‘ Buktlaha E., Zarzadzanie projektami a zarzadzanie zmiang [w:] Dorobek ekonomii, finansow i
) nauk o zarzadzaniu oraz jego praktyczne wykorzystanie na przetomie XX i XXI wieku, p. red. .
R. Bartkowiaka i ]. Ostaszewskiego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 223-233 1

Emil Buktaha

Katedra Zarzadzania Projektami
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie

ZARZADZANIE PROJEKTAMI
A ZARZADZANIE ZMIANA

Wstep

: Zarzagdzanie zmiang staje si¢ jedng z najistotniejszych przyczyn realizacji projektow
\ w organizacji. Moze by¢ ono zaréwno celem, jak i oczekiwanym efektem prowadzenia
przedsigwzied w firmie - wywodzgcym si¢ wprost z celéw strategicznych, a takze wynika-

jacym z operatywnej dziatalnosci organizacji. Przykladami zmian radykalnych moga byé |

np. restrukturyzacja, fuzje i przejecia, dziatalno$é w nowym sektorze, wdrozenie nowej i

ustugi dla klientow. Natomiast zmianami drobnymi!, dotyczacymi bieigcej dziatalnodci, |

bedg np. organizacja serii szkoleti dla pracownikéw dziatu X, remont siedziby firmy czy

modernizacja technologii produkcji produktu Y. Meozna zatem rzec, %e zmiana jako taka
i stanowi niezbedny element legitymujgcy konieczno$é realizacji projektdw w organizacji.

Réinorodnos¢ postrzegania zmian w organizacji? wymaga stosowania innej optyki
analizy tytulowego zagadnienia, dlatego - biorgc pod uwage objetoéé niniejszego tekstu
- celem niniejszego opracowania bedzie przedstawienie wybranych aspektéw biezgcego
zarzadzania zmianami z punktu widzenia procesu planowania i realizacji projektu oraz
powodzenia wykonywanych w nim zadan.

' O zmianach radykalnych i drobnych oraz ich powigzaniu z innowacjami w przedsigbiorstwie
szerzej np, w: J. Bogdanienko, W pogoni za nowoczesnoscig. Wybrane aspekty tworzenia i wprowadzania
zmian, Dom Organizatora, Torud 2008, 5. 13 i dalsze,

! Wigcej na temat wielopoziomowoscl i obszaréw zarzadzania zimianami np. w: Leksykon zarzgdza-
| i nig, Difin, Warszawa 2004, s, 677678,
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Change Management a sukces projektu

Zarzydzanie zmiang (Change Management) jest dziedzing zarzgdzania zajmujycy si¢
identyfikacjg zmian, analiza ich prayczyn i ksztaltowaniem procesu zmian zgodnie z in-
teresami organizacji. W obecnych warunkach gospodarczych podejicie to staje si¢ coraz
istotniejszym aspektem zarzgdzania organizacjy, pozwalajacym we wszechstronny sposdb
traktowac problematyke ksztaltowania i optymalizacji funkcji, procesdw i projeltow?, Jest
$wiadomym i zorganizowanym dziataniem majgcym na celu zaplanowanie i wprowadzenie
#mian w organizaci, sama zmiana za$ organizacyjna jest definiowana jako:

+ kazda istotna modyfikacja jakiej$ czeéci organizacii,

» przeksztalcenie istniejacego ukladu wedtug ustalonych procedur zmieniajace row-
noczesnie rezultaty tego przeksztalcenia ukierunkowane przez celowos$¢ dziatan or-
ganizacji,

= zmiana organizacyjna, ktdra moze dotyczy¢ kazdego aspektu organizacji i moze po-
ciggngc za sobg skutki daleko wykraczajace poza obszar, w ktérym si¢ odbywa.

