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  wstęp


  Oddaję do Waszych rąk leksykon technik projektowych. Książka powstała w wyniku irytacji. A irytacja ta wzięła się stąd, że kilkuset profesjonalistów współtworzących największą na świecie encyklopedię zarządzania projektami nie zdołało przekazać swojej wiedzy w sposób przystępny. PMBOK Guide w wersji szóstej ma ponad 600 stron, a z dodatkami jego objętość to ponad 1000 kart. Jest najbogatszym zbiorem wiedzy z tego zakresu dostępnym na rynku. Służy jako podstawa szeregu certyfikacji, z PMP na czele. Jednak problemem jest nie objętość, a przystępność przedstawienia treści. Sposób objaśnienia technik, metod i praktyk projektowych jest w wielu wypadkach trudno przyswajalny dla początkującego adepta.


  Mam nadzieję, że mi się to niełatwe zadanie udało… troszkę lepiej niż tamtym kilkuset fachowcom.


  jak czytać niniejszą książkę?


  Niniejsza książka jest leksykonem dobrych praktyk projektowych. Zawiera ponad 100 technik i metod wspierających lepszą organizację pracy w projekcie. Inspiracją dla takiego, a nie innego doboru były moja praktyczna wiedza oraz przede wszystkim powszechnie rozpoznawalne standardy zarządzania projektami, takie jak: PRINCE2, wytyczne kompetencyjne IPMA czy PMBOK Guide. Wybrane zostały metody, które są bardzo często stosowane, więc tym samym należą do kanonu zarządzania projektami, albo takie, które są moim zdaniem niesłusznie pomijane, bo mogłyby zaoferować dużą wartość, gdyby były tak powszechne, jak na to zasługują.


  Szczególne miejsce zajmuje tutaj PMBOK Guide, bowiem oprócz samych technik opisano w nim również tzw. procesy projektowe. Procesy projektowe to powtarzalne sekwencje działań wykonywane w różnych projektach, takie jak analiza żądania zmiany, zatwierdzanie budżetu czy kontrolowanie jakości.


  Zatem jak czytać tę książkę? Należy wspomnieć, że to nie jest klasyczny podręcznik. Nie zachęcam do czytania jej od deski do deski. Sugeruję raczej potraktować ją niczym książkę telefoniczną. Kiedy mamy problem w projekcie, nie wiemy, jak zacząć albo jak skończyć, to wystarczy, że odnajdziemy właściwy rozdział, a w nim odpowiednią technikę. Być może nas zainspiruje, a być może wprost dostarczy rozwiązanie. Taki sposób korzystania przypomina używanie instrukcji obsługi, otwieramy ją dopiero wtedy, gdy zepsujemy nowo nabyte urządzenie. Ale to nie wszystko.


  Jak jeszcze czytać tę książkę? Czasem nie wiemy, jaki kolejny krok wykonać, co dalej w określonej sytuacji problemowej. Albo odwrotnie, co powinniśmy zrobić, zanim skupimy się na jakimś zagadnieniu w projekcie. W takiej sytuacji moja książka oferuje podpowiedzi, jakie techniki i metody z reguły są stosowane przed daną techniką lub metodą i po nich. Prowadzenie projektów nie jest nauką ścisłą i nie opiera się na niepodważalnych aksjomatach. To dziedzina wiedzy dotycząca organizowania współpracy zespołu ludzi. Opiera się ona na tzw. dobrych praktykach. Są to sposoby postępowania, które zdaniem właśnie praktyków pomagają wybrnąć z trudnych sytuacji albo ich uniknąć. Ale to nie wszystko.


  Jak jeszcze można korzystać z tej książki? Czasem przed pracownikiem zostaje postawione wyzwanie, aby zorganizować sposób prowadzenia projektów w organizacji. Wprowadzić większy porządek i powtarzalność działań. Fachowo mówi się w takich sytuacjach o wdrażaniu metodyki, tworzeniu procedur projektowych, wprowadzaniu ładu zarządzania projektami. Pisząc tę książkę, chciałem natchnąć organizacje do wybrania niektórych z przedstawionych tu technik i metod oraz zastosowania ich w prowadzonych u siebie projektach. Aby jeszcze bardziej ułatwić to zadanie, przedstawiłem najbardziej typowe procesy zarządzania projektami, które można spotkać w organizacjach. Są to procesy wymieniane także przez twórców PMBOK Guide 6.


  Ostatnia propozycja wykorzystania tej pozycji to przygotowanie się do certyfikacji z zarządzania projektami. Najpopularniejszym na świecie tytułem jest Project Management Professional (PMP) i dlatego jemu poświęcono najwięcej uwagi, przedstawiając wiele technik projektowych wymienianych przez PMBOK Guide. Jednak wiedza zawarta w tej książce może być również przydatna przy egzaminach takich jak IPMA, PRINCE2 czy Scrum Master.


  Miłej lektury!


  czym jest projekt, portfel, program


  W świecie zarządzania projektami funkcjonuje kilka podstawowych terminów, których znaczenie warto usystematyzować na początku lektury. Terminy te są dość powszechne i przyjmują wiele znaczeń, jednak w kontekście tytułowej problematyki zdefiniowano je dość jednoznacznie. Jako źródło definicji posłuży nam tutaj PMBOK Guide 6.


