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Wprowadzenie

‘ >< J yobraz sobie nast¢pujacy scenariusz. Przekazano ci najwazniejszy
sposrdd realizowanych w twojej firmie projektéw. Twoi przelozeni

sa pelni optymizmu i pewni, ze zrealizujesz powierzone ci zadanie na czas,
nie przekraczajac wyznaczonego budzetu. Stowem, spoczywa na tobie spo-
ra odpowiedzialnos¢.

Po zaglebieniu si¢ w projekt odkrywasz, ze jedyne osiagni¢te do tej pory
rezultaty to plik planéw o kilkucentymetrowej grubosci i $wiadomosé, ze
nikt tak naprawde¢ nie wie, na jakim etapie znajduja si¢ prace. Zaczynasz
odnosi¢ wrazenie, ze drukarka wypluwa po prostu kolejne CV, a stojace
przed toba zadanie to prawdziwy koszmar. Niniejsza publikacja powstala
z mys$la o ludziach znajdujacych si¢ w takiej wlasnie sytuacji.

Ksiazka, ktéra trzymasz w rekach, opisuje skuteczne zarzadzanie
prawdziwymi projektami. Nie zajmuj¢ si¢ w niej prostymi, latwymi
w planowaniu i wdrazaniu projektami, w ramach ktérych mozna samo-
dzielnie dobra¢ odpowiednich ludzi, a przetozeni nigdy nie robia zadnych
trudnosci. Osobiscie nigdy nie zetknalem si¢ z takim przypadkiem, ale
autorzy innych publikacji o tej tematyce najwyrazniej napotykajg tego
rodzaju projekty bez przerwy, w zwigzku z czym z gory zakltadaja, ze zy-
cie specjalizujacych sie w tej dziedzinie menedzeréw jest ustane rézami.
Ta ksigzka jest inna! Dowiesz sie z niej, jak radzi¢ sobie w sytuacji, kiedy
przejety przez ciebie projekt zmierza w zlym kierunku, a na jego za-
koniczenie pozostalo niewiele czasu i zasobdéw. Zapoznasz si¢ z praktycz-
nymi i bardzo efektywnymi rozwiazaniami, pozwalajacymi doprowadzi¢



do konica nawet najtrudniejsze przedsiewzigcia. Zawarta w niej wiedza
pozwoli ci nie tylko zachowac stanowisko, ale zrobi¢ karier¢ w dziedzinie
zarzadzania projektami!

Na poczatek

Ksigzka jest podzielona na pie¢ czeSci. Omawiam w niej zagadnienia
zwigzane z diagnozowaniem stanu istniejacego projektu, jak rowniez two-
rzeniem nowych, wykonalnych projektéw i kontrolowaniem ich poprawne;j
realizacji.

Czes¢ 1. Czym sa projekty?
W tej czesci zostala zawarta podstawowa wiedza na temat projektéw
oraz pulapek i zagrozen zwiazanych z ich opracowywaniem i wdrazaniem.

Czes¢ 11. Gdzie jesteSmy?

Z tej sekeji dowiesz sie, jak diagnozowad problemy wystepujace w pro-
jekcie, ktory zostal ci powierzony do realizacji lub oceny. Dzigki opisanym
w niej technikom bedziesz mdgt szybko dotrze¢ do sedna probleméw zwia-
zanych z danym przedsiewzigciem.

Czes¢ 111. Plan poczatkowy

Ta cze$¢ poswigcona jest tworzeniu od zera nowych projektow oraz prze-
budowywaniu istniejgcych. Po zakoficzeniu lektury bedziesz umial stwo-
rzy¢ plan poczatkowy, ktérego optymalizacjg zajmiemy sie w czesci IV.

Czeé¢ IV. Dopracowywanie planu
W tej sekcji skupimy sie na opracowywaniu realistycznego i zoptymali-
zowanego planu pozwalajgcego na zarzadzanie projektem.

Czes¢ V. Kontrola

Realistyczny i zoptymalizowany plan to nie wszystko. W trakcie jego rea-
lizacji nalezy caly czas kontrolowa¢ dziatalnos¢ zespotu pracujacego nad pro-
jektem. Dzieki temu zawsze bedziesz mial dostep do najnowszych danych,



co pozwoli ci podejmowa¢é wlasciwe decyzje i dopasowywa¢ plan do zmienia-
jacej sie sytuacji. Tylko w ten spos6b mozna wykry¢ pojawiajace si¢ problemy
odpowiednio wczesnie i rozwigzad je zanim sytuacja stanie sie kryzysowa.

