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1. Wstep

Cztowiek realizuje projekty od poczatku istnienia cywilizacji i od dawna poszukuje
sposobow na coraz lepsze radzenie sobie ze ztozonymi zadaniami. Realizacja projektéw
codziennie przynosi nowe wyzwania, a umiejetnos¢ radzenia sobie z nieprzewidzianymi
sytuacjami jest na wage ztota. W tym opracowaniu przyblizamy zasady skutecznego
zarzgdzania projektami, minimalizujacego chaos i gaszgcego pozary, zanim wymkna sie
spod kontroli.

Zarzagdzanie projektami to nie tylko zestaw narzedzi i technik, ale przede
wszystkim umiejetnosé znajdowania rownowagi miedzy wymaganiami interesariuszy,
ograniczeniami czasowymi i budzetowymi oraz dynamicznie zmieniajgcym sie
srodowiskiem projektu.

Mamy nadzieje, ze niezaleznie od tego, czy czytelnik jest doswiadczonym
menedzerem projektu, czy dopiero zaczyna przygode z zarzadzaniem projektami,
znajdzie w opracowaniu inspiracje i narzedzia, ktére pomoga mu zwiekszyé szanse na
sukces prowadzonego projektu.

Czas zapanowa¢ nad pozarami i chaosem!

2. Projekty a procesy

Kazda organizacja w ramach swojej dziatalnosci realizuje wiele proceséw o réznym
stopniu ztozonosci i powtarzalnosci. Oznacza to, ze nie jest mozliwe zarzadzanie
wszystkimi tymi aktywnosciami za pomocg jednolitych narzedzi i koncepcji — niezbedne
jestwprowadzenie klasyfikacji, ktéra pozwoli odréznié procesy od projektéw. Na rysunku
przedstawiono rysunek pokazujgcy mozliwe rodzaje zadan wykonywanych przez

uczestnikéw organizacji.
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Rysunek 1: Rodzaje dziatan realizowanych w organizacji
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Zrédto: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzagdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 14

Z przedstawionego schematu wynika, ze organizacja w ramach portfela dziatalnosci

moze realizowaé cztery rodzaje zadan:

procesy rutynowe (nieskomplikowane czynnosci, np. sprawdzanie poczty,
sporzadzanie notatki ze spotkania, zebranie zespotu itp.)

funkcje (bardziej ztozone zadania, jednak wcigz powtarzalne — przygotowanie
raportéw, opracowanie planu szkolen, rekrutacja pracownikéw itp.)

procesy improwizowane (nieskomplikowane dziatania wynikajgce z konkretnej
sytuaciji, np. ponowne przygotowanie kompletu dokumentéw po zalaniu ich kawa)
projekty (np. budowa i otwarcie muzeum sztuki nowoczesnej, przeprowadzka
instytucji, wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentéw

Podsumowujgc mozemy stwierdzi¢ z pewnoscia, ze kazdy z nas miat do czynienia

z projektami. W pracy, w domu, w zyciu zawodowym i prywatnym mierzymy sie czesto z

réoznymi, nierzadko nowatorskimi czy niepowtarzalnymi wyzwaniami, by¢ moze nie

zdajgc sobie sprawy z tego, ze sg to wtasnie projekty. Organizacja skomplikowanego

przetargu, corocznej konferencji dla pracownikdéw instytucji, prowadzenie serii szkolen

zwiekszajacych ich kompetencje, jak réwniez budowa nowej linii tramwajowej czy
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przeprowadzka urzedu do nowej siedziby - oto przyktady projektéow. Co taczy je
wszystkie?

Cho¢ do dzis nie doczekaliSmy sie jednoznacznie okreslonej definicji projektu, to na
pewno mozna moéwi¢ o cechach wspdlnych podgladoéw na to czym jest, a czym nie jest
projekt. Uwaza sie, ze projekt (inaczej: przedsiewziecie) to zbiér przemyslanych,
logicznie uporzadkowanych dziatan, majacych wyraznie zdefiniowany cel i produkty
(efekty, rezultaty) koncowe oraz okreslone zasoby i srodki potrzebne do jego
realizacji, a takze okreslone ramy czasowe, tj. poczatek i koniec, o charakterze
najczesciejinnowacyjnym, wnoszacym unikalne korzysci dla organizacji. Projekty sa
tez niepowtarzalne — sg niezwykle mate szanse, ze beda przebiegaty w taki sam sposob,
w tym samym zespole projektowym lub w tym samym otoczeniu. Projektem nie beda
zatem wykonywane przez nas codzienne obowigzki pracownicze lub inne dziatania
rutynowe, np. publikowanie tresci w Biuletynie Informacji Publicznej, nadzorowanie
pracy dziatu czy sporzgdzanie codziennych raportdw z prowadzonych spotkan.

Projekty i projekty majg zatem wiele wspoélnych cech, ale réwniez istotne parametry
réznicujgce. W tabeli dokonano syntetycznego podsumowania tych zagadnien.

Tabela 1: Charakterystyka proceséw i projektow

Procesy Projekty

Zestaw zadan powigzanych ze sobg réznymi zaleznosciami

Realizowane dla uzyskania okreslonego celu

Zdefiniowany czas trwania

Zdefiniowany budzet

Wymagajg pracy zespotowej

Niskie ryzyko Wysokie ryzyko
Angazuja niewiele zasobdéw Angazujg znaczne zasoby
Wysoka powtarzalnosc¢ Unikatowe
Niska ztozonos¢ Wysoka ztozonos¢
Wysoki potencjat do automatyzacji Niski potencjat do automatyzaciji

Zrédto: opracowanie wtasne

A zatem granica miedzy procesami a projektami przebiega przede wszystkim w

wymiarze wielkosci zasobéw zaangazowanych do realizacji, powtarzalnosci, ryzyka i
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ztozonosci. Organizacja, ktora chce skutecznie zarzgdza¢ procesami i projektami
powinna zdefiniowa¢ jednoznaczne granice miedzy tymi dwoma obszarami
funkcjonowania.

Kazdy projekt ma swoj poczatek, czas realizacji i koniec. Mimo, iz wydaje sie to
oczywiste, niesie ze soba dla kierownika projektu wazng informacje — od tego, w jakiej
fazie znajduje sie projekt zalezy, jakie dziatania powinnismy podejmowac, jakimi
mozliwosciami dysponujemy oraz jakimi technikami zarzadzania bedziemy mogli sie
postuzy¢. Cho¢ nie istnieje jedyny stuszny sposéb zarzadzania, wtasciwy wszystkim
rodzajom projektow, to proces zarzadzania nimi dzieli sie najczesciej na kilka etapow,
omoéwionych ponize;j.

Rysunek 2: Etapy zarzadzania projektem

Etap | Etap Il Etap llI Etap IV
Inicjowanie i Planowanie Realizacja i Zakonhczenie i
definiowanie projektu sterowanie rozliczenie
projektu projektem projektu

Zrédto: opracowanie wtasne

Na etapie inicjowania i definiowania projektu nastepuje okreslenie problemu
badz potrzeby, mozliwych sposobdw jego rozwigzania, listy inicjatyw projektowych (stad
nazwa ,etap inicjowania”) mogacych stanowi¢ odpowiedZz na okreslong wczesniej
potrzebe i wybdr najlepszego - z punktu widzenia zdefiniowanego problemu - projektu do

realizacji.

Podczas planowania projektu tworzymy zespodt projektowy, szczegotowo
okreslamy zadania do wykonania, szacujemy potrzebne zasoby, czas i koszty niezbedne

do ich realizacji. Na jego zakonczenie okreslamy zbiér szczegétowych zatozen realizacji

Pamietaj! Staranne planowanie pozwoli ci znacznie projektu - tzw. plan bazowy,

zredukowaC straty czasu, pieniedzy i innych zawierajgcy m.in. harmonogram
zasobow w trakcie realizacji projektu.

realizacji zadan, kamienie milowe,

plan zuzycia zasobéw, szczegétowy kosztorys prac, plan jakosci, zidentyfikowanag
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Sciezke krytycznag, plan komunikacji itp. Pamietajmy, ze w duzej mierze od starannosci

planowania zalezy potem skala sukcesu lub porazki projektu na dalszych jego etapach.

Realizacja i sterowanie projektem obejmuje rzeczywiste wykonywanie zadan
niezbednych do osiggniecia oczekiwanych rezultatdw w projekcie oraz statg lub
okresowsg (byle skuteczng ©) kontrole odchylen od planu bazowego w stosunku do
zakresu, czasu, kosztow, zuzycia zasobdw projektu, planu ryzyk, aktywnosci
interesariuszy i innych obszaréw oceny waznych w procesie sterowania realizacja
projektu i osiggania czgstkowych oraz konncowych jego rezultatéw. Na podstawie tych
kontroli (szerzej: procesdw controllingowych) nastepuje podejmowanie decyzji w

procesie sterowania realizacjg wszystkich prac w projekcie.

Ostatnia faza projektu to zakonczenie i rozliczenie prac. Na tym etapie
sprawdzamy, czy udato sie osiggnaé gtédwne jego cele, okreslone i uaktualnione na
poprzednich etapach naszego przedsiewziecia. To wtasnie teraz zleceniodawca projektu
(np. Dyrektor Pionu w UZP, przedstawiciel ministerstwa czy innej instytucji publicznej)
decyduje, czy zespot projektowy wywigzat sie z postawionego przed nimi zadania, w jakim
stopniu i czy niezbedne sg jakies$ dziatania korygujgce. Od wynikdw ostatecznej kontroli
zalezy decyzja o zamknieciu i rozliczeniu przez zamawiajgcego kosztow prac
poniesionych przez wykonawce projektu. Na tym etapie warto rowniez wyciggnac

whnioski, majgce wptyw na efektywnos¢ przysztych projektdw podobnego rodzaju.

