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e Jak okresli¢ budzet projektu?
e Jak stworzyé harmonogram projektu?
* Jak monitorowac jego wykonanie?

Czy zdazysz przeczytac te ksiazke do konca przysztego tygodnia? Czy zdazysz

w tym czasie rozwiazac naglacy problem? Czy projekt, ktéry realizujesz, nie przekroczy
budzetu? Czy aby na pewno twoi wspotpracownicy koncza swoje zadania zgodnie

z harmonogramem? Na te i wiele innych pytan ciezko jest odpowiedzie¢ bez
czasochtonnych analiz. A i tak kazda odpowiedz z pewnoscia bedzie obarczona jakim$
btedem. Istnieje jednak rozwiazanie, ktére pozwoli Ci zapanowac nad skomplikowanymi
projektami w sensowny i niektopotliwy sposdb. To rozwigzanie ma postac¢ narzedzia
Microsoft Project 2007.

»Microsoft Project 2007 PL. Nieoficjalny podrecznik” to rewelacyjna propozycia,
oszczedzajaca Twoj czas, odkryje przed Tobg wszystkie swoje tajemnice i da Gi do reki
uzyteczne funkcje. Nauczysz sie planowac projekt, a takze okresla¢ zadania oraz czas
pracy. Po przeczytaniu tej ksiazki bedziesz wiedziat, jak przygotowac plan projektu,
ktory bedzie przejrzysty, czytelny i - co najwazniejsze - tatwy w utrzymaniu,
aktualizowaniu i codziennej analizie. Autor pokazuje, w jaki sposéb zidentyfikowac
zasoby oraz przypisac je do zadan oraz jak okresli¢ budzet projektu. Podczas lektury
zdobedziesz takze wiedze na temat sposobow monitorowania projektu, pracy z wieloma
projektami czy tez wykorzystywania danych z Microsoft Project w innych programach.
Z pewnoscia zainteresuje Cie rozdziat poswiecony szablonom i makrom, ktére pozwola
Ci zautomatyzowac i przyspieszy¢ czesto wykonywane zadania.

e Zarzadzanie projektami

* Planowanie projektu

e |dentyfikowanie zadan

* Przygotowanie harmonogramu projektu

» Tworzenie elastycznego, tatwego do zarzadzania harmonogramu
 Organizowanie zespotu, identyfikacja koniecznych zasobow
* Wiazanie zasobdw z zadaniami

« Sledzenie wykonania harmonogramu

e Zarzadzanie zmianami w projekcie

* Raportowanie

* Praca z wieloma projektami

» Wykorzystanie makr

e Zastosowanie szablonow

Zarzadzanie projektem moze bhy¢ sprawne i przyjemne!
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Projekty: od czego zaczac

rzgdzanie dowolnym typem projektu. Aby moc ich uzy¢, trzeba jednak

wiedzieé co nieco o zarzadzaniu projektami. Ten rozdziat jest adreso-
wany do tych, ktérzy polecenie zarzadzania projektem kwitujg pytaniem, czym
wladciwie jest projekt i co znaczy zarzadzaé nim.

MS Project 2007 ma mnéstwo przydatnych funkceji, ktore utatwiaja za-

Wyjasniono tu, co rozni projekt od codziennej pracy, a takze jak wyglada zarza-
dzanie projektami na wysokim poziomie abstrakcji i dlaczego jest ono warte za-
chodu. Zarzagdzanie projektami utatwia osiggniecie zamierzonych rezultatéw na
czas, w ramach budzetu i z pominicciem sytuacji kryzysowych. Gdy realizacja
projektu szwankuje, techniki zarzgdzania pozwalajg sprowadzié go z powrotem
na wtasciwa droge.

Jednak jeszcze przed rozpoczeciem realizacji projekt musi pomyslnie przejsé
proces selekcji. Trzeba nauczy¢ sie, co charakteryzuje dobry projekt, tak jak ba-
seballista musi wiedzieé, czy rzut jest do$¢ dobry, by warto byto stara¢ sie ude-
rzy¢ w pitke. (Nawet jesli selekcja projektéw lezy w gestii kierownictwa, warto
nauczy¢ sie zasad selekcji projektéw i okreslania ich priorytetow, gdyz utatwia to
ewentualne przyszte dyskusje na ten temat).

Rozdziat konczy sie oméwieniem jedynej umiejetnosci, bez ktorej menedzer
projektow absolutnie nie moze sie obej$¢: pozyskania i utrzymania poparcia
interesariuszy projektu — ludzi zainteresowanych tym, by realizacja projektu
zakonczyla sie sukcesem. Rozdziat uczy takze, jak identyfikowaé interesariuszy
projektu i ich oczekiwania oraz jak wlaczy¢ ich w projekt, by mogli udzieli¢ po-
mocy, gdy stanie sie to potrzebne.

Co takiego wyréinia projekty?

Projekty majg rozmaite postaci i rozmiary, poczawszy od ustawienia wtagciwego
czasu na zegarku elektronicznym, az po zaprojektowanie czasomierza tak wyra-
finowanego, ze do jego obstugi potrzebny jest doktorat. Jaki element jest wspolny
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dla wszystkich projektéw i jednoczesnie odrdznia je od wszelkich innych typow
pracy? Oto jedna z definicji projektu:

Projekt jest unikatowym przedsiewzieciem o jasno zdefiniowanych celach
oraz momentach rozpoczecia i zakonczenia, a takze zazwyczaj o okreslonym
budzecie.

o Unikatowy to najwazniejsze okre$lenie w powyzszej definicji, poniewaz
kazdy projekt jest w jaki$ sposéb inny od pozostatych. Montaz zbrojen do
budowy r6znych budynkoéw, zbudowanych wedtug odmiennych zatozen oraz
przy innej pogodzie, stanowi rézne projekty. Projekt budynku, warunki lo-
kalne i pogoda powoduja, ze kazda budowa bedzie przebiegata odmiennie,
nawet jesli budynki sa doktadnie takie same. Z drugiej strony zesp6t przygo-
towujacy i spawajacy prety zbrojeniowe kazdego dnia wykonuje takg sama
prace, typowo nazywang dziataniami, nawet jesli wymiary i ksztatty zbrojenia
sa rozne.

« Jasno zdefiniowane cele sa niezb¢dne do tego, aby istniata jakakolwiek na-
dzieja zakonczenia realizacji projektu, zamknigcia sie w przyznanym budzecie
i zadowolenia odbiorcéw projektu. Bez wzgledu na to, czy definiujemy cele
jako konkretne, mierzalne badz jednoznaczne, okre$laja one, do czego pro-
jekt zmierza, by kazdy wiedzial, kiedy sie zakonczy jego realizacja. ,Trzyma-
nie kota z dala od blatu kuchennego” to praca, ktéra nie ma konca. Dla odmiany
,Zrzucenie kota z indyka przygotowywanego na Swieto Dzigkczynienia” to
cel, ktéry da sie osiggnaé, aczkolwiek nie bez ryzyka dla zdrowia.

« Mimo ze niektore projekty sprawiajg wrazenie, iz przeciagajg sie w nieskon-
czonos$¢, kazdy projekt kiedy$ sie zaczyna i koficzy, gdy osiggnie zatozone
cele. Kiedy brygada budowlana spawa ostatni pret zbrojeniowy w zaprojek-
towanym miejscu i praca zostaje odebrana przez majstra, robotnicy mogg
przyja¢ kolejne zlecenie. Jednakze gdy zakonczenie prac stale przesuwa sie,
a praca ciagnie sie bez konca, zazwyczaj oznacza to, ze cele zostaly btednie
okreslone. Rozdziat 2. pokazuje, jak poprawnie definiowac cele.

o Budzet gra w wickszosci projektéw istotng role, poniewaz mato kto uznaje
pieniadze za nieistotne. Nalezy zatem zwrdci¢ uwage nie tylko na osiagniecie
celéw w okre$lonym czasie, ale i na to, by cena byta rozsadnej wysokosci.

Uwaga: Dr Joseph M. Juran, najlepiej znany ze swoich prac na temat zarzadzania jakoscia i wptywu
na metodologie Six Sigma, okreslit projekt jako problem do rozwiazania wedtug harmonogramu.
Obowigzuje tutaj ta sama zasada, co we wczesniejszej definicji: zdefiniowanie problemu do rozwia-
zania okresla cele projektu, a ustalenie harmonogramu jego rozwiagzania okres$la daty poczatku
i konca realizacji projektu.

Czym jest zarzadzanie projektami?

