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Rozdziat 2.
Project Management

Body of Knowledge
— PMBoK

Podejscie PMBoK jest czesto przedstawiane jako ,,metodyka PMI”, czyli metodyka
organizacji Project Management Institute zrzeszajacej specjalistow z dziedziny zarza-
dzania projektami. PMBoK koncentruje sie na zebraniu i przedstawieniu dobrych praktyk
zwiazanych z zarzadzaniem projektami w ramach zdefiniowanych obszaréw wiedzy.

i W pewnym sensie PMBoK jest podejsciem konkurencyjnym w stosunku do Prince2
i i ze wzgledu na nieco wigksza swobodg implementacji jest czesciej stosowany przez
i duze korporacje z sektora prywatnego. Dodatkowo PMBoK wkracza w obszary, ktorych
¢ Prince2 nie obejmuje, takie jak zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz zaopatrzeniem.

PMBoK w wersji czwartej definiuje pie¢ grup procesow, takich jak procesy rozpoczecia,
planowania, realizacji, kontroli i zakonczenia. Kazdy z tych proceséw nalezy réwniez
do jednego z dziewieciu obszaréw wiedzy, takich jak zarzadzanie integralnoscia pro-
jektu, zakresem, czasem, kosztami, jakoscia, zasobami ludzkimi, komunikacja, ryzykiem
i zaopatrzeniem.

Szczypta historii

Organizacja PMI powstata w USA w 1969 roku jako organizacja non profit zrzeszajaca
profesjonalistow réznych specjalnosci w celu wyspecyfikowania standardowych prak-
tyk zarzadczych. W 1987 roku opublikowana zostata pierwsza edycja PMBoK, kt6ra byta
rezultatem prac wykonanych we wczesnych latach 80. W roku 1998 American National
Standards Institute (ANSI) zaakceptowat to rozwiazanie jako narodowy standard zarza-
dzania projektami, a Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE) zaadaptowat
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to podejscie jako standard 1490". Od tej pory, co okoto 4 lata pojawiaja si¢ kolejne
aktualizacje tej metodyki ( w latach 1996, 2000 i 2004). Ostatnia, czwarta edycja ujrzata
$wiatto dzienne 31 grudnia 2008 roku.

Wersja czwarta nie zawiera rewolucyjnych zmian w stosunku do wersji trzeciej, ale
mozna zauwazy¢ kilka pozytywnych zmian ewolucyjnych. Oto one.

& Lepsze zarzadzanie interesariuszami, ktore pojawia si¢ juz w grupie procesow
rozpoczecia jako nowy proces o nazwie ,,10.1. Identyfikacja interesariuszy”.

4 Z grupy procesOw rozpoczecia zniknat proces ,,4.3. Opracowanie wstepnego
zakresu projektu” (ang. Develop preliminary scope statement). Pokrywat sig
on z procesem ,,5.1. Planowanie zarzadzania zakresem projektu”, ktéry
w PMBo0K4 nazywa sig¢ juz ,,5.1. Planowanie zarzadzania zakresem projektu”.
Nie jest to tylko zmiana nazwy, ale przejaw bardziej dojrzatego podejscia
do zarzadzania wymaganiami projektowymi. Pojawia sie tu ciekawa technika
»Matrycy éledzenia wymagan” (ang. Requirements Traceability Matrix).

4 Unifikacja pewnych elementdw przekazywanych pomigdzy procesami.
Przyktadowo pojawia si¢ jeden, kluczowy plan zarzadzani projektem zamiast
oddzielnych planéw do zarzadzania poszczeg6linymi obszarami wiedzy (np. plan
zarzadzania zakresem, harmonogramem, kosztem itd.). Analogicznie pojawito
si¢ bardziej ogo6lne zadanie zmiany, ktére zawiera w sobie rekomendowane
dziatania naprawcze, prewencyjne i naprawe defektéw. Tego typu podejscie
jest o wiele bardziej praktyczne i umozliwia wieksza swobode w implementacji
tych mechanizméw.

¢ Znacznemu uproszczeniu i generalizacji ulegt obszar wiedzy dostaw. PMBoK4
przyjat tutaj nowy model Planowanie>Wykonanie>Administr owanie>
Zamkniecie. Dodatkowo wyspecyfikowane zostaty nowe podtypy kontraktow
o ustalonej cenie. Nie wiadomo jednak, czy na polskim rynku beda one miaty
znaczenie praktyczne.

¢ Technika Uzyskanej Wartosci (ang. Earned Value Technique — EVT), ktéra
byta czgscia techniki ,,analizy miar wydajnosciowych” w procesie ,,7.3. Kontrola
kosztéw”, stata si¢ pelnoprawna technika Zarzadzania Uzyskana Wartoscia
(ang. Earned Value Management — EVM). Technika ta ulegta réwniez pewnemu
rozwinieciu i pojawit sie nowy ,,indeks wydajnosci niezbednej do zakonczenia
projektu” (ang. To-Complete Performance Index — TCPI).

¢ Uporzadkowaniu ulegto nazewnictwo wszystkich proceséw oraz ich numeracja,
ktéra bazuje juz wytacznie na numerach rozdziatéw i podrozdziatow.

! Standard IEEE Std 1490-1998 zostat zaktualizowany w 2004 (1) roku do IEEE Std 1490-2003.
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Obszary wiedzy

PMBOoK sktada sie z czterdziestu dwoch procesow, z ktérych kazdy przynalezy do jednej
z pieciu grup proceséw i jednego z dziewieciu obszarow wiedzy. Kazdy z procesow
posiada numer gtéwny od 4. do 12., ktory wskazuje okreslony obszar wiedzy?, i poboczny
numer porzadkowy (np. proces 5.2 wskazuje drugi proces z obszaru wiedzy o0 nazwie
»Zakres” opisanego w 5. rozdziale). Oto poszczeg6lne obszary wiedzy.

Obszar wiedzy
Integracja (rozdziat 4.)

