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Na wspdtczesnym rynku firmy konkuruja ze soba na polu jakosci, cen i czasu realizacji
zadan. Rozwoj i przetrwanie przedsigbiorstwa sa warunkowane efektywnoscia jego
dziatania. Tradycyjna, hierarchiczna struktura zarzadzania nie zawsze zdaje egzamin

w realiach nowej gospodarki. Nalezy zastepowaé ja taka organizacja, w ktérej zadania
firmy realizowane sa w formie projektow, w ktdrych biorg udziat wszyscy pracownicy
firmy, bez wzgledu na ich pozycje w strukturze przedsiebiorstwa. Taka organizacje
zapewniaja nowoczesne metody zarzadzania, dzieki ktérym firmy liczace sie na rynkach
0dnosza sukcesy.

»Advanced Project Management. Edycja polska” to doktadne omdwienie technik
zarzadzania projektami, wdrozonych i realizowanych w przedsiebiorstwach
posiadajacych wiodaca pozycje na rynku. Czytajac te ksiazke poznasz metody dziatania
i kierunki rozwoju najlepszych firm i dowiesz sig, w jaki sposdb osiagnety one sukces
rynkowy. Przeczytasz o r6znych metodologiach zarzadzania projektami, planowaniu
strategicznym i wykorzystywaniu wsparcia ze strony kierownictwa i sponsoréw
projektu. Znajdziesz tu takze omowienia rzeczywistych przypadkéw wdrazania metod
zarzadzania projektami.

e Etapy rozwoju przedsiebiorstwa

* Metodologie zarzadzania projektami

 Znaczenie planowania strategicznego w zarzadzaniu projektami
* Metody zarzadzania portfelem projektow

e Organizacja biura zarzadzania projektami

* Zarzadzanie ryzykiem, zmianami i jako$cia

e Tworzenie kultury korporacyjnej

 Szkolenie personelu

o Wptyw fuzji i przeje¢ na zarzadzanie projektami

Tylko nowoczesne zarzadzanie projektami moze wprowadzi¢ Twoja firme na szczyt.
Wykorzystaj doswiadczenia najlepszych i ucz sie od nich.

0 autorze:

Harold Kerzner jest profesorem w dziedzinie zarzadzania systemami w Baldwin-Wallace
College w Ohio, a takze prezesem firmy konsultingowo-szkoleniowej Project
Management Associates prowadzacej seminaria dla migdzynarodowych korporacji
bedacych liderami w swoich branzach.
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Rozwoj zarzadzania projektami

1.0. Wprowadzenie

Uczestniczymy w seminariach z zarzadzania projektami, uczgszczamy na zajecia uniwersy-
teckie omawiajace podstawy tej dziedziny, poznajemy tres¢ PMBOK® Guide wydanego przez
PMI (Project Management Institute — Instytut Zarzadzania Projektami)', zdajemy odpowied-
nie egzaminy. Nadchodzi czas, kiedy poznane podstawy teoretyczne chcemy zastosowac
w praktyce — czas na zaawansowane zarzadzanie projektami.

Podstawy zarzadzania projektami uczg teorii i regut. Zaawansowane zarzadzanie projek-
tami to przekucie teorii w praktyke, czyli wdrozenie technik zarzadzania projektami. Tylko
w ten sposOb mozna osiggnaé mistrzostwo w tej dziedzinie.

1.1. Zrozumie¢ zarzadzanie projektami

Zacznijmy od definicji projektu. Projekt to przedsiewziecie zmierzajace do reali-
zacji wyznaczonego celu, wymagajace wykorzystania zasobow i ujete w ramy
ograniczen czasowych, kosztowych i jakoSciowych. Poza tym projekty maja
zwykle charakter przedsiewzie¢ unikalnych. Kazda firma moze wykonywaé
powtarzalne dziatania, opierajac sie na dotychczasowych schematach poste-
powania. Prawdziwym wyzwaniem jest realizacja zadan, ktérych nie podej-
mowano nigdy dotad i ktére moga okaza¢ sie jednorazowe. Wydaje sie, ze
wspolczesne projekty staja sie coraz wieksze i coraz bardziej ztozone. Mozna
sie spotka¢ z opinia, ze projekt trzeba réwniez definiowaé jako dziatanie wie-
loptaszczyznowe, poniewaz rola kierownika projektu w mniejszym stopniu
polega dzi$ na specjalizacji technicznej, a w wiekszym na integracji rozmaitych

! ‘Wydanie polskie: Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, MT&DC, Warszawa 2003.
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dziatan. Zarzadzanie projektami mozna zdefiniowa¢ jako planowanie, harmo-
nogramowanie i kontrole ciggu powiagzanych ze sobg dziatan, pozwalajace
realizowa¢ cele projektu skutecznie i w spos6b mozliwie najbardziej zgodny
z oczekiwaniami jego interesariuszy’. Swiat biznesu docenit juz wage zarzadza-
nia projektami — dzi§ i w przysztosci. Jak pisze Thomas A. Stewart’:

D W projekty wktada sie wiedze, ktora dzieki projektom sie sprzedaje. Nieza-
leznie od tego, czy formalna struktura organizacji ma charakter funkcyjny, macie-
rZowy, czy tez opiera sie na ksztattujgcym sie wtasnie modelu procesowym [po-
ziomym)], w ktoérym kierunki komunikacji oraz kompetencji wyznacza si¢ zgodnie
z bezposrednimi procesami gospodarczymi... Do prac rutynowych nie potrzeba
kierownikow. Nawet jesli nie da sie ich zautomatyzowaé, pracownicy sami dadza
sobie rade. Zrédtem nowej wartosci jest tylko niekoriczaca sie ksiega projektéw —
tych, ktore majg prowadzi¢ do wewnetrznych usprawnien i tych, ktore maja stu-
zy¢ klientom. To one kumulujg informacje i przetwarzaja je — porzadkuja, zesta-
wiaja i wykorzystuja do tworzenia débr o wyzszej wartosci.

Dlatego Srodowiska, w ktérych dotad rzadzity dinozaury, jakimi byli dawni
kierownicy $redniego szczebla, beda opanowane przez nowe gatunki ssakow —
kierownikéw projektu. Podobnie jak ich zwierzecy odpowiednicy, sa oni bardziej
mobilni i przystosowuja sie fatwiej anizeli bestie, ktore wypieraja. Potrafiag wyka-
zaé sie sprytem i rozumem, a nie tylko bezmyslnie sie szarogesic.

Ludzie prowadzacy najlepsze projekty lub uczestniczacy w nich beda mieli
najwieksze szanse na nastepng ciekawg prace. Najlepsi kierownicy projektu beda
wyszukiwaé najbardziej utalentowanych ludzi, a ci — majac mozliwo$¢ wyboru —
wybiora najlepszych kierownikéw. Hierarchia stanie si¢ mniej wazna niz ,,to, co
ci sie ostatnio udato zwojowaé”.

Nie kazdy moze, ani nie kazdy powinien by¢ kierownikiem projektu, ale ci,
ktoérzy si¢ do tego nadaja, znajda si¢ na topie. W organizacjach, ktére zrzucaja
gorset funkcyjnych dzialow i staja sie portfelem projektéw oraz procesow, tatwiej
jest domagac sie uznania za osiagniete sukcesy — wyniki mowig same za siebie.
Trudniej tez wini¢ ,,ich” za niepowodzenie, poniewaz ,,oni” s3 rowniez czton-
kami naszego wielofunkcyjnego zespotu.

Skuteczne zarzgdzanie projektami wymaga rozbudowanego planowania
i dobrej wspotpracy. Dlatego organizacja pracy oraz koordynacja projektu
wymagaja zarzgdzania poziomego, zamiast modelu pionowego, charaktery-
stycznego dla tradycyjnych modeli zarzadzania i polegajacego na zorgani-
zowaniu pracownikoéw wedlug odgoérnego tancucha zaleznosci stuzbowych,
co znacznie ogranicza mozliwo$¢ wykonywania przez nich pracy poza swoim
pionem organizacyjnym. W modelu zarzadzania poziomego prace dzieli sie
pomiedzy wspotpracujace ze sobg zespoty funkcyjne. Dzieki temu poprawia sie
wspotpraca i komunikacja miedzy pracownikami a kierownictwem.

% Interesariusze projektu (project stakeholders) to osoby lub organizacje aktywnie zaangazowane w reali-
zacje projektu lub podmioty, ktorych interesy podlegaja korzystnym badz niekorzystnym wptywom
wynikajacym z realizacji lub zakoniczenia projektu. Moga starac si¢ oddziatywaé na projekt lub jego
realizacj¢ — przyp. red. — na podstawie Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami. PMBOK® Guide.

* Cytat z: Thomas A. Stewart: Intellectual Capital, Copyright © 1997 by Thomas A. Stewart. Cytat za
zgoda Doubleday, oddziatu Random House, Inc.



1.1. ZROZUMIEC ZARZADZANIE PROJEKTAMI 19

Pozioma organizacja pracy zwieksza wydajnos¢, skutecznos$¢ dziatania
i efektywnos$¢ wykorzystania zasobow. Przedsiebiorstwa rozwijajace ten model
osiggaja na ogdt wyzszg rentownosc¢ anizeli firmy trzymajgce sie Scisle organi-
zacji hierarchiczne;j.

Kierownik projektu, ktéry musi organizowaé prace jednocze$nie poziomo
i pionowo, zaczyna rozumie¢ dziatanie innych jednostek organizacyjnych i spo-
sob, w jaki ze sobg wspotpracuja. Kiedy w przysztosci osoba o takim doswiad-
czeniu awansuje na wyzsze szczeble, rozumie catoksztalt dziatalnosci swojego
przedsiebiorstwa lepiej niz osoby awansujace w tradycyjnej, pionowej hierar-
chii. Zarzadzanie projektami stato sie dobra szkotg dla przysztej kadry kierow-
niczej zdolnej podejmowac decyzje zwigzane z zarzagdzaniem cata firma.

Kazda firma zarzadza projektami w odmienny sposéb. Metodyka wdrozenia
zarzagdzania projektami powinna opierac sie na kulturze danej organizacji. Nie-
ktore firmy staraja sie przyspieszy¢ osigganie mistrzostwa w tej dziedzinie two-
rzac centra doskonatosci, ktére nieustannie poréwnuja wtasne rozwigzania do
najlepszych wzorcoéw stosowanych w uznanych firmach o podobnym profilu.

Swiat w koncu docenit znaczenie zarzadzania projektami i jego wptyw na
rentowno$¢ przedsiebiorstwa. Zmiany potrzebne do udanego wdrozenia meto-
dyki zarzadzania projektami zostaly dobrze opisane w literaturze przedmiotu.
Linda D. Anthony, kierownik projektu w General Motors, tak ocenia obecne
postrzeganie zarzadzania projektami przez organizacje:

D Firmy, ktore juz wdrozyly dojrzate filozofie zarzadzania projektami i spraw-
dzone rozwigzania w tym zakresie, majg wieksze szanse, by zdoby¢ rynek szyb-
ciej anizeli organizacje, ktore tego nie zrobily. Dyscyplina zarzadzania projektami
wymusza przywigzywanie wagi do szczegdtow potrzebnych dla skutecznej reali-
zacji projektu. Nie da sie juz zarzadzaé przedsiewzieciami tylko za pomocg teorii,
wykreséw i intuicji. Trzeba na wstepie precyzyjnie okresli¢ misje, zakres, cel i pro-
dukt kazdego podejmowanego projektu.