Zarzadzanie projektami to sztuka zréwnowazenia celéw projektu wzgledem
ograniczen czasowych i finansowych. Oczywiscie osiagniecie rownowagi wymaga
umiejetnosci, do$wiadczenia i catego zestawu technik. Ponizsza sekcja prezentuje
przebieg projektu od narodzin az do zakonczenia.
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Nowicjusze czesto postrzegaja zarzadzanie projektami jako budowanie sekwen-
cji zadan, ale $wiadomi rzeczy wiedza, ze proces ten zaczyna sie, jeszcze zanim
projekt sie oficjalnie rozpocznie, a konczy sie w jaki$ czas po osiggnieciu za-
planowanych celéw. Nie ma jedynej stusznej metody zarzadzania projektami,
ale wickszos¢ istniejacych metodologii zawiera nastepujace pieé faz (pokazuje to
rysunek 1.1):

» Rozpoczecie, czesto nazywane inicjalizacja, stanowi pierwszy wazny choé
krotki etap zarzadzania projektami. Jest to jedyna okazja, by przygotowac
projekt do udanej realizacji. Na tym etapie nalezy odpowiedzie¢ na pytania,
dlaczego akurat ten projekt ma zosta¢ zrealizowany oraz czy warto go w ogble
realizowa¢ w tym czasie. Wstepne proby opisania przeznaczenia projektu
moga doprowadzi¢ do ogdlnych stwierdzen typu: ,Uruchomienie witryny in-
ternetowej w celu poprawy obstugi klient6w”. Ale w trakcie identyfikowania
interesariuszy projektu (strona 46) okazuje sie, o co doktadnie chodzi w pro-
jekcie i co chea oni osiggngé. Im doktadniej opisane zostana cele projektu,
tym wicksza bedzie szansa na jego udang realizacje.

Zaniedbanie zabiegdéw majacych na celu zgromadzenie poparcia dla projektu
(strona 46) jest bardzo powszechnym i istotnym btedem. Projekt potrzebuje
poparcia interesariuszy, by poradzi¢ sobie miedzy innymi z problemami
sprzecznych celéw, niedoboréw zasobéw czy brakéw finansowych. Co wiecej,
menedzer projektu takze potrzebuje oficjalnego wsparcia, by mozna byto
okresli¢ zakres jego prerogatyw.

» Planowanie. Planowanie, oméwione szczegotowo w rozdziale 2., to etap
opracowania szczegétowej specyfikacji projektu: celéw do osiggniecia, prac
do zrealizowania, wykonawc6w prac, czasu wykonania prac i catkowitego
kosztu realizacji projektu. Co wiecej, to na tym etapie ustala sie zasady wspot-
pracy, wlacznie ze sposobem komunikacji pomiedzy cztonkami zespotu, za-
sadami zatwierdzania prac i postanowien czy sposobami zarzadzania ryzy-
kiem i zmianami.

 Realizacja projektu nazywana tez wykonaniem to najdtuzszy etap zarza-
dzania projektem, lecz sprowadza si¢ on do urzeczywistniania planu. Za-
daniem menedzera projektu jest upewnienie sie, ze cztonkowie zespotu pra-
cuja we wlasciwym czasie nad realizacjg odpowiednich element6éw planu.

» Sprawowanie kontroli nad realizacja projektu. W doskonatym $wiecie wy-
starczytoby zrealizowa¢ plan, bo realizacja projektu zawsze przebiegataby
zgodnie z planem. Poniewaz $wiat nie jest doskonaty, menedzerowie musza
jednak kontrolowa¢ postepy wykonania planu, by mdc okresli¢, czy realiza-
cja przebiega zgodnie z harmonogramem, mie$ci sie w wyznaczonym budze-
cie i prowadzi do osiggniecia zaplanowanych celéw. Zazwyczaj co$ spowo-
duje rozbiezno$ci miedzy planem a realizacja i nie jest wazne, czy bedzie to
choroba kogo$ z personelu, potrzeba zmiany projektu czy tez inwazja sza-
ranczy. Na etapie sprawowania kontroli menedzer ma za zadanie obserwo-
wad postepy realizacji projektu i poréwnywac je z zaplanowanymi, decydo-
wad, jak postapi¢, gdy projekt zbacza z kursu, dokonaé¢ niezbednych korekt
i ponownie obserwowac postepy. Rozdziaty 14. 1 15. opisuja, jak wykorzystaé
MS Project 2007 do kontrolowania sytuacji.
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o Zakonczenie. Jak relacje micdzyludzkie, tak i projekty potrzebuja zakon-
czenia. Zanim projekt zostanie uznany za kompletny i zakonczony, trzeba
zadba¢ o ostatnie szczegdly, jak rozwiazanie umoéw, przekazanie zasobéw do
nowych zadan i zgromadzenie dokumentacji wydajnosci projektu (strona 471).
Faza zakoriczenia nastepuje wtedy, gdy menedzer przedktada kompletny
projekt do zatwierdzenia jako zrealizowany. Jest to znak, ze praca nad nim do-
biegta konica. W rozdziale 18. podano, jakie informacje nalezy wowczas po-

zyskacé i zebrac.

Rozpoczecie

Planowanie

Y

Realizacja/
kontrolowanie Nie

Czy
wydajnosc jest
zadowalajgca?

Nie

Czy
projekt jest
zrealizowany?

Zakoriczenie

Rysunek 1.1. Planowanie nie jest zdarzeniem jednorazowym, gdyz
Zaden projekt nie jest realizowany idealnie zgodnie z planem. Nieza-
leznie od tego, czy wystqpity zmiany, kwestie do wyjasnienia czy tez
1 katastrofalne problemy, menedzer projektu musi regularnie prze-
glagdac i poprawiac plan
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Ksiega Zarzadzania Projektami

Instytut Zarzadzania Projektami (ang. Project Mana-
gement Institute — PMI) jest niekomercyjna organi-
zacja zajmujgca sie wszelkimi aspektami zarzadzania
projektami. Oferuje z tego zakresu szkolenia i certyfi-
katy potwierdzajace, ze menedzerowie projektow wiedza,
co robia. PMI wspiera réwniez badania nad nowymi
metodami zarzadzania projektami.

PMI wydaje Project Management Body of Knowledge
zwany ,Przewodnikiem PMBOK". Jest to dokument

prezentujacy zebrang wiedze catej masy doswiadczo-
nych menedzeréw projektéw w formie przegladu
etapow zarzadzania projektem, powodow ich realizacji
i przyniesionych przez nie rezultatow. Uwaga! PMBOK
jest napisany suchym, formalnym jezykiem i nie za-
wiera informagji, jak dokfadnie realizowa¢ zadania zwia-
zane z zarzadzaniem projektami. Jest to wspaniata
publikacja encyklopedyczna, lecz (w odrdznieniu od
tej ksiazki) bezuzyteczna jako podrecznik.
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Dlaczego naleiy zarzadzaé projektami?

Pie¢ etapow niezarzadzanego projektu mozna opisa¢ jako dziki entuzjazm, po-
nura utrata ztudzen, szukanie winnych, karanie niewinnych i nagradzanie nie-
zaangazowanych. Niezarzadzany projekt przypomina czarna dziure wciagajaca
personel, urzadzenia i pienigdze, a i tak nie dostarcza rezultatéw, ktére powi-
nien. Mimo nieprzyjemnej alternatywy wiele organizacji obawia sie, ze zarza-
dzanie projektami wymaga sztywnych, biurokratycznych procedur, ktére moga
spowodowa¢ nawet wieksze opoznienia w realizacji projektu niz catkowity brak
zarzadzania. W rzeczywistosci jest doktadnie na odwrét i planowanie projektéw
oraz zarzadzanie nimi oferuje wiele korzysci, a w tym:

Zadowolenie klientéw. Czy projekt jest realizowany dla klientéw firmy, czy
tez dla grupy wewnatrz przedsiebiorstwa, odbiorcy lubig otrzymywacé to, czego
chcg i kiedy chcg. Istnieje wieksza szansa, ze faktycznie dostang to, czego
oczekujg, gdyz pierwszy krok zarzadzania projektem to okreslenie, do czego
projekt zmierza. Z kolei utrzymywanie kontroli nad projektem zwicksza
szanse osiggniecia cel6w w zaplanowanym terminie i utrzymania kosztéw
w rozsadnych granicach.

Osiaganie celow. Ludzie pracujacy przy projektach pozbawionych planu
maja tendencje do zapominania, jaki jest cel ich wysitkéw. Plan projektu
wigze projekt z konkretnymi celami do osiggniecia, co powoduje, ze wszyscy
sie na nich skupiaja. Udokumentowane cele pozwalaja takze ograniczy¢ roz-
rastanie sie projektéw w nieskonczonosc.

Terminowe zakonczenie. Zakonczenie realizacji projektu na czas jest istot-
ne z wielu powodéw. Wydtuzenie czasu realizacji zwicksza koszty projektu
i powoduje przekroczenie budzetu. Dodatkowo moze spowodowac utrate po-
trzebnych zasobow lub opdznié rozpoczecie realizacji innych projektow.
Czesto czas bywa najistotniejszym czynnikiem, na przyktad wtedy, gdy trzeba
zdazy¢ z wprowadzeniem produktu na rynek przed konkurencja.

Elastyczno$é. Doktadnie przeciwnie do tego, co wiele 0séb sadzi, projekty
zarzadzane s3 bardziej elastyczne od niezarzadzanych. Zarzadzanie projek-
tami nie zapobiega wszelkim problemom, lecz jesli juz zaistniejg, utatwia
ich rozwigzanie. Gdy co$ idzie nie tak, jak powinno, mozna szybko przejrzeé¢
plan i znalez¢ rozwigzanie alternatywne. To jest dopiero elastyczno$é. Co
wiecej, $ledzenie postepéw oznacza, ze problemy sa zauwazane, gdy jest
jeszcze czas na reakcje.