3. Trojkat ograniczen projektowych
Doswiadczony kierownik, zapytany, jaki jest najwazniejszy cel kazdego z
realizowanych projektéw, z pewnoscig odpowiedziatby ,,doprowadzié¢ je do kohca”. A

jesli miatby sprecyzowaé¢ co ma na mysli, dodatby z pewnoscia ,,zgodnie z zatozonym

zakresem prac, terminem
Kierownik projektu (menedzer projektu, Project

Manager, PM) — osoba ostatecznie odpowiedzialna | realizacji, kosztami okreslonymi w
za sukces lub niepowodzenie projektu, uprawniona
do podejmowania decyzji przynajmniej w sprawach
operacyjnych, zarzadzajgca zespotem technicznymi”. Te wtasnie
projektowym czyli grupa pracownikéw
przydzielonych do projektu i podlegtych stuzbowo
jego kierownikowi. projektu. Uwaza sie go za jeden z

budzecie i pozadanymi wymogami

zmienne, tworzg tzw. tréjkat celow
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najwazniejszych elementéw oceny skali sukcesu realizowanego przedsiewziecia, zas
praca kierownika projektu powinna przede wszystkim przyczynia¢ sie do skutecznego
koordynowania postepéw realizacji prac. Powinien to robi¢ w taki sposéb, aby powyzsze
parametry byty jak najbardziej przewidywalne zas odchylenia realizacji zadan w jak
najmniejszym stopniu wptywaty na zakres, czas, koszt zadan oraz zapotrzebowanie na

zasoby i jakos¢ efektow projektu okreslonych w jego planie bazowym.

Rysunek 3: Tréjkat ograniczen projektowych / Trojkat celow projektu

Jakos¢ wyniku
(Performance)

Zakres
(Scope)

Czas i termin
realizacji
(Time)

Koszt realizacji
(Cost)

Zrédto: Nowoczesne zarzadzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012, s. 21

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze powyzsze zmienne sg od siebie nawzajem zalezne.
Gdy - biorgc pod uwage nasze mozliwosci i oczekiwania zleceniodawcy — ustalamy czas
i koszty na danym poziomie, a zakres projektu wyraznie wzrasta, wowczas jedynym
sposobem utrzymania statych relacji pomiedzy nimijest zwiekszenie czasu, kosztow jego
realizacji bgdz obu naraz. | odwrotnie, jesli np. po ustaleniu celu, terminu zakoniczenia i
budzetu projektu okaze sie, ze zleceniodawca dysponuje tylko czescig oczekiwanego
budzetu, wéwczas zakres i jakos¢ prac, oraz czas realizacji przedsiewziecia powinny byc¢
odpowiednio dopasowane do budzetu, jakim zleceniodawca dysponuje. Pamietajmy, ze

kazdy z projektow zuzywa zasoby w postaci pracy, czasu, pieniedzy i materiatéw. Dlatego
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jednym z podstawowych zadan kierownika projektu bedzie zarzadzanie nimi w mozliwie

najoszczedniejszy i najefektywniejszy sposéb.

4. Interesariusze projektéw

Wszystkie projekty, bez wzgledu na ich charakterystyke, zawsze sg realizowane w
okreslonym srodowisku — méwimy czesto, ze nie dziejg sie ,w prézni”. Jednym z
kluczowych elementow tego srodowiska sg tzw. interesariusze projektu. Kazdy z nas
codziennie ma kontakt z wieloma interesariuszami, komunikuje sie z nimi, dostarcza cos$
interesariuszom lub od nich otrzymuje. Oznacza to, ze najczesciej w sposob intuicyjny
zarzgdzamy zaangazowaniem interesariuszy. Co jednak w sytuacji, gdy intuicja nie
wystarczy, a ztozonos$¢ srodowiska spotecznego projektu jest bardzo duza? Wdowczas
nalezy podej$¢ do procesu w sposdb systematyczny. Na rysunku zostat przedstawiony
ogélny schemat procesu zarzadzania zaangazowaniem interesariuszy.

Rysunek 4: Schemat procesu angazowania interesariuszy w projektach

Identyfikacja
interesariuszy

Ewaluacjai ciggte

: Analizaiocena
doskonalenie

Angazowanie Przygotowanie
interesariuszy i planéw
wspotpraca z nimi angazowania

Organizowanie
procesu
angazowania

Zrédto: opracowanie wtasne

Identyfikacja interesariuszy polega na rozpoznaniu wszystkich interesariuszy,
ktérzy potencjalnie moga tworzy¢ otoczenie projektu. Najczesciej tworzy sie tabele z listg
interesariuszy lub mapy interesariuszy w graficzny sposdb prezentujgce otoczenie
projektu z podziatem na odpowiednie kategorie. Na rysunku przedstawiono przyktadowa

klasyfikacje interesariuszy.
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Rysunek 5: Model grupowania interesariuszy w normie 1ISO 21500

Komitet Sterujacy/Rada Projektu

Sponsor
Projektu

Kierownik
Projektu

Zespot zarzadzajacy
projektem

Zespot realizujgcy projekt

Zrédto: 1ISO 21500, ISO 2021

Analiza i ocena polegajg na okresleniu kluczowych cech interesariuszy takich jak
silne i stabe strony, oczekiwania wobec projektu, watpliwosci co do swojej postawy,
preferowane kanaty komunikacji itp. Na tej podstawie dokonuje sie selekcji
interesariuszy — wtasciwie nigdy kierownik projektu nie ma szans zaja¢ sie wszystkimi.

Przygotowanie planéw angazowania to sporzadzenie dla kazdego
interesariusza, ktoéry w fazie analizy i oceny zostat uznany za istotnego, planu dziatan
majacych na celu takie zaangazowanie go w projekcie, ktére z jednej strony zminimalizuje

negatywny wptyw (jesli jest to interesariusz negatywnie nastawiony do projektu), z drugiej
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—umozliwi wykorzystanie potencjatu interesariusza (jesli jest to interesariusz pozytywnie
nastawiony do projektu). Najwazniejsze strategie wobec interesariuszy to informowanie,
wtgczanie do projektu, konsultowanie, ignorowanie, blokowanie, monitorowanie.

Organizowanie procesu angazowania polega przede wszystkim na ocenie
potencjatu zespotu i okresleniu mozliwosci realizacji planu przygotowanego w
poprzednim etapie. Na tej podstawie mozna podjgé¢ decyzje np. o podniesieniu
okreslonych kompetencji cztonkéw zespotu, pozyskaniu dodatkowych zasobdéw na
potrzeby wspdtpracy z interesariuszami, wtgczeniu do projektu interesariuszy itp.

Angazowanie interesariuszy i wspotpraca z nimi obejmuje wszelkie dziatania
uzasadnione ekonomicznie, ktére sg niezbedne do wywotania i utrzymania okreslonych
postaw i zachowan interesariuszy wobec projektu. Gtownym narzedziem angazowania
interesariuszy jest plan komunikaciji.

Ewaluacja i ciagte doskonalenie - po zakonhczeniu projektu nalezy zebrac
doswiadczenia projektowe i dokonaé¢ ewaluacji procesu zarzgdzania zaangazowaniem
interesariuszy. Whnioski z ewaluacji powinny postuzyé do usprawnienia procesu w
przysztych projektach. W szczegdlnosci ocenia sie trafnosé¢ analizy interesariuszy i

skutecznosé strategii zastosowanych w odniesieniu do poszczegdlnych grup.

WAZNE!

1. Lepiej zidentyfikowac zbyt wielu interesariuszy niz o kims$ zapomnie¢!

2. Mozesz poming¢ jakiegos interesariusza, ale on raczej nie zapomni o Tobie lub
Twoim projekcie.

3. Zbierajtylko te informacje, ktére sg kluczowe z punktu widzenia projektu.
Charakterystyka interesariuszy nie powinna polega¢ na ,,plotkowaniu”;

4. Rozpoznawajzmiany potrzeb, oczekiwan i wymagan interesariuszy;

5. Opracuj podejscie oparte na zrozumieniu, przewidywaniu i reagowaniu na rézne
potrzeby, oczekiwania i wymagania interesariuszy;

6. Opieraj swoje strategie na komunikac;ji;

7. Stale weryfikuj skutecznos¢ przyjetych strategii;
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5. Definiowanie projektow

Etap ten rozpoczyna sie najczesciej decyzjg kierownictwa organizacji, sponsora lub

zleceniodawcy projektu (zwanych tez Komitetem Sterujacym) o koniecznosci

Komitet Sterujacy — grupa osdéb, ktéra ma prawo doprecyzowania pomystu na
podejmowac decyzje o najwyzszym znaczeniu dla
projektu, takie jak: uruchomienie projektu,
powotanie kierownika projektu i nadanie mu | obejmuje nastepujgce czynnosci:
uprawnien, wyznaczenie celu projektu, akceptacje
jego budzetu itp. W jej sktad wchodzi m.in.
zleceniodawca projektu, jego sponsor i pozostali projektu — chodzi tu o taki opis
kluczowi interesariusze.

projekt (inicjatywy projektu) i

1. Sprecyzowanie celu (celow)

uzasadnienia i oczekiwan odnosnie

do projektu, ktére bytyby wystarczajgce do przeprowadzenia niezbednych analiz i
ocen jego korzystnos$ci oraz odpowiedzi na pytanie, czy realizacja projektu ma sens
z punktu widzenia celoéw dziatania organizaciji.