  Projekt to zorganizowane przedsięwzięcie odróżniające się od bieżącej działalności tym, że zmierza do wprowadzenia zmiany polegającej na stworzeniu w określonym czasie i w ramach określonego budżetu takiego produktu lub usługi (rezultatu), które spełniają określone wymogi jakościowe i ilościowe.


  Program to przedsięwzięcie, w skład którego wchodzą projekty ukierunkowane na osiągnięcie określonych korzyści wspólnego efektu strategicznego oraz działania związane z zarządzaniem programem. Zarządzanie programem wymaga zastosowania odpowiedniej struktury organizacyjnej, na którą składają się takie role, jak: rada programu, właściciel programu oraz kierownik programu, a także postępowania zgodnie z trybem określonym w opisie cyklu życia programu.


  Cykl życia projektu lub programu to po prostu oficjalny zbiór etapów wraz z kryteriami, rolami, dokumentami ich uruchamiania, prowadzenia i zamykania.


  Portfel projektów to zbiór programów i projektów wybranych przez komitet sterujący portfela wynikający ze strategicznych dokumentów organizacji.


  Proces jest zbiorem sekwencyjnych czynności i niezbędnych do ich wykonania zasobów, powiązanych zależnościami przyczynowo-skutkowymi, których realizacja jest niezbędna do uzyskania określonego rezultatu. Jest to działanie powtarzalne, realizowane zgodnie z określonym schematem.


  odniesienie do PMBOK Guide 6


  W niniejszym leksykonie zawarto techniki, metody, praktyki, które moim zdaniem są najpopularniejsze w świecie zarządzania projektami. Włączyłem też kilka metod, które może są mniej znane, ale według mnie niezasłużenie i warto je promować. Ponadto przedstawiłem wszystkie procesy zarządzania projektami z PMBOK Guide z krótką informacją na temat tego, „z czym je jeść”.


  I w tym miejscu warto w kilku słowach omówić, jak czytać ową encyklopedię zarządzania projektami PMBOK Guide 6, która stała się inspiracją do napisania tej książki.


  Otóż wyobraźmy sobie, że mamy przed sobą komodę z kilkudziesięcioma szufladami (rysunek W.1). Pięć kolumn i dziesięć rzędów szuflad. W niemal każdej szufladzie znajdują się teczki z dziwnymi nazwami: „Zaplanuj zakres”, „Dokonaj odbiorów”, „Obserwuj ryzyka”. W każdej teczce zaś można natknąć się na porady przydatne w różnych sytuacjach.
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  Rysunek W.1. Komoda z szufladami — nawiązanie do PMBOK Guide 6


  Owa komoda to właśnie PMBOK Guide 6. Rzędy szuflad to obszary wiedzy, jest ich właśnie dziesięć. Kolumny to grupy procesów, ich jest pięć. A szuflady to rozdziały książki. W szufladach, jak już wspomniałem, znajdują się teczki. Czasem pięć, sześć, a czasem jedna lub żadna. Te teczki to procesy projektowe.


  W każdym opisie procesu możemy przeczytać o dobrych praktykach, to są właśnie metody, narzędzia i techniki, ale także zagadnienia ze świata psychologii, socjologii, statystyki, finansów, zarządzania produkcją i wielu innych dziedzin.


  W niniejszej książce przybliżę przeznaczenie owych teczek, czyli procesów projektowych.


  typowe procesy projektowe


  Aby ułatwić lekturę, wymieniam w książce najpopularniejsze procesy zarządzania projektami. To znaczy te, które najczęściej implementuje się w organizacjach. Zależało mi też na tym, aby przy analizie procesów wziąć pod uwagę perspektywę innych standardów prowadzenia projektów, takich jak PRINCE2, IPMA NCB, Scrum, Kanban, Six Sigma. Z tego powodu opisałem tylko wybrane procesy zarządzania projektami. Nadałem im nazwy, które są kompromisem między ich przeznaczeniem, oryginalnym nazewnictwem a przejrzystością. W tabeli W.1 można zobaczyć ich listę uporządkowaną według rozdziałów książki.


  Tabela W.1. Procesy zarządzania projektami uporządkowane według rozdziałów książki
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  Jeżeli zamierzasz wdrożyć w firmie metodykę zarządzania projektami, to wystarczy, że wybierzesz z listy te procesy, które warto zastosować. Następnie wyselekcjonuj ten, który jest najprostszy do opisania i wdrożenia. Przykładowo, może to być proces „Zaplanuj koszty”. Scharakteryzuj za pomocą mapy procesu (jest jedną z technik przedstawionych w książce) jego przebieg. Skonsultuj tę mapę ze wszystkimi zainteresowanymi pracownikami organizacji. Wreszcie, w uzgodnieniu z kadrą zarządczą, ogłoś, że rozpoczyna się egzekwowanie wybranego procesu.