Ten obszar wiedzy jest odpowiedzialny za og6lne, wysokopoziomowe kwestie zarzadcze
zwiazane z realizacja projektu informatycznego, a szczeg6lnie za:

4 kwestie zwiazane z uruchomieniem projektu (np. zdobycie mandatu na realizacje
projektu) — 4.1,

4 przygotowanie planu zarzadzania projektem — 4.2,
4 zarzadzanie biezacymi pracami projektowymi — 4.3,
4 Kkontrole prac projektowych i zintegrowane zarzadzanie zmiana — 4.4, 4.5,

4 zamknigcie projektu — 4.6.

Integracja to codzienne wybory miejsca koncentracji zasobdw i wysitku, wyprzedzenie
mozliwych ktopotow i zarzadzanie nimi, zanim stana sie krytyczne.

— Integrowac sie! Integrowaé — rzecze Najlepszy Kierownik Projektu.

2 Numery obszaréw wiedzy sa zwiazane z numerami rozdziatéw w oficjalnych podrecznikach PMBoK.
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Obszar wiedzy
Zakres (rozdziat 5.)

Ten obszar wiedzy skupia sie na zarzadzaniu zakresem funkcjonalnosci projektu, a szcze-
golnie na tworzeniu:

4 definicji zakresu projektu wraz z struktura wytwarzanych produktéw (ang. Work
Breakdown Structure) — 5.1, 5.2, 5.3,

4 sformalizowanych mechanizméw weryfikacji i kontroli zakresu projektu
—5.4,55.

Ten obszar wiedzy PMBoK 1aczy w sobie tematy, ktorymi zajmuja sie procesy Zarza-
dzanie Zakresem Etapu (ZE) i Zarzadzanie Wytwarzaniem Produktow (WP) w Prince2.

W praktyce

Inzynierowie z firmy produkujacej auta otrzymali plany nowego, eksportowego modelu
auta i w trakcie analizy zauwazyli wymog koniecznosci zamontowania tylnych szyb
odpornych na predkos¢ 50 km/h! 50 km/h? Przeciez na biegu wstecznym auto nigdy nie
osiagnie takiej predkosci! Zgodnie stwierdzono wiec, ze w celu redukcji kosztéw zamon-
towane zostana inne szyby o gorszych parametrach.

Inzynierowie pracowali w pocie czota przez wiele dtugich miesiecy i to niejeden raz po
godzinach. Jak kazdy projekt, ten tez miat swoje dobre i zte chwile, ale w koncu udato
sig skonstruowac pierwszy prototyp, ktéry pomysinie przeszedt pierwsza serig testow
terenowych. Podjeto decyzje o uruchomieniu produkcji i wyprodukowano pierwsza setke
pieknych, czerwonych, Isniacych nowych aut; chtopcy pana Stefana przez caty dzien pole-
rowali je na parkingu firmowym. Z powodzeniem zamknieto projekt i wyptacono premie,
a po tygodniu zadzwonit telefon z zagranicy...

— Co wyscie zrobili!!!!

— Nowe auta.

— Wszystkie tylnie szyby powybijane! Co my teraz mamy zrobi¢?
— Jak to powybijane!?

— Wiasnie sciagnelismy je z lawety kolejowej! Bedziemy musieli jako$ zatatwic
te sprawe u nas, lokalnie... klienci czekaja...

— Zaraz, zaraz... Transport kolejowy!?
— Tak! Przeciez pisalismy, ze tylnie szyby maja wytrzymywac szybkos¢ 50km/h.
— No wiasnie. Po co?

— Po co 7?7?11 Przeciez te auta sa ustawiane na wagonach tylna szyba
do przodu!!! Wystarczyto TYLKO wykona¢ to, co zapisalismy! Hrrrr...
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Obszar wiedzy
Czas (rozdziat 6.)

Ten obszar wiedzy to wszystkie dziatania zwiazane z wykonaniem projektu w zatozonym
terminie, o ile zmianie nie ulegty przyjete zatozenia oraz zakres. Szczegétowo przyjmuje
on prosta sekwencje zdarzen:

¢ zdefiniowanie zbioru planowanych dziatan — 6.1,

4 ustanowienie wzajemnych zaleznosci czasowych pomigdzy tymi dziataniami
(co musi by¢ zrobione najpierw, a co potem, jakie dziatania moga by¢
wykonywane réwnoczesnie) — 6.2,

4 oszacowanie potrzeb zasobowych i czasu trwania poszczeg6lnych dziatan
—6.3,6.4,

4 stworzenie harmonogramu projektu oraz jego kontrola— 6.5, 6.6.

Wszystkie te procesy z wyjatkiem ostatniego naleza do grupy procesow planistycznych.

Obszar wiedzy
Koszt (rozdziat 7.)

Projekt informatyczny jest inwestycja, czyli kosztami, ktore w diuzszej perspektywie maja
przynies¢ organizacji zysk. Aby projekt zakonczyt si¢ powodzeniem, konieczne jest
wilasciwie zarzadzanie budzetem, czyli:

4 szacowanie — 7.1,
4 zaplanowanie (stworzenie bazowej wersji budzetu) — 7.2,
4 kontrola—7.3.

Wszystkie te procesy z wyjatkiem ostatniego naleza do grupy procesoéw planistycznych.

Obszar wiedzy
Jakos¢ (rozdziat 8.)

PMBOoK proponuje nastepujace procesy w celu zapewnienia wiasciwego zarzadzania
jakoscia:
4 zaplanowanie sposobu zapewniania odpowiedniej jakosci w projekcie — 8.1,

4 wadrozenie tego planu poprzez systematyczne wykonanie rutynowych
czynnosci — 8.2,

¢ kontroleg mechanizméw zapewnienia jakosci — 8.3.

Obszar wiedzy
Zasoby ludzkie (rozdziat 9.)

