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WSTEP

Niniejsza publikacja zawiera opis ponad 50 technik i metod organizacji pracy przydat-
nych dla sprawnego zarzadzania projektami i programami. Ich wybdr podyktowany
byt praktyczna wiedzg autora oraz przede wszystkim powszechnie rozpoznawalnymi
standardami zarzadzania takimi jak: Projects In Controlled Environments (PRINCE?2),
wytyczne kompetencyjne International Project Management Association (IPMA), czy
A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide). Wybrane
zostaty metody, ktére po pierwsze sg bardzo czesto stosowane w praktyce, wiec tym
samym naleza do kanonu zarzadzania, a po drugie — zdaniem autora — sg niestusznie
pomijane, mimo ze mogtyby zaoferowac duzag wartosc, gdyby byly tak powszechne,
Jjak na to zastuguja.

Jak czytac te ksigzke? Przede wszystkim nalezy podkresli¢, ze nie jest to klasyczny pod-
recznik — ma przede wszystkim stuzy¢ szybkiemu odnalezieniu interesujacej Czytelnika
informacji. Rozdziaty przygotowano w taki sposéb, zeby kazdy z nich byt uzyteczny,
nawet z pominieciem lektury innych czesci niniejszej ksigzki. Kiedy mamy problem

w projekcie lub programie, nie wiemy, jak go rozpoczac¢ albo zakonczy¢, to wystarczy,
ze odnajdziemy witasciwy rozdziat, a w nim odpowiednia technike. By¢ moze bedzie
dla nas inspirujaca, a by¢ moze wprost dostarczy rozwigzanie. Taki sposdb korzystania
Z niniejszej ksiazki przypomina uzywanie instrukcji obstugi — otwieramy ja dopiero, gdy
nowo nabyte urzadzenie odmawia nam postuszenstwa.

W trakcie realizacji projektdow i programoéw zdarzaja sie sytuacje, kiedy nie wiemy, jaki
kolejny krok wykonac, jak dalej postapic. Albo odwrotnie, co powinnismy zrobic, zanim
skupimy sie na jakims problemie konkretnym. W takiej sytuacji niniejsza publikacja ofe-
ruje podpowiedzi dotyczace tego, w jakiej kolejnosci powinno sie stosowac¢ dane metody
i techniki. Prowadzenie projektdéw nie jest nauka scista i nie opiera sie na niepodwazal-
nych aksjomatach. To dziedzina wiedzy praktycznej, dotyczaca organizowania wspotpra-
cy zespotu ludzi. Opiera sie na tzw. dobrych praktykach. Te ostatnie to sposoby postepo-
wania, ktore zdaniem wiasnie praktykodw pomagaja wybrnac z trudnych sytuacji, albo
ich uniknac.

Co wiecej, czasem przed pracownikiem zostaje postawione wyzwanie zorganizowania
sposobu prowadzenia projektéw w organizacji, wprowadzenia wiekszego porzadku

i powtarzalnosci dziatan. Fachowo moéwi sie w takich sytuacjach o wdrazaniu meto-
dyKki, tworzeniu procedur projektowych, wprowadzaniu tadu zarzagdzania projektami.
Piszac te ksigzke, chciatem zachecic¢ organizacje do wybrania niektérych z przedsta-
wionych tu technik i metod oraz zastosowania ich w prowadzonych projektach i pro-
gramach.

Mitej lektury!




Ps.

Ponizsza ksigzka okreslona zostata zbiorem technik zarzadzania projektami, jednak, aby
by¢ precyzyjnym, warto wskazac, ze wsrdd wielu technik wymieniono tutaj réwniez klu-
czowe role w projekcie, np. Lider Projektu, Sponsor, Komitet Sterujacy, jak i zagadnienia
Zwigzane z zarzadzaniem zespotem projektowym, np. motywowanie czy przywodztwo.
Wskazoéwki opisano z perspektywy projektu, ale wszystkie moga by¢ z powodzeniem
wykorzystywane do sprawnego zarzadzania programami.

CZYM JEST PROJEKT, PORTFEL, PROGRAM?

W Swiecie zarzadzania projektami funkcjonuje kilka podstawowych terminéw, ktdrych
znaczenie warto usystematyzowac. Terminy te sg dos¢ powszechne i przyjmuja wiele
znaczen, jednak w kontekscie tytutowej problematyki zdefiniowano je jednoznacznie.

Projekt to wyodrebnione z dziatalnosci ciggtej zorganizowane przedsiewziecie, ukie-
runkowane na wprowadzenie zmiany polegajacej na stworzeniu w okreslonym czasie
i budzecie unikalnego produktu lub ustugi, ktére spetniajg konkretne wymogi jako-
Sciowe i ilosciowe.

Program to przedsiewziecie, w sktad ktérego wchodza powigzane ze soba projekty
oraz dziatania zwigzane z zarzadzaniem dang inicjatywa. Celem programu jest osia-
gniecie w okreslonym czasie i budzecie konkretnych rezultatéw oraz korzysci (efektu
strategicznego stanowigcego synergiczng kumulacje efektéw wynikajacych z wytwo-
rzenia produktow projektéw wchodzacych w sktad programu). Zarzadzanie progra-
mem wymaga zastosowania odpowiedniej struktury organizacyjnej, na ktorg sktadaja
sie takie role, jak: Rada Programu, Wtasciciel Programu oraz Kierownik Programu,

a takze postepowania zgodnie z trybem okreslonym w opisie cyklu zycia programu.
Cykl zycia projektu lub programu to po prostu oficjalny zbiér etapdédw wraz z kryteriami,
rolami, dokumentami ich uruchamiania, prowadzenia i zamykania.

Portfel to zbidér programow i projektéw oraz innych prac wybranych ze wzgledu na
okreslone kryteria i zgrupowanych dla efektywnego oraz skutecznego zarzadzania, jak
i kontroli. Spojrzenie z perspektywy portfela pozwala na optymalizacje i koordynacje
zachodzacych w instytucji zmian. Portfel to narzedzie do optymalnego osiggania ce-
6w strategicznych catej organizacji.

Proces jest zbiorem powigzanych ze sobg, powtarzalnych, wykonywanych i doskona-
lonych w sposéb ciggty czynnosci ukierunkowanych na osiggniecie i dostarczenie po-
wtarzalnych efektéw.
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INDEKS TYPOWYCH PROBLEMOW
W PROJEKTACH

Projekty na ogdt napotykaja problemy i przekraczaja zatozone ramy harmonogramu,
kosztdw, jakosci czy nie realizuja w petni swoich celdw. Ponizej wymieniono najbardziej
typowe problemy, ktére mozna napotkac w trakcie realizacji projektow.

PELZANIE ZAKRESU

To jeden z najczestszych problemow pojawiajacych sie w projektach. Objawia sie on
niekontrolowanga kaskada zadan zmian do projektu.

Przyczyny

Wsroéd przyczyn tego problemu mozna wymienic: pominiecie istotnych interesariuszy
i ich wymagan, niezrozumienie intencji klienta przez dostawce albo ograniczen tech-
nologii przez klienta. Przyczyna petzania zakresu moga tez by¢ ukryte cele interesariu-
szy sprzeczne z celami samego projektu.

Skutki

State powiekszanie sie zakresu, rozcigganie dat wykonania i wzrost kosztéw. W efekcie
projekt przestaje by¢ pod kontrola i jakiekolwiek prognozy staja sie niewiarygodne.
Ostatecznie brak kontroli nad projektem moze doprowadzi¢ do jego skasowania.

Pomocne Techniki

Techniki, ktére moga pomaoc zapobiec petzaniu zakresu lub je ograniczyc¢ to: Analiza
wymagan, Mapa interesariuszy, Struktura podziatu prac, Rejestr produktu, Uporzadko-
wany proces zgtaszania i oceny zmian, Rejestr zmian.

ZBYT OPTYMISTYCZNE PROGNOZY

Nierealne prognozy moga dotyczy¢ zarowno harmmonogramu, jak i kosztéw czy osia-
gdéw jakosciowych. Zespdt daje sobie za mato czasu na wykonanie prac, niedoszacowu-
je kosztow i zbyt duzo obiecuje interesariuszom.

Przyczyny
Do gtodwnych przyczyn tego zjawiska mozna zaliczy¢ brak wiedzy o merytoryce pro-
jektu. Gdy zespo6t nie ma kompetencji w przedmiocie prac, to tatwo mu popetnic¢ btad

w estymacjach.

Inng przyczyna jest przesadna presja kadry kierowniczej lub klienta. Zespot moze jej
ulec i zaakceptowac nierealne warunki.




Skutki

Odchylenia w wykonaniu planu projektu. Koniecznos$¢ nanoszenia kosztownych zmian.

Utrata rentownosci projektu.

Pomocne Techniki

W poprawieniu wiarygodnosci prognoz moga pomaoc: szczegdtowe rozbicie wymagan
Zza pomoca Product backlogu lub Struktury podziatu prac (WBS). Generalnie imm mamy
drobniejsze czesci zakresu, tym bardziej wiarygodne sg prognozy. tatwiej wycenic
przyktadowo koszt okien, drzwi, $cian, dachu, konstrukcji, instalacji itd., niz oceni¢ koszt
budowy domu, patrzac na jego wizualizacje. Prosciej wycenic dziesie¢ zadan trwaja-
cych po tydzien kazde niz caty projekt realizowany w czasie dziesieciu tygodni.

Ponadto Zespotowe szacowanie czasu daje lepsze rezultaty.

BRAK WSPARCIA SPONSORA

Kazdy projekt musi mie¢ wskazanego Sponsora. Projekty, w ktérych brak tej roli, nazy-
wane s3 projektami ,sierotami”.

Przyczyny

Wsréd przyczyn takiej niekorzystnej sytuacji mozna wymienic brak wystarczajgcego
uzasadnienia projektu, ktdore przekonatoby Sponsora do zaangazowania sie w projekt.
Skutki

Generalnie, projekt bez wsparcia Sponsora skazany jest na kleske. Jest to najczest-
sza przyczyna niepowodzen. W tego rodzaju sytuacji projekt bedzie stopniowo tracit
wsparcie decydentdw i zaangazowanie cztonkdw zespotu. Harmonogram zacznie sie
.rozciggac”, ale nikomu nie bedzie to przeszkadzato, az w koncu zostanie zapomniany.

Pomocne Techniki

Projekt bez Sponsora mozna po prostu zakonczy<¢ i jest to najprostsza technika do za-
stosowania w takiej sytuacji.

Alternatywnie mozna przygotowac lepsze uzasadnienie projektu za pomoca Business
Model Canvas, Karty projektu i Wskaznikdw finansowych. Warto tez utrzymywac bli-
skie relacje ze Sponsorem projektu, tak aby nie straci¢ jego zainteresowania.

POMINIECIE ISTOTNYCH INTERESARIUSZY

W wiekszych organizacjach tatwo nie zauwazyc¢, ze okreslona grupa Interesariuszy Pro-
jektu nie miata szansy zgtosi¢ swoich wymagan do projektu.
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Przyczyny

Przyczyny tej sytuacji bywaja banalne, np. nieznajomos¢ organizacji przez Lidera Pro-
jektu. Moze on nie wiedziec, kogo powinien uwzgledni¢ w analizie wymagan. Moga
to tez by¢ przyczyny bardziej ztozone, jak ukryte ,rozgrywki” miedzy réznymi grupami
interesow.

Skutki

Petzanie zakresu, niekompletne rozwigzanie, wreszcie brak koncowego odbioru roz-
wigzania do uzytku.

Pomocne Techniki

Techniki, ktére moga pomaoc to dobra Analiza wymagan, Mapa interesariuszy, a takze
—w przypadku projektdéw zmieniajgcych procesy w organizacji — szczegotowa Mapa
procesu.

BRAK CZASU CZLONKOW ZESPOLU

W organizacjach macierzowych ludzie otrzymuja zadania z roznych kierunkow. Przede
wszystkim od liniowych przetozonych, i zwykle to zadania od nich majag pierwszenstwo
w realizacji. Jezeli takie osoby realizujg rowniez dziatania w projektach, to moze sie oka-
zad, ze nie wystarczy im czasu na wykonanie wszystkich zadan.

Przyczyny

Podstawowa przyczyna jest brak dobrego planowania obcigzenia ludzi zadaniami li-
niowymi i projektowymi. Z tego powodu pojawia sie optymistyczne zatozenie, ze ludzie
beda w stanie zrealizowac¢ dowolne zlecenie w krétkim czasie.

Skutki

Efektem tego zjawiska jest brak dotrzymywania terminéw harmonogramu oraz poja-
wienie sie wielozadaniowosci.

Pomocne Techniki

Technika, ktéra moze pomac to spotkania Rady Portfela, w trakcie ktérych przedsta-
wiano by obcigzenie pracownikow zadaniami we wszystkich projektach, jak i pozosta-
tymi. Warto takze ustali¢ priorytety projektéw w catym portfelu, np. za pomoca metody
MoSCoW. Ponadto przydatne moga by¢ wiarygodne estymacje pracochtonnosci za-
dan.
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INDEKS TECHNIK | METOD WEDLUG WAZNOSCI

Wszystkie wymienione techniki pogrupowano wedtug ich istotnosci. Ocena zostata
dokonana subiektywnie na podstawie doswiadczen autora i obserwacji kilkuset pro-
jektéw. Kategoryzacja moze podpowiedzie¢ Czytelnikowi, z ktérymi technikami warto
sie zapoznac w pierwszej kolejnosci.

TECHNIKI | METODY - WAZNE

Ponizej wyszczegdlniono techniki, ktore stanowig kanon pracy Lidera Projektu. Sg one
stosowane w zdecydowanej wiekszosci projektdw prowadzonych na dojrzatym pozio-
mie zarzadzania:

® Analiza SWOT,

® Budzet projektu,

e Definiowanie celdw,

® Diagram struktury organizacyjnej,

® Przygotowanie projektu,

® Karta projektu,

® Kryteria sukcesu projektu,

e |Lider Projektu,

® Mapa interesariuszy,

® Mapa procesu,

® Monitorowanie projektu,

® Motywacja,

® Plan bazowy,

® Raport statusu,

® Rejestr zmian,

e Sciezka krytyczna,

® Sponsor i Komitet Sterujacy,

® Spotkania w projekcie,

® Struktura podziatu prac,

® Wykres Gantta,

e Zamykanie projektu,

® Zarzadzanie zwinne,

e 7rédta marnotrawstwa.

TECHNIKI | METODY - PRZYDATNE

W tej kategorii wymieniono metody, ktére nie sg tak rozpowszechnione, jak sugerowa-

taby ich wartosc¢ dla skutecznego prowadzenia projektow:

TECHNIKI | METODY - RZADZIEJ STOSOWANE

5S,

Burza mozgdw,

CtQ,

Historyjka uzytkownika,

Informacja zwrotna od uzytkownika,

Kompresja harmonogramu,
Macierz RACI,

Model Kano,

MoSCoVW,

Nieformalne relacje,

Plan komunikacji,
Planowanie oparte na produktach,
Rejestr produktu,

Rybia 0s¢,

SIPOC,

Spotkanie Kick-off,

Tablica Kanban,

Wartos¢ wypracowana,
Wskazniki finansowe,
Zarzadzanie konfliktem,
Zespotowe szacowanie czasu,
Zespot autonomiczny,

Zrodta autorytetu.

T3 etykieta zostaty oznaczone techniki, ktorych nie spotyka sie w wielu projektach.

Jednak w szczegolnych sytuacjach moga okazac nieocenione wsparcie. Warto sie nimi

inspirowac przy planowaniu dalszego rozwoju kompetencji:

Business Model Canvas,
Lista kontrolna,

Model petnej ekspresiji,
Rejestr decyzji,

Trend kamieni milowych,

Wykres wypalania.




INDEKS KLUCZOWYCH TERMINOW

Alfabetyczny wykaz technik i metod oraz inne stowa kluczowe wymienione w ksigzce

ze wskazaniem stron, na ktorych wystepuja.

AC 100,101

Budzet projektu 82,95,158

Bufor 89,95

Burndown chart (zob. Wykres wypalania)

Business Model Canvas 23,26,33,37-39,112

Cel 21,24-26,41,91,153-155,176,201

CPI (ang. Cost Performance Index) 168,169

Crashing 87

Decyzja 21,22,32,38,42,49,52,59,89,95,105,111,115,135-139,143,151,159,165,167,168,170,172,174,
192,194,200

Diagram nastepstw produktow 54,158

Diagram sieciowy 76-79,82,158,159

Diagram struktury organizacyjnej 131-133144

Earned Value, EV (zob. Wartos¢ wypracowana) 100,104

Earned Value Management, EVM (Metoda wartosci wypracowanej) 72,100,102,103,

160,162,171

Fast tracking 88

Feedback (zob. Informacja zwrotna od uzytkownika) 68

Gantta wykres 74,81-83,89,94,158,159

Harmonogram 31,35,42,61,87,89,90,94,99,102,157,158,169,202

Historyjka uzytkownika 51,63

Przygotowanie projektu 21,23,27,31,37,40,62,105,135,139,153

Informacja zwrotna od uzytkownika 68

Interesariusz (zob. Udziatowiec)

IRR 27,30,105-107

Kamien milowy 93

Kanban 83-86,127

Karta pracy 151

Karta projektu 22,31,32,56,60,64,71,150

Kick-off, spotkanie 133,134,159,178-180,187,205

Kierownik Projektu 132,157,203

Komitet Sterujacy 131-133,135,136,139,147,150,158,171,173
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Lista kontrolna 65,162

Mapa procesu 47,48,50,71,123,144,158,159

Mapa interesariuszy 42,145,183,190,198

Monitorowanie projektu 157,161,163,167,170

MoSCoW 26,30,34-36,53

MVP 36

N/3 35

Najwczesniejszy/najpdzniejszy start i koniec 79

NPV (ang. Net Present Value) 27,30,99,105-107

Obeya 151

Oddziatywanie 186

Okres zwrotu 30,99,105-107

Pakiet roboczy 59

Petzanie w projekcie 57,59,163

Plan bazowy 157-159,161,168,172,199

Plan komunikacji 134,137,149,150,152,194

Planowanie oparte na produktach 54,61

PMO (ang. Project Management Office) 136,137,174

Poker Planning 61,64,90,91

Proces 25,26,47-50,57,61,65,71,74,113-117,120,122-126,128-130,143,144,154,162,169,173,177,
188,189,192,205,207

Product backlog (zob. Rejestr produktu)

Produkt 23-26,28,31,33,37-39,42,43,53-56,59-64,66-68,100,109-111,113-116,118,120,124-127,

148,153,158,159,162,179,180,192,200,201

PV 100-103

RACI 50,61,134,141-144,183,187

Raport statusu 161,167,168,170,174

Rejestr decyzji 137,166,171-174

Rejestr produktu (ang. Product backlog) 53,61,62,86,91,92,111,112,200

Rejestr zmian 162-164,174,177

Rezultat 25,26,28,33,43,44,49,60,63,69,92,113-116,135,136,138,153,170,197

Scrum 140,166,185,200,201,207

SIPOC 26,61,113-117,123,125,126,130,158,159

SPI (ang. Schedule Performance Index) 168

SMART 33,61
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Sponsor 22,25,26,29-32,42,56,58,60,62,75,89,99,115,131-133,135-140,142,147,149-151,154,158,
164,168,171,173,179,192,194,203,204
Struktura podziatu prac (WBS) 24,26,42,50,54,56-61,64,67,79-83,89,97-99,103,104,111,112,
117,119,120,123,144,148,158,159,162,180

Szacowanie przez analogie 61,64

Szacowanie eksperckie 61,64

Sciezka krytyczna 61,75,89,92,180

Tablica zadan (zob. Kanban)

Time & Material, umowa 63,96

Tor ptywacki 48

Trend kamieni milowych 93

Udziatowiec 28-30,33-35,39,42-44,54,60,64,75,133,144-149,151-155,165,167,178,179,181,183,
190,198-201,204

User story (zob. Historyjka uzytkownika)

Wartos¢ wypracowana 100,104

Work Breakdown Structure (zob. Struktura podziatu prac)

Wykres wypalania 72-74,160,162,171

Zamykanie projektu 43,44

Zarzadzanie zwinne 199

ZR (Zakonczenie do Rozpoczecia) 75,76

Zadanie zmiany 150,165

SPIS TECHNIK 1 METOD STOSOWANYCH
W PROJEKTACH

KORZYSCI | UZASADNIENIE
Przygotowanie projektu
Definiowanie celéw SMART
Kryteria sukcesu projektu

Karta projektu

MoSCoW

Business Model Canvas

Analiza SWOT

Zamykanie projektu

ZAKRES | WYMAGANIA

Mapa procesu

Historyjka uzytkownika

Planowanie oparte na produktach
Struktura podziatu prac

Rejestr produktu

Lista kontrolna

Informacja zwrotna od uzytkownika

Wykres wypalania

CZAS

Sciezka krytyczna

Wykres Gantta

Tablica Kanban

Kompresja harmonogramu
Zespotowe szacowanie czasu

Trend kamieni milowych

KOSZT
Budzet projektu
Wartos¢ wypracowana

Wskazniki finansowe NPV, IRR, okres zwrotu

JAKOSC

Model Kano

SIPOC

CtQ - zmienne krytyczne dla jakosci
Diagram rybiej osci

Zrédta marnotrawstwa

5S

ORGANIZACJA PRACY

Diagram struktury organizacyjnej
Sponsor

Lider Projektu

Macierz RACI
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INTERESARIUSZE | KOMUNIKACJA
Mapa interesariuszy
Plan komunikacji

Mapa pola sit

PRACA ZESPOLOWA | PRZYWODZTWO
Burza mdozgdow

Spotkanie Kick-off

Model petnej ekspresji Thuna

Motywacja

Nieformalne relacje

Spotkanie w projekcie

Zarzadzanie konfliktem

Zarzadzanie zwinne

ZRODLA AUTORYTETU
Zmiany

Plan bazowy
Monitorowanie projektu
Rejestr zmian

Raport statusu

Rejestr decyzji
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@ PRZYGOTOWANIE PROJEKTU

WAZNE

| KIEDY WARTO STOSOWAGC?

KOLEJNY GENIALNY POMYSt PRZYCHODZI DO GLOWY

Czasem, gdy w naszej gtowie zrodzi sie wspaniaty pomyst, dobrze jest poczekac z jego
realizacja i go przemyslec. Efektem tych rozwazan moze by¢ dokument inicjujacy pro-
jekt oraz decyzja wiasciwego menadzera o rozpoczeciu prac planistycznych.
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PLANOWANIE DZIALAN ORGANIZACJI

Truizmem jest stwierdzenie, ze organizacje majg ograniczone zasoby ludzkie, sprze-
towe, infrastrukturalne i finansowe. Jednak réwnie oczywista nie jest potrzeba zarza-
dzania portfelem dziatan, ktére angazuja owe zasoby na przestrzeni roku. W usyste-
matyzowanym podejsciu do zarzadzania portfelem projektéw konieczne jest formalne
zainicjowanie projektéw po to, aby mozna byto uwzglednic¢ ich zapotrzebowanie na
zasoby organizacyjne w kontekscie wszystkich zaplanowanych projektow.

ZBUDOWANIE POPARCIA DLA NOWEGO POMYStLU

Nowa idea moze napotkac opdr ludzi w organizacji. Sprzeciw ten moze wynikac z nie-
zrozumienia pomystu, niecheci do angazowania sie, obaw, uprzedzen. Sposobem na
ztagodzenie oporu moze by¢ wspolne opracowanie Karty projektu, uwzglednienie

W nigj zastrzezen pracownikéw i upublicznienie faktu, ze pojawit sie nowy pomyst, kto-
ry wkrétce ma szanse zostac zrealizowany.

OPIS

Zgodnie ze swiatowymi standardami, projekt powinno uruchamiac¢ sie dwukrokowo:
najpierw powinna miec miejsce faza przygotowania, a nastepnie etap planowania.
Przygotowanie polega na opisaniu pomystu na nowe przedsiewziecie, przeanalizowa-
niu, czy jego realizacja jest mozliwa do wykonania oraz jakie korzysci moze potencjal-
nie przyniesc. Opis dostarcza odpowiedzi na pytania o istote i cel, wykonalnos¢ oraz
optacalnosc¢ projektu.
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Niekiedy okazuje sie, ze temat projektu jest niewygodny lub
niepopularny dla niektorych cztonkow organizacji. Wowczas
formalna Inicjacja mogtaby spowodowac szybkie zarzucenie
projektu. W takie sytuacji stosuje sie Inicjowanie nieformalne.
W praktyce Sponsor lub pomystodawca przemieszcza sie
po pietrach biura i zadaje pracownikom prostym jezykiem
pytania, typu: ,Co bys powiedziat/oowiedziata, gdyby organi-
zacja zajeta sie tym tematem?”, ,Styszatem, ze w dziale tech-
nologii analizuja mozliwosc¢ uruchomienia nowego projektu.
Co o tym sadzisz?", ,Podobno w kraju X juz wdrozono takie
rozwiazanie. Czy myslisz, ze my tez powinnismy?". Po cha-
rakterze udzielonych odpowiedzi mozna sie zorientowac,
czy projekt ma szanse na zainteresowanie i sukces.

Dokument, ktéry zawiera powyzsze informacje to tzw. Karta projektu.

Czesto na tym etapie nie ma jeszcze wyznaczonego Lidera Projektu. To Sponsor zleca
przygotowanie Karty projektu, np. autorowi pomystu na projekt. Lider Projektu pojawia
sie dopiero w momencie zatwierdzania karty, aby poprowadzi¢ drugi etap — planowanie.
Korzyscia z przygotowania jest to, ze nie musimy dysponowac duzym wsparciem or-
ganizacji, aby wykonac inicjacje. Zgadzajac sie na realizacje tego etapu, organizacja
aprobuje jedynie poniesienie kosztéw analizy wykonalnosci i optacalnosci, a nie wyko-
nania catego projektu. Ponadto dzieki stworzeniu dokumentu w formie Karty projektu
uzyskujemy pierwsza dokumentacje realizowanego przedsiewziecia. Otrzymujemy tez
formalna decyzje naczelnego kierownictwa zezwalajgca na zajecie sie tematem i anga-
zowanie zasobdw organizacji dla celdw jego zaplanowania.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Ustal, kto bedzie Sponsorem Projektu. Tej osoby nie moze zabraknac na etapie
przygotowania, jak i w catym cyklu zycia projektu.

2. Pobierz szablon Karty projektu obowigzujacy w organizacji i wypetnij jego pola.
Mozesz tez postuzyc sie przyktadowa zawartoscia przedstawiona w tym rozdziale.

3. Przedstaw Karte projektu kilku kompetentnym osobom oraz przede wszystkim
Sponsorowi.

4.Jezeli w organizacji funkcjonuje Rada Portfela projektéw, to konieczne moze oka-
zac sie zgtoszenie do niej Karty projektu, aby uwzgledniono nowy projekt w kon-
tekscie catego portfela.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Zanim rozpocznie sie przygotowanie projektu, moze zostac¢ przeprowadzona seria spo-
tkan majacych na celu zbadanie atmosfery wokadt przysziej inicjatywy oraz zbudowanie
dla niej poparcia.

Jezeli projekt dotyczy nowego produktu, badz ustugi, to przed przygotowaniem niekie-
dy organizuje sie warsztaty, w trakcie ktérych definiuje sie Business Model Canvas.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po zatwierdzeniu Karty projektu nastepuje faza planowania. Powotuje sie wtedy Lidera
Projektu, ktory zajmie sie skoordynowaniem tworzenia planu.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Alternatywnie, szczegdlnie w przypadku mniejszych projektéw lub mniejszych organi-
zacji, projekt czasem rozpoczyna sie ad hoc, z pominieciem etapu przygotowania. Wte-
dy, gdy wszystko w uzasadnieniu projektu jest oczywiste albo trzeba projekt wykonaé
w krotkim okresie czasu, nie ma potrzeby przeprowadzania formalnej Inicjacji. W ta-
kich okolicznosciach przechodzi sie od razu do planowania, ale i wéwczas warto spraw-
dzi¢, czy rzeczywiscie wszyscy rozumiejg tak samo stawiane przed projektem cele.
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gfg DEFI N IOWAN I E CE Léw 2. Rezultaty —to mechanizmy, ktére wiaczaja sie bezposrednio dzieki dostarczeniu pro-

duktéw. Czasem osiggamy je w trakcie projektu, ale czesciej po jego zakonczeniu. Za
rezultaty zwykle odpowiada osoba, ktéra zainicjowata projekt, czyli Sponsor. To moze
by¢ przyktadowo wyptacane swiadczenie, lepsza sciggalnos¢ naleznosci, dostarcze-

| KIEDY WARTO STOSOWAC’., nie jakiejs wartosci spotecznosci uzyskanej w wyniku realizacji zakresu projektu, np.

wdrozenia systemu, zorganizowania nowego procesu obstugi obywatela itp.
3. Korzysci — to mechanizmy posrednie, ktore czesciowo sg wzmacniane rezultatami,

PRZYGOTOWANIE | PLANOWANIE PROJEKTU ale moga wynikac tez z szeregu innych czynnikdéw. Ich wptyw widoczny jest diu-

Definiowanie celéw na ogdt nastepuje na etapie przygotowania, poniewaz cele sa cze- gofalowo. Na ogdt za korzysci odpowiada kierownictwo organizacji. To moze by¢

Scig Karty projektu. W kolejnym kroku cele s3 uszczegdtawiane na etapie planowania. poprawa sytuacji finansowej organizacji, spadek bezrobocia, polepszenie sytuacji
ekonomicznej itp.
Rysunek 1 schematycznie przedstawia zaleznosci miedzy produktami, rezultatami

OPIS a oddziatywaniami w projekcie.
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Cel to przyszty stan, wobec ktérego podejmuje sie dziatania, aby go osiggnac. Dobra

praktyka zarzadzania ludzmi, gdy wierzymy, ze dysponuja wystarczajacymi kompeten-

cjami i motywacja, jest zarzadzanie nimi przez cele. Oznacza to, ze stawiamy im cele

i nie wnikamy w sposob ich realizacji, ufajgc, ze wiedzg i majg ched, aby je efektywnie ODDZIALYWANIA
zrealizowac. Na koniec sprawdzamy efekt finalny.

Wedtug znanej koncepcji, poprawnie zdefiniowany cel jest SMARTNny:
1. Skonkretyzowany - tatwy do zrozumienia, jednoznaczny. Przyktadowo niekon- REZULTATY ’ ’ ’
kretnym celem jest: ,Urzad bedzie przyjazny”, a bardziej dookreslonym: ,Budynek

urzedu bedzie dostosowany do potrzeb osdb z niepetnosprawnosciami”.
2. Mierzalny - przypisana jest do niego jednostka, np. cel wyrazony w sposéb niepo- PRODUKTY ’ ’ ’

prawny to: ,Zwiekszymy wydajnosc¢”, a w sposoéb poprawny to: ,Skrécimy sredni

czas wydawania decyzji o 5 dni". CZAS TRWANIA PROJEKTU OKRES PO PROJEKCIE

3. Osiggalny — z perspektywy osdb odpowiedzialnych za realizacje cel powinien byc¢

ambitny, ale jednoczesnie realny do zdobycia. Dobrym pomystem jest skonsulto-
Rysunek 1. Schemat zaleznosci miedzy produktami, rezultatami, oddziatywaniami

wanie wykonalnosci celdéw z zespotem. )
Zrédto: opracowanie wiasne.

4. |stotny — powinien dotyczy¢ waznej dla organizacji kwestii, a wartos¢ wynikajaca
z celu powinna by¢ wyraznie widoczna.

5. Okreslony w czasie — warto wskaza¢ moment w przysztosci, w ktérym spodziewa- REALIZACJA KROK PO KROKU
my sie osiggniecia celu. Negatywnym przyktadem jest: ,Zwiekszymy liczbe wyda-
wanych miesiecznie decyzji”, a pozytywnym: ,W ciggu dwdch miesiecy skrocimy ) ) o o ) )
. . . . - 1. Pierwszym krokiem nie jest zdefiniowanie celu, ale przyczyny, dla ktérej chcemy
Sredni czas wydawania decyzji o 5 dni". o ) ) o i ] ] .
) ) ) o _ podjac dziatanie, bowiem cel powinien by¢ uzasadniony. Przyczyna moze by¢ pro-
Cele w zarzadzaniu projektami warto podzielic na trzy kategorie (rysunek 1) blem, przed ktérym stoi organizacja, okazja do zrealizowania, np. potrzeba obywa-

1. Produkty —to gtdwne elementy, ktore projekt dostarczy. Bez ich realizacji nie moz- teli, zagrozenie do unikniecia (np. prawne), marnotrawstwo.
na zamknac projektu. To one sktadaja sie na zakres i s3 pdzniej dekomponowane
za pomocag WBS albo Rejestru produktu. Za osiggniecie celéw produktowych od-
powiada zespodt, na czele z Liderem Projektu.




2. Nastepnie odwracamy logicznie problem, tj. definiujemy stan, ktéry odpowie na
problem, okazje badz marnotrawstwo i formutujemy cel. Jeden problem moze
miec wiele sposobdw jego rozwigzania, stad moga zostac¢ postawione rézne cele.
Definiujac sposdb rozwiazania problemu, precyzujemy cel.

3. Nastepnie dekomponujemy cel na mniejsze cele z kategorii:
a) celdw produktowych,
b) celéw na poziomie rezultatdw,

c) celéow na poziomie korzysci.

4.Mozemy jeszcze zdefiniowac wytaczenia, czyli okresli¢ efekty, ktére na pewno nie
sg naszym celem, aby uniknac¢ przysztych nieporozumien.

5. Na koniec sprawdzamy, czy wszystkie elementy tej ,uktadanki” sg ze sobg spdjne.

6. Wreszcie zatwierdzamy definicje celdw u osdéb, ktére beda odpowiadac za ich re-
alizacje.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Zanim zdefiniujemy cele projektu, mozna przeprowadzi¢ dzien warsztatéw z uzyciem
metody Business Model Canvas.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Jezeli zdefiniowalismy wiele celdw, to warto je spriorytetyzowad, aby wiedzie¢, na czym
przede wszystkim sie skupi¢. Mozna do tego uzyc¢ techniki MoSCoW.

Majac zaplanowane cele na poziomie produktdw, mozemy ptynnie przejs¢ do dekompo-

zycji ich do postaci WBS lub Rejestru produktu i w ten sposdb uzyskamy zakres projektu.

Jezeli mamy do czynienia z projektem optymalizujacym efektywnosc¢ procesu lub pod-
noszacym jego jakosg, to po zdefiniowaniu celéw powinnismy stworzy¢ SIPOC, ktory
wyznaczy ramy przysztego projektu.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

W przypadku planowania projektu nie ma alternatywy dla definiowania celéw. Tak, jak
zaden projekt nie powinien by¢ uruchomiony przez zaangazowanego Sponsora, tak
zaden nie powinien nie miec zaplanowanych celdéw.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ KRYTERIA SUKCESU PROJEKTU

WAZNE

| KIEDY WARTO STOSOWAGC?

PRZYGOTOWANIE PROJEKTU

Ocena kryteridow sukcesu jest szczegdlnie istotna na poczatku cyklu zycia projektu.
Odpowiada ona na pytania, dlaczego chcemy projekt wykona¢ oraz jakie kompromisy
beda korzystne w trakcie realizacji projektu.

NEGATYWNA REAKCJA OTOCZENIA NA PROJEKT

Czasem w trakcie projektu okazuje sig, ze jego realizacji zagraza jakas niekorzystana

sytuacja. Niekiedy nie wiadomo, z jakiej przyczyny, ale okazuje sig, ze projekt przestat
juz by¢ tak popularny, jak wczesniej i to niezaleznie od wktadanego w jego realizacje
wysitku. W takiej sytuacji warto zastanowic sie, czy zmianie nie ulegty kryteria oceny

tego przedsiewziecia.

OPIS

Odpowiedz na pytanie, kiedy mozna uznac projekt za sukces, pozornie moze wydawac
sie prosta. Jednak po gtebszym zastanowieniu, okazuje sig, ze tak nie jest. Najbardziej
oczywiste w ocenie sg Wskazniki finansowe, jednak nie w kazdym projekcie odgrywaja
one kluczowa rolg, a w niektorych wrecz niemozliwym jest zdefiniowanie na ich pod-
stawie celdw projektu.

Warto wspomniec jeszcze, ze w organizacji o silnej nieformalnej kulturze, o ukrytych
relacjach i podziatach witadzy, o uznaniu projektu za zrealizowany z powodzeniem
moze decydowac kontekst polityczny. A to, co naprawde osiggnat schodzi na dalszy
plan. Méwi sie niekiedy o projektach od samego poczatku skazanych na sukces lub na
kleske, bo wazny decydent tak ogtosit.

Mozna wyrdéznic kilka Kryteridw sukcesu projektu:

1. Finansowe - jak juz wspomniano, kryteria finansowe sg najbardziej oczywiste. M6-
wig o tym wskazniki, takie jak NPV czy IRR. Tego typu kryteria najlepiej pasujg do
projektow, ktdérych celem jest przyniesienie oszczednosci.
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2. Korzysci dla spoteczenstwa lub gospodarki — te profity zwykle plasuja sie w war-
stwie rezultatow lub wrecz dtugofalowych oddziatywan projektu na otoczenie. Tu-
taj moga znalezc¢ sie czynniki finansowe, jak i niefinansowe, takie jak podniesienie
bezpieczenstwa, rozwdj kultury, dziatania zwigzane z réznymi ideami.

3. Rozwdj nauki — tego typu korzysci zwykle generuja ujemny wynik finansowy, jed-
nak dazymy do nich, poniewaz wierzymy, ze inwestycja w wiedze zwraca sie na
przestrzeni wielu lat. W tym wypadku warto zidentyfikowac, do czego moze po-
stuzy¢ potencjat wiedzy, ktora wytworzymy, jakie nowe technologie stana sie do-
stepne, jakie wynalazki potencjalnie bedzie mozna wdrozy¢.

4.0Ograniczanie negatywnego ryzyka — projekty z reguty uruchamiane sa po to, aby
wyeliminowac potencjalne zagrozenie, co stanowi gtéwna korzysc z projektu. Cze-
sto sg to projekty infrastrukturalne, np. IT lub zwigzane z obronnoscia albo prze-
ciwdziataniem katastrofom naturalnym badz ekonomicznym. Warto skwantyfiko-
wac wpltyw danego ryzyka, aby miec swiadomos¢, jaka skala inwestycji w projekt
jest uzasadniona.

5. Spoteczna odpowiedzialnos¢ — pewne projekty realizuje sie celem podniesienia
Jjakosci zycia spotecznosci. Wsrod nich sa te dotyczace: wyréwnywania szans zycio-
wych zréznicowanych grup ludzi, utatwiania dostepu do réznych ustug tym, ktorzy
majg ograniczenia, dbania o srodowisko naturalne itp.

6. Oczekiwania interesariuszy — pewne projekty realizuje sig, poniewaz ktos tego po-
trzebuje. Tak po prostu. Wazny decydent chciatby, aby pojawit sie okreslony pro-
dukt, dana ustuga czy ich usprawnienie. Czasem chodzi o kwestie prestizowa lub
wizerunkowa, niekiedy cele sg ukryte. Warto doktadnie wypyta¢ owego decydenta
0 to, jak wyobraza sobie spetnienie jego wymagania.

7. Optymalne wykorzystanie zasobow — specyficznym Kryterium sukcesu projektu
jest efektywnos¢ wykorzystania pieniedzy, czasu, wysitku ludzi lub pracy maszyn.
Mozna sobie wyobrazi¢ projekt, ktory zrealizuje cele, ale poniewaz nikt nie wywie-
rat presji w trakcie planowania projektu, to np. dostawa produktu, ktdrg mozna
zrealizowac w przeciggu kwartatu za kwote 100 tys. PLN, zostata zaplanowana na
okres roku i wyceniona na sume 1 min PLN. Sprawny Lider Projektu bedzie w sta-
nie wykorzystac¢ cate dwanascie miesiecy i w petni wydatkowac¢ dostepnag kwote
pieniedzy. Jednak pojawia sie pytanie: czy taki projekt mozna uznac za sukces?

8. Zgodnosé z prawem — szczegdlnym rodzajem Kryterium sukcesu projektu jest
legalnosc¢ projektu. W niektérych sektorach gospodarki (np. publiczny, finansowy,
budowlany), gdzie istnieje wiele regulacji, jest to kwestia krytyczna. Z jednej strony
sama inicjacja projektu moze wynikac z potrzeby wdrozenia nowych norm praw-

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

nych. Z drugiej strony elementy zakresu projektu powinny by¢ wykonywane zgod-
nie z prawem.

9. Satysfakcja zespotu — ostatnim, cho¢ nie mniej waznym, kryterium jest zadowo-
lenie ludzi i ich chec¢ do dalszej wspdtpracy. W zarzadzaniu projektami myslenie
zgodne z powiedzeniem ,po nas chocby potop” sie nie sprawdza. Lider Projektu
musi mie¢ swiadomosé, ze z tymi samymi ludzmi bedzie realizowac wiele przed-
siewzieC i ci ludzie moga chcie¢ pomaoc albo zastosowac bierny opdr. Poza tym
zgrany zespot, ktéry nabrat doswiadczenia w jednym projekcie, stanowi nieocenio-
na wartos¢ w kolejnym.

Jak wida¢, mozna wymieni¢ wiele kontekstdw oceny tego, czy projekt jest sukcesem.
Dopiero witasciwa kombinacja wymienionych wyzej cech daje szanse na odniesienie
sukcesu w oczach otoczenia.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Kluczowa osoba dla okreslenia kryteriéw oceny sukcesu projektu jest Sponsor Pro-
jektu. To z nim w pierwszej kolejnosci nalezy rozmawiac. Zapytacé, czego oczekuje od
projektu, co moze poswiecic¢, a co musi zostac spetnione (okreslenie Potrzeb projekto-
wych).

Kolejny krok to rozmowa z innymi kluczowymi Interesariuszami Projektu. W matym
projekcie wystarczy kilka krétkich spotkan, w wiekszym konieczne moga okazac sie
sformalizowane konsultacje z réznymi grupami ludzi zainteresowanymi danym projek-
tem.

Whnioski z powyzszych konsultacji powinny zosta¢ nastepnie uwzglednione w planie
projektu. A jezeli nie sposdb ich inkorporowac do planu, to powinny zosta¢ zidentyfiko-
wane jako ryzyka, a doktadniej zagrozenia. Jezeli wiemy, ze ktos stawia istotne wyma-
gania, a my ich swiadomie nie uwzgledniamy, to musimy sie liczy¢ z prawdopodobien-
stwem reakcji tej strony.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

W projektach, w ktérych szczegdlnie wazny jest kontekst polityczny i spetnienie oczeki-
wan interesariuszy, przed zdefiniowaniem Kryteriéw sukcesu projektu warto wykonac
analize interesariuszy za pomoca mapy.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Majac dostep do Rejestru interesariuszy, warto nastepnie przeprowadzi¢ analize ich
wymagan.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po ustaleniu Kryteriow sukcesu projektu warto zaktualizowac Karte projektu. Znajo-
mos¢ kryteriow oceny sukcesu projektu przyda sie nam podczas szczegotowego defi-
niowania celow.

W tym momencie Rejestr ryzyk bedzie uzyteczny dla udzielenia odpowiedzi na pyta-
nia dotyczace tego, ktérych wymagan mozemy nie spetnic i co woéwczas moze sie wy-
darzyc.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Tam, gdzie jest to racjonalne warto policzy¢ rentownos¢ kryteriow oceny projektu za
pomoca Wskaznikow finansowych, takich jak: NPV, IRR czy okres zwrotu.

Osobg, do ktdrej powinnismy sie zwrdcic z prosba o podjecie decyzji na temat sposobu
oceny tego, czy projekt okaze sie sukcesem, czy tez nie, jest Sponsor.

Warto zapisa¢ waznosé poszczegolnych kryteriéw sukcesu. Jednoznacznie zaznaczyc,
Z ktérych mozna zrezygnowac dos¢ szybko, a ktdre sg bezwzglednie konieczne. Moze
do tego postuzy¢ Macierz kompromisdw lub technika o nazwie MoSCoW.

@ KARTA PROJEKTU

WAZNE

| KIEDY WARTO STOSOWAGC?

PRZYGOTOWANIE PROJEKTU

Karte projektu opracowuje sie w trakcie przygotowania. Jej celem jest pokazanie war-
tosci projektu dla organizacji oraz uzyskanie formalnego potwierdzenia, ze decydenci
chca go sfinansowac. Tym samy zatwierdzenie karty konczy etap przygotowania.

ZMIANA UZASADNIENIA PROJEKTU

Czasem, szczegolnie w przypadku dtugich projektow, okazuje sig, ze sytuacja istotnie
sie zmienita i konieczne jest przemyslenie na nowo powoddw uruchomienia projektu.
Tak sie dzieje, gdy na rynku pojawity sie konkurencyjne rozwigzania, zmienita sie osoba
Sponsora lub organizacja ma przed soba zupetnie nowe wyzwania. Wéwczas warto
ponownie spisac¢ Karte projektu i omowic jg ze Sponsorem.

OPIS

Karta projektu to krotki dokument zawierajacy podstawowe informacje na temat ini-
cjowanego przedsiewziecia, mianowicie:
1. Powdd zajecia sie tematem, problem do rozwiagzania, zagrozenie do unikniecia,
okazja do wykorzystania.

2. Mierzalne cele projektu odpowiadajace na ten problem, potrzebe, okazje, zagroze-
nie oraz potencjalne korzysci z jego realizacji.

3. Ogodlne wymagania oraz koncepcje rozwigzania, ktdra zrealizuje te cele.
4. Gtowne produkty projektu.

5. Harmonogram zawierajacy kamienie milowe z wstepnie oszacowanymi datami,
w tym datg przedstawienia szczegotowego planu projektu.

6. Gtéwne pozycje kosztowe projektu.

7. Najwazniejsze ryzyka i niewiadome w projekcie.
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8. Wskazanie Sponsora wraz z Komitetem Sterujgcym i Lidera Projektu.

9. Proponowana priorytetowos¢ projektu.

Karta projektu odpowiada na pytania:
® 7 jakich powodoéw zajelismy sie tym tematem? Czy mozna go zignorowac?
® Co chcemy osiagnac? Jakie korzysci uzyskamy?
® Jaki mamy pomyst na ten projekt?
® Kto bedzie nim zainteresowany?
® Jak ten projekt bedzie przebiegat?
® |le orientacyjnie za niego zaptacimy?
® Co nieprzewidzianego moze sie zdarzy¢ w trakcie jego realizacji?