  Projekt optymalizujący procesy


  Wyobraźmy sobie, że firma zamierza realizować wiele projektów, których celem jest podnoszenie jakości usług lub redukcja kosztów. Są to tzw. projekty optymalizacyjne. W takiej sytuacji może wybrać z tabeli W.1 kilka procesów oraz parę technik do każdego z nich. W ten sposób opisze ramy swojej metodyki zarządzania takimi projektami (rysunek W.2).
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  Rysunek W.2. Przykładowa metodyka dla projektu optymalizacyjnego


  Projekt IT realizowany przez firmę informatyczną dla korporacji


  W kolejnym przykładzie średniej wielkości firma informatyczna realizuje projekty dla różnych klientów korporacyjnych. Projekty te obejmują przygotowanie oferty, podpisanie kontraktu, a następnie produkcję oprogramowania. W takiej sytuacji firma mogłaby wybrać procesy i techniki zarządzania projektami przedstawione na rysunku W.3.
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  Rysunek W.3. Przykład metodyki dla firmy informatycznej


  Projekt IT realizowany przez korporację za pomocą firmy informatycznej


  W ostatnim przykładzie spójrzmy na projekt IT z drugiej strony, oczami korporacji, która zamawia takie prace (rysunek W.4). Duża organizacja musi najpierw ustalić, kto jest zainteresowany projektem, następnie zebrać wymagania z różnych działów, aby określić, jaki zakres prac zamówić w przetargu. W dużej organizacji może pojawić się osobny etap inicjacji, którego efektem jest zatwierdzenie karty projektu, oraz etap planowania, w którym ważne jest uwzględnienie wielu grup interesów i pozyskanie od nich finansowania. Sama realizacja prac zaś sprowadza się do kontroli zewnętrznego wykonawcy.
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  Rysunek W.4. Przykładowa metodyka realizacji projektu IT w dużej organizacji


  Ćwiczenie z tworzenia metodyki


  Warto pamiętać, że proponowane w niniejszej książce procesy są umowne. Przedstawiłem je, aby zainspirować Cię, Drogi Czytelniku, do pamiętania o ważnych aspektach zarządzania Twoim projektem. Przykładowo, planowanie ról w projekcie może odbyć się w Twojej organizacji zarówno w procesie „Zaplanuj projekt”, jak i „Zaplanuj zasoby”. Może się zdarzyć, że w Twojej organizacji przyjęto, że istnieją osobne procesy „Zaplanuj zakres”, „Zaplanuj harmonogram”, „Zaplanuj koszty”, „Zaplanuj zasoby”, „Zaplanuj jakość”, ale może też być i tak, że macie tylko jeden proces „Zaplanuj projekt”, bo tak jest Wam wygodniej i jest to bardziej zrozumiałe dla pracowników. Najważniejszy przy konstruowaniu ładu projektowego jest zdrowy rozsądek i umiar. Lepiej na start ułożyć w proces mniej niż więcej, aby niepotrzebnie nie zniechęcić organizacji do usystematyzowanego zarządzania projektami. Tak samo użycie technik w określonych procesach jest umowne. Przykładowo, wykres Gantta jest najczęściej stosowany w procesie planowania harmonogramu, ale może również znaleźć zastosowanie w procesie kontroli postępu harmonogramu, zaś spotkanie w projekcie lub burze mózgów mogą pojawić się w większości procesów.


  Poniżej prezentuję ćwiczenie, które można wykonać z decydentami, aby ułożyć siatkę procesów projektowych.


  
    	Najpierw wydrukuj lub skseruj trzy arkusze: procesów i technik, widoczne na rysunkach W.5 – W.7.
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      Rysunek W.5. Pierwsza część procesów projektowych do wycięcia
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      Rysunek W.6. Druga część procesów projektowych do wycięcia
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      Rysunek W.7. Techniki projektowe do wycięcia

    


    	Następnie wytnij je wzdłuż przerywanych krawędzi.


    	Wreszcie usiądź z decydentami i wybierz procesy, które powinny pojawić się w Waszej metodyce. Dobrym pomysłem może być wybranie typowego, ostatnio zakończonego projektu i porozmawianie na temat tego, jakie procesy przydałyby się, aby zrealizować go sprawniej.


    	W przedostatnim kroku na wybranych procesach połóż karteczki z nazwami technik, które warto by w nich użyć lub które na co dzień stosujecie.


    	Na koniec zrób zdjęcie takiego schematu i omów go ze wszystkimi decydentami.

  


  Być może będziesz musiał wykonać kilka iteracji, w trakcie których dopracujesz schemat procesów i technik. Jednak zapewniam Cię, że jeżeli uda się znaleźć porozumienie ze wszystkimi decydentami w projektach, zbudujecie swoją własną metodykę.


  indeks typowych problemów w projektach


  Jak pokazuje wiele badań, np. Chaos Report, na ogół dochodzi do przekraczania założonych ram harmonogramu, kosztu, jakości, zdarza się też, że cele nie są realizowane w pełni. W kolejnych punktach tego podrozdziału wymieniono najbardziej typowe problemy, które można napotkać w trakcie realizacji projektów.


  Pełzanie zakresu


  To jeden z najczęstszych problemów pojawiających się w projektach. Wskazuje na to szereg badań prowadzonych wśród kierowników projektów. Objawia się on niekontrolowaną kaskadą żądań zmian do projektu.


  Przyczyny


  Wśród przyczyn tego problemu można wymienić: pominięcie istotnych udziałowców i ich wymagań, niezrozumienie intencji klienta przez dostawcę albo ograniczeń technologii przez klienta. Przyczyną pełzania zakresu mogą też być ukryte cele interesariuszy sprzeczne z celami samego projektu.


  Skutki


  Stałe powiększanie się zakresu, rozciąganie dat wykonania i wzrost kosztów. W efekcie rozwiązanie zaczyna przypominać pełzającą we wszystkich kierunkach, bezkształtną plechę grzyba. Ostatecznie brak kontroli nad projektem może doprowadzić do jego skasowania.