Organizacje musza zda¢ sobie sprawe, ze samo doswiadczenie w zarzadzaniu
nie wystarczy, by zosta¢ dobrym kierownikiem projektu. Kierownikom projektu
potrzeba wiedzy i do§wiadczenia dotyczacego podstawowych zasad zarzadzania
projektami. Zaliczenie jednego czy dwoch egzaminéw na studiach przed 15 laty
nie jest tozsame z posiadaniem takiej wiedzy i doswiadczenia.

Odpowiedzig na wzrost zainteresowania wiedzg i umiejetnosciami w dzie-
dzinie zarzadzania projektami sa najrézniejsze programy edukacyjne i szkole-
niowe. Firmy, ktore powaznie traktujg te rywalizacje, witgcza takie szkolenia
w swoj program ksztatcenia obecnych i przysztych kierownikéw projektu.

Roéwnie istotne jest stworzenie przez organizacje biura zarzadzania projek-
tami. Jego zadania polegaja na: opracowaniu biezacej i przysztej wizji zarzadza-
nia projektami w firmie, wdrazaniu zasad zarzadzania projektami oraz dbatosci
o powszechne i jednolite stosowanie tych zasad w catej organizacji. Nie sposob
skutecznie zrealizowaé tego zdania sitami 0sob, ktorym brakuje specjalistycznej
wiedzy, albo stosujgc reguly ,,wolnej amerykanki”. Warunkiem sukcesu w tym
obszarze prowadzonej dziatalnosci jest zaangazowanie i wytrwalo$¢ w cigglym
aktualizowaniu przyjetej metodyki i techniki.

Dzisiejsza ztozonos¢ i konkurencyjnos¢ otoczenia gospodarczego sktania
nas do przewartosciowania sposobu, w jaki postrzegamy zarzadzanie projektami.



20

1.2. Opor wzgledem zmian
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Osiagniecie wybitnych efektow w tej dziedzinie wymaga uznania jej za szcze-
golnie istotng oraz podejmowania bardziej roztropnych decyzji inwestycyjnych
w jej zakresie.

Jak twierdzi Linda Kretz, starszy konsultant w International Institute for
Learning (Miedzynarodowy Instytut Nauczania), istotnie zmienia sie sposob
postrzegania zarzadzania projektami jako profesji. Wiele firm obejmuje poje-
ciem zarzgqdzanie projektami rowniez funkcje, ktore nalezatoby raczej okresli¢
jako techniki usprawniajace, badz zarzadzanie poleceniami lub kontrolg. Rze-
czywiste zarzadzanie projektami rézni sie od tych technik czasem przydzielania
zadan i prac oraz uprawnieniami kierownika projektu.

Obecnie wiekszo$¢ kadry zarzadzajacej okreslanej mianem kierownikéw
projektu otrzymuje to stanowisko po zakonczeniu etapu planowania projektu.
Ludzie ci staja sie odpowiedzialni za nadzér nad realizacja projektu, nie majac
wptywu na jego budzetowanie i niewiele wiedzgc o ograniczeniach wynikaja-
cych z uméw, na podstawie ktorych realizuje sie projekt. Przydziela si¢ im pro-
jekt, nie informujgc o zwigzanych z nim analizach rynkowych czy prognozach
rentownosci. Nie wiedza oni, w jakim stopniu — a nawet, czy w ogodle —
projekt wpisuje sie¢ w 0g6lng strategie ich przedsiebiorstwa. Zagadnien tych nie
podejmuje sie wcale, albo pozostawia w gestii dyrektorow wykonawczych
i traktuje jako poufne. Jak na ironie, wielu kierownikéw projektu odpowiada za
wyniki finansowe, mimo ze nie majg oni dostepu do najwazniejszych danych.
Wydaje sie zatem zrozumiate, ze chcielibySmy wiedzie¢, w jakim stopniu mozna
rozlicza¢ kierownika projektu za realizacje cudzego planu oraz jak moga oni
odpowiadaé za przestrzeganie budzetu i harmonogramu, jesli nie maja nad tym
budzetem praktycznie zadnej kontroli.

W przysztosci kierownikow projektu bedzie sie ocenia¢ przez pryzmat
wktadu w wyniki finansowe firmy. Nie trzeba juz bedzie strzela¢ do postan-
cow, bo przekazywane przez nich wiadomosci bedg zgodne z oczekiwaniami
wszystkich. Kierownicy projektu nie bedg sie juz dowiadywali o wielkoSci zysku
finansowego przedsiebiorstwa dopiero na koniec roku obrotowego, wraz ze
wszystkimi innymi pracownikami. Zakres udzielonych im uprawnienn pozwoli
zapobiega¢ problemom poprzez czynne zarzadzanie projektami, zamiast reago-
waé na urzeczywistniajace si¢ czynniki ryzyka.

Przyszli kierownicy projektu bedg upelnomocnieni do stymulowania zmian
i doskonalenia jakosci w przedsiebiorstwie. Beda odgrywali gtéwne role zwia-
zane z realizacja celow finansowych firmy. Cata organizacja bedzie polega¢ na
ich ocenie finansowej optacalnosci projektow, angazujac ich w opracowywanie
studiow wykonalnosci i szacowanie budzetow.

Dlaczego firmom tak trudno byto przyjac¢ i wdrozy¢ zarzadzanie projektami?
Odpowiedz wida¢ na rysunku 1.1. W przesztosci zarzgdzanie projektami
istniato tylko w branzach, w ktérych projekty stanowity podstawowg forme
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Rysunek 1.1. Klasyfikacja branz wedtug stopnia wykorzystania zarzqdzania projektami

dziatalnosci, a kierownikéw projektu rozliczano za zyski i straty ich firm.
Obcigzenie takim zakresem odpowiedzialnosci w istocie zmusito firmy do
traktowania zarzadzania projektami jako profesji.

W pozostatych branzach wigksze znaczenie dla przetrwania firmy miaty
produkty i ustugi, nie za$ ciagtos¢ realizacji projektow. Miarami rentownosci
byty marketing i sprzedaz, rzadko natomiast okreslano wielko$¢ zysku czy straty
w poszczegoblnych projektach. W zwigzku z tym zarzadzania projektami nigdy
nie traktowano w tego rodzaju firmach jako profesji.

W rzeczywistoSci wiekszos¢ firm, ktoére uwazajg, ze ich dziatalnos¢ nie
polega na realizowaniu projektow, okazuje sie mie¢ charakter mieszany. Prawie
cata organizacja tego typu funkcjonuje w sposob tradycyjny, z wyjatkiem jed-
nego czy dwoch dzialéw, ktére nastawiaja sie na realizacje projektow. W prze-
sztodci firmy te opieraly si¢ na strukturze hierarchicznej (rysunek 1.1), jednak
obecnie funkcjonujg w ramach struktur projektowych. Dlaczego doszto do
takiej zmiany? Kierownictwo uznato, ze mozna skutecznie zarzadza¢ przedsie-
biorstwem, stosujac zasade ,,zarzadzania poprzez projekty” i wykorzystu-
jac w ten sposOb zalety zardbwno organizacji projektowej, jak i funkcyjne;j.
W ostatnim dziesiecioleciu nastgpit gwattowny rozwoj i akceptacja zarzgdzania
projektami w branzach ,nieprojektowych” i mieszanych, dzieki czemu dzi§
wykorzystuje sie je nie tylko w dziatach tradycyjnie realizujacych projekty, ale
rowniez w marketingu, dziatach inzynieryjnych i produkcji (rysunek 1.2).

Drugim czynnikiem, ktéry przyczynit si¢ do wzrostu aprobaty dla zarzadza-
nia projektami, byto otoczenie gospodarcze, a zwtaszcza okresy recesji w la-
tach 1979 — 1983 i 1989 — 1993 (tabela 1.1). Firmy przekonatly sie o zaletach
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Tabela 1.1. Skutki recesji

Charakterystyka
Recesja . . Badania . Poszukiwane Skutki recesji
Zwolnienia . Py Szkolenia . .
i rozwoj rozwigzania
1979 - 1983  Pracownicy Zawieszone Zawieszone Krétkoterminowe e Powrét do stanu
fizyczni poprzedniego
e Brak wsparcia dla
zarzadzania projektami
e Brak sprzymierzencow
zarzadzania projektami
1989 -1993  Pracownicy Zawezone Zawezone Dilugoterminowe e Zmiana sposobu

umystowi prowadzenia dziatalnosci
e Zarzadzanie ryzykiem

e  Wykorzystanie
zgromadzonego
doswiadczenia

zarzadzania projektami jeszcze zanim kryzys lat 1979 — 1983 dobiegt konca.
Woweczas zwyciezyta jednak nieche¢ do wdrozenia zarzadzania projektami,
a firmy powrécily do tradycyjnych metod zarzadzania. Zabrakto sprzymie-
rzencéw — alternatywnych technik zarzadzania, ktore zachecatyby do stoso-
wania zarzgdzania projektami.

Kryzys z lat 1989 — 1993 spowodowal w koncu wzrost znaczenia zarzg-
dzania projektami w branzach nieprojektowych. Cechg charakterystyczng tego
okresu recesji byty zwolnienia wéréd pracownikoéw administracji i kadry kie-
rowniczej. Pojawiato sie coraz wiecej sprzymierzencow zarzadzania projektami,
a coraz wiekszy nacisk ktadziono na dtugoterminowe rozwigzywanie proble-
moéw. Tym razem nie zamierzano zapomnie¢ o zarzadzaniu projektami wraz
z konicem recesji.

Sprzymierzency zarzadzania projektami zaczeli pojawiac sie w 1985 roku
i przybywato ich przez catg recesje w latach 1989 — 1993 (rysunek 1.3).
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1960 - 1991 - 1997 -

1985 1985 1980 1992 1993 1954 1995 1996 1008 1999 2000 2001 2002 2003 2004
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Upetno- s zarzad- giczne
Komplek-| proiekto- |mocnianie] "2 | Analiza zania plano. | Sprawo- | Modele
Brak sowe wanie i procesdw koszlow Kontrola | Zarzad- projek- | Kolokacja Zespoly | Modele wania 2daw- | plano-
sprzymie- | | zarzad- ks PP funkcjo- cyklu zmian zanie \ami | zespolow ponad- | dojrza- Sarsaic c208C wania
rzeficow zanie biezne | dzieine nowania | veia zakresu | ryzykiem | cantra narodowe |  lodci G n?a intrane- | wyda-
jakoscig zespoly o;g;;l- do;i: projek- towa nosci

natosci tami

[ Ewolucja zarzadzania projektami >

Rysunek 1.3. Nowe procesy wspierajgce zarzqgdzanie projektami

1985: Przedsiebiorstwa zdajg sobie sprawe, ze konkurowac trzeba nie
tylko w dziedzinie kosztéw, ale takze jakoSci. Zaczyna sie docenia¢ kom-
pleksowe zarzadzanie jakoscig (Total Quality Management — TQM),
wdrazane za pomoca zasad zarzadzania projektami. Pierwszym sprzy-
mierzencem zarzadzania projektami jest jego mariaz z kompleksowym
zarzgdzaniem jakoscia.

1990: W czasie recesji lat 1989 - 1993 firmy doceniajg znaczenie skra-
cania harmonogramu i zwigzanego z tym szybszego udostepniania pro-
duktéw na rynku. Zwolennicy projektowania wspotbieznego* zaczynaja
zacheca¢ do stosowania zarzadzania projektami jako Zrodia lepszych
technik harmonogramowania. Pojawia sie kolejny sprzymierzeniec za-
rzadzania projektami.

