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      Wszystkim, od których ten projekt wymagał niesamowitej cierpliwości,a przede wszystkim żonie Joannie, dzieciom Julii i Bartoszowi oraz całej rodzinie wspierającej mnie na każdym kroku. Tym, którzy potrafią dzielić się wiedzą.

      Maciej Bodych


      Mojej wspaniałej żonie Justynie oraz synom Mateuszowi i Patrykowi będącym źródłem nieustających inspiracji.

      Rodzicom i Młodej, na których zawsze mogę liczyć, za pomoc i wsparcie.

      Seweryn Spałek

    


    
      Przedmowa


      Drogi Czytelniku!


      Zapewne sięgnąłeś po tę książkę z różnych przyczyn. Mogła to być ciekawość, chęć pogłębienia wiedzy lub uzyskania praktycznych wskazówek w tajemnej dziedzinie, jaką niewątpliwie jest zarządzanie projektami. Może dostałeś tę książkę w prezencie albo kupiłeś ją, by dobrze prezentowała się na półce wśród innych wydawnictw. A może miałeś inny powód, który znasz tylko Ty. Jedno jest pewne: intryguje Cię odwieczny problem: w jaki sposób zastosować zarządzanie projektami w praktyce, aby jak największa ich liczba kończyła się sukcesem? Aby z firmowego pola bitwy wracać jak najczęściej z tarczą, a nie na tarczy. Aby być podziwianym i wielbionym przez rzesze współpracowników i kooperantów. I aby Twoje dokonania były powszechnie znane w kraju i za granicą. Tak, z tym ostatnim trochę przesadziłem, ale kto wie, może któregoś dnia zarządzanie projektami przestanie być żmudną, ciężką pracą obarczoną wysokim ryzykiem niepowodzenia, a stanie się piękną sztuką tworzoną w blasku i chwale. Na razie Cię zmartwię: aby efektywnie zarządzać projektami w praktyce, musisz być przygotowany na pot i łzy, na nieustanną walkę z przeciwnościami losu, na nieprzerwane zmaganie się z przeszkodami piętrzącymi się na drodze do upragnionego sukcesu. Ta książka spróbuje Ci w tym pomóc, pamiętaj jednak: Twój sukces zależy w dużej mierze od Ciebie. Mam nadzieję, że go osiągniesz i unikniesz wielu niepowodzeń.


      Tego Ci serdecznie życzę!


      Seweryn Spałek

    

  


  
    


    
      Rozdział 1.

      Efektywne zarządzanie projektami w organizacji


      W tym rozdziale poświęcę trochę uwagi historii PMO, bo zawsze warto wiedzieć — przynajmniej w zarysie — jakie były początki. Następnie skoncentruję się na najważniejszych sprawach związanych z efektywnym zarządzaniem projektami w organizacji:


      1. Skomplikowanym środowisku multiprojektowym.


      2. Często ignorowanym otoczeniu projektu.


      3. Nieodzownym — choć często niedocenianym — planowaniu.


      4. Ludziach, bez których nie byłoby projektów.


      5. Zamieszaniu wokół definicji sukcesu projektu.


      1.1. Trochę historii


      W początkowym okresie swojego rozwoju, w latach sześćdziesiątych ubiegłego stulecia, zarządzanie projektami skupiało się głównie na pojedynczych, dużych przedsięwzięciach. Podejście projektowe było charakterystyczne głównie dla przemysłu wojskowego; szczególnie rozwinęło się podczas zimnej wojny, kiedy wysokobudżetowe projekty realizowano pod bardzo dużą presją czasu.


      Z upływem lat podejście projektowe rozprzestrzeniło się wśród innych branż. Pojawiła się konieczność lepszego kontrolowania ponoszonych wydatków przy równoczesnym dotrzymywaniu terminów oraz pełnej realizacji zakresu prac zaplanowanych do wykonania. Zaczęto coraz częściej zwracać uwagę na trójkąt ograniczeń, w niektórych przypadkach skupiając się wyłącznie na jego trzech podstawowych ograniczeniach: budżetu, czasu i zakresu (rysunek 1.1).
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      Rysunek 1.1. Powszechnie przyjęty trójkąt ograniczeń w zarządzaniu projektami


      Trójkąt ten w dogmatyczny sposób narzucał definicję sukcesu projektu jako przedsięwzięcia, które zakończyło się dostarczeniem zaplanowanego produktu lub usługi w założonym terminie oraz w ramach przeznaczonego na ten cel budżetu.