2. Analiza i ocena ryzyka oraz interesariuszy projektu — jednym z najwiekszych
wyzwan, w obliczu ktérych stajg kierownicy projektéw, jest ryzyko i niepewnosé prac
do wykonania w przysztosci. Sama natura projektéw powoduje, ze sg one
unikalnymi wydarzeniami. Analiza ryzyka polega zatem na identyfikacji,
szacowaniu, kontroli oraz ograniczaniu ryzyk mogacych zagrozi¢ realizacji projektu.
W jej ramach zaleca sie rowniez analize (przynajmniej kluczowych) interesariuszy
projektu i ustalenie planu dziatan i komunikacji z nimi.

3. Ocena naktadéw i korzysci zwiazanych z realizacja projektu - pozwala to na
dokonanie wstepnej oceny celowosci i optacalnosci projektu, ktdra jest podstawa
decyzji o kontynuowaniu prac nad projektem.

4. Podjecie przez uprawnione osoby decyzji o realizacji projektu - na podstawie
wynikéw powyzszych analiz ryzyka mozna podjaé decyzje o rozpoczeciu lub
zaniechaniu realizacji projektu badZz np. czesciowej zmianie jego celow i
wynikajgcego z nich nowego zakresu projektu.

5. Wyznaczenie szczegétowych wymagan odnosnie do realizacji projektu — jesli
decyzja o przekazaniu projektu do etapu planowania zostanie podjeta to kolejnym
krokiem powinno by¢ wyznaczenie doktadniejszych wymagan co do zakresu i
jakosci, kosztéw i czasu realizacji projektu. Cele te powinny byé¢ opisane w

wymierny sposob, aby mozna byto je kontrolowaé¢ na pdzniejszych etapach i aby
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mogty stanowi¢ punkt odniesienia do akceptacji rezultatow projektu. Dlatego
wymogi odnosnie do projektu nie powinny by¢ okreslone tak: ,,projekt ma byc¢ tani i
zrobiony mozliwie szybko”, tylko np. tak: ,budzet projektu wynosi 500.000 zt, projekt
ma zostac¢ wykonany w nieprzekraczalnym terminie 9 miesiecy od momentu wptaty
pierwszej transzy srodkéw na konto projektu; produkty kohcowe projektu powinny
by¢ catkowicie zgodne z wymogami jakosciowymi okreslonymi w umowie o
realizacji projektu”).
Etap ten konczy sie stworzeniem uzasadnienia biznesowego projektu i zestawu
wymagan odnosnie do realizacji prac w kazdej czesci projektu, ktdre najczesciej
umieszczane sgw tzw. karcie projektu’. Dopiero teraz rozpoczyna sie najwazniejszy etap
przedrealizacyjny, a wiec szczegdtowe planowanie wszystkich jego parametrow,

istotnych z punktu widzenia ostatecznych celéw projektu.

6. Planowanie projektow

Otrzymawszy zgode na rozpoczecie procesu planowania, mozna przystgpi¢ do
rozwiniecia elementow opisanych w karcie projektu. Jego celem jest opisanie (w sposéb
mozliwie szczegdtowy) proponowanych dziatan przed przystagpieniem do jakichkolwiek
prac wykonawczych projektu. Planowanie powinno dotyczyé przede wszystkim zakresu,
zasobow (w tym ludzkich), kosztéw i czasu trwania projektu. Etap ten wyglada¢ moze np.

tak?:

Tabela 1: Elementy etapu planowania projektu

Element planowania Kluczowe czynnosci
1. Organizacja zespotu 1.1. okreslenie sktadu zespotu projektowego
projektowego 1.2. zdefiniowanie planu komunikacji
2. Okreslenie struktury 2.1. okreslenie listy czynnosci projektu
projektu 2.2. stworzenie struktury zadan (etapy -> pakiety zadan -
zadania)
2.3. stworzenie powigzania miedzy zadaniami

" Inne popularne nazwy tego dokumentu: karta opisu projektu, dokumentacja inicjujgca projekt, kanwa
projektu, statut projektu, project brief, project charter.

2Wiecej zob. np. Nowoczesne zarzadzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012 lub Planowanie
przebiegu projektow, red. M. Trocki i P. Wyrozebski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015
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3. Planowanie 3.1. okres$lenie czasu trwania czynnosci
przebiegu projektu 3.2. stworzenie harmonogramu prac projektu i kamieni
milowych

3.3. identyfikacja sciezki krytycznej projektu

3.4. obliczenie rezerw czasu dla kazdej czynnosci

4. Planowanie 4.1. okreslenie wymaganych zasobow i przydzielanie ich
zasobow i kosztow do zadan w projekcie (tzw. macierz zasoboéw)
projektu 4.2.okreslenie  szczegétowego  budzetu  projektu,

najczesciej z podziatem na okresy rozliczeniowe, np.
tygodnie lub miesigce

4.3. zapewnienie S$rodkéw finansowych na realizacje

projektu
5. Organizowanie 5.1. przydzielenie realizacji czynnosci cztonkom zespotu
wykonawstwa projektowego
projektu 5.2. wytypowanie dostawcow i podwykonawcow projektu

5.8. zdefiniowanie systemu kontroli postepéw oraz planu

jakosci prac w projekcie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Nowoczesne zarzadzanie projektami, red. M. Trocki, PWE,
Warszawa 2012

Znajac cel projektu, jego termin, zakres oraz wstepne wymagania, a takze
posiadajgc niezbedne upowaznienia od kierownictwa/zarzadu/zleceniodawcy/Komitetu
Sterujgcego projektu, mozna przystapi¢ do budowy zespotu projektowego oraz tworzenia
tzw. planu komunikacji i macierzy odpowiedzialnosci®. Sg to dokumenty, w ktérych
zapisane sg wszystkie istotne Sciezki przeptywu informacji w projekcie oraz uprawnienia
i obowigzki cztonkéw zespotu projektowego. Zawierajg one bardzo wazne informacje z
punktu widzenia proceséw controllingowych oraz komunikacyjnych w projekcie.

Jednym z najwazniejszych wyzwan procesu planowania jest prawidtowe

umiejscowienie go w czasie i okreslenie punktéw stycznych Komitetu Sterujgcego i

3 Wiecej na ten temat zob. np. Zarzadzanie projektami. Zarys problematyki, red. P. Cabata i S. Wawak,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2022, rozdziat 3i 9.
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kluczowych interesariuszy z kierownikiem projektu i zespotem projektowym, dlatego tym

zagadnieniom poswiecimy teraz nieco miejsca.

6.1. Tworzenie harmonogramu projektu

Harmonogramowanie jest uwazane za jedng z najwazniejszych technik, jakie ma
do dyspozycji kierownik projektu w procesie planowania i realizacji prac. Harmonogram,
inaczej nazywany wykresem Gantt’a, poczatkowo miat stuzy¢ wytacznie planowaniu i
kontroli postepdw pracy przydzielanej zespotom zadaniowym w organizacji, z czasem
wyksztatcit sie jednak w uniwersalne narzedzie z tego zakresu, przyjmujac rézne formy
graficzne.

Harmonogramy projektéw powstajg po to, aby:

e obliczyé przewidywany catkowity czas trwania projektu zaréwno w jednostkach
naturalnych (np. tygodnie robocze) jak kalendarzowych (np. od 1 stycznia do 31
maja),

e pokazaé, jaki jest uktad zadan w stosunku do siebie,

e odpowiedzieé na pytanie, co, kiedy i na kiedy powinno by¢ wykonane w projekcie,

e poinformowaé wykonawcoéw zadan kto, co i kiedy powinien robig,

e prowadzi¢ dokumentacje, ktéra mozna bedzie wykorzysta¢ do Sledzenia i
kontrolowania postepow projektu.

Harmonogram tworzy sie majac do dyspozycji liste zadan, czas ich trwania oraz
kolejnos¢, w jakiej powinny by¢ zrealizowane. Na wykresie na pionowej osi umieszcza sie
zwykle liste czynnosci, natomiast 0o$ pozioma odzwierciedla czas trwania projektu.

