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WSTEP

Nie bedzie nad wyraz mocne stwierdzenie, ze w dzisiejszym modelu gospodarki
opartej na wiedzy, sukces organizacji jest silnie powigzany ze sprawng realizacjg
dziatan o charakterze projektowym. Skutecznos¢ zarzadzania projektami przejawia
sie w dziataniach, ktére doprowadzg do tego, ze zostang osiggniete postawione
przed projektem cele, w tym cele wszystkich jego gtéwnych interesariuszy.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu przyktadéw, badan i modeli nad sku-
tecznoscig zarzadzania projektami, poczawszy od najbardziej rozpoznawalnego
symbolu, tzw. ztotego trdjkata, poprzez polemike z jego ograniczonoscig,
a skonczywszy na listach czynnikéw skutecznosci projektow [Yu i inni, 2005,
s. 429; Shawn i inni, 2004, s. 31; Belassi, Tukel, 1996, s. 141; Westerveld, 2003,
s. 411; Dvir i inni, 2003, s. 385]. Jednak wielu autoréw zwraca jednoczes$nie
uwage, ze skutecznos¢ zarzadzania projektami lezy w znacznej mierze po stronie
organizacji, ktdra je realizuje i zalezy od jej sprawnosci, od jej gotowosci do dele-
gowania kompetencji czy szerzej od jej kultury organizacyjnej [Bradley 1999].

W niniejszej monografii autorzy zwracajg uwage bardziej na osobisty wkfad
kierownika projektu w jego sukces. Uktad tresci, podawane przyktady i propo-
nowane narzedzia powinny utatwi¢ osobom prowadzgcym projekt bardziej efek-
tywne zaplanowanie swoich dziatan jako kierownika projektu.

Ksigzka zostata podzielona na sze$¢ rozdziatdow. Pierwszy z nich zawiera
informacje ogdlne na temat projektu i jego organizacji. Informacje zawarte w tym
rozdziale sg kluczowe dla zrozumienia istoty zarzgdzania projektami i roli, jaka
petnig w tym procesie zaréwno project manager, jak i organizacja, w ktérej pro-
jekt sie rozwija.

Drugi rozdziat zawiera opis technik stosowanych w zarzadzaniu projektami,
gtéwnie w zakresie planowania i monitorowania ich przebiegu. Przyktady przed-
stawione w tym rozdziale majg za zadanie pomdc w zrozumieniu istoty tych
technik, a co za tym idzie w lepszym rozumieniu zasad funkcjonowania licznych
aplikacji informatycznych, ktére wspomagajg planowanie i monitorowanie pro-
jektow, a ich dziatanie oparte jest wtasnie na przedstawionych mechanizmach.

Rozdziat trzeci prezentuje podejscie i techniki zarzadzania ryzykiem. Tresci
zawarte w tym punkcie z pewnoscig nie wyczerpujg tematu, jednak w przeci-
wienstwie do poprzednich dwdch rozdziatéw, ich lektura pozwala na znaczace
poznanie tej niezwykle waznej dziedziny zarzadzania projektem. W podobny
sposéb mozna traktowac zawarto$¢ rozdziatu czwartego dotyczacego zarzadzania
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jakoscia. Zaprezentowane w nich techniki i narzedzia sg niezwykle proste w uzy-
ciu i wzmacniajg skutecznos$¢ dziatan w tych obszarach, nawet jesli organizacja,
dla ktérej kierownik projektu realizuje swdj projekt, wymaga zastosowania bar-
dziej skomplikowanych narzedszi.

Rozdziat pigty dotyczy aspektdéw zarzadzania zasobami ludzkimi projektu.
Jego lektura pozwala na zrozumienie mechanizméw wspodtpracy cztonkdéw ze-
spotu projektowego, jak réwniez dostarcza wiedzy na temat technik i narzedzi,
dzieki ktérym kierownik projektu moze budowa¢ skuteczny zespot oraz wzmac-
nia¢ swoja pozycje jako naturalnego lidera.

Rozdziat szdsty prezentuje wiedze z zakresu mechanizméw finansowych,
jakie oddziatujg na projekt. Autorzy wychodzg z zatozenia, ze w zdecydowanej
wiekszosci organizacji, wptyw kierownika projektu na ksztattowanie otoczenia
finansowego projektu jest niewielki, jednak znajomo$¢ istoty oceny finansowe;j
projektow jest kluczem do zrozumienia, jakie sg miary oceny skutecznosci
projektow stosowane przez jego gtdwnych interesariuszy.



