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7.1. Projekt i zarzadzanie projektem w miescie
7.1.1. Historia zarzadzania projektami

Postepujacy rozwdéj miast wymaga dobrego planowana i realizowania przed-
siewzie¢ w sferze ekonomicznej, spotecznej, kulturalnej, przestrzennej czy ekolo-
gicznej, ktore powinny stuzy¢ wdrozeniu koncepcji zrownowazonego rozwoju. No-
woczesne miasta coraz czesciej przedsiewziecia te realizujg w formie projektow.
W zwiazku z tym wiedza i umiejetnosci dotyczace ich inicjowania, planowania, pro-
wadzenia - czyli zarzadzania projektami - tak aby przyniosty jak najwiecej wartosci
dodanej, sa istotne dla zrozumienia proceséw zachodzacych w miastach na catym
$wiecie. Miasta zazwyczaj realizujg wiele projektow rownoczesnie (Sointa-Dracz-
kowska, 2012) - z tego powodu wazne jest nie tylko, aby danym projektem dobrze
zarzadzad, ale réwniez aby zapewnic¢ odpowiednie powigzania miedzy réznymi pro-
jektami w celu osiagniecia efektu synergii.

Chociaz zarzadzanie projektami w ksztatcie, w jakim jest obecnie znane, wy-
tonito sie w potowie XX wieku w ramach nauk o zarzadzaniu, to nalezy pamietac,
ze projekty (bez stosowania specjalnych metod planowania i kontroli, jakie charak-
teryzuja nowoczesne podejscie do zarzadzania projektami) byty realizowane juz
tysiace lat temu. W$réd tego typu przedsiewzie¢ zazwyczaj wymienia sie budowe
piramid w Egipcie badz Wielki Mur Chinski.

#zarzadzanie projektami

Zarzadzanie projektami w przesztosci — przedsiewzigcia, ktére do dnia dzisiejszego wzbudzaja

zachwyt

Piramida Cheopsa w Gizie

fot. N. Aldin Thune (licencja Creative Commons),
http://archeowiesci.pl/2009/06/21/zapomniana
-komora-w-piramidzie-cheopsa-czyli-jak-zbudo-
wano-olbrzyma-z-gizy/ [dostep 24.02.2016]

Pierwsza piramida schodkowa Dze-
sera zostata zbudowana ok. 2650 roku
p.n.e. Najwieksza i najbardziej znana pi-
ramida Cheopsa powstata ok. 2550 roku
p.n.e. Ma ksztatt idealnego ostrostupa
o pierwotnej podstawie boku 230 i wy-
sokosci 146,6 metréw. Do budowy wy-
korzystano okoto 2,5 miliona skalnych
blokéw, wazacych od 3 do 80 ton

Wielki Mur Chinski

fot. J. Hatun (licencja Creative Commons), http://
archeowiesci.pl/2011/09/12/wielki-mur-chinski-
jeszcze-potezniejszy/ [dostep 24.02.2016]

Wielki Mur Chinski to kompleks
obronny, ktéry zaczeto budowaé
w 214 roku p.n.e. Ciaggnie sie od Zatoki
Laiodong po pustynie Gobi. Jego gtéw-
na czes¢ ma dtugosc¢ 2450 km, a wraz
z bocznymi odnogami okoto 6000 km.
Przy budowie zatrudniono ok. 300 tysie-
cy robotnikéw i zuzyto 300 milionéw m?
materiatéw (mozna by z tego wybudo-
wac 120 piramid Cheopsa).

Zrddo: htp:/ | tajemnicepiramid.en/ cud.htm, [dostep

10.09.2015).

Zrédto: http:/ | www.budowle.pl/ budowla, wiel-
ki-mur-chinski, [dostgp 10.09.2015].

140



Natomiast poczatki nowoczesnego zarzadzania projektami wigzane sg z bada-
niami Fredericka W. Taylora, ktéry skupiajac sie na zagadnieniu metod podniesienia
wydajnosci pracownikéw, doszedt do wniosku, ze najlepszym rozwigzaniem jest ana-
lizowanie pracy w podziale na poszczegolne czesci i zadania. Wspdtpracownikiem
Tylora byt Henry Gantt, ktory opracowat narzedzie analityczne - diagram przedsta-
wiajacy wszystkie zadania do wykonania, z zarysem powigzan miedzy tymi zadania-
mi i przypisanym czasem trwania kazdego zadania.

Projekt Manhattan (Manhattan Engineering District Project), ktérego efektem byto
wynalezienie bomby atomowej w latach 40. XX wieku, jest uwazany za pierwszy
program zarzadzany przez osoby, ktére postrzegaty swoja role jako kierownikéw
(projektu). Wsréd innych projektow wojskowych potowy ubiegtego wieku mozna
wymieni¢ m.in. program Polaris (budowa pociskéw z gtowicami jadrowymi wy-
strzeliwanych z okretéw podwodnych) i w zasadzie program Apollo (loty na Ksie-
zyc). Metody zarzadzania projektami w zastosowaniach cywilnych byty wdrazane
sukcesywnie, a ich powszechne wykorzystanie przypadto nalata 50. i 60. XX wieku,
kiedy nastapit rozwdéj narzedzi wspomagajacych zarzadzanie projektami - przede
wszystkim metod sieciowych (CPM - Critical Path Method, PERT - Program Evalu-
ation and Review Technique, GERT - Graphical Evaluation and Review Technique). Jako
przyktad pierwszego cywilnego zastosowania metod zarzadzania projektami podaje
sie tzw. plan Marshalla (plan pomocy dla Europy po Il wojnie $wiatowej). W 1969
roku w Stanach Zjednoczonych powotano do zycia Project Management Institute
(PMI) - organizacje pozarzadowa, ktorej przedmiotem dziatalnosci do dzisiaj jest
rozwijanie teorii i praktyki zarzadzania projektami oraz wspieranie oséb zajmuja-
cych sie tg problematyka (kierownikéw projektéw). Nastepnie rozwoj teorii zarza-
dzania projektami nieco spowolnit, gdyz napotkat na bariere technologiczna (niska
moc obliczeniowa éwczesnych komputeréw). Dopiero rewolucja technologiczna
w dziedzinie informatyki i telekomunikacji pozwolita pokonac te bariere i od lat 90.
XX wieku zarzadzania projektami wkroczyto do praktycznie wszystkich dziedzin
zycia poprzez specjalistyczne oprogramowanie wspomagajace procesy planowania
i realizacji projektéw [Trockiiin., 2003, s. 28-29].

7.1.2. Projekt - definicja, cechy charakterystyczne

Nie istnieje jedna uniwersalna definicja projektu. Buktaha definiuje projekt jako
»sekwencje przemyslanych, logicznie uporzadkowanych dziatan, majacych wyraznie
okreslony cel i produkty koficowe oraz zasoby i Srodki potrzebne do jego realizacji,
atakze ramy czasowe, to jest poczatek i koniec, o charakterze najczesciej innowa-
cyjnym, niepowtarzalnym, wnoszacym unikatowa wartos¢ dodang dla organizacji”
[Buktaha, 2007, s. 16]. Zgodnie z podejsciem w ramach metodyki PRINCE2 projekt
jest ,organizacja tymczasowa, powotang w celu dostarczenia jednego lub wiecej
produktéw biznesowych wedtug uzgodnionego Uzasadnienia Biznesowego” [TSO,
2009, s. 33]. Najprostsza zas definicje projektu znajdziemy w metodyce PMI, gdzie
projekt to nic innego jak tymczasowe przedsiewziecie majace na celu stworzenie
unikalnego produktu, ustugi lub osiggniecie unikalnego rezultatu [PMI, 2006, s. 5].

Niezaleznie od tego, jaka definicje projektu przyjmiemy, wéréd charakterystycz-
nych cech projektu nalezy wymienic¢ [por. m.in. Trocki i in., 2009, s. 17-18; Dylewski
iin., 2009, s.56; PMI, 2006, s. 5-6; Nicholas, Steyn, 2012, s. 26-27]:

» Okreslonos¢ - rozumiana na dwa sposoby: jako tymczasowos¢ (projekt jest
realizowany we wskazanym horyzoncie czasu, ma jasno zdefiniowany pocza-
tek i koniec) oraz okreslono$c kosztowa (oszacowany i z géry zaplanowany
budzet).

#plan marshalla

#definicja projektu

#cechy projektu




#tréjkat projektowy

#macierz kompromiséw projektowych

| 2

Niepowtarzalnos¢ - projekt jest zestawem dziatan stuzacych zaspokojeniu
konkretnej jednorazowej potrzeby. Ma dostarczyc¢ unikalne i nowatorskie
rozwigzanie, co odréznia projekt od dziatan rutynowych czy operacyjnych.
Podejscie problemowe (celowe) - projekt ma za zadanie zmienic¢ sytuacje za-
stang i osiggnac rezultat oczekiwany przez organizacje zamawiajaca projekt.
Ztozonosc¢ - zazwyczaj projekt jest przedsiewzieciem kompleksowym, ktére
wymaga prowadzenia prac w wielu obszarach funkcjonowania danej organi-
zacji, przy wtaczeniu w jego realizacje wielu oséb, rowniez spoza tej organi-
zacji.

Odrebnos¢ organizacyjna - projekt jest zestawem wyodrebnionych dziatan,
oddzielonych od zwyktej dziatalnosci operacyjnej danej organizacji. Wymaga
to wydzielenia specjalnej struktury realizacji projektu oraz oddelegowania
0s0b, ktore utworza zespot projektowy.

Niepewnosc¢ - ze wzgledu na ich niepowtarzalnosé i ztozonos¢ projekty ce-
chuja sie wyzszym poziomem ryzyka niz rutynowa dziatalnos$¢ organizacji.

Wszystkie projekty funkcjonuja w rzeczywistosci, w ktérej napotykamy na réz-

nego rodzaju ograniczenia - w odniesieniu do projektéw najczesciej wymienia sie
w tym kontekscie czas, budzet, zakres i jakos¢, ktére tworza tzw. tréjkat ograniczen
(nazywany réwniez ztotym trojkatem, zelaznym tréjkatem lub tréjkatem projekto-
wym) (rys. 7.1). Tréjkat projektowy ma uswiadomi¢ osobom realizujgcym projekt
(a przede wszystkim kierownikowi projektu), ze te cztery obszary (parametry)
sg ze soba $cisle powiazane i oddziatuja na siebie, co oznacza, ze zmiana jednego
z nich spowoduje zmiane pozostatych parametréw. Przyktadowo, jesli w projekcie
planowano wybudowanie stadionu pitkarskiego na 10 000 osdb (zakres) przy okre-
$lonym budzecie, w danym czasie i przy zatozonej jakosci (np. czy krzesta maja by¢
wyscietane, aby byto wygodniej na nich siedzie¢, czy tez siedziska bedg plastikowe
i twarde), to zmiana pojemnosci stadionu (np. do 15 000 oséb) z pewnoscia odbije
sie na kosztach i czasie potrzebnym do realizacji tego przedsiewziecia. | chociaz nie
jest to tatwe, w kazdym projekcie nalezy dgzy¢ do utrzymania rownowagi pomiedzy
poszczegdlnymi ograniczeniami w tréjkacie, co ma kluczowe znaczenie w sytuacji,
gdy w projekcie trzeba wprowadzic jakie$ zmiany.

