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PLANOWANIE PROJEKTU

PLAN PROJEKTU powinien zapewnic:
» uszczego6towienie zakresu, terminu i budzetu,
» podziat pracy,
» Kkontrole postepu prac,
» podejmowanie decyzji w trakcie realizacji,
>

kontrolowane wdrazanie zmian

Forma PLANU PROJEKTU moze by¢ rézna. W proponowanym do wykonania w ramach
pracy wiasnej podejsciu jest on rozwinieciem KARTY PROJEKTU opracowanej w ramach
poprzedniego etapu (plik tekstowy) i uzupelnionej o HARMONOGRAM (arkusz
kalkulacyjny) - patrz case study na korcu tego opracowania.

Na etapie planowania nalezy zwrdéci¢ uwage na:
» KRYTERIA SUKCESU STANOWIACE WERYFIKACJE CELU I DEFINIUJACE ZAKRES,

» DOBOR 0SOB DO ZESPOLU ORAZ IM PRZYDZIAL ZADAN 1
ODPOWIEDZIALNOSC],

> CZAS,
» KOSZTY,
» OCENE RYZYKA,

W ujeciu funkcjonalnym sprowadza sie to do ZARZADZANIA ZAKRESEM,
ZARZADZANIA OSOBAMI, ZARZADZANIA CZASEM, ZARZADZANIA KOSZTAM]I, oraz
ZARZADZANIA RYZYKIEM w projekcie.
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MATRYCA LOGICZNA

Uniwersalnym narzedziem porzadkujacym na wstepie etap planowania projektu,
powszechnie wykorzystywanym w przypadku projektow wspdétfinansowanych ze
srodkéw europejskich (ze wzgledu na konstrukcje wniosku aplikacyjnego) jest
MATRYCA LOGICZNA:

v' Jest to narzedzie do zarzgdzania poszczegélnymi fazami cyklu projektowego, a
zarazem ,metanarzedzie” do tworzenia innych narzedzi, takich jak szczegdtowy
budzet, harmonogram wdrazania i plan monitoringu

v Jest to zatem narzedzie stuzgce do planowania projektu, jednak samo w sobie nie
gwarantujgce jego powodzenia - sukces zalezy od danych wej$ciowych

v' Jako$¢ struktury logicznej zalezy od umiejetnosci zespotu projektowego,
dostepnych informacji i wczeé$niejszych doswiadczen

LOGIKA nauka o sposobach jasnego i Scistego formutowania mysli, o regutach
poprawnego rozumowania i uzasadniania twierdzen. Szczegélnym celem jest opisanie
takich schematéw zdan zlozonych, ktére sg prawdziwe przy kazdym podstawieniu
dowolnych zdan logicznych za zmienne.

MATRYCA LOGICZNA, czyli podejscie LFA (LOGICAL FRAMEWORK APPROACH)
lub inaczej:

matryca logiczna

matryca projektu

rama logiczna projektu

mapa projektu

LFA jest opracowanym pod koniec lat sze$édziesigtych XX wieku przez Amerykanska
Agencje do spraw Rozwoju Miedzynarodowego (US Agency of International
Development) podejsciem metodycznym zmierzajgcym do poprawy systemow
planowania i kontroli projektow.
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PRZYKEAD SZABLONU MATRYCY LOGICZNE]

Matryca logiczna

Budowa matrycy logicznej Nazwa programu i jego numer :
MATRYCA LOGICZNA PROJEKTU
Dals zaxonczenis kontradowania Dale zakon=enia wydatkowanis
(dotyazy pregramuy} {detyczy programu)
Budzet catrowity: Budzet dofinansowanis:
Cel szerszy / Wskainiki osiagniec Zrodia weryfikacji

strategiczny=oddzialywanie
Jak:
Kiedy:
Kto:

Cel bezposred ni=rezultaty Wskazniki rezultatow Zrodta weryfikacji Zalozenia
Jak:
Informage z:
Kredy:
Kto:

Produkty Wskazniki prod uktow Zrodla weryfikacji ZaloZenia
Jak:
Kiedy:
Kto.
Dzialania SrodKi / Zasoby
]I Warunki wsiepne

MATRYCA LOGICZNA - OPIS PROJEKTU
Cele nadrzedne (szersze/strategiczne) - wyjaéniaja:

1) dlaczego projekt jest wazny dla spoteczenstwa (dlugoterminowe korzysci dla
beneficjentow i szerszych korzysci dla innych grup).

2) w jaki sposdéb projekt pasuje do regionalnej (sektorowej polityki Unii
Europejskiej oraz regionalnych rzadéw) organizacji, ktérych dotyczy.



Przykiad projektu dot. budowy ujecia wody oligocenskiej
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Cel projektu (bezposredni) - cel projektu odnoszacy sie do kluczowego problemu.

Przyktad projektu dot. budowy ujecia wody oligocenskiej
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Srodki

Produkty - bezpoérednie materialne efekty realizacji projektu, zaspokajajg gtéwne
potrzeby grup docelowych



Przykiad projektu dot. budowy ujecia wody oligocenskiej
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Srodki

Dzialania - spos6b, w jaki produkty (dobra i ustugi) projektu bedg dostarczane.
Przyklad projektu dot. budowy ujecia wody oligocenskiej

v Przygotowanie budowy (wybdr lokalizacji, uzyskanie pozwolen,
projekt techniczny, zakup materiatow, itp.)

v Budowa obiektu (wykonanie odwiertu, budowa infrastruktury,
instalacja urzadzen, przylaczenie do sieci itp.)

v Uruchomienie obiektu: (odbiér techniczny, rozliczenie budowy, itp.)

MATRYCA LOGICZNA - WSKAZNIKI PROJEKTU

Wskaznik - to miernik wyznaczonego celu, zmobilizowanych zasobéw, osiggnietego
efektu, miernik jako$ci lub zmienna kontekstowa. WskaZnik powinien sktadac¢ sie z
definicji, warto$ci oraz jednostki miary.