Rozdziat 1
ISTOTA ZARZADZANIA PROJEKTAMI

1.1. Pojecie projektu

Zarzadzanie projektami jest stosunkowo nowgq dziedzing wiedzy, aczkolwiek
samo pojecie projektu byto znane juz od najdawniejszych czaséw. Projektami
byty np.: budowa piramid egipskich, chifnskiego muru czy tez wiezy Eiffla. Mimo
ze tego rodzaju przedsiewziecia realizowano od dawna, to jednym z pierwszych
projektow, o ktérym mozna powiedzie¢, ze byt nowoczesnie zarzadzany byta
realizowana w latach czterdziestych w Stanach Zjednoczonych konstrukcja
bomby atomowej pod kryptonimem ,,Manhattan”. Od tego czasu rozpoczat sie
rozwoj nauki i praktyki zarzgdzania projektami. Zebrane wéwczas doswiadczenia
oraz sposob pracy nad projektem, polegajacy na wydzieleniu odrebnego zespotu
projektowego, wykorzystano pdzniej podczas realizacji innych przedsiewzie,
m.in. programu kosmicznego.

Poczgtkowo realizowane projekty miaty charakter konstrukcyjno-techniczny,
tzn. obejmowaty najczesciej przedsiewziecia budowlane, inzynieryjne, produk-
cyjne. Mozna réwniez jako stawnych project manageréw wymienic takze Krzysz-
tofa Kolumba i Marco Polo, jednak niewatpliwie, dzieki prowadzeniu projektéw
w dziedzinach technicznych, wypracowano wiele metod zarzgdzania wszystkimi
elementami projektu.

W szeroko rozumianej sferze biznesu pojecie projektu izarzadzania nim
pojawito sie stosunkowo niedawno. Zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw
i organizacji (zwigzane z globalizacjg dziatalnosci handlowej, drastycznym zwiek-
szeniem ilosci informacji towarzyszacych dziatalnosci firm, koniecznoscia
elastycznego reagowania nazmiany zachodzace w otoczeniu rynkowym oraz
z gwattownym rozwojem nowoczesnych technologii) wymuszajg uruchamianie
coraz to nowych projektéow. Dotychczasowe struktury przedsiebiorstw, gtdwnie
o pionowym charakterze, koncentrowaty przeptyw informacji oraz kompetencji
decyzyjnych na najwyzszym szczeblu zarzgdzania. Rola pracownikéw firm pole-
gata gtéwnie na wykonywaniu przekazywanych polecei. Dzisiejsze struktury,
przewaznie o charakterze ptaskim, koncentrujg informacje i wiedze na pracowni-
kach — specjalistach. Ogdélna tendencja zmian organizacyjnych prowadzi w kierunku
przekazywania wiekszych kompetencji ,w dot” struktur.
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Tym sposobem umozliwia sie pracownikom wspodttworzenie irozwdj firmy
poprzez m.in.:

— zbieranie i przetwarzanie potrzebnych im do pracy informacji,

—  poszukiwanie idefiniowanie procedur zapewniajgcych osiggniecie okre-

$lonego celu,

— budowanie pracy zespotowej i bazowanie na osiggnieciach innych.

Szczegdlnie istotne jest ostatnie stwierdzenie, dotyczace zespotéw. Prawda
jest, ze osiggniecie przez organizacje jakiegokolwiek celu zwigzane jest z praca
zespotowg i to nie dlatego, ze nie ma miejsca dla indywidualistow, ale dlatego,
ze stopien komplikacji wiekszosci przedsiewzie¢ wykracza czesto poza ramy per-
cepcji jednego pracownika. Stad tez pojawia sie potrzeba zespotowej realizacji
projektdw oraz zarzadzania nimi.

Funkcjonowanie organizacji jest uzaleznione od umiejetnosci szybkiego
i czestego dostosowywania sie dozmian zachodzgcych narynku. W dobie
wszechobecnej konkurencji brak takich mozliwosci adaptacyjnych — dla wielu
organizacji — moze wigzaé sie z porazka rynkowa. Niezbedne jest zatem posia-
danie przez organizacje umiejetnosci zarzadzania zmiang, ktdra to jest czesto
nieodfgcznym elementem prowadzenia projektéw. Realizacja projektéw zwykle
bowiem zmienia sposdéb funkcjonowania przedsiebiorstwa, jego strukture,
sposdb przeptywu i dystrybucji informacji.