Lepsza wydajnos$¢ finansowa. Wiekszo$¢ kadry kierowniczej ma obsesje na
punkecie wydajnoséci finansowej. Bardzo wiele projektéw ma wytyczone finan-
sowe cele, jak na przyklad zwiekszenie sprzedazy, obnizenie kosztéw albo ogra-
niczenie ilosci kosztownych zwrotéw. Zarzadzanie projektami pomaga zadowoli¢
kierownictwo, gdyz dostarcza bardziej zadowalajacych wynikéw finansowych.

Bardziej zadowoleni i produktywni pracownicy. Wykwalifikowani pra-
cownicy s3 trudni do pozyskania i zazwyczaj nie s3 tani. Ludzie moga zrobi¢
wiecej, jesli sa w stanie pracowac, unikajgc stresu, dramatycznych sytuacji
i straszliwie dtugich godzin pracy. Co wiecej, nie staraja sie odejé¢, co ogra-
nicza koszty rekrutacji i szkolenia nowych pracownikéw.
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Wyhieranie wlasciwych

projektow

Wyhor metodologii zarzadzania projektami
Firmy realizujace projekty seryjnie zazwyczaj obieraja jedng 4 Zarzqdzanie projektami Nancy Mingus to wydana
metodologie zarzadzania projektami, jak Six Sigma czy przez Onepress pozycja przedstawiajaca najlepsze
Agile Development, i trzymaja sie jej. Dzieki temu wszystkie sposoby wykonania zadania — od zaplanowania
realizowane przez nich projekty korzystaja z tego samego jego budzetu po rozwigzywanie problemow.
procesu zarzadzania. Zespoty dowiaduja sie, co dziata, a co ¢ FEfektywne zarzqdzanie projektami. Wydanie Il
nie dziafa, i wszyscy wiedza, czego mogda sie spodziewac. Roberta K. Wysockiego i Rudda McGary'ego to ko-
Wybdr wiasciwego podejscia bardzo silnie zalezy od lejna wydana przez Onepress pozycja, w ktorej
$rodowiska pracy. Ztozone $rodowiska wielkich projek- autorzy przedstawiaja nowoczesne metody zarza-
téw, silnie rozproszonych zespotow czy tez wielu do- dzania projektami, wypracowane w ciagu ostat-
stawcow potrzebujg solidnej metodologii zarzadzania nich lat i uwzgledniajace zmiany, jakie dokonaty
projektami o sformalizowanych i dobrze zdefiniowa- sie w gospodarce.
nych procedurach oraz zestandaryzowanych formula- ¢ Firma TenStep, Inc. oferuje na swojej stronie http://
rzach i dokumentach, a takze oprogramowania takie- Swww.tenstep.pl metode podejécia do zarzadzania
go jak serwer Project Server do $ledzenia wszystkich projektami, ktora zgodnie z nazwa wymaga dzie-
szczegotow. Prostsze i mniejsze projekty zadtawityby sieciu krokow od poczatku do konca. Podejécie
sie narzutem pracy, ale bez trudu dajg sie realizowac to moze by¢ dopasowane do potrzeb prowa-
przy zastosowaniu mniej formalnego podejscia. dzenia zarowno duzych, jak i matych projektow.
Ta ksiazka wprowadza podstawowe kroki, ktére mozna Po darmowym zarejestrowaniu si¢ w tej witrynie
traktowa¢ jako punkt wyjscia. Jedli ktog potrzebuje go- mozna grzeba¢ w kopalni madrosci zarzadzania
towej metodologii, moze ja znalez¢é w nastepujacych projektami.
migjscach:

Wybieranie wiasciwych projektow

Projektéw nigdy nie brakuje, ale zazwyczaj nie ma do$¢ czasu, pieniedzy i ludzi,
by dato sie zrealizowaé wszystkie. Przed rozpoczeciem zarzadzania projektem
trzeba sie upewnié, ze jego miejsce wérod projektéw przeznaczonych do zreali-
zowania jest uzasadnione. Gra w rzutki ani wrdzenie z ptatkéw stokrotek nie sg
wystarczajagcym mechanizmem selekcyjnym. Lepiej jest, jesli wiadomo, co
liczy sie dla przedsiebiorstwa, a projekty selekcjonuje sie pod katem wspiera-
nia celow firmy.

Kryteria doboru projektéw sa réwniez przydatne, kiedy projekt wejdzie juz w faze
realizacji, poniewaz nie zawsze otrzymywane rezultaty sa zgodne z oczekiwa-
niami. Jesli projekt nie spetnia poktadanych w nim nadziei, nalezy podja¢ decy-
zje, czy poswieci¢ czas, by wyprowadzié go z powrotem na prosta, czy tez po pro-
stu go porzuci¢. Podobna sytuacja ma miejsce, kiedy pojawia si¢ nowy kuszacy
projekt. Mozna go wtedy poréwnac z projektami w toku, by okresli¢, czy warto
zrealizowa¢ go zamiast projektu, ktdéry zostat juz cze$ciowo wykonany.

Uwaga: Kryteria doboru moga zaoszczedzi¢ sporo czasu i wysitku nawet jeszcze przed rozpocze-
ciem procesu selekcji projektow. Ludzie myslacy o zaproponowaniu projektu do realizacji moga
oceni¢ potencjalne rezultaty jeszcze przed spotkaniem z komisjg wyboru. Jesli rezultaty nie sa zado-
walajace, prezentowanie tego projektu kierownictwu po prostu nie ma sensu.
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Wybieranie wiasciwych

projektéw

Niezaleznie od tego, czy jest to mate przedsiebiorstwo decydujace o sposobie wy-
korzystania swoich ograniczonych zasobéw, czy tez komisja wyboru opracowu-
jaca portfel projektéw do realizacji, w kazdym przypadku, by podjaé¢ wiasciwa
decyzje, potrzeba spdjnego procesu selekeyjnego. Mozna wybraé projekty o naj-
bardziej obiecujgcych prognozach, opierajac sie na ocenie propozycji. Jesli okaze
sie, ze pieniadze i zasoby skonczyly sie, pozostate zakwalifikowane projekty
moga poczekaé na moment rozpoczecia swojej realizacji.

Istotne cele przedsigbiorstwa

Niektére projekty sa bezsensowne, szczegblnie te, ktorych celem jest spetnienie
wymagan przepis6w prawa. Na przyktad przedsiebiorstwa, ktére chca prowadzic¢
legalne interesy, muszg przestrzega¢ przepisow ustawy o rachunkowosci. Z dru-
giej strony mozna przetrzebi¢ projekty, wybierajac tylko te, ktore s zgodne z mi-
sja i celami firmy. Jedli firma zajmuje sie produkcjg uzytkows, to celem moze by¢
wprowadzenie nowych produktéw na rynek, zanim zrobi to konkurencja. Z kolei
w opiece zdrowotnej bezpieczenstwo przewaza nad szybko$cig dziatania, gdyz
préba wycofania z rynku urzadzen wszczepionych juz ludziom moze zaszkodzié¢
zaréwno pacjentom, jak i finansom przedsiebiorstwa. Jesli opis projektu zaczyna
sie od stéw ,Bytoby mito...”, to mozna juz na tym etapie zakonczy¢ prace nad nim,
chyba ze uda sie go powiaza¢ z przeliczalnymi na korzysci celami organizacji.

Wybieranie komisyjne

Zarzadzanie za pomoca kompromisu cieszy sie zta 1. Ktos zgtasza propozycje projektu. Zazwyczaj spon-

stawa, lecz komisja wyboru projektéw to dobry spo- sorzy albo menedzerowie przygotowuja prezenta-
sOb zapewnienia, by organizacja wybierata do realizacji cje projektu, ktéra ma przekonac¢ do jego realizacji
tylko wtasciwe projekty. W sktad skutecznej komisji komisje i ktora opisuje, dlaczego projekt jest warty
wchodzg decydenci z kazdego obszaru dziatalnosci zachodu, jakich korzysci nalezy sie po nim spo-
firmy dysponujacy zrdznicowanym wachlarzem umie- dziewac i jak pasuje do kryteriow doboru.

Jjetnosci. Komisja taka stosuje kryteria doboru, by proces
decyzyjny byt jak najbardziej obiektywny. Pozbawieni
bezstronnego arbitrazu sponsorzy i menedzerowie pro-
Jjektow moga wybiera¢ do realizacji projekty ze znacz-
nie mniej przekonujacych powoddw: poniewaz pro-
jekt wydaje sie intrygujacy, ryzyko jest niewielkie lub
sami po prostu czujg sie zwigzani z proponowanymi
przez siebie projektami.

2. Komisja wyboru ocenia propozycje. Komisja spotyka
sie regularnie, zgodnie z harmonogramem, by ocenia¢
propozycje projektéw. Zespoty proponujace projekty
maja okazje wygtoszenia swoich racji, zazwyczaj od-
powiadajac na pytania cztonkéw komisji, co pozwala
wyjashi¢ wszystkie niejednoznacznosci. Po zakoncze-
niu wszystkich prezentacji komisja dyskutuje zalety
proponowanych projektow, ich zgodnos¢ z celami fir-

Komisja nie skazuje nikogo na zbiurokratyzowany my oraz konflikty i problemy, ktére zostaty ujawnione.

proces wyboru. Jesli kryteria s udokumentowane, to

! - 3. Komisja zatwierdza lub odrzuca projekty. Komisja
i etapy procesu sa do$¢ proste:

decyduje, ktore projekty powinny zosta¢ zrealizo-
wane, oraz informuje zespoty je proponujace
0 swoich decyzjach, najlepiej z uzasadnieniem.
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Oto niektore popularne cele biznesowe stanowigce przestanki do uruchomienia
projektu:

 zwiekszenie dochoddw,

» poprawa oplacalnosci,

« zwickszenie udziatu w rynku,

o obnizenie ceny w celu utrzymania konkurencyjnosci,
o redukcja kosztéw,

o redukcja czasu dostarczenia produktu na rynek,

o wzrost zadowolenia klientow,

« poprawa jako$ci lub bezpieczenstwa produktu,

» zmniejszenie ilo$ci odpaddow,

o zaspokojenie standardéw nadzoru,

« zwickszenie produktywnosci.

