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Od pomystu do wdrozenia (1)
Etapy definiowania projektu

Jednym z powszechnych btgdow popetianych przez organizacje jest wdrazanie dziatan
naprawczych usuwajacych problem, zanim zostanie wiasciwie zdiagnozowana jego
przyczyna. Pierwszym krokiem do poprawy skutecznos$ci procesu zarzadzania problemami
jest analiza, dlaczego projekty koncza si¢ porazka i nie osiagaja zamierzonych celow, badz tez
nie sg realizowane w ustalonym czasie czy budzecie.

Kadra menedzerska czgsto zadowala si¢ wyjasnieniem, ze przyczyna niepowodzen we
wdrazaniu zaplanowanych dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi jest brak czasu
czy wystarczajacych funduszy. Pozostaje jednak pytanie: dlaczego mimo to organizacja
bierze na siebie wigcej inicjatyw, niz jest w stanie nimi efektywnie zarzadzi¢? Czy jest to
$wiadoma decyzja kadry kierowniczej, czy przeciwnie, jej brak? A moze strategia firmy nie
zostala wystarczajaco klarownie zakomunikowana 1 brakuje jasno okreslonych priorytetow w
organizacji? Czy tez btedy sa popelniane na etapie jej wdrazania?

Powyzsze zagadnienia sa kluczowe i musza by¢ przeanalizowane przez kadr¢ menedzerska na
poziomie strategicznym. Niemniej jednak dyrektorzy dziatow HR musza pamigtac, ze bez
wysokiej klasy procesu zarzadzania projektami, ktory pozwala na efektywne wykorzystanie
zasobow do realizacji celow postawionych przez organizacje, zadania te nie zostang
wlasciwie wykonane, bez wzgledu na to, jak bytyby strategiczne.

Unikna¢ porazki

Istnieja trzy kluczowe przyczyny, z powodu ktérych projekty koncza si¢ porazka. Po
pierwsze, brakuje wspdlnego, jednolitego podejscia do zarzadzania projektami,
koncentrujacego si¢ na logicznych podstawach calego procesu. Po drugie, btedy na etapie
planowania i realizacji zwiazane z brakiem zarzadzania ryzykiem, nieefektywnym procesem
podejmowania decyzji, nieumiejetnoscia analizy ztozonych zagadnien wynikajacych podczas
pracy projektowej. Po trzecie, problemy zwiazane z czynnikiem ludzkim oraz
nieumiejetnoscia stworzenia systemu zarzadzania wynikami w organizacji, sprzyjajacego
skutecznej realizacji projektow.

W przypadku duzych projektow HRM, obejmujacych czasami kilka tysigcy osob, pracownicy
dziatow personalnych musza posiada¢ umiejetnosci profesjonalnych menedzerow projektu.
Dzigki temu beda oni potrafili sprawnie ukierunkowaé zespoty na wyznaczone cele i ich
realizacje, przy czg¢sto bardzo napigtych terminach 1 ograniczonych budzetach, negocjowac z
cztonkami zarzadu oraz menedzerami poszczegdlnych dziatow, raportowaé kadrze
kierowniczej 1 balansowac¢ pomigdzy polityka firmy a osobistymi motywacjami cztonkow
organizacji. W tym kontekscie ich praca przypomina pracg s¢dziego pitkarskiego — gdy zrobia



wszystko dobrze, nikt ich nie zauwaza, wystarczy jednak, ze popelnia btad, a od razu zostaja
wygwizdani.

Bez wzgledu na to, czy do zarzadzania projektem wykorzystujemy zaawansowany software,
kartke papieru i olowek, czy wdrazamy wartosci korporacyjne lub tez organizujemy spotkanie
przy grillu, sednem wysokiej klasy menedzerow projektu jest logiczne myslenie na kazdym z
jego etapow.

Definiowanie projektu

Bardzo czg¢sto zespotly projektowe zaczynaja dziatania od przygotowania wykresu Gantta,
czyli przystgpuja do planowania projektu, zanim poswigca czas na uczciwg analiz¢ powodow,
dla ktorych dany projekt ma zosta¢ zrealizowany. Tym samym skazuja si¢ na porazke.

Celem pierwszego etapu definiowania projektu jest okreslenie, dlaczego go realizujemy —
analizujemy zagrozenia, szanse, potrzeby czy problemy, ktore sa przyczyna rozpoczgcia
projektu 1 ktére nasz projekt ma rozwiazac.