1991 - 1992: Kadra zarzadzajaca uSwiadamia sobie, ze zarzadzanie
projektami sprawdza si¢ najlepiej, kiedy zdecentralizuje si¢ proces decy-
zyjny i uprawnienia. Okazuje si¢ przy tym, ze zarzadzajacy nie traca kon-
troli funkcjonujgc jako sponsorzy projektow.

1993: Pod koniec recesji z lat 1989 — 1993 firmy rozpoczynaja redefinicje
proceséw funkcjonowania organizacji sprowadzajgca sie w znacznej mie-
rze do odrzucenia zbednego balastu administracyjnego, czyli ,,odchudze-
nia” firm. Celem jest wykonanie wigkszej pracy w krotszym czasie i przy
pomocy mniejszej liczby ludzi. Kierownictwo dostrzega, ze mozliwos¢
osiggniecia tego celu jest jednym z atutéw zarzadzania projektami.

1994: Firmy przekonuja sie, ze dobry system kontroli kosztéw projektu
(czyli rachunkowo$¢ pozioma) pozwala zwigkszy¢ precyzje szacowania
oraz trafno$¢ oceny rzeczywistych kosztéw wykonywania prac oraz
tworzenia produktow.

* Projektowanie wspotbiezne (concurrent engineering — CE), zwane rowniez inzynierig wspotbiezna,
polega na jednoczesnym lub prawie jednoczesnym wykonywaniu dziatan, ktére wczesniej byty
sekwencyjne. Wykorzystanie tej metody do realizacji skomplikowanych projektow, w ktorych biorg
udziat wieloosobowe zespoty, wymaga na ogét odpowiedniego oprogramowania zapewniajacego
symultaniczny dostep do informacji osobom wspotpracujacym przy realizacji projektu — przyp. thum.
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® 1995: Firmy dostrzegaja, ze tylko w bardzo nielicznych projektach udaje
sie unikng¢ zmian zakresu wykraczajacych poza pierwotnie okreslone
cele. Powstaja metodyki skutecznego zarzadzania zmianami.

® 1996: Firmy zdaja sobie sprawe, ze zarzadzanie ryzykiem to co$ wiecej
niz zawyzanie szacunkéw kosztu lub czasu trwania. Plany zarzadzania
ryzykiem staja sie czeScig planow projektu.

® 7997 — 1998: Uznanie zarzadzania projektami za samodzielng Sciezke
kariery zawodowej uzasadnia ujednolicanie wiedzy o zarzadzaniu pro-
jektami i tworzenie scentralizowanych jednostek organizacyjnych zaj-
mujacych sie ta dziedzing. Analiza poréwnawcza przyjmujaca za punkt
odniesienia najlepsze rozwigzania wymusza pojawianie sie centréw
doskonatosci w zarzadzaniu projektami.

® 7999: Firmy doceniajace znaczenie projektowania wspotbieznego i szyb-
kiego rozwoju produktéw stwierdzaja, ze najkorzystniej jest udostepniac
zasoby tylko na czas trwania projektu. Koszty dodatkowych naktadow
na zarzadzanie projektami wydaja si¢ nieistotne w poréwnaniu ze skut-
kami ryzyka niedoinwestowania w tym zakresie. Mozna oczekiwac, ze
coraz wiecej organizacji bedzie powotywato zespoty zadaniowe ztozone
ze Scisle wspotpracujacych ze sobg 0séb przenoszonych w jedno miejsce
z r6znych pionéw organizacyjnych.

® 2000: W rezultacie fuzji i przeje¢ powstaje coraz wiecej korporacji
ponadnarodowych. Przez nastepne dziesigciolecie najwiekszym wyzwa-
niem staje sie zarzadzanie projektami miedzynarodowymi.

® 2001: Firmy znajduja sie pod coraz silniejsza presja zwigzang z mozliwie
najszybszym osigganiem stanu dojrzatosci organizacyjnej. W drodze do
tego celu pomagaja modele dojrzatosci organizacyjnej w zarzadzaniu
projektami.

® 2002: Modele dojrzatosci organizacyjnej w zarzadzaniu projektami
staja sie w firmach punktem wyjscia strategicznego planowania zarzg-
dzania projektami. Dziedzina ta zaczyna by¢ postrzegana jako strate-
giczny obszar kompetencji przedsigbiorstwa.

® 2003: Dojrzewa intranetowy system sprawozdawczosci postepu reali-
zacji prac. Jest to szczegblnie wazne dla organizacji ponadnarodowych,
w ktorych konieczna jest szybka wymiana informacji.

® 2004: Sprawozdawczo$¢ intranetowa staje si¢ dla firm Zroédtem infor-
macji o zaangazowaniu i wykorzystaniu zasobow. Przedsiebiorstwa two-
rzg modele planowania wydajnosci (capacity planning models) pozwa-
lajgce okresli¢ zakres dodatkowych prac, jakie jest zdolna wykona¢ dana
organizacja.

W miare rozwoju i dojrzewania metod zarzadzania projektami pojawiac sie
beda kolejni jego sprzymierzency. W XXI wieku zalety i znaczenie zarzgdzania
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projektami docenia kraje mniej rozwiniete gospodarczo. Pojawig si¢ w koncu
ogo6lnoswiatowe standardy w tej dziedzinie.

Poczatkowy opoér wzgledem zarzadzania projektami wynikat z tego, ze
pomimo istnienia wspomnianych sprzymierzencoéw, do jego stosowania skta-
niali nas klienci, a nie potrzeby wewnetrzne. Techniki zarzadzania projektami
wdrazano (choéby czesciowo) po prostu dlatego, ze tego zadali klienci. Jed-
nakze od roku 1995 zarzadzanie projektami stalo sie potrzebg wewnetrzng
i warunkiem przetrwania firm. Powszechna stata si¢ analiza poréwnawcza
zarzadzania projektami, a firmy zdaty sobie sprawe, jak wazne jest doskona-
lenie tego obszaru wiedzy.

Firmy, ktére chca dazy¢ do doskonatosci w tej dziedzinie, musza przepro-
wadzi¢ udany proces wdrozenia. O tym, jak szybko mozna cieszy¢ sie petnig
korzysci oferowanych przez zarzadzanie projektami, decyduje tempo tego
procesu, co ilustruje przyktad 1.1.

D Przyktad 1.1. Dziat lotniczy pewnej firmy z listy 500 najwiekszych
firm amerykanskich, publikowanej przez magazyn Fortune, stosowat za-
rzadzanie projektami od ponad 30 lat. Wszyscy pracownicy uczestniczyli
w szkoleniach z zarzadzania projektami. W latach 1985 - 1994 przepro-
wadzano coroczng analize poréwnawczg dziatu z innymi firmami lot-
niczymi i obronnymi. Zwienczeniem kazdego z badan byta wszechobecna
rado$¢ wynikajaca z przekonania, ze sposob, w jaki stosowano metody
zarzadzania projektami, byt taki, jakiego mozna byto oczekiwac.

Sytuacja zmienita sie w 1995 roku. Firma postanowita poréwnac
swoje wyniki z firmami spoza branzy. Nagle okazato sie, ze wiele przed-
siebiorstw stosujacych zarzadzanie projektami nie dtuzej niz pie¢ czy
sze$S¢ lat znacznie przewyzsza umiejetnosciami wdrozeniowymi firmy
lotnicze korzystajace z tych technik od lat trzydziestu. Stwierdzenie,
jak szybki postep w dziedzinie zarzadzania projektami poczynily firmy,
dla ktérych projekty nie stanowig podstawowej formy dziatalnosci, byto
doprawdy przykrym przebudzeniem.

Innym czynnikiem, ktéry istotnie zwiekszyt opér wzgledem zmian, byto
przywiazanie kierownictwa wyzszego szczebla do istniejgcego stanu. Wynikato
ono na ogot z troski o wtasne interesy, a nie o potrzeby catej organizacji, co
wywolywalo uczucie rozczarowania tych cztonkéw kadry zarzadzajacej sred-
niego i nizszego szczebla, ktorzy starali sie wdraza¢ zarzadzanie projektami dla
dobra firmy.

Rownie czesto zdarzalo sie, ze uczestnicy kurséw podstaw zarzgdzania
projektami uswiadamiali sobie, ze ich organizacje nie pozwola na jego peine
wdrozenie. Problem ten omawia przyktad 1.2:

D Przyktad 1.2. Najwiekszy dziat pewnej firmy z listy Fortune 500 uznat
za celowe wdrozenie zarzadzania projektami. W ciggu trzech lat prze-
szkolono w zakresie podstawowym 200 0s6b, a 18 ludzi zdato specjali-
styczny egzamin z zarzadzania projektami. Firma stworzyta odrebny



26

ROZWOJ ZARZADZANIA PROJEKTAMI

dziat i wypracowata wtasng metodyke zarzadzania projektami. Kiedy
jednak te zaczely sie rozwija¢, kierownicy projektu szybko uswiadomili
sobie, ze organizacja nie dopusci do spetnienia ich ,;snéw o potedze”.
Dyrektor zarzadzajacy nie pozostawil watpliwosci, ze kontrola bu-
dzetu nie zostanie przekazana dziatowi zarzadzania projektami, ale po-
zostanie w gestii poszczegélnych dzialéw funkcyjnych. Kierownicy
projektow nie bedg upowaznieni do podejmowania kluczowych decy-
zji. Krotko moéwiac, mieli oni usprawniaé i koordynowac prace, a nie
faktycznie prowadzi¢ projekty. Przekucie teorii w praktyke wymagato
pokonania przeszkod, ale o tym juz nie uczono na kursach z podstaw
zarzadzania projektami.

Wprawdzie zarzadzanie projektami istnieje od ponad 40 lat, ale nadal
istniejg rozne sposoby postrzegania i nieporozumienia dotyczace jego istoty.
W podrecznikach z dziedziny badan operacyjnych i nauki o zarzadzaniu ciagle
mozna znalez¢ rozdziaty zatytulowane ,,Zarzadzanie projektami”, ktére ogra-
niczaja si¢ do omoéwienia technik harmonogramowania PERT’. W podrecz-
nikach z dziedziny projektowania organizacyjnego zarzadzanie projektami
traktuje sie po prostu jako jedng z mozliwych struktur organizacyjnych przed-
siebiorstwa. Nawet wyktadowcy r6znig si¢ w swych pogladach na ten temat.

Predzej czy pozZniej wszystkie firmy poznajg podstawy zarzadzania pro-
jektami. Jednakze organizacje osiggajace biegto$¢ w tej materii musiaty sku-
tecznie wdrozy¢ i zrealizowa¢ odpowiednie procesy i metodyki. Ze wzgledu na
te zaleznos¢, w tej ksigzce bedziemy odwotywac sie do firm, ktére osiggnety
pewien stopien doskonatosci w zarzadzaniu projektami dzieki wtasciwemu
zrozumieniu zaawansowanych zagadnien z tej dziedziny.