  Pomocne techniki


  Techniki, które mogą pomóc zapobiec pełzaniu zakresu lub je ograniczyć, to: analiza wymagań, mapa udziałowców, struktura podziału prac, product backlog, uporządkowany proces zgłaszania i oceny zmian, rejestr zmian.


  Zbyt optymistyczne prognozy


  Nierealne prognozy mogą dotyczyć zarówno harmonogramu, jak i kosztów czy jakości. Zespół daje sobie za mało czasu na wykonanie prac, za niskie koszty i zbyt dużo obiecuje.


  Przyczyny


  Do głównych przyczyn tego zjawiska można zaliczyć brak wiedzy o merytoryce projektu. Gdy zespół nie ma kompetencji w przedmiocie prac, to łatwo mu popełnić błąd w estymacjach.


  Inną przyczyną jest przesadna presja kadry menadżerskiej lub klienta. Zespół może jej ulec i zaakceptować nierealne warunki.


  Skutki


  Skutkami mogą być: odchylenia w wykonaniu planu projektu, konieczność nanoszenia kosztownych zmian, utrata rentowności projektu.


  Pomocne techniki


  W poprawieniu wiarygodności prognoz mogą pomóc: szczegółowe rozbicie wymagań za pomocą rejestru produktu lub struktury podziału prac (WBS). Im drobniej rozbijemy zadania, tym wiarygodniejsze prognozy uzyskamy.


  Ponadto zespołowe szacowanie czasu daje lepsze rezultaty niż robienie prognoz samodzielnie. Więcej o tym poczytasz w opisie techniki poker planning.


  Brak wsparcia sponsora


  Każdy projekt musi mieć wskazanego sponsora. Projekty, w których brak tej roli, nazywane są „sierotami”.


  Przyczyny


  Wśród przyczyn takiej niekorzystnej sytuacji można wymienić brak wystarczającego uzasadnienia biznesowego projektu, które przekonałoby sponsora do zaangażowania się.


  Skutki


  Generalnie projekt bez wsparcia sponsora skazany jest na klęskę. Jest to najczęstsza przyczyna niepowodzeń. W tego rodzaju sytuacji projekt będzie stopniowo tracił wsparcie decydentów i zaangażowanie członków zespołu. Harmonogram zacznie się rozciągać, ale nikomu nie będzie to przeszkadzało. Aż w końcu projekt zostanie zapomniany przez organizację, bo — jak wiadomo — porażka jest sierotą.


  Pomocne techniki


  Projekt bez sponsora można po prostu skasować i jest to najprostsza technika do zastosowania w takiej sytuacji.


  Alternatywnie można przygotować lepsze uzasadnienie projektu za pomocą business canvas, karty projektu i wskaźników finansowych. Warto też utrzymywać bliskie relacje ze sponsorem projektu, aby nie stracić jego zainteresowania.


  Pominięcie istotnych interesariuszy


  W większych organizacjach łatwo nie zauważyć, że określona grupa interesariuszy nie miała szansy zgłosić swoich wymagań do projektu.


  Przyczyny


  Przyczyny tej sytuacji bywają banalne, np. nieznajomość organizacji przez lidera projektu. Może on po prostu nie wiedzieć, kogo powinien uwzględnić w analizie wymagań. Mogą to też być przyczyny bardziej złożone, jak ukryte rozgrywki między różnymi grupami interesów.


  Skutki


  Skutkami mogą być: pojawienie się pełzania zakresu, niekompletne rozwiązanie, brak końcowego odbioru rozwiązania do użytku.


  Pomocne techniki


  Techniki, które mogą tu pomóc, to dobra analiza wymagań, mapa udziałowców, a także szczegółowa mapa procesu w przypadku projektów zmieniających procesy biznesowe.


  Brak czasu członków zespołu


  W organizacjach macierzowych ludzie otrzymują zadania z różnych kierunków. Przede wszystkim od liniowych przełożonych i zwykle to zadania od nich mają pierwszeństwo. Jeżeli takie osoby realizują również działania w projektach, to może okazać się, że nie starczy im czasu na wszystko.


  Przyczyny


  Podstawową przyczyną jest brak dobrego planowania obciążenia ludzi zadaniami liniowymi i projektowymi. Z tego powodu pojawia się optymistyczne założenie, że dadzą sobie oni radę z dowolnym zleceniem w krótkim czasie.


  Skutki


  Efektem tego zjawiska jest brak dotrzymywania terminów z harmonogramu oraz pojawienie się wielozadaniowości.


  Pomocne techniki


  Techniki, które mogą pomóc, to spotkania komitetu sterującego, na których przedstawiano by obciążenie pracowników zadaniami we wszystkich projektach. Warto także ustalić priorytety projektów w całym portfelu, np. za pomocą MoSCoW. Ponadto przydatne mogą być wiarygodne estymacje pracochłonności zadań.


  indeks technik i metod według ważności


  Wszystkie wymienione techniki pogrupowano według ich ważności. Ocena została dokonana subiektywnie na podstawie moich doświadczeń obserwacji kilkuset projektów. Kategoryzacja może podpowiedzieć czytelnikowi, z którymi technikami warto zapoznać się w pierwszej kolejności.


