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• Jak okreœliæ bud¿et projektu?
• Jak stworzyæ harmonogram projektu?
• Jak monitorowaæ jego wykonanie?

Czy zd¹¿ysz przeczytaæ tê ksi¹¿kê do koñca przysz³ego tygodnia? Czy zd¹¿ysz
w tym czasie rozwi¹zaæ nagl¹cy problem? Czy projekt, który realizujesz, nie przekroczy 
bud¿etu? Czy aby na pewno twoi wspó³pracownicy koñcz¹ swoje zadania zgodnie
z harmonogramem? Na te i wiele innych pytañ ciê¿ko jest odpowiedzieæ bez 
czasoch³onnych analiz. A i tak ka¿da odpowiedŸ z pewnoœci¹ bêdzie obarczona jakimœ 
b³êdem. Istnieje jednak rozwi¹zanie, które pozwoli Ci zapanowaæ nad skomplikowanymi 
projektami w sensowny i niek³opotliwy sposób. To rozwi¹zanie ma postaæ narzêdzia 
Microsoft Project 2007.

„Microsoft Project 2007 PL. Nieoficjalny podrêcznik” to rewelacyjna propozycja, 
oszczêdzaj¹ca Twój czas, odkryje przed Tob¹ wszystkie swoje tajemnice i da Ci do rêki 
u¿yteczne funkcje. Nauczysz siê planowaæ projekt, a tak¿e okreœlaæ zadania oraz czas 
pracy. Po przeczytaniu tej ksi¹¿ki bêdziesz wiedzia³, jak przygotowaæ plan projektu, 
który bêdzie przejrzysty, czytelny i – co najwa¿niejsze – ³atwy w utrzymaniu, 
aktualizowaniu i codziennej analizie. Autor pokazuje, w jaki sposób zidentyfikowaæ 
zasoby oraz przypisaæ je do zadañ oraz jak okreœliæ bud¿et projektu. Podczas lektury 
zdobêdziesz tak¿e wiedzê na temat sposobów monitorowania projektu, pracy z wieloma 
projektami czy te¿ wykorzystywania danych z Microsoft Project w innych programach. 
Z pewnoœci¹ zainteresuje Ciê rozdzia³ poœwiêcony szablonom i makrom, które pozwol¹ 
Ci zautomatyzowaæ i przyœpieszyæ czêsto wykonywane zadania.

• Zarz¹dzanie projektami
• Planowanie projektu
• Identyfikowanie zadañ
• Przygotowanie harmonogramu projektu
• Tworzenie elastycznego, ³atwego do zarz¹dzania harmonogramu
• Organizowanie zespo³u, identyfikacja koniecznych zasobów
• Wi¹zanie zasobów z zadaniami
• Œledzenie wykonania harmonogramu
• Zarz¹dzanie zmianami w projekcie
• Raportowanie
• Praca z wieloma projektami
• Wykorzystanie makr
• Zastosowanie szablonów

Zarz¹dzanie projektem mo¿e byæ sprawne i przyjemne!  
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Projekty: od czego zacz�


S Project 2007 ma mnóstwo przydatnych funkcji, które u�atwiaj� za-
rz�dzanie dowolnym typem projektu. Aby móc ich u�y	, trzeba jednak
wiedzie	 co nieco o zarz�dzaniu projektami. Ten rozdzia� jest adreso-

wany do tych, którzy polecenie zarz�dzania projektem kwituj� pytaniem, czym
w�a�ciwie jest projekt i co znaczy zarz�dza� nim.

Wyja�niono tu, co ró�ni projekt od codziennej pracy, a tak�e jak wygl�da zarz�-
dzanie projektami na wysokim poziomie abstrakcji i dlaczego jest ono warte za-
chodu. Zarz�dzanie projektami u�atwia osi�gni�cie zamierzonych rezultatów na
czas, w ramach bud�etu i z pomini�ciem sytuacji kryzysowych. Gdy realizacja
projektu szwankuje, techniki zarz�dzania pozwalaj� sprowadzi	 go z powrotem
na w�a�ciw� drog�.

Jednak jeszcze przed rozpocz�ciem realizacji projekt musi pomy�lnie przej�	
proces selekcji. Trzeba nauczy	 si�, co charakteryzuje dobry projekt, tak jak ba-
seballista musi wiedzie	, czy rzut jest do�	 dobry, by warto by�o stara	 si� ude-
rzy	 w pi�k�. (Nawet je�li selekcja projektów le�y w gestii kierownictwa, warto
nauczy	 si� zasad selekcji projektów i okre�lania ich priorytetów, gdy� u�atwia to
ewentualne przysz�e dyskusje na ten temat).

Rozdzia� ko�czy si� omówieniem jedynej umiej�tno�ci, bez której mened�er
projektów absolutnie nie mo�e si� obej�	: pozyskania i utrzymania poparcia
interesariuszy projektu — ludzi zainteresowanych tym, by realizacja projektu
zako�czy�a si� sukcesem. Rozdzia� uczy tak�e, jak identyfikowa	 interesariuszy
projektu i ich oczekiwania oraz jak w��czy	 ich w projekt, by mogli udzieli	 po-
mocy, gdy stanie si� to potrzebne.

Co takiego wyró	nia projekty?
Projekty maj� rozmaite postaci i rozmiary, pocz�wszy od ustawienia w�a�ciwego
czasu na zegarku elektronicznym, a� po zaprojektowanie czasomierza tak wyra-
finowanego, �e do jego obs�ugi potrzebny jest doktorat. Jaki element jest wspólny

M
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dla wszystkich projektów i jednocze�nie odró�nia je od wszelkich innych typów
pracy? Oto jedna z definicji projektu:

Projekt jest unikatowym przedsi�wzi�ciem o jasno zdefiniowanych celach
oraz momentach rozpocz�cia i zako	czenia, a tak�e zazwyczaj o okre�lonym
bud�ecie.

� Unikatowy to najwa�niejsze okre�lenie w powy�szej definicji, poniewa�
ka�dy projekt jest w jaki� sposób inny od pozosta�ych. Monta� zbroje� do
budowy ró�nych budynków, zbudowanych wed�ug odmiennych za�o�e� oraz
przy innej pogodzie, stanowi ró�ne projekty. Projekt budynku, warunki lo-
kalne i pogoda powoduj�, �e ka�da budowa b�dzie przebiega�a odmiennie,
nawet je�li budynki s� dok�adnie takie same. Z drugiej strony zespó� przygo-
towuj�cy i spawaj�cy pr�ty zbrojeniowe ka�dego dnia wykonuje tak� sam�
prac�, typowo nazywan� dzia�aniami, nawet je�li wymiary i kszta�ty zbrojenia
s� ró�ne.

� Jasno zdefiniowane cele s� niezb�dne do tego, aby istnia�a jakakolwiek na-
dzieja zako�czenia realizacji projektu, zamkni�cia si� w przyznanym bud�ecie
i zadowolenia odbiorców projektu. Bez wzgl�du na to, czy definiujemy cele
jako konkretne, mierzalne b�d� jednoznaczne, okre�laj� one, do czego pro-
jekt zmierza, by ka�dy wiedzia�, kiedy si� zako�czy jego realizacja. „Trzyma-
nie kota z dala od blatu kuchennego” to praca, która nie ma ko�ca. Dla odmiany
„Zrzucenie kota z indyka przygotowywanego na 
wi�to Dzi�kczynienia” to
cel, który da si� osi�gn�	, aczkolwiek nie bez ryzyka dla zdrowia.

� Mimo �e niektóre projekty sprawiaj� wra�enie, i� przeci�gaj� si� w niesko�-
czono�	, ka�dy projekt kiedy� si� zaczyna i ko	czy, gdy osi�gnie za�o�one
cele. Kiedy brygada budowlana spawa ostatni pr�t zbrojeniowy w zaprojek-
towanym miejscu i praca zostaje odebrana przez majstra, robotnicy mog�
przyj�	 kolejne zlecenie. Jednak�e gdy zako�czenie prac stale przesuwa si�,
a praca ci�gnie si� bez ko�ca, zazwyczaj oznacza to, �e cele zosta�y b��dnie
okre�lone. Rozdzia� 2. pokazuje, jak poprawnie definiowa	 cele.

� Bud�et gra w wi�kszo�ci projektów istotn� rol�, poniewa� ma�o kto uznaje
pieni�dze za nieistotne. Nale�y zatem zwróci	 uwag� nie tylko na osi�gni�cie
celów w okre�lonym czasie, ale i na to, by cena by�a rozs�dnej wysoko�ci.