Jak przetrwac bez kryteriow doboru

Po co przejmowac sie kryteriami doboru, jesli ktos  dyrektor zawsze pyta. Dobrze jest stucha¢, co méwia
dowiaduije sie o projektach tylko wtedy, gdy ma nimi  dyrektorzy na zebraniach zatogi.

zarzadzac? Co robi¢, jesli nie ma procesu doboru,
a pozyskanie wsparcia dla projektu i zasobéw do jego
realizacji jest zawsze ciezka batalig? Jesli ktos ma po-
jecie, jakie warunki ma spetnia¢ dobry projekt (a takze
ma troche czasu i cierpliwosci), moze te udreki i zgry-
zoty obroci¢ na swoja korzyse.

Po zidentyfikowaniu kluczowych celow firmy nalezy
zarzadza¢ projektami tak, by dostarcza¢ jak najwiecej
liczacych sie wynikow. Im wiecej sie ich dostarczy, tym
fatwiej bedzie pozyska¢ zasoby i wsparcie do realizacji
kolejnych projektow. Nie sposoéb da¢ kazdemu wszystko,
€zego pragnie, wiec nalezy skoncentrowac sie na naj-
Jesli kierownictwo zdaje sie chcie¢ wszystkiego naraz  wazniejszych celach.

Z niezmiennga desperacja, nalezy dowiedzie¢ sie, co
jest naprawde wazne. Wystarczy popytac¢ kierowni-
kow, co wedtug nich sie liczy, i dowiedzie¢ sie, o co

Zrobiwszy dobre wrazenie przy realizacji kilku istotnych
projektéw, mozna zaproponowac kadrze kierowniczej
proces doboru projektow do realizacji.

Wspolne kryteria wyboru projektow

Cho¢ niektore projekty musza by¢ zaakceptowane ze wzgledu na uregulowania
prawne lub decyzje dyrektora, wiekszo$¢ musi przej$¢ zwyciesko proces selekcji.
Potrzebny jest wspolny wskaznik, ktéry okresli optacalnosé projektéw. Ze wzgledu
na réznorodno$é celéw przedsicbiorstw czesto takim wskaznikiem sg pieniadze.
Ta sekcja przedstawia wickszo$é stosowanych przez kierownikéw metod, ktére
stuza do oceny optacalnosci projektéw, oraz omawia mocne i stabe strony tych
strategii.

Niewazne, czy chodzi o zwigkszenie dochodu, redukcje kosztéw, czy tez poprawe
jakosci produktu, zazwyczaj zamierzone korzy$ci daje sie przeliczy¢ na pienia-
dze. Zwycieza projekt, ktory zarabia najwiecej w poréwnaniu ze swoim kosztem
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realizacji. Oczywiscie, by policzy¢ wyniki finansowe, trzeba znaé wartosci licz-
bowe, a zeby pozna¢ wartosdci liczbowe, trzeba przeprowadzi¢ wstepne prace
iocene (strona 114). Nie potrzeba petnego planu projektu (strona 53), by zapro-
ponowa¢ go do realizacji, lecz trzeba zna¢ w przyblizeniu wielko$¢ kosztéw i po-
tencjalnych zyskow. Dlatego wiele firm zaczyna od studium wykonalno$ci —
niewielkich prac majacych na celu okreslenie, czy warto sobie w ogoéle dalej za-
wracaé gtowe projektem.

Uwaga: Jesli jakies cele biznesowe sg znaczaco wazniejsze od pozostatych, by¢ moze warto naj-
pierw oceni¢ projekty je wspierajace, a dopiero w dalszej kolejnosci, pod warunkiem ze wystarczy
zasobow i pieniedzy, zwroci¢ uwage na projekty z innych obszardw dziatalnosci.

Kolejnym czynnikiem wartym uwzglednienia przy wybieraniu projektow jest ryzyko. Wyobrazmy
sobie, ze projekt ma bardzo kuszace wyniki finansowe i ryzyko zapierajace dech w piersiach.
Propozycja projektu powinna zawiera¢ ogolng analize ryzyka (strona 68), by komisja mogta podja¢
decyzje na podstawie wystarczajacego zasobu informacji.

Okres zwrotu

Okres zwrotu jest to czas, jakiego potrzeba, aby projekt zarobit z powrotem to,
co trzeba bylo na niego wydad. Jesli zatozy sie, ze projekt ma ograniczy¢ naprawy
gwarancyjne o 10 000 zt miesiecznie, a jego realizacja kosztuje 200 000 zt, wéwezas
okresem zwrotu bedzie koszt realizacji podzielony przez miesieczny zysk z tytutu tej
realizacji

Okres zwrotu = 200 000 zt/ 10 000 zt miesiecznie = 20 miesiecy

Zaleta okresu zwrotu jest jego prostota. Potrzebne dane sa do$é¢ tatwe do zgro-
madzenia, a matematyka jest wystarczajaco prosta, by kazdy ja zrozumiat. Nie-
mniej jednak metoda ta ma wady, jesli kto$ jest wybredny:

o Zaklada, Zze projekt zarobi dos$é, by splacié¢ swoje koszty. Jedli firma za-
przestanie sprzedazy produktu objetego przyktadowym programem gwaran-
cyjnym, comiesieczne oszczedno$ci znikng przed koncem okresu zwrotu, co
spowoduje straty finansowe.

 Ignoruje wplywy po zakonczeniu okresu sptacania kosztéw projektu.
Powoduje to, ze projekt przynoszacy duze korzys$ci na wstepie pokona pro-
jekt przynoszacy mniejsze korzysci, ale za to przez dtuzszy czas. Rozpatrujac
dwa projekty po 10 000 zt kazdy — z ktérych jeden daje przez 5 miesiecy po
20 000 zt oszczednos$ci miesiecznie, a drugi tylko 10 000 zi, ale za to przez
24 miesigce — okres zwrotu pierwszego wynosi 5 miesiecy, podczas gdy dru-
giego 10 miesiecy. Niemniej jednak drugi projekt oszczedza 240 000 zt w po-
réwnaniu ze 100 000 zt oszczednosci z pierwszego.

« Ignoruje warto$¢é pieniadza w czasie. Zawsze trzeba zaptaci¢ za wykorzy-
stywanie pieniedzy w jakims$ okresie, tak jak trzeba sptaci¢ odsetki z kre-
dytem hipotecznym na dom. Metoda okresu zwrotu nie bierze tego pod uwa-
ge, gdyz koszt projektu jest w niej rozpatrywany jako jednorazowa kwota,
niezaleznie od czasu realizacji projektu i terminéw zaptaty. Metody pomia-
rowe z nastepnej sekeji dajg doktadniejszy obraz optacalnosci, jesli projekt ma
zarabia¢ i wydawa¢ pieniagdze w dtuzszych okresach.
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Wartos¢ bieiaca netto

Warto$¢ biezaca netto (ang. Net Present Value — NPV) bierze pod uwage war-
to$¢ pienigdza w czasie, wiec daje doktadniejszy obraz optacalnosci finansowej
projektu niz okres zwrotu. Warto$¢ pienigdza w czasie to po prostu metoda
stwierdzenia, ze te same kwoty nie zawsze sg tyle samo warte — pienigdze, ktore
moze da sie zarobié¢ w przyszto$ci, nie sg warte tyle, co pieniadze zarabiane teraz.
Na przyktad warto$¢ wyplaty spada ze wzrostem inflacji, bo za te same pienigdze
mozna kupi¢ coraz mniej. Odwrotnie jest z cenag wykorzystania pieniedzy
w przyszto$ci, ktora rosnie jak odsetki kredytu hipotecznego.

NPV zaczyna sie od zestawienia przychodéw (zarobku lub oszczednosci) i wy-
datkéw projektu w przeptywy pieniezne. Jesli kto$ zarabia w miesigcu 4000 zt
iwydaje na zycie 3000 zt, to jego przeptyw gotéwki netto wynosi 1000 zt. Nastep-
nie NPV wykorzystuje stope zwrotu do przeliczenia przeptyw6w pienieznych na
pojedyncza warto$¢ wedtug biezacego kursu ztotéwki. Jesli NPV jest dodatnia, to
oznacza, ze projekt zarabia wiecej, niz wynosi stopa zwrotu. Jeéli jest ujemna, to
zarabia mniej. Skad wzig¢ stope zwrotu? Zazwyczaj przyjmuje sie wartos¢, ktora
firma okre$la dla swoich inwestycji. Dla przyktadu, jesli firma wymaga 10% stopy
zwrotu, by wyrazi¢ zgode na inwestycje w projekt, to przyjmuje sie¢ 10% w oblicze-
niach NPV. Jedli NPV jest dodatnia, wéwczas projekt przejdzie test optacalnosci.