Obiektywnie weryfikowalne wskazZniki opisujg cele projektu w operacyjnie mierzalnych
kategoriach i zapewniajg podstawy dla mierzenia wydajnosci. Specyfikacja tych
wskaznikéw dziala jako sprawdzenie wykonalnosci celéw oraz formuje baze dla
systemu monitorowania projektu. Kiedy juz wskaznik zostanie okre§lony, powinien by¢
rozwiniety z uwzglednieniem szczego6tow ilosci, jakosci i czasu (QQT - quantity, quality
and time) oraz lokalizacji.



PRZYPOMNIJMY RELACJE: opis projektu < wskaZniki

Cele nadrzedne Wskazniki oddzialtywania
Cel projektu =~ —— Wskazniki rezultatu

Produkty ——m0m—— Wskazniki produktu

Dziatania Wskazniki naktadu ($rodki)

Wskazniki oddzialywania odnoszg si¢ do dlugoterminowych skutkow projektu
wykraczajgcych poza efekty natychmiastowe. Mozna zdefiniowa¢ dwie koncepcje
oddziatywania:

Oddziatywanie bezposrednie - efekty pojawiajgce sie po pewnym uplywie czasu,
niemniej jednak sg bezpoérednio zwigzane z podjetym dziataniem i beneficjentami
bezposrednimi.

Oddzialywanie globalne - dlugoterminowe efekty majace wplyw na wieksza populacje.

Przyklad projektu dot. budowy ujecia wody oligocenskiej

v" Spadek liczby zachorowan,
v" Wazrost liczby nowych mieszkan oddanych do uzytku w
ciggu 3 lat,

Wskazniki rezultatu odnosza sie do bezposrednich i natychmiastowych efektéow
projektu dla bezposrednich beneficjentéw. Dostarczajg informacji na temat zmian m.in.
w zachowaniu, potencjale lub dziatalnosci beneficjentow.

Obrazujg bezposredni wplyw zrealizowanego przedsiewziecia na otoczenie
spoleczno - ekonomiczne uzyskany natychmiast po zakoriczeniu realizacji projektu.
Wybrane przez Beneficjenta wskazniki maja jak najtrafniej oddawac cele realizacji
projektu.

Przyklad projektu dot. budowy ujecia wody oligocenskiej

v Odsetek mieszkancéw majgcych dostep do wody pitnej odpowiedniej
jakosci



Wskazniki produktu - odnosza sie do bezposrednich efektow materialnych realizacji
projektu, s3 mierzone konkretnymi wielko$ciami, obrazujgcymi przedsiewziecie, gtéwne
kategorie wydatkow

Przyklad projektu dot. budowy ujecia wody oligocenskiej

v" Liczba nowych uje¢ wody,
v" llo$¢ dostarczanej wody,

Wskazniki produktu, rezultatu i oddzialywania sg bardzo
czesto okreslane w warunkach konkurséw o SrodKi
europejskie i wymagane we wnioskach aplikacyjnych !

MATRYCA LOGICZNA - ZRODEA WERYFIKAC]I

Po sformutowaniu wskaznikéw nalezy okreéli¢ ZRODLO INFORMAC]I ORAZ SPOSOB
ZBIERANIA DANYCH, stuzy to sprawdzeniu czy realistycznie wskaznik moze zosta¢
zmierzony angazujgc rozsadna ilo$¢ czasu, pieniedzy i wysitku.

Nalezy okresli¢:

> JAK? - format, w ktérym informacja powinna by¢ udostepniana (np. raporty
postepu, sprawozdania z projektu, ewidencje projektu, oficjalne statystyki, itp.)

» KIEDY? - jak regularnie informacja powinna by¢ dostarczana (np. w cyklu
miesiecznym, kwartalnym, rocznym itp.).

» KTO? - podmiot, ktéry powinien dostarczac¢ informacje
MATRYCA LOGICZNA - ZALOZENIA

Zalozenia podstawowe (warunki wstepne) roznig si¢ od zatozen tym, Zze muszg byé
spetnione przed rozpoczeciem projektu. Na przykiad bez wdrozenia odpowiednich
dziatan przez partnera, racja bytu projektu moze by¢ podwazona. Prawdopodobienstwo
i znaczenie spelienia tych warunkéw powinno by¢  obliczane jako czes¢
oszacowywania ryzyka projektu. Niektore z nich bedg krytyczne dla sukcesu projektu,
inne beda miaty marginalne znaczenie.

Zalozenia - czynniki zewnetrzne mogace mie¢ wptyw na realizacje projektu; warunki
ktére musza by¢ spetnione dla powodzenia projektu wynikaja z faktu, Ze sam projekt nie
jest w stanie osiggna¢ wszystkich celéw okreslonych w drzewie celéw (po wyborze
strategii niektore cele pozostang poza logika interwencji - cele ‘zewnetrzne’), wptynie to
na wdrozenie projektu i jego dlugoterminowg trwato$¢, ale znajduje sie poza jego
kontrolg.



Przyklad projektu dot. budowy ujecia wody oligocenskiej

Ograniczenie zuzycia wody pitnej wéréd
mieszkancow

Unowoczeénienie sieci wodociagowej gminy

Czy czynnik zewnetrzny jest wazny?
TAK NIE
Czy zostanie zrealizowany? Nie umieszcza¢ w matrycy
Prawie na pewno — Nie umieszcza¢ w matrycy
Prawdopodobnie —. Umiescic jako zatozenie

Raczejnie __ Czy mozliwe jest przeprojektowanie?

rd
TAK NIE
~
Przeprojektowac Projekt jest
projekt niewykonalny

MATRYCA LOGICZNA - SRODKI, KOSZT, CZAS

Srodki oznaczajg ludzkie, rzeczowe i finansowe zasoby wymagane do podjecia
planowanych dziatan i zarzadzania projektem.

Koszt oznacza szacowany budzet projektu i/lub Zrédta finansowania projektu.
Czas oznacza szacowany czas realizacji projektu.
MATRYCA LOGICZNA - LOGIKA PIONOWA (WERTYKLANA)

LOGIKA PIONOWA okreéla, co projekt ma realizowa¢, wyjasnia zwigzki przyczynowe
oraz okresla zalozenia i potencjalne problemy majgce wptyw na projekt, ale od niego
niezalezne.



