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»» Zbieramy informacje i przygotowujemy
uzasadnienie projektu

»» Pracujemy nad kartg projektu i innymi
dokumentami

»» Decydujemy, ktére z planowanych
projektéw przejda do kolejnego etapu

Rozdziat
Rozpoczynamy podroz:
poczatki projektu

ezeli zwykle masz do czynienia z relatywnie krétkimi, mato kosztownymi
i fatwymi w realizacji projektami, mozesz nabra¢ przekonania, ze zycie pro-
jektu rozpoczyna sie wtedy, gdy Twoj szef przydziela Cie do zespotu projek-
towego. Mozesz wowczas nie zdawac sobie sprawy, jak wiele czasu i wysitku
wymaga sama analiza, majgca przynies¢ odpowiedzZ na pytanie, czy dany projekt
w ogole warto zrealizowa¢ — tymczasem czas na nig poswiecony bywa nie-
rzadko dluzszy niz czas niezbedny do ukonczenia catego projektu. Mozesz tez
mysle¢, ze w przypadku ewentualnej porazki zmarnowane zasoby ogranicza sie do
kilku dni pracy zespotu i paru ztotych wydanych na projekt. O co wiec to cate halo?

Wspoélczesne organizacje wykorzystujg projekty jako gléwne narzedzie utrzyma-
nia, wsparcia, usprawniania i rozwoju wszystkich aspektéw ich dziatalnosci
operacyjnej. Aby mie¢ pewno$¢, ze posiadane zasoby zostaly zaalokowane do pro-
jektu w sposéb maksymalizujacy oczekiwane korzysci, organizacje musza zna-
leZ¢ sposoéb na to, by kierowac do realizacji nie tylko te projekty, ktore przyniosg
im najwieksza warto$¢ dodang po ich ukonczeniu, ale réwniez te, z ktérymi
wiaze sie najwieksze prawdopodobienistwo ukonczenia ich z sukcesem.

Na rysunku 2.1 przedstawitem kroki, ktére sktadaja sie na pierwszy etap cyklu zycia
projektu (rozpoczecie projektu). (Wiecej na temat samego cyklu zycia znajdziesz
w rozdziale 1.). Jak wynika z tego rysunku (oraz opisu w dalszej czesci rozdziatu),
etap ten obejmuje trzy gléwne obszary. Sa to:
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1. 1dentyfikacja pomystéw na potencjalny projekt i zebranie informacji na ich
temat.

2. Pozyskanie dodatkowych danych, dzieki ktérym mozliwa bedzie gruntowna
ocena potencjalnego projektu, a ktérych brakowato w uprzednio zebranych
informacjach.

3. Wybér tych projektéw, ktére przejda do kolejnego etapu (organizacji

i przygotowan).
Zebranie pomystow Stworzenie | Decyzja, ktdre
na projekty karty projektu I zrozwazanych
| projektow
— - - przejda do
) Misja, cele _ Iﬁ.nallza_ kosztow Studium | kolejnego etapu
i plany operacyjne i spodziewanych »
R s wykonalnosci
organizacji korzysci |

Zielone/czerwone
Swiatto (decyzja)

— 1

Systemy i procesy

Lista zatozer

W organBacy Rejestrinteresariuszy
RYSUNEK 2.1. Lo e
Kolejne kroki Karta projektu

W pierwszym etapie
cyklu zycia projektu
(rozpoczecie projektu)

|
|
I
I
|
\_{'|
I
i e B e
I
|
|
I
I
I

Zebranie pomystéw na projekty

Czasami zdarza sie tak, ze wspanialy pomyst na projekt po prostu rodzi sie w Two-
jej gtowie. Cho¢ nieplanowane z goéry, spontaniczne i twdrcze pomysty s3 zawsze
mile widziane, wiekszo$¢ odnoszacych sukcesy organizacji decyduje sie na prze-
prowadzenie bardziej przemyslanego i uporzadkowanego procesu. Dzieki takie-
mu procesowi sg w stanie zidentyfikowa¢ zZrdédta informacji, ktére sprawia, ze do
realizacji zostang wybrane projekty oferujace jak najwieksza warto$¢ dodana.
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Identyfikacja zrédet informacji
o potencjalnych projektach