Spadek cen akgji firmy, a nawet jej niewyptacalnos¢, wcale nie swiadcza
o stabym zarzadzaniu projektami. W istocie moze si¢ ono nawet poprawiac.
W okresach dobrej koniunktury firma moze pozwoli¢ sobie na akceptacje
50-milionowej straty w projekcie. W czasach kryzysu projekty dobiera sie
znacznie ostrozniej. Znaczgco poprawiajg sie techniki zarzadzania ryzykiem,
wdraza sie techniki monitorowania kosztow i pomiaru wartosci wypracowanej;
wzrasta precyzja szacowania i na ogét rosnie produktywnos¢. Wiele wskazuje
na to, ze istotnie mamy do czynienia ze sporg liczbg tych zmian, cho¢ nie
wystepuja one we wszystkich firmach.

5 PERT — Program Evaluation and Review Technique — technika harmonogramowania projektow opra-
cowana w 1958 roku dla Lockheed Corporation w celu koordynacji prac trzech tysiecy podwykonaw-
cow w programie Polaris. Jej zastosowaniu przypisuje sie skrocenie czasu trwania tego programu o dwa
lata. Technika PERT pozwala przedstawi¢ w postaci diagramu caly projekt, analizowac¢ relacje i zalez-
nosci miedzy dziataniami i stwierdzi¢, ktére z nich mozna op6znia¢ bez op6zniania catego projektu.
Jedna z najwazniejszych cech tej metody jest obliczanie oczekiwanego czasu trwania dzialan na
podstawie trzech szacunkéw wyjsciowych: optymistycznego, najbardziej prawdopodobnego i pesy-
mistycznego, dzigki czemu metoda ta jest szczegdlnie przydatna w projektach, w ktérych trudno jest
precyzyjnie okresli¢ doktadny czas trwania dziatan — przyp. red.
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1.3. Strategiczne przestanki dla zarzadzania projektami

Sprobujmy wymieni¢ choéby jedng firme, ktéra wycofata sie ze stosowania
metod zarzadzania projektami juz po ich wdrozeniu. Prawdopodobnie nie
znajdziemy takiego przykiadu, kazda bowiem firma, ktéra przyjeta zasady
zarzadzania projektami, nadal je stosuje, po prostu dlatego, ze okazujg si¢
skuteczne. Z chwila, kiedy firma decyduje sie na wdrozenie systemu zarzg-
dzania projektami, jedyng watpliwo$¢ budzi to, kiedy mozna bedzie w petni
wykorzystac jego zalety.

Strategiczne przestanki sktaniajace do doskonalenia zarzadzania projektami
pochodzg z dwoch Zrodet: wewnetrznych i zewnetrznych. Przyktadem z pierw-
szej grupy moze by¢ odkrycie zalet zarzadzania projektami przez wyzsze kie-
rownictwo monitorujace ogblne trendy gospodarcze w branzy lub poréwnu-
jace wyniki swojej firmy z konkurencjg. Organizacyjni specjalisci w dziedzinie
zarzadzania projektami wskazuja metody poprawiania wydajnosci i skutecz-
no$ci. Moga réowniez zdac sobie sprawe z tego, ze zarzadzanie projektami
pozwala wyksztatci¢ kadre kierownicza rozumiejgca sposoéb funkcjonowania
praktycznie kazdej jednostki organizacyjnej w firmie.

Czynniki zewnetrzne mogg sktoni¢ firme do uznania potrzeby zmian w spo-
sobie prowadzenia dziatalnosci, na przyktad:

® Konkurencja. Klienci oczekuja nizszych kosztow oraz zastosowania
zarzgdzania projektami w ich projektach.

® Normy jakosciowe. Klienci oczekujg wysokiej jakoSci, mniejszej liczby
usterek i mniejszej liczby reklamaciji.

® Wyniki finansowe. Klienci oczekuja, ze wykonawcy zadowolg sie niz-
szymi prowizjami.

® Uwarunkowania prawne. Klienci oczekuja stosowania ujednoliconych
systemow zarzadzania projektami zgodnych z ograniczeniami wyzna-
czonymi przez prawo i instytucje nadzorcze (takie jak Environmental
Protection Agency — Agencja Ochrony Srodowiska®).

® Czynniki techniczne. Klienci oczekuja najnowocze$niejszych rozwigzan
technologicznych za rozsadne ceny.

® Czynniki spoteczne. Pracownicy oczekuja systemu pozwalajgcego wyko-
na¢ wiecej pracy w krotszym czasie, ograniczajgc w ten sposdb konieczne
nadgodziny.

® Czynniki polityczne. Firmy konkurujg w warunkach gospodarki global-
nej, wymagajacej ujednoliconych proceséw zarzgdzania projektami.

¢ Za polski odpowiednik tej instytucji mozna uzna¢ Gtéwny Inspektorat Ochrony Srodowiska i jego
oddziaty wojewodzkie — przyp. red.
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® Naciski ekonomiczne. Firmy powinny wykonywac wiecej pracy w krot-
szym czasie i przy nizszych kosztach, aby obnizy¢ skutki r6znic kurso-
wych oraz koszt obstugi kredytow.

® Oczekiwania akcjonariuszy. Akcjonariusze chcg rozwoju wewnetrznego
i ekspansji zewnetrznej firmy poprzez fuzje i przejecia, ktére powinno sie
przeprowadzac sprawnie i bez ponoszenia nadmiernych kosztow.

Korzysci wynikajace ze stosowania zarzadzania projektami mozna zaob-
serwowal w wielu przedsiebiorstwach. Na przyktad:

® Firma Hewlett-Packard zwiekszyta sprzedaz oraz poziom zadowolenia
klientow. Dzieki zintegrowanym zespotom zadaniowym zdotata obni-
zy¢ koszty projektow, skrocié czas rozwoju nowych produktéw oraz
poprawic integracje systemow i projektowanie produktow.

® W latach 90. firma Radian International zdotata pozyska¢ wiekszg liczbe
lojalnych i bardziej zadowolonych klientéw; udalo jej sie takze ograni-
czy¢ przekroczenia budzetu i liczbe wadliwych produktow.

® Battelle (PNNL) zwiekszylta liczbe produktéw dostarczanych zgodnie
z planowanym terminem i budzetem.

® W 3M skrocono czas rozwoju nowych produktéw. Wykorzystanie zinte-
growanych zespotéw zadaniowych pozwolito przekroczy¢ zaktadane cele
kosztowe i zwiekszy¢ wydajnosc¢.

® DaimlerChrysler obnizyt koszt produktéw, skrocit czas rozwoju nowych
produktéw i poprawit rozwigzania techniczne stosowane w produkowa-
nych pojazdach.

® Departament Obrony USA, wykorzystujac zintegrowane zespoty zada-
niowe, obnizyt koszt produktéw ponizej oczekiwanego poziomu i reali-
zowal dostawy przed planowanymi terminami, wykazujac przy tym
wzrost wydajnosci.

Kolejna strategiczna zaleta zarzadzania projektami wynika z mozliwosci
potaczenia go z innymi systemami zarzadzania. Najwazniejsze cztery z tych
systemow to: projektowanie wspoétbiezne (rysunek 1.4), kompleksowe zarzg-
dzanie jakoscia, zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie zmianami. Ich potaczenie
pozwala uzyskac efekt synergii, co przedstawia rysunek 1.5.

Polaczenie zarzadzania projektami z projektowaniem wspotbieznym po-
zwala osiagnaé nastepujgce korzysci:
® Skrocenie czasu rozwoju nowych produktow.
® Przedtuzenie przecietnego cyklu zycia produktu.

® Zwiekszenie sprzedazy.
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Rysunek 1.4.
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Zrédto: H. Kerzner: In Search of Excellence in Project Management, Wiley, New York 1998, s. 8. Opra-
cowano na podstawie: LW. Eversheim: ,,Trends and Experience in Using Simultaneous Engineering”,
Proceedings of the 1st International Conference on Simultaneous Engineering, London, grudzien 1990, s. 18.
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IBM Ingersoll-Rand Warner Electric
(komputer (mitynek (hamulec
PC) pneumatyczny)  zaciskowy)

Firma (produkt)

Rysunek 1.5. Wptyw potqczenia zarzqgdzania projektami z innymi systemami zarzqdzania na skrocenie
czasu rozwoju nowych produktow w szesciu duzych przedsiebiorstwach

Zrédto: P.G. Smith, D.G. Reinertsen: Developing Products in Half the Time, wydanie 2., Wiley, New

York 1997.
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® Zwiekszenie przychodow.
® Zwiekszenie liczby klientow.

Departament Obrony szacuje, ze polgczenie projektowania wspotbieznego
z zarzadzaniem projektami pozwala osiaggnac nastepujace dodatkowe korzysci:

® QOgraniczenie zmian w dokumentacjach technicznych co najmniej
o potowe.

® Skrocenie czasu wprowadzania produktu na rynek co najmniej o potowe.
® QOgraniczenie odrzutéw i naktadu pracy potrzebnego na poprawki o 50 —
- 75%.

W latach 80. ubiegtego wieku firma Digital Equipment Corporation zdecy-
dowanie popierata zaréwno zarzgdzanie projektami, jak i projektowanie wspot-
biezne. Wedtug Johna Hartleya firma w ciagu trzech lat osiggneta nastepujace
korzysci’:

® Skrocenie czasu wprowadzania nowych produktéow na rynek z 30 do
15 miesiecy.

® QOgraniczenie kosztow produktow o 50%.

® Wzrost sprzedazy o 100%.

® Skrocenie okresu potrzebnego na osiggniecie progu rentownosci Srednio
0 6 miesiecy.

® 9-  10-krotny wzrost rentownosci w ciggu pieciu lat.
Potaczenie zarzadzania projektami z kompleksowym zarzadzaniem jakoscia
pozwala osiggnac:
® Wyzsza jakos¢ produktow.
® Wyzszy wskaznik zadowolenia klientow.
® Mniejszg liczbe niepowodzen wewnetrznych i zewnetrznych.
® /mniejszong liczbe odrzutéw w produkgji.
® Mniejszg liczbe reklamacji i napraw gwarancyjnych.

Korzysci wynikajace z polaczenia zarzadzania ryzykiem i zarzadzania pro-
jektami to miedzy innymi:

7 Cytat z: John Hartley: Concurrent Engineering: Shortening Lead Times, Raising Quality, and Lowering
Costs. Copyright © 1992 by Productivity Press, PO Box 13390, Portland, OR 97213-0390. (800)
394-6868. Cytat za zgoda wiascicieli praw autorskich.
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Lepsze procedury identyfikacji ryzyk.

Lepsze procedury oceny iloSciowej ryzyk.
Skuteczniejsze procesy reakcji na ryzyka.
Skuteczniejsze procesy podejmowania decyzji.

Zwiegkszenie poziomu tolerancji dla akceptacji ryzyk.

Bardziej jednoznaczne okreslanie w zawieranych umowach stron odpo-
wiedzialnych za zarzadzanie poszczeg6lnymi ryzykami.

Polaczenie zarzadzania projektami z zarzadzaniem zmianami moze przy-
nie$¢ nastepujace korzysci:

® 7dolnos¢ szybkiego reagowania na zgdania zmian zgtaszane przez
klienta.
® /mniejszenie wptywu zmian na budzet i harmonogram.

® Wiecej wlasnych dziatan prowadzacych do zwigkszenia wartosci ofero-
wanej klientom.

® Dobre relacje z klientami.

® Bardziej zadowoleni klienci.