Ten obszar wiedzy opisuje szereg dobrych praktyk zwiazanych z zarzadzaniem ludzmi
postrzeganymi jako pojedyncze osoby i zespoty. Oznacza to:
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4 zaplanowanie potrzeb zasobowych — 9.1,

4 procesy tworzenia zespotdw ludzkich, ich rozwdj i zarzadzanie nimi — 9.2,
9.3,9.4.

W praktyce

Rekrutacja wlasciwych oséb to jeden z najwazniejszych i najtrudniejszych procesow
w trakcie przygotowania do uruchamiania projektu. Jednym z ciekawszych artykutow
na ten temat jest przettumaczony na jezyk polski Partyzancki poradnik rekrutacji Joela
Spolsky’ego®. Jego gtéwnym przestaniem jest rada, by rekrutowa¢ tylko i wyfgcznie osoby
bystre i realizujace cele.

Przy okazji ,,tematyki kadrowej” warto réwniez nadmieni¢ o niezwiazanym z PMBoK
Hprocesie efektywnosci zespotowej” Kena Blancharda, ktéry opisuje cztery poziomy goto-
wosci pracownikow.

4 R1 — pracownik o niskich kompetencjach, ktéry na swoim koncie nie ma
wiekszych sukceséw i dlatego nie jest zmotywowany do pracy.

¢ R2 — pracownik o niskich kompetencjach, ktory nie moze samodzielnie
wykonywa¢ zadan, ale jest bardzo zmotywowany do ich wykonania.

¢ R3 — pracownik o duzych kompetencjach, ktéry moze samodzielnie wykonaé¢
zadania, ale brakuje mu motywacji z powodu braku we wiasne sity lub znudzenia.

¢ R4 — pracownik o wysokich kompetencjach i checiach, ktéry potrafi i chce
samodzielnie wykonywac¢ zadania.

Ken Blanchard opisuje réwniez cztery style przywdédztwa (rysunek 4).

4 S1 — instruowanie to ,,suche” przekazanie matych, czastkowych zadan
do wykonania i rozliczenie z ich wykonania.

4 S2 — konsultowanie to réwniez przekazanie zadan, ale skoncentrowane
na utrzymaniu wysokiej motywacji pracownika.

4 S3 — wspieranie koncentruje sig na wiasciwym zmotywowaniu pracownika,
ktéry sam wie, jakie zadania nalezy wykonac.

¢ S4 — delegowanie to styl, w ktérym pracownik wie, co nalezy zrobié, i jest
zmotywowany do samodzielnego podjecia odpowiedzialnosci.

Technika przywddztwa sytuacyjnego koncentruje sie na wiasciwym dopasowaniu poziomu
gotowaosci do stylu przywodztwa, poniewaz nie mozna jednej miary przyklada¢ do wszyst-
kich oséb. Jak tatwo si¢ domysli¢, delegowanie ztozonych zadan pracownikom o niskich

3 http: //polish.joel onsoftwar e.conmVArticles/I nter viewing.html
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kompetencjach doprowadzi do katastrofy, a szczegétowe instruowanie doswiadczonych
pracownikéw demotywuje ich do pracy. Model ten koncentruje si¢ rowniez na rozwoju
kazdego pracownika i zwigkszeniu jego poziomu gotowosci.

Obszar wiedzy
Komunikacja (rozdziat 10.)

Ten obszar wiedzy koncentruje si¢ na zapewnieniu wiasciwej komunikacji z interesariu-
szami projektu. Szczeg6towo oznacza to:

¢ identyfikacje kluczowych interesariuszy w trakcie inicjacji projektu — 10.2,

4 stworzenie planu komunikacji z interesariuszami projektu — 10.2,
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4 wilasciwa dystrybucjg informacji i zarzadzanie interesariuszami — 10.3, 10.4,

4 przygotowanie i dystrybucje kontrolnych raportdw wydajnosciowych — 10.5.

W praktyce

Nalezy zauwazy¢, ze w dzisiejszych czasach dobra komunikacja nie jest mozliwa bez
wiasciwych system6w informatycznych. Bardzo wskazane jest posiadanie komplekso-
wego rozwiazania intranetowego, ktore umozliwi wspoétdzielenie wiedzy projektowej
wewnatrz firmy (ang. Enterprise Project Management). Kazda z firm wybiera system
wedtug wiasnych potrzeb, a popularnos¢ poszczeg6lnych rozwiazan jest dos¢ rozproszona,
co zobrazowano na rysunku 5.

Rysunek 5.
Wynik ankiety Liczba gloséw
» Jakich systemow 0 10 20 30 a0 50
EPM uzywasz?”
Pierra-Jeana Inne takie jak Atermis, SAP
4
Cherreta Microsoft EPM
CA Clarity
Primavera
HP PPM
Planisware GPX2
Planview
Le Bihan Psnext

Inna ciekawa alternatywa dla rozwiazan tego typu jest firmowe wiki rozwijane na bazie
rozwigzan darmowych, takich jak MediaWiki, na kt6rej bazuje Wikipedia, lub rozwiazan
odptatnych, np. Confluence.

W rozproszonych zespotach warto dodatkowo zainwestowaé w narzedzia wspoétpracy
zdalnej (ang. collaboration tools), takie jak WebEx®, GoToMeeting, MS Office Live
Meeting (poprzednio PlaceWare) lub Adobe Connect (poprzednio Breeze).

Obszar wiedzy
Ryzyko (rozdziat 11.)

W tym obszarze zarzadzanie ryzykiem projektowym odbywa si¢ przy uzyciu rejestru
ryzyk. Dziatania te polegaja na:

* Na podstawie ankiety ,,Jakich systemow EPM uzywasz?” uruchomionej przez Pierra-Jeana Cherreta
w serwisie spotecznosciowym Plaxo.

