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WSTEP

Oddajemy do rak czytelnikéw poradnik niezbedny osobom, ktére na co dzien
realizujg lub zamierzajg realizowaé projekty wspdtfinansowane ze Srodkéw
publicznych. Praktyczne informacje zawarte w tej ksigzce pomogg w doktadnym
zaplanowaniu projektu i w zarzadzaniu nim, tak aby doprowadzié do jego pomyél-
nego zakofczenia, a tym samym osiggniecia wszystkich zakladanych cel6w.

Na poczgtku poradnika przedstawione zostaly zalozenia projektu, ktérego
poszczegdlne etapy planowania i realizacji opisane sg w dalszych cze$ciach
tekstu. Po przeczytaniu zalozen projektu mozna samemu zastanowié sie, od
czego trzeba rozpoczgé planowanie i na jakie aspekty zwrdcié uwage w trakcie
jego realizacji.

Szczegblny nacisk potozyliSmy na zagadnienia zwigzane z planowaniem
projektu oraz zarzgdzaniem zespolem projektowym, uwazamy bowiem, ze
stworzenie dobrego projektu wymaga doktadnego zaplanowania i ze to wlasnie
czynnik ludzki decyduje o powodzeniu tego przedsiewziecia.

Pomyst napisania poradnika zrodzit sie podczas cyklu zajeé szkoleniowych
z dziedziny zarzadzania projektami, organizowanych przez Mazowieckie Centrum
Szkolen dla pracownikéw administracji samorzgdowej z terenu Mazowsza. Szko-
lenia te cieszyly sie duzym zainteresowaniem uczestnikow. Okazalo sie bowiem,
ze osoby, ktére po przystgpieniu Polski do Unii Europejskiej oddelegowano do
pracy w §rodowisku projektowym, chciatyby wykonywaé swoje obowigzki pro-
fesjonalnie, ale brakuje im kompetencji w tej dziedzinie.

Pracownicy administracji nie sg jedyng grupa, ktéra zainteresuje niniejsza
publikacja. Bedzie ona réwniez przydatna dla firm oraz organizacji zamierzaja-
cych dziataé w §rodowisku projektowym. Zostala przez nas opracowana tak, aby
odslonié wszelkie tajniki pracy w tym §rodowisku. Znajdg w niej jednak co$ dla
siebie takze osoby majace duzy zas6b wiedzy o zarzgdzaniu projektami.
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Niniejszy poradnik napisali eksperci z dtugoletnim do§wiadczeniem w pracy
w §rodowisku projektowym oraz pracownicy naukowi czotowych polskich uczelni
ekonomicznych.

Zyczymy owocnej lektury!

Autorzy



Zatozenia projektu

Nowo mianowany burmistrz poinformowal naczelnika jednego z wydzialow
w Urzedzie Gminy o zmianie charakteru jego pracy i wyznaczyt mu gléwne
zadanie na nastepne dwa lata. Zadaniem tym jest przygotowanie oraz wdro-
zenie projektu zgodnie z zalozeniami przedstawionymi przez burmistrza.
Naczelnik wydziatu nigdy wezesniej nie pracowal w wielodyscyplinarnym
srodowisku projektowym, stad tez nie za bardzo wie, jak sie do tego zabraé.
A na przedstawienie gotowego projektu ma tylko miesige...

Gmina

Gmine zamieszkuje okoto 6000 0s6b. Ma ona niespelna 200 km?, z czego
5000 ha zajmujg lasy, a 600 ha jeziora. Gmina lezy na terenie parku krajo-
brazowego. Sg w nim cztery rezerwaty, liczne pomniki przyrody oraz osiem
malowniczo potozonych jezior. Dostepno$é komunikacyjna gminy jest bardzo
duza. Mozna tam dojechaé pociggami (trakcja kolejowa), autobusami dale-
kobieznymi (liczne przystanki), a ponadto w promieniu 150 km znajdujg sie
lotnisko miedzynarodowe oraz aglomeracja stoleczna. Przez gmine biegng
trzy drogi wojewddzkie.

Szlaki turystyczne na terenie gminy idealnie nadajg sie do uprawiania
turystyki pieszej, rowerowej i konnej. W sezonie zimowym mozna wykorzy-
stywaé szlaki piesze i rowerowe jako trasy biegowe dla narciarzy oraz dla
san ciggnietych przez psie zaprzegi. Jeziora lezg posrod wzgorz z ostonietymi
lasem polanami. Sg tam trzy trasy zjazdowe (narciarstwo alpejskie dla po-
czgtkujaeych) z niewielkimi wyciggami oraz skocznia narciarska dla dzieci
(punkt K — 6,5 m). Na pieciu jeziorach mozna uprawia¢ sporty wodne: ze-
glarstwo, kajakarstwo, windsurfing, ptywanie. Pozostale jeziora to rezerwaty
dzikiego ptactwa, a jednocze$nie — ze wzgledu na bogactwo ryb — raj dla
wedkarzy. Na terenie gminy jest tez stadion, kilka zaniedbanych juz boisk
sportowych, trzy przystanie zeglarskie, nowo wytyczone pole golfowe oraz
dwa korty tenisowe.

W rankingu opublikowanym ostatnio przez jedno z czotowych ogélnopol-
skich czasopism gmina zostala uznana za jedng z najbardziej ekologicznych
w Polsce.



Zalozenia projektu

Problem

Wydaje sie, ze glownie ze wzgledu na polozenie w centralnej czesei Polski
gmina jest stosunkowo rzadko odwiedzana przez turystéow. Polscy turySci
preferujg wyjazdy albo w gory, albo nad morze. Jak wynika ze statystyk In-
stytutu Turystyki, Polacy obierajg za cel tak zwanych krajowych wyjazdow
dlugookresowych (51 wiecej dni) najezeSciej morze (23%) i gory (21%). Nad
jeziora jezdzi tylko 15% turystéw. Jezeli chodzi o wyjazdy krétkookresowe
(2—4 dni), to najwiecej os6b — 35% ogétu, wyjezdza do innych miast, a nad
jeziora jedynie 12%. TurySci zagraniczni przyjezdzajagcy do Polski najczeSciej
odwiedzajg duze miasta, nastepnie Mazury, tereny nadmorskie oraz gory.