Zrédia
weryfikacji

Opis projektu Wskazniki Zatozenia

jezeli
jezeli Produkty Zalozenie
jezeli Dzialania > Czas
\
Zalozenia
jezeli wstepne

MATRYCA LOGICZNA - LOGIKA POZIOMA (HORYZONTALNA)

LOGIKA POZIOMA dotyczy pomiaru skutkéw projektu oraz zasobéw wykorzystanych
do jego realizacji za pomocg wskaznikéw oraz Zrédet, o ile sa one weryfikowalne.

Zrodia
weryfikacji

Opis projektu Wskazniki Zatozenia

Produkty > Zalozenie

Dzialania > Czas
Zalozenia
wstepne




MATRYCA LOGICZNA - OCENA PROJEKTU ZA POMOCA MATRYCY LOGICZNE]

Cele nadrzedne
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Cel projektu
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Hierarchia celow matrycy logicznej

Kryteria ewaluacji




HARMONOGRAM
Opracowanie HARMONOGRAMU projektu wymaga wykonania kilku waznych czynno$ci:

1. Okreslenie dzialtan, ktére majg by¢ wykonane w projekcie (sa konsekwencja
WBS).

2. Okreslenie zalezno$ci miedzy tymi dziataniami.
3. Okre$lenie zasobéw niezbednych do realizacji poszczeg6lnych dziatan.
4, Oszacowanie czasu niezbednego do wykonania poszczeg6lnych dziatan.

5. Zapisanie w/w ustalen w formie HARMONOGRAMU.

OKRESLENIE DZIA£AN

Identyfikacja dziatan jest prostg kontynuacjg procesu rozpoczetego przygotowaniem
WRBS i sprowadza sie do przelozenia zadan (pakietéw roboczych) na liste dziatan
(aktywnosci), ktére zrealizowane jedno po drugim doprowadza do efektu
réwnoznacznego z celem projektu.

0 ile WBS jest nastawione na konkretne produkty, aby w ten sposéb mierzy¢ realny
postep, to definiowanie dzialan na etapie tworzenia harmonogramu moze by¢
postrzegane jako ich uszczegétowienie, mniej istotne przy patrzeniu na projekt jako
calo$c, a bardziej istotne dla wykonania danego zadania (pakietu roboczego).

OKRESLENIE ZALEZNOSCI MIEDZY DZIALANIAMI

Po okre$leniu wszystkich dzialann w projekcie nalezy przystapi¢ do zdefiniowania
zalezno$ci miedzy nimi. ZaleznoSci te sa wynikiem:

v wymogow obiektywnych - wynikajgcych z logiki poszczegdlnych czynnoSci
v wymogdbw subiektywnych - wynikajacych z dobrych praktyk i doswiadczenia

v zalezno$ci zewnetrznych - wynikajacych z czynnikéw, na ktére nie mamy
peinego wplywu.



Do okre$lania zalezno$ci miedzy dziataniami wykorzystuje sie diagramy sieciowe.

>
A 4
w
o
LA 2
‘i

Okre$lajac zalezno$ci miedzy dziataniami na wykresie sieciowym wykorzystujemy
cztery ich warianty:

Finish-to-Start - rozpoczecie jednego dziatania jest uzaleznione od zakonczenia innego.
Start-to-Finish - zakonczenie jednego dziatania jest zalezne o rozpoczecia innego.
Start-to-Start - rozpoczecie jednego dziatania jest uzaleznione od rozpoczecia innego.
Finish-to-Finish - zakonczenie jednego dziatania jest zalezne od zakonczenia innego.

Nalezy dazy¢ do jak najbardziej prostego diagramu, pamietajgc o nastepujacych
zasadach:

e zawsze jest punkt rozpoczecia i punkt zakonczenia

e po kazdym dziataniu jest kolejne lub zakonczenie projektu

o dziatania nie zapetlaja sie

e dziatania mozna tgczy¢ w dziatania zbiorcze

e ustalona sie¢ dziatan wymaga aktualizacji po kazdej zmianie

o zalezno$ci logiczne miedzy dziataniami nalezy dokumentowac

Uzywajac wykresu sieciowego do okre$lenia zaleznosci miedzy dziataniami okreslamy
czynnosci realne i pozorne. Te pierwsze wymagaja czasu i Srodkéw. Te drugie nie
uzywaja czasu (jej czas trwania jest rowny zeru) ani $rodkéw. Stuza jedynie do
przedstawienia zalezno$ci migdzy czynnoS$ciami.

Czynnoéci pozorne przedstawiamy przy pomocy strzatek (wektoréw) przerywanych.



OKRESLENIE ZASOBOW NIEZBEDNYCH DO REALIZACJI POSZCZEGOLNYCH DZIAEAN
Okreslenie zasob6w powinno obejmowac:
v $rodki finansowe
sprzet
materiaty

wiedze¢

SN R N

prace

Podstawg w tym etapie jest weryfikacja kalendarzy dostepnosci zasobow. Nalezy
pamietaé, ze ten etap, ze wzgledu na swoja zmiennoé¢ oraz zmiany w projekcie bedzie
podlegat statej weryfikacji i co najmniej kilkakrotnie bedzie powtarzany.

0SZACOWANIE CZASU NIEZBEDNEGO DO WYKONANIA POSZCZEGOLNYCH DZIAtAN

Okreslajgc czas niezbedny do wykonania poszczegélnych dziatan nalezy pamietac o
konieczno$ci uwzglednienia jego podstawowych zmiennych:

0 - optymistyczny czas zakonczenia dziatania
P - pesymistyczny czas zakonczenia dziatania
r - najbardziej prawdopodobny czas zakonczenia dziatania

Na podstawie tych zmiennych jest szacowany oczekiwany czas zakonczenia dziatania i
catego projektu

czas czas czas
Optymistyczny czas P Optymistyczny czas rozpoczecia 0 + trwania 5 = zakoriczenia 5 WYKRESY PDM
rozpoczecia zadania zakonczenia zadania 3
/ (Precedence Diagram Method)
Nazwa zadania 0 5 5

Pesymistyczny czas 7z Pesymistyczny czas A
rozpoczecia zadania Pasceas zakoficzenia zadania

GUINR SReE L e s T o i S| E1 4 45 s il 2 |

A g B D
(S R 9 0 [14 Ao

[

[ 1] | 14




PERT

(Program Evaluation and Review Technique)

PERT jest technikg, ktéra pozwala na symulacje ztozonych przedsiewzie¢ przy uzyciu
§ciSle zdefiniowanego, iloSciowo-symbolicznego modelu. Model ten jest modelem
dynamicznym a nie statycznym, w tym sensie, Ze automatycznie reaguje na zmiane.

a - czas optymistyczny (czas trwania czynnosci w najbardziej
sprzyjajacych warunkach)

b - czas pesymistyczny (czas trwania czynnosci w najmniej
sprzyjajacych warunkach)

m - czas modalny, czyli najbardziej prawdopodobny (czas
trwania czynnosci, ktory wystepuje zazwyczaj)

Sciezka krytyczna:

Cata seria zdefiniowanych zadan, ktérych realizacja nie moze by¢ opdzniona bez
wplywu na czas zakonczenia catego projektu.

