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zajmujqg sie poszczegdlne Parki, jak réwniez jakie ustugi mogg zaproponowacd
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Stowo wstepu

Drodzy czytelnicy!

Przed Wami pietnaste wydanie PM News, ktdre jest wydaniem specjalnym, stworzonym
na potrzeby Konferencji Naukowej PM Nights 2018! Z tej okazji w numerze mozecie
przeczytac artykuty napisane przez prelegentédw tegorocznej edyciji, nawigzujgce do
tematyki wystgpien konferencyjnych.

Konferencja PM Nights juz od frzech lat jest jednym z najwiekszych projektéw
realizowanych przez Koto Zarzgdzania Projektami SOLVER. Co roku mierzymy sie
z wyzwaniem by zapewni¢ uczestnikom jak najwiekszg dawke aktualnej wiedzy
z zakresu zarzqdzania projektami, ktéra przekazywana jest przez znane osobistosci
Swiata project managementu. Trzy lata temu miatam przyjemno$¢ byc¢ kierownikiem
pierwszej edycji Konferencji PM Nights i wraz z zespotem rozpoczgé¢ te niesamowitg
przygode. Jest mi niezmiernie mito patrze¢ jak Konferencja z roku na rok ewoluuje, staje
sie coraz lepsza oraz jok powieksza sie grono partnerdw i uczestnikdw. Organizacja
Konferencji jest przedsiewzieciem dajgcym duzo satysfakcji, ktéra mierzona jest
poziomem zadowolenia jej uczestnikdw. W tym roku tematem przewodnim Konferencji
jest hybrydowe zarzqdzanie projektami, a uczestnicy bedq mieli okazje wzigé udziat
w seminarium naukowym, warsztatach i panelu dyskusyjnym.

Réwniez jako zespdt PM News jesteSmy dumni, ze mozemy uczestniczyé w tak waznym wydarzeniu. Zapraszamy Was

serdecznie do udziatu w Konferencji Naukowej PM Nights 2018 i zyczymy Wam projektowego zawrofu gtowy!

Pouliwo Mn{‘oy/

Redaktor Naczelna PM News
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O PRZYWODZTWIE W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

arsztat, na ktéry zapraszam w czasie PM Nights dotyczy¢
Wbedzie przywddztwa w  zarzgdzaniu  projektami,
rozumienia pojecia leadership oraz zarzgdzania artefaktami
projektowymi, a przezto zespotem.Kazdy liderjest przywddca.
Po prostu. Przywddcgq sie nie staniemy, tylko nim jestesmy i od
naszych umiejetnosci w tym obszarze zalezy, czy nasz projekt
osiggnie swoje cele. Karty (Samo)Przywddztwa, to narzedzie,
ktore bedzie wykorzystane w trakcie PM Nights, pozwalajqg
na poznanie: swoich wartosci i komunikowania swojego
stylu przywddztwa, mocnych i stabych stron, obszaréw do
doskonalenia i tych stylow przywddztwa, ktérych musimy sie

nauczyc.

Przywoédztwo...

dzieki nieszczesliwej konotacji tego stowa w jezyku polskim
kojarzy sie ono z wielkoscig, osigganiem nieosiggalnych
celow i samotnoscig, byciem tym jedynym. Samo pojecie
przywddztwa w ostatnich latach bardzo szybko ewoluuje.
Klasyczne przywddzitwo od czasdéw starozytnosci zaczeto
traci¢ na znaczeniu dopiero w latach 70-tych ubiegtego
wieku na rzecz przywddztwa transakcyjnego. Zawierano
pewnego rodzaju kontrakt z zespotami, w ktérym organizacija
deklarowata, ze zadba o zespdt, a oni bedg na rzecz tej
organizacji pracowac (,co$ za co$”). Pod koniec XX w.
pojawito sie przywddztwo wizjonerskie zwigzane z rozwojem
iinnowacjamiw dziedzinie IT/ICT, gdzie wielcy liderzy innowacji
skupiali ludzi wokdt pomystdw jakich jeszcze nie byto, a juz
w XXl w. przywddztwo w kontekscie wejscia na rynek pracy
pokolenia Z oparte jest na zasadzie empowermentu. Méwimy
juz o przywddztwie organicznym — przywddztwie, ktdre skupia
nas wokoét nie tylko idei, ale i wartosci i ktére wg Blancharda
nie robimy ludziom arobimy z ludzmi. Liczy sie nie tylko dbanie
o psyche, ale takze najwyzsza forma motywacji — osigganie
wtasnych celdéw wraz z celami organizacji/projektu.

Wielcy liderzy nie dziatajg w pojedynke

Stojg za nimi zespoty. Przywddztwo to droga do celu, a nie
cel sam w sobie. Jesli lider i jego ludzie nie wiedzg dokad
podqgzajg, rodzqj
znaczenia. Dlatego tak wazne jest to w obszarze zarzgdzania

przywddztwa nie ma najmniejszego

projektami, gdzie osigganie celdwjestwarunkiempowodzenia
projektdw. Aby projekt miat sens musi by¢ zgodny ze strategiq,
a ta wynika z wizji i misji przedsiebiorstwa. A zatem jesli nie
ma wizji, nie ma tego obrazu do jakiego dgzy organizacja, to
jak mozna oceni¢ efekty projektow?e W przywddztwie chodzi
jednak o to, aby te piramide odwrdci¢. O wizji i misji nie
mogq wiedziec tylko ,,ci na samej gdrze”, ale muszq wiedzie¢
wszyscy, a przede wszystkim zespoty pracujgce bezposrednio
z klientami (zewnetrznymii wewnetrznymi).

Kultura empowermentu Blancharda i turkus Laloux

Empowerment oznacza pozwolenie pracownikom

na niezalezne myslenie, na wykorzystanie
do

Wiedza, motywacja i dosSwiadczenie to zrédto sity lidera.

ich wiedzy

doswiadczen i motywacii spetnienia  wymagan.
Empowerment wymaga gruntowne] zmiany w postawie
przywddcy. Najwazniejszym miejscem jego zmiany jest jego
psychika. Ta zmiana nie dotyczy jednak tylko lideréw, dotyczy
kazdego, kto méwi o wolnosci w rozumieniu samoorganizacii.
Wolno$¢ bowiem réwna sie wspdtodpowiedzialnosci za
wyniki i ryzyko. Dlatego sita kryjgca sie za empowermentem
to samoprzywddztwo. Zespdt nigdy nie bedzie efektywny,
jesli przywoddztwo i zakres kontroli nie bedzie wspdtdzielony.
Zgodnie z koncepcjg przywddztwa sytuacyjnego gtéwne
umiejetnosci lidera sprowadzajg sie do diagnozowania,
elastycznosci i wspdtpracy dla wynikdw. Ma to znaczenie na
wszystkich poziomach przywddztwa (od samoprzywddztwa,
poprzez przywddztwo indywidualne, zespotowe az do
przywddztwa organizacyjnego, gdzie kluczowg kompetencijqg

jest zarzgdzanie zmianami). Aby dobrze zarzgdzaé projektem

organizacjqg - trzeba umieé zarzgdzaé sobg, dlatego
samoprzywddztwo jest kluczowe w przywddztwie. Pozwala
nabra¢ dystansu do siebie i w konsekwencji uwalnia pokore,
ktora jest kluczowa dla wszystkich cech i umiejetnosci
przywodcy.