® 0O skali tego rynku niech $wiadczy zakup, jakiego dokonato Cisco 15 marca 2007 roku, ktére za ,,drobne”
3,2 miliarda dolaréw przejeto firmeg WebEx.
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4 stworzeniu planu zarzadzania ryzykiem — 11.1,
¢ identyfikacji, analizie i planowaniu odpowiedzi na ryzyka — 11.2,11.3,11.4, 11.5,

4 monitorowaniu i kontrolowaniu ryzyk projektowych — 11.6.

Wszystkie te procesy z wyjatkiem ostatniego naleza do grupy procesow planistycznych.

Obszar wiedzy
Dostawa (rozdziat 12.)

Dostawa to zakup lub zdobycie produktéw i ustug spoza zespotu projektowego. Zarza-
dzanie dostawa to:

4 planowanie dostaw — 12.1,
¢ realizacja dostaw — 12.2,
¢ kontrola sposobu i stopnia realizacji dostaw — 12.3,

¢ zamykanie procesu dostawczego — 12.4.

W praktyce

Jednym z najbardziej rozpaczliwych raportéw na temat kiepskiego zaopatrzenia jest
relacja kpt. Behra z 6. armii, ktéry wspomina swoja wizytacje wojsk rumunskich w Sta-
lingradzie:

,Ci biedacy tkwili w $niegu z bardzo marnym wyposazeniem, niektorzy bez kocow,
ze starymi karabinami, ktére przypominaty czasy Napoleona. Zaopatrzenie
u nich byto bardzo zte, ale na tytach oficerowie rozpierali si¢ przy nakrytych
biatymi obrusami stotach, pili wino i nie odmawiali sobie niczego. Na miejscu
tych rumunskich zotnierzy tez nie miatbym ochoty z entuzjazmem stawaé

do walki za Hitlera i poswieca¢ wiasne zycie”®.

Procesy i techniki

Kazdy z proceséw, oprécz przynaleznosci do obszaru wiedzy, nalezy do jednej z 5 gtow-
nych grup procesdw. Wzajemna zaleznos¢ tych grup jest stosunkowo prosta (rysunek 6).

Jeden projekt moze sktada¢ sie z wielu etapéw’ i kazdy z nich bedzie zarzadzany przez
PMBoK oddzielnie. W szczegdélnym przypadku, gdy dwa etapy zachodza na siebie,

¢ G. Knopp, Salingrad, Swiat Ksiazki, Warszawa 2007, s.150.
" Formalnie, w nomenklaturze PMBoK »etap” nazywa sie ,,faza”.
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Rysunek 6.
Architektura grup PROCESY PROCESY
procesow PMBoK INICJACII PLANISTYCZNE

PROCESY
KONTROLI

PROCESY
REALIZACJIL

PROCESY
ZAMKNIECIA

mozemy mie¢ do czynienia z sytuacja, gdy réwnoczesnie uruchomione sa procesy z roz-
nych grup. Metodyka przewiduje sytuacje, gdy faza pierwsza operuje na procesach
zamknigcia, a rbwnoczesnie faza druga jest w okresie inicjacji (rysunek 7).

POPRZEDNIE
ETAPY
ETAP | — PROTOTYP ROZWIAZANIA
PROCESY PROCESY
INICJACJI PLANISTYCZN
PROCESY PROCESY
KONTROLI REALIZACJI

PROCESY
ZAMKNIECIA

ETAP Il - KOMERCYJINE ROZWIAZANIE

PROCESY
PLANISTYCZN

PROCESY - PROCESY

KONTROLI REALIZACJI

PROCESY
ZAMKNIECIA

PROCESY
INICJACJI

KOLEJNE
ETAPY

Rysunek 7. Wspdlhieznosé grup procesdw PMBoK

W Prince2 etapy powinny by¢ wykonywane sekwencyjnie. Mozna zastosowa¢ analo-
i giczne podejscie, ale taki wariant nie jest opisywany przez oficjalna dokumentacje
i APM Group.

Ponizej zawarty zostat opis wszystkich grup proceséw, ogolny opis kazdego procesu
oraz najbardziej interesujace techniki. Zatacznik A — Lista wszystkich proceséw
PMBoK — zawiera szczeg6towy opis wszystkich procesow.

Procesy inicjacji wedlug PMBoK to wszelkie operacje zwiazane z uruchomieniem
projektu.
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4 4.1. Przygotowanie dokumentu otwarcia — proces jest wymagany w kazdym
projekcie i inicjowany przez przekazanie dokumentu zakresu planowanych prac
(ang. Project Statement of Work) i (lub) konkretnej umowy. W stosunku do tego
procesu sugerowana jest technika polegajaca na zasiegnieciu osadu eksperta,
ktéry moze by¢ pracownikiem danej organizacji, konsultantem, przedstawicielem
klienta, inng osoba albo organizacja.

¢ 10.1. Identyfikacja interesariuszy — w ramach tego procesu identyfikowane
sa wszystkie osoby lub organizacje, ktére maja wptyw na projekt. Tworzony
jest rejestr tych os6b i organizacji oraz wykorzystywana technika analizy
interesariuszy pod katem najlepszego szablonu komunikacji. Istnieja cztery takie
szablony:

4 utrzymanie satysfakcji (ang. Keep Satisfied) — dedykowany osobom
0 wysokim wptywie, ale niskim zainteresowaniu,

4 bliska wspotpraca (ang. Manage Closely) — dedykowany osobom
0 wysokim wptywie i wysokim zainteresowaniu,

4 state informowanie (ang. Keep Informed) — dedykowany osobom o niskim
wptywie i wysokim zainteresowaniu,

4 monitorowanie (ang. Monitor) — dedykowany osobom o niskim wptywie
i niskim zainteresowaniu.

Jest to proces analogiczny do procesu uruchamiania projektu (Przygotowanie Zatozen
Projektu (PP)) z metodyki Prince2.