  Techniki i metody ważne


  Tu można znaleźć techniki, które stanowią kanon pracy lidera projektu. Są one stosowane w zdecydowanej większości projektów prowadzonych na dojrzałym poziomie zarządzania.
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  Techniki i metody przydatne


  W tej kategorii wymieniono metody, które nie są tak rozpowszechnione, jak na to zasługują ze względu na ich wartość dla skutecznego prowadzenia projektów.
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  Techniki i metody rzadziej stosowane


  Tą etykietą zostały oznaczone techniki, których nie spotyka się w wielu projektach. Jednak w szczególnych sytuacjach mogą zapewnić nieocenione wsparcie. Warto się nimi zainspirować przy planowaniu dalszego rozwoju kompetencji.
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    Rozdział 1.

    Zmiany i uzasadnienie projektów


    wprowadzenie


    Projekt powinien być sensowny lub — ujmując to bardziej profesjonalnie — integralny. Jeżeli wypuszczamy na rynek nowy produkt, to jego przychody powinny być realnie oszacowane. Jeżeli budujemy dom, to powinno być nas stać na niego. Jeżeli klient zgłasza nowe wymaganie do witryny internetowej, to powinniśmy przeliczyć koszty i wynegocjować adekwatną zapłatę. Jeżeli okazuje się, że materiał nie wytrzyma obciążenia zgodnie z wymaganiami jakościowymi, to należy opracować inne rozwiązanie. Jeśli zaś firma ma problemy finansowe, a nasz projekt jest wyjątkowo kosztowny, to być może powinniśmy zgłosić sponsorowi propozycję jego skasowania. Te wszystkie sytuacje pokazują różne aspekty terminu „integralność”.
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    Obszar wiedzy związany z zarządzaniem integralnością z perspektywy PMBOK Guide jest szufladą, do której wrzucono zagadnienia albo niepasujące nigdzie indziej, albo bardzo przekrojowe i niemożliwe do umieszczenia np. w sferze zarządzania zakresem lub czasem. Przykładowo analiza żądań zmian dotyka wszelkich wymiarów projektu i została umieszczona tutaj w procesie „Przeprowadzanie zintegrowanej kontroli zmian” (ang. Perform Integrated Change Control).


    typowe procesy projektowe


    Organizacje wdrażają rozmaite podejścia do projektów. Wspólne jest jednak to, że starają się stosować podobne kroki w podobnych sytuacjach w różnych projektach. Te sekwencje kroków nazywane są procesami projektowymi. Metodyki projektowe takie jak PRINCE2, PMBOK Guide 6, Scrum, SAFe, DAD czy wytyczne IPMA oraz wiele innych są na ogół właśnie zbiorem powiązanych, wzorcowych procesów.


    Na potrzeby tej książki wynotowałem te procesy, które można spotkać w firmach najczęściej i które mogą stać się inspiracją do zaprojektowania firmowej metodyki.


    opracuj kartę projektu


    Kiedy warto stosować


    Inicjacja projektu


    W przysłowiowych 80% przypadków opracowywanie karty projektu będzie następować na samym początku, jeszcze przed planowaniem. Ten etap nazywany jest inicjacją projektu.


    Ponowna walidacja uzasadnienia projektu


    Czasem zewnętrzne okoliczności wymuszają ponowne zadanie sobie pytania, czy stać nas na dany projekt. Jeżeli odpowiedź jest niejednoznaczna, sponsor może zlecić jeszcze raz opracowanie karty dla pozostałej do wykonania części projektu.


    Wyobraźmy sobie, że jesteśmy w trakcie opracowywania nowego produktu i okazało się, że konkurencja robi coś podobnego, ale jest kilka miesięcy przed nami. Pada propozycja z działu handlowego, aby rozszerzyć funkcjonalność dwukrotnie i powiększyć budżet na rozwój, by przyspieszyć projekt oraz promocję. Prezes stwierdza, że pomysł jest dobry, jednak chciałby zobaczyć całościową analizę rentowości. Zleca zatem napisanie nowej karty projektu.


    Opis


    Proces „Opracowanie karty projektu” (znany w PMBOK Guide 6 pod nazwą Develop Project Charter albo w PRINCE2 jako Starting up a project) zwykle pojawia się na samym początku projektu, zanim jeszcze zostanie uformowany zespół projektowy i zanim przystąpi się do planowania. Celem tego procesu jest utwierdzenie się w przekonaniu, że warto poświęcić czas na zaplanowanie projektu. Na wejściu procesu mogą znaleźć się plany strategiczne organizacji, oczekiwania kluczowych decydentów lub plan zarządzania korzyściami programu, jeżeli dany projekt jest jego częścią. Na wyjściu mamy zatwierdzoną przez sponsora kartę.
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    Głównym rezultatem procesu jest tzw. karta projektu, czyli dokument opisujący przyszłą inwestycję. Jednak sama karta to mało, musi jeszcze znaleźć się na niej podpis sponsora projektu.


    Wyobraźmy sobie, że fabryka chce uruchomić zrobotyzowaną linię technologiczną. Zdobycie kompetencji, analiza wykonalności, ocena tego, czy stać ją będzie na tę inwestycję, zajmą kilka miesięcy. Prezes jednak chciałby szybko dowiedzieć się, czy temat dobrze rokuje. Szybko, bowiem na stole leży kilkanaście takich pomysłów na ten rok. Wówczas dobrym rozwiązaniem jest spisanie karty projektu, w której na pięciu stronach oraz w załączonym arkuszu kalkulacyjnym znajdzie się ogólna analiza przebiegu i opłacalności tej inwestycji.