W realizacji projektéw podstawowym elementem sukcesu jest zwykle osiagniecie celu
projektu. W wielu projektach nietatwe okazuje sie jednak precyzyjne zdefiniowanie tego
celu. Im wigkszy projekt i im wigcej zaangazowanych w niego osob, tym zwykle trudniej
osiagng¢ wspdlna definicje w tym aspekcie. Ponadto, na skutek licznych czynnikéw (zmian
w otoczeniu projektu, nieprzewidzianych probleméw technicznych w trakcie realizacji,
przeoczonych brakéw w wymaganiach etc.), niemal zawsze konieczne okazujg si¢ mo-
dyfikacje zatozonego przebiegu czy zakresu projektu juz w trakcie jego realizacji. Konse-
kwencjg moga by¢ dodatkowe wydatki lub opéznienia w realizacji planowanych zadan,
co w efekcie czgsto wymaga decyzji o przedhuzeniu projektu, zwiekszeniu jego kosztow
lub tez — zmiany w postaci ograniczenia zakresu (a wiec modyfikacji celu).

W wielu projektach zarzadzanie zmiang okazuje si¢ zatem kluczowym wyzwaniem
w planowaniu i kierowaniu projektem - niejednokrotnie to wlasnie ten aspekt decyduje
o osiggnigciu sukcesu projektu w oczach odbiorcéw i sponsordw. Bardzo waznym krokiem
poczatkowym jest ustalenie i zatwierdzenie poczatkowych zalozer projektu — pozwala to
uzyskacé jednoznaczny punkt wyjscia do péiniejszego wprowadzania potencjalnych zmian.
Brak odpowiedniej dokladnoéci na tym etapie prowadzi zwykle do trudnoéci w ustaleniu,
co jest, a co nie jest zmiang. Gdy pojawiajg si¢ zmiany, wazna jest szczegotowa rejestracja
kazdej z nich (Zrodio, data zgloszenia), dokladna analiza jej konsekwencji dla projektu
oraz jasna komunikacja wérdd 0sdb zaangazowanych w projekt (zardwno na etapie analizy
zmiany, jak i po podjeciu decyzji o jej wprowadzeniu/odrzuceniu). W przypadku duzych
projektdw istotne jest tez zwykle odpowiednio wezesne zdefiniowanie procesu zglaszania

30 ewolucji pojecia zarzgdzania zmiang i preysztych scenariuszach rozwoju tej problematyki szerzej
np. w: P, Banaszyk, Od zarzgdzania zmianami do zmiany zarzqdzonia, w: Zmiany we wsplczesnych
organizaciach, red. K. Krzakiewicz, Wyd. Akademii Bkonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s, 7-17.
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zmian i ich analizy - pozwala to unikng¢ chaosu i zapanowad nad zmianami w calym
okresie trwania projektu,

Zarzadzanie projekterm a podejscie do zmian

Proces zarzadzania zmianami w projektach jest sformalizowanym postgpowaniem
rozpoczynajacym si¢ wnioskiem o wprowadzenie zmiany (change request), a kofczacym
sie podjeciem decyzji w wyniku analizy oraz opisu wplywu zmiany na projekt. W sklad
czynnosci obejmujgcych zintegrowane zarzadzanie zmiang wchodzi:

- analiza powstatych zmian i identyfikacja zmian szczegdlnie istotnych,
«  przeglad i akceptacja wnioskow o wprowadzenie zmian,

»  wdrazanie zaakceptowanych zmian,

« kontrola i nadzér zmian,

» przeglad i akceptacja dziatan zapobiegawczych i naprawczych.

Nalezy réwniez przeprowadzié analize ryzyka w zwigzku z wprowadzanymi zmijana-
mi, przy czym szczegolng uwage nalezy podwieci¢ kosztom jej zaniechania. Ten sposéb
postgpowania pozwala zgromadzi¢ wszystkie dane, ktdre sg niezbedne do podjecia decyzji
o dalszym post¢powaniu w projelkcie. Niezaleznie od rodzaju podjetej decyzji informacja
0 niej wraz z uzasadnieniem powinna by¢ rozpowszechniona wéréd wszystkich podmio- -

tow zaangazowanych w projekt, wszystkie zad wymienione wezeéniej kroki powinny by<
szezegdlowo dokumentowane.