Procesy planistyczne wedlug PM BoK to uszczeg6towienie zaakceptowanych ram pro-
jektowych i szereg taktycznych odpowiedzi na temat sposobu realizacji zadan, ktérego
wynikiem jest kompletny, szczeg6towy plan prac. W skiad tej grupy proceséw wchodza
procesy z réznych obszaréw wiedzy.

4 4.2. Opracowanie planu zarzadzania projektem — gtéwny proces planistyczny,
w ramach ktérego kierownik projektu uruchamia i zamyka wszystkie pozostate
procesy z tej grupy.

¢ 5.1. Zbieranie wymagan — udokumentowanie wymagan interesariuszy
w kontekscie realizacji celéw projektowych.

4 5.2. Definiowanie zakresu projektu — ustalenie, co projekt ma zrealizowac.

4 5.3. Utworzenie struktury pakietéw roboczych, WBS (ang. Work Breakdown
Sructure) — definicja struktury pakietéw roboczych, analogicznie do sposobu
zaprezentowanego w Prince2.

4 6.1. Zdefiniowanie czynnosci — przejscie od pakietdw roboczych do listy zadan
do wykonania (czynnosci).

4 6.2. Szeregowanie czynnosci — zazwyczaj pewne zadania musza by¢ wykonane
w pewnej konkretnej kolejnosci. Rezultatem tego procesu jest pierwsza wersja
harmonogramu.

4 6.3. Szacowanie zasobOw czynnosci — zarezerwowanie odpowiednich zasobow
(oséb i sprzetu) niezbednych do realizacji projektu.
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4 6.4. Szacowanie czasu trwania czynnosci — dtugos¢ trwania poszczegdlnych
zadan.

4 6.5. Opracowanie harmonogramu — proces, ktéry zamyka dziatania wykonane
w procesach od 6.1 do 6.4 i daje w rezultacie bazowy harmonogram projektu.

¢ 7.1. Szacowanie kosztow — dane finansowe stuzace do oceny kosztu catego
projektu, przygotowywane na bazie pakietdw roboczych (5.3) i listy
czynnosci (6.1).

4 7.2. Zatwierdzenie budzetu — bazowy plan kosztéw jest wdrazany réwnolegle
z zakonczeniem prac nad harmonogramem (6.5).

¢ 8.1. Planowanie jakosci — przygotowanie planu zarzadzania jakoscia
wytwarzanych przez projekt produktow i samego sposobu realizacji projektu.

4 9.1. Planowanie zasobdw ludzkich — zdefiniowanie odpowiedzialnosci
poszczegblnych cztonkdw zespotu oraz ustalenie, kto, do kogo i kiedy raportuje
w obrebie zespotu projektowego.

4 10.2. Planowanie komunikacji — zdefiniowanie mechanizméw przekazywania
informacji pomigdzy kierownikiem projektu a interesariuszami.

4 11.1. Planowanie zarzadzania ryzykiem — zdefiniowanie procedur zarzadzania
ryzykiem.

4 11.2. Identyfikacja ryzyka — okreslenie wejsciowej listy ryzyk, ktore zostaty
wykryte przez zesp6t projektowy lub osoby spoza tego zespotu.

4 11.3. Jakosciowa analiza ryzyka — analiza merytoryczna poszczeg6lnych ryzyk.

4 11.4. llosciowa analiza ryzyka — przetozenie wiedzy na temat ryzyka na wartosci
liczbowe w takich obszarach jak prawdopodobienstwo wystgpowania lub wptyw
na projekt.

4 11.5. Planowanie reakcji na ryzyko — podejmowanie decyzji zwiazanych
z ryzykami.

4 12.1. Planowanie zaopatrzenia — co, kiedy i jak powinno zosta¢ zakupione
lub uzyskane, wtacznie z podjeciem decyzji typu ,,zrobi¢, czy kupi¢”.

Procesy planistyczne z PMBoK zawieraja w sobie mechanizmy analogiczne do pro-
cesOw planowania (PL), inicjowania projektu (IP) i zarzadzania zakresem etapu (ZE)
z metodyki Prince2, ale w obszarach zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
oraz zaopatrzeniem PMBoK wyraznie wykracza poza ramy Prince2.

Kazdy z wymienionych powyzej procesdéw zawiera pewna grupe sugerowanych technik.
Wszystkie sa wyliczone w zataczniku A, ale cze$é z nich jest szczegolnie interesujaca. ...

Techniki zwigzane z procesem 6.2. Szer egowanie czynnosci

¢ Metoda Diagramow Nastepstw (ang. Precedence Diagramming Method)
opisuje najbardziej popularny sposéb wiazania ze soba czynnosci w takich
pakietach jak MS Project. Definiuje czynnosci jako wezty, ktére sa ze soba
potaczone strzatkami. Relacja pomiedzy zadaniami moze by¢ nastepujaca.
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Koniec-do-Poczatku: poprzednik musi zakonczy¢ sig, zanim zacznie sig nastepnik (naj-
czesciej wykorzystywany mechanizm Iaczenia zadan). Przyktad — proces sadowy musi
dobiec konca, zanim zacznie sie wykonanie wyroku (rysunek 8).

Rysunek 8.
Relacja pomiedzy Proces sgdowy
zadaniami Koniec- (Poprzednik)
do-Poczgtku
Wykonanie wyroku
> (Nastepnik)

Oto inne, rzadziej stosowane typy relacji.

Koniec-do-Konca: poprzednik musi zakonczy¢ sie, zanim skonczy sie nastepnik (bardzo
rzadko wykorzystywany mechanizm). Przyktad — proces sadowy musi si¢ skonczy¢,
zanim skonczy sie tymczasowe zatrzymanie (rysunek 9).

Proces sadowy
(Poprzednik)

Tymczasowe zatrzymanie

(Nastgpnik)

Rysunek 9. Relacja pomiedzy zadaniami Koniec-do-Korica

Poczatek-do-Poczatku: poprzednik musi sie rozpoczaé, zanim zacznie si¢ nastgpnik
(bardzo rzadko wykorzystywany mechanizm). Przyktad — dziatalno$¢ przestepcza
musi Sig rozpoczag¢, zanim zacznie sig proces sadowy (rysunek 10).