Uwaga: Dr Joseph M. Juran, najlepiej znany ze swoich prac na temat zarz�dzania jako�ci� i wp�ywu
na metodologi� Six Sigma, okre�li� projekt jako pproblem do rozwi�zania wed�ug harmonogramu.
Obowi�zuje tutaj ta sama zasada, co we wcze�niejszej definicji: zdefiniowanie problemu do rozwi�-
zania okre�la cele projektu, a ustalenie harmonogramu jego rozwi�zania okre�la daty pocz�tku
i ko	ca realizacji projektu.

Czym jest zarz�dzanie projektami?
Zarz�dzanie projektami to sztuka zrównowa�enia celów projektu wzgl�dem
ogranicze� czasowych i finansowych. Oczywi�cie osi�gni�cie równowagi wymaga
umiej�tno�ci, do�wiadczenia i ca�ego zestawu technik. Poni�sza sekcja prezentuje
przebieg projektu od narodzin a� do zako�czenia.
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Nowicjusze cz�sto postrzegaj� zarz�dzanie projektami jako budowanie sekwen-
cji zada�, ale �wiadomi rzeczy wiedz�, �e proces ten zaczyna si�, jeszcze zanim
projekt si� oficjalnie rozpocznie, a ko�czy si� w jaki� czas po osi�gni�ciu za-
planowanych celów. Nie ma jedynej s�usznej metody zarz�dzania projektami,
ale wi�kszo�	 istniej�cych metodologii zawiera nast�puj�ce pi�	 faz (pokazuje to
rysunek 1.1):

� Rozpocz�cie, cz�sto nazywane inicjalizacj�, stanowi pierwszy wa�ny cho	
krótki etap zarz�dzania projektami. Jest to jedyna okazja, by przygotowa	
projekt do udanej realizacji. Na tym etapie nale�y odpowiedzie	 na pytania,
dlaczego akurat ten projekt ma zosta	 zrealizowany oraz czy warto go w ogóle
realizowa	 w tym czasie. Wst�pne próby opisania przeznaczenia projektu
mog� doprowadzi	 do ogólnych stwierdze� typu: „Uruchomienie witryny in-
ternetowej w celu poprawy obs�ugi klientów”. Ale w trakcie identyfikowania
interesariuszy projektu (strona 46) okazuje si�, o co dok�adnie chodzi w pro-
jekcie i co chc� oni osi�gn�	. Im dok�adniej opisane zostan� cele projektu,
tym wi�ksza b�dzie szansa na jego udan� realizacj�.

Zaniedbanie zabiegów maj�cych na celu zgromadzenie poparcia dla projektu
(strona 46) jest bardzo powszechnym i istotnym b��dem. Projekt potrzebuje
poparcia interesariuszy, by poradzi	 sobie mi�dzy innymi z problemami
sprzecznych celów, niedoborów zasobów czy braków finansowych. Co wi�cej,
mened�er projektu tak�e potrzebuje oficjalnego wsparcia, by mo�na by�o
okre�li	 zakres jego prerogatyw.

� Planowanie. Planowanie, omówione szczegó�owo w rozdziale 2., to etap
opracowania szczegó�owej specyfikacji projektu: celów do osi�gni�cia, prac
do zrealizowania, wykonawców prac, czasu wykonania prac i ca�kowitego
kosztu realizacji projektu. Co wi�cej, to na tym etapie ustala si� zasady wspó�-
pracy, w��cznie ze sposobem komunikacji pomi�dzy cz�onkami zespo�u, za-
sadami zatwierdzania prac i postanowie� czy sposobami zarz�dzania ryzy-
kiem i zmianami.

� Realizacja projektu nazywana te� wykonaniem to najd�u�szy etap zarz�-
dzania projektem, lecz sprowadza si� on do urzeczywistniania planu. Za-
daniem mened�era projektu jest upewnienie si�, �e cz�onkowie zespo�u pra-
cuj� we w�a�ciwym czasie nad realizacj� odpowiednich elementów planu.

� Sprawowanie kontroli nad realizacj� projektu. W doskona�ym �wiecie wy-
starczy�oby zrealizowa	 plan, bo realizacja projektu zawsze przebiega�aby
zgodnie z planem. Poniewa� �wiat nie jest doskona�y, mened�erowie musz�
jednak kontrolowa	 post�py wykonania planu, by móc okre�li	, czy realiza-
cja przebiega zgodnie z harmonogramem, mie�ci si� w wyznaczonym bud�e-
cie i prowadzi do osi�gni�cia zaplanowanych celów. Zazwyczaj co� spowo-
duje rozbie�no�ci mi�dzy planem a realizacj� i nie jest wa�ne, czy b�dzie to
choroba kogo� z personelu, potrzeba zmiany projektu czy te� inwazja sza-
ra�czy. Na etapie sprawowania kontroli mened�er ma za zadanie obserwo-
wa	 post�py realizacji projektu i porównywa	 je z zaplanowanymi, decydo-
wa	, jak post�pi	, gdy projekt zbacza z kursu, dokona	 niezb�dnych korekt
i ponownie obserwowa	 post�py. Rozdzia�y 14. i 15. opisuj�, jak wykorzysta	
MS Project 2007 do kontrolowania sytuacji.
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� Zako	czenie. Jak relacje mi�dzyludzkie, tak i projekty potrzebuj� zako�-
czenia. Zanim projekt zostanie uznany za kompletny i zako�czony, trzeba
zadba	 o ostatnie szczegó�y, jak rozwi�zanie umów, przekazanie zasobów do
nowych zada� i zgromadzenie dokumentacji wydajno�ci projektu (strona 471).
Faza zako	czenia nast�puje wtedy, gdy mened�er przedk�ada kompletny
projekt do zatwierdzenia jako zrealizowany. Jest to znak, �e praca nad nim do-
bieg�a ko�ca. W rozdziale 18. podano, jakie informacje nale�y wówczas po-
zyska	 i zebra	.

Rysunek 1.1. Planowanie nie jest zdarzeniem jednorazowym, gdy�
�aden projekt nie jest realizowany idealnie zgodnie z planem. Nieza-
le�nie od tego, czy wyst�pi�y zmiany, kwestie do wyja�nienia czy te�
katastrofalne problemy, mened�er projektu musi regularnie prze-
gl�da� i poprawia� plan

N A R Z � D Z I A  B R A N � O W E

Ksi�ga Zarz�dzania Projektami
Instytut Zarz�dzania Projektami (ang. Project Mana-
gement Institute — PMI) jest niekomercyjn� organi-
zacj� zajmuj�c� si� wszelkimi aspektami zarz�dzania
projektami. Oferuje z tego zakresu szkolenia i certyfi-
katy potwierdzaj�ce, �e mened�erowie projektów wiedz�,
co robi�. PMI wspiera równie� badania nad nowymi
metodami zarz�dzania projektami.

PMI wydaje Project Management Body of Knowledge
zwany „Przewodnikiem PMBOK”. Jest to dokument

prezentuj�cy zebran� wiedz� ca�ej masy do�wiadczo-
nych mened�erów projektów w formie przegl�du
etapów zarz�dzania projektem, powodów ich realizacji
i przyniesionych przez nie rezultatów. Uwaga! PMBOK
jest napisany suchym, formalnym j�zykiem i nie za-
wiera informacji, jak dok�adnie realizowa� zadania zwi�-
zane z zarz�dzaniem projektami. Jest to wspania�a
publikacja encyklopedyczna, lecz (w odró�nieniu od
tej ksi��ki) bezu�yteczna jako podr�cznik.
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Dlaczego nale	y zarz�dza
 projektami?
Pi�	 etapów niezarz�dzanego projektu mo�na opisa	 jako dziki entuzjazm, po-
nura utrata z�udze�, szukanie winnych, karanie niewinnych i nagradzanie nie-
zaanga�owanych. Niezarz�dzany projekt przypomina czarn� dziur� wci�gaj�c�
personel, urz�dzenia i pieni�dze, a i tak nie dostarcza rezultatów, które powi-
nien. Mimo nieprzyjemnej alternatywy wiele organizacji obawia si�, �e zarz�-
dzanie projektami wymaga sztywnych, biurokratycznych procedur, które mog�
spowodowa	 nawet wi�ksze opó�nienia w realizacji projektu ni� ca�kowity brak
zarz�dzania. W rzeczywisto�ci jest dok�adnie na odwrót i planowanie projektów
oraz zarz�dzanie nimi oferuje wiele korzy�ci, a w tym:

� Zadowolenie klientów. Czy projekt jest realizowany dla klientów firmy, czy
te� dla grupy wewn�trz przedsi�biorstwa, odbiorcy lubi� otrzymywa	 to, czego
chc� i kiedy chc�. Istnieje wi�ksza szansa, �e faktycznie dostan� to, czego
oczekuj�, gdy� pierwszy krok zarz�dzania projektem to okre�lenie, do czego
projekt zmierza. Z kolei utrzymywanie kontroli nad projektem zwi�ksza
szans� osi�gni�cia celów w zaplanowanym terminie i utrzymania kosztów
w rozs�dnych granicach.