Popularna forma graficzna harmonogramu przedstawia czynnosci w postaci
prostokata o dtugosci proporcjonalnej do czasu ich trwania. Prostokat niezaciemniony
(biaty) oznacza zwykle planowy czas trwania, hatomiast zaciemniony — rzeczywisty czas
realizacji danego zadania. Umieszcza sie je jeden pod drugim dla kazdej czynnosci w
projekcie. Oczywiscie, zanim projekt sie rozpocznie, mozna narysowaé jedynie
planowany czas realizacji zadan - ich rzeczywiste postepy zaznaczymy dopiero w trakcie
fazy rzeczywistej realizacji projektu. Przyktadowy harmonogram zostat przedstawiony

ponizej.
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Rysunek 3: Harmonogram projektu (przyktad)
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Sciezka krytyczna

Zrédto: opracowanie wtasne

Z przedstawionego harmonogramu wynika, ze wedtug planu (biate prostokaty)
czynnosc pierwsza ma trwac 1 tydzien, druga 5 tygodni, trzecia odpowiednio 10, czwarta
2 i piagta 5 tygodni. Rezerwa czasu dotyczy poszczegdlnych czynnosci i wynika ze
struktury projektu. Zauwazmy, ze réownoczesnie (w czasie 0) rozpoczyna sie czynnosé¢
pierwsza i trzecia. Po zakohczeniu czynnosci pierwszej rozpoczyna sie czynnos¢ druga,
natomiast kiedy zakonczy sie czynnosc trzecia, wéwczas réwnoczesnie rozpoczng sie
czynnosci czwarta i pigta. Czynnos¢ druga konczy sie o 4 tygodnie wczesniej niz trzecia,
lecz aby zaczety sie kolejne zadania, czynnos¢ druga i trzecia musza sie catkowicie
zakonczyé. Podobnie jest z zadaniem czwartym i pigtym. Rezerwa oznacza, ze czynnosc¢
druga i czwartg mozna rozpoczgé¢ najwczesniej jak to mozliwe, wéwczas — jesli wszystko
pojdzie zgodnie z planem — bedziemy mieli odpowiednio 4 i 3 tygodnie rezerwy do wtasnej
dyspozycji. Z drugiej strony moze ona oznaczaé, ze powyzsze czynnos$ci mozemy

rozpoczac¢ odpowiednio 4 i 3 tygodnie pdzniej i — jesli wykonamy je planowo - i tak
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zrealizujemy projekt zgodnie z planem. W ten sposdb z harmonogramu mozna odczytacé
tzw. $ciezke krytyczna projektu, czyli najdtuzszy ciag zadan w projekcie (najczesciej
zaznaczanych w harmonogramie na czerwono), ktére musimy zrealizowaé w ustalonej
kolejnosci, nie posiadajgcy zadnej (lub najmniejszg) rezerwy czasowej. Zauwazmy, ze
jesli czynnos¢ lezgca na sSciezce krytycznej bedzie trwata dtuzej niz planowano,
wowczas automatycznie o tg wartos¢ ulegnie wydtuzeniu czas realizacji kolejnych
zadan - i w efekcie - catego przedsiewziecia. Dlatego wiedza o tym, ktére zadania lezg
na sSciezce krytycznej a ktdére majg rezerwe, pozwala kierownikowi projektu na
dopasowanie narzedzi i procedur controllingowych oraz kontrolowanie op&éznien
czasowych z odpowiednig uwaga, zalezng od charakteru danego zadania.

Wréémy zatem do naszego projektu. Coz sie okazato w trakcie jego realizacji? Otéz
zgodnie z planem zrealizowano wytgcznie czynnos$é pierwszg. Czynnosci druga, trzecia i
czwarta trwaty dtuzej niz planowano, odpowiednio o 2 i 1 tydzieh. Natomiast zadanie
pigte mimo, iz trwato tyle ile zaplanowano, to ze wzgledu na opdznione zakoriczenie
poprzednich zadania krytycznego (nr. 3), zakonczyto sie réwniez po terminie, co
doprowadzito do opdznienia catego projektu o 1 tydzien (16 tygodni wobec planowanych
15).

Na harmonogramie zaznacza sie czesto kamienie milowe, ktérych rola zostata opisana

ponize;j.

6.2. Okreslenie kamieni milowych

Waznym etapem planowania przebiegu projektu jest planowanie punktow
kontrolnych w projekcie, tzw. kamieni milowych (inaczej: kluczowych punktéw
kontrolnych). Sg to szczegdblnie istotne momenty w realizacji projektu, ktére wyznaczaja
zamkniecie poszczegdlnych etapdéw wykonywania pracy i osigganie czgstkowych
produktéw projektu. Oznacza to, ze dla osiggniecia kamienia milowego w projekcie
muszg zostac zakonczone wszystkie czynnosci sktadajace sie na dany etap prac.

Kamienie milowe zaznaczane sg na harmonogramie najczesciej w postaci
czarnego trojkata lub czarnego rombu z datg. Dzieki ich wyznaczeniu mozna szybko
dowiedzie¢ sig, czy projekt jest realizowany zgodnie z harmonogramem oraz czy postep
prac jest odpowiedni z punktu widzenia oczekiwan zleceniodawcy i Komitetu

Sterujgcego. Wtasnie na podstawie informacji kontrolnych z kamieni milowych kluczowi
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interesariusze, sponsor i zleceniodawca moga zorientowac sie w postepach prac (bo nie
biorg udziatu w biezacym zarzadzaniu projektem) i na tej podstawie zaktualizowaé
uzasadnienie biznesowe projektu, tj. zdecydowaé, czy generalnie projekt idzie we
wtasciwym kierunku, czy cel projektu jest nadal potrzebny i mozliwy do osiggniecia a
takze czy nadal warto finansowaé prace w projekcie.

Liczba kamieni milowych jest dla kazdego projektu rézna, lecz nalezy podkreslic, ze
ich wprowadzenie w regularnych odstepach moze istotnie przyczynic¢ sie do zwiekszenia
szansy na osiaggniecie jego zaktadanych celéw. Nie ma jednak sensu kazdej kontroli
przyznawa¢é statusu kluczowego punktu kontrolnego, poniewaz znaczaco zwiekszytoby
to koszty i naktad pracy niezbedny dla kontroli ich wykonania. Oczywiscie, im bardziej
kosztowny, dtugotrwaty i ztozony jest projekt, tym wieksza powinna by¢ liczba kamieni
milowych takiego przedsiewziecia.

Pamietajmy, im doktadniej zaplanujemy swdj projekt, tym mniej streséw bedziemy
przezywali w trakcie jego realizacji i tym wieksze bedzie prawdopodobienstwo jego
szczesliwego zakonczenia w okreslonym czasie, budzecie i przydzielonych zasobach.
Transformujgc znane powiedzenie znanego polityka — dobrego kierownika projektu
poznaje sie nie tylko po tym, jak konczy, ale i jak zaczyna. Ta mysl dosc¢ trafnie oddaje idee
szczegotowego planowania projektu. Ktos moégtby sie nie zgodzi¢ z tym, ze planowanie to
serce zarzadzania projektami, lecz jest ono wistocie bardzo wazne. Kierownicy projektow
czesto znajdujg sie pod presja, by ,,po prostu zabrali sie do pracy”. W konsekwencji
planowanie traktuje sie niekiedy powierzchownie, byle tylko jak najszybciej przejs¢ do
fazy wykonania wtasciwych prac. Jest to oczywiscie podejscie btedne i mam nadzieje, ze

koniczac lekture tego rozdziatu jestesci juz o tym przekonani.

7. Zarzadzanie ryzykiem w projekcie
Realizacja projektow zawsze wigze sie ze znacznym ryzykiem — wynika to wprost z
definicji stowa ,,projekt”. Oznacza to, ze kazdy Swiadomy kierownik projektu powinien
aktywnie zarzgdzaé ryzykiem w projekcie — dokonywaé jego identyfikacji i pomiaru,
dobiera¢ odpowiednie dziatania/sposoby reakcji, a nastepnie ryzyko monitorowag.
Umiejetnos$é zarzadzania ryzykiem projektu przektada sie na lepsze zrozumienie
otoczenia projektu, przewidywanie pewnych zdarzen i — w konsekwencji — zwiekszenie

szans powodzenia projektu.
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Ryzyko mozna zdefiniowa¢ jako niepewne zdarzenie o okreslonym
prawdopodobienstwie wystgpienia (mniejszym niz 1, oznaczajacym zdarzenie pewne),
ktéore moze mie¢ wptyw (pozytywny lub negatywny)* na osiggniecie zatozonych
parametrow projektu — takich jak termin, budzet, zakres. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze
najczesciej ryzyko zwigzane z realizacjg projektéw jest znacznie wyzsze niz w przypadku
biezacej, powtarzalnej dziatalnosci.

Rysunek 4: Schemat ogélny procesu zarzadzania ryzykiem w projekcie

WSTEPNA IDENTYFIKACJA POMIAR RYZYKA
OCENA RYZYKA ' RYZYKA I

MONITOROWANIE |

KONTROLA RYZYKA WYBOR REAKCII

—> NA RYZYKO

Zrodto: opracowanie wlasne

Jedng z dobrych praktyk zarzadzania ryzykiem jest stosowanie prostych,
wystandaryzowanych formularzy wstepnej oceny ryzyka, ktore pozwalajg w syntetyczny
sposdb oceni¢, jakie zagrozenia i szanse moze przynieS¢ realizacja danego
przedsiewziecia. Pozwala to na wstepnag selekcje proponowanych inicjatyw.

Jesli inicjatywa zostanie zaakceptowana i projekt moze by¢ zrealizowany, nalezy
przeprowadzi¢ szczegbétowa analize ryzyka. Proces ten rozpoczyna identyfikacja ryzyka.
Nalezy rozpoznaé¢ wszystkie ryzyka, ktdre moga wystgpi¢ w trakcie realizacji projektu —
dlatego zaleca sie zapraszanie na tego typu warsztaty roznych interesariuszy na réznych
szczeblach hierarchii. Istnieje wiele technik i narzedzi pomocnych na tym etapie. Do
najczesciej stosowanych naleza:

e burza mézgow,

e technika 635,

4 W literaturze polskojezycznej stowo ryzyko kojarzone jest przede wszystkim z negatywnymi zjawiskami.
Nalezy jednak wyraznie zaznaczy¢, ze zarzadzanie ryzykiem obejmuje dziatania majace na celu
minimalizacje skutkéw negatywnych zdarzen (zagrozen) jak i maksymalizacje pozytywnych (szans). W
niniejszym opracowaniu termin ryzyko bedzie uzywany do okreslenia zaréwno zagrozen jak i szans
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e metody eksperckie,

e wykres rybiej osci (Ishikawy),

e przeglady dokumentaciji,

e analiza doswiadczen projektowych.