Okreslenie

Wstepna selekcja Ocena

i przekazanie

zadania skutkow

zadania zmiany

Uzyskanie Przekazanie L
Wdrozenie

aprobaty informacii ) i
i . i i dokumentacja
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Rysunel 1, Schemat przykladowego procesu zarzydzania zmiang

Zt6dto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Philips, Zarzgdzanie projektarmi IT, One Press, Gliwice 2004.
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7 punkiu widzenia zarzgdzania projektem rozroznia si¢ rézne frédta zmian wplywa-
jace na zakres, czas i koszty, wreszcie jego ostateczny sukces. Podstawowa ich lista zostata
zaprezentowana w fabeli 1.

Tabela 1. Zrédla zmian w projekcic

Charakter zmiany:
« dobrowolny
* NATZUCONY

Preyczyny emiany:
* wewnetrzne
« ZEWNErzne

Cel zmiany:
« zachowawczy
» TOZWOJOWY

Strategia zmiany:
» struktura
» technologia

» cresciowa

« innowacyjna

« ludrie
Zakres zmiany: Oryginalnos¢ Czas zmiany: Efekty zmiany:
« calodciowa Zmiany: » reaktywna » negatywne

» wyprzedzajgca « obojetne

» adaptacyjna + pozytywne

Zrédte: Opracowanic whasne,

Zmiany niemajace wplywu na zaiwres projektu dotycza zwykle samych zadas i ich
organizacji. Tego typu opdZnienia spowodowane sq najczesciej przez zespdt projektowy. Na
przyklad niemoznoéé wykonania zada przez obecnych cxonkéw zespotu projektowego,
nieodpowiedniej jakosci produkt, odejécie wspitpracownika(éw) z projekiu, koniecznoéé
wprowadzenia korekt z uwagi na zbyt péZne odkrycie bledéw w przyjetym rozwigzaniu ~
mimo Ze nie dotyczg bezpodrednio efektu projektu, to jednak zagrazaja jego terminowosci
i moga spowodowac przekroczenie budzetu.

Aby zmiesci¢ si¢ wharmonogramie, kierownik moze postuzy¢ sie kilkoma sposobami
rozwigzania problemu. Srodkami zaradczymi, umozliwiajacymi utrzymanie projektu na
pierwotnym torze, mogg by¢é:

+  przydzielenie najlepiej wykwalifikowanych pracownikéw do realizacji éciezki lry-
tycznej,

*  zmiana statusu zadan w ramach struktury podziatu pracy, aby mozna bylo je wyko-
nywac réwnolegle, a nie sekwencyjnie (m.in. poprzez zmiane zadan typu RZ - roz-
poczgcie po zakoficzeniu na RR - réwnoczesne rozpoczecie),

» zatrudnienie dodatkowych 0s6b do zespotu,

+ wykorzystanie nieskonsumowanych jeszcze rezerw czasowych, zaoszczedzonych
w trakcie dotychczasowej realizacji projektu w stosunku do planu, w szczegdlnosci
do zaleglych zadan,

» rownomierne rozdzielenie zadan pomiedzy czlonkéw zespohu.

Zmiany majace wplyw na zakres projektu stanowia zazwyczaj srédlo znaczacych
modyfikacji projektu. Zmiany te maja wplyw na funkcjonalnoéé tworzonego produktu
1 wymuszajg modyfikacje zakresu prac projektowych. Nie nalezy ignorowaé tego typu
zmian, gdyz grozi to opracowaniem bezuzytecznego produktu.

Przyczynami zmian wynikajacymi z czynnikéw zewnetrznych moze by¢ szeroko pojgta
sytuacja rynkowa (cykle gospodarcze, trendy i mody), dziatania konkurencji, partueréw
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i oczekiwania klientow. Na przykdad rosngce oczekiwania klientéw odnosnie sprzedazy
internetowej mogg by¢ przyczyng naciskéw wprowadzenia nieplanowanych w danym
okresie rozwigzan typu internetowa platforma sprzedazy. Innym przyldadem zewnetrz-
nego Zrodia zmian mogg byé: sytuacja polityczno-prawna wymuszajaca wprowadzenie
obowigzku stosowania kas fiskalnych, ustawa o ochronie danych osobowych, zmiana
przepisdw ZUS, ustawy o VAT czy dopasowania dotychczas obowigzujgcych w organizacji
procedur dziatania do zapisow prawodawstwa unijnego,