Autoryzujac Karte projektu, organizacja nie zezwala przeprowadzenia tegoz, a jedynie
zgadza sie na wykonanie szczegdtowych analiz i stworzenie Planu projektu.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Na ogodt Karta projektu ma swoje poczatki w trzech miejscach. Jeden z pracownikéw
wpadt na genialny pomyst i chciatbym do niego przekonac organizacje. Woéwczas taka
osoba musi znalez¢ Sponsora. Karta projektu jest dla niej sposobem na przekonanie
Sponsora do pomystu.

Niekiedy w gtowie Sponsora rodzi sie znakomita idea, jednak, zanim wyda decyzje,
chciatby, zeby ktos przeanalizowat jej sensownos¢, wykonalnosgé, uzytecznose. W takim
przypadku zleca napisanie Karty projektu odpowiedniemu specjaliscie.

W koncu czasem temat projektu wynika z obserwacji otoczenia zewnetrznego i moze
by¢ zwigzany ze zmianami legislacyjnymi lub decyzjami wyzszych szczebli kierownic-
twa, np. spotki matki w przypadku firm lub naczelnych organéw w sektorze publicz-
nym. Wtedy uzasadnienie projektu jest oczywiste, ale warto spisac i przeanalizowac
pomyst na spetnienie tego uzasadnienia.

Karte projektu powinien spisac pracownik posiadajacy odpowiednie kompetencje i nie
zawsze jest nim pomystodawca. Nastepnie podpisuje jg Sponsor. W koncu, jezeli wy-
magaja tego procedury projektowe, Karta projektu trafia pod obrady Rady Portfela.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed stworzeniem Karty projektu dobrym pomystem moze by¢ przeprowadzenie ana-
lizy interesariuszy za pomoca mapy. W przypadku projektéw o duzym wptywie na wie-
lu ludzi warto juz na wczesnym etapie zaangazowac ich w kreowanie przedsiewziecia.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Kolejnym krokiem po zatwierdzeniu Karty projektu jest powotanie Lidera Projektu —
czesto zostaje nim sam pomystodawca, a nastepnie rozpoczecie etapu planowania.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE
Warto pamietac, ze cele projektu powinny by¢ zdefiniowane zgodnie z zasadami
SMART i w podziale na produkty — rezultaty — oddziatywania.

Jako uzupetnienie Karty projektu mozna zastosowac¢ metode Business Model Canvas.
Pamietac jednak nalezy, ze skupia sie ona raczej na analizie tego, jak rozwigzanie be-
dzie funkcjonowato po zamknieciu projektu.
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@ MoSCoW

PRZYDATNE

| KIEDY WARTO STOSOWAGC?

PLANOWANIE PROJEKTU

W trakcie planowania projektu moze sie okazac, ze nie sposéb wszystkich celdw zreali-
zowac w zatozonym czasie lub koszcie. W takiej sytuacji trzeba dokonac¢ priorytetyzacji
i ustali¢, co jest niezbednie konieczne, a co petni role wspomagajaca.

ANALIZA WYMAGAN

Podobna sytuacja, jak w przypadku celdw, moze pojawic sie przy zbieraniu wymagan
od gtéwnych interesariuszy. Wéwczas warto zorganizowac z nimi warsztat, w trakcie
ktoérego wymagania zostang podzielone na kategorie waznosci zgodne z metoda
MoSCoW.

OPIS

MoSCoW to skréotowiec od stow: Must have, Should have, Could have, Would like. Sa to
kategorie celdw, wymagan, elementéw zakresu posortowane wedtug ich waznosci:
1. Must have - to cele bezwzglednie konieczne. Projekt zakonczy sie miepowodze-
niem, jezeli nie zostanie zrealizowany chociaz jeden z nich.

2. Should have - to cele, ktére powinny by¢ zrealizowane dla sukcesu projektu, ale
mozna albo je odtozy¢, albo tymczasowo zrealizowac w inny sposob.

3. Could have - to cele podnoszace jakos¢ rozwigzania lub satysfakcje interesariuszy.
Warto je zrealizowac, ale bez nich projekt tez moze zosta¢ uznany za zakonczony.

4. \Would like - to cele, ktére warto zrealizowad, o ile starczy czasu i zasobow. Z za-
tozenia nie planuje sie tych celdw jako tych do zrealizowania, ale zaktada sie, ze
mMoga zostac osiggniete niejako przy okazji.

Czestym problemem przy stosowaniu omawianej techniki jest przypisanie wszystkich
celéw do kategorii Must have. W takiej sytuacji warto wykona¢ eksperyment myslowy
i zadac¢ sobie pytanieg, co sie stanie, gdy danego celu nie zrealizujemy w ciggu najbliz-

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

szego roku. Jezeli odpowiedzZ brzmi ,nic szczegdlnego”, to moze by¢ sygnat, aby prze-
sunac¢ go do kategorii Should have albo Could have.

Metode MoSCoW mozna tez uzy¢ do priorytetyzowania wymagan klientéw albo kom-
ponentdw zakresu.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Zapros na spotkanie gtdwnych Interesariuszy Projektu.
2. Stworz liste celdw projektu.

3. Popros Interesariuszy Projektu o przypisanie celéw do poszczegdlnych kategorii
MoSCoW.

4. Jezeli trudno im dojé¢ do porozumienia, mozesz zastosowaé technike N/3.

5. Przypisz cele do kategorii i przeplanuj zakres, harmmonogram oraz koszt projektu.

Narzedzia techniki N/3 to zwykty flamaster i biata tablica.
N/3 stuzy rozwigzywaniu konfliktu w zespole, ktérego
cztonkowie gtosuja na rozne opcje, np. odmienne priorytety
celow. W sytuacji, gdy uczestnicy spotkania nie sa sktonni
dojsc¢ do porozumienia, mozna im dac do reki flamaster,
napisac na tablicy opcje dziatania i poprosic, aby postawili
po trzy kropki przy tych, ktore ich zdaniem sa wazne. Maja
petna dowolnosc, ale moga postawic tylko trzy kropki

i kazdy musi wykonac to polecenie.

Na koniec zliczamy, ktora opcja uzyskata najwiecej kropek
i omawiamy, z jakich powodow tak sie stafo.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

zakresu, harmonogramu i kosztu projektu, tak aby byty zgodne z priorytetami. Przykta-
dowo, cele Must have powinny byc¢ dostarczone w pierwszej kolejnosci, a cele Would

TECHNIKI | METODY POWIAZANE ® BUSINESS MODEL CANVAS =

Z

Sngsge\ll(fNE L

TECHNIKI STOSOWANE PRZED %
Przed zastosowanie MoSCoW powinnismy miec¢ zebrane cele projektu. Z

P Y Pre) | KIEDY WARTO STOSOWAC? 3

Jezeli stosujemy MoSCoW do priorytetyzacji wymagan lub komponentdw zakresu, to <

powinnismy uprzednio udokumentowac te wymagania lub miec spisany ich zakres. N

PRZYGOTOWANIE PROJEKTU/PRZED PRZYGOTOWANIEM PROJEKTU 2

TECHNIKI STOSOWANE PO Business Model Canvas tworzy sie na bardzo wczesnym etapie cyklu zycia produktu, G

Po wyznaczeniu priorytetdw moze sie okazac, ze konieczne bedzie przeplanowanie czesto nawet przed rozpoczeciem albo w trakcie przygotowania. LQ

N

o

O

X

like by¢ moze powinny zostac¢ usuniete z planu projektu. OPIS

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Z priorytetyzacja wymagan wigze sie jeszcze termin MVP (ang. Minimum Viable Pro-

Business Model Canvas jest metoda opracowang przez Alexandra Osterwaldera, ktéra

stuzy do szybkiego zebrania wiedzy i analizy wartosci nowego pomystu na ustuge lub

duct) okreslajacy najmniejszy mozliwy zbidr wymagan tworzacy prototyp, ktory mozna produkt. Efektem zastosowania techniki jest opracowanie prostej tabeli (por. tabela 1).

zademonstrowac odbiorcy, i ktory bedzie dostarczat mu wartosc, albo przynajmniej

bedzie mozna przetestowac wartos¢ tego prototypu. )
Tabela 1. Szablon Business Model Canvas

KLUCZOWE RELACJE
DZIALANIA Z KLIENTAMI
KLUCZOWI , PROPOZYCIA 4 SEGMENTY
PARTNERZY WARTOSCI KLIENTOW
8 KLUCZOWE 2 KANALY 1
ZASOBY DOTARCIA
STRUKTURA STRUMIENIE
KOSZTOW PRZYCHODOW

9 =

Zrédto: opracowanie wiasne za A. Osterwalder, P. Yves, Podrecznik wizjonera, Gliwice 2012.




PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Tabela opracowywana jest w zespole, bowiem wymaga réznorodnych kompetencji:
od znajomosci przysztych uzytkownikéw/klientdw, przez rynek, po sposdb wdrazania
i zwigzane z tym wyzwania. Business Model Canvas to po prostu scenariusz na popro-
wadzenie Burzy mdézgdw w zakresie specyficznego tematu.

Spotkanie powinno trwa¢ maksymalnie dzien, poniewaz zastosowanie tej techniki ma
dac szybki poglad na nowa idee i pozwoli¢ sprawnie podjac decyzje, czy istniejg prze-
stanki dalszej inwestycji, czy od razu trzeba z danego pomystu zrezygnowac.

REALIZACJA KROK PO KROKU

W pierwszej kolejnosci na spotkanie nalezy zaprosi¢ osoby o mozliwie szerokich kom-
petencjach, ktdre obejmuja wszystkie pola tabeli 1. Spotkanie ma charakter kreatywny
i w jego trakcie uczestnicy prezentuja pomysty na rozne aspekty przysztej ustugi badz
produktu. Tabele 1 wypetnia sie w nastepujacej kolejnosci:

1. Klienci—w tej czesci uwzglednia sie odpowiedzi na pytania: do kogo adresowana
jest ustuga lub produkt? czy wystepuja rézne segmenty klientdw o odmiennych

potrzebach?

2. Propozycja wartosci — tu wpisujemy Pojecie klienta na pierwszy rzut oka
typ: problemu do rozwiazania; prac, moze wydawac sie nieprzystajace do
od ktdérych odcigzymy klienta lub za- zasad funkcjonowania administracji.
grozenia, jakiego uniknie albo okazji, Nie zmienia to faktu, ze warto z niego

z ktorej bedzie mogt skorzystac. korzystac. Klient to po prostu ktos, kto

3. Kanaly dotarcia - tu przedstawia- bedzie korzystat z wynikow naszej pracy.

My sposéb, w jaki chcemy dotrzeé Klientami moga byc¢ wiec zarowno po-

2 propozycja wartosci do wskazanych szczegodlne grupy obywateli, jak | wybra-

klientow oraz w jaki zostang o niej ni przedstawiciele administracji, ktorzy

poinformowani Z howego rozwiazania beda korzystac lub

np. fizycznie realizowac okreslone przez

4. Relacje z klientami —w tym punkcie .
nas zatozenia.

uwzgledniamy propozycje sposobu

dtugofalowego utrzymania dobrych
relacji z klientami, taka, aby zechcieli do nas wracac i polecac¢ nasze rozwigzanie.

5. Strumienie przychoddw — na tym etapie analizujemy, co bedzie generowato przy-
choéd. W biznesie jest to zwykle strumien pieniedzy, ale nie tylko. Przychodem jest
rowniez spetnienie potrzeb spotecznych albo realizacja celéw strategicznych.

6. Kluczowe zasoby — zastanawiamy sie, czego potrzebujemy, aby zrealizowac to roz-
wigzanie. Ten punkt — podobnie jak nastepny — w pewien sposdb dotyka réwniez
kwestii przygotowania projektu.

7. Kluczowe dziatania - to nic innego jak ogoélny zakres prac w projekcie tworzacy to
rozwigzanie.

8. Kluczowi partnerzy — w tym kroku wymieniamy osoby, z ktérymi chcielibysmy
wspotpracowac przy realizacji pomystu oraz osoby zainteresowane wsparciem.
Stanowi to rowniez odwotanie do analizy interesariuszy.

9. Struktura kosztow — w koncu zastanawiamy sig, jakie gtdwne pozycje kosztowe
pojawia sie w trakcie projektu, jak i w czasie biezacej obstugi rozwigzania.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Jest to jedna z pierwszych technik, w ktérej analizuje sie pomyst na projekt.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po stworzeniu Business Model Canvas mozna przejs¢ na przyktad do spisywania Karty
projektu.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Alternatywa dla tej techniki moze by¢ poprowadzenie zwyktej Burzy mdozgow, w trak-
cie ktorej uczestnicy beda zgtaszali swoje spostrzezenia dotyczace pomystu na produkt
lub ustuge.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ ANALIZA SWOT

PRZYDATNE

| KIEDY WARTO STOSOWAGC?

PRZYGOTOWANIE PROJEKTU

Analiza SWOT stosowana jest przede wszystkim na etapie przygotowywania pomystu
i oceny tego, czy warto go zrealizowac i czy realnie mozna go wykonac.

OPIS

Analiza SWOT to technika przedstawiajaca silne i stabe strony przedsiewziecia oraz
wystepujace w jego otoczeniu szanse i zagrozenia. Omawiane czynniki dzieli sie na we-
whnetrzne i zewnetrzne, a nastepnie na pozytywne i negatywne (tabela 2).

Tabela 2. Szablon tabeli SWOT

POZYTYWNE NEGATYWNE

MOCNE SLABE
STRONY STRONY

ZAGROZENIA

WNETRZE
ORGANIZACII

T

OTOCZENIE
ORGANIZACII

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla kazdego z czynnikow powinnismy stworzy¢ plan jego maksymalizacji lub elimina-
cji. Te plany nastepnie stajg sie elementem zakresu projektu lub zidentyfikowanymi
ryzykami.

Warto réwniez zastanowic sie nad powigzaniami miedzy poszczegolnymi elementami.
Na przyktad, w jaki sposéb silne strony wspieraja szanse albo eliminujg zagrozenia. Al-
ternatywnie, w jaki sposob stabe strony generuja zagrozenia lub minimalizujg szanse,
jaki, czy istnieja relacje miedzy zagrozeniami i szansami. Taka dodatkowa analiza po-
zwala zidentyfikowag, ktdre czynniki maja kluczowe znaczenie, poniewaz wptywaja na
wiele innych uwarunkowan. Umozliwia rowniez konstruowanie scenariuszy zaktadaja-
cych sekwencje dziatarh w oparciu o te czynniki.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Zanim rozpoczniemy Analize SWOT, powinnismy zebrac¢ ludzi o kompetencjach ade-
kwatnych do catosci zagadnien projektowych, tak aby zmniejszy¢ ryzyko, ze umknie
nam jakis czynnik:
1. Na spotkaniu przedstawmy cel analizy oraz sposéb jej wykonania. W razie potrze-
by mozemy poruszy¢ kwestie tego, czym jest Analiza SWOT.

2. Kazdy uczestnik powinien indywidualnie przygotowac cztery listy czynnikdw: S, W,
O, T. Na tym etapie wazne jest, aby uczestnicy nie konsultowali sie ze soba. Chce-
my unikna¢ przedwczesnego uzgadniania opinii.

3. Listy sg prezentowane i ma miejsce uzgodnienie wspdlnego stanowiska dla kazdej
z czterech list.

4.Na koniec dla kazdego czynnika wypracowywany jest plan dziatania. Dla silnych
stron szuka sie mozliwosci ich petniejszego wykorzystania, dla stabych — uniknie-
cia, dla okazji i zagrozen plandéw eksploracji lub unikania ryzyk.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Majac karte projektu, moze nam byc¢ tatwiej zidentyfikowac poszczegdlne elementy
macierzy SWOT, poniewaz lepiej rozumiemy, czym jest dane przedsiewziecie.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Mapa interesariuszy dodatkowo pozwala na ustalenie, ktérzy interesariusze reprezen- @ ZAMYKANIE pRoJEKTU

moc powiedzied, ze zakonczylismy prace nad projektem. Zwykle jest jeszcze bardzo

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE wiele spraw do uporzadkowania, m.in. trzeba przekazac stosowne informacje Intere-

Dopetnieniem Analizy SWOT moze byc¢ przeanalizowanie Kryteridw sukcesu projektu

L
tuja szanse, a ktorzy zagrozenia. WAZNE Z
Ll
Z
TECHNIKI STOSOWANE PO A
Jezeli uznamy, ze dany scenariusz reakcji na czynnik SWOT musi by¢ zaimplemento- | KIEDY WARTO STOSOWAC? (_</E)
wany w projekcie, to po prostu dopisujemy do zakresu projektu odpowiednie dziatania <
w WBS lub Rejestrze produktu. Nastepnie aktualizujemy pozostate komponenty planu, 3 g
jak harmonogram, budzetiinne. ZREALIZOWALISMY ZAKRES —
Jezeli podejmiemy decyzje, ze scenariusz zwiazany z danym czynnikiem SWOT pozo- Praca nad projektem wymaga zaangazowania wielu réznorodnych zasobdw na licz- G
staje w obszarze potencjalnych dziatan, to warto go zapisa¢ w Rejestrze ryzyk. nych polach. Samo wytworzenie i wdrozenie korncowego produktu nie wystarcza, by 9
N
A
@)
X

sariuszom Projektu, rozwigzac zespdt, warto tez przy tym zadbac o podsumowanie
i spisanie doswiadczen, a takze wyznaczenie trybu, w jakim bedziemy monitorowac

dostrzeganych przez Sponsora i innych waznych decydentow. korzyéci 2 realizacji projektu.

REZYGNUIJEMY Z DALSZEJ REALIZACIJI PROJEKTU

Podobnie, gdy przerywamy projekt w trakcie jego realizacji, nie mozna zapomniec¢

o poinformowaniu organizacji i Interesariuszy Projektu o zmianie planéw. Warto miec
wowczas uporzadkowana, archiwizowana przez Biuro Portfela dokumentacje, do kto-
rej beda mogty zajrze¢ osoby, ktdre w przysztosci beda chciaty podjac temat, ktérym
sie zajmowalismy.

SPRAWDZAMY, CZY OSIAGNELISMY ZAMIERZONE REZULTATY

Niektore projekty sg tak bardzo skoncentrowane na wytworzeniu produktu, ze w trak-
cie ich realizacji zapomina sie o rezultacie, jaki miaty one przynies¢. Formalne przejscie
kroku Zamykania projektu jest nierzadko jedyna szansg na realng ocene tego, czy rze-
czywiscie uzyskaliSmy zamierzone rezultaty.

OPIS

W prawie zrealizowanym projekcie Zamykanie projektu jest ostatnim momentem na
zadawanie pytan i kontrole, czy rezultaty zostaty osiggniete; na sprawdzenie, czy osia-
ganie korzysci nie bedzie wymagato dodatkowego wsparcia i czy nie ma ryzyk oraz za-
gadnien, ktére nie powinny byc¢ obstugiwane w ramach statej dziatalnosci.




Zamykanie projektu jest tez mozliwoscia dziatania zawsze, gdy:

stwierdzamy, ze dalsza jego realizacja jest bezcelowa,

nie jesteSmy w stanie zapewni¢ wystarczajacych zasobdw do realizacji przedsie-
wziecia,

zmienito sie otoczenie,

mamy szanse zrealizowac zaktadane korzysci w inny, lepszy sposob.

Nie nalezy obawiac sie tego etapu — znacznie lepiej jest przerwac lub przedefiniowac

projekt niz kontynuowac nieoptacalne i bezcelowe przedsiewziecie, tylko dlatego, ze

ktos je kiedys uruchomit.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Zbierz dokumentacje projektu.

. Poréwnaj zaplanowany na starcie projektu przebieg z uzyskanymi rezultatami.

. Zidentyfikuj najwieksze odchylenia od planu oraz nowe okolicznosci, jakie napo-

tkat zespot w trakcie realizacji prac.

. Zorganizuj warsztaty, podczas ktérych podsumujecie projekt.
. Uzupetnij braki w realizacji, komunikacji, dokumentacji itp.

. Podsumuj zebrane informacje i doswiadczenia oraz napisz raport zamkniecia, kto-

ry bedzie zrédtem wiedzy dla przysztych realizatorow podobnych przedsiewziec.
Raport zamkniecia powinien zawiera¢ rowniez plan monitorowania korzysci z re-
alizacji projektu.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Zanim rozpocznie sie formalne Zamykanie projektu, warto zadbac o zebranie infor-

macji zwrotnych od uzytkownikdw, np. dotyczacych faktycznych kosztdw i dat zakon-

czenia zadan. Warto tez w zwiazku z tym powtdrnie przeprowadzi¢ identyfikacje Inte-

resariuszy Projektu. Mozna tez ich zapytac o to, co szczegdlnie im sie spodobato, a co

widocznie przeszkadzato w trakcie realizacji projektu.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po zamknieciu projektu organizacja wraca do statej dziatalnosci operacyjnej, cho¢ do
przeprowadzenia ewaluacji ex post projektu moze by¢ np. powotany nowy projekt ba-
dawczy.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Elementem fazy zamykania moze byc¢ formalny audyt projektu. Koniec projektu jest
dobrym momentem, aby zorganizowac¢ spotkanie retrospektywne.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ MAPA PROCESU

WAZNE

| KIEDY WARTO STOSOWAC?

ORGANIZACJIA PRACY ZESPOLU

W uproszczeniu mozna przyjac, ze zarzadzanie zespotem moze przebiegac w sposéb
zadaniowy lub procesowy. Réznica polega na tym, ze w trybie zadaniowym polecenia
sa dystrybuowane przez przetozonego centralnie, a w procesowym zadania sktadaja
sie na cigg logiczny. Zatem w trybie procesowym nie potrzeba recznego sterowania,
praca przeptywa od zlecenia klienta do dostarczenia mu wartosci.

Tryb procesowy ma wiele przewag, jak mozliwos¢ szybkiej oceny efektywnosci i prze-
pustowosci, mniejszy nacisk na koordynacje, powtarzalnos¢, gromadzenie danych ilo-
sciowych.

Aby przejs¢ z trybu zadaniowego do procesowego, najlepiej jest rozrysowac prace wia-
Snie za pomoca Mapy procesu.

PLANOWANIE PROJEKTU INFORMATYCZNEGO

Mapa procesu jest bardzo uzytecznym narzedziem, szczegodlnie dla zaplanowania
wdrozenia systemu informatycznego. Zanim przejdzie sie do spisywania wymagan
oraz zakresu prac, warto za pomoca Mapy procesu rozrysowac, jak obecnie ludzie pra-
cujag w procesie (model ,as is”) i jak chcielibysmy, zeby pracowali (model ,to be").

OPTYMALIZACJA PRACY

Pierwszym krokiem do poprawy wydajnosci zespotu, podniesienia satysfakcji klienta
albo polepszenia wskaznikow pracy jest rozrysowanie za pomoca Mapy procesu, jak
dzisiaj zorganizowana jest praca ludzi. Nastepnie na mapie tego procesu, w toku Burzy
maozgodw, nanosimy miejsca, w ktdrych istnieje koniecznos¢ optymalizacji.

ROZWIAZYWANIE KONFLIKTU ODPOWIEDZIALNOSCI

Jezeli miedzy ludzmi pojawit sie konflikt w wymiarze odpowiedzialnosci, to warto —

za pomoca Mapy procesu — precyzyjnie zdiagnozowac, gdzie on przebiega. Moze sie
okazag, ze nikt nie odpowiada za jakies istotne zadanie albo wiele oséb w tym samym
czasie ponosi za nie odpowiedzialnos¢. Takie zjawiska tatwo bedzie zauwazy¢ po ich
rozrysowaniu na mapie.



OPIS

Mapa procesu to diagram, ktéry obrazuje przeptyw zadan miedzy ludzmi. Zaktadamy,

ze taki przeptyw zadan jest realizowany wielokrotnie w ciggu roku, miesigca lub nawet

dnia, np. sktadanie wnioskéw i pism.

W uproszczonym podejsciu Mapa procesu sktada sie z kilku podstawowych piktogra-

mow:

=
O

Strzatki pokazuja, w jakiej sekwencji realizuje sie zadania. Zwykle kierunek
przeptywu pracy rysuje sie od strony lewej do prawej.

Koto oznacza start i koniec Mapy procesu. Na starcie zwykle widnieje zlece-
nie wykonania prac, np. ztozenie reklamacji, telefon klienta, wptyw pisma.
Na wyjsciu najczesciej znajduje sie dostarczenie wartosci odbiorcy albo przy-
najmniej przekazanie informacji. Niekiedy koniec jednego procesu oznacza

wywotanie innego, np. proces obiegu korespondencji moze konczyc sie dostarczeniem

listu do wiasciwej osoby. A to jednoczesnie oznacza rozpoczecie procedowania sprawy

zawartej w liscie.

A

Do Do [o

Mapa procesu podzielona jest na poziome pasy, tzw. tory ptywackie. Kazdy
tor zawiera zadania realizowane w procesie przez wybrana role lub wprost
konkretnego pracownika. Dzieki temu, patrzac na mape, fatwo jest precyzyj-
nie ustali¢ zakresy odpowiedzialnosci.

Podstawowym elementem graficznym Mapy procesu jest prostokat, w kto-
rym wpisuje sie zadania realizowane przez uczestnikow procesu.

Rysunek 2 ukazuje przyktad Mapy procesu.

O- ©

Rysunek 2. Przyktad Mapy procesu
Zrédto: opracowanie wiasne.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

W procesie zilustrowanym rysunkiem 2 istnieje trzech uczestnikow i siedem zadan.
Proces inicjuje uczestnik widoczny w gornej czesci rysunku i on tez odbiera koncowy
rezultat.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Rysowanie Mapy procesu to zadanie zespotowe. Przed praca zgromadz karteczki sa-
moprzylepne, flamastry i flipchart lub duza tablice.

Jak rozrysowac proces na mapie?

1. W jednym pomieszczeniu nalezy zebra¢ osoby, ktdre sg uczestnikami procesu.
Dobrze jest tez zaprosic¢ klienta procesu. Nie powinno to sprawi¢ wiekszych pro-
blemodw, szczegdlnie, gdy klient jest wewnetrzny.

2. Dalej nalezy narysowac tory ptywackie reprezentujace wszystkich uczestnikéw
procesu.

3. Kolejno trzeba ustali¢ zdarzenie, decyzje lub dokument uruchamiajace proces
oraz moment zakonczenia procesu.

4.Nastepnie nalezy napisac¢ na karteczce samoprzylepnej pierwsze zadanie i umie-
Sci¢ je na wysokosci osoby za nie odpowiedzialnej. W ten sposdéb trzeba rozplano-
wac wszystkie zadania.

5. Finalnie powinno sie podsumowac spotkanie i przepisa¢ Mape procesu do doku-
mentu na komputerze. Mozesz uzy¢ arkusza kalkulacyjnego, programu do tworze-
nia prezentacji lub specjalnego narzedzia, np. nieodptatnego Bizagi.

W terminie 7 lub 14 dni wydrukuj Mape procesu w duzym formacie i ponownie zapros
ludzi na spotkanie. Omowcie jeszcze raz przebieg procesu. Prawdopodobnie zaskoczy
Cie, ze uczestnicy spotkania przypomna sobie o catej gamie zadan, ktére jeszcze moz-
na wykonac w procesie. Zaktualizuj Mape procesu.

Fakultatywnie mozesz odczekac jakis czas i ponownie spotkac sie z uczestnikami pro-
cesu. Za kazdym razem mapa bedzie stawata sie coraz doktadniejsza.
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TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Jezeli naszym celem jest doskonalenie jakosci, to przed Mapa procesu powinnismy
zdefiniowac problem, ktéry chcemy rozwigzac oraz cele, ktére dzieki temu rozwigzaniu
zamierzamy osiggnac. Dobry problem do optymalizacji ma trzy cechy:

1. Dotyczy istniejgcego procesu, czyli jest powigzany z powtarzalna sekwencjg zadan.

2. Jest nieoczywisty, bo inaczej po prostu bysmy go rozwigzali bez specjalnych tech-
nik, takich jak Mapa procesu.

3. Irytuje klienta, menadzera lub uczestnikdw procesu — musi generowac problemy,
poniewaz wtedy ludzie beda wystarczajgco zmotywowani, aby sie nim zajac.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Analiza wymagan i zaplanowanie zakresu prac za pomoca WBS to kolejny krok po roz-
rysowaniu, w jaki sposéb dzisiaj ludzie pracujg w procesie.

Jezeli mape narysowano, aby zoptymalizowac¢ proces, to kolejnym krokiem bedzie
ustalenie, co nalezy poprawi¢ w procesie i wdrozenie tych usprawnien.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Macierz RACI réwniez pozwala rozrysowac zakresy odpowiedzialnosci poszczegodlnych
uczestnikéw procesu. Jednak nie pokaze nam logicznej sekwencji i warunkdw zadan
W procesie.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ HISTORYJKA UZYTKOWNIKA

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

ANALIZA WYMAGAN

Jedna z gtéwnych barier w tworzeniu dobrych projektéw z obszaru nowych rozwigzan
IT jest brak zrozumienia miedzy klientem, ktdry jest swiadomy swoich potrzeb a do-
stawcy, ktéry zna technologie. Wystepuje tu duza asymetria wiedzy miedzy oboma
stronami, co moze prowadzi¢ do konfliktow.

Precyzyjne i szczegdtowe przekazanie intencji i potrzeb zamawiajacego oraz dogtebne
ich zrozumienie sg kluczowe dla stworzenia rozwigzan na miare oczekiwan. Z pomoca
przychodzi metoda Historyjek uzytkownika (ang. user stories).

OPIS

Historyjka to wymaganie funkcjonalne zapisane jezykiem potocznym. Dobrg praktyka
jest, aby byta zapisana w formule: Ja jako [rola w projektowanym rozwiazaniu] chce
[opis wymagania funkcjonalnegol, aby [opis przeznaczenia, wartosci lub uzasadnienia
danej funkcji].

Przyktadowo, gdybysmy projektowali system do obiegu wnioskdw, to mogtyby w nim
pojawic sie ponizsze historyjki:

»Jako kierownik dziatu X chciatbym madc podejrze¢ zgtoszone wnioski, posortowac je

i przydzieli¢ do konkretnych osdb, aby moc rozdzieli¢ prace miedzy swoj zespot”.

»Jako pracownik dziatu X chciatbym otrzymac powiadomienie o priorytetowej sprawie,
abym maogt natychmiast sie nig zajac”.

Pamietaj, ze waznym aspektem stosowania historyjek

jest konwersacja miedzy uczestnikami projektu. Tu nie
chodzi o zapisanie wymagan w dokumentacji, ale przede
wszystkim o rozmowe | nabranie wzajemnego zrozumienia
miedzy zamawiajacym a wykonawca. Dokumentacja

jest jedynie podsumowaniem dyskusji o sposobach
wykorzystania rozwigzania. Stad tez wzieta sie nazwa tej
techniki, od opowiadania.
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»Jako klient chciatbym wiedzie¢, jaki status ma moj wniosek, abym maogt oszacowac,
kiedy otrzymam decyzje i czy istnieje koniecznos¢ uzupetnienia jakichs informacji, po-
niewaz nie mam zbyt wiele czasu”.

Zauwazmy, ze historyjki niekoniecznie opisuja, w jaki sposéb zaimplementowac dane
wymagane funkcjonalne. One przede wszystkim mowia o potrzebach uzytkownika
rozwigzania i jego intencjach.

Dodatkowo przy historyjce powinny znalez¢ sie kryteria akceptacji. Te ostatnie moga
przyjac forme warunkow, ktérych spetnienie uznamy za gotowos¢ danej funkcji do od-
bioru albo scenariusza testowania, np. danych w raporcie, ktére pozwola zweryfikowac
poprawnos¢ wykonania zadania. Przyktadowe kryteria akceptacji do pierwszej z po-
wyzszych historyjek mogtyby wygladac tak:

e Tylko wybrany uzytkownik widzi liste spraw z informacja o ich statusie, dacie zgto-
szenia oraz przypisanej osobie”.

e Uzytkownik moze zmieni¢ powyzsze dane do momentu, gdy sprawa posiada sta-
tus podstawowy. Pdzniej juz nie”.

e Czy ekran spetnia wymogi przyjaznosci interfejsu?”.

e  System wysyta notyfikacje do menadzera o pojawieniu sie nowej sprawy”.

Warto dodag, ze historyjki sg pisane przez zamawiajacego, zas zespot je analizuje, wy-
cenia i przyjmuje do wykonania.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Jezeli jeste$ odpowiedzialny za zdefiniowanie wymagan do projektu, to dobrym pomy-
stem moze byc¢ zebranie przysztych uzytkownikéw rozwigzania w jednym pomieszcze-
niu. Jezeli ta grupa jest liczna, mozesz zorganizowac serie spotkan w podgrupach, albo
nawet mozesz z poszczegdlnymi osobami spotykac sie indywidualnie.

Zapytaj pierwszego uzytkownika, w jaki sposdb potrzebuje korzystac¢ z rozwigzania. Na
podstawie uzyskanych odpowiedzi zapisz w osobnych wierszach lub na osobnych kart-
kach rézne przypadki wykorzystywania rozwigzania.

Pogteb wywiad z uzytkownikiem, starajgc sie sformutowac jego opowies¢ w formacie
historyjki. Mozesz tez dodac rysunki prototypow ekranu.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Niekiedy Mapowanie procesu jest stosowane, zanim przejdzie sie do definiowania wy-
magan. Dzieki temu zespdt uzyskuje przejrzysty obraz tego, jak dzisiaj przebiega praca,
wiec fatwiej mu zdefiniowac potrzeby docelowego rozwigzania.

TECHNIKI STOSOWANE PO

O technikach nastepujacych po zaplanowaniu historyjek przeczytasz w rozdziale na
temat Rejestru produktu.

W przypadku gdy zaplanowano wiele historyjek i nie sposdb ich wszystkich w tym
samym czasie dostarczy¢, konieczne moze byc¢ ich priorytetyzowanie. Moze w tym po-
moc technika MoSCoW.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Rejestr produktu, czyli Product backlog, sktada sie wtasnie w wiekszosci z Historyjek
uzytkownikow.

Ciekawym pomystem jest uzupetnienie historyjek o rysunki prototypdw ekrandw, jezeli
analizowany projekt ma na celu dostarczenie systemu informatycznego. Ekrany mozna
tatwo rozrysowac za pomoca otéwka, a potem wykonac zdjecie i dotaczy¢ je do doku-
mentacji historyjek.
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mf(_‘\)mPLANOWANIE OPARTE
NA PRODUKTACH

| KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

Planowanie oparte na produktach jest elementem planowania zakresu projektu.
Wykonywane jest zwykle na poczatku. Moze by¢ szczegdlnie przydatne przy duzych
przedsiewzigeciach o bardzo wielu powigzanych ze sobg elementach.

OPIS

Planowanie oparte na produktach polega na opisaniu produktu finalnego projektu.
Produktem jest to, co zostanie wytworzone w wyniku realizacji projektu i z czego be-
dzie mozna korzystac¢. To moze by¢ zorganizowana konferencja, wybudowany most,
wdrozony system informatyczny, napisana strategia. Warto zwrdci¢ uwage na réznice
pomiedzy produktem a zadaniem: zadanie to poswiecony w czasie wysitek, aby dostar-
czy¢ produkt, zas produkt to cos, co powstaje w efekcie realizacji jednego lub wiecej
zadan, cos namacalnego.

Produkt finalny skfada sie z podproduktéw. W ten sposdb mozemy wyrézni¢ dwa lub
trzy poziomy produktow sktadowych. One z kolei sg zalezne od siebie. To znaczy, ze aby
wykonac¢ produkt B, musze najpierw dysponowac produktem A. Te zaleznosci zapisy-
wane s3 na Diagramie nastepstwa produktow.

Diagram nastepstwa produktow ma kilka celow:

1. Pokazuje 0gdlng logike i zakres projektu — z pewnymi etapami projektu nie nalezy
sie spieszy¢, poniewaz ich realizacje musi poprzedzi¢ wykonanie etapéw okotopro-
jektowych. Widzimy tez zaleznosci z innymi projektami oraz zasobami organizacji.

2. Komunikuje zakres Interesariuszom Projektu — duzo tatwiej rozmawia sie z kadra
zarzadzajaca za pomoca przejrzystego diagramu niz dtugiej, wypunktowanej listy.
Diagram ten moze zostac¢ uzyty rowniez do pokazania zaleznosci miedzy projekta-
mi i elementami ich zakreséw.

3. Pozwala na zaplanowanie zakresu i przygotowanie tzw. WBS.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

REALIZACJA KROK PO KROKU

Wyobrazmy sobie projekt uruchomienia schroniska mtodziezowego. W ramach pro-
jektu trzeba przede wszystkim wyremontowac budynek po dawnej szkole podstawo-
wej i wstawi¢ wyposazenie. Przy podejsciu opartym na produktach pierwszym krokiem
powinno by¢ zdefiniowanie tego, co chcemy uzyskac¢ na koncu, czyli, méwiac fachowo,
koncowego produktu.

W naszym przyktadzie po krotkiej analizie okazato sig, ze nie wystarczy dokonac re-
montu szkoty, trzeba jeszcze uzyskac szereg pozwolen, zatrudni¢ personel, uruchomic
funkcjonowanie schroniska i podja¢ dziatania promocyjne ukierunkowane na pozyska-
nie turystow, a wiec realizacje priorytetowego dla inwestora (Sponsora) celu. Projekt
ma pozwoli¢ zarobic¢ pienigdze. W toku kolejnych rozmow i analiz zakres projektu za-
czat sie rozrastac. Zatem produktem koncowym jest funkcjonujace schronisko, zreali-
zowana akcja promocyjna i powstata strona internetowa z wartosciowymi tresciami

(rysunek 3).
PROJEKT UZYSKANE REMONT
BUDOWLANY —> POZWOLENIA —>  SZKOLY
ODEBRANY NA BUDOWE WYKONANY \I
WYPOSAZENIE WYPOSAZENIE
KUPIONY SCHRONISKA —>  ZAINSTA- —> sgm‘:gﬁo
TEREN KUPIONE LOWANE

PERSONEL PERSONEL /
ZREKRUTO- —> PRZESZKO-

WANY LONY
REDAKTORZY NAPISANE STRONA URUCHO-
TRESCI STRO- INTERNETO-
PIERWSZE —> MIONA AKCJA
NY INTERNE- g 5 WA URUCHO- OMOCTINA
TOWEJ ZRE- MIONA
KRUTOWANI
ZAPROJEKTO- PODPISANE
UMOWY Z SER-
WANA AKCIA
PROMOCYINA ~ WISAMI TURY-
STYCZNYMI

Rysunek 3. Przyktad Diagramu nastepstwa produktéw
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na diagramie nastepstwa produktow prostokatami oznacza sie produkty projektu —
dobra praktyka jest pisac o nich w trybie dokonanym (np. zakupiona choinka, a nie
choinka), kotami — produkty, ktdre sg dostepne niezaleznie od projektu, a strzatkami —
zaleznosci miedzy produktami, czyli kolejnos¢ wykonania danych czynnosci.

Jak wida¢, aby mozliwe byto otwarcie schroniska, potrzeba innych produktéw niz tych
niezbednych do zakonczenia catego przedsiewziecia. Z drugiej strony bezcelowa jest
realizacja wiekszosci prac, dopoki nie uzyska sie pozwolenia na budowe.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed rozpoczeciem planowania zakresu potrzebujemy, aby projekt zostat formalnie
zainicjowany (faza przygotowania), czego owocem jest zatwierdzona Karta projektu.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po zaplanowaniu diagramu nastepstwa produktéw nalezy przejs¢ do dekompozycji
prac, zgodnie z metoda WBS.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Alternatywnie do stosowania Planowania opartego na produktach, szczegdlnie w pro-
jektach zwinnych, mozna uzy¢ Rejestru produktu i Historyjek uzytkownika.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

gﬁ% STRUKTURA PODZIALU PRAC

| KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

Planowanie moze wykonywac zamawiajacy, jak i dostawca zewnetrzny, ktory otrzy-
mat zlecenie do realizacji. Niekiedy obie strony wspdlnie przygotowuja plan. Jednym
z pierwszych krokéw zaplanowania projektu jest opisanie zakresu, czyli tego, co zosta-
nie wykonane w projekcie. | wtasnie Struktura podziatu prac, zwana WBS, jest najpo-
pularniejsza technika planowania zakresu.

PROBLEMY KOMUNIKACYIJNE

Wykonawcy prac — czesto firmy zewnetrzne — postuguja sie specyficznym jezykiem,
réoznym od jezyka zamawiajacego: jedna strona moéwi o specyfikacjach, punktach
funkcyjnych, modutach, a druga o potrzebach, procesach, ustugach. WBS moze by¢
swego rodzaju pomostem jezykowym pomiedzy obiema stronami.

Czasem pozornie drobne zagadnienie urasta do powaznego problemu wskutek eska-
lacji konfliktu i polaryzacji stanowisk roznych stron. Metoda ograniczania zasiegu kon-
fliktu jest odwotanie sie do ponumerowanej listy prac w projekcie, czyli WBS. Dysponu-
Jjac taka lista, wystarczy wskaza¢ w korespondencji albo na spotkaniu, ktérym punktem
bedziemy sie zajmowali, a ktéry zostanie pominiety. Takie postawienie sprawy znacz-
nie zaweza front konfliktu i utatwia znalezienie rozwigzania.

KRYZYS W PROJEKCIE

Jednym z najczestszych powoddw kryzysu w projekcie jest petzanie zakresu. Petzanie
zakresu to swego rodzaju patologia projektowa, ktéra utrudnita realizacje juz niejednego
projektu. Petzanie zakresu oznacza stopniowe narastanie zmian w zakresie projektu, ktére
w pewnym momencie wymyka sie spod kontroli. Problem z okietznaniem petzania zakre-
su wynika z tego, ze pojedyncze zmiany sg zwykle na tyle niewielkie, ze nie reagujemy na
nie. Natomiast zgtaszane w sposéb niekontrolowany prowadza do powaznych problemow.

LUDZIE NIE WIEDZA, JAK POSTAPIC'Z

Czasem zdarza sie sytuacja, ze ludzie chca pomoc w realizacji projektu, jednak brak im
Swiadomosci, co jest najwyzszym priorytetem. Posiadanie WBS pomaga w przeanali-
zowaniu wszystkich zadan i wybraniu tych najwazniejszych.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

POJAWIENIE SIE ZMIANY
Gdy pojawia sie zadanie wprowadzenia zmiany, jednym z pierwszych pytan jest to,
czego ona dotyczy. Dzieki posiadaniu ponumerowanej i hierarchicznie uporzadkowa-

nej listy prac mozna szybko ustali¢ miejsce, w ktorym miataby by¢ wprowadzona owa
zZmiana.

RAPORTOWANIE STANU PROJEKTU

Sponsor powinien wiedzie¢, ktdre elementy projektu sa zagrozone i z czego ta sytuacja
wynika. Zwykle zyczy sobie réwniez by¢ informowany na temat etapdw realizowanych
zgodnie z planem. Z doswiadczenia wie, ze nie potrzebuje wiedzy o catym zakresie
projektu, ale w kazdym przedsiewzieciu jest kilka kluczowych obszaréw, bez ktorych
cata inwestycja moze sie nie udac. Dzieki WBS Sponsor szybko moze zidentyfikowac
krytyczne komponenty projektu.

JASNY PODZIAL ODPOWIEDZIALNOSCI

Dzieki precyzyjnemu opisowi zakresu mozemy narysowac strukture organizacyjna pro-
jektu, wyréznic¢ wykonawcow prac i wypunktowac, co kazdy z nich ma wykonac. Taka
lista pokazuje prace z perspektywy ludzi za nie odpowiedzialnych. Pomaga na przyktad
delegowac zadania, rozwigzywac konflikty, zarzadzac¢ dostawcami itd.

PRECYZYJNIEJSZE SZACOWANIE CZASU, PRACY | KOSZTU ZADAN

Mniejsze zadania jest tatwiej oszacowac, a te estymacje sa bardziej wiarygodne. Dzieki
zastosowaniu WBS mozliwe jest stworzenie spodjnej i przejrzystej listy, nawet bardzo
wielu drobnych zadan, ktére ztoza sie na caty projekt.

LATWIEJSZA KONTROLA POSTEPU PRAC

W trakcie realizacji projektu wielokrotnie pada pytanie: ,Czym Wy sie zajmujecie?” albo
.Na jakim etapie jestescie?”. Jest to pytanie przede wszystkim o zakres. A doktadnigj

o zakres dostarczony w trakcie realizacji projektu i pozostaty do wykonania. Przy wyko-
rzystaniu WBS odpowiedz na tego typu pytanie staje sie duzo prostsza.

SPRAWNIEJSZE ODBIORY WYKONANYCH PRAC

Dzieki posiadaniu uporzadkowanej listy wszystkich zadan w projekcie, gdy przychodzi
czas odbiorow, tatwo jest dokonac przegladu tego, co miato by¢ wykonane i tego, co
faktycznie dostarczono. WBS zmniejsza ryzyko pominiecia waznego komponentu lub
wymagania.

OPIS

WBS (ang. Work Breakdown Structure) z reguty jest stosowana na poczatku projektu,
w trakcie fazy planowania. Nie wyczerpuje to jednak jej zastosowan, bo na przyktad
warto uzyc tej techniki w trakcie projektu, gdy w projekcie pojawito sie wiele niekon-
trolowanych zmian, tzw. petzanie zakresu.

Omawiana technika w logiczny sposéb grupuje elementy projektu i definiuje oraz po-
rzadkuje catkowity zakres projektu.

Dobrg metaforg jest stwierdzenie, ze WBS jest jak koszyk z zakupami. Nie wazne, ile
czasu poswieciliSmy na zakupy i ile nas kosztowaty, wazne, co mamy w koszyku po
zakupach. Na etapie planowania WBS nie analizujemy, w ktérym momencie dany pro-
dukt bedzie dostarczony, ile bedzie kosztowac, kto bedzie odpowiadat za realizacje da-
nych czynnosci, jakie pojawia sie ryzyka. Na te aspekty analizy projektu przyjdzie czas
w kolejnym kroku planowania.