� Osi�ganie celów. Ludzie pracuj�cy przy projektach pozbawionych planu
maj� tendencj� do zapominania, jaki jest cel ich wysi�ków. Plan projektu
wi��e projekt z konkretnymi celami do osi�gni�cia, co powoduje, �e wszyscy
si� na nich skupiaj�. Udokumentowane cele pozwalaj� tak�e ograniczy	 roz-
rastanie si� projektów w niesko�czono�	.

� Terminowe zako	czenie. Zako�czenie realizacji projektu na czas jest istot-
ne z wielu powodów. Wyd�u�enie czasu realizacji zwi�ksza koszty projektu
i powoduje przekroczenie bud�etu. Dodatkowo mo�e spowodowa	 utrat� po-
trzebnych zasobów lub opó�ni	 rozpocz�cie realizacji innych projektów.
Cz�sto czas bywa najistotniejszym czynnikiem, na przyk�ad wtedy, gdy trzeba
zd��y	 z wprowadzeniem produktu na rynek przed konkurencj�.

� Elastyczno��. Dok�adnie przeciwnie do tego, co wiele osób s�dzi, projekty
zarz�dzane s� bardziej elastyczne od niezarz�dzanych. Zarz�dzanie projek-
tami nie zapobiega wszelkim problemom, lecz je�li ju� zaistniej�, u�atwia
ich rozwi�zanie. Gdy co� idzie nie tak, jak powinno, mo�na szybko przejrze	
plan i znale�	 rozwi�zanie alternatywne. To jest dopiero elastyczno�	. Co
wi�cej, �ledzenie post�pów oznacza, �e problemy s� zauwa�ane, gdy jest
jeszcze czas na reakcj�.

� Lepsza wydajno�� finansowa. Wi�kszo�	 kadry kierowniczej ma obsesj� na
punkcie wydajno�ci finansowej. Bardzo wiele projektów ma wytyczone finan-
sowe cele, jak na przyk�ad zwi�kszenie sprzeda�y, obni�enie kosztów albo ogra-
niczenie ilo�ci kosztownych zwrotów. Zarz�dzanie projektami pomaga zadowoli	
kierownictwo, gdy� dostarcza bardziej zadowalaj�cych wyników finansowych.

� Bardziej zadowoleni i produktywni pracownicy. Wykwalifikowani pra-
cownicy s� trudni do pozyskania i zazwyczaj nie s� tani. Ludzie mog� zrobi	
wi�cej, je�li s� w stanie pracowa	, unikaj�c stresu, dramatycznych sytuacji
i straszliwie d�ugich godzin pracy. Co wi�cej, nie staraj� si� odej�	, co ogra-
nicza koszty rekrutacji i szkolenia nowych pracowników.
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N A R Z � D Z I A  B R A N � O W E

Wybór metodologii zarz�dzania projektami
Firmy realizuj�ce projekty seryjnie zazwyczaj obieraj� jedn�
metodologi� zarz�dzania projektami, jak Six Sigma czy
Agile Development, i trzymaj� si� jej. Dzi�ki temu wszystkie
realizowane przez nich projekty korzystaj� z tego samego
procesu zarz�dzania. Zespo�y dowiaduj� si�, co dzia�a, a co
nie dzia�a, i wszyscy wiedz�, czego mog� si� spodziewa�.

Wybór w�a�ciwego podej�cia bardzo silnie zale�y od
�rodowiska pracy. Z�o�one �rodowiska wielkich projek-
tów, silnie rozproszonych zespo�ów czy te� wielu do-
stawców potrzebuj� solidnej metodologii zarz�dzania
projektami o sformalizowanych i dobrze zdefiniowa-
nych procedurach oraz zestandaryzowanych formula-
rzach i dokumentach, a tak�e oprogramowania takie-
go jak serwer Project Server do �ledzenia wszystkich
szczegó�ów. Prostsze i mniejsze projekty zad�awi�yby
si� narzutem pracy, ale bez trudu daj� si� realizowa�
przy zastosowaniu mniej formalnego podej�cia.

Ta ksi��ka wprowadza podstawowe kroki, które mo�na
traktowa� jako punkt wyj�cia. Je�li kto� potrzebuje go-
towej metodologii, mo�e j� znale�� w nast�puj�cych
miejscach:

� Zarz�dzanie projektami Nancy Mingus to wydana
przez Onepress pozycja przedstawiaj�ca najlepsze
sposoby wykonania zadania — od zaplanowania
jego bud�etu po rozwi�zywanie problemów.

� Efektywne zarz�dzanie projektami. Wydanie III
Roberta K. Wysockiego i Rudda McGary’ego to ko-
lejna wydana przez Onepress pozycja, w której
autorzy przedstawiaj� nowoczesne metody zarz�-
dzania projektami, wypracowane w ci�gu ostat-
nich lat i uwzgl�dniaj�ce zmiany, jakie dokona�y
si� w gospodarce.

� Firma TenStep, Inc. oferuje na swojej stronie http://
�www.tenstep.pl metod� podej�cia do zarz�dzania
projektami, która zgodnie z nazw� wymaga dzie-
si�ciu kroków od pocz�tku do ko	ca. Podej�cie
to mo�e by� dopasowane do potrzeb prowa-
dzenia zarówno du�ych, jak i ma�ych projektów.
Po darmowym zarejestrowaniu si� w tej witrynie
mo�na grzeba� w kopalni m�dro�ci zarz�dzania
projektami.

Wybieranie w�a�ciwych projektów
Projektów nigdy nie brakuje, ale zazwyczaj nie ma do�	 czasu, pieni�dzy i ludzi,
by da�o si� zrealizowa	 wszystkie. Przed rozpocz�ciem zarz�dzania projektem
trzeba si� upewni	, �e jego miejsce w�ród projektów przeznaczonych do zreali-
zowania jest uzasadnione. Gra w rzutki ani wró�enie z p�atków stokrotek nie s�
wystarczaj�cym mechanizmem selekcyjnym. Lepiej jest, je�li wiadomo, co
liczy si� dla przedsi�biorstwa, a projekty selekcjonuje si� pod k�tem wspiera-
nia celów firmy.

Kryteria doboru projektów s� równie� przydatne, kiedy projekt wejdzie ju� w faz�
realizacji, poniewa� nie zawsze otrzymywane rezultaty s� zgodne z oczekiwa-
niami. Je�li projekt nie spe�nia pok�adanych w nim nadziei, nale�y podj�	 decy-
zj�, czy po�wi�ci	 czas, by wyprowadzi	 go z powrotem na prost�, czy te� po pro-
stu go porzuci	. Podobna sytuacja ma miejsce, kiedy pojawia si� nowy kusz�cy
projekt. Mo�na go wtedy porówna	 z projektami w toku, by okre�li	, czy warto
zrealizowa	 go zamiast projektu, który zosta� ju� cz��ciowo wykonany.

Uwaga: Kryteria doboru mog� zaoszcz�dzi� sporo czasu i wysi�ku nawet jeszcze przed rozpocz�-
ciem procesu selekcji projektów. Ludzie my�l�cy o zaproponowaniu projektu do realizacji mog�
oceni� potencjalne rezultaty jeszcze przed spotkaniem z komisj� wyboru. Je�li rezultaty nie s� zado-
walaj�ce, prezentowanie tego projektu kierownictwu po prostu nie ma sensu.
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Niezale�nie od tego, czy jest to ma�e przedsi�biorstwo decyduj�ce o sposobie wy-
korzystania swoich ograniczonych zasobów, czy te� komisja wyboru opracowu-
j�ca portfel projektów do realizacji, w ka�dym przypadku, by podj�	 w�a�ciw�
decyzj�, potrzeba spójnego procesu selekcyjnego. Mo�na wybra	 projekty o naj-
bardziej obiecuj�cych prognozach, opieraj�c si� na ocenie propozycji. Je�li oka�e
si�, �e pieni�dze i zasoby sko�czy�y si�, pozosta�e zakwalifikowane projekty
mog� poczeka	 na moment rozpocz�cia swojej realizacji.