Rysunek 7.1. Ztoty tréjkat projektowy

Zrido: opracowanie wlasne na podstawie Trockz, 2012, 5. 21; Lock, 2009, s. 17.

142



Aby sprawnie i skutecznie zarzadza¢ zmianami w projekcie, zawsze nalezy od-
nosic sie do ztotego trojkata i juz na poczatku projektu ustali¢, dotrzymanie ktérego
z parametrow jest najwazniejsze. W tym celu wykorzystuje sie macierz kompromi-
sow projektowych. W mysl tej techniki wybiera sie jeden parametr, ktéry traktuje sie
jako ustalony (nie podlega zmianom), jeden parametr, ktory bedzie optymalizowany
w ramach projektu i dwa parametry, ktore moga by¢ negocjowane (bedg sie zmieniac
w przyjetych granicach).

Macierz kompromiséw w projekcie budowy Stadionu Narodowego

Jesli projekt dotyczy budowy Sta-
dionu Narodowego w Warszawie, na
ktérym ma sie odby¢ otwarcie imprezy
sportowej rangi miedzynarodowej (Mi-
strzostwa Europy 2012 w Pitce Noz-
nej), a termin rozpoczecia imprezy jest
z géry wiadomy, w takim przypadku pa-
rametrem ustalonym z pewnoscig be-
dzie czas. Poniewaz stadion, poza funk-
cja sportowa, ma réwniez petnic funkcje
PR i podnosic¢ atrakcyjnosc turystyczng
miasta, warto wybudowac go z rozma-

Stadion Narodowy w Warszawie

A ) ; fot. P. Jahr, Wikimedia Commons (licencja Creative
chem, czyli zoptymalizowac zakres. Commons) [dostep 24.02.2016]

W rezultacie parametrami, ktore bedg
podlegaty negocjacjom, beda budzet

i jakosc.
Parametr Ustalony Optymalizowany Negocjowany
Czas X
Budzet X
Zakres X
Jakos¢ X

Zrddfo: gpracowanie wiasne.

Kazdy projekt sktada sie z kilku faz, w ramach ktérych wystepuja charaktery-
styczne dla kazdej z nich procesy zwigzane z wykorzystaniem zasobdw (rzeczowych
i ludzkich) przy zatozonym ograniczeniu czasowym. | chociaz cykl zycia poszcze-
gblnych projektéw (analogiczny do cyklu zycia produktu opisywanego szeroko
w literaturze marketingowej) moze sie istotnie réznic, to jego fazy sa na tyle uniwer-
salne, Zze mozna je przedstawi¢ za pomoca prostego diagramu (rys. 7.2). W zaleznosci
od podejscia wyrdznia sie od trzech do pieciu faz w cyklu zycia projektu. Ponizej
przedstawiono koncepcje, w ktérej wyodrebnia sie 5 faz.
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Rysunek 2. Cykl zycia projektu

Faza dojrzatosci
Faza spadku

Faza nasycenia

Wykorzystanie zasobéw
Fazawzrostu

Fazarozwoju

Zrddio: na podstawie Dylewski i in., 2009, s. 61.

W pierwszej fazie - rozwoju - powstaje koncepcja projektu. Prowadzona jest
analiza probleméw, jakie chcemy rozwigzaé, formutowane sg cele projektu i przy-
gotowywana jest karta projektu. W fazie drugiej nastepuje wtasciwe zdefiniowanie
projektu: ocena jego wykonalnosci, okreslenie szczegétowej struktury projektu wraz
z doborem zespotu projektowego, oszacowanie kosztéw, opracowanie harmonogra-
mu. W fazie trzeciej - wtasciwej realizacji - wykonuje sie zaplanowane dziatania,
monitoruje postep prac, zgodnos¢ z harmonogramem, a w przypadku odchylen -
wprowadza sie niezbedne korekty. Faza czwarta to okres wzmozonej pracy, kiedy
produkt koncowy projektu jest niemalze gotowy i trzeba wprowadzi¢ ostatnie po-
prawki i przygotowac go do przekazania organizacji zamawiajacej. W ostatniej fazie
nastepuje zamkniecie projektu - analizuje sie stopien osiggniecia wskaznikéw i ce-
6w projektu, dokonuje ostatecznych rozliczen finansowych, archiwizuje dokumenty.
Wazne, aby pamietaé, ze prace nad projektem zaczynajg sie znacznie wczesniej niz
jego wdrozenie.

W kazdej z faz cyklu zycia projektu wystepuja tzw. kamienie milowe (milesto-
nes), czyli momenty przetomowe w realizacji projektu. Kamienie milowe wyznaczaja
punkty kontrolne projektu, w ktérych nalezy sprawdzi¢, na ile projekt realizowany
jest zgodnie z zatozeniami. Jesli odchylenia od przyjetych zatozen w takim punkcie
kontrolnym s3 zbyt duze, wtedy niezbedne jest podjecie decyzji o wstrzymaniu badz
zaniechaniu realizacji projektu. W tym sensie kamienie milowe s3 takze punktami
koordynacyjnymi, w ktérych nastepuje podsumowanie dotychczasowych dziatan
i uruchomienie (badz nie) kolejnej fazy/etapu projektu. Kamien milowy powinien
[Jones, 2009, s. 91]: definiowac okreslony cel, a nie zestaw czynnosci; by¢ mierzal-
ny - to znaczy okresla¢ warunek, po spetnieniu ktérego kamier milowy zostanie
osiggniety; wskazywad wazne punkty decyzyjne lub zadania prowadzace do reali-
zacji celu projektu.

#faz y w cyklu zycia projektu

#kamienie milowe
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Skoro wiadomo juz, jakie fazy wystepuja w cyklu zycia projektu oraz jak waz-
ne s kamienie milowe, mozna postawic pytanie: kiedy konczy sie projekt? Intuicja
podpowiada, ze wtedy, kiedy wszystkie zadania zaplanowane w projekcie zostaty
zrealizowane, a projekt zostat zamkniety. Taka odpowiedz jest poprawna pod wa-
runkiem, ze udato sie osiagnac cel projektu. Natomiast w sytuacji, gdy na ktéryms
z kamieni milowych okazuje sie, Ze cel projektu (z réznych powodéw - wewnetrz-
nych badz zewnetrznych w stosunku do projektu) nie jest mozliwy do osiagniecia,
jedyna stuszng decyzja, jaka kierownik projektu moze podja¢, jest zakonczenie
projektu, nawet jesli znajdujemy sie dopiero w fazie organizowania i wykonawstwa
projektu. Pozwala to zminimalizowac straty i przesunac zasoby (ludzkie i rzeczowe)
do tych projektow, ktére majg wiekszg szanse na sukces.

7.1.3. Zarzadzanie projektem. Metodyki

W mysl metodyki PRINCE2 ,zarzadzanie projektem to planowanie, delegowanie,
monitorowanie i kontrolowanie wszystkich aspektéw projektu oraz motywowanie
zaangazowanych oséb, aby osiggnac cele projektu w granicach docelowych wskaz-
nikdw wykonania dla czasu, kosztéw, jakosci, zakresu, korzysci i ryzyk” [TSO, 2009,
s. 4]. Innymi stowy, zarzadzanie projektem to nic innego jak zastosowanie wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi i technik do dziatan projektowych w celu spetnienia lub prze-
kroczenia oczekiwan zwigzanych z projektem [por. Trocki i in., 2009, s. 26].

Na co nalezy zwrdcié szczegdlng uwage, aby spetnic badz przekroczy¢ oczeki-
wania wobec projektu? Po pierwsze, w ramach zarzadzania projektami wyodrebnia
sie poszczegdblne obszary funkcjonalne, ktérymi trzeba zarzadzaé - czyli zastosowad
konkretne metody i techniki przypisane tym obszarom. W podejsciu PMI zdefinio-
wano 9 takich obszarow, ktore nazwano obszarami wiedzy (rys. 7.3). Poza obszara-
mi, ktére wynikaja ze ztotego tréjkata, obejmuja one zarzadzanie zasobami ludzkimi
(osobami realizujgcymi projekt), komunikacja (sposéb informowania oséb zaintere-
sowanych projektem o jego przebiegu), ryzykiem (identyfikowanie zdarzen, ktére
mogtyby mie¢ wptyw na realizacje projektu i podejmowanie dziatarh minimalizuja-
cych negatywne skutki tych zdarzen), zakupami (zapewnienie terminowych dostaw
materiatéw o odpowiedniej jakosci) i integracja projektu (zapewnienie koordynacji
miedzy poszczegdlnymi elementami projektu).

Rysunek 7.3. Obszary procesoéw zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektem

#zarzadzanie projektem

#obszary wiedzy

4 7\ 4 ] 7\ 4 7\
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie czasem
id integracja projektu i zakresem projektu id w projekcie
- J NG J
(" ) 4 ) (" Zarzadzanie A
Ly Zarzadzanie S Zarzadzanie Ly bami ludzkimi
kosztem projektu jakoscia projektu zasgv g;gljeLIchielml
\ J - J NG J
4 R 4 R 4 1\
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
> komunikacja w projekcie > ryzykiem w projekcie > zakupami
NG J - J NG J

Zrédto: PMI, 2006, s. 11.
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Po drugie, wszystkie projekty ztozone s3g z proceséw (proces to nastepujace po
sobie dziatania, ktére prowadza do osiggniecia okreslonego wyniku), ktére w ramach
projektu mozna podzieli¢ na pie¢ grup: inicjacji, planowania, wykonania, kontroli
i zamykania. Te grupy procesow sa ze sobg powigzane - wynik jednego procesu sta-
nowi warunek poczatkowy kolejnego procesu. Co istotne, poszczegolne procesy
nie musza wystepowac sekwencyjnie, natomiast reguta jest, ze kilka procesow jest
realizowanych réwnocze$nie w ramach danej fazy lub etapu projektu (rys. 7.4).

#metodykach zarzadzania projektami

Poziom aktywnosci

Rysunek 7.4. Procesy w realizacji projektu

A

Wykonywanie

Planowanie

Zakoriczenie
Inicjacja

Zrddto: gpracowano na podstawie PMI, 2006, s. 71.

W ramach proceséw inicjacji dokonuje sie rozstrzygniecia, czy dana faza/dany
projekt moze sie rozpoczad, a nastepnie uruchamia te faze/ten projekt. Procesy
planowania stuzg przygotowaniu schematéw wykonania zadan, tak aby osiagna¢
cel projektu. Procesy wykonania polegaja na koordynowaniu zasobéw rzeczowych
i ludzkich, prowadzac do dostarczenia produktu lub ustugi. W procesach kontroli
monitoruje sie postep prac, aby mie¢ pewnosc, ze projekt realizowany jest zgodnie
z planem badz aby wykry¢ nieprawidtowosci i podjac dziatania naprawcze. Nato-
miast w procesach zamykania dokonuje sie oceny i formalnej akceptacji realizacji
danej fazy/danego projektu.