Problemem jest takze to, ze polscy milo$nicy wypoczynku nad jeziorami
wybierajg przede wszystkim Mazurski Park Krajobrazowy, a nie naszg gmi-
ne, mimo jej malowniczego polozenia i bliskoSci aglomeracji stotecznej, co
stanowi o jej niewykorzystanym potencjale.

Projekt

Popularyzacja waloréw turystycznych gminy.

Cel strategiczny

Wzrost dochodéw z turystyki w gminie.

Zatozenia projektu
Czas trwania projektu — 2 lata.

1. Zorganizowanie punktu informacji turystycznej.
1.1. Organizacja punktu stacjonarnego.
1.2. Organizacja mobilnych punktéw informacji.
1.3. Organizacja turystycznego telecentrum.

2. Zorganizowanie kampanii promocyjnej powiatu, obejmujgcej nizej wy-
mienione elementy.
2.1. Tradycyjne no$niki reklamowe (foldery, billboardy, informatory
i inne publikacje).
2.2. Imprezy (pikniki, wydarzenia kulturalne, przeglady) promujgce oferte
turystyczng powiatu.
2.3. Transfer elektroniczny.

3. Zwiekszenie kwalifikacji kadr w zakresie profesjonalizacji i rozwoju oferty
turystycznej w gminie.



INICJOWANIE, DEFINIOWANIE
| PLANOWANIE PROJEKTU

Emil Bukiaha

Co to jest projekt i jak mozna nim zarzadzaé

Kierownik projektu — czy sie nadaje?:

Codziennie inzynierom, sprzedawcom, technikom i niezliczonej rzeczy innych
pracownikow zostaje przypisana rola kierownika (menedzera) projektu (project
manager — PM), a wiec osoby ostatecznie odpowiedzialnej za sukces lub kle-
ske projektu, uprawnionej do podejmowania decyzji przynajmniej w sprawach
operacyjnych. Kazdy z nich jest bardzo dobry w tym, co wykonywat do tej pory.
Nagle jednak ci doskonali pracownicy majg zarzadzaé projektami, chociaz nie
robili tego nigdy w zyciu. WlaSciwe zatem bedzie nazwanie ich popularniejszym
(choé nieformalnym) okresleniem ,,przypadkowi kierownicy projektow”. Taki
,»przypadkowy” menedzer to kto$, kto zostal wyznaczony do odgrywania tej roli
ze wzgledu na konieczno$¢ organizacyjna, i to raczej przypadkiem niz w ramach
zaplanowanej i przemyé§lanej §ciezki kariery.

Jesli zostales takim przypadkowym menedzerem projektu, najpierw powinie-
nes sie zastanowié, czy jeste§ stworzony do tej roli. Byé moze poczatkowo twoja
odpowiedz bedzie brzmieé ,,nie”, jednak z ostateczng decyzjg powstrzymaj sie
dopéty, dopdki nie rozwazysz zalet swojej nowej sytuacji zawodowej. Dlaczego?
Ot6z jesli swoj pierwszy projekt zrealizujesz dobrze, to sg duze szanse, ze zosta-
niesz poproszony o poprowadzenie nastepnych i dzieki temu rozpoczniesz nowg
§ciezke swej kariery. Musisz jednak pamietaé, ze z reguly jest to praca trudna,
wymagajgca niemalej odporno$ei psychiczne;j.

! Opracowano na podstawie: G.R. Heerkens, Jak zarzqdzaé projektami, RM, Warszawa

2003, s. 2-5.
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Tabela 1.1. Zalety i wady pelnienia funkcji menedzera projektu

Zalety Wady
1. Czesto bywa odskocznig 1. Wymaga ogromnej wyrozumiato§ci
do awansu. wobec polityki organizacji.
2. Daje silne poczucie dokonania 2. Wymaga duzej dozy tolerancji
czegos$ waznego. dla niejasnoéci i niepewnoSci.
3. Zapewnia réznorodno$¢ — nie ma 3. Wymaga odpornoéci na stres.
dwéch takich samych dni pracy. 4. Wiaze sie z duzg odpowiedzialnoScig,
4. Daje znaczng swobode wyboru. ale czesto nie przysparza autorytetu.
5. Stwarza mozliwo§¢ dokonania 5. Moze dawaé poczucie odsuniecia od
zmiany w calej organizacji. prowadzonej dotgd dziatalno$ci zawodowe;.
6. Czesto wigze sie z atrakeyjnym 6. Mozna by¢ postrzeganym jako ktos,
wynagrodzeniem. kto nie ma konkretnej pracy.

Trzeba sobie u§wiadomié, ze rola menedzera projektu rézni sie od wszystkich
rol, jakie dotychczas sie pelnilo. Jest to praca zlozona, urozmaicona i ciekawa.
Dobre wywigzanie sie z zarzadzania projektem daje poczucie osiggniecia czego$
waznego. Z wielu aspektéw zarzgdzania projektami te wlasnie zalete menedze-
rowie uwazajg za jedng z najwazniejszych.

Co powinien wiedzie¢ kierownik projektu

Aby sprostaé¢ powierzonym mu zadaniom, kierownik projektu musi polegaé na
innych pracownikach. Szybko okaze sie, ze delegowanie pracy moze stanowié
dla niego powazne wyzwanie, tym bardziej ze to wlasnie on bedzie rozliczany
z efektow prac, ktére wykonajg uczestnicy zespolu projektowego. Mozliwosé
samodzielnego dzialania bywa silng pokusg dla kierownika projektu. Nie wolno
mu jednak zapominaé, ze jego podstawowym zadaniem nie jest codzienna praca
nad projektem, lecz motywowanie pracownikéw, koordynowanie ich dziatan
1 dokladanie wszelkich staran, aby wszystko szlo zgodnie z planem. Kierownik
projektu nie moze robi¢ wszystkiego sam — ,,fizyczng” prace nad projektem
musi wykonywaé zesp6l projektowy — czyli grupa pracownikéw przydzielonych
do projektu, podlegajacych stuzbowo kierownikowi projektu.