Istotne cele przedsi�biorstwa
Niektóre projekty s� bezsensowne, szczególnie te, których celem jest spe�nienie
wymaga� przepisów prawa. Na przyk�ad przedsi�biorstwa, które chc� prowadzi	
legalne interesy, musz� przestrzega	 przepisów ustawy o rachunkowo�ci. Z dru-
giej strony mo�na przetrzebi	 projekty, wybieraj�c tylko te, które s� zgodne z mi-
sj� i celami firmy. Je�li firma zajmuje si� produkcj� u�ytkow�, to celem mo�e by	
wprowadzenie nowych produktów na rynek, zanim zrobi to konkurencja. Z kolei
w opiece zdrowotnej bezpiecze�stwo przewa�a nad szybko�ci� dzia�ania, gdy�
próba wycofania z rynku urz�dze� wszczepionych ju� ludziom mo�e zaszkodzi	
zarówno pacjentom, jak i finansom przedsi�biorstwa. Je�li opis projektu zaczyna
si� od s�ów „By�oby mi�o...”, to mo�na ju� na tym etapie zako�czy	 prac� nad nim,
chyba �e uda si� go powi�za	 z przeliczalnymi na korzy�ci celami organizacji.

A B Y  Z A O S Z C Z � D Z I �  C Z A S

Wybieranie komisyjne
Zarz�dzanie za pomoc� kompromisu cieszy si� z��
s�aw�, lecz kkomisja wyboru projektów to dobry spo-
sób zapewnienia, by organizacja wybiera�a do realizacji
tylko w�a�ciwe projekty. W sk�ad skutecznej komisji
wchodz� decydenci z ka�dego obszaru dzia�alno�ci
firmy dysponuj�cy zró�nicowanym wachlarzem umie-
j�tno�ci. Komisja taka stosuje kryteria doboru, by proces
decyzyjny by� jak najbardziej obiektywny. Pozbawieni
bezstronnego arbitra�u sponsorzy i mened�erowie pro-
jektów mog� wybiera� do realizacji projekty ze znacz-
nie mniej przekonuj�cych powodów: poniewa� pro-
jekt wydaje si� intryguj�cy, ryzyko jest niewielkie lub
sami po prostu czuj� si� zwi�zani z proponowanymi
przez siebie projektami.

Komisja nie skazuje nikogo na zbiurokratyzowany
proces wyboru. Je�li kryteria s� udokumentowane, to
i etapy procesu s� do�� proste:

 1. Kto� zg�asza propozycj� projektu. Zazwyczaj spon-
sorzy albo mened�erowie przygotowuj� prezenta-
cj� projektu, która ma przekona� do jego realizacji
komisj� i która opisuje, dlaczego projekt jest warty
zachodu, jakich korzy�ci nale�y si� po nim spo-
dziewa� i jak pasuje do kryteriów doboru.

 2. Komisja wyboru ocenia propozycje. Komisja spotyka
si� regularnie, zgodnie z harmonogramem, by ocenia�
propozycje projektów. Zespo�y proponuj�ce projekty
maj� okazj� wyg�oszenia swoich racji, zazwyczaj od-
powiadaj�c na pytania cz�onków komisji, co pozwala
wyja�ni� wszystkie niejednoznaczno�ci. Po zako	cze-
niu wszystkich prezentacji komisja dyskutuje zalety
proponowanych projektów, ich zgodno�� z celami fir-
my oraz konflikty i problemy, które zosta�y ujawnione.

 3. Komisja zatwierdza lub odrzuca projekty. Komisja
decyduje, które projekty powinny zosta� zrealizo-
wane, oraz informuje zespo�y je proponuj�ce
o swoich decyzjach, najlepiej z uzasadnieniem.
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Oto niektóre popularne cele biznesowe stanowi�ce przes�anki do uruchomienia
projektu:

� zwi�kszenie dochodów,

� poprawa op�acalno�ci,

� zwi�kszenie udzia�u w rynku,

� obni�enie ceny w celu utrzymania konkurencyjno�ci,

� redukcja kosztów,

� redukcja czasu dostarczenia produktu na rynek,

� wzrost zadowolenia klientów,

� poprawa jako�ci lub bezpiecze�stwa produktu,

� zmniejszenie ilo�ci odpadów,

� zaspokojenie standardów nadzoru,

� zwi�kszenie produktywno�ci.

K O N T A K T  Z  R Z E C Z Y W I S T O � C I 

Jak przetrwa
 bez kryteriów doboru
Po co przejmowa� si� kryteriami doboru, je�li kto�
dowiaduje si� o projektach tylko wtedy, gdy ma nimi
zarz�dza�? Co robi�, je�li nie ma procesu doboru,
a pozyskanie wsparcia dla projektu i zasobów do jego
realizacji jest zawsze ci��k� batali�? Je�li kto� ma po-
j�cie, jakie warunki ma spe�nia� dobry projekt (a tak�e
ma troch� czasu i cierpliwo�ci), mo�e te udr�ki i zgry-
zoty obróci� na swoj� korzy��.

Je�li kierownictwo zdaje si� chcie� wszystkiego naraz
z niezmienn� desperacj�, nale�y dowiedzie� si�, co
jest naprawd� wa�ne. Wystarczy popyta� kierowni-
ków, co wed�ug nich si� liczy, i dowiedzie� si�, o co

dyrektor zawsze pyta. Dobrze jest s�ucha�, co mówi�
dyrektorzy na zebraniach za�ogi.

Po zidentyfikowaniu kluczowych celów firmy nale�y
zarz�dza� projektami tak, by dostarcza� jak najwi�cej
licz�cych si� wyników. Im wi�cej si� ich dostarczy, tym
�atwiej b�dzie pozyska� zasoby i wsparcie do realizacji
kolejnych projektów. Nie sposób da� ka�demu wszystko,
czego pragnie, wi�c nale�y skoncentrowa� si� na naj-
wa�niejszych celach.

Zrobiwszy dobre wra�enie przy realizacji kilku istotnych
projektów, mo�na zaproponowa� kadrze kierowniczej
proces doboru projektów do realizacji.

Wspólne kryteria wyboru projektów
Cho	 niektóre projekty musz� by	 zaakceptowane ze wzgl�du na uregulowania
prawne lub decyzj� dyrektora, wi�kszo�	 musi przej�	 zwyci�sko proces selekcji.
Potrzebny jest wspólny wska�nik, który okre�li op�acalno�	 projektów. Ze wzgl�du
na ró�norodno�	 celów przedsi�biorstw cz�sto takim wska�nikiem s� pieni�dze.
Ta sekcja przedstawia wi�kszo�	 stosowanych przez kierowników metod, które
s�u�� do oceny op�acalno�ci projektów, oraz omawia mocne i s�abe strony tych
strategii.

Niewa�ne, czy chodzi o zwi�kszenie dochodu, redukcj� kosztów, czy te� popraw�
jako�ci produktu, zazwyczaj zamierzone korzy�ci daje si� przeliczy	 na pieni�-
dze. Zwyci��a projekt, który zarabia najwi�cej w porównaniu ze swoim kosztem



R O Z D Z I A �  1 .  �  P R O J E K T Y :  O D  C Z E G O  Z A C Z � �

Wybieranie w�a�ciwych
projektów

41

realizacji. Oczywi�cie, by policzy	 wyniki finansowe, trzeba zna	 warto�ci licz-
bowe, a �eby pozna	 warto�ci liczbowe, trzeba przeprowadzi	 wst�pne prace
i ocen� (strona 114). Nie potrzeba pe�nego planu projektu (strona 53), by zapro-
ponowa	 go do realizacji, lecz trzeba zna	 w przybli�eniu wielko�	 kosztów i po-
tencjalnych zysków. Dlatego wiele firm zaczyna od studium wykonalno�ci —
niewielkich prac maj�cych na celu okre�lenie, czy warto sobie w ogóle dalej za-
wraca	 g�ow� projektem.

Uwaga: Je�li jakie� cele biznesowe s� znacz�co wa�niejsze od pozosta�ych, by� mo�e warto naj-
pierw oceni� projekty je wspieraj�ce, a dopiero w dalszej kolejno�ci, pod warunkiem �e wystarczy
zasobów i pieni�dzy, zwróci� uwag� na projekty z innych obszarów dzia�alno�ci.