Dobrze utozona WBS powinna spetniac szereg kryteriow jakosciowych, mianowicie:

e zrozumiatosé — pakiety prac powinny by¢ tatwe do opisania i zinterpretowania,
WBS stuzy przede wszystkim komunikacji,

® zarzadzalnos¢ — do poszczegdlnych pakietéw prac mozna przypisa¢ osoby odpo-
wiedzialne za ich wykonanie (wykonawcow) oraz osoby podejmujace decyzje (de-
cydentdw),

e mozliwosé oszacowania termindéw/kosztow — istnieje sposobno$¢ oszacowania wy-
konania kazdego pakietu prac w zakresie terminu oraz kosztow,

® niezaleznosc — pakiety prac powinno by¢ ftatwo odrdzni¢ od innych, ta sama praca
nie moze by¢ zawarta w dwoéch pakietach,

® mozliwosc integracji — pakiety prac powinny by¢ mozliwe do zagregowania (w za-
kresie kosztow, technologii, logiki),

® yzasadnienie — kazdy pakiet musi by¢ powigzany z celami projektu,

® mozliwos¢ pomiaru — pakiety prac powinny umozliwia¢ dokonanie pomiaru wyko-
nania prac, ktore reprezentuja,

® adaptowalnosc — pakiety prac powinny by¢ odpowiednio elastycznie skonstruowa-

ne, tak aby mozliwa byt modyfikacja WBS (dodanie nowego pakietu lub elimina-
cja pakietu).



REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Sprawdz, czy posiadasz opis koncepcji projektu, wizje produktu finalnego i znasz
korzysci, dla ktérych uruchomiono dany projekt. Informacje te mozna znalez¢
w réznych dokumentach, takich jak: Karta projektu, dokumentacja merytoryczna
projektu, potrzeby projektowe, dokumenty o charakterze strategicznym.

2. Podziel koncepcje finalnego produktu, ktdéry powstanie w projekcie, na gtdwne
czesci. To moga by¢ moduty, podstawowe komponenty, strumienie, obszary albo
etapy lub prace wykonywane przez rozne dziaty badz wykonawcow.

3. Przedyskutuj ten podziat z zaangazowanymi ludzmi, a przede wszystkim Sponso-
rem Projektu.

4.Ponownie podziel gtéwne elementy zakresu. Sposéb ich dekompozycji mozesz
omowic z osobami, ktére beda odpowiedzialne za nadzér nad ich realizacja albo
sg autorami wymagan.

5. Zastanow sie, czy kazdy komponent projektu jest oczywisty, czyli, czy mozna osza-
cowac czas trwania, pracochtonnosc i koszty. Wazne jest to, czy mozna réowniez
skutecznie kontrolowac postep prac w trakcie realizacji projektu. Przyktadowo
komponent, ktory bedzie produkowany przez 3 miesigce uniemozliwi nam wglad
W stopien zaawansowania prac po pierwszym miesigcu. Aby mdc ocenic stan prac
raz w miesigcu, dobrze jest podzieli¢ taki komponent na trzy mniejsze czesci.

6. Zatwierdz gotowy WBS u Sponsora Projektu, a takze gtdwnych Interesariuszy Pro-
jektu.

WBS tworzy sie, dekomponujac cele projektu na coraz mniejsze elementy zakresu.
Kryteriow podziatu produktéw i pakietdow roboczych w ramach WBS moze by¢ wiele,

np.:
= produkty (rezultaty),

Doktadnosc kontroli projektu wprost
= funkcje, wynika z precyzji planowania. Jezeli

« fazy projektu w WBS uwzgledniono zadania trwajgce

o S ponad miesiac, to trudno bedzie co

= miejsce realizacji, o i
tydzien sprawdzac postep prac. Na
* zespot realizacyjny. etapie planowania projektu pamietaj

Wiele zalezy od logiki projektu i po- o wymaganej czestotliwosci kontroli.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

trzeb informacyjnych jego uczestni-
kow.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Aby przygotowac plan zakresu za pomoca WBS, warto wczesniej przeprowadzi¢ ana-
lize uzasadnienia projektu oraz zdefiniowac jego cele. W tym przypadku przydatne sa
takie techniki, jak SMART czy tworzenie modeli finansowych.

Przed przygotowaniem WBS nalezy opisa¢ sam produkt finalny. W tym celu mozna
uzyc¢ technik z zakresu analizy wymagan, jak na przyktad: Wywiady, Burze mdzgdw,
Macierz sladowania, Diagram przynaleznosci, a takze innych, jak: Dialog techniczny,
Prezentacje rozwigzan przez dostawcow, Planowanie oparte na produktach, Prototy-
powanie.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Z uwagi na fakt, ze WBS bywa stosowana na poczatku projektu stanowi zwykle krok,
po ktérym nastepuje wiele dziatan planistycznych. Zaplanowany za pomoca WBS za-
kres jest podstawa do opracowania planu kolejnych obszaréow projektu, takich jak:

1. Zespodt — typowe techniki to Diagram struktury organizacyjnej, RACI.

2. Czas, czyli harmonogram — typowe techniki to Sciezka krytyczna, Szacowanie eks-
perckie, Szacowanie przez analogie, Poker planning.

3. Koszt, czyli w efekcie budzet - typowe techniki to metody szacowania wymienione

powyzej oraz Wskazniki finansowe, Rodzaje kosztow.
4.Jakos¢ — typowe techniki to Model Kano, VoC i CtQ.

5. Ryzyka — typowe techniki to Oczekiwana wartosc¢ ryzyk EMV, Rejestr ryzyk, Rezer-
Wy na ryzyka.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Zakres projektu mozna opisac rowniez innymi metodami. W projektach zwinnych
czesto stosuje sie tzw. Rejestr produktu (ang. product backlog). W projektach, ktorych
celem jest optymalizacja jakosci, dla opisania zakresu stosuje sie SIPOC czy Mape pro-
cesu.
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@ REJESTR PRODUKTU

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

TWORZENIE WSTEPNEJ KONCEPCJI (PRZYGOTOWANIE PROJEKTU)

Czasem projekt jest na tyle nowatorski, ze zamawiajacy nie ma petnej wizji na temat tego,
co chce zamowic. Trudno w takiej sytuacji wyspecyfikowac zakres i ustali¢ warunki z do-
stawcami. Wowczas przed rozpoczeciem prac w projekcie warto zorganizowac warsztaty,
w trakcie ktérych zostanie zdefiniowana ogdlna wizja projektu, wiasnie w postaci spisu
wymagan funkcjonalnych, czyli Rejestru produktu.

PLANOWANIE PROJEKTU ZWINNEGO

Rejestr produktu jest technika, od ktdrej zaczyna sie planowanie projektu prowadzo-
nego zgodnie z filozofig zwinna. Wymagania wprowadza do niego dedykowana osoba,
nazywana Whiascicielem Produktu, ktdra zna potrzeby organizacji i potrafi je wyspecy-
fikowac do listy wymagan funkcjonalnych.

USTALANIE PRIORYTETOW

Dobrym pomystem jest ustalenie, w jakich momentach mozna do projektu zgtaszac
zadania zmian. Gdy mamy odpowiednio duzo zgtoszen zmian, mozemy sie spotkac
i przejrze¢ zgtoszenia oraz zakres pozostaty do realizacji. Efektem takiego spotkania
jest pouktadanie na nowo priorytetdw w Rejestrze produktu.

OPIS

Rejestr produktu (ang. product backlog) to ptaska lista wymagan. Sa to na ogét wyma-
gania funkcjonalne, czyli takie, ktére opisujg, jaka funkcje ma spetnia¢ dany element
projektu.

Rejestr produktu powinien by¢ posortowany wedtug waznosci wymagan dla Sponsora

i uzytkownikdow tworzonego rozwigzania. Jest to wazne z tego powodu, ze zespot projek-
towy powinien wiedziec, na jakich wymaganiach przede wszystkim nalezy sie skupic.
Product backlog wywodzi sie z projektow zwinnych, w ktdrych zaktada sig, ze ze wzgle-
du na innowacyjnos¢ zmiany moga pojawiac sie przez caty okres realizacji projektu.

| rowniez z uwagi na innowacyjnos¢ klient i wykonawca musza ze soba bardzo blisko
wspotpracowacd. To podejscie jest rzadziej stosowane w sektorze publicznym, poniewaz

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

oznacza mniejsza kontrole wykonawcy na rzecz wiekszego zaufania i blizszej wspotpra-
cy. Dodatkowa konsekwencja regularnych zmian w zakresie jest niemoznos¢ ustalenia
Z gory ceny i terminu zakonczenia projektu. Projekty zwinne czesto kontraktuje sie

w trybie Time & Material.

Dobra praktyka jest zapisywanie wymagan w postaci tzw. historyjek. Te ostatnie po-
winny przyjmowac forme opiséw tego, jak ma zachowywac sie rozwigzanie w réznych
sytuacjach. We wzorcowym podejsciu historyjka powinna mie¢ forme: ,Ja jako [rola

w rozwiazaniu] chciatbym zrobi¢ [oczekiwane dziatanie rozwiazanial, aby osiaggnac
[rezultat, korzysc¢ z wykonanej akcji]”. Dodatkowo w historyjce zawarte powinny by¢
kryteria akceptacji, ktére opisuja sposdb przeprowadzenia jej odbioru lub warunki, przy
ktérych zostanie odebrana.

Rejestr produktu powstat na potrzeby projektéw informatycznych, wiec przytoczony
zostanie przyktad z tej kategorii. Elementem rozwigzania moze by¢ prezentacja rapor-
tow. Zatem Historyjka uzytkownika mogtaby brzmiec nastepujaco: ,Ja jako operator
procesu zgtoszen wchodze do modutu raportowego i klikam wygeneruj raport mie-
sieczny zgtoszen, nastepnie klikam zapisz raport do PDF i pobieram go na dysk swo-
jego komputera. Jest mi niezbedny, abym maogt udostepni¢ mojemu przetozonemu
liczbe miesiecznych zgtoszen oraz ich czasy obstugi. Kryteria akceptacji: moge pokazac
kierownikowi liczbe zgtoszen przypadajacych na pracownika i Srednie czasy realizacji
za ostatni miesiac, by mogt naliczy¢ premie”.

Wazne jest, aby zespdt projektowy rozumiat, czemu stuzy dana historyjka — jezeli czton-
kowie zespotu pojma przeznaczenie danego wymagania, moga wygenerowac lepszy
sposob implementacji. W naszym przyktadzie moga zaproponowag, ze system auto-
matycznie co miesigc bedzie wysytat raport bezposrednio do kierownika.

Dobra historyjka powinna by¢:

1. Niezalezna - historyjka powinna by¢ mozliwa do zrealizowania niezaleznie od in-
nych. Jest to wazne, gdy chcemy przestawiac¢ kolejnos¢ wymagan w backlogu.

2. Przejrzysta — opisana w na tyle jasny i zrozumiaty dla zespotu sposdb, ze mozna
podjac¢ dyskusje na jej temat.

3. Istotna — historyjka powinna zawierac¢ esencje funkcjonalnosci, informacje na-
prawde potrzebne.

4. Estymowalna — historyjka powinna byc¢ opisana w taki sposéb, ze zespdt moze oce-
ni¢ wysitek wtozony w jej powstanie (pracochtonnosé, poziom trudnosci).

5. Mata — co do zasady im mniejsze wymagania, tym fatwiej je wycenic.

6. Testowalna — powinna zawierac kryteria akceptacji, aby zespdt mogt samodzielnie
ustali¢, czy poprawnie wykonat historyjke.



REALIZACJA KROK PO KROKU

Zatézmy, ze jestes tzw. Witascicielem Produktu. To znaczy, ze posiadasz wiedze na te-
mat projektowanego rozwigzania. Zanim przystapisz do tworzenia Rejestru produktu,
powinienes zebra¢ wymagania od osdb zainteresowanych projektem, tzw. Interesariu-
szy Projektu:

1. Spisz wymagania funkcjonalne, tzw. historyjki, na osobnych kartkach. To moga
by¢ karteczki samoprzylepne albo kartki formatu A4.

2. Przedyskutuj je z Interesariuszami Projektu.

3. Dopisz do wymagan kryteria akceptacji.

4, Posortuj je wedtug waznosci.

5. Przedyskutuj wymagania z zespotem, ktory bedzie je wykonywat. Popros zespot
0 wycene pracochtonnosci wymagan.

6. Moze sie zdarzyc, ze zespdt nie bedzie rozumiat niektérych wymagan albo wyceni
je bardzo wysoko. Woéwczas podziel te wymagania na mniejsze.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Aby stworzy¢ Rejestr produktu, konieczne jest najpierw zebranie wymagan uzytkow-
nikdow i decydentow, czyli Interesariuszy Projektu. Istnieje wiele technik gromadzenia

i analizy wymagan, takich jak: Burza mdézgoéw, Wywiady, Prototypowanie.

Przydatna moze tez okazac sie Karta projektu, ktéra zawiera wstepny opis zatozen pro-
jektu tworzony w fazie przygotowania.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po ustaleniu Rejestru produktu zwykle przechodzi sie do szacowania pracochtonnosci
prac. Pomoga tutaj takie techniki, jak: Poker planning, Szacowanie eksperckie, Szaco-
wanie przez analogie. Majac wycenione wymagania, warto zaplanowac dostarczanie
komponentdéw projektu na osi czasu. Wiecej na ten temat w rozdziatach dotyczacych
Sciezki krytycznej lub planowania Sprintow.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Zamiennie do Rejestru produktu mozna uzy¢ wczesniej opisanej WBS. O ile Rejestr
produktu lepiej sprawdza sie, gdy w zakresie projektu pojawiajg sie czeste zmiany,
o tyle WBS jest bardziej przydatna, gdy zakres projektu zostat zaplanowany z géry

i rzadko sie zmienia.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ LISTA KONTROLNA

RZADKO
STOSOWANE

| KIEDY WARTO STOSOWAC?

KONTROLA POSTEPU ZAKRESU PROJEKTU

Lider Projektu powinien regularnie przegladac stan realizacji prac. Lista kontrolna po-
maga przeprowadzi¢ ten proces, unikajac ryzyka pominiecia jakiegokolwiek kompo-
nentu.

ODBIORY PRAC

Wczesdniej przygotowana lista z zaznaczonymi kryteriami odbiorowymi przyspieszy wa-
lidacje wykonania zakresu oraz zminimalizuje ryzyko konfliktow. Co wiecej, Swiadomy
dostawca samodzielnie dokonuje wewnetrznych odbiorow, zanim pojawi sie u klienta.
Posiadanie wspdlnej listy utatwia spojrzenie na zakres z perspektywy nabywcy.

KONTROLA JAKOSCI

Technika Listy kontrolnej jest szeroko stosowana przy sprawdzaniu jakosci prac. Wow-
czas do listy wpisuje sie kryteria jakosciowe oraz warunki przegladow. Przyktady takich
list, z uwzglednionymi cyklami sprzatania, mozna znalez¢ na tablicach korkowych

umieszczonych w holach budynkéw wielorodzinnych czy w toaletach na stacjach ben-

zynowych.
OPIS

Lista kontrolna tworzona jest na podstawie fragmentu zakresu prac. Jezeli mamy do
wytworzenia wiele komponentéw zakresu za pomoca tych samych etapdw, to dobrym
pomystem moze byc¢ stworzenie tabeli, w ktoérej wierszach zapiszemy owe komponen-
ty, a w kolumnach nazwy kolejnych etapow produkcji. W miare postepu dostarczania
komponentéw, bedziemy odznaczali komoérki tej tabeli (por. tabela 3).

Do komorek tabeli 3 mozemy wpisywac informacje o wykonaniu, prognoze wykonania
lub komentarze dotyczace jakosci i stopnia wykonania.

Oproécz etapdw, w kolumnach tabeli mozemy zapisac kryteria odbioru prac. Ich zbidr
stworzy standard, w ktérym zadania powinny by¢ wykonane, zanim zostang odebrane.
W projektach informatycznych niekiedy stosuje sie termin Definition of Done (DoD).
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Tabela 3. Przyktad Listy kontrolnej stuzacej do mierzenia postepdéw prac nad podproduktami
projektu

KOMPONENT ZEBRANE WYKONANY PRZYGOTO-
ZAKRESU WYMAGANIA PROJEKT WANY

PROTOTYP

PODPUNKT A GOTOWE GOTOWE GOTOWE

PODPUNKT B GOTOWE v Vi

PODPUNKT C Vil Vil IX

Vil
PODPUNKT D (JEST 50%) IX X

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyktadowo DoD standardu wykonania zadan moze mowic o tym, ze wszystkie mo-
duty systemu, zanim zostang odebrane, musza przejs¢: testy jednostkowe, testy re-
gresyjne, testy uzytkownika oraz musza zosta¢: udokumentowane, zainstalowane u
klienta, sprawdzone pod katem wydajnosci, a ekrany musza by¢ skontrolowane przez
specjaliste od ergonomii.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Stosowanie omawianej techniki w praktyce jest proste. Zakres prac nalezy wpisac

w kolumny arkusza kalkulacyjnego. Nastepnie w nagtdowkach kolejnych kolumn trzeba
uwzglednic statusy, przez ktére powinny przechodzi¢ zadania, albo kryteria odbiorowe.
W koncu, gdy nadejdzie odpowiedni moment, udajemy sie do dostawcy i dokonujemy
przegladu prac, zaznaczajac odpowiednie informacje w arkuszu kalkulacyjnym.

Taki przeglad powinien by¢ realizowany w regularnych odstepach, nie tylko na sam
koniec projektu. Dzieki temu szybciej zauwazymy opdznienia, nieporozumienia doty-
czace koncepcji czy oczekiwan jakosciowych, produkty przypadkowo pominiete.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Planowanie zakresu za pomoca WBS lub Rejestru produktu. Aby méc skontrolowac
postep zakresu, musimy posiadac zaplanowany zakres projektu.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po dokonaniu odbiordw prac powinnismy rozliczy¢ i zamknac projekt. Warto réwniez
spisa¢ doswiadczenia projektowe i zastanowic sie, jak zmodyfikowac sposéb prowa-
dzenia podobnych przedsiewzie¢ w przysztosci.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

PgE INFORMACIJA ZWROTNA
OD UZYTKOWNIKA

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

TWORZENIE NOWYCH PRODUKTOW | UStUG

Jednym z gtéwnych powoddéw niepowodzen nowych produktéw i ustug na rynku
jest brak spetnienia potrzeb ich uzytkownikdéw. Wiele produktéw projektowanych jest
w oderwaniu od rzeczywistych oczekiwan.

ANALIZA WYMAGAN

Ocena sensownosci i jakosci zebranych wymagan powinna by¢ nieodtgcznym krokiem
W procesie gromadzenia wymagan. Chodzi o to, aby nie projektowac rozwigzan dosko-
natych, ale oderwanych od rzeczywistosci.

ODBIERANIE ZAKRESU

W momencie wdrazania rozwigzania do uzytku mozna zaplanowac krok, w trakcie kto-
rego zweryfikuje sie reakcje i zmierzy sie satysfakcje uzytkownikéw w zakresie dostar-
czonego rozwigzania, aby oceni¢, czy konieczne sg dalsze prace nad projektem.

OPIS

Pod nazwa Informacja zwrotna zawarto ogdlna filozofie i kilka technik, ktérych celem
jest zebranie opinii o planowanym lub dostarczonym rozwigzaniu. Celem jest uzyska-
nie wiedzy, jak klienci lub uzytkownicy oceniaja to, co zaprojektowano lub wdrozono.

Celem pomiaru moze by¢ kilka aspektow rozwigzania:

1. Skutecznos¢ — w tym aspekcie stawiamy pytanie, czy dzieki rozwigzaniu mozliwe
jest wykonanie okreslonej pracy. Na przykfad, czy przy wykorzystaniu systemu do
zakupdw mozna zorganizowac przetarg.

2. Funkcjonalnos¢ — w tym wymiarze zbieramy informacje na temat tego, jakie po-
trzeby uzytkownikéw zaspokaja dane rozwigzanie. To ostatnie moze by¢ komplet-
ne, ale niedoskonate, np. prototyp.

3. Wygoda - z tej perspektywy oceniamy, czy dane rozwigzanie jest zrozumiate dla
nieprzeszkolonego uzytkownika i przyjemne w uzyciu. Tutaj pojawiaja sie kwestie
ergonomii czy tzw. uzytecznosci w systemach informatycznych (typowy termin to
UX -z ang. user experience lub usability).

Rezultatem zbierania informacji zwrotnej jest z jednej strony ocena rozwigzania,

a z drugiej strony mozliwos¢ nadania priorytetéw wymaganiom (jest to szczegdlnie
istotne na etapie projektowania lub dostarczania prototypu), a ponadto podjecie de-
cyzji, jaki minimalny zakres jest do zaakceptowania. Zebranie tzw. feedbacku pozwala
na minimalizacje ryzyk zwigzanych z praktycznym wykorzystaniem rozwiazania. Jezeli
uzytkownicy nie beda potrafili wykorzystac rozwigzania, to nie beda po nie siegali.
Tabela 4 uwzglednia wybrane techniki zbierania Informacji zwrotnej od uzytkownika
z zaznaczeniem ich gtéwnych cech.

Tabela 4. Wybrane techniki zbierania informacji

LICZBA ZAKRES

ABIENN RESPON- INFORMACII

TECHNIKA

R DENTOW ZWROTNEJ

ANKIETY TAK DUZA $REDNI
GRUPY FOKUSOWE NIE MALA DUZY
WYWIAD RA:IIZEEJ $REDNIA DUZY

OBSERWACIJA KLIENTA

W JEGO SRODOWISKU NIE MALA DUZY

Zrédto: opracowanie wiasne.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Po pierwsze musimy zastanowic sie, jakiej informacji potrzebujemy. Jezeli jestesmy na
etapie projektowania rozwigzania, to pewnie chcemy dowiedziec sie, jakie potrzeby
nalezy uwzgledni¢ w zakresie projektu.
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Po drugie nalezy ustali¢, czyje uwagi beda kluczowe. Przede wszystkim trzeba zadac
sobie trzy pytania:

1. Czy mamy bezposredni dostep do grupy docelowej?
2. Jak duzo osdéb jest w tej grupie?

3. Jak duzo informacji potrzebujemy uzyskac?

Pierwsze pytanie dostarczy nam odpowiedzi w zakresie tego, jakich technik nie uzyje-
my przy zbieraniu informacji zwrotnej. Przy braku bezposredniego kontaktu z osoba-
mi, ktére beda korzystaty z infrastruktury w przysztosci, mozemy uzy¢ technik pozwala-
jacych na kontakt zdalny.

Odpowiedzi pozyskane na drugie pytanie wskaza, czy mozliwe jest wykorzystanie nie-
ktérych kosztownych w zastosowaniu technik, np. grup fokusowych.

Odpowiedzi uzyskane na trzecie pytanie umozliwia ograniczenie zastosowania tech-
nik do tych, ktére pozwalaja na otrzymanie wymaganych informacji. Generalnie, jezeli
zadajemy pytania otwarte, to trudniej bedzie nam skorzystac ze skalowalnych technik,
takich jak ankiety w Internecie.

W trzecim kroku powinnismy przygotowac badanie — to znaczy uruchomic¢ wybrane
narzedzie i uzyskac dostep do docelowej grupy respondentéw. Jezeli mamy przebadac
dana grupe przy wykorzystaniu kwestionariuszy ankiet, to mozna opublikowac ogtosze-
nie dotyczace tego badania w istniejacym serwisie lub wykupi¢ reklamy internetowe, co
umozliwi dotarcie do grupy docelowej. Jezeli zas potrzebujemy opinii ekspertéw odno-
Snie koncepcji rozwigzania, to musimy zidentyfikowad, kto jest tym ekspertem i zapew-
ni¢ logistyke takich warsztatéw, w trakcie ktérych zgromadzimy informacje zwrotne.

W czwartym kroku realizujemy zbieranie informacji zwrotnych, czyli przeprowadzamy
badanie ankietowe, warsztaty, uruchamiamy rozwiazanie pilotazowe itd.

W ostatnim kroku zbieramy wyniki i przeprowadzamy ich analize. Tu moga przydac
sie metody statystyczne, szczegdlnie w odniesieniu do duzego zbioru danych. Warto
tez zastanowic sie, w jaki sposéb uwagi uczestnikéw badania przetozy¢ na wymagania
funkcjonalne rozwiazania.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Jezeli zamierzamy gromadzi¢ informacje zwrotna dotyczaca prototypu, to przed tym
krokiem, a po wstepnej analizie wymagan, powinnismy miec¢ stworzona jego koncep-
cje, np. gdy wdrazamy nowy proces, to przyda sie Mapa procesu albo przynajmniej Kar-
ta projektu zawierajaca gtéwne zatozenia.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po zebraniu informacji zwrotnych powinnismy wréci¢ do analizy wymagan i je zmody-
fikowacg, zgodnie z nowa wiedza na temat reakcji uczestnikéw badania.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

W ramach zbierania informacji zwrotnej mozemy wykorzystac takie techniki, jak: Burza
madzgow, Grupy fokusowe, Ankiety, Voice of the Customer, Retrospektywa, Prototypowa-
nie, Pilotaze, Design Thinking oraz metody statystyczne do analizy zebranych danych.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ WYKRES WYPALANIA

RZADKO
STOSOWANE

| KIEDY WARTO STOSOWAC?

KONTROLA POSTEPU PROJEKTU

Wykres wypalania to metoda, ktdra na osi czasu pokazuje tempo ubywania zakresu

do wykonania. Jezeli z gory zaplanujemy termin koricowy prac, to bedziemy w stanie
narysowac idealne tempo ,wypalania” zakresu. Gdy na tym samym wykresie bedziemy
zaznaczali rzeczywiste tempo ,wypalania”, to bedziemy mogli szybko wychwytywac
odchylenia.

PROGNOZOWANIE KONCA PROJEKTU PRZY ZMIENNYM ZAKRESIE

Jezeli zakres projektu nieustannie sie zmienia, to niepraktyczne staje sie stosowanie
metod kaskadowych, takich jak analiza odchylen na Sciezce krytycznej czy metoda
Wartosci wypracowanej. Z pomocag moze przyjs¢ Wykres wypalania, ktéry pokaze, ze
przy biezacym tempie redukowania pozostatego zakresu koniec projektu zostanie
osiagniety w przewidywalnym punkcie w przysztosci.

OPIS

Wykres wypalania to krzywa obrazujaca na osi czasu, w jakim tempie ubywa zakresu
do wykonania w projekcie. Rysunek 4 prezentuje prosty przyktad.

Z analizy danych ujetych na rysunku 4 wynika, ze projekt powinien skonczyc¢ sie w 42.
tygodniu, ale najprawdopodobniej zakonczy sie w 32. tygodniu. Do dzisiaj, tj. w 25. ty-
godniu, pozostato do wykonania 1800 osobodni pracy. Projekt od samego poczatku byt
realizowany szybciej niz zaplanowano. Ciekawa sytuacja miata miejsce w 22. tygodniu,
gdy pracochtonnos¢ wzrosta. By¢ moze wtedy dodano nowe wymagania do projektu.

Wykres wypalania dostarcza informacji o biezacym tempie prac. Jezeli beda pojawiaty
sie nowe zadania, to krzywa czasowo przyjmie trend wzrostowy. Jezeli bedziemy sku-
tecznie zamykali prace, to krzywa na wykresie przyjmie trend malejacy.

Ponadto krzywa wykresu wypalania moze pomaoc w zaprognozowaniu, kiedy projekt
sie zakonczy. Ten moment nastapi wtedy, gdy krzywa wypalania przetnie o$ pozioma,
czyli osiggnie wartosc zero.
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Rysunek 4. Wykres wypalania projektu
Zroédto: opracowanie wiasne.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Po pierwsze, policz pracochtonnos¢ wszystkich zadan w projekcie. Jezeli nie masz
danych dotyczacych pracochtonnosci, to mozesz wykorzystac koszty tych zadan.

2. Po drugie, narysuj dwie osie. Na osi pionowej zaznacz poziom pracochtonnosci lub
koszt zadan na aktualny dzien. Na osi poziomej zaznacz momenty kontroli projek-
tu, az do planowanego jego konca.

3. Po trzecie, zacznij regularnie sprawdzad, ile pracy trzeba jeszcze wykonac lub po-
niesc kosztow w projekcie. Mozesz to robic¢ co tydzien lub co miesigc. Sume pracy
lub kosztéw zaznaczaj na wykresie wypalania.

4.Po czwarte, wyciggaj wnioski i reaguj.
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TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Aby zastosowac¢ Wykres wypalania, musimy najpierw zaplanowac zakres prac. Po dru-
gie konieczne jest rejestrowanie wszelkich zmian dodawanych do zakresu. Wszystkie
prace powinny zosta¢ wycenione, najlepiej w osobodniach.

Co ciekawe, nie ma potrzeby rozrysowywania harmonogramu na Wykresie Gantta.
Wystarczy na nim nanies¢ pracochtonnosc¢ pozostatych zadan.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po wyciggnieciu wnioskdéw z analizy Wykresu wypalania kolejny krok to przejscie do
procesu zgtaszania zmian do projektu. Mozemy zgtosi¢ zmiane terminu albo kosztu,
w zaleznosci od zaistniatej sytuacji.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Alternatywnie do Wykresu wypalania mozemy zastosowac¢ metode Wartosci wypraco-
wanej oraz Analize odchylen w harmonogramie, jak tez Monitorowac tempo konsump-
cji bufora projektu w czasie.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

w@’] SCIEZKA KRYTYCZNA

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

Sciezka krytyczna jest stosowana przede wszystkim w momencie planowania harmo-
nogramu projektu. Jest szczegdlnie przydatna, gdy klient, Sponsor lub inni Interesariu-
sze Projektu pragna wiedziec, kiedy projekt sie zakonczy.

ANALIZA OPOZNIEN

W trakcie projektu analiza Sciezki krytycznej pomaga ustali¢, czy opdznienie danego
zadania powaznie wptynie na date konca projektu, czy nie ma wiekszego znaczenia.
Jezeli opdznione zadanie jest krytyczne, powinno to wzbudzi¢ naszg czujnos¢ w zakre-
sie dostepnego zapasu czasu. Jezeli nie jest ono krytyczne, to z reguty mamy pewien
zapas czasu. Informacji o dostepnym czasie dostarczy wtasnie analiza Sciezki krytycz-
nej.

OPIS

Miedzy zadaniami moga wystepowac zaleznosci, najbardziej typowe to Zakonczenie
do Rozpoczecia (ZE). Zaleznosc ta mowi, ze zadanie poprzedzajgce musi zakonczyc sie,
zanim zacznie sie zadanie nastepne (por. rysunek 5).

WYKOP

ZR FUNDAMENTOW

ZALANIE
FUNDAMENTOW

Rysunek 5. Zaleznos$¢ typu Zakonczenie do Rozpoczecia
Zroédto: opracowanie wiasne.




PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Zadania powigzane zaleznoscig ZR moga nastepowac po sobie od razu albo miec od-
step w postaci opdznienia badz przyspieszenia. Na przyktad moze zaistnie¢ koniecz-
nos¢ odczekania, az beton dojrzeje (rysunek 6). Taki rodzaj zaleznosci okresla sie sym-
bolem plusa dla opdznien lub symbolem minusa dla wyprzedzen.
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~
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MUROWANIE Rysunek 8. Przyktadowy Diagram sieciowy
SCIAN Zrédto: opracowanie wihasne.

Rysunek 6. Zaleznos¢ typu Zakonhczenie do Rozpoczecia z opdznieniem
Zrédto: opracowanie wiasne. Tabela 5. Tabela zadan do przykfadowego Diagramu sieciowego

CZAS
Oznaczenie ZR+ mdwi nam o tym, ze nastepne zadanie powinno by¢ wykonane ZADANIE POPRZEDNIK TRWANIA
z opoznieniem, np. ZR + 2 dni oznacza, ze nastepnik ma sie zacza¢ dwa dni po skoncze- (DNI)

niu poprzednika.

A BRAK 2
Przy tworzeniu np. freskdw mozna rozpocza¢ malowanie, zanim dokonczone zostanie
ktadzenie tynkow (rysunek 7).
B A 5
C A 4
KLADZENIE
ZR- TYNKOW
D B 3
MALOWANIE E D,C 2
L. . . . . F E 3
Rysunek 7. Zaleznos¢ typu zakonczenie do rozpoczecia z wyprzedzeniem
Zrédto: opracowanie wiasne.
G B,E, F 1
ZR —wskazuje na wyprzedzenie poczatku zadania wzgledem konca zadania poprzed-
niego. H G 5

. . . . j . | . Zrédto: opracowanie wiasne.
W harmonogramie nawet niewielkiego projektu wiele zadarh moze by¢ ze soba powia-

zanych. W ten sposéb powstaje sie¢ zaleznych od siebie zadan — tzw. Diagram siecio-
wy. Rysunek 8 ilustruje przyktad Diagramu sieciowego z lista zadan wskazanag w tabe-
li 5.




PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

REALIZACJA KROK PO KROKU

Sciezka krytyczna ma, o czym warto pamietac, rowniez

mankamenty:

—zakfada, Ze ludzie sg dostepni w kazdym czasie — aby Na starcie musimy posiadac liste zadan w projekcie (rysunek 10):
poradzic sobie z tym ograniczeniem, po wyliczeniu sciezki

krytycznej, trzeba uwzglednic na niej to, czy ludzie sa dostepni

w wyznaczonych momentach; PRZEJSCIE W PRZOD

- przyjmuje, ze wiemy wszystko o czasach trwania zadan

i zaleznosciach miedzy nimi - w praktyce jednak czasy sie jedynie NAJWCZEQN'::‘S\:‘_; :g:“:‘égZEgN'EJSZY
szacuje, a tylko czesc zaleznosci jest znana na poczatku. Ponadto
wiele zaleznosci ma charakter umowny (miekki) i mozna — pod
pewnymi warunkami— nimi manipulowac.
NAJPOZNIEJISZY NAJPOZNIEJISZY
Zauwazmy, ze nie wszystkie zadania w réwnym stopniu wplywaja na czas trwania pro- START KONIEC

jektu. Jedne zadania mozna opdzniac o pewien okres czasu, a inne nie. Te drugie leza

na Sciezce krytycznej. W naszym przyktadzie zadanie C ma niewielki zapas czasu, moz- PRZEJSCIE W TYL

na je opodznic o 4 dni. Pozostate zadania sa krytyczne (por. rysunek 9).
Rysunek 10. Schemat umieszczania wyliczeh najwczesniejszych i najpézniejszych planowanych

czaséw dla zadania w Diagramie sieciowym
Zrédto: opracowanie wiasne.

2 12 15 1. Spisz zadania w formie listy. Mozesz wykorzysta¢ w tym celu WBS.
F
> 3 2. Do zadan dopisz czas ich trwania.
12 12 15
3. Ustal zaleznosci miedzy zadaniami i narysuj Diagram sieciowy.
0 10 . . . L L. . . . )
A 4. Policz najwczesniejsze daty poczatkdw i koncéw zadan, zaczynajac od zadan, kté-
0 2 10 re mogtyby sie rozpoczac od razu, gdyz nie majg zadnych zadan poprzedzajacych.
5 o @ - 5. Gdy wyliczysz czasy najwczesniejsze i dojdziesz do ostatnich zadan, uzyskasz czas
- G > H trwania catego projektu. Ostatnie to te, ktére nie maja zadnych zadan po sobie.
15 1 16 16 S 21

6. Teraz zacznij od ostatniego z zadan i, odejmujac czasy trwania, policz najpdzniej-
sze czasy koncow i startdw. Cofajac sie wzdtuz Diagramu sieciowego, dojdziesz do

Rysunek 9. Diagram sieciowy z wyliczonymi czasami pierwszego zadania.
Zrédto: opracowanie wiasne.
7. Roznica miedzy czasem startu najwczesniejszym i najpdzniejszym danego zada-

nia wyznacza jego zapas. O ten zapas czasu zadanie moze by¢ opdzniane i nie na-
ruszy czasu konca projektu.

8. Te zadania, ktére majg zapas czasu rowny zero sg zadaniami na Sciezce krytycznej.
Ich nie mozna przesuwac bez przesuniecia konca projektu.




TECHNIKI | METODY POWIAZANE

Techniki stosowane przed

Przed zaplanowaniem Sciezki krytycznej powinniémy zaplanowac zakres projektu, czyli
uzyc¢ techniki WBS.

Techniki stosowane po

W analiza Sciezki krytycznej nie bierze sie pod uwage dostepnosci zasobow. Oznacza
to, ze zwykle po jej wyliczeniu w kalendarzu zasobdéw powinnismy zmieni¢ zadania
zgodnie z tym kalendarzem. Na ogo6t oznacza to dalsze przesuniecia daty konca pro-
jektu.

Réwnolegle z zaplanowaniem harmonogramu mozna zaplanowac wszelkie inne
aspekty projektu, takie jak: koszt, ryzyka, zakupy, zespdt, jakosé, komunikacja.

Techniki uzupetniajace lub alternatywne

Aby oszacowac czasy trwania zadan, mozna uzyc¢ techniki Szacowania eksperckiego
lub Szacowania przez analogie.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ WYKRES GANTTA

WAZNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

Planowanie projektu

Wykres Gantta jest najpopularniejszym sposobem prezentacji harmonogramu projek-
tu, zatem stosuje sie go przede wszystkim na etapie planowania. Jego wartoscia jest
przejrzystosc i fakt, ze wiele oséb najprawdopodobniej juz miato okazje spotkac sie z ta
technika w swojej pracy zawodowej.

OPIS

Wykres Gantta jest sposobem zilustrowania zadan rozmieszczonych na osi czasu. Na
osi pionowej ujmuje sie liste zadan, czesto w postaci WBS. Na osi poziomej — czas pro-
jektu. Na wykresie rysuje sie poziome paski. Czas trwania zadania jest wyrazony dtugo-
Scig poziomego paska.

Pierwszym, ktory ten wykres zastosowat byt Karol Adamiecki.
Wykorzystat go do planowania produkcji w hucie. Jednak jego
publikacje nie byty znane za oceanem i kilka lat poZniej to sam
Gantt rozpropagowat ten sposob prezentacji harmonogramul.

Rysunek 11 prezentuje przyktad Wykresu Gantta.

Strzatki miedzy zadaniami pokazujg zaleznosci miedzy nimi. Czarne paski to zadania su-
maryczne. lch moment startu i konca wynika automatycznie z dat zadan podrzednych.
Niekiedy zadania znajdujace sie na Sciezce krytycznej zaznacza sie kolorem czerwonym.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Najlepszym sposobem na narysowanie Wykresu Gantta jest uzycie programu do za-
rzadzania projektami, takiego jak np. MS Project. Mozna tez narysowac wykres recznie
—w programie do prezentacji albo arkuszu kalkulacyjnym.




PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

ZADANIA _ (WBS, Rejestr produktu) lub nawet analizy wymagan (Burza mdzgow, Macierz slado-

wania, opracowywanie koncepcji).

PRZYGO- 60
TOWANIE ONI P o L
INWESTYCII Techniki uzupetniajace lub alternatywne
UZYSKANIE Alternatywnie do Wykresu Gantta mozemy uzy¢ Tablicy zadan (Kanban). Taka tabli-
® 30 r4 . . . . N .
?’AgFfJUDNgW DNI ca nie pokaze nam zaleznosci miedzy zadaniami ani Sciezki krytycznej, ale umozliwi
przejrzysty wglad w to, kto jest odpowiedzialny za dane zadanie, czym zajmuje sie ze-
UZYSKANIE 4 H HR H H H H
B 67,3' 5 spot w danej chwili oraz jakie sa aktualnie priorytety.
NA BUDOWE
WYKONANIE 10
PROJEKTU DNI 2 -
BUDYNKU
PRZYGO- 15
TOWANIE  ° P
TERENU
ZDJECIE 10 4
WARSTWY DNI i3
WIERZCHNIEJ
DOPROWA- 5
DZENIE DNI 3 -
MEDIOW
Vv
OGRODZENIE 5 6
TERENU DNI

Legenda: Cz. TRW. — czas trwania.

Rysunek 11. Przyktad Wykresu Gantta
Zrédto: opracowanie wiasne.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

Techniki stosowane przed

Zanim narysujemy Wykres Gantta, musimy stworzy¢ liste zadan (patrz WBS) oraz zbu-
dowac Diagram sieciowy (patrz Sciezka krytyczna).

Techniki stosowane po

Dysponujac Wykresem Gantta, mozna zaktualizowac¢ plany kosztow (Budzet projektu),
ryzyk, zakupow, struktury organizacyjnej projektu. Moze tez okazac sie, ze harmono-




@ TABLICA KANBAN

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

Zarzadzanie priorytetami

Wizualna prezentacja zadan oraz regularne porzadkowanie backlogu utatwia elastycz-
ng zmiane priorytetdw zgodnie z aktualnymi potrzebami organizacji. Ponadto przej-
rzysta prezentacja obcigzenia ludzi zadaniami pozwala na szybkie przesuwanie czton-
kow zespotu, aby pomagali zwiekszac¢ produktywnos¢ waskiego gardia.

Koordynacja zespotu

Gtownym przeznaczeniem Tablicy Kanban, nazywanej tez Tablica zadan, jest zaprezen-
towanie zadan, ktérymi zajmuje sie zespdt w danej chwili i ktérymi zajmie sie wkrotce.
Tablica ma wyeliminowac pytania: ,Co wy teraz robicie?”, ,Kiedy zajmiecie sie moimi
zadaniami?”, ,Czym mam sie zaja¢ w nastepnym kroku?".

OPIS

Tablica Kanban to korkowa, szklana lub magnetyczna tablica, do ktdrej przyczepia sie
kartki reprezentujace zadania. Jej celem jest zwizualizowanie, jakie zadania oczekuja
na realizacje (backlog) i jakie zadania aktualnie sg wykonywane oraz przez kogo.

Tablica Kanban podzielona jest na kolumny, ktéore symbolizujg kolejne statusy zadan.
Typowe to: Do zrobienia, W realizacji, Gotowe do odbioru, Wykonane. Zespdt moze jed-
nak wymysli¢ wiasny zestaw statusow — rysunek 12.

Zadania w kazdej kolumnie powinny by¢ posortowane wedtug waznosci. Mozna do
nich dopisac¢ osoby odpowiedzialne za ich realizacje, informacje o wymaganiach, ozna-
czy¢ kolorami rézne kategorie i wszystko to, co zespdt uzna za uzyteczne.

W trakcie projektu, wraz z postepem prac, cztonkowie zespotu przeklejajg zadania
z kolumny do kolumny. W ten sposéb zmienia sie kolejnos¢ zadan — ulegaja przemiesz-
czeniu z kolumny lewej do kolumny prawej.

Coraz czesciej stosuje sie oprogramowanie petnigce funkcje Tablicy Kanban. Jego
przewaga jest dostep do omawianej metody z rozmaitych urzadzen elektronicznych,
jak komputer czy telefon komadrkowy. Przyktadem takiego programu jest Trello, ktory
w przypadku niewielkich zastosowan jest dostepny nieodptatnie.
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Rysunek 12. Przykfad Tablicy Kanban
Zrédto: opracowanie wiasne.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Ustal z zespotem, jakie kolumny (statusy zadan) znajda sie na tablicy.
2. Powies tablice w widocznym miejscu.

3. Pierwsza kolumna Tablicy Kanban to zwykle backlog, zatem przypnij na niej zada-
nia oczekujace na realizacje.

4. Ut6z je w kolejnosci od najwazniejszego (goérna czesc tablicy) do najmniej waznego
(dolna czes¢ tablicy).

5. Gdy projekt sie rozpocznie, uruchom codzienne poranne spotkania, w trakcie kto-
rych cztonkowie zespotu beda omawiali postep prac i przeklejali karteczki z zada-
niami do kolejnych statuséw.




TECHNIKI | METODY POWIAZANE

Techniki stosowane przed

Aby zastosowac Tablice Kanban, musisz najpierw zaplanowac zakres projektu w formie
Product backlog.

Techniki stosowane po

Konsekwencjg aktualizacji zadan na Tablicy Kanban moze by¢ stworzenie raportu po-
stepu prac w projekcie.

Techniki uzupetniajace lub alternatywne

Réwnolegle z Tablicg Kanban zespoty stosujg codzienne przeglady prac/odprawy, zwa-
ne w projektach informatycznych Daily Stand-up. Na tych spotkania aktualizuje sie
statusy zadan.
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@ KOMPRESJA HARMONOGRAMU

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

Planowanie projektu

Kompresowanie harmonogramu stosuje sie jako element planowania projektu. Bardzo
czesto po zagregowaniu dat okazuje sie, ze czas trwania projektu jest niespodziewanie
dtugi. Zanim zaprezentuje sie ostateczne daty otoczeniu, warto zastanowic sie, czy ist-
nieje mozliwos¢ skrécenia czasu jego trwania.

W trakcie negocjacji

Niekiedy plan projektu nie powstaje od razu, tylko jest efektem wielokrotnych nego-
cjacji. Wowczas osoby zainteresowane jego sukcesem moga zadac pytanie, czy mozna
zrealizowac zadania w projekcie w kréotszym terminie. W udzieleniu odpowiedzi na to
pytanie pomocne moga byc¢ techniki Kompresji harmonogramu.

W momencie kryzysu w projekcie
Czasem okazuje sig, ze projekt opdznit sie na tyle, ze konieczne jest jego przeplano-
wanie. Wtedy pojawia sie dylemat, z ktérych zadan nalezy zrezygnowac. Jezeli priory-

tetem jest termin, to wéwczas zaczynamy korzystac z ponizszych technik i tworzymy
nowy harmonogram.

OPIS

W tej czesci mowimy raczej o zbiorze technik, ktére pozwalaja skrocic¢ czas realizacji
projektu, jednak za pewna cene. Zastosowanie kazdej z tych technik pocigga za soba
inne konsekwencje.

Crashing — polega na tym, ze do zadania (celem przyspieszenia jego realizacji) przypi-
sujemy wiecej ludzi lub innych zasobdéw. Gdy zadania sa roztgczne, to moze on dac bar-
dzo pozytywne efekty. Gorzej, gdy zadania sg wspodtzalezne albo nie sposdb podzieli¢
prac na mniejsze, np. przy pracy kreatywnej. Wowczas crashing wywota skutki odwrot-
ne od zamierzonych. Jednak zawsze pojawig sie jeszcze dwa koszty: koszt koordynacji
dodatkowych zasobdéw oraz koszt wdrazania nowych ludzi do zadan.