Przed przedstawieniem istoty projektu oraz jego definicji, ktéra bedzie
uzywana w niniejszym podreczniku, nalezy poswieci¢ nieco uwagi problemom
lingwistycznym. Wynikajg one z interpretacji pojecia ,projekt” w jezyku polskim
i angielskim. W jezyku polskim projekt to zamierzony plan dziatania, postepo-
wania lub tylko pomyst, a takze plan, szkic jakiego$ przedsiewziecia [Stownik
wyrazow obcych PWN]. W jezyku angielskim odpowiednikiem polskiego stowa
,projektowanie” jest stowo ,design”. Natomiast angielskie okreslenie ,project”
o etymologii pokrewnej z polskim ,projekt” jest odpowiednikiem polskiego
stowa ,przedsiewziecie”, a takze ,plan” [Gasparski 1988, s. 22].

Projekt jest zbiorem réznorodnych prac czastkowych. Mozna go zdefiniowaé
jako zbidr dziatan podejmowanych dla zrealizowania okreslonego celu i uzyskania
konkretnego, wymiernego rezultatu. Czesto rezultat projektu nazywany jest
produktem projektu [por. Kurowski 2004, s. 66]. Produkt ten sam w sobie nie
jest projektem. Jednak to produkt definiuje wymiar techniczny, czasowy i finansowy
projektu. Zte zdefiniowanie celu projektu, czyli jego produktu, moze zatem by¢
jednym z waznych czynnikéw niepowodzenia projektu.

Istnieje wiele definicji projektu, jednakze wszystkie sugerujg pewne warunki,
ktore muszg byé spetnione, aby dane przedsiewziecie mogto by¢ nazwane
projektem. Mozna wsrdd nich wyrdzni¢ 5 elementéw [Pietras, Szmit 1993, s. 7]:
1) jednokrotnosé, czyli realizacja niepowtarzalnego przedsiewziecia,

2) celowosé, czyli wynik okreslonej strategii,
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3) odrebnos¢, czyli brak powigzan z normalng, rutynowg dziatalnoscig firmy,

4) ograniczonos$¢, czyli istnienie ograniczenia czasowego realizacji przedsie-
wziecia,

5) odrebnos¢ strukturalna, czyli wydzielenie realizacji przedsiewziecia jako
osobnej struktury w firmie.

Obok wymienionych elementdéw mozna jeszcze umiescié¢ ,ztozonos$¢”, ktéra
powoduje koniecznos¢ dekompozycji projektu na szereg zadan czgstkowych,
wymagajgcych wielu analiz, decyzji, wspotpracy wielu specjalistdw oraz zaanga-
zowania réznorodnych zasobow.

Posiadanie powyzszych cech jest warunkiem koniecznym, aby dane przed-
siewziecie mozna byto rozpatrywadé jako projekt. Dziatania, ktére nie spetnia tych
warunkow nie traktuje sie jako projekt. Nie oznacza to jednak, ze do jego realizacji
nie mozna zastosowac¢ niektdrych technik czy metod zarzadzania projektem. Przy-
ktadowo — do projektéw nie zalicza sie rutynowej dziatalnosci przedsiebiorstwa
lub przedsiewzie¢ o charakterze strategicznym, dtugofalowym, kierunkujgcym
raczej dziatalnosé firmy niz realizujgcymi okreslone cele. Przyktadowo delegacja
zespotu do rozpowszechniania informacji wewnatrz firmy to dziatalnos$¢ rutynowa
(nawet jezeli taki zespot powstat po raz pierwszy), z kolei opracowanie projektu
bilansu na przyszte lata to przedsiewziecie strategiczne. Zadnego z tych dziatan
nie mozna sklasyfikowac jako ,,zadanie projektowe”. Projektami natomiast beda
odpowiednio: zmiana sposobu dystrybucji informacji lub np. wprowadzenie
firmy na gietde.

Dla potrzeb praktycznych IPMA sformutowato nastepujgcag definicje projektu
[Datkowski, Stasto, Zalewski 2009, s. 54]:

Projekt to unikatowy zestaw skoordynowanych dziatan ograniczony
czasem i kosztami, majacy na celu uzyskanie zbioru okreslonych
uprzednio produktéw (zakres spetniajacy cele projektu), zachowujac
przy tym normy jakosci i wymagania.

,0graniczony czasem” nie znaczy tez krétkotrwaty. Duze projekty przemy-
stowe s3 zaplanowane na wiele lat, z tego tez wzgledu tymczasowos¢ projektow
nie ma zastosowania do samego produktu lub ustugi iich dalszego rozwoju,
tylko dla osiggniecia konkretnego rezultatu, np. w postaci wyprodukowania lub
zaoferowania danego produktu czy ustugi. Z pojeciem unikatowosci wigze sie
z kolei zagadnienie progresywnosci opracowania przedmiotu projektu. ,Progre-
sywnos$¢” oznacza, ze cele osiggane sg poprzez krokowy, liniowy i ciggty postep,
natomiast ,opracowanie”, ze prace nad przedmiotem projektu sg prowadzone
z nalezytg szczegdtowoscig istarannoscig, wedtug opracowanego wczesniej
generalnego planu projektu.
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Wbrew pozorom, powyzsze warunki sg bardzo wazne, szczegdlnie gdy
mamy do czynienia z projektami realizowanymi na zasadzie kontraktéw, gdzie
niezmiernie istotne jest dotrzymywanie termindw oraz zgodnos¢ osiggnietego
celu z zatozeniami projektu. Prawidtowe zdefiniowanie zadan projektu umozliwia
osiggniecie celu nawet wdwczas, gdy w trakcie realizacji zmieniajg sie cele
czgstkowe dotyczace przedmiotu projektu.