Najcenniejszg cechg kierownika przy podziale pracy i tworzeniu zgranego
zespolu projektowego jest umiejetno§é perswazji i wywierania wplywu na in-
nych. Aby zapewnié taki poziom wykonawstwa, jakiego kierownik wymaga od
przydzielonych mu ludzi, powinien polega¢ na swojej zdolno$ci motywowania
oraz bycia nauczycielem i mentorem. Musi wykonaé powierzone mu zadania,
wykorzystujgc wszelkie dostepne zasoby. Nie powinien zatem rezygnowaé z prob
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mediacji w pojawiajgcych sie konfliktach — przeciez nie zawsze mozna bez szko-
dy dla jako§ci prac wymieniaé czlonkéw zespotu projektowego na pracownikéw
niebiorgcych udziatu w realizacji projektu. Temu, jak tworzyé zespdét projektowy,
radzi¢ sobie z nieuchronnymi konfliktami i motywowaé¢ pracownikéw, zostaly
po$wiecone rozdzialy pigty 1 szosty tego poradnika.

Kierownik powinien zwracaé¢ uwage na szczegély, ale nie wnikaé w nie
zbytnio, nierzadko podejmowaé decyzje mimo niewystarczajgcych informacji
i sprzecznych przekazow, a w dodatku dziataé pod presjg czasu. Bedzie mu-
sial ograniczy¢ sie do szukania akceptowalnych, a nie idealnych rozwigzan
1 oczywicie borykac¢ sie ze sprawami administracyjnymi. Co wiecej, szybko sie
przekona, ze nie wszystkim osobom z jego blizszego i dalszego otoczenia bedzie
w réwnym stopniu zalezalo na pomyS§lnym zrealizowaniu projektu. Prawdopodob-
nie bedzie musial walczy¢ o zasoby, na przyktad o dodatkowych pracownikéw
do zespotu projektowego, o kilka komputeréw lub telefonéw komdrkowych czy
o dodatkowe pienigdze, bo przeciez jego projekt zazwyczaj nie jest jedynym
realizowanym w danej chwili w organizacji i inni menedzerowie zapewne beda
mieli takie same potrzeby.

Jak widaé, poczatki mogg byé trudne. Dobremu kierownikowi projektu nie
wystarczy wiedza teoretyczna, musi jeszcze nabraé do$wiadcezenia. Informacije,
narzedzia i techniki przedstawione w tej ksigzce pomogg mu poznaé mechanizmy
zarzgdzania projektami.

Co to jest projekt

Na pewno kazdy z nas mial do czynienia z projektami. W pracy, w domu,
w zyciu zawodowym i prywatnym musimy czesto podejmowaé rézne, nierzadko
zupelnie nowe wyzwania, nie zdajgc sobie sprawy z tego, ze sg to wlasnie pro-
jekty. Przeprowadzenie serii szkolen dla pracownikéw, zorganizowanie kampanii
reklamowej czy konferencji dla pracownikéw firmy, jak réwniez wyprawienie
hucznego wesela, imprezy dla znajomych czy zorganizowanie wyjazdu na week-
end na narty — oto przyktady projektéw. Co je tgczy?
Zapoznajmy sie z kilkoma wybranymi definicjami. Projekt to:
* okre§lona w czasie odpowiedZ na potrzebe, rozwigzanie najczeSciej unika-
towego, niepowtarzalnego problemu; realizacja projektu jest uzasadniona
z finansowego lub spotecznego punktu widzenia, struktura czynno$ci zostata
zdefiniowana, a produkt koficowy jest wyraznie okre§lony?;

2 [bidem, s. 10.
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* niepowtarzalne zlozone przedsiewziecie, zawarte w skoficzonym przedziale
czasu — z wyrdznionym poczgtkiem 1 koficem — realizowane zespolowo,
w sposob wzglednie niezalezny od powtarzalnej dzialalnosci przedsiebior-
stwa, z zastosowaniem specjalnych metod oraz technik?;

* okreslone w czasie (tymczasowe) dzialanie, podejmowane w celu osiggniecia
konkretnego celu badz wytworzenia unikalnego produktu lub ustugi (defi-
nicja amerykanskiego Instytutu Zarzgdzania Projektami — PMI)*;

® seria czynno$ci zmierzajgcych do osiggniecia jasno ustalonych celéw w okres-
lonym czasie i przy okre$lonym budzecie’;

* specyficzne nowe dzialanie tworzace w sposéb metodologiczny i progre-
sywny strukture przyszlej rzeczywistoci, ktéra nie ma jeszcze doktadnego
odpowiednika (norma X50-103 francuskiego Komitetu Normalizacyjnego

AFNOR)e.

Jak widaé, chociaz do dzi§ nie sformulowano jednoznacznej definicji, mozna
méwié o cechach wspdlnych pogladéw na to, czym jest, a czym nie jest projekt.
Uwaza sie, ze projekt to sekwencja przemyslanych, logicznie uporzqgdkowanych
dzialan, majgcych wyraznie okreslony cel i produkty koricowe oraz zasoby i srod-
kt potrzebne do jego realizacji, a takze ramy czasowe, to jest poczgtek i koniec,
o charakterze najczesciej innowacyjnym, niepowtarzalnym, wnoszgcym unika-
towq wartosé¢ dodang do organizacji. Projektem nie bedg zatem wykonywane
przez nas codzienne obowigzki pracownicze lub inne dziatania rutynowe, na
przyklad nadzorowanie pracy dzialu czy sporzadzanie codziennych raportow
ksiegowych.

Uwaza sie, ze nowoczesne zarzgdzanie projektami zostalo zapoczatkowane
wlatach 40. XX wieku. Na ilustracji 1.1 przedstawiono przedsiewziecia uznawa-
ne za przelomowe, czyli wnoszace duzy wktad do wiedzy o sposobie i technikach
zarzgdzania projektami.

3 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003,
s. 18.