Fast tracking — bardzo czesto stosowang metodg skracania czasu jest zignorowanie
zaleznosci miedzy zadaniami. Przyktadowo, zanim ekipa remontowa skonczy malowac
sciany, mozemy juz rozpoczac sprzatanie. Intencja jest ,nadgonienie czasu”, jednak
pojawia sie ryzyko, ze pewne miejsca bedziemy musieli posprzatac ponownie. Fast
tracking to natozenie na siebie zadan, ktére powinny nastepowac po sobie, co ma spo-
wodowac przyspieszenie. Jego niezamierzong konsekwencja jest ryzyko wzrostu kosz-
tow albo spadku jakosci, albo paradoksalnie wydtuzenia czasu. Fast tracking optfaca sieg,
gdy niektérzy cztonkowie zespotu nie sg w petni obcigzeni zadaniami, poniewaz na cos
oczekuja. Jednak, jezeli kazdy z pracownikdw ma zapetniony czas pracy, to fast track-
ing bedzie powodowat przyspieszenie, ale kosztem innych projektow i zadan. Wszak
czas pracy jest ograniczony. Dodatkowe ryzyka z nim zwigzane spowoduja spadek pro-
duktywnosci, wiec sumarycznie ta technika moze dziata¢ negatywnie.

Frederick Brooks w swojej ksigzce pt. ,,Mityczny
osobomiesigc” stwierdzit, ze ,,dziewiec kobiet w miesiac
dziecka nie urodzi”. Jednym z niezamierzonych efektow
crashingu, opisanych w tej publikacji, jest to, ze jezeli do
opoznionych juz zadan dodamy ludzi, to opoznienie wzrosnie
jeszcze bardziej, zamiast spasc. Innymi stowy: ,nie zmienia sie
koni w trakcie przeprawy przez rzeke”.

Zmiana kalendarza pracy — metoda ta polega na pracy zatrudnionych przy realizacji
projektu po godzinach pracy, w weekendy albo na dwie zmiany. Metoda zastuguje na
uwage w sytuacji kryzysowej, jednak zastosowanie jej w dtuzszej perspektywie cza-

su powoduje spadek motywacji i wzrost kosztéw osobowych. Niekiedy spotykanym
btedem jest zatozenie juz na etapie planowania, ze kalendarz prac bedzie wydtuzony
ponad norme. Takie podejscie implementuje spore ryzyko w projekcie juz na starcie

i uniemozliwia skorzystanie z tej techniki w trakcie jego realizacji. Wszak trudno praco-
wac w ,nadgodzinach nadgodzin”.

Zmiana koncepcji lub technologii — w trudnej sytuacji czasem dobrym pomystem oka-
zuje sie zatrzymanie na jakis czas prac, zorganizowanie spotkania i przeanalizowanie
przez cztonkéw zespotu, czy danej pracy nie mozna wykonac w inny sposob. Pierwotna
koncepcja lub technologia mogta zosta¢ wybrana wiele miesiecy wczesniej, kiedy zespot
dysponowat duzo mniejsza wiedza o projekcie i kiedy pewne rozwigzania mogty byc¢ nie-
dostepne. W konfrontacji z kryzysem oraz pod wptywem reguty konsekwencji mozemy
nie zauwazyc¢, ze jest dostepny inny i efektywniejszy sposéb dziatania, trzeba tylko zatrzy-
mac sie, aby go omoéwic i wykonac maty krok do tytu, aby sie z nim zapoznac.
Dostarczenie kompetencji — zdarza sie, ze prace sie opdzniaja w realizacji dlatego, ze
ludzie nie potrafig sprawnie wykonac¢ powierzonych zadan. Czasem stopien niekom-
petencji i obawa przed jej ujawnieniem s3 tak duze, ze ludzie nawet nie zgtosza sie po
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pomoc. Przydatny jest wowczas wykwalifikowany menadzer, ktdry przyjrzy sie sytuacji
i dostarczy wsparcia. Moze zaproponowac szkolenie, asyste przy trudniejszym zadaniu
albo po prostu krotka rozmowe, ktéra naprowadzi mniej wykwalifikowanego pracow-
nika na rozwigzanie. Czasem pomaga przealokowanie ludzi miedzy zadaniami, aby te
najtrudniejsze otrzymali ci najbardziej kompetentni.

Przerzucenie bufora z zadan na koniec projektu — ta technika opiera sie na zatozeniu, ze
kazdy, szacujac zadania, dodaje bufor. Bufor ma zapewnic¢ danej osobie zabezpieczenie
przed ryzykami, wiasna niewiedzg albo negatywnymi doswiadczeniami z poprzednich
projektéw. Jezeli podejrzewamy, ze faktycznie istnieja takie bufory, mozemy sprobowac
zbudowac w zespole projektowym zaufanie, co samo w sobie bywa sporym wyzwaniem,
i poprosi¢ cztonkdw zespotu, aby ujawnili bufory na zadaniach. Nastepnie ustalamy tzw.
agresywny harmonogram, czyli oparty na zadaniach pozbawionych buforéw czasowych.
Poréwnujemy terminy konca wedtug pierwotnego oraz agresywnego harmonogramu.
Roéznica to wiasnie nasz bufor projektowy. Jednak nie narzucamy nowego terminu, tylko
komunikujemy zespotowi, ze wspdlnie bedziemy monitorowac i podejmowac decyzje

o konsumpcji wspoélnego bufora projektu. Konsumpcja bufora to nic innego jak zuzywa-
nie pozostatego zapasu czasu na opdznienia w zadaniach.

Ostatnia technika inspirowana jest podejsciem zwanym tancuch krytyczny, opraco-
wanym przez Eliyahu Goldratta i opisanym w ksigzce o tym samym tytule. tancuch
krytyczny w praktyce nie zdobyt duzego zainteresowania, cho¢ jest bardzo inspirujaca
metodyka projektowa.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

Techniki stosowane przed

Planowanie zakresu, Sciezka krytyczna, Wykres Gantta sg stosowane, zanim przystgpi-
my do skracania harmonogramu.

Techniki stosowane po

Po stworzeniu skompresowanego harmonogramu warto udac sie do Sponsora i za-
twierdzi¢ u niego zmiany.

Techniki uzupetniajace lub alternatywne

Lepsza analiza wymagan i bardziej drobiazgowe rozbicie prac za pomoca WBS pozwoli
zapobiec obsuwaniu sie harmonogramu oraz umozliwi bardziej wiarygodne szacowa-
nie terminoéw.

Zapobieganie btedom pozwoli uniknaé marnowania czasu na ich poprawianie, w mysl
zasady ,dobrze za pierwszym razem”. To z kolei stworzy szanse skrécenia harmonogramu.




@ ZESPOLOWE SZACOWANIE CZASU

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

Planowanie projektu

Najczesciej czas zadan szacuje sie w trakcie planowania projektu, poniewaz woéwczas
uktada sie harmmonogram. Zastosowanie Zespotowego szacowania czasu moze pod-
nies¢ wiarygodnosc¢ zadan, a tym samym uczynic¢ prowadzenie projektu bardziej prze-
widywalnym.

OPIS

Estymowanie eksperckie obarczone jest duzym btedem. Bazuje na subiektywnym po-
strzeganiu rzeczywistosci i wiedzy zaledwie jednego cztowieka, tego, ktdry estymuje.
Dobra praktyka stosowang w projektach zwinnych, ktéra z tatwoscig mozna przenies¢
do dowolnego projektu, jest Poker Planning. Polega ona na zapytaniu w tym samym
czasie catego zespotu, ile czasu zajetoby wykonanie danego zadania i skonfrontowanie
réoznych odpowiedzi. Duzy zakres réznic ocen moze stanowi¢ pretekst do dyskusji na
temat koncepcji i ryzyk zwigzanych z tym zadaniem.

Badania, w ktorych uczestniczyto kilkuset ekspertow z dziedziny
polityki i ekonomii, i w ktorych wykorzystano kilkadziesiat tysiecy
pytan, opublikowane w ksiazce Philipa Tetlocka pt. ,,Expert
Political Judgment” pokazuja, Ze nie ma zadnej statystycznie
istotnej roznicy miedzy estymacja dokonana przez eksperta

I osoba niemajaca wiedzy eksperckiej. Eksperci tylko troche
rzadziej myla sie w sprawach typowych, a laicy w nietypowych,
poniewaz nie zdajg sobie sprawy, ze sa nietypowe.

Poker Planning przypomina uproszczona technike delficka. Jej gtdwnym zatozeniem
jest to, ze estymacje sa dokonywane przez wszystkich cztonkéw zespotu w sposéb nie-
zalezny. Wynika to nie z checi unikania samouzgodnienia prognoz, tylko wyjasniania
rozbieznosci miedzy ocenami roznych ekspertow.
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REALIZACJA KROK PO KROKU

Aby zorganizowac sesje planowania z zespotem, zbierz wszystkich w jednym pomiesz-
czeniu. Nastepnie przedstaw zasady warsztatu i cel. Mozesz tez przygotowac zestaw

kart z liczbami reprezentujgacymi rézny stopien trudnosci zadan, taki jak na rysunku 13.

1/2

Rysunek 13. Przyktad kart do Poker Planning
Zrodto: opracowanie wiasne.

Mozecie réwniez zrezygnowac z kart i po prostu zapisywac estymacje na kartkach.
Wowczas wygodniegj jest szacowac nie trudnos¢ zadan, a pracochtonnos¢ w dniach
lub godzinach.

1. Zaprezentuj cele projektu i pokaz wszystkim zaplanowany zakres. Z reguty stosuje
sie w tym wypadku technike Product backlog.

2. Nastepnie w zakresie pierwszych zadan (z reguty najwazniejszych albo takich, kto-
re trzeba wykonac w pierwszej kolejnosci) zapytaj ludzi o estymacje czasowa albo
trudnosci.

3. Wazne, aby kazdy szacowat niezaleznie. Niech zapisza swoje propozycje na kartce
albo w jednym momencie podniosg do gory wybrang karte. Zalezy nam na poka-
zaniu rozbieznosci ocen.

4.Teraz zapytaj tych, ktérzy wskazali najmniejsze i najwieksze wyceny, jakie zatozenia
przyjeli. To jest moment, gdy zespdt dzieli sie wiedza o zadaniu.

5. Po dyskusji popros, aby jeszcze raz dokonali estymacji i ponownie przedyskutujcie
skrajne wyniki.

6. Catg procedure powtarzaj, az wszyscy sie zgodza na te sama wycene. Zapisz ja
i przejdz do kolejnego zadania.




Jezeli zadania sg szacowane w dniach lub godzinach, dobra praktyka jest stosowanie
tzw. dni lub godzin idealnych. Zadanie wycenione na godzine idealna bedzie realizo-
wane w zaplanowanym czasie, o ile osoba je wykonujaca bedzie mogta w petni skupié
sie na tym zadaniu, nic nie bedzie jej rozpraszato ani nie zostana jej przydzielone inne
zadania. Obrazowo sytuacje te mozna porownac do meczu pitkarskiego: w idealnych
okolicznosciach trwa 95 minut, ale na jego transmisje rezerwuje sie 2-godzinny czas
antenowy z uwagi na przerwy reklamowe, mozliwos¢ przedtuzenia rozgrywki, relacje
komentatordéw sportowych iinne.

Nastepnie, majac wycenione zadania w godzinach lub dniach idealnych, zaczynamy
obserwowac, jak duzo z nich udato sie zakonczy¢ w danym tygodniu lub miesigcu.
Na tej podstawie mozemy dojs¢ do konkluzji, ze miesiecznie, zamiast wypracowywac
w projekcie 160 godzin, przecietny cztowiek jest w stanie wykonac¢ zadania o wartosci
100 godzin i mniej. Majac taka wiedze, tatwigj jest szacowac terminy.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

Techniki stosowane przed

Aby przeprowadzi¢ sesje planowania, trzeba najpierw zebra¢ wymagania i zapisac je
w postaci Product backlogu. Dopiero, majac przed soba liste prac, mozna przystapic
do estymowania.

Techniki stosowane po

Kolejnym krokiem, po oszacowaniu pracochtonnosci zadan, jest utozenie harmonogra-
mu projektu i policzenie kosztéw osobowych. Przyda sie tutaj albo Sciezka krytyczna,
albo po prostu podzielenie zadan na etapy. Przydatne bedzie réwniez budzetowanie.

Techniki uzupetniajace lub alternatywne

Alternatywnie zwykle estymuje sie indywidualnie. Najczesciej zadania szacujg osoby
odpowiedzialne za ich wykonanie, ewentualnie ich przetozeni albo Lider Projektu. Re-
zultatem s3a jednak mniej pewne szacunki.
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@ TREND KAMIENI MILOWYCH

RZADKO

STOSOWANE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

Raportowanie projektu

Trend kamieni milowych jest technika ilustrujaca dynamike postepu prac w wymiarze
czasu. Pokazuje, jak zmieniaja sie prognozy koncow kamieni milowych w miare upty-
wu czasu. Pozwala na identyfikacje, ktére prognozy sa wiarygodne, a ktére petzaja.

OPIS

Kamienie milowe to punkty w czasie, ktdrych data wynika z realizacji wybranych za-
dan. Moze to byc¢ rozpoczecie pilotazu, dokonanie odbioru przez klienta, podpisanie
umowy, oddanie do uzytku itd. Terminy kamieni milowych prognozuja cztonkowie ze-
spotu projektowego. Jednak czesto okazuje sig, ze terminy ulegaja przesunieciu. Wiek-
szego problemu nie ma, jezeli po przesunieciu termin nie ulega opdéznieniu. Jednak

Z czasem moze okazac sig, ze data kamienia milowego zmienia sie coraz czesciej.

Warto obserwowac, czy ktorys z kamieni milowych petza czy stoi w miejscu. Oznacza
to, ze w projekcie wystepuja gtebsze problemy i ludzie nie potrafig trafnie ocenic ter-
minu czesci zadan. Aby dostrzec takie petzajgce kamienie, mozna narysowac diagram
Trendu kamieni milowych (por. rysunek 14).

Im bardziej opada krzywa reprezentujgca dany kamien milowy, tym bardziej kamien
petza wzdtuz osi czasu. Dzieki obserwacji takich trendéw mozna oszacowac rzeczywi-
stg date osiggniecia okreslonego punktu w czasie.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Aby zacza¢ raportowac projekt z uzyciem wykresu trendéw, nalezy:

1. Zaplanowac projekt i stworzy¢ liste kamieni milowych.
2. Ustali¢ daty kamieni milowych na podstawie dat zadan z nimi powigzanych.
3. Stworzyc¢ tabele z pierwszymi wersjami dat kamieni milowych.

4.Po uruchomieniu projektu trzeba regularnie, np. raz w miesigcu, aktualizowac
prognozy dat i dopisywac je do tabeli.
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Rysunek 14. Przyktadowy wykres Trendu kamieni milowych
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie takiego diagramu mozna wyciggac wnioski i proponowac bardziej wia-
rygodne daty z harmonogramu.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

Techniki stosowane przed

Zeby maoc stosowac te technike, trzeba mie¢ zaplanowany harmonogram projektu,
najlepiej rozrysowany za pomoca Wykresu Gantta.

Techniki stosowane po

Konsekwencja interpretacji diagramu moze byc¢ zaktualizowanie harmonogramu
o bardziej wiarygodne daty oraz ewentualna eskalacja problemdw w projekcie.

Techniki uzupetniajgce lub alternatywne

Alternatywnie dla analizy termindéw uwzgledniajacej petzajace trendy mozna uzy¢ Wy-
kresu wypalania lub wykreséw metody Wartosci wypracowanej.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

v@ BUDZET PROJEKTU

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

Budzetowanie projektu przeprowadza sie przede wszystkim na poczatku projektu, za-
raz po zaplanowaniu zakresu.

ANALIZA PO DUZEJ ZMIANIE W PROJEKCIE

Gdy w projekcie pojawi sie kosztowna zmiana, warto ponownie przeprowadzi¢ plano-
wanie budzetu projektowego.

OPIS

Budzet projektu to suma kosztdw, ktdre zostaty:

1. Oszacowane i sg konieczne do poniesienia, aby zrealizowac cele projektu.

2. Ustalone — podjeto decyzje, ze moga zostac sfinansowane przez rézne jednostki
organizacji.

W projekcie wyrézniamy koszty bezposrednie i posrednie. Bezposrednie to te, ktére
poniesiemy, dostarczajac elementy zakresu projektu. Na przykfad koszt wzniesienia
budynku, budowy drogi, tworzenia systemu informatycznego, organizacji konferencji.
Koszty posrednie to te niezwigzane bezposrednio z zakresem projektu, jednak koniecz-
ne do poniesienia. Takim kosztem moze by¢ wynajecie sali spotkan, szkolenie zespotu
projektowego, nocleg w hotelu czy katering w trakcie delegacji, a takze bufor na ryzyka.

Koszty w projekcie mozna tez podzieli¢ ze wzgledu na ich rodzaj. W wielu projektach,
szczegolnie tych, w ktdrych wytwarza sie innowacyjne technologie lub w projektach
organizacyjnych, gtdbwnym kosztem bedzie praca ludzka. Ten koszt dominuje na przy-
ktad w projektach tworzenia systemdw informatycznych, doradczych albo reklamo-
wych. Ten rodzaj kosztu szacuje sie przez ustalenie liczby osobodni potrzebnych do
dostarczenia zakresu i pomnozenie jej przez stawke. Alternatywnie mozna ustali¢, ile
etatéw przeliczeniowych, tzw. FTE (ang. full time equivalent), potrzebujemy i rowniez
pomnozyc¢ ich liczbe przez stawke za etat. Takie rozliczanie stosuje sie przede wszyst-




kim dla kosztow wewnetrznych pracownikow albo kontrahentdéw zatrudnionych na
zasadzie Time & Material.

Drugi rodzaj kosztu to ustugi obce. Tutaj zwykle stosujemy albo rozliczenie wedtug zre-
alizowanych dni pracy dla kontraktéw Time & Material, albo wedtug kwoty okreslonej
w umowie o wykonanie prac.

Kolejny rodzaj kosztu to rozliczenie zakupu srodkéw trwatych (np. maszyn, urzadzen).
Typowym sposobem rozliczenia zakupu jest podzielenie kosztu danego srodka na
liczbe miesiecy amortyzacji i wpisanie do projektu odpowiednich kwot w miesigce wy-
korzystywania tego srodka. Od przyjetych zasad kontrolingowych w organizacji zalezy,
czy w danym projekcie musimy rozliczy¢ catkowity koszt srodka trwatego, czy tylko
jego proporcjonalne zuzycie w danym projekcie.

Szacowanie kosztu projektu jest bardzo czesto obarczone duzym
btedem — przyktadowo budowa Kanatu Panamskiego przez USA
kosztowata, co byto duzym zaskoczeniem po wczesniejszym
niepowodzeniu Francji na tym polu, o 6% mniej niz zaktadano® Z
drugiej strony realizowany przez londynska gietde (London Stock
Exchange) projekt informatyczny Taurus, dotyczacy rejestracji
przebiegu transakcji, przekroczyt budzet okoto 80 razy i dopiero
po tym ostatecznie zostat zakonczony**

*https.//www.pancanal.com/eng/history/history/end.html
**https.//en.wikipedia.org/wiki/TAURUS_(share_settlement)
**htto:/calleam.com/WTPF/?p=3474
**https.//mosaicprojects.com.au/PDF-Gen/Riding_a_Tiger.pdf

Ostatni typowy rodzaj kosztu to materiaty. Podobnie jak przy pracy, mozemy je rozli-
czac przez pomnozenie wielkosci zuzycia przez stawke. Jezeli jednak zakup materiatéw
jest elementem kontraktu z firma zewnetrzng, to taki koszt czesto rozlicza sie tak, jak
ustugi obce, wedtug catej kwoty ustalonej w kontrakcie. W niektérych organizacjach
stosuje sie wewnetrzne uzgodnienie kontrolingowe moéwiace o tym, ze koszt materiatu
rozlicza sie tylko w takim zakresie, w jakim materiat zostat faktycznie zuzyty w projek-
cie, natomiast nadwyzka jest alokowana w magazynie. W innych organizacjach do pro-
jektu wlicza sie caty zakupiony w celu realizacji projektu materiat, niezaleznie od tego,
ile zuzyje sie go w trakcie wykonywania projektu.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Waznym aspektem Budzetowania projektu jest moment, w ktérym moga zostac po-
niesione koszty. Organizacje prowadza zwykle roczne budzetowanie i moze sie zdarzy¢,
ze rozliczenie kosztéw projektu nastapi na przetomie lat. Lider Projektu powinien ten
fakt uwzgledni¢ przy planowaniu zaréwno harmonogramu, jak i budzetu.

Tabela 6. Przyktad przypisania kosztéw do elementéw zakresu

STAWKA
WBS ZA JEDNOSTKA LICZBA KSS\ZIT
JEDNOSTKE (PLN)

I
1.1. ZADANIE 200 M3 5 1000
1.2. ZADANIE 100 TON 2 200
2.1. ZADANIE 1800 OSOBODNI 15 27000
2.2. ZADANIE 2000 OSOBODNI 20 40000
2.3. ZADANIE 5000 FTE 4 20000
;AGD?AUNPA 150000
3.1. ZADANIE 100000 KONTRAKT 1 100000
3.2. ZADANIE 50000 KONTRAKT 1 50000

Zrédto: opracowanie wiasne.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

1. Zakres zapisany w postaci WBS skopiuj do arkusza kalkulacyjnego. Jezeli nie jest
on dostepny w projekcig, to dobrym pomystem moze by¢ cofniecie sie o krok i za-
planowanie zakresu pozostatego do wykonania.




2. Dopisz kolumny zawierajace informacje o stawkach, liczbie jednostek do zakupu
w projekcie oraz sumie kosztow.

3. Wpisz przy kazdym zadaniu z WBS cene za godzine lub dzien pracy, jezeli jest to
praca zespotu projektowego. Dla zadan zuzywajacych materiaty wpisz cene za jed-
nostke materiatu, np. litr, tone, metr kwadratowy itp. Dla zadan, ktdre realizowane
s3 przez zewnetrznych wykonawcow wpisz koszt tego zadania.

4. Do kazdego zadania dopisz, ile jednostek trzeba zakupi¢ na potrzeby projektu.

5. Pomnoz cene jednostki przez jej ilosc.

Tabela 7. Przyktad prognozy kosztéw w czasie

MIESIAC

_
1. GRUPA
ZADAN 250 200 250 250 250 o
1.1. ZADANIE 200 200 200 200 200
1.2. ZADANIE 50 50 50 50
2. GRUPA
ZADAN 3000 15000 14000 16000 19000 20000
2.1. ZADANIE 1000 5000 4000 5000 6000 6000
2.2. ZADANIE 6000 6000 7000 9000 12000
2.3. ZADANIE 2000 4000 4000 4000 4000 2000
3. GRUPA
2 ADAN 13000 13000 13000 13000 60000 38000
3.1. ZADANIE 3000 3000 3000 3000 50000 38000
3.2. ZADANIE 10000 10000 10000 10000 10000

Zrédto: opracowanie wiasne.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

6. Dodatkowo, jezeli Sponsor Projektu wymaga analizy rozktadu kosztow w czasie,
stworz kolumny reprezentujace kolejne miesigce poczawszy od startu projektu.
Roztéz koszty kazdego zadania w poszczegdlnych kolumnach zgodnie z harmono-
gramem projektu.

7. Podsumuj catosciowy budzet i przeanalizuj jego przebieg w kolejnych miesigcach.
Prezentuje to tabela 7.

8. Ustal, czy uzyskates finansowanie wszystkich pozycji budzetowych w swoim pro-
jekcie. W tym celu skontaktuj sie z dysponentami réznych rodzajow kosztéw i za-
pytaj ich, czy sfinansuja zaplanowane wydatki. Jezeli tak, to zapisz w arkuszu bu-
dzetowym, jaka jednostka lub decydent pokryja okreslony koszt.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed planowaniem kosztu warto zaplanowac zakres w postaci WBS.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Niekoniecznie po planowaniu kosztéw, ale raczej rownolegle z tym zadaniem warto
zaplanowac pozostate wymiary projektu, czyli harmonogram i wymagania jakosciowe.
Po zatwierdzeniu kosztu w przypadku projektéw przynoszacych przychody warto poli-
czy¢ Wskazniki finansowe, takie jak NPV, IRR czy okres zwrotu z inwestycji.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Uzupetnieniem planowania kosztu jest Analiza ryzyk. Zaréwno reakcje na ryzyka, jak

i same ryzyka, ktore sie zmaterializuja beda miaty wptyw na projekt.

Projekt, ktory zostat odpowiednio szczegdtowo zaplanowany w wymiarze zakresu,
kosztu i czasu, mozna monitorowac za pomocg metody Wartosci wypracowane).

Ze wzgledu na wymogi budzetowe organizacji w danym roku elementem planowania
Budzetu projektu moze byc¢ witasciwe rozpisanie okresow, w ktorych maja by¢ pono-
szone koszty. Zatem Budzetowanie moze zostac powigzane z planowaniem harmono-

gramu projektu.

Z réznym sposobem rozliczania kosztow powigzane sg odmienne typy kontraktow.




@ WARTOSC WYPRACOWANA

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

KONTROLA PROJEKTU

Metoda wartosci wypracowanej (ang. Earned Value Method, EVM) stuzy do oceny sta-
nu projektu. Ta efektywna i precyzyjna technika potrafi dostarczy¢ spdjnej i doktadnej
informacji o kondycji projektu w aspekcie trzech wymiardw: zakresu, kosztu i czasu.
Odpowiada na pytania: czy dostarczamy wtasciwy zakres zgodnie z planem? czy nie
jestesmy spdznieni? czy nie ptacimy za produkty projektu wiecej niz zaplanowano

w budzecie?

ANALIZA PRZEKROCZENIA BUDZETU

Metoda EVM jest skuteczna w sytuacji, gdy mamy obawy, ze czas realizacji projektu
moze przekroczy¢ zaktadany termin lub przyjety koszt wykonania projektu moze byc¢
niewystarczajacy. Nawet jesli projekt od poczatku nie byt monitorowany w ten sposéb,
w chwili spodziewanych trudnosci warto wstecznie uzy¢ parametrow metody Wartosci

wypracowanej, aby jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, gdzie pojawit sie problem.

OPIS

Aby zrozumiec¢ zasade dziatania EVM, musimy opanowac specyfike funkcjonowania
trzech podstawowych wskaznikdéw: PV (ang. Planned Value), EV (ang. Earned Value)
i AC (ang. Actual Cost).

Wskaznik PV moéwi o tym, ile pieniedzy planowano wydac¢ na realizacje zakresu pro-
jektu od poczatku do chwili obecnej. Innymi stowy, jaki jest koszt pracy zaplanowanej
w harmonogramie bazowym przy zatozeniu kosztéw bazowych. Przyktadowo, wy-
obrazmy sobie, ze musimy pomalowac sciane o powierzchni 100 m2. W planie zaktada-
my, ze tempo malowania wynosi 10 m?2 na godzine oraz ze na kazdy metr kwadratowy
zuzyjemy litr farby, kazdy zakupiony za kwote 10 PLN. Oznacza to, ze po 5 godzinach
powinnismy wydacé 500 PLN (10 m2 x 5 godz. x 1litr x 10 PLN/litr). W przedstawionym
przyktadzie PV po 5 godzinach jest rowne 500 PLN.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Wskaznik EV to koszt zakresu projektu, ktdry rzeczywiscie zostat zrealizowany od po-
czatku projektu do dnia dzisiejszego, jednak, obliczajac go po stawkach z budzetu. Za-
tem réznica miedzy EV i PV powie nam, o ile wiecej lub mniej zakresu dostarczono do
chwili obecnej w poréwnaniu do planu. Przyjmijmy, ze po 5 godzinach okazato sig, iz
malowanie przebiega wolniej i udato sie pokry¢ 40 m? sciany. Wéwczas EV bedzie row-
ny 400 PLN (40 m2 x 1 litr x 10 PLN/litr). Dostarczyliémy o 100 PLN mniej zakresu, czyli:
EV - PV = 400 - 500 = -100 PLN. Opdznienie po 5 godzinach wynosi 100 PLN.

Wskaznik AC to koszt zakresu faktycznie zrealizowanego, kalkulowanego po rzeczywi-
stych kosztach. Inaczej mdéwiac, to faktycznie wydane pienigdze w projekcie od jego
poczatku do dnia dzisiejszego. Przyjmijmy, ze w powyzszym przyktadzie okazato sie,
ze za litr farby zaptacilismy nie 10 PLN, a 7 PLN, zatem AC jest réowne 280 PLN (40 m? x
1 litr x 7 PLN/litr). Oznacza to, ze wydalismy 0 120 PLN mniej niz zaktadalismy w budze-
cie, poniewaz: EV — AC = 400 PLN - 280 PLN =120 PLN. Mozna powiedzie¢, ze przykia-
dowy projekt malowania Sciany jest tanszy, ale spdzniony. Omawiane zaleznosci poka-
zano na rysunku 15.
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Rysunek 15. Przyktadowe wartosci PV, EV i AC po 5 godzinach realizacji projektu
Zrédto: opracowanie wiasne.




PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Na podstawie powyzszych danych mozemy tez przewidziec, ze caty projekt wedtug

pierwotnego budzetu bedzie kosztowac¢ 1000 PLN (wartos¢ PV na koncu projektu).

Jednak po zmianach prawdopodobnie bedzie kosztowac 700 PLN (wartos¢ AC na kon-

cu projektu).

Metoda wartosci wypracowanej (ang. Earned Value Method)
zostata opracowana przez Ministerstwo Obrony USA na potrzeby
kontroli inwestycji publicznych w latach 60. XX w. Wspotczesnie
Jjest standardem w wielu instytucjach rzadowych USA i Australii.

REALIZACJA KROK PO KROKU

W przypadku realizacji na przyktad prostego projektu zagospodarowania ogrodu:

1.

4.,

Zaplanuj zakres. Aby moc zastosowac metode Wartosci wypracowanej dla kontroli
postepu prac, powinnismy zaplanowac najpierw zakres projektu. Okazato sig, ze
w zakresie projektu sg dwa zadania: skoszenie 10000 m? trawy, wykopanie dotow
pod drzewa i posadzenie 50 drzew.

. Zaplanuj harmonogram. Koszenie trawy bedzie trwac 8 godzin. Kopanie rowow

potrwa 10 godzin, a sadzenie drzew zajmie 4 godziny. Wszystkie te zadania mozna
wykonywac réwnolegle.

. Zaplanuj koszty. Skoszenie metra kwadratowego trawy zostato wycenione na

0,2 PLN. Wykopanie jednego dotu skalkulowano na kwote 8 PLN, a posadzenie
jednego drzewa wymaga zainwestowania 4 PLN.

Policz PV od poczatku do konca projektu. Rozplanuj konsumpcje kosztow
zgodnie z harmonogramem. Przyjmijmy, ze podstawowa jednostka czasu be-
dzie godzina. Jezeli koszenie trawy zajmie 8 godzin a catosciowy koszt ustu-

gi to 2000 PLN (0,2 PLN x 10000 m?), to przecietnie w godzine powinnismy
wydaé 250 PLN (2000 PLN/8 h). Analogicznie kopanie rowdw kosztowacé ma

400 PLN (8 PLN x 50), wiec na godzine wydamy 40 PLN (400 PLN/10 h). W przy-
padku sadzenia drzew bedzie to kwota 200 PLN (4 PLN x 50), na godzine to

50 PLN (200 PLN/4 h). Zatozyliémy, ze sadzenie rozpocznie sie pod koniec kopania
dotéw pod drzewka. Sytuacje ilustruje rysunek 16. Wynika z niego, ze projekt na
koricu powinien kosztowac 2600 PLN.

. Zbierz EV i AC. Teraz mozesz rozpoczac¢ projekt. Co godzine powinienes zbierac

dane dotyczace EV oraz AC, aby mdéc oceni¢ odchylenia wobec planu.
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Rysunek 16. Przyktadowy wykres PV dla réznych zadan
Zrédto: opracowanie wiasne.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Zanim bedzie mozliwe kontrolowanie projektu metoda Wartosci wypracowanej, ko-
nieczne jest wykonanie kilku prac, mianowicie:

1. Szczegodtowe zaplanowanie zakresu projektu za pomocag WBS. Jesli projekt jest
dostarczony przez zewnetrznego wykonawece, to on powinien przygotowac do-
ktadny opis zakresu w postaci WBS. Szczegdtowosc zakresu zalezy miedzy innymi
od czestotliwosci kontroli projektu. Jesli na przyktad chcesz sprawdzac stan pro-
jektu co miesiac, to najwieksze zadania w WBS nie powinny trwac dtuzej niz mie-
sigc.




2. Oszacowanie czasu i kosztu poszczegodlnych elementow WBS. Nie wystarczy znac
daty konca i catkowitego budzetu projektu. Konieczne jest przypisanie czaséw
trwania i kosztéw do kazdego elementu WBS z osobna.

3. Okresowe raportowanie. Wykonawcy zadan powinni w wyznaczonych momen-
tach, np. raz w miesigcu, przysyta¢ informacje dotyczace kazdego zadania, zawie-
rajgce co najmniej Wartosc¢ wypracowang i koszt rzeczywisty prac.

4. Przygotowanie raportu Wartosci wypracowanej. Na podstawie zebranych danych
mozna narysowac krzywa EV i AC.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po wyciggnieciu wnioskdw z raportu metody Wartosci wypracowanej, w razie dostrze-
zonych odchylen, mozna przejs¢ do analizy wptywu zmian na projekt. Gdy odchylenia
sg nieuniknione, warto przygotowac odswiezony plan projektu, ktéry uwzgledni aktu-
alny stan prac.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Kondycje projektu w wymiarze czasu i kosztu mozna alternatywnie oceni¢ za pomoca
Analizy odchylen harmonogramu i kosztéw. Mozna tez analizowa¢ Tempo konsumpcji
bufora terminu projektu oraz budzetu.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ WSKAZNIKI FINANSOWE

RZADKO
STOSOWANE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PRZYGOTOWANIE PROJEKTU

Wskazniki finansowe stosuje sie przede wszystkim przed rozpoczeciem projektu, gdy
analizowana jest decyzja o jego uruchomieniu. Ma to miejsce w tak zwanej fazie inicja-
cji, okreslanej tez jako faza przygotowania.

PLANOWANIE FINANSOWANIA PROJEKTU

Jezeli projekt ma by¢ finansowany ze srodkéw zewnetrznych, na przyktad z dotacji lub
kredytu, konieczne moze sie okazac¢ dostarczenie wyliczern Wskaznikow finansowych,
aby instytucja finansujgca nabrata przekonania, ze projekt bedzie rentowny.

PO ZAKONCZENIU PROJEKTU

Niekiedy organizacja jest zainteresowana oceng, czy cele projektu zostaty zrealizowa-
ne. Wéwczas moze podjac decyzje o obliczeniu Wskaznikéw finansowych po projekcie,
aby dowiedziec sig, czy i w jakim stopniu osiggnieto te cele.

OPIS

Najpopularniejszymi wskaznikami stosowanymi w projektach sa NPV (ang. Net Pres-
ent Value), IRR (ang. Internal Rate of Return) oraz okres zwrotu. Wskaznik NPV wylicza
sume dochodow w okresie realizacji projektu oraz po jego zakonczeniu pomniejszong
o koszt finansowania. Ten koszt finansowania nazywany jest stopa dyskonta.

Wyobraz sobie, ze dysponujesz pewna kwota, np. pét miliona ztotych. Mozesz nabyc¢ za
nig mieszkanie i nastepnie je wynajmowac albo zatozy¢ lokate. Lokata jest bezpieczna,
ale wynajem przycigga wyzszymi zyskami. Wybierasz zatem zakup nieruchomosci.
Oznacza to tym samym, ze rezygnujesz z zyskdw z lokaty. Zatem dla oceny rentowno-
sci zakupu mieszkania musisz wzig¢ pod uwage utracone korzysci z niezatozenia loka-
ty bankowej. To jest stopa dyskonta.

Sytuacje mozna rozwazyc¢ réowniez z innej perspektywy. Wyobraz sobie, ze chcesz kupic
maszyne, ktdra bedzie pomocna przy generowaniu przychodu, na przyktad ploter, za
pomoca ktdrego bedziesz realizowac zlecenia dla firm. Jednak nie dysponujesz wia-
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snymi srodkami i jeste$s zmuszony zaciggnac kredyt. W takiej sytuacji zyski z prac na
ploterze musza zostac zredukowane o koszt tego urzadzenia. To tez jest stopa dyskon-
ta.

NPV pokazuje zysk wygenerowany przez projekt pomniejszony o te wtasnie stope dys-
konta.

Drugi wskaznik — IRR — pokaze, jaka maksymalna stope dyskonta mozemy zaakcep-
towac. W przyktadzie z mieszkaniem bedzie to maksymalna rentownos¢ lokaty, ktéra
zrownowazy zysk z wynajmu mieszkania. W przyktadzie z ploterem bedzie to maksy-
malny koszt kredytu bankowego.

Okres zwrotu to liczba miesiecy lub lat od momentu startu projektu do chwili obecnej,
gdy dotychczasowe koszty zréwnaja sie z przychodami.

Celowo nie przytoczono w tym miejscu wskaznika zwrotu z
inwestycji (ROl, ang. Return on Investment). Wynika to z faktu, ze
wskaznik ten obarczony jest wieloma btedami. Przyktadowo nie
pozwala na porownanie projektow matych i duzych, poniewaz
pokazuje rentownosc w procentach. Projekt zarabiajacy 100 min
PLN i kosztujacy 50 min PLN bedzie miat ten sam wskaznik ROI,
co projekt generujacy zysk na poziomie 10 tys. PLN | kosztujacy
5tys. PLN w tym samym okresie. Wiskaznik ROl pomija fakt, ze
pienigdze inwestowane w projekt ,kosztuja”, czyli nie uwzglednia
stopy dyskonta z NPV. Dla ROl nie ma znaczenia, czy catosc kwoty
wydamy w pierwszym miesiacu realizacji projektu, czy w ostatnim.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Aby policzy¢ NPV projektu, nalezy:
1. Wpisac do tabeli koszty projektu w poszczegdlnych okresach, np. miesigcach.
2. Wpisac do tej samej tabeli przychody z projektu.

3. Obliczy¢ réznice pomiedzy przychodami a kosztami, a wynik wpisa¢ w tej samej
tabeli.

4. Ustalic, jaka zastosowac stope dyskonta. Zatézmy, ze w naszym przyktadzie jest to
1% miesiecznie.

Tabela 8. Przyktadowa tabela z przeptywem gotéwki w ciggu 12 miesiecy

MIESIAC 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 n 12

KOSZT 16250 28200 27250 29250 79250 58000 o o o o o o

PRZYCHOD o o o (1] 10000 20000 40000 40000 40000 50000 50000 50000

ROZNICA -16250 -28200 -27250 -29250 -69250 -38000 40000 40000 40000 50000 50000 50000

Zrédto: opracowanie wiasne.

5. W arkuszu kalkulacyjnym nalezy wywotac¢ formute pozwalajaca obliczy¢ NPV,
w postaci =NPV(stopa;lista okresow), np. =NPV(0,01;B4:M4). Wtedy okaze sig, ze
przyktadowy projekt przy stopie dyskonta 1% miesiecznie zarobi dla nas 45297 PLN
W ciggu dwunastu miesiecy.

Wyliczenie IRR réwniez zrealizujemy przy pomocy arkusza kalkulacyjnego. Wartosci
przeptywow finansowych w poszczegdlnych okresach (ostatni wiersz tabeli z naszego
przyktadu) podstawiamy do wzoru =IRR(lista okreséw), =IRR(B4:M4). W efekcie otrzy-
mamy wartosc¢ stopy dyskonta, dla ktorej NPV wynosic¢ bedzie zero, w naszym przykta-
dzie jest to 4,8%.

Najprosciej jest ustali¢ okres zwrotu z projektu. W tym celu wystarczy doda¢ do tabeli 8
wiersz pokazujacy narastajgca wartos¢ przeptywow finansowych, co ilustruje tabela 9.

Z analizy danych zebranych w tabeli 8 wynika, ze projekt zwrdci sie po 11 miesigcach.

Tabela 9. Przyktadowa tabela z narastajgca wartoscia projektu w czasie

MIESIAC

KOSZT 16250 28200 27250 29250 79250 58000 o ] (o] (] o o

PRZYCHOD (o] o o (o] 10000 20000 40000 40000 40000 50000 50000 50000

ROZNICA -16250 -28200 -27250 -29250 -69250 -38000 40000 40000 40000 50000 50000 50000

NARASTA-

JACO -16250 -44450 -71700 -100950 -170200 -208200 -168200 -128200 -88200 -38200 11800 61800

Zrédto: opracowanie wiasne.
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TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Sktadnikiem Wskaznikow finansowych jest koszt projektu roztozony w czasie. Totez
przed ich wyliczeniem nalezy zrealizowa¢ etap Budzetowania projektu omadowiony na
poczatku niniejszego rozdziatu.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po oszacowaniu rentownosci projektu mozna zapisa¢ uzyskane wyniki w Karcie pro-
jektu i przekazac jg do zatwierdzenia. Pozwoli to zamknac¢ faze przygotowania.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Wartos¢ projektow to nie tylko zyski. Projekty moga zwiekszac satysfakcje ludzi, zmie-
nia¢ warunki zyciowe, podnosi¢ kompetencje, chroni¢ srodowisko naturalne, rozwija¢
wiedze za pomoca badan naukowych albo wspiera¢ kulture. Ponadto w tego typu pro-
jektach trudno zapisa¢ wartosc¢ za pomoca przychodoéw, stad dobrym rozwigzaniem
jest stosowanie innych miar niz Wskazniki finansowe.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ MODEL KANO

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

W projektach, w ktérych wazna jest wysoka satysfakcja korncowego uzytkownika warto
zaczac¢ planowanie od ustalenia, co wptywa na zadowolenie uzytkownika w kontekscie
projektowanego rozwigzania. W tym aspekcie przydatny moze by¢ Model Kano. Dalej
mozna przejs¢ do analizy wymagan i planowania zakresu.

PROJEKTOWANIE NOWEJ UStUGI LUB PRODUKTU

Model Kano bywa pomocny przy tworzeniu nowych ustug i produktow. W pierwszej
kolejnosci model ten mozna stworzy¢ dla ustug lub produktéw obecnych, a dopiero
pdzniej, na tej podstawie, dla nowo przez nas projektowanych ustug badz produktow.

OPIS

Model Kano zaktada, ze jakos¢ ma swoje zrédto w emocjach uzytkownika produktu
czy ustugi. Oznacza to, ze postrzeganie jakosci jest subiektywne. Noriaki Kano — autor
omawianej metody, zaproponowat, aby jakos¢ rozumiec¢ jako zestaw cech, ktére oferu-
je produkt.

Wspdlnie z uzytkownikiem tworzymy liste cech waznych przy wyborze rozwiazania,
produktu lub ustugi. Nastepnie kazdej z tych cech przypisujemy jeden z trzech atrybu-
tow, zgodnie z rysunkiem 17.

Jakos$¢ podstawowa — to cechy, ktére sa tak oczywiste dla uzytkownika, ze ich nawet
nie definiuje. Przyktadowo, kupujac komputer, uzytkownik raczej nie postawi warunku
zakupu, aby system operacyjny sie nie zawieszat badz, nabywajac telefon, zeby zasila-
nie telefonu z baterii byto aktywne co najmniej przez 2 godziny. Dla uzytkownika te wy-
magania sa na tyle oczywiste, ze nie widzi koniecznosci ich artykutowania. Natomiast,
gdy taka podstawowa jakos¢ nie zostanie spetniona, uzytkownik ma prawo odczuwac
niezadowolenie i frustracje. To braki jakosci podstawowej sg powodem, w wyniku kto-
rego uzytkownicy odrzucajg dany produkt lub ustuge. Jednak jej spetnienie nie spowo-
duje, ze od razu z checia przejda na nowe rozwigzanie, chyba ze stan dotychczasowy
jest wyjatkowo niekorzystny.
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Rysunek 17. Model Kano
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Wikipedii, definicja hasta Model Kano.

Jakosc¢ oczekiwana (cechy liniowe) — to cechy definiowane przez uzytkownika. Ich nate-
zenie zalezy od potrzeb i mozliwosci finansowych. Przyktadowo, akceptowane spalanie
paliwa w nowym samochodzie moze by¢ wysokie lub niskie, ale pewna grupa uzyt-
kownikéw chetnie doptaci za model wyposazony w silnik diesla albo naped elektrycz-
ny. Te cechy sa na ogdt publikowane w katalogach, witrynach producentdw, instruk-
cjach, na forach dyskusyjnych.

Jakosc¢ ekscytujgca — to cechy, ktorych uzytkownik sie nie spodziewa w produkcie, ale
gdy je otrzyma, bedzie to dla niego pozytywnym zaskoczeniem. To atrybuty, dzieki kto-
rym produkt staje sie kultowy i chetnie ptacimy za niego absurdalnie wysokie kwoty.
Na przyktad zegarek z odpornosciag zanurzeniowa do 100 metréw, podczas gdy nigdy
nie nurkowaliSmy nawet na gtebokos¢ 1 metra. Omawiane kwestie dotycza tzw. efektu
WOW. Wiedze na temat tego efektu znajdziemy przede wszystkim w naszej intuicji na
temat oczekiwan, czego dobra ilustracja jest rozwdj produktdw firmy Apple, ktére do
niedawna oferowaty niespotykana u konkurencji wartos¢, a dzisiaj ich cechy nie sa ni-
czym wyjatkowym.

Omawiany model wskazuje na kilka ciekawych cech jakosci. Po pierwsze, jakos¢ pod-
lega deprecjacji. Cos, co kiedys wywotywato tzw. efekt WOW z czasem staje sie jakoscia
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oczekiwang, az w koncu przesuwa sie do kategorii podstawowej. Po drugie, gdy nie
jest spetniona jakos¢ podstawowa, raczej nie zachwycimy sie cechami jednowymiaro-
wymi czy ekscytujgcymi. Odczuwana frustracja zniweczy caty efekt.

W rezultacie dzieki analizie jakosci Metoda Kano uzyskujemy liste atrybutdw i ona staje
sie dla nas punktem wyjsciowym do definiowania zakresu prac, czyli WBS lub Product
backlogu.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Jakos¢ za pomoca Modelu Kano definiuje sie w trakcie warsztatéw. Warto na takie
warsztaty zaprosic¢ potencjalnych uzytkownikéw projektowanego rozwigzania, a przy-
najmniej osoby, ktére dysponuja gteboka wiedza o uzytkownikach.

W pierwszej kolejnosci uczestnikow spotkania nalezy zapytac, jakie cechy jakosciowe
dostrzega klient, jakie atrybuty analizuje, rozwazajac skorzystanie z danego rozwigza-
nia, co lubi lub czego nie akceptuje. Istotne jest zwrdcenie uwagi na emocje uzytkow-
nika. Te cechy powinny zosta¢ zapisane na liscie.