Co potrafi (samo)przywddca?
Trzy gtdbwne obszary umiejetnosci sg zwigzane z:

1. Pokonywaniem domniemanych przeszkdd (przekonan,
wynikajgcych z poprzednich doswiadczen, ktére ograniczajg

biezqce i przyszte zamierzenia jednostki).

2. Pielegnowaniem posiadanych zrédet wtadzy (wtadza
formalna, wtadza jednostki, wtadza zadaniowa, wtadza
odniesienia, wtadza ekspercka).

3. Wspdtpracqg na rzecz sukcesu

standardy oceny i pracy, ograniczenie celéw, prawidtowe

(wyznaczanie celdw,

uzycie koncepcji smart na odpowiednim poziomie celu).

Tojakimjestesmy przywddcgwyznacza namnasza osobowosé
i charakter. Na warsztacie w czasie PM Nights odpowiemy
sobie, co tatwiej zmieni¢. Nalezy jednak pamietac, ze
odkrywanie kim jesteSmy to nie tylko nasze mocne strony,
ale réwniez stabe strony, trudnosci, ktére przeszkadzajg
we wspdtpracy i realizacji zadan. Wspdtczesne koncepcije
warsztatow z przywddztwa zaktadajg budzenie olbrzyma. My
proponujemy réwniez budzenie karta. Bipolarnos$¢ i trwanie
jest

w ciggtej kontaminacji cechg charakterystyczng

samoswiadomosci przywddcy. Nie ma bowiem mozliwosci,
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abysmy nie mieli wgtpliwosci, nie prébowali osgdzac sytuacii
i tego, czy dobrze robimy, nie probowali walczy¢ z lekiem
i obawami, nie uzywali fatszywej dumy. Zagrozenia ze strony

ego dotyczq kazdego, dlatego etyka charakteru i etyka CZYM JEST ZARZADZAN|E

osobnoscijest warunkiem przywddztwa stuzebnego, wszystko
PROJEKTAMI?

obraca sie wokdt charakteru przywddcey i przy$wiecajgcych
mu infencji.

Podsumowujqgc...

Poznamy w czasie warsztatu te zagrozenia ze strony ego,
ktére powstrzymujq inicjatywe i cheé rozwoju (pragnienia,
duma, pretensje, ambicje i aspiracje) oraz poznamy
rozwigzania, ktére stanowiq o przywddcy (samodyscyplina,
samozaparcie, umiar, konsekwencja, rozwdj charakteru
i kompetencji, szlachetnos¢ celdw i intencji). Jak mowi Ken
Blanchard - ,dopdki nie powiesz jestem panem samego
siebie nie powiesz jestem twoim stugq"'. Ludzie pokorni nie
myslg o sobie Zle, oni po prostu myslg o sobie mniej. | na tym
polega bycie przywddcag w XXI w.

! Ken Blanchard Przywédztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2018

ODPOWIEDZIALNOSC

Pracownicy
majacy kontakt
z klientem

Niski szczebel
zarzadzania
(bezposredni podwtadni)

Sredni szczebel
zarzadzania

Wysoki szczebel
zarzadzania

REAGOWANIE

Rys. 1. Miejsce celdw i wizji w zarzgdzaniu projektami i przywddztwie
Irddto: opracowanie wiasne na podstawie ksigzki Kena Blancharda Przywddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2018.

Autor:
Joanna Pauly
Prezes Zarzgdu, APAULY GROUP Sp. z o0.0.

Dyrektor Generalna Szkoty Project
Manageréw — Szkota.PM ®

apauly@apauly.pl
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POROWNANIE METODYK PROJEKTOWYCH NA PRZYKLADZIE

BIEGU SZTAFETOWEGO

tafeta to bieg druzynowy, szerszg definicje mozna
SZznoleié na Wikipedii. Aco by byto gdyby biegsztafetowy
zrealizowac¢ zgodnie z ktérg$s z metodyk projektowych?
7 zachowaniem catej dostownosci danej metodyki. A gdyby
po kolei przebiec sztafete kazdqg ze znanych metodyk, to czy
nadal mieliby$my szanse na medal?

Taki eksperyment myslowy przyszedt mi do gtowy w parne,
lipcowe popotudnie. By¢ moze to wina temperatury, a moze
Do analiz postanowitem wzig¢ PMBOK Guide
iPRINCE2, Scrum, tancuch krytyczny, Six Sigma oraz metodyke

wakacii.

realizacji projektu ad hoc. Ponizej rezultaty moich rozwazan.

| pamietajcie, ze to wpis akurat na sezon ogdrkowy, wiec nie
powinien by¢ traktowany zbyt powaznie

Planowanie projektu
Podejscie kaskadowe

Podejscie kaskadowe reprezentowane jest przez dwie
najbardziej znane metodyki PMBOK Guide i PRINCE2. PMBOK
Guide to zbidr dziesigtek dobrych praktyk, ktére kierownicy
projektdw mogq sobie dobiera¢ wedtug potrzeb. PRINCE2 to
ogdlnie méwiqgc instrukcja jak warto prowadzi¢ projekt, aby
byt pod kontrolg. Jakby to wyglgdato na zawodach?

- Plan biegu wyglgda nastepujgco: oszacowatem, ze
przecietne okrgzenie zajmie 45 sekund - trener wskazat
laserem ekran — na wykresie Gantta macie zaznaczone, kto
i kiedy rusza. Do dostarczenia sg 4 pakiety robocze.

- Czy przypadkiem wszystkie nie sq na $ciezce krytyczneje —
zauwazyt jeden z zawodnikéw.

- Tak, ale zgodnie z harmonogramem damy rade. Kazdy tylko
musi pilnowac swojego czasu.

- Sponsor chciat doda¢ jedno stowo - trener sktonit sie
taktownie w strone prezesa klubu.

— Co zmiane chciatbym odebra¢ wykonanie etapu, zanim
pobiegniecie dalej. Trener ma szablon raportu wykonania
etapu.

— Ale to nas spowolni — zaprotestowat jeden z zawodnikow.
Sponsor spojrzat wymownie na trenera, a ten podjgt wgtek.

- W planie zarzqdzania projektem wpisalismy punkty kontrolne.
Uznalismy, ze zapewniq wiekszg szanse na sukces projektu.

— A jak pana nie bedzie pod rekq, gdy dobiegniemy?

- Uprzedzcie mnie tydzien wczesniej, to bede. Pamietajcie, ze
tfermin jest krytyczny dla naszego klubu - 3 minuty i ani sekundy
dtuzej. — Prezes rozejrzat sie badawczo po sali. — Z resztq i tak
uwazam, ze jest za dtugi.

— Powiem sedziemu, zeby ogtosit start. Dobrze? - po czym
gdy sponsor kiwngt gtowq, trener wybiegt z pokoju.

tancuch krytyczny

tahcuch Krytyczny (ang. Crtitical Chain) to koncepcja
wymyslona przez Goldratta, ktéra w duzym uproszczeniu
zaktada, ze w szacowaniu czasu kazdego zadania w projekcie
zostat ukryty bufor. Zabierajgc go i przenoszgc na koniec
projektu, uzyskujemy wspodlny bufor projektu, ktérym tatwiej
i przejrzysciej sie zarzgdza.