Kolejnym etapem jest pomiar, czyli analiza iloSciowa ryzyka. Podstawowymi
parametrami, ktére nalezy okresli¢ dla kazdego ryzyka sg prawdopodobienstwo i
potencjalny skutek. Prawdopodobienstwo moze by¢ wyrazone w réznych kategoriach,
np.:

e wwartosciach procentowych

e wwartosciach z przedziatu (0,1)

e wkategoriach opisowych (bardzo mate, mate, srednie, duze, bardzo duze)

e w kategoriach punktowych (np. od 1 do 5) itp.

Potencjalny skutek réwniez moze by¢ wyrazony w réznych kategoriach, np.:

e wwartosciach pienieznych

e w kategoriach opisowych (bardzo maty, maty, $redni, duzy, bardzo duzy)

e w kategoriach punktowych (np. od 1 do 5) itp.

Na podstawie danych uzyskanych w trakcie identyfikacji i pomiaru ryzyka nalezy
wybraé reakcje na ryzyko. W tej czesci syntetycznie scharakteryzowano gtéwne rodzaje
strategii wobec ryzyk projektu.

e Redukcja - dziatania majgce na celu zmniejszenie prawdopodobienstwa, skutku

lub obydwu parametrow ryzyka jednoczesnie.

e Eliminacja - polega na catkowitym wyeliminowaniu ryzyka projektu. Najczesciej,
aby wyeliminowac¢ ryzyko nalezy zmieni¢ strukture lub zakres projektu — np.
wyeliminowac jakis produkt czgstkowy z realizacji projektu.

e Akceptacja - polega na niepodejmowaniu aktywnych dziatan, gtownie ze wzgledu
na potencjalnie niski skutek ryzyka lub bardzo niskie prawdopodobienstwo jego
wystgpienia.

e Transfer/przeniesienie — polega na przeniesieniu czesci lub catosci ryzyka na inne
podmioty lub interesariuszy. Jednym z najpopularniejszych metod transferu jest

ubezpieczenie.
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e \Wspodtdzielenie — polega na stworzeniu mechanizmoéw, ktére pozwalajg roztozyé
koszty i skutki ryzyka na kilka podmiotéw lub interesariuszy. Najczesciej stosuje
sie odpowiednie zapisy w umowach z dostawcami i odbiorcami.

Po dokonaniu wyboru reakcji na ryzyko nalezy uzyskac¢ akceptacje ze strony
sponsora — to ta rola bedzie w stanie zapewni¢ zasoby do reagowania na ryzyko.
Nastepnie mozna przejs¢ do fazy realizacji projektu i monitorowac¢ oraz kontrolowac
ryzyka.

Zarzgdzanie ryzykiem projektu jest bardzo waznym elementem zarzagdzania
projektem i jednym z kluczowych zadan kierownika projektu. Jest to zagadnienie
wyszczegoblnione w najwazniejszych metodykach zarzadzania projektami jako osobny
obszar wiedzy lub zakres tematyczny. Zarzadzanie ryzykiem pozwala lepiej okresli¢
srodowisko i kontekst projektu oraz w konsekwencji zwiekszyé szanse jego korncowego

sukcesu.

WAZNE!

Zarzadzanie ryzykiem to dodatkowa biurokracja - ktéra zazwyczaj sie optaca
Proces zarzadzania ryzykiem trwa az do zakonczenia projektu
Niedostrzeganie ryzyka nie powoduje jego zmniejszenia!

Jedyng alternatywg dla zarzgdzania ryzykiem jest zarzadzanie kryzysem
Swobodna rozmowa o ryzyku to objaw ,,zdrowej” organizaciji

aprobd-=

Kluczowe cele zarzadzania ryzykiem projektu:

Pomoc w lepszym okresleniu celdéw projektu (terminu, kosztu, jakosci)
Umozliwienie lepszego zarzadzania projektem, uwzgledniajgcego zmiany
Dostarczenie interesariuszom informacji o ryzyku projektu

Utatwienie podejmowania decyzji dzieki lepszej znajomosci projektu
Ograniczenie liczby nieprzewidzianych zdarzen i wagi ich skutkéw
Ograniczenie ryzyka do akceptowanego poziomu

AR

8. Controlling projektow

Controlling projektéw jest systemem gromadzenia, przetwarzania i prezentowania
informacji o projekcie, istotnych z punktu widzenia oséb podejmujacych decyzje o nim,
odnoszacym sie do kazdym z jego etapdw. Jego kluczowym zadaniem jest taczenie

oderwanych od siebie informacji kontrolnych w spdjng cato$é z punktu widzenia sposobu
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organizacji projektu®. W zaleznosci od tego kto potrzebuje informaciji (Zarzad, sponsor,
Komitet Sterujagcy, kierownik projektu, kierownicy etapéw) najczesciej dotyczy:
harmonogramu i tempa realizacji prac, budzetu i kosztéw, zasobéw i zasobochtonnosci,
terminow i zakresu, ryzyka i jakosci realizowanych zadan oraz uzasadnienia biznesowego
projektu.

Z punktu widzenia miejsca dokonywania kontroli w projektach controlling mozemy
podzieli¢ na strategiczny i operatywny (operacyjny, biezgcy). Strategiczny controlling
projektu zajmuje sie oceng mocnych i stabych stron projektu w stosunku do aktualnej
strategii rozwoju organizacji. Bada jego wstepng wykonalnos$¢, ocene jego optacalnosci
z punktu widzenia przyjetych wytycznych, tworzy uzasadnienie biznesowe projektu,
analizuje zbieznos¢ jego celdow z celami strategicznymi zaréwno instytucji zlecajacej jak i
realizujgcej projekt. Rolami, ktére korzystajg z tej formy controllingu sa najczesciej:
Zarzad, sponsor, zleceniodawca i kluczowi interesariusze projektu. Chca oni zobaczy¢
projekt ,,z duzej wysokosci”. Od kierownika projektu oczekujg najczesciej okresowych
informacji o postepach pracy i poziomie dotychczasowych wydatkéw w projekcie w
stosunku do planu bazowego aby zorientowaé sie w sytuacji projektu i modc
zaktualizowa¢é jego uzasadnienie biznesowe. Informacje te uzyskuja oni najczesciej w
wyniku okresowych (np. comiesiecznych) kontroli projektu lub analizie informacji po
osiggnieciu kazdego jego kamienia milowego.

W odréznieniu od strategicznego, controlling operatywny skupia sie na pracach
prowadzonych na biezagcym etapie projektu, w szczegdlnosci na zadaniach bedacych

wtasnie w trakcie realizacji. Informacje uzyskiwane z takich biezgcych kontroli

Zapamietaj! Im wczesniej skontrolujesz projekt, (odbywajgcych sig np. codziennie

tym  wczesniej  bedziesz = modgt  wykry¢ | czy co tydzien), stuzg przede
nieprawidtowosci i je skorygowac.

wszystkim kierownikowi projektu

oraz kierownikom etapéw do lepszego sterowania biezgcymii zblizajacymi sie zadaniami,
podejmowania trafniejszych decyzji dotyczagcych wykorzystywanych zasobow, kosztow,
ilosci pracownikdw w zespole, przydziatu im zadan do wykonania, lepszej komunikaciji z

interesariuszami w biezgcym etapie czy skuteczniejszego reagowania na dostrzezone

5 Wiecej na temat metod, zasad i technik kontroli postepow prac projektowych zob. np. E. Buktaha,
Menedzerski controlling projektow. Wyzwania i wyniki badan, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019
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odchylenia i zmaterializowane ryzyka w projekcie. Raporty wykorzystywane w tej formie
controllingu moga by¢ réwniez podstawg do raportowania postepdw prac na poziom
strategiczny (do Zarzadu, Komitetu Sterujgcego lub kluczowych interesariuszy).

Cho¢ controlling petni szczegodlnie istotng role w fazie realizacji i zakonczenia prac, to
rowniez w fazie planowania projektu ma onistotne znaczenie, zapewniajgc informacje do
przygotowania planu bazowego projektu. W praktyce, jesli kierownictwo nie ustalito tego
wczesniej, na koncu etapu planowania ustanawia sie zwykle system kontroli postepow i
zakresu prac, a takze sprawdzenia jakosciowych wymogoéw jego efektow. To tzw. plan
kontroli projektu, ktéry bedzie stuzy¢ jako podstawowy zbiér wytycznych co do
czestotliwosci i szczegétowosci weryfikacji postepdw prac, a takze ich zakresu i
wymogow jakosciowych. Owa dokumentacja na etapie realizacji projektu powinna by¢é
podstawa do analizy odchylen i poréwnywania stanu biezgcego z zaplanowanym, przede
wszystkim w takich aspektach, jak zakres, tempo (przebieg realizacji) oraz
zasobochtonnos$é i koszt wykonywanej pracy. Na etapie zakonczenia prac plan bazowy
projektu oraz raporty ze wszystkich dotychczas przeprowadzonych w projekcie kontroli
postepéw prac pozwalajg na catosSciowe podsumowanie dziatan wykonanych przez
zespot projektowy, wykonanie konncowego rozliczenia finansowego, oceny czy udato sie

osiggnac oczekiwane efekty projektu i wykona¢ projekt z sukcesem.