Wszystkie dziatania, jakie nalezy podjaé, aby skutecznie zarzadzac projektem,
opisane sa w tzw. metodykach zarzadzania projektami. Metodyki stanowig usyste-
matyzowany opis, w jaki sposob zarzadzac projektem. Sg swego rodzaju ,przepisem”,
jak postepowac na poszczegélnych etapach realizacji projektéw, na co szczegdlnie
zwracac¢ uwage, jakich btedéw sie wystrzegaé. Metodyka zawiera zestaw szczegé-
towych technik mozliwych do zastosowania na poszczegélnych etapach realizacji
projektu. Jest to swoisty przewodnik po typach dokumentacji oraz uprawnien nie-
zbednych do wykonania poszczegdlnych czesci projektu [Buktaha, 2007, s. 23].

Istnieje wiele metodyk - sa uniwersalne, ktére mozna zastosowac w kazdego
rodzaju projekcie, jak rowniez metodyki dedykowane projektom z okreslonych dzie-
dzin (np. informatycznych). W$réd najbardziej popularnych, powszechnie stosowa-
nych w nowoczesnym zarzadzaniu mozna wymienic [Skalik, 2009, s. 61; Wirkusiin.,
2014,s.183-208]:
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» metodyke opracowana przez Project Management Institute (PMI) w latach
80. XX wieku, podlegajaca ciagtej aktualizacji i rozwojowi;

» PRINCE 2 (Projects in Controlled Environment);

» ZCP - Zarzadzanie Cyklem Projektu (PCM - Project Cycle Management).
Metodyka przyjeta przez Komisje Europejska, polecana do stosowania
w realizacji projektéw czy programoéw wspoétfinansowanych ze srodkéw Unii
Europejskiej. Metodyka ZCP ma zastosowanie przede wszystkim do tzw. pro-
jektow miekkich, gdzie gtowny nacisk ktadzie sie na rozwdj zasobéw ludzkich
i przeciwdziatanie marginalizacji niektérych grup spotecznych.

W opisie poszczegdlnych elementéw zarzadzania projektami beda pojawiaty sie
odwotania do réznych metodyk. Szczegélna uwaga zostanie poswiecona wybranym
metodom, technikom i narzedziom, ktére sa kluczowe dla sprawnego zarzadzania
projektami.

7.2. Inicjowanie i formutowanie projektu

Zanim rozpocznie sie planowanie dziatan do realizacji w projekcie, szacowanie
jego kosztu i okreslanie daty zakonczenia, nalezy najpierw zastanowic sie, czy taki
projekt jest potrzebny, dlaczego chcemy badz powinnismy go uruchomi¢, do jakich
zmian w naszym otoczeniu doprowadzi i na kogo bedzie oddziatywat. Odpowiedzi na
te pytania poszukuje sie w ramach grupy proceséw inicjowania projektu. W tym pod-
rozdziale oméwione zostang trzy istotne elementy, ktére nalezy zrealizowac, aby
méc uruchomié projekt - analiza interesariuszy, technika definiowania celu projektu
oraz efekt prac inicjujacych projekt, czyli karta projektu zawierajaca podstawowe
informacje o projekcie.

7.2.1. Analiza interesariuszy

Projekty realizowane s3 przez ludzi dla ludzi - dlatego juz na wstepie kluczowe
jest okreslenie, kto powinien zosta¢ zaangazowany w nasz projekt, aby maksymali-
zowac prawdopodobienstwo osiggniecia celu. Te grupe oséb nazywa sie interesariu-
szami (stakeholders). Interesariusze to osoby i organizacje, ktére sg aktywnie zaan-
gazowane w projekt lub ktérych interesy podlegaja korzystnym badz niekorzystnym
wptywom wynikajacym z realizacji lub zakonczenia projektu [PMI, 2006, s. 26].

Identyfikacja interesariuszy i ich nastawienia wobec projektu pozwala wstepnie
okresli¢, czy projekt ma szanse zakonczy¢ sie sukcesem, czy w trakcie jego realiza-
cji wystapia problemy, a jesli tak to jakie [Tchérzewski, 2013], a takze zaplanowaé
strategie komunikacji, ktéra wzmacniataby poparcie dla projektu. Interesariuszy
mozna klasyfikowac na kilka réznych sposobéw, jednakze dla praktyki zarzadzania
projektami dwa wydaja sie najwazniejsze - tj. wedtug kryterium relacji do organi-
zacji wykonujacej projekt (interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni) i nastawienia do
projektu (nazywani umownie biatymi i czarnymi).

Interesariusze wewnetrzni to osoby, ktére zwigzane s3 (na podstawie umowy
o prace lub kontraktu) z organizacja wykonujaca projekt. Nalezy do nich zaliczy¢
przede wszystkim kierownika projektu, kierownictwo organizacji (na wszystkich
szczeblach), pracownikow wtaczonych w projekt, a takze pozostatych pracownikéw
organizacji. Natomiast interesariusze zewnetrzni to osoby i organizacje, ktére znaj-
duja sie w otoczeniu - wsréd nich wymienia sie klientéw, dostawcéw, organizacje
konkurencyjne, media i zazwyczaj takze wtadze (administracje centralng, regionalng
i lokalng). W tym miejscu warto zwrdécic¢ uwage na to, ze w przypadku projektow
realizowanych przez wtadze miasta (co w praktyce sprowadza sie do utworzenia ze-

#PMI

#prince 2

#interesariusze
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spotu projektowego w ramach danego wydziatu lub kilku wydziatéw urzedu miasta)
administracja lokalna wystepuje w roli interesariusza wewnetrznego.

Do interesariuszy ,biatych” zalicza sie te osoby czy organizacje, ktore osiggna
korzysci w wyniku realizacji projektu, w zwigzku z tym beda pozytywnie nastawione
wobec projektu i mozna liczy¢ na poparcie z ich strony. Natomiast wsrod interesariu-
szy ,czarnych” znajdg sie ci, ktérym z jakiegos$ powodu realizacja projektu nie odpo-
wiada - mozna zatozyc, ze ta grupa bedzie starata sie zrobic¢ wiele, aby do realizacji
projektu nie doszto. Podczas inicjowania projektu jest wiec niezmiernie wazne, aby
zidentyfikowac ,czarnych” interesariuszy i zaplanowac dziatania, ktore pozwolg na
minimalizacje negatywnego wptywu tej grupy interesariuszy na projekt.

W zwigzku z tym w kazdym projekcie przeprowadza sie analize interesariuszy
i tworzy liste interesariuszy - dokument w postaci tabeli, w ktérym dla kazdego
zidentyfikowanego interesariusza okresla sie jego role w projekcie, wptyw na pro-
jekt, oczekiwania i interakcje, ewentualne problemy, na jakie mozemy napotkac
i proponowane dziatania wobec interesariuszy. Nie ma uniwersalnego wzoru listy
interesariuszy (tab. 7.1) - jej ksztatt zalezy od specyfiki danego projektu i podejscia
stosowanego przez kierownictwo projektu. Istotne jest, aby pamietad, ze oddziaty-
wanie interesariusz-projekt ma charakter obustronny - z tego powodu analizuje
sie oba typy oddziatywania: interesariusza na projekt i projektu na interesariusza.
| chociaz lista interesariuszy jest dokumentem otwartym, to moze zawierac czes$¢
tajna, do ktérej dostep ma tylko kierownik projektu - sg tam zawarte informacje,
ktére nie powinny by¢ upubliczniane, a ktére moga decydowac o sukcesie lub po-
razce projektu.

Tabela 7.1. Fragment listy interesariuszy dla Programu Nowe Centrum F.odzi

#interesariusze biali

#interesariusze czarni

Nazwa inte- Klasyfikacja Obs.zar . Kluczowe obszary Klasy- Rodzaj
) 3 ) odpowiedzial- K A i .
resariusza interesariusza nosci zainteresowania fikacja podejscia
Miasto £odz Administracja Zarzadzanie Realizacja Programu Wspie- Scisty
(Prezydent) samorzadowa miastem Stworzenie atrakgcji rajacy monito-
Finansowanie turystycznej w todzi ring
projektu Utworzenie funkcjonal-
nego nowego centrum
Stworzenie pozytywne-
g0 i nowego wizerunku
todzi
PKPS.A. Przedsiebior- Projekt stacji Sporzadzanie doku- Utrud- Scisty
stwa/Spotki Zarzadzanie mentacji Konsultacja niajacy monito-
panistwowe projektem/ wszystkich decyzji maja- ring
realizacja/ cych wptyw na kolej
uzytkowanie i realizacje projektu
Zapewnienie ptynnej
realizacji projektu
Wojewoda Administracja Wydawanie Rozwdj inwestycyjny Wspie- Utrzy-
todzki samorzadowa zezwolen loka- Zapewnienie zgodnosci rajacy manie
lizacyjnych inwestycji ze strategia zadowo-
lenia

Zridto: KPMG, 201 2a.
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Lista interesariuszy wskazuje osoby, grupy oséb i organizacje, z ktérymi nalezy
skonsultowac projekt. | chociaz lista interesariuszy jest sporzadzana na samym po-
czatku realizacji projektu, to nalezy pamietad, ze nie jest to dokument zamkniety
- w miare postepdw prac moze zmieniac sie nastawienie interesariuszy badz moga
pojawiac sie nowi interesariusze, ktérzy powinni zosta¢ uwzglednieni w tym doku-
mencie. W przypadku projektéw miejskich zawsze waznym interesariuszem bedg
mieszkancy miasta.

Kiedy lista interesariuszy jest gotowa, nalezy dokonac klasyfikacji poszczegol-
nych interesariuszy pod katem opracowania strategii komunikacji stuzacej do za-
rzadzania ich oczekiwaniami. Takiej klasyfikacji mozna dokonac, uwzgledniajac dwa
kryteria - poziomu wptywu i zainteresowania interesariusza projektem. Z natozenia
na siebie tych kryteriéow otrzymujemy macierz prezentujaca sposoby postepowania
z interesariuszami (rys. 7.5).

#mieszkancy miasta

Rysunek 7.5. Strategie postegpowania z interesariuszami

Wysoka

Utrzymanie Scisty monitoring
zadowolenia

Sita

Monitorowanie Biezace informowanie

Zainteresowanie Wysokie

Zrédlo: KPMG, 2012a, 5. 103.

Utrzymanie zadowolenia - to podejscie dotyczy interesariuszy, ktérzy maja
duzy wptyw na projekt, ale charakteryzujg sie niskim zainteresowaniem, chociaz
w sytuacjach szczegdlnie dla nich waznych zainteresowanie to moze wzrosnac.
Z tego powodu nalezy zapewnic¢, ze ich zadowolenie bedzie zbiezne z oczekiwaniami.

Monitorowanie - w przypadku tej grupy interesariuszy wystarczy, aby przekazy-
wac im informacje o postepach realizacji projektu, gdyz ze wzgledu na niski wptyw
i mate zainteresowanie projektem nie sg to kluczowi interesariusze.