Nastepnie do kazdej cechy zadajemy po dwa przeciwstawne pytania: ,Jakbys sie czut,
gdyby ustugi/produkty miaty te ceche?” oraz ,Jakbys sie czut, gdyby ta cecha nie wy-
stepowata?”.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi przypisujemy ceche do jednej z kategorii: pod-
stawowa, oczekiwana, ekscytujaca. Jezeli uzytkownik nawet nie zauwaza obecnosci
danej cechy w rozwigzaniu, ale jej nieobecnos¢ wywotataby u niego negatywne emo-
cje, to jest to prawdopodobnie jakos¢ podstawowa. Jezeli uzytkownik wprost deklaruje,
ze chciatby otrzymac okreslong ceche, to jest to kategoria jakosci oczekiwanej. Gdy jest
pozytywhnie zaskoczony mozliwoscia otrzymania danej cechy, moze to byc¢ jakos¢ eks-
cytujaca.

Na koniec podejmujemy decyzje o strategii wobec ustugi/produktu. Typowa strategia
zaktada realizacje wszystkich cech jakosci podstawowej, dostarczenie jakosci oczeki-
wanej na poziomie porownywalnym z konkurencjg, natomiast z cech ekscytujacych
warto wybrac¢ kilka niezbyt kosztownych, ktérymi zaskoczymy uzytkownika. W ten spo-
s6b otrzymujemy zdefiniowana jakos¢ produktu lub ustugi oraz wstepne wymagania
co do zakresu projektu.
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TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed przystapieniem do definiowania jakosci oczami uzytkownika warto niekiedy
przeprowadzi¢ analize uzasadnienia projektu za pomoca Definiowania celéw albo ta-
beli Business Model Canvas.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po zdefiniowaniu modelu jakosci warto przeprowadzi¢ analize wymagan klientéw oraz
zaplanowac zakres projektu za pomoca WBS lub Product backlog, ktory te wymagania
zrealizuje.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Uzupetnieniem badz alternatywa dla Modelu Kano moze by¢ technika identyfikacji
zmiennych krytycznych dla jakosci CtQ.
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@ SIPOC

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

DEFINIOWANIE ZAKRESU PROJEKTU PODNOSZACEGO JAKOSC

Istnieje specyficzna kategoria projektéw, mianowicie projekty doskonalace jakos¢.
Tego typu projekty z reguty odnosza sie do konkretnego procesu, ktdry nalezy skory-
gowac. Poprawa moze dotyczy¢: zmniejszenia liczby usterek, skrécenia czasu obstugi,
zwiekszenia produktywnosci maszyn lub ludzi, poprawy ergonomii, redukcji kosztéw,
zwiekszenia zadowolenia uzytkownika. Tego rodzaju projekty realizuje sie w duchu jed-

nej z dwdch metodyk: Six Sigma lub Lean, albo obu jednoczesnie.

SIPOC w projektach doskonalacych jakos¢ tworzony jest na poczatku projektu jeszcze

przed zaplanowaniem zakresu.

S| I

OSOBY, INFORMACIE,
SYSTEMY, PRODUKTY,
PROCESY DECYZJE

NA WEJSCIU WEJSCIOWE

KONTRAHENT FAKTURA
PROCES .
BUDZETO- BUDZET
WANIA
POTWIER-
SYSTEM DZONE
KSIEGOWY ZAMOWIENIE

P|O

3-7 OGOLNYCH
KROKOW
PROCESU

INFORMACIE,
DECYZJE,
PRODUKTY
GENEROWANE
PRZEZ PROCES

PRZYJECIE

FAKTURY PLATNOSC

DEKRETACJA

FAKTURY RAPORT

AKCEPTACJA

TRy KSIEGOWANIE

ROZLICZENIE

Rysunek 18. Przyktadowy SIPOC - ujecie graficzne

Zrédto: opracowanie wiasne.
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ANALIZA JAKOSCI Z PERSPEKTYWY KLIENTA

Gdy dostrzegamy, ze klient nie jest zadowolony z jakosci ustug, ale nie jesteSmy w sta-
nie zidentyfikowac, co konkretnie jest niezgodne z jego oczekiwaniami, mozna zasto-
sowac SIPOC.

OPIS

Nazwa SIPOC pochodzi od pierwszych liter termindw: Supplier, Input, Process, Output,
Customer i okresla technike opisujaca proces w organizacji na bardzo ogdlnym pozio-
mie. Przyktad tej techniki ilustruje rysunek 18 i tabela 10.

Tabela 10. Przyktad SIPOC - ujecie tabelaryczne

KOMITET DS.

OSOBY, SYSTEMY, KOMISIA OMOWY INSTYTUCIE
PROCESY NA WEJSCIU ZARZADZAJACE

ESROREISS PARTNERSTWA ADZAIA
INFORMACIE, S RECIo Ny CH WIELOLETNIE ZALOZENIA
PRODUKTY, BROGRANMOW, RAMY PE‘;DT 3;4‘;35\1/\_/\,\\%
DECYZJE WEJ$CIOWE VA B FINANSOWE

PRZEPROWADZENIE
3-7 OGpLNYCH EWALUACIJI DOTY- ZP?.ZF;AE(I‘EION\A(;C\'I\EE] o PRZEPROWADZENIE VeI ENA
KROKOW PROCESU CHCZASOWEGO PROGRAMU KONSULTACII
PROGRAMU

INFORMACJE, DECYZJE, T szcgglc;oot_;l)wv TABELA
PRODUKTY GENEROWANE WSKAZNIKOW

Z EWALUACII PRIORYTETOWYCH
PRZEZ PROCES SRR REZULTATU
OSOBY, SYSTEMY,

INSTYTUCIE

PROCESY KORZYSTAJACE INSTYTUCIE 2 BENEFICIENCI
Z REZULTATOW PROCESU ZARZADZAIACE POSREDNICZACE

Zrédto: opracowanie wiasne.

S (jak Supplier) oznacza dostawce informacji, materiatéw, decyzji lub pdtproduktéw do

procesu. Ta osoba, organizacja lub system powodujg, ze mozna zasili¢ proces niezbed-

nymi informacjami, decyzjami lub srodkami wejsciowymi. Specyficznym dostawca

moze byc¢ inny proces w organizacji. Na przyktad proces opracowania nowego progra-

mu operacyjnego moze jako dostawce (S) miec¢ autora wieloletnich ram finansowych

na dany okres i zatozerh do nowej umowy partnerstwa. Wejsciami, czyli Input, s same
wieloletnie ramy finansowe i zatozenia do umowy partnerstwa. Input to wtasnie infor-

macje, decyzje lub fizyczne przedmioty, ktdre sa potrzebne, aby wykonac¢ kroki proce-
su. Ma to swoje odzwierciedlenie w kolejnej kolumnie tabeli SIPOC oznaczonej litera
P, jak Process. W tej czesci musimy wyobrazi¢ sobie przebieg procesu na bardzo ogol-
nym poziomie. Dostownie powinnismy przedstawic¢ od 3 do 7 krokow, nie wiecej, aby
nie znieksztatcic¢ rzeczywistego obrazu. Efektem funkcjonowania procesu sa jego re-
zultaty, czyli O, jak Output. Analogicznie do Input moga to by¢ informacje, decyzje lub
produkty, poniewaz te rezultaty sa generowane dla kogos. Tym kims jest klient, ozna-
czony literg C, jak Customer. Klientem moze by¢ obywatel, inny urzad, dziat w naszej
organizacji, Sponsor Projektu, system, ktdry odbiera informacje z procesu lub kolejny
proces.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

SIPOC tworzy sie od koncowych liter, ale w pierwszej kolejnosci nalezy zebrac ludzi za-
angazowanych w codzienng prace w danym procesie:

1. C-natym etapie pytamy zebranych, dla kogo ten proces funkcjonuje, kto jest
jego klientem.

2. O — nastepnie rozmawiamy o tym, co analizowany proces generuje dla wskaza-
nych klientéw.

3. P —w kolejnym etapie rozrysowujemy gtdwne kroki w procesie, ktore dostarczaja
wspomniane rezultaty.

4.| - dalej tworzymy liste informacji, decyzji i produktéw koniecznych dla wykonania
tychze krokéw.

5. S - finalnie spisujemy, kto lub co dostarcza wejscia do procesu.

Wyobrazmy sobie proces zakupu biletu do kina na potrzeby przeé¢wiczenia tworzenia
SIPOC. Klientem tego procesu bedzie widz, ktéry chciatby moc powiedzied: ,Intere-
sujacy film wczoraj widziatem”. Specyficznym klientem moze tez by¢ dziat sprzedazy,
ktéry analizuje zachowania klientéw kina. Zatem to on zostanie umieszczony w ko-
lumnie C. W kolumnie O, czyli rezultat/wyjscie z procesu, wpiszemy zakupiony bilet,
informacje o rezerwacji miejsca na seans, a takze dane zwigzane z transakcja zakupu.
W kolumnie P, jak proces, wpiszemy gtdwne kroki procesu i moga to przyktadowo
by¢: wybdr seansu oraz miejsc, wniesienie optaty, wydruk i wydanie biletéw. Wejscie,
czyli kolumna |, bedzie zawierata informacje o seansie, o preferencjach klienta i licz-
bie miejsc oraz o sposobie ptatnosci i powigzana z nig karta, aplikacja mobilna lub
ptatnoscig gotowkowa. W kolumnie S wpiszemy klienta, ale i system kartowy, system




rezerwacji biletow oraz samego kasjera. Omawiany SIPOC moze wygladac tak, jak na

rysunku 19.
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Rysunek 19. Przyktad SIPOC dla procesu sprzedazy biletu
Zrédto: opracowanie wiasne.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed zastosowaniem techniki SIPOC warto zastanowic sig, jak klient definiuje jakosc.

Mozna do tego uzy¢ Modelu Kano albo Analizy wymagan funkcjonalnych. Dobrym

pomystem moze byc¢ réwniez precyzyjne postawienie problemu biznesowego, ktory

zespot projektowy zamierza rozwiazac. Przyktadem moze by¢ eliminacja marnotraw-

stwa czasu lub materiatow, zwiekszenie liczby dziennie wykonywanych zlecen, skroé-

cenie czasu realizacji zlecenia itd. SIPOC powinien by¢ wykonywany dla rozwigzania

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

konkretnego problemu w organizacji dotyczacego procesu, a nie dla celdw tworzenia
dokumentacji.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Kolejnym krokiem po rozrysowaniu ogélnego obrazu procesu za pomoca SIPOC moze
by¢ narysowanie szczegdtowego obrazu procesu z uzyciem Mapy procesu.

Jezeli po stworzeniu SIPOC jasne stato sie, co nalezy poprawic¢ w procesie, mozna tez
przejs¢ do planowania zakresu za pomoca WBS.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Zamiast SIPOC mozna stosowac nieco bardziej ztozong technike opisu procesu zwang
Mapa strumienia wartosci (ang. value stream map).




@ CtQ - ZMIENNE KRYTYCZNE
DLA JAKOSCI

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE WYMOGOW JAKOSCIOWYCH

Technika CtQ jest stosowana przede wszystkim na poczatku realizacji projektéw do-
skonalacych jakos¢. W kolejnym kroku planuje sie pozostate wymiary projektu.

ZAPEWNIENIE JAKOSCI

CtQ mozna tez uzy¢ w sytuacji, gdy pojawia sie problem jakosciowy zgtoszony przez
klienta/uzytkownika/obywatela. Jednoczesnie, wedtug naszych informacji, nie ma
uzgodnionych standarddw dostarczania ustugi lub produktu. Wtedy warto, nawet bez
organizowania catego projektu, zaplanowac pozadany poziom jakosci i sprawdzi¢, czy
udaje sie nam go dotrzymac.

OPIS

CtQ to technika, w ktérej wychodzimy od opinii uzytkownika na temat naszego pro-
duktu lub ustugi. Bierzemy pod uwage jego odczucia i wrazenia, ale takze kolejnymi
pytaniami pogtebiamy wiedze na temat jego oczekiwan. Postepujemy w ten sposob
do momentu, az zaczniemy rozmawiac z uzytkownikiem za pomoca twardych warto-
sci liczbowych.

Przyktadowo wyobrazmy sobie, ze planujemy uruchomic system obiegu dokumentéow

i chcielibysmy, aby juz na poczatku funkcjonowania system dostarczat wysoka jakosc
ustugi. W tym celu musimy zorientowac sie, jakie systemy sa obecne na rynku i w in-
nych organizacjach, przetestowac je i dokonac rozeznania wsrdd ich uzytkownikéw

w zakresie oceny oferowanych przez nie rozwigzan. W toku np. wywiadéw moze sie
okazag, ze wazne dla nich sg intuicyjnos¢ obstugi i przejrzystosc layoutu. To jest nasz
pierwszy poziom CtQ, ale nie jest to wystarczajgco konkretne okreslenie potrzeb. Do-
pytujemy zatem, co to znaczy ,intuicyjnos¢ obstugi”. Powiedzmy, ze uzytkownik odpo-
wiada, ze obstuga powinna by¢ szybka oraz powinna mie¢ helpdesk gotowy do udzie-

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

lania odpowiedzi na ewentualne pytania. Pogtebiamy uzyskane odpowiedzi, pytajac,
co w odczuciu uzytkownika oznacza ,szybka obstuga”. Okazuje sie, ze uzytkownicy
szybka obstuge identyfikuja z przestaniem dokumentu w czasie maksymalnie 3 minut.
W ten sposodb dotarlismy do zmiennej krytycznej dla jakosci. Méwi ona, ze satysfakcje
uzytkownika buduje maksymalny czas przestania pisma na poziomie 3 minut. Mozemy
rowniez uzytkownikdéw zapytad, co to znaczy, ze layout jest przejrzysty. Potencjalna od-
powiedz uzytkownika moze wskazywac, ze na stronie internetowej nie powinno wid-
nie¢ wiecej niz 5 podstawowych informacji. Obrazowo pokazano to na rysunku 20.

Znajac zmienne krytyczne dla jakosci, mozemy sprawdzi¢, czy sg one przestrzegane,
czyli, jaki naprawde osiggnelismy poziom jakosciowy. W przypadku weryfikacji czasu
obstugi uzyteczny moze by¢ pomiar czasu realizacji czynnosci, np. przy wykorzystaniu
stopera.

INTUICYINA
CtQ POZIOM 1 OBSLUGA

PRZEJRZYSTY

MAX. 5
CtQ POZIOM 3 INFORMACIJI

Rysunek 20. Przyktadowa dekompozycja jakosci na CtQ
Zrédto: opracowanie wiasne.

Metaforycznie CtQ przypomina dekompozycje zakresu wykonywana przy okazji two-
rzenia WBS, z ta réznica, ze wychodzi sie od emocji i dekomponuje sie je, az do pozio-
mu mierzalnych wskaznikow.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

1. Ustal, kto bedzie odbiorcg Twoich dziatan. W sytuacji duzych réznic miedzy klien-
tami podziel ich na segmenty.




2. Zbierz dane na temat tzw. gtosu klienta. Pomocne moga tu byc¢ reklamacje, za-
pytania ofertowe, katalogi, wywiady z uzytkownikami, analizy rynkowe czy opinie
z konsultacji.

3. Postaraj sie obserwowac uzytkownikow w ich srodowisku. Zapytaj przysztych uzyt-
kownikéw o to, co jest dla nich wazne. W pierwszym odruchu prawdopodobnie
opowiedzg o swoich emocjach wzgledem produktu lub ustugi. Zapisz ich spo-
strzezenia.

4. Pogteb wywiad z uzytkownikami i dopytaj o konkrety. Na przyktad, dlaczego cos
jest dla nich istotne, co to znaczy, ze sa zadowoleni z okreslonej cechy. Pytania
0 przyczyny ponawiamy do momentu, gdy zaczniemy uzyskiwac od klienta infor-
macje w postaci mierzalnych parametrow.

5. Zapisz oczekiwane parametry jakosciowe i ich pozadane przedziaty. To sg nasze
zmienne krytyczne dla jakosci.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Zanim zdekomponujemy jako$¢ na zmienne krytyczne dla jakosci, mozemy zorganizo-
wac warsztaty tworzenia Modelu Kano dla nowo projektowanej ustugi lub produktu.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po rozpisaniu zmiennych krytycznych dla jakosci nalezy zaplanowac zadania, dzieki
ktorym dostarczymy jakos¢ na zadeklarowanym poziomie. W tym celu mozna stwo-
rzy¢ WBS.

Gdy wykonalismy CtQ w celu zdefiniowania po raz pierwszy wymagan w dziatajacym
procesie, mozemy przejs¢ do kontroli jakosci, w tym sprawdzi¢, czy zadeklarowane
zmienne krytyczne dla jakosci sg faktycznie spetniane.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Alternatywa dla stosowania CtQ jest Model Kano. Wymogi jakosciowe mozna tez za-
pisac¢ bezposrednio w komentarzach do produktéow projektu zaplanowanych w WBS.
Mozna je tez zawrzec w Rejestrze produktu w sekcji kryteridw akceptacyjnych wybra-
nych Historyjek uzytkownika.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ RYBIA OSC - DIAGRAM ISHIKAWY

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

SCENARIUSZ ,BURZY MOZGOW"
Diagram rybiej osci (zwany tez przyczynowo-skutkowym) moze postuzy¢ za kanwe or-

ganizacji ,Burzy moézgow”.

IDENTYFIKACJA PROBLEMOW JAKOSCIOWYCH

Bezposrednim przeznaczeniem diagramu jest znajdowanie przyczyn defektéw i to
przede wszystkim przyczyn zrédtowych, a nie jedynie objawow.

OPIS

Diagram Ishikawy w graficznej formie prezentuje problem jakosciowy oraz jego moz-
liwe przyczyny. Ishikawa zaproponowat, aby przyczyny bteddw ustandaryzowac do
5 kategorii: ludzie, metody, maszyny, materiaty,

zarzadzanie. Jednak nic nie stoi na przeszkodzie, Kaoru Ishikawa, japoriski nauko-
aby stworzy¢ wiasne kategorie dopasowane do wiec, ktory stworzyt Diagram
specyfiki omawianego problemu. rybiej osci opracowat rowniez
Omawiany diagram na ogét rysuje sie na tabli- wykres Pareto i koncepcje kot ja-
kosci, ktora pozniej wyewoluowata
w grupy Kaizen.

cy i omawia w niewielkiej grupie fachowcoéw.
Porzadkowanie zgtaszanych problemow moze

utatwi¢ uzywanie karteczek samoprzylepnych,
ktdre nastepnie mozna przekleja¢, zdejmowac
i grupowac. Rysunek 21 prezentuje przyktad takiego diagramu.

Waznym aspektem tworzenia diagramu jest stosowanie podejscia 5Y (5 razy zapytaj
.dlaczego?"). Méwi ono, ze nie nalezy poprzestac na jednym pytaniu o przyczyne zja-
wiska, gdyz woéwczas istnieje ryzyko, ze uzyskana odpowiedz wskaze jedynie na objaw,
a nie na zrédto problemu. Pytanie nalezy ponawiac 5-krotnie, za kazdym razem je do-
precyzowujac. Przyktadowo na pytanie: ,Dlaczego pociagi sie spézniaja?”, mozna uzy-
skac odpowiedz: ,Tory sg przestarzate”. Zgodnie z 5Y trzeba zadac kolejne pytania, na
przyktad: ,Dlaczego rozktad jazdy nie uwzglednia stanu torow?". Zatézmy, ze otrzyma-
my odpowiedz: ,Planisci nie biora pod uwage faktycznego stanu toréw”. Formutujemy
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Rysunek 21. Diagram rybiej osci
Zrédto: opracowanie wiasne.

zatem kolejne pytanie: ,Dlaczego nie biorg tego pod uwage?”. Pytania ponawiamy, az
do ustalenia rzeczywistych przyczyn.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

1. Zapros$ na spotkanie osoby zaangazowane w prace w procesie, klientéw procesu
oraz ewentualnie te, ktdre rejestruja zgtoszenia btedow.

2. Przedstaw zebranym problem lub defekt do przeanalizowania.

3. Rozdaj samoprzylepne karteczki i popros o zapisanie przyczyn tego problemu.
4.Gdy wszyscy zapisza swoje pomysty, przyklej je do Diagramu rybiej osci.

5. Omow idee i zgrupuj te, ktdre sie powtarzaja.

6. Zadawaj kolejne pytania o przyczyny zgtoszonych zjawisk, az do momentu pozy-
skania wiedzy na temat zrédtowych powodow defektéw, zgodnie z zasada 5Y.

7. Na koniec spisz uzyskane konkluzje.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed narysowanie Diagramu rybiej osci mozna doprecyzowac problem jakosciowy,
tworzac SIPOC lub VSM.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po zidentyfikowaniu przyczyn defektow nalezy przejs¢ do zaplanowania zakresu dzia-
tan naprawczych. Innymi stowy, trzeba zaplanowac standardowy projekt za pomoca
WBS.

Mozna tez kontynuowac analize przyczyn i przeprowadzi¢ jg za pomoca techniki FMEA
albo narysowac Diagram Pareto prezentujacy czestotliwos¢ wystepowania przyczyn.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Zamiast stosowac¢ Diagram rybiej osci, w trakcie Burzy mdzgdw mozna postuzyc sie
Diagramem przynaleznosci, Mapa procesu albo przeprowadzi¢ Spotkanie retrospek-
tywne.
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@ ZRODLA MARNOTRAWSTWA - MUDA

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

OPTYMALIZACJA PROCESOW, ZAPEWNIENIE JAKOSCI

Defekty w procesie identyfikuje i eliminuje sie w trakcie realizacji projektu. Zwykle ma
to miejsce w ramach projektu doskonalgcego jakosé, ale nie tylko. Jezeli celem projek-
tu jest uruchomienie nowego procesu ustugowego lub produkcyjnego badz przenie-
sienie go w inne miejsce organizacji, warto od razu wyeliminowac jak najwiecej strat,
aby nowo uruchamiany proces byt od poczatku maksymalnie optymalny.

OPIS

Muda w jezyku japonskim oznacza cos zbednego. Dobrym odpowiednikiem w jezyku
polskim jest marnotrawstwo. Dla tatwiejszego zidentyfikowania marnotrawstwa wy-
réznia sie 8 rodzajow strat:
1. Nadprodukcja - to poswiecanie pracy na wykonywanie czegos na zapas, hawet
jezeli w danej chwili nie ma na to popytu. To moze by¢ np. drukowanie zbyt duzej
liczby formularzy lub produkcja niepotrzebnych w danej chwili czesci.

2. Nadmierne zapasy — z poprzednia stratg powigzane jest nadmierne przechowywa-
nie. Dotyczy to zarowno produktéw gotowych, jak i materiatdw oraz narzedzi. Kon-
sekwencja tego jest ,zamrozenie” pieniedzy, wzrost kosztow przechowywania, ry-
zyko zniszczenia, przeterminowania i chaos powodujacy wydtuzenie czasu poszu-
kiwania potrzebnych w danej chwili rzeczy. W procesach ustugowych specyficz-
nym problemem przechowywania sg sprawy w toku, ktérych nie mozna zamknag,
zatem nalezy przechowywac ich dokumentacje w bliskiej lokalizacji, poniewaz by¢
moze trzeba bedzie do niej szybko wrdcic.

3. Btedy jakosciowe - w tym wypadku chodzi o wadliwie wykonane ustugi lub pro-
dukty, ktére wymagaja ulepszen. To powoduje strate pracy, czasu i satysfakcji
klienta. Ogdlna zasada madowi, ze zlecenie powinno by¢ wykonane dobrze za pierw-
szym razem. Kazdy nawrot to marnotrawstwo.

4.Oczekiwanie — to wszelkiego rodzaju kolejki, listy spraw, zatwierdzenia itd. Kazdy

,0gonek” spraw do zatatwienia to strata, bo w idealnej sytuacji sprawa powinna
bez przestojow ,ptynac” przez proces. Oczekiwanie pojawia sie, gdy wystepuje ko-
niecznosc¢ zatwierdzania albo przekazywania czegos na kolejne stanowisko.

. Nadmierne przetwarzanie — to kazda czynnosé, ktérej mozna by nie wykonac.

Przyktadowo nadmiarowe kontrole, raportowanie, zatwierdzenia, spotkania, do-
datkowa obrébka produktu, ktére niczego nie wnosza dla wartosci itd.

. Zbedny transport — ta strata wigze sie z przenoszeniem produktu lub zlecenia

W procesie miedzy stanowiskami. Zwykle dotyczy fizycznego transportowania ma-
teriatow, produktdw, teczek. Ta strata powoduje dodatkowe koszty przenoszenia
oraz ryzyko zgubienia lub uszkodzenia czegos w czasie transportu.

. Zbedny ruch - to wszelki dodatkowy wysitek pracownika, ktérego mozna by unik-

nac. Przyktadowo to nieergonomiczne stanowisko pracy, nieoptymalny system

informatyczny, wadliwie oswietlony stét roboczy. Kazde przetgczanie sie miedzy
ekranami na komputerze albo uzywanie niewygodnego narzedzia jest marno-

trawstwem. Nadmiarowy wysitek prowadzi do zmeczenia, a to z kolei moze by¢
zrodtem defektow i spadku motywacji.

. Zmarnowany potencjat pracownikéw — ta strata wigze sie z zapatem i pomystami

pracownikow, ktdre zostajg zignorowane przez organizacje. Tego rodzaju marno-
trawstwo szczegdlnie czesto wprowadza kadra menadzerska.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

. Za pomoca SIPOC lub VSM ustal typ procesu oraz to, gdzie jest jego poczatek i ko-

niec.

. Nastepnie zbierz grupe oséb zaangazowanych w prace w tym procesie i wspolnie

narysujcie szczegotowa Mape procesu.

. Spiszcie wszystkie zadania z procesu do tabeli (por. tabela 11).

. Ustalcie, do jakiej kategorii nalezy dane zadanie, tj. czy to jest potrzebna czynnosg,

czy tez jakis rodzaj marnotrawstwa. Mozna tez ekspercko oszacowac czas trwania
danej czynnosci. Do ciekawych wnioskéw zwykle prowadzi poréwnanie sumy cza-
séw zadan dajacych wartos¢ do sumy marnotrawstw.

. Zaplanujcie dziatania, ktére ogranicza zadania sklasyfikowane jako straty.
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Tabela 11. Tabela z krokami procesu i typami marnotrawstwa TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Zrodha defektéw zwane Muda sg elementem szerszej metodyki Lean Management,
szeroko stosowanej na przyktad w sektorze motoryzacyjnym lub produkcji sprzetéow
ZADANIE AGD. W ramach Lean Management mozna mowic jeszcze o innych technikach, takich

jak: Kanban, dostarczanie Just in Time, Mapa strumienia wartosci (VSM), Jidoka, Zasa-

ZMARNOWANY

NADPRODUKCIA
NADMIERNE
ZAPASY
OCZEKIWANIE
NADMIERNE
PRZETWARZANIE
TRANSPORT
POTENCIJAL
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da ciggtego przeptywu, Hoshin Kanri, SMED, 5S i wiele innych.

ODEBRANIE WNIOSKOW
Z POCZTY

WYPELNIENIE FORMULARZA

ZATWIERDZENIE ZGODY

WYDRUKOWANIE X
FORMULARZY

WYDRUKOWANIE X
WYPELNIONEGO FORMULARZA

Zt OZENIE PODPISU X X
KONTROLERA

WYStANIE DECYZIJI X
DO KLIENTA

Zrédto: opracowanie wiasne.

|TECHNIKI |l METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed identyfikacja zrodet marnotrawstwa warto wykonac SIPOC i szczegdtowa Mape
procesu z zaznaczeniem nawet drobnych czynnosci w procesie. Mozna tez alternatyw-
nie przygotowac Mape strumienia wartosci.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po identyfikacji strat w procesie trzeba przej$¢ do konkretnych dziatan, ktdre je wyeli-
minuja. Oznacza to przeorganizowanie procesu, wprowadzenie lepszych narzedzi, np.
systemow informatycznych, przeszkolenie pracownikdw, wyznaczenie standarddw, de-
legowanie decyzyjnosci itp.




Q) 55

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

OPTYMALIZACJA PROCESOW, ZAPEWNIENIE JAKOSCI

Podobnie jak Zrédta marnotrawstwa, 5S stosowana jest, gdy mamy do zrealizowania
projekt, ktérego celem jest podniesienie jakosci lub efektywnosci procesu.

OPIS

5S oznacza zbidr pieciu krokéw, ktdre wptywaja na standaryzacje procesow. Idea 55
zaktada:

1. Sortowanie — polega na eliminowaniu wszystkich informacji, przedmiotéw, materia-
téw, narzedzi, ktoére nie sg niezbedne do wykonania zadan na danym stanowisku.

2. Systematyzowanie — to obrazowe opisanie przestrzeni pracy, w taki sposéb, aby
mozliwe byto szybkie odnalezienie potrzebnych rzeczy. Wazne jest, aby czas i wysi-
tek poswiecony na szukanie zredukowac do zera.

3. Sprzatanie — w tym wypadku nalezy ustali¢ zasady utrzymywania czystosci stano-
wiska pracy, czyli standardy czystosci, czestotliwosci porzadkowania, sposobdw
sprzatania.

4.Standaryzacje - to takie zaprojektowanie krokdw w procesie, aby mozna je byto
wykonywac zawsze w ten sam sposob. To trudny krok 5S, ale dajacy najwieksze
mozliwosci skalowania i stabilizacji procesu.

5. Samodyscypline — to utrzymanie wdrozonych zasad i dbatos¢ o ich przestrzeganie.
Dtugofalowo to najtrudniejszy krok 5S, bo wymaga duzej samodyscypliny.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Ponizej omdwiono etapy wdrazania kazdego z pieciu krokéw 5S na przyktadzie proce-
séw biurowych. Rozpoczynamy od wyboru stanowiska pracy, ktére bedziemy standary-
zowali w istotnym dla organizacji procesie.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

W pierwszej kolejnosci na stanowisku dokonujemy sortowania:

1. Identyfikujemy wszystkie elementy pojawiajace sie na tym stanowisku, takie jak
informacje, narzedzia, materiaty, inny przedmioty itp.

2. Dzielimy te rzeczy na trzy kategorie: niepotrzebne, potencjalnie lub czasami po-
trzebne, potrzebne. Niepotrzebne rzeczy usuwamy ze stanowiska. Rzeczy z drugiej
kategorii oznakowujemy, w taki sposdb, zebysmy wiedzieli, jak dtugo i w jakich
sytuacjach powinny znajdowac sie na stanowisku. Nastepnie zgodnie z tym ozna-
czeniami wprowadzamy zwyczaj regularnego ich chowania.

3. Finalnie na stanowisku powinny pozostac tylko rzeczy potrzebne w danej chwili
do wykonania zadania i nic ponadto.

W pracy biurowej do rzeczy niepotrzebnych mozna zaliczy¢ dokumentacje dawno
zamknietej sprawy, przybory nieuzywane w pracy, ale znajdujace sie w szufladach i na
biurku, poniewaz kiedys moga byc¢ potrzebne. W systemach komputerowych s3 to in-
formacje i funkcje na ekranach, z ktérych nikt nie korzysta. Do kategorii potencjalnie
lub czasami przydatnych mozna zaliczy¢ instrukcje realizacji rzadko zlecanej sprawy.
Taka instrukcje mozna wowczas schowac do teczki i oklei¢ odpowiednia etykieta. W tej
kategorii znajda sie rowniez sprawy zawieszone, do ktérych szybko nie wrdocimy. Po-
winnismy mie¢ na nie odpowiednie miejsce, ale nie na biurku.

W drugim kroku przechodzimy do systematyzowania. To ostatnie w procesach biuro-
wych polega na oznaczaniu miejsc przechowywania potrzebnych rzeczy oraz wizualnej
prezentacji stanu spraw. To moze by¢ oklejenie podtogi kolorowa tasma w miejscu,
gdzie powinny stac kartony z dokumentami spraw o danym statusie albo powieszenie
na Scianie potki przeznaczonej do przechowywania przybordéw biurowych danego ro-
dzaju. Ograniczeniem sposobdéw systematyzowania stanowiska pracy jest w zasadzie
jedynie wyobraznia. Innym pomystem moze by¢ wprowadzenie wizualizacji procesu

w postaci tablic lub ekrandw w systemie komputerowych, ktére w przejrzysty sposoéb
pokazywatyby pilne problemy, biezace sprawy, zalegtosci, odchylenia od norm itp.

Trzeci krok to sprzatanie. W przypadku proceséw biurowych z jednej strony odnosi sie
do regularnego przegladania stanu spraw i porzadkowania zalegtosci oraz brakow.

Z drugiej strony sprzatanie to uzupetnianie brakéw materiatéow i usuwanie rzeczy nie-
potrzebnych. To po prostu utrzymywanie stanowiska w czystosci. Warto wyznaczy¢
kryteria jakosciowe, jakie powinno spetniac stanowisko pracy, np. w pigtek o godzinie
15:00, zanim rozpocznie sie weekend.

W czwartym kroku dokonujemy standaryzacji czynnosci w procesie. W procesach biu-
rowych ma ona dwa wymiary: czynnosci fizycznych i sposobu funkcjonowania systemu
komputerowego sterujgcego procesem — tzw. systemu workflow. Naszym celem jest
takie opisanie czynnosci na przyktadzie typowych spraw, aby kazdy uczestnik procesu




wykonywat je w identyczny sposdb. W tym celu tworzymy instrukcje stanowiskowe,
rozmawiamy z ludZzmi o obszarach, ktore generuja zmiennos¢, szkolimy ludzi pod ka-
tem wiasciwego wykonywania zadan oraz modyfikujemy system komputerowy, aby
wspierat ustandaryzowany przebieg procesu. Dobrym pomystem jest przeprowadzenie
wzorcowej sprawy i przygotowanie szczegdtowej dokumentacji fotograficznej pracy
cztowieka. Zdjecia lepiej dziataja na wyobraznie niz sgzniste instrukcje.

W ostatnim kroku staramy sie wypracowac w osobach tworzacych zespdt pozytywne
nawyki przestrzegania ustalonych zasad. Aby wzmocni¢ samodyscypline, mozna au-
dytowac stanowiska pracy, ale nie po to, aby rozlicza¢ ludzi z wykonanej pracy, a po to,
aby rozmawiac z nimi o tym, jak pomaoc im w stosowaniu uzgodnionych zasad, albo
jak poprawic¢ zasady. Mozna na przyktad stworzy¢ karty kontrolne, w ktérych zadajemy
zestaw pytan sprawdzajacych, czy przestrzegane sg zasady 5S, a nastepnie poprosic
zebranych, aby przeprowadzili samoocene i porozmawiali o jej wynikach. Ciekawym
narzedziem budowania dyscypliny jest publicznie dostepna tablica, na ktdrej wywiesza
sie informacje o istniejgcych inicjatywach, napotkanych problemach czy wdrozonych
instrukcjach.

Szczegdlnie wazne przy wdrazaniu 5S jest danie ludziom poczucia wptywu na swo-
je srodowisko pracy i zbudowanie w nich motywacji wewnetrznej do wprowadzania
zmian.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed rozpoczeciem standaryzowania procesu metoda 5S warto stworzy¢ dla niego
SIPOC albo Mape procesu.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po wdrozeniu 5S mozna sprébowac zaimplementowac Wskazniki kontrolne procesu,
po to, aby regularnie mierzy¢ poziom efektywnosci i jakosci (patrz CtQ).

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE
Uzupetnieniem 5S moze by¢ Diagram rybiej osci, za pomoca ktérego mozna iden-
tyfikowac przyczyny problemdw napotkanych w procesie. W trakcie wprowadzania

krokow 5S, a w szczegdlnosci pierwszych trzech, przydatna moze by¢ znajomose typo-
wych Zrédet marnotrawstwa Muda.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ DIAGRAM STRUKTURY
ORGANIZACYIJNEJ

| KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

Diagram struktury organizacyjnej rysuje sie zwykle na etapie planowania (plan zarza-
dzania projektem), kiedy trzeba rozdzieli¢ decyzyjnos¢ poszczegdlnych oséb w pro-
jekcie. Dotyczy to przede wszystkim menadzerdéw ze Sponsorem i Liderem Projektu
wiacznie.

KONFLIKT W ZESPOLE

Strukture organizacyjna mozna rowniez zaplanowac w trakcie projektu. Szczegdlnie
w przypadku, gdy pojawia sie wiele konfliktdw na tle pokrywajacych sie zakresdw od-
powiedzialnosci lub luk w pokryciu zakresem odpowiedzialnosci.

OPIS

Diagram struktury organizacyjnej prezentuje zaleznosci decyzyjne miedzy uczestni-
kami projektu. Skfada sie zwykle z prostokatdéw reprezentujacych role lub konkretne
osoby w projekcie oraz strzatek ,wedrujacych” zazwyczaj z géry na doét i odzwierciedla-
Jjacych zaleznosci stuzbowe.

Rysunek 22 prezentuje przyktad Diagramu struktury organizacyjnej dla prostego pro-
jektu.

Warto pamietac o kilku dobrych praktykach, ktére przewaznie stosuje sie przy plano-
waniu struktury organizacyjnej projektu:

1. W gdrnej czesci diagramu wpisuje sie Sponsora Projektu lub Komitet Sterujacy.
2. Jest tylko jeden Lider Projektu i podlega on bezposrednio Sponsorowi Projektu.

3. Lider Projektu moze miec wsparcie w postaci Biura Projektu, np. w celu przygoto-
wania dokumentacji, raportdw, organizowania spotkan itp.
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KOMITET STERUJACY

LIDER PROJEKTU

BIURO PROJEKTU

Vv

KIEROWNIK PROJEKTU
LIDER ZESPOLU A CZLONEK ZESPOLU U DOSTAWCY

e d CZLONEK ZESPOLU 1

=>4 CZLONEK ZESPOLU 2

ZESPOL
U DOSTAWCY

e d CZLONEK ZESPOLU 3

=>4 CZLONEK ZESPOLU 4

Rysunek 22. Przyktadowy Diagram struktury organizacyjnej
Zrédto: opracowanie wiasne.

4. \W roli podlegtej Liderowi Projektu moze by¢ umieszczony Lider Zespotu lub me-
nadzer dziatu w organizacji. Dzieje sie tak, gdy lider nie ma mozliwosci podejmo-
wania decyzji wobec ludzi albo gdy nie ma kompetencji specjalistycznych.

5. Nadzor jakosci i monitorowanie ryzyk moze by¢ wydzielong funkcja, ktéra albo lo-
kuje sie na poziomie catej organizacji, albo ,pod” Liderem Projektu.

6. Gdy w projekcie wystepuje zewnetrzny dostawca, to czesto mianuje sie Lidera
Podprojektu dla prac realizowanych przez tego dostawce.

7. Diagram struktury organizacyjnej nie pokazuje linii komunikacji. Tych moze by¢
wiele we wszystkich kierunkach.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Pamietaj, ze nie rysujemy zaleznosci stuzbowych z dnia codziennego, tylko te obowia-
zujace w projekcie. W wielu organizacjach mamy do czynienia ze zjawiskiem macie-
rzowosci, czyli rownolegtych zaleznosci funkcjonalnych i projektowych:
1. Przygotuj Karte projektu albo opis koncepcji rozwigzania. Powinny by¢ na tyle
szczegotowe, aby pozwolity wydedukowac, kto bedzie potrzebny w projekcie.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

2. Zbierz grupe menadzerdw dziatajgcych w projekcie.

3. Diagram struktury organizacyjnej rysuje sie od gory, tj. od roli Sponsora Projektu
lub Komitetu Sterujacego, zatem narysuj na diagramie prostokat z rola Sponsora
lub Komitetu Sterujacego.

4. Ustal, komu podlega Lider Projektu. Ten ostatni raportuje bezposrednio do Spon-
sora Projektu.

5. Dobra praktyka jest, aby kazdy uczestnik projektu miat tylko jednego przetozone-
go w projekcie.

6. Jezeli Lider Projektu orientuje sie w zadaniach poszczegdlnych oséb, ma co naj-
mniej podstawowa wiedze techniczna i jednoczesnie w zespole nie ma zbyt wielu
ludzi, to moga one podlegac bezposrednio pod lidera.

7. Jezeli ludzi jest wiecej lub lider nie ma mozliwosci sprawowania nad nimi bez-
posredniej kontroli, to wprowadz do diagramu Lideréw Zespotoéw, ktérym z kolei
beda podlegac specjalisci.

8. Przeslij diagram do cztonkdw zespotu i opowiedz im, jak rozumiec poszczegdlne
zaleznosci stuzbowe. Dobrym momentem na to bedzie spotkanie Kick-off.

Powyzsze wyliczenie dotyczy relatywnie prostych projektow. Przy bardziej ztozonych
projektach, np. angazujacych wiele jednostek organizacyjnych i zewnetrznych dostaw-
coéw, Diagram struktury organizacyjnej moze zawiera¢ dodatkowe role, jak rozbudowa-
ny Komitet Sterujacy, Komitet Akceptacyjny, Koordynator Ryzyk, Biuro Projektu itd.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Aby moc przygotowac Diagram struktury organizacyjnej, projekt musi by¢ juz zaini-
cjowany. Zatem w zatwierdzonej Karcie projektu mozemy szukac informacji o tym, kto
powinien by¢ ujety na diagramie.

Dobrym pomystem, szczegdlnie w projektach bedacych pod silnym wptywem polityki
organizacyjnej, jest stworzenie uprzednio Mapy interesariuszy, aby nie pomina¢ zadne-
go istotnego decydenta.

Niekiedy strukture organizacyjna przygotowuje sie dopiero wtedy, gdy zostanie zapla-
nowany zakres projektu. Wowczas tatwiej jest zidentyfikowac, kogo potrzebujemy do
wykonania prac i jak podzieli¢ zakres odpowiedzialnosci.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

TECHNIKI STOSOWANE PO @ SPONSOR | KOMITET STERUJACY

Po rozrysowaniu Diagramu struktury organizacyjnej i po stworzeniu listy zadan moze- WAZNE
my przypisac ludzi do wykonania i nadzoru kazdego zadania.

Ponadto, gdy wiemy, kto i za co odpowiada, mozemy zaplanowac Plan komunikacji

w projekce. | KIEDY WARTO STOSOWAC?

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Alternatywnie zakres decyzyjnosci poszczegdlnych oséb mozna zaprezentowac w ta- PRZYGOTOWANIE PROJEKTU
beli RACI. Sponsor jest pierwsza rolg, ktdra oficjalnie pojawia sie w projekcie. Wczesniej mamy
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Uzupetnieniem Diagramu struktury organizacyjnej w warstwie komunikacji miedzy- do czynienia z pomystem oraz jego autorami. Jednoczesnie Sponsor lub caty Komitet

ludzkiej moze by¢ Plan komunikacji i Procedury projektowe. Sterujacy to rola, ktéra zamyka faze Przygotowania projektu przez zatwierdzenie Karty

projektu.

ZATWIERDZENIE PLANU PROJEKTU

W drugiej fazie, czyli planowaniu, Sponsor lub Komitet Sterujacy podejmuja decyzje,
czy plan moze zostac¢ zatwierdzony i czy prace w projekcie moga sie rozpoczac.

PODEJMOWANIE KLUCZOWYCH DECYZJI

Sponsor i Komitet Sterujacy sg odpowiedzialni za podejmowanie najwazniejszych de-
cyzji w projekcie, takich jak: zatwierdzanie zmian, odbieranie etapéw, autoryzowanie
kierunkéw wydatkowania srodkdw na projekt, powotywanie zespotu itd.

ZAMYKANIE ETAPU LUB CALEGO PROJEKTU

Kazdy etap w projekcie powinien by¢ odbierany przez Sponsora lub Komitet Sterujacy.
Zatwierdzenie etapu oznacza, ze pewien zakres prac zostat odebrany i mozna kontynu-
owac prace.

Gdy mamy do czynienia z zatwierdzeniem ostatniego etapu projektu, jest to tozsame
z zamknieciem catego przedsiewziecia. Tu tez powinien pojawic¢ sie Sponsor, bowiem
od momentu zamkniecia projektu odpowiedzialnos¢ za realizacje celdw, a w szczegol-
nosci rezultatéw po projekcie, przechodzi wtasnie na Sponsora Projektu. Zespdt moze
zajac sie innymi zadaniami.




PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

OPIS

Kazdy projekt potrzebuje Sponsora. Po pierwsze, Sponsor Projektu to kluczowy me-
nadzer w organizacji, ktéry moze podejmowac najwazniejsze decyzje w projekcie. Po
drugie, to osoba zainteresowana sukcesem projektu, najczesciej bezposrednio odpo-
wiedzialna za rezultaty wynikajace z projektu. Sponsor Projektu musi by¢ osobg decy-
zyjna i zainteresowana projektem. W przeciwnym wypadku mamy do czynienia z po-
waznym zagrozeniem dla projektu, tzw. syndromem sieroty — czyli brakiem aktywnego
wsparcia Sponsora Projektu. Jest on uznawany za jedna z gtéwnych przyczyn niepowo-
dzenia projektéw na swiecie.

Teraz wyobrazmy sobie wiele projektdw wraz ze sponsorami, a wysoce prawdopodob-
ne jest, ze Sponsor Projektu ,, A" oprécz nadzoru swojego tematu moze dostarczy¢ za-
soby do projektu ,,B"i,C". Z kolei Sponsor Projektu ,B” potrzebuje autoryzacji budzetu
od Sponsora Projektu ,A". Sponsorzy to menadzerowie wysokiego szczebla, zatem
zachodza miedzy nimi liczne zaleznosci decyzyjne. Aby poradzic¢ sobie z decyzjami na
temat dostepu do zasobow ludzkich, sprzetowych, pienieznych, Sponsorzy Projektow
formuja grupe robocza do nadzoru nad wszystkimi projektami, tzw. Komitet Sterujacy.

Gdy powstanie Komitet Sterujacy, kazdy Lider Projektu zaczyna raportowac do catego
Komitetu Sterujacego, a nie tylko do wybranego Sponsora Projektu. Czasem, gdy pro-
jektoéw jest wiecej, a Sponsorzy Projektéw nie zbieraja i nie aktualizuja danych o projek-
tach, powotuja tzw. Biuro Portfela lub inaczej PMO (ang. Project Management Office),
a sami zaczynaja tworzy¢ Rade Portfela. Ta ostatnia zajmuje sie praca analityczna, przy-
gotowywaniem raportéw portfela czy organizowaniem spotkan Rady Portfela.