Etap definiowania projektu sprowadza si¢ do czterech podstawowych krokow:
1. Krétkiego sformutowania projektu
2. Okreslenia celow projektu

3. Okreslenia struktury podziatu prac (Work Breakdown Structure — WBS), czyli dziatan, ktére
musza by¢ zrealizowane, aby osiagna¢ wyznaczone cele

4. Zdefiniowania potrzebnych zasobow.
Sformutowanie projektu

Sformutowanie projektu to jednozdaniowe stwierdzenie, ktére definiuje ogolny cel projektu,
ograniczenia czasowe 1 budzetowe. Przyktadowo: ,,Zrealizowac przeprowadzke biura do
konca czerwca za kwotg nie wyzsza niz 100 tys. zI”. Sformulowanie projektu sktada si¢ z
trzech elementow: zadania do wykonania, czyli wyniku koncowego, terminu ukonczenia, jak
réwniez maksymalnego kosztu realizacji projektu po stronie organizacji.

Czas wykonania szacujemy migdzy innymi, analizujac poprzednie doswiadczenia organizacji
z realizacji podobnych projektow, uwzgledniajac, do kiedy projekt musi by¢ zrealizowany,
aby zoptymalizowac¢ korzysci z projektu dla organizacji.

Jesli koszty nie sg jasne na poczatkowym etapie planowania, warto umiesci¢ kwotg
orientacyjna. Na pozniejszym etapie po ocenie zapotrzebowania uzyskamy bardziej
adekwatny wynik, co moze sktoni¢ nas do zwigkszenia badz zmniejszenia zakresu projektu.
Moze sig rowniez okazac, ze po realistycznej ocenie kosztow oczekiwane korzysci
wynikajace z celoéw nie sa wystarczajace, aby usprawiedliwi¢ skalg poniesionych wydatkow.

Przy formulowaniu projektu wazne jest zaangazowanie kluczowych interesariuszy: cztonkow
zespotu projektowego, klientow, sponsorow projektu, ekspertéw itp.



Dojscie do konsensusu nie zawsze jest proste, szczeg6lnie jesli zapotrzebowanie na projekt i
jego warto$¢ nie sa do konca jasne dla wszystkich zaangazowanych stron. Nalezy wtedy
wroci¢ do mozliwos$ci badz tez zagrozen biznesowych, ktore projekt ma rozwiazac. Po
sformutowaniu projektu nalezy jeszcze raz uczciwie sobie odpowiedzie¢: Czy jesteSmy
pewni, ze projekt powinien zosta¢ zrealizowany? Czy rzeczywiscie zaspokoimy nim
wymienione wyzej potrzeby? Zweryfikowanie czy organizacja rzeczywiscie powinna
zrealizowa¢ dany projekt, jest na tym etapie kluczowe.

Wyznaczenie celow

Sformutlowanie celow projektu pozwala na rozwinigcie powodow, dla ktorych dany projekt
jest realizowany. Cele powinny by¢ sformutowane w postaci krotkich stwierdzen, opisujacych
zarowno warto$¢, jaka wniesie projekt, jak i ograniczenia, w ramach ktorych bedzie
realizowany.

Na tym etapie nalezy odpowiedzie¢ sobie na kluczowe pytania:

e Jakie krotko- badz dlugoterminowe korzysci zamierzasz osiagnac po zakonczeniu projektu?
e Jaka warto$¢ powinien dostarczy¢ dany projekt?

e Jakie mierniki pokaza, ze dany cel zostat zrealizowany?

e Jakie ograniczenia badz wymagania musimy uwzgledni¢?

e Jakimi zasobami dysponujemy?

Odpowiedzi begda zawiera¢ takie zagadnienia, jak: wptyw na udzial w rynku, wielko$¢ rynku
czy rentownos$¢; wzrost satysfakcji klienta, poziomu jakos$ci, rezultaty biznesowe czy
finansowe, innowacje technologiczne, zmniejszenie zuzycia zasobow.

Kazdy z celow projektu powinien mie¢ dodany jasny miernik uzyskanych korzysci oraz
standard dziatania i jasno okresla¢, jaki wynik jest oczekiwany. Wigkszo$¢ projektow ma
wigcej celow opisujacych oczekiwane rezultaty niz ograniczenia, ale nie jest to uniwersalna
formuta i zalezy od stopnia elastycznos$ci warunkow.