* N. Mingus, Zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2002, s. 21.

5 Na podstawie: Podrecznik — zarzqdzante cyklem projekiu, MGiP, Warszawa 2004.

¢ Le management du projet. Principes et pratique, Les Editions de AFNOR, Paris 1994.
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Wainigjsze 4

projekty

Jager 90

Airbus A320 Spacelab

Komputer osobisty IBM
Reaktor SNR

Program rakietowy Ariane o
Mysliwiec Tornado

Program Apollo (NASA)
Program Polaris (US Navy)

Telewizor kolorowy (USA)

Manhattan Engineering Districkt Project (bomba atomowa)

v

Lata

Zrédto: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 28.

llustracja 1.1. Projekty, ktorych realizacja przyczynita sie do rozwoju nowoczesnego
zarzadzania projektami

Projekty mozemy klasyfikowaé, biorgc pod uwage rézne kryteria; miedzy innymi
moznaje podzieli¢ naprosteizlozone. Te drugie sg zbiorami projektow prostych (czgst-
kowych). Wyraznie uwidaczniajg sie w nich problemy skaliizakresu dzialania, synergii
z innymi projektami lub czeSciami tego samego projektu, a takze zlozonoSci
i trudno$ci zarzgdzania. Nalezy podkreslié, ze wraz ze wzrostem zlozonoSci
projektu oraz charakteru i zmienno$ci jego otoczenia zwieksza sie problem
stopnia jego ustrukturyzowania i elastycznoS§ci; rosng takze wymagania wobec
kierownikéw projektu. Warto podkreélié, ze projekty sa niepowtarzalne — jest
mato prawdopodobne, ze bedg przebiegaly w taki sam sposob, w tym samym
otoczeniu, i ze bedzie je realizowal ten sam zesp6t projektowy. Oznacza to, ze
rozpoczynajgc prace nad projektem, kierownik dysponuje zazwyczaj tylko czes-
ciowymi, niepelnymi lub niesprawdzonymi informacjami na jego temat.

E. Marmel pisze, ze ,,wszystkie projekty majg jedng wspdlng ceche — mozli-
wo§¢ odniesienia sukcesu lub poniesienia porazki, co oznacza, ze jezeli wszystko
zrobimy w prawidlowy sposéb, osiggniemy zatozony cel — powodzenie projektu
zalezy od naszych kompetencji i zaangazowania”’. Nalezy dodaé, ze powodzenie
projektu zalezy réwniez od polityki naszej organizacji i nastawienia czlonkéw
zarzgdu do nas i naszego projektu.

7 E. Marmel, Microsoft Project 2000. Biblia, Helion, Gliwice 2001, s. 19.
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Dlaczego zarzadza sig¢ projektami

Prowadzenie projektéw to umiejetno$é utrzymania réwnowagi miedzy ekono-
mig, technika, psychologig i szcze$ciem?®. Jesli zapytalibySmy do$wiadczonego
menedzera, jaki jest najwazniejszy cel kazdego z realizowanych projektow,
z pewno$cig uslyszelibySémy: doprowadzié¢ go do konica. A je§li miatby spre-
cyzowaé swojg odpowiedz, dodalby réwniez: zgodnie z zalozonym terminem
realizacji, kosztami okre§lonymi w budzecie i okre§lonymi wymaganiami tech-
nicznymi. Te wlaénie trzy zmienne, tworzace tak zwane potrojne ograniczenie
(triple constraint), uwaza sie za najwazniejsze w zarzgdzaniu projektami, a rola
menedzera sprowadza sie do skutecznego koordynowania postepéw realizacji
projektu w taki sposéb, aby te parametry byly jak najbardziej przewidywalne
1w jak najmniejszym stopniu wplywaly na odchylenia wykonania w stosunku do
planu projektu. Plan projektu jest to uzgodniony zestaw zalozen co do kosztow,
zakresu, wymagan oraz czasu realizacji projektu, stanowigcy podstawe do jego
kontroli (mianem zakresu projektu okresla sie ilo§é pracy niezbednej do wy-
konania projektu zgodnie z zatozeniami).

Zarzadzanie projektami jest tradycyjnie postrzegane jako planowanie, tworze-
nie harmonogramu oraz kontrolowanie realizacji projektu po to, aby osiggngé jego
cele. Definicja ta pomija jednak niezwykle wazne relacje personalne oraz ocene
sktadnikéw projektu, ktére zazwyczaj sg ujawniane po zakonezeniu jego realizacji.
PMI definiuje zarzgdzania projektem jako ,,zastosowanie wiedzy, umiejetnoéci
narzedzi i technik dzialania projektu w celu zaspokojenia lub nawet przekroczenia
potrzeb i oczekiwan udzialowcéw zwigzanych z tym projektem™.

Poza spelnieniem podstawowych wymogow, a wiec zrealizowaniem projektu
w wyznaczonym terminie oraz nieprzekroczeniem ustalonego budzetu, nalezy
podeczas zarzadzania projektem uwzglednié przynajmniej trzy dodatkowe mierni-
ki. Sg nimi: zakres (czy cele projektu zostaly osiggniete), jako$é (czy klienci/zle-
ceniodawcy sg zadowoleni) i zasoby projektu. Graficznym odwzorowaniem tych
relacji jest trojkqt celow projektu (ilustracja 1.2). Wyraza on zalezno§ci miedzy
zakresem prac projektowych, czasem jego trwania oraz kosztami realizacji.

Gdy na podstawie szacunkowych obliczen zostajg ustalone czas i koszty na
danym poziomie, a zakres projektu wyraznie wzrasta, wtedy jedynym sposobem
utrzymania statych relacji miedzy nimi jest zwiekszenie czasu albo kosztow
realizacji projektu, albo obu naraz. W trakcie realizowania kazdego z projektow
zuzywajg sie zasoby w postaci pracy, czasu, pieniedzy i materialéw. Jednym

8 Zaprof. R. Borowieckim w recenzji ksigzki B. Lenta Zarzqdzanie procesami prowadzenia
projektow. Informatyka i telekomunikacja (Difin, Warszawa 2005).
° N. Mingus, op. cit., s. 21.
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z gtéwnych zadan kierownika jest mozliwie jak najoszczedniejsze i najefektyw-
niejsze zarzadzanie tymi zasobami.