9. Wsparcie metodyczne zarzgdzania projektami

Metodyki zarzadzania projektami (ang. project management methodologies) to
kompleksowe i szczegdétowe metody stuzgce do kierowania realizacjg projektow. Sg one
zestawem logicznych, spojnych zalecen i regut, ktére reguluja sposéb postepowania przy
rozwigzywaniu probleméw zarzadzania projektami na kazdym etapie ich cyklu zycia.®
Metodyki obejmujg réwniez zestawy szczegdétowych metod oraz technik stosowanych w
roznych etapach projektu, umozliwiajac systematyczne dgzenie do osiggniecia
zamierzonego rezultatu projektu. W praktyce sg one czesto przedstawiane w formie
podrecznikdw, instrukcji, formularzy, wzorcéw dokumentdéw i procedur.
Metodyki zarzadzania projektami dostarczajg gotowe ramy nadajace strukture catemu

procesowi zarzgdzania projektem i wypetniaja te ramy gotowymi sposobami

5 Metodyki i standardy zarzadzania projektami, pr. zb. pod red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2017, s. 25
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postepowania. Metodyczne zarzgdzanie projektami przynosi w efekcie szereg korzysci,

ktére moga znaczaco wptywa¢ na efektywnosc¢ realizacji przedsiewzie¢. Do

najwazniejszych naleza:

Uporzadkowanie i ujednolicenie procedur — ustalenie wspodlnej terminologii i
poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem projektami, okreslenie oczekiwanych zadan i
rol, utatwienie nawigacji podczas kierowania projektem,

Przewidywanie zasobow i wymagan — pomaga w identyfikacji potrzebnych
zasobéw i kompetencji na réznych etapach projektu, usprawnia planowanie
projektow.

Poprawa komunikacji i przeptywu informacji — utatwia efektywng wymiane
informacji miedzy cztonkami zespotu projektowego i innymi interesariuszami
projektow dzieki wspolnej terminologii oraz ujednoliconym zakresie
przetwarzanych informac;ji i dokumentéw projektowych.

Optymalne wykorzystanie zasobdéw organizacji - metodyki zapewniajg
mechanizmy planowania i nadzoru nad realizacjg projektéw, a przez to
umozliwiajg lepsze gospodarowanie zasobami i koordynacje prac, co przektada
sie na efektywnos¢ projektow.

Wzrost jakosci pracy zespotow projektowych — metodyka umozliwia zespotom
efektywna wspoétprace i realizowanie zadan poprzez uzgodnienie rol, zakresu
obowigzkdw i relacji wspotpracy roznych uczestnikow projektu, a przez to utatwia
rozpoczecie projektéw i ogranicza przestrzen do pojawiania sie konfliktow.
Lepszy nadzér i monitorowanie projektéw — pozwala na doktadniejszg kontrole

dziatan i wynikdéw, co prowadzi do wzrostu satysfakcji interesariuszy

Ponizej przedstawiono gtéwne metodyki zarzadzania projektami stosowane w praktyce.

PMBoK (Project Management Body of Knowledge) - kompendium wiedzy
stworzone przez Project Management Institute (PMI), zawierajace wytyczne
dotyczace zarzadzania projektami. Metodyka jest szeroko stosowana na swiecie i

obejmuje takie obszary, jak zarzadzanie integracja, zakresem, interesariuszami,
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czasem, budzetem, jakoscig, ryzykiem, zasobami, komunikacjg i zamowieniamiw
projekcie.’

PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments 2) - brytyjska metodyka
zarzadzania projektami, pierwotnie opracowana na potrzeby rzadu Wielkiej
Brytanii, a obecnie uzywana na catym swiecie, w tym znacznie rozpowszechniona
w Polsce. Charakteryzuje sie duzym naciskiem na kontrole nad projektem poprzez
jasno zdefiniowane pryncypia, procesy i praktyki zarzadzania projektem,
okres$lone role i ich obowigzki.®

Metodyka PM? (PM Square), opracowana przez Komisje Europejska, jest
metodyka zarzadzania projektami zaprojektowang specjalnie dla projektow w
sektorze publicznym Unii Europejskiej, cho¢ znajduje réwniez zastosowanie w
projektach innych organizacji. PM? obejmuje caty cykl zycia projektu od inicjacji do
zamkniecia, integrujgc najlepsze praktyki z réznych innych metodyk zarzadzania
projektami, takich jak PMBoK i PRINCE2.°

APM (Agile Project Management) — grupa tzw. zwinnych metodyk zarzadzania
projektami stworzonych w odpowiedzi na potrzeby projektéw, ktére wymagaja
szybkiego reagowania na zmiany (przede wszystkim projekty IT oraz R&D).
Podejscie agile koncentruje sie na dostarczaniu wartosci dla klienta poprzez
iteracyjne i przyrostowe budowanie produktu/aplikacji (podziat projektu na
sprinty/timeboxy) oraz na pracy relatywnie matych, dobrze zintegrowanych,
samoorganizujacych sie zespotéw projektowych.

ISO 21500 - grupa norm ISO 21500 stanowi miedzynarodowy standard
zarzadzania projektami, ktdory zapewnia wytyczne dotyczace kluczowych
procesow i zasad wspierajgcych efektywne prowadzenie projektéw. Norma ISO
21500:2021, bedaca podstawg tej grupy, definiuje podstawowe pojecia i zasady

zarzadzania projektami.’ Standard obejmuje wytyczne dotyczgce planowania,

7 Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)
—Seventh Edition, Project Management Institute, Inc., 2021

8 PRINCE2 v7 Managing Successful Projects. Global Best Practice, PeopleCert 2023

°pM? Methodologies, https://pm2.europa.eu/index_en (dost. 12.11.2024)

0P, Wyrozebski, Zwinnos¢. Od zwinnych zespotdw, do zwinnego zarzadzania, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2021

1S0 21500:2021, https://www.iso.org/standard/75704.html (dost. 12.11.2024)
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organizowania, monitorowania i kontrolowania projektéw, ktadac nacisk na
procesowe podejscie do ich realizacji. W ramach rodziny norm opracowane
zostaty takze normy dot. zarzgdzania portfelem projektéw (504), programami
(503), tadu projektowego (505), terminologii (506) oraz wybranych technik
zarzadzania projektami (508, 510, 511)."2
Opracowanie Wewnetrznych Standardow (Metodyk) Zarzadzania Projektami
Powszechnie dostepne, uniwersalne metodyki i standardy zarzadzania projektami
stanowig punkt wyjscia do tworzenia unikalnych, szytych na miare i dopasowanych do
indywidualnych potrzeb kazdej organizacji wewnetrznych standardéw (metodyk)
zarzadzania projektami. W tworzeniu wewnetrznych standardow kluczowe jest
zaangazowanie doswiadczonych specjalistow z zakresu zarzgdzania projektami oraz
wspotpraca z zespotami, ktére bedg bezposrednio korzystaé z opracowanych procedur.
Opracowanie metodyk zarzadzania projektami to proces sktadajacy sie z kilku etapow.
Pierwszym krokiem w opracowywaniu metodyki jest ustalenie jej zakresu oraz celdw,
ktére ma realizowaé. Obejmuje to okreslenie zakresu stosowania metodyki
(zdefiniowanie pojecia projekt i ustalenia mierzalnych kryteriow uznania przedsiewziecia
za taki), a takze wyznaczenie etapow cyklu zycia, kluczowych bramek decyzyjnych oraz

proceséw zarzadzania projektem.’

Narzedzia Role

Y
Wykorzystanie | P

. < Zadanie Faza
narzedzia ;—I

Y

Technika Rezultat < Zestavy
rezultatow

Zrédto: Paul C. Tinnirello, New Directions in Project Management, Auerbach Publications 2001, s. 69
Zwykle fazy i procesy niezbedne do realizacji projektu obejmuja:'
¢ Inicjacje projektu - okreslenie celéw i zakresu projektu, zdefiniowanie

interesariuszy oraz opracowanie wstepnych koncepcji, powotanie kierownika

2180, https://www.iso.org/home.html (dost. 12.11.2024)
3 P. Wyrozebski, Biuro zarzgdzania projektami (PMO), PWE, Warszawa 2019, s. 127-150
1 Nowoczesne zarzadzanie projektami, pr. zb. pod red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012, s. 66-77
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projektu i innych oséb odpowiedzialnych za projekt, opracowanie i zatwierdzenie
karty projektu.

¢ Planowanie projektu—tworzenie szczegétowego planu zawierajgcego informacje
opisujgce oczekiwany przebieg projektu; zwykle w zakresie: zakresu prac,
harmonogramu, angazowanych zasobéw i budzetu, zapewnienia jakosci,
mitygacji ryzyk, realizowanych zaméwien, relacji z interesariuszami pracy zespotu
etc.

o Realizacje projektu - monitorowanie postepdéw, zarzadzanie zasobami,
zarzadzanie zmianami oraz eskalowanie i rozwigzywanie problemoéw.

o Zamkniecie projektu — podsumowanie wynikdw, analiza osiggnietych rezultatéw
oraz formalne zakoniczenie projektu, z ewentualng oceng i ewaluacja projektu ex-
post.