Dzialalnos¢ przestepeza
(Poprzednik)

Proces sgdowy
(Nastepnik)

Rysunek 10. Relacja pomigdzy zadaniami  Poczgtek-do-Poczgtku

Poczatek-do-Konca: poprzednik musi sig zacza¢, zanim nastgpnik sig¢ zakonczy (bardzo
rzadko wykorzystywany mechanizm). Przyktad — proces sadowy musi Si¢ zacza¢, zanim
nastapi przedawnienie (rysunek 11).
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Rysunek 11.

Relacja pomiedzy

zadaniami / Proces sadowy
Poczgtek-do-Korica (Poprzednik)

Przedawnienie si¢ zbliza

(Nastepnik)

S W praktyce

W praktyce zaleznosci pomiedzy zadaniami dokumentuje sie¢ zazwyczaj za pomoca
wykresow Gantta z wykorzystaniem aplikacji typu MS Project lub w arkuszu Excel.
W obu przypadkach, jezeli zachodzi koniecznos¢ wigzania ze soba zadan, najczesciej sto-

suje sie relacje typu Koniec-do-Poczatku, czyli w kolumnie Poprzednik zaznacza sie
konkretne zadania.

4 Technika analizy zaleznosci (ang. Dependency Determination) wyjasnia
charakter zaleznosci pomigdzy czynnosciami. | tak mamy:

4 zaleznosci wymagane — zwiazane z natura pracy do wykonania,

4 zaleznosci rozwazne — zwiazane z tradycja, najlepszymi praktykami,
czyli logiczne,

4 zaleznosci zewnetrzne — zwiazane ze stanami lub produktami, ktére musza
zosta¢ osiagniete, dostarczone poza projektem. Zaleznosci te powinny by¢
elementem rejestru ryzyk.

¢ Technika przyspieszen i opéznien (ang. Applying Leads and Lags) wiaze dwie
czynnosci na zasadzie ,,Rozpoczac zadanie B na X jednostek czasu, zanim
zakonczy sig¢ zadanie A” (przyspieszenie) lub ,,Zadanie B moze si¢ rozpoczaé
na X jednostek czasu po zakonczeniu zadania A” (op6znienie).

S W praktyce

MS Project posiada tego typu funkcjonalnos¢; jest to parametr o nazwie ,,Zwioka” przy
definiowaniu poprzednikéw zadania. Na rysunku 12. przedstawione jest zadanie B,
ktdre ma zacza¢ si¢ na jeden dzien przed zakonczeniem zadania A. Parametr ,,Zwioka”
w MS Project moze przybiera¢ wartos¢ dodatnia (opdznienie) lub ujemna (przyspieszenie).

4 Szablony harmonogramu sieciowego (ang. Schedule Network Templates)
— sa to szablony harmonograméw wykorzystywane wtedy, kiedy w ramach
projektu maja zosta¢ dostarczone identyczne lub bardzo podobne produkty,
takie jak pigtra wiezowca.
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Rysunek 12. Przyspieszenia i opdznienia zadart w MS Project
Techniki zwigzane z procesem 3.5. Opracowanie har monogramu

Oprocz standardowych rozwiazan, takich jak wykres Gantta, PMBOK opisuje nastepu-
jace techniki.

4 Analiza sieciowa har monogramu zawiera wszystkie techniki zwiazane
z tworzeniem harmonogramu projektu, takie jak metoda sciezki krytycznej,
metoda tancucha krytycznego, analiza ,,co jesli” i rbwnowazenie zasobdéw.
Gtéwnym celem jest oszacowanie wczesniejszych oraz p6zniejszych dat
rozpoczecia i zakonczenia czynnosci projektowych.

¢ Metoda sciezki krytycznej (ang. Critical path method) dla kazdej czynnosci
szacuje optymistyczna (wczesniejsza) i pesymistyczna (pdzniejsza) date
rozpoczecia i zakonczenia. Szacunki te wykonane sa bez uwzglednienia ograniczen
zasobowych. Nastepnie analizowane sa wzajemne zaleznosci migdzy
czynnosciami. W rezultacie otrzymujemy informacjg o tym, w jakich granicach
mozemy przesuwaé wykonanie poszczeg6lnych czynnosci. Brak takiej swobody
w stosunku do serii zadan okreslany jest mianem sciezki krytycznej. Harmonogram
moze mie¢ kilka $ciezek krytycznych. Metoda ma na celu takie przemodelowanie
planu, aby uzyska¢ maksymalnie duza swobode jego wykonania.

¢ Metoda tancucha krytycznego (ang. Critical chain method) przyjmuje

za punkt wyjscia zdefiniowane $ciezki krytyczne. Uzupetnia plany o ograniczenia
zasobowe i tak zmodyfikowane $ciezki krytyczne uzyskuja miano fancucha
krytycznego. W ramach tego procesu na koncu catego projektu dodawane
sa dodatkowe bufory czasu (ang. the project buffer), ktére maja zabezpieczy¢
projekt przed przekroczeniem terminéw koncowych. Dodatkowo do fancuchéw
zadan o najwiekszej niepewnosci dodawane sa rowniez dodatkowe bufory czasu
(ang. the feeding buffer). Wykorzystujac te metode, nalezy w trakcie realizacji
projektu koncentrowac sig na wiasciwym stosowaniu buforéw.

