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Pawet Wyrozebski
4. Metodyka PMI:

Project Management Body of Knowledge

Wstep

Wsr6d grupy metodyk zarzadzania projektami standard opracowany przez Project
Management Institute (PMI) uznaje sie za podstawe wiedzy profesjonalnego kie-
rownika projektu. Jest to jedno z najlepszych i najbardziej wszechstronnych podejsé
do problematyki zarzadzania projektami, ktorego znajomosé potwierdzona syste-
mem certyfikacji daje szerokie mozliwosci kariery zawodowej.

Podstawowym Zzrédiem metody jest publikacja Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu
projektami (ang. A Guide to the Project Management Body of Knowledge, PMBoK®
Guide) lub w skrocie PMBoK®’. Powstata ona z myslg o rozpowszechnieniu ogdlnie
przyjetych dobrych praktyk zarzadzania projektami oraz w celu stworzenia plaszczy-
zny wspolnego jezyka, zestawu pojec z tej dziedziny.

Pierwsze proby podsumowania dos§wiadczen zarzgdzania projektami zostaty podjete
przez PMI w 1983 r. w raporcie Ethics, Standards and Accreditation (ESA)*. Na podsta-
wie zebranych materialow oraz péZniejszych badan w 1987 r. opisano obszary wiedzy
o zarzgdzaniu projektami, a w 1996 r. wydano pierwszg edycje Kompendium wiedzy o za-

rzqdzaniu projektami (ang. A Guide to the Project Management Body of Knowledge,
The PMBoK® Guide)*’. Od tego czasu standard PMI jest stale udoskonalany, co znala-
zto swoje odbicie w dwdch kolejnych edycjach PMBoK® wlatach 2000 i 2004. Ostatnia
akrualizacja standardu miata miejsce na przetomie 2007 1 2008 roku, czego efektem jest
publikacja czwartej edycji PMBoK®-a. Wraz z wydaniem najnowszej wersji standardu
w jezyku angielskim opracowano wersje polska, ktdra ukazata sie w roku 2009".

Standard PMI, jak podkreslajg sami autorzy opracowania, jest zbiorem najlep-

szych, powszechnie uznanych praktyk znajdujgcych zastosowanie w zarzadzaniu

57 PMBoK®™ jest zarejestrowanym znakiem handlowym Project Management Institute (PMI).
58 Ethics, Standards and Accreditation (ESA) Reporr, PMI, USA 1983,
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projektami®’. W ponizszym opracowaniu stosuje sie sformutowania: metoda, podej-
$cie lub standard PMI. Szeroka wiedza zawarta w Kompendium jest baza proponujaca
pewne rozwiazania o potwierdzonej skutecznosci, jednakze zakres i stopief stoso-
wania tychze rozwigzan zalezy od 0séb odpowiedzialnych za kierowanie projektem.
W ten sposdb zapewniona jest skalowalno$¢ metody, dzieki czemu znajduje ona za-

stosowanie w projektach o zr6znicowanych rozmiarach.

Grupy procesow

Zasadnicza czgscig metody sa 42 procesy pogrupowane w S grup proceséw 1 9 obsza-
réw wiedzy. Zgodnie z metods, zarzadzanie projektem wiaze sie z zastosowaniem powyz-
szych procesow (zaréwno o charakterze zarzadczym, jak i technicznym) w polaczeniu
z wiedzg, umiejetno$ciami, technikami i narzedziami, ktére to razem, korzystajac z od-
powiednich wejsé¢ do procesow (ang. inputs), generuja wyniki, produkty (ang. outputs,
deliverables). W celu zakonczenia projektu sukcesem nalezy: wyskalowa¢ metodyke
do potrzeb specyfiki projektu, czyli wybra¢ niezbedne procesy sposrod przedstawionych
grup procesow, dostosowac podejscie projektowe do wymagan projektu, zrealizowac wy-
magania stawiane przez otoczenie projektu, w tym jego interesariuszy (ang. stakehol-
ders), craz zachowac réwnowage pomi¢dzy zakresem, kosztem, czasem, jakoscig, zasoba-
mi i ryzykiem projektu, by w efekcie osiggnac postawione na wstepie cele®.

Zgodnie z przyjetymi powszechnie praktykami projekty charakteryzujg sie tzw. fa-
zami cyklu zycia projektu: fazg inicjowania, planowania, wykonania i zakofczenia
z nadrzedna rola monitorowania i kontroli. W zwiazku z tym kazdej z faz przypo-
rzadkowanoodpowiadajace jej procesy, ktorych celem jest zainicjowanie, zaplanowa-
nie, wykonanie, kontrolowanie i zakonczenie projektu.

Stworzono w ten sposéb S grup procesow:

* Grupa procesow inicjacji — stuza zdefiniowaniu projektu lub jego fazy oraz za-

twierdzeniu projektu w organizacji:
4.1 Tworzenie karty projektu
10.1 Rozpoznanie interesariuszy
* Grupa procesow planowania — procesy majg na celu odpowiedz na pytania:

jak zrealizowac zamierzone cele, jakimi Srodkami, kiedy, w jakiej kolejnosci itp.:

61 Project Management Institute A Guide o the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) -
Fourth Edition, Project Management Institute, Inc., 2008. Copyright and all rights reserved. Material

from this publication has been reproduced with the permission of PML

52 Ibidem, s. 37.
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4.2 Opracowanie planu zarzadzania projektem
S.1 Zbieranie wymagan
5.2 Precyzowanie zakresu
5.3 Tworzenie struktur}; podziatu pracy
6.1 Okreslanie dziatan
6.2 Okreslenie kolejnosci dziatan
6.3 Szacowanie zasoboéw dziatan
6.4 Szacowanie czasu trwania dziatan
6.5 Opracowywanie harmonogramu
7.1 Szacowanie kosztow
7.2 Okreslanie budzetu
8.1 Planowanie jakoS$ci
9.1 Opracowywanie planu zasobow ludzkich
10.2 Planowanie komunikacji
11.1 Planowanie zarzadzania ryzykiem
11.2 Rozpoznawanie ryzyka
11.3 Przeprowadzanie jakoSciowej analizy ryzyka
11.4 Przeprowadzanie iloSciowej analizy ryzyka
11.5 Planowanie reakcji na ryzyko
12.1 Planowanie zamdwien
* Grupa procesow wykonawczych — grupuja i koordynujg wykorzystanie zaso-
bow 1 ludzi w projekcie w celu wykonania zatlozonego planu:
4.3 Kierowanie i zarzadzanie realizacjg projektu
8.2 Przeprowadzanie zapewniania jakosci
9.2 Pozyskiwanie zespolu projektu
9.3 Ksztattowanie zespotu projektu
9.4 Zarzadzanie zespolem projektu
10.3 Dostarczanie informacji
10.4 Ksztaltowanie oczekiwan interesariuszy
12.2 Dokonywanie zamdwien
* Grupa procesOw monitoringu i sterowania — monitorujg postepy prac w pro-
jekcie, badaja ewentualne odchylenia, aby w razie konieczno$ci uruchomi¢ od-
powiednie dziatania zapobiegawcze lub/i korygujace:

4.4 Monitorowanie 1 kontrolowanie prac w projekcie

4.5 Przeprowadzenie zintegrowanej kontroli zmian
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5.4 Weryfikacja zakresu
5.5 Kontrolowanie zakresu
6.6 Kontrolowanie harmonogramu
7.3 Kontrolowanie kosztow
8.3 Przeprowadzanie kontroli jakosci
10.5 Przekazywanie raportow z wykonania
11.6 Monitorowanie i kontrolowanie ryzyka
12.3 Administrowanie zamoéwieniami
« Grupa proceséw konczacych — dziatania wykonywane w celu zamknigcia
i rozliczenia wszystkich czynnosci podejmowanych w projekcie lub jego fazie:
4.6 Zamykanie projektu lub etapu
12.4 Zamykanie zamowien
Jak wigc mozna zauwazy¢, standard PMI zakiada, podobnie jak metodyka zarza-
dzania projektami PRINCE?2®, podejscie procesowe do projektu i rowniez dostrzega
sie¢ wspoizaleznosci miedzy poszczegblnymi procesami. W rzeczywistosci zarzadza-
nie projektem jest ciagiem wielu kolejnych iteraciji, przej$¢ migdzy nimi. Stad nie
nalezy utozsamiac grup proceséw z fazami cyklu zycia projektu. Chociaz np. przy-
gotowanie planu projektu lub jego etapéw poprzedza jego realizacje, to juz wszystkie
odchylenia we wdrozeniu powoduja koniecznosé ciaglego dostosowywania planu
do rzeczywistych mozliwoéci i dostgpnych zasobow. Jesli np. z projektu wycofa sie
gléwny interesariusz (proces zarzadzania interesariuszami), moze to spowodowac
bardzo powazne skutki w odniesieniu do zakresu projektu, jak konieczno$¢ prze-
modelowania systemu informatycznego (procesy planowania, definiowania zakresu),
jakosci projektu — np. zmiana dotychczasowych kryteriéw odbioru projektu (proces
planowania i zapewnienia jakosci), piynnosci finansowej — np. brak jednego ze spon-
sorow (proces budzetowania i kontroli kosztéw) lub nawet spadek morale zespotu
projektowego (proces zarzadzania zespotem). Praktyka realizacji projektow dostar-
cza wielu innych przykiadow.
Podsumowujac, nalezy stwierdzié, iz mimo tego, Ze procesy i grupy procesow opi-
suje sie osobno, wystepuja migdzy nimi liczne zaleznosci, reprezentowane przez od-

powiednie wejscia i wyjscia—doiz procesow.

Obszary wiedzy o zarzadzaniu projektami
Oile grupy procesow skupiaja procesy zgodnie z ich ogolnachronologia wystgpowa-

nia w projekcie, to wiasciwa czes¢ standardu PMI stanowi 9 obszarow wiedzy, sa to:
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zarzadzanie integracja projektu (ang. project integration management),

zarzadzanie zakresem w projekcie (ang. project scope management),

zarzadzanie czasem w projekcie (ang. project time management),

zarzadzanie kosztami w projekcie (ang. project cost management),

zarzadzanie jakoscia w projekcie (ang. project quality management),
zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie (ang. project human resource ma-

nagement),

a . o L .
zarzadzanie komunikacja w projekcie (ang. project communications manage-
ment),
zarzadzanie ryzykiem w projekcie (ang. project risk management),
zarzadzanie zamowieniami w projekcie (ang. project procurement manage-
ment).