Liderzy organizacji zapoczatkowuja projekty w odpowiedzi na bodzce, ktore maja
wplyw na danga organizacje i mozna je pogrupowac w cztery ponizsze kategorie:

»» Wymagania regulacyjne, prawne lub Srodowiskowe (presja spoteczna).
P» Prosby lub potrzeby interesariuszy.
»» Wdrazanie lub zmiana strategii biznesowej albo technologicznej.

»» Opracowywanie, naprawa lub ulepszanie produktéw, proceséw i ustug.

Waznymi Zrédlami informacji odnosnie do zapotrzebowania na konkretne pro-
jekty oraz ich optacalnosci z perspektywy organizacji sa sporzadzane co roku
plany i budzety, zaréwno na poziomie catej organizacji, jak i jej jednostek ope-
racyjnych. Dokumenty te sg zwykle Zrédtem informacji o:

»» Misji, celach i strategii organizacji (lub jej jednostki operacyjnej).
»» Pozadanych zmianach w sposobie operacyjnego funkcjonowania organizacji.

»» Zmianach zachodzgcych w otoczeniu organizacji — na rynku, w populacji klientow
czy u konkurencji.

»» Kluczowych wskaznikach efektywnosci w organizacji.

Pozostale istotne Zrédta informacji moga dostarczy¢ wiedzy o strukturze, kompo-
nentach, problemach i wyzwaniach zwigzanych z kluczowymi systemami i pro-
cesami funkcjonujacymi w organizacji.

Stworzenie uzasadnienia projektu

Kup ksigzke

Wstepne informacje skladajace sie na propozycje projektu ujmowane sa czesto
w ramy tzw. uzasadnienia projektu (ang. business case), ktére moze obejmowac, nie
bedac jednak do nich ograniczonym, kwestie takie jak:

»» Wysokopoziomowe sformutowanie potrzeb biznesowych.

B Powody, dla ktorych realizacja projektu jest pozadana.

B Opis probleméw lub mozliwosci biznesowych, jakie przyniesie realizacja
projektu (uwzgledniajgc wartos¢ dla organizacji).

B Liste interesariuszy (wigcej na ten temat w rozdziale 3.).

B Zakres proponowanego projektu (o sposobach definiowania zakresu wiecej
w rozdziale 4.).
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»» Analiza sytuacji.
B Podsumowanie celow i strategii organizacji.

B Omoéwienie najwazniejszych Zrédet problemu lub czynnikéw stojgcych za okazjg
biznesowa.

B Podsumowanie obecnego stanu i osiggnie¢ organizacji w danym obszarze
i zestawienie ich ze stanem docelowym.

B |dentyfikacja znanych czynnikow ryzyka zwigzanych z projektem (o zarzadzaniu
ryzykiem projektowym wiecej w rozdziale 9.).

B Wskazanie kluczowych czynnikéw sukcesu w projekcie.

B Okreslenie kryteriow decyzyjnych, ktére pozwolg wybra¢ optymalne rozwigzanie
w danej sytuacji.

»» Dyskusja na temat rekomendowanego przebiegu dziatari w projekcie.

Jezeli okaze sie to konieczne, mozliwe jest przeprowadzenie formalnej oceny po-
trzeb. Pozwoli ona lepiej okresli¢ biznesowe potrzeby organizacji, do ktérych od-
woluje sie projekt. Ocena potrzeb (zwana tez analizg luk) to rodzaj sformalizowa-
nej analizy, ktéra odpowiada na pytanie, jakiego rodzaju dziatania powinna podja¢
organizacja, by ze stanu obecnego zblizy¢ sie w przysztosci do stanu pozadanego.
Skladaja sie na nig ponizsze elementy:

P Okreslenie tych aspektow operacyjnego funkcjonowania organizacji, do ktorych
chcemy sie odnies¢, oraz miar, jakie zostang zastosowane w celu iloSciowego
pomiaru efektywnosci organizacji w danym obszarze.