— 3 minuty. Doktadnie 3 minuty wyszto nam na caty bieg -
oznajmili zawodnicy.

— Dobrze. A teraz umdwmy sie, ze macie 90 sekund na
catqg sztafete — wirgcit frener. — Nie przejmujcie sie jednak.
Pozostate 90 sekund to bufor projektu, ktéry bedziecie mogli
zuzy¢ na bieg.

— Czyli mamy dwa razy czesciej zmienia¢ pateczke? -
zauwazyt jeden z cztonkdw zespotu.

— Faktycznie. Chyba, ze ktérys sie spdzni — wtedy macie bufor.

— A to nie mozna od razu zatozyé, ze bedziemy biegli okoto
3 minut?2 — nie odpuszczat.

—Nie, bo pewnie dodalibyscie sobie czasu, aby chroni¢ swoje
bufory. A tak wszystko jest przejrzyste i jasne.

— Nastepnym razem oszacujemy na é minut — dodat cicho.
Scrum

Scrum nalezy do rodziny metodyk zwinnych, w ktérych
z zatozenia zakres projektu jest zmienny i duza cze$c

decyzyjnosci jest powierzona bezposrednio zespotowi.

— Uzgodnilismy, ze sami ogtosimy start. Trenerze, zatatw
prosze tylko pistolet od sedziego — oznajmit jeden z cztonkdw
zespotu.

— Postaram sie.

— A, i ustaliliéimy, ze kazdy bieg bedzie tfrwat minute, zatem
sztafeta zajmie nam nie 4, a 3 zmiany. Bedziemy biec razem
kazdg zmiane.

—To chyba niezgodne z przepisami — zaprotestowat trener.

- Wyszto nam, ze tak bedzie najlepiej dla projektu. Jesli
chcesz, mozemy na tablicy zaznaczyé, ktéry z nas w danym
sprincie trzyma pateczke — odpart inny cztonek zespotu. —
Zapytaj tylko prezesa, czy mu pasuje, zeby za minute omowicé
pierwszg zmiane. W razie czego drugg pobiegniemy na
innym boisku.

- A, i upewnij sie, czy na pewno mamy biega¢ w kbétko.
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Bo przyszto nam do gtowy, ze wiekszqg wartos¢ moze miec
skakanie przez ptotki — dodat inny.

Ad hoc

To podejscie do projektu, ktére zaktada natychmiastowe
dziatanie, bez planu. Czasami sprawdza sie ono w przypadku
oczywistych przedsiewzie¢ prowadzonych przez zgrany
zespot.

- Kto ma pistolet?
- Jal
— Dobra, strzelaji biegniemy.

- Stuchaijcie, sponsor z sedzig pytajq, czy juz daleko jestescie.
- W tym momencie na stadion wszedt tfrener.

- Dwoch jest tam — ostatni z zawodnikdw, ktéry pozostat na
starcie wskazat rekg na frybuny. — A jeden wtasnie skacze
przez ptotki.

— Ptotki2 Przeciez to sztafeta.

— Staty ptotki, to Tomek stwierdzit, ze dobrze bytoby tez je
przeskoczyc.

Rozlegt sie strzat.

- Biegnij teraz, ale w tamtqg strone — wskazat frener. - A ja
dogonie Tomka i dotgczymy do Ciebie.

Juz trener miat ruszy¢, gdy co$ mu sie przypomniato. — A kto
ma pateczke?

— Chyba lezy w szatni. A dlaczego pytasze — Krzykngt ostatni
z zawodnikdw.

Monitorowanie i koordynacja
Projekt kaskadowy
Wskaznik laserowy wedrowat po tablicy z wykresem Gantta.

- Jak wida¢, w trzecim okrgzeniu udato nam sie przybiec
froche szybciej, wiec musielismy poczekaé, az czwarty
zawodnik bedzie gotowy - oznajmit frener. — Mam kilka
sekund opdznienia, ktdre byé moze uda sie nadrobi¢ na
ostatnim kotku.

- Zrébmy spotkanie, aby omoéwi¢ ten problem - odpart
sponsor (prezes) — Moze by¢ teraz.

- Ale czwarty zawodnik mégtby juz pobiec i zakohczylibysmy
projekt.

- Niech chwile poczeka. Nic sie nie stanie jak wybiegnie
pdzniej. Zrobimy je na stojgco, to zajmie duzo mniej czasu
— zadecydowat sponsor. — A przynajmniej wszystko bedzie
jasne i nie pogubicie sie.

Gdy biegacz zszedt z toru,
prezentacje ze statusem projektu — rzucit do trenera.

sponsor ponaglit. — Pokaz

— Obawiam sie, ze nie przygotowatem...

- Jak mamy dobiec w terminie, skoro nie kontrolujesz tego
projektu?2! — Po czym wstat i skierowat sie do drzwi, a przed
wyjsciem dodat - Zadzwoh do mnie, jak bedziesz wiedziat,
co tu sie dzieje. Mozecie podziekowac swojemu trenerowi za
opdznienia.

Lancuch krytyczny

- Mam wrazenie, ze sie spdzniamy — zaczgt jeden z cztonkdw
zespotu.

—To prawda, ale zoptymalizuje zaséb krytyczny. Adam biega
najszybciej, wiec bedzie biegt najwiecej okrgzeh — odpart
frener. — Reszta rozstawi sie wzdtuz toru z wentylatorami
i recznikami. To utatwi mu bieg.

—Ja mam inny projekt - zawahat sie jeden z biegaczy.

- Ja tez - odezwat sie kolejny zawodnik, ktéry juz swoje
przebiegt.

— Panowie, wyscig wszedt w strefe czerwong, wiec chronimy
waskie gardto — przerwat trener. — Spytajcie prezesa, ktéry
projekt jest najwazniejszy.

—Nie rozumiem, dlaczego zatozytes, ze przebiegne okrgzenie
w tempie jaguara - zirytowat sie Adam. - Rowerem bym tego
okrgzenia nie przejechat w 20 sekund.

— To byt twdj zty bufor, ktéry bys zmarnowat — odpart trener. -
Teraz dostates szanse przebiec okrgzenie w swoim zyciowym
czasie. Wedtug teorii dobiegniemy o 20% szybciej, tylko nie
odktadaj sprinfu na ostatnie dwa meftry.

Scrum

Wielka tablica, wskazujgca kto trzyma pateczke, byta
pozaklejana dziesigtkami karteczek.

Trener powiedziat — Ustalilismy do$wiadczalnie, ze nasze
wtasciwe tempo biegu to 60, a nie 45 sekund na petle.

— Macie racje, to dobry szacunek. — Trener spojrzat badawczo
na prezesa, ktéry siedziat w rogu pokoju.

— Nie mozecie by¢ pdzniejl To bez sensu — prezes pochylit sie
nerwowo do przodu. — Mieliscie by¢ zwinnil

— No to przebiegniemy tylko dwa okrgzenia — odpart jeden
z cztonkdw zespotu. — Bedzie szybcie;j.

—Tez niel To sztafeta, zdyskwalifikujg nas.

- W takim razie daj nam moment. Musimy sie naradzi¢ -
po tych stowach trenera zespdt spojrzat wyczekujgco na
prezesa.