Obs i ] i i

zary wiedzy grupuja procesy zgodnie z powigzaniami tematycznymi, pozio-

mvmi. . . .

ymi. Wskazuja, jakie procesy, wejscia, wyjscia z procesow 1 techniki sg niezbedne
. , . . . ’
zeby moc zarzadzac¢ odpowiednim obszarem,zagadnieniem projektu. Przyporzadko-

wanie proceséw do odpowiadajacych im obszaréw przedstawia tabela 16.

Tab. 16. Macierz 42 proceséw, 5 grup procesow i 9 obszaréw wiedzy
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Tab. 16. Macierz 42 procesow, 5 grup procesow i 9 obszarow wiedzy (cd.)

Obszary wiedzy
o zarzadzaniu
projektami

Grupy proceséw zarzadzania projektami

Grupa procesow

Grupa procesow

Grupa procesow
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Grupa procesow
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i sterowania
Zarzadzanie 6.1 6.6
czasem Okreslanie Kontrolowanie
w projekcie dziaian harmonogramu
6.2
Okreslenie
kolejnosci
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6.3
Szacowanie
zasobow dziatan
6.4
Szacowanie
czasu trwania
dziatan
6.5
Opracowywanie
harmonogramu
Zarzadzanie 7.1 7.3
kosztami Szacowanie Kontrolowanie
w projekcie kosztow koszow
7.2
Okreslanie
budzetu
Zarzadzanie 8.1 8.2 83
jakoscia Planowanie Przeprowadzanie | Przeprowadzanie
w projekcie jakosci zapewniania kontroli jakosci
jakosci
Zarzadzanie 9.1 9.2
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ludzkimi planu zasobow zespoiu projektu
w projekcie ludzkich 9.3
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9.4
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zespolem
projektu
Zarzadzanie 10.1 10.2 10.3 10.5
komunikacja Rozpoznanie Planowanie Dostarczanie Przekazywanie
w projekcie interesariuszy komunikacji informacji raportow
10.4 zwykonania
Ksztattowanie
oczekiwan

interesariuszy
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Tab. 16. Macierz 42 proceséw, 5 grup proces6w i 9 obszaréw wiedzy (cd.)

Obszary wiedzy | Grupy proceséw zarzadzania projektami
o zarzadzaniu -
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Planowanie
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Zarzadzanie integracja projektu

Zarzadzanie integracja projektu stuzy stworzeniu odpowiedniej ptaszczyzny zarzadczej
umozliwiajacej zidentyfikowanie, zdefiniowanie, wspotdziatanie i koordynowanie proce-
sow, czynnosci i przeptywu produktéw miedzy procesami. Zarzadzanieintegracja projektu
umozliwia efektywne podejmowanie decyzji strategicznych dla projektu, alokowanie zaso-
bdw, rozwiazywanie powstajacych zagadnien projektowych oraz koordynacje dziatan. Moz-
na je zatem okresli¢ kolokwialnie jako ,,umoéwienie sie”, jak dany projekt bedzie zarzgdzany

1 prowadzony. Do zarzadzania integracja projektu nalezg nastepujgce procesy (rysunek 3):

Opracowanie karty projektu (ang. project charter)

Karta projektu przygotowywana jest najczesciej przez inicjatora lub sponsora pro-
jektu w odpowiedzi na potrzebe uzasadniajgcg rozpoczecie realizacji projektu. Karta
projektu formalnie zatwierdza projekt do realizacji, nadaje kierownikowi mozliwo$¢
dysponowania zasobami organizacji i w koncu osadza projekt w sSrodowisku organi-
zacji, jej standardach, kulturze organizacyjnej, systemach informacyjnych itp. Do-

brze skonstruowanakarta powinna zawierac:%?

%3 Ibidem, s. 77-78.
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Rys. 3. Zarzadzanie integracja projektu®*
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* uzasadnienie realizacji projektu,

* mierzalne cele i kryteria sukcesu projektu,
* wstepne wymagania,

¢ og6lny opis projektu,

* wstepne ryzyka projektu,

e gitéwne kamienie milowe projektu,

wstepny budzet projektu,

zasady rozliczenia projektu (m.in. kto ocenia i zatwierdza poziom realizacji ce-

16w projektu),

wskazanie kierownika projektu i zakres jego uprawnien,

wskazanie sponsora projektu lub innych osob zatwierdzajacych karte projektu.

4 Schematy przedstawiajace realizacje procesow zarzadzania projektami w kazdym z dziewieciu obsza-
row wiedzy stanowig synteze zawartych w oryginalnej metodyce 42 osobnych schematéw dla kazdego
procesu. Zamieszczone w ninejszym opracowaniu schematy przedstawiaja najwazniejsze relacje pomie-

dzy procesami oraz ich podstawowe zasilenia i rezulcaty.
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Opracowanie planu zarzadzania projektem

Plan zarzgdzania projektem jest ,metaplanem”, ktéry opisuje, w jaki sposéb
1 za pomoca jakich Srodkéw, narzedzi i technik zarzadza sie projektem. Plan ten
ustanawia standardy pracy, monitorowania i kontroli oraz zamykania projektu. Za-
wiera liste zaakceptowanych przez zespét projektowy proceséw oraz ich wejsé 1 wyjsé
stuzacych kierowaniu danym projektem. Plan ten moze podlega¢ zmianom w pro-
cesie zintegrowanego zarzadzania zmianami. Plan zarzadzania projektem powinien

zawierac:%3

procesy zarzadzania projektem wybrane przez zesp6t projektowy,

stopien zaawansowania uzytych proceséow,

opis stosowanych narzedzi i technik,

sposob wykorzystania procesow w odniesieniu do specyfiki projektu,

sposob wykonywania prac w zwiazku z realizacjg celu projektu,

» zasady kontroli i monitorowania zmian,

* zasady zarzadzania konfiguracja,

* sposob zapewnienia spojnosci pomiarow wynikow pracy,

e zasady komunikacji z interesariuszami,

* wybrany model cyklu zycia projektu i ewentualnie jego etapow,

* sposéb przeprowadzania przegladéw zarzadczych w celu adresowania zagad-

nien projektowych i zalegtych decyzji.

Kierowanie i zérzqdzanie realizacja projektu

Proces kierowania i zarzadzania realizacjg projektu wymaga od zespotu projekto-
wego podjecia odpowiednich czynnosci i zadan w celu wykonania planu zarzadzania
projektem, ktéry ma w konsekwencji doprowadzi¢ do zrealizowania zadanego zakre-
su prac projektu. Bedg to zadania takie, jak:

* realizacja zadan w celu wypelnienia wymagan projektu,

e zapewnienie rozwoju zespotu projektowego,

e przygotowywanie zapytan ofertowych, przetargéw, wycen,

* pozyskanie i alokowanie zasob6w niezbednych do wykonania prac,

e kontrolowanie, weryfikowanie i akceptowanie produktéw projektu,

% Ibidem,s. 81.
% Ibidem, s. 83.
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» zarzadzanie ryzykiem i w razie koniecznosci realizowanie dzialan zapobiegaw-
czych 1 naprawczych,
* wprowadzanie zatwierdzonych zmian do zakresu, planéw i Srodowiska projektu,

o ksztattowanie kanatéw komunikacji wewnatrz i na zewnatrz projektu,

zbieranie informacji, raportow o postepach prac i przeprowadzanie stosownych
prognoz,
¢ dokumentowanie doswiadczen projektowych (ang. lessons learned) i wdraza-

nie zaakceptowanych usprawnien do realizowanych proceséw.

Monitorowanie i kontrolowanie prac w projekcie

Monitorowaniei kontrola prac w projekcie ma na celu kontrolowanie prawidtowe-
go przebiegu proceséw inicjowania, planowania, wykonywania i zamykania projekrtu.
Jest to proces realizowany w ciagu trwania catego projektu. Monitorowanie polega
na mierzeniu, zbieraniu, przetwarzaniu i rozpowszechnianiu informacji dotyczacych
postepOw pracy i zaangazowania zasobow w prace nad projektem, jak réwniez wyko-
rzystywaniu tychze danych do prognozowania przysztych efektéw. Proces monitoro-
wania i nadzoru nad pracami projektu skiada sie z nastepujacych czynnosci:*’

e poréwnywanie postgpu biezgcego z zalozonym planem projektu,

* badanie zasadnosci wdrozenia dziatan zapobiegawczych i naprawczych,

* analizowanie i monitorowanie ryzyka projektu,

* dbanie o dostepnosc aktualnych informacji na kazdym etapie projektu,

* dostarczanie informacji dla potrzeb raportowania, mierzenia wynikow i pro-

gnozowania,

* monitorowanie wdrozen zatwierdzonych zmian.

Przeprowadzenie zintegrowanej kontroli zmian

Przeprowadzenie zintegrowanej kontroli zmian jest procesem aktywnym przez
caly okres trwania projektu. Kazdy produkt projektu lub procesu musi by¢ na bie-
zaco uaktualniany. Zarzadzanie zmiang polega na monitorowaniu pojawiajgcych si¢
zgdan zmian (ang. requested changes), rozwazeniu ich zasadnosci, podjgciu decyzji
o ich odrzuceniu lub akceptacji oraz w konsekwencji wprowadzeniu zmian w zycie.
Zintegrowane zarzadzanie zmiang jest silnie polaczone z pozostalymi procesami,

gdyz do rzadkosci nalezg projekty, ktére od poczatku do konca przebiegaja zgodnie

%7 Ibidem, s. 89.
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z planem®. Zintegrowane zarzadzanie zmiang zawiera nastepujace czynnosci:®
¢ wplywanie na czynniki omijajace proces zintegrowanej kontroli zmian, aby za-
pewni¢ wdrazanie wylacznie zatwierdzonych zmian,
¢ identyfikowanie wyniktych zmian lub potrzeb zmian,
* zapewnienie wdrazania tylko zaakceptowanych zmian,
* przeglad i akceptacja z3dan zmian,
przeglad i akceptacja proponowanych dziatan zapobiegawczych i naprawczych,

prowadzenie kontroli i nadzoru nad zarzadzaniem konfiguracja.