Ze wzgledu na wymienione cechy projektdw, a w szczegdlnosci ,,unikalnos¢”
i ,jednostkowos$é”, mozina wyrézni¢ szes¢ kryteriow klasyfikacji projektéw
[Le Bissonnais J. 1992, s. 124]:

1. Ze wzgledu na przeznaczenie: projekty zewnetrzne i projekty wewnetrzne.

2. Ze wzgledu na nature: projekty techniczne, administracyjne, finansowe,
handlowe i in.

3. Ze wzgledu na oczekiwania: projekty kompleksowe lub wycinkowe (np.
badania i realizacja lub tylko badania).

4. Ze wzgledu na wielkos¢: duze projekty, jak np. budowa tunelu pod kanatem
La Manche, czy mate projekty, jak przyktadowo informatyzacja stanowiska
pracy biurowe;.

5. Ze wzgledu na obszar zastosowan: naprawy, nowe produkty, informatyka,
badania i rozwdj (R&D ang. Research and Development).

6. Ze wzgledu na oczekiwany efekt na: procesowe (w wyniku powstaje nowy
proces), inwestycyjne (zwieksza sie wartos¢ aktywéw trwatych podmiotu
wdrazajacego) i przychodowe (dla organizacji wykonujgcej projekt przychodowy
jego jedynym efektem bedzie przychdd ze sprzedazy swoich ustug).
Wewnatrz grup projektéw, sklasyfikowanych wedtug powyzszych kryteriow,

mozna dokonywac dalszego podziatu. Przyktadowo — projekty informacyjne

mozna podzieli¢ ze wzgledu naich charakter natrzy rodzaje [por. Dvira,

Lipovetskya, Shenharb, Tishlerc 1998].

1. Projekty organizacyjne. Dotyczg zmian w organizacji firmy, sposobu jej
funkcjonowania, systemu pracy. Najczesciej majg one na celu reorganizacje
wewnetrznej struktury, zmiane sposobu pracy, poprawienie jej wydajnosci,
usprawnienie przeptywu informaciji.

2. Projekty rozwojowe (R&D). Dotyczg przedmiotu dziatalnosci danej organizaciji.
Najczesciej polegajg na opracowywaniu nowych produktow badz ustug, jak
tez wprowadzaniu ich na rynek oraz organizowaniu dziatan towarzyszacych
ich opracowaniu. Mogg to byc takie projekty, jak planowanie strategii
marketingowej, opracowywanie systemu ,home banking” czy projektowa-
nie techniczne wyrobu.

3. Projekty inwestycyjne. Dotyczg infrastruktury technicznej danej organizacji
i polegajg na szeroko rozumianych zmianach warsztatu pracy. Mogg to by¢
zaréwno projekty uzupetniajace i rozbudowujgce dotychczasowg infrastrukture
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(np. budowa nowego biura), jak irealizujgce catkowicie nowe inwestycje
przemystowe (np. budowa nowej fabryki). Ten rodzaj projektdw charakteryzuje
sie realizacjg poprzez zlecenia zewnetrzne, z udziatem wyspecjalizowanych
firm i kooperantow.

Natomiast M. Joly i J.-L. Muller wyrdznili 6 kryteridow klasyfikacji projektow [Joly,

Muller, s. 22]:

1. Ze wzgledu na przeznaczenie: projekty zewnetrzne i projekty wewnetrzne.

2. Ze wzgledu nanature: projekty techniczne, administracyjne, finansowe,
handlowe i inne.

3. Ze wzgledu na oczekiwania: projekty kompleksowe lub wycinkowe (np. ba-
dania i realizacja lub tylko badania).

4. Ze wzgledu na wielkosé¢: duze projekty, jak np. budowa tunelu pod kanatem
La Manche, lub mate projekty, jak przyktadowo informatyzacja stanowiska
pracy biurowe;.