1.4. Cykl zycia zarzadzania projektami

Osiagniecie doskonatodci w zarzadzaniu projektami wymaga czasem kilku
lat, a czasem kilku dziesiecioleci. Nie sposob obejs¢ sie bez zmian — kluczowe
znaczenie ma ich tempo. Zarzadzanie projektami przypomina kompleksowe
zarzadzanie jakoscig: w obu wypadkach potrzeba gruntownej wiedzy teoretycz-
nej i znacznych umiejetnosci praktycznych. Proces nauczania trzeba rozpoczaé
od kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla. Trudno oczekiwaé, by pracow-
nicy opowiadali sie za zmianami, ktoérych nie popierajg ich przetozeni.

Kierownictwo wyzszego szczebla moze przekonac sie do zmian pod wpty-
wem takich czynnikéw jak: kryzys gospodarczy, kurczacy sie udziat w rynku,
konkurencja, niska rentownos¢ i kiepskie morale pracownikéw. O pomyslnym
wdrozeniu metodyki zarzadzania projektami decyduje przekonanie do niej
kierownictwa, ktére musi dostrzec korzysci, jakie firma moze dzieki niej uzy-
ska¢. Kadra kierownicza musi zdac¢ sobie sprawe, ze korzysci te obejmg wszyst-
kich interesariuszy firmy.

Od poczatku lat 90. ubiegtego wieku dgzenie do doskonatosci w zarzadzaniu
projektami nabierato coraz wiekszej wagi. Zaréwno klienci, jak i wykonawcy nie
majg dzi§ watpliwosci co do zalet zarzadzania projektami. Wysoki poziom za-
rzadzania projektami stat si¢ w istocie orezem w walce z konkurencja, otwiera-
jacym nowe rynki i pozwalajgcym utrzymac dotychczasowych klientow.
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W ciagu ostatnich 30 lat liczba cztonkéw Project Management Institute
wzrosta z trzech tysiecy do ponad stu tysiecy. Najbardziej dynamiczny wzrost
zanotowano pod koniec lat 80., prawdopodobnie dzieki wprowadzeniu pro-
cesu certyfikacji osob uczestniczacych w projektach, tworzacego Sciezke roz-
woju zawodowego w dziedzinie zarzadzania projektami. Klienci zagdajg nawet
od wykonawcow, by ich projekty prowadzity osoby posiadajace 6w certyfikat.
Réwniez cztonkowie kadry zarzadzajacej duzych firm przystepuja do tego egza-
minu, chcac lepiej odgrywac role sponsorow projektu i utwierdzaé klientow
w przekonaniu, ze zarzadzanie projektami cieszy sie pelnym poparciem kie-
rownictwa firmy.

Cykl zycia, przez ktéry przechodzi praktycznie kazda firma tworzaca pod-
stawy dla osiagniecia doskonatosci w zarzadzaniu projektami, oméwimy szcze-
gotowo w rozdziatach drugim i trzecim (etapy tego cyklu zycia przedstawiamy
w tabeli 2.1).

Najszybsza metoda wypracowania podstaw do osiggniecia doskonatosci
w zarzgdzaniu projektami jest wdrozenie programéw szkoleniowych i eduka-
cyjnych. Tabela 1.2 zestawia niektore rodzaje branz oraz okres stosowania
zarzgdzania projektami przez firmy z poszczegdlnych branz i intensywnosé
prowadzonych kurséw szkoleniowych. W branzach projektowych wiekszosé¢
przychodéw pochodzi z poszczegdlnych projektow. W branzach nieprojekto-
wych wiekszo$¢ przychodéw generuja wyroby i ustugi. Innymi stowy, projekty
podejmowane w branzach nieprojektowych maja wspiera¢ wyroby i ustugi ofe-
rowane przez organizacje, za§ w branzach projektowych organizacje istnieja po
to, by wspieraé projekty. W pewnych branzach przewazajg organizacje, ktore
wprawdzie nie maja charakteru czysto projektowego, ale taki charakter majg
niektore z ich dzialéw. Organizacje te nazywamy mieszanymi.

Ponizej podsumowujemy cechy charakterystyczne tych trzech typéw branz:

® Przemyst lotniczy i zbrojeniowy oraz budownictwo przemystowe to
gwiazdy zarzadzania projektami wsréd branz, ktére nalezaly i naleza
do typowo projektowych. Na rozw6j narzedzi iloSciowych wspieraja-
cych zarzadzanie projektami w tych branzach wydano juz setki milio-
noéw dolaréw. Firmy z tej grupy wolg tworzy¢ wlasne narzedzia, zamiast
korzysta¢ z gotowych pakietéw oprogramowania. Niektore z tych firm
zawierajg miedzy sobg umowy licencyjne dotyczace uzycia oprogramo-
wania wspomagajacego zarzadzanie projektami, ktore do tej pory wyko-
rzystywano wewnetrznie. Systemy zarzadzania projektami w tych bran-
zach sa wprawdzie doskonate, ale ich wydajnos¢ ograniczaja znaczne
sformalizowanie i obecno$¢ wielu sztywnych procedur wynikajace ze
specyfiki klientéw tych branz, ktérymi czesto sa instytucje rzagdowe.

® Producenci podzespotéw samochodowych, komputeréw i sprzetu elek-
tronicznego na firmamencie zarzadzania projektami zajasniejg dopiero
w przysziosci. Juz teraz jednak niektoére firmy z tej grupy osiagnety
doskonatos¢ w zarzadzaniu projektami. Nasilajgca si¢ presja ze strony
klientow na poprawe jakosci i krotszy czas rozwoju powinna tatwo
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Tabela 1.2. Poziom intensywnosci oferowanych szkolen z zarzqdzania projektami wedtug branz

Poziom intensywnosci

szkolen z zarzagdzania  Mieszane Projektowe Nieprojektowe
projektami
Wysoki Przemyst motoryzacyjny Podwykonawcy Przemyst lotniczy
Opieka zdrowotna E:éfggi‘iyinego Przemyst zbrojeniowy
Przemyst maszynowy Komputery Budownictwo
Przemyst wydobywczy Elektronika przemystowe
Mieszane Mieszane Projektowe
Sredni Produkcja napojow Bankowos¢ Rekreacja i wypoczynek
Przemyst chemiczny Przemyst Przemyst rozrywkowy
Przemyst papierniczy farmaceutyczny Energetyka nuklearna
Przemyst naftowy
Telekomunikacja
Mieszane Mieszane Nieprojektowe
Niski Ubezpieczenia Przemyst spozywczy Przetwoérstwo surowcow
Wydawnictwa Koleje Metalurgia
Handel detaliczny Przemyst tytoniowy
Transport
1-5 5-10 15 i wigcej

Lata doswiadczenia w zarzadzaniu projektami

Zrédto: H. Kerzner, In Search of Excellence in Project Management, Wiley, New York 1998, s. 11.

doprowadzi¢ do osiagniecia wiekszej biegtosci w zarzadzaniu projektami
niz w wypadku przedsiebiorstw z poprzedniej grupy. Firmy motoryza-
cyjne, komputerowe i elektroniczne zatrudniajg na og6t mtodych kie-
rownikow projektow i cztonkéw kadry zarzgdzajacej, ktorzy sktonni sg
podejmowac ryzyko i ogranicza¢ biurokracje zwigzang z zarzagdzaniem
projektami.

Niektore firmy projektowe specjalizujace sie w ustugach zwigzanych
z rekreacjg i wypoczynkiem oraz rozrywka, a takze firmy z branzy ener-
getyki nuklearnej, powoli, ale wytrwale osiagaja kolejne poziomy dosko-
natosci w zarzgdzaniu projektami. Powszechne wypracowanie wysokich
standardow w tej dziedzinie mozliwe bedzie wtedy, gdy firmy w tych
branzach uswiadomig sobie, Ze nie bedg w stanie przetrwac bez pelnego
wdrozenia zarzgdzania projektami.

Przemyst motoryzacyjny, opieka zdrowotna, przemyst maszynowy i gor-
nictwo to przodownicy zarzadzania projektami wsréd branz miesza-
nych — teraz i w przesztosci. Wprawdzie w latach 80. firmy z tych
branz wdrazaty zarzgdzanie projektami dos¢ powoli, ale ostatnio tempo
znacznie wzrosto, a wiele z nich juz osiaggneto dobre wyniki. Doskonato$¢
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stanie sie dostepna dla wszystkich wtedy, gdy zdotajg dostrzec skutki
zmian legislacyjnych oraz nowych wymagan konsumentéw. Obecnie
usprawnia sie metody postepowania i procedury. Nastgpita rowniez
znaczna poprawa metod zarzgdzania podwykonawstwem, sprzyjajaca
budowaniu zaufania pomiedzy podmiotami na réznych poziomach
tancucha podwykonawcéw. Coraz bardziej ceni sie takze certyfikaty
w dziedzinie zarzadzania projektami.

® Prawdopodobnie najszybsze zmiany w dziedzinie zarzadzania projektami
zachodzg w bankowosci, produkgeji farmaceutykéw, wydobyciu i prze-
tworstwie ropy i gazu oraz telekomunikacji. Firmy z tych branz juz dzis
nalezg do najlepszych wsrod przedsiebiorstw mieszanych i ta sytuacja
powinna si¢ utrzymac w przysztosci. W ciagu ostatnich kilku lat osia-
gnieto tu wiecej niz w innych branzach przez lat dziesie¢. Potrzeba daze-
nia do doskonatosci w zarzadzaniu projektami wynika tu z fuzji, przeje¢
i zmian legislacyjnych. Wszystko wskazuje na to, ze firmy z tej grupy
stang sie mistrzami w wykorzystaniu zarzadzania projektami do oceny
ryzyka.

® W innych branzach charakteryzujacych sie potaczeniem projektow
i nieprojektowych wyrobow oraz ustug zarzadzanie projektami wdraza
sie powoli i brak jest $wiadomosci takiej potrzeby. Do tej grupy zali-
czy¢ trzeba producentéw napojow, przemysty chemiczny i papierniczy,
ubezpieczenia, dziatalnos¢ wydawnicza, sprzedaz detaliczna, transport,
koleje, przemyst spozywczy i tytoniowy. W firmach tych dominujace
znaczenie maja czynniki polityczne, a w projektach najwazniejsze sa
kwestie zwigzane z terminami realizacji i jakoScia. Kierownicy projek-
tow po ich ukonczeniu nie maja na og6t pojecia, jakie byty faktycznie
poniesione koszty.

® W branzach wytworczej i metalurgicznej dominujg firmy nieprojektowe,
w ktorych do rzadkosci nalezg projekty oddzielone od gtéwnych zadan

produkcyjnych. Petne wdrozenie zasad zarzadzania projektami w tych
przedsiebiorstwach moze wymagacé jeszcze wielu lat.

1.5. Doskonatos¢ w zarzadzaniu projektami

Roéznica miedzy firmg przecigtng a taka, ktora osiagneta doskonatos¢ w zarza-
dzaniu projektami, polega na sposobie realizacji etapéw wzrostu i dojrzato-
Sci cyklu zycia zarzadzania projektami. Wtasnie wtedy ujawnia sie najwiekszy
wptyw zaawansowanych metod zarzadzania projektami na biegtos¢ w tej dzie-
dzinie. Rysunek 1.6 przedstawia sze$¢ obszaréw, w ktorych uwidacznia sie
doskonatos$¢ w zarzgdzaniu projektami. Omoéwimy je w rozdziatach od dziewia-
tego do pietnastego.
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Rysunek 1.6.

Szes¢ sktadnikow Integracja

doskonatosci procesow

w zarzgdzaniu

projektami Doskonalenie Kultura
zachowan organizacji

Nieformalne
zarzgdzanie
projektami

Wsparcie
kierownictwa

Szkolenie
i edukacja

Zrédto: H. Kerzner, In Search of Excellence in Project Management, Wiley, New York 1998, s. 14.

