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    O autorze


    Robert K. Wysocki ma ponad 40-letnie doświadczenie jako konsultant, instruktor zarządzania projektami oraz praktyk w dziedzinie zarządzania systemami informatycznymi; jest konsultantem ds. systemów zarządzania, a także autorem wielu publikacji i programów szkoleniowych. Napisał 20 książek na temat zarządzania projektami i systemami informatycznymi oraz analityki biznesowej. Szóste wydanie tej książki trafiło na szczyty list bestsellerów i jest rekomendowane przez Instytut Zarządzania Projektami (ang. Project Management Institute — PMI), organizację o międzynarodowej reputacji, jako niezbędna pozycja w bibliotece każdego menedżera projektu. Robert K. Wysocki ma w swoim dorobku ponad 30 prac opublikowanych w prasie specjalistycznej, a także więcej niż 100 prezentacji, z którymi wystąpił podczas konferencji i spotkań branżowych. Jest autorem ponad 20 kursów dotyczących zarządzania projektami i przeszkolił ponad 10 000 menedżerów ds. zarządzania projektami.


    W 1990 roku utworzył Enterprise Information Insights, Inc. (EII) — która w 2013 roku zmieniła nazwę na EII Publications, LLC — firmę konsultingową i szkoleniową specjalizującą się w: projektowaniu i integrowaniu metodyki zarządzania projektami, tworzeniu biur wsparcia projektów, tworzeniu programów szkoleniowych, tworzeniu zestawów narzędzi oceniających efektywność zespołów projektowych i całych organizacji. Do grona jego klientów należą lub należały AT&T, Aetna, Babbage Simmel, British Computer Society, Boston University Corporate Education Center, Computerworld, Converse Shoes, rząd Czechosłowacji, Data General, Digital, Eli Lilly, Harvard Community Health Plan, IBM, J. Walter Thompson, Peoples Bank, Sapient, The Limited, stan Ohio, Travelers Insurance, Walmart, Wells Fargo, ZTE i wielu innych.


    W 2013 roku został prezesem pmGURU, Inc., globalnego dostawcy szkoleń internetowych w zakresie zarządzania projektami, analizy biznesowej i zagadnień pokrewnych. W tej sferze stawia sobie za cel opracowanie internetowych kursów zgodnych z EZPw7 oraz APF.


    Dr Wysocki jest członkiem asapm, stowarzyszonego z IPMA, a także członkiem International Institute of Business Analysts. Jest byłym przewodniczącym AITP (niegdyś DPMA). Uzyskał tytuł licencjata[1] z matematyki na University of Dallas, a także tytuł magistra i prof. dra hab. z matematyki statystycznej w Southern Methodist University.


    O redaktorze technicznym


    Brenda K. Gillingham jest głównym menedżerem programu i analitykiem biznesowym w ramach struktur PMO w branży high-tech. Specjalizuje się w projektach transformacyjnych realizowanych na poziomie całej organizacji. Wykłada również szeroki zakres zagadnień związanych z zarządzaniem projektami i analityką biznesową na uniwersytecie oraz w ramach szkoleń dla profesjonalistów. Jej zróżnicowana ścieżka kariery w roli menedżera programów obejmuje między innymi trzy firmy z listy Fortune 100 oraz szanowaną uczelnię wyższą. Jeden z prowadzonych przez nią programów restrukturyzacyjnych trafił na okładki wielu amerykańskich czasopism technicznych.


    Od 1996 roku jest aktywnym członkiem Instytutu Zarządzania Projektami — przez dziewięć lat zasiadała w zarządzie oddziału tego instytutu w Mass Bay, zrzeszającego ponad dwa i pół tysiąca osób. W 1999 roku Brenda została certyfikowanym menedżerem projektów, a w 2012 roku certyfikowanym mistrzem Scrum. Tytuł MBA w zakresie zarządzania technologią zdobyła na Bentley University, jest członkiem Beta Gamma Sigma Honor Society. Posiada również certyfikaty w zakresie zarządzania zmianą w organizacjach, reengineeringu procesów, six sigma oraz metody zarządzania projektami Prince2.


    
      
        [1] Jak piszą Cezary Wójcik i Józef Wieczorek w artykule pt. „Prof. dr hab. dożywotni”, który ukazał się w „Polityce” (numer 35/2004): „polski licencjat jest odpowiednikiem anglosaskiego Bachelor’s, a magisterium to samo, co Master’s. Niestety takie łatwe porównania są nieporozumieniem — Bachelor’s to tytuł nadawany po skończeniu czteroletnich studiów, zakończonych pracą podobną do magisterskiej w Polsce, a Master’s to zwykle dwu-, trzyletnie studia podyplomowe, na które trzeba oddzielnie zdawać po ukończeniu podstawowych studiów. W Stanach odpowiednikiem licencjatu jest stopień Associate’s, nadawany po dwóch latach studiów na niektórych uniwersytetach i college’ach. Jak widać, anglosaski Master’s to coś dużo więcej niż polski „magister”, którego odpowiednikiem jest właśnie Bachelor’s” — przyp. tłum.

      

    

  


  
    Przedmowa


    Przygoda związana z pisaniem sześciu poprzednich wydań Efektywnego zarządzania projektami była dla mnie prawdziwie ekscytująca, nie inaczej było z pracą nad tym, siódmym już wydaniem. Wydaje mi się, że tekst w tej postaci wreszcie stał się kompleksowym i praktycznym narzędziem zarówno dla studenta, jak i dla praktyka. Już to samo w sobie jest dużym osiągnięciem. Szczęście dopisało mi o tyle, że mogłem stworzyć produkt odnoszący sukcesy zarówno na rynku szkolnictwa wyższego, jak i na rynku profesjonalnym. Dziękuję wszystkim czytelnikom, którzy razem ze mną wyruszyli w tę drogę. Ich wsparcie i rady okazały się dla mnie bezcenne. Mam nadzieję, że ten produkt spełni Wasze oczekiwania.


    Wszystkie sześć poprzednich wydań Efektywnego zarządzania projektami (EZP) odnosiło sukces i nabierało dodatkowej wartości dzięki kolejnym uwagom i opiniom spływającym od czytelników. Jestem to winien ponad trzystu wykładowcom z całego świata, którzy postanowili korzystać z moich książek. Dzięki pomocy wydawnictwa John Wiley & Sons udało nam się uczynić z nazwy Effective Project Management (Efektywne zarządzanie projektami) znak towarowy. Sugestie i uwagi zgłaszane przez wykładowców oraz uczestników rynku profesjonalnego okazały się niezwykle pomocne w tworzeniu praktycznego i przystępnego formatu tej książki. Efektywne zarządzanie projektami. Wydanie VII (EZPw7) nadal będzie zaspokajać oczekiwania rynku akademickiego i profesjonalnego. Siódme wydanie jest właśnie kierowane do druku, a mimo to nadal uważam, że moje dzieło nie jest jeszcze skończone. Gromadząc kolejne doświadczenia (moje i czytelników) związane z korzystaniem z tej książki oraz wsłuchując się w opinie wykładowców, szkoleniowców i profesjonalistów, będę dalej starał się ją ulepszać. Można powiedzieć, że prace nad EZPw7 i nad wydaniem kolejnym są odpowiednikiem projektu zwinnego. Przez cały czas przyświeca mi cel w postaci opracowania jak najprostszego i zdroworozsądkowego podejścia do zarządzania projektami. Niestety, ostateczna wersja rozwiązania nadal pozostaje nieuchwytna. Każde kolejne wydanie EZP zbliża nas jednak do niego!


    EZPw7 zawiera dwie istotne zmiany. Pierwszą z nich jest uznanie roli grupy interesariuszy w A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK), a konkretnie w jego wydaniu piątym, poprzez wyniesienie tejże grupy do rangi obszaru wiedzy. Druga zmiana przybrała postać nowego rozdziału. W rozdziale 18. wprowadzam nowy model organizacji postrzeganej z perspektywy projektu. Nazwałem go modelem zarządzania portfelem projektów na poziomie organizacji (EPPM). Dałem w ten sposób wyraz coraz bardziej popularnemu trendowi, w ramach którego zarządzanie projektami jest postrzegane jako narzędzie wspierające praktyczne zastosowania zarządzania projektami na strategicznym, taktycznym i operacyjnym poziomie funkcjonowania organizacji.


    Osobiście lubię myśleć, że niniejsze wydanie oferuje kompleksowe ujęcie skutecznego zarządzania projektami w praktykowanej dziś postaci oraz w postaci, w jakiej moim zdaniem będzie ono praktykowane w najbliższej przyszłości. Przyszłość ta obejmuje kompleksowe ujęcie projektów i zarządzania nimi na poziomie operacyjnym, strategicznym i taktycznym. Sądzę, że wydanie VII spełnia te założenia.


    Niniejsza książka odnosi również sukcesy na rynku szkoleniowym i profesjonalnym. W odpowiedzi na liczne prośby kierowane do mnie przez instruktorów i wykładowców przygotowałem prezentacje slajdów, które można pobrać ze strony internetowej książki (http://www.wiley.com/go/epm7e). Slajdy te stanowią wierne odzwierciedlenie treści tej książki. Sam korzystam z nich, wykładając materiał opisany w tej książce. Możesz wykorzystać je w formie, którą im nadałem, lub dowolnie je modyfikować i dostosowywać do własnych potrzeb.


    Moja książka cieszy się także dużym zainteresowaniem profesjonalistów. W odpowiedzi na liczne prośby praktykujących menedżerów projektów poszerzyłem przedstawiane tu wiadomości na temat współczesnych metod zarządzania projektami.


    Wiele wartościowych uwag i informacji otrzymuję również od moich klientów. Ich wskazówki są dla mnie bezcenne! To właśnie dzięki nim gromadzę doświadczenia implementacyjne i dowiaduję się od nich, w jaki sposób mogę ulepszać sposób przedstawiania procesów i praktyk związanych ze współczesnym zarządzaniem projektami.


    Jeszcze raz dziękuję, że zechciałeś dodać moją książkę do swojej biblioteczki zarządzania projektami. Jeżeli masz jakieś pytania lub chciałbyś przekazać mi swoje uwagi, pisz do mnie na adres rkw@eiicorp.com. Obiecuję, że osobiście i jak najszybciej odpowiem na każdą wiadomość.


    Przyjemnej lektury!


    Dr Robert K. Wysocki

  


  
    Wprowadzenie


    Efektywne zarządzanie projektami. Wydanie VII (EZPw7) zostało znacząco zmienione w stosunku do wydania szóstego. Wszystkie pedagogiczne i organizacyjne atuty EZPw6 zostały zachowane, a nawet wzmocnione w EZPw7. W najnowszym wydaniu przedstawiam pięć różnych modeli cyklu zarządzania projektem (liniowy, stopniowy, iteracyjny, adaptacyjny, ekstremalny), które nazywam dalej modelami PMLC. Wybór najlepiej dopasowanego modelu PMLC zależy od specyfiki konkretnego projektu oraz uwarunkowań organizacyjnych i biznesowych, w jakich projekt będzie realizowany. Struktura tych modeli stanowi odzwierciedlenie faktu, że między projektami występują bardzo istotne różnice i w związku z tym skuteczne zarządzanie tymi projektami wymaga różnej metodyki. Różnice te stają się oczywiste po dokonaniu analizy struktury podziału wymagań (RBS).


    Projekt definiuje się ogólnie jako niepowtarzalne doświadczenie, które nie wydarzyło się nigdy wcześniej i w takich samych okolicznościach już nigdy się nie wydarzy. Pojawia się zatem pytanie, dlaczego w ten sam sposób nie definiuje się zarządzania projektami? O wyborze właściwego modelu PMLC i jego dostosowywaniu do zmieniających się uwarunkowań decyduje wiele różnych czynników. Podejście to stosuję od lat i osiągam efekty, które są znacząco lepsze od wszystkich znanych mi statystyk sukcesów i porażek projektów. Mam nadzieję, że na kartach tej książki uda mi się przekonać Cię do zalet proponowanych przeze mnie rozwiązań. Do przedstawionych tu wniosków dochodziłem przez czterdzieści lat zarządzania różnorakimi projektami. Chciałbym podzielić się z Tobą moją wiedzą i przekonać Cię do podążania za moim przykładem.


    Cała seria EZP powstała w odpowiedzi na potrzebę posługiwania się solidnymi procesami zarządzania projektem, odzwierciedlającymi niepowtarzalność każdego projektu oraz sposobu zarządzania nim. Pod tym względem seria EZP jest wyjątkowa.


    Dlaczego napisałem tę książkę?


    Wierzę, że wielu specjalistów poszukuje wsparcia i że ta książka spełnia ich potrzeby. Moja książka pomoże wszędzie tam, gdzie odpowiednie szkolenia są niedostępne lub nie odpowiadają praktycznym potrzebom. Napisałem ją po to, żebyś ją przestudiował na własną rękę i nauczył się zarządzać projektami na konkretnych przykładach firm, wymyślonych na potrzeby tej książki. Niech książka ta służy Ci wiernie od początku do końca realizacji każdego projektu.


    Obok korzyści dla czytelnika, mam cztery powody, dla których postanowiłem napisać szóste wydanie tej książki:


    
      	Od publikacji EZPw6, co miało miejsce w październiku 2011 roku, sporo się dowiedziałem o współczesnych realiach zarządzania projektami. Doświadczenia z pracy z klientami skłoniły mnie do nowych przemyśleń na temat tego, jak należy przedstawiać nieustannie ewoluującą dziedzinę zarządzania projektami oraz jak należy podchodzić do kształcenia i szkolenia menedżerów projektu. Poprzednie wydanie tej książki świetnie spełniało to zadanie, jednak o zarządzaniu projektami można powiedzieć o wiele więcej — EZPw7 wypełnia tę lukę.


      	W ten sposób ratuję dyscyplinę zarządzania projektami. Moim zdaniem dziedzina zarządzania projektami w dużym stopniu nie odpowiada bieżącym potrzebom firm. Menedżerowie projektów znaleźli się w potrzasku i potrzebują dziś alternatywnych metod oraz umiejętności ich stosowania. Niepowodzenie dużej liczby rozpoczynanych projektów to dowód, że potrzebne są skuteczniejsze metody działania. Rzecz w tym, że zarządzanie projektami jest postrzegane jako młotek, a wszystkie projekty jako identyczne gwoździe. Chcąc wyleczyć jednym lekarstwem wszystkie możliwe dolegliwości, z pewnością się rozczarujemy. To natura i indywidualne cechy projektów decydują o tym, które podejście należy przyjąć. Każda inna metoda po prostu zawiedzie. Jak już mówiłem, w ciągu ostatnich lat w projektach zaszły fundamentalne zmiany, lecz podejście do zarządzania projektami pozostało zasadniczo niezmienione. Potrzebujemy nowych metod — takich, które można adaptować do indywidualnych cech projektów.


      	Upowszechniam adaptacyjną strukturę projektu. Tak naprawdę, APF jest hybrydą, złożoną z elementów TPM i xPM. Adaptacyjna struktura projektu to metodyka zwinnego zarządzania wszelkimi projektami, a nie tylko projektami programistycznymi, co jest wadą większości innych metod zaliczanych do kategorii zwinnych. Wypełnia lukę pomiędzy projektami, których cele i rozwiązania są jasno określone, a projektami pozostałymi. W tej książce omawiam wyniki prac, które wciąż są w toku. APF została przyjęta jako domyślny zwinny model zarządzania projektami w kilku dużych i mniejszych firmach. Wierzę, że przedkładając uwieńczenie moich wysiłków specjalistom z branży, umożliwiam dalszy rozwój APF.


      	Nieprzerwanie dążę do osiągnięcia mojego najważniejszego celu — dostarczenia menedżerom ds. zarządzania projektami praktycznego przewodnika. Piszę tak, aby maksymalnie ułatwiać zastosowanie wiedzy w praktyce. Ta książka jest oparta na zdrowych koncepcjach i zasadach zarządzania projektami. I w żadnym przypadku nie ma charakteru teoretycznej rozprawy naukowej. Została napisana przez praktykującego menedżera projektów — przeze mnie. Chciałbym, aby towarzyszyła Ci w pracy i abyś z niej korzystał.

    


    EZPw7, podobnie jak wszystkie poprzednie wydania, zostało napisane z myślą o trzech konkretnych grupach odbiorców: rynku edukacyjnym, rynku szkoleniowym oraz rynku materiałów dla profesjonalistów. Na wszystkich tych rynkach książka odniosła sukces. Pod tym względem stanowi wyjątek wśród publikacji poświęconych zarządzaniu projektami.


    Rynek edukacyjny


    Prowadzę bazę danych wszystkich placówek i pracowników akademickich, którzy korzystają z materiałów mojego autorstwa i z którymi mam kontakt e-mailowy — obecnie jest w niej ponad 300 rekordów. Wielu wykładowców dzieli się ze mną swoimi doświadczeniami, za co jestem im bardzo wdzięczny. Staram się w jak największym stopniu uwzględniać ich sugestie. Dzięki ich zaangażowaniu powstała znacznie lepsza książka. Na stronie internetowej EZPw7 (www.wiley.com/go/epm7e) znajdują się pliki z zestawem slajdów odpowiadających kolejnym rozdziałom i materiały ćwiczeniowe przygotowane z myślą o prowadzeniu zajęć oraz pracy indywidualnej i zespołowej. Są to materiały, z których sam korzystam i je polecam. Mają one charakter kompleksowy i można je dostosowywać do indywidualnych potrzeb. Zachęcam do korzystania z nich i modyfikowania ich pod kątem Twoich uwarunkowań szkoleniowych lub edukacyjnych. Jeżeli potrzebujesz innych materiałów w związku z przekazywaniem wiedzy na temat zarządzania projektami lub analityki biznesowej, skontaktuj się ze mną za pośrednictwem adresu rkw@eiicorp.com.


    Rynek szkoleniowy


    Oprócz licznych przypadków stosowania w placówkach szkolnictwa wyższego, wydanie szóste mojej książki jest również wykorzystywane w ramach wielu programów szkoleniowych. EZPw7 nadal jest kierowane do uczestników tego rynku. Wszystkie materiały przeznaczone dla wykładowców w równym stopniu przydadzą się trenerom i instruktorom. Sam z powodzeniem organizowałem szkolenia o różnym zakresie i długości, które były oparte na wiedzy zawartej w tej książce. Chętnie podzielę się moimi doświadczeniami w tym obszarze z każdą zainteresowaną osobą. Można się ze mną skontaktować za pośrednictwem adresu rkw@eiicorp.com.


    Rynek profesjonalny


    Pierwsze wydania tej książki były pisane z myślą o praktykujących menedżerach projektów. Starałem się solidaryzować i wspierać kolegów z branży, którzy zmagają się ze złożonymi i wiecznie zmieniającymi się realiami zarządzania projektem. Wiem, że potrzebują oni odpowiedzi i rozwiązań — znajdą je w EZPw7. Jeżeli tylko mogę Ci jakoś pomóc albo doradzić Ci w związku z konkretnym wyzwaniem, któremu musisz stawić czoła, nie wahaj się do mnie napisać na adres rkw@eiicorp.com.


    Struktura materiału zawartego w książce


    Siódme wydanie mojej książki podzieliłem na 5 części i 18 rozdziałów.


    Część pierwsza. Zarządzanie projektami — podstawy


    Celem części pierwszej jest przedstawienie narzędzi, szablonów i procesów składających się na niezbędnik skutecznego menedżera projektów. Wielu czytelników tej książki zna zapewne standardy PMBOK opracowane przez PMI, dlatego też postanowiłem pogrupować te narzędzia, szablony i procesy wokół pięciu grup procesów, które nazwałem wyznaczaniem zakresu, planowaniem, rozpoczynaniem, monitorowaniem i kontrolą oraz zamykaniem.


    Najpierw zajmuję się definicją projektu (rozdział 1.), by przejść do definicji zarządzania projektem (rozdział 2.). Zarządzanie projektem przedstawiam w kontekście ogólnego obrazu projektów. Każdy projekt można zdefiniować w kontekście jego celu i rozwiązania, które mogą być jasne lub nie. W ten sposób powstaje macierz dwa na dwa, stanowiąca fundament podziału projektów na cztery kategorie: tradycyjne zarządzanie projektami (TPM), zwinne zarządzanie projektami (APM), ekstremalne zarządzanie projektami (xPM) oraz zarządzanie projektami emertxe (MPx). W dużym skrócie można powiedzieć, że projekty emertxe to takie, w przypadku których znamy rozwiązanie, ale nie znamy problemu. To jedna możliwa interpretacja, drugą przedstawiam natomiast w rozdziale 3. Kategorie TPM, APM i xPM obejmują pięć różnych modeli PMLC: liniowy, stopniowy, iteracyjny, adaptacyjny i ekstremalny. Każdy z tych modeli stanowi inne wyzwanie dla menedżera projektu.


    W rozdziale 3. przedstawiam i omawiam pokrótce dziesięć obszarów wiedzy zdefiniowanych w PMBOK. Każdej grupie procesów poświęciłem osobny rozdział, w którym zamieściłem praktyczne wiadomości związane z narzędziami, szablonami i procesami należącymi do danej grupy. W niniejszym siódmym wydaniu prezentuję aktualny stan wiedzy z piątego wydania PMBOK.


    Wykładowcy korzystający z moich książek w ramach swoich zajęć powinni zwrócić uwagę na nowe i zmodyfikowane pytania do dyskusji, znajdujące się na końcu każdego rozdziału. Są one sformułowane w taki sposób, aby motywować studentów do dzielenia się pomysłami na różne sposoby postępowania w sugerowanych sytuacjach.


    Część druga. Tradycyjne zarządzanie projektami


    W części drugiej omawiam projekty TPM oraz podstawy zarządzania projektami — tak, jak można wnioskować na ich temat z codziennych rozmów i pobieżnych doświadczeń. Zaczynam od rozdziału 4., „Wyznaczanie zakresu projektu TPM”, a potem w kolejnych rozdziałach (5. – 8.) opisuję fazy planowania, rozpoczynania, monitorowania i kontroli oraz zamykania projektu. Przedstawiam tu liczne narzędzia, szablony i procesy, które będą również adaptowane na potrzeby bardziej skomplikowanych przypadków. To znakomity początek nauki dla wszystkich tych, którzy chcą przystąpić do egzaminu na certyfikowanego menedżera projektów.


    Część trzecia. Zarządzanie projektami złożonymi


    W rozdziale 9. piszę o wpływie złożoności i niepewności na ogólny obraz projektów, a potem opisuję trzy kolejne rodzaje projektów, odznaczające się coraz większym stopniem niepewności. W rozdziale 10. charakteryzuję projekty o znakomicie udokumentowanym celu i niejasnym rozwiązaniu. Takie projekty nazywa się projektami zwinnymi. Obejmują one najróżniejsze sytuacje: od takich, w których nieznane są tylko pojedyncze aspekty rozwiązania, aż po całkowity brak tego rozwiązania. W rozdziale 11. piszę o projektach, w których nieznany jest zarówno cel, jak i rozwiązanie. Nazywa się je projektami ekstremalnymi i są to zwykle przedsięwzięcia badawczo-rozwojowe.


    Rozdział 12. jest nowym elementem wydania 7. Definiuje on konkretne tradycyjne modele PMLC (liniowe i stopniowe), zwinne modele PMLC (stopniowe i adaptacyjne) oraz ekstremalny model PMLC.


    Część czwarta. Zarządzanie realiami projektów


    W częściach pierwszej, drugiej i trzeciej przedstawiłem modele PMLC, które moim zdaniem obejmują wszelkie możliwe typy projektów. W części czwartej zamieściłem cztery rozdziały opisujące wyzwania, przed jakimi staje przedsiębiorstwo w związku z zarządzaniem projektami:


    
      	Rozdział 13. „Strategie prewencyjne i interwencyjne w przypadku projektów zagrożonych”


      	Rozdział 14. „Organizacja projektów wielozespołowych”


      	Rozdział 15. „Biuro wsparcia projektów”


      	Rozdział 16. „Tworzenie programu ciągłego doskonalenia procesów i zarządzanie nim”

    


    To wszystko składa się na infrastrukturę organizacyjną wspierającą zarządzanie projektami. Bez niej nie może być mowy o efektywnym zarządzaniu projektem. Dla niektórych są to już pewnie zagadnienia na poziomie zaawansowanym, wprowadzam je tu jednak, aby lepiej zobrazować całe otoczenie projektu.