Zarzadzanie zmiana w projekcie jest Scisle powigzane z zarzadzaniem konfiguracja,
polegajgcym na dokumentowaniu wszelkich zmian w projekcie, tworzeniu dokumentéw
dla kazdej fazy cyklu Zycia projektéw oraz zatwierdzanie stworzonych dokumentow przez
komitet sterujgcy badz przez gtdwnych interesariuszy projektu. Przykiad takiego formu-
larza przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Przyktad formularza zgloszenia zmiany projekcie

Stopien zaaw. Data zgloszenia:

projektu

Priorytet: Pilna / Normalna

Wymagana data
rozpatrzenia:

Zplaszajacy:

Opis i charakter zmiany

Przyczyna zmiany

Rodzaj wymaganego dzialania

Ocena wplywu zmiany na projekt

Cceniajycy: | Data eceny:

Wplyw na harmonogram i zakres

Wptyw na koszty i cene

Wplyw na zasoby

Wityw na jakodé

Odniesienie zmiany do analizy ryzyla

Zrédto: Opracowanie whasne.

Zastosowanie systemu zarzgdzania zmiang w projektach pozwala osiggnac trzy pod-
stawowe cele:
1. Stworzenic ewolucyjnej metody systematycznego okrelania i proponowania zmian
w wyznaczonych planach bazowych w fazie planowania projektu oraz oceng sku-

tecznodci i koniecznosci wprowadzenia zmian.
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5. Stworzenie mozliwosci cigglej weryfikacji i ulepszania projekiu poprzez uwzglednia-
nie skutkéw wprowadzenia zmian,

3, Zapewnienie zespolowi projelitowemu mechanizmu stalego informowania interesa-
riuszy o wszystkich zmianach. '

O chwili wejécia w Zycie danej modyfikacji i uaktualnieniu struktury podziaty pracy
nalezy poinformowaé przynajmniej gléwnych interesariuszy projektu. Zadna ze zmian
nie powinna wystapic bez pelnej aktualizacji dokumentacji oraz komunikacji. Petne wdro-
Zzenie zmiany wymaga réwniez poinformowania wszystkich o wprowadzeniu tej zmiany.

Kontrola zmian w projekcie

System kontroli zmian (Change Control System - CCS) powinien stanowi¢ udokumen-
towany, sformalizowany schemat zglaszania, rozpatrywania i wprowadzania zmian w pro-
jekcie. Powinno sig go stosowad, aby zapobiec wprowadzaniu nieuzasadnionych zmian
w projekcie. Wymusza on, by osoba zglaszajgca modyfikacje do projekiu przedstawita
odpowiednie argumenty uzasadniajace ich wprowadzenie oraz umozliwita wypracowanie
oceny proponowanego rozwigzania (wprowadzenia zmiany) pod katem wptywu zmiany
na wszystkie aspekty projektu. System kontroli zmian ustala, w jaki sposdb propozycie
zmian bedy oceniane pod wrgledem ich wartosci, kosztéw, wplywu na harmonogram
prac, ryzyka i wykonalnosci. Powinien réwniez zawieraé procedure zatwierdzania i/lub
odrzucania zgtaszanych zmian,

Proces zarzadzania zmiang w projekcie odbywa si¢ przez caly cykl zycia projektu, od
jego rozpoczecia po jego zakonczenie, Kontrola zmian jest niezbedna podczas realizacji
projektu, gdyz w wielu przypadkach projekt nie jest prowadzony i nie kofczy si¢ zgodnie
z zatozonym planem w fazie planowania. Plan ten jak i inne dokumenty projektowe,
m.in. deklaracje zakresu, nalezy aktualizowaé poprzez uwazne i ciggle zarzadzanie zmiang
prowadzace do odrzucenia lub zatwierdzenia zmiany, a nastepnie skorygowanie planu
bazowego o zatwierdzong zmiane. Proces zarzadzania zmiang powinien sktadaé si¢ z na-
stepujacych elementdw:

1. Zintegrowana kontrola zmian (lkomunikacja z uczestnikami projektur).

2. Sformalizowana procedura rejestracji wnioskéw (dopuszczalna jest pewna samo-
dzielnoéé decyzji kierownika projektu).

3, Zaszeregowanie wniosku do jednej z ustalonych kategorii (zewngtrzne, wewnetrzne, inne).