Gdy tfrener
wyklarowac¢ krepujgcqg sytuacje — Czy mogtbys wyjs¢ z sali2

Chcemy zrobic retrospektywe.

ten nie zrozumiat aluzji, zdecydowat sie

Po kilku minutach ponownie zaproszono go do pokoju.

- Mozemy zrobi¢ tak: przebiegniemy 10 metfréw w takim
tempie, jakbysmy bieglicaty stadion. Na spokojnie popatrzysz



iocenisz, czy Cito pasuje. Tak czy siak, nie musimy biec, bo od
razu bedzie wiadomo, na jaki wynik zmierzamy. A ty bedziesz
miat oczekiwany rezultat na czas.

Prezes unidést brwi, bo chyba zabrakto mu sit, aby

wyartykutowac, karuzele emocji, ktérg wtasnie odczuwat.
—Takrobisie na Scrumie. To sie nazywa MVP —uzupetnit tfrener.
— Ale to nie rugby! — odburkngt prezes.

Ad hoc

Hatas na spotkaniu nieco ucicht.

- Wystatem wam w e-mailu na rok przed zawodami, zebyscie
mieli fo na uwadze - perorowat trener, gdy konflikt zabrnat juz
stanowczo za daleko, a przeciez fo nie on byt tu winien. On
od poczgtku chciat dobrze.

-1 co z tym miatem zrobi¢2 Pobiegtem pod trybuny bo tam
byt cien — odrzekt jeden ze sportowcodw. — Nie moéwites, ze nie
wolno.

- Ja pobiegtem za nim, bo myslatem, ze tak sie umowiliscie
— dodat kolejny.

- A masz to gdzie§ na e-mailul? - wrzasngt trener. — To
oczywistel

- A ty masz, ze niel2 W notatce z kick off meeting nic o tym
nie ma.

— Co tojest kick off meeting? — wtgczyt sie czwarty zawodnik.

— Przyprowadzitem na spotkanie znajomego jockeya, moze
sie przydac, ajest tanii maty. - Trzeci z zawodnikdw poklepat
po gtowie niskiego mezczyzne z nadziejq, ze nowy waqgtek
uspokoi atmosfere.

- Nie ma sztafety kohskiej! — jeszcze bardziej zirytowat sie
frener.

Od poczagtku wszyscy robili mu na zto$¢ i tylko sabotowali te
zawody. W tym momencie do pokoju wszedt prezes.

- Jak wam sie biegnie? - rozejrzat sie po sali. — Widze duze
zaangazowanie w zespole. A z drugiej strony tak sobie mysle,
czy juz nie powinniscie by¢ na mecie?

Sala ucichta wreszcie i po kilku chwilach ciszy trener poczut
sie w obowiqgzku zabra¢ gtos.

- Niezupetnie, bo jeszcze sprawdzilismy trybuny i kolega ma
kilka ciekawych spostrzezen w zwigzku z wykorzystaniem
koni w sztafecie. Zatem wszystko jest w terminie, a ponadto
Tomkowi udato sie przeskoczy¢ siedem ptotkdw. — Z dumqg
wskazat na jednego z zawodnikéw.

- Ptotkie Tak miato byc?22 - Zdziwit sie prezes.

Wszyscy zgodnie pokiwali gtowami. Byto jednak co$, co
mogto ich pogodzi¢.
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- Aby catkowicie wyeliminowa¢ opdznienia, podjelismy
decyzje, zeby biec z napisem ,meta” - uzupetnit Tomek
i zzadowoleniem wyciggngt dton z kolorowg wstegqg zwinietqg

w kulke.

— | potrzebujemy jeszcze dwdch pistoletéw, bo sie szalenie
szybko psujg — dodat inny biegacz.

Autor:

dr Marcin Zmigrodzki

Wiceprezes Zarzgdu, Octigo Sp. z 0.0.
marcin.zmigrodzki@octigo.pl
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SCRUMBAN

3crum obecnie jest najczeiciej stosowang metodqg Agile
skupigjgcg sie na kwestiach zarzgdzania
pracy zespotu.

na $wiecie,

oraz organizacii Potwierdzajg to badania
stanu wykorzystania metod zwinnych przeprowadzone przez
VersionOne Inc. w roku 2015. Badania te wykazaty udziat
wykorzystania metod zwinnych Scruma, na poziomie 58%,
hybrydy Scruma z Programowaniem Ekstremalnym (XP) na
poziomie 10% oraz Scrumbana na poziomie 7%. Pozostate
metody, do ktérych zalicza sie AgileUP, FDD, Lean Software
Development, DSDM, Kanban oraz Agile Modeling, tgcznie nie

przekroczyty progu 15%.

Scrum jest metodq, ktéra nie jest opisana w postaci standardu.
Opisuje sie jg wzgledem szesciu uniwersalnych zasad, ktére
propagujqg organizacje popularyzujgce metode Scrum, tak, jak
Scrum Alliance, czy Scrum.org:

1. Zasady Manifestu Zwinnego Programowania,
2. Samoorganizacja zespotu,

3. Wartos¢ zespotu,

4. Empiryzm,

5. Normatywny charakter,

6. Podejscie holistyczne.

Pomimo, iz metoda Scrum cieszy sie duzym zastosowaniem
na Swiecie, to wiele organizacji miato problemy z wdrozeniem
elementdéw, czesto wynikajgce ze zmian

wszystkich  jej

organizacyjnych, rél lub braku mozliwosci zastosowania
podejicia iteracyjnego. Przektadato sie to na niedotrzymywanie
zobowigzan wzgledem zakresu, czasu, czy ostatecznie
z niesprawdzonym oprogramowaniem lub jego nieodpowiedniq
jakosciq.

Scrumban to zwinna metoda zarzgdzania bedgca hybrydg
Scruma i Kanbana. Jej pierwotne wykorzystanie miato na
celu utatwienie przejscia ze stosowania Scruma do Kanbana.
Obecnie jednak Scrumban to struktura zarzgdzania, ktéra
pojawia sie kiedy zespoty wykorzystujg Scrum jako swéj wybrany
sposéb pracy i uzywajg metody Kanban jako obiektywu, dzieki
ktéremu przegladajg, rozumiejg i ciqggle poprawiajq zaréwno

swoje dziatania, a takze caty proces.

Scrumban wyréznia sie tym, ze podkresla pewne zasady i praktyki,
ktére zasadniczo odbiegajg od fradycyjnych podstaw Scruma:

- Uznaje sie znaczgcq role zarzgdzania organizacyjnego
(samoorganizacja pozostaje celem, ale w kontekscie
konkretnych granic);

- Pozwala sie na wyspecjalizowane zespoty i funkcje;

- Stosuje sie jasne zasady dotyczgce sposobdw pracy;

- Wykorzystuje sie prawa teorii przeptywu i kolejkowania;
- Ustala sie priorytety gospodarcze.
Scrumban réini sie od metody Kanban tym, ze:

- Zaleca stosowanie procesu tworzenia oprogramowania
(Scrum);

- Jest zorganizowany wokdét zespotdw;

- Rozpoznaje wartos¢ iteracji o przedziatach czasowych, gdy
jest to wtasciwe;

- Formalizuje techniki ciggtego doskonalenia.