Najdtuzsza pod wzgledem czasu trasa przechodzgca przez sie¢ (wykresy sieciowe -
PERT).

Najdluzsza (czynnik czasu) Sciezka realizacji calego projektu.

Zapas czasu - ilos¢ czasu, o ktdrg mozna op6zni¢ zadanie, zanim dostanie sie na §ciezke

krytyczna.

Kamienie milowe:

Punkty (daty) zakonczenia poszczeg6lnych etapéw catego projektu.

Moze by¢ to okresSlony efekt koficowy prac, punkt analizy i kontroli, punkt decyzyjny.

Kamieniami milowymi okreslamy najczesciej najwazniejsze punkty (daty) w
procesie realizacji projektu podsumowujace etapy jego realizacji !



ZAPISANIE W/W USTALEN W FORMIE HARMONOGRAMU

Wszystkie ustalenia dokonane przy wykorzystaniu réznych technik szacowania czasu
trwania poszczegélnych dziatan i catego projektu nalezy przedstawi¢ w formie
harmonogramu.

Najczesciej stosowang technikg wizualizacji zarzadzania czasem w projekcie (bardziej
czytelng od wykreséw sieciowych oraz uwzgledniajgca np. dni wolne) jest WYKRES
GANTT’A.

v Pierwszy wykres Gantt’a zostat opracowany przez Karola Adamieckiego o nazwie
~harmonogram”.

Poniewaz Adamiecki opublikowal swoje badania dopiero w 1931,

nazwa wykresu nosi imie H. Gantt'a.



Punktem wyj$cia jest okreslenie listy zadan. W celu nalezy wykorzysta¢ ustalenia WBS:

Lista zadan dia
projektu X

3

T4

~ o

Nastepnie kazde z zadan nalezy okrefli¢ co do diugosci trwania i umiejscowi¢ w
kalendarzu projektu:

zadanle
T1

T2
T3
T4
T5
T6
T7
T8
T9

day 1 day 2 day 3 day 4 day5 day8 day7 day8 day9 day10 day11
czas

Zadanle (czynnodd) | jej
- czas trwanla

Zadania mozna pogrupowa¢ wskazujac kamienie milowe projektu:

zadanle
T1

T2
T3
T4
TS
T6
T7
T8
T

day 1 day 2 day 3 day 4 day5  day6 day?7 day8 day® day10 day11

czas
Fazy, grupy zadari:




Warto tez zwr6cié uwage na zalezno$ci miedzy poszczegélnymi zadaniami
umieszczonymi w harmonogramie:

zadanie
T1
T2
T3
T4
TS
T6 i
17 (B e e |
T8 ISR e
T® EREREET |
day1 day2 day3 day4 day5 day6 day7 day8 day9 day10 day1i
i “atartto Ak o
nfinish-to-
finish”

Na etapie realziacji projektu mozna réwniez $ledzi¢ postepy jego realizacji:

I 90% wykonania
zadanie l i e

T I 100% wykonania
T2 e T | 90%
T3 T ([} s0%

T4 T

T5 R o

T6 BRI

i GRS s TR |

T8 [ e S e ]

T8 i |
day 1 day2 day3 day4 day5 day8 day7 dayB day9 day10 day i1

[ErEET] $ledzenie postepu prac czas

projektowych



Wykres Gantt'a przestawiany jest w rézny sposob. Najprostszym jest forma

tabelaryczna:
DZIALANIA CZAS
5 S
D sussaEGs
K J
- I—
NR Zadanie u mn vi v Vi X X
1. Analiza sytuacji na rynku szkolef
11 Analiza potrzeb szkoleniowych
12 Analiza instytucji szkolacych
13 Analiza programéw szkolenlowych
14 Analiza bazy szkoleniowej
15 Rapm;t’SynﬁclapodaZylpupym w szkoleniach
2. Przyjecie raportu
3. Realizacja szkolefi
31 Opracowanie programu szkolefi
3.2 Zakontraktowanie instytucji szkolqcej
321 Przyg oferty szkol
322 Ogloszenie przetargu -
322 Podpisanie umowy T




BUDZET

Planujgc budzet projektu nalezy pamietaé, ze bedzie on ulegat czestym zmianom. W
praktyce niemozliwe jest opracowanie bezbtednego budzetu. Lepiej zatem zatozy¢ jego
stalg ewaluacje i korekte niz przyjmowac nierealistyczne zatozenie o niezmiennoSci.

Opracowujac budzet nalezy przyja¢ najbardziej prawdopodobny szacunek kosztow i
przychodéw, uwzgledniajacy liczbe zaangazowanych oséb oraz oczekiwany poziom
pracochtonno$ci.

Budzet powinien okreslaé:
v koszt poszczegblnych dziatari/zadan
v sume powyzszych kosztéw w ramach poszczeg6lnych pakietow

v sume warto$ci oszacowanych pakietéw okres$lajgca warto$¢ ogétem projektu

Koszt kazdego dziatania/zadana jest suma:
* kosztoéw materiatowych
¢ pracochtonnosci
* kosztow podwykonawstwa
» kosztow optat (zezwolen i licencji)

* kosztoéw inwestycji

Budzet w ostatecznej formie opracowuje sie wykorzystujgc strukture WBS i
opracowanego na jego podstawie harmonogramu (wykres Gantt'a).