Opiniowanie wniosku (kierownik projektu, Komisja Kontroli Zmian, eksperci).

5. Ocena potencjalnych skutkéw zmian (ryzyko, koszty, harmonogram, inne konse-
kwencje).
6. Ocena mozliwych rozwigzan (przyczyn, efektéw i warunkow modyfikacji).

Analiza wptywu zmian na projekt (terminowosd, koszty, zakres, jakosc),

8. Przedefiniowanie parametréw projektu {na podstawie analizy odchylen budzetu,
harmonogramu i zakresu pracy).
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9. Przedstawienie wynikow analizy Komisji Kontroli Zmian czy Komitetowi Sterujgce-
mu (zaaprobowanie lub odrzucenie wniosku).

10. Realizacja i dokumentacja wynikéw (przyjecie modyfikacji do realizacji lub rejestra-
¢ja odrzucenia).

Zwykle, kiedy prace projektu zblizaja si¢ do konca, sktonnoé¢ do wprowadzania zmian
maleje. Jednak co do zasady, aby zminimalizowa¢ ilo$¢ zmian w projekcie, zaleca sig m.in.:
+ przeprowadzenie szczegdtowego wywiadu z docelowym uzytkownikiem produktu,

co jeszcze w fazie definiowania i planowania umozliwi potwierdzenie, ze wymagania

zostaly whadciwie okreslone,

. sprawdzenie pracownikéw przed fazg wdrazania pod kgtem ich umiejetnosci, wie-
dzy, jaka bedzie konieczna do realizacji zadan im powierzonych (nalezy réwniez za-
dbaé, aby dysponowali oni odpowiednim zapasem czasu na prace w projekcie),

+  przeprowadzenie gruntownych badad i testéw zastosowanych rozwigzai, technolo-
gii przed przystapieniem do wdrazania (projekty innowacyjne i I'T).

W ramach analizy odchylen nalezy wnikliwie ocenié¢ projekt zaréwno pod wzgledem
koniecznoéci realizacji zmiany, jak i skutkdw jej zaniechania. Podczas dokonywania analizy
nalezy bra¢ pod uwage m.in.:

« zakres, Ztozonosé i rozmiar zmian,

« stawiane ograniczenia czasowe,

+  wplyw wprowadzenia zmiany i zaniechania wprowadzenia zmiany na biezgcy stan
projektu (na prace ukoniczone i przyszle),

» wymagane zasoby konieczne do realizacji zmiany i koszt zmiany,

+  ryzyko niepowodzenia wprowadzenia zmiany,

»  polityke firmy, produktu, projektu oraz wymagania klientéw i przelozonych,

+ ewentualne alternatywne sposoby realizacji zmian.

Powyisza analiza ma na celu zgromadzenie wszystkich istotnych danych, ki6re sg potrzeb-
ne w momencie podejmowania decyzji o przeprowadzeniu lub zaniechaniu przeprowadzenia
zniany. W szezegdlnych przypadkach moze sig okazad, e ze wegledu na swéj charakter
i zakres najefektywniejsza i najbardziej uzasadniona biznesowo zmiana w projekcie powin-
na zosta¢ wylgczona z biezacego projektu i staé sie podstawg do kolejnego przedsiewzigcia,

Na podstawie analizy i oceny wplywu zmiany na projekt nastepuje najczesciej podjecie
jednej z decyzji:

1. Akceptacja zmiany, po ktdrej konieczne jest uaktualnienie harmonogramu pro-
jektu o wprowadzane zmiany, zinodyfikowanie uzgodnien i plandéw projektu. Na-
lezy dostarczy¢ odpowiednie informacje wszystkim uczestnikom projektu (zaréwno
uczestniczgcym w zmianie, jaki i tym, ktérych zmiana nie dotyczy), a do przekaza-
nia informacji nalezy wykorzysta¢ wszystkie mozliwe sposoby komunikacji. Jezeli to
konieczne, nalezy zmieni¢ warunki kontraktu, na przyklad poprzez wprowadzenie
aneksu do umowy o realizacje projektu itp. (zmiana warunkéw moze dotyczy¢ za-

réwne klienta, jak i podwykonawcdw).
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Odrzucenie zmiany (w przypadku zmian uznanych za nieistotne).

3. Przeksztalcenie zmiany i/lub pozostalego zakresu prac do wykonania w nowy pro-
jekt z osobnymi celami, zakresem, budzetem, polgczony najczedciej relacjami prey-
czynowo-skutkowymi z projektem bgdacym jego naturalnym poprzednikiem.
Rozwigzaniem zwigkszajacym efektywnodé wprowadzania zmian w projektach jest

niekiedy ich grupowanie. Wéwczas zgrupowane zmiany podlegajg jednemu procesowi

oceny i podjecia decyzji. Zmiany laczone w grupy moga minimalizowad przeciwnosci
wprowadzania modyfikacji wérdd interesariuszy oraz grup docelowych projektu.

Czy zaakceptowano
zrnlang?
TAIK MIE
Y Y
Madyfikacja Czy zakwalifikowad
istniejacego projektu jako nowy projekt?
TAK NIE

! |

Odrzucenie wiiosku /

Rezpoczede studium

wykonalnosci projektu Zarnknigcle projekiu

Rysunek 2. Schemat wariantow kontroli zmian w projektach

Zradlo: Opracowanie whasne.

Podsumowanie

Rosngce znaczenie zmian dla powodzenia przedsigbiorstw i ich oddzialywanie na
spos6b organizacji procesdw i dzialani o mnigjszym stopniu powtarzalnosci spowodowaly
powstanie i dynamiczny rozwdj koncepcji zarzadzania zmianami, ktora znalazta zastoso-
wanie w calym procesie zarzadzania organizacjg. Zarzadzanie zmiang wykorzystywane
jest szeroko w zarzadzaniu projektami, poniewaz zmiany w projeldach, ich celach i pro-
duktach czastkowych juz w trakcie trwania projektéw sg nicuniknione. Wynika to ze
stalej zmiennosci otoczenia, w kidrym projekty te sg realizowane, Zarzadzanie zmianami
w projekcie ma na celu przewidywanie negatywnych skutkéw zmian oraz zapobieganie
tym skutlcom lub ich tagodzenie. Pozwala takze zdecydowaé, ktére zmiany sq konieczne,
a ktore nie, oraz ktére z zatwierdzonych zmian sq najwazniejsze, dzi¢ki czemu mozliwe
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jest utrzymanie uzasadnienia biznesowego projektu, pomimo zmieniajgcych si¢ warunkdéw
w jego otoczeniu. Na zarzadzanic zmiang sldadajg sie procesy identyfikacji i zglaszania
zmian, oceny skutkéw zmian (w tym skutkdw ich zaniechania), wdrozenia zmian, a takze
kontroli i monitorowania zmian. By zapewnié efektywny proces zarzadzania zmiang,
nalezy wprowadzi¢ formalne procedury definiujgce przebieg tych procesdw, stosowane
w nich narzedzia oraz odpowiedzialnos¢ za dostarczenie rezultatédw. W szczegdlnosci
uregulowana powinna by¢ kwestia tego, kto moze zadecydowaé o przyjeciu lub odrzu-
ceniu proponowanej zmiany. NaleZy pamietad, iz zarzadzanie zmiang w projektach nie
polega na zapobieganiu zmianom, ale na kontrolowaniu ich, gléwnym za$ elementem
zarzgdzania zmiang w projekcie jest identyfikacja i realizacja zmian tak, aby cele projektu
zostaly osiggniete.
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