Zamykanie projektu lub etapu

Zamykanie projektu lub etapu jest zwigzane z zakoficzeniem calego projektu
lub tez koficem jednego z etapéw, w przypadku gdy projekt jest na nie podzielony.
Zamknigcie moze by¢ efektem zakoficzenia prac i wypracowania produktu finalnego
projektu, osiggniecia wyznaczonego dla niego celu, czy tez zawieszenia, rezygnacji
z projektu w momencie jego trwania wobec np. utraty swojego uzasadnienia bizneso-
wego. Proces zamkniecia projektu konczy wszystkie czynnosci wykonywane w pozo-
statych procesach z grup procesowych, weryfikuje stan otrzymanych produktéw pro-
jektu lub jego etapu, ustala zasady ich formalnej akcepracji i przekazania klientom,
uzytkownikom. Reguluje zasady postepowania w przypadku, gdy projekt zakonczy

sie przed otrzymaniem wszystkich produktéw i produktu finalnego.

Zarzadzanie zakresem w projekcie

Celem zarzadzania zakresem w projekcie jest zdefiniowanie i kontrola prac i rezulta-
téw niezbednych do osiggniecia celu projektu. Obszar zarzadzania zakresem w projek-
cie dostarcza zespolowi projektowemu procesow, ktdrych zadaniem jest zapewnienie,

ze wszystkie konieczne, i tylko takie, czynnosci w projekcie zostang wykonane.

Co wigcej, za kazdym razem POjawiajqca sig zmiana musi podlegaé ocenie z punktu widzenia wszyst-

kich obszaréw projektow. Rozpatrujac zmiang z punktu widzenia kosztéw, nie wolno pominaé jej wply-
wu na jakosc, zespot projektowy czy nowe ryzyko, ktore moze by¢ z nig zwigzane.
9 Ibidem, s. 93.
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Rys. 4. Zarzadzanie zakresem w projekcie
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Zbieranie wymagan
Podstawg do okreslenia zakresu projektu jest zebranie i udokumentowanie wymagan

interesariuszy wzgledem realizowanego projektu. Wymagania te stajg si¢ w ten sposob
jednym z istotnych kryteriéw oceny poziomu sukcesu projektu oraz stanowig punkt
wyjscia do opracowania struktury podziatu prac, planowania kosztéw, harmonogramu
i jakosci projektu. Podczas gromadzenia wymagan nalezy zwroci¢ uwage na wymogi
dotyczace produktéw projektu (zakres funkcjonalnosci, walory uzytkowe, wydajnosc),
jak rowniez te zwigzane z procesem zarzgdzania projektem (terminowo$¢ dostaw, wyma-
gania w zakresie dostarczania informacji, wymagania bezpieczenstwa itp.).
Dokumentacja wymagan projektu moze uwzglednia¢ nastepujgce elementy:

* wymagania zwigzane z istniejaca szansg lub potrzeba biznesowa,

« wymagania dotyczace pomiaru realizacji celéw projektu,
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wymagania funkcjonalne (np. przebieg procesu bedacego przedmiotem projektu)
. i b
* wymagania jakosciowe,

kryteria odbiorow,

* zasady postepowania w organizacji,

* wplyw projektu na inne obszary organizacji,

* wymaganiadotyczgce proceséw wsparcia (np. utrzymanie, szkolenia),

 przyjete zatozeniai ograniczenia projektu’.

Precyzowanie zakresu

Precyzowanie zakresu ma na cely szczegétowe i dokiadne opisanie projektu
<.)raz wszystkich jego produktéw, zatozen i ograniczen w projekcie. Na tym etapie
Jest to mozliwe, gdyz dysponujemy bardziej doktadnymi informacjami o projekcie.
Stworzony na tej podstawie dokument okreslajacy zakres projektu powinien zawie-
rac: cel projektu, opis zakresu projektu (wynikajacy ze specyfiki produktu), wymaga-
nia dotyczace projektu, granice projektu, produkty, kryteria akcepraciji, ograniczenia
1zatozenia do projektu, WStepna organizacje projekru, wstepne zdefiniowanie ryzyka
gléwne kamienie milowe, ograniczenia budzetowe, szacunkowe koszty, wymagania:

dotyczace zarzadzania konfiguracja, specyfikacje projektu i tryb jego zatwierdzenia.

Tworzenie struktury podziatu pracy (WBS)

Struktura podziatu pracy (ang. work breakdown structure) jest hierarchicznym
podziatem (dekompozycja) giéwnych rezultatéw projektu i prac z nimi zwigzanych
na mniejsze, fatwiejsze do opisania, wykonania i zarzgdzania czesci. Struktura WBS
pokrywa caty, uzgodniony wczesniej zakres projektu, zas poszczegdlne pakiety robo-
cze (ang. work packages) sg przydzielane do realizacji zgodnie z harmonogramem,
przydzielonymi zasobami i podlegajg procedurom monitorujgcym i kontrolnym.

Jednym z produktéw procesu utworzenia WBS jest stownik WBS (ang. WBS dic-
tionary). Zawiera on szczegélowy opis wszystkich pakietéw roboczych, ich identy-
fikator, biezacy stan zaawansowania, jednostke odpowiedzialng za wykonanie pracy
i liste kamieni milowych. Stownik moze réwniez opisywac szczegétowe wymagania

jakosciowe produktow, specyfikacje techniczng, kosztorys i wykorzystane zasoby.

" Ibidem, s. 110,
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Weryfikacja zakresu
Proces weryfikacji zakresu ma na celu uzyskanie formalnej akcepracji interesa-

riuszy projektu dla opracowanego wczesniej i juz zrealizowanego zakresu projektu
lub jego czgsci i powigzanych z nim produktéw. W przypadku wczesniejszego zakon-
czenia projektu zadaniem procesu weryfikacji zakresu jest udokumentowanie stanu
zaawansowania prac i stopnia ukonczenia produktéw.

Nalezy rozréznic proces weryfikacji zakresu projektu od procesu kontroli jako$ci.
Weryfikacja zakresu skupia sie na formalnej akceptacji produktéw, podczas gdy kon-
trola jakosci koncentruje sie na ocenie wypetnienia wymagan jako$ciowych poszcze-
golnych produktéw. Zazwyczaj kontrola jakosci jest przeprowadzana przed weryfi-
kacjg zakresu, natomiast jesli nie ma przeszkdd wynikajacych ze specyfiki projektu,

moga by¢ one realizowane rownolegle.

Kontrolowanie zakresu

Kontrolowanie zakresu jest procesem, ktorego cel stanowi monitorowanie stanu zakre-
su projektu i produktu oraz zarzadzanie pojawiajacymi si¢ zmianami w stosunku do planu
bazowego zakresu. Kontrolowanie zakresu zapewnia wdrozenie wszelkich zmian zwigza-

nych z zakresem projektu, ktore zostaty zaakceptowane przez proces zarzadzania zmiana.

Zarzadzanie czasem

Obszarwiedzyobejmujacy zarzadzanie czasem zawiera procesy, ktorych celem jest za-
pewnienie, aby zaplanowane dziatania i czynnosci wykonywane byty w zatlozonym cza-
sie I na czas. Poniewaz czas w projekcie posiada priorytetowe znaczenie, bedzie to miato
swoje odbicie w koniecznych iteracjach i licznych interakcjach z innymi, wspéizalez-
nymi procesami. W przypadku gdy realizacja projektu podzielona jest na etapy, procesy
zarzadzania czasem mogg wystepowac wielokrotnie w kolejnych etapach projektu.

W zaleznosci od specyfiki projektui jego zakresu oraz stopnia skomplikowania po-
szczegoOlne procesy w ramach obszaru zarzgdzania czasem mogg zostac zintegrowane

i realizowane przy odpowiednio mniejszym poziomie zaangazowania zasobow.

Okreslanie dziatan

Okreslanie dziatan ma na celu wyszczegolnienie, opisanie i udokumentowanie
czynnosci koniecznych do wykonania, aby zrealizowac¢ cel projektu. Na bazie opisa-
nej wczesniej struktury pakietéw roboczych przygotowuje si¢ listg¢ czynnosci, ktore

pozwola na zrealizowanie poszczegdlnych pakietow roboczych.
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Rys. 5. Zarzadzanie czasem w projekcie

Tworzenie
struktury
podzialu prac
(5.3)

Precyzowanie

zukresu
(5.2)

Pozyskiwanie
zespolu
projektu

9.2)

Lista dzialan

detalan
©.2) Wykres
- sieciowy

projekiy

Deklaracia zakresu
e projektu

Harmonogram

(6.5)

Wymagania

Pozyskiwanie
zespolu

Szacowanie #asobowe ¥ planu
SN radan P"(‘;lil;f" 2arzadzania
dziutag - projekiem
(6:3) - 4.2)
Okreslanie Dokonywanie
dziataty . : Zamowien Kierowanie
(6.1) Katendarze zasobine i zarzydzanie
realizacjy

Precyzowanie

Opracowanie

Informacje o posigpach

T, !
proicktu praci zadania zmian
Okreslunic [0 z
kolejnnsci B ywani Kantrolowanie
b

(6.6)

Opracowanie

projekeu
#3)

Dokonywanie planu
Ztmlu_;w\:icﬁ anzadzania
(122 projektem Przeprowadzenie
[S) zintegrowanej
Precyzowanie kontroli zmtan
zakresu Szacowanie 4.5)
(5.2) Kosztow
7.1 Przeks i
= gty
r:l:“i“‘L i“l‘L Szacowanie Okreslenie #wykonaniy
czam budzetu (10.5)
trvania (7.2)
dzialni i
(6.4) . - Aktualizacja
Planowanie dokumentacji

zamowien
(12.1)

Zl'\} H U i lasme i
— ] : ‘dln, bpracowanie wlasne na podstawie:
Ject Management Institete A Guide 10 the Pro;

tect Manageme: v of K. sdg, B G
Fourth Editon, Projecs it agement Body of Knowledge (PMBOK® Guide) -

ety ! unu.g\:n.n:m Instiwte, Inc., 2008. Copyright and all rights reserved.
Material Irom this publication has been repraduced with the permission of PM|

Okreslenie kolejnosci dziatan

Okreslenie kolejnosci dziatan ma na celu zidentyfikowanie zaleznosci logicznych

omi , 5 . .
pomiedzy poszczeg6lnymi czynnosciami. Zaleznosci te mogg miec rézng forme:

53 . . S s . ..
poczecie kolejnej czynnosci nie moze nastapic wezesniej niz zakoriczenie

poprzedniej,

° Czynnosci muszg rozpoczac sig rtéwnoczesnie,

* czynnosci musza zakoriczy¢ sie réwnoczesnie,

roz iej ) Sci ] z1i
poczgceie jednej czynnosci warunkuje mozliwo$¢ zakorficzenia drugiej
-]

brak zaleznosci miedzy czynno$ciami.