NPV ma dwa minusy. Po pierwsze nie odpowiada na pytanie, jaki jest zwrot
z projektu. Mozna poréwnaé kilka projektéw i wybra¢ ten, ktéry ma najwyzsza
stope zwrotu, ale kierownictwo lubi widzie¢ warto$¢ rocznego zwrotu. Drugi mi-
nus to fakt, ze NPV jest trudna do wyjasnienia nieckonomistom. (Na szczescie
zazwyczaj ludzie dokonujacy wyboru projektu wiedza co nieco o kwestiach fi-
nansowych).

Na rysunku 1.2 pokazano, jak dziata NPV na prostym przyktadzie zakupu ma-
szyny. Zakup maszyny wymaga wydania 100 000 zt i oszczedza miesiecznie
10 000 zt. Po roku eksploatacji maszyna jest przestarzata i jej warto$¢ jako szy-
kownej kotwicy do todzi wynosi 5000 zt.

Celem unikniecia goraczkowego treningu palcéw przy obliczaniu NPV za pomo-
cg kalkulatora mozna wykorzystaé¢ funkcjc XNPV z Excela. Wystarczy podad
wymagang stope zwrotu, przeptywy pieniezne zwigzane z realizacja projektu
oraz daty, kiedy te przeptywy wystepuja (nalezy pamictac, ze warto$¢ pieniedzy
jest zmienna w czasie). Funkcja XINPV robi catg reszte.

Uwaga: Jesli przeptywy finansowe wystepuja w regularnych odstepach czasu (na przyktad co
miesiac), wystarczy zastosowac funkcje NPV, ktéra nie wymaga dat. Funkcja NPV zaktada regular-
nos¢ i wystarczy pomiedzy przeptywami poda¢ wymagana stope zwrotu. Jezeli firma wymaga sto-
py zwrotu nie mniejszej niz 10% rocznie, a przeptywy finansowe wystepuja co miesiac, to podaje
sie 10% podzielone na 12, czyli 0,833%. Najwieksza wada funkcji NPV jest jej ograniczenie ilosci
danych do 29, co nie wystarcza do przeliczania comiesigcznych przeptywow finansowych na okres
kilku lat.
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Wybieranie wiasciwych

projektéw

C.’l...! \ d 'q " o e Iy
"/ Narzedzia gtowne Wstawianie Uktad strony Formuty Dane
& A A - ¥
Wihiej = ._ B I U . 2 A &= = SiEiE
Schowek ™ Czcionka Wyrdwnanie
| SUMA v (3 % o f| =xnpv(
4 A al B L. ..l D
1 Wymagana stopa zwrotu (rocznie) 10%
2
3 Poczatkowa inwestycja 2007.10.01 -100 000,00 zt
4 Miesiac 1 2007.11.01 10 000,00 zt
5 Miesiac 2 2007.12.01 10 000,00 zt
6 Miesigc 3 2008.01.01 10 000,00 zt
7 Miesiac 4 2008.02.01 10 000,00 zt
8 Miesiac 5 2008.03.01 10 000,00 zt
9 Miesiac 6 2008.04.01 10 000,00 zt
10 Miesiac 7 2008.05.01 10 000,00 zt
11 Miesigc 8 2008.06.01 10 000,00 zt
12 Miesigc 9 2008.07.01 10 000,00 zt
13 Miesiac 10 2008.08.01 10 000,00 zt
14 |Miesiac 11 2008.09.01 10 000,00 zt
15 Miesigc 12 2008.10.01 10 000,00 zt
16 Wartos¢ zlomowania  2008.11.01 5 000,00 zt
17
18 Biezaca wartos¢ netto 18 494,00 zl|=xnpv( Funkcja XNPV
19 [ XNPVistopa; wartosci; daty) przyjmuje trzy
typy parametrow
20 wywotania
4 4 b M| Arkuszl - Arkusz2 - Arkusz3 < ¥
Wprowadz
Rysunek 1.2. Funkcja XNPV interpretuje ujemne wartosci jako wydatki, na przyktad 100 000 zt wydane na zakup
maszyny do pakowania. Wartosci dodatnie reprezentujq wptywy (wynikte z zastosowania lepszego sprzetu).
Jesli w tym samym dniu pieniqdze zardwno wptynety, jak i wyptynety, nalezy wpisac¢ wartos¢ netto (wptyw mi-
nus wydatek). Z faktu, Zze NPV jest w tym przyktadzie dodatnia, wynika, Ze maszyna zapewnia wiekszq stope
zwrotu niz wymagane 10%

Aby zastosowa¢ funkcje XNPV, nalezy:

1. W arkuszu Excela wpisaé¢ w jedna z komorek warto$¢ wymaganego tempa
zwrotu, a nastepnie w dwie kolumny arkusza wpisaé daty i przepltywy fi-
nansowe, tak jak pokazuje to rysunek 1.2.

Daty i przeptywy finansowe nie muszg znajdowac¢ sie obok siebie, cho¢ wow-
czas tatwiej czyta sie arkusz.

2. W MS Excel 2007 wybraé¢ komérke, do ktérej ma zostaé wstawiona funkcja,
i klikna¢ zakladke Formuly. Po lewej stronie wstegi kliknaé Wstaw funkcje.

W MS Excel 2003 wybraé¢ z menu Wstaw/Funkcje. W obu wersjach okno dia-
logowe wstawiania funkcji otwiera sie z wybranym polem Wyszukaj funkcje.

3. W polu Wyszukaj funkcje wpisaé XNPV.

Na liscie Wybierz funkcje Excel pokazuje i podéwietla funkcje XNPV. Poka-
zuje takze inne powigzane z nig funkcje finansowe.
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projektow

Wskazéwka: Funkcje XNPV i jej podobne mozna rowniez odnalez¢ poprzez wybranie w polu Lub
wybierz kategorie: kategorii Finansowe. Potem mozna wybra¢ potrzebna funkcje finansowa.

4. Klikngé OK, by wstawié¢ funkcje do komorki, a nastepnie wypelnié pola
argumentow.
Przy wstawianiu funkeji do komorki Excel otwiera okno dialogowe Argumenty

funkcji, pokazane na rysunku 1.3, ktére prezentuje trzy argumenty przyj-
mowane przez funkcje wraz z podpowiedziami i wynikiem.

Schowek M Czcionka Wyréwnanie Liczba Style
| KNPV - % v |£| =XNPV(C1;C3:C16)
A B C D E F G H

1 Wymagana stopa zwrotu (recznie) 10%

2 N — Mivqumentyfunky

3 |Poczatkowa inwestycja 2007.10.01  :-100 000,00 z{:

4 |Miesiac 1 2007.11.01 ! 10000,00 zh [*NFY

5 Miesigc 2 2007.12.01 : 10 000,00 z{i stopa |c1 Bl =0

6 Miesigc 3 2008.01.01 ; 10000,00 zt Wartosd [cacle 5] = {10000

7 Miesigc 4 2008.02.01 : 10 000,00 zH Daty | B = dowoln

8 Miesigc 5 2008.03.01 : 10 000,00 z#;

9_|Miesiac 6 2008 04 01 1 10000,00 Z*: Zwraca warkosc biezaca netto serii przephywdw srodkaw pienieznych n\ek:niecznie of

10 Miesigc 7 2008.05.01 + 10000,00 zH

11 Miesiac 8 2008.06.01 E 10 000,00 zH Wartosci - seria przephywdw gotdwkowych odpowi

12 Miesigc 9 2008.07.01 } 10000,00 ztE cat.

13 Miesigc 10 2008.08.01 . 10 000,00 z#;

14 Miesigc 11 2008.09.01  } 10000,00 z8 yrik formuoty =

15 Miesigc 12 2008.10.01 ) 10000,00 zH

16 \Wartos¢ zlomowania  2008.11.01 3 500000 zf Pemecdotyczacatei funkei

17

18 |Biezgca wartosé netto 18 494,00 z{|:XNPV§C1:CS:_C16)

19

20

21

22

23

24

25
Rysunek 1.3. Aby uzupetni¢ argumenty funkcji, nalezy kliknqc¢ pole wprowadzania, na przyktad Stopa. Nastep-
nie nalezy w arkuszu wybra¢ komorke (lub komarki) zawierajgcq dane. Na przyktad dla Wartosci mozna zazna-
czy¢ caty blok komorek zawierajqcych wartosci i przeciqgnqgc¢ myszkq

5. Klikngé¢ OK celem zakonczenia wpisywania funkcji i zamkniecia okna
dialogowego.

Wskazéowka: Jesli ktos ma doswiadczenie z funkcjami Excela, moze po prostu wpisa¢ catg funkcje
do komorki. Dla przyktadu, po wybraniu komoérki mozna wpisa¢ =XNPV (. Excel pokaze wtedy,
jakich argumentow wymaga. Mozna wybra¢ komoérke zawierajaca pierwszy argument, wpisac
przecinek, a nastepnie wybra¢ komorki zawierajace dane kolejnego argumentu.