W kazdej organizacji uktad procesdw moze by¢ nieco inny, dlatego metodyka powinna
uwzgledniaé specyfike dziatalnosci danej firmy oraz portfela jej projektéw. Kluczowe jest,
aby kazdy z tych procesow byt dobrze opisany i skalowalny tj. mozliwy do stosowania w
projektach o réznym rozmiarze, charakterze, czy profilu.

Na tym etapie warto réwniez okresli¢, jakie narzedzia i technologie bedag wspieraty
stosowanie metodyki. Przyktadowo, organizacje moga wykorzysta¢ specjalistyczne
oprogramowanie do zarzgdzania projektami, ktére umozliwi automatyzacje niektérych
zadan oraz utatwi monitorowanie postepow i kontrole budzetu.

Wdrozenie metodyki zarzgdzania projektami stanowi jedynie poczatek jej cyklu zycia w
organizacji. Aby metodyka byta efektywna i przynosita korzysci w dtugim okresie, wymaga
regularnego utrzymania, aktualizacji i dostosowywania do zmieniajgcych sie realiéw
rynkowych oraz specyficznych potrzeb organizaciji.

Kazda metodyka wymaga okresowej oceny, aby zapewnic jej zgodnos¢ ze zmieniajgcymi
sie potrzebami i celami organizacji, a takze spodziewanym wzrostem kompetencji
projektowych pracownikéw i poprawg poziomu dojrzatosci projektowej. Ocena ta
pozwala okreslié, ktére elementy metodyki dziatajg efektywnie, a ktére wymagajg
modyfikacji. Dlatego tez metodyka zarzadzania projektami powinna by¢ elastyczna i

gotowa do adaptacji. Przeprowadzanie regularnych przegladéw metodyki zarzgdzania
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projektami daje szanse na jej usprawnienie, zidentyfikowanie nowych potrzeb
uzytkownikéw oraz eliminacje elementéw, ktére staty sie zbedne lub nieaktualne.
Organizacje mogg stosowaé rézne metody oceny skutecznosci metodyki, w tym ankiety
wsrod pracownikow, analize wskaznikow projektowych, takich jak czas trwania, budzet
czy poziom realizacji celéw projektowych, a takze przeprowadzanie wywiadéw z
menedzerami projektow. Dzieki temu mozna uzyskaé¢ wartosciowe informacje zwrotne i
wprowadzi¢ konkretne usprawnienia.

Wdrazanie oraz utrzymanie metodyk zarzgdzania projektami wymaga naktadéw
finansowych oraz czasowych. Koszty te obejmujg zaréwno zasoby ludzkie, jak i
technologiczne. Konieczne moga okazaé¢ sie inwestycje w systemy wspierajgce
zarzadzanie projektami, szkolenia pracownikéw, a takze zatrudnienie ekspertéw ds.
zarzgdzania projektami lub stworzenie wewnetrznego biura projektéw (PMO), ktére
niejako z definicji staje sie odpowiedzialne za opracowanie, wdrozenie i utrzymanie

metodyk.

10. PMO (Project Management Office) — biuro zarzadzania
projektami

Biuro zarzadzania projektami (ang. project management office)’ to specjalna
jednostka organizacyjna, ktéra zostata stworzona w celu standaryzacji, wsparcia i
monitorowania projektéw w organizacji. PMO petni wiele kluczowych funkcji, poczawszy
od doradztwa i wsparcia dla kierownikéw projektéw, pomocy kierownictwu naczelnemu
w zakresie zarzgdzania portfelem projektéw, ustalania zasad prowadzenia projektéw
(metodyki), az po kontrole przebiegu projektéw w czasie, monitorowanie budzetu, czy
ryzyk projektowych. Rozwdj biur PMO, widoczny w organizacjach na catym sSwiecie,
wynika z potrzeby uporzagdkowania dziatan, usprawnienia realizacji projektéw, jak
rowniez zapewnienia spojnosci zbioru realizowanych projektéw ze strategicznymi celami
organizacji. PMO wspiera organizacje w efektywnym zarzadzaniu portfelem projektow,
zwiekszajgc ich spojnos¢ i skutecznosé, a takze przyczyniajac sie do budowy dojrzatosci

projektowej organizacji.

'S Biura zarzadzania projektami mogg wystepowac pod réznymi nazwami. Najczestszg jest wtasnie ta,
jednak w srodowisku jednostek administracji publicznej spotyka sie rowniez nazwe Biura Monitorowania
Projektdw (tzw. BMP-ki) lub Biuro Portfela. Patrz: KPRM, Organizacja Biura Portfela. Rekomendacje dla
administracji publicznej. KPRM, Warszawa 2020
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PMO to jednostka organizacyjna dedykowana zarzadzaniu projektami, ktdra wspiera
organizacje poprzez scentralizowanie i koordynacje dziatan w zakresie zarzgdzania
projektami i portfelem projektéw. PMO powstato jako odpowiedz na rosngcg ztozonos$é
zarzadzania projektamii koniecznos¢ zapewnienia ich zgodnosci ze strategig organizaciji.
W zaleznosci od potrzeb, PMO moze funkcjonowac¢ na réznym poziomie zaangazowania
w projekty, petnigc zaréwno funkcje doradcze, kontrolne, jak i decyzyjne. Zgodnie z
literaturg przedmiotu, biuro PMO jest definiowane jako ,pomochicza jednostka
organizacyjna, powotywana w celu usprawniania zarzgadzania projektami przede
wszystkim w zakresie procesdéw wspierajacych i zarzadczych projektéw.”'® Ma to
szczegblnie istotne w organizacjach, ktére realizujg wiele projektow jednoczesnie, a ich
odpowiednia koordynacja staje sie kluczowa dla realizacji biezgcych zadan oraz
zapewnienia dtugookresowego rozwoju.

PMO moze petni¢ réznorodne funkcje, ktdérych zakres i sposob realizacji powinien
odpowiadaé¢ specyficznym potrzebom organizacji, jak i jej kulturze, specyfice
realizowanych projektéw oraz wymagan interesariuszy. Funkcje te mozna podzieli¢ na
kilka kategorii.

Zarzadzanie portfelem projektow

Zarzgdzanie portfelem projektéw polega na powigzaniu dziatan projektowych z misja,
wizjg oraz celami strategicznymi organizacji. Proces ten zapewnia, ze projekty nie tylko
realizujg dorazne cele, ale takze przyczyniajg sie do budowania dtugoterminowej
wartosci organizacji. Kluczowym elementem jest zrozumienie, ze strategia jest wzorcem
dziatan, ktory definiuje sens istnienia organizacji, jej cele oraz korzysci, ktére zamierza
przynosi¢ interesariuszom, jak pracownikom, klientom i organom nadzorujgcym.
Waznym aspektem strategicznego zarzadzania projektami jest selekcja i priorytetyzacja
inicjatyw. PMO odgrywa tutaj role konsultacyjng, wspierajac kierownictwo w
podejmowaniu decyzji dotyczgcych nowych projektéw. Organizacja inicjuje projekty,
ktére sg zgodne ze strategicznymi obszarami rozwoju i zapewnia odpowiednie wsparcie
na kazdym etapie, od inicjacji po zamkniecie i rozliczenie. PMO analizuje i wybiera
projekty zgodne ze strategicznymi celami organizacji, przyznajac im priorytety na

podstawie uzgodnionych kryteriéw oceny. Zapobiega dzieki temu nadmiernemu

6 P, Wyrozebski, Biuro Zarzadzania Projektami (PMO), PWE, Warszawa 2019, s. 28.
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obcigzeniu zasobow i umozliwia realizacje najbardziej istotnych inicjatyw. PMO
koordynuje planowanie i alokacje zasobdéw (ludzi, finanséw, technologii) miedzy
projektami, co pozwala na ich optymalne wykorzystanie. Regularnie monitoruje postepy
i problemy w projektach aby uniknaé¢ konfliktéw i opdznien. Dostarcza takze analiz i
raportow, ktére wspierajg naczelne kierownictwo w podejmowaniu decyzji dotyczacych
rozwoju, modyfikacji lub zakonczenia projektéw. Regularne oceny wynikéw portfela
projektéw umozliwiajg lepsze dostosowanie dziatan do zmieniajgacych sie celéw i
uwarunkowan dziatania organizacji.

Wsparcie dla Kierownikéw Projektow

PMO wspiera kierownikow projektow w kwestiach merytorycznych i technicznych,
zapewniajgc im dostep do narzedzi i szkoleh niezbednych do efektywnej realizaciji
podlegtych im przedsiewzie¢. Obejmuje to doradztwo w zakresie metodyki zarzgdzania
projektami, pomoc w identyfikacji i zarzgdzaniu ryzykiem, a takze udostepnienie narzedzi
informatycznych utatwiajgcych monitorowanie postepow prac. PMO organizuje takze
szkolenia z zakresu zarzadzania projektami, dzieki czemu zespoty zyskuja wiedze na
temat najlepszych praktyk zarzadzania projektami majacych swoje zZrédto zaréwno
wewnatrz (wtasne doswiadczenia z projektow tzw. lessons learned), jak i poza organizaciji
(standardy branzowe, metodyki uniwersalne, sprawdzone praktyki dziatania).'”
Standaryzacja Proceséw Zarzadzania Projektami

Standaryzacja to jedna z najwazniejszych funkcji PMO, majgca na celu ujednolicenie
procesow i metod stosowanych w zarzadzaniu projektami w organizacji. Dzieki temu
projekty sg realizowane zgodnie z ustalonym i uzgodnionym wewnetrznie wzorcem
postepowania (tzw. organizacyjna metodyka zarzadzania projektami), co zwieksza ich
spojnosé i jakosc¢ rezultatéw. Jednym z podstawowych zadan pracownikéw PMO jest
opracowanie wewnetrznych procedur oraz dokumentacji towarzyszacej zarzadzaniu
projektami. PMO dostarcza takze narzedzi wspierajgcych proces inicjowania,
planowania, realizacji, monitorowania postepéw oraz zakonczenia i ewaluacji projektow.
Standaryzacja cyklu zycia, jego etapéw, wspélny, obligatoryjny uktad kamieni milowych,
jednolita tresc¢ i forma dokumentacji projektowej utatwiajg gromadzenie i przetwarzanie

informaciji o projektach, pomaga podejmowacé decyzje, a takze eliminuje rozbieznosci

7 P. Wyrozebski, Zarzadzanie wiedzg projektowa, Difin, Warszawa 2014, s.153-204
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miedzy projektami, co sprzyja lepszemu zarzadzaniu catoscig portfela projektéw i w
konsekwencji takze pojedynczymi projektami.