Firmy, ktére postanowity wdrozy¢ metodyke zarzadzania projektami, szybko
zorientowaly sie, Ze potencjalne korzysci znacznie przewyzszaja wstepne pro-
gnozy. Potwierdza to tabela 1.3. W miare wydtuzania sie listy potencjalnych
korzysci wzrastata che¢ doskonalenia, a firmy zmienialy filozofi¢ dzialania.

Petnego potencjatu zarzadzania projektami nie udaje si¢ osiagnaé w nie-
ktorych firmach przede wszystkim dlatego, ze brakuje wsparcia ze strony kie-
rownictwa. Dostrzezenie koniecznosci zmian nie oznacza wcale ich wystgpienia.
Kadra kierownicza powinna zdac¢ sobie sprawe, ze sukces i doskonato$¢ w za-
rzadzaniu projektami wymagajg decentralizacji oraz przekazania czeSci kluczo-
wych informacji oraz pewnej kontroli nad wydatkami kierownikom projektu.
Oba te obszary sg zrodtem wiadzy kierownictwa, dlatego jego cztonkowie nie-
chetnie zrzekajg si¢ calej tej wtadzy i niechetnie angazuja sie w petni w zarza-
dzanie projektami.

Nieche¢ kadry zarzadzajacej do wsparcia zarzadzania projektami wynika
rOwniez z innych przyczyn. Niektore firmy rezygnujg z pelnego wdrozenia,
uwazajac, ze jest ono niepotrzebne. Wszak jesli pracownicy prawidtowo wypet-
niaja swoje obowiazki, po co im zarzadzanie projektami? Rezygnuje si¢ zen
niestusznie, uznajac za ,,kontrolowanie kontrolujacych”, a czasem wrzuca do
jednego worka z audytem wewnetrznym.

Zawodowi kierownicy projektu nie obawiajg sie ujawnia¢ catej prawdy
o swoich projektach. Niestety, zte wieSci nie zawsze s3 mile widziane przez wyzsze
kierownictwo, ktore chciatoby ustysze¢ cos innego. Specyfika nakazowych syste-
moéw koordynacji i zarzadzania sprawia, ze informowanie nabiera negatywnego
charakteru. Tymczasem doktadne informacje o projekcie powinno sie uznac¢ za
owoc aktywnego i fachowego zarzadzania projektami. W przysztosci kierownic-
two musi uzna¢ wkiad kierownikéw projektu w analize uwarunkowan rynko-
wych, planowanie finansowe i ocene techniczng.
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Tabela 1.3. Korzysci ptyngce z zarzqdzania projektami

Wczesniejsze opinie

Obecne opinie

Zarzadzanie projektami bedzie wymagato wigkszej
liczby oso6b i spowoduje wzrost kosztow ogdlnych

Mozliwy spadek rentownosci

Zarzadzanie projektami spowoduje wzrost liczby
zmian zakresu

Zarzadzanie projektami powoduje destabilizacje
organizacji i zwieksza liczbe konfliktow

Zarzadzanie projektami to w istocie ,,mydlenie
oczu” klientom

Zarzadzanie projektami stworzy problemy

Zarzadzanie projektami ma sens tylko w wypadku
duzych projektow

Zarzadzanie projektami wptynie na pogorszenie
jakosci

Zarzadzanie projektami spowoduje problemy
zwigzane z zaleznoSciami hierarchicznymi

i uprawnieniami

Zarzadzanie projektami prowadzi do czastkowej
optymalizacji ograniczajgacej sie do poszczegdlnych
projektow

Zarzadzanie projektami pozwala dostarczaé
produkty klientom

Koszty zarzadzania projektami moga
spowodowac, ze firma przestanie by¢
konkurencyjna

e Zarzadzanie projektami pozwala wykonaé
wiecej pracy w krotszym czasie i przy pomocy
mniejszej liczby oséb

e Rentowno$¢ wzrosnie

e Zarzadzanie projektami umozliwia lepsza
kontrole¢ zmian zakresu

e Zarzadzanie projektami sprawia, ze firma jest
skuteczniejsza i bardziej wydajna, dzieki
lepszym zasadom zachowan organizacyjnych

e Zarzadzanie projektami pozwala na blizsza
wspotprace z naszymi klientami

e Zarzadzanie projektami dostarcza metod
rozwigzywania probleméow

e Zarzadzanie projektami przynosi korzysci
we wszystkich projektach

e Zarzadzanie projektami poprawia jako$¢

e Zarzadzanie projektami pozwala ograniczy¢
walke o uprawnienia

e Zarzadzanie projektami pomaga
poszczegdlnym osobom podejmowacé decyzje
wiasciwe z punktu widzenia catej firmy

e Zarzadzanie projektami dostarcza rozwiazan

e Zarzadzanie projektami zwieksza skale naszej
dziatalnosci

1.6. Dobor firm do przyktadow

W trakcie przygotowywania tej ksigzki skontaktowano sie z ponad 300 firmami

wybranymi na podstawie:

® literatury,

® ankiet,

ktadom),

wtlasnej wiedzy autora (uzyskanej dzieki jego ustugom doradczym i wy-

informacji od zewnetrznych instruktoréw i konsultantow.

Wigkszos¢ z tych firm otrzymata trzy zestawy ankiet. W wielu wypadkach
przeprowadzano nastepnie wywiady weryfikujace jakos¢ otrzymanych informacji
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i precyzujgce ich format oraz kontekst. Wszystkie dostowne wypowiedzi czton-
kow kadry zarzadzajgcej i kierownikéw projektu cytowane w ksigzce byly przez
nich autoryzowane.

Pierwotnie moim zamiarem bylo wskazanie w kazdej branzy przynajmniej
jednej lub dwoch firm, niezaleznie od ich wielkosci. Wiele firm, ktére moim
zdaniem osiagnety doskonalo$¢ w zarzgdzaniu projektami, odmowito wspot-
pracy, obawiajac sie, ze ujawnienie niektorych informacji zaszkodzitoby ich
pozycji rynkowe;j.

Druga grupa firm zmierzajacych ku doskonatosci odmoéwita udziatu, oba-
wiajac sie porOwnan z bardziej zaawansowanymi przedstawicielami tej samej
branzy. Niektore z tych organizacji po zapoznaniu sie z ankietami uzmystowity
sobie, jak wiele jeszcze dzieli je od doskonatosci. Jeden z dyrektorow zauwazyt:
»INie mamy tego, o co pytacie. A pewnie powinniSmy”.

Firmy nalezgce do trzeciej grupy najpierw odpowiedziaty na ankiety, ale
pOZniej nie zezwolity na publikacje tych informacji. Czwarta grupa firm zmie-
rzajacych do doskonatosci wycofata sie po namysle, uzmystowiwszy sobie, ze
kiedy klienci o nich przeczytaja, moga zazadac wiecej, niz firmy te beda w sta-
nie osiggnac.

Omawiane w tej ksigzce organizacje, ktore juz osiagnety doskonatos¢ albo

s3 na dobrej drodze do jej osiggniecia, to:

3M

ABB

American Greetings

Antares

Armstrong World Industries

Battelle (Pacific Northwest
National Laboratories)

BellSouth

Boeing

CIGNA

Computer Associates

Cooper Standard Automotive

DaimlerChrysler

Defense Acquisition University

Departament Obrony USA

Departament Transportu stanu
Wirginia

Detroit Energy

Diebold

Edelca

EDS

Eli Lilly

Ericsson

Exel

FirstEnergy

General Electric
General Motors
Hewlett-Packard
Humana

Intel

International Institute of Learning
I-Think

Johnson & Johnson
Johnson Controls
Lear

Kinetico

Lincoln Electric
MahindraBT
Metzeler

Microsoft
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Middough Consulting Sherwin-Williams
Mindjet Star Alliance
Motorola StoneBridge Group
National City Bank Sun Microsystems
Nortel Swiss Re

Noveon Texas Instruments
PDVSA USAA

Raytheon Walt Disney
Roadway Express Westfield Group
Rockwell Automation Xerox

School of Project Management
(SPM)

W matych firmach kultura zarzadzania projektami jest wszechobecna,
w duzych — powstaja swoiste zagtebia zarzadzania projektami. Niektore z nich
osiagaja wielkie sukcesy w tej dziedzinie, a inne majg w tym samym czasie
jeszcze bardzo wiele do zrobienia. Takie zjawiska nie sg obce nawet firmom,
ktore zdobyly prestizowg nagrode Malcolm Baldrige Award. StaraliSmy sie
uzyska¢ odpowiedzi na ankiety przede wszystkim od tych dziatéw, ktore osia-
gnety najlepsze rezultaty. Podobnie, odpowiedzi otrzymane od pojedynczych
0s6b nie musza doktadnie odpowiada¢ rzeczywistym rozwigzaniom stosowa-
nym w catej organizacji.

Nie wszystkie firmy osiagaja doskonatos¢ w kazdym z szeSciu obszarow
przedstawionych na rysunku 1.6. W tej ksigzce wskazujemy te z nich, ktore s
najblizsze ideatowi. Niektore firmy osiggnely wprawdzie biegtos¢ zaledwie
w dwoch czy trzech obszarach, ale piszemy o nich, poniewaz zmierzaja w do-
brym kierunku i wkrétce pewnie dostrzega Swiatto na konicu tunelu.

Niestety, niewielu firmom udato sie osiggnaé prawdziwg doskonatos¢. Nie-
ustannie pojawiaja sie¢ nowe przeszkody, z ktorymi trzeba sobie radzi¢. Dr Al
Zeitoun, dyrektor ds. zarzadzania projektami w International Institute for Lear-
ning, uwaza, ze:

D Od zarzadzania projektami nie ma ucieczki. Swiat pedzacy z predkoscig 250
mil na godzing i doswiadczajacy ciaglych reorientacji i zmian proceséw oraz roz-
wigzan sprawia, ze potrzeba zarzadzania projektami i kierownikéw projektu jest
oczywista. Owa grupa kluczowych graczy w naszych organizacjach pozostanie bo-
daj jedyna grupa ludzi potrafigcych zrozumie¢ wszystkie te zmiany i zdolnych do
dostrzezenia dostatecznie wielu szczeg6téw, nie tracac przy tym z oczu petni obrazu.

Moim zdaniem istnieje kilka wskaznikow sygnalizujacych, ze do doskonatosci
w zarzadzaniu projektami jeszcze daleka droga:

1. Jest bardzo niewiele organizacji, ktoére naprawde doskonale rozumieja i potra-
fig skutecznie stosowac zarzadzanie projektami.

2. Jest mnoéstwo firm, w ktorych méwi sie o zarzadzaniu projektami, powotuje
kierownikéw projektu, ale ktére dotad nie zapewnity sponsoréw niezbednych
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do skutecznej realizacji projektow. Widaé, jak trudno okresla sie uprawnie-
nia, produkty czastkowe, zakresy odpowiedzialnosci itd. Nadal powszechne
sa falszywe przekonania, takie jak opinia, iz nie potrzebujemy karty projektu,
jesli tylko mamy doktadne opisy stanowisk. Organizacje nadal opieraja swe
zarzadzanie na tym, jakimi dysponuja ludZmi, a nie na tym, jakie prace trzeba
wykona¢, za$ przedmiotem negocjacji nadal pozostaja konkretne osoby, a nie
konkretne produkty czastkowe.