Wewnetrzna stopa zwrotu

Przypuszczalnie ulubiona metoda ekonomistéw, wewnetrzna stopa zwrotu
(ang. Internal Rate of Return — IRR) podaje roczny zwrot, jaki osiggnie projekt,
uwzgledniajac warto$é pieniagdza w czasie. IRR przypomina troche roczny zysk
procentowy (ang. Annual Percentage Yield — APY), osiagany na koncie oszczed-
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nos$ciowym i uwzgledniajacy odsetki sktadane zarabiane w ciggu roku. Jesli pro-
jekt osigga IRR wieksza niz stopa zwrotu wymagana przez firme, to szansa na
jego realizacje jest duza.

Tak jak w przypadku NPV istotne jest, kiedy pienigdze przychodza i wyptywaja.
Na przyktad pienigdze wydane zaraz na starcie obnizaja IRR znacznie wyrazniej
niz pieniadze wydawane pézniej. I odwrotnie: jesli projekt przynosi zyski weze-
$nie, IRR jest wyzsza, niz gdyby miat je przynie$é poznie;j.

Jak widaé¢ na rysunku 1.4, funkcja XIRR w Excelu liczy IRR na podstawie kwot
i dat przeptywéw finansowych. Dla zainteresowanych matematyka: IRR liczy sie
recznie poprzez liczenie NPV dla r6znych stép zwrotu az do osiaggniccia wyniku
0. Nie ma wzoru obliczania IRR. IRR to stopa zwrotu z obliczerin NPV zakonczo-
nych wynikiem 0. XIRR wstawia si¢ do arkusza w Excelu analogicznie do XNPV.

Wybieranie wiasciwych

projektéw

Do)\ H 2 - s zestt -mic Rysunek 1.8, XIRR przyjmuje trzeci
—g/ MNarzedzia ghdwne Wstawianie Uktad strony Formuby Dane Recen - OpCjOHO/ﬂV legumenl' DFZVDUSZ-
" = i czenie, ktory jest poczqtkowq stopq
£ - A SRR zwrotu wykorzystywang w poszuki-
uiig B I Ui A : el waniach IRR. Jesli argument ten
Schowek ™= Czcionka W Liczba ZOSthe Dom”'”ef% EXCEI ZOCZynO
| XRR -0 % o fe] =it od 10%. W kolejnych krokach uzy-
f A B C D E wa odpowiednio wyzszej lub nizszej
1 \Wymagana stopa zwrotu (rocznie) 10% wartosci stopy zwrotu w zaleznosci
2 od tego, czy wynik NPV byt dodatni,
3 |Poczatkowa inwestycja 2007.10.01 -100 000,00 zt czy ujemny, az do momentu 0siq-
4 Miesigc 1 2007.11.01 10 000,00 zt gniecia zerowej wartosci NPV
5 Miesigc 2 2007.12.01 10 000,00 z¢
6 |Miesiac 3 2008.01.01 10 000,00 zt
7 Miesiac 4 2008.02.01 10 000,00 z¢
8 |Miesiac 5 2008.03.01 10 000,00 zt
9 Miesiac 6 2008.04.01 10 000,00 zt
10 Miesigc 7 2008.05.01 10 000,00 z¢
11 Miesiac 8 2008.06.01 10 000,00 zt
12 Miesiac 9 2008.07.01 10 000,00 z¢
13 |Miesiac 10 2008.08.01 10 000,00 zt
14 Miesiac 11 2008.09.01 10 000,00 zt
15 Miesigc 12 2008.10.01 10 000,00 z¢
16 Wartosc ziomowania  2008.11.01 5 000,00 z¢
17
18 Biezgca wartoscé netto 18 494 00 zH=xirr(
19 [ XIRR(warto&ci; daty; [praypuszczenie]] |
20
21
22
23
24
25
26
27
28
M0
M 4+ M| Arkuszl  Arkusz2 Arkusz3 ¥
Wprowadz

Uwaga: Jesli funkcja XIRR nie znajdzie wyniku po 100 przebiegach, jako wynik pokaze btad #NUM.
Taki sam efekt zachodzi, gdy w serii przeptywow finansowych nie wystepuje przynajmniej jedna
dodatnia i przynajmniej jedna ujemna wartosc.
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Pozyskiwanie wsparcia dla projektu

Sponsorowanie jest istotne na etapie wybierania projektu, ale wsparcie staje sie
kluczowa spraws, kiedy dojdzie do rozpoczecia realizacji projektu. Projekty rzadko
koncza sie bez napotkania po drodze jakich$ problemdw i czesto potrzebna jest
pomoc w ich rozwigzaniu. Niestety, wiele osob jest sklonnych pomoc jedynie
wtedy, gdy widzg w tym jaka$ korzy$¢, co sprawia, ze bardzo istotne jest wyszu-
kanie ludzi, ktérym zalezy na sukcesie projektu (jego interesariuszy).

Interesariusze odgrywaja wazna role na kazdym etapie realizacji projektu: od
ztozenia jego propozycji az do zamkniecia. W trakcie planowania pomagajg oni
zdefiniowa¢ projekt i opracowac plan jego realizacji. Kilku szcze$liwcéw sposrod
interesariuszy dostarcza pieniedzy na realizacje projektu. Podczas realizacji po-
magaja rozwigzywa¢ problemy, podejmowaé decyzje o zmianach, przyjmowaé
strategie zarzadzania ryzykiem i ewentualnie dostarczaja wiecej funduszy, jesli
staje sie to niezbedne. Na zakonczenie niektérzy sposrdd interesariuszy orzekaja
o zakonczeniu projektu, co pozwala innym ruszy¢ do kolejnych zadan.

Okreslenie, kto ma interes zwiazany z projektem

Zaangazowanie w projekt moze wystapi¢ na dowolnym szczeblu organizacyjnym,
od sponsora projektu na poziomie kierownictwa az do pracownikéw realizuja-
cych projekt. Interesariusze projektu nazywaja sie tak, gdyz sa nim zaintereso-
wani. Albo co$ daja projektowi (jak zasoby niezbedne do jego realizacji), albo
chea co$ z niego uzyskaé (na przyktad klienta instalujacego oprogramowanie wy-
tworzone w ramach projektu).

Identyfikacja interesariuszy moze by¢ trudna. Niektdrzy nie zdaja sobie sprawy
Z tego, ze s3 interesariuszami, na przyktad zespdt badawczo-rozwojowy, ktory
dowiaduje si¢ o projekcie z otrzymanej od dziatu sprzedazy listy niemozliwych
do zrealizowania wymagan. Inni z kolei udajg, ze sg interesariuszami, kiedy
w rzeczywistosci tak nie jest. Na przyktad dziat produkeji postepuje przyjaznie,
bo postrzega projekt jako tanig metode pozyskania nowej bazy danych. Je$li me-
nedzer nie jest ostrozny, jego projekt szybko nabierze nadmiarowych wymagan,
lecz, co oczywiste, bez zwiekszenia budzetu.

Oto podstawowe grupy interesariuszy, metody ich identyfikacji i podpowiedzi,
jak utrzymywac zadowolenie interesariuszy z projektu:

« Klienci projektu s3 tatwi do znalezienia, bo to oni finansuja projekt. Utrzy-
manie ich zadowolenia z realizacji projektu jest $cisle zwigzane z dostarcze-
niem spodziewanych wynikéw finansowych (strona 40). Trzeba w tym celu
kontrolowa¢ wydajnoé¢ finansowa (strona 404), by mdc wyjasnic¢ niedobory
finansowe i plan wyprowadzenia realizacji projektu z powrotem na prosta.
Ludzie kontrolujacy budzet moga by¢ poteznymi sojusznikami przeciw za-
kusom poszerzenia zakresu projektu.
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dla projektu

Poniewaz klienci ptacg rachunki, zazwyczaj maja najwiecej do powiedzenia
na temat celéw, wymagan i rezultatéw projektow. Oczywiscie osoba podpi-
sujaca czek nie zawsze jest ta samg osoba, ktdra definiuje wymagania, ale obie
reprezentuja interes klienta. Na przyktad jesli projekt polega na szukaniu
szkoty, dziecko moze wybra¢ konkretng placéwke, nawet jesli to rodzice po-
krywaja czesne. Klienci zatwierdzaja takze dokumenty, posrednie wyniki
i rezultat koncowy. Jedli na etapie planowania $ci$le wspétpracuje sie z klien-
tami przy definiowaniu celéw i kryteriéw sukcesu, aprobata moze by¢ znacz-
nie fatwiejsza do uzyskania.

Uwaga: Jesli projekt wytwarza produkt na sprzedaz, to nie zachodzi interakcja z koficowym klientem —
tym, ktory kupuje produkt. Wspdtpracuije sie za to z posrednikami, takimi jak dziat sprzedazy czy mar-
ketingu, i innymi zainteresowanymi.

» Sponsorzy projektu to ludzie, ktorzy sa zainteresowani tym, by projekt od-
nidst sukees, i majg moc sprawczg, na przyktad wiceprezes do spraw produk-
cji, ktory wspiera projekt modernizacji linii montazowej. Jezeli menedzer
projektu nie ma wystarczajacej wtadzy, moze liczy¢ na sponsoréw projektu, ze
udzielg mu czastki swych uprawnien. Rola sponsora projektu jest wspieranie
menedzera i zespotu projektowego, tak aby projekt skonczyt sic sukcesem.
Sponsor wspomaga przeprowadzenie projektu przez proces selekgji, a nastepnie
podpisuje i rozprowadza statut (strona 50) przedstawiajacy nowy projekt
oraz uprawnienia jego menedzera.