Kolejnym czynnikiem wartym uwzgl�dnienia przy wybieraniu projektów jest ryzyko. Wyobra�my
sobie, �e projekt ma bardzo kusz�ce wyniki finansowe i ryzyko zapieraj�ce dech w piersiach.
Propozycja projektu powinna zawiera� ogóln� analiz� ryzyka (strona 68), by komisja mog�a podj��
decyzj� na podstawie wystarczaj�cego zasobu informacji.

Okres zwrotu

Okres zwrotu jest to czas, jakiego potrzeba, aby projekt zarobi� z powrotem to,
co trzeba by�o na niego wyda	. Je�li za�o�y si�, �e projekt ma ograniczy	 naprawy
gwarancyjne o 10 000 z� miesi�cznie, a jego realizacja kosztuje 200 000 z�, wówczas
okresem zwrotu b�dzie koszt realizacji podzielony przez miesi�czny zysk z tytu�u tej
realizacji

Okres zwrotu = 200 000 z� / 10 000 z� miesi�cznie = 20 miesi�cy

Zalet� okresu zwrotu jest jego prostota. Potrzebne dane s� do�	 �atwe do zgro-
madzenia, a matematyka jest wystarczaj�co prosta, by ka�dy j� zrozumia�. Nie-
mniej jednak metoda ta ma wady, je�li kto� jest wybredny:

� Zak�ada, �e projekt zarobi do��, by sp�aci� swoje koszty. Je�li firma za-
przestanie sprzeda�y produktu obj�tego przyk�adowym programem gwaran-
cyjnym, comiesi�czne oszcz�dno�ci znikn� przed ko�cem okresu zwrotu, co
spowoduje straty finansowe.

� Ignoruje wp�ywy po zako	czeniu okresu sp�acania kosztów projektu.
Powoduje to, �e projekt przynosz�cy du�e korzy�ci na wst�pie pokona pro-
jekt przynosz�cy mniejsze korzy�ci, ale za to przez d�u�szy czas. Rozpatruj�c
dwa projekty po 10 000 z� ka�dy — z których jeden daje przez 5 miesi�cy po
20 000 z� oszcz�dno�ci miesi�cznie, a drugi tylko 10 000 z�, ale za to przez
24 miesi�ce — okres zwrotu pierwszego wynosi 5 miesi�cy, podczas gdy dru-
giego 10 miesi�cy. Niemniej jednak drugi projekt oszcz�dza 240 000 z� w po-
równaniu ze 100 000 z� oszcz�dno�ci z pierwszego.

� Ignoruje warto�� pieni�dza w czasie. Zawsze trzeba zap�aci	 za wykorzy-
stywanie pieni�dzy w jakim� okresie, tak jak trzeba sp�aci	 odsetki z kre-
dytem hipotecznym na dom. Metoda okresu zwrotu nie bierze tego pod uwa-
g�, gdy� koszt projektu jest w niej rozpatrywany jako jednorazowa kwota,
niezale�nie od czasu realizacji projektu i terminów zap�aty. Metody pomia-
rowe z nast�pnej sekcji daj� dok�adniejszy obraz op�acalno�ci, je�li projekt ma
zarabia	 i wydawa	 pieni�dze w d�u�szych okresach.
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Warto�
 bie	�ca netto

Warto�� bie��ca netto (ang. Net Present Value — NPV) bierze pod uwag� war-
to�	 pieni�dza w czasie, wi�c daje dok�adniejszy obraz op�acalno�ci finansowej
projektu ni� okres zwrotu. Warto�	 pieni�dza w czasie to po prostu metoda
stwierdzenia, �e te same kwoty nie zawsze s� tyle samo warte — pieni�dze, które
mo�e da si� zarobi	 w przysz�o�ci, nie s� warte tyle, co pieni�dze zarabiane teraz.
Na przyk�ad warto�	 wyp�aty spada ze wzrostem inflacji, bo za te same pieni�dze
mo�na kupi	 coraz mniej. Odwrotnie jest z cen� wykorzystania pieni�dzy
w przysz�o�ci, która ro�nie jak odsetki kredytu hipotecznego.

NPV zaczyna si� od zestawienia przychodów (zarobku lub oszcz�dno�ci) i wy-
datków projektu w przep�ywy pieni��ne. Je�li kto� zarabia w miesi�cu 4000 z�
i wydaje na �ycie 3000 z�, to jego przep�yw gotówki netto wynosi 1000 z�. Nast�p-
nie NPV wykorzystuje stop� zwrotu do przeliczenia przep�ywów pieni��nych na
pojedyncz� warto�	 wed�ug bie��cego kursu z�otówki. Je�li NPV jest dodatnia, to
oznacza, �e projekt zarabia wi�cej, ni� wynosi stopa zwrotu. Je�li jest ujemna, to
zarabia mniej. Sk�d wzi�	 stop� zwrotu? Zazwyczaj przyjmuje si� warto�	, któr�
firma okre�la dla swoich inwestycji. Dla przyk�adu, je�li firma wymaga 10% stopy
zwrotu, by wyrazi	 zgod� na inwestycj� w projekt, to przyjmuje si� 10% w oblicze-
niach NPV. Je�li NPV jest dodatnia, wówczas projekt przejdzie test op�acalno�ci.

NPV ma dwa minusy. Po pierwsze nie odpowiada na pytanie, jaki jest zwrot
z projektu. Mo�na porówna	 kilka projektów i wybra	 ten, który ma najwy�sz�
stop� zwrotu, ale kierownictwo lubi widzie	 warto�	 rocznego zwrotu. Drugi mi-
nus to fakt, �e NPV jest trudna do wyja�nienia nieekonomistom. (Na szcz��cie
zazwyczaj ludzie dokonuj�cy wyboru projektu wiedz� co nieco o kwestiach fi-
nansowych).

Na rysunku 1.2 pokazano, jak dzia�a NPV na prostym przyk�adzie zakupu ma-
szyny. Zakup maszyny wymaga wydania 100 000 z� i oszcz�dza miesi�cznie
10 000 z�. Po roku eksploatacji maszyna jest przestarza�a i jej warto�	 jako szy-
kownej kotwicy do �odzi wynosi 5000 z�.

Celem unikni�cia gor�czkowego treningu palców przy obliczaniu NPV za pomo-
c� kalkulatora mo�na wykorzysta	 funkcj� XNPV z Excela. Wystarczy poda	
wymagan� stop� zwrotu, przep�ywy pieni��ne zwi�zane z realizacj� projektu
oraz daty, kiedy te przep�ywy wyst�puj� (nale�y pami�ta	, �e warto�	 pieni�dzy
jest zmienna w czasie). Funkcja XNPV robi ca�� reszt�.

Uwaga: Je�li przep�ywy finansowe wyst�puj� w regularnych odst�pach czasu (na przyk�ad co
miesi�c), wystarczy zastosowa� funkcj� NPV, która nie wymaga dat. Funkcja NPV zak�ada regular-
no�� i wystarczy pomi�dzy przep�ywami poda� wymagan� stop� zwrotu. Je�eli firma wymaga sto-
py zwrotu nie mniejszej ni� 10% rocznie, a przep�ywy finansowe wyst�puj� co miesi�c, to podaje
si� 10% podzielone na 12, czyli 0,833%. Najwi�ksz� wad� funkcji NPV jest jej ograniczenie ilo�ci
danych do 29, co nie wystarcza do przeliczania comiesi�cznych przep�ywów finansowych na okres
kilku lat.
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Rysunek 1.2. Funkcja XNPV interpretuje ujemne warto�ci jako wydatki, na przyk�ad 100 000 z� wydane na zakup
maszyny do pakowania. Warto�ci dodatnie reprezentuj� wp�ywy (wynik�e z zastosowania lepszego sprz�tu).
Je�li w tym samym dniu pieni�dze zarówno wp�yn��y, jak i wyp�yn��y, nale�y wpisa� warto�� netto (wp�yw mi-
nus wydatek). Z faktu, �e NPV jest w tym przyk�adzie dodatnia, wynika, �e maszyna zapewnia wi�ksz� stop�
zwrotu ni� wymagane 10%

Aby zastosowa	 funkcj� XNPV, nale�y:

 1. W arkuszu Excela wpisa� w jedn� z komórek warto�� wymaganego tempa
zwrotu, a nast�pnie w dwie kolumny arkusza wpisa� daty i przep�ywy fi-
nansowe, tak jak pokazuje to rysunek 1.2.