Monitorowanie i Raportowanie

Monitorowanie i raportowanie postepow projektéw to kluczowe zadanie PMO, jedno z
fundamentalnych zadan tejze komodrki. Monitorowanie postepéw powinno przede
wszystkim odbywac sie na poziomie kierownika projektu, gromadzacego informacje o
projekcie, za ktéry odpowiada. W dalszych krokach informacje te powinny by¢é
przekazywane do PMO, gdzie nastepuje ich weryfikacja i agregowanie do poziomu
raportow portfela przekazywanych dalej do naczelnego kierownictwa (np. rady portfela
projektéw). Dzieki systematycznemu gromadzeniu i analizie danych, PMO dostarcza
najwyzszemu kierownictwu organizacji dobre jakosciowo informacje na temat statusu
projektéw, ich postepdw, ryzyk oraz napotykanych probleméw. PMO zbiera dane
dotyczace kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI) i sporzadza regularne raporty,
ktére pozwalajg na szybkie reagowanie na wszelkie odchylenia od planu. Tego rodzaju
analiza umozliwia takze ocene efektywnosci projektdow oraz ich zgodnosci z zatozonymi
celami strategicznymi.

Zarzadzanie Ryzykiem

PMO odgrywa istotng role w zarzadzaniu ryzykiem projektéw. Funkcja ta obejmuje
identyfikacje potencjalnych zagrozen na kazdym etapie realizacji projektu oraz
opracowywanie strategii zarzgdzania nimi. Dzieki temu PMO moze proaktywnie reagowac
na problemy i minimalizowa¢ ich wptyw na wyniki projektéw. Analiza ryzyka
przeprowadzana przez PMO pomaga kierownikom projektéw w podejmowaniu bardziej
przemyslanych decyzji i zwieksza szanse na zakonczenie projektow z sukcesem. Z raciji,
iz jednostka ta dziata jako swoisty ,hub informacyjny” i ,,broker wiedzy projektowej” PMO
moze wspiera¢ wymiane wiedzy miedzy projektami np. gromadzac informacje o
typowych ryzykach dotyczacych realizowanych projektéw i budujac bazowe rejestry
ryzyk, czy listy kontrolne pomagajace zidentyfikowac zagrozenia i szanse nowych
projektow.

Zarzadzanie Zasobami

PMO koordynuje alokacje zasobdw do réznych projektéw, co jest szczegdblnie istotne w

organizacjach realizujgcych wiele projektéw jednoczesnie. Wspétpraca z zespotami
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projektowymi pozwala na efektywne wykorzystanie dostepnych zasoboéw ludzkich,
finansowych i technologicznych, dzieki czemu unikniete zostaja konflikty wynikajace z
nadmiernego obcigzenia zespotéw projektowych. PMO wspiera takze zarzadzanie
umiejetnosciami pracownikéw, dbajgc o ich rozwdj zawodowy oraz szkolenia
dostosowane do wymogoéw projektowych.

Modele dziatania PMO

W zaleznosci od specyfiki organizacji, PMO moze przyjaé rézne formy i zakres dziatania.
Istnieje kilka gtownych modeli dziatania PMO, ktére odpowiadajg réznym poziomom
zaangazowania i odpowiedzialnosci analizowanej komoérki.'®

Stacja Meteorologiczna (Reporting PMO)

Model ten charakteryzuje sie minimalnym poziomem ingerencji w zarzadzanie
projektami. PMO petni tu gtéwnie role informacyjna, zbierajac dane o stanie projektéw i
przekazujgc je do kierownictwa naczelnego, pozostatych kierownikéw projektéw oraz
istotnych interesariuszy. W tym modelu PMO nie podejmuje bezposrednich decyzji
dotyczacych projektow, a jego odpowiedzialno$¢ ograniczona jest do gromadzenia,
przetwarzania i dystrybucji informaciji.

Wieza Kontroli Lotéw (Controlling PMO)

W modelu wiezy kontroli lotow, PMO dziata bardziej aktywnie, monitorujgc postepy
projektéw i sugerujgc interwencje tam, gdzie to konieczne. PMO petni tu funkcje
nadzorczg, wprowadzajgc mechanizmy kontroli i raportowania postepow, ale bez
przejmowania petnej odpowiedzialnosci za realizacje projektéw. Model ten jest bardziej
ztozony od stacji meteorologicznej, poniewaz PMO uczestniczy w procesie
podejmowania decyzji i koordynacji portfela projektow.

Dowdédca Eskadry (Directive PMO)

Model dowdédcy eskadry to najbardziej zaawansowana forma PMO, w ktérej biuro petni
kluczowa role w podejmowaniu decyzji strategicznych dotyczgcych projektéw. PMO nie
tylko monitoruje i wspiera realizacje projektéw, ale takze zarzadza alokacjg zasobow i
ustala priorytety projektowe w catej organizacji wdrazajac rozwigzania (np. metodyke,

programy szkolen) o szerokim zakresie oddziatywania. Ten model jest najbardziej

8 P, Wyrozebski, Biuro Zarzadzania Projektami (PMO), PWE, Warszawa 2019, s. 52
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odpowiedni dla organizacji, w ktdrych zarzadzanie projektami stanowi kluczowy element
strategii rozwoju.

Korzysci wynikajace z funkcjonowania PMO

Dzieki ujednoliceniu podejscia do zarzadzania projektami, PMO umozliwia realizacje
projektéw w zgodzie z ustalonym harmonogramem i budzetem, co przektada sie na
wyzszg jakos¢ ichwykonania. Standaryzacja zmniejsza rowniez ryzyko btedow iopdznien,
co jest szczegolnie istotne w Srodowisku, gdzie zarzadzanie wieloma projektami staje sie
coraz bardziej ztozone." Wprowadzenie PMO pozwala na systematyczne monitorowanie
i raportowanie stanu realizacji projektow, co umozliwia zarzadowi podejmowanie
swiadomych decyzji opartych na aktualnych danych.?

Dodatkowa zaletg wdrozenia PMO jest poprawa komunikacji i przeptywu informacji w
organizacji. PMO centralizuje informacje o projektach, co utatwia ich dostepnos¢ i
transparentnos$¢ dlainteresariuszy na réznych poziomach organizacyjnych. Lepszy obieg
informacji pomaga takze w efektywnym alokowaniu zasobodw, dzieki czemu organizacja
moze optymalizowacé ich wykorzystanie i minimalizowaé konflikty pomiedzy projektami.?’
W praktyce oznacza to nie tylko szybsze i bardziej oszczedne wdrazanie projektéw, ale
takze wzrost satysfakcji klientéw oraz innych interesariuszy. Wdrozenie PMO pozwala
rowniez na sprawniejszg priorytetyzacje projektéw, co jest istotne dla realizacji celow
strategicznych organizacji i zapewnienia, ze zasoby sg alokowane do inicjatyw o

najwiekszym potencjale biznesowym.

11. Podsumowanie

W tym opracowaniu przyblizyliSmy zasady skutecznego zarzgdzania projektami,
omoéwilismy kluczowe techniki definiowania, planowania, zarzgadzania ryzykiem,
komunikacji z interesariuszami oraz monitorowania postepow. OmowiliSmy tez
najwazniejsze metodyki zarzgdzania projektami i przedstawiliSmy koncepcje PMO.
Kazdy z tych elementéw jest niezbedny, aby projekty byty zgodne ze strategig organizacji

i zarzgdzane w sposoéb sprawny.

9 C.X. Dai, W.G. Wells An Exploration of Project Management Office Features and Their Relationship to
Project Performance, ,,International Journal of Project Management” 2004, Vol. 22 (7), s. 523-532.

20 R. Foti, Destination: Competitive Advantage, ,,PM Network” 2003, August, s. 32.

21 KPMG, Driving Business Performance — Project Management Survey 2017, KPMG NZ, 2017, s. 26.
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Mamy nadzieje, ze ta pigutka wiedzy zacheci Czytelnikéw do doskonalenia swoich

umiejetnosci w zarzadzaniu projektami i wdrazania nowych metod i technik w swoim

srodowisku pracy.

Zyczymy Czytelnikom sukceséw w zarzadzaniu projektami — niech Wasze projekty

zawsze koncza sie sukcesem, a pozary i chaos stang sie jedynie wspomnieniem lub

doswiadczeniem innych.
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