Aby poznac wszystkie zagadnienia zwigzane z zarzagdzaniem projektami,
nalezy przeczytal ksiazke w catosci. Jesli przejales istniejacy projekt i inte-
resuje cie przede wszystkim to, jak doprowadzi¢ go do szczesliwego korica,
mozesz przej$¢ od razu do czesci I1. Jesli cheesz stworzy¢ nowy projeke,
najlepiej zacznij lekture od czesci III. Ostatecznie, jezeli masz wyjatkowo
malo czasu, mozesz przej$¢ do fragmentu najlepiej odpowiadajgcego twojej
obecnej sytuacji.



Czesc¢ 1

Czym sq projekty?



Rozdziat 1

Czym sq projekty i dlaczego zawodzq?

P I a poczatek zastanoéwmy sie, co to sa projekty i dlaczego tak czesto
ich przebieg pozostawia wiele do zyczenia, a uzyskane wyniki nie
spelniaja oczekiwan.

Czym jest projekt?

Pewne cechy przypisa¢ mozna wszystkim projektom — zar6wno dobrym,
jak i ztym.

Tymczasowa organizacja

Nad realizacja projektu zawsze pracuje okreslona grupa ludzi, cho¢ ich
czas pracy moze by¢ zréznicowany. Poza projektem osoby te nie stanowia
zespolu, nawet jesli jego opracowywanie i wdrazanie trwa latami. Na przy-
ktad budowa taczacego Anglie z Francjg tunelu pod kanatem La Manche
trwala wiele lat, ale po jej zakoniczeniu odpowiedzialny za nig zespét zostat
rozwigzany.

Niepowtarzalnos¢

Powtarzalny projekt jest tak naprawde procesem, ktéry mozna ana-
lizowaé i ulepsza¢ wraz z kazdym jego wystapieniem. Projekty stanowia
wicksze wyzwanie ze wzgledu na swéj wyjatkowy charakter — kazdy z nich



tworzony jest w reakcji na okoliczno$ci i problemy, ktére nie wystgpily
nigdy wczesnie;.

Przykladowo, projektowanie i konstrukcja pierwszego samolotu Airbus
A380 byly realizowane w formie projektu. Tak samo bedzie w przypadku
nastepnego modelu tej maszyny. Produkowanie kolejnych samolotéw tego
samego typu jest natomiast procesem, choé¢ oczywiscie niezwykle zlozo-
nym, za kazdym razem sprowadza si¢ bowiem do wykonania ponownie
tych samych czynnosci.

Dobry projekt powinien mie¢ rowniez inne atrybuty, ktérych brak moze
by¢ przyczyna powaznych probleméw.

Dobrze zdefiniowany cel

Jest to niezmiernie wazne, jesli chcesz, by twoi ludzie zrozumieli, co
pragniesz osiagna¢ w ramach danego projektu. Najistotniejsze pytania, ja-
kie powiniene$ sobie zada¢, definiujac cel projektu, to:

e Jaki bedzie rezultat projektu?

e W jaki sposdb powinien on zosta¢ zintegrowany z innymi projektami?

e Jakistotny jest dany projekt w stosunku do innych realizowanych przed-
siewziec?

e Jakie zasoby przypisa¢ do projektu?

Zdefiniowany budzet, zasoby i harmonogram

Zatwierdzony do realizacji projekt powinien mie¢ jasno okreslony bu-
dzet, zasoby (finansowe, ludzkie, sprz¢towe itd.) oraz harmonogram.

Czym jest zarzadzanie projektami?

Zarzadzanie projektami poréwnywano juz do hodowania kotéw, krece-
nia talerzami na patyku, a takze poslugiwano si¢ wieloma innymi analo-
giami, by podkresli¢ skale skomplikowania tego procesu. Stosujac bardziej
formalny opis, zarzadzanie projektami mozna przedstawi¢ w formie naste-
pujacego podziatu.



Planowanie — co trzeba zrobié.

Na tym etapie wyznaczamy kolejno$¢, terminy oraz zasoby przypisane
do poszczeg6lnych czynnosci sktadajacych sie na projekt, jak rowniez ich
wzajemne zaleznosci.

Organizowanie — jak nalezy to zrobil.

Wybieramy czlonkéw zespolu, gromadzimy zasoby, wyznaczamy naj-
odpowiedniejsze obiekty, tworzymy system komunikacji, definiujemy po-
szczegblne operacje, organizujemy spotkania itd.

Implementacja — realizacja zaplanowanych czynnosci.
Zaczynamy wciela¢ w zycie ulozony wczesniej plan.