Daty i przep�ywy finansowe nie musz� znajdowa	 si� obok siebie, cho	 wów-
czas �atwiej czyta si� arkusz.

 2. W MS Excel 2007 wybra� komórk�, do której ma zosta� wstawiona funkcja,
i klikn�� zak�adk� Formu�y. Po lewej stronie wst�gi klikn�� Wstaw funkcj�.

W MS Excel 2003 wybra	 z menu Wstaw/Funkcj�. W obu wersjach okno dia-
logowe wstawiania funkcji otwiera si� z wybranym polem Wyszukaj funkcj�.

 3. W polu Wyszukaj funkcj� wpisa� XNPV.

Na li�cie Wybierz funkcj� Excel pokazuje i pod�wietla funkcj� XNPV. Poka-
zuje tak�e inne powi�zane z ni� funkcje finansowe.
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Wskazówka: Funkcj� XNPV i jej podobne mo�na równie� odnale�� poprzez wybranie w polu Lub
wybierz kategori�: kategorii Finansowe. Potem mo�na wybra� potrzebn� funkcj� finansow�.

 4. Klikn�� OK, by wstawi� funkcj� do komórki, a nast�pnie wype�ni� pola
argumentów.

Przy wstawianiu funkcji do komórki Excel otwiera okno dialogowe Argumenty
funkcji, pokazane na rysunku 1.3, które prezentuje trzy argumenty przyj-
mowane przez funkcj� wraz z podpowiedziami i wynikiem.

Rysunek 1.3. Aby uzupe�ni� argumenty funkcji, nale�y klikn�� pole wprowadzania, na przyk�ad Stopa. Nast�p-
nie nale�y w arkuszu wybra� komórk� (lub komórki) zawieraj�c� dane. Na przyk�ad dla Warto�ci mo�na zazna-
czy� ca�y blok komórek zawieraj�cych warto�ci i przeci�gn�� myszk�

 5. Klikn�� OK celem zako	czenia wpisywania funkcji i zamkni�cia okna
dialogowego.

Wskazówka: Je�li kto� ma do�wiadczenie z funkcjami Excela, mo�e po prostu wpisa� ca�� funkcj�
do komórki. Dla przyk�adu, po wybraniu komórki mo�na wpisa� =XNPV(. Excel poka�e wtedy,
jakich argumentów wymaga. Mo�na wybra� komórk� zawieraj�c� pierwszy argument, wpisa�
przecinek, a nast�pnie wybra� komórki zawieraj�ce dane kolejnego argumentu.

Wewn�trzna stopa zwrotu
Przypuszczalnie ulubiona metoda ekonomistów, wewn�trzna stopa zwrotu
(ang. Internal Rate of Return — IRR) podaje roczny zwrot, jaki osi�gnie projekt,
uwzgl�dniaj�c warto�	 pieni�dza w czasie. IRR przypomina troch� roczny zysk
procentowy (ang. Annual Percentage Yield — APY), osi�gany na koncie oszcz�d-
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no�ciowym i uwzgl�dniaj�cy odsetki sk�adane zarabiane w ci�gu roku. Je�li pro-
jekt osi�ga IRR wi�ksz� ni� stopa zwrotu wymagana przez firm�, to szansa na
jego realizacj� jest du�a.

Tak jak w przypadku NPV istotne jest, kiedy pieni�dze przychodz� i wyp�ywaj�.
Na przyk�ad pieni�dze wydane zaraz na starcie obni�aj� IRR znacznie wyra�niej
ni� pieni�dze wydawane pó�niej. I odwrotnie: je�li projekt przynosi zyski wcze-
�nie, IRR jest wy�sza, ni� gdyby mia� je przynie�	 pó�niej.

Jak wida	 na rysunku 1.4, funkcja XIRR w Excelu liczy IRR na podstawie kwot
i dat przep�ywów finansowych. Dla zainteresowanych matematyk�: IRR liczy si�
r�cznie poprzez liczenie NPV dla ró�nych stóp zwrotu a� do osi�gni�cia wyniku
0. Nie ma wzoru obliczania IRR. IRR to stopa zwrotu z oblicze� NPV zako�czo-
nych wynikiem 0. XIRR wstawia si� do arkusza w Excelu analogicznie do XNPV.

Rysunek 1.4. XIRR przyjmuje trzeci
— opcjonalny argument przypusz-
czenie, który jest pocz�tkow� stop�
zwrotu wykorzystywan� w poszuki-
waniach IRR. Je�li argument ten
zostaje pomini�ty, Excel zaczyna
od 10%. W kolejnych krokach u�y-
wa odpowiednio wy�szej lub ni�szej
warto�ci stopy zwrotu w zale�no�ci
od tego, czy wynik NPV by� dodatni,
czy ujemny, a� do momentu osi�-
gni�cia zerowej warto�ci NPV

Uwaga: Je�li funkcja XIRR nie znajdzie wyniku po 100 przebiegach, jako wynik poka�e b��d #NUM.
Taki sam efekt zachodzi, gdy w serii przep�ywów finansowych nie wyst�puje przynajmniej jedna
dodatnia i przynajmniej jedna ujemna warto��.
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Pozyskiwanie wsparcia dla projektu
Sponsorowanie jest istotne na etapie wybierania projektu, ale wsparcie staje si�
kluczow� spraw�, kiedy dojdzie do rozpocz�cia realizacji projektu. Projekty rzadko
ko�cz� si� bez napotkania po drodze jakich� problemów i cz�sto potrzebna jest
pomoc w ich rozwi�zaniu. Niestety, wiele osób jest sk�onnych pomóc jedynie
wtedy, gdy widz� w tym jak�� korzy�	, co sprawia, �e bardzo istotne jest wyszu-
kanie ludzi, którym zale�y na sukcesie projektu (jego interesariuszy).

Interesariusze odgrywaj� wa�n� rol� na ka�dym etapie realizacji projektu: od
z�o�enia jego propozycji a� do zamkni�cia. W trakcie planowania pomagaj� oni
zdefiniowa	 projekt i opracowa	 plan jego realizacji. Kilku szcz��liwców spo�ród
interesariuszy dostarcza pieni�dzy na realizacj� projektu. Podczas realizacji po-
magaj� rozwi�zywa	 problemy, podejmowa	 decyzje o zmianach, przyjmowa	
strategie zarz�dzania ryzykiem i ewentualnie dostarczaj� wi�cej funduszy, je�li
staje si� to niezb�dne. Na zako�czenie niektórzy spo�ród interesariuszy orzekaj�
o zako�czeniu projektu, co pozwala innym ruszy	 do kolejnych zada�.

Okre�lenie, kto ma interes zwi�zany z projektem
Zaanga�owanie w projekt mo�e wyst�pi	 na dowolnym szczeblu organizacyjnym,
od sponsora projektu na poziomie kierownictwa a� do pracowników realizuj�-
cych projekt. Interesariusze projektu nazywaj� si� tak, gdy� s� nim zaintereso-
wani. Albo co� daj� projektowi (jak zasoby niezb�dne do jego realizacji), albo
chc� co� z niego uzyska	 (na przyk�ad klienta instaluj�cego oprogramowanie wy-
tworzone w ramach projektu).

Identyfikacja interesariuszy mo�e by	 trudna. Niektórzy nie zdaj� sobie sprawy
z tego, �e s� interesariuszami, na przyk�ad zespó� badawczo-rozwojowy, który
dowiaduje si� o projekcie z otrzymanej od dzia�u sprzeda�y listy niemo�liwych
do zrealizowania wymaga�. Inni z kolei udaj�, �e s� interesariuszami, kiedy
w rzeczywisto�ci tak nie jest. Na przyk�ad dzia� produkcji post�puje przyja�nie,
bo postrzega projekt jako tani� metod� pozyskania nowej bazy danych. Je�li me-
ned�er nie jest ostro�ny, jego projekt szybko nabierze nadmiarowych wymaga�,
lecz, co oczywiste, bez zwi�kszenia bud�etu.