3. Nie osiagnieto dotad zbyt wysokiego poziomu edukacji i badani naukowych
w dziedzinie zarzadzania projektami. Wprawdzie uniwersytety, wyzsze szkoty
zawodowe i instytucje zaczynaja w koncu oferowa¢ solidne programy edu-
kacyjne, ale badania naukowe s3 w powijakach.

4. Jeszcze bardzo daleko do ujednolicenia standardéw zarzadzania projektami.
Wydane przez Project Management Institute (PMI) kompendium PMBOK®
Guide daje wprawdzie lepsze podstawy do stworzenia takich standardéow niz
wiele innych migdzynarodowych kompendiéw, ale mimo wszystkich swych
atutéw pozostawia wiele nierozwigzanych probleméw. Jednym z najwazniej-
szych jest kwestia stworzenia jednolitych standardéw globalnych. Czy kro-
kiem w dobrym kierunku jest wydana niedawno norma ISO 10006? Wciaz
aktualna jest pilna potrzeba stworzenia wszechstronnego standardu miedzy-
narodowego obejmujacego wszystkie kluczowe obszary zarzadzania projek-
tami, a jednocze$nie wykraczajacego ponad specyfike branzowa, kulturowsa
czy narodows.

5. Podobne problemy dotycza kwestii certyfikacji. Z perspektywy globalnej
trzeba oceni¢ potrzebe i warto$¢ uniwersalnego systemu certyfikacji, odpo-
wiedniej procedury certyfikacyjnej, uprawnionych organéw certyfikuja-
cych, wymagan potrzebnych do zachowania certyfikatu oraz innych ztozo-
nych kwestii miedzynarodowych. Z krajowego punktu widzenia (Stanow
Zjednoczonych) otwartg pozostaje kwestia formy egzaminu PMP (Project
Management Professional) — czy ma to by¢ ogdlny egzamin obejmujacy
wszystkie etapy cyklu zycia projektu, czy tez nalezatoby utrzymaé obecna
formute wyrdzniajaca osiem modutéw. Rosngcemu zainteresowaniu egzami-
nem powinno towarzyszy¢ state doskonalenie punktowego systemu otrzy-
mywania i zachowywania certyfikatu. Certyfikaty PMP nie pociagaja za sobg
zadnych skutkéw prawnych; dlatego trzeba zastanowic sie, czy wprowadzi¢
jaki§ system licencjonowania podobny do innych profesji? Czy zatem nale-
zatoby stworzy¢ odrebne systemy certyfikacji i/lub licencjonowania dla po-
szczegblnych branz? Wiele takich pytan nadal pozostaje bez odpowiedzi.

6. Dopiero od niedawna mozna zaobserwowac globalng wspétprace pomiedzy
najwazniejszymi organizacjami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem projektami.
Cichng wreszcie dysputy, ktora organizacja powinna wies¢ globalny prym
w tej dziedzinie — Project Management Institute, czy tez moze International
Project Management Association (IPMA — Miedzynarodowe Stowarzyszenie
Zarzadzania Projektami). Kluczowe staje sie pytanie: jak mozemy wspotpra-
cowad, aby mozliwie najpelniej skorzysta¢ z wzajemnych doswiadczen? Poja-
wita sie rowniez propozycja utworzenia globalnej federacji.

7. Im wiecej organizacji zaczyna prowadzi¢ swojg dzialalnos¢ za pomoca pro-
jektow, opierajac ja na Scistej wspotpracy miedzy kierownikami projektow
a dysponentami zasobéw, tym wieksza staje si¢ potrzeba okreslenia specyfiki
umiejetnosci zawodowych kierownika projektu. Szczegdlnie wazna wydaje
sie mentorska rola zwigzana z ta profesja. Oczywista staje si¢ potrzeba szkolen
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rozwijajacych te specyficzne umiejetnosci kierownikéw projektu. Znacznie
wazniejsze wydajg sie przy tym tak zwane umiejetnosci miekkie (dotyczace
relacji z ludZmi), anizeli umiejetnosci twarde (zwigzane z naukami Scistymi).
Dostawcy szkolen, ktorzy bedg chcieli utrzymac sie na rynku, nie moga za$
zapomina¢ o koniecznosci nieustannego dopracowywania oferowanych pro-
gramow edukacyjnych.

Omowienie tych siedmiu wskazZnikow — a jest ich wiecej — pozwala,
w moim przekonaniu, wnioskowa¢, ze stawiamy dopiero pierwsze kroki w zarza-
dzaniu projektami. Na razie dopiero dotykamy wszystkiego, ale wkrétce nauczy-
my si¢ dziata¢, glosi¢ poglady i postepowac zgodnie z gloszonymi pogladami.
Czeka nas prawdziwa rewolucja polegajaca na pelnym zrozumieniu zarzgdzania
projektami i tego, jak nam sie ono odptaci za caty nasz trud. Dazac do pomysl-
nej realizacji coraz to nowych projektéw, organizacje beda przywiazywac coraz
wieksza wage do gromadzonych doswiadczen. A liczba cztonkéw organizacji sku-
piajacych kierownikéw projektéw oraz oséb posiadajacych zawodowe certyfikaty
w tej dziedzinie bedzie rosta bez konca.

W skali globalnej najwiecej bedzie sie dziato tam, gdzie pojawi sie najwiek-
sza potrzeba doskonatosci w zarzadzaniu projektami. Bardzo wazna kwestig
pozostang Sciezki kariery dla kierownikéw programu, bedacych gtéwnymi kan-
dydatami do osiagniecia owej doskonatosci. Ludzie ci beda w przysztosci najpo-
wazniejszymi kandydatami na najpowazniejsze stanowiska. A wowczas by¢ moze
znéw czlonkowie zarzadéw beda tworcami wizji scalajacych ich organizacje.

Powstawac bedg zespoty wirtualne, zdolne do szybkiej wymiany pomystow,
a do minimum ograniczajace biurokracje, skupiajac si¢ na skuteczniejszej i bar-
dziej wydajnej realizacji prac w projektach. Nadal nie obejdzie si¢ bez bezpo-
$rednich spotkan poszczeg6lnych oséb lub wszystkich cztonkéw zespotu, ktore
pozwolg im radzi¢ sobie z kluczowymi aspektami prac koncepcyjnych, przeka-
zywaé nawzajem wyzwania i rozwigzywac najpowazniejsze problemy.

Prawdziwa integracja systemow i procesoéw nadal bedzie waznym celem
w rozwoju globalnego rynku. Dziatania te powinny doprowadzi¢ do zmniejsze-
nia i/lub likwidacji nieefektywnosci na styku tych systemow i procesow. Pojawi
sie nieprzerwany strumien nowych koncepcji zwigzanych z zarzadzaniem pro-
jektami, a organizacje nabierajace coraz wigcej cech projektowych beda z coraz
wiekszym zdumieniem wspomina¢ dawne czasy.

W XXI wieku pojecie globalizacji nabierze nowego znaczenia. Jesli historia
moze nas czegokolwiek nauczy¢, to na pewno tego, ze sukces na skale globalng
mozna osiggnaé stosujac odpowiednie metody zarzadzania, a nie tylko opie-
rajac sie na oferowanych produktach i zajmowanych rynkach. Dobra metodyka
zarzadzania projektami moze stworzy¢ spojne ramy dla projektow globalnych.
Potaczenie standardowej metodyki z umiejetnoscig zarzadzania moze za$ zna-
czaco zwiekszy¢ szanse firmy na globalny sukces.

Zdaniem Suzanne Gale, kierownika programoéw globalnych w firmie EDS:

D Swiatowa gospodarka wymusza zwiekszanie liczby wielkich projektow
globalnych, czyli miedzynarodowych. Kierownicy projektow, ktérzy nie maja
doswiadczenia w zarzadzaniu globalnym, czesto traktuja te przedsiewziecia jak
duze projekty realizowane w skali kraju. Sg to wszakze zupelnie inne projekty.
Wigkszego znaczenia nabieraja w nich solidniejsze ramy zarzadzania projektami.
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Niezwykle wazne staje sie planowanie, ktore z gory uwzglednia globalng perspek-
tywe. Na przyktad, kluczowe znaczenie dla powodzenia projektu bedzie miato
stworzenie zespotu posiadajacego wiedze o obszarach geograficznych objetych
projektem. Kierownicy projektu muszg rowniez wiedzieé, jak funkcjonowaé
w danym regionie. Wszyscy cztonkowie zespotu musza tez poznaé i zrozumieé te
samg metodyke zarzadzania projektami.

Globalizacja i technika sprawia, ze solidne metody zarzgdzania projektami
nabiorg jeszcze wigkszego znaczenia.

Niektorzy twierdza, ze przewidzenie przysztosci dla zarzadzania projektami
moze by¢ trudne z uwagi na tempo zmian w tej dziedzinie. Adrian Lammi,
prezes oddzialu PMI Northeast Ohio, snuje taka oto wizje tego, co bedzie sie
dziato w XXI wieku:

D Dzigki umiejgtno$ciom wymaganym od kierownikéw projektu, zarzadzanie
projektami w XXI wieku pozostanie unikalna dziedzina wiedzy. Nadal bedzie
przyciagalo wybrancow, ktorzy potrafia ogarna¢ wiele szczegétow i umiejetnie
zestawi¢ je w wykonalny plan. Bedzie sie od nich wymagac coraz wiecej. W dal-
szym ciagu zakres, czas, koszt i jako§¢ beda najwazniejsze i rownie wazne. Dota-
cza do nich kolejne czynniki sukcesu: zarzagdzanie zasobami ludzkimi i zarza-
dzanie komunikacja. Kierownikéw projektu bedzie sie¢ nagradzac za zdolnos¢
przekonywania, wywierania wptywu, inspirowania i negocjowania, a w tych
dziataniach bedg oni wykraczaé poza granice panstw i kultur. W coraz wiekszym
stopniu bedzie si¢ zawezaé obszar dziatan kierownika projektu. Osobe, ktora
zdota poprowadzi¢ kazdy projekt, bedzie rownie trudno spotkaé jak lekarza
ogoélnego. Nie wystarczy juz pochwalic sie przed sponsorem projektu samym
certyfikatem. Beda oni szukali potwierdzenia doSwiadczenia w réznych obsza-
rach geopolitycznych i réznych branzach. Zdolnosé¢ zarzadzania szczegdtami
i kompetencje techniczne uczynia jednak z kierownikéw projektu niewolnikow
swojej profesji, dlatego liczba awansowanych na najwyzsze stanowiska kierow-
nicze pozostanie na wzglednie statym poziomie procentowym. Zarzadzanie pro-
jektami pozostanie pomocnicza dziedzing zarzadzania, a nie jego podstawowym
elementem.

Test wielokrotnego wyboru

1. Elementarne zarzadzanie projektami dotyczy:
Zasad zarzadzania projektami.

Technik harmonogramowania.

Technik kontroli kosztow.

. Wspétpracy ze sponsorami projektow.
Wszystkich powyzszych.

mOORP

2. Zaawansowane zarzadzanie projektami dotyczy:
A. Przektadania teorii na praktyke.
B. Technik wdrazania.
C. Metod dazenia do doskonatosci w zarzgdzaniu projektami.