Kontrola — utrzymywanie wyznaczonego kierunku.
Aby nie zboczy¢ z kursu, nalezy regularnie monitorowaé postgpy w re-
alizacji planu poprzez:
¢ identyfikowanie i rozwigzywanie problemoéw,
e informowanie pracownikéw o zakonczonych etapach i ogélnych poste-
pach projektu, potrzebnych zasobach oraz potencjalnych zagrozeniach.

Wszystkie powyzsze aspekty zarzadzania projektami oméwie doktadniej
w dalszej czesci ksiazki.
Istnieja cztery czynniki, ktérych modyfikowanie umozliwia osiagnigcie
celu zdefiniowanego w ramach projektu:
1. Specyfikacja (jaki bedzie rezultat projektu?)
2. Jakos¢ (jaka bedzie jako$¢ produktu stanowiacego rezultat projektu?)
3. Harmonogram (ile czasu potrzeba na realizacje okreslonych etap6w pro-
jektu?)

4. Zasoby (ludzkie, finansowe, techniczne, sprzetowe itd.).

Powyzsze zmienne sg wzajemnie powigzane — zmiana jednej z nich wply-
nie na pozostate. Na przyktad:
e Skrécenie harmonogramu wymaga zwiekszenia ilosci dostepnych zaso-
béw, jesli specyfikacja i jako§¢ maja pozostaé bez zmian;



o Jesli dodatkowe zasoby nie sg dostepne, konieczne jest zmodyfikowanie
specyfikacji. Tylko w ten sposéb mozliwe bedzie zachowanie tej samej
jakosci z jednoczesnym dotrzymaniem nowego terminu.

Rysunek 1.1. Rézne scenariusze projektu

el
= _-_1-- Specyfikacja Jakos¢
sy

Zmieniajac jeden lub wiecej sposréd wymienionych czynnikéw, me-
nedzer projektu moze wypréobowywac rézne rozwiazania i ocenia¢ ich re-
zultaty.

Symulowane w ten sposéb scenariusze ,,A co, jesli...?” wykorzystywane
sa w procesie poszukiwania najefektywniejszego planu. Rézne rozwiazania
i zalozenia pozwalaja uzyska¢ odmienne rezultaty. Optymalizacja nie po-
lega na znalezieniu planu gwarantujacego najnizszy koszt lub najszybsza
realizacje przedsiewzigcia. Calo$¢ nalezy analizowaé w kontekscie otocze-
nia, w jakim znajduje si¢ dany projekt. Wspomniane scenariusze mozna
rowniez wykorzystaé, prezentujgc przetozonym i/lub klientom wplyw po-
tencjalnych zmian na przebieg realizacji planu.

Dlaczego wlasciwe zarzadzanie projektami jest az tak wazne?

Zarzadzajac projektem w odpowiedni sposob, zawsze bedziesz mial do-
step do najwazniejszych informacji, dzieki czemu tatwiej bedzie ci podejmo-
waé decyzje i nieprzerwanie dazy¢ do osiagniecia zdefiniowanych wczesniej
celéw. Wspomniane informacje to miedzy innymi dane na temat postepow
w realizacji wstepnego planu (poréwnanie osiagnietych celéw z zalozony-
mi). Mozna tu wyr6znic:



e szacowane daty zakoficzenia kolejnych, kluczowych etapéw projektu,

e szacowana data zakoficzenia catego projektu,

e szacowane zapotrzebowanie na zasoby — jakie zasoby sg potrzebne w da-
nej chwili, a jakie nalezy uzyska¢ w przysztosci, w celu ukoniczenia aktu-
alnie realizowanego etapu i dotrzymania harmonogramu?

Dzigki takiemu podejsciu tatwiejsze staje si¢ rowniez zarzadzanie ryzy-
kiem i niepewnoscia: jakie zagrozenia zostaly zidentyfikowane w ramach
projektu? Jaki moga mie¢ wplyw na jego realizacje? Jakie dzialania zostaly
podjete w celu zminimalizowania lub wyeliminowania tego wplywu?

Zabdjcy projektow

Projekty skazane na zaglade maja okreslone, czasem do$¢ subtelne ce-
chy. Poznaj te cechy, a tatwo nauczysz si¢ rozpoznawac zagrozone projekty.
Kluczowe znaczenie maja tutaj mozliwosci oraz morale zespotu odpowie-
dzialnego za realizacj¢ przedsiewziecia. Warto rowniez zdawac sobie spra-
we z przyczyn, dla keérych jego czlonkowie czasem nie moga lub nie chca
przedstawi¢ nam prawdziwego obrazu sytuacji.