Zakres
projektu

Koszty

projektu Czas

Czas

Jakos¢/zasoby Koszty projektu

Zakres projektu Jako$¢/wymagania

Zrédto: N. Mingus, Kierowanie projektem, Helion, Gliwice 2002, s. 22; M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzadzanie
projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 22.

llustracja 1.2. Trojkat celéw projektu (potrdjne ograniczenie — triple constraint)

W ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat stworzono wiele narzedzi utatwiajgcych
rozwigzywanie probleméw zwigzanych z trojkgtami celéw projektu. Aby dostosowaé
sie do ograniczen czasowych, wyznacza sie terminy i opracowuje harmonogramy,
ktérych przygotowanie ulatwiajg i uzupelniajg metody okre§lania Sciezki krytycznej
— CPM, GERT, MPM czy PERT. Problemy budzetowe rozwigzuje sie za pomocg
roznych technik budzetowania, takich jak budzetowanie sztywne i elastyczne,
analiza kosztéw skumulowanych prosta (skumulowane koszty planowane i rzeczy-
wiste) i rozszerzona (np. technika warto§ci wypracowanej — earned value). Srodki
finansowe, ktorymi dysponuje kierownik projektu, stuzag wtasnie do pozyskiwania
zasobow. Dlatego tez opracowano kilka narzedzi utatwiajgcych zarzgdzanie zasoba-
mi ludzkimi i materialnymi. Sg to miedzy innymi wykres wykorzystania zasobéw,
harmonogram Gantta oraz wykresy odpowiedzialno$ci liniowej. Niektore z tych
technik zostang dokladniej opisane w dalszej czesci rozdzialu.

Etapy zarzadzania projektem

Kazdy projekt ma swéj poczatek, okres realizacji 1 koniec. Chociaz stwierdze-
nie to wydaje sie oczywiste, wynika z niego wazna informacja dla kierownika
projektu: od tego, w jakiej fazie jest projekt, zalezy, jakie dzialania powinni§my
podejmowaé, jakimi mozliwo§ciami dysponujemy i jakie techniki zarzgdza-
nia bedziemy mogli zastosowaé. Mimo ze nie istnieje jeden sposéb zarzadzania
wlasciwy wszystkim rodzajom projektéw, realizacja kazdego z nich obejmuje
przynajmniej cztery etapy:
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—

inicjowanie i definiowanie projektu,

N

planowanie projektu,

w
—_— = — —

realizacje projektu,

o

kontrole i zakonczenie projektu.

W fazie inicjowania i definiowania nastepuje okreslenie problemu lub po-
trzeby biznesowej, mozliwych sposobdéw jego rozwigzania, listy projektow, ktore
mogg zaspokoi¢ okre§long wezesniej potrzebe, oraz wybér najlepszego — czyli
umozliwiajgcego rozwigzanie danego problemu — projektu do realizacji.

Podczas planowania projektu szczegétowo okresla sie czynnosci do wyko-
nania, szacuje sie, jakie bedg potrzebne do tego zasoby, czas i koszty, tworzy sie
harmonogram realizacji zadan i zuzycia zasobow, okreéla sie §ciezke krytyczng
i tym podobne. Jest to bardzo wazny etap, poniewaz staranne planowanie po-
zwala znacznie zredukowaé straty czasu, pieniedzy i innych zasobéw w trakcie
realizacji projektu. W duzej mierze od staranno§ci planowania w tej fazie zalezy
sukces lub porazka w trakcie dalszej realizacji projektu. Ten oraz wezesniejszy
etap zostang szerzej opisane w dalszej czeSci poradnika.

Realizacja projektu to wykonywanie czynno§ci zaplanowanych w poprzednim
etapie oraz sprawowanie stalej lub okresowej kontroli w celu sprawdzenia, czy
zakres, czas, koszty i zuzycie zasobéw projektu sg zgodne z planem bazowym.
Planem bazowym projektu okreéla sie zbiér szczegélowych zalozen realizacji
projektu, obejmujgcy liste czynnoéci, koszty i zasoby niezbedne do ich wykona-
nia, a takze harmonogram realizacji projektu i jego planowany budzet.

W fazie kontroli i zamkniecia projektu sprawdzamy, czy udalo sie nam osigg-
ngé cel okreslony na etapie identyfikacji i uszczegotowiony na etapie planowania.
Pomoze nam w tym — specyficzna dla kazdego typu projektu — ostateczna kontrola
czy, inaczej méwigce, odbiér zleconych prac. To wlaénie w tej fazie inwestor (zlece-
niodawca) projektu decyduje, czy wykonawca, a wiec zespot projektowy, wywigzat
sie z postawionego przed nim zadania, a jeéli tak, to w jakim stopniu i czy nie-
zbedne sg dziatania korygujgce. Od wynikéw ostatecznej kontroli zalezy decyzja
o zamknieciu 1 —w niektorych przypadkach — zrefinansowaniu przez zamawiajgce-
go kosztéw prac poniesionych przez wykonawce projektu. Na tym etapie wyciggamy
roéwniez wnioski majgce wplyw na efektywnosé przyszlych projektow.

Przedstawiony na ilustracji 1.3 model okreéla gtéwne decyzje podejmowa-
ne przez kierownictwo w poszczegélnych fazach zarzadzania projektami. Sg to
zaréwno decyzje okre§lajgce kontynuacje lub zaniechanie realizacji projektu,
jak i decyzje okreslajgce kierunki i warunki realizacji projektu.
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Metodyki zarzgdzania projektami

Metodyka zarzgdzania projektami jest to zestaw szczegétowych technik moz-
liwych do zastosowania w trakcie poszczegdlnych czeéci procesu realizacji
projektow; stanowi ona przewodnik po typach dokumentacji oraz uprawnien
niezbednych do wykonania poszezegdlnych czescei projektu.