Scisty monitoring - ta kategoria interesariuszy wymaga dostarczania na biezaco
petnej informacji o projekcie i konsultowania z nimi waznych decyzji (np. w ramach
cyklicznych spotkan), jakie sg podejmowane w ramach realizacji projektu.

Biezace informowanie - to podejscie stosowane jest wobec interesariuszy, kté-
rzy sa zywo zainteresowani projektem, ale ich wptyw jest niewielki. Niemniej warto
przekazywad im informacje o kluczowych decyzjach podejmowanych w ramach pro-
jektu, gdyz moga oni oddziatywac na inne grupy interesariuszy.
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7.2.2. Definiowanie celu projektu

#metoda smart

béw mierzenia stopnia jego osiggniecia.

Cel Programu Nowe Centrum F.odzi

Nadrzedny cel Programu zdefiniowano jako ,wykreowanie nowego, funkcjonal-
nego centrum miasta z wieloma przestrzeniami publicznymi, ktére powstawac bedg
z udziatem kapitatu prywatnego”. Cel ten ma byc realizowany poprzez nastepujace cele
szczegotowe:

» stworzenie dostepnych, bezpiecznych i atrakcyjnych dla mieszkancow i turystéw

przestrzeni publicznych;

vV VVVYVYY

Jak juz zostato podkreslone w czesci dotyczacej definiowania projektu, kazdy
projekt musi posiadac cel, ktory bedzie wskazywat, co chcemy osiggnaé po jego za-
konczeniu, czyli co planujemy zmieni¢ w otaczajacej nas rzeczywistosci.

Do formutowania celu projektu powszechnie wykorzystuje sie metode SMART
(zob. rozdziat Polityka i planowanie rozwoju miast). Cel sformutowany zgodnie z zasa-
da SMART utatwia kontrole przebiegu projektu i daje jasne wskazéwki co do sposo-

rewitalizacje obszaréw poprzemystowych i kolejowych;
stworzenie nowych przestrzeni do inwestowania;
wzmochienie funkcji metropolitarnych;
wzmochienie funkgji kulturowych;
zachowanie istotnych elementéw tkanki urbanistycznej stanowigcych o tozsa-
mosci i historii tego obszaru;
stworzenie multimodalnego wezta komunikacyjnego (kolei duzych predkosci,

kolei regionalnej, komunikacji autobusowej oraz komunikacji miejskiej).
Analiza przeprowadzona przez KPMG wykazata, Ze cel jest zgodny z zasadg SMART.

Kryterium

Spetnienie kryterium na poziomie Programu

Spetnienie kryterium przez jednostki

Cel okreslony w uchwale jest jednoznaczny
i precyzyjnie okreslony

Brak szczegétowych celéw poszcze-
golnych projektéw rozpisanych na
proste kroki (np. postepowania prze-
targowe, przygotowanie SIWZ, przy-
gotowanie dokumentacji)

Cel okreslony w uchwale jest mierzalny - po-
przez wybudowanie budynkéw spetniajacych
funkcje publiczne okreslone w uchwale

Jedynym szczegétowym mierzalnym
celem jest czas - brak innych wskaz-
nikéw

Cel Programu NCt jest osiagalny poprzez reali-
zacje projektéw

Cele szczegétowe s osiggalne

Cel Programu NCt jest istotny z punktu widzenia
Miasta oraz jego mieszkancéw, poniewaz pozwo-
li na rewitalizacje jego centrum

Cele szczegétowe s3 istotne

Realizacja celu zostata okreslona w uchwale na
lata 2007-2013. Cel zostat okreslony w czasie,
jednak nie zostaty zdefiniowane etapy jego re-
alizacji

Nieaktualizowane
celéw szczegotowych

ramy Czasowe

Zrédto: KPMG, 2012, 5. 28.
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W metodyce Zarzadzania Cyklem Projektu (FFW, 2007) ze wzgledu na specyfike
projektéw, dla jakich metodyka ta jest dedykowana, przyjeto bardziej rozbudowa-
na procedure definiowania celéw, chociaz i w tym podejsciu siega sie po metode
SMART. Procedura rozpoczyna sie od analizy problemu. Zaktada sie bowiem, ze re-
alizacja jakiegokolwiek projektu ma sens tylko, jesli istnieje istotny problem, ktéry
za pomocg projektu mozemy rozwigzac. Problem definiowany jest w kategoriach
istnienia niekorzystnej z naszego punktu widzenia sytuacji, ktéra chcemy zmienic.
W analizie probleméw wykorzystuje sie tzw. drzewo problemow, ktére graficznie
w sposéb zwiezty i przejrzysty przedstawia hierarchiczny uktad zidentyfikowa-
nych problemoéw. Po skonstruowaniu drzewa problemoéw mozna przejs¢ do anali-
zy celéw. Polega ona na przeksztatceniu negatywnych zjawisk (czyli probleméw)
w postulowane pozytywne dziatania. Cele nalezy rozumiec jako oczekiwany stan,
a nie dziatanie - jest opisem sytuacji, ktéra bedzie miata miejsce, jesli zniwelowane
zostang negatywne aspekty rzeczywistosci (problem). Innymi stowy, cel okresla to,
co chcemy w ramach projektu osiagnac - jest nasza odpowiedzig na zaistniaty problem.
W praktyce jego formutowanie polega na przeksztatceniu problemu w pozadana
sytuacje w przysztosci. Na podstawie drzewa probleméw opracowuje sie drzewo
celéw poprzez przedefiniowanie poszczegdlnych probleméw w ujeciu celéw. Zalez-
nos¢ przyczynowo-skutkowg z drzewa problemoéw zastepuje sie logika ,przez $ro-
dek do celu”. Konstruowanie drzewa celéw mozna zakonczyc¢ wtedy, gdy uzyskujemy
pozytywna sekwencje ,przez srodek do celu”, to znaczy, ze cele znajdujace sie na
szczycie drzewa mogg by¢ takze umieszczone na dole jako srodki do osiagniecia in-
nych celéw [Grucza, 2007, s. 84].

W podejsciu ZCP definiuje sie cel strategiczny i cele bezposrednio dotyczace
projektu. Cel strategiczny odnosi sie do oddziatywania projektu na otoczenie ze-
wnetrzne i postrzegany jest przez pryzmat korzysci, jakie powinno odnies¢ spote-
czenstwo w zwigzku z realizacja projektu - nalezy go rozumiec jako cel odnoszacy
sie do szerokiego spektrum dziatania, ktéry moze zostac osiagniety za sprawa dzia-
tan komplementarnych do przygotowywanego projektu. Natomiast cel projektu
odnosi sie do kluczowego problemu, jaki poprzez realizacje projektu chcemy roz-
wigzaé. Zgodnie z zatozeniami metodyki ZCP kwantyfikacja stopnia realizacji celow
projektu nastepuje poprzez identyfikacje produktow, rezultatéw, oddziatywania.
Produkt definiuje sie jako bezposredni, materialny efekt realizacji projektu, mierzo-
ny konkretnymi wielko$ciami (np. wybudowanie obwodnicy miasta o dtugosci 20
kilometrow). Przez rezultat rozumie sie bezposredni wptyw produktu powstatego
w ramach projektu na otoczenie spoteczno-ekonomiczne, ktéry jest uzyskiwany
natychmiast po zakonczeniu projektu (np. zmniejszenie natezenia ruchu w centrum
miasta). Natomiast oddziatywanie to dtugofalowe konsekwencje realizacji projektu,
ktore wykraczaja poza natychmiastowe efekty (np. zmniejszenie zanieczyszczenia
powietrza, zwiekszenie bezpieczenstwa w centrum miasta).

7.2.3.Karta projektu

Karta projektu jest syntetycznym dokumentem, ktéry zawiera podstawowe in-
formacje o projekcie i podsumowuje dziatania podejmowane w fazie inicjowania.
Na tej podstawie podejmowana jest decyzja, czy nalezy przejs¢ do fazy planowania
projektu, czy tez projekt zamknac.

Karta projektu prezentuje w sposdb ogdlny charakterystyke przedsiewziecia,
ktére ma zostac zrealizowane - cele, przewidywane efekty, czynniki sukcesu, ele-
menty ryzyka itp. Dotychczas nie wypracowano uniwersalnego wzoru karty pro-
jektu (tab. 7.2) - jej zawartos¢ nalezy dostosowac do potrzeb konkretnego projek-

#cel strategiczny

#cel projektu

#karta projektu
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tu, przy czym do standardowych elementéw karty nalezy zaliczy¢ nazwe projektu,
nazwe sponsora, cele, zwiezty opis projektu, przewidywany czas trwania i budzet
projektu, gtéwnych interesariuszy, opis produktu.

Tabela 7.2. Przyktadowy wzor karty projektu
yrr

Przygotowat/Prepared by: Data/Date:
Wersja/Version:

Karta Projektu
Project Charter

Nazwa Projektu/Project Name:

Sponsor:

Opis projektu/Project Summary:

Kierownik Projektu/Project Manager: Beneficjent (dla kogo to robimy?)/Beneficiary:

Pozostali Interesariusze (uczestnicy)/Other Stakeholders:

Odpowiedzialnos¢ Kierownika Projektu/PM Responsibilities:

Cele projektu (dlaczego to robimy?)/Objectives:

Wstepny zakres projektu (co konkretnie mamy zrobi¢ ?)/Scope :

Harmonogram (kamienie milowe)/Milestone schedule:

Budzet/Budget:

Ryzyka/Risks:

Zatozenia (czego jeszcze nie wiemy i musimy zatozy¢)/Assumptions:

Zatwierdzone przez Sponsora/Sponsor sign off: Zatwierdzone przez PM-a /PM sign off:

Fridio: hitp:/ | pmi.org.plf index.php/ 2013-04-27-06-53-45/ 2013-04-27-06-59-06.
7.3. Kluczowe obszary zarzadzania projektami miejskimi

7.3.1. Zarzadzanie zakresem projektu

Na zarzadzanie zakresem projektu sktadajg sie nastepujace elementy:
» Zebranie wymagan.

» Okreslenie (definicja) zakresu projektu.

» Stworzenie struktury podziatu pracy.

» Weryfikacja zakresu projektu.

» Kontrola zakresu projektu.

Pierwsze trzy, ktére zostang oméwione w tej czesci podrecznika, opracowywane
sg w ramach procesoéw planowania, natomiast pozostate dwa sg realizowane w pro-
cesach kontroli projektu. Najprosciej rzecz ujmujac, zakres projektu to to, co ma by¢
dostarczone w ramach projektu - czyli produkty lub ustugi, ktére powstang podczas
jego realizacji.

Aby okresli¢ zakres projektu, nalezy najpierw ustali¢, jakie wymagania wobec
projektu maja kluczowi interesariusze, przede wszystkim klient (w projektach
miejskich bardzo czesto klientem sg mieszkancy, dlatego niezmiernie istotne jest

#zakres projektu
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przeprowadzenie konsultacji z mieszkaricami, aby ustali¢, jakie majg potrzeby wobec
projektu i jakich konkretnych rozwigzan oczekuja) i gtéwni wykonawcy. Pozwala to
minimalizowa¢ problemy i nieporozumienia, jakie moga wystapi¢ w fazie wykony-
wania projektu i niezadowolenie klienta z dostarczonego mu produktu. Tym bardziej
ze rézne grupy interesariuszy maja rézne potrzeby i w zwiagzku z tym beda oczeki-
waty nieco innego zakresu projektu.