Oto podstawowe grupy interesariuszy, metody ich identyfikacji i podpowiedzi,
jak utrzymywa	 zadowolenie interesariuszy z projektu:

� Klienci projektu s� �atwi do znalezienia, bo to oni finansuj� projekt. Utrzy-
manie ich zadowolenia z realizacji projektu jest �ci�le zwi�zane z dostarcze-
niem spodziewanych wyników finansowych (strona 40). Trzeba w tym celu
kontrolowa	 wydajno�	 finansow� (strona 404), by móc wyja�ni	 niedobory
finansowe i plan wyprowadzenia realizacji projektu z powrotem na prost�.
Ludzie kontroluj�cy bud�et mog� by	 pot��nymi sojusznikami przeciw za-
kusom poszerzenia zakresu projektu.
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Poniewa� klienci p�ac� rachunki, zazwyczaj maj� najwi�cej do powiedzenia
na temat celów, wymaga� i rezultatów projektów. Oczywi�cie osoba podpi-
suj�ca czek nie zawsze jest t� sam� osob�, która definiuje wymagania, ale obie
reprezentuj� interes klienta. Na przyk�ad je�li projekt polega na szukaniu
szko�y, dziecko mo�e wybra	 konkretn� placówk�, nawet je�li to rodzice po-
krywaj� czesne. Klienci zatwierdzaj� tak�e dokumenty, po�rednie wyniki
i rezultat ko�cowy. Je�li na etapie planowania �ci�le wspó�pracuje si� z klien-
tami przy definiowaniu celów i kryteriów sukcesu, aprobata mo�e by	 znacz-
nie �atwiejsza do uzyskania.

Uwaga: Je�li projekt wytwarza produkt na sprzeda�, to nie zachodzi interakcja z kko	cowym klientem —
tym, który kupuje produkt. Wspó�pracuje si� za to z po�rednikami, takimi jak dzia� sprzeda�y czy mar-
ketingu, i innymi zainteresowanymi.

� Sponsorzy projektu to ludzie, którzy s� zainteresowani tym, by projekt od-
niós� sukces, i maj� moc sprawcz�, na przyk�ad wiceprezes do spraw produk-
cji, który wspiera projekt modernizacji linii monta�owej. Je�eli mened�er
projektu nie ma wystarczaj�cej w�adzy, mo�e liczy	 na sponsorów projektu, �e
udziel� mu cz�stki swych uprawnie�. Rol� sponsora projektu jest wspieranie
mened�era i zespo�u projektowego, tak aby projekt sko�czy� si� sukcesem.
Sponsor wspomaga przeprowadzenie projektu przez proces selekcji, a nast�pnie
podpisuje i rozprowadza statut (strona 50) przedstawiaj�cy nowy projekt
oraz uprawnienia jego mened�era.

Sponsor projektu pomaga okre�li	 priorytety, definiuje decyduj�ce wska�niki
wydajno�ci i prowadzi projekt przez wiry i porohy polityki firmowej. Mo�e te�
zaproponowa	 metody budowania zaanga�owania ludzi i usuwania problemów.
Czasami zdarza si�, �e sponsorzy projektu s� te� jego klientami wewn�trz-
nymi lub po�rednicz�cymi w dostarczeniu wyników do klientów ko�cowych.

Je�li mened�er nie ma do�	 w�adzy lub projekt natrafi na powa�ne przeszkody,
sponsor projektu mo�e wkroczy	 do akcji. Cho	 sponsorzy s� zainteresowani
sukcesem projektu, oczekuj� równocze�nie od mened�era, �e b�dzie ten
projekt prowadzi�. O ile przychodzenie do nich z b�ahostkami nie nastawi
pozytywnie sponsorów do mened�era, to ukrywanie przed nimi problemów
do momentu, kiedy jest ju� za pó�no na ich rozwi�zanie, jest jeszcze gorsze.
Mened�er nie mo�e si� waha	, je�li faktycznie potrzebuje pomocy sponsora.

� Dyrektorzy odpowiedzialni kieruj� pionami takimi jak produkcja, marketing
czy informatyka. Oprócz zarz�dzania swoimi dzia�ami pilnuj� oni tak�e nor-
my pracy i wydajno�ci. Zasoby do realizacji projektów zazwyczaj pochodz� od
nich, wi�c mened�er musi nauczy	 si� wydajnie wspó�pracowa	 z dyrektorami.

Naj�atwiej przekona	 do projektu dyrektorów odpowiedzialnych, pozwalaj�c
im wykonywa	 ich zadania. Nie warto mówi	, kogo potrzeba (chyba �e pozostaje
si� z tym kim� w doskona�ym uk�adzie wspó�pracy). Zamiast tego lepiej okre-
�li	 niezb�dne umiej�tno�ci i kompetencje, a tak�e jasno zdefiniowa	 ogra-
niczenia, takie jak koszty, dost�pno�	 i do�wiadczenie. A gdy dyrektorzy
odpowiedzialni przydziel� ju� pracowników, postara	 si� za wszelk� cen�
dotrzyma	 umówionych terminów. Je�li dochodzi do opó�nienia w realizacji
harmonogramu, nale�y jak najszybciej powiadomi	 dyrektorów odpowie-
dzialnych, aby mo�liwe by�o wypracowanie alternatywnego rozwi�zania.
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K O N T A K T  Z  R Z E C Z Y W I S T O � C I 

Kiedy interesariusze nie s� pomocni
Niektóre projekty s� korzystne dla organizacji jako
ca�o�ci, lecz sprawiaj� problemy niektórym interesa-
riuszom. Dla przyk�adu, projekt poprawy wybranego
procesu mo�e zaoszcz�dzi� mnóstwo pieni�dzy fir-
mie, lecz spowodowa� zwolnienia z pracy w konkretnej
grupie pracowników. Interesariusze, którzy nie chc�
wspiera� projektu, mog� go podkopywa�, opó�niaj�c
udzielenie niezb�dnych do jego realizacji zasobów lub
zg�aszaj�c co chwila problemy i w�tpliwo�ci.

Sun Tzu, chi	ski genera� z IV wieku p.n.e., udziela� na-
st�puj�cej rady odno�nie interesariuszy: „Poznaj siebie
i poznaj wroga, dopiero wtedy twoje zwyci�stwo nie b�-
dzie zagro�one”1. Trzeba odkry�, jakie w�ród interesariuszy

wyst�puj� problemy, a mo�e to pozwoli� na ich za�a-
godzenie.

Czasami sponsor projektu lub inni interesariusze mog�
pomóc w przekonaniu opornych. Lecz polityka i uk�ady,
które trwaj� d�u�ej ni� czas realizacji projektu, cz�sto
pozostawiaj� mened�era samemu sobie. Je�li przeko-
nanie ludzi jest niemo�liwe, konieczne staje si� okre-
�lenie ryzyka, jakie stanowi�. Pozwala to zapozna�
wszystkich interesariuszy z tymi problemami i ich
potencjalnymi rozwi�zaniami, po czym zadecydowa�,
co dalej robi�. Tak czy inaczej wynik nie zawsze jest
zadowalaj�cy, a konflikty mog� trwale zagrozi� reali-
zacji projektu.

Wskazówka: Dyrektorzy odpowiedzialni trac� du�o czasu, wys�uchuj�c, �e ludzie s� przepracowani,
przyt�oczeni lub znudzeni. Je�li przedstawi si� im powód, dla którego pracownicy s� potrzebni
w okre�lonym czasie, oraz udowodni si�, �e harmonogram da si� zrealizowa�, to szansa na zapew-
nienie sobie ich wspó�pracy wzrasta.

� Cz�onkowie zespo�u, którzy realizuj� projekt, te� s� interesariuszami, po-
niewa� to oni wykonuj� zadania, z których sk�ada si� projekt. Inni interesa-
riusze okresowo staj� si� cz�onkami zespo�u, na przyk�ad klient, który defi-
niuje wymagania.

Utrzymywanie zadowolenia w�ród cz�onków zespo�u opiera si� na rozs�d-
nym przydziale pracy, przekonaniu, �e praca ma sens, i przyjemnym �ro-
dowisku pracy. Komunikacja z cz�onkami zespo�u jest równie istotna jak
w przypadku dowolnej innej grupy interesariuszy. Chc� oni wiedzie	, jak ich
praca wp�ywa na ca�o�	 projektu, co daj� wykonywane przez nich zadania i kiedy
nale�y je zrealizowa	.

� Oczywi�cie mened�erowie projektu te� s� interesariuszami, bo ich reputacja
i utrzymanie zale�y od sukcesu prowadzonych przez nich projektów. Mene-
d�er projektu �atwo zidentyfikuje samego siebie i nie powinien mie	 proble-
mów z okre�leniem, jak zapewni	 sobie zadowolenie z projektu.