Z drugiej strony Sponsorzy Projektéw raczej preferuja, by projekty — choc¢ rézne - byty
prowadzone w podobny sposéb. Utatwia to kontrole i planowanie dziatania organizacji.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Sponsor Projektu, Komitet Sterujacy czy Rada Portfela to funkcje w sSrodowisku projek-
tow, wiec trudno omaowic ich realizacje , krok po kroku”. Ponizej opisano natomiast funk-
cjonowanie spotkan Rady Portfela, ktére maja na celu nadzdr nad portfelem projektow.
Ponizszy schemat postepowania stworzono z uwzglednieniem perspektywy PMO:
1. Stworz liste projektow — w organizacji warto ustalic, jaki typ pracy powinien by¢
zarzadzany formalnie, tak jak projekt, a jaki moze by¢ zorganizowany w sposdb
nieformalny.

2. Ustal, kto jest sponsorem kazdego projektu — jezeli wystepuja projekty bez przypi-
sanych sponsoréw, to dobrym pomystem moze byc¢ ich zamkniecie.

3. Ustal, kto jest cztonkiem danego zespotu projektowego w ramach danego projek-
tu, a w szczegolnosci, kto petni funkcje Lidera Projektow.

4. Uzgodnij staty termin spotkan Komitetu Sterujacego, np. ostatni pigtek miesiaca.

5. Przygotuj agende na spotkanie Komitetu Sterujgcego — zbierz wnioski od Liderow
Projektéw oraz dokonaj analizy kondycji projektéw i w razie potrzeby sam zgto$
odpowiednie wnioski.

6. Na spotkaniu zapisuj podejmowane decyzje.

7. Po spotkaniu rozeslij do wszystkich zainteresowanych decyzje oraz zlecenia od
Komitetu Sterujacego.

8. Do nastepnego spotkania skoordynuj wykonanie zlecen i decyzji Komitetu Steru-
jacego/Rady Portfela.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Plan komunikacji bywa pomocny w pracy PMO, poniewaz informuje, kiedy odbywa sie
spotkanie Rady Portfela oraz jakie raporty projektowe powinny by¢ przesytane. Dzieki
PMO moze oceni¢ kondycje projektéw i samodzielnie wnioskowac o decyzje.

Plan strategiczny w najprostszym ujeciu to lista projektéw, ktdre organizacja zamierza
zrealizowac w ciggu kolejnych kwartatow. Dzieki niemu PMO pozyskuje wiedze na te-
mat tego, jakie projekty powinny by¢ inicjowane na kolejnych spotkaniach Rady Port-
fela.

TECHNIKI STOSOWANE PO
Po spotkaniu Komitetu Sterujacego lub Rady Portfela aktualizowany jest Rejestr decyzji.

Na podstawie decyzji Liderzy Projektow koordynujg zatwierdzone zmiany w swoich
projektach i dokumentuja je w swoich Rejestrach zmian.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Czasem zdarza sie, ze role Sponsora Projektu i Lidera Projektu, jak i cztonka zespotu
projektowego petni ta sama osoba np. Petnomocnik rzadu.
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@ LIDER PROJEKTU

| KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

Lider Projektu jest szczegdlnie wazny na etapie planowania. Odpowiada on za skoor-
dynowanie powstawania catego planu, cho¢ oczywiscie nie powinien tego czynic¢ sa-
modzielnie, a z zespotem.

KOORDYNACJA PROJEKTU

Rola Lidera Projektu pojawia sie zaraz po inicjacji. Odpowiada on za skoordynowanie
wszystkich zadan.

KONTROLA PROJEKTU

Rola Lidera Projektu jest tez upewnianie sie, ze projekt realizowany jest zgodnie z pla-
nem. Jezeli Lider Projektu dopatrzy sie odstepstw od zatwierdzonego planu, to powi-
nien dostarczy¢ analize stanu projektu z propozycjami sposobu obstugi zmian i ryzyk.

REPREZENTACJA PROJEKTU NA ZEWNATRZ

Lider Projektu jest osoba, do ktdrej bezposrednio powinno sie kierowac pytania o kon-
dycje projektu oraz status realizacji.
To do Lidera Projektu trafiaja tez pytania o zasadnosc realizacji prac i spodziewane

rezultaty. Mimo ze za rezultaty po projekcie odpowiada Sponsor Projektu, to w trakcie
projektu Lider Projektu ma o nich najpetniejsza wiedze.

OPIS

Zakres odpowiedzialnosci Lidera Projektu zalezy od organizacji, w ktérej pracuje. Pod
tym samym hastem moga kryc sie zupetnie inne funkcje:
1. Lider Projektu jako wsparcie administracyjne —w tej roli zajmuje sie organizowa-
niem spotkan, redagowaniem notatek, gromadzeniem raportéw. Nie podejmuje
zadnych decyzji, nie wptywa na przebieg projektu.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

2. Lider Projektu jako facylitator — w tej roli lider stara sie wptynac¢ na warstwe rela-
cyjna i komunikacyjna. Moderuje sytuacje konfliktowe, zacheca ludzi do dziatania,
wystuchuje ich opinii. Jednak nadal nie jest osobg decyzyjna, choc¢ juz moze po-
jawic sie wsrod ludzi z otoczenia projektu chec do obcigzania go odpowiedzial-
noscia za sukces lub kleske projektu. Jest to wéwczas odpowiedzialnos¢ bez re-
alnego wptywu. Ta rola wystepuje na ogdét w organizacjach macierzowych, gdzie
wymiar funkcjonalny przenika sie z wymiarem projektowym.

3. Lider Projektu jako koordynator — w tej roli Lider Projektu wydaje juz polecenia do-
tyczace wykonywania zadan, jednak jego zespdt otrzymuje podobne polecenia od
swoich szeféw i innych Lideréw Projektow. W takiej sytuacji dochodzi do konfliktu
wiadzy. Cztonkowie zespotu albo sami przydzielajg sobie zadania, albo stuchaja
silniejszego menadzera. Ten typ tez wystepuje gtdwnie w organizacjach macierzo-
wych. Lider Projektu posiada juz petna odpowiedzialnos¢ za przedsiewziecie przy
jednoczesnie ograniczonej decyzyjnosci, co moze by¢ szczegdlnie niekomfortowe.

4. ider Projektu jako menadzer — w tej roli lider ma juz niemal petna decyzyjnos¢
w projekcie. Koordynuje przygotowanie planu, a nastepnie zarzadza podlegtymi
mu ludzmi. Tylko kluczowe decyzje podejmowane s3 przez Komitet Sterujacy lub
Sponsora Projektu.

5. Lider Projektu jako Sponsor Projektu — w matych organizacjach niekiedy szef urze-
du lub kluczowy menadzer nie tylko zleca uruchomienie projektu, ale i samodziel-
nie go koordynuje. Wéwczas ma on petng odpowiedzialnosc i decyzyjnosc.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Lider Projektu to rola, a nie technika, wiec trudno jest opisac jej zastosowanie ,krok po
kroku"”. Wazne natomiast jest, aby w fazie przygotowania wskaza¢, kto nim bedzie, a na
etapie planowania zdefiniowac, jaki bedzie zakres odpowiedzialnosci oraz decyzyjnosci
tej funkgji.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przygotowanie projektu powinno nastgpi¢ przed mianowaniem Lidera Projektu. Ta
rola pojawia sie na poczatku drugiego etapu, czyli planowania.
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TECHNIKI STOSOWANE PO

Rola Lidera Projektu konczy sie w momencie zrealizowania catego zakresu projektu
oraz przekazania do organizacji odpowiedzialnosci za operacyjne funkcjonowanie roz-
wigzania. Od tego momentu odpowiedzialnos¢ za cele projektu przechodzi na Spon-
sora Projektu i nastepuje zamkniecie projektu.

Niekiedy na koniec projektu dokumentuje sie informacje zwigzane z projektem oraz
tworzy nauczki poprojektowe.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Jezeli projekt jest realizowany przez Zespdt autonomiczny, to rola Lidera Projektu moze
w 0gole nie wystapic. Taki zespot ma duzy zakres decyzyjnosci, jest samosterowny

i rozlicza sie bezposrednio z odbiorcami. To podejscie stosowane jest w projektach
zwinnych np. zgodnych ze Scrum.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ MACIERZ RACI

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

RACI jest typowa technika planistyczna. Stosuje sie ja dla uporzadkowania zakresow
odpowiedzialnosci i komunikacji miedzy ludzmi w zespole projektowym.

KONFLIKT W ZESPOLE

Czasem w sytuacji, gdy cztonkowie zespotu projektowego regularnie wchodza ze soba
w konflikty, mozna zorganizowac spotkanie, w trakcie ktérego zostanga rozpisane zada-
nia tych oséb i przypisane im ich zakresy odpowiedzialnosci. Zrédtem wielu konfliktéow
nie jest zta wola, tylko nieprawidtowa organizacja pracy, w tym czesto niespdjne zakre-
sy odpowiedzialnosci.

OPIS

Macierz RACI to tabela, ktéra w wierszach uwzglednia zadania w projekcie, a w kolum-
nach osoby z zespotu. W komadrkach wpisuje sie litery: R, A, C, | reprezentujace rézne
poziomy odpowiedzialnosci konkretnej osoby za dane zadanie. | tak:

1. R (ang. Responsible) oznacza wykonawstwo zadania przez dang osobe. W roli R
jest na przyktad programista w aspekcie stworzenia jakiegos modutu lub grafik
w zadaniu stworzenia projektu ulotki.

2. A (ang. Accountable) to bycie wtascicielem danego zadania, nadzorowanie go
z perspektywy efektéw i wiasciwego wykonania. W tej roli sg zwykle menadzero-
wie, np. to, ze lider odpowiada za organizacje spotkania, nie oznacza, ze musi 0so-
biscie zarezerwowac sale, zamowic¢ kawe i herbate czy przygotowac prezentacje.

3. C (ang. Consult) to ktos, kto zatwierdza wykonane zadanie w aspekcie okreslonych
kryteriéw jakosciowych. Ta osoba nie odpowiada za poprawne wykonanie zadania,
a za sprawdzenie, czy wykonano je poprawnie. Przyktadem takiej osoby jest kon-
troler jakosci, tester aplikacji.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

4.| (ang. Inform) oznacza, ze osoba powinna by¢ informowana o statusie danego Majac stworzong tabele RACI, mozemy rozpoczac poszukiwanie sytuacji rodzacych
zadania, cho¢ sama nie ma na nie wptywu. Powinna wiedzie¢ o tym zadaniu, gdyz potencjalne konflikty. S3 to:
albo jej zadanie zalezy od danego zadania, albo zbiera informacje dla celéw rapor- e Zadania, w ktérych wielu osobom przypisano litere R — oznacza to licznych wyko-
towych. W takiej roli czesto wystepuje Biuro Portfela. nawcow. Takie zadania mozna podzieli¢ na mniejsze i bardziej precyzyjnie przypi-
Tabela 12 prezentuje przyktad Macierzy RACI. sac odpowiedzialnosci R.

® Zadania, w ktérych nikogo nie powigzano z literg R — oznacza to, ze nikt nie wyko-
Tabela 12. Przyktadowa tabela RACI na danego zadania — albo je usunmy z zakresu, albo wskazmy wykonawce.

® Zadania z wieloma literami A — oznacza to wielu nadzorujacych, ktérzy moga
wchodzi¢ w swoje kompetencje. Warto bardziej precyzyjnie wskazac, kto nadzoru-

je konkretne prace. Idealnie, gdy jest tylko jedna litera A w jednym zadaniu.
ZADANIE/OSOBA

® Zadania z wieloma literami C — oznacza to, ze wiele oséb zatwierdza zadanie, co
moze rodzi¢ problemy zwigzane z opdznieniami decyzji i biurokracja. Warto sobie

SPONSOR

LIDER PROJEKTU
DYREKTOR
FINANSOWY
BRYGADZISTA
ANALITYK

BIURO
PORTFELA
TESTER

zadac pytanie, czy naprawde potrzeba az tak wielu poziomow zatwierdzen.

PRZYGOTOWANIE ® Zadania z wieloma literami | - oznacza to, ze informacje o danym zadaniu rozsyta
LY I sie do wielu 0s6b, co grozi szumem informacyjnym i biurokracja. By¢é moze nie
kazdy chce by¢ na biezaco informowany i mozna go pomingac.

ZEBRANIE WYMAGAN ® Osoby bez odpowiedzialnosci — gdy danej osobie nie przypisano zadnej litery, to

moze nie powinna w ogdle by¢ cztonkiem zespotu projektowego.

ZAPLANOWANIE BUDZETU ® Osoby z duza liczba zadan z R — sg to tzw. waskie gardta, czyli ludzie, ktorzy wyko-
Nnuja wiele prac w projekcie i ich przeciazenie moze opdzniac projekt. Warto sie
zastanowic¢, czy mozna by inaczej rozdystrybuowac¢ odpowiedzialnosci, znalez¢

WYKONANIE ZADAN )
Z KATEGORII | nowych wykonawcéw, powiekszy¢ zespot.

® Osoby z duza liczba zadan z literami A i C — sg to tzw. waskie gardta na poziomie
WYKONANIE ZADAN

TSR decyzyjnym. Takie osoby czesto nadzoruja lub kontroluja i projekt moze opdzniac

sie ze wzgledu na oczekiwanie na ich decyzje. By¢ moze warto zastanowic sie nad
mozliwoscia delegowania czesci ich obowigzkow.

REALIZACJA KROK PO KROKU

KONCOWE ODBIORY

Zrédto: opracowanie wiasne. 1. Otwoérz arkusz kalkulacyjny.

2. Wpisz do wierszy liste zadan w projekcie. Mozesz tez alternatywnie zajac¢ sie rozpi-
saniem procesu i wyszczegolnic liste zadan w procesie.

3. Wpisz do kolumn nazwiska lub funkcje oséb uczestniczacych w projekcie (lub
W procesie).
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4. Zbierz ludzi zaangazowanych w projekt (lub w proces, jezeli opisujesz proces)

i przeanalizujcie kazde zadanie w aspekcie czterech poziomdw odpowiedzialnosci.

5. Wpiszcie odpowiednie litery do komorek arkusza kalkulacyjnego.

6. Ponownie przejrzyjcie caty arkusz. By¢ moze przypomnicie sobie o jakichs zada-
niach, a by¢ moze okaze sig, ze trzeba zmienic¢ zakresy odpowiedzialnosci.

7. Zakomunikuj catemu zespotowi projektowemu stworzony podziat RACI.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Tabele RACI przygotowuje sie po zatwierdzeniu Karty projektu i zamknieciu fazy przy-
gotowania projektu. Ponadto mozna tez wczesniegj przygotowac Mape interesariuszy

i ewentualnie Diagram struktury organizacyjnej, aby mie¢ kompletna wiedze na temat
tego, kogo wpisa¢ do kolumn tabeli RACI.

Niekiedy tabela RACI stanowi uzupetnienie zaplanowanego zakresu w formie WBS.
Wowczas moze by<¢ pomocna w przydzielaniu zadan konkretnym osobom.

TECHNIKI STOSOWANE PO
Po rozpisaniu tabeli RACI mozemy potwierdzi¢ przydziaty zadan do oséb oraz przejsé
do estymowania czaséw zadan i tworzenia harmonogramu projektu.

Tabela RACI moze tez stac sie pretekstem do zmiany lub wrecz opracowania Planu
komunikacji. To z niej wynika, kto na przyktad powinien otrzymywac informacje o sta-
tusach poszczegdlnych zadan.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Alternatywa dla RACI jest Diagram struktury organizacyjnej. Ponadto w kontekscie
opisywania procesow czesciej stosowang metoda od RACI jest Mapa procesu, ponie-
waz dodatkowo pokazuje logiczng sekwencje zadan.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ MAPA INTERESARIUSZY

WAZNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PRZYGOTOWANIE | PLANOWANIE PROJEKTU

Analiza wptywu podmiotéw znajdujacych sie w otoczeniu na projekt powinna zostac
przeprowadzona na jego poczatku. Po pierwsze przydatna bedzie wiedza na temat
klimatu politycznego otoczenia, w ktérym ma by¢ realizowane dane przedsiewziecie,
a po drugie warto uwzgledni¢ wymagania wszystkich istotnych podmiotéw dotyczace
realizowanego projektu.

Pominiecie waznego interesariusza w analizie wymagan jest jednym z czestszych bte-
doéw popetnianych w projektach.

OPIS

Zaden projekt nie jest realizowany w prézni, nie funkcjonuje w oderwaniu od otocze-
nia. Zawsze podmioty, ktore przygladaja sie danemu przedsiewzieciu albo je wspieraja,
albo podejmuja dziatania ukierunkowane na jego co najmniej wyhamowanie. Moga

to by¢ pracownicy innych dziatdow, menadzerowie, zarzad, inni Kierownicy Projektow,
klienci, zwigzki zawodowe itd. Interesariusz Projektu to po prostu podmiot, ktory jest
pod wptywem projektu i sam ma na niego wptyw oraz przyjmuje jakas postawe wobec
niego.

Analiza interesariuszy obejmuje narysowanie prostego diagramu (por. rysunek 23). Na
osi pionowej uwzglednia sie wptyw interesariuszy, na poziomej — nastawienie. Ranga
interesariusza wzrasta wraz z jego lokalizacja na diagramie, gdzie najdonioslejszy (naj-
korzystniejszy) wptyw przypisano stronie gérnej i prawej: im wyzsza pozycje zajmuje
na osi, tym wieksze jego znaczenie oraz im blizej prawej strony sie znajduje, tym lepsze
jego nastawienie do projektu. Warto pamietac, ze bardzo rzadko ma miejsc sytuacja,
gdy wszyscy interesariusze sg negatywnie nastawieni do projektu, ale tez nie mozemy
liczy¢ na 100-procentowe poparcie naszej inicjatywy.

Generalnie przyjmuje sie, ze tych Interesariuszy Projektu, ktorych uwzgledniono w dol-
nej czesci diagramu mozna pominac¢, poniewaz maja niewielki wpltyw na projekt.
Ewentualnie, jezeli ich nastawienie jest pozytywne, mozna sprobowac rozwina¢ z nimi
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Rysunek 23. Przyktadowa Mapa udziatowcdéw
Zrédto: opracowanie wiasne.

relacje, zwiekszajac przez to ich wptyw na projekt. Trzeba wyraznie zaznaczyc, ze maty
wptyw na projekt nie oznacza, ze dana osoba nie jest wysoko postawiona w organiza-
cji. Moze to byc prezes, ktdry jednak chwilowo nie jest zainteresowany danag inicjatywa.
Pogtebienie relacji z tego typu interesariuszem moze spowodowac, ze znacznie zwiek-
szy sie jego zainteresowanie projektem. Z drugiej strony zdarza sig, ze ignorujemy nie-
ktorych Interesariuszy Projektu jedynie dlatego, ze w otoczeniu projektu jest ich zbyt
wielu i mozna sie skupic¢ tylko na wybranych.

Najwieksze problemy moga generowac interesariusze, ktérzy maja duzy, rzeczywisty
wptyw na projekt, a nie sg do niego pozytywnie nastawieni, wiec moga podjac dzia-
tania niekorzystnie wptywajace na realizacje projektu. Na tym gruncie pojawia sie
pytanie, co mozna w takiej sytuacji zrobi¢. Rozsadne wydaje sie zainicjowanie porozu-
mienia. Niekorzystne nastawienie interesariuszy moze wynikac z niewiedzy na temat
projektu, w tym w zakresie jego konstrukcji. W takiej sytuacji nalezatoby albo zmienic¢
projekt, albo przekonac do niego interesariuszy. Ewentualnie moze sie zdarzyc, ze cze-
sciowo przekonamy interesariusza do naszej idei, ale pod warunkiem uwzglednienia
w projekcie jego potrzeb. Zatem kompetencje i techniki zarzadzania interesariuszami
to przede wszystkim umiejetnos¢ negocjowania, perswazji i stuchania potrzeb ludzi
zainteresowanych danym projektem.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

ZARZADZANIE
PROJEKTEM
RADA PORTFELA

RADA PROGRAMU

KIEROWNIK PROGRAMU
CIALA ORGANIZACIE

LEGISLACYINE KOMITET STERUJACY PARTNERSKIE

SPONSOR
BIURO PORTFELA WYKONAWCY
BIURO PROGRAMU OBYWATELE
LIDER
PROJEKTU
POZOSTALI DOSTAWCY
ZIDENTYFIKOWANI
INTERESARIUSZE ODPOWIEDZIALNI
PROJEKTU ZA pOZSAZDCAZﬁ&OLNE DOSTAWCY
FUNDUSZY

ZESPOL PROJEKTU

REALIZACJIA
PROJEKTU

Rysunek 24. Interesariusze Projektu
Zrédto: opracowanie RBMP na podstawie normy 1SO 21500.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

1. Zapros na spotkanie zaufane osoby znajgce organizacje — a szczegolnie te, ktore
potrafig zidentyfikowac, kto moze by¢ zainteresowany przysztym przedsiewzie-
ciem lub wrecz bedzie musiat w nim wzig¢ udziat.

2. Spiszcie nazwiska i funkcje istotnych dla projektu oséb — interesariuszy.

3. Przedyskutujcie ich nastawienie wzgledem projektu oraz prawdopodobny wptyw
na projekt.

4.Umiesccie ich w odpowiednich pozycjach na Mapie interesariuszy.

5. Zastandwcie sie, z jakich powodow interesariusze o duzym wptywie moga przyj-
mowac negatywna postawe wobec projektu.
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6. Jezeli sg to powody merytoryczne, to by¢ moze warto z nimi porozmawiac i zmo-
dyfikowac koncepcje projektu. Jezeli natomiast wynika to z niedoinformowania
lub braku czasu, to wyjasnijcie im znaczenie projektu i ich role w jego realizacji.

W koncu, gdy ich nastawienie wynika z osobistych uprzedzen albo ukrytych celdw,
to zastandwcie sig, jaki inny interesariusz o jeszcze wiekszych wptywach maogtby
wam pomaoc w poradzeniu sobie z tg sytuacja.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Mape interesariuszy tworzy sie zwykle na poczatku projektu na podstawie jego wstep-
nych zatozen, opracowanych w trakcie fazy Przygotowania i zapisanych w Karcie pro-
jektu.

Niekiedy Mape interesariuszy rysuje sie w trakcie planowania, wéwczas jest ona jed-
nym z pierwszych krokdw planistycznych, zwykle po okresleniu wstepnej koncepcji
i celow.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po stworzeniu Mapy interesariuszy mozemy przejs¢ do planowania strategii komunikacji
Z Interesariuszami Projektu. Owocem tego jest zapisanie Planu komunikacji projektu.
Ponadto mozemy zajac sie zebraniem wymagan od tychze interesariuszy i przejs¢ do
Analizy wymagan, aby stworzy¢ finalng koncepcje projektu i zaplanowania zakresu

w postaci WBS lub Rejestru produktu.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Alternatywnie mozna nie tworzy¢ formalnej Mapy interesariuszy, a w miare potrzeby
odtwarzac ja w gtowie. Warto by¢ ostroznym w dokumentowaniu informacji na temat
naszej oceny innych ludzi, szczegdlnie, jezeli mielibysmy identyfikowac interesariuszy
negatywnie nastawionych do projektéw z powoddéw osobistych.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ PLAN KOMUNIKACIJI

WAZNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

Planowanie komunikacji jest czescig planowania projektu w ogdle. Wynika ono albo
z funkcjonujacych juz w organizacji procedur projektowych, albo ze specyficznych po-
trzeb interesariuszy tego konkretnego projektu.

POJAWIENIE SIE WAZNEGO INTERESARIUSZA

Gdy w projekcie pojawia sie ktos szczegdlnie wazny dla jego sukcesu, np. gdy zmie-
nia sie Sponsor Projektu, bardzo dobrym pomystem jest ponowne przeprowadzenie
Planowania komunikacji przy udziale nowego interesariusza, i z uwzglednieniem jego
potrzeb.

PROBLEMY KOMUNIKACYJNE

Zdarza sie, ze w projekcie obserwujemy liczne konflikty i nieporozumienia. Jezeli maja
one swoje zrodto w niewiedzy na temat stanu projektu, to warto przeprowadzi¢ for-
malne Planowanie komunikacji i jednoznacznie okresli¢, kto i jakie tresci powinien
otrzymywac.

OPIS

Plan komunikacji w najprostszej postaci to tabela zawierajaca informacje na temat
tego, kto powinien otrzymywac regularne informacje o projekcie, jaki materiat powi-
nien by¢ udostepniony, w jakiej formie i jak czesto.

Najczesciej w Planie komunikacji uwzglednia sie informacje cyklicznie rozsytane

w projekcie. Jednak mozna tez zawrze¢ w nim opisy informacji wysytane na zadanie,
zasady poufnosci czy informacje o rutynowych spotkaniach.

Przyktadowy Plan komunikacji w uproszczonej postaci prezentuje tabela 13.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Tabela 13. Przyktadowy Plan komunikacji projektu ® Prezentacje plakatowe typu Obeya, <
—
® Dashboardy z systemow zarzadzania projektami. @)
skanie decyzji. Z reguty sg one kierowane do konkretnego odbiory — decydenta Z
WNIOSEK i zawierajg opis stanu obecnego oraz scenariusz, ktory wydarzy sie, gdy zapad- )
: KOMITET STERUJACY, W FORMIE PRZY . . . o . . . . >
ZADANIE LIDER DYREKTOR PO ELEKTRONICZNE] KAZDEJ nie odpowiednia decyzja, jak i scenariusz, gdy taka decyzja nie zostanie podjeta.
ZMIANY PROJEKTU ZMIANIE O
STRONIE KLIENTA NA SKRZYNKE POWYZE 10 DN Weréd Ktadd . S
KS@ORGANIZACIA Srod przyktaddw mozna wymienic: ¢
e Zadania zmian, L
WNIOSEK PRZY KAZDYM . N
ZGLOSZENIE LIDER KOMITET RYZYK,
RYZYK PROIEKTU SPONSOR W SYSTEMIE RYZYKU e Eskalacje ryzyk, %)
PROJEKTOWYM CZERWONYM S ) ) ) _ )
® \Whnioski o decyzje np. Komitetu Sterujacego lub Sponsora Projektu. et
5 .Raportowe - te informacje stanowia podstawe do kontroli, jak i sporzadzania
PRZY KAZDEJ <
ZMIANA LIDER SPONSOR, DZIAL WNIOSEK MIANIE ] . ) i T ) o ) %
W UMOWIE BROJEKTU PRAWNY, KOMITET W SYSTEMIE wnioskow. Zawierajg one tresci mowigce o tym, jak ksztattuje sie status zadan
STERUJACY PROJEKTOWYM SO .. . . . P L
W PROJEKCIE w réznych obszarach. Na ogoét sg tworzone przez bezposrednich wykonawcoéw lub ad
ich przetozonych i kierowane do Lidera Projektu. Przyktadowo moga to by¢: L
KOMITET STERUJACY, RAPORT —
DYREKTOR PO STRONIE TEKSTOWY - . . . ) Z
RAPORT LIDER 5 W KAZDY [
VCODNIOWY BROIEKTU KLIENTA, MENADZE- ZGODNY e Ustne informacje o statusie zadania, —
ROWIE CZLONKOW ZE-  Z SZABLONEM ) ) ) )
SPOtLU PROJEKTOWEGO 54 ® Karty pracy z systemow zarzadzania projektami.
W KAZDY 5.
RAPORT KOMITET STERUJACY, PRE(Z:EOI\E)T,\?:JA DZIEN STYCZ-
KWARTALNY SPONSOR ZARZAD, DYREKTORZY, cyro ol NIA, KWIETNIA,
BIURO PORTFELA 112 CZERWCA,
WRZESNIA

REALIZACJA KROK PO KROKU

Zrédto: opracowanie wiasne.

1. Jezeli istnieja w organizacji odpowiednie procedury projektowe, to zapoznaj sie
Do typowych informacji tworzonych i przesytanych w projektach mozna zaliczy¢: z nimi i spisz, do kogo i jakie informacje powinny dotrze¢. Nalezy to wykonac na

. o . . L . etapie planowania.
1. Planistyczne - ta grupa odnosi sie do informacji zawierajacych zatozenia oraz pro-

gnozy wykonywania prac w projekcie w aspekcie zakresu, czasu, kosztu, jakosci, 2. Jezeli takich procedur nie ma lub pojawiaja sie dodatkowe wymagania, zapytaj

Zespo{»u’ Organizacji, kontraktowania i kazdym innym' przyk+adami sa: klUCZOWyCh interesariuszy,jakiCh informac_ji Oczekiwaliby w trakcie prO_jektU.

® Karta projektu, 3. Opracuj brakujace szablony informacji i wypetnij je przyktadowymi tresciami.

® Plan projektu, 4.Skonsultuj te informacje z wybranymi interesariuszami i zapytaj ich, czy taka for-

* Analiza wymagan, ma im odpowiada.
® Studium wykonalnosci rozwigzania.

2. Kontrolne - ten typ dotyczy informacji, ktére pozwalaja sprawdzi¢, czy wykonanie
i prognozy sg zgodne z zatozeniami. W tej grupie znajduja sie:
® Raporty statusu,

® Prezentacje na komitety,




TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed opracowaniem Planu komunikacji warto zorientowac sie, kto bedzie zaintereso-

wany dang sytuacja w projekcie. Najlepiej wykorzysta¢ do tego Mape interesariuszy.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po zaplanowaniu komunikacji powinnismy po raz pierwszy rozesta¢ odpowiednie ko-
munikaty i oczekiwac na informacje zwrotne od odbiorcow.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Plan komunikacji mozna uzupetni¢ o szablony lub przyktady informacji, aby zaintere-
sowane osoby miaty sSwiadomos¢, czego mogg oczekiwac.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ MAPA POLA SIL

RZADKO
STOSOWANE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE ZAKRESU

W trakcie planowania zakresu projektu czesto konieczne jest tworzenie rozwigzania
zadanego problemu. Dopiero po stworzeniu koncepcji rozwigzania mozna je podzieli¢
na produkty i zadania. Mapa pola sit bywa przydatna przy okresleniu parametréw brze-
gowych tworzonego rozwigzania.

PRZYGOTOWANIE PROJEKTU

Mapa pola sit moze postuzy¢ do analizy interesariuszy majacych wptyw na projekt. Taka
analiza bywa szczegdlnie przydatna w trakcie inicjacji nowego przedsiewziecia.

OPIS

Mapa pola sit ma za zadania zidentyfikowac, jakie czynniki sprzyjaja wprowadzaniu
zmiany okreslonej celem, a jakie hamuja zmiane. Jej rezultatem powinno by¢ grupowe
wypracowanie rozwigzania, ktére w najwiekszym stopniu uwzgledni obie kategorie
czynnikow.

Wyobrazmy sobie, ze zespdt w pewnej organizacji ma konkretny budzet i moze cos$
wspolnie w jego ramach zorganizowac. Jednak cztonkom zespotu brakuje zgody w za-
kresie kierunku wydatkowania srodkéw. Przetozony moze zorganizowac spotkanie,

w trakcie ktérego poruszy wskazany problem. Lider Projektu w pierwszej kolejnosci
powinien zakomunikowad, na czym polega problem, ktéry chciatby rozwigzaé, wyko-
rzystujgc dany zakres budzetu — moze to by¢ np. problem nadmiaru obowigzkéw zawo-
dowych przypadajacych na jednego pracownika czy niekorzystna atmosfera w zespole.
Zatem w trakcie spotkania omawia cel do realizacji, ktérym jest np. wprowadzenie
wspolnych aktywnosci w trakcie dnia pracy po to, aby wyeliminowac niekorzystng at-
mosfere w miejscu zatrudnienia, ktdrej zrodtem sa np. konflikty miedzy pracownikami.

Jest to rowniez czas na rozeznanie sie w propozycjach zespotu dotyczacych sposoboéw
poprawy atmosfery w grupie (np. zorganizowanie warsztatoéw czy wyjazd integracyj-
ny). Z drugiej strony uczestnicy spotkania moga rowniez wskazywac czynniki, ktore
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

utrudniaja poprawienie atmosfery pracy: nadmiar biezacych obowiazkow i wynikajacy
z niego brak ochoty na dyskusje o atmosferze pracy, brak sztywnych zasad wspotpracy,
naktadajace sie odpowiedzialnosci oraz brak czasu na rozmowe o aktualnej sytuacji.
W ten sposob pracownicy diagnozuja sity napedzajace i hamujace.

W ostatnim kroku zebrani moga zaczac sie zastanawiac, co bytoby dobrym pomystem
na rozwigzanie tej sytuacji i zrealizowanie celu. Moga wskazac np. na zorganizowanie
serii krotkich warsztatéw w trakcie najblizszych tygodni, ktérych celem bytoby upo-
rzadkowanie proceséw realizowanych w zespole. Nastepnie caty zespot mogtby wyje-
chac¢ na kila dni w goéry i omoéwic sposdb wdrozenia nowych proceséw.

Informacje na temat pdl sit mozna umiesci¢ na takim diagramie, jak zilustrowany ry-
sunkiem 25.

1. OBECNA SYTUACJA

2. CEL

4. SILY HAMUJACE

3. SILY NAPEDZAJACE
\l’ Vv V¥V \l’ \l’ \ 4
T N N T T N

5. ROZWIAZANIE

Rysunek 25. Schemat diagramu Mapy pola sit
Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza pola sit moze rowniez postuzy¢ do identyfikacji interesariuszy w projekcie.

W takim podejsciu na osi poziomej zaznaczamy postawy poszczegdlnych ludzi do pro-
jektu. Po stronie sit napedzajacych — tych z pozytywnym nastawieniem, a po stronie sit
hamujacych — tych przyjmujacych postawe negatywna.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Wraz z zespotem zwiezle opisz obecna sytuacje.

2. Scharakteryzujcie sposéb, w jaki chcecie zmieni¢ obecna sytuacje.
3. Zidentyfikujcie sity napedzajace realizacje celu.

4.0Okreslcie sity hamujace realizacje celu.

5. Dokonajcie priorytetyzacji sit napedzajacych i hamujacych. Dobrze jest wybrac
trzy najwazniejsze po kazdej ze stron.

6. Skonstruujcie rozwigzanie, ktére w najwiekszym stopniu oprze sie na sitach nape-
dzajacych i zredukuje wptyw sit hamujacych, aby osiagnac zadany cel.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed przystapienie do analizy sit wptywajacych na cel projektu dobrym pomystem
moze by¢ przeprowadzenie Analizy wymagan. Dzieki tej technice zespdt moze by¢

w stanie dogtebniej zidentyfikowac sity oddziatujace na projekt.

Sposobnoscig do przeprowadzenia Mapy pola sit bywa zidentyfikowanie waznego ryzy-
ka w projekcie. Wowczas po zapisaniu ryzyk w rejestrze za pomoca Mapy pola sit moz-
na przeprowadzi¢ ocene jego wptywu oraz wypracowac scenariusz reakcji.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po zdiagnozowaniu tego, jakie sity wptywaja na cel i obmysleniu rozwigzania powinni-
sSmy je zdekomponowac na konkretne zadania do wykonania w projekcie, umiescic je
w harmonogramie i oszacowac ich koszt oraz pozostate aspekty. Ogodlnie mowiac, na-
lezy przejs¢ do planowania projektu.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

W aspekcie poszukiwania przyczyn zjawisk w projekcie podobna funkcje do Mapy pola
sit petni Diagram rybiej osci.

Alternatywnie do analizy nastawienia interesariuszy za pomoca Mapy pola sit mozna
zastosowac Mape interesariuszy.

Mapa pola sit moze by¢ scenariuszem prowadzenia Retrospektywy w zespole. Na przy-

ktad, gdy tematem sa silne i stabe strony zespotu albo czynniki napedzajace i hamuja-
ce produktywnos¢ w zespole.

<
M
3
Z
D)
>
O
X
n
N
V)
2
A
<
%
L
A
m
|_
Z




PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ PLAN BAZOWY

WAZNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

Plan bazowy tworzy sie przede wszystkim na poczatku projektu, przed rozpoczeciem
prac. Zatwierdzenie tego planu jest symbolicznym kamieniem milowym konczacym
etap planowania i rozpoczynajacym realizacje zakresu projektu.

MONITOROWANIE PROJEKTU

W trakcie projektu za kazdym razem, gdy dokonuje sie przegladu postepu prac, Kie-
rownik Projektu siega do Planu bazowego, aby ustali¢, czy pojawity sie odchylenia.

OCENA EFEKTYWNOSCI PO PROJEKCIE

Po zakonczeniu realizacji projektu warto poréwnac estymacje czasu, kosztu i pra-
cochtonnosci zadan z Planu bazowego z rzeczywistymi wykonaniami. Moze dostarczy¢
to wielu pouczajacych konkluzji na temat wiarygodnosci szacowania.

OPIS

Projekt jest w dobrej kondycji, gdy jest realizowany zgodnie z planem. To zatozenie
przyswieca catemu podejsciu kaskadowemu do realizacji projektéw. Pojawia sie tu
ukryte zatozenie, ze plan jest wiarygodny i sensowny, ktdre nie zawsze niestety jest
spetnione. Jednak lepiej posiadac plan niz go nie miec.

Jednym z najstynniejszych projektow, ktory nigdy nie zrealizowat celu,

a jego harmonogram zostat przekroczony ponad 4-krotnie (z 15 do

70 dni), napotkat wiele ryzyk, wczesniej przez kilka lat nie mogt pozyskac
finansowania, a mimo to odniost olbrzymi sukces — byta wyprawa Ko-
lumba do Indii.

.Dla realizacji wyprawy do Indii nie korzystatem z inteligencji, matema-
tyki ani mapy” - stwierdzit kiedys Krzysztof Kolumb [Brainyquote.com)].
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W celu oficjalnego potwierdzenia, co jest punktem odniesienia przy kontroli i ocenie
projektu, zatwierdza i zapisuje sie plan pod nazwa Plan bazowy (ang. baseline). Zatem
Plan bazowy to plan, ktdry zostat zatwierdzony przez Komitet Sterujacy lub Sponsora
Projektu. Stanowi on punkt odniesienia przy analizie kondycji projektu oraz ustalaniu,
€O jest zmiang, a co z gory zaplanowanym komponentem projektu.

Plan bazowy sktada sie przede wszystkim z:

1. Zakresu - zwykle stosuje sie tutaj WBS i ewentualnie Diagram nastepstwa pro-
duktow. W przypadku projektéw zwinnych uzywa sie Rejestru produktu. A w od-
niesieniu do projektow, dla ktérych punktem wyjscia jest jakos¢ rozumiana jako
satysfakcja klienta lub optymalizacja defektéw podstawowa technika planowania
zakresu bedzie SIPOC oraz Mapa procesu.

2. Harmonogramu — najczesciej tworzy sie Diagram sieciowy lub Wykres Gantta, aby
pokazac zaleznosci miedzy zadaniami i ich czas trwania. W przypadku projektow
zwinnych zakres z Rejestru produktu dzieli sie na rowne etapy zwane Sprintami.
Jezeli stosowany jest program do zarzadzania projektami, to harmonogram bazo-
wy widoczny bedzie w postaci czarnych paskow utozonych pod paskami niebie-
skimi (aktualne estymacje), aby mozna byto poréwnac odchylenia.

3. Kosztu - dla wymiaru kosztowego tworzy sie Budzet projektu, z reguty w formie
tabeli w arkuszu kalkulacyjnym.

W cyklu zycia projektu plan bazowy moze by¢ wielokrotnie aktualizowany. Wazne, aby
wyznaczona byta osoba, ktéra moze zatwierdzi¢ nowy Plan bazowy, np. Sponsor Pro-
jektu lub Komitet Sterujacy.

Miedzy Kierownikiem Projektu a Sponsorem Projektu toczy sie swego rodzaju ,roz-
grywka” o zatwierdzenie odchylen. Bowiem za kazdym razem, gdy plan jest aktualizo-
wany, znikajg odchylenia z projektu, co jest korzystne dla Lidera Projektu. Przyktadowo
zatwierdzenie nowej daty powoduje wyzerowanie opdznienia, a akceptacja nowego
budzetu eliminuje przekroczenie kosztow.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

1. Przygotuj plan projektu —wydaje sie, ze jest to czynnosc¢ prosta, ale w rzeczywisto-
sci to ztozony etap (omowiono go w wielu miejscach niniejszej ksiazki).

2. Udaj sie do Sponsora Projektu lub Komitetu Sterujgcego i zaprezentuj plan pro-
jektu.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

3. Zapisz Plan bazowy — mozesz zarchiwizowac pliki z zakresem, harmonogramem
i budzetem w wyznaczonym miejscu na dysku publicznym lub wtasciwym repozy-
torium albo zapisac baseline w specjalnym systemie zarzadzania projektami, jezeli
organizacja taki zaimplementowata.

4.0gtos decyzje o zatwierdzeniu planu, czyli powstaniu baseline’u.

5. Zacznij Monitorowac projekt i dokumentowac odchylenia od Planu bazowego.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Zanim przejdziemy do planowania, powinnismy miec zatwierdzong Karte projektu,
ktoéra powstaje w trakcie Fazy przygotowania.

Dobrym pomystem jest zorganizowanie spotkania inicjujace projekt, tzw. Kick-off, na
ktorym zakomunikujemy zespotowi, ze wiasnie rozpoczyna sie planowanie projektu,
ktorego zebrani na spotkaniu beda czescia.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po zaplanowaniu projektu mozemy przejs¢ do jego koordynacji, monitorowania oraz
zarzadzania wszystkimi pozostatymi aspektami, jak ryzyka i zmiany.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Z przygotowaniem Planu bazowego wigza sie rozmaite techniki planistyczne, takie jak:
WABS, Rejestr produktu, SIPOC, Mapa procesu, Diagram sieciowy, Wykres Gantta czy
Budzet.
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@ MONITOROWANIE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

W TRAKCIE REALIZACIJI PROJEKTU

Projekt powinien by¢é monitorowany przez caty czas jego trwania. Dobra praktyka jest
wyznaczyc¢ staty dzien, np. pigtek, na dokonywanie jego przegladdw.

ANALIZA PO DUZEJ ZMIANIE LUB RYZYKU W PROJEKCIE

Po wystapieniu duzego odchylenia dotyczacego realizacji projektu warto poswiecic
troche czasu na przejrzenie catej listy zadan, aby upewnic sie, czy dostrzegamy petny
wptyw zmiany na kazdym obszar projektu.

OPIS

Mowimy tutaj raczej o podejsciu do nadzorowania projektow wykorzystujacym cata
game technik. Wiele z tych technik omdwiono na kartach niniejszej ksigzki, np. Metoda
wartosci wypracowanej czy Wykres wypalania.

Monitorowanie, najogdlniej moéwiac, polega na pordwnaniu Planu projektu do jego
wykonania w przypadku zadan juz realizowanych lub prognoz w odniesieniu do przy-
sztych prac.

Oprocz monitorowania odchylen od Planu bazowego niekiedy kontrolu-
je sie postep prac na duzo prostszym poziomie. Z angielskiego nazywa
sie ono ,walking around” i polega na wedrowaniu od cztonka zespotu
do cztonka zespotu i stawianiu pytania np. ,Jak leci?” albo sugerujacego
~Wszystko dobrze?”. Niekiedy pojawi sie odpowiedz: ,Super, pracujemy
Jjuz od 3 miesiecy” albo ,Swietnie, wydalismy juz 80% srodkow”. Przy ta-
kim poziomie kontroli budujemy relacje z zespotem, upewniamy sie, czy
atmosfera jest pozytywna, ale nie wiemy, czy projekt prowadzony jest
efektywnie i kiedy oraz w jakim koszcie zostanie ukornczony.

~Walking around” oczywiscie nie jest dobra praktyka.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Czestosc¢ przegladow wynika z wielkosci zadan zawartych w Planie projektu. Jezeli re-
alizujemy 3-miesieczne przedsiewziecie, w ktorym typowe zadanie trwa 3-5 dni, to roz-
sadnie jest dokonywac przegladdw co tydzien. Jezeli realizujemy wieloletnig inwestycje
z zadaniami, na wykonanie ktérych poswiecamy 2-3 miesigce, to przeglady projektu
czestsze niz raz w miesigcu moga by¢ niewykonalne.

Precyzja monitorowania zalezy od doktadnosci planowania. Jezeli chcemy skutecznie
sprawdzac postep prac co tydzien, to musimy w planie projektu uwzgledni¢ zadania,
ktorych czas realizacji nie jest dtuzszy niz tydzien. Jezeli potrzebujemy monitorowac
przekroczenia budzetu o0 10 tys. PLN, to w planie powinnismy uwzgledni¢ zadania nie-
przewyzszajace tej kwoty.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Ustal, czy dysponujesz Planem bazowym.

2. W wyznaczonym dniu, np. w piatek, przejrzyj liste zadan, ktére aktualnie miaty
byc¢ realizowane. Mozesz osobiscie sprawdzi¢ stan prac — to bytoby najbardziej
wiarygodne lub zapytac o niego cztonkéw zespotu. Pamietaj, ze chcesz uzyskac
odpowiedz na pytania: kiedy zadanie sie skonczy? ile pracy zostato do wykonania
i kosztow do poniesienia? jaki jest postep prac od ostatniej kontroli? czy pojawity
sie jakies nowe ryzyka lub sprawy, ktérymi trzeba sie zajac?

3. Stworz nowy Plan bazowy uwzgledniajgcy aktualng wiedze o zadaniach.

4.Zestaw nowy Plan bazowy z biezacym i zidentyfikuj najwazniejsze odchylenia
w wymiarze zakresu, czasu, kosztu i jakosci. Zwykle te najwieksze beda najistot-
niejszymi.

5. Przygotuj scenariusze dziatan w odpowiedzi na zauwazone odchylenia i ryzyka.

6. Rozeslij Raport statusu zawierajacy informacje o kondycji projektu.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Zanim rozpoczniemy Monitorowanie projektu, musimy go zaplanowac i przygotowac
w formie pisemnej Plan bazowy.
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TECHNIKI STOSOWANE PO

Niekiedy wnioskiem z kontroli projektu jest, ze na przyktad termin oddania prac prze-
sunat sie nieznacznie — np. o dwa tygodnie. Jezeli przesuniecia terminu sa niewielkie,
fatwo moze umknac¢ naszej uwadze, ze w przesztosci juz wielokrotnie przenoszono
termin o niewielkie odcinki czasu. Mamy woéwczas do czynienia z petzaniem zakresu.
To zjawisko oznacza, ze od diuzszego czasu otrzymywane prognozy sg niewiarygodne
i nie mozna na nich polegacd. Aby zidentyfikowac¢ zjawisko petzania zakresu, mozna
uzyc¢ techniki Analizy trendu kamieni milowych.

Zarzadzanie zmianami moze stac sie kolejnym krokiem po Analizie stanu projektu.
Wowczas przydatny bedzie Rejestr zmian.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE
Typowe techniki Monitorowania projektdw to w przypadku:

1. Zakresu — Wykres wypalania, Lista kontrolna, metoda Wartosci wypracowanej,
Analiza zmian produktéw w WBS lub Rejestrze produktu, Analiza dokumentacji
wymagan.