    Albo inna sytuacja. Firma budująca drogi staje przed dylematem, czy przygotować szczegółową ofertę na zbliżający się przetarg. Problem polega na tym, że nie da się wygrać wszystkich kontraktów, a nawet gdyby się dało, to firma nie poradzi sobie z taką skalą przedsięwzięć. Zatem kluczowe jest to, aby wygrać właściwe przetargi. Odpowiedni członek zarządu może zlecić napisanie karty projektu, w której znajdzie się analiza rentowności, ale i obciążenia głównych zasobów firmy, jak rozściełacz masy bitumicznej.


    Czasem lepiej jest przed dużym krokiem (planowanie) wykonać mały kroczek (inicjacja), aby szybko odpowiedzieć sobie na pytanie, czy w ogóle warto zajmować się danym tematem.


    Procesy stosowane przed


    Aby ustalić, jakie procesy są uruchamiane przed opracowaniem karty projektu, trzeba odpowiedzieć sobie na pytanie, z jakich powodów organizacje uruchamiają projekty. Na ogół są to:


    
      	realizacja strategii,


      	wykorzystanie okazji biznesowej, np. kontrakt z nowym klientem,


      	wymóg prawny, np. nowe przepisy dotyczące sprawozdawczości,


      	optymalizacja funkcjonowania organizacji, np. cięcie kosztów operacyjnych na produkcji,


      	zdobycie wiedzy o nowej technologii,


      	redukcja jakiegoś zagrożenia, np. ryzyka wypadków w pracy.

    


    Zarządzanie programem, strategią (poza PMBOK Guide)


    Pretekstem do rozpoczęcia tego procesu może być zaplanowany wcześniej program strategiczny, portfel projektów na dany rok albo strategia firmowa. W ten sposób wychodzimy poza obszar zarządzania projektem, a dotykamy zarządzania programem, portfelem bądź strategią.


    Ofertowanie (poza PMBOK Guide)


    Czasem zlecenie opracowania karty projektu wynika z zapytania ofertowego otrzymanego od potencjalnego klienta. W takiej sytuacji wykonawca musi ocenić, czy w ogóle warto startować w tym przetargu.


    Analiza ryzyk, np. prawnych i operacyjnych


    Efektem analizy ryzyk wokół organizacji może być potrzeba zaradzenia któremuś z nich przez realizacje projektu. Wówczas służby odpowiedzialne za zarządzanie daną kategorią ryzyk, np. dział prawny, ryzyka operacyjnego, audytu lub compliance, mogą zgłosić zapotrzebowanie na uruchomienie procesu „Opracowywanie karty projektu”.


    Procesy stosowane po


    Opracowywanie planu zarządzania projektem


    Gdy karta i inicjacja zostaną zatwierdzone, projekt przechodzi do etapu planowania. Według PMBOK Guide głównym dokumentem w tej fazie jest plan zarządzania projektem.


    Planowanie zakresu


    Pierwszym krokiem w trakcie planowania zakresu jest ponowne, ale tym razem bardziej drobiazgowe zebranie wymagań interesariuszy i zaplanowanie listy prac. Mając zakres, możesz przejść do planowania pozostałych wymiarów projektu, jak harmonogram, budżet, jakość itd. W ramach planowania zakresu można wyróżnić procesy gromadzenia wymagań, definiowania koncepcji i dekomponowania zakresu na mniejsze części.


    Planowanie innych obszarów projektu


    W trakcie planowania właściwie każdego obszaru projektu może zdarzyć się sytuacja, że trzeba będzie jeszcze raz otworzyć kartę projektu i sprawdzić wstępne założenia. Przykładowo, koszt mógł wyjść za wysoki, wówczas można cofnąć się do wstępnej koncepcji i przedyskutować, czy projekt nie rozrósł się zanadto.


    Zamykanie projektu


    Karta projektu przydaje się po raz ostatni na sam koniec, gdy dokonujemy oceny sukcesu i efektywności prowadzenia przedsięwzięcia. Wtedy założenia poczynione w karcie projektu mogą stać się pożyteczną nauczką, gdy skonfrontujemy je z rzeczywistością. Dzieje się to w procesie zamykania projektu lub etapu.


    Techniki i metody powiązane
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    Rysunek 1.1. Techniki i metody powiązane


    zaplanuj projekt


    Kiedy warto stosować


    Zawsze


    Zawsze warto planować projekty. Zawsze. Podkreślam, że zawsze warto planować projekty. Jednak plany mogą być tworzone na różnym poziomie szczegółowości i horyzontu czasowego.
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    Duża zmiana


    Po pojawieniu się istotnej zmiany w projekcie warto przeanalizować jej wpływ na wszystkie obszary prowadzonego przedsięwzięcia. A po ustaleniu, że wpływ jest istotny, należy odświeżyć plan projektu.


    Opis


    Planowanie projektu (w wytycznych IPMA nazywane też „rozpoczynaniem projektu”, a w PMBOK Guide 6 — Develop Project Management Plan) może być pojedynczym procesem, ale może też składać się z szeregu współbieżnych procesów dotyczących planowania komponentów projektów, takich jak harmonogram, zakres, budżet, wymogi jakościowe, zespół, kontrakty. Wejściem do tego procesu jest zwykle karta projektu oraz dodatkowe wytyczne od kluczowych interesariuszy, zaś wyjściem — zatwierdzony plan projektu.