    Część piąta. Stan docelowy: model zarządzania projektami na poziomie całego przedsiębiorstwa


    Dla wielu przedsiębiorstw opisane tu zagadnienia będą stanowić podróż w przyszłość. Przedstawiam tu fundamenty nadawania projektom statusu przedsięwzięć strategicznych. W tej części omawiam dwa zagadnienia:


    
      	Rozdział 17. „Zarządzanie portfelem projektów”


      	Rozdział 18. „Praktyczny model przedsiębiorstwa opartego na projekcie”

    


    W rozdziale 17. definiuję procesy niezbędne w definiowaniu i tworzeniu portfela projektów lub programów i zarządzaniu nim. W rozdziale 18. wyjaśniam, jak wygląda zastosowanie tego procesu na szczeblu całej organizacji. Opisuję tam nowe modele decyzyjne, wynikające z planów strategicznych oraz ograniczeń potencjału zasobowego przedsiębiorstwa w krótkim okresie.


    Dlaczego uporządkowałem książkę w ten sposób?


    Nie rekomenduję tu zarządzania projektami w drodze postępowania zgodnie z instrukcjami czy listami kolejnych kroków. Wyjaśniam, w jaki sposób możesz opracować najlepiej dopasowaną metodykę zarządzania projektem na podstawie informacji o jego charakterystyce, otoczeniu, klimacie biznesowym, profilu kompetencji członków zespołu oraz innych czynników.


    Oddolna metoda zdobywania informacji


    Na początek przedstawiam sześć pytań stanowiących podstawową strukturę każdej skutecznej metodyki zarządzania projektem. Jeżeli wybrane przez Ciebie podejście pozwala udzielić odpowiedzi na wszystkie sześć pytań, to jest to podejście skuteczne.


    Informacje na temat grup procesów


    Instytut Zarządzania Projektami (PMI) opracował kompleksową definicję podstawowych składowych służących do definiowania dowolnej metodyki zarządzania projektami. W tej części książki poznasz te elementy, a w dalszych rozdziałach nauczysz się je stosować w ramach konkretnej metodyki i konkretnych modeli zarządzania projektami.


    Informacje na temat grup procesów i modeli PMLC


    PMI definiuje pięć podstawowych grup procesów, które mogą być stosowane w cyklach zarządzania projektami. Wszystkie skuteczne cykle zarządzania projektami składają się z wszystkich pięciu grup procesów. W jednych cyklach poszczególne grupy pojawiają się raz, a w innych niektóre grupy procesów mogą się powtarzać.


    Informacje na temat strategii skutecznego zarządzania projektami


    W niniejszej książce o strategii wyboru najlepiej dopasowanego modelu cyklu zarządzania projektem decyduje profil tego projektu oraz stopień zdefiniowania i udokumentowania wymagań. Kiedy prace nad projektem już ruszą, profil projektu i definicja wymagań mogą ulec zmianie, co będzie wymagać zmiany strategii. Unikalną cechą mojego podejścia do zarządzania projektami jest możliwość nieustannego dostosowywania używanej metody do zmieniającego się profilu projektu.


    Informacje na temat wsparcia skutecznego zarządzania projektami przez organizację


    Sama organizacja może albo wspierać skuteczne zarządzanie projektami, albo je utrudniać. Zagadnienie to omawiam w czterech rozdziałach składających się na część trzecią.


    Informacje na temat dostosowywania się do realiów projektów


    W części czwartej zapoznasz się z infrastrukturą systemu wsparcia projektów.


    Dla wielu firm część piąta będzie stanowić swego rodzaju wgląd w przyszłość. To odpowiednie zakończenie mojej książki. Projekty, programy i portfele projektów, a także same procesy zarządzania projektami, mogą mieć istotny wpływ na biznesowe aspekty funkcjonowania przedsiębiorstwa.


    Jak korzystać z tej książki?


    Jak wspominałem już w tym wprowadzeniu, EZPw7 jest kierowane jednocześnie na rynek edukacyjny, szkoleniowy i profesjonalny.


    Materiał dla początkujących (rozdziały 1. – 8.)


    Rozdziały 1. – 8. stanowią dobrą podstawę dla akademickiego kursu wprowadzającego lub trzydniowego szkolenia. Wprowadzam tu narzędzia, szablony i procesy stosowane we współczesnym zarządzaniu projektami. Rozdziały te zostały uporządkowane wokół pięciu grup procesów definiowanych w wydaniu 5. PMBOK.


    Materiał dla średnio zaawansowanych (rozdziały 1. – 12.)


    Rozdziały 1. – 12. mogą stanowić podstawę dla kursu akademickiego na poziomie średnio zaawansowanym lub trzydniowego szkolenia dla średnio zaawansowanych. Warunkiem udziału w takim kursie lub szkoleniu może być ukończenie kursu wprowadzającego w arkana zarządzania projektami, choć z moich doświadczeń wynika, że nie warto stosować tego ograniczenia. W charakterze alternatywnego rozwiązania rekomendowałbym pięciodniowy program stworzony na bazie rozdziałów 1. – 12.


    Materiał dla zaawansowanych (rozdziały 9. – 18.)


    Dobry kurs akademicki na poziomie zaawansowanym powinien obejmować materiał zawarty w rozdziałach 9. – 18. Może to stanowić punkt wyjścia do zgłębiania wybranych zagadnień z wykorzystaniem dodatkowej literatury lub do uruchomienia projektów zaliczeniowych.


    Kto powinien sięgnąć po tę książkę?


    Pierwsze wydanie tej książki pisałem z myślą o praktykujących menedżerach projektów. Potem odkryłem, że duża część egzemplarzy drugiego i trzeciego wydania była kupowana przez wykładowców. Zależy mi na tym, aby pracownicy szkół wyższych korzystali z mojej książki, dlatego też w każdym kolejnym wydaniu starałem się poszerzać docelową grupę odbiorców, aby obejmowała zarówno praktykujących menedżerów, jak i wykładowców. Do każdego rozdziału dodałem pytania do dyskusji, a żeby pomóc w przygotowywaniu zajęć, wszystkie rysunki i tabele zamieściłem również na stronie internetowej książki. W EZPw7 zamieściłem wiele dodatkowych materiałów dla organizatorów szkoleń.


    Praktykujący menedżerowie projektów


    Niniejsza książka znakomicie dopasowuje się do Twojej bieżącej wiedzy i doś­wiadczenia w zakresie zarządzania projektami:


    
      	Jeżeli jesteś całkowitym nowicjuszem w tej dziedzinie, możesz poznać jej podstawy dzięki lekturze zawartych tu informacji.


      	Jeżeli chciałbyś się rozwijać, możesz skorzystać z licznych okazji do ćwiczeń w postaci analiz przypadków.


      	Jeżeli jesteś natomiast bardziej doświadczony, znajdziesz tu wiele zagadnień dla zaawansowanych, w tym omówienie projektów TPM, APM i xPM w części drugiej oraz wiele innych ciekawych tematów w części trzeciej i czwartej.

    


    Tak czy owak, najlepiej jest przeczytać tę książkę od początku do końca. Jeżeli jesteś doświadczonym menedżerem projektów, możesz czytać rozdziały w dowolnej kolejności i w razie potrzeby odświeżać sobie niezbędne informacje.


    Sporo wartościowej wiedzy znajdą tu również menedżerowie projektów z dużym stażem. Zamieściłem tu wiadomości na temat wielu narzędzi i technik omówionych już w pierwszym wydaniu tej książki. Przykładami materiału pochodzącego z pierwszego wydania są informacje na temat wspólnych sesji planowania projektu, wykorzystania samoprzylepnych karteczek i tablic do tworzenia diagramu sieci projektu, kryteriów kompletności struktury podziału pracy, stosowania pakietów roboczych w rozwoju pracowników czy wykresów odchyleń od terminowej realizacji kamieni milowych.


    Wykładowcy


    Kolejne wydania tej książki spotkały się z ciepłym przyjęciem świata akademickiego. Wydanie siódme oferuje wykładowcom jeszcze więcej niż wydania poprzednie. W wydaniu piątym wszystkie rozdziały wzbogaciły się o własny zestaw slajdów przygotowanych w PowerPoincie oraz plik z ćwiczeniami, a w wydaniu siódmym dodatkowo rozszerzyłem te materiały. Na slajdach znajdują się wszystkie wiadomości, jakie powinny znaleźć się w prowadzonym wykładzie. Oczywiście, każdy wykładowca może dowolnie modyfikować te slajdy, aby dostosować je do potrzeb zajęć i własnego stylu ich prowadzenia. Przygotowałem również plik z ćwiczeniami indywidualnymi, zespołowymi i do realizacji podczas zajęć.
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            Pliki ze slajdami oraz plik z ćwiczeniami można pobrać ze strony internetowej tej książki, www.wiley.com/go/epm7e.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Korporacyjni trenerzy i instruktorzy


    EZPw7 uwzględnia również potrzeby szkoleniowców. Oprócz materiałów przygotowanych z myślą o wykładowcach zamierzam opracować również program szkoleń opartych na tej książce, obejmujący między innymi szkolenia trzydniowe lub szkolenia złożone z 13 i 24 sesji. Skontaktuj się ze mną pod adresem rkw@eiicorp.com i określ swoje potrzeby w tym zakresie — chętnie doradzę.


    Wprowadzenie do analizy przypadku. Szybka Pizza (SP)


    Szybka Pizza (SP) to lokalna sieć (40 punktów) pizzerii, które świadczą również usługę dowozu. Ostatnio przychody firmy spadły o 30 procent, głównie z tytułu spadku liczby zamówień na wynos. Kierownictwo firmy uważa, że jest to spowodowane wyłącznie pojawieniem się nowego konkurenta, który gwarantuje klientom dostarczenie pizzy w czasie maksymalnie 45 minut od złożenia zamówienia. W swoich reklamach PS informuje o godzinnym czasie oczekiwania. Obecnie firma korzysta z komputerów do obsługi operacji w lokalach oraz wszystkich tradycyjnych funkcji biznesowych. Poza tym nie korzysta jednak z systemu komputerowego, który usprawniałby przyjmowanie zamówień na pizzę na wynos, ich przetwarzanie oraz dostawę. Piotr Peperoni, kierownik ds. IT, otrzymał zadanie napisania oprogramowania, które wskazałoby lokalizację „punktów produkcji pizzy”. Miał również stworzyć system pozwalający obsługiwać te punkty. Dorota Dostawa, prezes firmy, poleciła pracować na pełnych obrotach. Stwierdziła również, że od powodzenia tego projektu zależy przyszłość całej Szybkiej Pizzy. Jej zdaniem zespół powinien zbadać możliwość dostarczania nieupieczonej pizzy („gotowej do włożenia do piekarnika”) w czasie nie dłuższym niż 30 minut, a także możliwość dostarczania upieczonej pizzy w czasie nie dłuższym niż 45 minut.


    Punkty produkcji pizzy nie prowadziłyby żadnej działalności sprzedażowej. Ich jedyną rolą byłoby przyjmowanie zamówień, przygotowywanie pizzy i jej dostarczanie. Punkt produkcyjny zlokalizowany najbliżej konkretnego klienta otrzyma zamówienie z centrali, przygotuje je i dostarczy w czasie do 30 minut, jeśli klient zamówi pizzę do samodzielnego upieczenia, lub w czasie do 45 minut, jeśli klient zamówi gotową pizzę.


    Piotr zidentyfikował sześć aplikacji składających się na ostateczne rozwiązanie.


    Podsystem lokalizacji punktów produkcyjnych


    Pierwszy podsystem powinien służyć wskazaniu właściwych lokalizacji dla punktów produkcyjnych. Na razie nie wiadomo, ile takich punktów będzie potrzebnych oraz gdzie powinny zostać rozmieszczone. Ustalenie tych kwestii jest właśnie zadaniem podsystemu. Nie ulega wątpliwości, że będzie to bardzo skomplikowana aplikacja. Mamy tu jasno zdefiniowany cel, ale nie wiemy nic na temat rozwiązania. Podsystem będzie musiał wykorzystywać bardzo zaawansowane narzędzie modelowania. Nic nie wiemy na temat wymagań, funkcji ani cech rozwiązania. Pewnie da się je w jakimś stopniu przewidzieć, na tym etapie jest to jednak niezwykle ulotna wizja. Znajdujemy się na początku prac i nie wiemy nawet, jak powinien wyglądać model rozwiązania. Trzeba to będzie ustalić już po rozpoczęciu prac rozwojowych.


    Podsystem przyjmowania zamówień


    Rolą podsystemu przyjmowania zamówień jest wspieranie funkcjonowania restauracji i punktów produkcyjnych. Wszystkie zamówienia telefoniczne będą przyjmowane w jednym miejscu, a następnie elektronicznie kierowane do odpowiedniej restauracji lub punktu produkcyjnego. System ten koncentruje się na standardowych funkcjach biznesowych, więc ze zdefiniowaniem go nie powinno być większych problemów. Rozwiązanie może się w dużej mierze składać z gotowych aplikacji dostępnych na rynku.


    Podsystem przetwarzania zamówień


    Zadaniem tego podsystemu jest kierowanie zamówienia do restauracji, punktu produkcyjnego lub samochodu dostawcy. Logistyczne aspekty rozdzielania zamówień są jak na razie kompletnie nieznane, w związku z czym projektowanie podsystemu będzie sporym wyzwaniem.


    Podsystem logistyczny


    To najbardziej złożony ze wszystkich sześciu podsystemów, bowiem wymaga on holistycznego spojrzenia na całą firmę. Dlaczego jest tak skomplikowany? Ponieważ samochody dostarczające pizzę będą mobilnymi punktami produkcji i jednocześnie będą obsługiwać dostawy. System rozdzielający zamówienia musi zatem uwzględniać, gdzie potencjalnie będzie znajdował się dany samochód, gdy pizza będzie gotowa do dostarczenia.


    Podsystem nawigacji


    Aplikacja ta będzie wyznaczać trasy samochodów. Jest to dość prosty podsystem, opierający się prawdopodobnie na instalacji w samochodach nadajników i odbiorników GPS.


    Podsystem zarządzania zapasami


    Ostatni podsystem będzie kontrolował stany magazynowe we wszystkich restauracjach i punktach produkcyjnych, a także automatycznie zamawiał nowe produkty u pojedynczego dostawcy, z którym SP współpracuje od początku swojego systemu. Dostawca ten zaoferował rabaty w zamian za korzystanie z automatycznego systemu składania zamówień. To również będzie jedna z komercyjnych aplikacji dostępnych na rynku.


    Mamy tu do czynienia z zupełnie różnymi aplikacjami, więc prace programistyczne będą prowadzone z wykorzystaniem różnej metodyki. Podsystem lokalizacji punktów produkcyjnych będzie bardzo skomplikowaną aplikacją modelującą. Nic nie wiemy na temat wymagań, funkcji ani cech rozwiązania. Pewnie da się je w jakimś stopniu przewidzieć, na tym etapie jest to jednak niezwykle ulotna wizja. Znajdujemy się na początku prac i nie wiemy nawet, jak powinien wyglądać model rozwiązania. Trzeba to będzie ustalić już po rozpoczęciu prac rozwojowych. Podsystem przyjmowania zamówień może zostać nabyty, a potem dostosowany w taki sposób, aby kierował zamówienie do najbliższego punktu produkcyjnego oraz wyznaczał drogę dostawy i zarządzał innymi zadaniami związanymi z realizacją zamówienia. Identyfikacja wymagań, funkcji i cech tego podsystemu może przysporzyć trochę problemów.


    Niewykluczone, że każdy z sześciu podsystemów będzie wymagał zastosowania innego modelu zarządzania projektem. W kolejnych rozdziałach będę zamieszczał zadania związane z opisanym tu przypadkiem. W ramach tych ćwiczeń opracujesz strategię działania i podejmiesz inne decyzje, które pomogą Ci wybrać najlepiej dopasowane modele zarządzania projektami.


    Strona internetowa książki


    EZPw7 oferuje wykładowcom i szkoleniowcom więcej niż EZPw6. Opisywane tu pliki ze slajdami i ćwiczeniami zostały wprowadzone już w EZPw5, w EZPw6 zostały rozszerzone, a w EZPw7 dodatkowo dopracowane. Chciałbym serdecznie podziękować tu wszystkim osobom, które skorzystały z tych plików i przesłały mi swoje propozycje ich ulepszenia.
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            Stronę internetową książki znajdziesz pod adresem www.wiley.com/go/epm7e.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Prezentacja PowerPoint


    Możesz pobrać prezentację PowerPoint przygotowaną dla każdego rozdziału z tej książki. Każdy plik zawiera kompletny zestaw slajdów stworzonych z myślą o przekazywaniu wiadomości zawartych w danym rozdziale. Prowadzący zajęcia mogą dowolnie modyfikować te pliki i dostosowywać je do swoich potrzeb i preferencji.


    Ćwiczenia indywidualne, zespołowe i do prowadzenia na zajęciach


    Na stronie internetowej wydania siódmego znajduje się również plik z ćwiczeniami, które są z powodzeniem stosowane w ramach kursów edukacyjnych i szkoleniowych.


    Do wydania szóstego dołączony był także plik z pytaniami i odpowiedziami (opracowany na podstawie pytań do dyskusji, zamieszczonych na końcu każdego rozdziału), udostępniany certyfikowanym wykładowcom i instruktorom, którzy skontaktowali się ze mną za pośrednictwem mojego adresu rkw@eiicorp.com. Oferta ta jest nadal aktualna.


    Podsumowanie


    EZPw7 stanowi wartościowe uzupełnienie biblioteczki każdego specjalisty zainteresowanego skutecznym zarządzaniem projektami. Moim zamiarem jest pomóc menedżerom projektów nauczyć się myśleć jak skuteczni menedżerowie projektów. Według mnie skuteczny menedżer projektów przypomina szefa kuchni, który nie ogranicza się do gotowania według przepisu, ale sam opracowuje znakomite potrawy. Jak już wspominałem, zarządzanie projektami to po prostu uporządkowany zdrowy rozsądek. Niniejsza książka pomoże Ci wzbudzić w sobie zdrowy rozsądek, który już posiadasz, i wykorzystać go w skutecznym zarządzaniu projektami.

  


  
    CZĘŚĆ I

    Zarządzanie projektami — podstawy


    Celem części pierwszej jest wprowadzić Cię do skomplikowanego świata projektów i efektywnego zarządzania nimi — świata naznaczonego niepewnością. Jak sam się przekonasz, jest to świat trudny, wymagający pełnego i nieustannego skupienia. Jeśli spodziewasz się znaleźć w tej książce magiczny przepis na wszelkie projekty, jak najszybciej wyzbądź się takich oczekiwań. Efektywne zarządzanie projektami to zajęcie twórcze, rzucające menedżerowi wiele różnych wyzwań.


    Zaczniemy zatem od najbardziej podstawowych zasad. W rozdziale 1. zamieściłem definicję projektu. Z jednej strony to definicja bardzo prosta, która mówi o tym, z czego składa się projekt i jak rozpoznać, że ma się do czynienia z projektem. Z drugiej strony to definicja skomplikowana, ponieważ projekty dzielą się na wiele różnych rodzajów. Prawdziwe wyzwania związane z efektywnym zarządzaniem projektami wynikają właśnie ze skomplikowania samych projektów. Zarządzanie projektami nie jest procesem powtarzalnym, a doświadczeniem trudnym i twórczym.


    Przedsięwzięcie nazywane projektem musi spełniać szereg warunków. Jeżeli warunki te są spełnione, przedsięwzięcie musi być realizowane zgodnie z przyjętą w danej organizacji metodyką zarządzania projektami. Powstaje formalna definicja projektu i analizuje się jego poszczególne cechy. Często opracowuje się konkretne metodyki zarządzania konkretnymi rodzajami projektów. Analizuje się również zasady klasyfikacji projektów.


    Znając już definicję projektu, będziesz mógł przystąpić do lektury rozdziału 2., w którym wprowadzam zagadnienie zarządzania projektem. Szybko przekonasz się, że to nie jest proces uniwersalny. Każdy projekt jest inny. Dany projekt nigdy wcześniej nie był realizowany w dokładnie takich okolicznościach i już nigdy nie będzie, dlaczego zatem ktoś miałby oczekiwać, że proces zarządzania projektem zawsze wygląda tak samo? Czyż nie wydaje się logiczne, że efektywne zarządzanie projektem powinno za każdym razem wyglądać inaczej? Najlepiej dopasowany proces zarządzania projektem stanowi wypadkową kilku różnych czynników wywodzących się z zewnętrznego otoczenia biznesowego oraz z samej organizacji, stanowi także wypadkową różnych zmiennych związanych z ludźmi, procesami i technologią. Co więcej, taki najlepiej dopasowany proces będzie się zmieniał w trakcie realizacji projektu. Zmiany zachodzące w wewnętrznej i zewnętrznej charakterystyce projektu mogą przełożyć się na zmianę najlepiej dopasowanego procesu zarządzania nim.


    W czasie ostatnich dziesięciu lat w dziedzinie zarządzania projektami zaszły istotne zmiany. W rozdziale 2. opisuję współczesne zarządzanie projektami na wysokim poziomie. Dzisiaj nie korzysta się już z jednego podejścia, a kilku różnych metodyk, dopasowanych do specyfiki różnego rodzaju projektów. Oznacza to, że niepowtarzalny charakter projektu przekłada się na niepowtarzalny charakter metody zarządzania nim. W rozdziale tym kreślę ogólny obraz projektu, który pozwala dokonać klasyfikacji projektów. Następnie definiuję modele cyklu zarządzania projektem (PMLC) przypisane poszczególnym rodzajom projektów. Zaproponowana przeze mnie klasyfikacja pozwala zawrzeć w mojej koncepcji wszystkie znane metody zarządzania projektami.


    Na szczęście, możesz liczyć na pomoc w poruszaniu się po tym skomplikowanym świecie. Instytut Zarządzania Projektami (PMI) opublikował właśnie 5. wydanie A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK). W rozdziale 3. zapoznasz się z pięcioma grupami procesów, dziesięcioma obszarami wiedzy i 44 procesami zdefiniowanymi w PMBOK. Nie oczekuj jednak, że PMBOK stanowi receptę na wszystko. Niestety. PMBOK opisuje procesy, a nie metody. Metody lub metodyki zarządzania projektami, programami lub portfelami musisz zdefiniować sam. PMBOK to tylko narzędzie, za pośrednictwem którego PMI dzieli się swoją wiedzą z innymi.

  


  
    ROZDZIAŁ 1.

    Czym jest projekt?


    Sprawy nie zawsze są takie, jakimi się wydają.


    — Fedrus, rzymski pisarz, autor bajek i mitów


    
      
        
      

      
        
          	
            Czego dowiesz się z tego rozdziału?


            Po przeczytaniu rozdziału będziesz potrafił:


            
              	Sformułować potrzebę biznesową w kategoriach problemu lub szansy.


              	Wykorzystać cele i rozwiązania do definiowania rodzajów projektów.


              	Zdefiniować projekt, program oraz portfel projektów.


              	Zdefiniować złożony projekt.


              	Zrozumieć trójkąt zakresu projektu.


              	Wyobrazić sobie trójkąt zakresu projektu jako zrównoważony system.


              	Nadać priorytety w ramach trójkąta zakresu projektu w celu usprawnienia zarządzania zmianą.


              	Zastosować trójkąt zakresu projektu w praktyce.


              	Dostrzegać znaczenie klasyfikacji projektów.


              	Zdefiniować wachlarz projektów i umieć wykorzystać go w praktyce.

            

          
        

      
    


    Aby zacząć mówić o projektach, musimy mieć punkt odniesienia. Zbyt często ludzie nazywają swoje zadania „projektami”. Projekt można ściśle zdefiniować. Jeżeli zestaw zadań lub prac do wykonania nie spełnia tej definicji, wtedy nie możemy mówić o projekcie. Jeżeli chcemy korzystać z omawianych w tej książce technik, najpierw zdefiniujmy projekt.


    Definicja projektu


    Projekty powstają tam, gdzie są niezaspokojone potrzeby. Może chodzić o poszukiwanie rozwiązania istotnego problemu biznesowego, którego pomimo wcześniejszych prób dotąd rozwiązać się nie udało. Potrzeba może wynikać również z chęci wykorzystania jakiejś okazji biznesowej. W obu tych przypadkach sponsor lub klient przygotowuje uzasadnienie biznesowe, którego celem jest skuteczne zabieganie o zgodę na realizację projektu. Później następuje etap formalnego definiowania tych działań.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Definicja. Projekt

          
        


        
          	

          	
            Projekt to sekwencja niepowtarzalnych, złożonych i związanych ze sobą zadań, mających wspólny cel, przeznaczonych do wykonania w określonym terminie bez przekraczania ustalonego budżetu, zgodnie z założonymi wymaganiami.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Jest to powszechnie akceptowana definicja projektu, która dość precyzyjnie go charakteryzuje. Proponuję, abyśmy zapoznali się z poszczególnymi elementami tej definicji.