2. Czasu - analiza odchylen na Sciezce krytycznej, Tempo konsumpcji bufora projek-
tu, Wykres wypalania, metoda Wartosci wypracowanej, Analiza trendu kamieni
milowych.

3. Kosztu — Analiza odchylen pozycji kosztowych, metoda Wartosci wypracowanej.

4. Jakosci — Karta kontrolna, Lista kontrolna, Prébkowanie, Analiza statystyczna pro-
cesu.

Zwinne prowadzenie projektéw wymaga zastosowania nieco innego podejscia. Wow-
czas monitorowanie odbywa sie przez analize biezacej produktywnosci, a nie analize
odchylen od Planu bazowego. W ten sposéb funkcjonuje na przyktad Wykres wypala-
nia, Diagram skumulowanego przeptywy czy Wkres velocity.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

v@ REJESTR ZMIAN

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

MONITOROWANIE PROJEKTU

Efektem Monitorowania projektu moze by¢ wykrycie odchylen, czyli zmian. W takiej
sytuacji warto je udokumentowac w Rejestrze zmian.

ROZSTRZYGANIE SPOROW

Rejestr zmian bywa pomocny w sytuacji konfliktu miedzy stronami. Mozna sie do
niego odwotac, gdy nie jest jasne, jakie zgtoszenia pojawity sie w projekcie i jak je pro-
cedowano. Samo wskazanie takiego, a nie innego sposobu zatatwienia danej zmiany
moze przyczynic sie do zazegnania sporu.

OGRANICZENIE PELZANIA ZAKRESU

Petzanie zakresu wynika ze zgtaszania do projektu duzej liczby zadan zmian. Dzieki
ich regularnemu dokumentowaniu, mozemy szybko odkry¢, ze kolejny ,drobiazg” do

dodania do zakresu jest tak naprawde kolejnym znacznie nadprogramowym wymaga-

niem zgtoszonym poza planem.

OCENA PO PROJEKCIE

Po zakonczeniu projektu Rejestr zmian moze postuzy¢ do wyciggniecia wnioskdéw na
temat efektywnosci Zarzadzania projektami oraz ryzyk, ktére moga sie pojawi¢ w po-
dobnych przedsiewzieciach.

OPIS

Zmiana w projekcie to odchylenie od zatozen, czyli planu. Zmiana moze dotyczy¢
kazdego aspektu projektu: zakresu, czasu, kosztu, jakosci, zespotu, otoczenia itp. Z re-
guty zmiany wptywaja na projekt w sposdb wielowymiarowy. Przyktadowo, kiedy ktos
poprosi o uwzglednienie dodatkowych wymagan, ma to wptyw na pracochtonnosc
zadan, ich terminy, czesto koszty, a w konsekwencji alokacje ludzi do zadan. Niekiedy
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konieczne jest podpisanie aneksu do umowy, by¢ moze trzeba bedzie nowym osobom
komunikowac status tych prac, a catos¢ tych zmian moze rodzi¢ z kolei nowe ryzyka.

Rejestr zmian natomiast to lista istotnych zmian, ktére warto udokumentowac z wielu

Z pojeciem zmiany w projekcie wigze sie koncepcja integralno-
sci projektu. Integralnosc to pilnowanie — mimo wprowadzonych
zmian — aby projekt byt spojny, wykonalny, logiczny, optymal-
nie prowadzony, uzasadniony z perspektywy korzysci i kosztow
oraz legalny.

réznych powodow. Pretekstem do zapisywania zmian w formalnym spisie moga by¢
postanowienia umowne, prawo, ale takze chec¢ unikniecia konfliktdw miedzy uczestni-
kami, potrzeba posiadania wiekszej sSwiadomosci wptywu zmian na projekt, czy w kon-
cu potrzeba wiekszej kontroli nad postepem prac i posiadania wiarygodniegjszych pro-
gnoz.

Zespot projektowy powinien sam wypracowac, jak ma w konkretnym przypadku wy-
gladac Rejestr zmian. Jego format moze tez zosta¢ narzucony przez metodyke organi-
zacyjna. Tabela 14 ukazuje prosty przyktad takiego rejestru.

Tabela 14. Przyktadowy Rejestr zmian

DATA

ODRZUCENIA/ OSOBA

DATA OPIS

UWZGLED- ZGLASZA-
NIENIA JACA
W PLANIE

ZGLOSZENIA SWATUE SMIANY. DECYDENT

1 18.08 ZGLOSZONA IKSINSKI KOWALSKA
Tl-JTAJ
PRZEANALI- MOZE BYC
2 30.09 ZOWANA 5.10 DOSTAWCA ZAWARTY IGREKOWSKI
ROZLEGLY
OPIS ALBO
WSKAZANIE <
3 10.10 ODRZUCONA 12.10 DZIAL X ADRESU IKSINSKI
PRZECHO-
WYWANIA
LIDER DOKUMEN- SPONSOR
4 1.10 ZGLOSZONA PROJEKTU TACJI PROJEKTU
ZMIANY
ZAAKCEP- @
5 18.10 TOWANA 16.11 ROBINSKI IGREKOWSKI

Zrédto: opracowanie wiasne.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Zadanie zmiany moze pojawic sie w wyniku realizacji zadan w projekcie jako konse-
kwencja odchylen. Moze tez wyptynac¢ od uczestnika, interesariusza lub odbiorcy pro-
jektu.

Przy projektach angazujacych wiecej stron, np. podwykonawcoéw, rozne dziaty po stro-
nie odbiorcy, dobrym pomystem moze okazac sie ustanowienie Komitetu Kontroli
Zmian. Takiego ciata, w sktad ktérego wchodziliby decydenci kazdej ze stron. Jego
cztonkowie mogliby regularnie sie spotykac i dokonywac przegladu zmian, a nastepnie
wspolnie podejmowac decyzje. Sitg Komitetu Kontroli Zmian jest to, ze gdy zmiana jest
przekrojowa, to mozliwe jest dokonanie szybkiej analizy jej wptywu na caty projekt.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

1. Zidentyfikuj, czy masz do czynienia z zadaniem zmiany. Ktos albo przyszedt do cie-
bie z oczekiwaniem, albo sam zauwazytes, ze projekt nie jest realizowany zgodnie
z planem.

2. Zapisz to zadanie w Rejestrze zmian.

3. Przeanalizuj wptyw zmiany na projekt. Zaplanuj ré6zne warianty podejscia do zmia-
ny.

4.Udaj sie do wiasciwego decydenta, aby uzyskac decyzje dotyczaca wariantu reali-
zacji zmiany. By¢ moze masz wystarczajgca decyzyjnosc, aby sam wybrac ten wa-
riant.

5. Udokumentuj podjeta decyzje w Rejestrze zmian.

6. Zakomunikuj wiasciwym osobom fakt podjecia decyzji o zmianie w Twoim projek-
cie.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed rozpoczeciem sledzenia zmian trzeba projekt zaplanowac i uruchomic. Niekiedy
etap Planowania moze trwac tak dtugo, np. ponad rok, ze sam w sobie staje sie osob-
nym projektem. Woéwczas Zarzadzanie zmianami moze by¢ przydatne juz w trakcie
Planowania projektu.
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Zmiany pojawiaja sie tez po przeanalizowaniu aktualnego stanu projektu i ustaleniu,
ze mamy do czynienia z odchyleniami. Zatem przed wejsciem w tryb procesowania
zmian, czesto bedziemy Monitorowali projekt.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po przeprocesowaniu zmiany staje sie ona czesciag Planu projektu i tak, jak kazdy inny
jego element musi zosta¢ skoordynowana. Zmiana przestaje by¢ zmiang, a staje sie
komponentem projektu.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Uzupetnieniem Rejestru zmian jest Rejestr decyzji omoéwiony w jednym z kolejnych
rozdziatow.

Alternatywnie mozna zrealizowac projekt w formule zwinnej, np. zgodnie ze Scrum,

i wowczas nie mamy do czynienia ani z Planem bazowym, ani ze zmianami. Po prostu
operujemy na biezacych wymaganiach — bez znaczenia jest, czy pojawily sie na etapie
planowania, czy relatywnie niedawno.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ RAPORT STATUSU

WAZNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

MONITOROWANIE PROJEKTU

Efektem zebrania informacji o stanie projektu oraz ich zinterpretowania w Swietle Pla-
nu bazowego powinien by¢ dokument o nazwie Raport statusu. Dokument ten warto
regularnie archiwizowac.

BUDOWANIE RELACIJI Z OTOCZENIEM

Dobrym sposobem na zwiekszenie wsparcia Interesariuszy Projektu jest regularne
informowanie ich o stanie projektu. Jezeli zalezy nam na reakcji waznego decydenta,
mozna cyklicznie przesyta¢ do niego Raport statusu z wyeksponowanym problemem,
ktory mogtby go zainteresowac.

ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW W PROJEKCIE

Raport statusu jest czesto jednym ze zrodet wiedzy o przyczynach problemow. Gdy na
przyktad do ustalenia jest, czy ktos miat wiedze o okreslonym zagadnieniu, to informa-
cje ujete w Raporcie statusu z wpisanym owym zagadnieniem mogg pomaoc w wyja-
Snieniu danej kwestii. Gdy decydent chce szybko zorientowac sig, ktérymi problemami
w projekcie powinien zajac sie w pierwszej kolejnosci, pomocny moze by¢ rowniez
skrupulatnie wypetniony Raport statusu.

UCZENIE SIE NA BAZIE ZREALIZOWANYCH PROJEKTOW

Przeglad kolejnych Raportdow statusu moze zainspirowac do wyciggniecia interesuja-
cych wnioskéw. Na przyktad moze sie okazac, ze terminy realizacji okreslonych zadan
byty przez wiele tygodni przeciggane w czasie albo ze w zakresie projektu na kluczowa
decyzje oczekiwalismy ponad miesigc, co wygenerowato istotne problemy.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

OPIS Warto zachowac umiar przy stosowaniu symboli prezentuja- E
cych kondycje projektu, takich jak RAG czy pogodowe. Zada- <_E

Efektem monitorowania powinno by¢ stworzenie Raportu statusu projektu i rozestanie niem symbolu jest szybko przykuc uwage odbiorcow, jednak E

go do wiasciwych oséb oraz zarchiwizowanie go dla celéw pdzniejszych analiz kondycji fatwo o pominiecie rzeczywistego znaczenia i zamiast tego

projektu. Raport statusu to krétki dokument informujacy o tym, co aktualnie dzieje sie skupienie sig na pieknej dekoracji raportu.

w projekcie. Wysytany jest w regularnych odstepach czasu, na przyktad co tydzien. Za symbolem powinno stac precyzyjne réwnanie, ktore definiu-

Raport statusu powinien zawiera¢ wszystkie istotne obszary projektu. Sg to zwykle te Je, kiedy np. mozna pokazac storice albo kolor zielony. Poza tym

sfery, ktére wczesdniej zostaty zaplanowane w Planie bazowym. To nie znaczy, ze w kaz- w procesach powinien zostac zapisany sposob postepowania,

dym projekcie raportuje sie wszystkie obszary. Mozna sobie wyobrazi¢, ze organizacja gdy pojawi sie symbol oznaczajacy stan krytyczny, np. czerwo-

nie chce formalnie monitorowac ryzyk albo jakosci. na lampka albo burzowa chmura.

Raport statusu powinien zawierac¢ informacje o:

1. Zatwierdzonych zatozeniach, czyli Planie bazowym, np. zaakceptowane daty, kosz- SPI (ang. Schedule Performance Indicator) oraz CPI (ang. Cost Performance Indicator)

ty, zakres (Plan bazowy). maowigce o tym, ze projekt jest nieco opdzniony (0 14 dni i 3% zakresu) i przekracza

2. Aktualnym postepie prac co najmniej od ostatniego raportowania (biezacy zakres). budzet (0 6%, czyli 0,07 mIn PLN). Widac tez prognoze konca projektu na 23 listopada
3. Aktualnym planie, czyli prognozach wykonania zadar i szczegdtowym planie prac i prognoze catkowitego kosztu na 1,2 min PLN. Dodatkowo wskazano, jakim ryzykiem

co najmniej do nastepnego momentu raportowania (plan aktualny). obarczone sg obie prognozy.

4.Analizie porownawczej odchylen i interpretacji ich wptywu na realizacje projektu

(interpretacja odchylen).

STATUS PROJEKTU NR 123
5. Nieprzewidzianych sytuacjach bedacych konsekwencja odchylen i podjetych reak-

cjach (ryzyka i scenariusze dziatan).

OGOLNA HARMONOGRAM BUDZET
6. Wnioskach o decyzje skierowanych do Sponsora, Komitetu Sterujacego lub innych KONDYCJA
decydentéw. Lider Projektu moze tez zamiesci¢ informacje o stanie egzekucji de- e
cyzji podjetych przy okazji poprzednich Raportéw statusu projektu. \ | 7/
-O- SPI=0,97 | CPI=0,94
7/ ] N\
Raport statusu moze zawierac¢ informacje w réznej formie, np.: ETAP:
1. Opiséw i komentarzy do stanu projektu lub zdarzen, ktére pojawity sie ostatnio. ANALIZA
2. Listy prac, zagadnien, wymagan, wnioskow. LISTOPAD 1,2 MLN
23
3. Wskaznikéw kondycji projektu, takich jak: odchylenie czasu, CPI (efektywnos$¢
. . PROGNOZA RYZYKO TERMINU RYZYKO KOSZTU
kosztowa), procent zuzytego budzetu, co pokazano na rysunku 29. (PRAWD. 80%) (PRAWD. 80%)
4. Symboli w postaci kolorowych lampek (tzw. RAG -z ang. Red, Amber, Green) albo :SSCNF'M_EME ?&;’g:,';fEME
symboli pogodowych, zegardw. 3% CzASU) 6% BUDZETU)
Rysunek 29 obrazuje fragment przyktadowego Raportu statusu zawierajacy dane Rysunek 29. Przyktad Raportu statusu

analityczne na temat kondycji projektu oraz symbol stonca. Wida¢ na nim wskazniki Zrédto: opracowanie wiasne.




To, czego brakuje w przyktadowym raporcie, to opis zdarzen, ktére pojawity sie w pro-
jekcie oraz scenariuszy reakcji na nie, a takze zwigzanych z nimi wnioskdéw o decyzje.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

1. Przeprowadz Monitorowanie projektu za pomoca uzgodnionych technik.

2. Zaopatrz sie w formularz Raportu statusu. Jezeli on nie istnieje, to wczesniej — na
etapie planowania projektu — warto uzgodnic, jaki format bedzie miat ten doku-
ment.

3. Zbierz dane o faktycznym postepie prac od cztonkdéw zespotu oraz ustal, jaki byt
planowany postep prac. Za pomoca technik Monitorowania projektu stworz pro-
gnozy konca prac oraz ich finalnych kosztéw.

4. Wypetnij formularz i zastandw sig, jak mozna zareagowac na napotkane zmiany.
Jezeli to konieczne, zawnioskuj o decyzje do wiasciwych oséb, przedstawiajac naj-
lepszy scenariusz dziatania.

5. Rozeslij Raport statusu do oséb zaangazowanych w projekt celem zebrania ich
uwag.

6. Uwzglednij w sposdb krytyczny uwagi i zaktualizuj Raport statusu.

7. Rozeslij finalng wersje Raportu statusu do wszystkich oséb przewidzianych w Pla-
nie komunikacji.

8. W razie zaistnienia potrzeby podjecia decyzji zaprezentuj Raport statusu decyden-
tom i zapisz podjete decyzje.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Na etapie Planowania projektu warto ustali¢, kto powinien otrzymywac Raporty sta-
tusu. Taka informacja o adresatach réznych komunikatéw w projekcie nazywa sie Pla-
nem komunikacji. W tym ostatnim warto uwzglednic¢ osoby, ktére oczekuja na rezulta-
ty projektu, jak i te, ktére moga podjac istotne decyzje w naszym przedsiewzieciu albo
po prostu pomoga budowac pozytywna atmosfere wokadt projektu.

Kazdorazowo przed spisaniem Raportu statusu konieczne jest zastosowanie technik
Monitorowania projektu, ktére dostarcza nam danych na temat aktualnego stanu.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Moze to by¢ metoda Wartosci wypracowanej, analiza odchylen na Sciezce krytycznej,
Wykres wypalania, Przeglad wykonanego zakresu, Kontrola jakosci, Odbiory prac itd.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po przygotowaniu i rozestaniu finalnej wersji Raportu statusu powinnismy przejs¢ do
egzekucji decyzji wynikajgcych z wnioskoéw zawartych w raporcie. W tym przypadku
przydatnym dokumentem moze by¢ Rejestr decyzji.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Podmiotami, ktdre w pierwszej kolejnosci moga byc¢ zainteresowane otrzymaniem Ra-
portu statusu sg Komitet Sterujacy i Sponsor Projektu, poniewaz podejmuja najwiecej
decyzji w projekcie.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ REJ ESTR DECYZJI z perspektywy wnioskdw, problemow i zatwierdzen, np. kolejnych wersji Planéw bazo-

RZADKO wych.
STOSOWANE

Rejestr decyzji bywa tworzony nie tylko dla pojedynczego projektu, ale i dla catego
portfela. W takiej sytuacji rejestrem tym bedzie administrowac nie Lider Projektu, tylko

| KIEDY WARTO STOSOWAC,‘, Biuro Projektéw w organizacji.

Przyktadowy Rejestr decyzji ukazuje tabela 15.
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ROZWIAZYWANIE SPOROW Tabela 15. Przyktadowy Rejestr decyzji w projekcie
Czasem w projekcie pojawia sie konflikt dotyczacy tego, czy zatwierdzono nowa date " e oplS OPIS  NASTEPNY
albo wymaganie, czy nie. Czy nowy Plan bazowy uwzglednia zaangazowanie okreslo- WNIOSKU  DECYZJI KROK

nej jednostki organizacyjnej, czy ja pomija. W takiej sytuacji Rejestr decyzji pozwala
szybko ustali¢ stan faktyczny.

ZGLO-

KOWAL- ZAMKNIE- Z WYKO-

1 L) SZONY 7 PM SKA CIE ETAPU NANIEM UKS?I':IR?(I el
OCENA PO PROJEKCIE ZaknEsy USUNAC DO
KONCA X
Analiza podjetych decyzji, na przyktad zatwierdzonego kosztu i harmonogramu, oraz
poréwnanie ich do rzeczywistej realizacji projektu utatwia ocene efektywnosci zarza- ZATWIER-  pomyst
. . . . L . - . L . pzi¢
. ” " _ . INICJACIA NIEWYKO-
dzania projektami. Mozna dzieki temu oddzieli¢ od siebie ,zawinione” i ,niezawinione 2 10.10 ogg:\'}’ 9 s:g;«Equrl‘!’ IKSINSKI  maoarcry .:‘%w::_ NALNY NA -
i DZIEN
odchylenia od planu oraz problemu. USLUG  paricaszy
UCZENIE SIE PO PROJEKCIE ZATWIER- ZATWIER-
DZENIE DZA SIE
A i . : Sons . : : . ; 2 NOWEGO NOWE DA-
Na podstawie historii wnioskéw i decyzji w wielu projektach mozna wyciggac szereg 3 o zg;vov:s‘:z- - o s:g;«EsKgﬁ zpm:r:: HARMONO- TY.PMMA 2510
i i it i U i i 5 GRAMU  USTALIC
interesujacych konkluzji, np. na temat tego, ile czasu zajmuje zatwierdzenie budzetu W ZWIAZ- PRZYCZYNY
badz jak dtugo w praktyce trwaja negocjacje itd. KUZ.. OPOZNIEN
ZATWIER- ZATWIER-
DZENIE  DZASIE
NOWEGO NOWE DA-
Pl 4 2510  ZATWIER- pv  'GREKOW- ZMIANA -\ pMONO- Tv.pMMA 131
o S DZONY SKI PLANU el
W ZWIAZ- PRZYCZYNY
KUZ.. OPOZNIEN
Decyzja to wybdr pomiedzy dostepnymi wariantami dziatania. Zrodtem sytuacji decy- Zrédto: opracowanie wiasne.
zyjnych moze by¢ przechodzenie projektu przez kolejne etapy — przyktadowo zamknie-
cie etapu przygotowania wymaga zatwierdzenia Karty projektu. Zrédtem sytuacji
decyzyjnych moze tez by¢ pojawianie sie zmian w projekcie i koniecznos¢ stanowienia REALIZACJA KROK PO KROKU

oich losie.

Rejestr decyzji to dokument w formie tabeli, przygotowany na przyktad w arkuszu

. . . S . L ) . Zanim ustali sie formalny proces podejmowania decyzji w projekcie, nalezy uzgodnic,
kalkulacyjnym, ktory zawiera wnioski o decyzje oraz decyzje juz podjete. Utatwia on

. . , . . . kto moze podejmowac okreslone rodzaje decyzji. Z reguty wiekszosc decyzji w projek-
sprawniejsze koordynowanie decydentow, aby szybko podejmowali decyzje, oraz eg-

cie podejmuje Sponsor Projektu lub caty Komitet Sterujacy, nadzorujacy projekt lub
zekwowanie podjetych decyzji. Gromadzi rowniez wiedze na temat historii projektu podejmuje sp ) 4 13y, 13y proJ

portfel projektow. Warto tez wybrac osoby, ktére zajma sie procedowaniem wnioskow




i protokotowaniem decyzji. Gdy mamy do czynienia z pojedynczym projektem, te funk-
cje moze przejac Lider Projektu. Gdy z catym portfelem, to zwykle zajmuje sie tym Biu-
ro Portfela (PMO).

Wygodnie jest tez ustali¢ formalne spotkanie, w trakcie ktérego podejmowane beda
decyzje. Takie spotkanie powinno odbywac sie w regularnych odstepach, najlepiej za-
raz po rozestaniu Raportu statusu, aby decydenci znali aktualny stan projektu.

Przed takim spotkaniem jego uczestnikom przesyta sie wnioski o decyzje wraz z agen-
da spotkania. Nastepnie w trakcie spotkania spisywany jest protokaot.

Na koniec, juz po spotkaniu, aktualizuje sie Rejestr decyzji i przekazuje sie go osobom,
ktdre powinny sie z nimi zapoznac.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed zgtoszeniem wniosku o decyzje powinna nastapi¢ analiza wptywu réznych wa-
riantow jej oddziatywania na projekt. Zwykle tworzy sie Raport statusu projektu, w kto-
rym zostaja uwzglednione wnioski o decyzje.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po uzyskaniu decyzji rolg Lidera Projektu jest zwykle skoordynowanie jej wykonania.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Z Rejestrem decyzji powigzany jest Rejestr zmian, w ktdrym mozna znalez¢ przyczyny
podjecia takich, a nie innych decyzji.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ BURZA MOZGOW

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW TECHNICZNYCH

Burza mdzgoéw stosowana jest czesto, gdy trzeba wykorzysta¢ wiedze wielu specjali-
stow do znalezienia rozwigzania trudnego problemu. W trakcie takiego spotkania ,tro-
pi sie” przyczyny problemu i eksploruje mozliwe sciezki dziatania.

OPRACOWYWANIE KONCEPCII

Burza mdzgow moze sie sprawdzi¢ rowniez przy obmyslaniu ksztattu nowych rozwiag-
zan przygotowywanych przez administracje.

OPIS

Burza mdzgow to technika wspomagajaca generowanie koncepcji przez zespot. Po-
mysty moga dotyczy¢ rozmaitych zagadnien: rozwigzania problemu technicznego,
opracowania howego rozwigzania czy analizy potrzeb klienta.

Warto pamietac o kilku czynnikach, ktére moga podnies¢ wartos¢ zgtaszanych pomy-
stow:

1. Zapewnij poczucie bezpieczenstwa — uczestnicy spotkania, ktdrzy czuja, ze moga
W nieskrepowany sposoéb zgtasza¢ nawet ekscentryczne idee, nie narazajac sie
przy tym na krytyke i drwiny, chetniej beda sie angazowali. Popularnym sposo-
bem na zwiekszenie poczucia bezpieczenstwa jest przyjecie, ze na etapie groma-
dzenia pomystow niczego ani nikogo nie krytykujemy.

2. Pilnuj scenariusza - spotkanie powinno przebiegac¢ wedtug zadanego scenariusza,
wtedy tatwiej jest pilnowac terminowosci oraz porzadku spotkania. Uczestnicy, kto-
rzy w toku wielu sesji prowadzonych zgodnie z tym samym schematem przyzwycza-
ja sie do niego, chetnigj i sprawniej beda brali udziat w kolejnych Burzach maozgu.

3. Angazuj wszystkich — Burza mézgow powinna by¢ aktywnie facylitowana przez
moderatora spotkania. Jego zadaniem jest mobilizowac uczestnikéw, ktdrzy sa
wycofani i hamowac zapat tych bardziej ekspresywnych.
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4. Daj czas na przemyslenie idei — uczestnicy na sformutowanie swoich pomystéw po-
winni otrzymac tyle czasu, ile potrzebuja. Jedni sg w stanie w kilka sekund wskazac¢
liczne pomysty, a inni najpierw potrzebuja krytycznie przeanalizowac¢ wartos¢ da-
nych rozwigzan, zanim zgtosza tylko jedno, ale za to wyjatkowo przydatne.

5. Unikaj rozpraszania sie — sesje kreatywne maja to do siebie, ze uczestnicy chetnie
zbaczajg na tematy drugorzedne lub zaczynaja zartowac. Facylitator powinien
ograniczac tego typu zachowania.

6. Pozwol ideom sie rozwijac — najlepsze pomysty rodzg sie z pracy wielu umystow.
Zachecaj ludzi do przetwarzania i rozwijania pomystow zgtaszanych przez innych
cztonkdw grupy.

Ciekawa formuta Burzy mozgow jest Brainwriting. W tym scenariuszu uczestnicy nie
artykutuja swoich pomystéw, tylko zapisuja je na kartkach. Nastepnie odnotowane tre-
Sci sg odczytywane i porzadkowane wedtug priorytetow, kategorii, kosztu itd. Przewa-
ga Brainwritingu polega na tym, ze lepiej angazuje caty zespdt, w tym osoby wycofane.
Poza tym ogranicza ekspansywnosc tych, ktorzy za bardzo lubig brylowac na spotka-
niach. Daje tez czas na spokojne przemyslenie swojego pomystu przed jego zgtosze-

niem.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Przygotuj pokdj spotkan. Zaopatrz sie w tablice, karteczki samoprzylepne, flama-
stry, by¢ moze projektor do zaprezentowania aktualnej sytuacji w danym obszarze
problemowym.

2. Zbierz ludzi o réznych kompetencjach. Wartos¢ pomystéw rosnie wraz z réznorod-
noscia specjalizacji uczestnikow takiej sesji.

3. Jezeli zauwazysz, ze uczestnicy sie wycofuja albo czuja sie niekomfortowo, mozesz
wprowadzi¢ krotka rozgrzewke, ktdra rozluzni atmosfere i zademonstruje funkcjo-
nowanie Burzy mézgdw na prostszym przyktadzie.

4. Przedstaw scenariusz, zasady i cel spotkania.

5. Popros uczestnikéw o zgtaszanie pomystow. Zadbaj o to, aby kazdy przedstawit
przynajmniej jeden.

6. Zbierz i omow krotko wszystkie pomysty.

7. Wspdlnie z grupa wybierz najbardziej wartosciowe.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

8. Udokumentuj zgtoszone pomysty i te wybrane do realizacji, np. za pomoca apara-
tu fotograficznego.

9. Podsumuyj, co udato sie osiagnac i podziekuj za poswiecony czas.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Burza mdzgdw moze by¢ uzyta zaréwno na etapie przygotowania, gdy dyskutowana
jest idea nowego projektu, jak i w czasie planowania, gdy trzeba wybra¢ koncepcje
realizacyjnag, czy tez w trakcie projektu, kiedy pojawiaja sie problemy techniczne lub
biznesowe.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po wybraniu najbardziej obiecujacego pomystu nalezy przejs¢ do procesu zarzadza-
nia zmiang, w ktérym zaplanujemy sposoéb wdrozenia tej idei oraz przeanalizujemy jej
wptyw na projekt. Przydatny bedzie Rejestr zmian.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Wiele réznych rodzajéw spotkarh mozna przeprowadzi¢ w formule Burzy mézgdw, np.:
Retrospektywe, Diagram rybiej osci, CtQ, poszukiwanie Zrédet marnotrawstwa.
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@ SPOTKANIE KICK-OFF

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PLANOWANIE PROJEKTU

Spotkanie Kick-off jest zwykle organizowane na poczatku etapu planowania, celem
zebrania zespotu po raz pierwszy i przedstawienia mu wizji projektu.

URUCHOMIENIE KOLEIJNEGO ETAPU

W przypadku kolejnych i donioslejszych etapdw, szczegdlnie takich, w ktérych pojawia
sie nowi cztonkowie zespotu, jak na przyktad Pilot nowej ustugi czy kolejny komponent
duzej inwestycji, warto ponownie zorganizowac spotkanie Kick-off.

Dotyczy to réwniez sytuacji, gdy projekt byt przez jakis czas zawieszony i teraz, wraz
Z nowym etapem, jest uruchamiany ponownie.

ZAKOMUNIKOWANIE DUZEJ ZMIANY

Czasem w projekcie ma miejsce zmiana celdw, istotnych elementéw zakresu, obszaru
oddziatywania. Dobrym pomystem w takiej sytuacji jest zebra¢ ludzi bedacych pod
wpltywem tej zmiany i ogtosi¢ rozpoczecie jej wdrazania.

OPIS

Kick-off jest szczegdlnym rodzajem spotkania. Jest ono organizowane zaraz po zaak-
ceptowaniu Karty projekt — zbiera sie na nim po raz pierwszy zespdt projektowy. Celem
tego spotkania jest zakomunikowanie zespotowi zatozen projektu, jego rangi dla orga-
nizacji, celéw oraz wstepnej koncepcji. Ponadto intencja mianowanego Lidera Projektu
powinno by¢ zbudowanie zaangazowania wokot projektu przez uswiadomienie czton-
kom zespotu, ze beda mieli nowe obowigzki i nowego przetozonego (przynajmniej

w okrojonym zakresie).

Spotkanie Kick-off moze tez zostac¢ zorganizowane w nieco szerszej formule. Mozesz na
nie zaprosi¢ gtdwnych Interesariuszy Projektu, aby ich uswiadomic¢, ze wtasnie rozpo-

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

czyna sie nowa inicjatywa. W tym wypadku Twoim celem jest zbudowanie pozytywnej
koalicji wokot projektu.

W niektérych organizacjach spotkanie Kick-off jest przeprowadzane po zakonczeniu
planowania, aby zaprezentowac organizacji juz gotowy plan projektu. W takim podej-
Sciu na spotkanie zaprasza sie nie tylko zespodt, ale i osoby bedace pod wptywem uru-
chamianego projektu.

Przyktadowa agenda ww. spotkania mogtaby wyglada¢ w nastepujacy sposob:

1. Omdwienie celu spotkania i przedstawienie zgromadzonych osoéb, a przede
wszystkim Sponsora.

. Prezentacja stanu obecnego w problemowym obszarze organizacji.
. Przedstawienie wizji rozwigzania lub produktu oraz miernikdéw jego sukcesu.

. Wskazanie celéw projektu i gtéwnych przedmiotdw dostaw.

uu N W N

. Omowienie wstepnie zaktadanego przebiegu przedsiewziecia z zastrzezeniem, ze
bedzie on podlegat uszczegdtowieniu i weryfikacji podczas planowania.

6. Omodwienie wpltywu projektu na zgromadzonych, jak i na catg organizacje. Poka-
zanie korzysci z zaangazowania sie w projekt.
7. Omodwienie rol poszczegdlnych cztonkdw zespotu projektowego.

8. Zarysowanie zatozen sposobu zarzadzania omawianym projektem.

9. Przedyskutowanie ryzyk i innych zagadnien w projekcie. O ile to mozliwe, ustosun-
kowanie sie do zgtoszonych watpliwosci lub ustalenie dziatan zmierzajacych do
ich wyeliminowania.

10.Zaplanowanie kolejnych krokdw, wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za przepro-
wadzenie ich realizacji i termindw.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Na podstawie zawartosci Karty projektu ustal, kto powinien wejs¢ w sktad zespotu
projektowego lub kto jest najbardziej zainteresowanym interesariuszem (na spo-
tkanie Kick-off warto zaprosi¢ Sponsora Projektu).

2. Przygotuj agende spotkania i przeslij ja do zaproszonych. Spotkanie powinno by¢
krotkie. Jego celem nie jest planowanie projektu, tylko ogtoszenie jego istnienia.

3. Na spotkaniu przedstaw zawartos¢ Karty projektu. Popros tez Sponsora o zabranie
gtosu. Zalezy ci na pokazaniu, ze projekt ma solidne wsparcie na poziomie naczel-
nego kierownictwa.
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4. Przedstaw, jakie korzysci dostarczy projekt oraz jakiego zaangazowania oczeku-
jesz.

5. Zakoncz spotkanie, omawiajac kolejne kroki, wskaz sposdb planowania projektu.

6. Rozeslij do zebranych informacje z podsumowaniem kolejnych krokéw do realiza-
cji.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed przystapieniem do zapraszania ludzi na spotkanie Kick-off warto mie¢ zakonczo-
na faze przygotowania projektu i posiadac zatwierdzona Karte projektu.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Z reguty po oficjalnym ogtoszeniu projektu zespodt przystepuje do etapu planowania
projektu. Tutaj moze zostac uzyty caty wachlarz réznych technik projektowych, jak: Ma-
powanie proceséw, WBS, Rejestr produktu, Sciezka krytyczna, Budzetowanie, Model
Kano i wiele innych.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Celem uzupetnienia informacji warto zapoznac sie z rozdziatem dotyczacym spotkan
projektowych, w ktérym przytoczono przyktady innych rodzajow spotkan.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ MODEL PELNEJ EKSPRESJI

RZADKO

STOSOWANE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

ROZWIAZYWANIE KONFLIKTU

Zrédtem wielu konfliktu bywa niezrozumienie intencji drugiej strony oraz ukryte, bted-
ne zatozenia. Model petnej ekspresji pomaga ujawnic te zatozenia oraz zastrzezenia i w
ten sposdb szybciej pozwala dotrze¢ do optymalnego rozwigzania.

BUDOWANIE WSPARCIA INTERESARIUSZY

Sposobem na pozyskanie zaangazowania interesariuszy jest w pierwszej kolejno-
sci zrozumienie ich potrzeb. Model petnej ekspresji zwieksza szanse, ze zrozumiemy
wszystkich Interesariuszy projektu.

OPIS

Komunikacja przebiegu na kilku poziomach. Bezposrednio przekazywany komunikat
nie jest jedynym nosnikiem informacji. Mozliwos¢ spotkania rozmowcy zwieksza nasza
zdolnos¢ do odczytywania intencji drugiej strony, co z kolei buduje zaufanie.

Model petnej ekspresji zaktada, ze komunikacja miedzy ludzmi odbywa sie w czterech
obszarach:

1. Rzeczowym — dotyczy znaczenia niesionego przez komunikat. Tu méwimy o ob-
serwacjach, czyli sSwiadectwie zmystow. To przyktadowo pytanie: ,lle kosztuje to
rozwigzanie?!". W tym wymiarze jest ono rozumiane jako zapytanie o cene. Inny
przyktad: ,Mam jeszcze duzo pilnej pracy do wykonania” — informuje, ze rozmaodweca
jest osoba majaca liczne obowiagzki zawodowe.

2. Osobistym — odnosi sie do odczuc i nastawienia osoby wypowiadajgcej komunikat.

Sa to mysli, czyli oceny, sady, opinie, przekonania na temat wczesniej dokonanych
obserwacji. Wracajac do powyzszych przyktaddw, w pierwszym z nich moze cho-
dzi¢ o niezadowolenie z zaskakujgco wysokiej ceny rozwigzania, a w drugim roz-
mowca moze chciec¢ przekazad, ze spotkanie niespecjalnie go interesuje.
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3. Relacji —w tym obszarze rozmowca porusza kwestie relacji miedzy nim a inter-
lokutorem, czyli uczucia, emocje zwigzane z ta sytuacja i druga osoba. W pierw-
szej przyktadowej sytuacji komunikat na poziomie relacji moze brzmiec: ,Chyba
pracownicy naszych organizacji przestali sie dobrze rozumiec. By¢ moze musimy
poszukac innego dostawcy”. W drugim przyktadzie rozmodwca moze stwierdzié:
.Spotkania z Toba sg zwykle jatowe, dlaczego ja na nie przychodze”.

4. Apelu — poziom apelu odwotuje sie do oczekiwan rozmowcy w aspekcie reakcji
drugiej strony. Wskazuje on tutaj, jak chciatby, aby sie ona zachowata. Mdwi o po-
trzebach, czyli o tym, co chcemy, aby stato sie w zwigzku z zaistniatg sytuacja. Nasz
pierwszy przyktad na tym poziomie mogtby brzmiec: ,Przemyslcie jeszcze raz
swojg oferte i zaproponujcie duzy upust”, zas drugi: ,Zastandw sie dwa razy, zanim
ZNOWU Mnie zaprosisz na jakies spotkanie” — rysunek 26.

RZECZOWA

OSOBISTA APELVU

RELACIJI

Rysunek 26. Diagram Modelu petnej ekspresji
Zrédto: opracowanie wiashe na podstawie Wikipedii.

Aby zachowac¢ klarownos¢ 4 ptaszczyzn komunikacji:

® Na ptaszczyznie rzeczowej — badz zrozumiaty, tj. mow prosto, zwiezle, w sposdb
uporzadkowany (logiczny) i obrazowy.

® Na ptaszczyznie osobistej — stawiaj na autentycznosc¢ potgczong z wyczuciem sytu-
acji (tzw. wspodtbrzmienie).

® Na ptaszczyznie relacyjnej — okazuj szacunek i przyznaj innym prawo do podejmo-
wania samodzielnych decyzji (styl partnerski).

® Na ptaszczyznie apelu — korzystaj z komunikacji otwartej.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Jako odbiorca komunikatu stuchaj w sposob aktywny. Zadawaj sobie pytania, jak brzmi
komunikat rozmoéwcy na czterech ptaszczyznach. Pogtebiaj jego wypowiedz, aby lepigj
go zrozumieg, za pomoca pytan otwartych, parafrazowania, podsumowan. Pamietaj,
ze w kazdym komunikacie kryje sie intencja rozmowecy, jego odczucia wobec sytuacji

i nastawienie do relacji z Toba.

Jako nadawca komunikatu wyobraz sobie, w jaki sposdb komunikat bedzie odebrany
na wszystkich czterech poziomach. W razie obawy o nieporozumienie ujawniaj ukryte
zatozenia, jasno deklaruj swoje intencje oraz wprost popros o okreslone zachowanie.
Mozesz powtérzy¢ komunikat, dobierajac inne zwroty. Mozesz tez zapytac, czy rozmow-
ca wie, czego sie od niego oczekuje. Zamiast mowic: ,Nie podoba mi sie to”, mozesz roz-
winac¢ mysl w ten sposob: ,\Wskazane aspekty rozwigzania sg nieakceptowalne. Czuje,
ze nie mieliscie czasu, aby sie na nich skupi¢, co wzmaga moje niezadowolenie. Dotych-
czas darzytem Was zaufaniem, ale teraz zaczynam traci¢ wiare w Wasze zaangazowa-
nie. Prosze, abyscie bardziej doktadnie wykonywali powierzone zadania. Zanim zade-
monstrujecie mi prototyp, samodzielnie zweryfikujcie, ze spetnia wszystkie kryteria”.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Mapa interesariuszy moze zostac stworzona, zanim przejdziemy do fazy rozmoéw z inte-
resariuszami i identyfikacji ich wymagan wzgledem projektow. Dzieki temu zredukuje-
my ryzyko pominiecia istotnego interesariusza.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Po ustaleniu rzeczywistych intencji, nastawienia oraz wymagan mozemy przejs¢ do
gromadzenia wymagan, gdy akurat planujemy projekt albo do analizy zgdania zmiany,
gdy jestesmy w trakcie realizacji projektu.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Uzupetnieniem Modelu petnej ekspresji moze by¢ Zarzadzanie konfliktem oraz Aktyw-
ne stuchanie.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ MOTYWACJA

WAZNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

KOORDYNACJA ZADAN

Majac zmotywowany i kompetentny zespdt, projekt niemal prowadzi sie sam. Zmobi-
lizowane osoby beda samodzielnie angazowaty sie w kolejne zadania i pomoc innym.
Beda tez wychodzity poza utarte schematy postepowania.

BUDOWANIE DUCHA ZESPOLU

Zespoty o wysokim poczuciu wspotodpowiedzialnosci i wspotzaleznosci sg bardziej
efektywne. Sposobem na tzw. budowanie ducha pracy zespotowej jest motywacja we-
wnetrzna.

RATOWANIE ZAGROZONEGO PROJEKTU

W sytuacji duzego zagrozenia, np. takiego, ktére moze miec¢ wptyw na zycie zawodowe
cztonkdw zespotu, Motywacja do angazowania sie w projekt moze gwattownie spasc.
Ludzie po prostu moga przestraszy¢ sie negatywnych konsekwencji ze strony przeto-
zonych. Wtedy szczegdlnie wazne jest podtrzymanie wspomnianego ducha pracy ze-
spotowe].

OPIS

Wsrdd wielu koncepcji dotyczacych funkcjonowania ludzkiej Motywacji, szczegdlnie
interesujaca jest opracowana przez Ryana i Deciego koncepcja Motywacji sterowanej
wewnetrznie i zewnetrznie. Wedtug tej teorii cztowiek znajduje zrodta swojej Motywacji
albo wsréd czynnikdéw go otaczajacych, albo wewnatrz siebie. Motywacja w obu tych
przypadkach funkcjonuje w nieco odmienny sposdb.

Motywacja tzw. zewnetrzna dziata, gdy obecny jest czynnik zewnetrzny, ktory ja wy-
wotat. To moze by¢ nagroda lub kara. Cztowiek podporzadkowuje swoje zachowanie,
chcac zmaksymalizowac szanse uzyskania korzysci lub unikniecia zagrozenia. Jednak,
gdy czynnik zniknie, to Motywacja pracownika moze sie obnizyc.

Motywacja tzw. wewnetrzna dziata dlatego, ze cztowiek ma osobista potrzebe realizacji

okreslonych zadan. Moze ona wynikac z réznych zrédet, takich jak: wychowanie, cechy

charakteru, nawyk, okolicznosci. Przyktadowo dana osoba moze chcie¢ dokonczy¢ za-

danie po godzinach, poniewaz nie ma w zwyczaju zostawia¢ otwartych zadan albo dla-

tego, ze rozwigzywanie trudnych problemadw to jej pasja. Wsrod szczegdlnie waznych

zrodet Motywacji wewnetrznej na uwage zastuguja:

® Autonomia w dziataniu — okazuje sig, ze gdy cztowiek otrzyma pewien zakres

swobody, chetnigj i dtuzej angazuje sie w dziatanie. Wykazuje réwniez wieksza
konsekwencje w dtuzszej skali czasu. Autonomia moze dotyczy¢ pozornie btahych
spraw, takich jak organizacja przestrzeni biurowej czy dnia pracy. Moze tez doty-
czyc¢ szerokiego delegowania uprawnien i sptaszczania struktury organizacyjnej,
albo wrecz kolegialnego podejmowania decyzji.

® Poczucie fachowosci i rozwoju — czynnikiem motywujacym moze by¢ swiado-
mMos¢, ze jest sie kompetentnym w danym obszarze i wykonuje sie zadania lepigj
niz inni. Dodatkowo wzmacnia to poczucie, ze wraz z rozwigzywaniem trudnych
problemow poziom kompetencji rosnie. Z fachowoscia i rozwojem wigze sie zjawi-
sko Flow, ktére omdwiono ponizej.

® Przynaleznos¢ do grupy — aspekt spoteczny okazuje sie tez oddziatywac¢ moty-
wacyjnie. Z jednej strony mocno oddziatuje poczucie wspdlnoty, problemaow
i wyzwan, z drugiej strony doswiadczenie bycia obserwowanym przez kolegéw
i Swiadomosc¢ poréwnywania efektywnosci oraz jakosci pracy. Juz sam przeglad
postepu zadan przed catym zespotem dziata motywujaco na tych, ktérzy nie do-
trzymuja terminoéw.

Na kanwie wzmacniania Motywacji wewnetrznej
zespotu zbudowano cata filozofie zwinnej reali-
zacji projektow, ktorej najpopularniejszym przy-
ktadem jest Scrum. W tym podejsciu zaktada sie,
ze zespot nie tylko decyduje o tym, jak organizuje
sobie srodowisko pracy, ale i w jaki sposob bedzie
wykonywat zadania oraz jak bedzie koordynowat
prace.
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Mihaly Csikszentmihalyi w swojej ksigzce pt. ,Flow" opisat zjawisko, ktére powoduje
zatracenie sie w wykonywaniu nawet trudnych lub powtarzalnych zadan, ktére mozna
dostrzec u sportowcow i artystow. Objawem pojawienia sie Flow jest niedostrzeganie
uptywu czasu, cztowiek nie wie, czy spedza nad zadaniem godzine, czy caty dzien. Flow
wzmacnia szereg czynnikow:

1. Cztowiek moze pracowac w swoim tempie, skupic sie na zadaniu i nie jest podda-
ny wielozadaniowosci.

2. Osoba szybko otrzymuje informacje zwrotna na temat jakosci swojej pracy. Wy-
konuje czes¢ pracy, obserwuje efekt i natychmiast ma szanse wdrozy¢ poprawki.
Taka sytuacja wystepuje przyktadowo przy ¢wiczeniu rzutéw do kosza i programo-
waniu aplikacji.

3. Stopien trudnosci zadan rosnie wraz z rozwojem kompetencji, ale jednoczesnie
zadania nie sg przesadnie trudne. Cztowiek porusza sie w zadaniach nie za fa-
twych, aby sie nie znuzyc¢ i nie za trudnych, aby sie nie poddac.

REALIZACJA KROK PO KROKU

Oddziatywanie na motywacje wymaga dtugoterminowej strategii, chyba ze jestesmy
w korzystnej sytuacji i zespot przystepuje do realizacji projektu juz zmotywowany.
Wodwczas warto przede wszystkim tej okolicznosci nie zmarnowac.

Przy uruchamianiu projektu dobrym pomystem jest uzgodnienie zasad wspdtpracy
w grupie. Niekiedy w projekcie spisuje sie tzw. Team charter, ktory okresla role, styl ko-
munikacji, sposéb reagowania na trudne sytuacje i rozwigzywania problemow.