    Główne wyzwanie dobrego zaplanowania projektu polega na:


    
      [image: ] wzięciu pod uwagę wymagań wszystkich interesariuszy,


      [image: ] pozyskaniu wiarygodnych prognoz dotyczących czasu, pracy, kosztów i wykonalności zadań,


      [image: ] upewnieniu się, że poszczególne elementy planu są wzajemnie spójne, że np. nie zaplanowaliśmy dostarczenia gigantycznego zakresu prac w za krótkim terminie albo nie założyliśmy podstawowych kompetencji w zespole, a co za tym idzie stawek w projekcie wymagającym wysokiej klasy ekspertów.

    


    Planowanie dobrze jest zacząć od zakresu (zobacz techniki takie jak rejestr produktu i WBS), a potem zająć się wszelkimi innymi obszarami, czyli harmonogramem, kosztem, jakością, zespołem, ryzykiem, kontraktami.


    Przykładowo proces planowania projektu mógłby wyglądać jak na rysunku 1.2.
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    Rysunek 1.2 Przykładowe kroki procesu planowania projektu


    Jednakowoż każda organizacja musi wypracować własną formułę planowania projektów. A częstokroć zdarza się, że w jednej organizacji istnieje wiele kategorii projektów i każda z nich podlega innemu sposobowi planowania.


    Za zaplanowanie zwykle odpowiada kierownik projektu, a plan zatwierdza komitet sterujący lub sponsor.


    Procesy stosowane przed


    Opracuj kartę projektu


    Na ogół uruchamianie projektów odbywa się dwuetapowo. Pierwszym etapem jest inicjacja, a dopiero drugim planowanie.


    Decyzja o rozpoczęciu projektu


    Czasem etap inicjacji bywa pomijany, gdy powód uruchomienia projektu jest oczywisty — np. podpisano już kontrakt z klientem albo w życie wchodzi regulacja, która wymusza wprowadzenie zmian w organizacji.


    Procesy stosowane po


    Różne procesy planowania


    Planowanie projektu, szczególnie gdy jest duży i złożony, może odbywać się za pośrednictwem wielu procesów planistycznych. Wtedy zamiast jednego procesu „Zaplanuj projekt” będziemy mieli wiele procesów, takich jak „Zaplanuj zakres”, „Uzgodnij budżet”, „Zaplanuj harmonogram”, „Zaplanuj jakość”.


    Realizacja projektu


    Po zaplanowaniu projektu i podjęciu decyzji o jego uruchomieniu następuje realizacja, która może składać się z wielu etapów (w zależności od przygotowanego planu). Sposób koordynacji zadań w projekcie zależy w dużym stopniu od roli kierownika projektu oraz przyjętego stylu zarządzania.


    Kontroluj projekt


    Równolegle z realizacją rozpoczyna się kontrola projektu. Podstawowym dylematem przy wyborze sposobu kontroli jest to, czy prowadzimy projekt zwinnie, czy kaskadowo. W przypadku podejścia zwinnego będziemy się skupiać na analizie bieżącej produktywności zespołu, która na ogół wynika z jego deklaracji. W przypadku paradygmatu kaskadowego będziemy śledzić odchylenia wykonania względem planu.


    Techniki, metody i osoby powiązane
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    Rysunek 1.3. Techniki, metody i osoby powiązane


    analizuj zmiany


    Kiedy warto stosować


    Pojawienie się żądania zmiany


    Duża część zmian przychodzi spoza zespołu projektowego. Na ogół klient ma nowe oczekiwania, zmienia koncepcję rozwiązania, ujawnia nowe ograniczenia itd. Wynika to częściowo ze zmian w otoczeniu biznesowym, a częściowo z rosnącej świadomości klienta odnośnie do tego, co oferuje mu przyszłe rozwiązanie. Po prostu klient się uczy.


    Przykładowo, w projekcie organizacji konferencji może okazać się, że klient prosi o dodatkowe wynajęcie sali, w której zorganizuje pokazy nowego produktu oraz wyeksponuje więcej próbek.


    Materializacja ryzyka


    Ryzyko to potencjalna sytuacja, zmiana to fakt. Ryzyko staje się zatem zmianą, gdy po prostu się urzeczywistnia. Wówczas albo trzeba reagować ad hoc i wprowadzać zmiany do projektu, albo implementuje się uprzednio zaplanowany scenariusz (plan reakcji na ryzyko) i wcześniej przeanalizowane zmiany.


    Duże odchylenie od planu


    Okresowa kontrola może uświadomić zespołowi, że projekt odchylił się od planu na tyle, że nie ma szans powrotu na bazową ścieżkę. W takiej sytuacji trzeba zgłosić zmianę i zawnioskować o jej zatwierdzenie. To może dotyczyć dużego opóźnienia prac lub przekroczenia kosztów, lub niemożności dokończenia jakiegoś komponentu.


    Wyobraźmy sobie, że w projekcie budowlanym kładziono bruk. Po dwóch tygodniach okazało się, że położono tylko 10%, choć minęło już 50% czasu na to zadanie. Kierownik projektu zgłasza wówczas żądanie zmiany. Może on proponować, aby przesunąć termin albo zwiększyć zespół, albo przenieść położenie kostki do następnego etapu projektu.