W metodzie Scrumban praca zespotowa jest organizowana
w matych iteracjach i monitorowana za pomocqg wizualnej
planszy, podobnej do tablic Kanban. Aby zilustrowac kazdy
zespoty pracujgce w tej samej przestrzeni
uzywajg lub  duzej tablicy.
W przypadku zdecentfralizowanych zespotéw czesto stosuje
sie oprogramowanie do zarzgdzania wizualnego, fakie jak

etap pracy,

czesto karteczek  post-it

Assembla Targetprocess, Eylean Board, JIRA lub Agilo for Trac.

GOALS gzcéﬁé %&BEO:;AA:\EE DEVELOPMENT| TEST DEVELOPMENT DONE!
o
=

8 =

“W‘ () = === ===
MEONONORONO

Rys. 1. Przyktadowa tablica SCRUMBAN
Irddto: hitps://www.agilealliance.org/what-is-scrumban/

Innymi stowy, Scrumban to fradycyjny Scrum opisywany za
pomocg metody Kanban. W metodyce Scrumban bardzo duze
znaczenie ma wizualizacja przeptywu pracy, ktéra zapewnia
biezgcy dostep do informacji o projekcie wszystkim cztonkom
zespotu.

Autor:
mgr inZ. Mateusz Trzeciak

Doktorant, Wydziat Organizacii i Zarzgdzania
Politechniki Slgskiej

mateusz.trzeciak@polsl.pl
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PROGRAM MODERNIZACJI CZOLGOW LEOPARD
2A4 DO WERSIJI 2PL JAKO PRZYKLAD ZARZADZANIA
DUZYM PRZEDSIEWZIECIEM WIELOPROJEKTOWYM

odpisanie pod koniec roku 2015 przez przedstawicieli MON
Porez IM |, BUMAR-LABEDY” S.A. umowy na modernizacje
bedgcych na stanie polskiej armii czotgdw Leopard 2A4 byto
jednym z bardziej znaczgcych wydarzeh w zakresie techniki
obronnej ostatnich lat. Z jednej strony zamkniety zostat frwajagcy
od roku 2012 rozdziat pod tytutem ,,Jak zmodernizowac polskie
Leopardy 2A4",
zupetnie nowa ksigzka pod roboczym tfytutem ,Modernizacja
2PL".
z kontraktem obejmuje opracowanie prototypu, ktdry zostanie

z drugiej za$ strony, zostata do napisania

Harmonogram realizacji gtéwnych prac zwigzanych
nastepnie przetestowany i przekazany do MON. Po przyjeciu
prototypu zostanie zmodernizowanych 5 pierwszych seryjnych
egzemplarzy czotgu. Modernizacja ta odbedzie sie w zaktadach
nalezgcych do strategicznego partnera programu niemieckiej
firmy Rheinmetall Landsysteme GmbH (RLS). Nastepnym krokiem
w projekcie bedzie wspdine wykonanie modernizacii kolejnych
12 czotgdw, juz na terenie ZIM ,BUMAR-LABEDY" S.A.,
w obecnosci przedstawiciela RLS. W kolejnym etapie rozpoczeta
zostanie seryjna modernizacja pozostatych 124 egzemplarzy
czotgu. Na ponizszym rysunku (rys.

jednak

1) przedstawiono terminy
gtownych dziatan zwigzanych z realizacjg kontraktu.

Dla wykonania tak skomplikowanego przedsiewziecia niezbedne
jest zorganizowanie catego procesu planowania i realizacji
potrzebnych prac. Odbywa sie to na dwdch poziomach
— strategicznym oraz operacyjnym.Poziom strategiczny to
dziatania zwigzane z koordynacjq interesariuszy zewnetrznych,
podwykonawcdw oraz dostawcdw, z kolei poziom operacyjny to

biezqca realizacja zadan przez ZM ,,BUMAR-LABEDY" S.A. (Rys. 2).

Realizacja dziatah na obu poziomach w sposdb ciggty przeplata
sie ze sobg, co jest naturalng konsekwencjg realizacji tak
ztozonego programu. Wyniki czgstkowych projektéw, takich jak
opracowanie dopancerzenia, systemu ppoz., czy modernizacja

2015-12-28
Podpisanie umowy PGZ-IU

Program modernizaciji:
e Lgcznie: 142 szt. czotgéw Leopard 2A4 zmodernizowanych do wersji 2PL

uktaddw  optycznych -  wykonywane przez  podmioty
wspotpracujgce z liderem programu, na biezgco sq lub bedg
wchodzity w dziatania pozwalajgce osiggng¢ cel nadrzedny

programu, a wiec zmodernizowanie tgcznie 142 czotgdw.

Uzyskanie fego rezultatu nigdy nie jest tatwe, ale jest mozliwe dzieki
koordynacji prac w poszczegdlnych projektach realizowanych
przez konsorcjum jako cato$¢, jak i przez wtasne projekty,
realizowane przez ZM ,,BUMAR-LABEDY” S.A. dla osiggniecia celu

nadrzednego.

Wyzwaniem jest tu w  szczegdlnosci

rozporoszonego  Srodowiska  realizujgcego  przedsiewziecie.
Oprécz gtdwnego tandemu ZM ,,BUMAR-tABEDY" S.A. i RLS,
ktérego zadaniem jest zintegrowanie rozwigzan czgstkowych

skoordynowanie

w catos¢ oraz redlizacja seryjnej modernizacji w realizacje
programu, zaangazowane sg rowniez inne przedsiebiorstwa
krajowe orazich zagraniczni partnerzy, pozwalajgcy na uzyskanie
efektu polonizacji rozwigzania lub tez transferu technologii.
Przyktadami tej wspotpracy sq:

- Rosomak S.A. oraz IBD Deisenroth Engineering GmbH -
wspodtpracujgce w obszarze produkciji dopancerzenia,

- IM Tarndéw S.A. oraz Jenoptik D&CS GmbH — modernizacja
uktadu stabilizacji armaty,

- PCO S.A. GmbH
i Airbus DS Optronics GmbH (obecnie Hensoldt Optronics
GmbH) -

oraz Rheinmetall Electronics

modernizacja przyrzaddw obserwacyjnych.

Strona techniczna, finansowa czy harmonogram
programu sq oczywiscie
przedsiewziecia, nalezy jednak pamietad,

realizacji
tego
iz dla tak duzego

inferesujgcym  aspektem

kontraktu niezbedne jest jego odpowiednie zorganizowanie
i zarzgdzanie nim.

o Wartos$¢é kontraktu: ok. 2,4 mid zt

2016-02-18
Podpisanie umowy z RLS

2019 - 2021
Dostawa 124 szt. przez ZM-BL

2p16
2015

2007 2018

2018-03-31
Wykonanie prototypu

2018-09-30
Dostawa prototypu do MON

Rys. 1. Terminy gtbwnych dziatan zwigzanych z realizacjg programu modernizacyjnego

Irédto: opracowanie wtasne.

2020 2021

2021

2019-03-31
Wykonanie seryjnych 12 szt. w ZM-BL
we wspoétpracy w RLS

2018-12-31
Wykonanie pierwszych 5 szt.
seryjnych w zaktadach RLS
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Biezgce zarzadzanie
programem w organizacji

Dyrektor programu
ZespOt programowy
Dziat i piony

Pracownicy liniowi

Rys. 2. Interesariusze programu modernizacji Leopardow 2A4

Irédto: opracowanie wiasne.