Koszty Kolejny okres trwania projektu
tys.zl [1 |2 |3 |4 [5 [6 |7 |8 [9 [10f11[12[13/14[15]16

Czynnos¢

Zamowienie pofproduktow 90

Sporzadzenie planu prac 100
Kosztorys materialowy 100
Realizacja dostawy 700
Szkolenie pracownikow 300

Szacowanie kosztdow 200
Realizacja projektu 300




Czynnos¢

Kolejny okres trwania projektu

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13

14

15

Zamowienic
polproduktow

Sporzadzenie planu
prac

Kosztorys
materiatowy

Realizacja dostawy

Szkolenie
pracownikow

Szacowanie kosztow
Realizacja projekiu

Eacznie projekt

30 30 30

20 20 20 20 20

25 25 25 25

100 100 100 100 100 100 100

100 100 100

50 50 50
30 50 30
50 S50 50 145

145 225 225 200 100 100 100 100 100

50

50

100

50

50

50

50




CASE STUDY

(Zrédio: M.Kapusta, 2013. Zarzqdzanie projektami. Krok po kroku. Wydawnictwo Samo-Sedno. Edgard
Warszawa)



Zarzadzanie projektami krok po kroku

Case study

1. Kasia, asystentka zarzadu w duzej korporacji. Wyzwanie: organizacja impre-
zy firmowej.

PLAN PROJEKTU
NAZWA PROJEKTU: Spotkanie firmowe 2013

KIEROWNIK PROJEKTU: Katarzyna Zdanowicz

TEO BIZNESOWE:

Co roku organizujemy spotkanie wszystkich pracownikéw w celu stworzenia wspélnej wi-
zji dziatania w ciggu kolejnych 12 miesiecy. Celem dodatkowym jest integracja pracowni-
kéw i budowanie ich wiezi z firma.

CEL:

Co: Zorganizowac spotkanie firmowe do czerwca 2013 r.

W taki sposdb, zeby:
> worganizacje spotkania byly zaangazowane wszystkie dziaty,
> koszt spotkania nie przekroczyt 35 000 zt,
> spotkanie nie trwalo dtuzej niz 2 dni,

> czeé¢ merytoryczna zajmowata min. 60% czasu i byla zorganizowana w atrakcyjnej
formie.

Aby w rezultacie:
> pracownicy byli zadowoleni z wydarzenia,
> wszyscy potrafili przedstawi¢ cele firmy na przyszly rok,
> zaangazowali si¢ w ich realizacje.

KRYTERIA SUKCESU:
| Kryterium | ‘ Minimalne | _ . ~ Sposéb
.Interesal‘_-ms; sukcesu | Ce__l oczekiwania | ot ;}orytft | weryfikacji
szef oddziatu | zmieszczenie |35 000 zt 38 000 zt 1 weryfikacja
- Janusz sie w budze- faktur
cie
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Rozdzial 3. Planowanie projektu

merytoryka |60% czasu | 60% czasu liczba godzin
trwania trwania zainwestowa-
wyjazdu wyjazdu nych w me-
rytoryke
stworzenie |stworzona ankieta
wspolnej wspoélna satysfakcji
wizji pracow- | wizja uczestnikéw
nikéw -
integracja integracja
zorganizo- | przeprowa-
wana przez |dzona we
firme even- | wlasnym
towsa zakresie
menedzero- |minimalne |1 dzien 2 dni robocze ilos¢ czasu
wie dzialéw | zaangazo- roboczyna |na przygoto- zainwestowa-
funkcyjnych |wanie czasu |przygotowa- |wania nego przez
w przygoto- |nia kazdego
wania menedzera
4godz.na |8 godz.
prowadzenie |prowadzenia
warsztatow | warsztatow
W czasie w czasie
spotkania spotkania
czas na omo- | 6 godz. pracy |4 godz. pracy ilos¢ czasu
wienie celéw |w dziatach  |w dziatach w trakcie
zespolow w czasie w czasie warsztatu
w trakcie warsztatow | warsztatéw
spotkania
opracowanie |opracowanie poziom
planéw dzia- | wstepnych ukonczenia
tu w trakcie |zalozen pla- planéw na
trwania néw dla dzia- kolejny rok
warsztatu low w czasie
warsztatow




Zarzadzanie projektami krok po kroku

: : pracownicy | ciekawe merytoryka |merytoryka ankieta
8 wydarzenie |przydatna |przydatna satysfakcji
1l : W pracy W pracy
"[ zajecia
4 integracyjne,
it ktdrych nie
u} | bylo do tej
. oy |-
i komfortowe |jednoosobo- |dobre warunki
: ’i warunkina |we pokoje  |jedzenie na miejscu
%E miejscu ¢
*I’g dobre '“
,? jedzenie
L: minimalny |mozliwos¢ |powr6t mozliwosci
1 wplyw na zy- | powrotu wieczorem transportu ]
i 1 cierodzinne |wieczorem |drugiego :
i do domu dnia 1
e v
', dzial HR merytory- |45 minutna |30 minutna czas po- ’{
i ka zawiera  |prezentacje |prezentacje Swiecony na g
Bl informacje prezentacje :
i o funduszu
J : pracowni- x
I BUDZET PROJEKTU I INNE OGRANICZENIA:
i‘i ]
i » Budzet projektu: 35 000 zt
l 4 » Spotkanie musi si¢ odby¢ najpézniej dwa tygodnie przed koricem roku szkolnego.
> Zespo6t projektowy:
i i + Katarzyna Zdanowicz - kierownik projektu, 20% czasu pracy,
,! » Krystian Kokosowski - cztonek zespotu, 20% czasu pracy,
i » Beata Zielinska - cztonek zespotu, 20% czasu pracy.
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Rozdzial 3. Planowanie projektu