P» Wyznaczenie biezacych wartosci miar zdefiniowanych w poprzednim punkcie
(ktore okresla aktualng sytuacje).

P» Wyznaczenie wartosci miar, ktore nalezy osiggna¢ w przysztosci.

»» Identyfikacja luk miedzy tym, ,co jest”, a tym, ,do czego nalezy dazy¢
w przysztosci” — ktdére nalezy wypetnic.

P» Propozycja dziatan, dzieki ktérym organizacja powinna by¢ w stanie osiggnac
pozadany stan przyszty.

Celem organizacji jest realizacja tych projektéw, w przypadku ktérych prawdo-
podobienstwo sukcesu jest jak najwyzsze i ktore po ukorniczeniu przyniosa jej jak
najwieksze korzysci. Dlatego uzasadnienie projektu powinno uwzglednia¢:

ZAPAMIETA) PP Jasny opis oczekiwanych rezultatéw projektu.
»» Identyfikacje misji i celow funkcjonowania organizacji, na ktére wptyna rezultaty
projektu.
P» Wskazanie innych projektéw, z ktérymi wigzg sie te same lub podobne wyzwania,
a ktore zostaty ukonczone, sg w trakcie realizacji lub znajdujg sie na etapie
planowania, z wyjasnieniem, dlaczego dany projekt powinien przynies¢ wieksze
korzysci i dlaczego szanse na jego realizacje sg wieksze.
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WSKAZOWKA

WSKAZOWKA

Uzasadnienie biznesowe powinno by¢ przygotowane przez osobe zewnetrzna
w stosunku do projektu, na przyklad przez menedzera jednostki, na rzecz ktorej
miatby by¢ realizowany dany projekt. Inicjatorem czy sponsorem projektu po-
winna by¢ osoba na takim poziomie w hierarchii organizacyjnej, dzieki ktéremu
bedzie w stanie pozyskac¢ niezbedne finansowanie i zapewni¢ wymagane zasoby.

Jezeli myslisz nad zlozeniem projektu do akceptacji przetozonych, upewnij sie,
ze uwzglednite$ funkcjonujace w organizacji procedury i procesy, z ktérymi Twoja
propozycja powinna by¢ zgodna. W szczegdlnosci poszukaj odpowiedzi na ponizsze
pytania:

» Do kiedy Twoje zgtoszenie powinno zostac zarejestrowane?

Pp Jakie tematy powiniene$ w nim omowic i (lub) w jakim formacie powinienes je
dostarczy¢?

»» Wedtug jakich kryteridw (i przypisanych im wag) oceniane bedzie Twoje zgtoszenie?

Przygotowanie karty projektu

Kup ksigzke

Gdy przekazesz uzasadnienie biznesowe dla projektu, bedzie ono oceniane pod
katem spodjnosci z potrzebami organizacji i jej priorytetami. Jezeli uzyska ono
akceptacje oséb decyzyjnych, powiniene$ przystgpi¢ do przygotowania karty pro-
jektu (ang. project charter). Zawiera ona wszystkie informacje niezbedne do pod-
jecia decyzji o ewentualnym skierowaniu projektu do kolejnego etapu — organizacji
i przygotowan. Zaakceptowana karta projektu stanowi ostateczne potwierdzenie, ze
projekt zyskal autoryzacje, i wyposaza kierownika projektu w odpowiednie na-
rzedzia oraz uprawnienia niezbedne do siegniecia po zasoby organizacji konieczne
do prowadzenia dalszych prac nad projektem.

Karta projektu moze zawiera¢ nizej wymienione informacje o produktach, ustugach
czy rezultatach projektu (cho¢ nie musi by¢ do nich ograniczona):

»» Cele projektu.