Stad tez, jak nalezatoby sie spodziewad, dziatalnosc ZM ,,BUMAR-  Wiecej na temat technicznego aspektu realizacji kontraktu
LABEDY" S.A. zostata podporzadkowana realizacji kontraktu ~ mozna przeczytac w:

— okredl tat , ktérych lezat il ® o . . .
okreslone zosfaty obszary, w kiorych nalezafo dostosowac Kinski A.: Modernizacja polskich Leopardow 2A4; Wojsko

dziatalno$¢ organizaciji. Pierwszym z tych obszaréw, co nasuwa i Technika nr 1/2016;

sie samo przez sie, byta produkcja.
- Kinski A.: Rheinmetall | Bumar-tabedy wspdlnie zmodernizujg

Ni ' lzaci atar Siwiai h
iezbedna byta realizacja dziatan umozliwiajgcyc Leopardy 2A4; Wojsko | Technika nr 3/2016,

przeprowadzenie transferu technologii do zaktadu. Rbwnoczesnie
podejmowane byty dziatania pozwalajgce na dostosowanie  —  Kinski A Pierwszy rok programu Leopard 2PL; Wojsko
sfery logistyki, magazynowej i dokumentacyjne;j. i Technika nr 3/2017.

Pomimo tak duzej skali tego przedsiewziecia, stosowane sq
do zarzgdzania nim klasyczne metody i techniki zarzgdzania —
tworzone sq plany, ktérych realizacja podlega monitorowaniu,
konieczna jest regularna komunikacja z interesariuszami
programu, istnieje zespdt koordynujgcy dziatania. Dlatego tez
nalezy zaznaczyé, iz niezaleznie od charakteru realizowanego
przedsiewziecia, uniwersalno$¢ zasad zarzgdzania projektami,
ich znajomo$¢ oraz doswiadczenie w prowadzeniu przedsiewzieé
jest atutem organizaciji, ktérego nie mozna przecenic.

Autor:
dr inz. Seweryn Tchérzewski
Adiunkt, Politechnika Slgska

stchorzewski@polsl.pl



CZYNNIKI SUKCESU PROJEKTU
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ukces projektu to marzenie kazdego kierownika projektu.
SKiedy jednak zastanowimy sie nad tym, czym wtasciwie
jest sukces projektu, to odpowied? nie jest ani prosta, ani
jednoznaczna. Jeszcze kika lat temu wielu menedzeréw do
pomiaru sukcesu projektu wykorzystywato proste mierniki
zgodne ze ztotym tréjkgtem celdow tj. dostarczy¢ to, co
miato by¢ dostarczone, w zaktadanym czasie i zmiesci¢ sie
w budzecie. Jednak podobnie jak w zarzgdzaniu strategicznym
pewng rewolucje wprowadzita koncepcja Balanced Score
Card (BSC), czyli koncepcja zréwnowazonej karty wynikdw,
zZwracajgca uwage na inne mierniki rozwoju przedsiebiorstwa
niz fradycyjne ujecie finansowe. Rowniez i projekty wymagajq
znacznie szerszego spojrzenia. R. Kaplan i D. Norton w swojej
koncepcji zrownowazonej karty wynikdw wprowadzili cztery
perspektywy pomiaru rozwoju przedsiebiorstwa: perspektywe
finansowq z takimi miernikami jak wielko$¢ sprzedazy, wielko$¢
zysku, warto$¢ aktywow, itp.; perspektywe klienta - udziat
w rynku, lojalno$¢ klientdw, liczba pierwszorazowych klientdw,
itp.; perspektywe rozwoju — posiadane patenty, kompetencje
pracownikdw, perspektywe procesdw wewnetrznych — np. czas
realizacji zamowienia, cykle rotacji. Jedli zatem do pomiaru
rozwoju mozna zastosowac tak réznorodne wskazniki to, czy nie
jest wtasciwe, aby podobnie jak sukces przedsiebiorstwa, rowniez
i sukces projektu mierzy¢ wieloptaszczyznowo. Czy nazwalibysmy
sukcesem  projekt, ktérym
oczekiwany produkt, w oczekiwanym terminie i zmiescilismy

w dostarczylismy  klientowi
sie w budzecie, ale z powodu napie¢ w zespole projektowym
odeszta z przedsiebiorstwa wiekszo$¢ jego cztonkéw?2 Czy
mozemy nazwac sukcesem projekt budowy nowej drogi, ktérej
gtéwnym celem byto skrécenie czasu dojazdu, ale poprzez
zastosowanie archaicznych sposobdw poboru optat czas
dojazdu jest nieprzewidywalny, a czasami znacznie dtuzszy niz
na drogach alternatywnyche Czy sukcesem mozna nazwad
projekt organizaciji wystawy rzezby, na ktérq nikt nie przyszedt
z powodu braku promocijie Powyzsze przyktady nie zostaty
niestety wymyslone na potrzeby niniejszego artykutu, ale zostaty
zaobserwowane przez autora w otaczajgcej nas rzeczywistosci.
Czego zabrakto? Przede wszystkim doktadnego zdefiniowania
pojecia SUKCESU. Z pomocg mogg przyjs¢ wytyczne IPMA v.3.0
definiujgce sukces projektu joko zadowolenie interesariuszy
Pojecie
znacznie szerszym niz tylko organizacja inicjujgca, czy realiz ujgca

z rezultatdéw projektu. interesariuszy jest pojeciem
projekt, zatem i w projektach powinnismy dgzy¢ do spetnienia
oczekiwan mozliwie szerokiego grona interesariuszy.

W projekcie budowy fabryki jej prawdziwym celem nie jest tylko
postawienie hali produkcyjnej oraz wstawienie doh maszyn.
Interesariuszami budowy jest zaréwno Zarzqd inicjujgcy projekt,
zespot projektowy, wykonawcy, okoliczni mieszkancy, przyszli
pracownicy, dostawcy oraz klienci kupujgcy produkowane

w niej wyroby. Czy kierownik powinien spetnia¢ zyczenia
wszystkich wymienionych? Jednym z zadan kierownika projektu
jest dokonywanie wtasciwych wybordw. Musi on wiedzie¢ czyje
oczekiwania wzgledem projektu nalezy spetni¢ i dlaczego.
Nowoczesne, $wietnie prezentujgce sie i ergonomiczne miejsca
pracy to nie tylko wiekszy koszt projektu, ale takze wizytdwka
firmy. Warto sie zastanowi¢ jak interesariusze, ktérymi sqg
przyszli pracownicy postrzegaliby np. zwiekszenie standardu
wyposazenia miejsca pracy. Co by zrobili, gdyby do wyboru
mieli nowoczesne, przestronne i jasne biuro z wygodnymi
krzestami albo niewielkqg klitke z matym okienkiem pomalowang
w niesmiertelng szaro$¢. Chyba tylko najwieksi oportunisci
wybraliby to drugie rozwigzanie. Ale takie nowoczesne biuro
fo np. dla producenta mebli biurowych doskonaty salon
wystawienniczy. Co wiecej — zywy, dziatajgcy, a tym samym
znacznie mocniej oddziatywujgcy na wyobraznie niz zwykta
wystawa mebli. Rdwniez wykonawcy poinformowani o tym, ze
bedqg mogli wykorzystac pomieszczenia do wizyt referencyjnych
bedqg sie starali wykona¢ swojg prace lepiej niz bez takiej
mozliwosci, bo ktéry z nich bedzie chciat sie chwali¢ niskg
jakosciq. Takie wtasnie wieloaspektowe podejscie do sukcesu
projektu charakteryzowato zespdt projektowy realizujgcy
projekt budowy fabryki mebli w Jasle przez grupe Nowy Styl.
Projekt odnidst sukces nie tylko w tym wymiarze — zostat réwniez
zwyciezcg w konkursie IPMA Polish Project Excellence Award
2015, co stanowito dla zaangazowanych w jego realizacje osdb

dopetnienie osiggnietego sukcesu.