5. Ze wzgledu na obszar zastosowan: naprawy, nowe produkty, informatyka,
badania i rozwdj (R&D).

6. Ze wzgledu na oczekiwang rentownos¢: zwiekszenie wydajnosci, modernizacja
parku maszynowego, redukcja kosztéw produkcji, wprowadzenia nowego
produktu, badania, rentownos$¢ trudno mierzalna (sponsoring, inwestycje
socjalne, regulacyjne itp.).

1.1.1. Cele zarzqdzania projektem

Zarzadzanie projektami jest dla przedsiebiorstw narzedziem wptywania
na swojg przysztos¢. Wykorzystanie metod zarzadzania projektami sprawia, ze
wprowadzanie zmian jest prostsze i bardziej efektywne. Zmiany wynikajg z po-
trzeby podejmowania dziatan zapobiegawczych lub adaptacyjnych, wynikajgcych
z zaburzen réwnowagi wewnetrznej i zewnetrznej przedsiebiorstwa. Mozna je
utozsamiaé z projektami, ktére sg sposobem ich wprowadzania. Projekty moga
by¢ generowane przez réznorodne czynniki, wsrdd ktérych mozna wymienic
chociazby zmiany w systemie prawnym czy tak czeste ostatnio w wielu przed-
siebiorstwach zmiany organizacyjne. W tabeli 1 przedstawione zostaty rdine
czynniki mogace inicjowac realizacje projektow.

Czynniki te, najczesciej wystepujac jednoczesnie w wielu kombinacjach,
zmuszajg przedsiebiorstwa do przeprowadzania zmian pod postacig projektow,
a co za tym idzie — do stosowania technik zarzagdzania projektami.
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Tabela 1. Zmiany w otoczeniu organizacji

Zrédto zmiany Przyktad

Strategia przedsiebiorstwa Dywersyfikacja, zwiekszanie udziatu w rynku

System polityczno-ekonomiczny Bezrobocie, inflacja, polityka celna

System prawny Zmiana podatkdéw, zmiana w systemie ubezpieczen
spotecznych
Technologia Automatyzacja produkgji, systemy ,,direct banking”

System spoteczno-socjologiczny Preferencje konsumentéw, zmniejszanie dotychczasowych
i powstawanie nowych grup zawodowych

Organizacja przedsiebiorstwa Nowa struktura organizacyjna, fuzje, wejscie na gietde

Zrédto: [Penc 1999, s. 156].

Zarzadzanie projektem mozna okresli¢ w sposéb nastepujacy [Pietras, Szmit
1993, por. rowniez PMI, s. 23; Datkowski, Stasto, Zalewski, s. 45]:

Zarzadzanie projektem jest procesem, w trakcie ktérego osoba
kierujaca projektem przeprowadza celowe planowanie i kontro-
lowanie zadan wchodzacych w skiad projektu oraz dokonuje
odpowiedniej alokacji przydzielonych do realizacji projektu srodkéw,
postugujac sie przy tym odpowiednimi technikami i metodami,
aby osiggna¢ narzucone wymagania w okres$lonym terminie i po
wyznaczonych kosztach.

Poprzez alokacje srodkéw nalezy tutaj rozumie¢ odpowiednio: zasoby ludzkie,
zasoby finansowe oraz wyposazenie. Realizacja oczekiwan, potrzeb czy celéw
wyznaczonych przez zleceniodawce projektu, jak i oczekiwan innych stron zaan-
gazowanych w projekt, musi nastgpi¢ zgodnie z warunkami umowy zawartej
pomiedzy tymi stronami, ktére w szczegdlnosci precyzuja:

— przedmiot, koszt, czas i zakres projektu,

—  potrzeby i oczekiwania zleceniodawcy projektu,

— wymagania zaréwno zdefiniowane, jak i niezdefiniowane.

Trzy parametry: wymagania klienta (wielu autoréw uzywa stowa jakosc jako
odzwierciedlenie wymagan wobec projektu) [Gardinera, Stewart, ss. 251-256,
Atkinson ss. 337-342], koszt iczas s3 powszechnie uznawane jako podstawa
definiowania zarzadzania projektami, aich wzajemne oddziatywanie stanowi
o ksztatcie projektu (rys. 1). Scieranie sie tych trzech parametréw we wstepnej fazie
projektu prowadzi do okreélenia zakresu projektu, a wiec zestawu wymagan, akcep-
towalnych przez klienta projektu, prowadzacych do dostarczenia oczekiwanych
przez niego wartosci, po akceptowalnym koszcie i w akceptowalnym czasie.
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Jakos¢

SIS

Czas Koszt

Rysunek 1
»Magiczny tréjkqt” parametréow oceny projektu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdefiniowanie kosztu, zakresu iczasu, jako podstawowych parametréw

projektu, jest istotne z punktu widzenia planowania i sterowania przebiegiem
projektu, jak tez kontroli nad nim. Parametry te petnig cztery okreslone funkcje
[Prussak, Wyrwicka, s. 20].