    Sekwencja działań


    Projekt składa się z wielu działań, które muszą być wykonane w określonej kolejności lub inaczej sekwencji. Działanie to zdefiniowana część pracy. Tę nieformalną definicję działania rozwinę w rozdziale 5.


    Sekwencja działań zależy od wymagań technicznych, a nie od prerogatyw menedżerów. Aby określić właściwą kolejność, najlepiej jest myśleć w kategoriach nakładów i rezultatów. Rezultat jednego lub większej liczby działań staje się często nakładem w kolejnych działaniach lub zestawach działań.


    Należy unikać określania sekwencji na podstawie dostępnych zasobów lub za pomocą stwierdzeń typu „Pete zacznie pracować nad działaniem B, gdy tylko wykona działanie A”. Takie podejście zakłada sztuczną relację między działaniami. Co się stanie, jeżeli Pete będzie niedostępny? Nie chodzi o to, żeby w fazie tworzenia harmonogramu ignorować problem ograniczenia zasobów, ale o to, że decyzje, kiedy wykorzystać jakie zasoby, podejmuje się później, w trakcie planowania poszczególnych działań.


    Niepowtarzalne działania


    Działania w ramach projektu są niepowtarzalne. Projekt nigdy wcześniej nie istniał i nigdy się nie powtórzy w takich samych warunkach. Najczęściej przyczyny różnic są poza kontrolą — ktoś się spóźnia, ktoś inny jest chory lub wysiada zasilanie. Tego rodzaju losowe zmiany stanowią wyzwanie dla menedżera projektu i decydują o tym, że każdy projekt jest wyjątkowy.


    Złożone działania


    Proste działania to np. koszenie trawy, malowanie domu, mycie samochodu czy ładowanie ciężarówki. Działania, które składają się na projekt, są złożone. Do takich działań należy np. zaprojektowanie intuicyjnego interfejsu użytkownika do systemu aplikacji.


    Powiązane działania


    Dla każdej pary działań projektu zachodzą między nimi logiczne lub techniczne relacje. Sekwencja działań wynika z ich wcześniejszego uporządkowania na podstawie tych relacji. Uważam je za powiązane, ponieważ rezultat jednego działania jest nakładem kolejnego, np. musimy zaprojektować program, zanim będziemy go dostosowywać do szczegółowych wymagań.


    W projekcie może zajść potrzeba wykonania zestawu niepowiązanych ze sobą działań, np. pomalowania poszczególnych pomieszczeń w domu. Z pewnymi wyjątkami, pomieszczenia można pomalować w dowolnej kolejności, gdyż nie będzie to kolidowało z założonym efektem końcowym. Zadanie zostanie wykonane, gdy wszystkie pomieszczenia zostaną pomalowane. Malowanie domu jest zestawem działań, jednak nie mieści się w naszej definicji projektu.


    Jeden cel


    Projekty muszą mieć jeden, konkretny cel ogólny, np. zaprojektowanie miejskiego placu zabaw dla dzieci z rodzin potrzebujących pomocy socjalnej[1]. Projekty bardzo duże lub złożone mogą być podzielone na podprojekty, z których każdy spełnia definicję projektu. Taki podział pozwala poprawiać zarządzanie projektem i kontrolę nad nim, np. praca nad podprojektami może zostać rozdzielona na poszczególne departamenty, oddziały lub obszary geograficzne. Ten nieco sztuczny podział złożonych projektów na podprojekty upraszcza tworzenie harmonogramów i eliminuje straty czasu, który byłby potrzebny na komunikację między departamentami. Wada polega na tym, że podprojekty są wzajemnie współzależne. Wzajemna zależność powoduje co prawda, że projekt staje się jeszcze bardziej złożony i trudniejszy w warstwie komunikacyjnej, na szczęście jednak jest to przeszkoda do pokonania.


    Określony czas realizacji


    Projekty to przedsięwzięcia ściśle określone w czasie, procesy zaś mają charakter ciągły. Projekty mają określone daty ukończenia. Te daty mogą być narzucane przez zarządzających lub podmioty poza firmą, np. przez klientów lub agencję rządową. Termin ukończenia jest poza kontrolą zespołu projektowego. Po dacie ukończenia projekt uznaje się za zamknięty bez względu na to, czy rezultaty zostały osiągnięte, czy nie.


    Możliwość wskazania terminu zakończenia prac nad projektem wiąże się z koniecznością wskazania daty rozpoczęcia tych prac. Bez takiej daty menedżer projektu może sobie pozwolić jedynie na stwierdzenia w stylu: „Ukończę ten projekt po sześciu miesiącach od jego rozpoczęcia”. Innymi słowy, menedżer projektu definiuje czas jego trwania. Przedstawicielom najwyższego kierownictwa zależy jednak na konkretnym terminie.


    Bez przekraczania budżetu


    Projekty mają określone limity zasobów. Chodzi o maksymalną liczbę zaangażowanych osób, czas pracy urządzeń, zasoby finansowe i inne zasoby, które planuje się przeznaczyć do realizacji projektu. Zarządzający najczęściej mogą te limity dostosowywać do bieżących potrzeb projektu, jednak dla menedżera projektu limity są sztywne. Załóżmy, że w danym czasie w firmie pracuje tylko jeden projektant stron internetowych. Wielkość zasobu dostępna dla menedżera projektu jest więc stała. Zmienić wielkość zasobów mogą zarządzający firmą, lecz menedżer projektu nie może pozwolić sobie na ten luksus. Kiedy jedyny projektant stron internetowych w firmie jest w pełni zajęty, menedżer projektu staje w obliczu konfliktu zasobowego, którego sam nie jest w stanie rozwiązać.
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            O limitach zasobów i ich planowaniu powiem więcej w rozdziale 6.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Limity zasobów okazują się szczególnie istotne wówczas, gdy zasoby trzeba zaplanować z podziałem na kilka różnych projektów. Z uwagi na wyśrubowane limity lub skończoną ilość tych zasobów nie wszystkie projekty w ogóle uda się zaplanować. Stanowi to pewne wyzwanie dla menedżera na etapie realizacji procesu pozyskiwania akceptacji dla projektu. Akceptacja projektów na poziomie programu lub portfela została omówiona w rozdziale 17., a na poziomie całej organizacji — w rozdziale 18.


    Zgodnie z wymaganiami


    Klient lub beneficjent końcowy projektu oczekuje od wykonawcy sprawności działania i wysokiej jakości wykonania. Te oczekiwania mogą być narzucone z góry (np. ustalenie daty ukończenia projektu) lub uzgadniane z klientem (np. dostarczanie cotygodniowych raportów o sprzedaży).


    Mimo że menedżer projektu nie ma wpływu na wymagania projektu, w praktyce może doprowadzać do zmian założonych warunków, np. podczas określania wymagań klient mógł nie mieć wystarczającej liczby informacji na jakiś temat lub w otoczeniu projektu mogły zajść znaczące zmiany (ryzyko takich zmian jest tym większe, im dłuższy jest czas realizacji projektu). Nierealne byłoby oczekiwanie, że wymagania pozostaną niezmienione od początku do końca cyklu realizacji projektu. Wymagania systemów mogą i będą się zmieniać. Zarządzanie zmianą to kolejne wyzwanie dla menedżera projektu.
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            O skutecznym zarządzaniu wymaganiami klienta powiem więcej w rozdziałach 4. i 12.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Spełnianie wymagań to niezmiennie jeden z najważniejszych problemów menedżerów projektów i podstawowa przyczyna dużego odsetka niepowodzeń w ich realizacji. Menedżerowie projektu pracują na podstawie tego, co uznają za poprawną specyfikację wymagań, by potem dowiedzieć się, że klient nie jest zadowolony. Jednym ze sposobów radzenia sobie z potencjalną różnicą zdań w tej kwestii jest proces tworzenia warunków satysfakcji (COS) (omówiony w rozdziale 4.).


    Biznesowa definicja projektu


    Moim zdaniem poważną wadą tej definicji projektu, którą analizowaliśmy do tej pory, jest brak koncentracji na podstawowym celu projektu, czyli na dostarczaniu wartości biznesowej klientowi oraz całej organizacji. Można wskazać wiele przykładów projektów, które mieszczą się w warunkach i ograniczeniach sformułowanych w ramach definicji, a w przypadku których klient nie jest zadowolony z efektów. Na kartach tej książki omawiam liczne potencjalne powody tego niezadowolenia. W związku z tym chciałbym poddać tu pod rozwagę trafniejszą definicję projektu.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Definicja. Projekt

          
        


        
          	

          	
            Projekt to sekwencja skończonych i powiązanych działań, których udana realizacja polega na dostarczeniu oczekiwanej wartości biznesowej, stanowiącej uzasadnienie dla jego realizacji.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Intuicyjne ujęcie wachlarza projektowego


    Projektów nie rozważa się w oderwaniu od rzeczywistości. W przedsiębiorstwie występuje mnóstwo różnych przedsięwzięć prowadzonych równolegle lub korzystających z tego samego skończonego źródła zasobów. W związku z tym potrzebna jest metoda opisywania wachlarza projektów, która stanowiłaby fundament do podejmowania decyzji związanych z zarządzaniem tymi projektami.


    Osobiście preferuję modele proste i intuicyjne; w związku z tym wachlarz projektowy definiuję na podstawie dwóch elementów: celu i rozwiązania. Każdy projekt musi mieć jakiś cel i jakieś rozwiązanie. Można wymienić wiele różnych wskaźników umożliwiających pomiary tych dwóch elementów, jednak najprostsze będą dwie następujące wartości: jasne i kompletne lub niejasne i niekompletne. Po dwie wartości dla każdego z dwóch elementów pozwalają stworzyć czteroćwiartkową macierz ukazaną na rysunku 1.1.


    [image: ]


    Rysunek 1.1. Cztery ćwiartki wachlarza projektów


    Nie umiem wskazać granicy między jasnym a niejasnym, ale to nie ona jest tutaj ważna. To wartości koncepcyjne, niewymierne, a ich interpretacja ma charakter raczej subiektywny niż obiektywny. Dany projekt może osiągać różne stopnie jasności. W niniejszym modelu wachlarza projektowego chodzi przede wszystkim o to, że przejście między poszczególnymi ćwiartkami ma charakter płynny. Nazwijmy poszczególne projekty: w ćwiartce nr 1 znajdują się projekty tradycyjne, w ćwiartce nr 2 projekty zwinne, w ćwiartce nr 3 projekty ekstremalne, a w ćwiartce nr 4 — projekty emertxe. Projekty tradycyjne zostały zdefiniowane i omówione w części drugiej, a projekty złożone (zwinne, ekstremalne i emertxe) w części trzeciej.


    Przyjmijmy w charakterze przykładu, że celem projektu jest walka ze zwykłym katarem. Czy tak sformułowany cel jest celem jasnym i kompletnym? Oczywiście, że nie. Wszystko rozbija się o znaczenie słowa walka, które w tym kontekście może sugerować następujące scenariusze:


    
      	Przed narodzinami płód otrzymuje zastrzyk z lekiem ingerującym w skład jego DNA, przez co osoba ta nigdy nie zachoruje na katar.


      	Jednym z elementów diety wszystkich ludzi staje się dzienna dawka soku z konkretnego gatunku drzewa, które rośnie wyłącznie na określonych wysokościach w Himalajach. Sok chroni organizmy ludzi przez zarażeniem się katarem.


      	Osoba zarażona katarem przyjmuje dużą dawkę herbaty parzonej z rzadkiego korzenia rosnącego wyłącznie w środkowych Chinach. W wyniku tej kuracji katar zostaje wyleczony w ciągu dwunastu godzin.

    


    Wszystko sprowadza się tu zatem do znaczenia słowa walka. W charakterze innego przykładu dokonajmy analizy sparafrazowanych słów prezydenta Johna F. Kennedy’ego, który w 1961 roku powiedział: „Do końca tej dekady postawimy człowieka na Księżycu i bezpiecznie sprowadzimy go z powrotem”. Czy masz jakiekolwiek wątpliwości co do jasności i kompletności tego celu? Czy po zakończeniu projektu mogą pojawić się jakiekolwiek wątpliwości co do tego, czy cel projektu został osiągnięty?


    Każdy projekt, który był lub kiedykolwiek będzie realizowany, kwalifikuje się do jednej z czterech wskazanych przeze mnie ćwiartek. Na ten ogólny obraz projektu nie oddziałują absolutnie żadne zmiany. Taki obraz projektu pozostaje niezmienny. Ćwiartka, w której znajduje się dany projekt, stanowi pierwszą wskazówkę odnośnie do wyboru najlepiej dopasowanego modelu PMLC, a także odnośnie do dostosowania narzędzi, schematów i procesów do potrzeb tego projektu. Po rozpoczęciu prac nad projektem jego cel i rozwiązanie zaczynają się klarować, w związku z czym może dojść do przesunięcia projektu do innej ćwiartki, a to może się z kolei wiązać ze zmianą modelu PMLC. Decyzja o zmianie modelu PMLC w przypadku realizowanego już projektu może rodzić poważne konsekwencje, więc trzeba ją bardzo dobrze rozważyć. Zmiana modelu PMLC w trakcie trwania projektu generuje określone korzyści i koszty, ma też swoje wady i zalety. Więcej informacji na temat podejmowania tego rodzaju decyzji przedstawię w części trzeciej.


    Oprócz jasności i kompletności celu i rozwiązania, na etapie wyboru najlepiej dopasowanego modelu PMLC, a być może nawet także w związku z jego modyfikacjami, będziesz musiał uwzględnić również kilka innych czynników. Jednym z takich czynników jest stopień, w jakim klient zadeklarował swoje merytoryczne zaangażowanie w realizację projektu. Jeżeli najlepiej dopasowany model PMLC wymaga znacznego i merytorycznego zaangażowania klienta (dotyczy to wielu projektów z drugiej i trzeciej ćwiartki), lecz Ty spodziewasz się, że nie możesz liczyć na to zaangażowanie, prawdopodobnie powinieneś zacząć poszukiwać modelu, który nie formułuje tak wysokich wymagań w tym względzie. Alternatywnym rozwiązaniem tego problemu byłoby wdrożenie programu zachęcającego klienta do zaangażowania się na wymaganym poziomie. Tego rodzaju sytuacje zdarzają się dość często, dlatego też w części trzeciej wyjaśniam, jak należy sobie z nimi radzić.


    Czym jest program?


    Program jest zbiorem projektów. Projekty w programie muszą być realizowane w określonej kolejności. Jest to warunek ukończenia programu. Programy obejmują wiele projektów, dlatego ich zakres jest szerszy niż w przypadku pojedynczych projektów, np. rząd Stanów Zjednoczonych realizuje program kosmiczny, który obejmuje kilkanaście dużych projektów, takich jak projekt Challengera[2]. Wykonawca budowlany może realizować określony w kontrakcie program budowy parku przemysłowo-technologicznego, zlecając poszczególne projekty podwykonawcom.


    W przeciwieństwie do projektów, w programach realizowanych jest wiele celów. W programie kosmicznym NASA podczas każdej misji kosmicznej jest prowadzonych kilka lub kilkanaście projektów badawczo-naukowych. Choć wszystkie eksperymenty są prowadzone na pokładzie jednego promu czy stacji orbitalnej, są one od siebie całkowicie niezależne. Wszystkie razem tworzą program.


    Czym jest portfel projektów?


    Najprostsza definicja portfela projektów głosi, że jest to zbiór projektów, które są ze sobą w jakiś sposób powiązane. Najważniejszą częścią definicji jest fragment „są ze sobą w jakiś sposób powiązane”. Powiązanie, o którym mowa w definicji portfela, może dotyczyć różnych cech. Na poziomie organizacji powiązaniem może być po prostu fakt, że wszystkie projekty należą do tej samej organizacji. Oczywiście, możemy podejść do tego zagadnienia w sposób uproszczony i zdefiniować kryteria projektu portfelowego w sposób banalny i nic niemówiący. Jednak nie o to nam chodzi. Oto parę przykładowych praktycznych i konkretnych elementów wspólnych projektów, które mogą należeć do jednego portfela:


    
      	Wszystkie projekty mogą wywodzić się z tej samej jednostki biznesowej, na przykład z działu IT.


      	Wszystkie projekty mogą dotyczyć prac nad nowym produktem.


      	Wszystkie projekty mogą mieć charakter badawczo-rozwojowy.


      	Wszystkie projekty mogą dotyczyć prac związanych z konserwacją infrastruktury w ramach tej samej jednostki biznesowej.


      	Wszystkie projekty mogą dotyczyć usprawniania procesów w ramach tej samej jednostki biznesowej.


      	Przy wszystkich projektach mogą pracować ludzie z tej samej grupy.


      	Wszystkie projekty mogą być finansowane z tego samego budżetu.

    


    W celu realizacji projektów składających się na dany portfel niezbędna jest właściwa alokacja zasobów (czasu, pieniędzy, ludzi). Większe ilości alokowanych zasobów świadczą zwykle o tym, że dany portfel projektów należy do tych ważniejszych i że jest bliżej związany z ogólnym planem strategicznym. Jedno jest niemal pewne: zasoby dostępne na realizację wszystkich projektów tworzących portfel nie wystarczą do spełnienia wszystkich formułowanych wymogów. Nie wszystkie projekty składające się na portfel zostaną sfinansowane, a nie wszystkie sfinansowane projekty zostaną sfinansowane w 100 procentach. Trzeba będzie podejmować trudne decyzje, w przypadku których przyda się model podejmowania obiektywnych decyzji.


    Twoja organizacja będzie dysponować najprawdopodobniej kilkoma różnymi portfelami projektów. Każdemu z nich zostaną alokowane zasoby na podstawie priorytetów przyznanych im w ramach ogólnego planu strategicznego. Alokowane zasoby będą wyznaczać ograniczenia dla projektów, które mogą znaleźć się w danym portfelu. Więcej szczegółów na ten temat znajdziesz w rozdziale 18.


    Poziom przedsiębiorstwa


    Niniejsze nowe wydanie tej książki stawia sobie za cel spojrzenie w przyszłość i określenie, w jaki sposób projekty, programy i portfele projektów wpływają na funkcjonowanie przedsiębiorstw na najbardziej ogólnym poziomie. Zagadnienie to omawiam szczegółowo w części piątej. W rozdziale 17. opisuję proces zarządzania portfelem projektów, który sprawdza się na poziomie organizacji. Rozdział 18. zawiera natomiast przełomowy materiał, ponieważ nikt jeszcze dotąd nie przedstawił modelu przedsiębiorstwa opartego na projekcie. W rozdziale 18. omawiam koncepcję portfela portfeli, które są ze sobą powiązane na płaszczyźnie strategii oraz poprzez dostęp do ograniczonych zasobów. Model ten jasno pokazuje, w jaki sposób poszczególne projekty wpisują się w plan strategiczny przedsiębiorstwa. Na tym poziomie ukazane zostały relacje między zasobami wszystkich rodzajów. Wyjaśniam również, w jaki sposób projekty, programy i portfele projektów są przez te zasoby ograniczane. W rozdziale 18. kładę nacisk przede wszystkim na zarządzanie zasobami ludzkimi oraz ich dostępność.


    Trójkąt zakresu projektu


    Być może słyszałeś już kiedyś o „żelaznym trójkącie”. Określenie to odnosi się do zależności między czasem, kosztem i zakresem projektu. Te trzy zmienne tworzą boki trójkąta i są ze sobą wzajemnie powiązane. Kiedy zmienia się jeden z nich, musi się zmienić co najmniej jeszcze jeden czynnik, aby została przywrócona równowaga projektu. Wszystko się zgadza, problem jednak w tym, że zagadnienie trójkąta zakresu projektu nie kończy się na tych trzech czynnikach.


    Każdy projekt jest ograniczony następującymi parametrami:


    
      	zakres,


      	jakość,


      	koszty,


      	czas,


      	zasoby,


      	ryzyko.

    


    Oprócz ryzyka, te parametry są wzajemnie współzależne — zmiana jednego może pociągać za sobą zmianę pozostałych, przywracając tym samym projektowi równowagę. W tym kontekście zestaw powyższych pięciu parametrów tworzy system, który musi pozostawać w równowadze, by zrównoważony był cały projekt. Wymienione parametry w dużym stopniu decydują o sukcesie lub porażce projektu, dlatego omówię każdy z nich osobno.


    Zakres


    Zakres projektu to dokument określający jego granice. Zakres projektu definiuje nie tylko to, co zostanie zrobione, ale także to, co nie zostanie wykonane. W branży IT zakres projektu bywa nazywany specyfikacją funkcjonalną. Z kolei inżynierowie mówią najczęściej o zakresie prac. W obiegu są też inne nazwy, jak: dokument porozumienia, oświadczenie o zakresie projektu, dokument inicjacji projektu czy formularz projektu. Bez względu na swoją nazwę, ten dokument jest podstawą określania dalszych prac w projekcie. Dlatego bardzo ważne jest właściwe określenie zakresu. W rozdziale 4. powiem, w jaki sposób prawidłowo określony zakres projektu warunkuje satysfakcję klienta.


    Już na początku projektu trzeba obrać właściwą drogę, a potem trzymać kurs. Nie twierdzę, że zakres projektu jest niezmienny. Nie wiadomo jak i kiedy, ale w trakcie realizacji zakres projektu na pewno się zmieni. Wykrycie tych zmian i zdecydowanie, jak dostosować do nich działania w projekcie, to bodaj najpoważniejsze wyzwanie menedżera projektu.
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    Jakość


    W każdym projekcie możemy mówić o dwóch kategoriach jakości:


    
      	Jakość produktu. Chodzi tu o jakość rezultatów realizacji projektu. W tym rozumieniu produkt może oznaczać zatem konkretne przedmioty, jak urządzenia, lecz również rzeczy niematerialne, jak oprogramowanie czy procesy biznesowe. W celu gwarantowania odpowiedniej jakości produktu stosuje się tradycyjne narzędzia kontroli jakości, omówione w rozdziale 3.


      	Jakość procesu. Chodzi o jakość procesu zarządzania samym projektem. Nacisk kładziony jest na to, na ile efektywnie funkcjonuje proces zarządzania projektem oraz jak można go usprawniać. Do pomiarów jakości procesu stosuje się metody ciągłego doskonalenia jakości oraz zarządzania jakością procesów, omówione w rozdziale 16.

    


    Dobry program zarządzania jakością, pozwalający monitorować postępy prac nad projektem, to znakomita inwestycja. Korzysta na tym nie tylko klient, ale także wykonawca, który może wykorzystywać swoje zasoby bardziej efektywnie, ograniczając marnotrawstwo i liczbę poprawek w projekcie. Zarządzanie jakością nie dopuszcza kompromisów. W zamian zwiększa prawdopodobieństwo sukcesu, rozumianego jako ukończenie projektu i dostarczenie klientowi satysfakcji.


    Koszty


    Koszt wyrażony w jednostkach pieniężnych to kolejna zmienna definiująca projekt. Koszty są określone w formie budżetu projektu. Są one szczególnie ważne, gdy rezultatem projektu jest osiąganie przychodów ze sprzedaży (kierowanej do klientów zewnętrznych lub wewnętrznych).


    Koszty są bardzo ważnym zagadnieniem od początku do końca cyklu realizacji projektu. Pierwszy problem pojawia się już na początku, zanim zostanie określony formalnie zakres projektu. Często klient szacuje wówczas wydatki, jakich jego zdaniem wymagać będzie projekt. W zależności od stopnia wiedzy i nastawienia klienta podana kwota może być bliska rzeczywistemu kosztowi projektu lub bardzo daleka od niego. Konsultanci często mają do czynienia z sytuacjami, w których klient wyraźnie określa górną granicę budżetu. W takim przypadku dostosowuje się zakres projektu tak, by nie przekroczyć narzuconych limitów. W bardziej formalnych sytuacjach menedżer projektu przedstawia klientowi propozycję całkowitego kosztu projektu, mającą postać kosztu szacunkowego lub konkretnego. Nawet jeżeli menedżer projektu przedstawia tylko wstępną propozycję, klient może na tej podstawie podjąć decyzję o rozpoczęciu lub zaniechaniu projektu.


    Czas


    Klient określa ramy czasowe, w tym termin ukończenia projektu. Do pewnego stopnia koszty i czas są ze sobą powiązane. Czas realizacji projektu można skrócić, lecz w ten sposób zwykle rosną koszty.