42

ROZWOJ ZARZADZANIA PROJEKTAMI

D. Wszystkich powyzszych zagadnien.
E. Jedynie punktow A i C.

. Doskonatos¢ zarzadzania projektami mozna najczesciej osiagna¢ przez:

. Dobrg znajomos$¢ obowigzujacych zasad.
Stosowanie zasad.
. Skracanie czasow wyznaczonych harmonogramem.
. Wyzszg jako$¢ produktow.

Obnizenie kosztow.

HOO= B

. Klasyczna definicja projektu mowi, ze jest to dziatanie, ktore:

A. Jest niepowtarzalne lub unikalne.

B. Ma okreSlone cele.

C. Jest wykonywane przy ograniczeniach czasowych, kosztowych i ja-
kosSciowych.

D. Wykorzystuje zasoby ludzkie i techniczne.

E. Wszystkie powyzsze.

. Skuteczne zarzadzanie projektami wymaga doktadnego planowania

i dobrej koordynacji, poniewaz:

A. Koordynacja jest obecnie pozioma, a nie tylko pionowa.

B. Ograniczenia projektu s dos¢ swobodne.

C. Bez planu pracownicy nie s3 w stanie wydajnie pracowac.

D. W srodowisku zarzadzania projektami konieczna jest komunikacja
w formie pisemnej.

E. Zadne z powyzszych.

. Czesto mowi sie, ze zarzadzanie projektami ksztalci kadre zarzadzajacg

wyzszego szczebla. Odbywa sie to gtownie przez:
A. Poziomg organizacje pracy.

B. Kontrolowanie kosztéw projektu.

C. Zarzadzanie $cistymi ograniczeniami.

D. Wszystkie powyzsze.

E. Jedynie Bi C.

. Wedtug Lindy Kretz, wiele firm popetnia fatalny btad polegajacy na:

. Przyznawaniu projektom zbyt duzego budzetu.
Przyznawaniu projektom zbyt matego budzetu.
. Udostepnianiu niewystarczajacych zasobow.
. Niewskazywaniu cztonka zarzgdu odpowiedzialnego za przyznanie
budzetu.
Powotlywaniu kierownika projektu dopiero po opracowaniu planu
projektu.

TO= >

=

. W przysztosci mozna sie spodziewac, ze firmy docenia wkiad, jaki kie-

rownicy projektu wnosza do:

A. Wynikéw finansowych firmy.

B. Procedur planowania i funkcji kontrolnych.
C. Dziatan zmierzajacych do poprawy jakosci.
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10.

11

12.

13.

14.

D. Prac nad udoskonalaniem oprogramowania do zarzadzania pro-
jektami.
E. Zadne z powyzszych.

. W poczatkowych latach wzrostu znaczenia zarzadzania projektami kie-

rownikow projektu uznano za przedstawicieli samodzielnego zawodu
gtownie z powodu:

A. Zaostrzonych wymagan jakosciowych.

B. Skracania sie harmonogramoéw pracy.

C. Odpowiedzialnosci za wynik finansowy.

D. Wszystkie powyzsze.

E. Jedynie AiB.

Wzrost znaczenia zarzadzania projektami w pierwszej kolejnosci mozna
byto zaobserwowa¢ w firmach:

A. Nieprojektowych.

B. Projektowych.

C. Czgsciowo projektowych.

D. O czystej strukturze funkcyjne;j.

E. Mieszanych.

. Od recesji w latach 1989 — 1993 najwigkszy wzrost znaczenia zarzadzania

projektami zanotowano w przedsiebiorstwach:
A. Projektowych.

B. Nieprojektowych.

C. Mieszanych.

D. CzeSciowo projektowych.

E. O czystej strukturze funkcyjne;j.

Dwa czynniki, ktore w najwiekszym stopniu przyczynity sie do akceptacji

funkcji kierownika projektu, to:

A. Odpowiedzialno$¢ za koszty i korzysci projektu oraz recesje.

B. Sponsorowanie przez czlonkéw wyzszego kierownictwa oraz kom-
pleksowe zarzadzanie jakosciag (TQM).

C. Sponsorowanie przez cztonkéw wyzszego kierownictwa oraz uwzgle-
dnienie zarzadzania projektami w programach uniwersyteckich.

D. Stopnie naukowe z zarzadzania projektami oraz certyfikacja Project
Management Institute.

E. Odpowiedzialno$¢ za wyniki finansowe oraz certyfikacja Project Ma-
nagement Institute.

W czasie recesji w latach 1979 — 1983 zaczeto przybywa¢ sojusznikow
zarzgdzania projektami.

A. Prawda.

B. Fatlsz.

Ktore z ponizszych dziatan nie sprzyja zarzadzaniu projektami?

A. Kompleksowe zarzadzanie jakosScig (TQM).
B. Poszerzony zakres kontroli.

43
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15.

16.

17.

18.

19.

20.
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C. Projektowanie wspotbiezne.
D. Upetnomocnianie wykonawcze i samodzielne zespoty.
E. Redefinicja proceséw funkcjonowania firmy.

Obecnie uwaza sie, ze wdrazanie zarzqdzanla projektami jest ,
natomiast kiedy$ byto ono

A. Wymuszane przez klientow; wprowadzane z przyczyn wewnetrznych.
B. Wprowadzane z przyczyn wewnetrznych; wymuszane przez klientow.
C. Czesciowe; pelne.

D. CzeSciowe; odrebng profesja.

E. Zadne z powyzszych.

Kiedy firma stwierdza, ze niezbedne jest jej zarzgdzanie projektami, szyb-

ko$¢ wdrazania metodyki zalezy od:

A. Liczby kurséw szkoleniowych z zarzadzania projektami.

B. Poziomu wyszkolenia kierownika projektu.

C. Dazenia wyzszego kierownictwa do decentralizacji uprawnien i pro-
cesu decyzyjnego.

D. Zdolnosci kierownikow liniowych do lepszego prowadzenia pro-
jektow.

E. Wszystkich powyzszych.

Wskaz strategiczne przyczyny zmuszajace firme do wprowadzenia meto-
dyki zarzgdzania projektami:

A. Konkurencja.

B. Standardy jakosciowe.

C. Uwarunkowania prawne.

D. Interes akcjonariuszy.

E. Wszystkie powyzsze.

Strategiczna korzys¢ z zarzadzania projektami polega na tym, ze mozna
je z powodzeniem 1aczy¢ z innymi technikami zarzadzania.

A. Prawda.

B. Falsz.

Ktoére z ponizszych punktow opisuja korzysci z taczenia zarzadzania
projektami z projektowaniem wspo6tbieznym?

A. Skrocenie czasu tworzenia nowych produktow.

B. Wzrost sprzedazy.

C. Wzrost liczby klientow.

D. Wydtuzenie cyklu zycia produktu.

E. Wszystkie powyzsze.

Ktore z ponizszych punktéw opisujg korzysci z taczenia zarzadzania pro-
jektami z kompleksowym zarzadzaniem jakoscia (TQM)?

A. Poprawa jakosci produktu.

B. Wozrost satysfakcji klientow.

C. Ograniczenie wewnetrznych i zewnetrznych niepowodzen.
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21.

22,

23.

24.

25.

D. Zmniejszenie liczby odrzutéw z produkgji.
E. Wszystkie powyzsze.

Solidne podstawy zarzagdzania projektami w firmie mozna zbudowac¢ naj-

szybciej poprzez:

A. Programy edukacyjne.

B. Powierzanie funkgcji kierownikoéw projektow osobom majgcym naj-
bardziej prestizowe dyplomy.

C. Powierzanie funkgji kierownikéw projektow kierownikom liniowym.

D. Powierzanie zarzadzania projektami wyzszemu kierownictwu.

E. Powierzanie zarzadzania projektami osobom, ktore odbyly dziesie-
cioletni staz przy realizacji projektow.

Branze, ktére bedg najprawdopodobniej przodowaly w zarzadzaniu pro-
jektami, to:

A. Podwykonawcy przemystu samochodowego.

B. Opieka zdrowotna.

C. Przemyst wydobyweczy.

D. Organizacje rzadowe.

E. Wszystkie powyzsze.

Ktore z ponizszych sformutowan oddaje obecny poglad na korzysci zwig-
zane z zarzadzaniem projektami?
Zarzadzanie projektami zwiekszy problemy zwigzane z uktadem sit
i uprawnien w organizacji.
Klienci otrzymuja nie tyle produkty, co rozwigzania.
Koszty administracyjne zarzadzania projektami wzrosna.
. Zarzadzanie projektami doprowadzi do wzrostu liczby zmian w za-
kresie.
Moze zmniejszy¢ sie zyskownosc.

cow »
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Co nie jest jedng z szeSciu sktadowych sukcesu w zarzadzaniu projektami?
Integracja proceséow.

Szkolenia.

Przetrwanie reces;ji.

. Nieformalne zarzadzanie projektami.

Kultura organizacji.

mo0wp

Ktoére opinie odzwierciedlaja typowe przyczyny oporéw wyzszego kie-
rownictwa przed wdrazaniem zarzadzania projektami:

Zarzgdzajacy niechetnie odnoszg sie do ztych wiesci dotyczacych
przeszkdd w realizacji projektow.

Zwiekszona zyskowno$¢ moze przynies¢ szkody.

Oczekiwania klientéw moga nie zostaé spetnione.

. Opodznienia w realizacji projektow moga wystepowac czesciej.
Wszystkie powyzsze.

>
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Pytania do dyskusiji

1. Dlaczego w okresach dobrej koniunktury firmy rzadziej decydujg sie na
wdrazanie zarzadzania projektami?

2. Kiedy w latach 50. i 60. ubiegtego wieku zarzadzanie projektami ledwie
raczkowato, przemysty lotniczy i obronny nie miaty duzych trudnosci
z jego wdrazaniem. Jak to wyjasni¢?

3. Dlaczego zarzadzanie projektami potrzebowalo sojusznikéw, aby zyskac
akceptacje firm nieprojektowych?

4. Na czym polega roznica miedzy organizacjg mieszang a organizacja nie-
projektowa?

5. Zatoézmy, ze pracujesz w firmie nieprojektowej. Jakiego typu wsparcia
dla zarzadzania projektami mozesz sie spodziewa¢ ze strony: kierow-
nictwa wyzszego szczebla, kierownikéw funkcyjnych, szeregowych pra-
cownikow?

6. Czy doskonatos$¢ w zarzadzaniu projektami szybciej mozna osiggnaé
przez wiedze i szkolenia, czy dzieki do§wiadczeniom gromadzonym
w trakcie jego wdrazania? Uzasadnij odpowiedz.

7. Jedna ze strategicznych przyczyn sprzyjajacych wdrozeniu zarzgdzania
projektami sa kwestie spoteczne. O jakie zagadnienia mozna by wzbo-
gacic te grupe przyczyn poza wymienionymi w tym rozdziale?

8. Czy do akceptacji zarzadzania projektami w firmach projektowych
przyczynita sie bardziej presja ze strony klientow, czy raczej czynniki
wewnetrzne?

9. W latach 70. i na poczatku lat 80. ubiegtego wieku popularne staty si¢
szkolenia i seminaria po§wiecone zarzadzaniu projektami. Czy koncen-
trowaty sie¢ na sprawach technicznych, czy raczej na czynnikach beha-
wioralnych?

10. Skoro przemyst lotniczy i obronny korzystaty z zarzgdzania projektami
przez ponad 40 lat, to dlaczego nadal powszechne jest w tych branzach
przekraczanie budzetéw projektow nawet o 200 — 300%? Czy mozna
na tej podstawie mowic o ztym zarzadzaniu projektami?