Niekompetentny Zesp6t

Cztonkowie Niekompetentnego Zespolu nie beda sobie nawet zdawac
sprawy, ze tkwig po uszy w klopotach. Nie dziatajg Swiadomie na szkode
firmy — po prostu nie sa wystarczajaco doSwiadczeni lub zaangazowani, by
zauwazy(, ze wszystko idzie nie tak, jak trzeba. W rezultacie nie ostrzega
ci¢ przed pojawiajacymi si¢ problemami. Malo tego, moga zapewniaé, ze
wszystko jest w jak najlepszym porzadku, podczas gdy projekt zmierza ku
nieuchronnej katastrofie!

Przestraszony Zespo6l (nie strzela¢ do postanca!)

Cztonkowie Przestraszonego Zespolu wiedza, ze sa w tarapatach, ale nie
chea si¢ przyznad!



Niektore zespoly moga mieé¢ opory przed przekazywaniem przelo-
zonemu ,niewygodnych informacji”, poniewaz wcze$niej taka postawa
doprowadzila do przykrych konsekwencji. Nieche¢ w stosunku do 0séb
przekazujacych zte wiesci (zaréwno ze strony klientéw, jak i menedze-
réw) moze by¢ rzeczywistym problemem lub jedynie falszywym wyobra-
zeniem pracownikéw, niemniej efekt pozostaje ten sam — czlonkowie ze-
spotu postanawiajg nie méwi¢ nikomu o pojawiajacych sie problemach.
Okreslam to jako ,syndrom Przestraszonego Zespolu”. Projekt wkrétce
zakonczy sie porazka, ale, Swiadomie lub nieSwiadomie, odpowiedzialne
za niego osoby wolg zachowal to dla siebie, poniewaz sa przekonane
(stusznie lub nie), ze jedyna reakcja przelozonych na te informacje bedzie
ukaranie ich.

Ignorowany Zespét

Ten problem czesto pojawia si¢ w firmach probujacych osiagaé cele
o nierealnych terminach realizacji. W takiej sytuacji przelozeni zwykle
ignoruja raporty dotyczace problemu. Harmonogram jest opracowywany
bez uwzgledniania opinii zespotu w tym wzgledzie.

Skargi pracownikéw na zbyt duze obciazenie praca nie spotykaja si¢
z zyczliwg reakcjg. Bardzo czesto w odpowiedzi stysza takie same narze-
kania ze strony przelozonych: ,Myslisz, ze duzo pracujesz? Ja harowa-
tem cala niedziel¢”. Takie podejscie, rzecz jasna, nie rozwigzuje problemu
— ma jedynie na celu zbycie podwladnych, w plonnej nadziei, ze beda
dalej zostawac po godzinach i moze uda im sie jednak zrealizowac¢ projekt
na czas. OczywiScie trudno nazwaé to zarzadzaniem — to zwykle chowa-
nie glowy w piasek, dobre dla menedzer6éw, ktérzy zamiast rozwigzywac
problemy, wolg wygtasza¢ kolejne frazesy i traktowaé swoich ludzi jak
niewolnikéw.

Rozpoczynajac dyskusje na temat termindw, celéw i zasobdw, nalezy
dysponowa¢ odpowiednimi dowodami na poparcie swoich tez. Tylko w ten
spos6b mozna wykaza¢ wplyw okreslonych decyzji (lub ich braku) na pro-
jekt. Pozwala to znacznie latwiej osiagna zamierzony rezultat podczas
rozmowy z przelozonymi. Dowody sa amunicja, ktérej dobry menedzer



projektu uzywa do obrony swojego zespolu i przekonywania innych do
swojego punktu widzenia. Ich brak prowadzi do podejmowania arbitral-
nych decyzji, czesto skutkujacych fiaskiem projektu.

Zespo6t Skazany na Zagtade

Na pierwszy rzut oka pracownicy zaliczani do tej kategorii przypomi-
naja Przestraszony Zespol. Cztonkowie Przestraszonego Zespotu nie prze-
kazuja istotnych informacji ze strachu, natomiast Zespotu Skazanego na
Zaglade — z przekonania, ze porazka i tak jest nieunikniona. Juz dawno
stracili wiare w mozliwos$¢ odniesienia sukcesu, nawet jesli w rzeczywistosci
nadal jest on w zasiegu reki.

Rozwazmy nastepujacy przyklad. Zespo6t pracowal nad planem, ktéry
zakladal zbudowanie w ciagu roku 52-pietrowego drapacza chmur. Zalo-
zono, ze trzeba budowad po jednym pigtrze na tydzief i utrzymacd tempo
przez rok. Niestety, pierwsze pigtro powstalo dopiero po miesiacu. Nie-
ktorzy w zespole stwierdzaja, ze zrealizowanie projektu w wyznaczonym
terminie bedzie bardzo trudne. Dwa miesiace pdzniej gotowe sa cztery pig-
tra, przez co pesymistyczny nastrdj udziela si¢ kolejnym kilku osobom. Je-
den po drugim, pracownicy odpowiedzialni za przedsiewziecie traca wiare
w sukces, ale zaden z nich nie méwi o tym menedzerowi projektu.