Tramwaj ,,regionalny”

W jednym z najwiekszych polskich miast zrealizowano projekt, w ramach ktérego
unowoczesniono infrastrukture tramwajowa na linii pétnoc-potudnie, ktéra umozliwia-
ta podréz miedzy dwoma miastami satelickimi przez centrum tego miasta. Wiekszos¢
mieszkancow zaktadata, ze projekt ma umozliwic szybkie przemieszczanie sie komuni-
kacja miejska (szczegdlnie w centrum) i wptynac na poprawe komfortu zycia, podczas
gdy wtadze miasta chciaty pobudzié¢ zycie na gtéwnej ulicy miasta, w zwigzku z czym
tramwaj potraktowano jako srodek transportu dowozacy mieszkancéw do centrum (co
oznaczato, ze tramwaj musi czesto sie zatrzymywac, a w rezultacie nie bedzie ,szybkim”
tramwajem).

Zrddto: opracowanie wiasne.

Zgromadzenie wymagan pozwala spojrze¢ na zréznicowane potrzeby interesa-
riuszy i zaproponowac rozwiazanie, ktére pozwoli zaspokoi¢ ich gtéwne potrzeby
przy istniejacych ograniczeniach. Po zgromadzeniu wymagan mozna przejsc¢ do
okreslenia zakresu, co oznacza wypracowanie koncepcji dotyczacej tego, co projekt
ma zawierad, jak mozna to wytworzy¢, jakie zadania (i w jaki sposob) musza zostac
wykonane, aby dostarczy¢ produkt koricowy. Koncepcje te zapisuje sie w formie do-
kumentu - tzw. deklaracji zakresu (scope statement), w ktérym, poza informacjami
podstawowymi, przedstawia sie szczegdtowy opis projektu, cele, oczekiwane rezul-
taty i zatozenia, jakie zostaty przyjete (tab. 7.3).

Tabela 7.3. Przyktadowy wzor karty zakresu projektu
yr
Ad 4 N

Dokument okreslajacy zakres projektu ma za zadanie pomdc zespotowi w szczegétowym zaplanowaniu
zakresu. Dokument systematyzuje prace zespotu w fazie planowania projektu.

Zakres projektu
Project Scope Statement

Podstawowe informacje:

Nazwa projektu: Data:

Sponsor: Kierownik:

Cztonkowie zespotu: Planowana data
zakonczenia:

Opis projektu:

Cele projektu:

Rezultaty:

Zatozenia:

Zridlo: hitp:/ | pmi.org.pl index:php/ 2013-04-27-06-5345 ) 2013-04-27-06-59-06.
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#struktura podziatu pracy

Nastepny krok to podzielenie catego projektu na mniejsze elementy (pakiety/
paczki robocze, zadania, produkty) - jedna z czesciej stosowanych metod jest Struk-
tura Podziatu Pracy (SPP) (Work Breakdown Structure - WBS). Stuzy ona okresleniu
(http://dotproject.net.pl/node/117):

» jakie produkty czastkowe sktadaja sie na produkt koricowy;

» jakie prace/zadania nalezy wykona¢, aby wytworzy¢ produkty czastkowe
i koncowy;

» logicznych zaleznosci miedzy zadaniami i produktami;

» sposobu dekompozycji zadan ztozonych na mniejsze pakiety prac.

Podkresla sie, ze na poczatku projektu warto opracowac SPP, gdyz pomaga
wszystkim zrozumiec zakres projektu, stanowi podstawe do okreslenia wszystkich
dziatan w projekcie, jest przydatny do szacowania czasu realizacji projektu, pomaga
przypisa¢ odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne zadania, jest przydatny do mierzenia
postepu prac podczas realizacji projektu i wreszcie - mozna go wykorzystac jako
punkt odniesienia w przysztych projektach [Kisielnicki, 2011, s. 240-241].

SPP ma charakter hierarchiczny i zazwyczaj prezentowana jest w postaci od-
wréconego drzewa (rys. 76). Podziat prac dokonywany jest na podstawie rezultatéw
(lub celéw szczegotowych) wynikajacych z zakresu projektu. Tworzac SPP, nalezy
pamietac, aby uwzgledni¢ wszystkie zadania do wykonania w projekcie (jesli o ja-
kims$ zapomnimy i nie uwzglednimy go w harmonogramie - nie zaplanujemy czasu
niezbednego na jego wykonanie, a takze w budzecie nie bedzie sSrodkéw na jego
realizacje), pomijajac dziatania zbyteczne [Lock, 2009, s. 87]. Poziom szczeg6towo-
$ci powinien by¢ dostosowany do danego projektu [Jones, 2009, s. 110], przy czym
zaleca sie definiowanie zadan do 2-3 pozioméw, gdyz przy wyzszej szczegdtowosci
diagram staje sie nieczytelny. Przy takim rozwigzaniu na poziomie 3 mamy zdefinio-
wane konkretne zadania (tzw. zadania proste - czyli takie, dla ktérych tatwo okre-
$li¢ kryteria ich zakonczenia - produkt potwierdzajacy wykonanie zadania), ktére
sktadaja sie na pakiety robocze (pakiet roboczy to zestaw czynnosci, ktore mozna
zamknac¢ w jedng catosé [Kasperek, 2011, s. 134], umozliwiajac zlecenie ich wyko-
nania poszczegdlnym wykonawcom [Trocki, 2012, s. 163] - poziom 2), a te z kolei
tworza grupy zadan (poziom 1).

Sa dwa podejscia do budowania SPP:

1) Podejscie top-down: praca odbywa sie w catym zespole, ewentualnie mozna
zespo6t podzieli¢ na grupy. Planowanie zadan rozpoczyna sie od identyfikacji
grup zadan (poziom 1 SPP), a nastepnie dla kazdej grupy zadan identyfikuje
sie pakiety robocze i zadania proste. W tym podejsciu od razu tworzy sie hie-
rarchiczna struktura projektu.

2) Podejscie bottom-up: zesp6t pracuje w grupach, korzystajac zazwyczaj z meto-
dy burzy mézgéw (lub innych metod kreowania pomystéw). Zadaniem kazdej
z grup jest zdefiniowanie wszystkich zadan prostych, jakie muszg by¢ wyko-
nane w projekcie, aby osiggna¢ zaktadany cel. Dopiero pézniej dokonuje sie
klasyfikacji tych zadan w ramach pakietéw i grup zadan - hierarchiczna SPP
powstaje na koncu tego procesu.

Wybdr, ktdre z podejs$c zastosowacd, zalezy od zespotu projektowego - chodzi

o to, aby stosowac to, w ktérym zespdt ma wieksze doswiadczenie.

Wyodrebnienia poszczegdlnych grup zadan mozna dokona¢ dwoma metodami:
obiektow3 i procesowa [Walczak, 2014, s. 122]. Metoda obiektowa polega na wy-
réznieniu grup zadan dotyczacych danego obszaru/produktu czastkowego w ramach
projektu - np. w projekcie majacym na celu modernizacje parku miejskiego mozna
wyrdéznic kilka obszaréw (promocja, wymiana infrastruktury, remont muszli koncer-
towej itp.). Przy metodzie obiektowej w ramach grupy zadan ,promocja” powinnismy
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zamiesci¢ wszystkie dziatania, jakie bedg potrzebne, aby promocje zrealizowac¢ -
zaprojektowanie plakatéw, wydruk ulotek, zorganizowanie uroczystego otwarcia
parku, przetarg na wykonawce strategii PR itd. Natomiast w metodzie procesowej
(funkcjonalnej) grupowania dokonuje sie zgodnie z kryterium charakteru prac,
taczac zadania o podobnym charakterze - w projekcie modernizacji parku beda to
przyktadowo przetargi na wytonienie wykonawcéw. W zwigzku z tym w grupie za-
dan ,przetargi” powinny znalez¢ sie dziatania dotyczace przetargu na wykonawce
strategii PR, ale takze wszystkich pozostatych przetargéw - na wykonawce prac
budowlanych, dostawce cateringu na impreze otwarcia itp.
Opracowanie SPP stanowi wstep do przygotowania harmonogramu projektu.

Rysunek 7.6. Przykladowa Struktura Podziatu Pracy

Projekt
|
A. Grupa| zadan 1 B. Grupalzadar'l 2 C.Grupazadan 3
I
A1. Pakiet roboczy 1 A2. Pakiet roboczy 2 AS3. Pakiet roboczy 3 A4. Pakiet roboczy 4
— Al1l Zadanie 1 — A21.Zadanie3 — A3.1.Zadanie 5 — A4.1.Zadanie7
L_| Al2.Zadanie2 L{ A22 Zadanie4 L | Al.1 Zadanie 6 L_| A4.2.Zadanie8

Zrddfo: gpracowanie wlasne.

7.3.2. Zarzadzanie czasem

Podstawowym narzedziem zarzadzania i kontroli przebiegu realizacji projektu
jest harmonogram. Tworzy sie go z kilku powodéw [Berkun, 2006, s. 40-42]. Po
pierwsze, stanowi on forme zobowigzania poszczegdlnych cztonkéw zespotu pro-
jektowego do wykonania okreslonych czynnosci w okreslonym czasie. Po drugie,
petni funkcje motywacyjna. Po trzecie, harmonogram stanowi narzedzie kontroli
przebiegu projektu. Umozliwia sledzenie postepdw prac i wytapywanie waskich
gardet. Dzieki podziatowi catego projektu na wiele mniejszych etapéw jakakolwiek
kontrola jest w ogdle mozliwa. Im wiekszy jest projekt, tym funkcja kontrolna har-
monogramu staje sie bardziej istotna.

Powszechnie stosowanga technika tworzenia harmonograméw w zarzadzaniu
projektami jest wykres Gannta. Nazwa pochodzi od nazwiska amerykanskiego
inzyniera Henry’ego Gannta, ktéry zastosowat jg po raz pierwszy na poczatku XX
wieku. Harmonogram Gannta jest dwuwymiarowym diagramem, gdzie o$ pozioma
przedstawia czas, a 0$ pionowa czynnosci projektu. Jest to de facto harmonogram
postepdw realizacji czynnosci. Stosuje sie rowniez harmonogramy wykorzystania

#harmonogram
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#harmonogram gannta

zdolnosci wykonawczych, gdzie w pierwszej kolumnie wpisuje sie wykonawcéw
czynnosci - stanowiska/osoby realizujace projekt.

Czas na osi w zasadzie moze by¢ oznaczony dowolnie - w jednostkach czasu
badzZ w jednostkach kalendarzowych (godzinach, dniach, tygodniach, miesigcach,
kwartatach itp.) - decyzja w tym zakresie nalezy do kierownika projektu. Dla przej-
rzystosci harmonogramu zazwyczaj uzywa sie jednostek kalendarzowych (czas
trwania poszczegdlnych zadan okresla sie w dniach).