    Opis


    Analiza zmian zaczyna się od zgłoszenia żądania zmiany przez interesariusza projektu. Najczęściej zmiany zgłasza klient, gdy modyfikuje swoje wymagania. Drugim źródłem zmian jest analiza sytuacji projektu. Gdy np. okazuje się, że projekt jest mocno spóźniony, kierownik projektu może podjąć decyzję o rezygnacji z części zakresu. Albo gdy pierwsze testy pokazują, że nowy mechanizm nie będzie tak wydajny, jak zakładano, to sponsor może podjąć decyzję o przetestowaniu innych rozwiązań, co wydłuży czas i podniesie koszty projektu.


    Żądanie zmiany powinno zostać udokumentowane w rejestrze zmian. W co najmniej średnich projektach zachęcam, aby przyjąć zasadę, że nieudokumentowane żądania zmian nie istnieją.


    Rezultatem analizy zmian jest rekomendacja sposobu obsługi zmiany. Przykładowo, może to być sugestia, aby odrzucić żądanie, bo jest zbyt drogie. Może to też być plan dodania nowych wymagań klienta wraz z ofertą kosztową i terminami.


    Mając przeprowadzoną analizę wpływu zmiany, możesz ją przedstawić właściwemu decydentowi i na jej podstawie na przykład poprosić sponsora o przyznanie dodatkowych funduszy lub klienta o podpisanie aneksu do umowy.


    Sposób obsługi zmiany i ostateczna decyzja również powinny zostać zapisane w rejestrze zmian.


    Dobrą praktyką jest wyznaczyć jeden punkt kontaktu przy zgłaszaniu żądań zmian. W projektach zdarza się sytuacja, że klient lub sponsor, chcąc przeforsować swoje pomysły, chodzi od człowieka do człowieka i wrzuca różne „drobne” zmiany. W efekcie zespół nie ma świadomości, jak dużo ich zostało już zgłoszonych i jaki jest ich łączny wpływ na projekt.


    Zjawisko wprowadzania dużej liczby zmian zakresu bywa nazywane pełzaniem zakresu i jest jedną z najczęstszych przyczyn klęsk projektów.


    W PMBOK Guide 6 proponuje się proces Perform Integrated Change Control i jest on najbliższy opisywanemu tutaj procesowi nazwanemu „Analizuj zmiany”. Wejściem do tego procesu jest żądanie zmiany otrzymane od interesariusza projektu albo informacja o trudnym do skompensowania odchyleniu projektu od planu. Wyjściem jest decyzja o sposobie implementacji zmiany w projekcie lub jej odrzuceniu.


    Procesy stosowane przed


    Kontroluj projekt


    Jak już wspomniano wcześniej, asumptem do identyfikacji zmiany w projekcie może stać się okresowa kontrola jego kondycji. Używając żargonu zarządczego, wyjściem procesu „Kontroluj zmiany” może być żądanie zmiany, które z kolei jest wejściem do procesu „Analizuj zmiany”. Przykładowo, z raportu statusu wynikło, że system ma bardzo dużo błędów i ich naprawa zajmie miesiąc. Jednocześnie wiadomo, że zgodnie z umową system powinien zostać odebrany za dwa tygodnie. Wniosek — trzeba negocjować z klientem zmianę terminu odbioru i to jest właśnie żądanie zmiany.


    Procesy stosowane po


    Planuj projekt


    Po zatwierdzeniu scenariusza obsługi zmiany konieczne jest zmodyfikowanie planów projektów, czyli powrót do procesu „Planuj projekt” i innych powiązanych.


    Zmiana kontraktu


    Jeżeli projekt jest realizowany na podstawie umowy, to zmiany mogą wpłynąć na zapisy kontraktowe. W takiej sytuacji warto zaktualizować go formalnie.


    Techniki i metody powiązane


    [image: ]


    Rysunek 1.4. Techniki i metody powiązane


    kontroluj projekt


    Kiedy warto stosować


    Okresowo


    Dobrą praktyką jest, aby na etapie planowania umówić się, jak często projekt będzie przeglądany. Z reguły odbywa się to w cyklach tygodniowych, miesięcznych lub kwartalnych. Częstotliwość kontroli jest determinowana precyzją planowania projektu.


    Pojawienie się dużej zmiany lub ryzyka


    Czasem, gdy zauważymy dużą zmianę, warto natychmiast wykonać przegląd całego projektu, bowiem zmiana może mieć na niego różny wpływ w zależności od bieżącej sytuacji. Zgłoszenie nowego wymagania do aplikacji mobilnej może być niemal bezkosztowe, gdy jeszcze nie rozpoczęto nad nią prac, i może być bardzo kosztowne, gdy już zlecono prace zewnętrznemu podwykonawcy.


    Opis


    Kontrola projektu odbywa się na wielu poziomach. Te poziomy na ogół odpowiadają strukturze organizacyjnej projektu. I tak lider zespołu kontroluje swoje zadania, kierownik projektu — wszystkie, choć na nieco ogólniejszym poziomie, a sponsor — całość bardzo ogólnie.


    W przypadku zespołów autonomicznych i zwinnych projektów kontrola jest wykonywana samodzielnie 
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