70 Pawel Wyrozebski

Przy okreslaniu kolejnosci dziatan zaleca si¢ wykorzystanie zarowno powszechnie
stosowanych technik, jak np. metoda $ciezki krytycznej CPM (Critical Path Me-
thod), PERT (Program Evaluation and Review Technique), jak rowniez narzg¢dzi

informatycznych wspomagajgcych zarzadzanie projektami.

Szacowanie zasobow dziatan

Gdy kierownik projektu ma juz kompletng list¢ czynnosci, moze przystapic
do oszacowania zasobéw niezbednych do ich realizacji. Zasobami sg zaréwno $rodki
pieniezne, roznego rodzaju aktywa trwate, surowce i materiaty, aktywa o charakterze
niematerialnym (np. licencje, patenty, prawa wtasnosci), jak i ludzie posiadajacy odpo-
wiednig wiedze, zdolnosci 1 umiejetnosci do ich wykonania. Nalezy okresli¢ nie tylko,
jakie zasoby beda niezbedne do wykonania zadania, kiedy zostang one udostgpnione
1 w jakiej ilosci, ale rowniez, co jest nie mniej wazne, jakie sg wymagania jakoSciowe
z nimi zwigzane, np. znajomos¢ jezykow programowania, posiadanie certyfikatu do-
stepu do informacji niejawnych itp. Nalezy podkresli¢, iz proces szacowania zasobow

dzialan powinien by¢ $ciSle powigzany z procesem szacowania kosztow.

Szacowanie czasu trwania dzialan

Podstawg do stworzenia harmonogramu jest oszacowanie czasu pracy niezbed-
nego do wykonania poszczegdlnych czynnosci. Czas ten bedzie zalezat nie tylko
od technicznej strony zadania, ale rowniez wskazanych w poprzedzajacych proce-
sach zaleznoSci miedzy czynnoS$ciami oraz specyfiki 1 dostepnosci przydzielonych
zasobow. Zazwyczaj szacunek czasu realizacji zadan bedzie uzyskiwany od czton-
kow zespotu projektowego lub zespotéw wykonawczych zaangazowanych w realiza-
cje projektu, majgcych wiedze 1 doswiadczenie w danej dziedzinie specjalistyczne).
Wsrad technik utatwiajgcych trafne oszacowanie czasu trwania czynnosci znajdzie-
my m.in.:”

* oceng ekspertow,

* szacowanie przez analogie,

* szacowanie parametryczne, np. oczekiwana ilos¢ wykonanych jednostek pro-

duktu podzielona przez Srednig wydajnosc na jednostke czasu,
* szacowanie trzypunktowe wedlug wartosci optymistycznych, pesymistycznych

i najbardziej prawdopodobnych (podobnie jak w technice PERT),

* analizg rezerw.

7' Ibidem, s. 149-151.

e

Metodyka PMI: Project Management Body of Knowledge 71

Opracowanie harmonogramu

Opracowanie harmonogramu podsumowuje informacje zebrane w procesach po-
przedzajgcych, polega na zaplanowaniu poczatku i konca poszczegdlnych czynno-
$ci dla projektu lub jego etapu. Proces ten moze wymagaé powtdrnego przejrzenia
1 uaktualnienia produktéw proceséw poprzedzajgcych. Przygotowany harmonogram
projektu stanowi podstawg mierzenia postgpow prac w projekcie. Jednoczes$nie po-
winien by¢ na biezgco uaktualniany, odzwierciedlajgc zaakceptowane w procesie zin-
tegrowanego zarzgdzania zmianami korekty.

Do opracowania harmonogramu mozna zastosowa¢ m.in. techniki i narzedzia
takie, jak: metoda $ciezki krytycznej (CPM), technika PERT, technika tancucha
krytycznego, analiza scenariuszowa »what if”, bilansowanie wykorzystania zasobow,
skracanie czasu trwania czynnos$ci na podstawie relacji wymiennych miedzy czasem,

jakoscig i kosztem czynnosci oraz narze¢dzia informatyczne’.

Kontrolowanie harmonogramu

Kontrolowanie harmonogramu ma za zadanie:”

e zbieranie informacji o biezagcych postepach realizacji projektu,

* wplywanie na czynniki powodujace zmiany w harmonogramie,

* identyfikowanie zaistniatych odchylen od harmonogramu,

* zarzadzanie zmianami w harmonogramie zgodnie z ich wystgpowaniem.

W procesie kontrolowania harmonogramu kierownik projektu moze postuzy¢ sig
m.in. przegladami postepéw projektu, metodg wartosci uzyskanej (ang. earned va-
lue), analizg odchylen oraz licznymi programami wspierajacymi kontrole harmono-
gramu projektu, jak np. MS Project lub Primavera Project Planner.

Ze wzgledu na obstuge potencjalnych i zaistniatych zmian w projekcie kontrola har-

monogramu $ci$le wspotpracuje z procesem zintegrowanego zarzadzania zmianami.

Zarzadzanie kosztami w projekcie

Obszar wiedzy o zarzadzaniu kosztami dysponuje procesami umozliwiajgcy-
mi oszacowanie kosztow, przygotowanie budzetu oraz nadzor nad kosztami, ktére
wspolnie majg za zadanie takie pokierowanie projektem, aby zakonczyt sie on w ra-
mach ustalonego i zaplanowanego budzetu projektu. Procesy w ramach zarzadzania

kosztami wchodzg w interakcje z pozostatymi procesami obszarow wiedzy nie tylko

2 Ibidem, s. 154-156.

73 Ibidem, s. 152.




72 Pawel Wyrozebski

w stosunku do kosztéw poszczegdlnych czynnosci, ale rowniez w odniesieniu do re-

akcji kosztow na podejmowane w projekcie decyzje zarzadcze.

Szacowanie kosztow

Proces szacowania kosztdw ma za zadanie skalkulowanie kosztu zasobéw przypisanych
do poszczegdlnych czynnosci w projekcie. Zasobami tymi mogg by¢ m.in.: praca, materia-
ty 1 surowce, wyposazenie, ustugi obce i inne. W zaleznosci od mozliwosci analitycznych
1 prognostycznych zespot projektowy moze ustali¢ dopuszczalne granice szacunkéw kosz-
tow np.~15%/+30%. W miare pézniejszych postepow pracw projekcie,wskutek posiadania
dodatkowych informacji i doswiadczen, mozliwe stanie si¢ doprecyzowanie rzeczywistych
kosztéw, juz w mniejszym zakresie zinian. Szacowanie kosztéw powinno obejmowac row-

niez koszty planéw awaryjnych oraz zadan zwigzanych z mitygacjg ryzyka w projekcie.

Okreslenie budzetu
Okreslenie budzetu projektu polega na zbiorczej analizie oszacowanych kosztow

dla poszczegdlnych czynnosci i pakietow roboczych oraz przedstawieniu ich w zagre-
gowanej formie dla catego projektu. W tym celu proces wykorzystuje wejscia takie,
jak: dokument okreslajgcy zakres projektu, opis struktur projektowych, szacunki
kosztow dziatan, harmonogram projektu oraz plan zarzadzania kosztami. W wyniku
procesu budzetowania kierownik projektu przede wszystkim otrzymuje zatwierdzo-
ny budzet projektu bedgcy podstawa oceny jego wynikéw finansowych. Dodatkowo
otrzymuje rowniez produkty umozliwiajgce kontrolowanie zuzycia Srodkéw finanso-
wych w odniesieniu do rzeczywistych postepow prac np. za pomocg metody wartoSci
uzyskanej (ang. earned value, EV), jest w stanie prognozowac i opracowac plan finan-
sowania projektu I jego przeptywow pienieznych (ang. cash flow), a jesli powstanie

taka konieczno$¢, moze zglosi¢ stosowne zadania zmian w projekcie.

Kontrolowanie kosztow

Proces kontrolowania kosztow ma za zadanie monitorowanie realizacji przyjetego
budzetu oraz poszukiwanie i identyfikowanie potencjalnych lub zaistniatych odchy-
len od budzetu, ktére moga zagrozic jego pomyslnej realizacji. W skiad procesu nad-

zoru nad kosztami wchodzg:”*

* wplywanie na czynniki powodujgce zmiany zatlozonego poziomu kosztow,

™ Ibidem, s. 179-180.
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Rys. 6. Zarzadzanie kosztami w projekcie
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° Zapewnlenie, ze zadane zmiany zostaty uzgodnione,

zarzgdzanie zmianami, gdy te wystapia,

zapewnienie, ze koszty projektu nie przekroczg Przyznanego limitu $rodkéw.
b

monitorowanie realizacji budzetu w cely zidentyfikowania odchylen
3

uwzglednianie zaakceptowanych zmian w budzecie bazowym
3

zapobieganie realizacji i wdrozeniu zmian, ktére nie zostaty zaakceptowane
>

dbani b . .
banie o dostarczanie interesariuszom niezbednych informacji na temat realj-

zacji budzetu projeku,

nicjowanie dziatan zapobiegawczych i naprawczych w celu zachowania kosz-

tdw w ramach tolerancji.
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Zarzadzanie jakoscia w projekcie

Proces zarzadzania jakoscia okresla wszystkie czynnosci, procedury, wymagania,
z ktérymi projekt i jego produkty musza by¢ zgodne, aby w efekcie zrealizowaly one
wymagania interesariuszy projektu, a w szczegblnoscl jego sponsora, klienta, uzyt-
kownikéw koncowych. Upraszczajac, zarzadzanie jakoscia odpowiada na pytanie:
jak majg wygladaé efekty naszej pracy, aby odbiorca podpisat fakturg? Ze wzgledu
na bardzo szeroki zakres zainteresowania, gdyz bez watpienia zagadnienia zapew-
nienia jakosci wystepuja na kazdym kolejnym etapie zarzadzania projektem, proces
zarzadzania jako$cia wchodzi w interakcje ze wszystkimi pozostatymi procesami.
Warto zaznaczy¢, iz procesy zarzadzania jako$cig w projekcie, proponowany przez
standard PMI, sa zgodne z powszechnie obowiazujacymi standardami i systemami
zarzadzania jakoscia, takimi jak: 1SO, TQM, FMEA czy Six Sigma.

Planowanie jakosci

Planowanie jakosci stuzy rozpoznaniu, zidentyfikowaniu i dokumentowaniu
wymagan interesariuszy dotyczacych cech jako$ciowych przebiegu projektu, jego
etapu badz poszczegélnych produktéw. Pozwala na okreslenie sposobu, srodkéw
i zasobéw niezbednych do zaspokojenia tych wymaganl. Proces planowania jakos$ci
bedzie najczescie] realizowany réwnolegle do pozostalych procesow planistycz-
nych projektu.