ol ZAGROZENIA:
i TR e i — =
= RsseaE s eRe s S SOsgba | Strategiareakej | ..o .
zabranie kogo$ Kasia tagodzenie, zmniej- |zatwierdzenie przez
z projektu szenie prawdopodo- |Janusza projektu
bienstwa wyjazdu firmowego
jako priorytetowego
i zakomunikowanie
tego menedzerom
- tagodzenie, zmniej- | dotaczenie do zZespo-
szenie wplywu tu trzech osob, ktére
beda mogly przejaé
obowigzki w razie
nagtych przypadkéw
N przeniesienie zaangazowanie Ro-
berta w opieke nad
merytoryka
| nieprzewidziane Kasia tagodzenie prawdo- |sprawdzenie zeszlo-
wydatki podobienstwa rocznego budzetu,
zeby miec jak najdo-
ktadniejsze szacunki
kosztow
tlagodzenie wptywu | uwzglednienie

w budzecie projektu
reZerwy na nieprze-
widziane wydatki

w wysokosci 10%,
budzet z rezerwg
powinien miescic
sie w ustalonych
35000 zt
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tagodzenie, zmniej-
szanie prawdopodo-
bienstwa

firma eventowa bez |Beata tagodzenie prawdo- |dokladne rozpozna-
do$wiadczenia podobienistwa nie rynku i spraw-
dzenie z dziatem HR
rekomendacji,
minimum pie¢ firm
do wyboru
tagodzenie wplywu | pozostawienie dru-
’ - | giej firmy eventowej
w rezerwie, na wy-
padek gdyby pierw-
szy wybor okazat sie
nietrafiony i firma
nie dostarczala tego,
czego oczekujemy
osrodek nieprzygo- |Krystian tagodzenie, zmniej- | sprawdzenie reko-
towany do takich szanie prawdopodo- | mendacji w dziale
wydarzen bienistwa HR
tagodzenie, zmniej- | wyjazd do osrodka
szanie prawdopodo- | przed wydarzeniem
bienistwa i sprawdzenie oso-

biscie, jak wszystko
wyglada

sprawdzenie referen-
cji osrodka telefo-

nicznie
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Rozdzial 3. Planowanie projektu

o  Osoba | stxateglareﬂmjl e i
: ~ Zagroiemie | dpowiedzialna | nazagrosemic | Plan dzialan ,ﬂa
: - zbyt optymistyczny | Kasia unikanie usuniecie z zakre-
| harmonogram su projektu balu
iR | maskowego, jezeli
projekt napotka
n opéZnienia
tagodzenie, zmniej- | cotygodniowa
- : szanie prawdopodo- |rygorystyczna ocena
¢ biefistwa projektu i postepu
prac
T-
ie ' przeniesienie znalezienie osrodka
i firmy eventowej
o, z do$wiadczeniem
i zlecenie im calosci
— zadan poza meryto-
rykg
ZAKRES, CZAS, ODPOWIEDZIALNOSC:
] L ~Kainieni¢'mﬂowe i e Czas : By Osoba odpowiedzialna
zatwierdzenie karty projektu | do 1.03.2013 r. Katarzyna Zdanowicz
)
zaplanowanie wydarzenia  |do 14.03.2013 r. Katarzyna Zdanowicz
zatwierdzenie planu do 21.03.2013 r. Katarzyna Zdanowicz
1-
zatwierdzenie agendy do 1.04.2013 1. Katarzyna Zdanowicz
_ wybdr miejsca do 1.04.2013 r. Beata Zieliriska
zapewnienie transportu do 30.04.2013 r. Krystian Kokosowski
przygotowanie wystapien  |do 31.05.2013 r. menedzerowie dziatéw
merytorycznych
spotkanie firmowe 6.06.2013 r. Katarzyna Zdanowicz
podsumowanie spotkania  |do 13.06.2013 r. Katarzyna Zdanowicz
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Zarzgdzanie projektaini krok po krokn

KOMENTARZ: Kasia (wspolnie z zespolem) bardzo dokladnie sporzadzila plap
projektu. Uwzglednita wszystkie kwestie, bardzo szczegétowo przygotowata kry-
teria sukcesu zebrane od poszczegdlnych interesariuszy. Dzieki temu moze ta-
twiej pilnowac realizacji celu biznesowego i lepiej przekazaé zespolowi cele dg
osiggniecia.

Harmonogram zostat zaplanowany z doktadnoscig co do tygodnia ze wzgledu na
to, ze kazda osoba pracujaca nad projektem ma tez inne obowigzki i potrzebuje
elastycznosci w dziataniach. Dlatego taka swoboda jest rozsagdna. Warto zwréci¢
uwage, Ze blizej terminu spotkania daty dotycza juz konkretnych dni, bo wtedy
przesunigcia nie s3 juz mozliwe. W zwigzku z takim planowaniem, zeby skutecz.
nie kontrolowa¢ projekt, najlepiej bedzie go monitorowaé co tydzien.

Kazde zadanie ma przypisang osobe odpowiedzialng i obcigzenie poszczegdlnych
cztonkéw zespotu jest podobne. Na szczescie nie ma sytuacji, w ktorej za wszystko
odpowiadataby Kasia. To oczywiste, ze jako kierownik projektu ma czuwaé nad
caloscig prac, jednak sama nie dalaby rady zajaé si¢ wszystkim. Co do kosztéw
mozna mie¢ watpliwosci. Z punktu widzenia Janusza dobrze byloby pokazaé kosz-
ty zwigzane z pracg kazdego z czlonkéw zespotu. Nie ma to znaczenia dla Kasi,
bo otrzymata osoby do pomocy i moze dysponowa¢ ich czasem, nie przejmujac
si¢ budzetem, Jednak dla calego przedsiewziecia nigdy nie istnieje co$ takiego jak
projekt bezkosztowy. Brak tej informacji nie ma jednak wplywu na skutecznoéci
Kasi jako kierownika projektu.

Bardzo dobrze i dokladnie zostaly tez opracowane zagrozenia zwigzane z pro-
jektem. Kasia wybrata najwazniejsze z nich i wspélnie z zespolem przygotowala
zadania do wykonania. Warto upewnic sie, ze te zadania rzeczywiscie zostang
wdrozone w trakcie realizacji projektu. W harmonogramie nie uwzgledniono
ich w zaden spos6b i istnieje zagrozenie, ze nie zostang zrealizowane. Kasia musi
pamigtac, zeby w trakcie monitorowania projektu kontrolowaé, co sie dzieje
Z Zagrozeniami.