1.

Funkcje orientacyjng, wskazujgcg realizatorom projektu mozliwe kierunki
dziatan.

Funkcje selekcyjng, pozwalajgcg na wybdr najbardziej optymalnych rozwigzan.
Funkcje koordynacyjng, ktéra umozliwia dekompozycje celu gtéwnego na
cele czastkowe, co z kolei pozwala na koordynacje poszczegdlnych krokéw
w realizacji projektu.

Funkcje kontrolng, polegajaca na ustaleniu okreslonej wartosci dla jednego lub
wiecej parametrow (np. czasu lub kosztu), ktdre powinny zostaé osiggniete
w badanym czasie rozwoju projektu; pozwala to zorientowac sie o stadium
zaawansowania projektu.

Jasno zdefiniowane: czas, koszt i jakos$¢ projektu umozliwiajag wykony-

wanie podstawowych funkcji kierowniczych przez kierujacego projektem, czyli
[por. Piwowar-Sulej, ss. 165-176]:
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— planowania, tzn. podziatu (dekompozycji) projektu na serie etapdw,
zdefiniowania czaséw realizacji poszczegdlnych zadan ipotrzebnych
zasobow oraz tgczenia ich w logiczng catos,

— motywowania, przydzielania zadan, podejmowania decyzji,

— koordynowania — zapewniania sprawnego dziatania catosci, zdefinio-
wania potfaczen pomiedzy poszczegdlnymi zadaniami,

— monitorowania i kontroli — sledzenia przebiegu prac i zmian wystepujacych
w projekcie oraz poréwnywania rzeczywistego postepu projektu
z zatozonym planem.

_________________ > Kierownictwo
0 projektu

| PROJEKT |

Synteza i decyzje

Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
zasobami ludzkimi technikg Srodkami

Analiza

organizacja cel planowanie
komunikacja metody kontrola
motywacja jakosé koszty-czas
1 1 1
I I 1
| | |
_________ A U AN ——— 4

Rysunek 2
Dwa poziomy zarzqdzania projektami
Zrédto: opracowanie wtasne.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze nie zawsze catkowita odpowiedzialnos$¢ za projekt
spoczywa po stronie szefa projektu. Rozréznia sie dwa poziomy odpowiedzialnosci
w zarzgdzaniu projektami. Sg to: poziom operacyjny (analityczny), realizowany
bezposrednio przez kierownika projektu oraz poziom nadzorczy, realizowany
przez ciato kolegialne (np. Komitet sterujgcy wg metodyki Prince2 [Bradley]) lub
konkretng osobe, ktéra nadzoruje prace kierownika projektu i sam projekt (tzw.
sponsora) wyselekcjonowang w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa,
zajmujacg sie prowadzeniem danego projektu lub projektéw w ogdle. Model ten
zostat przedstawiony na rysunku 2.
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1.2. Cykl zycia projektu

Projekt jest przedsiewzieciem, na ktore sktada sie wiele faz. Poszczegdlne
z faz projektu rdznig sie miedzy sobg co do czasu trwania, stopnia zaangazowania
zasobow oraz stosowanych metod prowadzenia, planowania i kontroli. Sposéb
podziatu projektu na fazy oraz ich liczba w projekcie zalezy przede wszystkim
od tematyki i zakresu projektu. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele
przyktadéw podziatu projektu na fazy. Przyktadowo H.P. Maders i P. Lemaitre
dzielg projekty prowadzone w sferze ustug na pie¢ podstawowych faz [2000, s. 44]:

— inicjalizacji projektu,

— koncepcji hierarchii celéw,

— realizacji koniecznych dziatan,

— wdrozenia zatozonych celéw,

— nadzoru i kontroli rezultatow projektu.

Natomiast M. Trocki proponuje podziat na cztery fazy [Trocki, s. 32]:

— faze koncepcyjna,
faze definiowania,
— faze rozwoju,
faze wykonawstwa.

Z kolei Project Management Institute proponuje rozpatrywac realizacje
projektu jako wzajemnie uzupetniajacy sie cykl grup proceséow przygotowania,
planowania, realizacji, monitorowania i kontroli oraz zamykania, co pokazano
na rysunku 3.

1. Procesy '
) Procesy
r planowania j
4. Procesy
monitorowania — 3; Pl;;)zcee_‘,iy
i kontroli _ eaiEas
L 5. Procesy
zamykania
Rysunek 3

Proces przygotowania i realizacji projektu
Zrédto: [PMI, s. 32].
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W sposéb ogdlny w kazdym przedsiewzieciu mozna wyrdznic¢ cztery fazy
zmierzajgce do realizacji celu (-6w) projektu.