Sponsor projektu pomaga okresli¢ priorytety, definiuje decydujace wskazniki
wydajnosci i prowadzi projekt przez wiry i porohy polityki firmowej. Moze tez
zaproponowa¢ metody budowania zaangazowania ludzi i usuwania probleméw.
Czasami zdarza sie, ze sponsorzy projektu s3 tez jego klientami wewnetrz-
nymi lub posredniczgcymi w dostarczeniu wynikéw do klientéw koncowych.

Je$li menedzer nie ma do$¢ wiadzy lub projekt natrafi na powazne przeszkody,
sponsor projektu moze wkroczy¢ do akcji. Choé¢ sponsorzy sa zainteresowani
sukcesem projektu, oczekuja réwnocze$nie od menedzera, ze bedzie ten
projekt prowadzit. O ile przychodzenie do nich z btahostkami nie nastawi
pozytywnie sponsoréw do menedzera, to ukrywanie przed nimi probleméw
do momentu, kiedy jest juz za p6zno na ich rozwiagzanie, jest jeszcze gorsze.
Menedzer nie moze sie waha¢, jesli faktycznie potrzebuje pomocy sponsora.

 Dyrektorzy odpowiedzialni kierujg pionami takimi jak produkcja, marketing
czy informatyka. Oprdcz zarzadzania swoimi dziatami pilnujg oni takze nor-
my pracy i wydajnosci. Zasoby do realizacji projektéw zazwyczaj pochodza od
nich, wiec menedzer musi nauczy¢ sic wydajnie wspdtpracowaé z dyrektorami.

Najtatwiej przekonaé do projektu dyrektoréw odpowiedzialnych, pozwalajac
im wykonywac ich zadania. Nie warto méwic, kogo potrzeba (chyba ze pozostaje
sie z tym kim$ w doskonatym uktadzie wspétpracy). Zamiast tego lepiej okre-
§li¢ niezbedne umiejetno$ci i kompetencje, a takze jasno zdefiniowaé ogra-
niczenia, takie jak koszty, dostepno$é¢ i doswiadczenie. A gdy dyrektorzy
odpowiedzialni przydzielg juz pracownikéw, postaraé sie za wszelka cene
dotrzymac¢ umoéwionych terminéw. Jesli dochodzi do opdznienia w realizacji
harmonogramu, nalezy jak najszybciej powiadomi¢ dyrektoréw odpowie-
dzialnych, aby mozliwe byto wypracowanie alternatywnego rozwiazania.
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Kiedy interesariusze nie s3 pomocni

Niektore projekty sa korzystne dla organizacji jako
catosci, lecz sprawiaja problemy niektérym interesa-
riuszom. Dla przyktadu, projekt poprawy wybranego
procesu moze zaoszczedzic mnoéstwo pieniedzy fir-
mie, lecz spowodowac zwolnienia z pracy w konkretnej
grupie pracownikow. Interesariusze, ktérzy nie chca
wspiera¢ projektu, moga go podkopywac, opdzniajac
udzielenie niezbednych do jego realizacji zasobow lub
zgtaszajac co chwila problemy i watpliwosci.

Sun Tzu, chinski generat z IV wieku p.n.e., udzielat na-
stepujacej rady odnosnie interesariuszy: ,Poznaj siebie
i poznaj wroga, dopiero wtedy twoje zwyciestwo nie be-
dzie zagrozone"". Trzeba odkry¢, jakie wérdd interesariuszy

wystepuja problemy, a moze to pozwoli¢ na ich zata-
godzenie.

Czasami sponsor projektu lub inni interesariusze moga
pomaoéc w przekonaniu opornych. Lecz polityka i uktady,
ktore trwaja dtuzej niz czas realizacji projektu, czesto
pozostawiajg menedzera samemu sobie. Jesli przeko-
nanie ludzi jest niemozliwe, konieczne staje sie okre-
Slenie ryzyka, jakie stanowia. Pozwala to zapoznac
wszystkich interesariuszy z tymi problemami i ich
potencjalnymi rozwigzaniami, po czym zadecydowac,
co dalej robi¢. Tak czy inaczej wynik nie zawsze jest
zadowalajacy, a konflikty moga trwale zagrozi¢ reali-
zacji projektu.

Wskazéwka: Dyrektorzy odpowiedzialni traca duzo czasu, wystuchujac, ze ludzie s przepracowani,
przyttoczeni lub znudzeni. Jesli przedstawi sie im powdd, dla ktérego pracownicy sa potrzebni
w okreslonym czasie, oraz udowodni sie, ze harmonogram da sie zrealizowac, to szansa na zapew-
nienie sobie ich wspotpracy wzrasta.

o Czlonkowie zespotu, ktorzy realizujg projekt, tez sg interesariuszami, po-
niewaz to oni wykonuja zadania, z ktorych sklada sie projekt. Inni interesa-
riusze okresowo staja sie cztonkami zespotu, na przyktad klient, ktéry defi-
niuje wymagania.

Utrzymywanie zadowolenia wérdd cztonkéw zespotu opiera si¢ na rozsad-
nym przydziale pracy, przekonaniu, ze praca ma sens, i przyjemnym $ro-
dowisku pracy. Komunikacja z cztonkami zespotu jest réwnie istotna jak
w przypadku dowolnej innej grupy interesariuszy. Chca oni wiedzieé, jak ich
praca wptywa na cato$é projektu, co daja wykonywane przez nich zadania i kiedy
nalezy je zrealizowac.

o Oczywiscie menedzerowie projektu tez sg interesariuszami, bo ich reputacja
iutrzymanie zalezy od sukcesu prowadzonych przez nich projektéw. Mene-
dzer projektu tatwo zidentyfikuje samego siebie i nie powinien mie¢ proble-
moéw z okre$leniem, jak zapewnic¢ sobie zadowolenie z projektu.

Budowanie planu projektu (strona 36) pomaga zidentyfikowa¢ wielu interesariuszy.
Dla przyktadu, wskazanie celu projektu i osoby, ktéra odnosi korzysci z osia-
gniecia sukcesu, pomaga wskaza¢ sponsora i klientéw. Cele pomagaja okredlic,
jakie grupy musza przy ich osigganiu wspétpracowaé. Tabela podziatu odpowie-
dzialno$ci (strona 179) definiuje grupy zaangazowane w realizacje projektu i po-
ziom ich zaangazowania, a zatem moze stuzy¢ jako lista kontrolna grup intere-
sariuszy. Oczywi$cie trzeba jeszcze okresli¢ precyzyjnie, z kim wspétpracowaé
w kazdej z tych grup. Kiedy zaczyna sie zbieranie zespotu projektowego, z pomoca
przychodza listy cztonkéw zespotu i dyrektor6w odpowiedzialnych.

! Sun Tzu, Sztuka Wojny, Przed$wit, Warszawa 1994, s. 116 — przyp. tum.
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Pozyskiwanie wsparcia

dla projektu

Dokumentowanie interesariuszy projektu

Kiedy projekt zaczyna nabiera¢ tempa, menedzer zaczyna szybko traci¢ zdolnosé
zapamietywania wszystkich szczegétéw. Nie mozna pozwoli¢ sobie na zapomnienie,
kim sg interesariusze, ze wzgledu na ich wazno$¢. Dlatego w czasie identyfikowa-
nia interesariuszy projektu warto utworzy¢ sobie tabele analizy interesariuszy.
Nie wystarczy umiesci¢ w niej tylko nazwiska i grupy. Nalezy takze uwzglednié
informacje rolach, jakie poszczegdlni interesariusze maja odegraé¢ w realizacji
projektu, celach, ktére sa dla nich najwazniejsze, oraz to, z czyim zdaniem si¢ licza.

Rysunek 1.5 pokazuje przyktadows tabele analizy interesariuszy.

FERT DN

Marzedzia ghdwne

I.@ Ch01_Analiza_interesariuszy.doc [Tryb zgodnosci] - Microsoft Word
=8

S N
j “ | Times New Roman -0 - |IAE A"Lﬂil] EnEa

Wiel | [B L U e x, Aar|[¥- A=

Wstawianie Uktad strony Qdwaotania Korespandendia Recenzja Widok

'| T Normalny | T Bez odst...