Méwigc ogélnie, plan projektu jest przygotowany solidnie i na pewno bedzie po-
mocny w dalszych pracach.
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Rozdzial 3. Planowanie projekiu

2. Adam, wlasciciel malej firmy ustugowej. Wyzwanie: stworzenie strony inter-
netowej firmy.

Adam postanowil pozosta¢ przy karcie projektu. Uznal, ze wie wystarczajaco
duzo na temat tego, co chce osiagna¢, wiec nie potrzebuje tworzy¢ dodatkowego
dokumentu. Poza tym projekt jest na tyle prosty, a zespét na tyle matly, ze nie ma
sensu komplikowac sobie Zycia zbedng biurokracja.

Adam zdecydowal, ze wszelkie problemy bedzie rozwiazywal na biezaco, a teraz
przede wszystkim liczy si¢ dzialanie.

KOMENTARZ: Nastawienie na dzialanie jest bardzo cenne dla osiggania rezul-
tatéw. Jednak lekcewazenie planowania wiasnych projektéw jest jednym z naj-
czeéciej popelnianych bledéw, szczegdlnie w przypadku wiascicieli matych firm.
Oczywiécie mozna realizowac projekty w ten sposob, ale wtedy duzo wiecej czasu
spedza si¢ na pracy. W tym przypadku Adam podejmuje to ryzyko tylko czescio-
wo $wiadomie, gdyz nie docenia rangi projektu.

Dobrym rozwiazaniem byloby pokazanie chociaz karty projektu osobie z ze-
wnatrz z prosba o przyjacielski przeglad i krytyke (ang. peer review). Dzigki temu
autor projektu ma wigksze szanse na dostrzezenie miejsc do poprawy.
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| o e Zarzadzanie projektami krok po kroku S— s.i

3. Kuba, menedzier w dziale sprzedazy duzej firmy. Wyzwanie: wprowadzenje
nowego modelu obstugi klienta.

Kuba juz na poczatku doktadnie opracowat karte projektu i teraz postanowit za.
jac si¢ podstawami PM House, czyli celem, interesariuszami i kryteriami sukcesy,
Jako gtéwne zadanie dla siebie jako kierownika wyznaczy! znalezienie sposoby
na zaangazowanie w projekt sponsora. Zeby to zrobi¢ w sposb konstruktywny,

musiaf przeprowadzi¢ dokladniejszg analize. W tym celu wykorzystat macierz in-
teresariuszy i piramide celéw.

Pierwszym krokiem bylo okreélenie, jak powinna wyglada¢ idealna macierz inte-
resariuszy na tym etapie.

1. Budowanie relacji:
> prezes - Marcin Malinowski, : ‘
> dyrektor dziatu finanséw ~ Tomasz Kaszyfiski, !
> kierownik punktu obstugi klienta, w ktérym odbedzie sie pilotazowe wdrozenie
(POK),

> pracownicy punktu obstugi klienta, w ktérym odbedzie sie pilotazowe wdrozenie
(POK),

» klienci indywidualni,

> zespot projektowy.

2. Utrzymanie zadowolenia:
> dyrektor dziatu finanséw ~ Tomasz Kaszyriski,
> dyrektor dziatu sprzedazy — Mariusz Prospekt,

2 dyrektor dziatu marketingu - Sergiusz Promotor, 5
> dyrektor dziatu IT - Krzysztof Smolifiski. ‘

3. Informowanie: !
> kierownicy POK przeznaczonych do wdrozenia w drugiej kolejnosci,

i > pracownicy POK przeznaczonych do wdrozenia w drugiej kolejnodci.
i 4. Obserwowanie:

i > brak.

Okazalo sig, ze obraz w czterech punktach rézni si¢ od idealnego.

1. Prezes zajat si¢ innymi projektami, ten w 100% delegowat na Kube i poprosit tyl- |

ko o informowanie go w przypadku probleméw. To zdecydowanie za mato przy =~ |
| pojawiajacych si¢ konfliktach. Kuba potrzebowat statego zaangazowania i wspie-
: rania projektu odpowiednim autorytetem, bo decyzje utykaty w martwym punk- |
cie na poziomie dyrektoréw.
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Rozdzial 3. Planowanic projekin -

2. Dyrektor dziatu finansowego w ogole nie byt zainteresowany projektem, oddele-
gowat do zespotu cztowieka, ktéry mial pomdc. Jednak poniewaz chodzi o nego-
cjowanie budzetow z dyrektorami poszczegdlnych dziatéw i oceng wplywu tych
decyzji na wynik firmy, autoryzacja tego dyrektora dla podejmowanych decyzji
oraz jego wsparcie s3 kluczowe.

3. Przedstawiciel dziatu marketingu delegowany do zespotu projektowego w ogole
nie byt zainteresowany projektem, chociaz miat dostarczy¢ informacji na temat
zaangazowania w prace dzialu marketingu.

4. Przedstawiciel dziatu IT, chociaz wydawalo sig, ze chce zrobi¢ cos w projekcie,
tak naprawde nie mial na niego zadnego wplywu. Zachowywal sie, jakby si¢ cze-
go$ bal. ’

KOMENTARZ: Kuba poprawnie przygotowal analiz¢ interesariuszy - stworzyt
jdealny obraz i wskazal te obszary, ktére od niego odbiegaja. Dzieki temu mozliwa
jest préba rozwiazania realnego problemu. Sponsor i zesp6l projektowy muszg si¢
znajdowaé w éwiartce budowania relacji. Nalezy w niej umiesci¢ takze klientow,
poniewaz to oni beda gtéwnymi odbiorcami stworzonego modelu obstugi klienta
i caly czas trzeba mie¢ na uwadze ich potrzeby, chociaz nie bedzie budowana re-
lacja z kazdym z nich z osobna. Umieszczenie ich tutaj podkresla jednak wage ich
opinii, co bedzie waine dla sukcesu projektu.