Faza pierwsza — rozpoczynanie projektu, polega na rozpoznaniu mozliwosci
i potrzeby realizacji danego projektu oraz podjeciu odpowiednich decyzji, nada-
jacych projektowi bieg. Faza ta ma dwa wyrazne etapy, pierwszy zakonczony
stworzeniem Karty projektu, ktéra zamyka okres niepewnosci co do podjecia
w ogodle projektu. Karta projektu ustanawia bowiem pewien mandat wewnatrz
organizacji realizujgcej projekt, ktdry moéwi ,realizujemy ten projekt, w takim
celu, planujac osiggnac takie korzysci”. Drugi etap to ogdlna organizacja, polega-
jaca na przygotowaniu sie do realizacji projektu. Nie mozna wtedy mowic jesz-
cze o szczegétowym planowaniu ani fizycznym postepie prac, niemniej jednak
powstaje odpowiednie Srodowisko dla rozwoju projektu.

Faza druga — planowanie to najwazniejszy etap, majacy na celu zdefiniowanie
doktadnych oczekiwan co do projektu, odpowiadajgcych im produktéw czagstko-
wych, rozplanowanie zaangazowania zasobow i wreszcie okresSlenie doktadnych
ram czasowych poszczegdlnych etapdw projektu.

Faza trzecia — realizacja, polega na sterowaniu dziataniami zespotu projek-
towego oraz zuzycia zasobdw, tak aby postep prac byt zgodny z przyjetym pla-
nem (czesto okresla sie jg jako faze sterowania).W tej fazie nastepuje fizyczny
badz koncepcyjny wysitek w celu osiggniecia zaktadanych produktéw czgstkowych.

Faza czwarta — zamkniecie projektu to implementacja osiggnietych celdw,
formalna prezentacja wynikéw projektu stronie zamawiajacej, zarchiwizowanie
dokumentacji projektowej oraz formalne zamkniecie projektu. Jest to etap admini-
stracyjny, w ktérym nie sg juz wytwarzane produkty czgstkowe. Najczesciej
jest to etap stosunkowo dtugi, w ktérym trwajg okresy gwarancyjne, rekojmia
i inne tego typu dziatania, ktdre sg bezposrednio powigzane ze zrealizowanym
projektem, jednak bardziej wptywajg na osiggniety w projekcie efekt i ewentu-
alne przyszte dziatania (tzw. dziatania nastepcze) niz na sam projekt.

Réwnolegle do fazy 2, 3 i 4 biegnie proces kontroli zgodnosci aktualnie pro-
wadzonych dziatan z zatozonymi celami projektu. Polega on na monitorowaniu
prawidtowosci i postepu prac oraz podejmowaniu akcji korygujacych w wypadku
wystgpienia nieprawidtowosci lub odstepstw od przyjetych celéw projektu.

Kazdy z etapow prowadzacych do realizacji celu projektu posiada wtasne
cele czastkowe, kazdy z nich zawiera okreslong do wykonania prace i niezbedne
do podjecia decyzje.

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze we wspomniany sposéb moze przebiegac
tylko niewielki i niezbyt skomplikowany projekt, a w szczegdélnosci taki, w kto-
rym wszystkie produkty czastkowe, zadania, role i ryzyka sg znane juz na etapie
uruchamiania. Zazwyczaj projekty sg ztozonymi dziataniami, w ktérych planowanie
niektdrych efektéw i zadan zalezy od wczesniejszych osiggnie¢ w projekcie.
W takim wypadku przebieg projektu wg pokazanego wczesniej schematu
jest rowniez mozliwy, jednak fazy Planowanie i Realizacja nastepujg cyklicznie
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(rys. 4). Planowanie jest procesem, w ktdrym nastepuje okreslenie m.in.: co
nalezy osiggngc (produkty czastkowe) i jak nalezy to osiggna¢ (zadania/dziatania).
Realizacja natomiast jest procesem, w ktérym nalezy zrealizowad to co wczesniej
zaplanowano, a wiec realizujgc przewidziane wczesniej zadania/dziatania osia-
gnac zaktadane produkty czgstkowe.

Rozpoczynanie

Y

Planowanie

Realizacja

y

Zamykanie

Rysunek 4
Cyklicznos¢ procesu planowania i realizacji projektu
Zrédto: opracowanie wtasne.