Metodyki umozliwiajg organizacjom standaryzacje procedur i terminologii
stosowanych podczas realizacji projektéw. Ponadto wyposazajg one menedzera
projektu w przemy§lany i logicznie uporzagdkowany zestaw dzialan, majacy
na celu jak najefektywniejsze zarzgdzanie prowadzonym przedsiewzieciem
lub nawet kilkoma przedsiewzieciami naraz. Najlatwie] dostepne sg metody-
ki publikowane w formie podrecznikéw oraz poradnikéw napisanych przez
uznane autorytety, instytucje i stowarzyszenia specjalizujgce sie w zarzgdzaniu
projektami. Warto tu wymienié m.in. nastepujgce metodyki: amerykanskiego
instytutu PMI — PMBoK (Project Management Body of Knowledge) Guide,
europejskiej PRINCE2 (Project in Controlled Environment), UNIDO (United
Nations Industrial Development Organization), APM (Association for Project
Management), metodyke realizacji ztozonych projektéw informatycznych ITIL
(IT Infrastructure Library) oraz specjalistyczng metodyke zarzgdzania projektami
wspotfinansowanymi ze §rodkéw unijnych — PCM (Project Cycle Management).
Kolejng grupe stanowig metodyki opracowane przez poszczegdlne firmy. Sa one
bardzo warto§ciowe, ale wyjatkowo pilnie strzezone, poniewaz ich posiadanie
ulatwia zdobycie przewagi nad konkurentami (np. firmy z branzy konsultingowej,
informatycznej czy budowlanej) ™.

Metodyki zarzadzania projektami sg najbardziej przydatne podczas realizo-
wania skomplikowanych projektéw. Obejmujg one wszystkie aspekty projektu,
dzieki czemu ulatwiajg sprawowanie nad nim kontroli. Na przyktad PMBoK
Guide wyréznia 9 kluczowych obszaréw zarzadzania projektem. Jest to zarzg-
dzanie: integracja, zakresem, czasem, kosztami, jako§cig, zasobami ludzkimi,
komunikacja, ryzykiem i zaleceniami. Stosujgc metodyki, mamy pewno§é, ze juz
na wstepnym etapie planowania nie przeoczymy waznych czynnikéw, co p6zniej
mogloby przyczynié sie do niepowodzenia projektu.

10 Wiecej na temat metodyk m.in. w: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op. cit.; Z. Szyjewski,
Metodyki zarzqdzania projektami informatycznymi, Placet, Warszawa 2004.
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Cykl zycia projektu

Poniewaz proces zarzgdzania projektem jest uporzadkowany w logicznej kolejno-
§ci—od powstania pomystu (zapotrzebowania) na projekt, przez jego planowanie
i wykonywanie, az do ostatecznej kontroli stopnia realizacji jego zatozen, mozna
moéwié o cyklu zycia projektu. Cykl zycia projekiu jest to proces zarzgdzania
projektem, polegajgcy na jego etapowej realizacji, od powstania pomystu, przez
planowanie i wykonawstwo, az do zakonczenia i kontroli rezultatow. Wiele orga-
nizacji stosujgcych metodyki zarzadzania projektami ma zazwyczaj wlasne cykle
zycia zarzadzania projektem. Cykl taki ulatwia dokonanie podzialu kazdego
projektu na oddzielne fazy lub etapy (ilustracja 1.4), ktére pézniej decydujg
o typach dziatan podejmowanych w kazdej fazie, na przyklad:

* inicjowanie, planowanie, konstruowanie i kontrola projektu,

. k, pl ie, wdrozenie, obst drozeni jekt
poczatek, planowanie, wdrozenie, obsluga powdrozeniowa projektu,

* rozpoczecie, planowanie, rozwdj, ocena projektu'l,

* programowanie, identyfikacja, formulowanie, wdrazanie, ewaluacja i audyt.

Inicjowanie projektéw Definiowanie projektéw
Przebieg: Przebieg:

1) analiza potrzeb, 1) sprecyzowanie projektu,

2) podejmowanie inicjatyw 2) analiza i ocena ryzyka
projektow, Inicjatywa projektu,

3) zglaszanie inicjatyw projektu 3) ocena nakladéw i korzysci Zestaw
projektow wybrana do zwiazanych z realizacja wymagan
kierownictwu, dalszego projektu, wobec

Potrzeby 4) analizowanie i ocenianie opracowywania | 4) podjecie przez kierownictwo projektu
inicjatyw projektéw, i decyzji o realizacji projektu,

5) przyjecie inicjatywy 5) wytyczenie celdw realizacji
projektu do dalszego projektu.
opracowania
albo jej odrzucenie.

Uczestnicy
Uczestnicy: 1) inicjatorzy,

1) inicjatorzy i uzytkownicy, 2) uzytkownicy,

2) promatorzy, 3) konsultanci/projektanci,

3) decydenci. 4) decydenci.

Opracowano na podstawie: M. Trocki, /nicjowanie i definiowanie projektéw, Bizarre, Warszawa 2005, s. 5; M. Trocki,
B. Grucza, K. Ogonek, Zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 37 i 41.

llustracja 1.4. Charakterystyka etapéw inicjowania i definiowania projektéw

'N. Mingus, op. cit., s. 26-217.
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Potgczenie metodyk i cyklu zycia projektu moze poméc zapewnié powodzenie
wszystkim projektom realizowanym przez organizacje. Ale nawet bez formalnej
metodologii mozna znacznie zwiekszy¢é szanse na sukces, stosujge metody i tech-
niki opisane w tym poradniku.

Inicjowanie i definiowanie projektu

Opisany weczeéniej cykl zycia projektu rozpoczyna faza inicjowania i definiowa-
nia. Jest ona do§é trudna, chociaz zazwyczaj nie ponosi sie w niej tak duzych
kosztéw, jak na etapie planowania i realizacji. Jako§¢é uzyskanych w niej wyni-
kéw ma duze znaczenie dla skutecznoSci i efektywnoéci w nastepnych fazach.
W literaturze z zakresu zarzadzania projektami etap definiowania projektu
jest zwykle przedstawiany do§é szczegotowo, natomiast fazy inicjowania i de-
finiowania projektu albo w ogdle sie nie rozwaza, albo traktuje sie jg bardzo
zdawkowo.