P» Mierzalne produkty prac oraz zwigzane z nimi kryteria sukcesu.

»» Specyfikacje wymagan (wysokopoziomowo).

»» Ogodlny opis projektu, jego ram (ograniczen) i najwazniejszych rezultatow.
»» Opis ryzyka projektowego.

»» Ramowy harmonogram i kamienie milowe.

»» Wstepnie zaakceptowane zasoby finansowe.

P» Liste kluczowych interesariuszy.
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»» Kryteria odbioru projektu (co mozna uznac za sukces projektu, kto decyduje,
czy projekt zakonczyt sie sukcesem, kto podpisuje sie pod odbiorem projektu).

»» Kryteria rezygnacji z projektu.

»» Nazwisko kierownika projektu, zakres jego odpowiedzialnosci i przystugujace mu
uprawnienia.

»» Nazwisko i uprawnienia sponsora projektu lub innej osoby (albo oséb),
ktéra autoryzuje karte projektu.

W celu okreslenia rzeczywistej wartosci projektu dla organizacji oraz oszacowa-
nia prawdopodobienstwa jego sukcesu mozna wykorzysta¢ dwa dodatkowe ro-
dzaje analiz: analize kosztéw i korzysci oraz studium wykonalno$ci. W kolejnych
czesciach tego rozdzialu pokaze, jakiego rodzaju informacji moze dostarczy¢ kazda
z nich, a takze opisze dokumenty, jakie rzeczywiscie powstaja na etapie przygoto-
wywania karty produktu.

Kierownik projektu powinien zosta¢ wybrany od razu po zaakceptowaniu uza-
sadnienia biznesowego i — co jest chyba oczywiste — zanim projekt wejdzie
w etap organizacji i przygotowan. Dzigki temu kierownik projektu bedzie mégt
wzig¢ udzial w tworzeniu karty projektu, a takze bedzie mogt lepiej zrozumiec
zalozenia lezace u podstaw planowanych dzialan oraz rezultaty prac, ktére ma
dostarczy¢.

Przeprowadzanie analizy kosztéow i korzysci

Analiza kosztow i korzysci to poréwnawcze zestawienie wszystkich korzysci,
ktore spodziewasz sie odnie$¢ dzieki realizacji swojego projektu, oraz wszystkich
kosztéw zwigzanych z rozpoczeciem projektu, jego realizacja oraz utrzymaniem
zmian bedacych jego rezultatem. Analiza kosztow i korzysci pomoze Ci:

P» Zdecydowac o przystapieniu do projektu lub zdecydowag, ktérego z kilku
mozliwych projektéw warto sie podjac.

»» Sformutowad odpowiednie cele projektu.

P Stworzy¢ odpowiednie miary a priori i a posteriori, okreslajgce stopien
powodzenia projektu.

P Przygotowad szacunki odno$nie zasobow wymaganych do jego realizacji.

Niektére ze spodziewanych korzysci mozna wyrazi¢ pienieznie (moga to by¢ na
przyklad zmniejszone koszty operacyjne lub wyzsze zyski). W przypadku innych
korzysci mozliwe jest liczbowe oszacowanie tylko niektorych ich aspektéw. Jesli
Twoj projekt ma poprawi¢ morale pracownikow, to za zwigzane z nim Kkorzysci
uzna¢ mozesz na przykltad mniejszg rotacje, wyzsza wydajno$é¢ pracy, mniejsza
absencje oraz mniejszg liczbe skarg. Tam, gdzie to tylko mozliwe, koszty i korzysci
powinny by¢ wyrazane pienieznie, aby utatwi¢ oszacowanie wartosci netto projektu.
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ZAPAMIETA)

Kup ksigzke

WezZ pod uwage koszty zwigzane ze wszystkimi etapami projektu. Koszty takie
moga mie¢ charakter jednorazowy (na przyklad koszty pracy, nakladéw inwe-
stycyjnych lub koszty niektérych dziatan i ustug) lub tez cykliczny (dodatkowy
personel, zapasy i materiaty lub koszty napraw i utrzymania). Ponadto wezZ pod
uwage rowniez:

P Potencjalne koszty niezrealizowania projektu.
P» Potencjalne koszty jego nieudanej realizacji.