Budowanie planu projektu (strona 36) pomaga zidentyfikowa	 wielu interesariuszy.
Dla przyk�adu, wskazanie celu projektu i osoby, która odnosi korzy�ci z osi�-
gni�cia sukcesu, pomaga wskaza	 sponsora i klientów. Cele pomagaj� okre�li	,
jakie grupy musz� przy ich osi�ganiu wspó�pracowa	. Tabela podzia�u odpowie-
dzialno�ci (strona 179) definiuje grupy zaanga�owane w realizacj� projektu i po-
ziom ich zaanga�owania, a zatem mo�e s�u�y	 jako lista kontrolna grup intere-
sariuszy. Oczywi�cie trzeba jeszcze okre�li	 precyzyjnie, z kim wspó�pracowa	
w ka�dej z tych grup. Kiedy zaczyna si� zbieranie zespo�u projektowego, z pomoc�
przychodz� listy cz�onków zespo�u i dyrektorów odpowiedzialnych.

                                                                   
1 Sun Tzu, Sztuka Wojny, Przed�wit, Warszawa 1994, s. 116 — przyp. t�um.
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Dokumentowanie interesariuszy projektu
Kiedy projekt zaczyna nabiera	 tempa, mened�er zaczyna szybko traci	 zdolno�	
zapami�tywania wszystkich szczegó�ów. Nie mo�na pozwoli	 sobie na zapomnienie,
kim s� interesariusze, ze wzgl�du na ich wa�no�	. Dlatego w czasie identyfikowa-
nia interesariuszy projektu warto utworzy	 sobie tabel� analizy interesariuszy.
Nie wystarczy umie�ci	 w niej tylko nazwiska i grupy. Nale�y tak�e uwzgl�dni	
informacje rolach, jakie poszczególni interesariusze maj� odegra	 w realizacji
projektu, celach, które s� dla nich najwa�niejsze, oraz to, z czyim zdaniem si� licz�.

Rysunek 1.5 pokazuje przyk�adow� tabel� analizy interesariuszy.

Rysunek 1.5. Kiedy w dokumencie Worda stosuje si� tabel�, mo�na doda� do niej kolejny wiersz, wciskaj�c
klawisz Tab, kiedy sko�czy si� pisa� w ostatniej komórce ostatniego wiersza tabeli. Aby doda� do komórki
tabeli kolejny cel lub wk�ad, wystarczy ustawi� kursor na ko�cu tekstu w tej komórce i wcisn�� klawisz Enter

Poni�ej opisano najbardziej przydatne informacje na temat interesariuszy:

� Firma lub dzia�. Wiedza o miejscu i stanowisku zatrudnienia pomaga �le-
dzi	 istotne dla interesariuszy cele projektu oraz okre�la	, w których dzia�a-
niach powinni bra	 udzia�. Na przyk�ad je�li zebrania ustalaj�ce strategi�
maj� by	 poufne, to nie nale�y zaprasza	 na nie interesariuszy spoza firmy.

� Cele. Lista celów istotnych dla interesariusza uporz�dkowana od najistotniej-
szego do najmniej wa�nego. Je�li trzeba nak�oni	 interesariuszy, by skupili wspar-
cie na konkretnym celu, ta informacja pomaga znale�	 w�ród nich sojuszników.

� Wk�ady. Wykaz, co i który interesariusz oferuje w realizacji projektu. Wk�ady
w tabeli analizy interesariuszy to co innego ni� zakresy odpowiedzialno�ci w tabeli
podzia�u odpowiedzialno�ci (strona 179). W tabeli interesariuszy wykazuje si�,
co konkretnie ka�dy z interesariuszy oferuje w ramach wype�niania swojej roli
w realizacji projektu.

� Doradcy. Najlepszym �ród�em podpowiedzi, jak prezentowa	 informacje oraz
kogo bardziej zainteresuje która opcja, s� ci, których interesariusze s�uchaj�.
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Upowszechnienie wiedzy
o projekcie i jego mened	erze
Upowszechnienie wiedzy o projekcie 

Projekt, który otrzyma� zgod� na realizacj�, potrzebuje nag�o�nienia, tak samo
jak wchodz�cy na ekrany film. Chodzi o to, by ludzie wiedzieli, �e projekt rusza oraz
dlaczego jest istotny. Co wa�niejsze, pomaga to wzbudzi	 entuzjazm w cz�on-
kach zespo�u z powodu nowych zada�. Mened�er projektu tak�e potrzebuje re-
klamy, poniewa� jego w�adza p�ynie z projektu i od sponsora projektu, a nie pozycji
w firmie. Dlatego ludzie musz� wiedzie	, jak daleko si�ga w�adza mened�era.
Statut projektu jest czym� w rodzaju o�wiadczenia w prasie na temat projektu
— og�asza jego rozpocz�cie oraz okre�la w�adz� i odpowiedzialno�	 jego mened�era.

Statut projektu nie zrobi wra�enia na nikim, je�li nie zosta� podpisany przez kogo�
wystarczaj�co wa�nego, by udzieli	 mened�erowi w�adzy, na przyk�ad sponsora lub
klienta projektu. Z drugiej strony nie ma sensu wci�ga	 w statut najwy�szej w�adzy,
chyba �e ma poj�cie o projekcie. Autorytet si� przydaje, ale wiarygodno�	 te� jest
istotna.

Mo�na grzecznie zasugerowa	 klientowi lub sponsorowi projektu, by opracowa�
i rozprowadzi� statut projektu. Zazwyczaj pr�dzej jest przygotowa	 go samemu
i przedstawi	 go do podpisania i upowszechnienia.

Statut projektu jest ca�kiem prosty, jak wida	 na rysunku 1.6.

Rysunek 1.6.
Nie nale�y oszcz�-
dza� przy tworze-
niu listy odbiorców
statutu projektu.
Kopia powinna
zosta� wys�ana do
ka�dego, kto w jaki-
kolwiek sposób bie-
rze udzia� w projek-
cie lub mo�e odczu�
skutki jego realiza-
cji. Forma dystry-
bucji — e-mail czy
pismo na papierze
firmowym — zale�y
od przyj�tych
w firmie zwyczajów
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Oto typowe elementy statutu projektu:

� Nazwa projektu. �atwo wpadaj�cy w ucho kryptonim, który wszyscy na-
tychmiast powtarzaj�, to �wietny pomys�, ale wystarczy krótka nazwa okre-
�laj�ca, co projekt ma zrealizowa	.

� Cel. Okre�lenie misji jest bardzo dobre jako cel, gdy� prezentuje przyczyny
realizacji projektu na wysokim poziomie abstrakcji. Je�li misja projektu nie zo-
sta�a jeszcze sformu�owana, wystarczy podsumowanie celów do osi�gni�cia.

� Mened�er projektu. Og�oszenie, kto b�dzie mened�erem danego projektu.
Je�li nawet mened�er przygotowuje statut do podpisania przez sponsora, nie
powinien by	 zbyt skromny. Interesariusze musz� wiedzie	, kim jest mened�er
i dlaczego w�a�nie on zosta� wybrany, by zapewni	 powodzenie projektu.

� Obowi�zki mened�era projektu. Krótkie i zwi�z�e podsumowanie obowi�zków
mened�era. Ten zarys ma za zadanie uprzedzi	 innych, czego mened�er mo�e
od nich oczekiwa	, oraz poinformowa	 ich, co w�a�ciwie robi mened�er.

� W�adza mened�era projektu. W tym miejscu sponsor lub klient projektu
okre�la zakres w�adzy mened�era oraz popiera go swoim autorytetem i wp�y-
wami. Ten fragment statutu, tak jak pe�nomocnictwo w dzia�aniach prawnych,
informuje wszystkich, do podj�cia jakich dzia�a� w jego imieniu sponsor lub
klient projektu upowa�nia mened�era, na przyk�ad wynaj�cie podwykonawców
czy uruchomienie funduszu awaryjnego projektu.

� Oficjalne poparcie dla projektu. Niewielka informacja, �e sponsor lub klient
wspiera projekt i jego mened�era.

Teraz, gdy wszystko jest ju� przedstawione, nadchodzi czas planowania projektu.
Nast�pny rozdzia� przedstawia ca�o�	 planu projektu — wszystkie jego elementy
oraz ich znaczenie. Od tego momentu zaczyna si� wy�szy poziom wykorzystania
programu MS Project 2007 i innych programów do tworzenia i zarz�dzania
harmonogramami projektów.