4 Rdéwnowazenie zasobow (ang. Resource leveling) to technika, ktdra zaktada duze
ograniczenie w dostepnosci do zasobow. Przyktadowo przy uzyciu tego samego
zasobu moze realizowaé rdwnoczesnie dwa rozne projekty, okreslona pula
zasob6w moze by¢ dostepna tylko pomiedzy konkretnymi datami na
okreslona dtugosc¢. Tego typu ograniczenia moga powodowaé znaczace
zmiany w harmonogramie. Jezeli np. okazuje sie, ze mamy osiem 0séb
do dtugoterminowej dyspozycji, a wykres zaangazowania wyglada tak jak
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W praktyce

Prawo Parkinsona® méwi, ze praca zawsze rozrasta si¢ w taki sposéb, aby zapemi¢ caty
zaplanowany na nig czas. W zwiazku z tym, nie ma sensu dodawa¢ kolejnych buforéw
do kazdej czynnosci, gdyz z pewnoscia zostana zuzyte. Warto dodac¢ pewne bufory
,,ha czarna godzine” na koncu projektu poza konkretnymi zadaniami jako swoista rezerwe
strategiczna. Warto réwniez motywowac zesp6t do ich niewykorzystywania (np. premie).

na rysunku 13, to plany musza zosta¢ tak przeprojektowane, aby zréwnowazy¢
wykorzystanie zasobdw. Takie zmiany musza zosta¢ wykonane nawet wtedy,
jesli spowoduje to wydtuzenie realizacji pewnych zadan.

. Wymagania nadmiarowe

llos¢ zasobow

: B

[y
o

Poziom dostepnych zasobow

R N W s~ 0Ol O N 00 ©

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Tygodnie

Rysunek 13. Mechanizm réwnowazenia zasobow

4 Analiza scenariuszy , co, jesli” — w przypadku kilku wariantéw realizacji
projektu analizowane sa konsekwencje kazdego z nich.

¢ Kompregaharmonogramu to metoda skracania sciezki krytycznej bez zmiany
zakresu projektu. Wykorzystuje sie do tego ponizsze techniki.

4 Kruszenie (ang. crashing) to technika, ktéra analizuje koszty wzgledem
harmonogramu i probuje uzyska¢ jak najwieksza kompresje zadan za jak

® Praca rozszerza si¢ wprost proporcjonalnie do czasu wyznaczonego do jej wykonania (oryg. ang.: Work
expands as to fill the time available for its completion).
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najnizsza ceng. Przyktadowe sposoby stosowania tej techniki to nadgodziny,
dodatkowe zasoby lub premie za realizacje zadan na sciezce krytycznej.
Technika ta nie zawsze tworzy rzeczywista alternatywe i moze powodowa¢
zwiekszone ryzyko projektowe.

4 Szybkie sledzenie (ang. Fast tracking) to catkowite lub czesciowe
zréwnoleglenie czynnosci, ktére normalnie bytyby wykonywane sekwencyjne.
Zréwnoleglenie czynnosci powoduje koniecznos¢ ich koncowej integracii.
Jest to pewien dodatkowy koszt i ryzyko, ktére nalezy wzia¢ pod uwage przy
okazji podejmowania tego typu decyzji.

4 Oprogramowanie do zarzadzania projektami (np. MS Project).

Techniki wspier ajace podej mowanie decyzji, ssosowane m.in. w procesach 5.1.
Zbieraniewymagan i 8.1. Planowanie jakosci

¢ ,Burzamébzgoéw” (ang. Brainstorming) to swobodna dyskusja catego zespotu
na kluczowe tematy projektowe, gdzie kazdy ma réwne prawo gtosu i gtowe
otwarta na nieszablonowe pomysty. W trakcie tych sesji nie ma ,,gtupich
pomystow”.

W praktyce

Rano po kawie, gdy umyst §wiezy, zabieramy cztonkinie i cztonkéw zespotu do salki
konferencyjnej lub na spacer. Otwieramy tabliczke czekolady, paczke z paczkami lub
ktadziemy na stét bilety do teatru i pytamy, jak rozwiaza¢ problem komiwojazera, chocby
i w najbardziej oryginalny sposéb... Pozostaje jedynie pobudza¢ umysty do twérczej
dyskusji, ruga¢ osoby, ktére dyskwalifikuja cudze idee, i sumiennie notowaé najlepsze
pomysty.

¢ Technika grupy nominalngj (ang. Nominal group technique) to ,,uczesana”
wersja burzy mézgdéw, w ktorej zebrana grupa jest zaznajomiona z problemem
i samodzielnie zapisuje propozycje jego rozwiazania. Po spisaniu pomystow
kazda osoba przedstawia swoje rozwiazanie reszcie zespotu, a nastgpnie wszyscy
dyskutuja ze soba, wyjasniajac i rozwijajac warianty. Ostatecznie decyzja jest
podejmowana w demokratycznym gtosowaniu®.

¢ Technika delficka (ang. The Delphi Technique) — grupa ekspertow
odpowiada na ankiety i udostepnia informacje zwrotna, ktéra umozliwia
doprecyzowanie problemu. W nastepnej rundzie eksperci otrzymuja kolejna
propozycje rozwiazania problemu wraz z lista anonimowych uwag
i uzasadnien. Eksperci udzielaja wtedy kolejnej serii odpowiedzi. Tego typu
technika moze zosta¢ zastosowana do rozwiazania kluczowych probleméw
biznesowych lub projektowych.

° http: //mmw.joe.or g/joe/2007february/iwl.shtml



48 Czesé | ¢ Metodyki zarzadcze a praktyka

Wujek Dobra Rada — odcinek 3. ,,W zespole sita”

CO DWIE GLOWY, TO NIE JEDNA — DEMOKRATYCZNY SPOSOB PODEJMOWANIA DECYZJI
ZWIEKSZA ZAANGAZOWANIE CZEONKOW ZESPORU | ICH MOTYWACJE,

¢ Mapa pomystow (ang. |dea/mind mapping) to technika podobna do diagraméw
pokrewienstwa, ktdra polega na umieszczeniu wszystkich pomystow na jednej
mapie, po to aby odnalez¢ ich wzajemne roznice i czesci wspolne.