Opracowanie harmonogramu odbywa sie w kilku krokach. Pierwszy krok to
przygotowanie listy wszystkich zadan, jakie musimy wykonac w projekcie, co spro-
wadza sie do przeksztatcenia SPP (ktéra zostata opracowana w ramach planowania
zakresu projektu) w liste zadan (tab. 7.4). W drugim kroku nalezy ustali¢ wzajemne
powiazania miedzy poszczegdlnymi zadaniami, tak aby uktadaty sie one w logiczny
proces. W zarzadzaniu projektami wyréznia sie 4 typy powiazan, jakie moga zacho-
dzi¢ miedzy dwoma zadaniami, z ktérych jedno nazywa sie poprzednikiem (predeces-
sor), a drugie nastepnikiem (successor):

1) Zakonczenie-Rozpoczecie: ZR (Finish-Start, FS) - jest to najczesciej wyste-
pujace powigzanie, w ktérym nie mozna rozpoczac¢ nastepnika, dopdki nie
zakonczy sie poprzednik (jest to opcja domyslna w programach komputero-
wych wspierajacych zarzadzanie projektami).

Poprzednik > Nastepnik

2) Rozpoczecie-Rozpoczecie: RR (Start-Start, SS) - nastepnik i poprzednik roz-
poczynaja sie w tym samym momencie.

Poprzednik

—> Nastepnik

3) Zakonczenie-Zakonczenie: ZZ (Finish-Finish, FF) - nastepnik i poprzednik
koncza sie w tym samym momencie.

Poprzednik —

Nastepnik —

4) Rozpoczecie-Zakonczenie: RZ (Start-Finish, SF) - sytuacja, w ktérej nie moz-
na zakonczy¢ nastepnika, dopdki nie rozpocznie sie poprzednik (jest to opcja
niezalecana).

Nastepnik 44— Poprzednik

Aby ustali¢ powigzania pomiedzy wszystkimi zadaniami w projekcie, mozna sie-
gnac po metody (diagramy) sieciowe, ktére opieraja sie na teorii graféw i pozwalaja
na przedstawienie struktury projektu w postaci grafu - sieci. W praktyce zarzadza-
nia projektami stosuje sie rézne techniki - CPM, PERT, GERT, MPM [Lock, 2009,
s. 109-124; Kasperek, 2011, s. 160-165; Kisielnicki, 2011, s. 247-253; Walczak,
2014,s.127-141; Sadkowska, 2014, s. 95-107; Trocki i in., 2003, s. 156-244]. Na-
tomiast jesli korzysta sie z oprogramowania wspierajacego zarzadzanie projektami,
w zasadzie wystarczy, aby dla kazdego zadania zdefiniowac jego poprzednik i okre-
$li¢ typ powigzania.
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W trzecim kroku do kazdego zadania przypisuje sie szacowany czas potrzebny
na jego wykonanie (tab. 7.4). W praktyce nie ma znaczenia, czy szacowanie czasu
poszczegdlnych zadan przeprowadzone zostanie po okresleniu zaleznosci miedzy
zadaniami, czy przed nim.

Tabela 4. Lista zadari — harmonogram projektu

Zadanie Poprzednik Typ powiazania C(Zv?,sdtr:i‘:,’sa)i ?
A _
Al =
ALl - z
Al12 A1l ZR 3
A2 =
A2.1 A13 ZR 4
A22 A2.1 RR 8

Zrddto: gpracowanie wiasne.

Zauwazmy, Ze czas trwania i powigzania miedzy zadaniami definiuje sie tylko
dla zadan prostych, a pierwsze zadanie, ktére rozpoczyna realizacje projektu, nie
ma poprzednika.

Czwarty krok to przygotowanie wykresu Gannta. W najprostszej formie wykres
Gannta ma postac diagramu, gdzie w pierwszej kolumnie (na osi pionowej) mamy
zdefiniowane wszystkie zadania projektu, a w pozostatych kolumnach (na osi pozio-
mej) zakresla sie tyle jednostek czasu, ile zostato przypisanych do danego zadania.
W tej postaci nie ma mozliwosci ustalenia na wykresie Gannta powiazan pomiedzy
zadaniami, kamieni milowych, ktére jak juz wczesniej wspomniano, stanowia wazne
punkty kontrolne w projekcie, ani Sciezki krytycznej projektu.

Z tego powodu najlepiej jest korzystac z programéw komputerowych wspieraja-
cych zarzadzanie projektami, ktére znacznie utatwiajg planowanie i kontrole reali-
zacji projektu, w tym tworzenie przejrzystych harmonogramoéw w postaci wykresu
Gannta. Wsréd takich programéw mozna wymieni¢ oprogramowanie komercyjne
(np. Microsoft Project) i typu shareware/freeware (np. Open Project, Gannt Pro-
ject). Programy tego typu, po wprowadzeniu informacji zblizonych do tych z tabeli 4,
»przygotuja” wykres Gannta, oszacujg czas trwania projektu, okreslg daty poczat-
kowe i korncowe dla poszczegdlnych zadan i paczek roboczych, a takze wyznacza
Sciezke krytyczna (rys. 7.7). Sciezka krytyczna to po prostu ciag zadan o najdtuzszym
tacznym czasie trwania (innymi stowy, jest to ciagg zadan, dla ktérych zapas czasu -
tzw. bufor czasu - wynosi 0). Dlatego kierownicy projektow przywiagzujg duza wage
do s$ciezki krytycznej, gdyz opdznienie jakiegokolwiek zadania lezacego na $ciezce
prowadzi do opdznienia realizacji catego projektu. Na wykresie Gannta generowa-
nym w programach komputerowych zadania lezace na $ciezce krytycznej oznaczone
sg kolorem czerwonym, a te poza Sciezka - niebieskim.

Na takim wykresie Gannta wida¢ takze kamienie milowe. Oczywiscie nie ma
sensu wyznaczania kamieni milowych dla kazdej czynnosci, natomiast zaleca sie,
aby kamien milowy znalazt sie po okoto 20% czasu realizacji projektu, nastepnie
50%, 70-80%, a ostatni na etapie 95% postepu prac [Buktaha, 2007, s. 43]. Umiesz-

#Sciezka krytyczna
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czenie kamienia milowego na wykresie Gannta polega na wstawieniu zadania, ktére
nastepnie zdefiniujemy jako kamien milowy (poprzez wybranie odpowiedniej opcji
w programie komputerowym badz przypisanie zerowego czasu trwania temu za-
daniu). Cechami charakterystycznymi kamienia milowego s zerowy czas trwania
i brak przypisanych zasobéw. Mozna zauwazyc, ze kamien milowy zaznaczony jest
w formie rombu i jako jedyny w obszarze wykresu ma przypisang date.

Rysunek 7.7. Przykladowy wykres Gannta

e o e — sty 2015 |t 2015 |mar 2015 I
z9_Tos liz Tis Tze e Tos e lea loe Jos [ie lea o
EIZmieniaMY Przestrzeri 64,739 days 0LOL1508:00  0L.04.15 14:54 v
Elpozyskanie sponsoréw 14,333 days 0L0L1508:00  21.01.15 10:40 —
stwerzenie listy potencialnych sponserdw 4,994days01.0L1508:00  (07.0L,15 11:33 I
Przygotawanie oferty sponsoringawe) 7,071days07.0L15 11:33  [16.01.15 13:07
rozestanie ofert sponsoringonyeh do potencialnych firm 1day|16.0L15 1307 [19.01.15 13:07
Podpisanie umany ze spanserami 1,818 days|19.01,15 13:07 210115 10:40
podpisana umena 0days21.0L.15 10:40 210115 10:40 210145
Enapisanie i ziozenie wniosku do inicjatywy lokalnej 18,343 days01.01.1508:00  27.01.15 10:44 L
opisanie czesd tekstowe] wriosku (opis misjsca, projektu itp) 1day01.0L1508:00  DL.0L15 17:00
opracowanie szczegélowego budzetu 3days210L1510:40 (26,0115 10:40
zlozenie wriosku do inicjatywy lokalnej 1,01days 26.01.1510:40  27.01.15 10:44 [
zlozony wniosek 0days27.00.15 10:44 270115 10:44 ¥ 2701145
i dla mi i 23,896 days 27.011510:44  02.03.1509:54
napisanie konspektu konsuitacj 0,99 days|27.01.15 10:44  28.01.15 10:40
zebranie zespotu do przeprowadzenia tego zadania 1day 28.0L1510:40  29.0L15 10:40
zebranie potrzebych materiatdw do praeprowadzenia konsluti 1,333 days 29,0115 10:40 30,0115 14:20
zarezerwowanie sai 5,764 days30.0L15 1420 [09.02.15 11:26
osobiste zaproszenie mieszaficéw na konsultacie 3days09.021511:26  |12.02,15 11:26
stworzenie wydarzenia na fb | wypromanie wydarzenia 5,833 days|12.02.15 11:26  [20,02.15 10:06
przeprowadzenie konsultaci 0,833 days27.02.15 11:14  02.03,1509:54
odbycie siz konsultaci 0daysD2.03.1509:54 020315 09:54 A5
i Gw dla & 6days02.03.1509:54 | 10.03.15 09:54
napisanie konspektu warsztatsw 1day[02.03.1509:54 030315 08:54 [
zebranie zespotu do przeprowadzenia tego zadaria 1day03.05.1508:54  04.03.1508:54
zebranie potrzebnych materialdw do praeprowadzeria warsztz 20aysD4.03.1509:54  D6.03.1509:54
nalezienie przedszkola, w kisym przeprowadzimy warsztaty 1day06.05.1508:54  09.03.1508:54
praeprowadzenis warsztatow 1day09.03.1508:54  10.03.1508:54
warsztaty preeprowadzenie 0days 10.03.1509:54  10.03.1509:54 10,0345

Zrddio: praca studentow kiernnku Gospodarka Przestrzenna Wydziatu Ekonomiczno-Socologicznego UE..
7.3.3. Zarzadzanie ryzykiem

W projekcie ryzyko definiowane jest jako niepewne zdarzenie w przysztosci, kté-
re gdy sie wydarzy, bedzie miato wptyw na przynajmniej jeden cel projektu [PMI,
2006, s. 251]. Ryzyko moze mie¢ charakter zewnetrzny (tzw. ryzyko systematyczne)
- jest ono warunkowane czynnikami zewnetrznymi, na ktére nie mamy wptywu, a co
zatym idzie, nie mamy mozliwosci wyeliminowania tego rodzaju ryzyka w projekcie
(np. zmiana stop procentowych, kursu walutowego, inflacji, stawek podatkowych);
a takze wewnetrzny (ryzyko niesystematyczne, specyficzne) - wynikajacy ze specy-
fiki dziatania danego podmiotu (np. organizacji wykonujacej projekt), i wtedy moze-
my je przynajmniej czeSciowo kontrolowac (np. zapewnienie ptynnosci finansowej
czy dostaw surowcow) [por. m.in. Tarczynski, Mojsiewicz, 2001, s. 16-17; Kasperek,
2011, s. 226-259; Kisielnicki, 2011, s. 133]. | chociaz zazwyczaj ryzyko postrzega-
my w kategoriach negatywnego oddziatywania na projekt, to nalezy pamietaé, ze te
niepewne zdarzenia w przysztosci moga okazac sie szansg dla projektu, przy czym
takie sytuacje wystepuja raczej rzadko (przyktadowo spadek stép procentowych
zmniejszy koszty obstugi kredytu, ktéry zostat zaciggniety w celu sfinansowania
projektu, co w rezultacie sprawi, ze koszt projektu bedzie nizszy od planowanego).