P» Koszty alternatywne (innymi stowy, potencjalne korzysci, jakie mogtoby przyniesé
przeznaczenie tych samych srodkéw na realizacje innego, zakonczonego
powodzeniem, projektu).

Im dalej w przyszto$¢ wybiega Twoja analiza, tym wazniejsze staje sie przelicze-
nie szacowanej wielkosci nadwyzki korzysci ponad spodziewane koszty na dzi-
siejszg warto$¢ pienigdza. Niestety, w im dluzszej perspektywie planujesz, tym
mniej mozesz by¢ pewien swoich szacunkéw. By¢ moze oczekujesz, ze przez
wiele lat bedziesz czerpat korzysci z nowego systemu komputerowego, ale réw-
nie dobrze moze si¢ okaza¢, ze w wyniku postepu technologicznego Twdj nowy
system juz po roku stanie sie przestarzaty. Stad tez na analize kosztéw i korzysci
wplywaja dwa nastepujace czynniki:

P» W jak dalekiej przysztosci spodziewasz sie odnies¢ korzysci.

»» Na jakich zatozeniach opierasz swojg analize.

Nawet jesli nie chcesz podejmowac sie samodzielnego wykonania analizy kosz-
tow i korzysci, koniecznie powiniene$ sprawdzié, czy projekt juz taka analize
posiada, a jesli tak, to jakie byly jej dokladne ustalenia.

Przewaga spodziewanych korzysci z projektu nad szacowanymi kosztami wyra-
zonymi wedlug obecnej wartosci pieniadza to warto$¢ biezaca netto (ang. net
present value — NPV) projektu. Warto$c¢ biezaca netto opiera sie na nastepujacych
przestankach:

» Inflacja: sita nabywcza pienigdza bedzie za rok mniejsza niz obecnie. Jesli stopa
inflacji za kolejne 12 miesiecy wyniesie 3%, to za kazda posiadang dzi$ ztotéwke
bedziesz mogt za rok kupi¢ towary, ktore dzis kosztujg nieco ponad 97 groszy.
Innymi stowy, za 12 miesiecy wydasz ztotéwke na zakup tego, za co dzi$ zaptacitbys
okoto 97 groszy.

»» Utracony zwrot z inwestycji: jesli wydasz pienigdze na realizacje danego
projektu, niejako utracisz przyszte zyski, ktére mégtbys mie¢ z ulokowania ich
w sposéb zapewniajgcy gwarantowany zwrot. Jesli na przyktad ulokujesz w banku
ztotéwke z oprocentowaniem 3% w skali roku i roczng kapitalizacjg odsetek,
to za 12 miesiecy otrzymasz 1,03 ztotego (zaktadajac zerowa inflacje).
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Aby uwzgledni¢ te kwestie przy obliczaniu NPV, musisz okresli¢ nastepujace wielkosci:

»» Czynnik dyskontowy: czynnik odzwierciedlajgcy przysztg wartos¢ 1 ztotego
w dzisiejszych pienigdzach, z uwzglednieniem zaréwno efektu inflacji,
jak i utraconego zwrotu z inwestycji.

»» Akceptowalny okres zwrotu z inwestycji: po jakim okresie inwestycja
przyniesie korzysci, ktore zrownowazg koszty.

Poza obliczeniem NPV dla réznych stop dyskonta i okreséw zwrotu, dla kazdego
okresu zwrotu oblicz réwniez wewnetrzng stope zwrotu projektu (wielko$¢ stopy
dyskontowej, przy ktdrej NPV wynidstby zero).