Takie podejscie pozwala na przygotowanie projektu jako sekwencji
pewnych jego etapdéw, ktérej zrealizowanie pozwoli na osiggniecie zaktadanych
rezultatow. Méwi sie wéwczas o cyklu zycia projektu.

Cykl zycia projektu jest sekwencjg etapdw, przez ktére projekt
musi przej$¢ od momentu otwarcia do zamkniecia

Etap projektu to skonczony przedziat czasowy przebiegu projektu,
ktory w swej tresci rozni sie od pozostatych przedziatow

Kazdy z etapdow konczy sie osiggnieciem wymiernych rezultatéw (jednego
lub wiekszej liczby), ktére z kolei pozwalajg na przejscie do dalszego etapu.
Osiggniecie tych rezultatdw mozna traktowac jako swego rodzaju zaplanowane
wczesniej wydarzenie w projekcie, ktére wptywa na jego dotychczasowy bieg.
Dla kontynuowania prac projektowych nalezy w takiej sytuacji podjg¢ decyzje.
Decydentem w takiej kluczowej chwili dla projektu bedzie komitet sterujgcy badz
sponsor projektu (w zaleznosci od ksztattu organizacji projektu — patrz dalej).
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Kamien milowy to kluczowe dla projektu wydarzenie, w ktérym
nalezy podjaé¢ odpowiednia decyzje

Kazdy z kamieni milowych, oprdcz okreslenia czego dokfadnie dotyczy i co
powinno by¢ osiggniete, moze by¢ doktadnie okreslony w czasie, tzn. posiadac
planowang date jego osiggniecia [Meredith, Mantel, s. 47]. W ten sposdéb juz
w fazie rozpoczynania projektu mozna nakresli¢ jego ramowy przebieg tworzgc
harmonogram kamieni milowych, a rozszerzajgc go o ogdlne okreslenie zakresu
prac w poszczegdlnych etapach projektu otrzymuje sie tzw. model fazowy
projektu (rys. 5).

Niezaleznie od sposobu opisu cyklu zycia projektu, charakteryzuje sie on
nastepujgcymi cechami [por. Frame, s. 53]:

—  koszty i wktad pracy sg niskie na poczatku projektu, nastepnie wzrastajg
do maksymalnego poziomu i gwattownie spadajg pod koniec realizacji
projektu,

— prawdopodobienstwo sukcesu projektu jest najnizsze na poczatku,
a nastepnie systematycznie rosnie, doktadnie odwrotnie jest z ryzykiem
—na poczatku wysokie, w trakcie realizacji spada,

— mozliwos$¢ dokonywania zmian w projekcie (ze strony zleceniodawcy)
jest najwieksza na poczatku, a najmniejsza na koncu ze wzgledu na rosna-
ce w miare zaawansowania prac koszty zmian.

Kamien milowy
M1

do dnia dd-mm-rr ~ Kamien milowy

M2
do dnia dd-mm-rr Kamieri milowy

START‘ Azl M3

FAZA 2 do dnia dd-mm-rr
Zakres
Prac

Zakres

Prac
KONIEC

Zakres

|
|
|
|
|
|
|
|
:
| Prac
|
|
|
|
|
|
|

v

Rysunek 5
Model fazowy projektu
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Poszczegdlne poziomy zaangazowania pracownikow oraz naktadéw mozna
przetozy¢ na postep prac projektowych. Bedg miaty one charakterystyke podobng
do przedstawionej na rysunku 6.
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Rysunek 6
Cykl zycia projektu

Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie [Kerzner 1984, s. 79].

W poczatkowych dwdch fazach projektu postep prac jest stosunkowo niewielki
(zgodnie z matym zaangazowaniem zasobdw). Mogg w nich wystepowac znaczne
przesuniecia w wykorzystaniu czasu przewidzianego na realizacje projektu.
Jednak w miare trwania projektu stopien wykorzystania zasobow zwieksza sie
(koniec fazy ,planowanie” i faza ,realizacja”), a co za tym idzie przyspieszeniu
ulega tempo jego realizacji.

W fazie ,realizacji” wykorzystanie zasobdw siega 100%, a postep prac moze
nawet wyprzedzac zaktadany harmonogram. | wreszcie w ostatnim etapie, kiedy
wykorzystanie zasobéw zndéw spada, tempo postepu prac ulega ponownemu
zahamowaniu. Jednakze ze wzgledu na zrealizowanie zdecydowanej wiekszosci
prac projektowych, ryzyko wystgpienia opdznien jest juz stosunkowo niewielkie.
Sledzenie cyklu Zycia projektu pozwala na nadzorowanie realnosci przyjetych
terminéw i podejmowanie srodkéw zaradczych w wypadku zaobserwowania
istotnych odchylen od przyjetego planu.