4 Diagramy pokrewienstwa (ang. Affinity diagram) — metoda wymyslona
w latach 60. ubiegtego wieku przez japonskiego antropologa Jiro Kawakite.
Jest to tablica, na ktorej za pomoca z6ttych karteczek wypisujemy wszystkie
kwestie, grupujemy je, okreslamy migdzy nimi relacje, nadajemy im priorytety
i czynimy stosowne ustalenia na przysztosc¢, tak jak zaprezentowano
na rysunku 14.

¢ Analiza pola sity (ang. force field analysis) to analiza sit dziatajacych
na projekt, szczegolnie uzyteczna przy podejmowaniu kluczowych decyzji;
jest to specjalizowana metoda analizy ,,za i przeciw”. Bazujac na konkretnym
projekcie, planie czy rozwiazaniu, nalezy okresli¢ sity dziatajace na jego korzysé¢
i niekorzys$¢ oraz zdefiniowac ocene kazdej z sit (rysunek 15).

Za pomoca takiego podejscia mozna podja¢ bardziej trafna decyzje i zdefiniowac, jakie
sily nalezy wzmocni¢, a jakie ostabié.
¢ Diagram relacji (ang. interrelationship diagram) to diagram relacji

przyczynowo-skutkowych. Nalezy sformutowa¢ problem oraz kwestie z nim
Zwigzane, a nastgpnie zdefiniowac zwiazek przyczyna-skutek pomigdzy kwestiami
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Wspdlne ustalenie tematu Temat

Zapisanie i zrozumienie

faktow | Lemat
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Pogrupowanie
podobnych faktow

Zatytutowanie grup faktow

Utozenie grup i pokazanie
wzajemnych relacji Temat — M
@ LGDDJ
Gtosowanie
nad najistotniejsza kwestia | oAt KOHkhJZJa
Wyzszego poziomu
i konkluzja I

Rysunek 14. Przyk/ad powstania diagramu pokrewieistwa

i zaprezentowac go, rysujac strzatki. W przypadku relacji stabej strzatka powinna
by¢ przerywana, a w przypadku relacji silnej — ciagta. Duza liczba strzatek
wychodzacych wskazuje gtéwna przyczyne problemu®® (rysunek 16).

10 http: //web2.concor dia.ca/Quality/tool /1 7inter diagram.pdf
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Sity za zmiana Sily przeciw zmianie

Klienci chea Utrata pewnych, kluczowych

nowych produktéw pracownikow
Plan:
Ulepszenie fabryki
Wicksza szybkos¢ przez instalacje Pracownicy obawiajacy sie
produkii nowych urzadzen nowych technologii

Wigksze mozliwosci Wplyw nowych technologii na

NN\

produkeyjne srodowisko
Lepsza kontrola Koszty bezposrednie i
kosztéw produkeji posrednic
Za: 10 SUMA Przeciw: 11
Rysunek 15. Przyk/ad analizy pola sity
Nie wiemy, jak rozwigzac
problemy
Wejscie: 0 Wyjscie:1
Rozwiazywanie zgloszef nie jest ) Obawiamy si¢ podja¢ dziatania
istotne <

Wejscie: 0.5 Wyijscie:1,5
Wejscie: 1.5 Wyjscie:1

%

Nie identyfikujemy naszych celow

AA@?’

Zmieniamy priorytety zbyt czgsto

Q Wejscie: 0 Wyjscie:2,5 Wejscie: 4 Wyjscie:0

Rysunek 16. Przyk/ad diagramu relacji: Dlaczego nie wykor zystujemy procesdw rozwigzywanie
probleméw?
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¢

Rysunek 17.
Przykiad
diagramu
maci er zowego

¢

Diagramy macier zowe (ang. matrix diagrams) — poréwnywanie dwoch

lub wiecej grup pomystow, okreslanie wzajemnych zaleznosci i podejmowanie
decyzji na bazie arkuszy Excela lub tablic ,,w kratke”. Spos6b moze by¢
wykorzystywany np. do zdefiniowania diagramu encji w bazie danych
(rysunek 17).

PODROZNIK [ KRAJ LZABYTEK
PODROZNIK | wizytuje widzial
KRAJ odwiedzony przez | ma
ZABYTEK widziany przez | zlokalizowany w
PODROZNIK wizytuje KRAJ

wizylowany przez

ma

e znajduje sie w
widziany przez
ZABYTEK

Diagramy przeptywdw (ang. Flowcharts) to graficzna reprezentacja procesu
wizualizujaca czynnosci, punkty decyzyjne oraz kolejnos¢ procesowania. Takie
podejscie ma utatwi¢ mozliwosé wykrycia bteddw lub przewidzenia, gdzie
moga potencjalnie wystapic.

Matryce priorytetyzacyjne (ang. Prioritization matrices) — na bazie arkuszy
Excela lub tablic ,,w kratke” nalezy wypisa¢ w rzedach kryteria decyzyjne,

a w kolumnach — mozliwe opcje rozwiazania problemu. W kazde z p6l wewnatrz
takiej tabeli trzeba wpisa¢ sitg rozwiazania wzglgdem kazdego z kryteridw.
Dodatkowo mozliwe jest uwzglednienie wagi kazdego z kryteriéw decyzyjnych.

Nastepnie wystarczy wyliczy¢ sume dla kazdej opcji, aby wybra¢ najlepsza
z nich™. Przyktadowe zastosowanie tej techniki zostato zaprezentowane

w tabeli 1.

Tabela 1. Przykiad matrycy priorytetyzacyjnej

B. Samodzielne

A. Zakup . C. Zlecenie
Waga gotowego stworzenie wykonania
(1-10) WEBO  wiasnego yxonania
rozwigzania . . rozwigzania
rozwiazania
1. Koszt 8 10 6
2. Czas wykonania 5 10 4
3. Wewngtrzne kompetencje 4 0 10
Suma (maks. 170) 130 108 106

1 http: //Mmww.magdin.or g/brownbag/Prioriti zationMatrixNov05. pdf