    Czas jest bardzo ciekawym rodzajem zasobu. Nie można go zmagazynować. Jest zużywany bez względu na to, jak go wykorzystujemy. Celem menedżera projektu jest możliwie najbardziej efektywne i produktywne zagospodarowanie czasu przeznaczonego na projekt. Przyszły czas (czyli ten, który dopiero nastąpi) może być rozdzielany wewnątrz projektu lub pomiędzy projektami. Od chwili rozpoczęcia projektu celem staje się wykonanie pracy w założonym harmonogramie. Dobry menedżer projektu wie o tym i zazdrośnie strzeże zapasów przyszłego czasu.
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    Zasoby


    Zasoby to kategoria obejmująca między innymi ludzi, sprzęt, infrastrukturę i zapasy magazynowe o ograniczonej dostępności. Zasoby można planować, można je też wypożyczać z zewnątrz. Niektóre z nich mają charakter niezmienny, a inne mogą zmieniać się w długim okresie. Tak czy owak, mają one kluczowe znaczenie dla układania harmonogramu działań projektowych i ukończenia całego projektu zgodnie z przyjętymi założeniami.


    W przypadku projektów dotyczących rozwijania systemów kluczowym zasobem są ludzie. W takich projektach bardzo ważna jest też dostępność mocy obliczeniowej komputerów (przede wszystkim w fazie testowania). Zbyt długi czas przetwarzania danych często jest nie lada wyzwaniem dla menedżera projektu, usiłującego nakreślić harmonogram mieszczący się w narzuconych ramach czasowych.


    Ryzyko


    Ryzyko nie jest integralną częścią trójkąta zakresu projektu, ale jest ono zawsze obecne i obejmuje wszelkie aspekty projektu, a więc przekłada się na zarządzanie pięcioma pozostałymi czynnikami.


    Trójkąt zakresu projektu jako zrównoważony system


    Zajmę się teraz największą korzyścią wynikającą z posługiwania się trójkątem zakresu projektu przedstawionym na rysunku 1.2, w odróżnieniu od tradycyjnego „żelaznego trójkąta”, złożonego z tylko trzech zmiennych. Projekty są dynamicznymi systemami, które trzeba równoważyć. Udowodnię Ci, że nie jest to łatwe zadanie! Rysunek 1.2 ilustruje tę dynamikę.


    [image: ]


    Rysunek 1.2. Trójkąt zakresu projektu


    Obszar wewnątrz trójkąta reprezentuje zakres i jakość projektu. Linie opisane jako czas, koszty i dostępność zasobów wyznaczają granice tego obszaru. Czas oznacza tu okres realizacji projektu. Koszt to całkowity budżet projektu, określony w jednostkach pieniężnych. Natomiast dostępność zasobów oznacza wszystkie zasoby, które są zużywane podczas realizacji projektu — ich przykładami mogą być ludzie, sprzęt i infrastruktura.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Uwaga

          
        


        
          	

          	
            Księgowy powie Ci, że wszystko można sprowadzić do jednostek pieniężnych. To prawda, jednak menedżer projektu musi odrębnie podejść do kwestii zasobów (rozumianych zgodnie z tym fragmentem). Zasoby pozostają pod kontrolą menedżera projektu i z tego względu powinny zostać wyodrębnione.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    W planie projektu określone są: czas, koszty i dostępność zasobów wymaganych do zrealizowania zakresu projektu przy zachowaniu odpowiedniej jakości. Inaczej mówiąc, projekt znajduje się w równowadze w momencie zakończenia fazy planowania, kiedy zatwierdza się budżet i przeznacza odpowiednie zasoby. Jednakże nie potrwa to długo. Zmiany są nieuchronne.


    Parząc na trójkąt zakresu projektu, łatwiej wyobrazić sobie możliwe zmiany, jakie mogą zajść w trakcie realizacji projektu. Trójkąt jest ilustracją systemu w stanie równowagi, zanim zostaną rozpoczęte prace nad projektem. Boki trójkąta są wystarczająco długie, by objąć cały obszar symbolizujący „zakres i jakość”. Jednak wkrótce po rozpoczęciu prac trójkąt przestaje być równoboczny. W każdej chwili może zadzwonić klient i dodać wymagania, które nie były brane pod uwagę w fazie planowania. Zmianie mogą ulec uwarunkowania rynkowe i być może trzeba będzie skrócić czas trwania projektu. Może się także zdarzyć, że któryś z kluczowych dla zespołu projektowego pracowników odejdzie z firmy. Każda z takich zmian wytrąca system z równowagi.


    W części trzeciej omawiam projekty, których termin realizacji udaje się poznać dopiero tuż przed ukończeniem prac. Skutkuje to powstaniem ciekawych wyzwań dla menedżera projektu oraz dla klienta. Wyzwania te dotyczą głównie wartości biznesowej kreowanej przez ostateczną wersję rozwiązania oraz ostateczny cel projektu.


    Menedżer projektu kontroluje wykorzystanie zasobów i wykonanie harmonogramów. Z kolei zarządzający firmą kontrolują koszty i zapewniają potrzebne zasoby. Klient kontroluje zakres projektu, jakość i terminy osiągania rezultatów projektu. Te trzy zakresy kontroli wyznaczają obszar odpowiedzialności menedżera, który musi przewidywać zmiany narzucanych parametrów i przystosowywać się do nich.
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    Nadawanie priorytetów zmiennym trójkąta zakresu pod kątem usprawnień w procesie zarządzania zmianą


    Kluczowym elementem skutecznej metodyki efektywnego zarządzania projektami jest proces zarządzania zakresem projektu. Pięć zmiennych wyznaczających trójkąt zakresu projektu musi otrzymać niezbędne priorytety, dzięki czemu będzie można nadać priorytety również proponowanym modyfikacjom planu projektu — przykład znajdziesz na rysunku 1.3.
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    Rysunek 1.3. Zmienne trójkąta zakresu i ich priorytety


    Priorytety nadane zmiennym trójkąta zakresu przydają się zawsze wówczas, gdy pojawia się prośba o zmianę zakresu projektu. Na podstawie analizy wniosku o zmianę zakresu sporządza się dokument nazywany deklaracją skutków dla projektu (PIS, od ang. project impact statement). Jeżeli zmiana ma zostać zatwierdzona, trzeba przedstawić kilka alternatywnych rozwiązań dotyczących wprowadzenia tej zmiany w praktyce. Alternatywnym rozwiązaniom nadaje się priorytety na podstawie danych z rysunku 1.3.


    Trójkąt zakresu projektu w praktyce


    Moim zdaniem liczba wykresów, które powinieneś utrwalić sobie jako wartościowe uzupełnienie wiedzy na temat całego cyklu realizacji projektu, jest ograniczona. Jednym z takim wykresów jest trójkąt zakresu projektu. Przedstawię tu dwa główne zastosowania tego narzędzia, którego można używać między innymi w ramach strategii eskalacji problemów lub jako punktu odniesienia dla deklaracji skutków dla projektu (PIS), dokumentu tworzonego w ramach procesu zmiany zakresu projektu.


    Rozwiązanie problemu


    Trójkąt zakresu projektu umożliwia znalezienie odpowiedzi na pytanie: „Kto za co odpowiada?”. Dzięki tej odpowiedzi poznasz ścieżkę eskalacji, prowadzącą od zespołu projektowego, przez menedżera odpowiedzialnego za zasoby, aż do klienta. Klient i najwyższe kierownictwo odpowiadają za czas, budżet oraz inne zasoby, natomiast zespół projektowy odpowiada za sposób wykorzystania czasu, środków finansowych i pozostałych zasobów. W ramach polityk i praktyk stosowanych w danym przedsiębiorstwie każdy z tych czynników może być realokowany w ramach projektu w celu rozwiązania powstałych problemów. Poszukując rozwiązań problemu, menedżer projektu powinien zawsze pamiętać, aby poruszać się w granicach wyznaczonych sposobami wykorzystania czasu, budżetu i innych zasobów — nie powinien wychodzić poza swój obszar kontroli.


    Aby wykonać kolejny krok w ramach strategii eskalacji, menedżer projektu zwraca się do menedżerów odpowiedzialnych za zasoby z prośbą o rozwiązanie problemu. Właściwy menedżer decyduje o tym, kto zostaje przypisany do projektu, oraz odpowiada za wszelkie zmiany personalne w zespole realizującym projekt.


    Ostatni krok polega na kontakcie z klientem, który odpowiada za czas przydzielony na realizację projektu, a także za przeznaczony na to budżet. Wreszcie, to właśnie nie kto inny jak klient kontroluje zakres realizowanego projektu. Menedżer projektu zwraca się do klienta zawsze z prośbą o więcej czasu lub więcej pieniędzy albo z prośbą o ograniczenie zakresu projektu.


    Analiza skutków zmiany zakresu


    Drugim powszechnie spotykanym zastosowaniem trójkąta zakresu projektu jest jego wykorzystanie w związku z tworzeniem deklaracji skutków dla projektu (PIS). Jest to dokument wymieniający alternatywne sposoby wprowadzenia zmian w zakresie projektu proponowanych przez klienta. Poszczególne możliwości są rozpatrywane w drodze analizy trójkąta zakresu i postępowania w sposób bardzo podobny do opisanego powyżej. Szczegółowe rozważania na temat zmian zakresu projektu i stosowania deklaracji skutków dla projektu (PIS) zamieściłem w rozdziale 6.


    Klasyfikowanie projektów i jego znaczenie


    Istnieje wiele kryteriów klasyfikowania projektów, na przykład:


    
      	pod względem wielkości (kosztów, czasu trwania, zespołu, wartości biznesowej, liczby działów objętych projektem itd.);


      	pod względem typu (nowe, podtrzymujące, aktualizujące, strategiczne, taktyczne, operacyjne);


      	pod względem zastosowania (tworzenie oprogramowania, rozwój nowych produktów, instalacja sprzętu itd.);


      	pod względem złożoności i niepewności (por. rozdział 2.).

    


    Wszystkie projekty są niepowtarzalne, w pewnym stopniu niepodważalne są również modele najlepiej nadające się do zarządzania nimi. Część trzecia niniejszej książki jest poświęcona charakterystyce pięciu najlepiej dopasowanych modeli oraz okolicznościom, w których należy je stosować. Na razie wystarczy, jeśli zapamiętasz, że w zarządzaniu projektami podejście uniwersalne nigdy się nie sprawdzało i nadal się nie sprawdza. Zdecydowanie skuteczniejszym rozwiązaniem jest grupowanie projektów na podstawie podobieństw między nimi, a następnie korzystanie z metody zarządzania projektem odpowiedniej dla danego typu projektów. Właśnie tym zajmę się w niniejszym podrozdziale.


    Wskazywanie kryterium klasyfikacji projektów


    Na potrzeby tego rozdziału zdefiniuję dwa różne kryteria klasyfikacji. Pierwsze z nich odnosi się do cech projektu, a drugie do jego typu. W rozdziale 2. zostanie zdefiniowane trzecie kryterium, odnoszące się do przejrzystości i kompletności celu oraz rozwiązania.


    Klasyfikacja według cech projektów


    Ta klasyfikacja jest powszechnie stosowana w wielu organizacjach. Przy podziale projektów brane są pod uwagę następujące cechy:


    
      	Ryzyko — określamy poziom ryzyka (wysokie, średnie, niskie).


      	Wartość ekonomiczna projektu — określamy odpowiedni jej poziom (wysoki, średni, niski).


      	Czas realizacji — ustalamy kategorie (np. czas realizacji do 3 miesięcy, od 3 do 6 miesięcy, od 6 do 12 miesięcy itd.).


      	Złożoność — określamy odpowiedni poziom złożoności (duży, średni lub mały).


      	Rodzaj wykorzystanej technologii — określamy kilka kategorii (sprawdzoną, używaną wcześniej w wąskim zakresie, znaną organizacji w zakresie podstawowym, nieużywaną wcześniej itp.).


      	Liczba działów uczestniczących w projekcie — określamy liczbę działów (jeden, kilka, kilkanaście, wszystkie).


      	Wielkość kosztów projektu.

    


    O tym, do jakiej kategorii projekt zostanie przyporządkowany, decyduje jego profil. Kategoria projektu określa, która metodyka jest wykorzystywana w projekcie i w jakim stopniu. W części trzeciej będę wykorzystywać te i inne czynniki w celu dostosowania najlepiej dopasowanej metody zarządzania projektem.


    Ta klasyfikacja pozwala przyporządkowywać metodykę do projektu. Dlatego ją rekomenduję. Reguła „jedno lekarstwo na wszystkie choroby” nie sprawdza się w zarządzaniu projektami. Ostatecznie decyzję pozostawiamy menedżerowi projektu. Bez względu na to, z jakiej metodyki organizacja wcześniej korzystała, menedżer projektu powinien dobrać metody według swojego uznania, tak by móc zarządzać projektem możliwie najbardziej skutecznie.


    Typy projektów w klasyfikacji według cech:


    
      	Projekty typu A. Takie projekty mają dużą wartość ekonomiczną i należą do najbardziej złożonych. Są to najtrudniejsze z projektów, z jakimi organizacja ma do czynienia. Wymagają zastosowania najnowszych technologii, co w połączeniu ze złożonością projektów podwyższa ryzyko. Sukces jest możliwy tylko wtedy, gdy organizacja korzysta w tych projektach ze wszystkich dostępnych metod i narzędzi. Przykładem projektu typu A jest zastosowanie nowej technologii w istniejących produktach, które do tej pory były dla firmy niezwykle zyskowne.


      	Projekty typu B. Projekty typu B mają raczej krótki czas realizacji, lecz są kluczowe dla organizacji. Z reguły wymagają zastosowania wszystkich dostępnych w organizacji metod i narzędzi zarządzania projektami. Są to najczęściej projekty o wysokiej wartości ekonomicznej i stanowią poważne wyzwania technologiczne. Do tej kategorii należy wiele projektów dotyczących rozwoju produktów.


      	Projekty typu C. Takie projekty organizacja realizuje najczęściej. Ich czas realizacji jest stosunkowo krótki. Są tu wykorzystywane sprawdzone technologie. Zazwyczaj takie projekty nie wymagają korzystania z zasobów zewnętrznych. Typowy profil projektu C jest następujący: zespół projektowy składa się z pięciu osób, czas realizacji wynosi około 6 miesięcy, a zakres projektu nie musi być szczegółowo określony przed rozpoczęciem realizacji. Nie trzeba tu korzystać ze wszystkich metod i narzędzi dostępnych w organizacji. Menedżer projektu sięga po te narzędzia, które akurat są dostępne, o ile uzna je za przydatne.


      	Projekty typu D. Projekty typu D ledwie mieszczą się w definicji projektu. Do sprecyzowania zakresu prac często wystarczy tu krótki dokument, w którym są wymienione najważniejsze zadania. W celu realizacji tego rodzaju projektów zwykle nie trzeba wprowadzać istotnych zmian w dotychczasowych procesach i procedurach. Projekty takie nie wymagają też nowych programów szkoleniowych.

    


    W tabeli 1.1 znajdziesz przykładowy klucz, za pomocą którego można automatycznie przyporządkowywać projekty do kategorii A, B, C lub D.


    Tabela 1.1. Klucz do automatycznej klasyfikacji projektów


    
      
        
        
        
        
        
        
      

      
        
          	
            TYP PROJEKTU

          

          	
            CZAS REALIZACJI

          

          	
            RYZYKO

          

          	
            ZŁOŻONOŚĆ

          

          	
            RODZAJ WYKORZYSTYWANEJ TECHNOLOGII

          

          	
            PRAWDOPODO­BIEŃSTWO WYSTĄPIENIA PROBLEMÓW

          
        


        
          	
            A

          

          	
            powyżej 18 miesięcy

          

          	
            wysokie

          

          	
            duża

          

          	
            nieużywana wcześniej

          

          	
            prawie stuprocentowe

          
        


        
          	
            B

          

          	
            9 – 18 miesięcy

          

          	
            średnie

          

          	
            średnia

          

          	
            znana organizacji w zakresie podstawowym

          

          	
            wysokie

          
        


        
          	
            C

          

          	
            3 – 9 miesięcy

          

          	
            niskie

          

          	
            mała

          

          	
            używana wcześniej w wąskim zakresie

          

          	
            umiarkowane

          
        


        
          	
            D

          

          	
            poniżej 3 miesięcy

          

          	
            bardzo niskie

          

          	
            bardzo mała

          

          	
            sprawdzona

          

          	
            prawie zerowe

          
        

      
    


    Każdy z czterech wymienionych typów projektów może wymagać użycia wybra­nych elementów różnych metodyk. Na rysunku 1.4 przedstawiono typowe metody i narzędzia, wykorzystywane w projektach typu A, B, C i D.


    [image: ]


    Rysunek 1.4. Wymagane i opcjonalne elementy metodyki w poszczególnych typach projektów


    Klasyfikacja według typów projektów


    W jednej organizacji często są realizowane projekty tego samego typu. Oto przykładowe typy projektów w firmie:


    
      	Instalowanie oprogramowania.


      	Rekrutacja i zatrudnianie.


      	Zakup i instalacja wyposażenia w oddziałach terenowych.


      	Negocjowanie, ocenianie i selekcjonowanie dostawców.


      	Aktualizowanie procedur korporacji.


      	Tworzenie systemów aplikacji.

    


    Takie projekty mogą być w firmie realizowane wiele razy. W przypadku projektów jednego typu można stosować podobne kroki.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Odwołanie

          
        


        
          	

          	
            Do klasyfikacji projektów wrócę w rozdziale 5., w którym omówię szablony struktury podziału pracy.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Współczesne otoczenie projektowe


    Współczesne otoczenie projektowe charakteryzuje się dużą szybkością, dużą zmiennością, niższymi kosztami, złożonością, niepewnością oraz wieloma innymi cechami. Jak wyjaśnię za chwilę, dla menedżera projektu rodzi to niemałe wyzwanie.


    Duża szybkość


    Im szybciej produkty i usługi trafią na rynek, tym większa jest ich ostateczna wartość dla firmy. Jej konkurenci nieustannie ją obserwują i reagują na wszelkie niewykorzystane szanse. Oprócz tego przez cały czas czają się kandydaci na nowych rywali rynkowych, gotowi wykorzystać każdą okazję, by zyskać jakiś przyczółek w branży. Wystarczy jeden słaby punkt lub jeden moment zawahania, by oni zyskali taką możliwość. Skoro organizacja musi działać szybko, w zarządzaniu projektami nie może dochodzić do marnotrawstwa czasu. Menedżer projektu powinien w jak największym stopniu wystrzegać się poświęcania czasu na zadania, które nie generują wartości dodanej. Wiele opisywanych przeze mnie metod opiera się właśnie na tej przesłance.


    Okazje zdarzają się coraz rzadziej i są coraz trudniejsze do wykorzystania. Organizacje, które są w stanie szybko na nie reagować, to organizacje, które znalazły sposób na skrócenie cykli oraz wyeliminowanie pracy nietworzącej wartości dodanej. Zbyt długi czas wprowadzania na rynek nowego lub zaktualizowanego produktu może skutkować zmarnowaniem szansy biznesowej. Menedżerowie muszą wiedzieć, kiedy i w jaki sposób stosować strategie wielokrotnego oddawania produktów oraz kompresowania harmonogramów projektów. Co nawet ważniejsze, metodyka zarządzania projektem musi sprzyjać stosowaniu tego rodzaju agresywnych strategii. Oznacza to tyle, że realizowane procesy muszą umożliwiać ochronę harmonogramu poprzez eliminowanie wszystkich zadań, które nie tworzą wartości dodanej. Dzisiaj nie możesz już sobie pozwolić na obciążanie swojego projektu zbędnymi działaniami o charakterze ogólnym, które nie generują dodatkowej wartości dla opracowywanego produktu albo które mogą szkodzić Twojej efektywności na obsługiwanych przez Ciebie rynkach.


    Efektywne zarządzanie projektem nie jest wypadkową stosowania sztywnego planu działania ani korzystania z tych samych procesów przy każdym kolejnym projekcie. Właściwe podejście do zarządzania projektem wybiera się na podstawie rzetelnej analizy charakterystyki danego projektu. Poszczególne związane z tym strategie opiszę szczegółowo w dalszej części książki.


    Duża zmienność


    Klienci często najpierw mówią, czego chcą, a potem zmieniają zdanie. Przyczyną dużej zmienności w tym zakresie jest zwykle otoczenie, a nie niewiedza klienta. Świat biznesu ma charakter dynamiczny. Nie zatrzyma się w miejscu tylko dlatego, że Ty zaczynasz zarządzać projektem. Najlepiej dopasowana metodyka projektu musi uwzględniać dużą zmienność i umożliwiać radzenie sobie z nią. Oczekiwany stopień zmienności jest jednym z kryteriów wyboru optymalnego modelu PMLC.


    Od zmiany nie da się uciec! Mam nadzieję, że to nie jest dla Ciebie nic nowego. Zmiany towarzyszą nam nieustannie i zdają się zachodzić coraz szybciej. Codziennie trzeba stawiać czoła nowym wyzwaniom i usprawniać praktyki, które jeszcze wczoraj się sprawdzały. Jak stwierdza John Naisbitt w The Third Wave: „Ewoluuj albo giń”. Początkujący i doświadczeni menedżerowie projektów mają przed sobą drogę usianą niepewnością — drogę, na której będą musieli wykazać się umiejętnością radzenia sobie w warunkach niepewności, kreatywnością i elastycznością. Jeśli ograniczysz się do zastosowania metodyki stworzonej przez kogoś innego, możesz być pewien niepowodzenia. Jak sam się niedługo przekonasz, na kartach tej książki nie obawiałem się myśleć nieszablonowo i wychodzić poza to, co znane i bezpieczne. Chyba nigdzie potrzeba zmiany i dostosowywania się nie jest tak duża jak właśnie w zarządzaniu projektami.


    Niższe koszty


    Spłaszczanie struktury kierowniczej (co jest dziś popularną praktyką w wielu organizacjach) oznacza, że pracownicy umysłowi muszą poszukiwać sposobów na to, by pracować niekoniecznie ciężej, a mądrzej. Zarządzanie projektami to między innymi zbiór narzędzi i technik pomocnych profesjonalistom w radzeniu sobie z nawałem pracy. Twoi ludzie muszą otrzymać większą swobodę w zakresie wykonywania pracy w możliwie wydajny sposób. Obciążanie ich zadaniami, które nie kreują wartości dodanej, to pewna recepta na porażkę.


    Peter Drucker w swoim klasycznym już artykule sprzed niemal 30 lat, The Coming of the New Organization, przedstawia menedżerów średniego szczebla albo jako pracowników, którzy odbierają informacje z góry, przetwarzają je i przekazują w dół, albo takich, którzy otrzymują informacje z dołu, przetwarzają je i kierują w górę[3]. Z jednej strony należy się obawiać problemów jakościowych związanych z osobistym subiektywizmem oraz zagrywkami politycznymi, z drugiej natomiast warto pamiętać, że dzisiaj komputery znakomicie radzą sobie z przekazywaniem odpowiednich informacji odpowiednim osobom. W związku z tym Drucker pyta: „Po co zatrudniać menedżerów średniego szczebla?”. Postęp technologiczny i coraz większe uznanie dla tej koncepcji powodują, że dzisiejsze organizacje coraz bardziej się spłaszczają. Menedżerowie średniego szczebla to pieśń przeszłości i nie należy spodziewać się ich powrotu. Dla menedżerów projektu oznacza to łatwe do przewidzenia konsekwencje. Struktura hierarchiczna ustępuje miejsca organizacjom, które w większym stopniu polegają na projektach i zespołach projektowych, a to dla menedżera projektu oznacza większe wymagania.


    Rosnący stopień skomplikowania


    Wszystkie łatwe problemy zostały już rozwiązane. Te, które zostały, stają się coraz bardziej skomplikowane. Co więcej, jednocześnie nabierają coraz większego znaczenia dla przedsiębiorstw. Te problemy należy rozwiązać, w tej kwestii nie mamy wyboru. Brak łatwej recepty na uporanie się z nimi w niczym nas nie usprawiedliwia. Tymi problemami należy zarządzać, a my musimy znaleźć efektywne sposoby osiągania tego celu. Z tej książki dowiesz się, jak tworzyć sensowne podejścia do zarządzania nawet najbardziej skomplikowanymi projektami na podstawie jednego wspólnego katalogu narzędzi, szablonów i procesów.


    Większa niepewność


    Wraz z rosnącym stopniem skomplikowania projektów rośnie też niepewność. Te dwa czynniki idą ze sobą ramię w ramię. Dostosowanie metod zarządzania projektami do rosnącej niepewności wymaga nie tylko uwzględnienia zachodzących zmian, ale też wykorzystania ich w taki sposób, aby przełożyło się to na wzrost efektywności. To właśnie zmiana ostatecznie umożliwi zespołowi projektowemu i klientowi osiągnięcie stanu pewności co do skutecznego rozwiązania złożonego problemu. Potrzebujemy zatem takiego zarządzania projektami, które jest nastawione na zmianę i potrafi ją wykorzystać.