O ile to mozliwe, korzystne efekty moze dac zapewnienie zespotowi autonomii. Zakres
autonomii wyznaczaja reguty pracy w organizacji, ale nawet niewielkie jej ramy, jak np.
organizacja dnia pracy, pozytywnie wptynie na zaangazowanie ludzi.

Warto zapewnic zespotowi przejrzysta informacje o wyznaczonych zadaniach, ich po-
stepie i napotykanych problemach. Dzieki przejrzystosci mozemy zwiekszy¢ poczucie,
ze wszyscy w zespole ,jada na jednym waozku”, czyli zaleza od siebie nawzajem.

Warto regularnie dokonywac¢ wspodlnych przegladdéw prac i wskazywac, gdzie pojawity
sie problemy, a gdzie sukcesy. Jednak nie chodzi tu o pietnowanie winowajcéw, a wy-
cigganie pomocnej dtoni. Przy komunikowaniu negatywnych informacji wazna jest
dyplomacja.

Warto rowniez podsumowywac etapy zakonczone sukcesem, rozwigzany problem, wy-
eliminowane zagrozenie i podkreslac zastugi cztonkow zespotu.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed rozpoczeciem oddziatywania na zespdt warto uzgodni¢ z cztonkami zespotu,
czego dotyczy projekt (np. na spotkaniu Kick-off), jakie cztonkowie zespotu projektowe-
g0 Mmaja zakresy odpowiedzialnosci (np. za pomoca RACI lub Diagramu struktury or-
ganizacyjnej) oraz jakie zasady pracy beda stosowane (np. z pomoca dokumentu Team
charter).

TECHNIKI STOSOWANE PO
Nie dotyczy.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Wiecej o uwzglednieniu autonomii w organizacji pracy przeczytasz w rozdziale doty-
czacym Zarzadzania zwinnego.
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@E NIEFORMALNE RELACIJE

PRZYDATN

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

PROBLEMY W PROJEKCIE

Nieformalne relacje sa nieocenione, gdy w projekcie napotykamy przeszkody. Przy-
czyna moze byc¢ zdarzenie, o ktérym nie wiemy, zmiana priorytetéw pracownikdow lub
niechec do projektu. W takich sytuacjach relacje moga dostarczy¢ wiedzy, zapewnic
wsparcie i przekonac¢ do projektu nieufnych kolegéw.

BUDOWANIE KOALICJI DLA ZMIANY

Z Nieformalnych relacji korzysta sie najczesciej, gdy organizacja zamierza przeprowa-
dzi¢ zmiane w swojej strukturze, podziale odpowiedzialnosci czy zakresie dziatan. Takie
zmiany z natury napotykajg na opor niektdérych osob. Lider Projektu moze wyprzedaja-
co, juz w fazie przygotowania, wykorzystac¢ Nieformalne relacje do zbadania nastrojow
w aspekcie planowanej zmiany. Moze tez w trakcie koordynacji projektu wspierac sie
Nieformalnymi relacjami w celu pokonywania oporu pracownikow.

OPIS

Organizacje macierzowe charakteryzuja sie pewna szczegolng cecha: linie raportowa-
nia funkcjonalnego (zwigzanego z procesami) przecinaja sie z liniami raportowania
(zwiazanymi z projektami). Na ich przecieciu powstaja konflikty i chaos komunikacyjny,
bowiem cztowiek rownolegle podlega Przetozonemu dziatu oraz Liderowi Projektu.

W tego typu organizacjach na ogdt wiadza Lideréw Projektow jest duzo stabsza niz
menadzerdéw liniowych. Jednoczesnie nikt nie zwalnia Lidera Projektu z odpowiedzial-
nosci za prowadzone przedsiewziecie. Mamy zatem menadzera z odpowiedzialnoscig

i mocno ograniczona decyzyjnoscia. To wyjatkowo niewygodna sytuacja.

Z bezwtadem organizacji macierzowej mozemy sobie poradzi¢, inwestujac w siec nie-
widzialnych kanatow komunikagji i ludzi, ktérzy chca z nami wspdtpracowac. W wielu
organizacjach ceni sie menadzerdéw z dtugim stazem pracy ze wzgledu na to, ze przez
lata mieli czas, aby zbudowac nieformalng koalicje i teraz dzieki niej wiedzg, jak szybko
zatatwiac trudne sprawy. Tacy ludzie - mdwiac obrazowo - przez lata wykopali sobie pod-

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

ziemne tunele w organizacji, ktére prowadza wprost do wiasciwego informatora albo de-
cydenta z pominieciem oficjalnych struktur i proceséw. Niestety na wykopanie rozlegtej
sieci tuneli trzeba duzo czasu, wiec efektywnos¢ wykorzystania nieformalnej sieci kontak-
tow rosnie z latami pracy w organizacji. Mozna ten proces jednak przyspieszac.

Po pierwsze kluczowe sg spotkania, ktére usprawniajg budowanie zaufania i wiezi
miedzypracowniczych. W trakcie spotkania lepiej odczytujemy intencje drugiej strony
i wspdotodczuwamy. Przyktadowo: podanie reki zwieksza sktonnos¢ do wspdtpracy, ta-
twiej skoncentrowac¢ uwage rozmowcodw na sobie, gdy sg w tym samym pokoju, wresz-
cie spotkania moga budowac zaangazowanie i dawac inspiracje.

Mamy wieksza szanse polubi¢ osoby, ktore widzimy czesciej, nawet przypadkowo, mi-
jajac je na korytarzu. Istotna jest tutaj czestotliwos¢ kontaktow, w wyniku ktdrej oswa-
jamy sie z poczatkowo nieznajomymi osobami. To zjawisko nazywa sie efektem czystej
ekspozycji. Ma on bardzo szerokie dziatanie i obejmuje zaufanie, sympatie, atrakcyj-
nos¢ fizyczna. Oczywiscie ten efekt nie pojawi sie, jezeli dana osoba budzi w nas nie-
ched. Uwazajmy tez, aby zbyt czesta ,ekspozycja” nie spowodowata u drugiej osoby
znudzenia.

Robert Zajonc odkryt efekt czystej ekspozycji, pokazujac
badanym symbole chinskie i pytajac ich, ktore kojarza sie
im pozytywnie. Badani zwykle wskazywali te same znaki.
Nie mieli oni swiadomosci, ze wczesniej wiasnie te znaki
widzieli duzo czesciej niz pozostate. Efekt ten jest stosowa-
ny w reklamach czy promocji przebojow muzycznych.

Tempo budowania relacji mozemy zmultiplikowac¢ dzieki budowaniu pozytywnej re-
putacji — reputacji Lidera Projektdéw, ktory jest w stanie ujarzmi¢ chaos powstaty w ze-
spole nieco efektywniej niz inni, ktdremu zdarzaja sie pomytki, ale ktoéry tez realizuje
projekty nieco czesciej z powodzeniem niz inni. Ludzie cenig sobie przewidywalnosc
oraz pragna unikac zagrozen, i z wiekszym zaufaniem podaza za menadzerem, ktory
posiada reputacje skutecznego Lidera Projektow.

Ostatnim, chyba najbardziej uzytecznym zjawiskiem w budowaniu relacji jest reguta
wzajemnosci. Mowi ona, ze jestesmy duzo bardziej sktonni wykonac¢ czyjas prosbe, je-
zeli wczesniej ta osoba oddata nam przystuge. Reguta ta jest na tyle silna, ze dotyczy
jednostek, matych zespotow i catych krajow. W kontekscie reguty wzajemnosci budo-
wanie relacji mozna postrzegac jako wymiane ,niewidzialng waluta przystug”. Reali-
zujac projekty, gdy mamy taka sposobnos¢, mozemy wyjs¢ poza standardowe ramy
pracy i pomaoc innym, czyli zdoby¢ ,monete wzajemnosci”. Gdy to my znajdziemy sie
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

w potrzebie, bedziemy mieli szanse wydac¢ owa monete na wsparcie drugiej osoby.
W przypadku wzajemnego pomagania sobie im czesciej dochodzi do wymiany przy-
stug, tym wieksze zaufanie miedzy stronami.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Budowanie relacji na ogdt wymaga dtugiego okresu czasu i wielu kontaktéw. Ponizsze
kroki nie sg procedurg, ktora gwarantuje sukces, a wskazaniem dobrych praktyk, ktore
pomoga zmaksymalizowac efekt:

1. Ustal, kto w organizacji ma duza siec relacji. Intensywnosc¢ relacji rozktada sie bar-
dzo nieréwnomiernie, méwi o tym teoria matych grup. Sa ludzie, ktérzy utrzymuja
szerokie sieci powiazan, a sa tacy, ktdrzy posiadajg waskie grono znajomych.

2. Stan sie widoczny dla pracownikéw organizacji. Kuchnie firmowe i palarnie sa ty-
powymi miejscami, gdzie toczy sie nieformalna strona zycia w organizacji.

3. Staraj sie, aby kontakty z wybranymi ludzmi byly regularne. Wazna jest czestotli-
wos¢ spotkan. Dyrektor, ktdry raz w tygodniu wystucha krétkiego sprawozdania
z projektu bedzie bardziej zainteresowany jego powodzeniem, niz ten, ktdry ostat-
ni raz styszat nazwe projektu pot roku temu.

4.Problem w projekcie moze byc¢ szansg na zainwestowanie w regute wzajemnosci.
Gdy pomozesz komus w potrzebie, zwiekszasz prawdopodobieAstwo uzyskania
wsparcia w przysztosci.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Mapa interesariuszy moze przydac sie do zidentyfikowania, z kim przede wszystkim
powinnismy zaciesnic relacje.

TECHNIKI STOSOWANE PO
Nie dotyczy.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Uzupetnieniem procesu budowania Nieformalnych relacji moze by¢ Model petnej eks-
presji, ktéry pozwala lepiej zrozumiec intencje rozmaowcy.

g;% SPOTKANIA W PROJEKCIE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

W KAZDYM MOMENCIE PROJEKTU

To truizm, ze projekty realizuja ludzie, a nie programy pocztowe czy maszyny. Spotka-
nia towarzysza nam na kazdym etapie projektu. Niektére majag z goéry ustalone prze-
znaczenie i strukture, inne pojawiaja sie ad hoc. Dzieki spotkaniom lepiej wyjasniamy
nasze intencje — te jawne i ukryte, szybciej uzyskujemy informacje zwrotna i budujemy
relacje.

GDY NARASTA KONFLIKT ZDALNY

Dosc¢ czesto w projektach pojawiaja sie konflikty widoczne w tresci korespondencji
e-mailowej. W takiej sytuacji dalsza wymiana informacji za pomoca tego kanatu komu-
nikacji moze tylko pogtebic konflikt i zintensyfikowac¢ negatywne emocje. Jezeli wysta-
pig okolicznosci tego rodzaju, warto sie spotkac i porozmawiac.

OPIS

Projekty tworza ludzie i dla ludzi, zatem faktycznie spotykanie sie jest istotnym ele-
mentem pracy projektowej. Dla uproszczenia podzielono spotkania na kategorie z per-
spektywy stawianych przed nimi celow:

1. Kontrolne —w ich trakcie sprawdzamy zgodnos¢ faktow i aktualnej wiedzy z pla-
nami. Szukamy rozbieznosci, np. w terminach oddania, kosztach, wymaganiach,
aby ,co$ z nimi zrobi¢” albo przynajmniej Swiadomie zignorowac. Na wejsciu
spotkania kontrolnego powinna pojawic sie informacja o planach i o wykonaniu
zadan. W trakcie spotkania weryfikujemy punkt po punkcie odchylenia miedzy
planem a wykonaniem oraz dyskutujemy o ich wptywie na sukces projektu. Na
wyjsciu spotkania podsumowujemy wnioski i dziatania naprawcze do wykonania
po spotkaniu. Czas przeprowadzenia spotkania kontrolnego jest zréznicowany.
Przyktadem takich spotkan sa: Stand-up meeting, Przeglad projektu, Odbior eta-
pu, Sprint review, Spotkanie Komitetu Kontroli Zmian lub Ryzyk. Przebieg takiego
spotkania w ogdlnym ujeciu wyglada nastepujaco: prezentacja wnioskow ze stanu
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

prac, dyskusja lub uzgodnienie stanowiska, zarejestrowanie dziatan naprawczych
lub zapisanie wnioskéw do Raportu projektu albo zaktualizowanie statusu projek-
tu w inny sposdb.

Twoércze — spotkania tworcze to takie, w trakcie ktérych chcemy zbudowac¢ nowa
wiedze. Mozna je podzieli¢ na spotkania: kreatywne, podsumowujace lub plani-
styczne. Czasem ich tematyka dotyczy nowego pomystu na produkt, nowej archi-
tektury rozwigzania, w tym np. problemu technicznego, koncepcji na podstawie
wymagan lub generalnie zebrania wymagan. Specyficznym typem spotkan twor-
czych sg spotkania, w trakcie ktdrych dokonuje sie reasumpcji dotychczasowych
dokonan. W obu przypadkach w zespole pojawia sie nowa wiedza na skutek
potaczenia kompetencji cztonkdw oraz wyciggniecia nowych konkluzji. Innym
specyficznym typem tego spotkania jest planowanie prac. Jego czas trwania jest
zréznicowany, nierzadko analize danego zagadnienia przeprowadza sie w trak-
cie kilku spotkan. Przyktadem takiego zagadnienia jest np. kwestia rozrysowania
Map proceséw czy Planowania duzego projektu. Z kolei wzorcami takich spotkan
sg warsztaty wykorzystujace takie techniki, jak np.: Burze mézgdw w réznych for-
mach, Grupy fokusowe, Technika QFD, Design Thinking, Model Kano, Diagram
Ishikawy i dziesiagtki innych. Przyktadem podsumowan natomiast: Retrospektywy,
Kota jakosci, Wspodlnoty praktykow, Spotkania strategiczne. Przyktadem trzeciego
podtypu sa: Sprint planning, Warsztaty inicjujace projekt, Zbieranie wymagan od
klienta. Spotkanie sktada sie z przedstawienia problemu/zadania do rozwigzania
oraz narzucenia formy spotkania (chyba ze jest oczywista dla wszystkich uczest-
nikow). Nastepnie ma miegjsce gromadzenie wiedzy o stanie danego wycinka rze-
czywistosci, szukanie przyczyn i konsekwencji, by w koncu przejs¢ do generowania
pomystéw. Na wejsciu spotkania jest wiedza uczestnikéw, a czasem dodatkowo
informacje przez nich wskazane, na wyjsciu zas wnioski oraz plan dziatania. Cha-
rakterystyczny dla tego spotkania jest egalitaryzm. Kazdy, kto ma kompetencje

i ciekawe pomysty moze sie wypowiedzie¢, niezaleznie od miejsca zajinowanego
w hierarchii organizacji. Krytycznymi czynnikami sukcesu sg wola uczestnikéw do
wspotpracy, posiadanie przez nich kompetencji oraz Moderator spotkania.

. Decyzyjne - to takie, od ktérych oczekuje sie autoryzacji zmiany. Maja dos¢ for-

malny charakter, bo ich adresatem jest decydent, czyli osoba posiadajaca jakas
wiadze. W projektach przyktadem takich spotkan sa: Komitety Sterujace, Komitety
Akceptacyjne, spotkania ze Sponsorem Projektu. Na wejsciu spotkania potrzebne
sa informacje o stanie rzeczywistosci wokoét danego problemu decyzyjnego, np.
zwiekszenie budzetu projektu. Proaktywne zarzadzanie projektem zaktada, ze na
wejsciu sg rowniez propozycje opcji decyzyjnych. Na wyjsciu spotkania jest decyzja
albo ucieczka przed nig, ktéra moze urzeczywistnic sie w pytaniu: ,A Wy jak sadzi-

cie? Wtasnie, sami macie watpliwosci. W takim razie trzeba to jeszcze przemyslec.
Wréccie do mnie, gdy bedziecie w 100% pewni”.

4.Spoteczne - spotkania spoteczne maja na celu budowanie wiezi, motywowanie

zespotu, wyjasnianie kierunku dziatania, inspirowanie itp. Maja wptyw na miekki
aspekt pracy z ludzmi. Przyktadem takich spotkan s3: ogtoszenie strategii firmy,
konferencja wyjazdowa, warsztaty integracyjne lub po prostu rozmowa przy kawie
o problemach zwigzanych z projektem itp. Na wejsciu spotkania jest méweca z tre-
Scig, ktdrg zamierza przekazac. Na wyjsciu zas ,natadowana emocjami” publika.
Takie spotkania zwykle nie trwaja wielu godzin.

REALIZACIJA KROK PO KROKU

Jak sprawnie zorganizowac spotkanie?

1. Przygotuj informacje wejsciowe przed spotkaniem — zanim rozpocznie sie spotka-

nie, powinienes zapewnic i przeanalizowac jak najwiecej informacji. Jezeli trzeba
wykonac diagnoze sytuacji zastanej, zanim rozpoczniemy dyskusje o cechach no-
wego rozwigzania, to lepiej odtozy¢ spotkanie i sie przygotowac. Nikt nie lubi mar-
nowac czasu na jatowe dyskusje.

. Zaplanuj tres¢, a nie bedziesz musiat kontrolowac czasu spotkania — naciskanie na

szybsze zakonczenie spotkania dziata tylko wtedy, gdy agenda jest dobrze zapla-
nowana. Czas trwania spotkania wynika z tresci do omdwienia. Ponadto mozesz
oszacowac go na podstawie zrealizowanych spotkan podobnego typu — przykta-
dowo Burza moézgdw moze zwykle trwac okoto 2 godzin, a przeglad zadan 20 mi-
nut. W projektach niekiedy ma zastosowanie koncepcja Time boxing, ktdéra mowi,
zeby wyznaczy¢ z gory rozsadna liczbe minut na spotkanie i nigdy jej nie przekra-
czac. Gdy nie uda sie omowi¢ wszystkiego, nalezy przerwac spotkanie i powroécic
do zalegtych kwestii na kolejnym spotkaniu.

. Zacznij o czasie i — moéwiac przewrotnie — nie karz tych, ktéry przyszli punktual-

nie. Czekanie na ostatniego uczestnika spotkania to swego rodzaju karanie tych,
ktorzy przyszli o czasie. Nie warto tego czyni¢, gdyz na kolejne spotkanie moga
przyj$¢ odpowiednio pdzniej.

. Zapisz kroki do zrealizowania po spotkaniu i przydziel odpowiedzialnosci

(ang. action plan) — wynik spotkania powinien przyczynic¢ sie do zmiany,

np. stanu projektu, wiedzy ludzi, ich nastawienia. Aby to uzyskac, najlepigj jest
zapisac wnioski z dyskusji w postaci zadan do wykonania. Jesli spotkanie, np.

Retrospektywa, jest cykliczne, nic nie buduje pozytywnego nastawienia lepiej
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niz Swiadomosé, ze poprzednie 10 spotkan dato wymierne efekty. Aby efekty byty
mierzalne, konieczne jest zaplanowanie i rozdzielenie zadan.

5. Badz elastyczny — zdarza sig, ze spotkanie nie przebiega tak, jak zaplanowano,
gdyz w jego trakcie pojawia sie wazniejsza lub bardziej kontrowersyjna kwestia
i ludzie kieruja uwage na inne zagadnienie. Do pewnego stopnia mozna z tym
walczy¢, ale w pewnym momencie warto zrezygnowac, np. gdy Sponsor Projektu
zaczyna sie denerwowac po tym, gdy po raz kolejny zignorowalismy jego uwage.

6. Nie tacz typow spotkan, unikaj dygresji — wtracenia potrafig negatywnie wptynac
na kazde spotkanie, wigcznie z obradami parlamentu. W momencie pojawienia
sie dygresji dobra praktyka jest odwotanie sie do agendy i jednoczesne zapisanie
dygresji w formie notatek, zeby nie umkneta. W stylu: ,To ciekawa idea, zapisze
Twaéj pomyst, ale teraz wro¢my do agendy”. Jednak warto zachowac tez rozsadek,
aby w nieodpowiedni sposéb nie odpowiedzie¢ przetozonemu, ktéry np. zamiast
podjac¢ decyzje, wymysla nowe koncepcje.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Przed spotkaniem warto poinformowac uczestnikéw o naturze i treéci spotkania. Zré-
dtem tych informacji moze by¢ rozestana agenda spotkania badz Plan komunikacji,
jezeli jest to spotkanie rutynowe.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Wazne, aby spotkanie konczyto sie decyzjami i zadaniami do wykonania. Zatem po spo-
tkaniu warto monitorowac, czy podjete postanowienia rzeczywiscie sg wykonywane.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Spotkania wirtualne.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ ZARZADZANIE KONFLIKTEM

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

KONFLIKT W PROJEKCIE

llekro¢ pojawia sie rozbieznos¢ opinii w projekcie moze dojs¢ do konfliktu. Kazda sytu-
acja, w ktorej scieraja sie poglady powinna zostac¢ potraktowana powaznie. Tak zwane
zamiatanie spraw pod dywan tylko odwleka konsekwencje konfliktu w czasie i moze
prowadzi¢ do jego eskalacji.

BUDOWANIE KOALICJI WOKOL ZMIANY

Niektore projekty wprowadzajg zmiany organizacyjne, ktére moga napotkac opdr. Aby
6w opor nie przerodzit sie w ,,otwarta lub partyzancka wojne”, warto zarzadzac sytu-
acjami konfliktowymi.

OPIS

Konflikt to sytuacja, gdy pojawia sie kilka rozbieznych opinii na temat tego samego
zdarzenia. Im wieksza niepewnosc¢ w projekcie, tym wiecej sytuacji konfliktowych. Wy-
nika to z faktu, ze wiedza cztonkdéw zespotu jest niekompletna, wiec ludzie przyjmuja
rozmaite zatozenia odnoszace sie do danej sytuacji. Celem Zarzadzania konfliktem nie
jest ignorowanie odmiennych opinii, a znajdowanie najlepszych rozwigzan, gdy istnieje
wiele roztgcznych wariantow dziatania.

Sytuacji konfliktowej moga towarzyszy¢ emocje. Z jednej strony wskazujg one na zaan-
gazowanie uczestnikow konfliktu w znalezienie jego rozwigzania, lecz z drugiej moga
zawezi¢ perspektywe i utrudni¢ zmiane stanowiska w odpowiedzi na merytoryczne
argumenty. Gdy emocje zaczynaja nabrzmiewac, moze dojs¢ do ich eskalacji. Pojawia
sie wowczas ryzyko polaryzacji stanowisk i swoistego okopania sie na nich. Argumenty
merytoryczne moga szybko zostac zamienione na niemerytoryczne, np. personalne
(,Ty sie na niczym nie znasz”, ,Z wami nie da sie pracowac”), sitowe (,Zgtosze to bezpo-
srednio do prezesa”, ,\W takim razie spotkamy sie w sgdzie”) czy emocjonalne (,Mam
wszystkiego dosc”, ,Co za patowa sytuacja”). Eskalacje konfliktu w pogladowy sposob
przedstawiono na rysunku 27.
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Rysunek 27. Fazy konfliktu
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z rysunkiem 27 w pierwszym kroku obie strony konfliktu wysuwaja argumenty
merytoryczne. Jezeli jednak konflikt bedzie przybierat na sile, to wkrotce, w drugim kro-
ku, kazda ze stron bedzie musiata przytoczy¢ jeszcze wiecej argumentdédw w obronie swo-
jego stanowiska. To z kolei spowoduje myslenie w kategoriach coraz bardziej spolaryzo-
wanych, w stylu ,my — dobrzy, oni — zli". W trzecim kroku do argumentdéw merytorycz-
nych dotaczajg argumenty niemerytoryczne. Emocje moga zaczac sie zaogniac. llos¢
rzuconych argumentéw powoduje dostrzeganie przez strony, ze dzieli je coraz wiekszy
dystans. Obie strony moga starac sie by¢ konsekwentne w swoich dziataniach, co moze
doprowadzi¢ do dalszej eskalacji i w koncu zarzucenia argumentacji merytorycznej.

W czwartym kroku dominuja emocje, a strony sa dalekie od poszukiwania rozwigzania.

Jak poradzi¢ sobie z sytuacja, w ktérej dominuje konflikt, a nie poszukiwanie rozwig-
zania? Dobra praktyka jest zmiana formy prowadzenia konfliktu. Mozna na przyktad
przeniesc sie w inne miejsce, do restauracji lub na zewnatrz; wprowadzi¢ mediatora,
zaufang osobe, ktdra pomoze okietzna¢ emocje czy prowadzi¢ konflikt w inny sposdb,
na przyktad zamiast sporu prowadzonego przy wykorzystaniu poczty elektronicznej,
mozna sie spotkac i porozmawiac.

Projekt z natury jest peten konfliktow. Dobra praktyka jest
traktowanie go przede wszystkim jako Zrodfa wiedzy o al-
ternatywnych scenariuszach dziatania. Konflikt to okazja
do pozyskania wiedzy na temat ryzyk i lepszego wykorzy-
stania kompetencji zespotu.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Istnieje kilka dobrych praktyk radzenia sobie z konfliktem:

1. Przeciwnika czesto traktuje sie jak wroga lub rywala do zdobycia tych samych
zasobow. Zatem naturalna jest rowniez tendencja, aby z nim walczy¢. Jednak naj-
lepsza zasada jest zachowanie bez szwanku kondycji i stanu posiadania swojego
i wroga — niszczenie jest przeciwne tej zasadzie. Chodzi o to, aby znalez¢ rozwiaza-
nie bez wzajemnego wyniszczania sie.

2. Emocje sg naturalne w sytuacjach trudnych. Pracownik potrzebuje czasu, by osia-
gnac dystans, zmieni¢ emocje na osad poznawczy, nauczyc¢ sie przyznawac prawo
do agresji, a nawet ztosci w stosunku do swojej osoby i nieprzyjmowania ich oso-
biscie. Jesli potraktujemy emocje swoje i uczestnikdéw projektu za normalne i spo-
dziewane, jestesmy w stanie zredefiniowac sytuacje konfliktowa.

3. Cztowiek jest istota omylna. Sukces w radzeniu sobie z konfliktami czesto polega
na szybkim przyznaniu sie do btedu, przeproszeniu i zamknieciu tematu, zanim
wyeskaluje. Paradoksalnie, dojrzatos¢ w tym wzgledzie buduje nasz autorytet pra-
cownika. Uparcie, bronigc przegranej twierdzy, jestesmy skazani na zintensyfiko-
wany atak.

4.Jezeli btad nie wynikt bezposrednio z naszego zachowania, tylko jest rezultatem
dziatan naszej jednostki organizacyjnej, warto zachowac profesjonalizm. Z jed-
nej strony nie odcinac sie od catej sytuacji, ale z drugiej — mowigc obrazowo — nie
zaktadac¢ worka pokutnego. Krétko, ale precyzyjnie nalezy wskaza¢ nasza ograni-
czona role w catym zajsciu, a nastepnie mozliwie szybko przejs¢ do rozwigzania.
Ewentualnie wypada wskazac, jakie zagadnienia znajduja sie poza naszym wpty-
wem.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Wystuchaj co ma do powiedzenia rozmowca, nie przerywaj mu i nie odpowiadaj
zbyt szybko, nie ttumacz sie.

2. Wykaz zainteresowanie problemem i dopytaj o szczegdty lub watpliwosci.

3. Gdy pojawiaja sie emocje, nie bagatelizuj ich. Ignorowanie emocji drugiej strony
moze doprowadzi¢ do ich eskalacji. Nikt nie lubi by¢ zbywany, zwitaszcza, gdy jest
wzburzony.

4.0cen, czy zgtaszane zastrzezenia sa jawne czy ukryte. Reaguj na zastrzezenie, tak
jakby zawsze byto jawne. Jesli jest ukryte, to wypowiedz je gtosno, sparafrazuj, i za-
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

pytaj, czy to wiasnie zdanie jest zrodtem sporu. Odpowiedz na zastrzezenie mery- @ ZARZADZAN I E ZWI N N E

toryczne. WAZNE

5. Nie podejmuj jawnej konfrontacji. Postaraj sie opanowac swoje emocje. Pomaga
w tym uswiadomienie sobieg, ze to nie Ty jestes zrodtem konfliktu, tylko rozbiezne
opinie. Pamietaj, ze jako pracownik jestes postrzegany przez pryzmat swojej roli | KIEDY WARTO STOSOWAC’?
zawodowej (obrazowo rzecz ujmujac: w oczach rozmowcy Nosisz pomaranczowy
koszulke z nazwa organizacji i swojego stanowiska).

6. Jednoznacznie zdefiniuj, na czym polega obszar rozbieznosci. W razie potrzeby NIE WIEMY DOKLADNIE, JAK MAMY POSTAPIC
zapisz wspdlnie z rozmoéwcami, gdzie przebiega linia konfliktu i jak duzo brakuje, Zwinne projekty (z ang. agile — po-
aby osiggnac¢ konsensus. dejscie zwinne) biora pod uwage
fakt, ze na poczatku realizacji pro- Projekty powinny byc realizowane na czas,

7. Podziekuj rozmoéwcom za uwagi i wspolnie ustalcie plan dalszego dziatania. Jed- . )
jektu wiemy najmniej. Poczatkowe w zaplanowanym budzecie i dostarczac

zatozenia ulegna zmianie w obliczu uzgodniony zakres. Rownolegle do tradycyj-
rosnacej wiedzy o srodowisku pro- nego podejscia do projektu istnieje rowniez
jektu. A skoro w miare postepu prac takie, ktore sukcesu projektu upatruje w zre-
nad projektem wiemy coraz wiecej, alizowaniu mozliwie najwiekszych korzysci,
to powinnismy regularnie aktualizo- ~ ¢hoc niekoniecznie, mieszczgc sie w pierwot-

noznacznie wskazcie, ktére warianty oceniono pozytywnie, a z ktérych nalezy zre-
zygnowac. Nie wszystkim musisz zajmowac sie od razu. Wspdlnie z zespotem mo-
zesz dojs¢ do wniosku, ze pewne sporne obszary mozna na razie odtozy¢ w czasie,
aby skupi¢ sie na tych aktualnie wazniejszych.
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TECHNIKI | METODY POW'AZAN B wac nasze zatozenia. Mniej istotne nyc?h planach. Takie toodejs?c.ie nazmanejest
jest zatem, aby projekt zachowat zwinnym zarzadzaniem projektami.
pierwotny zakres w poczatkowym

TECHNIKI STOSOWANE PRZED harmonogramie i budzecie. Kluczo-

Przed przystapieniem do rozwiazywania konfliktu warto zorientowac sie: czego dotyczy we jest, aby dostarczyt maksymalng

. . - . . . . wartosc dla interesariuszy.
— przydatne bedzie zebranie opinii ekspertéw lub zorganizowanie Burzy mézgoéw, kto Y

jest w niego zaangazowany, w czym moze pomoc Mapa interesariuszy.
MAMY NIEWIELKI SPRAWDZONY ZESPOL

TECHNIKI STOSOWANE PO Korzyscia z przyjecia takigj filozofii jest wieksza otwartosé na zmiany i nowe pomysty.

Po ustaleniu rozwigzania nalezy przejs¢ do analizy zmiany. Rozwigzanie konfliktu moze Zespot nie bagatelizuje szans, ktore pojawiaja sie w miarg postepu prac. Przeszkoda

. L . L . . moze by¢ duzo mniejsze poczucie kontroli nad zespotem, zakresem, harmonogramem
wymagac czasu, zasobdw i nowych zadan. Zatem powinnismy odpowiednio przepla-

nowac projekt. i kosztem. W podejsciu zwinnym duzo trudniej jest zabudzetowac wydatki na projekt,

nie jest mozliwe kontrolowanie kondycji projektu za pomoca sledzenia odchylen, po-

niewaz nie istnieje cos takiego, jak Plan bazowy. Warunkiem koniecznym powodzenia

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE . .. L . . . . . . .
implementacji podejscia zwinnego jest zaufanie miedzy zespotem a interesariuszami.

W zrozumieniu intencji stron zaangazowanych w konflikt moze pomadc Aktywne stu-
chanie i Model petnej ekspresji. Warto takze zastanowic sie nad Motywacja ludzi.




OPIS

W rodzinie metodyk zwinnych mozna wyrézni¢ wiele réznych ich typow, jednak od Kil-
ku lat jedna z nich mocno zyskuje na popularnosci i jej skutecznosé jest potwierdzana
udanymi wdrozeniami w ramach réznych organizacji. Mowa o metodyce Scrum. Duzo
informacji o Scrum mozna pozyskac z literatury, w tym z darmowego przewodnika do-

”

stepnego w Internecie pt. ,Scrum Guide™.

Scrum jest adresowany do niewielkich zespotéw liczacych od 3 do 9 osdb, choc istnieja
koncepcje, ktére proponuja skalowanie tej metodyki na duze organizacje. Pokrotce,
Scrum wprowadza 3 role, 5 wydarzen i 3 artefakty:

1. Pierwsza rola to zespot. Zespdt nie ma narzuconej struktury i w swoich decyzjach
jest mocno autonomiczny. Sam decyduje, w jaki sposdb chce pracowac.

2. Druga rola to Wtasciciel Produktu. To osoba, ktdéra rozumie wymagania stawiane
projektowi i potrafi podjac¢ decyzje o priorytetach. Wtasciciel Produktu petni role
bariery miedzy zespotem a resztg organizacji. Porzadkuje liste wymagan dla ze-
spotu oraz kanalizuje wptyw wielu interesariuszy, sprowadzajac go do formy uwag
zgtaszanych do tej wiasnie listy wymagan. Ogranicza w ten sposdb bezposredni
kontakt zbyt wielu osdb z cztonkami zespotu. Lista wymagan nazywana jest Reje-
strem produktu (czesciej uzywana jest angielska nazwa Product backlog).

3. Trzecia rola to Scrum Master. To osoba, ktéra dobrze zna Scrum i pomaga zespoto-
wi i Wiascicielowi Produktu poprawnie go stosowac. Wérdéd wydarzen Scrum moz-

na wymieni¢ Sprint, planowanie Sprintu, codzienne spotkania zwane Stand-up,
przeglad Sprintu i retrospektywe Sprintu.

Caty projekt prowadzony zgodnie ze Scrum podzielony jest na réwne odcinki czasu
zwane Sprintami lub Iteracjami. Sprint moze miec¢ dtugos¢ od tygodnia do miesigca.
Planowanie Sprintu ma na celu zaplanowanie zakresu projektu, a przede wszystkim
zaplanowanie najblizszego Sprintu. Planowanie odbywa sie regularnie na poczatku
kazdego Sprintu. W trakcie spotkania zespot wspdlnie z Wtascicielem Produktu oma-
wia, czego oczekuje sie od projektu. Na koniec kazdego Sprintu zespot zaprasza Wia-
Sciciela Produktu i przedstawia mu wymagania, ktére mozna odebrac. Jest to tak zwa-
ny przeglad Sprintu.

Ponizej schematycznie pokazano cykl projektu zwinnego - rysunek 28.

1 Scrum Guide, https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Polish.
pdf [dostep: 30.03.2020].

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

ZAKON-
CZENIE

WYKONA-
NIA SESJA

INFORMACII
ZDEFINIOWANIE

ZWROTNEJ
AKCEPTACJA?
WYMAGAN

START CYKL
PROJEKTU
AGILE

NASTEPNA
ITERACJA?

Rysunek 28. Realizacja projektu zgodnie z metodykami zwinnymi

Zrodto: M. Zéttak, Zwinne metodyki zarzadzania projektami, Stowarzyszenie IPMA Polska, ht-
tps://ipma.pl/informacje-prasowe/zwinne-metodyki-zarzadzania-projektami_n2050 [dostep:
30.03.2020].

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Znajdz zespdt — osoby o réznych umiejetnosciach, ktdre wspdlnie beda mogty zre-
alizowac postawiony przed nimi cel.

2. Wyznacz Wtasciciela Produktu, ktory bedzie porzadkowat liste wymagan dla ze-
spotu oraz kategoryzowat wptyw wielu interesariuszy w ramach tej listy.

3. Wyznacz Scrum Mastera, ktdry na co dzien bedzie wspierat Wiasciciela Produktu
od stronu organizacyjno-zarzadczej.

. Stworz liste wymagan — za pomoca Rejestru produktu i Historyjek uzytkownika.
. Ustal dtugosc Sprintu, a nastepnie go zaplanuj.
. Spotykaj sie codziennie z zespotem na Stand-upach.

. Przegladaj wykonany zakres na koniec Sprintow.

o N o U AN

. Podsumowuj Sprinty za pomoca Retrospektyw.
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TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Techniki zwinne stuza realizacji projektu, dlatego najpierw nalezy przejsc przez fazy
Przygotowania i Planowania projektu. Harmonogram okresla przy tym terminy kolej-
nych Sprintow.

TECHNIKI STOSOWANE PO

Zwinne prowadzenie projektow dotyczy przede wszystkim wytwarzania nowych roz-
wigzan, szczegolnie IT. Po ich wyprodukowaniu moze nastapic¢ dalsza czesc projektu,
prowadzona juz kaskadowo.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

Stand-up - kazdego dnia w porze porannej zespot uczestniczy w 15-minutowych spo-
tkaniach, w trakcie ktérych omawia biezagce zadania i inwentaryzuje problemy, ktdre
napotyka. Celem codziennych spotkan jest wzajemna koordynacja i wsparcie czton-
kow zespotu.

Retrospektywa — regularnie przeprowadzane spotkanie zespotu majgce za zadanie
ustalenie, jak poprawic¢ swojg sprawnosc dziatania i usunac przeszkody.

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

@ ZRODLA AUTORYTETU

PRZYDATNE

|KIEDY WARTO STOSOWAC?

ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW

Jezeli mediator konfliktu dysponuje autorytetem, tatwiej przeforsowac niepopularne
rozwigzanie i sktonic¢ strony do wycofania sie ze swoich stanowisk. Posiadajac bardzo
silny autorytet formalny, mozna wrecz uzyc¢ strategii sity, czyli samodzielnie wybrac
rozwigzanie konfliktu.

MOTYWOWANIE

Autorytet Lidera Projektu moze wzmacnia¢ motywacje zespotu do angazowania sie

w projekt. Niektorzy cztonkowie zespotu wiaczaja sie w prace gtdwnie dlatego, ze pro-
jekt prowadzi ta, a nie inna osoba. Majac autorytet, tatwiej zachecic ludzi do poniesie-
nia dodatkowego wysitku na wykonanie zadan, np. do pracy po godzinach lub kosztem
innych priorytetow.

OPIS

Pojecie autorytetu moze by¢ réznie rozumiane. To moze by¢ podziw, uznanie dla oso-
by za jej osiggniecia, kompetencje. Przyktadowo najbardziej doswiadczony specjalista
albo najbardziej solidny rzemiesinik moze miec duzy autorytet. To moze by¢ tez zdol-
nos$¢ osoby do wywierania wptywu na innych, sprawowania wiadzy — przyktadem jest
tu Kierownik Projektu lub Sponsor Projektu. Autorytetem jest tez nazywane posiadanie
cech przywddczych.

Autorytet menadzerski dzieli sie generalnie na formalny i nieformalny. Formalny wyni-
ka z piastowanego oficjalnie stanowiska. Przyktadowo dyrektor dziatu, niezaleznie od
faktycznych umiejetnosci i cech charakteru, dysponuje takim autorytetem. Nieformal-
ny pochodzi od zachowania sie danej osoby i moze by¢ budowany w wyniku jej facho-
wosci, charyzmy, znajomosci, relacji czy dostepu do informacji.

Typowe Zrédta autorytetu to:

1. Oficjalne stanowisko — z zajmowanego stanowiska wynika mozliwos¢ podejmowa-
nia decyzji w okreslonym zakresie, czyli sprawowania wtadzy. Autorytet formalny
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uzyskuje sie z nadania przez przetozonych. Tak sie dzieje, gdy na przyktad zostaje-
my Liderem Projektu.

. Charyzma - to cechy osobowosci oraz doswiadczenie, ktére powodujg, ze inni lu-
dzie chetniej podazaja za osoba nimi obdarzona. Wsréd cech, ktdre wzmacniaja
charyzme mozna wymieni¢ duze doswiadczenie, m.in. zyciowe, spojnos¢ zacho-
wania z wyznawanymi wartosciami, pewnosc siebie, energie do dziatania, posiada-
nie dalekosieznej wizji dziatania, umiejetnos¢ odczytywania komunikatow niewer-
balnych, inteligencje i elokwencje, rownowage emocjonalna.

. Wiedza ekspercka - fachowos$¢ ma wplyw na autorytet, szczegdlnie w kwestii pro-
blemodw z konkretnego obszaru. Nawet szeregowy specjalista moze posiadac duzy
autorytet w projekcie, jezeli od jego opinii bedzie zalezat sukces catej inwestycji.

. Relacje — sg szczegdlnie wazne w organizacjach zbiurokratyzowanych, macie-
rzowych o niskiej rotacji. W takich organizacjach oficjalne $ciezki procedowania
spraw moga zajmowac duzo wiecej czasu i dawac mniejsza nadzieje na sukces niz
nieformalne kanaty. Totez ludzie majacy szeroka siec relacji moga uzyskiwac duzy
autorytet. Szczegodlnie istotng relacja jest ta miedzy Liderem Projektu i Sponsorem
Projektu. To do autorytetu tej osoby Lider Projektu czesto sie odwotuje, gdy napo-
tyka na opér.

. Dostep do informacji — ten, kto jako pierwszy ma wiedze o zdarzeniu, moze decy-
dowac, w jaki sposdb bedzie te informacje dystrybuowat. Autorytet oparty na do-
stepie do informacji wynika nie z powszechnosci informacji, a z jej asymetrycznej
dystrybucji. Grono, ktére wie cos$ waznego, jest uprzywilejowane wzgledem osoéb,
ktore tego nie wiedza.

REALIZACJA KROK PO KROKU

1. Ustal, z jakich Zrédet autorytetu mozesz skorzystaé. By¢ moze — méwigc obrazowo
—jedyna karta, ktdrg mozesz grac na poczatku projektu jest sponsor twojego pro-
jektu. Stosuj ja rozsadnie, raczej w celu wsparcia zespotu niz wymuszania decyzji.

2. Rozpocznij budowanie relacji z zespotem i Interesariuszami Projektu. Upewniaj

sie, ze Sponsor Projektu nie bedzie zaskoczony, gdy dotra do niego negatywne
informacje o projekcie. W pierwszej kolejnosci powinien pozyskac¢ o nich wiedze
od Ciebie. Dzieki temu bedzie miat poczucie, ze kontrolujesz projekt.

3. Zastanow sig, czy twoj styl komunikacji i sposdb zachowania wzmacniaja poczucie

pewnosci, ze projekt zakonczy sie sukcesem. Upewnij sie, ze otoczenie ma prze-

PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

Swiadczenie, ze jako Lider Projektu masz klarowna wizje finalnego etapu. Informuj
o nigj regularnie.

4.Badz przewidywalny dla zespotu. Jasno komunikuj swdj styl pracy i oczekiwania.
Wprowadz typowe rytuaty, jak: Przeglady projektu, Spotkania koordynacyjne,
Wspdlne rozwigzywanie problemodw, Sciezka eskalacji zmian i ryzyk, Sposéb po-
dejmowania kluczowych decyzji w projekcie.

5. Wstuchuj sie w oczekiwania zespotu. Zastandw sig, czy mozna dodatkowo cos zro-
bic dla wspotpracownikow, aby utatwic im prace.

TECHNIKI | METODY POWIAZANE

TECHNIKI STOSOWANE PRZED

Spotkanie Kick-off jest niekiedy pierwszym momentem, gdy zespdt ma szanse poznac
Lidera Projektu. Od tego momentu rozpoczyna sie proces budowania autorytetu.

TECHNIKI STOSOWANE PO
Nie dotyczy.

TECHNIKI UZUPELNIAJACE LUB ALTERNATYWNE

W budowaniu autorytetu moze pomaoc zrozumienie, w jaki sposéb tworzy sie Niefor-
malne relacje oraz jak sie komunikowac i stuchac, aby rozumiec intencje drugiej strony
zgodnie z Modelem petnej ekspresji.

W zrozumieniu funkcjonowania autorytetu moze tez pomac uswiadomienie sobie, ja-
kimi prawami rzadzi sie Motywacja ludzi.
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PRZEWODNIK PO ZARZADZANIU

ZAKONCZENIE

Na kartach niniejszej ksigzki zaprezentowano kilkadziesiat technik, metod i koncepcji
stosowanych w srodowisku zarzadzania projektami. Ich wybor byt subiektywny, podyk-
towany albo popularnoscig danego zagadnienia, albo jego potencjalng uzytecznoscia.
Wiele z nich jest czesto stosowanych, a ich znajomos¢ pozwoli szybko znalez¢ wspolny
jezyk z uczestnikami projektow lub programaow. Inne natomiast, mimo ze mniej znane,
moga okazac sie niespodziewanie pomocne w trudnych sytuacjach, ktére z pewnoscia
napotkasz, Drogi Czytelniku. W przypadku jeszcze innych ich obeznaniem bedziesz
mogt wyrdznic sie na spotkaniach projektowych.

Zarzadzanie programami i projektami nie jest dziedzing wiedzy teoretycznej, jak ma-
tematyka. Nie wywodzi swojej wartosci z twierdzen i aksjomatdéw. Przedmiotem oraz
podmiotem s3 tutaj ludzie, a wiec istoty wolne i w zwiagzku z tym niestychanie nieprze-
widywalne. Mozna powiedziec, ze jest ona gatezig wiedzy mocno praktyczna, opie-
rajaca sie na doswiadczeniach. Dobry Lider Projektu to taki, ktdry sam popetnit wiele
bteddw i wyszedt z nich obronna reka. Jednak, znajgc dobre wzorce postepowania,
ktére zostaty opisane na stronach tej publikacji i dbajac o popularyzowanie ich w or-
ganizacji, mamy szanse uniknac przynajmniej niektdorych ktopotéw. Mozemy szybciegj
zapobiegac trudnym sytuacjom, ktére w dziesigtkach przedsiewziec juz doprowadzity
do powaznych problemow i sprawniej oceniac, w jakie przedsiewziecie lepigj sie nie
angazowac.

Metodyki zarzadzania projektami, takie jak PMBOK Guide, PRINCE2, Scrum sktadaja
sie wtasnie z takich ogdlnie uznanych technik i metod oraz procesow, ktére wytyczaja
bezpieczna trase przez ,rafy organizacji”, w ktdrej pracujesz.

Goraco zycze Ci, abys dat szanse innym popetniac btedy i sam sie na nich uczyt.
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