Studium wykonalnosci

ZAPAMIETA)

WSKAZOWKA

Studium wykonalnosci to analiza, ktdra przeprowadzamy po to, aby by¢ w stanie
okres$li¢, czy planowany projekt ma szanse zakonczy¢ sie sukcesem, czy jego
produkty (rezultaty) okaza sie przydatne, jak réwniez czy sam projekt wprowadza
adekwatne rozwigzania probleméw, do ktérych rozwigzania zostat przewidziany.

Ponizej wymienitem pie¢ istotnych obszaréw, ktére powinienes wzig¢ pod uwage,
gdy przystepujesz do sporzadzenia studium wykonalnosci. S3 to zagadnienia:

»» Techniczne: Czy organizacja bedzie miata dostep do zasobéw technicznych
(takich jak zasoby ludzkie, wyposazenie, budynki, surowce czy informacje) wtasnie
wtedy, kiedy beda one niezbedne do realizacji zadan przewidzianych w projekcie?
(O zasobach ludzkich przeczytasz wiecej w rozdziale 7., kwestii wyposazenia,
budynkéw, surowcow i informacji poswigcitem natomiast rozdziat 8.).

»» Finansowe: Czy organizacja jest w stanie zapewni¢ adekwatne finansowanie
w momencie wynikajacym z potrzeb projektowych? (Wiecej o finansowaniu
projektow w rozdziale 8.).

P» Prawne: Czy organizacja jest w stanie spetni¢ wymagania narzucone przez prawo,
jak réwniez pokonac inne ograniczenia, ktére mogtyby wptynag¢ na efektywnos¢
prac projektowych lub praktyczne wykorzystanie rezultatéw projektu?

P» Operacyjne: Czy rezultaty projektu zaspokojg potrzeby organizacji, do ktérych
zaspokojenia dany projekt zostat przewidziany?

»» Harmonogramowe: Czy prace projektowe majg szanse by¢ ukonczone
w przewidzianym terminie? (Zajrzyj do rozdziatu 6. po wiecej informacji na temat
tworzenia harmonogramu projektu).

Informacje wynikajgce z analizy kosztow i korzysci moga by¢ przydatne do spo-
rzadzenia studium wykonalnos$ci. Na przyktad informacje o szacowanych kosz-
tach moga stac sie czescig analizy oplacalnosci projektu w ramach studium wyko-
nalnosci.
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OSTRZEZENIE

Kiedy oceniasz swoj projekt pod katem jego potencjalnej wartosci dla organiza-
cji, pod katem kosztéw czy wykonalnosci, powinienes z rezerwa podchodzi¢ do
pewnych zalozen, ktore Ty sam lub inni mozecie przyja¢ za pewnik (nawet jesli
nie bedziecie sobie zdawac z tego sprawy). Na przyklad z faktu, ze Twoje prosby
o prace w nadgodzinach bywaly w przeszlosci odrzucane, nie wynika jeszcze, ze
zostang odrzucone i tym razem. Zadbaj o to, by wszystkie zalozenia przyjmowa-
ne na potrzeby analizy czy planowania projektu zostaly spisane na jednej liscie
(nieco dalej rozwine watek sporzadzania spisu zatozen).

Dokumenty towarzyszace tworzeniu karty projektu

ZAPAMIETA)

Kup ksigzke

Pracujac nad opracowaniem karty projektu, tak naprawde powiniene$ stworzy¢
trzy dokumenty:

»» Karte projektu jako taka. Liste informacji, ktére zwykle zawiera karta projektu,
zamies$citem na poczatku tego podrozdziatu.