Inicjowanie projektu

Inicjowanie projektow jest to zbiér dzialan obejmujagcy poszukiwanie pomys-
t6w projektdow, formutowanie i zglaszanie tych pomystéw w postaci inicjatyw
projektéw, ocene przydatnosci zgloszonych inicjatyw oraz decydowanie o ich
dalszym losie.

Analiza potrzeb i wyznaczanie celéw projektu

Realizujgc projekty, musimy sobie uéwiadamiaé, ze nie sg one zawieszone
w prozni organizacyjnej, lecz powinny by¢ narzedziami ulatwiajgcymi osigga-
nie strategicznych celéw organizacji. Chociaz moze sie wydawaé, ze strategia
rozwoju jest realizowana przez prezesa i nie dotyczy nas jako kierownikow
projektu czy uczestnikow zespotu projektowego, to jednak w rzeczywistosci
kazdy projekt powinien przyblizaé¢ organizacje do osiggniecia zaplanowanych
celéw strategicznych. Oznacza to, ze zarzad organizacji bedzie zainteresowany
efektami naszego projektu, a w przypadku projektéw strategicznych — zapewne
takze przebiegiem ich realizacji.
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Projekt

Ma byé realizowany projekt popularyzacji waloréw turystycznych gminy.
Analizy potrzeb dokonal nowy burmistrz. Wedlug niego jednym z proble-
mow jest niewielki dochdd z turystyki w gminie. Burmistrz uznal, ze nalezy
zmienié ten stan. Celem strategicznym jest wiec doprowadzenie do wzrostu
dochodéw z turystyki w gminie w ciggu najblizszych dwoch lat.

Inicjowanie projektow

Projekty mogg by¢ inicjowane zaréwno na zlecenie klienta wewnetrznego (a wiec

wewnalrz przedsiebiorstwa), jak i zewnetrznego. Mozna wyréznié co najmniej

kilka zrodet powstawania projektéw (inaczej — zrodet inicjatyw). W przypadku

projektow na zlecenie klienta wewnetrznego zroédtami takimi sg:

prezes/zarzad organizacji — okre§la problem, ktérego rozwigzanie nalezy zna-
lezé, lub potrzebe, ktdrg trzeba zaspokoié, na przyktad realizujac projekt lub
wiele projektow (multiproject management). Realizacja takich przedsiewzieé
bedzie zwykle priorytetowa w stosunku do innych projektéw i z reguty bedg
to przedsiewziecia dotyczace calej organizacji (np. restrukturyzacja firmy
lub znacznej jej czesei, fuzje i1 przejecia innych firm, wzniesienie nowej lub
rozbudowa dotychczasowej siedziby organizacji);

kierownik dzialu — okreéla problem, ktérego rozwigzanie nalezy znalezé,
lub potrzebe, ktorg trzeba zaspokoié, na przyktad realizujge projekt; sg to
projekty mniejsze, wewnetrzne, z reguly stojgce nizej w hierarchii wazno$ci
w organizacji, chociaz wazne lub nawet priorytetowe dla danego dziatu (np.
na koniec roku finansowego dziat dysponuje wolnymi §rodkami finansowymi,
ktére mogltby przeznaczyé na realizacje projektow dotyczacych dzialu, takich
jak remont zajmowanych pomieszczen, zorganizowanie imprezy integracyjnej
polaczonej z zakupem markowych prezentéw, zakup lub unowoczeénienie
sprzetu komputerowego bedgcego na wyposazeniu dziatu);

szeregowi pracownicy — widzg potrzebe usprawnien dziatalno$ci lub poko-
nania okre§lonych barier i rozwigzania probleméw w dziale lub na swoim
stanowisku pracy.

Zr6dtami projektéw realizowanych na zlecenia zewnetrzne i mieszane sa:

zleceniodawca (zewnetrzna firma) — zleca nam realizacje projektu zaspo-
kajajgcego jej potrzeby lub rozwigzujgcego okre§lony problem; jesli chodzi
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o organizacje i zakres realizowanego projektu, mogg to byé projekty o roz-
nym stopniu wazno§ci (np. jako firma konsultingowa realizujemy projekt
szkoleniowy dla urzedu gminy);

* organizacja nasza i organizacja zewnetrzna — razem dostrzegajg problem,
ktory nalezy rozwigzaé, lub okazje, ktorg trzeba wykorzystaé, realizujac
projekty (np. w przypadku budowy autostrady zostaje utworzone konsorcjum
firm, a kazda z nich wnosi do projektu specjalistyczne know-how oraz §rodki
finansowe, aby wspdélnie zrealizowaé inwestycje).

Technika 635

Jak widaé, zapotrzebowanie na projekty moze pochodzié zaréwno z samej orga-
nizacji, jak 1 z jej otoczenia. Aby okresli¢, w jaki sposéb najlepiej zaspokoié to
zapotrzebowanie poprzez projekty, nalezy stworzy¢ ich liste, aby p6zniej wybraé
jeden lub kilka najlepszych do realizacji. W tym celu stosuje sie réznorodne
techniki heurystyczne, takie jak burza mézgbw, brainwriting czy dyskusja
w kole. Techniki te zostang szczegélowo oméwione w dalszej czeéci poradnika.
Jedng z najlepszych technik zdobywania pomystéw na projekt jest technika
635. Stanowi ona modyfikacje brainwritingu, czyli burzy mozgéw na piSmie.
Nadaje sie do poszukiwania oryginalnych pomystéw rozwigzan probleméw
niezbyt skomplikowanych. W odréznieniu od typowej burzy mézgéw technika
635 polega na przedstawianiu kontrowersyjnych pomystéw w formie pisemne;j.
Stosowanie tej techniki obejmuje nastepujgce etapy:

* sformutowante problemu — problem nalezy sformutowaé jednoznacznie,
najlepiej uzywaé formy pytania ,,jak?”, ,,w jaki sposob?”;