Planujac jakosé w projekcie, nie nalezy ograniczac sig wylacznie do czysto tech-
nicznych wymagan wobec produktow. Czesto gtowni interesariusze projektu wy-
magaja wielu standardéw niewynikajacych bezposrednio z jego specyfiki. Moga to
by¢ normy ekologiczne (np. konieczno$¢ stosowania farb nieszkodliwych dla sro-
dowiska), zasady dostgpu do informaciji tajnych (np. przy proiektéch wojskowych),
jak réwniez wymagania dotyczace sfery zarzadczej regulujace np. czestotliwosé
i forme raportowania. W rzeczywisto$ci zakres zyczen, ktére moga postawic przed
projektem jego interesariusze, jest bardzo szeroki. Kazde z nich powinno zostac

zidentyfikowane, przeanalizowane i zaadresowane przez zespol projektowy.

Przeprowadzanie zapewniania jakosci

Proces przeprowadzania zapewniania jakosci polega na wdrozeniu zaplanowa-
nych, systematycznych dziatan powodujacych, ze projekt bedzie stosowal wszystkie
procesy potrzebne do spetnienia okreslonych wezesniej wymagan. Najczesciej w ra-

mach procesu przeprowadzane beda analizy procesow oraz audyty projektu.
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Rys. 7. Zarzadzanie jakoScig w projekcie
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Jednostkami odpowiedzialnymi za przebieg tego procesu moga by¢: dziat organi-
zacji zajmujacy sie polityka jakosci, kierownictwo organizacji, czlonkowie zespotu
projektowego, klient, sponsor lub inni interesariusze.

Zapewnianie jakoSci dotyczy rowniez stalego podnoszenia jakoSci procesow
(ang. continuous process improvement). Dbanie o jako$¢ procesow podnosi ich efek-
tywnos$¢é, obniza pracochtonno$é i eliminuje czynnosci, ktore nie przynosza satysfak-

cjonujgcych rezultatow.

Przeprowadzanie kontroli jakosci

Kontrola jakosci stuzy monitorowaniu odpowiednich rezultatéw projektu w celu

stwierdzenia ich zgodnosci z zalozonymi i zatwierdzonymi wymaganiami jakosci
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Kontrola jakosci ma rowniez za zadanie zgtaszanie proponowanych rozwigzan w celu
wyeliminowania negatywnych skutkoéw niespeinienia tychze wymagan. Jej celem
jest zapobieganie wystgpieniu biedéw, prowadzenie inspekcji wychwytujacych od-
chylenia, badanie poszczegdlnych produktéw projektu i ustalanie granic tolerancji
dla wymagan zaréwno wobec produktow, jak 1 procesow.
W procesie kontroli jako$ci mozna stosowa¢ m.in. nastepujace metody:’
* diagramy przyczynowo-skutkowe (tzw. wykresy Ishikawy),
* wykresy kontrolne,
* mapy procesow,
* narzedzia statystyczne, takie jak:
— histogramy,
— wykresy Paretto,
— wykresy rozproszenia,
— probkowanie statystyczne,
— inspekcje,

— przeglady napraw defektow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie

Obszar wiedzy dotyczacy zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje procesy, dzigki
ktérym mozna organizowa¢ zespét projektowy i kierowac nim. Zespol projektowy skia-
da si¢ z oséb, ktdrym wyznaczono konkretne role w projekcie, zadania, obowigzki oraz
uprawnienia do ich wykonywania, np. mozliwo$¢ dysponowania zasobami. Wsrod osob
zaangazowanych w realizacje projektu warto wyrézni¢ dwie grupy: osoby wykonujace
czynnosci projektowe (ang. project team) oraz zespol zarzadzajacy projektem (ang. pro-
ject management team), do ktérego zadan nalezy planowanie, organizowanie, kierowanie
i zamkniecie projektu. W razie potrzeb, w ciggu trwania projektu zespdt projektowy moze

zmienia¢ swoj sktad, odpowiadajgc na zmieniajgce sie wymagania i specyfike projektu.

Opracowywanie planu zasob6w ludzkich

Planowanie zasobéw ludzkich w projekcie polega na okreSleniu zapotrzebowa-
nia projektu na personel bedacy w stanie poprowadzi¢ projekt z sukcesem. Proces
ten okresla i dokumentuje role, zakres odpowiedzialno$ci, wymagane umiejetnosci

cztonkow zespotu, planowane zaleznosci stuzbowe miedzy stanowiskami oraz plan

7 Ibidem, 5. 208-213.
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Rys. 8. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie
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zarzadzania personelem, ktory opisuje, w jaki sposéb, na bazie jakich kryteriow
do projektu bedzie pozyskiwany i zwalniany personel oraz jak bedzie sie dbac o jego
rozwoj w kategoriach wiedzy i umiejetnosci niezbednych w projekcie.

Proces opracowywania planu zasobow ludzkich jest powigzany z wieloma innymi

procesami zarzadzania projektem, zwigzanymi m.in. z czasem, kosztami, ryzykiem

lub jakoscia.

Pozyskiwanie zespotu projektu

. Proces pozyskiwania zespotu projektowego ma na celu zgromadzenie zasobéw ludz-
kichpotrzebnych do zrealizowania projektu. Jegodziatania sa wdrozeniem wzycieplanu
zasobow ludzkich, czyli skupiajg sie gtéwnie wokot rekrutacji personelu na stanowiska
wramach zespotu projektowego oraz ewentualnego doprecyzowania zakresu odpowie-

dzialno$ci cztonkéw zespotu. Pozyskani cztonkowie zespotu projektowego moga po-

hodzi¢ zaréwno z wewnatrz, jak i z otoczenia organizacji prowadzacej projekt
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Ksztaltowanie zespotu projektu . -
Dbanie o stale podnoszenie kwalifikacji zawodowych 0s6b zaangazowanych w kie-

rowanie projektem jest niezbednym elementem zarzadzania projektem. Rozwdj ten

jest rozumiany jako:™ ’

« podnoszenie swoich umiejetnosci o charakterze technicznym, ktore pozwola
na wywigzanie si¢ z przydzielonych prac w projekcie w zadanym czasie, przy
danych zasobach, jakoéci 1 zakresie;

« budowanie zespotu projektowego, czyli wzrost zaufania, checi wspétpracy 1 ja-
kosci relacji miedzy cztonkami zespotu projektowego w celu doskonalenia pra-
cy zespotowej;

« stworzenie dynamicznej, spojnej kultury zespotu projektowego w celu poprawy
indywidualnych i zespolowych wynikow, ducha zespolu oraz wymiany wiedzy
i doswiadczenia pomiedzy cztonkami zespotu.

W tym celu pomocne moga sie okazaé ogolne umiejetnosci kierownicze, szkole-

nia i treningi, programy budowania zespoiéw, ogélnie przyjete zasady postgpowania,

wspblne miejsce pracy oraz system nagrdd i uznania.

Zarzadzanie zespotem projektu .
Proces zarzadzania zespolem projektowym polegana mierzeniuwynikéw zespotu, udzui-
laniu informacji zwrotnej, motywowaniu do pracy, zapewnieniu sprawnej komunikaci,
rozwiazywaniu powstatych konfliktéw i probleméw oraz koordynowaniu wprowadzan}ich
zmian. Zarzadzanie zespolem projektu wymaga wielu réznorodnych umiejetnosci, takich
jak: efektywna komunikacja, zarzadzanie konfliktem, negocjowanie i przywodztwo. .
Pewne utrudnienia dla kierownika projektu moga wynikac z przyiqpego przez organiza-
cje i zespot projektowy typu struktury organizacyjnej. W przypadku, gdy jest to s.truktu'ra
macierzowa, pracownik ma dwéch zwierzchnikow, jednego z pionu funkcyjnego 1 t.irugfe‘
go — kierownika projektu. Moze 10 powodowac spiecia i konflikty na linii obowiazkow
stuzbowych i zadan projektu. Sposobem radzenia sobie z takim problemem jest aktywna

rola sponsora projektu, ktérego zadaniem bedzie rozstrzyganie ewentualnych sporow.

Zarzadzanie komunikacja w projekcie 4 -
Proces zarzadzania komunikacja oferuje kierownikowi projektu $rodki umozli-
wiajace planowe, dokladne generowanie, zbieranie, rozpowszechnianie, przechowy-

e eeese—e—nz

76 Ibidem, s. 230.
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Rys. 9. Zarzadzanie komunikacja w projekcie

Oprucn\v?ni: Pluno\vnnée Opracowanie Kierowanie Kontrolowanie
karty projektu zarzadzania | > planu i zarzadzanie Kosztow
(4.1) ryzykiem kierowania realizacjg (7.3)
(11.1) projektem projektu
i (4.2) (+.3)
Planol\vim!c — . Kontrolowanie
'— zaméwienl dlieale L zakresu
(12.1) (5.5)
Informacje =
Carty e nwynikach pric
Karta projektu )prln;;-(up : Kontrolowanie
R enny’ -
i \lolsumL‘nr) ) = % harmonogramu
Zamowieniowe Rejestr Rlanowanie N (6.6)
L » e N
— interesariuszy 1
i sirategia €10.2) Plan zarzgdzania 4
2ar ania komunikacyy Przeh B
n . | interesariuszami rnpur’ltiw
il
Lo interesariuazy z wykonunii
(0.1) (10.5)
) Rc{:slr ) Ksztaltowanie Dosrurczanie Raporty z prac
interesariuszy > kiw:an - —p & ikacji | projeliu
interesariuszy (11.3) -
(10.4)
Zbieranie
wymagan Zadania zmian
(€3)] S|
]l— Monitorowanic Monitorowanie
I Anln\\fupn: \ 4 i kontrolowanie | o | 1 kontrolowanie
jukosci - yzyka i ac jekci
i | — Prreprowadzenic ryzyka prac w projekcic
=== . zintegrowane)j {16
—_— kontroli zmian
Rozpoznanie +.3) Zurzadzanie Administrowanie
tyzy;:u — zespolem projekeyl P~ zamdwieniami
(11.2) 9.9 (12.3)

Zrodlo: opricowanie wlasne na padstawie:
Project Management Institute A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®@ Guide) —
Fourth Edition. Project Management Institute, Inc., 2008, Copyright and all rights resenved.
Material [rom this publication has been reproduced with the permission ot PAL

wanie 1 ostateczne usuwanie informacji zwigzanych z projektem. Zarzadzanie ko-
munikacja identyfikuje, opisuje i kontroluje kanaty komunikacji miedzy osobami
1 jednostkami zaangazowanymi w projekt, moga to by¢ cztonkowie zespotu projek-
towego, klienci, uzytkownicy i inni wazni interesariusze. Dobre zarzgdzanie komu-

nikacjg sprawia, ze informacje wiasciwej tresci dostarczane sg odpowiednim osobom
naczas i we wiasciwej formie.