Patrzac tak szeroko na pojecie sukcesu warto zastanowic sie
réwniez nad tym co moze sprzyjac lub przeszkadza¢ w jego
osiggnieciu. Niewgtpliwie bardzo cenng wskazéwkg moze byc
tre§¢ CHAOS Manifesto 2014, Standish Group International, inc.
2014. W raporcie opracowanym na podstawie andalizy tysiecy
projektow informatycznych realizowanych w USA mozna znalezé
wiele czynnikdw, ktére pomagajag odnie$¢ sukces w projektach.
Jednym z nich jest niewgtpliwie budzet. Zapewne wielu osobom
skojarzyto sie, ze tatwie] osiggngc¢ sukces w projekcie z duzym
budzetem. Nic bardziej
z budzetami pow. 10 min $ kohczyto sie sukcesem, a porazkg az

mylnego. Zaledwie 8% projektéw

41%. Catkowicie odmienna sytuacja miata miejsce w przypadku
matych projektéw tj. z budzetami ponizej T min $ — wsérdd
nich az 70% zakonczyto sie sukcesem i zaledwie 5% porazkg.
Jak wida¢ przystowie moéwigce, ze ,pienigdze szczescia nie
dajg” ma swoje zastosowanie réwniez w projektach. A na
jakie inne czynniki sukcesu wskazujg badania prowadzone juz
od wielu lat przez Standish Group? Chocioz zmienia sie ich
kolejnos¢ w poszczegdlnych latach to jednak czotowa frojka
najwazniejszych czynnikdw sukcesu projektow pozostaje niemal
niezmienna. Sg fo: zaangazowani uzytkownicy, wsparcie top
managementu, jasno okreslone cele biznesowe projektu. Wydaje
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sie, ze uniwersalnos¢ tych faktoréw sukcesu znacznie wykracza
po za branze IT, w ktdérej przeprowadzono badania. PMBOK® jest
jednym z bardziej znanych opracowan z dziedziny zarzgdzania
projektami i w pigtej - najnowszej edycji publikowanej przez
Project Management Institiute wprowadzono fundamentaing
zmiane w stosunku do wczesniejszych wydan — pojawit sie nowy
rozdziat poswiecony zarzgdzaniu interesariuszami.  Projekty
realizowane w $cistej relacji z interesariuszami znacznie lepiej
uwzgledniajg ich oczekiwania niz miatoby to miejsce bez ich
zaangazowania. Nie tylko pomagajg oni wypracowad najlepsze
z ich punktu widzenia rozwigzanie, ale tez pojawia sie unikalna
wiez emocjonalna pomiedzy poszczegdlnymi interesariuszami,
a rezultatami projektu. To jest rowniez ,ich” projekt. Witgczanie
operatordbw maszyn w proces konstruowania uktadu nowej
linii produkcyjnej, czy badania opinii mieszkahcdw miasta na
temat preferowanych rozwigzan architektonicznych to jedne
z wielu przyktaddw zastosowania strategii partycypacyjnej
wzgledem interesariuszy projektu. Legendarny Steve Jobs
mawiat, ze nie zatrudnia sie madrych ludzi po to, aby moéwic
im co majg robi¢. Zatrudnia sie ich po to, aby to oni méwili
co ma robi¢ top management. Wsparcie top managementu
nie powinno polega¢ na podejmowaniu przezeh decyzj
operacyjnych w projekcie. Prawo do podejmowania decyzji
jest jednym z fundamentalnych narzedzi pracy kierownika
projektu. Top management dysponuje natomiast zasobami,
ktére sq niezbedne do realizacji projektu. W wielu przypadkach
projekty realizowane sq niejako przy okazji pracy biezgcej
i posiadajg dos¢ niski priorytet w stosunku do innych aktywnosci.
To wtadnie najwyzsze kierownictwo moze skierowac do
projektu odpowiednich specjalistow czy zapewni¢ dostepnosc
odpowiedniego sprzetu. Wsparcie fop managementu jest
szczegdlnie cenne w sytuacji zagrozenia projektu. Autor docenia
jedno ze spotkan z Wiceprezesem pewnej grupy kapitatowe]j —
miato miejsce o 6.30 rano, dzien po wystaniu prosby. Oprécz
rozwigzania ujawnionego w projekcie problemu, byt to bardzo
wyrazny i cenny sygnat dla wielu innych oséb, jak wazny
jest to dla tego Wiceprezesa projekt, co znaczgco utatwito
jego redlizacje i zwiekszyto zaangazowanie mentalne wielu
interesariuszy. Wsparcie jest wrecz nieocenione w warunkach
permanentnego niedoboru niezbednych specjalistéw. Tylko
odpowiednio wysoko umocowany Sponsor/Przewodniczgcy
Komitetu Sterujgcego moze zapewnic¢ kierownikowi dostep do
specjalistéw zaangazowanych w inne projekty lub dziatalno$¢
operacyjng. Wreszcie trzeci z czynnikdw — jasne cele biznesowe.
Jesli zesp ot projektowy nie wie, czego oczekuje sie od projektu
to wyznacza witasne cele,
oczekiwania wzgledem projektu. Jasne okreslenie priorytetéw

bardzo utatwia zespotowi

nie zawsze odzwierciedlajgce

projektowemu koncenfracje na
najwazniejszych dla managementu obszarach. Zespdt musi
wiedzie¢, co moze poswieci¢ dla lepszej redlizacji innych
obszardw. Niestety w zaleznosci od biezqgcej sytuaciji w firmie
priorytety te mogq zmieniac sie w czasie, a tym samym zmieniac
sie i w projektach. Zespdt projektowy powinien zawsze byc
poinformowany o zmianie priorytetéw. Inne priorytety obowigzujq

w lotnictwie cywilnym - gdzie bezpieczenstwo pasazerow
jest nadrzedng wartoscig, a inne dla kierownikdw projektéw
zwigzanych z meczem otwarcia na EURO2012 - gdzie data
i godzina rozpoczecia meczu byty nienaruszalne, a co innego
dla kierownikdw projektéw budowlanych realizowanych przez
stojgce na krawedzi upadtoéci przedsiebiorstwo. Swiadomosé
tego, co jest najwazniejsze bardzo utatwia podejmowanie
decyzji w sytuaciji, kiedy staje sie jasne, ze musimy z czegos
zrezygnowac — a z priorytetdw nie mozemy rezygnowad.