    Podsumowanie


    Powinieneś już rozumieć, dlaczego postuluję stosowanie bardzo precyzyjnej definicji projektu. Zbiór zadań może zostać uznany za projekt jedynie pod warunkiem, że mieści się w tej definicji. Kiedy wiesz już, że masz do czynienia z projektem, czas zająć się konkretnym zespołem wymagań związanych z zarządzaniem nim.


    Pytania do dyskusji


    1. Porównaj i omów dwie definicje projektu.


    2. Załóżmy, że trójkąt zakresu projektu wygląda inaczej: dostępność zasobów jest w środku. Trzy boki trójkąta są oznaczone jako: zakres, koszty i harmonogram. Zinterpretuj taki trójkąt, zakładając, że równowaga systemu jest zachowana. Co może się stać, kiedy jedna jednostka wybranego zasobu zostanie przypisana do więcej niż jednego projektu? Jak poradziłbyś sobie w takiej sytuacji, będąc menedżerem projektu? Operuj konkretami.


    3. Załóżmy, że jesteś menedżerem programu. Gdzie w pierwszej kolejności zacząłbyś szukać oszczędności? Omów problem w ramach standardowych granic projektu.


    
      
        [1] W języku angielskim w dziedzinie zarządzania projektami stosuje się dwa różne terminy w celu określenia celu: goal oraz objective. Goal to „cel ogólny” i zarazem nadrzędny. Jest określany poprzez zwięzłe i rzeczowe wyrażenia, dlatego do pewnego stopnia można go porównać z pojęciem misji firmy (jest ona wyrazem dążenia firmy do realizacji określonych postulatów — choć wyrażona w sposób ogólny, jest zwięzła i jasna). Objectives to „cele kierunkowe”, których realizacja przyczyni się do realizacji celu ogólnego — zarówno krótko-, jak i długoterminowego. Dla przykładu celem ogólnym może być wygranie wojny, natomiast celami kierunkowymi przejęcie kontroli na liniami komunikacyjnymi, sabotowanie produkcji i rozkodowywanie tajnych informacji wroga — przyp. red.

      


      
        [2] O katastrofie Challengera rozpisywali się dziennikarze i wypowiadali członkowie komisji śledczej, powołanej w celu wykrycia przyczyn wypadku. Wiele pytań pozostało bez odpowiedzi. Kto tak naprawdę był odpowiedzialny za porażkę projektu? Dlaczego nikt nie zareagował na wczesne sygnały ostrzegawcze? Dlaczego zawiódł sprawdzony system kontroli NASA? Czy w tym przypadku zwyciężyła biurokracja? Odpowiedzi na te i inne pytania znajdziesz w pełnym studium przypadku projektu Challengera, omówionym w książce Zarządzanie projektami. Studium przypadków, napisanej przez prof. Harolda Kerznera (Onepress, Gliwice 2005) — przyp. tłum.

      


      
        [3] P.F. Drucker, The Coming of the New Organization, „Harvard Business Review” 66(1), 1988, s. 45 – 53.

      

    

  


  
    ROZDZIAŁ 2.

    Czym jest zarządzanie projektami?


    Projektowanie, adaptacja i realizacja modeli cykli zarządzania projektami opierają się na zmiennej charakterystyce projektu i stanowią fundament skutecznego zarządzania projektami.


    Nie narzucaj takich procesów i procedur, które będą tłamsić kreatywność całego zespołu i jego poszczególnych członków! Powinieneś raczej tworzyć atmosferę sprzyjającą kreatywnym zachowaniom.


    — Robert K. Wysocki, Ph.D., prezes, EII Publications


    
      
        
      

      
        
          	
            Czego dowiesz się z tego rozdziału?


            Po przeczytaniu rozdziału będziesz potrafił:


            
              	Analizować i stosować roboczą definicję zarządzania projektami.


              	Wymienić wyzwania związane z efektywnym zarządzaniem projektami.


              	Stosować definicję wymagań nawiązującą do wartości biznesowej.


              	Uporać się z chochlikami.


              	Posługiwać się strukturą podziału wymagań (RBS) jako kluczowym narzędziem wyboru i dostosowywania najlepiej dopasowanego modelu PMLC.


              	Rozpoznawać cechy charakterystyczne tradycyjnego zarządzania projektami (TPM), zwinnego zarządzania projektami (APM), ekstremalnego zarządzania projektami (xPM) oraz zarządzania projektami emertxe (MPx).


              	Rozpoznawać oddziaływanie złożoności i niepewności na ogólny obraz projektu.


              	Rozpoznawać podobieństwa i różnice między liniowym, stopniowym, iteracyjnym, adaptacyjnym i ekstremalnym modelem PMLC.

            

          
        

      
    


    Podejrzewam, że wielu osobom niniejszy rozdział otworzy oczy na to, jak rozległy i głęboki potrafi być świat zarządzania projektami. Nie przestaje zadziwiać mnie fakt, że po czterdziestu latach praktyki w zarządzaniu projektami nieustannie napotykam nowe wyzwania i ciągle uczę się czegoś nowego na temat tej fantastycznej dyscypliny. Powinieneś wiedzieć, że zarządzanie projektami nie polega wyłącznie na rutynowym wypełnianiu druczków i składaniu sprawozdań. To świat pełen wyzwań, w którym będziesz musiał wykazać się kompetencjami w zakresie skutecznego przywództwa, będziesz musiał w pełni wykorzystywać swoją kreatywność, a także nieustannie wykazywać się odwagą. To świat, w którym każdego dnia będziesz stawał w obliczu nowych, nieznanych Ci sytuacji, w związku z którymi będziesz musiał głębiej sięgnąć do przybornika z narzędziami i wybrać z niego te, które pozwolą Ci opracować skuteczne rozwiązanie bieżącego problemu.


    Należy koniecznie pamiętać, że efektywne zarządzanie projektami to zajęcie kreatywne. Dla doświadczonych praktyków tej dziedziny z pewnością nie jest żadną tajemnicą, że się ona zmieniła i cały czas się zmienia. Zmiany te stawiają nas w obliczu permanentnego wyzwania związanego z oceną warunków projektu i odpowiednim dopasowaniem stosowanej metodyki zarządzania nim. Żyjemy w świecie, w którym uwarunkowania projektu i jego otoczenie podlegają nieustannym zmianom — to właśnie te zmiany powinny być dla Ciebie wyznacznikiem tego, jakie narzędzia, schematy i procesy okażą się w danej sytuacji najskuteczniejsze. Przyjrzyj się uważnie tym uwarunkowaniom, a z pewnością zrozumiesz, jak trudne może się okazać skuteczne zarządzanie projektem.


    Nie jesteś już w Kansas! Kiedyś można było oczekiwać gotowego przepisu na zarządzanie przydzielonym projektem i czasami się nawet ten przepis dostawało. Jeżeli w Twojej organizacji nadal tak to wygląda, proszę, wykaż się w tej kwestii dużą podejrzliwością. W dzisiejszych czasach musisz sam wymyślić, jak podejdziesz do zarządzania danym projektem. Efektywny menedżer projektu ma myśleć, a nie tylko reagować. Dziedzina zarządzania projektami przeszła w nowy stan, który — w momencie pisania tej książki — nie uformował się jeszcze w swej stałej postaci. Prawdę powiedziawszy, praktyka zarządzania projektami może nigdy nie osiągnąć stałej, niezmiennej formy. Świat biznesu podlega nieustannym fluktuacjom i nie należy liczyć na to, że kiedykolwiek się to zmieni. Realia biznesowe znajdują bezpośrednie przełożenie na to, w jaki sposób musisz zarządzać projektami. Stosowane przez Ciebie podejścia będą zatem również podlegać nieustannym zmianom. Co to oznacza dla początkującego menedżera projektu? Głowa do góry: sprawy nie mają się tak źle, jak mogłoby się wydawać. W części drugiej i trzeciej niniejszej książki dokładnie nakreślę drogę, którą powinieneś podążać. Jeżeli przyswoisz sobie wiedzę, którą przekazuję w rozdziałach składających się na część pierwszą, będziesz dysponował potężnym przybornikiem narzędzi oraz będziesz potrafił stosować trwałą strategię skutecznego zarządzania projektami.


    Wyruszmy zatem w podróż, na końcu której będziesz mógł się nazwać efektywnym menedżerem projektów.


    Podstawy zarządzania projektami


    Instytut Zarządzania Projektami (PMI) przedstawia następującą formalną definicję zarządzania projektami: „Stosowanie wiedzy, umiejętności, narzędzi i tech­nik prognozowania działań pozwalających zrealizować założenia projektu”[1].


    Powyższa definicja może być oczywiście interpretowana na wiele różnych sposobów, nie uważam jednak, aby było to jej wadą — osobiście lubię formułować sprawy prosto i intuicyjnie, a dokładnie tak postąpiono w PMI. Diabeł tkwi jednak w szczegółach. Na potrzeby niniejszej książki postanowiłem nieco tę definicję rozbudować i stworzyć definicję roboczą, którą przedstawię już niebawem.


    Bez względu na to, jak zdefiniujesz swój proces zarządzania projektem, zawsze sprowadzi się on do sześciopunktowego testu przedstawionego w poniższej uwadze. Jeżeli zatem projektujesz właśnie proces zarządzania projektem albo robi to Twoja firma, sprawdź zasadność tego procesu, odpowiadając na sześć poniższych pytań.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Uwaga

          
        


        
          	

          	
            Zarządzanie projektami to zestaw narzędzi, schematów i procesów zaprojektowanych z myślą o poszukiwaniu odpowiedzi na sześć następujących pytań:


            
              	Jaki problem biznesowy ma rozwiązać ten projekt?


              	Co będzie trzeba zrobić?


              	Co zostanie zrobione?


              	Jak to zostanie zrobione?


              	Skąd będzie wiadomo, że to zostało zrobione?


              	Na ile skutecznie zostało to zrobione?

            

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Przyjrzyjmy się pokrótce odpowiedziom na te pytania.


    Jaki problem biznesowy ma rozwiązać ten projekt?


    Pod pojęciem problemu należy tu rozumieć konkretne trudności, które należy pokonać, albo okazję biznesową, którą warto wykorzystać. Jeżeli mowa o problemie w rozumieniu trudności, jego rozwiązanie może być dość dobrze znane, w związku z czym jego wdrożenie nie powinno przysparzać kłopotów. Jeżeli natomiast rozwiązanie problemu nie jest do końca znane, zarządzanie projektem musi nabrać charakteru iteratywnego gromadzenia nowej wiedzy i stopniowego odkrywania tego rozwiązania. Tego rodzaju projekty wiążą się oczywiście z większym ryzykiem, co jest spowodowane brakiem precyzyjnej definicji rezultatów. Co więcej, mimo najlepszych chęci zespołu projektowego i klienta rezultat może nigdy nie zostać wypracowany.


    Co będzie trzeba zrobić?


    Odpowiedź na to pytanie jest dość oczywista: rozwiązać problem, czyli usunąć trudności lub wykorzystać nadarzającą się okazję. Wszystko ładnie i pięknie, problem jednak w tym, że rozwiązanie problemu może okazać się niewykonalne ze względu na uwarunkowania biznesowe, w których projekt będzie realizowany. Nawet w tych rzadkich przypadkach, w których rozwiązanie problemu jest znane, możesz nie dysponować ludźmi odpowiednio przygotowanymi do realizacji projektu, a nawet jeśli będziesz miał takich ludzi, mogą się oni okazać niedostępni w danym momencie.


    W sytuacji, w której rozwiązanie jest przynajmniej częściowo nieznane, może Ci się nie udać określić go do końca. Tak czy owak, musisz udokumentować działania niezbędne do realizacji projektu. W tym celu należy zdefiniować wymagania rozwiązania.


    Jeżeli rozwiązanie problemu jest znane, przygotowanie odpowiedniego dokumentu nie powinno nastręczać trudności, jeżeli jednak rozwiązanie jest choćby częściowo nieznane, dokument ten będzie raczej powstawał stopniowo — nie będziesz dysponował wystarczającą wiedzą, aby stworzyć go na samym początku prac.


    Co zostanie zrobione?


    Odpowiedź na to pytanie zostanie sformułowana w postaci deklaracji celu ogólnego i celów kierunkowych. Być może Ty sam lub inni zaproponujecie częściowe rozwiązania problemu lub sposoby na wykorzystanie nadarzającej się okazji biznesowej. Tak czy owak, Twoje zamiary związane z realizacją projektu zostaną zwerbalizowane w deklaracji ogólnej projektu (POS, od ang. project overview statement) — por. rozdział 4.


    Jak to zostanie zrobione?


    Odpowiedź na to pytanie będzie wyznacznikiem podejścia do realizacji projektu, a jednocześnie będzie szczegółowym planem osiągnięcia celu ogólnego i celów kierunkowych wskazanych w POS. Przewidywane podejście do realizacji projektu może zostać w pełni udokumentowane na samym początku prac albo może zostać opisane iteratywnie, odpowiedni dokument musi jednak powstać.


    Skąd będzie wiadomo, że to zostało zrobione?


    Opracowane przez Ciebie rozwiązanie problemu lub sposób na wykorzystanie okazji biznesowej będą stanowić określoną wartość biznesową dla organizacji. To właśnie tutaj kryje się Twoje kryterium sukcesu. Wartość ta będzie podstawą do wydania decyzji w kwestii tego, czy Twój projekt w ogóle będzie realizowany. Kryteria sukcesu mogą przybrać zatem postać wzrostu przychodów, niższych kosztów lub lepszej jakości usług. Te trzy kategorie wartości biznesowej określa się czasem skrótem IRACIS (od ang. increased revenue, avoided costs, improved services). Bez względu na to, o jakich kryteriach sukcesu mówimy, koniecznie muszą one zostać wyrażone w formie ilościowej, aby potem nie było wątpliwości co do tego, czy udało się osiągnąć spodziewane efekty biznesowe. W ramach jednego z elementów audytu powdrożeniowego (por. rozdział 8.) będziesz dokonywał porównania faktycznie wypracowanej wartości biznesowej z szacowaną wartością biznesową zadeklarowaną w dokumentacji projektu, która zadecydowała o tym, że projekt w ogóle ruszył.


    Na ile skutecznie zostało to zrobione?


    Odpowiedź na to pytanie można ustalić, poszukując odpowiedzi na cztery inne pytania:


    W jak dużym stopniu uzyskane rezultaty pokryły się z zadeklarowanymi kryteriami sukcesu? Kierownictwo firmy udało się przekonać do realizacji projektu na podstawie konkretnej wartości biznesowej, którą miała otrzymać organizacja, gdyby projekt zakończył się sukcesem. Czy udało się osiągnąć te rezultaty? W jakim stopniu się to udało? W niektórych przypadkach na to pytanie można odpowiedzieć dopiero po jakimś czasie.


    Jak poradził sobie zespół projektowy? Zespół projektowy działał zgodnie z jakimś modelem cyklu zarządzania projektem (PMLC, od ang. project management life cycle). Należy dokonać jakiegoś rodzaju oceny skuteczności zespołu w realizacji przyjętego modelu.


    Na ile skuteczna okazała się wybrana metodyka zarządzania projektem? Oprócz robienia wszystkiego właściwie, zespół powinien podejmować również właściwe działania. Z pewnością można było zastosować kilka różnych rozwiązań, więc zespół powinien był zdecydować się na podejście najlepiej dopasowane do potrzeb projektu.


    Jakie udało się wyciągnąć wnioski, które można by wykorzystać w pracy nad przyszłymi projektami? Odpowiedź na to pytanie jest udzielana w toku wykonywania audytu powdrożeniowego.


    Odpowiedzi na te cztery pytania udziela się w ramach audytu powdrożeniowego, omówionego w rozdziale 8.


    Odpowiedzi na sześć powyższych pytań sprowadzają dziedzinę zarządzania projektami do uporządkowanego zdrowego rozsądku. W moim przekonaniu „uporządkowanie” oznacza tutaj, że proces lub procesy są nieustannie modyfikowane pod kątem zmieniających się potrzeb projektu. „Zdrowy rozsądek” oznacza natomiast, że proces zarządzania projektem nie wymaga podejmowania działań, które nie generują dodatkowej wartości. Gdyby realizowany projekt nie był w gruncie rzeczy przejawem uporządkowanego zdrowego rozsądku, należałoby zadać sobie pytanie, dlaczego jest w ogóle realizowany. Odpowiedzi na sześć powyższych pytań są zatem dość dobrym wyznacznikiem tego, czy obrane przez Ciebie podejście do zarządzania danym projektem jest właściwe. Pamiętając o wszystkich powyższych uwagach, możemy sformułować następującą roboczą definicję zarządzania projektami:


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Definicja. Zarządzanie projektami

          
        


        
          	

          	
            Zarządzanie projektami to uporządkowane i zdroworozsądkowe podejście, które wykorzystuje odpowiednie zaangażowanie klienta w celu dostarczenia oczekiwanych przez niego rezultatów, odpowiadające oczekiwanej dodatkowej wartości biznesowej.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Powyższa definicja wyraźnie odbiega od wszystkich innych, z którymi mogłeś spotkać się do tej pory. Po pierwsze, jest to jedyna znana mi definicja, która wyraźnie wspomina o wartości biznesowej. Wartość biznesowa należy do zakresu odpowiedzialności klienta, ponieważ to on formułuje wymagania projektu. Menedżer projektu jest natomiast odpowiedzialny za spełnienie tych wymagań. Spełnienie wymagań jest tu zatem przyczyną, a dodatkowa wartość biznesowa jest skutkiem. Po drugie, choć równie ważne, kluczowym elementem mojej definicji jest zdroworozsądkowość zarządzania projektem, która ma wyrażać to, że skuteczne zarządzanie nie może sprowadzać się do stosowania jednego, uniwersalnego podejścia. Skoro mamy tu do czynienia z podejściem zdroworozsądkowym, to musi ono być nieustannie dopasowywane do zmieniających się uwarunkowań projektu. Na kartach tej książki postaram się sformułować zasady efektywnego zarządzania projektami. Definicje modeli PMLC, przedstawione w podrozdziale zatytułowanym „Modele cyklu zarządzania projektami — wprowadzenie”, stanowią punkt wyjścia do Twojej podróży, po ukończeniu której będziesz kompetentnym menedżerem projektów. Dzięki lekturze niniejszej książki dowiesz się, że kompetentny i efektywny menedżer projektu jest jednocześnie liderem, który musi wykazywać się kreatywnością, elastycznością i odwagą. Wymienię tu wszystkie składniki, których będziesz mógł używać do formułowania własnych przepisów na skuteczne zarządzanie projektami. Ty jesteś szefem kuchni i to Ty tu decydujesz.


    Po trzecie, będziesz musiał dokładnie pojąć koncepcję wymagań. Wymagania oraz związana z nimi dokumentacja stanowią wyznacznik charakterystyki projektu i będą dla Ciebie zbiorem wskazówek, które pomogą Ci dobrać i zaadaptować najlepszą metodę zarządzania danym projektem. Postanowiłem zastosować w tej kwestii raczej niekonwencjonalne podejście, opierające się na mojej autorskiej definicji wymagań projektu.


    Wyzwania związane ze skutecznym zarządzaniem projektami


    Jak już wspominałem, we współczesnych realiach zarządzania projektami menedżer projektu oraz klient stają przed licznymi wyzwaniami związanymi ze skutecznością ich wysiłków. Jeśli chcesz podołać tym wyzwaniom i dostosowywać się do specyfiki konkretnych projektów, przyjmij strategię stosowania najlepiej dopasowanych modeli PMLC.


    Elastyczność i dostosowywanie się


    Praktyki tradycyjnego zarządzania projektami (TPM) zostały opracowane i doprecyzowane przez inżynierów, którzy oczekiwali od klienta jasnego sformułowania potrzeb (które dostawali, a przynajmniej tak im się wydawało), wyznaczenia terminu prac i wskazania kwoty, którą klient jest gotowy za to zapłacić. Menedżer projektu dostawał to wszystko niemal podane na tacy. Wszystkie szczegóły były znane, wszystkie niezbędne formularze wypełnione, a we wszystkich rubryczkach widniały właściwe informacje. Wszyscy byli zadowoleni, ponieważ zlecenie było dobrze udokumentowane, można więc było mieć pewność, że rezultaty prac będą odpowiadać przedłożonej dokumentacji. Zespół projektowy dokładnie wiedział, jakie rozwiązanie ma opracować, mógł zatem szczegółowo zaplanować prace. To opis naiwnej rzeczywistości menedżerów projektu, która wyglądała w ten sposób aż do lat pięćdziesiątych XX wieku. W połowie lat pięćdziesiątych komputery znajdowały się na najlepszej drodze do tego, aby stać się jednym z praktycznych i komercyjnie dostępnych zasobów organizacyjnych, nadal jednak pozostawały domeną inżynierów. Projektami wciąż zarządzali inżynierowie i robili to tak samo, jak wcześniej.


    Pierwsze oznaki nadchodzących zmian pojawiły się na początku lat sześćdziesiątych. Komputery stały się realnym narzędziem stosowanym w kierowaniu przedsiębiorstwami, zaczęły się więc pojawiać takie stanowiska, jak programista, analityk oprogramowania, analityk systemów czy prosty odpowiednik dzisiejszego architekta baz danych. Tak naprawdę byli to inżynierowie w przebraniu, lecz oczekiwano od nich, że jakimś cudem porozumieją się ze specjalistami w zakresie zarządzania i biznesu (którzy nie mieli najmniejszego pojęcia o komputerach oraz o ludziach umiejących komunikować się z tymi maszynami) i wspólnie z nimi opracują i wdrożą systemy biznesowe, mające zastąpić procesy wykonywane przez ludzi. Była to całkowita metamorfoza świata biznesu i świata zarządzania projektami — to, co było wcześniej, minęło bezpowrotnie.


    Przekształcaliśmy się w społeczeństwo informacyjne, a tradycyjne zarządzanie projektami trwało w swojej dotychczasowej postaci. W oczach inżynierów każdy problem związany z zarządzaniem projektem w obszarze IT wyglądał na gwóźdź, a oni dzierżyli w ręku młotek. Dysponowali jednym rozwiązaniem, które miało pasować do każdego problemu. Jednym z poważniejszych problemów, z jakim zmagało się TPM i zresztą zmaga się do dzisiaj, jest różnica między potrzebami a zachciankami. Jeżeli masz zapamiętać z tego wprowadzenia tylko jedną rzecz, to niech będzie to świadomość, że to, czego klient chce, najprawdopodobniej nie pokrywa się z tym, czego potrzebuje. Jeżeli menedżer projektu ślepo zaakceptuje wszystko to, czego oczekuje od niego klient, i przystąpi do realizacji projektów, prędzej czy później czeka go bardzo nieprzyjemna niespodzianka. Bardzo często w trakcie prac nad rozwiązaniem klient uświadamia sobie, że potrzebuje jednak czegoś innego niż to, o co poprosił. Stąd bierze się konieczność przesuwania terminów, chochliki zakresu i niekończący się szereg zmian i modyfikacji. Nic dziwnego, że ponad 70% wszystkich projektów kończy się niepowodzeniem. Trzeba przerwać to błędne koło. Potrzebujesz metodyki, u podstaw której leży zmiana — która pozwala wykorzystywać informacje pozyskiwane w całym okresie prowadzenia prac projektowych. Potrzebujesz metodyki, która pozwala wprowadzać zmiany wynikające z tych nowych informacji.


    W ostatnich czterdziestu latach rozmawiałem z wieloma menedżerami projektów o problemie braku jasności i potencjalnych sposobach radzenia sobie w tej sytuacji. Większość twierdziła, że opracowują rozwiązania zgodne z pierwotnymi wymaganiami, a następnie podejmują kolejne próby modyfikacji tych rozwiązań, aby dostosować je do bieżących oczekiwań klienta. Pytałem ich wówczas: „Skoro wiesz, że będziesz musiał modyfikować gotowe rozwiązanie w kolejnych iteracjach, dlaczego nie zastosujesz metodyki, która pozwala pracować nad nim w ten sposób od samego początku?”. Do niedawna, a właściwie do pojawienia się koncepcji zwinnego zarządzania projektami, odpowiedzią na to pytanie była ogłuszająca cisza. Wszystkie zwinne i ekstremalne metody zarządzania projektami, które pojawiają się dziś w praktyce, opierają się na założeniu, że klient będzie zmieniał wymagania na skutek pozyskiwania nowych informacji na temat tego, co jest mu faktycznie potrzebne. Czasami okazuje się, że potrzeby te wyraźnie się różnią od początkowych zachcianek.