Kuba stusznie zidentyfikowal, ze podstawowy konflikt bedzie dotyczyt finanséw.
Projekt niestety skonstruowano na podstawie zalozenia, ze jego realizacja jest uza-
Jezniona od likwidacji innych projektéw. Dzigki temu mial zostac uwolniony bu-
dzet na jego realizacje. To od razu stawia Kubg w trudnej sytuacji, bo musi przeko-
naé¢ dyrektoréw poszczeg6lnych dziatéw do zmiany ich planéw. Dlatego stusznie
zdiagnozowal, ze dyrektor dziatu finanséw powinien by¢ jego kluczowym sojusz-
nikiem w rozmowach ze sponsorem oraz innymi dyrektorami, bo ma najwiekszg
wiedze na temat zwrotu z inwestycji kazdego projektu i zalezy mu na dobrym
wyniku finansowym firmy.

W drugim kroku Kuba postanowil przyjrzec si¢ blizej celom biznesowym w tych
czterech ujeciach. W przypadku dyrektoréw byly one latwo dostepne w systemie
firmowym. Jezeli chodzi o ich cele osobiste, porozmawiat ze swoim przetozonym
i pracownikami innych dzialéw, zeby stworzy¢ jaka$ hipoteze. Podobnie zrobit
w przypadku czlonkéw swojego zespotu. Zaprosit ich na lunch, zeby szczerze po-
rozmawiaé. Wynik byl nastepujacy.
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.. - e Zarzgdzanie projektami krok po kroku -

prezes biznesowy |» maksymalizacja zysku > stworzenie komitetu

firmy sterujgcego, ktorego prze- |
> ograniczanie kosztéw wodniczacym zostanie :
osobisty | > uzyskanie nagrody dla i rebz €8 — tym zajmie sig é
najlepszego oddziatu tba 4
W regionie *
dyrektor biznesowy | maksymalizacja zyskow | > przygotowanie doktad-
dzialu > ograniczenie kosztéw nego kosztorysu projekty 1
finanséw ) : < - Kuba :
osobisty | > premia za wynik firmy > przygotowanie prognoz
zyskdw zwigzanych ze

zmiang modelu obstugi
klienta - przedstawiciel
dzialu finanséw

> wybdr projektéw z gorszy-
mi parametrami bizneso-
wymi do eliminacji - dy-
rektor dziatu finanséw

przedstawi- | biznesowy (> zwiekszenie udziatu firmy | > stworzenie prognozy
ciel dziatu w rynku pozytywnego wplywu

marketingu . Fpodink na udziat firmy w rynku
osobisty > awans i podwyika i
przedstawi- | biznesowy |» minimalizacja wydatkéw | > stworzenie wspdlnie
ciel dziatu IT dzialu IT z przedstawicielem dziatu
) — . IT specyfikacji systemu
al ktu I'T P
osobisty |2 realizacja projektu _ Kuba

w roli kierownika projektu )
S 2 zmiana zakresu odpowie-

dzialnoci przedstawiciela
dziatu IT w projekcie
- Kuba

KOMENTARZ: Kuba wykorzystat formalne i nieformalne metody dotarcia do
b informacji na temat cel6w poszczegolnych oséb. Zeby zdoby¢ zaangazowanie klu-
i czowych oséb, musi przedstawi¢ im co$, na czym im zalezy. Dzigki dobrym rela-
cjom z przetozonym dowiedziat sig, Ze dyrektor dziatu finanséw koniczy budowe
domu i premia bedzie dla niego szczegdlnie wazna w tym roku. Dlatego przyglada
; si¢ kazdej wydanej przez firmie zlotéwee j bedzie szukal projektéw, ktére gwaran-
tujg jak najlepsze wyniki. Kuba postanowit to wykorzystaé i dzieki kompetencjom
przedstawiciela dzialu finanséw przygotowac sie do rozmowy.

e
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Rozdzial 3. Planowanie projektu

W przypadku czlonkéw zespotu projektowego Kuba bardzo dobrze skupit si¢ na
znalezieniu ich osobistych potrzeb. Okazalo si¢, ze u przedstawiciela dziatu IT ist-
nieje pewien konflikt mi¢dzy celami biznesowymi a osobistymi. Jego ambicja jest
Poprowadzenie wiekszego projektu, ale dyrektor postawil mu za cel ograniczenie
prac IT do minimum. Kuba wybral rozwigzanie, ktére wymaga od niego pracy,
ale nie generuje kosztéw. Rozumie obawy pracownika IT, ze projekt za bardzo si¢
rozroénie kosztowo, dlatego postanowit popracowa¢ z nim wigcej, zeby zaprojek-
towaé jak najprostsze rozwigzanie dla klientéw. Dodatkowo postanowit da¢ mu
wieksza odpowiedzialnoé¢, zeby moégt on juz teraz budowac swoje kompetencije
kierownicze.

Jezeli chodzi o prezesa, Kuba postanowil zwrécic¢ si¢ do niego po pozytywnej
rozmowie z dyrektorem finanséw. Wtedy bedzie dysponowat konkretnym roz-
wiazaniem i wiedza o tym, ktére projekty wymagaja eliminacji, Zeby umozli-
wi¢ wprowadzenie nowego modelu obstugi klienta. Bedzie potrzebowat decyzji
prezesa i jego wsparcia dla projektu na dalszym etapie. Dlatego postanowil tez
zmieni¢ sposéb pracy. Zamijast spotkari organizowanych tylko w razie pojawienia
sie probleméw chce wprowadzi¢ stale zebrania, na ktére zaprosi tez dyrektoréw
pozostatych dzialéw. Poniewaz bedzie je prowadzit prezes, problemy uda si¢ roz-
wiazaé szybciej i poparcie dyrektoréw powinno by¢ wigksze.

W ten sposéb Kuba realizuje to, co jest esencja roli kierownika projektu. Nadaje
pracom whasciwy kierunek, nie skupiajac sig na swojej specjalizacji, czyli sprzeda-
zy. Dzieki tym dzialaniom zajal si¢ najwazniejszymi problemami, ktére pojawity
sie w czarnym zeszycie.

UWAGA! Taka analiza to materialy wrazliwe. Nie umieszczaj ich w oficjalnej do-
kumentacji projektu. Przygotowujesz ja na wlasne potrzeby, a nie do publicznej
wiadomosci. Nawet jezeli wiele 0séb korzysta z takiego podejscia, pozostawienie
takich notatek na stole po spotkaniu moze wptyna¢ negatywnie na twoje relacje ze
wspolpracownikami.
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