Rozpoznanie interesariuszy

Procesem rozpoczynajacym zarzadzanie komunikacjg jest rozpoznanie interesa-
riuszy. Ma ono na celu zidentyfikowanie wszystkich osdb, grup lub organizacji pod-
legajacych wplywowi projektu oraz udokumentowanie informacji dotyczacych ich
interesow 1 oczekiwan, stopnia zaangazowania, roli i waznos$ci orazwplywu na sukces

projektu. Rozpoznanie interesariuszy prowadzi do opracowania rejestru interesariu-

1.
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szy oraz powinno by¢ podstawg do opracowania wnioskow 1 strategii oddziatywania,
podnoszacych pozytywne efekty udziatu interesariuszy w projekcie i minimalizuja-
cych ich oddziatywanie negatywne.

Jest to jeden z dwoch procesow przynalezacych do grupy proceséw inicjujacych
w projekcie, co pokazuje wage i znaczenie prawidlowej identyfikacji interesariuszy

juz we weczesnych fazach projektu dla zapewnienia powodzenia jego realizacji.

Planowanie komunikacji
Proces planowania komunikacji identyfikuje i okre$la potrzeby informacyjne
zglaszane przez réznych interesariuszy wobec projektu. Prawidiowe rozpoznanie
tychze wymagan we wczesnych fazach projektu jest wazna przestanka jego sukcesu.
Informacje na ich temat kierownik projektu moze znalez¢ m.in. w:”’
» schematach organizacyjnych przedsiebiorstwa,
* opisie organizacji projektu,
 analizie interesariuszy,
e regulaminach jednostek zaangazowanych w projekt,
» dokumentach przedstawiajacych logistyke projektu, czyli fizyczne rozmiesz-
czenie zespotu i produktéw w projekcie.
W wyniku realizacji procesu planowania komunikacji powstaje plan zarzadzania
komunikacja. Plan ten zawiera m.in.:’®
* wymagania interesariuszy dotyczace informacji,
* opis informacji: format, tre$é, poziom szczegdétowosci,
» wskazanie osoby odpowiedzialnej za przygotowanie informacji,
¢ wskazanie adresata informacji,

srodki i technologie uzywane do przesytania informacji,

czestotliwo$¢ dostarczania informacji,

przypisane zasoby niezbedne do realizacji zadan zwigzanych z komunikowa-

niem,

proces eskalacji informacji w przypadku, gdy zagadnienie projektowe nie moze

by¢ rozwiazane na pierwotnym poziomie,

sposoby uaktualniania planu zarzadzania komunikacja,

stownik pojec,

diagramy przeplywéw informacji w projekcie,

7 Ibidem, s. 254.

7 Ibidem, s. 257.

Metodvka PMI: Project Management Body of Knowledge 74

* ewentualnie istniejace ograniczenia zwiazane z komunikacja w projekcie, za-
zwyczaj wiazace si¢ ze specyficznymi wymaganiami prawnymi, technologia, we-

wnetrznymi regulacjami organizacji.

Dostarczanie informacji

Proces dostarczania informacji odpowiada za udostepnianie i przekazywanie infor-
macji Stosownym interesariuszom na czas i zgodnie z opracowanym wczesniej planem
komunikacji. Dostarczanie komunikacji wykonywane jest w trakcie catego cyklu Zycia
projektu, we wszystkich procesach zarzadzania projektem, jednakze z najwieksza in-
tensywnoscig wystepuje zazwyczaj w trakcie fazy wykonawstwa projektu, co jest zwia-
zane z zapewnieniem koordynacji i kontroli przebiegu dziatan projektowych.

W procesie dostarczania informaciji kierownik projektu moze wykorzystaé m.in.
raporty projektu, prezentacje, zapisy i dzienniki projektu, informacje zwrotne od in-

teresariuszy, dokumentacje doswiadczen projektowych z poprzednich projektow.

Ksztattowanie oczekiwan interesariuszy

Ksztaltowanie oczekiwan interesariuszy stuzy takiemu zarzgdzaniu komunikacjg
zinteresariuszami projektu, aby mozliwe stato sie spetnienie ich wymagan, potrzeb oraz
rozwigzywanie powstajacych zagadnien projektowych zwiazanych z realizacjg projektu.

W ramach ksztattowania oczekiwan interesariuszy kierownik projektu powinien:

 aktywnie zarzadza¢ oczekiwaniami interesariuszy poprzez negocjowanie i wply-

wanie na nich w celu podniesienia prawdopodobienistwa akceptacji rezultatéw
projektu,

 adresowac obawy i niepokoje interesariuszy, aby z wyprzedzeniem rozwigzywac

potencjalne i wystgpujace problemy,

* objasniaé i rozwiazywac zidentyfikowane zagadnienia poprzez wprowadzenie

stosownych zmian w projekcie lub poza jego zakresem”.

Interesariusze projektu sg czgsto niedoceniang grupg w projekcie. Jednak nierzad-
ko to wiasnie w ich rekach lezy znaczgca sita oddziatywania. Interesariusze pozytyw-
ni, wspierajacy projekt, powinni by¢ otoczeni szczeg6lng uwaga, by to poparcie utrzy-
mac 1 podnie$é. Interesariusze negatywni, jawni lub ukryci, bedg starali sie utrudnié
lub uniemozliwié realizacje projektu. Jest to Zzrédlo wielu potencjalnych zagrozen,

wobec ktérych powinny zosta¢ zaplanowane stosowne dzialania zapobiegawcze, ni-

welujace site ich oddzialywania oraz prawdopodobienstwo ich wystapienia.
_—
7 Ibidem, 5. 261.
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Przekazywanie raportéw z wykonania

Przekazywanie raportow z wykonania polega na zbieraniu informacji o wynikach
projektu, wigczajgc w to okresowe raporty stanu projektu, mierniki postepdw oraz
prognozy na kolejne okresy. Raportowanie bedzie opierato sie na odniesieniu zalozen
zapisanych w planach bazowych projektu i poréwnywaniu ich z rzeczywistymi po-
stepami pracy w celu ich raportowania interesariuszom. Oczekiwania interesariuszy
w zakresie informowania ich o postepach projektu mogg znacznie sie réznic, dlatego
tez kierownik projektu powinien uwzgledni¢ stosowng tres¢, format, czestotliwosé

i medium przekazywania tychze informacji.

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie

Ryzyko definiowane jest jako prawdopodobienistwo wystapienia zjawiska, ktore
moze mie¢ pozytywne lub negatywne skutki dla calego projekrtu: jakosci, zakresu,
kosztéw lub harmonogramu. Zadaniem procesu zarzadzania ryzykiem jest: przepro-
wadzenie analizy ryzyka, jego identyfikacja, scharakteryzowanie, opracowanie planu
zapobiegania (tzw. strategia proaktywna) i reakcji na ryzyko, gdy ono wystapi (tzw.
strategia reaktywna), oraz monitorowanie i nadzér nad ryzykiem. O ile kazde ryzy-
ko moze by¢ opisane pod wzgledem jego prawdopodobienstwa i sity oddzialywania
na projekt, to zadaniem proceséw wchodzacych w sktad obszaru zarzadzania ryzy-
kiem jest maksymalizacja prawdopodobienstwa i sily oddziatywania ryzyka pozy-
tywnego (szans, ang. opportunities) oraz minimalizacja tychze dla ryzyka negatyw-
nego (zagrozen, ang. threats)®.

Nalezy jednakze odréznié pojecie ryzyka od pojecia niepewnosci. W przypadku
ryzyka jesteSmy w stanie okresli¢ jego prawdopodobienstwo i oszacowaé wplyw
na projekt. Stan niepewno$ci pojawia sie, gdy nie istnieje wiarygodna metoda
okreslajgca prawdopodobienstwo zaistnienia zdarzenia. O ile ryzykiem w projek-
cie mozna zarzgdzad, to niepewnoscig juz nie. Okresla sie, 1z stopien wystepowania
standéw niepewnosci w projektach w obecnych szybko zmieniajacych sie warun-
kach jest znaczny.

Kolejnym elementem wartym uwagi jest czgste mylenie ryzyka i jego skutkéow.
Ryzykiem bedzie np. utrata priorytetu dla projektu w portfelu projektéw organiza-
cji, natomiast jego skutkiem — obcigcie budzetu i1 klopoty z pozyskaniem zasobow

ludzkich do pracy.

80 Ibidem, s. 275.
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Rys. 10. Zarzadzanie ryzykiem w projekcie
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Materiat from this publicarion has been reproduced with the: permission of PML

Planowanie zarzadzania ryzykiem

Podobnie jak w pozostatych procesach ,,planowania zarzadzania...”, planowanie za-
rzadzania ryzykiem okresla podejscie zespotu projektowego i organizacji wobec ryzyka
w projekcie oraz sposobu zarzgdzania nim. Planowanie zarzadzania ryzykiem definiuje
zakres, strategie, wage zarzadzania ryzykiem projektu, przydziela odpowiednie zasoby
iczas dla realizacji jego postanowien oraz ustala wspdlne zasady oceny ryzyka. Produk-

tem procesu jest plan zarzadzania ryzykiem, ktory skiada sie z nastepujacych czesci:®!

8 Ibidem, s. 279-282.
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¢ charakterystyka metodyki zarzadzania ryzykiem,
¢ opis rol i zakresu odpowiedziainos$ci dotyczacych zarzadzania ryzykiem,
* budzet zarzgdzania ryzykiem,

* harmonogram (ang. timing), okreslajgcy czestotliwo$¢ czynnosci zarzadzania

ryzykiem w projekcie,

przyjete kategorie ryzyka,
definicje pozioméw prawdopodobienstwa i skutkéw ryzyka,

» macierz prawdopodobienstwa i skutkéw,

tolerancja interesariuszy na ryzyko (moze wymagac uaktualnienia),

format raportowania o ryzyku,

sposob Sledzenia 1 dokumentowania (ang. tracking) czynnoS$ci zarzgdzania ry-

zykiem.