    Wniosek z tego taki, że zarządzanie projektami jest dziś zupełnie inne niż kiedyś. Internet oraz nieustannie zmieniający się wachlarz nowych technologii wycisnęły piętno na współczesnym świecie biznesu. Technologia powoduje, że większość firm znajduje się w stanie permanentnego niezdecydowania. W jaki sposób firma może osiągnąć maksymalną możliwą wartość biznesową z wykorzystania internetu? Przedsiębiorstwa zadają sobie dziś jeszcze bardziej fundamentalne pytania: „W jakiej branży działamy?”, „Jak docieramy do naszych klientów i jak ich obsługujemy?”, „Czego oczekują nasi klienci?”. Era dot.comów nastała błyskawicznie i z wielkim hukiem, by równie szybko i z równie dużym hukiem odejść w zapomnienie. W latach dziewięćdziesiątych wysoce spekulacyjny kapitał typu venture wprowadził na rynek bardzo wiele firm, które upadły jeszcze przed końcem tego samego stulecia. Przetrwało tylko kilka z nich, a ich przyszłość i tak jest dziś niepewna. Popularne kiedyś określenia B2B i B2C zostały dziś zastąpione nowymi modnymi słówkami, takimi jak e-handel, e-biznes czy zarządzanie wiedzą. Minie jednak jeszcze sporo czasu, zanim sytuacja w pełni wróci do normy.


    W ten oto sposób dochodzimy do następującego pytania: „Co wynika z tego wszystkiego dla Twojego podejścia do zarządzania projektami?”. Przede wszystkim powinieneś uświadomić sobie, że stosowane metody zarządzania projektem muszą odpowiadać profilowi działalności przedsiębiorstwa. Zarządzanie projektami musi stać się jednym ze stałych elementów strategii organizacji. Menedżerowie projektu powinni kierować się przede wszystkim potrzebami firmy, a dopiero potem oczekiwaniami własnych działów. W dzisiejszych czasach jest to krytyczny czynnik sukcesu. Dodatkowe wyzwania pojawiają się w związku z wkroczeniem na scenę analityków biznesowych, o czym wspomnę już za chwilę.


    Szeroka wiedza na temat firmy i jej systemów


    Najlepsi menedżerowie projektu rozumieją kontekst biznesowy, w którym rezultaty projektu będą definiowane, opracowywane i stosowane. Wymaga to nie tylko znajomości systemów wewnętrznych oraz ich wzajemnych interakcji, lecz również otoczenia zewnętrznego, czyli systemów związanych z opracowywanym rozwiązaniem stosowanych przez dostawców i klientów. Kluczową rolę w tym obszarze odgrywają analitycy biznesowi i analitycy systemów. To członkowie grupy interesariuszy, o której piszę w rozdziałach 3. i 18. Moim zdaniem można dziś uzasadnić słuszność łączenia kompetencji menedżera projektu i analityka biznesowego w jedno specjalistyczne stanowisko, na którym wymaga się odpowiedniego przygotowania i doświadczenia z obu tych dziedzin. Rozważania na ten temat wykraczają poza ramy merytoryczne tej książki, nie zmienia to jednak faktu, że trzeba zacząć o tym rozmawiać.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Uwaga

          
        


        
          	

          	
            Bardziej szczegółowe informacje na ten temat znajdziesz w innej mojej książce: The Business Analyst/Project Manager: A New Partnership for Managing Complexity and Uncertainty, John Wiley & Sons, 2011.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Przejmij kontrolę nad projektem i zarządzaniem nim


    Osobiście lubię prostotę. W moim przekonaniu sformułowana przeze mnie definicja ogólnego obrazu projektów — w której posługuję się dwoma zmiennymi (cel i rozwiązanie) przybierającymi tylko dwie wartości (jasne i niejasne) — jest bardzo prosta i obejmuje wszystkie możliwe projekty. W rezultacie wyróżniam cztery rodzaje metodyki zarządzania projektami:


    
      	Tradycyjne zarządzanie projektami (TPM), w przypadku którego cel i rozwiązanie są jasno określone.


      	Zwinne zarządzanie projektami (APM), w przypadku którego cel jest jasno określony, a rozwiązanie nie.


      	Ekstremalne zarządzanie projektami (xPM), w przypadku którego jasno nie jest zdefiniowany ani cel, ani rozwiązanie.


      	Zarządzanie projektami emertxe (MPx), w przypadku którego rozwiązanie jest jasno określone, nieznany jest natomiast cel (na pierwszy rzut oka wydaje się, że to bez sensu, zapewniam jednak, że tak nie jest — zagadnienie to wyjaśnię we właściwym czasie).

    


    Wszystkie projekty, które kiedykolwiek zrealizowano i które kiedykolwiek zostaną zrealizowane, kwalifikują się do jednej z tych kategorii. Każda z tych kategorii zawiera własne modele PMLC, a w ramach każdego modelu wyróżnia się przynajmniej jedną konkretną metodę zarządzania projektem. W ramach wszystkich czterech kategorii sformułowałem łącznie pięć modeli PMLC. To właśnie one, a właściwie ich rozpoznawanie i stosowanie, są głównym przedmiotem tej książki.


    Zarządzanie projektami to uporządkowany zdrowy rozsądek


    Definicja zarządzania projektami zdefiniowana w PMBOK jest zwięzła, jasna i precyzyjna. Stanowi solidny fundament dla definiowania grup procesów składających się na ogół metodyki zarządzania projektami. Moim zdaniem istnieje jednak inna definicja, która przewyższa definicję z PMBOK i znacznie bardziej kompleksowo charakteryzuje zarządzanie projektami. Wyraża się ona w trzech słowach: „uporządkowany zdrowy rozsądek”. Wszystkie projekty są niepowtarzalne i każdy z nich różni się od wszelkich projektów, jakie zrealizowano kiedykolwiek wcześniej. Niepowtarzalność projektów wymaga stosowania niepowtarzalnych metod zarządzania nimi, które będą na bieżąco dostosowywać się do nowo odkrywanych cech danego projektu. Cechy te pojawiają się na wszystkich etapach cyklu zarządzania projektem. Menedżer projektu przygotowany na te cechy i potrafiący się do nich dostosować musi nieustannie koncentrować się na podejmowaniu działań, które mają największy sens w danych okolicznościach. Właśnie dlatego utrzymuję, że zarządzanie projektami to nic więcej jak uporządkowany zdrowy rozsądek.


    Zarządzanie chochlikami


    Od czasu do czasu możesz odnosić wrażenie, że członkowie Twojego zespołu są małymi złośliwymi chochlikami, jednak to nie te chochliki mam tu na myśli. Chochliki w rozumieniu niniejszego fragmentu to drobne zmiany w projekcie, wywołane niezauważalnymi (przynajmniej przez pewien czas) działaniami członków zespołu. Wiele z nich nie zostaje wykrytych, dopóki wszystkie razem nie stają się źródłem poważniejszego problemu. Powinieneś zwracać szczególną uwagę na cztery rodzaje chochlików.


    Chochlik zakresu


    Chochlik zakresu projektu to każda zmiana w projekcie wprowadzona po rozpoczęciu realizacji. Zmiany występują zawsze. Oczekiwanie, że zmiany nie nastąpią, byłoby nierealne. Przyczyny zmian są różne i większości z nich nie przewidzi nawet najbardziej dalekowzroczny klient ani menedżer projektu. Uwarunkowania rynkowe są zmienne. Konkurenci mogą wprowadzać nowe wersje produktów lub zapowiadać taki zamiar. W takim przypadku zarządzający firmą mogą uznać za konieczne wprowadzenie nowego produktu przed konkurentami. Chochlik zakresu nie musi być czyimś zawinionym błędem. To po prostu rzeczywistość, na którą trzeba reagować. Bez względu na to, jak dobrą robotę wykonaliście wraz z klientem na etapie planowania projektu, chochliki zakresu i tak będą się pojawiać. Pogódź się z tym!


    Twoim zadaniem jako menedżera projektu jest dostosowanie się do tych zmian. Trudna to praca, ale nikt inny jej nie wykona! Bez względu na to, jak zmieni się zakres, musisz znaleźć sposób, by mimo przeciwności zrealizować projekt.


    Chochlik nadziei


    Z chochlikiem nadziei mamy do czynienia, gdy jeden z członków zespołu projektowego ma opóźnienia w stosunku do harmonogramu i ukrywa ten fakt, licząc na to, że nadrobi zaległości, zanim upłynie termin składania następnego raportu. Stanowi to dla menedżera projektu poważny problem. Nie sposób zarządzać złożonym projektem, nie powierzając dużej części pracy innym członkom zespołu projektowego i menedżerom poszczególnych działań. Nikt nie chce przynosić przełożonemu złych wieści; każdy woli zapewnić, że wszystko jest pod kontrolą, choć faktycznie nie jest. Takim spóźnialskim kieruje nadzieja, że uda mu się zdążyć na czas i ukryć bieżące niedociągnięcia. Menedżer projektu musi umieć ocenić, czy otrzymany od członka zespołu raport o stanie projektu jest rzetelny. Nie oznacza to, że musi sprawdzać każdy szczegół każdego raportu. W tym przypadku sprawdzają się kontrole wyrywkowe.


    Chochlik wysiłków


    Chochlik wysiłków odnosi się do sytuacji, w której członek zespołu, choć pracuje w pocie czoła, nie robi żadnych lub prawie żadnych postępów. Każdy z nas zapewne zetknął się z projektami, które ciągle były ukończone w 95%, bez względu na ilość włożonej pracy. Z cotygodniowych raportów o stanie projektu wynikało, że robione są postępy, jednak ilość pracy pozostałej do wykonania wcale nie malała proporcjonalnie. Jedyne, co może zrobić menedżer projektu, oprócz kontroli wyrywkowych, to zwiększenie częstotliwości raportów od tych członków zespołu, co do których istnieje podejrzenie, że efektywność ich pracy zmalała.


    Chochlik cech


    Chochlik cech projektu jest zjawiskiem zbliżonym do zmiany zakresu. Zdarza się, że członek zespołu z własnej woli postanawia dodać jakieś cechy i funkcje do zdefiniowanych już rezultatów projektu, będąc przekonanym, że klient będzie z tego zadowolony. Problem w tym, że klient z jakiegoś powodu nie określił tych cech w wymaganiach. Jeżeli członek zespołu ma silne przeczucie, że wprowadzenie nowych cech jest potrzebne, trzeba zastosować formalną procedurę, taką jak przy wprowadzaniu do projektu innych zmian.
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            Proces zarządzania zmianą został omówiony w rozdziale 6.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Czym tak naprawdę są wymagania projektu?


    Pierwszym ważnym etapem cyklu zarządzania projektem jest wskazanie potrzeb. Działania te inicjuje sponsor lub klient, a potrzeby te zostają następnie doprecyzowane w formie specyfikacji wymagań. Wymagania określają, co powinny oferować dany produkt lub usługa, aby zaspokajać potrzeby klienta i generować oczekiwaną wartość biznesową. Bardziej formalna definicja została sformułowana przez członków International Institute of Business Analysis (IIBA) w publikacji „Guide to the Business Analysis Body of Knowledge”:


    „Wymaganiem jest:


    1. Warunek lub funkcjonalność potrzebne interesariuszowi do rozwiązania jakiegoś problemu lub osiągnięcia jakiegoś celu.


    2. Warunek lub funkcjonalność, które muszą być spełnione lub w które musi być wyposażone rozwiązanie lub element rozwiązania, aby zostały spełnione wymogi umowy, normy, specyfikacji lub innego formalnie obowiązującego dokumentu.


    3. Udokumentowana postać warunku lub funkcjonalności w rozumieniu punktu (1) lub (2)”[2].


    Nie mam zamiaru kwestionować słuszności tej definicji. Zakładam, że spełnia ona swój cel. Na potrzeby naszych rozważań i zastosowań praktycznych chciałbym jednak zaproponować trochę inny punkt widzenia na tę kwestię. Moim zdaniem realizujemy złożony projekt, mający na celu rozwiązanie kluczowego, dotychczas nierozwiązanego problemu lub wykorzystanie nadarzającej się okazji biznesowej. Oba te rezultaty mają dwa elementy wspólne:


    
      	Potrzebę wygenerowania wartości biznesowej — im większej, tym lepiej.


      	Złożoność i niepewność — wszystkie proste projekty zostały już wykonane.

    


    Generowanie wartości biznesowej jest tak naprawdę jedynym wyznacznikiem sukcesu projektu. Od dawna jestem zdania, że kryterium sukcesu realizacji projektu, rozumiane jako uzyskanie stanu określonego w specyfikacji we wskazanym czasie i w ramach wskazanych ograniczeń, jest chybione. Takie ujęcie w ogóle nie uwzględnia ani pierwiastka biznesowego, ani klienta, ani satysfakcji odczuwanej przez członków organizacji. Właśnie dlatego ja stawiam na kryterium generowania wartości biznesowej. Czyż to nie oczekiwana wartość biznesowa zadecydowała o tym, że projekt w ogóle doczekał się realizacji? Istnieją oczywiście pewne wyjątki od tej reguły, na przykład projekty, których realizacja jest wymagana i obowiązkowa bez względu na to, czy generują jakąś wartość biznesową. Oto robocza definicja wymagań:
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            Wymagania określają oczekiwany stan docelowy, którego skuteczna integracja z rozwiązaniem pozwala uzyskać konkretną, wymierną i dodatkową wartość biznesową dla organizacji.


            Pod pojęciem zestawu wymagań należy rozumieć zestaw konieczny i jednocześnie wystarczający, aby udało się wygenerować oczekiwaną wartość biznesową.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Innymi słowy, wymagania opisują to, co dane rozwiązanie ma robić, a nie jak ma to robić. Wymagania są zatem niezależne od samego rozwiązania. Wymagania rozwiązania można zdefiniować także wówczas, gdy samo rozwiązanie nie jest znane. To szczególnie istotne w przypadku złożonych projektów, gdzie często znamy wymagania, ale nie wiemy, jak je spełnić.


    Konieczność i wystarczalność wymagań oznacza, że w celu osiągnięcia sukcesu trzeba spełnić wszystkie wymagania oraz że żadne z nich nie jest zbędne. Jest to o tyle ważne, że realizacja projektu została zatwierdzona na podstawie oczekiwanej wartości biznesowej, wyznaczonej przez pryzmat kryteriów sukcesu. Połączenie wymagań i kryteriów sukcesu pozwala uzyskać punkt wyjścia nie tylko do nadawania priorytetów wymaganiom.


    Powyższa definicja wymagań jest wyraźnie inna od definicji sformułowanej przez członków IIBA, jednak dzięki swojej prostocie i wyjątkowości rzuca zdecydowanie więcej światła na zależności łączące wymagania oraz sam projekt. Nie mam żadnych konkretnych zastrzeżeń do definicji IIBA — po prostu uważam, że definicja robocza, nawiązująca do wartości biznesowej, jest lepszym wyborem. Dlatego też na kartach tej książki będę się posługiwał definicją mojego autorstwa.


    Wymagania będą czynnikami przyczynowymi, determinującymi osiągnięcie kryteriów sukcesu określonych w POS. Każde wymaganie musi być bezpośrednio związane ze statutem projektu. Takie ujęcie powoduje, że na początku realizacji projektu wymagań jest stosunkowo niewiele (od ośmiu do dwunastu). Dla porównania zaznaczmy, że zgodnie z definicją IIBA na początku prac nad projektem można wyznaczać setki, a nawet tysiące wymagań, których na tak wczesnym etapie prac po prostu nie da się w pełni uwzględnić. Gdy ostatnio zastosowałem definicję proponowaną przez IIBA, klient i członkowie mojego zespołu wygenerowali ponad 1400 wymagań! Umysł człowieka najzwyczajniej w świecie nie jest w stanie objąć i przyswoić tak dużej liczby wymagań. Wydaje się wysoce nieprawdopodobne, aby przy takim ujęciu wymagań można było kiedykolwiek uznać, że sformułowana lista tych wymagań jest kompletna. Licząc się z tym, że na etapie prac nad realizacją projektu może dochodzić do odkrycia i sformułowania nowych wymagań, można uznać listę wymagań za kompletną w rozumieniu mojej definicji już na początku realizacji projektu. Warto tu jednak podkreślić, że na tym etapie nikt nie ma jeszcze pełnej wiedzy na temat dekompozycji tych wymagań. Moja definicja jest bardziej zorientowana na wartość biznesową niż definicja autorstwa IIBA. Wiedza pozyskana w trakcie kolejnych cykli realizacji projektu oraz wyciągnięte z niej wnioski pozwalają dokonać dekompozycji wymagań na kolejnych poziomach wyznaczanych przez funkcje, podfunkcje, procesy, działania i cechy. Pierwszy poziom dekompozycji to poziom funkcjonalny, który można utożsamiać z wymaganiami w ujęciu definicji sformułowanej przez IIBA. Oznacza to, że na samym początku realizacji projektu można zdefiniować jego wszystkie wymagania, nie można natomiast określić ich szczegółów na poziomie funkcji, podfunkcji, procesów, działań i cech. Te szczegółowe informacje są pozyskiwane wraz z realizacją kolejnych cykli składających się na projekt.


    O formułowaniu, gromadzeniu, dekompozycji i kompletności wymagań zdecydowanie więcej będę miał do powiedzenia w rozdziale 4. oraz w części trzeciej, skąd dowiesz się, w jaki sposób kompletność wymagań przekłada się na wybór najlepiej dopasowanego modelu PMLC.
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            Łączenie wymagań z wymierną wartością biznesową może się okazać trudne, ponieważ do uzyskania tej wartości potrzeba całego zestawu koniecznych i wystarczających wymagań. Jest to zbiór wzajemnie zależnych od siebie wymagań, w związku z czym przypisanie konkretnej wartości biznesowej jednemu wymaganiu może okazać się niemożliwe. W takiej sytuacji poprzestaje się na szeregowaniu wymagań.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Prawdopodobnie zastanawiasz się, czy moja definicja jest lepsza od definicji zaproponowanej przez IIBA oraz czy stosowanie jej w Twojej organizacji ma sens z biznesowego punktu widzenia. Poniżej przedstawiam sześć argumentów, które chciałbym, abyś przemyślał i omówił z członkami swojego zespołu projektowego.


    
      	Moja definicja zmniejsza liczbę wymagań z kilkudziesięciu do ośmiu lub dwunastu. Myślę o wymaganiach na wyższym poziomie niż większość moich kolegów po fachu. Zastosowanie definicji zaproponowanej przez IIBA powoduje, że na początku prac nad projektem sporządzenie konkretnej listy wymagań jest raczej niemożliwe. Można je poznać dopiero na etapie realizacji projektu. Właśnie takie podejście przyjmuję w ramach mojej adaptacyjnej struktury projektu (APF, od ang. adaptive project framework), por. rozdział 12. Dzięki mojej definicji wymagań wyższego rzędu istnieje możliwość sformułowania kompletnej listy wymagań już na samym początku prac nad projektem. Z moich własnych doświadczeń wynika, że definicja wyższego rzędu daje klientowi i członkom zespołu projektowego bardziej holistyczny ogląd projektu i umożliwia podejmowanie znacznie lepszych decyzji biznesowych, mających wpływ na rozwiązanie.


      	W większości przypadków wskazanie pełnej listy wymagań jest możliwe wyłącznie w ramach procesu iteracyjnego. Zastosowanie mojej definicji wyższego rzędu pozwala sformułować kompletną listę wymagań. Trudności pojawiają się dopiero na etapie identyfikacji części składowych poszczególnych wymagań — mam tu na myśli tworzenie struktury podziału wymagań (RBS, od ang. requirements breakdown structure):

    


    Wymagania


    Funkcje


    Podfunkcje


    Procesy


    Działania


    Cechy


    RBS to w sumie hierarchiczne przedstawienie wszystkiego tego, co należy opracować, aby spełnić sformułowane wymagania. Te szczegółowe informacje można pozyskać i udokumentować wyłącznie w trakcie realizacji projektu. RBS zostanie omówiona bardziej szczegółowo w rozdziale 4., natomiast w rozdziale 5. skupię się na zależnościach między RBS a WBS, czyli strukturą podziału pracy.


    
      	Moja definicja upraszcza wybór alternatywnych kierunków rozwiązania. Wartość biznesowa jest najlepszym czynnikiem decydującym, kiedy trzeba dokonać wyboru spomiędzy konkurujących ze sobą alternatywnych opcji. Osobiście pracowałem przy projektach, w których pewien element rozwiązania początkowo wydawał się nie mieć wpływu na generowaną wartość biznesową, nie został więc uwzględniony w projekcie, jednak w trakcie jednej z kolejnych iteracji zespół projektowy lub klient uznawali, że komponent ten jednak jest wartościowy i w związku z tym należy go włączyć do rozwiązania. Na etapie formułowania rozwiązania powinieneś kierować się zasadą, w myśl której w razie wątpliwości danego komponentu rozwiązania się nie uwzględnia — jeśli okaże się on mieć jednak wpływ na generowaną wartość biznesową, zostanie to dostrzeżone na etapie realizacji projektu.


      	Moja definicja pozwala lepiej gospodarować zasobami występującymi w ograniczonej ilości (pieniędzmi, czasem, ludźmi). Korzystając z definicji wymagań wyższego rzędu, uzyskujesz zwrot z inwestycji w każdy element opracowanego rozwiązania. Złożone projekty są obarczone niepewnością i ryzykiem, więc świadomość wydajnego i optymalnego wykorzystania dostępnych zasobów jest krzepiąca zarówno dla klienta, jak i dla Twojego kierownictwa.


      	Moja definicja ma charakter roboczy. Jest ona bezpośrednio powiązana z oczekiwaną wartością biznesową, która ma być rezultatem udanej realizacji projektu. Wartość biznesowa może stać się również podstawą do nadawania priorytetów poszczególnym wymaganiom, co w przypadku definicji IIBA nie jest możliwe.

    


    We wszystkich stosowanych przeze mnie narzędziach, schematach i procesach zawsze najwyżej ceniłem sobie prostotę. W moim odczuciu definicja wymagań wyższego rzędu, którą opracowałem, spełnia to kryterium, a poza tym zupełnie dobrze sprawdza się w praktyce. Moi klienci są tego samego zdania.


    Struktura podziału wymagań okazuje się kluczowym czynnikiem decydującym o wyborze najlepiej dopasowanego modelu PMLC. To naprawdę bardzo prosty proces podejmowania decyzji. W ramach procesu tworzenia struktury RBS Ty i Twój klient będziecie mogli dokonać oceny kompletności tej struktury oraz pewności, jaką w niej pokładacie. Jeżeli już kilkakrotnie realizowałeś danego rodzaju projekt, powinieneś być raczej pewny, że stworzona przez Ciebie struktura jest kompletna. Może to dotyczyć na przykład powtarzających się projektów infrastrukturalnych.


    Oprzyj się pokusie myślenia, że struktura RBS pozostaje niezmienna. Pamiętaj, że świat nie staje w miejscu tylko dlatego, że zarządzasz projektem. Podczas prac nad projektem nie da się uniknąć zmian. Zmiana może mieć charakter wewnętrzny dla organizacji i wywodzić się od klienta lub nawet od samego zespołu projektowego. Zmiany są nieprzewidywalne, no może poza tym, że z pewnością będą miały miejsce i że będziesz musiał na nie właściwie zareagować. Zmiana może pochodzić również ze źródeł zewnętrznych, takich jak rynek, konkurencja albo jakiś technologiczny przełom. Zmiany mogą nie mieć żadnego wpływu na Twój projekt, mogą mieć wpływ minimalny albo rodzić dla niego poważne skutki. Najważniejsze jest to, abyś zawsze umiał odpowiednio na nie zareagować.


    Tradycyjne praktyki związane z zarządzaniem projektami zakładają, że wymagania klienta zostaną jasno i precyzyjnie zdefiniowane jeszcze przed rozpoczęciem fazy planowania. Większość współczesnych teoretyków tego zagadnienia jest zdania, że pełne i jasne zdefiniowanie wymagań na początku prac nad projektem jest po prostu niemożliwe. Bez względu na to, czy się z tym poglądem zgadzasz, czy nie, warunek ten jest uwzględniany w większości współcześnie realizowanych projektów i są po temu zupełnie dobre powody, na przykład:


    
      	zmieniające się warunki rynkowe,


      	działania podejmowane przez konkurentów,


      	postęp technologiczny,


      	nowe informacje przedstawiane przez klienta,


      	zmiany priorytetów.