»» Wstepna wersje rejestru interesariuszy. Jest to spis 0séb lub grup osoéb, ktére
sg niezbedne do realizacji projektu, ktore beda odbiorcami jego produktéw lub
ktére z innych wzgleddw mogga byc¢ zainteresowane projektem. Interesariuszy
mozemy podzieli¢ na: lideréw (sa to ludzie, ktdérzy majg cos do powiedzenia
w kwestii definiowania produktéw prac realizowanych w ramach projektu), osoby
wspierajgce (sg to osoby, ktére pomagajg zrealizowac projekt) oraz obserwatoréw
(obserwatorem jest ktos, kto ma jakis interes w realizacji projektu, ale nie zalicza
sie do zadnej z wymienionych wczesniej grup). (Wiecej informacji na temat
interesariuszy znajdziesz w rozdziale 3.).

Db Spis zatozen. Jest to lista wszystkich zatozen, jakie poczyniono przy sporzgdzaniu
informacji projektowych, ktére Ty lub inne osoby uznali$cie domysinie za
potwierdzone, nawet jesli nie mieliscie na to bezposrednich dowodoéw. Zatozenia
dotyczace kluczowych informacji, co do ktérych nie masz stuprocentowej pewnosci,
moga dramatycznie wptyna¢ na kazdy aspekt planowania projektu, jego analizy
czy monitorowania. Réwnie duzo problemoéw moze przysporzy¢ informacja,
ktorej prawdziwosc zaktadasz, opierajac sie na fatszywych przestankach lub
przypuszczeniach innych osob. Wiasnie dlatego tak wazne jest sporzadzanie
listy wszystkich zatozen przyjmowanych w projekcie juz na wczesnym etapie
przygotowywania materiatéw projektowych, a takze state jej aktualizowanie
(dodawanie nowych i usuwanie nieaktualnych zatozen) w czasie trwania projektu.

Gdy opracowujesz elementy planu projektu w drugim etapie jego cyklu zycia (orga-
nizacja i przygotowania), upewnij sie, ze odzwierciedlite§ w nich informacje
przygotowane na wczesniejszych etapach prac nad projektem. Na przyktad karta
projektu powinna by¢ uwzgledniona jako materiat do przygotowania opisu za-
kresu projektu (patrz rozdziat 4.), a rejestr interesariuszy czy spis zatozen pro-
jektowych powinien w naturalny sposéb powsta¢ z odpowiednich dokumentow
przygotowanych w czasie opracowywania karty projektu.
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Decyzja o przekazaniu projektu
do drugiego etapu

Decyzja o tym, czy przekazac projekt do kolejnego etapu realizacji (organizacji
i przygotowan) to ostatni krok pierwszego etapu jego cyklu zycia (rozpoczecia
projektu).

Aby zachowac kontrole nad postepami w projekcie, bardzo wazne jest monitoro-
wanie jego aktualnego statusu w oparciu o wskazania kluczowych wskaZnikow
efektywnosci (ang. key performance indicators — KPI) i przekazywanie projektu do
kolejnego etapu realizacji tylko wtedy, gdy dotyczace go wskazniki osiagna za-
kladany poziom (lub go przekrocza). Jezeli co najmniej jeden ze wskaznikow nie
osiggnie zalozonego poziomu minimalnego, organizacja powinna podja¢ jedna
z dwoch decyzji: albo pozostawi¢ projekt na obecnym etapie, z zaleceniem pracy
na rzecz poprawy feralnego wskaznika, albo zdecydowac¢ o anulowaniu projektu.

Istnieja dwa podejscia do oceny projektu pod katem tego, czy moze by¢ przeka-
zany do dalszych prac w ramach etapu organizacji i przygotowan:

»» Indywidualne: w oparciu o zestaw minimalnych, akceptowalnych poziomoéw
jakos$ciowych i ilosciowych danych na temat projektu, ktére powinny zostac
osiggniete, aby projekt mégt zostac skierowany do kolejnego etapu realizacji.

»» Grupowo, wspolnie z innym projektem (lub projektami): w pierwszym kroku
ocena odbywa sie tak jak w podejsciu indywidualnym, by wytonic te projekty,
ktére w ogdle spetniajg minimalne wymagania kwalifikujgce do przejscia do
kolejnego etapu, po czym w kolejnym kroku przypisa¢ im ranking w ramach
kazdej z kategorii sktadajgcych sie na ocene indywidualna.