Rozpoznawanie ryzyka

Proces rozpoznawaniaryzykama na celu zidentyfikowanie, ktore ryzyko moze dotyczy¢
danego projektu oraz udokumentowanie jego charakterystyki w rejestrze ryzyka. Liste za-
grozen mogg przygotowac wspolnie kierownik projektu, czionkowie zespotu projektowego,
eksperci, klienci, uzytkownicy, sponsor lub inni interesariusze. Proces identyfikacji ryzyka
moze by¢ wywotywany na kazdym etapie projektu, gdyz w miare postepdw prac dostepne
bedg nowe lub bardziej szczegélowe informacje o potencjalnych szansach i zagrozeniach.

Wsréd technik proponowanych przez autoré6w metodyki PMBoK® kierownik
projektu moze postuzy¢ sie m.in.:

¢ przegladem dokumentacji,

* burzg moézgow,

* technikg delficka,

e listami kontrolnymi,

analizg zatozen,

e diagramem przyczynowo-skutkowym,
* diagramami przeptywu proceséw,
technikg SWOT,

oceng ekspercks.

Przeprowadzenie jakoSciowej analizy ryzyka
Gdy kierownik projektu dysponuje juz kompletem zagrozen projektu, mozna przystg-

pi¢ do ich analizy jakosSciowej. Proces ten polega na uszeregowaniu ich wzgledem wagi
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dla projektu i stopnia wplywu na prawdopodobienstwo realizacji celow projektu. Nie
wszystkie wymienione przypadki bedg w rownym stopniu zagrazaly projektowi. Pogru-
powanie ich i nadanie im priorytetow umozliwi przydzielenie ograniczonych przeciez
zasobow na dziatania z nimi zwigzane oraz znacznie usprawni zarzgdzanie nimi.

Przy nadawaniu priorytetow zwykle korzysta sie z macierzy prawdopodobienstwa
i skutkow, ale mozna w tym celu wykorzystaé inne czynniki odpowiadajace specyfice
projektu.

Poniewaz w miare posuwania sie naprzéd w cyklu zycia projektu ryzyko podlega dy-
namicznym zmianom, dotychczasowe traci na znaczeniu, pojawia si¢ nowe, proces anali-

zy jakoSciowej ryzyka bedzie czesto przywolywany w poszczegolnych fazach projektu.

Przeprowadzenie ilosciowej analizy ryzyka
Proces polega na przeprowadzeniu analizy wplywu ryzyka i przedstawieniu go
jako warto$ci wymiernej 1 mierzalnej w postaci liczbowej, jak rowniez okresleniu
ilosciowego podejscia do podejmowania decyzji w przypadku stanéw niepewnosci.
IloSciowa analiza ryzyka wigze sie z nastepujgcymi czynnosSciami:®
e oszacowanie mozliwych skutkéw ryzyka dla projektu i ich prawdopodobienstw,
* oszacowanie prawdopodobienstwa zrealizowania poszczegélnych celéw projektu,
» okreslenie realistycznego, osiggalnego poziomu kosztow, zakresu, harmonogra-
mu, majgc na uwadze dane ryzyko,
e opracowanie najlepszego wariantu rozwigzania, gdy decyzja jest podejmowana

w warunkach niepewnosci.

Planowanie reakcji na ryzyko

Planowanie reakcji na ryzyko polega na zaplanowaniu wariantéw czynnosci i dzia-
tan, ktére moga by¢ podjete w celu wykorzystania pojawiajacych sie szans i zapo-
biezeniu lub uniknieciu zagrozen. W procesie tym wyznacza sig rowniez tzw. ,wta-
Sciciela ryzyka” (ang. risk owner), czyli osobe odpowiedzialng za realizacje zadan
zwigzanych z przyjeta reakcjg na dane ryzyko.

W zaleznosci od przyjetych zatozen i specyfiki projektu lub jego zagrozer kierow-
nik projektu moze odnosi¢ sig do ryzyka w rézny Sposob, tzn. moze przyja¢ rézne

strategie i techniki:®3

8 Ibidem, s. 294-301.
83 Ibidem, s. 303-305.
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- Strategie dla ryzyka negatywnego:
— unikanie,
- przenoszenie,
— mitygacja (powstrzymywanie i zapobieganie).
« Strategie dlaryzyka pozytywnego:
- eksploatowanie,
- dzielenie sig,
— zwiekszanie.
. Strategie dla obydwu rodzajow ryzyka:
- akceptacja.
« Strategie planéw awaryjnych.

W rezultacie przeprowadzenia procesu planowania reakeji na ryzyko zespdt pro-
jektowy uaktualnia i rozbudowuje r ejestr ryzyka, ktory pierwotnie powstaje W proce-
sie jego identyfikacji. Rejestr powinien zawiera¢ nastepujace punkty:*

« opis zagrozen, ich charakterystyke, skutki dla projektu,

* liste wlascicieli zagrozen,

* przyjete strategie reakcji na ryzyko,

* dzialania zgodne z przyjeta strategia,

* symptomy isygnaly ostrzegawcze ryzyka,
« budzeti harmonogram obstugi ryzyka,

e rezerwy czasu i kosztu (tolerancje dla ryzyka),

plany awaryjne i zjawiska je inicjujace,

dodatkowe plany awaryjne,

ryzyko rezydualne i wtérne,

rezerwy wyliczone na podstawie iloSciowej analizy ryzyka.

Monitorowanie i kontrolowanie ryzyka .
. " . u
Monitorowanie i kontrolowanie ryzyka koncentruje si¢ na identyfikowaniu,

. , . . e rvzvka
analizowaniu, rozpatrywaniu nowego ryzyka, $ledzeniu, ponowne analizie ryzy

i 0 ni-
uprzednio juz zidentyfikowanego, wystgpowania sygnatow ostrzegawczych, mo

i Scil Scl izo-
torowaniu zagrozen rezydualnych, weryfikowaniu skutecznosci i zasadnosci real

&5

wanych reakcji na ryzyko. Innymi zadaniami procesu moga by

e e oy

& Ibidem, s. 305-306.
8 Ibidem, s. 308.
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* ciggla weryfikacja stusznosci zatozen projektu,

» ocena skutecznos$ci metod prognozowania ryzyka,

= zapewnienie, ze zagrozenia sg zarzadzane zgodnie z przyjetymi planami,
* badanie rezerw i tolerancji.

Jak réwniez:

* wybor stosownych strategii wobec ryzyka,

e wdrazanie planu awaryjnego,

* podejmowanie dziatan naprawczych,

e modyfikowanie planu zarzadzania projektem,

dbanie o dokumentowanie doswiadczen projektowych zwiazanych z zarzadza-

niem ryzykiem.

Zarzadzanie zamowieniami w projekcie

Obszar zarzadzania zaméwieniami dotyczy procesow, ktére umozliwiajg pozyska-
nie lub zakup produktéw i ustug niezbgdnych do realizacji projektu.

Zarzadzanie zamowieniami w projekcie opisuje procesy zarzadzania kontraktami,
administrowania nimi, zarzagdzania zmianami w ramach wspotpracy z dostawcami oraz
dbania o przestrzeganie postanowien kontraktowych podczas prowadzenia projektu.

Zarzadzanie zamdéwieniami moze by¢ stosowane zaréwno ze strony »,kupujacego”, gdy
organizacja macierzysta pozyskuje produkty z zewnatrz, jak rowniez ze strony »sprzeda-
jacego”, gdy realizacja projektu nastepuje wskutek zlecenia/kontraktu, zas organizacja

macierzysta jest oferujacym projekt i jego produkry dla klienta zewnetrznego.

Planowanie zamowien

Proces planowania zamowiefl ma na celu rozréznienie produktéw projektu na ta-
kie, ktére beda mogly byé wytworzone bezposrednio w projekcie i bedace w ten spo-
sob przedmiotem czynnosci projektowych, oraz na produkty, ktérych zespét projek-
towy nie moze wytworzy¢ wiasnymi §rodkami, badzZ jest to z biznesowego punktu
widzenia nieoplacalne, wobec czego muszg zostac¢ pozyskane z zewnatrz. Osig zagad-
nienia sg tu pytania typu ,zrobi¢ — kupi¢” (ang. make — or — buy). Planowanie za-
mowien musi rowniez okreslié, ile tych produktéw projekt potrzebuje, a takze kiedy
1 jak je pozyska.

Jednym z produktéw procesu planowania zaméwien jest plan zarzgdzania za-
mowieniami (ang. procurement management plan). Okresla on sposéb zarzadzania

zaméwieniami od momentu opracowania dokumentacji po zamkniecie kontraktow.

R R
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Rys. 11 Zarzadzanie zamoéwieniami w projekcie
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elementy planu zarzadzania zaméwieniami to:*®
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« osoby odpowiedzialne za przygotowanie niezaleznych szacunkow potrzebnych

do ewaluacji,

i 0 i zliwosci organiza-
« dziatania zwigzane z zaopatrzeniei, ktére sa w zasiegu mozliwoscl 0rg
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B

8 [bidem,s. 324-325.
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standardowe dokumenty zaopatrzenia (jesli potrzebne),

procedury zarzadzania portfelem dostawcéw,
zasady koordynacji zaopatrzenia z pozostatymi obszarami projektu,
zalozenia i ograniczenia dotyczace obszaru zaopatrzenia,
metody przeprowadzenia analizy ,zrobi¢ — kupic”,
dziatania podjgte w celu zarzadzania ryzykiem zaopatrzenia,
zalecenia dla dostawcow w celu utrzymania spojnosci struktury pakietéw roboczych,
okreslenie formy i postaci, szablonéw kontraktéw,
* sposoby wiarygodnego poréwnywania i kontrolowania dostawcow.
W ramach planowania zamowien odbywaja sie rowniez dziatania zwigzane z przy-
gotowaniem stosownej dokumentacji zakupowej, jak tez z opracowaniem zasad i kry-

teriow oceny oferentéw.

Dokonywanie zaméwien

Proces dokonywania zamoéwien obejmuje swoim zakresem czynnosci takie, jak:
gromadzenie odpowiedzi i ofert od sprzedawcow, dokonanie wyboru dostawcow
na podstawie uprzednio opracowanych kryteriéw oraz przygotowanie, negocjacje
i doprowadzenie do finalizacji kontraktéw i porozumien.

W zaleznosci od skali projektu dziatania te mogg by¢ wykonywane w sposéob nie-
formalny, za§ porozumienia zawierane ustnie, jak rowniez opiera¢ sie na ztozonych
procedurach zakupowych wynikajacych np. z prawa zaméwien publicznych badz

istniejacych wewnetrznych procedur zakupowych w organizacji.