Schowek s Czcionka F| Akapit F| Style

[BH[9 ] | sczbcepe| adboene AaBb( AaBbCi

Magtowek 1 Naghowek 2

Tabela analizy interesariuszy

Imie Firma Cele Wkiad Doradcy
Hawn, Sean Pogo Products 1 Ewiekszenie skoku Opracowuje specyfikacje Money, Permy
plonowego Zatwierdza plany 1 znmany (Glawna
2 Zmniejszenie kosztow Ksiggowa)
3 Przeskoczenie konkurencji Hopper, Tippi
(Inzynier)
Money, Penny Pogo Products 1 Zmniejszenie kosztow Zatwierdza plany Gotta, Pop
2 Poprawa przephywu Unuchamia fundusze (Dyrektor
gotdwki Naczelny)
Ratchet, Stan Aerobotics, LLC 1 Zwiekszenie swiadomosci | Projektuje sprezymy Hopper, Tippi
2 Zwigkszenie skoku Mom
picnowego

Rysunek 1.5. Kiedy w dokumencie Worda stosuje sie tabele, mozna dodac do niej kolejny wiersz, wciskajqc
klawisz Tab, kiedy skonczy sie pisa¢ w ostatniej komaorce ostatniego wiersza tabeli. Aby doda¢ do komorki
tabeli kolejny cel lub wktad, wystarczy ustawic¢ kursor na koncu tekstu w tej komaorce i weisnqc klawisz Enter

Ponizej opisano najbardziej przydatne informacje na temat interesariuszy:

o Firma lub dzial. Wiedza o miejscu i stanowisku zatrudnienia pomaga $le-
dzi¢ istotne dla interesariuszy cele projektu oraz okre$la¢, w ktorych dziata-
niach powinni bra¢ udziat. Na przyktad jesli zebrania ustalajace strategie
maja by¢ poufne, to nie nalezy zapraszaé¢ na nie interesariuszy spoza firmy.

o Cele. Lista celéw istotnych dla interesariusza uporzadkowana od najistotnie;j-
szego do najmniej waznego. Jesli trzeba naktonié interesariuszy, by skupili wspar-
cie na konkretnym celu, ta informacja pomaga znalez¢ wérod nich sojusznikow.

o Wkiady. Wykaz, co i ktdry interesariusz oferuje w realizacji projektu. Wktady
w tabeli analizy interesariuszy to co innego niz zakresy odpowiedzialnosci w tabeli
podziatu odpowiedzialnosci (strona 179). W tabeli interesariuszy wykazuje sie,
co konkretnie kazdy z interesariuszy oferuje w ramach wypetniania swojej roli
w realizacji projektu.

o Doradcy. Najlepszym zrédtem podpowiedzi, jak prezentowaé informacje oraz
kogo bardziej zainteresuje ktdra opcja, sa ci, ktérych interesariusze stuchaja.
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Upowszechnienie wiedzy

o projekcie

Upowszechnienie wiedzy
o projekcie i jego menedierze

Projekt, ktéry otrzymat zgode na realizacje, potrzebuje nagtosnienia, tak samo
jak wchodzacy na ekrany film. Chodzi o to, by ludzie wiedzieli, ze projekt rusza oraz
dlaczego jest istotny. Co wazniejsze, pomaga to wzbudzi¢ entuzjazm w czton-
kach zespotu z powodu nowych zadan. Menedzer projektu takze potrzebuje re-
klamy, poniewaz jego wladza ptynie z projektu i od sponsora projektu, a nie pozycji
w firmie. Dlatego ludzie musza wiedzieé¢, jak daleko siega wtadza menedzera.
Statut projektu jest czyms$ w rodzaju o$§wiadczenia w prasie na temat projektu
— oglasza jego rozpoczecie oraz okresla wtadze i odpowiedzialno$é jego menedzera.

Statut projektu nie zrobi wrazenia na nikim, jesli nie zostat podpisany przez kogo$
wystarczajaco waznego, by udzieli¢ menedzerowi wladzy, na przyktad sponsora lub
Kklienta projektu. Z drugiej strony nie ma sensu wciggaé w statut najwyzszej wiadzy,
chyba Zze ma pojecie o projekcie. Autorytet sie przydaje, ale wiarygodnosé tez jest
istotna.

Mozna grzecznie zasugerowaé klientowi lub sponsorowi projektu, by opracowat
i rozprowadzit statut projektu. Zazwyczaj predzej jest przygotowaé go samemu
i przedstawi¢ go do podpisania i upowszechnienia.

Statut projektu jest catkiem prosty, jak wida¢ na rysunku 1.6.

Widoki dokumentu Okno Makra

Rysunek 1.6.

Nie nalezy oszcze-
dzac przy tworze-

niu listy odbiorcow

H1

Do: Zatoga Pogo Products
0d: Penny Money, Sponsor projektu Pogo Popups

Dotyczy: Projektu Pogo Popups

Projekt Pogo Popups jest dla Pogo Products fascynujgcym i optacalnym projektem. Jego celem
jest potrojenie skocznosci naszych zabich lasek przy réwnoczesnej poprawie bezpieczenstwa
zabawek. Oczekujemy, 7e planowane zmiany pomoga nam przeskoczy¢ konkurencje i zdoby¢
kolejne 25% rynku zabich lasek.

Hope Pope jest menedzerem projektu Pogo Popups. W tej roli Panna Pope odpowiada za
wspétprace z zespotem kierownictwa w zakresie opracowania poczatkowych zatozer projektu.
Pdznie] Panna Pope bedzie pracowac z kazdg z grup w firmie, aby opracowac plan projektu
opisujgcy cele, planowane rezultaty oraz ogdlny plan prowadzenia projektu.

Panna Pope bedzie prowadzi¢ projekt, $ledzi¢ jego postepy | wydajnos¢ oraz decydowac, jak go
utrzymac na kursie. W przypadku wystapienia powaznych probleméw i duzych propozycji zmian
bedzie wspdipracowac z kierownictwem w celu wybrania rozwiazania. Ten projekt ma dla nas
najwyzszy priorytet, wiec prosimy kierownikéw dziatéw o udostepnienie Hope Pope wszelkich
zasobow, o ktdre poprosi (kazdemu wolno marzy¢). W czasie realizacji projektu Panna Pope ma
co dwa tygodnie przygotowywac i przedkladac kierownictwu raport stanu realizacji projektu.

Hope Pope jest uprawniona do zarzadzania projektem, przypisywania zasobdw i zaciggania zo-
bowigzan finansowych na rzecz Pogo Products, co ma zapewnic powodzenie realizacji projektu.
Menedzer posiada takze uprawnienia w zakresie realizacji projektu Pogo Popups do:

bezposredniej komunikacji z kierownictwem Pogo Products w zwigzku z projektem;
bezposredniej komunikacji z wszystkimi podwykonawcami w zwiazku z projektem;
negocjowania umow, zatrudniania podwykonawedw i autoryzowania wydatkéw i wyptat;
przydzielania zasobow do zadai projektu;

Zwracania sie 0 pomoc, w razie potrzeby, do kierownikow dziatow.

Jestem zywo zainteresowana projektem Pogo Popups oraz szczesliwa, ze menedzerem projektu
jest Panna Pope. Mam zamiar wspierac jg oraz jej projekt, jak tylko bede mogta, i prosze, aby-
Scie zrobili to samo. (Naprzdd, dziewczyno!) Jesli macie jakies watpliwosci lub pytania odnosnie
projektu lub roli Hope Pope, zgtoscie sie, prosze, do mnie.

Strona:1z1

| Wyrazy:311 | 5 Polski |

B

statutu projektu.
Kopia powinna
zostac wystana do
kazdego, kto w jaki-
kolwiek sposob bie-
rze udziat w projek-
cie lub moze odczuc
skutki jego realiza-
¢ji. Forma dystry-
bucji — e-mail czy
pismo na papierze
firmowym — zalezy
od przyjetych

w firmie zwyczajow
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Upowszechnienie wiedzy

o projekcie

Oto typowe elementy statutu projektu:

o Nazwa projektu. Eatwo wpadajacy w ucho kryptonim, ktéry wszyscy na-
tychmiast powtarzaja, to $wietny pomysl, ale wystarczy krétka nazwa okre-
$lajaca, co projekt ma zrealizowad.

« Cel. Okreslenie misji jest bardzo dobre jako cel, gdyz prezentuje przyczyny
realizacji projektu na wysokim poziomie abstrakeji. Jesli misja projektu nie zo-
stala jeszcze sformutowana, wystarczy podsumowanie celéw do osiggniecia.

o Menedzer projektu. Ogtoszenie, kto bedzie menedzerem danego projektu.
Jesli nawet menedzer przygotowuje statut do podpisania przez sponsora, nie
powinien by¢ zbyt skromny. Interesariusze musza wiedzie¢, kim jest menedzer
i dlaczego whasénie on zostat wybrany, by zapewni¢ powodzenie projektu.

o Obowiazki menedzera projektu. Krotkie i zwiezte podsumowanie obowiazkéw
menedzera. Ten zarys ma za zadanie uprzedzi¢ innych, czego menedzer moze
od nich oczekiwad, oraz poinformowac ich, co wtasciwie robi menedzer.

o Wladza menedzera projektu. W tym miejscu sponsor lub klient projektu
okre$la zakres wladzy menedzera oraz popiera go swoim autorytetem i wply-
wami. Ten fragment statutu, tak jak petnomocnictwo w dziataniach prawnych,
informuje wszystkich, do podjecia jakich dziatan w jego imieniu sponsor lub
klient projektu upowaznia menedzera, na przyktad wynajecie podwykonawcow
czy uruchomienie funduszu awaryjnego projektu.

« Oficjalne poparcie dla projektu. Niewielka informacja, ze sponsor lub klient
wspiera projekt i jego menedzera.

Teraz, gdy wszystko jest juz przedstawione, nadchodzi czas planowania projektu.
Nastepny rozdziat przedstawia catosé¢ planu projektu — wszystkie jego elementy
oraz ich znaczenie. Od tego momentu zaczyna sie wyzszy poziom wykorzystania
programu MS Project 2007 i innych programoéw do tworzenia i zarzadzania
harmonogramami projektow.
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