Klopot z tego typu zespolami polega na tym, ze czesto skazuja one na
porazke projekty, ktére nadal mozna uratowaé. W rezultacie przestaja do-
ktada¢ staran niezbednych do zrealizowania postawionych przed nimi ce-
16w. Problem, pojawiajacy si¢ w ostatniej chwili, tuz przed weekendem, jest
ignorowany, poniewaz cale przedsiewzigcie zostalo juz wczesniej skazane
na porazke. W ten sposéb przekonanie o nadchodzacej zagltadzie przybiera
forme samospelniajgcej sie przepowiedni.

Nie chce przez to powiedzie¢, ze cztonkom tego typu zespoléw nie
zalezy na uzyskaniu odpowiednich wynikéw w pracy. Ich postawa jest
skutkiem prze§wiadczenia, ze nie mogg oczekiwaé zadnej pomocy. Rolg
menedzera jest zmieni¢ mechanizmy dzialajace wewnatrz projektu tak,
by odpowiedzialne za niego osoby odzyskaly wiare w mozliwo$¢ osiggnie-
cia sukcesu.



Zrelaksowany Zespo6t

Pracownikom wchodzacym w sklad tego typu zespolu nie zalezy na

szczeSliwym doprowadzeniu projektu do konca, poniewaz:

e wkroétce i tak odchodzg na emeryture lub zmieniajg prace,

e jako czlonkowie duzej organizacji czujg sie bezpiecznie i uwazaja, ze
ewentualna porazka i tak nie wplynie na nich w zaden sposéb,

e s3 tak znuzeni ciggle pojawiajacymi si¢ problemami, ze zaczeli je trakto-
wacé jako norme i nie przywiazuja do nich wigkszej wagi,

® uwazaja si¢ za niezastapionych na swoich stanowiskach.

Zabobjczy nadmiar informacji

Wiele zespolow dostarcza swoim przetozonym cate tomy raportéw opi-
sujacych postepy w ramach projektu. Taka ilo$¢ wiedzy uniemozliwia me-
nedzerom ogarnigcie sytuacji i zareagowanie w adekwatny sposob. Zalewa-
nie danymi oséb odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji jeszcze nigdy
nie przyniosto dobrych rezultatow.

Zesp6l odpowiedzialny za projekt powinien informowal menedzera
o postepach oraz problemach wymagajacych rozwiazania. Nie mozna jed-
nak oczekiwad, ze osoba na takim stanowisku co tydzien bedzie sie , prze-
gryzal” przez stustronicowe podsumowanie. Dokumenty tego rodzaju
wyladuja w szufladzie, a pracownikom trudniej bedzie uzyskaé zgode na
jakiekolwiek zmiany, poniewaz przelozeni nie beda mieli jasnego obrazu
sytuacji.

» Wszystko p6jdzie gladko”

Plany typu ,wszystko pojdzie gltadko” sa zaskakujaco powszechne. Jak
sama nazwa wskazuje, ich podstawowym zatozeniem jest brak jakichkol-
wiek probleméw w trakcie realizacji projektu. Czesto powstaja w wyniku
ograniczenia zasobow lub czasu dostepnego na realizacje przedsiewziecia.
Aby sprosta¢ takim wymaganiom, zaklada si¢, ze w trakcie pracy zespél nie
napotka zadnych dodatkowych trudnosci.



Plany tego rodzaju sprawdzaja si¢ znakomicie pod warunkiem, ze pod-
czas wprowadzania ich w zycie faktycznie nie wystapig dodatkowe proble-
my. Niestety, w rzeczywisto$ci ten warunek praktycznie nigdy nie zostaje
spetniony. Zatozenie ,wszystko pdjdzie gtadko” jest kompletnie niereali-
styczne, nie zostawia zadnego pola manewru i obniza szanse sukcesu pra-
wie do zera.

Dodatkowsa wadg takiego podejscia jest czesto towarzyszacy mu brak
zarzadzania ryzykiem w czasie realizacji projektu. Jesli czlonkowie zespotu
nie przewiduja zadnych trudnosci, istnieje mate prawdopodobiefistwo, ze
beda w stanie zareagowaé odpowiednio na pojawiajace si¢ zagrozenia.