      Rozwinięto wiele metod, technik i narzędzi pozwalających na:


      
        	dokładniejszą kontrolę budżetu,


        	lepsze planowanie przydziału zasobów,


        	zwiększenie efektywności w harmonogramowaniu zadań,


        	skuteczniejsze zarządzanie zakresem projektu.

      


      Dodatkowo w efekcie burzliwego rozwoju technologii informatycznych pojawiły się liczne narzędzia informatyczne wspierające zarządzanie projektami, a dostęp do informacji o projekcie stał się szybszy.


      Oczekiwano, że rozwój metod i narzędzi doprowadzi do wzrostu efektywności w zarządzaniu projektami, co ostatecznie powinno się przełożyć na zwiększoną liczbę projektów zakończonych sukcesami. I taki też rezultat na początku otrzymywano. Potwierdzenie tego faktu można znaleźć w publikowanych przez Gartner Group raportach zatytułowanych CHAOS Reports (skądinąd niektórzy uważają, że zarządzanie projektami przypomina czasami zarządzanie chaosem). Raporty te rozpowszechniane są cyklicznie — można się z nich dowiedzieć między innymi, że:


      W latach 1990 – 1994 odsetek projektów zakończonych sukcesem wyniósł 14%.


      Na przestrzeni lat 1990 – 2006 zanotowano 21-procentowy wzrost liczby projektów zakończonych sukcesem — do poziomu 35% za okres 2002 – 2006.


      Tymczasem w pierwszej dekadzie bieżącego wieku zauważalna jest pewna niepokojąca tendencja polegająca na stopniowym wyhamowaniu trendu spadkowego liczby projektów zakończonych niepowodzeniem. Co więcej, na przestrzeni lat 2002 – 2006 można zaobserwować zwiększenie (o 4%) liczby projektów całkowicie anulowanych (rysunek 1.2).
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      Źródło: opracowanie własne na podstawie CHAOS Reports[1].


      Rysunek 1.2. Liczba projektów zakończonych niepowodzeniem i całkowicie anulowanych na przestrzeni lat


      1.2. Środowisko multiprojektowe — stan obecny


      Dlaczego w ostatnim dziesięcioleciu nastąpiła stagnacja w liczbie projektów zakończonych sukcesem? Co spowodowało, że rozwój narzędzi i technik zarządzania projektami oraz specjalistycznego oprogramowania nie przełożył się na wzrost efektywności? Niestety niełatwo o prostą odpowiedź na te pytania, trudno bowiem wskazać jedną przyczynę takiego stanu rzeczy.


      Niewątpliwie jedną z głównych przyczyn było upowszechnienie idei zarządzania projektami, co z kolei spowodowało, że takie podejście zaczęto stosować nie tylko w typowo projektowych branżach produkcyjnych, jak informatyka czy budownictwo, ale również w branżach do tej pory nierealizujących podobnych przedsięwzięć (jak na przykład usługi, handel). Wystąpiła konieczność adaptacji dotychczas stosowanych metod i technik do specyfiki danej dziedziny. Zwrócono większą uwagę na miękkie aspekty zarządzania. Dlatego właśnie w latach dziewięćdziesiątych ubiegłego wieku zdecydowanie wzrosła liczba szkoleń i kursów dla kierowników projektów w zakresie motywacji pracowników, systemów premiowych, zarządzania zespołem czy psychologii w zarządzaniu. To była odpowiedź na potrzebę wprowadzenia miękkich technik jako uzupełnienia twardych technik, od lat stosowanych i doskonalonych w przedsiębiorstwach.


      Kolejną przyczyną był gwałtowny wzrost liczby realizowanych projektów, zarówno w firmach do tej pory niestosujących tego podejścia, jak i w organizacjach z powodzeniem realizujących jednostkowe projekty. I w jednym, i w drugim przypadku oznaczało to zburzenie dotychczasowego porządku organizacyjnego w przedsiębiorstwie i zbudowanie nowej kultury na podstawie specyfiki prowadzenia projektów. W miejsce liniowych struktur pojawiły się struktury macierzowe (słabe, zbalansowane, silne) czy też wręcz projektowe[2]. Można nawet zaryzykować twierdzenie, że wprowadzanie zarządzania projektami do niektórych organizacji przypomina zachowanie słonia w składzie porcelany (rysunek 1.3). Z taką sytuacją możemy mieć do czynienia, gdy pełni dobrych chęci nie zauważymy, że będziemy stosować zarządzanie projektami w istniejącym od wielu lat przedsiębiorstwie, które posiada ugruntowaną kulturę organizacyjną, niekoniecznie sprzyjającą stosowaniu nowych, odmiennych metod zarządzania.
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      Rysunek 1.3. Wprowadzanie zarządzania projektami w organizacjach często przypomina zachowanie słonia w składzie porcelany