Administrowanie zaméowieniami
Administrowanie zaméwieniami polega na zarzadzaniu relacjami z dostawcg, mo-
nitorowaniu wzajemnego wywigzywania sie z postanowien kontraktowych, dokony-
waniu przegladow dokumentacji prac dostawcy w celu okreslenia dziatan koryguja-
cych oraz ewentualnie zarzadzaniu zmianami zwigzanymi z kontraktami.
Administrowanie zamoéwieniami obejmuje rowniez biezacg prace zwigzang z roz-
liczaniem i archiwizowaniem dokumentéw finansowych, takich jak np. zaliczki, fak-

tury, oraz zapewnieniem terminowego regulowania ptatnosci.

Zamykanie zaméwien

Zamykanie zamowien stuzy zakonczeniu i rozliczeniu aktywnych kontraktow,

a takze rozwigzaniu wszystkich zalegtych zagadnien projektowych wynikajacych
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ze wspétpracy z dostawcami. Ponadto proces ten moze wymagaé¢ wykonania czyn-
nosci takich, jak uaktualnienie dokumentacji w celu odzwierciedlenia rzeczywistych
rezultatow kontraktu oraz udokumentowanie doSwiadczen projektowych zwigza-
nych z zarzadzaniem zamodwieniami, ktére mogg zosta¢ wykorzystane w przysziych
projektach (np. lista rekomendowanych partneréw/dostawcow).

Zamykanie zaméwien jest jednym z dwdéch proceséw przynalezacych do grupy
procesow zakonczenia projektu, dlatego tez zazwyczaj bedzie ono towarzyszylo za-
mykaniu projektu lub etapu. Jesli realizacja projektu jest podzielona na fazy, zamy-
kanie zamdwien dotyczy¢ bedzie kontraktow realizowanych w danej fazie.

Proces zamykania zaméwien moze rowniez zostac zainicjowany w przypadku de-
cyzji kierownictwa projektu o przedwczesnym zamknigciu zamowienia (zerwania

kontraktu), np. wskutek niewywiazywania si¢ kooperanta z uzgodnionych zadan.

Podsumowanie

Autorzy Kompendium wiedzy..., przygotowujac kolejne edycje, wlozyli w swoja
prace duzo wysitku. Owoc ich pracy dzigki swojej wszechstronnosci i duzemu stop-
niowi uniwersalnosci stat si¢ jednym z dwéch, obok PRINCE2%, najpowazniejszych,
$wiatowych standardéw zarzadzania projektami. Warto jednak zauwazy¢, iz mimo
licznych zalet, standard PMI zaprezentowany w najnowszym wydaniu PMBoK® nie
jest pozbawiony pewnych wad i daje pole do przysziych udoskonalen.

Podstawowa zaleta obszaréw wiedzy tkwi w samym celu stworzenia metody.
PMBoK® powstat, aby zebraci podsumowac najlepsze prakeyki zarzadzania projek-
tami, ktére moga by¢ zastosowane W wigkszo$ci projektow, w wiekszosci przypad-
Kkéw i co do ktérych istnieje ogélna zgodao ich pozytywnej wartosci i uzytecznosci®.
W zwiazku z powyZzszym opracowanie charakteryzuje sie duzym stopniem uniwer-
salizmu, jednocze$nie warunkujac znaczng 0g6lnosé proponowanych rozwigzan.
Kompendium wiedzy... wskazuje obszary zarzadzania projektami, ktore powinny
zostaé rozpatrzone przez kierownika projektu, opisuje procesy w ramach tych ob-
szaréw i pokazuje ich wzajemne zaleznosci. Jednoczesnie decyzje o zaadaptowaniu
proceséw do projektu pozostawia w rekach kierownika projektu, ktéry powinien

dostosowaé zakres, szczegotowos¢ 1 rygor proceséw do specyfiki potrzeb danego

projektu®.

87 Ibidem, s. 4.
88 Ibidem,s. 37.
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Ze wzgledu na ostatnig aktualizacj¢ standardu warto odnie$é sie do zmian wpro-
wadzonych przez autoréw w czwartej edycji Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu pro-
jektami.

Zamierzeniem autoréw standardu byto przede wszystkim: podniesienie stopnia
spojnosci 1 zrozumiatosci informacji zawartych w Kompendium..., tak aby powstalo
wrazenie, iz standard pisany byl przez jedng osobe, weryfikacja standardu wzgledem
zgodnosci z pozostatymi standardami PMI (zarzadzania programami i portfelami
projektéw) oraz przegladu i aktualizacji proceséw zarzadzania projektami.

W wyniku aktualizacji w stosunku do wersji trzeciej z 2004 roku wprowadzono
nastepujgce zmiany:

* wprowadzono spdjne nazewnictwo procesOw oparte na czasownikach i rze-

czownikach,
zastosowano jednolite podejscie do aktywdéw proceséw organizacyjnych
(ang. organizational process assets) oraz czynnikow Srodowiska organizacji

(ang. enterprises environmental factors),

wprowadzono wyrazne rozroznienie pomiedzy planem zarzadzania projektem

oraz dokumentacjg projektu stosowang do zarzadzania nim,

wprowadzono rozréznienie pomigdzy zawartoscig karty projektu a deklaracjg

zakresu projektu,

usunieto diagramy procesow bedace ilustracja przebiegu proceséw w ramach
dziewigciu obszarow wiedzy,

dodano diagramy dla kazdego procesu osobno, pokazujac wejscia i wyjscia oraz
relacje z innymi procesami zarzgdzania projektem,

» wprowadzono nowy dodatek opisujacy kluczowe umiejgtnosci migkkie wyko-

rzystywane przez kierownika projektu.

Znaczna zmiana dotyczy rowniez glownej czesci standardu, czyli proceséw zarza-
dzania projektem. Liczba procesow zostata ograniczona z 44 do 42:

* usunigto dwa procesy: Opracowanie wstgpnego zakresu projektu (informacje
zawarte we wstgpnym zakresie projektu byly pdzniej rozwijane w deklaracji
zakresu projektu) oraz Planowanie zakresu (na miejsce tego procesu wprowa-
dzono zbieranie wymagan),
dodano dwa procesy: Zbieranie wymagan (wprowadzone na miejsce planowa-
nia zakresu) oraz Rozpoznanie interesariuszy (wprowadzone w celu podkre-

slenia roli interesariuszy dla sukcesu projektu oraz jako rama dla zapewnienia

komunikacji w projekcie),
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* zmianie ulegly procesy w ramach zarzadzania zaméwieniari — sze$¢ istniejg-
cych proceséw zostalo przeksztatconych w cztery: Planowanie zakupéw i prze-
je¢ oraz Planowanie kontraktéw zostaly potgczone w Planowanie zaméwien;
Zbieranie odpowiedzi dostawcéw i Wybdr dostawcéw zostaly poiaczone w je-
den proces — Dokonywanie zamowien.

Podsumowujac metode i tresé¢ Kompendiumwiedzy o zarzqdzaniu projektami, mozna
uzy¢ stwierdzenia, iz jest to bardzo dobre podejscie do idei nauczania o obszarach
wiedzy 1 o profesjonalnym zarzadzaniu projektami. Jednakze kierownik projek-
tu lub organizacja, chcac wdrozyé metodyke PMI, muszg wykona¢ stosowng prace
koncepcyjna nad praktycznym zaaplikowaniem metody do prowadzenia projektow.
Warto podkresli¢, iz wobec rosnacej popularnosci metodyki PRINCE2®, czestym
glosem jest postulat czerpania wiedzy i taczenia proponowanych rozwigzan z obu
standardow: PRINCE2®, okreslajacego srodowisko projektu, jego organizacje, po-
dejscie produktowe, podkreslajacego znaczenie sfery zarzadczej projektu oraz dopet-
niajgcego go standardu PMI, jako zrddia wiedzy i technik oraz omawiajgcego proce-
sy zarzadzania zasobami ludzkimi i zaopatrzeniem, ktdore nie sg opisane w metodyce

PRINCE2°®%,

Wdrozenia standardu PMI

Project Management Institute nie ograniczy! si¢ wytgcznie do opracowania ob-
szarow wiedzy 1 zestawienia ich w postaci Kompendium.... Jak na profesjonalng mie-
dzynarodows organizacj¢ przystalo, PMI zagwarantowal metodzie bardzo mocne
wsparcie w postaci systemu certyfikacji 1 szkolen zawodowych.

Certyfikat PMP (Project Management Professional) jest uznawany przez wigk-
sz08¢ duzych firm i instytucji rzadowych na calym $wiecie. Z roku na rok rosnie
liczba organizacji stawiajgcych warunek posiadania certyfikatu przez wszystkie za-
angazowane w zarzadzanie projektem osoby. Praktyczna znajomo$¢é proponowanych
przez PMIrozwiazan i technik stala sie waznym wyznacznikiem posiadanych kwali-
fikacji 1 umiejetnosci, a firmy inwestujgce w rozwoj i doskonalenie zawodowe swoich
menedzeréw zyskuja w ten sposob znaczacg przewage konkurencyjng nad innymi.
Wsrod grona firm uczestniczacych w programie certyfikacji znajdziemy: AT&T, Bell
Group, US West, Motorole, GlaxoSmithKline, Novartis, CitiCorp, IBM, EDS, Hew-

8 .M. Siegelaub, How PRINCEZ2® Can Complement PMBoK™ and Your PMP?, allPM, http://www.allpm.
com/modules.php?0op=modload&name=News&file=article&sid=950
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lett-Packard, Asea Brown Boveri, Compagq, a takze instytucje rzadowe, jak np. Wysz-
sz3 Szkolg Zarzadzania Systemami Obrony Stanéw Zjednoczonych, amerykanski
Departament Energetyki oraz kanadyjski Departament Obrony Narodowe;*

Podobnie jak na Swiecie, w Polsce system certyfikacji przyjat sig relatywnie szybko.

Czesto wymagania dotyczace postugiwania sig certyfikatem sg wlaczane do warunkéw
przetargow i kontrakiow. W kraju pionierem rozwoju programu szkoleri menedzerskich
z zakresu zarzadzania projektami zostat szwedzki koncern energetyczny ABB, realizu-
jacy go od potowy lat 90-tych. Dzisiaj praktyka ta zyskata na popularnosci i wiréd firm
prowadzacych podobne programy znajdziemy m.in.: Siemens SBS, Elektrocieptownie
Warszawskie SA, Elektrim Megadex, Telefonie Dialog, Carlsberg Okocim SA.
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