    


    Właśnie z tych powodów postanowiłem zdefiniować wymagania w sposób, który przedstawiłem już wcześniej. W części trzeciej wspólnie przeanalizujemy te sytuacje i zastanowimy się również nad postępowaniem w obliczu zmian zakresu projektu oraz nad ich oddziaływaniem na procesy związane z zarządzaniem projektami. Przy okazji poznasz alternatywne podejścia do zarządzania projektami, pozwalające poradzić sobie w tych trudnych sytuacjach i jednocześnie nie stracić koncentracji na kliencie przez cały cykl realizacji projektu.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Ostrzeżenie

          
        


        
          	

          	
            Nigdy nie będziesz miał stuprocentowej pewności, że struktura RBS jest kompletna. Jeżeli masz jakiekolwiek wątpliwości, dla bezpieczeństwa przyjmij założenie, że czegoś w niej jednak brakuje. Początkowo powinieneś zawsze zakładać, że najlepiej dopasowaną metodą jest tradycyjna metoda zarządzania projektem. Jeżeli na którymś etapie prac dojdziesz do wniosku, że Twoje pierwotne decyzje były błędne i że w strukturze RBS zabrakło kilku istotnych elementów rozwiązania, powinieneś zastanowić się nad przejściem na jedną z metod adaptacyjnych lub iteracyjnych. Jeżeli staniesz w obliczu projektu, który nie ma nawet zdefiniowanego celu głównego, odpowiednim wyborem będzie metoda ekstremalna. W części trzeciej zdecydowanie bardziej szczegółowo przedstawię sposób podejmowania tych decyzji.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Modele cyklu zarządzania projektami — wprowadzenie


    Aby móc zaplanować czekającą Cię podróż, potrzebujesz ogólnego obrazu projektu, który byłby na tyle prosty, aby mógł pozostawać aktualny bez względu na zmiany zachodzące w otoczeniu biznesowym. Będzie to Twoja niezmienna mapa drogowa do dalszej analizy i działań. Specjaliści ds. zarządzania projektami już od kilku lat wieszczą, że w tej dziedzinie nie ma rozwiązań uniwersalnych. Gdyby takowe rozwiązania istniały, życie menedżera projektu nie byłoby trudne, a niniejsza książka nie miałaby nawet stu stron. W rzeczywistości praca menedżera projektu stanowi, niestety (a dla osób lubiących przygody pewnie na szczęście), nie lada wyzwanie i wymaga zaangażowania pełnego potencjału kreatywnego. Myślenie pod kątem „rozwiązań uniwersalnych” się nie sprawdza i chyba nigdy się nie sprawdzało. Mam tu oczywiście na myśli fakt, że menedżer projektu powinien na podstawie jego charakterystyki dobierać narzędzia, schematy i procesy, które są w danej sytuacji odpowiednie. Aby pomóc ci w opracowaniu modelu podejmowania decyzji w kwestii wyboru właściwego modelu zarządzania projektem, na początek zdefiniuję pokrótce bardzo ogólny obraz projektu, a następnie przedstawię strategię pogłębiania tego obrazu w celu dojścia do konkretnego modelu cyklu zarządzania projektem (PMLC, od ang. project management life cycle). Dopiero później omówię narzędzia, schematy i procesy, a także ich zastosowanie w odniesieniu do konkretnych cech charakterystycznych projektu. Powinieneś już na samym początku zrozumieć, że w zarządzaniu projektami nie ma cudow­nych rozwiązań. Zarządzanie projektem nie polega na działaniu zgodnie z ustalonym przepisem, a raczej na tworzeniu takiego przepisu. Chciałbym, abyś był szefem kuchni, a nie zwykłym kucharzem. Kucharz potrafi jedynie gotować według przepisów stworzonych przez inne osoby, podczas gdy szef kuchni sam takie przepisy tworzy. Aby osiągnąć pułap, na którym też posiądziesz tę umiejętność, będziesz musiał ciężko się napracować.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Definicja. Model cyklu zarządzania projektem

          
        


        
          	

          	
            Model cyklu zarządzania projektem (PMLC) to pięć następujących po sobie grup procesów


            
              	definiowanie zakresu,


              	planowanie,


              	wykonanie,


              	monitorowanie i kontrola,


              	zamykanie projektu.

            


            Model cyklu zarządzania projektem zawsze zaczyna się od definiowania procesu i zawsze kończy się zamykaniem projektu. Wszystkie grupy procesowe muszą mieć miejsce co najmniej jeden raz w ramach cyklu, choć wszystkie mogą zostać powtórzone dowolną liczbę razy.

          
        


        
          	
        


        
          	
        

      
    


    Poszczególne grupy procesów zostały zdefiniowane w rozdziale 3. Logiczna kolejność występowania procesów jest uzależniona od charakterystyki konkretnego projektu. W niniejszej książce zdefiniuję pięć różnych modeli PMLC. Wszystkie zostały opracowane z myślą o szczególnych wymaganiach typu projektu, któremu zostały przypisane. W związku z tym zdefiniowałem pięć modeli rozpisanych na cztery ćwiartki:


    
      	Ćwiartka 1: TPM — model liniowy i model stopniowy,


      	Ćwiartka 2: APM — model iteracyjny i model adaptacyjny,


      	Ćwiartka 3: xPM — model ekstremalny,


      	Ćwiartka 4: MPx — model ekstremalny.

    


    Powyższe pięć modeli tworzy swego rodzaju kontinuum, które rozciąga się od pewności co do rozwiązania (i cel, i rozwiązanie są jasno zdefiniowane), przez częściową niepewność co do rozwiązania (cel jest jasno zdefiniowany, niestety nie można tego powiedzieć o rozwiązaniu), aż po pełną niepewność co do rozwiązania (ani cel, ani rozwiązanie nie są jasno zdefiniowane).


    Na rysunku 2.1 stopień pewności jest funkcją wymagań i rozwiązania. Im mniej jesteś pewien, że dysponujesz jasno zdefiniowanymi wymaganiami i rozwiązaniem, tym dalsze modele z kontinuum niepewności powinieneś wybierać. Kiedy pojmiesz już charakter danego projektu, będziesz mógł spokojnie zdecydować się na model oferujący Ci największe szanse na skuteczne ukończenie projektu.


    [image: ]


    Rysunek 2.1. Modele PMLC


    Rysunek 2.1 pokazuje, jak wygląda rozkład modeli PMLC na cztery ćwiartki ogólnego obrazu projektu, które zostały zdefiniowane w niniejszym rozdziale. Zauważ, że modele te w pewnym stopniu na siebie zachodzą. Wydawałoby się, że zależnie od tego, jak bardzo niejasne wydają się wymagania projektu i proponowane rozwiązanie, należy dokonywać wyboru spomiędzy modelu liniowego, stopniowego, iteracyjnego, adaptacyjnego i ekstremalnego. Tak też w istocie jest. Decyzja w kwestii wyboru modelu najlepszego dla danego projektu opiera się na kilku czynnikach, a jednym z nich jest jasność rozwiązania. W przypadku projektów pozostających na granicy ćwiartek TPM i APM zawsze będziesz musiał dokonać subiektywnej oceny tego, który z modeli PMLC jest modelem najlepiej dopasowanym. W części trzeciej opisuję konsekwencje tej subiektywnej decyzji.


    Zarządzaniem projektami zacząłem zajmować się w 1963 roku, czyli na kilka lat przed powstaniem Instytutu Zarządzania Projektami (PMI). Początkowo większość projektów opierała się na prostych wykresach Gantta, by stopniowo przekształcać się w projekty realizowane za pomocą interdyscyplinarnych zestawów narzędzi, schematów i procesów, dopasowanych do potrzeb konkretnej sytuacji. Zarządzanie projektami przestało być zaledwie kolejnym narzędziem w przyborniku menedżera. Dzisiaj zarządzanie projektami to bardziej sposób na życie, szczególnie że wiele firm przekształciło się w coś w rodzaju organizacji projektowych. Oczywiście, ciągle jeszcze w niektórych sytuacjach najlepiej sprawdzać się będą tradycyjne rozwiązania, jednak już dziś mamy do czynienia z całym zestawem zastosowań, w przypadku których stare sposoby zupełnie się nie sprawdzają. Obowiązujący paradygmat musi się zmienić i się zmienia.


    Weźmy na przykład zwinne zarządzanie projektami, które oficjalnie pojawiło się na scenie w 2001 roku[3]. Przełom ten zapoczątkował formalne odejście od stosowanych wówczas praktyk. Firmy, które nie uwzględniły tej zmiany w swoim funkcjonowaniu, ryzykują utratą zarządzania projektami jako wartościowego zasobu strategicznego. Powiedzenie „Zmieniaj się albo giń” nigdy nie było bardziej aktualne niż dzisiaj. Ta niewielka zmiana zaproponowana w 2001 roku dała początek całemu portfelowi nowych metod zarządzania projektem. Wspominam jeszcze o nich w dalszej części tego podrozdziału, natomiast szczegółowo omawiam je w części trzeciej.


    Dlaczego potrzebujemy kolejnego sposobu zarządzania projektami? Czyż nie mamy już wystarczająco dużo różnych możliwości? Owszem, opcji do wyboru mamy mnóstwo, jednak nadal zdecydowanie zbyt dużo projektów kończy się klęską. W przeszłości wysiłki menedżerów projektów nie były zbyt owocne — można wskazać wiele powodów. Moim zdaniem sytuacja ta jest częściowo spowodowana faktem, że nie udało nam się jeszcze w pełni określić, w jaki sposób — na poziomie praktycznym i funkcjonalnym — dostosowywać wykorzystywane metody do wymagań projektów, którymi przyszło nam zarządzać w dzisiejszych realiach biznesowych. Zbyt wielu menedżerów podejmuje próżny trud upychania sześciennych klocków w okrągłe otwory tylko dlatego, że poza sześciennymi klockami nie mają nic innego. Zarządzanie projektami musimy zacząć traktować jak dziedzinę nauki oraz jak sztukę, ponieważ taki jest właśnie jego charakter. Oznacza to, że naszym zadaniem jest na podstawie niepodważalnych zasad i koncepcji zbudować naukowo zdefiniowaną dziedzinę wiedzy. Właśnie ten cel staram się osiągnąć w niniejszym rozdziale oraz w całej części drugiej oraz trzeciej.


    W moim przekonaniu rozwiązanie dla trudności napotykanych przez nas w zarządzaniu projektami jest oczywiste. Menedżerowie projektu muszą otworzyć się na podstawowe zasady, na których opiera się ta dziedzina w kwestii uwzględniania zmian, unikania marnotrawstwa środków finansowych, unikania marnotrawstwa czasu i ochrony pozycji rynkowej firmy. W związku z tym pojawiają się praktyki „lean”, które omawiam w rozdziale 10. Odkąd tylko pamiętam, opowiadam wszem i wobec, że uniwersalne rozwiązania się nie sprawdzają. Podstawą definiowania metody zarządzania projektem musi być charakterystyka danego projektu. Koncepcja ta musi na stałe zakorzenić się w Twoim stosunku do całego zarządzania projektami. Musisz przestawić się na mentalność, w ramach której zarządzanie projektem zaczyna się od wyboru najlepiej dopasowanego modelu PMLC (na podstawie charakterystyki konkretnego projektu). Właśnie w tym celu opracowuje się strukturę RBS. Następnie trzeba się zastanowić, jak dany model można zmodyfikować w celu jak najbardziej efektywnego zarządzania konkretnym projektem.


    Metody tradycyjnego zarządzania projektami


    Czy istnieje lepsza sytuacja niż ta, w której dokładnie znasz cel projektu i proponowane rozwiązanie? To najłatwiejsza ze wszystkich możliwych sytuacji projektowych, w dzisiejszym szybko zmieniającym się świecie biznesu występuje jednak najrzadziej. Dane gromadzone przeze mnie na całym świecie wskazują, że zaledwie około 20 procent wszystkich projektów można rzetelnie zakwalifikować do ćwiartki TPM. Są to zwykle projekty, które organizacja już zna, na przykład dlatego, że już kilkakrotnie realizowano tam podobne projekty. Nie należy się tu spodziewać niespodzianek. Klient jasno zdefiniował cel projektu, a zespół projektowy wie, jak ten cel osiągnąć. Zmian też nie będzie wiele. W przypadku takich projektów stosuje się różne metody zarządzania, musisz więc nauczyć się, w jaki sposób wybrać tę najlepiej dopasowaną do potrzeb konkretnego projektu. Czynnikiem ograniczającym, charakterystycznym dla metod TPM opartych na planowaniu, jest brak tolerancji dla zmian. W metodach tych chodzi o osiąganie rezultatów zgodnie z ograniczeniami czasowymi i budżetowymi. Ich stosowanie polega bardziej na trzymaniu się planu niż na generowaniu wartości biznesowej. Plan to rzecz święta, więc trzymanie się planu staje się wyznacznikiem najlepszych zespołów projektowych. To podejście okazało się niesłuszne.


    Ze względu na czasy, w których żyjemy, liczba projektów rzetelnie realizowanych w ramach metodyki TPM gwałtownie maleje. Wszystkie proste projekty zostały już wykonane. Projekty pozostające w ćwiartce TPM to projekty, które były już wielokrotnie realizowane, więc prawdopodobnie istnieją już utarte schematy ich wykonania. Metody TPM są stosowane coraz rzadziej, co otwiera drogę dla zupełnie nowego zbioru metod, skoncentrowanych bardziej na kliencie oraz na generowaniu wartości biznesowej niż na ścisłym trzymaniu się harmonogramu i budżetu.


    Oprócz jasno zdefiniowanego celu i rozwiązania projekty prawidłowo zakwalifikowane do ćwiartki TPM charakteryzują się również kilkoma innymi cechami, opisanymi pokrótce w kolejnych fragmentach.


    Niewielka złożoność


    Niewielka złożoność oznacza po pierwsze, że projekt jest naprawdę prosty, a po drugie, że często bardzo przypomina inne, wykonane już projekty. Może polegać na bezpośrednim zastosowaniu znanych i zaakceptowanych zasad biznesowych, w związku z czym w jego realizacji będzie można wykorzystać istniejące już wzory i kod. Tego rodzaju projekty były już wielokrotnie realizowane, w związku z czym ich wykonanie może sprowadzać się do zastosowania praktycznie gotowych schematów. Deweloper może odnosić wrażenie, że jego zadanie sprowadza się do stosowania mechanizmu wytnij-wklej.


    Niewiele wniosków o zmianę zakresu projektu


    To właśnie tutaj zaczynają się trudności ze stosowaniem metod TPM. Wychodzimy z założenia, że struktury RBS i WBS są względnie kompletne, w związku z czym wnioski o zmianę zakresu nie będą pojawiać się w ogóle albo będzie ich niewiele. Każdy wniosek o zmianę zakresu projektu wymaga podjęcia następujących działań:


    
      	Ktoś musi zdecydować, czy wniosek należy poddać analizie jednego z członków zespołu projektowego.


      	Menedżer projektu musi przydzielić wniosek właściwemu członkowi zespołu projektowego.


      	Wyznaczony członek zespołu projektowego dokonuje analizy i sporządza deklarację skutków dla projektu (PIS).


      	Menedżer projektu przedstawia klientowi rekomendacje.


      	Menedżer projektu wspólnie z klientem podejmuje decyzję o zatwierdzeniu lub niezatwierdzeniu zmiany oraz o sposobie jej ewentualnego wprowadzenia.


      	Jeżeli wniosek o zmianę zakresu projektu zostaje zaakceptowany, trzeba dokonać aktualizacji zakresu projektu, kosztów, harmonogramu, wymagań zasobowych oraz kryteriów akceptacji projektu przez klienta.

    


    Wszystkie te działania powodują, że członkowie zespołu projektowego mają mniej czasu na wykonywanie zadań przewidzianych w harmonogramie projektu. Wystarczy, że liczba wniosków o zmianę zakresu trochę wzrośnie, a z pierwotnego harmonogramu projektu nic nie zostanie. Co więcej, większość czasu poświęconego na planowanie projektu okaże się bezwartościowa.


    Rozwiązaniem problemu zbyt częstych wniosków o zmianę zakresu projektu jest jakaś forma monitoringu i kontroli menedżerskiej. Menedżerskie środki kontrolne mogą być stosowane we wszystkich czterech metodykach (TPM, APM, xPM i MPx), choć w przypadku każdego rodzaju projektu stosuje się nieco inne rozwiązania.


    Dobrze poznana infrastruktura technologiczna


    Dobrze poznana infrastruktura technologiczna to infrastruktura stabilna, która sprawdziła się już w przypadku wielu realizowanych projektów. Takiej infrastrukturze towarzyszą również wysokie umiejętności i kompetencje związane z korzystaniem z niej. Jeżeli dana technologia jest nowa lub bliżej nieznana zespołowi projektowemu, można wybrać jakąś inną metodę realizacji danego projektu. Strategie te zostaną omówione w części trzeciej.


    Niewielkie ryzyko


    Jednym z warunków stosowania metodyki TPM jest to, aby otoczenie projektu było znane i przewidywalne. W przypadku takich projektów nie może być mowy o niespodziankach. Wszystkie czynniki, które mogą zagrozić skutecznej realizacji projektu, wystąpiły już kiedyś w przeszłości, w związku z czym istnieją sprawdzone strategie zabezpieczające, w każdej chwili gotowe do zastosowania. Duże doświadczenie powoduje, że nie występuje ryzyko popełnienia błędu. Klient jest przekonany, że wymagania, funkcje i cechy zostały zdefiniowane w najmniejszych szczegółach i w związku z tym nie ulegną one zmianie. Menedżer projektu przewidział prawdopodobne scenariusze i jest na nie przygotowany (oczywiście z pominięciem katastrof naturalnych i innych nieprzewidywalnych zdarzeń). W projektach realizowanych metodami TPM można mówić o naprawdę bardzo ograniczonym ryzyku, nie oznacza to jednak, że proces zarządzania ryzykiem można po prostu pominąć. W żadnej ćwiartce nie można sobie pozwolić na zignorowanie tego procesu, choć we wszystkich ćwiartkach stosuje się inne techniki analizy, monitorowania i ograniczania ryzyka.


    Doświadczone i kompetentne zespoły projektowe


    Projekty realizowane w przeszłości mogą być znakomitym materiałem szkoleniowym dla członków zespołów projektowych. Przypisując ludzi do pracy przy kolejnych projektach, dajesz im możliwość zdobywania nowej wiedzy i rozwijania posiadanych umiejętności. Umiejętności i kompetencje członków zespołu projektowego są kluczowym czynnikiem sukcesu w realizacji wszystkich projektów. Wraz ze zmianami charakterystyki oczekiwanych rezultatów zmienia się profil zespołu projektowego, który najlepiej nadaje się do osiągnięcia tych rezultatów. Przy projektach z ćwiartki TPM mogą pracować mniej doświadczeni członkowie zespołu, a nawet mniej doświadczeni menedżerowie projektu. Takie zespoły mogą być rozproszone geograficznie i nie tracić przy tym na swojej skuteczności.


    Projekty TPM oparte na planowaniu


    Skoro wszystkie możliwe informacje na temat projektu są znane i uważane za niezmienne, należałoby wybrać taki model PMLC, który pozwoli jak najszybciej osiągnąć założony cel. Na podstawie wymagań, oczekiwanej funkcjonalności oraz konkretnych wskazanych cech opracowuje się kompletny plan realizacji projektu. W dokumencie tym wymienia się wszystkie działania niezbędne do spełnienia wymagań, rozkład tych działań w czasie oraz alokację zasobów ludzkich niezbędnych do wykonania zaplanowanej pracy. Projekty TPM to bez wątpienia projekty oparte na planowaniu i realizacji planów. Poziom ich sukcesu mierzy się przez pryzmat zgodności z opracowanym planem.


    Cała ta wiedza pozwala zarządzać tego rodzaju projektami z wykorzystaniem metodyki TPM. Możesz na przykład sformułować kompletną strukturę podziału pracy (WBS), a następnie na tej podstawie oszacować czas realizacji projektu, oszacować zapotrzebowanie na zasoby, opracować harmonogram działań oraz napisać propozycję projektu. W ten sposób otrzymujesz bardzo zgrabny pakiet dokumentów, którego przygotowanie jest stosunkowo proste. Ach, gdybyż życie menedżera projektu było aż tak proste… Niestety, takie nie jest i właśnie z tym wiążą się największe wyzwania. W rozdziałach 10. i 11. wyjaśniam, w jaki sposób można dostosować metodykę z tej ćwiartki do bardziej złożonych sytuacji.


    Dane uzyskane przeze mnie od ponad 10 tysięcy menedżerów projektu z całego świata sugerują, że jakiejś formy tradycyjnego zarządzania wymaga góra 20 procent wszystkich realizowanych projektów. Dwa modele opisane w dwóch poniższych fragmentach są szczególnymi przykładami metodyki TPM.


    Liniowy model cyklu zarządzania projektem


    Zacznę od najprostszej metody TPM, mianowicie od liniowego modelu PMLC, ponieważ stanowi on fundament wszystkich innych jego wariacji prezentowanych w tym podrozdziale. Liniowy model PMLC został przedstawiony na rysunku 2.2.
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    Rysunek 2.2. Liniowy model PMLC


    Zwróć uwagę, że na rysunku każda grupa procesów pojawia się tylko raz. Nie ma pętli prowadzących do powtórzenia danego procesu, wywołanego nowymi informacjami pozyskanymi na etapie realizacji dalszego procesu. Jest to poważna wada wszystkich liniowych modeli PMLC — wiedza pozyskana w związku z realizacją jednej grupy procesów, na przykład rozpoczęcia, nie może być wykorzystana w realizacji wcześniejszych grup procesów, na przykład na etapie wyznaczania zakresu projektu. Nie ma możliwości cofnięcia się w celu poprawienia wypracowywanego rezultatu. Załóżmy dla przykładu, że projekt polega na napisaniu aplikacji komputerowej. Faza monitorowania i kontroli obejmuje cykl rozwoju systemów, który mógłby składać się po prostu z projektowania, budowania, testowania i wdrażania. Wszystkie te działania podejmowane są bez możliwości powrotu do wcześniejszej fazy cyklu rozwoju systemów, a więc lepsze rozwiązanie zidentyfikowane na etapie budowania nie może zostać uwzględnione w postaci lepszego, zaktualizowanego projektu. Po prostu nie można się cofnąć.


    Można by argumentować, że możliwość cofnięcia się i poprawienia rozwiązania leży w jak najlepiej pojętym interesie klienta. Prawdopodobnie tak właśnie jest, ale skoro jesteś gotów pogodzić się z możliwością cofania się w trakcie realizacji projektu, dlaczego od razu nie wybierzesz modelu PMLC, który taką możliwość przewiduje? A do wyboru masz kilka różnych opcji.


    Złożony przez klienta wniosek o zmianę zakresu projektu zaburza równowagę w harmonogramie liniowego modelu PMLC, prawdopodobnie zaburza też równowagę planu alokacji zasobów. Co najmniej jeden członek zespołu projektowego musi dokonać analizy wniosku i wystawić dokument PIS (dokument ten zostanie omówiony szczegółowo w rozdziale 6.). Oznacza to, że co najmniej jeden członek zespołu projektowego zostanie oderwany od zaplanowanych prac, potencjalnie narażając cały projekt na opóźnienia.


    Nikt nie zabroni Ci posługiwać się liniowym modelem PMLC, jeśli jednak lepszym wyborem byłby inny model PMLC, powinieneś przygotować się na kłopoty.
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    Stopniowy model cyklu zarządzania projektem


    Na pierwszy rzut oka wydaje się, że jedyna różnica między metodami liniowymi a stopniowymi polega na tym, że w ramach tego drugiego modelu rezultaty są ujawniane stopniowo, zgodnie z harmonogramem. Oznacza to, że na początku ujawniane jest rozwiązanie częściowe, a potem dodawane są do niego kolejne elementy, które składają się w końcu na całość rozwiązania. Kolejne elementy ujawniane są tak długo, aż rozwiązanie będzie kompletne. Decyzja o odrzuceniu modelu liniowego i zastosowaniu stopniowego modelu PMLC jest determinowana przez rynek. W obu modelach całość rozwiązania jest znana już na samym początku. Wprowadzenie częściowego rozwiązania na rynek jest formą zdobywania przyczółka, który ma być potem lepszym punktem wyjścia do uzyskiwania większego udziału w tym rynku. Zalety i wady tego modelu omówię szerzej w rozdziale 12.


    Stopniowe ujawnianie rozwiązania odbywa się w sposób liniowy, przedstawiony na rysunku 2.3. Ostatecznie rozwiązanie jest dokładnie takie samo, jak gdyby zastosowany został model liniowy. Teoretycznie projekt realizowany w modelu stopniowym powinien dać dokładnie taki sam rezultat i zostać ukończony w takim samym czasie, jak gdyby był prowadzony w modelu liniowym, jednak model stopniowy wymaga od menedżera projektu nieco większych nakładów pracy, więc w praktyce zostanie ukończony nieco później.
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    Rysunek 2.3. Stopniowy model PMLC


    Poczynając od bloku „Rozpoczęcie stopnia”, a na bloku „Następny stopień” kończąc, poszczególne działania są rozciągnięte w czasie.