Przygotowanie struktury podziatu prac (WBS)

O ile sformutowanie projektu i jego cele komunikuja, co bedzie zrobione i dlaczego, o tyle
WBS okresla zakres prac, ktore zostana wykonane 1 pokazuje, jak dane cele beda
zrealizowane. Aby opracowa¢ WBS, nalezy przeanalizowa¢ sformutowanie projektu oraz cele
1 na ich podstawie przygotowac liste gldéwnych rezultatow projektu (deliverables), ktore
sktadaja si¢ na pelen zakres projektu.

Aby okresli¢ liste rezultatow, pytamy:

e Jakie gtowne zadania musza zostac zrealizowane, aby osiagna¢ wyznaczone cele?

e Jakie gtowne rezultaty sktadaja si¢ na wynik projektu?



e Na jakie grupy czy kategorie powinni$my podzieli¢ zadania, aby logicznie nimi zarzadzac?

Po sformutowaniu gléwnych rezultatow (deliverables) rozbijamy je na rezultaty posrednie
projektu (sub-deliverables). Oznacza to podzielenie kazdego z gtownych rezultatéw na
mniejsze elementy. Przyktadowo, jednym z rezultatéw przy przeprowadzce bedzie
przeniesienie biura. Rozbijmy go na rezultaty posrednie:

1. Przeniesienie biura

1.1 Meble i sprzgt biurowy przeniesiony do nowego biura
1.2 Meble rozstawione

1.3 Sprzgt zainstalowany

1.4 Osobiste rzeczy 1 dokumenty przeniesione.

Czasami rezultaty posrednie nalezy dalej rozbi¢. Dobra wskazdéwka dla menedzera produktu
jest jednak zaprzestanie podziatu, jesli mozna przydzieli¢ gtéwna odpowiedzialno$¢ jednej
osobie badz zespotowi i wiadomo mniej wigcej, jakie zasoby beda potrzebne do wykonania
danego zadania. Najnizszy poziom rozbicia rezultatow to pakiety zadaniowe.

Kazdy rezultat powinien odpowiada¢ lacznej liczbie pakietow zadaniowych. Innymi stowy,
realizacja pakietow zadaniowych powinna by¢ rownoznaczna z realizacja gldwnego rezultatu.
Na koncu nalezy przeanalizowa¢ cato$ciowo strukturg podziatlu prac i sprawdzi¢ powiazanie
celow projektu z pakietami zadaniowymi: czy rzeczywiscie kazdy pakiet prowadzi do
realizacji ktorego$ z celow oraz odwrotnie — czy kazdy z celéw ma swoje odzwierciedlenie w
odpowiednich pakietach zadaniowych.

Identyfikacja niezbednych zasobow

Po opracowaniu struktury podziatu prac nalezy zdefiniowac¢ zasoby, ktore beda potrzebne na
kazdym z etapdw realizacji: rodzaj zasobodw (np. zasoby ludzkie, srodki trwate, sprzet, know-
how, zasoby specjalne), wielko$¢ zapotrzebowania oraz koszt zasobéw — zar6wno
wewngtrznych, jak 1 pochodzacych z outsourcingu.

Poprawne okreslenie zasobow pozwala na oszacowanie rzeczywistych kosztow projektu oraz
ich skuteczniejsza kontrolg¢ podczas realizacji. Szacowanie kosztow mozna rozbi¢ na dwa
etapy — najpierw wykona¢ samodzielna prognozg, a nastgpnie zaangazowac ekspertow do jej
weryfikacji.

Oszacowanie kosztOw pozwala nam na potwierdzenie, czy powinni§my przechodzi¢ do
dalszych etapow realizacji projektu. W jaki sposob koszty odnosza si¢ do celow, jakie
planujemy osiagna¢? Moze si¢ okazac, ze projekt powinien zosta¢ przeformutowany, lub w
ogoble powinni$my z niego zrezygnowac. Jesli koszty sa zbyt wysokie, mozna rozwazy¢
pozbycie si¢ konkretnych pakietow zadaniowych lub poszukaé rozwiazan alternatywnych.

UWAGA



Dobrze sformutowane cele ukierunkowuja proces podejmowania decyzji i komunikuja jasno
wszystkim stronom intencje zwiazane z realizacja projektu. Z perspektywy menedzera
projektu kluczowe jest zaangazowanie wiasciwych interesariuszy na etapie tworzenia
poczatkowych pomystow, przeformutowywania celow, badz proponowania konkretnych
miernikdéw, aby lista celéw odzwierciedlata wartos¢, jakiej oczekuje klient wewnetrzny lub
zewngetrzny.