      1.3. Otoczenie projektu


      Należy pamiętać, o czym wielokrotnie przekonałem się, rozmawiając z różnymi osobami, że projekty nie są realizowane w próżni, ale w konkretnym otoczeniu (rysunek 1.4). Na ich realizację, oprócz typowych czynników bezpośrednio związanych ze specyfiką danego projektu, mają wpływ uwarunkowania środowiska, w którym realizowany jest projekt. Pojawiają się wówczas przeszkody, które często zaskakują osoby niedoświadczone i powodują znaczące perturbacje w projekcie.
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      Rysunek 1.4. Otoczenie projektu wpływające na jego realizację


      Na realizację projektu, oprócz typowych czynników bezpośrednio związanych z jego specyfiką, mają również wpływ uwarunkowania środowiska, w którym jest on realizowany.


      Jeden z moich mentorów zwykł mawiać, że przeszkody techniczne występujące w projekcie są niczym w porównaniu z wewnętrznymi problemami, jakie potrafi wygenerować organizacja, która teoretycznie powinna wspierać przedsięwzięcia. I jeśli osoba wprowadzająca zarządzanie projektami nie jest świadoma tego typu zagrożenia, to sytuacja w firmie szybko wymyka się spod kontroli i zaczyna przypominać wojnę domową. Podczas takiej wojny następuje okopanie się na swoich stanowiskach zarówno osób wprowadzających zmianę, jak i osób chcących utrzymać aktualny stan rzeczy. W skrajnych przypadkach dochodzi do radykalizacji działań ze strony zwolenników zmiany i mamy wówczas do czynienia z czymś, co śmiało można by określić terminem szarżujące zarządzanie projektami.


      Przeszkody techniczne występujące w projekcie są niczym w porównaniu z wewnętrznymi problemami, jakie potrafi wygenerować organizacja, która teoretycznie powinna wspierać przedsięwzięcia.


      Z szarżującym zarządzaniem projektami mamy do czynienia zwłaszcza wtedy, gdy presja na wprowadzenie metody zarządzania projektami ze strony naczelnego kierownictwa firmy jest tak silna, że świadomie ignoruje się kulturę organizacyjną przedsiębiorstwa i całkowicie ją niszcząc, wprowadza się podejście projektowe na siłę.


      Możliwy jest również scenariusz, w którym zwolennicy zachowania status quo wygrywają. Mamy wówczas sytuację, którą można nazwać syndromem skostniałej organizacji. Wówczas to firmy próbują stosować zarządzanie projektami w dotychczasowych strukturach organizacyjnych, bez jakiejkolwiek woli ich zmiany czy też adaptacji do potrzeb projektowych.


      Z moich obserwacji wynika, że w obu tych skrajnych podejściach, tj. skostniałej organizacji oraz szarżującego zarządzania projektami, szanse na sukces są takie jak wtedy, gdy chce się złapać komara za lewe skrzydło dłonią ubraną w rękawicę bokserską.


      Co należy zatem zrobić, aby efektywnie zarządzać projektami w organizacji?


      1.4. Planowanie przede wszystkim


      Jeśli to dopiero początek przygody z zarządzaniem projektami, przede wszystkim należy mieć na względzie obecną kulturę organizacyjną przedsiębiorstwa i zastanowić się, jakie dokładnie interakcje mogą zachodzić pomiędzy organizacją a środowiskiem projektowym. Po określeniu wzajemnych zależności powinno się wspierać pożądane i eliminować niekorzystne interakcje.


      Najważniejsze jest odpowiednie przygotowanie organizacji do stosowania zarządzania projektami w praktyce. Zanim rozpoczniemy jakiekolwiek działania, powinien powstać plan wdrożenia podejścia projektowego. Na etapie formułowania planu można dać się ponieść fantazji i rozważać przeróżne warianty zastosowań praktycznych zarządzania projektami, ale nigdy nie można dać się ponieść emocjom, które wykluczają racjonalne podejście do zagadnienia. Dlatego należy precyzyjnie oddzielać emocje od tego arcytrudnego zadania.


      Daj się ponieść fantazji, ale nigdy nie daj się ponieść emocjom.