W zwiazku z tym juz na etapie planowania projektu nalezy zastanowic sie, ja-
kie przyszte zdarzenia moga oddziatywac na projekt, do jakich konsekwencji moga
prowadzi¢, a przede wszystkim jak w ramach projektu bedzie sie reagowac na po-
szczegolne czynniki ryzyka. Nalezy pamieta¢, ze ryzyko w projekcie pojawia sie od
samego poczatku, a na dodatek ma zmienny charakter (przyjmuje sie, ze najwieksze
ryzyko wystepuje na poczatku realizacji projektu ze wzgledu na duzg liczbe niepew-
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nych przysztych zdarzen i maleje w miare realizacji projektu ) - w zwiazku z tym
niezbedne jest monitorowanie tych ryzyk, ktére zostaty wpisane do rejestru ryzy-
ka i planu zarzadzania ryzykiem, tak aby nie przekroczy¢ poziomu akceptowanego
w danym projekcie.

Pierwszym krokiem jest identyfikacja ryzyk - przygotowywana jest lista zdarzen,
ktore moga wystapi¢ i wptynac (zazwyczaj negatywnie) na projekt. Aby zidentyfiko-
wac poszczegdlne ryzyka, mozna siegngé do doswiadczenia zespotu projektowego,
przyktaddw wczesniej zrealizowanych projektéw w danej organizacji, zewnetrznych
ekspertow, systemow komputerowych do szacowania ryzyka, ogélnodostepnych
danych statystycznych (np. na temat pogody w ostatnich latach, jesli inwestycja ma
charakter infrastrukturalny i niekorzystne warunki pogodowe moga utrudnic reali-
zacje projektu), przeprowadzi¢ analize SWOT.

Nastepnie przeprowadza sie analize ryzyka. Tu mozliwe sa dwa podejscia: ilo-
Sciowe i jakosciowe. Podejscie ilosciowe umozliwia okreslenie wymiernych wartosci
prawdopodobienstwa i skutkéw wystapienia zdarzen (ryzyk) dla projektu i wyma-
ga dostepnosci danych, ktére zostang poddane analizom z wykorzystaniem metod
matematyczno-statystycznych (ilosciowe metody analizy ryzyka sg oméwione m.in.
w PMI, 2006, s. 268-274). Natomiast podej$cie jakoSciowe opiera sie na wiedzy eks-
perckiej i doswiadczeniu zespotu projektowego - zostanie ono omoéwione w dalszej
czesci rozdziatu.

Dla kazdego zidentyfikowanego ryzyka okresla sie dwa parametry: wptyw (jak
bardzo niepewne zdarzenie bedzie oddziatywato na projekt) i prawdopodobienstwo
jego wystapienia. Jako ze analiza ma charakter jakosciowy, zaréwno wptyw, jak
i prawdopodobienstwo szacowane s3 na skali (najlepiej takiej samej dla obu para-
metréw) - moze by¢ to skala opisowa (np. niskie, Srednie, wysokie), ale lepiej zasto-
sowac skale liczbowa (np. 1-4, gdzie 1 oznacza bardzo niski wptyw/bardzo niskie
prawdopodobienstwo, 4 bardzo wysokie, a 2 i 3 sytuacje posrednie). Na tym etapie
wiadomo juz, jakie sa prawdopodobienstwo wystapienia i wptyw danego ryzyka na
projekt, ale nadal nie wiadomo, jak duze zagrozenie dla projektu niosg za sobg po-
szczegblne ryzyka. Aby to stwierdzi¢, nalezy dokonac klasyfikacji ryzyk na trzy typy:
ryzyko niskie, Srednie i wysokie. W tym celu buduje sie macierz, w ktérej umieszcza
sie wartos¢ iloczynu wptywu i prawdopodobienstwa dla kazdej kombinacji, dla skali
1-4(rys.7.8).

#identyfikacja ryzyka

Rysunek 7.8. Macierz prawdopodobienistwa i skutkéw wystapienia ryzyka

Wptyw

3 P 6 9 Vi
N

Prawdopodobienstwo

Zradto: opracowanie wiasne.
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#ryzyko niesystematyczne

#typy ryzyka

Na podstawie macierzy okre$la sie, dla jakich wartosci iloczynu dane ryzyko
zostanie zaklasyfikowane do kategorii wysokiego, sSredniego i niskiego. W naszym
przyktadzie (rys. 7.8) dla skali 1-4 te zdarzenia, ktére znajduja sie w zielonej cze-
$ci macierzy (wartosci miedzy 1 a 3) nalezy zaklasyfikowac jako niskiego ryzyka,
w z0ttej czesci (wartosci miedzy 4 a 9) jako Srednie ryzyko, a te w czesci czerwonej
(wartosci miedzy 12 a 16) jako ryzyko wysokie. Przeprowadzenie takiej kategory-
zacji ryzyka jest istotne, gdyz w zaleznosci od typu ryzyka zakres naszych dziatan
bedzie rézny:

» Ryzyko niskie - sprawdzanie, czy ryzyko nie zwiekszyto sie, brak dziatan za-
pobiegawczych.

» Ryzyko Srednie - sprawdzenie, czy ryzyko sie nie zwiekszyto, plan przeciw-
dziatania ryzyku, mozliwe podjecie krokéw zapobiegawczych.

» Ryzyko wysokie - konieczne natychmiastowe dziatania prewencyjne, ryzyko
tematem kazdego spotkania, monitorowane na biezaco.

Kolejnym krokiem jest zaplanowanie reakcji na poszczegdlne ryzyka, czyli przy-
gotowanie opisu dziatan, jakie beda podejmowane, aby danym ryzykiem zarzadzac.
Mozna wyrdznicé nastepujace typy reakcji na ryzyko [Roszkowski, Wiatrak, 2006,
s.123-124; Lock, 2009, s. 65]:

» Unikanie - polega na wprowadzeniu zmian do planu projektu tak, aby wyeli-

minowac dane ryzyko albo jego determinanty, badz uchronic cele

» projektu od ewentualnych skutkéw wystapienia tego ryzyka.

» Przeniesienie - nie eliminuje ryzyka, ale przenosi skutki jego wystapienia na
inng organizacje (np. poprzez zawarcie ubezpieczenia ryzyko jest przenoszo-
ne na firme ubezpieczeniows).

» tagodzenie (redukowanie) - zaktada podjecie dziatan, ktore beda prowadzi-
ty do zmniejszenia (do akceptowanego poziomu) prawdopodobienstwa lub
wptywu danego ryzyka na projekt. Dziatania te musza zostac¢ zaplanowane,
a koszt ich realizacji uwzgledniony w budzecie projektu.

» Akceptacja - stosowana w sytuacji, kiedy nie znaleziono innego sposo-
bu reakcji na ryzyko badz gdy zespét projektowy $wiadomie zdecydowat,
Zze mimo istnienia ryzyka nie zostang wprowadzone zmiany do planu pro-
jektu. Akceptacja moze miec¢ charakter aktywny - zazwyczaj oznacza utwo-
rzenie rezerwy (najczesciej finansowej), ktéra zostanie uruchomia w razie
wystapienia ryzyka, badz bierny - wtedy nie podejmuje sie zadnych dziatan
do momentu zajscia ryzyka.

W metodologii PRINCE2 poza oméwionymi reakcjami na ryzyko wyréznia sie
takze takie reakcje, jak wspotdzielenie, wykorzystanie (wyeksploatowanie szan-
sy), wzmocnienie (rozwiniecie szansy), odrzucenie (szansy) i plan rezerwowy [TSO,
2009, s. 89-90]. Po okresleniu dziatan, jakie planuje sie podja¢ wobec poszczegdl-
nych zidentyfikowanych i skategoryzowanych ryzyk, pozostaje jeszcze wskazanie
wiasciciela” danego ryzyka - osoby, ktéra jest odpowiedzialna za zarzadzanie, mo-
nitorowanie i kontrolowanie wszystkich aspektéw przypisanego jej ryzyka, tacznie
z podejmowaniem dziatarn w odpowiedzi na zagrozenia lub w celu maksymalnego
wykorzystania szans [TSO, 2009, s. 91].

W ten sposéb powstaje rejestr ryzyka, ktéry stanowi jeden z gtéwnych doku-
mentéw pozwalajacych skutecznie zarzadzac ryzykiem w projekcie. Zazwyczaj re-
jestr ryzyka przyjmuje forme tabeli (tab. 7.5), ale mozna spotkaé réwniez podejscie,
w ktérym opracowuje sie odrebne fiszki dla poszczegdlnych ryzyk [por. Delloitte,
2014].
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Tabela 7.5. Wybrane ryzyka w projekcie budowy II linii metra w Warszawie

Ryzyko Przz::fngo_ Whptyw Komentarz

Negatywna ocena wniosku Niskie Wysoki Dokumentacja wniosku o dofinansowan-

o dofinansowanie przez ie, jak i same zatozenia projektowe, sa na

Komisje Europejska biezaco konsultowane z wszystkimi ucze-
stnikami procesu ubiegania sie o dofinanso-
wanie projektu ze srodkéw UE, w tym m.in.
z ekspertami JASPERS. Uwagi i sugestie
inicjatywy JASPERS s3 uwzgledniane na
biezaco - zatem s3 zgodne z wytycznymi KE
i POIIS.

Protesty mieszkancéw Niskie Sredni Budowa metra ma szeroka akceptacje

obszaréw miasta, na spoteczna. Moga pojawiac sie lokalne kon-

ktoérych realizowany jest flikty o niewielkim zasiegu wymagajace

projekt inwestycyjny biezacego rozwiazywania.

Negatywny wptyw in- Niskie Sredni Realizacja inwestycji powinna by¢ prowa-

westycji na Srodowisko dzona zgodnie z zaleceniami wydanymi
w decyzjach uwarunkowan srodowisko-
wych.