* wyznaczenie organizatora (moderatora, sekretarza) — osoby te nie sg uczest-
nikami sesji, lecz organizujg jg i czuwajg nad jej prawidlowym przebiegiem
oraz zbierajg i porzadkujg powstale rozwigzania;

*  dobor uczestnikow dyskusji w kole — tworzy sie szeScioosobowe zespoty, w kté-
rych powinno sie znalezé 1-3 0s6b dobrze znajacych zagadnienie stanowigce
problem, 1-2 0séb orientujgcych sie z grubsza w specyfice problemu (ale
z grupy, ktéorej problem nie dotyczy bezpo§rednio) oraz 1 dyletant, czyli osoba
nieznajgca problemu, dzieki czemu moze zaproponowadé jego niestandardowe
i nieszablonowe rozwigzania. Wazne jest, aby wszystkie osoby zaproszone
do udziatu w sesji byly kreatywne i mialy jednakowy status stuzbowy, co
pozwoli unikngé sytuacji, w ktérej pracownicy dziatu bedg sie sugerowali
odpowiedziami napisanymi przez jego szefa;
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*  wybdri przygotowanie miejsca dyskusji — powinno ono byé ciche, przestronne,
najlepiej poza terenem codziennej pracy, aby uczestnicy sesji mogli skupié
sie na znalezieniu rozwigzan postawionego problemu. Nalezy je zaaranzowaé
tak, aby mogly w nim pracowaé zespoly szeScioosobowe;

* przygotowanie formularzy — kazdy z uczestnikéw sesji otrzymuje formularz do
zapisywania pomysléw, na przyklad taki, jak przedstawiono na ilustracji 1.5.

Lp. Problem:

1.1
1. 1.2
1.3
2.1
2. 2.2
2.3
3.1
3. 3.2
3.3
4.1
4. 4.2
4.3
5.1
5. 5.2
53
6.1
6. 6.2
6.3

llustracja 1.5. Formularz techniki 635

Kazdy z cztonkéw takiego szeScioosobowego zespolu ma za zadanie napisaé
trzy pomysly w ciggu pieciu minut (stad nazwa techniki — 635). Po uplywie
tego czasu przekazuje swoj formularz osobie siedzacej obok, a sam otrzymuje
formularz osoby siedzacej z jego drugiej strony. Cykl taki powtarza sie pieé razy,
czyli do momentu, gdy formularze wrécg do oséb, ktére pierwsze zapisaly na
nich swoje pomysty. W ten sposéb w ciggu 30 minut mozna zebraé maksymalnie
108 nowych pomystéw. Po takiej potgodzinnej sesji pomysly sg zbierane i prze-
kazywane ekspertom, ktérzy wybiorg najlepsze z nich. Wazne jest, aby pomysty
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dopuszczone do zapisania byly nowe i oryginalne, a nawet, na pierwszy rzut oka,
nie do zrealizowania. Mozliwe sg réwniez modyfikacje pomystéw zapisanych
przez nas i tych widniejgcych na formularzu lezgcym przed nami. Nie wolno
krytykowaé ani ponownie zapisywaé¢ pomyslow wezesniej zanotowanych.

Jesli zebrane pomysty miatyby byé podstawa dalszej dyskusji wewngtrz grupy
uczestnikow, sesje podsumowujgeg nalezy zorganizowaé po dwoch dniach (jest
to nazywane odroczonym warto$ciowaniem pomysléw), aby spokojnie ocenié
wszystkie, nawet najbardziej nietypowe 1 nieracjonalne pomysly zapisane pod-
czas pierwszej sesji. Ma to na celu uwolnienie sie od schematycznego myslenia
i od dotychezas preferowanych sposobow znajdowania rozwigzan.

Pomysty sg oceniane podczas panelu ekspertéw z danej dziedziny. Najczes-
ciej dzieli sie je na trzy grupy:

1) nadajgce sie do szybkiego zastosowania bez wykorzystywania znacznych
dodatkowych érodkéw i zasobow,

2) nadajgce sie do szybkiego zastosowania z wykorzystaniem znacznych do-
datkowych §rodkéw i zasobow lub po zmodyfikowaniu,

3) nienadajgce sie do zastosowania w najblizszym czasie — takie pomysty trafiajg
do tak zwanego banku pomystow do p6zniejszego wykorzystania.

7. powodu swojej kompleksowosci technika 635 jest uznawana za bardzo
skuteczng metode poszukiwania nowych rozwigzan lub generowaniu pomystéw na
projekt. Techniki heurystyczne zostaly szerzej opisane w rozdziale si6dmym!2.

Formulowanie inicjatyw projektéw powinno sie koncentrowaé przede
wszystkim na uzasadnieniu konieczno$ci lub celowo$ci danego projektu, to
znaczy wykazaniu korzySci z jego realizacji 1 negatywnych konsekwencji jego
zaniechania. Celowe jest rowniez, choé czesto trudne do wykonania, oszacowa-
nie przewidywanych naktadéw. Zazwyczaj nie okreéla sie formy wystepowania
z inicjatywami projektow. Inicjatywy takie zglasza sie instancji kierowniczej upo-
waznionej do podejmowania i finansowania projektow danego rodzaju i wielkosci.
W malych i §rednich organizacjach sg to zazwyczaj zarzady lub dyrekeje, a w du-
zych organizacjach réwniez instancje kierownicze nizszych szczebli. W bardzo
duzych organizacjach uprawnienia do podejmowania i finansowania projektow
sg zazwycza] dokladnie przypisane poszczegdlnym instancjom kierowniczym.
W rzadkich przypadkach tworzy sie w celu gromadzenia inicjatyw projektéw
specjalne stanowiska lub komérki organizacyjne, takie jak biura projektéw.

12 Wiecej informacji o technikach heurystycznych takich jak burza mézgéw czy techniki
66 1 635 — zob. réwniez J. Antoszkiewicz, Metody heurystyczne. Twércze rozwigzywanie
problemow, PWE, Warszawa 1990.
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