Decyzja o tym, ktéry projekt powinien zostac zakwalifikowany do kolejnego

etapu (organizacja i przygotowania), ktéra potocznie okresla sie jako ,danie
projektowi zielonego Swiatta”, opierac sie bedzie na ogdélnej sumie funduszy
dostepnych na potrzeby sfinansowania projektéw z danej grupy oraz pozycji
tych projektdw na liscie priorytetéw organizacji.
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decyzyjne, 73
uzytkownicy koncowi, 59, 61

w

warto$ci wypracowane, 391
WBS, Work Breakdown Structure, 106
duze i matle projekty, 111
formaty prezentacji, 123
hierarchiczny podzial projektu, 106
jako element kontraktu, 116
metody organizacji, 118
metody tworzenia, 119
oznaczanie pozycji, 122
poprawa jakosci, 126
prezentacja struktury, 118
przeprowadzanie ankiety, 112
stownik, 130
szablony, 127
tworzenie, 118
wdrazanie oprogramowania, 85, 373
wiarygodnos¢ szacunkéw, 164
wiedza, 171, 175
wizualizowanie, 316
wihasciciel projektu, 237
wprowadzenie zmian, 309
wsparcie techniczne, 60
wspierajacy, 65, 68
wspotdzielenie odpowiedzialnosci, 250
wstepna alokacja czasu, 185
wybor
bezposrednich poprzednikéw, 146
obszaréw ryzyka, 219
planu bazowego, 283
srodka komunikacji, 318
wydajnos¢, 180-183
wydatki
monitorowanie, 301
wynagradzanie, 344
wytrwatosé, 335, 342
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wyznaczanie celow, 93
wyzsze kierownictwo, 238, 330

Z

Zaangazowanie, 177, 341
zainteresowanie, 175
zakres
celéw, 95
koniecznych prac, 399
obowiazkéw, 244
odpowiedzialnosci, 244
prac, 121
projektu, 77, 101
uprawnien, 244
zaleznosci
obligatoryjne, 145
uznaniowe, 146
zalozenia, 399
zarzadzanie, 334
portfelem projektéw, 370
projektem, 32
ryzykiem, 206, 218, 222
ryzykiem i niepewnoscia, 205
warto$cia wypracowang, EVM, 379
zasada SMART, 94
zasoby, 401
ludzkie, 169
rzeczowe, 194
zastosowanie diagramu sieciowego, 148
zaufanie, 264
zebrania zespotu, 329
zespoOt projektowy, 243
tworzenie, 272
zréwnoleglenie dziatan, 156
zwinne zarzadzanie projektami, 360

Z

zrodta informacji, 163
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Biblia zarzadzania projektami

Jak operowac niezbednymi umiejetnosciami i radzic¢ sobie z odpowiedzialno-
Scig za projekt, by cieszyc sie opinig wytrawnego menedzera projektow?
Uznany ekspert w tej dziedzinie odpowiada na to pytanie w ksigzce, ktérag
wiasnie trzymasz w dtoniach — znajdziesz w niej wszystko, co musisz
wiedzie¢, by kazdy projekt ukonczyc¢ z sukcesem, bez chocby jednego
fatszywego ruchu.

W ksigzce: Stanley E. Portny

jest Swiatowej klasy ekspertem
w dziedzinie zarzadzania projek-
tami i przewodzenia zespotom
projektowym. Przez ostatnie

35 lat prowadzit szkolenia

* uzasadnienie i poczatki
projektu oraz utrzymanie
w nim porzgdku

« stworzenie zespotu marzen

+ Sledzenie postepow i doradzat pracownikom ponad
i zarzadzanie ryzykiem 200 réznych organizacji. Posiada
» Wykorzystanie najnowszych  certyfikat Project Management
technologii Professional (PMP®) nadany przez
. doprOWadzenie projektu Project Management Institute.

do szczesliwego konca
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