      Z mojego doświadczenia wynika, że niewiele przedsiębiorstw przygotowuje odpowiedni plan, zanim cokolwiek zacznie robić. W większości przypadków mamy do czynienia z rozpoznaniem bojem (rysunek 1.5) lub też metodą hordy tatarskiej. Obie metody, choć uznawane przez niektórych za całkiem skuteczne, mają jedną podstawową wadę: pociągają za sobą znaczne straty w zaangażowanych zasobach.
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      Rysunek 1.5. Wdrożenie konkretnej metody zarządzania projektami często odbywa się na zasadzie rozpoznania bojem


      Aby efektywnie zarządzać projektami w organizacji, należy odpowiednio przygotować się do tego przedsięwzięcia. Faza przygotowań powinna uwzględniać rozpoznanie zarówno specyfiki przedsiębiorstwa, jak i dostępnych metod zarządzania projektami. Następnie należy przygotować docelowy schemat organizacyjny oraz plan działań, który ma nas doprowadzić do upragnionego celu (rysunek 1.6).
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      Rysunek 1.6. Schemat postępowania przy wdrażaniu podejścia projektowego w organizacji


      Zarządzanie projektami jest jak narzędzie, które, jeśli zostanie nieumiejętnie użyte, może wyrządzić więcej szkód w organizacji, niż przynieść jej korzyści. Przed jego użyciem zawsze przestudiuj instrukcję obsługi.


      Po lekturze powyższych rad zapytasz pewnie: wszystko dobrze, ale co w sytuacji, gdy już mamy w firmie zarządzanie projektami, ale działające nieefektywnie, i chcielibyśmy ten stan rzeczy zmienić?


      Cóż, w takim przypadku masz dwie możliwości:


      1. Zmieniasz firmę (pracę); wersja dla właściciela: zakładasz inną firmę.


      2. Postanawiasz zaorać organizację i zasiać na nowo jej strukturę.


      Obie metody są dość drastyczne, ale cechuje je wysoki współczynnik skuteczności. Niektórzy uważają, że istnieje trzeci sposób wprowadzenia zmiany — ewolucyjny, ale z mojego doświadczenia wynika, że jest on bardzo czaso- i pracochłonny, a efekt trudno przewidzieć.


      1.5. To ludzie, a nie roboty, realizują projekty


      Należy również pamiętać, że to ludzie robią projekty i o ile przy odpowiedniej wiedzy da się zaplanować zmianę i sprawnie wprowadzić ją w schemacie organizacji, o tyle zmiana postaw czy zachowań ludzi, którzy do tej pory nie pracowali w środowiskach projektowych, może być bardzo trudna. Przy wprowadzaniu zarządzania projektami do organizacji należy poświęcić odpowiednio dużo uwagi ludziom w niej zatrudnionym i w zależności od zastanej kultury organizacyjnej zastanowić się, w jaki zasób można wpłynąć na zmianę dotychczasowych zachowań pracowników, tak aby w większym stopniu były one dostosowane do pracy w środowisku projektowym. Można to osiągnąć zarówno poprzez szkolenia, jak i przez odpowiednią modyfikację systemu premiowego, który powinien być skorelowany z osiąganiem celów w realizacji projektu.


      Pamiętaj, że to ludzie realizują projekty i dlatego należy poświęcić im odpowiednio dużo uwagi.


      Z moich obserwacji wynika, że najlepiej sprawdzają się systemy motywacyjne mieszane, tzn. premiujące zarówno wysiłek indywidualny, jak i pracę zespołową przy realizacji danego projektu. Istotne jest również celebrowanie sukcesów, dzięki czemu zespół choć przez chwilę ma możliwość oderwać się od codziennej walki z problemami.


      Ludzie pracujący bezpośrednio przy projekcie nie są jedynymi, o których należy pamiętać. Na sukces projektu mają wpływ również osoby pozostające w jego otoczeniu — można do nich zaliczyć między innymi związki zawodowe, pracowników innych działów, właścicieli, sponsorów, telewizję, prasę czy ludzi prowadzących tematyczne serwisy internetowe. Wszystkie osoby, które mają jakikolwiek interes związany z realizacją projektu — dlatego nazywane są interesariuszami — powinny znaleźć się w kręgu naszych działań ukierunkowanych na efektywne zarządzanie projektami. Często nieświadomość bądź ignorowanie istnienia interesariuszy kończy się fatalnie dla projektów realizowanych w przedsiębiorstwie. Dlatego też interesariuszami należy zarządzać. W jaki sposób? Na pewno nie jest to proste i wymaga przygotowania odpowiednich działań w zależności od organizacji i rodzaju projektów, jakie zamierzamy realizować.


      Interesariuszami należy umiejętnie zarządzać.