7.3.4. Zarzadzanie komunikacja

Zrédfo: Mott MacDonald, 2010, s. 551

Zarzadzanie komunikacja jest istotnym, aczkolwiek czesto niedocenianym ob-

szarem, ktéry warunkuje sukces projektu - analizy prowadzone przez PMI pokazuja,
ze te organizacje, ktére wypracowaty skuteczne sposoby zarzadzania komunikacja
w projektach, znacznie czesciej koncza projekty w planowanym czasie (71%) i budze-
cie (76%), w poréwnaniu do organizacji, ktore nie zdotaty wprowadzi¢ efektywnych
metod komunikacji (jedy nie 37% zakonczyto projekt w zaktadanym czasie, a 48%
zgodnie z planowanym budzetem) (http://combeenut.pl/zarzadzanie-komunikacja
-w-projekcie/). Z kolei badanie przeprowadzone na grupie polskich przedsiebiorstw,
w ktérych zarzadza sie projektami, wykazato, ze problemy komunikacyjne byty dru-
gim najczesciej wskazywanym czynnikiem prowadzacym do braku efektywnosci
projektéw [Kopczynski, 2014, s. 137]. Przygotowujac skuteczng komunikacje, trzeba
wywazyé, ile i jakie informacje nalezy dostarczac poszczegdlnym interesariuszom
projektu - zaréwno niedostatek, jak i nadmiar informacji jest sytuacjg niepozadana.
W zarzadzaniu komunikacjg mozna wyrézni¢ nastepujace elementy (zgodnie
z metodyka PMI - procesy) [PMI, 2006, s. 231]:
» Planowanie komunikacji - obejmuje okreslenie potrzeb informacyjnych inte-
resariuszy: kto i jakich informacji bedzie potrzebowat w zwigzku z realizacja
projektu, kiedy powinien je uzyskaé, kto i w jaki sposéb moze je dostarczyc.

#zarzadzanie komunikacja
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#plan komunikacji

» Dystrybucje informacji - czyli faktyczne dostarczanie informacji w zaplano-
wany sposob (jesli chodzi o forme i czestotliwosc).

» Raportowanie (sprawozdawczosc) - polega na gromadzeniu i dystrybuowa-
niu informacji na temat postepow prac w projekcie.

» Zamkniecie projektu - obejmuje generowanie, gromadzenie i dystrybucje
informacji niezbednych do formalnego zamkniecia fazy badz catego projektu.

Szczegbtowo zostanie oméwiony pierwszy element - planowanie komunikacji,
ktorego rezultatem jest plan komunikacji (nazywany réowniez strategig zarzadzania
komunikacja). Strategia zarzadzania komunikacja, zgodnie z metodyka PRINCE?2,
jest opisem ,$rodkéw i czestotliwosci komunikowania ze stronami zaréwno we-
wnatrz, jak i na zewnatrz projektu” [TSO, 2009, s. 45].

W przypadku projektéw miejskich, co juz byto sygnalizowane, istotnym zagad-
nieniem jest odpowiednie zarzadzanie oczekiwaniami mieszkancow, ktérzy sa klu-
czowym interesariuszem zewnetrznym. Dobrze zaplanowana strategia komunikacji,
wykorzystujgca efektywne kanaty dotarcia do mieszkancéw, utatwia zaangazowanie
tej grupy interesariuszy w projekt i budowanie oraz utrzymywanie pozytywnego
nastawienia wobec projektu, mimo zZe jego realizacja moze skutkowad pewnymi
krotko- badz srednioterminowymi niedogodnosciami.

Plan komunikacji projektu powinien zawierac [por. PMI, 2006, s. 237-238]:

» wymagania interesariuszy dotyczace zapotrzebowania na informacje;

» opis struktury i metod gromadzenia i przechowywania réznego typu infor-
macji, wtaczajac w to procedury aktualizacji danych i ich przekazywania oraz
korygowania wczesniej przekazanych informacji;

» opis sposobu dystrybucji informacji - ta czes¢ okresla kto, komu i jakie infor-
macje bedzie przekazywat (np. raporty postepéw prac, dokumentacja tech-
niczna itp.) oraz metody, za pomoca ktérych te informacje zostang przeka-
zane (np. pisemne raporty, wiadomosci elektroniczne, spotkania, informacje
umieszczane w mediach itp.);

» opis informacji podlegajacych dystrybucji - w szczegélnosci format, zawar-
tos¢, stopien szczegdtowosci, sposéb przekazu;

» harmonogram komunikacji, przedstawiajacy czestotliwos¢ generowaniai dys-
trybucji poszczegdlnych informacji, a takze sposoby udostepniania informacji
pomiedzy zaplanowanymi terminami ich przekazywania;

» opis zatozen dotyczacych aktualizacji i doprecyzowania planu zarzadzania
komunikacja w miare postepu prac w projekcie;

» stownik pojec.

W trakcie opracowywania planu komunikacji nalezy podja¢ wiele waznych de-
cyzji determinujacych skutecznos¢ komunikacji na linii projekt-mieszkancy miasta.
Po pierwsze, nalezy ustali¢, w jaki sposéb zapewni sie informacje zwrotna od miesz-
kancéw na temat ich nastawienia do projektu (przyktadowo, czy wystarcza konsul-
tacje spoteczne, czy tez nalezatoby zastosowac inne, dodatkowe metody zbierania
opinii). Po drugie, dobra¢ metode przekazywania informacji - tu do ustalenia jest,
jaki kanat (kanaty) dystrybucji informacji bedzie najlepszy. W gre wchodzi bowiem
wiele rozwigzan - poza spotkaniami moga to by¢ ulotki, plakaty, bilbordy, artykuty
w prasie, programy radiowe i telewizyjne, imprezy promujace projekt, stronainter-
netowa itp. W przypadku spotkan wazne jest, aby do prowadzenia takiego spotka-
nia wybrac osobe, ktéra cieszy sie szacunkiem i zaufaniem oséb, ktére bedg w nim
uczestniczy¢. Zazwyczaj wybiera sie kilka kanatéw dystrybucji informacji i dopa-
sowuje zakres informacji do danego kanatu dystrybucji. Po trzecie, kluczowe jest
dobranie jezyka przekazu tak, aby byt on zrozumiaty dla odbiorcéw (mieszkancéw).
Z tego powodu nalezy wystrzegac sie fachowego, technicznego jezyka (mieszkan-
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cOw raczej nie interesuje, w jakiej konkretnej technologii zostanie wykonana spalar-
nia $mieci, ale wazne bedzie, aby byta ona bezpieczna dla zdrowia i rodowiska) i sta-
rac sie uzywac stow powszechnie zrozumiatych. Po czwarte, kluczowe, szczegoélnie
w przypadku projektéow infrastrukturalnych w miescie, jest dostosowanie harmono-
gramu komunikacji do termindw, w ktérych pojawiaja sie jakiekolwiek utrudnienia
dla mieszkancéw (np. przebudowa skrzyzowania zazwyczaj wigze sie ze zmianami
w kursowaniu komunikacji miejskiej, wiec wazne jest, aby ta informacji trafita do
interesariuszy na tyle wczesnie, aby mogli uwzglednic te zmiane, planujac podréz
do pracy i uniknac spdéznienia).

Po piate, przy tego typu projektach, ktére maja dtugi okres realizacji, a co za tym
idzie - przez dtugi czas mieszkancy beda doswiadczac réznego rodzaju trudnosci
i niedogodnosci, warto zastanowi¢ sie nad przekazem, ktéry w przyjazny sposéb
bedzie wskazywat na korzysci ptynace z projektu w momencie jego zakonczenia -
tu dobrym przyktadem moze by¢ jeden z kanatéw komunikacji wykorzystany przy

Rysunek 7.9. Element kampanii informacyjnej w trakcie budowy II linii metra w Warszawie

# ASTALDI Y’ GULERMAK & Daoim_

AGP METRO POLSKA. ASTALTH 5.4, A ERWAAK A SANAH [HSAAT VE TAAMSILT &3, FRELDSBAGRSEW SUBEAT DROG  MCSTOW MK BATWERT &9, 20,0, SAERA CWILIA

|
| | Aby wybudowac Il lini¢ metra,
musimy troche pohatasowac

|

Za wszelkie utrudnienia
i niedogodnosci
przepraszamy

Zrédio: djecie na licengi Creative Commons, http:/ | warszawa.wikia.com/ wiki/ Plik:Tablica_ha%C5%82as_
Budowa_lI_linii_metra.]PG, dostgp: 10.09.2015.

budowie Il linii metra w Warszawie, ktéry niewatpliwie spowodowat pogorszenie
komfortu zycia mieszkancéw stolicy (i osob odwiedzajgcych Warszawe) w czasie
prac odkrywkowych (rys. 7.9).

Najwazniejsze elementy planu komunikacji zazwyczaj przedstawia sie w formie
tabeli, ktora w sposéb syntetyczny prezentuje zatozenia tego planu dla poszczegél-
nych kategorii informacji (tab. 6). Mozna réwniez przygotowac szczegétowy opis
zatozen dotyczacych komunikacji w projekcie dla poszczegdlnych kanatow dystry-
bucji informacji [por. Deloitte, 2014a,s.47].
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Tabela 7.6. Podsumowanie planu komunikacji dla projektu wdrozenia metody CAF* w Urze-

dzie Miasta i Gminy w Pilawie

Wymagania

(zakres oraz

forma infor-
macji)

Odbiorca
informacji

Narzedzia/ma-
teriaty

Cel
infor-
macji

Dostawca
informacji

Czestotli-
wosc/terminy
przekazywan-

ia informacji

Uwagi

KROK 1 - ORGANIZACJA i PLANOWANIE; KROK 2 -

POINFORMOWANIE; KR

OK 3 - UTWORZENIE GRUP

Spotkanie Konsultant, Spotkanie 1,3 Konsultant do
wstepne (pla- kierownictwo, | bezposrednie; 25.02.2010r.
nistyczne) koordynator materiaty

koordynatora nt.

projektu
Poinfor- Wszyscy Spotkanie bez- i, 3, Kierownic- do
mowanie pracownicy posrednie 4,5 two i koor- 20.03.2010r.
o projekcie, z pracownikami dynator
zaproszenie
do grupy
roboczej
samooceny
State infor- Pracownicy, Baner na stronie 1,2,5 Koordy- do Zbior
macje opinia pub- internetowej nator, z-ca 31.03.2010r. wszyst-
o projekcie liczna koordyna- kich ma-

tora teriatéw i
informacji
dot. CAF
Informacja na Informacja na Strona interne- 1,5 Koordy- do
zewnatrz o zewnatrz towa, lokalna nator, z-ca 31.03.2010r.
przystapieniu 0 przystapie- prasa, tablice koordyna-
urzedu do niu urzedu do ogtoszen tora
CAF CAF
Informacja Wszyscy e-mail 2,3,4 Koordy- do
0 powotaniu pracownicy nator, z-ca 26.03.2010r.
grupy rob- koordyna-
oczej tora
i harmono-
gramie
warsztatow
Informacja Kierownic- Spotkanie bez- 2,3,4 Koordy- do
o planie two, posrednie nator, z-ca 31.03.2010r.
komunikacji wszyscy z pracownikami koordyna-
pracownicy i prezentacja tora
planu, e-mail,

dokument planu

* CAF - Common Assessment Framework (Powszechny Model Oceny) to narzedzie przeznaczone dla jednostek administracji
publicznej stuzace poprawie zarzadzania.
W kolumnie ,Cel informacji” poszczegélne cyfry oznaczaja: 1 - informacje o celach i zasadach CAF; 2 - informacje o przebiegu
realizacji CAF w urzedzie, w tym poszczegolnych etapdw projektu; 3 - mobilizacja do aktywnego udziatu; 4 - zapewnienie
wtasciwego obiegu informacji; 5 - budowanie wizerunku UMIiG jako profesjonalnego, wciaz doskonalacego sie urzedu.

Zrédto: opracowano na podstawie UMGP, 2010, s. 7.
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