    Bardziej pogłębiona analiza wykazałaby istnienie istotnych różnic między stopniowym a liniowym modelem PMLC. Na szczególną wzmiankę zasługują dwie poniższe różnice:


    
      	Pierwsza z nich dotyczy wniosków o zmianę zakresu projektu. W liniowym modelu PMLC tego rodzaju wnioski nie są mile widziane. Na koniec prac nad harmonogramem uwzględnia się w nim specjalną rezerwę menedżerską, przewidzianą właśnie na ich rozpatrywanie (szczegółowe informacje na temat rezerwy menedżerskiej znajdziesz w rozdziale 5.). Struktura stopniowego modelu PMLC decyduje natomiast o tym, że klient jest wręcz zachęcany do składania wniosków o zmianę zakresu projektu. Wszystko dzieje się w sposób subtelny i nierzucający się w oczy. Początkowe ujawnienie częściowego rozwiązania daje klientowi i użytkownikowi możliwość eksperymentowania z tym częściowym rozwiązaniem w ramach scenariusza produkcyjnego. W ten sposób dochodzi do wskazania obszarów mogących wymagać usprawnień lub ulepszeń, a stąd już krótka droga do wniosków o zmianę zakresu projektu. Mądry menedżer projektu przewidzi, że takie wnioski się pojawią, zarezerwuje więc na nie odpowiedni czas w planie i harmonogramie projektu.


      	Druga różnica ma związek ze sposobem dekompozycji kompletnego rozwiązania na rozwiązania częściowe, których opracowywanie trzeba zaplanować z uwzględnieniem kolejności ich ujawniania. Harmonogram ujawniania kolejnych części rozwiązania musi uwzględniać zależności występujące między tymi częściami. Co zrobić w sytuacji, w której ujawniana część rozwiązania jest uzależniona od cech i funkcji, których opracowanie zaplanowano dopiero w ramach kolejnego ujawnienia? Spójność całego harmonogramu właśnie legła w gruzach. Konieczne są wówczas znaczne modyfikacje pierwotnego planu, co znacząco odbije się na harmonogramie kolejnych ujawnień.
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    Metody zwinnego zarządzania projektami


    Zajmijmy się teraz sytuacjami, w których dokładnie wiadomo, co jest potrzebne, nie wiadomo natomiast, jak ten cel osiągnąć. Tego rodzaju projekty znajdują się w kontinuum gdzieś pomiędzy projektami tradycyjnymi i ekstremalnymi. Wielu menedżerów uznało, że realizowanym przez nich projektom bliżej do metodyki APM niż do metodyki TPM lub xPM. Nie ulega wątpliwości, że gdy nie znamy rozwiązania, metody TPM się nie sprawdzą. Aby metodyka TPM miała szansę okazać się skuteczna, będziemy potrzebować szczegółowego planu działania, którego nie da się jednak opracować bez dokładnej wiedzy na temat tego, do czego się dąży. Projekty słusznie zakwalifikowane do ćwiartki APM odznaczają się kilkoma cechami charakterystycznymi, które pozwolę sobie pokrótce opisać.


    Istotny problem i nieznane rozwiązanie


    Niektóre projekty po prostu muszą zostać wykonane — nie ma innego wyboru. Skoro rozwiązanie nie jest znane, metodyka TPM okaże się nieskuteczna, ponieważ wymaga ona sporządzenia kompletnych struktur RBS i WBS. Nieustannie zadziwia mnie, że tak wielu menedżerów uparcie wybiera narzędzia nieodpowiednie do realiów czekającego ich zadania (być może część z nich nie dysponuje niezbędnymi narzędziami). Tak naprawdę możesz wybierać tylko spośród tych możliwości, które pozwalają zidentyfikować akceptowalne rozwiązanie poprzez realizację projektu. Tego rodzaju projekty stoją w jawnej sprzeczności z wszelkimi znanymi praktykami tradycyjnego zarządzania projektem. Najwyższe kierownictwo firm nie jest zbyt uradowane takim stanem rzeczy, ponieważ wszystkie potencjalnie dobre metody różnią się między sobą pod względem zakresu. Projekt pochłania określone zasoby, choć do końca nie wiadomo, jakie będą jego rezultaty i czy wygenerują oczekiwaną wartość biznesową.


    Okazja biznesowa, której do tej pory nie udało się wykorzystać


    Tego rodzaju projekty dotyczą sytuacji, w której firma traci na niewykorzystanej okazji biznesowej i musi znaleźć sposób na jej wykorzystanie poprzez stworzenie nowego produktu lub usługi albo w drodze odświeżenia istniejącej już oferty. Pytanie jest zatem takie: O jaką okazję biznesową chodzi i jak można ją wykorzystać? Rozwiązanie tego problemu jest na początku praktycznie zupełnie nieznane.


    Projekty APM oparte na zmianie


    Projekty TPM były projektami planowymi, natomiast projekty APM to przedsięwzięcia, w których dominuje zmiana. W projektach TPM zmiana nie jest tolerowana, prowadzi ona do marnotrawstwa czasu i innych zasobów w związku z koniecznością zmiany planów. W projektach APM zmiana jest warunkiem sukcesu. Takie projekty wykorzystują modele planowania „just-in-time”, co oznacza, że pod tym względem nie dochodzi w nich do marnowania zasobów — są „lean”.


    Projekty APM mają kluczowe znaczenie dla organizacji


    Na tym etapie powinieneś już wiedzieć, że projekty APM mogą być niezwykle ryzykowne. Jeżeli wcześniejsze próby rozwiązania danego problemu zawiodły, to oznacza to, że problem jest złożony oraz że jego akceptowalne rozwiązanie może po prostu nie istnieć. Niewykluczone, że organizacja będzie musiała pogodzić się z rzeczywistością i robić dobrą minę do złej gry. Projekty mające na celu znalezienie rozwiązania tego rodzaju skomplikowanych problemów mogą mieć większą szansę powodzenia, jeżeli będą skoncentrowane na wybranych elementach problemu albo jeżeli będą realizowane jako projekty polegające na usprawnianiu procesów. Informacje na temat planowania i wdrażania projektów ciągłego doskonalenia procesów i praktyk znajdziesz w rozdziale 16.


    Niezbędne jest merytoryczne zaangażowanie klienta


    Rozwiązanie uda się znaleźć jedynie pod warunkiem nawiązania merytorycznej współpracy między klientem a zespołem projektowym, prowadzonej w atmosferze otwartości i szczerości. Dla klienta oznacza to pełne uczestnictwo w pracy zespołu projektowego oraz gotowość do nauki i poznawania roli klienta w realiach zwinnego zarządzania projektami. Członkowie zespołu projektowego muszą się natomiast uczyć specyfiki działalności klienta, a także rozmawiania jego językiem. Zadaniem menedżera projektu jest przygotować obie strony do współpracy w atmosferze szczerości i otwartości. Oznacza to również, że menedżer projektu będzie musiał podzielić się autorytetem i kompetencjami przywódczymi z menedżerem wskazanym przez klienta.


    Osobiście w tego rodzaju sytuacjach preferuję model współmenedżerów projektu. Po prostu dzielę się obowiązkami menedżera projektu z przedstawicielem klienta. Może to być menedżer z firmy klienta albo starszy analityk biznesowy, przypisany do danej jednostki biznesowej. Przekonałem się, że taki układ wzmaga w kliencie poczucie odpowiedzialności za projekt i znacząco zwiększa szansę na końcowy sukces.


    Projekty APM są realizowane przez małe, powiązane ze sobą zespoły


    Jeżeli realizacja projektu wymaga udziału ponad trzydziestu osób, prawdopodobnie powinieneś podzielić go na kilka mniejszych projektów o bardziej ograniczonym zakresie. Powinieneś wiedzieć, że projekty APM zwykle nie najlepiej nadają się do rozbudowywania. Jeżeli Twój zespół projektowy liczy ponad trzydziestu członków, podziel go na mniejsze zespoły, odpowiedzialne za jakiś wycinek zakresu całego projektu. Zorganizuj tymczasowe biuro programu, które zajmie się kierowaniem i koordynacją prac mniejszych zespołów.


    Do ćwiartki APM kwalifikują się dwa modele. Pierwszym z nich jest iteracyjny model PMLC. Znakomicie nadaje się on do realizacji projektów, w przypadku których część cech jest nieznana lub niewystarczająco precyzyjnie zdefiniowana. Jeżeli rozwiązanie jest dość mocno niedoprecyzowane — nieznane lub niejasno zdefiniowane są nie tylko cechy, ale i funkcje — wówczas najlepiej dopasowanym modelem okazuje się adaptacyjny model PMLC.


    Istnieje wiele różnych metod adaptacyjnych i iteracyjnych, pozwalających zarządzać projektami APM, których cel jest jasno zdefiniowany, nieznane jest natomiast rozwiązanie czy sposób osiągnięcia tego celu. Wyobraź sobie kontinuum projektów, w ramach którego po jednej stronie znajdują się projekty o rozwiązaniu praktycznie w całości znanym i doprecyzowanym, a po drugiej stronie znajdują się projekty, w przypadku których rozwiązanie jest znane i zdefiniowane w bardzo niewielkim stopniu. Wszystkie te projekty mieszczą się w ćwiartce APM. Zastanawiając się nad tym, w której ćwiartce powinieneś ulokować swoje projekty, pamiętaj o tym, że wiele — jeśli nie większość — kierowanych przez Ciebie projektów ma swoje miejsce właśnie w ćwiartce APM. Jeżeli tak właśnie jest, to czy nie powinieneś zdecydować się na wybór metodyki odpowiadającej charakterystyce celu i rozwiązania Twoich projektów, zamiast na siłę stosować metody przystosowane do zarządzania projektami o zupełnie innej charakterystyce?


    W moim przekonaniu grupa projektów APM o charakterze adaptacyjnym lub iteracyjnym nieustannie się powiększa. Podczas wszystkich moich prezentacji pytam uczestników o częstotliwość, z jaką spotykają się z projektami APM. Bardzo rzadko zdarza się, aby ktoś udzielił odpowiedzi innej niż ta, że co najmniej 70 procent realizowanych projektów należy do ćwiartki APM, kolejne 20 procent to projekty TPM, a pozostałe 10 procent obejmuje projekty xPM i MPx. Wielu menedżerów projektu usiłuje, niestety, stosować metodykę TPM do projektów APM (być może po prostu nie dysponują żadnymi innymi narzędziami) i w rezultacie odnoszą bardzo ograniczone sukcesy. Osiągane efekty wahają się od umiarkowanych sukcesów aż po całkowitą porażkę. Projekty APM stawiają przed menedżerem zupełnie inne wyzwania, w związku z czym trzeba realizować je innymi metodami. Metodyka TPM po prostu się tu nie sprawdza. Od zawsze postuluję, aby metodykę kierowania projektem dobierać do charakterystyki projektu — odwrócenie tej kolejności jest proszeniem się o katastrofę. Moim zdaniem jest przejawem pewnej niekonsekwencji, że definiujemy projekt jako niepowtarzalne doświadczenie, które nigdy wcześniej nie miało miejsca i które w takich samych okolicznościach już nigdy się nie wydarzy, a mimo to nie staramy się o to, aby metoda realizacji takiego projektu również była niepowtarzalna i wyjątkowa. Powiedziałbym, że metoda zarządzania projektem jest niepowtarzalna tylko w pewnym stopniu, bowiem jej wyjątkowość ogranicza fakt stosowania sprawdzonych i wypróbowanych zestawów narzędzi, schematów i procesów. Gdyby te standardy nie istniały, zarządzanie projektem sprowadzałoby się do czystego chaosu. Co więcej, gdyby projekty realizowano w taki sposób, organizacja — przynajmniej na tym polu — nigdy nie byłaby organizacją uczącą się.
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    Wraz z tym, jak rozwiązanie zmienia się z jasno sprecyzowanego w rozwiązanie, które nie jest jasno zdefiniowane, pojawiają się liczne sytuacje wymagające od menedżera projektu innego podejścia. Załóżmy, że nieznane są tylko mniej istotne aspekty rozwiązania, na przykład kolorystyka tła i czcionek stosowanych na stronie logowania. Co zrobisz w takiej sytuacji? Właściwym rozwiązaniem powinno być zastosowanie metody, która pozwoli w jak największym stopniu wykorzystać znaną część rozwiązania. Taka metoda daje możliwość przedstawienia klientowi prototypu produkcyjnego do oceny. Klient może wówczas określić, co powinno się w nim znaleźć, a czego na razie brakuje. Na drugim skraju ćwiartki APM znajdują się projekty, w przypadku których rozwiązanie jest w znakomitej części nieznane. Charakteryzują się one zdecydowanie większym ryzykiem niż projekty, o których niemal wszystko wiadomo. Potrzebne jest rozwiązanie i kwestią priorytetową jest jego znalezienie. Jak postąpiłbyś w tej sytuacji? Wybierzesz metodę opracowaną z myślą o poszukiwaniu i opracowywaniu większej części rozwiązania. Metoda ta musi pozwalać w jakiś sposób wyjść od tego, co wiesz, a następnie dążyć ku temu, co musisz ustalić. W rozdziale 12. przedstawię opracowaną przeze mnie adaptacyjną strukturę projektu (APF, od ang. adaptive project framework). APF jest jedynym znanym mi adaptacyjnym modelem PMLC, uwzględniającym strumienie działań, stworzone specjalnie z myślą o odkrywaniu kolejnych aspektów rozwiązania, a nie o ich wdrażaniu. Strumienie te nazywam „probierczymi torami pływackimi”. Ich definicję i szczegółową charakterystykę znajdziesz w rozdziale 12.


    Istnieje wiele różnych metod kierowania projektami APM, lecz wszystkie łączy jeden oczywisty fakt — dotyczą one projektów, w przypadku których bez zgadywania nie będziesz w stanie opracować kompletnej struktury WBS. Jako że w rzetelnym planowaniu projektu zgadywanki są nie do pomyślenia, będziesz musiał zdecydować się na metodę, która nie wymaga pełnej struktury WBS. Wszystkie metody APM są sformułowane w taki sposób, aby w trakcie prac nad projektem umożliwiać identyfikację brakujących aspektów rozwiązania. Kolejne odkrywane elementy są na bieżąco integrowane z rozwiązaniem. Modele PMLC należące do kategorii APM można podzielić na dwie grupy: iteracyjne modele PMLC i adaptacyjne modele PMLC. Decyzja w kwestii wyboru konkretnego modelu zależy częściowo od początkowego stopnia niepewności co do rozwiązania.


    Iteracyjny model cyklu zarządzania projektem


    Gdy tylko okazuje się, że wybrane aspekty rozwiązania nie są jasno zdefiniowane lub są wręcz nieznane, powinieneś skłaniać się ku jednemu z iteracyjnych modeli PMLC. W przypadku projektów związanych z tworzeniem oprogramowania najpopularniejszymi modelami są ewolucyjny model kaskadowy, model Scrum, model Rational Unified Process (RUP) i model Dynamic System Development Metod (DSDM). Odwołania do tekstów poświęconych wszystkim czterem modelom znajdziesz w bibliografii w dodatku C. Iteracyjny model PMLC został przedstawiony na rysunku 2.4.


    [image: ]


    Rysunek 2.4. Iteracyjny model PMLC


    Być może zwróciłeś uwagę, że model ten w dość dużym stopniu przypomina tworzenie prototypów produkcyjnych. Chodzi mi o to, że każda innowacja skutkuje powstaniem roboczego rozwiązania. Celem takiego działania jest pokazanie klientowi pośredniego, a potencjalnie również niekompletnego rozwiązania, aby mógł on zastanowić się nad jego dodatkowymi cechami lub zmianami. Zmiany te są następnie wprowadzane do prototypu i w ten sposób powstaje kolejne niepełne rozwiązanie. Proces jest powtarzany tak długo, aż klient będzie w pełni usatysfakcjonowany rozwiązaniem i nie będzie miał już żadnych zmian do zaproponowania albo aż skończą się czas lub środki finansowe przeznaczone na realizację projektu. Iteracyjny model PMLC różni się od modelu stopniowego pod tym względem, że jest przystosowany do uwzględniania licznych zmian. Zmiana jest wręcz nieodłącznym elementem tego modelu.


    Iteracyjne modele PMLC z pewnością spełniają wymagania projektów, w których pojawia się konieczność odkrywania kolejnych aspektów rozwiązań. Rysunek 2.4 dowodzi, że pozyskiwanie nowych informacji odbywa się wraz z każdą pętlą sprzężenia zwrotnego. Każda iteracja powoduje powstanie pełniejszego rozwiązania, co jest związane z faktem, że klient ma możliwość zapoznania się z bieżącą wersją rozwiązania i przedstawienia swoich uwag członkom zespołu projektowego. Przyjmujemy więc założenie, że z każdą kolejną iteracją klient pozyskuje nowe informacje na temat opracowywanego rozwiązania. W modelach związanych z tworzeniem prototypu zespół projektowy uwzględnia zwykle uwagi klienta w kolejnej wersji prezentowanego prototypu. Metodyka APM charakteryzuje się zatem wyraźnym elementem współpracy, który nie jest zauważalny w ramach metodyki TPM.


    Adaptacyjny model cyklu zarządzania projektem


    Kolejnym modelem pozwalającym odejść o krok dalej od w pełni zdefiniowanego rozwiązania jest adaptacyjny model PMLC. W tym przypadku brakujące aspekty rozwiązania obejmują również jego funkcjonalność. Znajdujemy się zatem w skrajnym obszarze ćwiartki APM, gdzie o rozwiązaniu nie wiadomo prawie nic. Innymi słowy, im mniej wiesz na temat poszukiwanego rozwiązania, tym bardziej powinieneś skłaniać się ku adaptacyjnemu modelowi PMLC (a nie ku modelowi iteracyjnemu). Problem w tym, że wszystkie obecnie stosowane modele adaptacyjne zostały stworzone na potrzeby prac nad oprogramowaniem. Oczywiście, nie wszystkie projekty dotyczą oprogramowania, więc w kontinuum modeli PMLC istnieje olbrzymia luka. W ramach własnej praktyki konsultingowej przekonałem się, że jest to poważna wada metodyki zwinnego zarządzania projektami, w związku z czym postanowiłem stworzyć adaptacyjną strukturę projektu (APF), którą można zastosować w realizacji projektów wszelkiego typu. APF jest metodą z zakresu APM, która w odniesieniu do projektów wszystkich typów wypełnia lukę między metodyką TPM a metodyką xPM. Skutecznie wykorzystywałem APF w projektach związanych z pracami nad produktem, projektowaniem procesów biznesowych lub usprawnianiem już istniejących procesów. Adaptacyjna struktura projektu została szczegółowo opisana w rozdziale 12.


    Rysunek 2.5 stanowi graficzne przedstawienie adaptacyjnego modelu PMLC. Na poziomie grup procesów jest on identyczny z modelem iteracyjnym. Różnice stają się oczywiste dopiero w ramach poszczególnych grup procesów. Szczegółową charakterystykę adaptacyjnego modelu PMLC znajdziesz w rozdziale 10.
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    Rysunek 2.5. Adaptacyjny model PMLC
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    Metody ekstremalnego zarządzania projektami


    Trzeci model PMLC znajduje zastosowanie do projektów, w przypadku których nieznane lub niejasno zdefiniowane są zarówno rozwiązanie, jak i cel. Wchodzimy zatem w obszar charakterystyczny dla R&D, tworzenia nowych produktów i projektów polegających na usprawnianiu procesów. Mowa tu o projektach o wysokim ryzyku i dużej liczbie zmian, a nierzadko również dużej szybkości realizacji. Odsetek projektów zakończonych niepowodzeniem bywa w tym przypadku bardzo wysoki.


    Kiedy dysponujesz bardzo ograniczoną wiedzą na temat rozwiązania i celu projektu, możesz nie wiedzieć, jaką metodą taki projekt realizować. Jakie narzędzia, schematy i procesy okażą się najskuteczniejsze w tej sytuacji? Czy cokolwiek okaże się skuteczne? Jedynie najodważniejsze, skłonne podejmować największe ryzyko, najbardziej elastyczne i kreatywne zespoły projektowe nie ulękną się takiego zadania. Niezbędne jest tu bardzo intensywne zaangażowanie klienta. Kiedy udajesz się w nieznane, nie powinieneś odchodzić zbyt daleko, jeżeli ramię w ramię nie idzie z Tobą prawdziwy ekspert.


    Co robić, kiedy nie do końca wiadomo, co jest potrzebne? Co w sytuacji, w której cel jest całkowicie nieznany? Wiele osób próbowało już na siłę realizować takie projekty metodami tradycyjnymi, jednak te po prostu się nie sprawdzają. Z myślą o kierowaniu projektami, których cel jest bardzo niejasny lub w ogóle nieznany, stworzono metody xPM. Doskonałym przykładem takiego projektu jest projektowanie strony internetowej dla firmy działającej w branży B2B bez żadnej dodatkowej specyfikacji. Podobnie jak to ma miejsce na wczesnych etapach prac badawczo-rozwojowych, budowanie strony internetowej dla firmy z branży B2B zaczyna się od zgadywania. Wraz z postępem prac klient ocenia przyjęte założenia i daje dalsze wskazówki członkom zespołu projektowego. Proces ten się powtarza. Częściowe rozwiązanie albo przekształci się w jego ostateczną wersję, albo zostanie porzucone gdzieś po drodze. W większości przypadków takie projekty nie mają sztywnego budżetu ani harmonogramu. Brak jasno zdefiniowanego celu i rozwiązania powoduje, że projekt jest narażony na liczne zmiany. Charakter tych projektów powoduje, że niestety nie mieszczą się one w sztywnych ramach ograniczeń czasowych i kosztowych.


    Projekty kwalifikujące się do ćwiartki xPM oraz kolejne etapy ekstremalnego modelu PMLC zostały szczegółowo opisane w rozdziale 11.


    Projekt xPM jest projektem badawczo-rozwojowym


    Celem projektu badawczo-rozwojowego może być zaledwie przypuszczenie co do pożądanego stanu docelowego. Czy ten cel jest osiągalny? W jakim stopniu jest osiągalny? Odpowiedzi na te pytania szuka się w trakcie realizacji projektu. W przypadku tego rodzaju projektu xPM starasz się ustalić pewien przyszły stan poprzez potencjalnie wykonalne rozwiązania. Nie znasz ostatecznego kształtu tego rozwiązania, więc nie masz żadnych podstaw, aby wiedzieć, co jest Twoim celem. Pozostaje mieć nadzieję, że opracowywane właśnie rozwiązanie pozwoli osiągnąć cel oraz że oba te elementy będą miały wystarczającą wartość biznesową.


    Projekt xPM charakteryzuje się bardzo dużym ryzykiem


    Każda podróż w nieznane jest bardzo ryzykowna — prawdopodobieństwo poniesienia porażki jest bardzo duże. Nawet jeśli uda się osiągnąć cel, koszt opracowanego rozwiązania może okazać się zaporowy. Może się też okazać, że obrany kierunek poszukiwania rozwiązania jest całkowicie błędny i prowadzi jedynie do porażki. Jeżeli przyjęty proces zarządzania projektem pozwala wcześnie wykryć takie zagrożenie, zaoszczędzisz wiele pieniędzy i czasu.


    W przypadku projektów xPM trudno jest zdefiniować porażkę. Projekt może na przykład nie rozwiązać pierwotnego problemu, ale może skutkować stworzeniem produktu przydatnego w innym obszarze. Najlepszym tego przykładem są choćby samoprzylepne karteczki Post-It firmy 3M. Niemal siedem lat po tym, jak niepowodzeniem zakończył się projekt mający na celu opracowanie substancji klejącej o ograniczonej czasowo skuteczności (był to projekt xPM), jeden z inżynierów firmy znalazł zastosowanie dla stworzonego wówczas produktu — w ten sposób powstały samoprzylepne karteczki do notowania Post-It (to był już projekt MPx).


    Metodyka xPM sięga najdalszych granic kontinuum projektów. Projekty kwalifikowane do ćwiartki xPM to projekty, w przypadku których nie da się jasno zdefiniować ani celu, ani rozwiązania. Przykładem mogą być tu projekty R&D. Działania związane z planowaniem są ograniczone do minimum i podejmowane na bieżąco, a cel i rozwiązanie zostają określone dopiero w jednej z kolejnych faz realizacji projektu. Nie ulega wątpliwości, że model PMLC dostosowany do potrzeb projektów xPM musi zapewniać zespołowi projektowemu jak największą elastyczność, czym wyraźnie różni się od modeli TPM, które wymagają ścisłego trzymania się ustalonych 
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