      Przykład

      

      Firma z branży mechanicznej od lat sześćdziesiątych produkowała maszyny w niedużych ilościach — na jednostkowe zamówienia klientów.

      W latach dziewięćdziesiątych w przedsiębiorstwie pojawił się nowy dynamiczny prezes, który postanowił intensywnie rozwijać firmę, by zdobyć nowe rynki i nowych klientów. Aby zrealizować bardzo ambitne plany, wprowadził zarządzanie projektami. Ponieważ był człowiekiem szybko podejmującym decyzje, przedkładającym działanie nad planowanie, wydał polecenie bezzwłocznego zastosowania metody PRINCE2.

      Niestety wydaniu polecenia i udostępnieniu stosownej dokumentacji oraz szczątkowym szkoleniom dla załogi nie towarzyszyło przygotowanie planu wprowadzenia zmiany w organizacji.

      Na efekty nie trzeba było długo czekać, nie były to jednak te oczekiwane. W firmie do tej pory dość sprawnie funkcjonującej zapanował chaos organizacyjny, co w połączeniu ze wzrostem zamówień niemal doprowadziło do bankructwa przedsiębiorstwa.

      Obecnie firma walczy o przetrwanie, realizując mniej umów, niż to miało miejsce w latach osiemdziesiątych.

      Powyższy przykład pokazuje, że zarządzanie projektami jest jak narzędzie, które, jeśli zostanie nieumiejętnie użyte, może wyrządzić w organizacji więcej szkód, niż przynieść jej korzyści.


      1.6. Definicja sukcesu


      W tym miejscu warto przywołać definicje sukcesu projektu i sukcesu w zarządzaniu projektami.


      Jak zasygnalizowano na początku niniejszego rozdziału, tradycyjna definicja sukcesu projektu opierała się głównie na trzech elementach: czasie, pieniądzach oraz tym, co należy wykonać (efekcie). Obecnie coraz częściej uzupełnia się ją o kolejny czynnik — zadowolenie klienta[3]. Jest to podejście jak najbardziej słuszne, jednakże bardzo trudne w praktycznej implementacji. Czym bowiem jest owo zadowolenie klienta? W jaki sposób je mierzyć? Jak je definiować? Znalezienie jednoznacznej odpowiedzi na te pytania wydaje się niemożliwe, gdyż bardzo dużo zależy od kontekstu sytuacyjnego. Zupełnie inaczej zadowolenie klienta będzie definiowane i mierzone chociażby w projektach komercyjnych i rządowych czy badawczych i utylitarnych. Zależeć to może również od strefy geograficznej, jeśli mamy do czynienia z projektami o zasięgu globalnym. Wszystko dlatego, że dotykamy tutaj niezwykle ważnej kwestii — etyki w zarządzaniu projektami. To właśnie nieetyczne zachowania w biznesie mogą wpływać na ocenę projektu przez klienta oraz zniekształcać poziom jego satysfakcji.


      Tradycyjna definicja sukcesu projektu opierała się głównie na trzech elementach: czasie, pieniądzach oraz tym, co należy wykonać (efekcie). Obecnie coraz częściej uzupełnia się ją o kolejny czynnik — zadowolenie klienta.


      Dlatego aby móc w praktyce zastosować mierniki poziomu satysfakcji, należy na etapie definiowania zarządzania projektami w organizacji zastanowić się, jakie kryteria zastosować przy pomiarze efektywności projektów. Kryteria te powinny zarówno być określone dla wszystkich projektów, jak i uwzględniać specyfikę każdego projektu z osobna (rysunek 1.7). Mamy zatem do czynienia z sytuacją, w której na przykład określamy w firmie pięć uniwersalnych kryteriów sukcesu mających zastosowanie we wszystkich projektach realizowanych przez firmę oraz ustalamy, że każdorazowo przy uruchamianiu nowych projektów będziemy uzupełniać te kryteria o dodatkowe, na przykład pozytywny wizerunek w mediach.
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      Rysunek 1.7. Schemat dwupoziomowej definicji kryteriów sukcesu projektów w 
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      Rozdział 2.

      Praktyczne aspekty wdrożenia metodyki zarządzania projektami
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      Rozdział 3.

      Wdrażanie i funkcjonowanie biura projektów (PMO)


Dostępne w wersji pełnej.

  
    
      
        

      

    


    
      Rozdział 4.

      Raportowanie statusu projektów i monitoring projektów
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      Rozdział 5.

      Zarządzanie portfelem projektów i ich priorytetyzacja
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