Oprocz ww. czynnikdw sukcesu wskazanych przezrespondentéw
The Standish  Group,
doswiadczen moge wskaza¢ kilka. Chyba najwazniejszy z nich
to kompetentny kierownik projektu, nie chodzi tu bynajmniej
o kompetencje techniczne w obszarze fematycznym projektu.

robwniez na podstawie wtasnych

Kilka razy pracowatem z kierownikami projektu, ktdrzy nie byli
specjalistami w dziedzinie realizowanego projektu. Kierowniczka
projektu budowy fabryki nigdy wczesniej nie budowata fabryk,
kierowniczka wdrozenia systemu zarzgdzania projektami nie
posiadata zadnych certyfikatow z zarzgdzania projektami
i nie byta wczesdniej na zadnym kursie z tego obszaru. To jakie
posiadaty kompetencje? Potrafity skompletowac i zarzgdzac
zespotem. To sg kluczowe kompetencje kazdego kierownika.
Stowo kompetencje posiada w jezyku polskim rowniez inne
znaczenie — prawo do podejmowania decyzji. We wszystkich
zakonczonych z sukcesem projektach, z ktérymi miatem okazje
sie zetkngc¢, kierownik projektu zostat wyposazony w prawo do
podejmowania decyzji i nie bat sie z tego prawa korzystac.
Obawa przed popetnieniem btedu, nie moze paralizowaé
dziatan. Dlatego réwnie wazne jest zbudowanie kultury
akceptacji bteddw, w ktdrej kierownicy projektdw chetnie
podejmujg decyzje, nawet jesli niektdre z nich okazq sie btedne.

Irodta wykorzystane w tekécie:
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3. Stowarzyszenie Project Management Polska. (2009). NCB
Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA wersja 3.0. Warszawa:
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4. The Standish Group. (2014). CHAOS Manifesto 2014. The
Standish Group.
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INTEGRACJA INFORMACIJI O REALIZACJI PROJEKTU — EARNED VALUE

MANAGEMENT

nformacje o stanie realizacji projektu majg kluczowe
|znoczenie dla sukcesu projekfu. Monitorowanie projekfu
umozliwia  wczesniejsze  zidentyfikowanie  problemdow
i szybkqg reakcje w zakresie kosztéw i czasu realizacji zadah

projektowych.

Tradycyjna metoda oceny realizacji projektu w okre$lonym
czasie i kosztach, polega na poréwnaniu rzeczywistych

pracy
wczesniej zaplanowanymi. Nie jest to metoda doskonata,

wydatkéw i tempa wykonanej z wartosciami
poniewaz nie uwzglednia realnego zakresu wykonywanych
prac, a wiec nie daje wiarygodnej oceny postepdw ich
realizacji. Doktadna ocena jest mozliwa dzieki zastosowaniu
metody wartoéci wypracowanej (uzyskanej; ang. Earned
Value). Metoda ta polega na kontroli realizacji projektu
poprzez pordwnanie wykonanego w chwili kontroli zakresu
prac i terminu ich realizacji oraz rzeczywiscie poniesionych
kosztow z przyjetymi w planie bazowym harmonogramem

i budzetem projektu.

Earned Value Management (EVM) jest jednym z najbardziej
efektywnych narzedzi do pomiaru wydajnosci i stanu
realizacjiprojektu. EVMzapewniaorganizacjommetodologie
pofrzebng do zintegrowania zarzgdzania zakresem projektu,

harmonogramem i kosztem.

EVM odgrywa zasadniczqg role w odpowiedzi na kluczowe
pytania dotyczgce zarzgdzania projektem, takie jak:

- Czy wyprzedzamy lub opdzniamy harmonogram?

- Jak skutecznie wykorzystujemy nasz czas?

- Kiedy projekt moze zosta¢ ukonczony?

- Czy obecnie jesteSmy ponizej lub przekraczamy nasz
budzet?e

- Czy skutecznie korzystamy z naszych zasobow?e
- lle kosztuje pozostata do realizacji praca?

- lle kosztuje caty projekt?2
- lle na koniec bedziemy pod lub nad budzetem?

Zasady metody warto$ci wypracowanej mozna stosowac
w odniesieniu do projektéw w dowolnej branzy. Zawarty
w metodzie EVM zbidér wskaznikéw pozwala kierownikom
projektéw  na

podejmowanie odpowiednich dziatan

korekcyjnych lub naprawczych.

jest na trzech

wartosciach zwigzanych z pomiarem kosztow, sq to:

- PV (Planned Value) - BCWS (Budget Cost of Work
Scheduled) - Planowany koszt planowanej pracy,

- AC (ActualCost)-ACWP (Actual Costof Work Performed)
— Rzeczywisty koszt wykonanej pracy,

Wyznaczanie tych wskaznikbw oparte

- EV (Earned Value) - BCWP (Budget Cost of Work
Performed) — Planowany koszt wykonanej pracy.

Wskazniki te sq funkcjg czasu, wiec mogq by¢ przedstawione
w postaci krzywych. O ile krzywa PV powstaje w fazie
planowania projektu, to krzywe AC i EV sg wyznaczane na
podstawie danych pozyskiwanych podczas monitorowania
projektu. Dlatego tez krzywe AC i EV mozna wyznaczyc¢ tylko
do aktualnej daty stanu projektu (Rys. 1).

Wskazniki PV, EViAC stanowiq podstawe wyliczenia odchylen
harmonogramu (SV — Schedule Variance) oraz odchyleh
kosztéw (CV - Cost Variance). Na bazie tych wartosci mozna
rowniez dokonac predykcji wyniku kohcowego (od dnia
daty stanu biezgcego do zakohczenia projektu).

Wskaznik odchylenia harmonogramu (SV)

projekt jest realizowany zgodnie zharmonogramem. Oblicza

okresla, czy

sie go przez odjecie planowanej wartosci (PV) od faktycznie
wykonanej pracy (EV). Wartos¢ dodatnia wskazuje na
korzystny stan realizacji, natomiast warto$¢ ujemna oznacza,
ze nastgpito opdznienie w terminowej realizacii.

Odchylenie kosztu projektu (CV) pokazuje, czy projekt jest
realizowany ponizej lub powyzej budzetu. Miara ta jest
okre$lana poprzez odjecie rzeczywistego kosztu (AC) od
wartoéci wypracowanej (EV). Warto$¢ dodatnia wskaznika
oznacza realizacje ponizej zaplanowanych kosztéw, wartosé
ujemnawskazuje nawydatkowanie powyzejzaplanowanych
kosztow.

Earned Value Management (EVM)
realizacji inwestycji, identyfikacje odchyleh harmonogramu

umozliwia kontrole

i kosztébw, prognoze kosztu koncowego projektu i terminu
zakohczenia; utatwia komunikacje pomiedzy cztonkami
zespotu w zakresie zobrazowania stanu projektu. Nalezy
jednak pamietad, iz stosowanie EVM wymaga powigzania
miary zaawansowania zadania z kosztami z jego kosztami.
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Rys. 1. Wartos¢ wypracowania, wartos¢ zaplanowana i koszt rzeczywisty
Irddto: opracowanie wiasne.
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PRZEMYSLOWO-TECHNOLOGICINE SZANSA NA ROIWOJ

Park technologiczny
Ekoenergia
& Woda-Bezpieczenstwo

A

ark Technologiczny Ekoenergia Woda — Bezpieczenstwo
PzsiedzibqwKofowicochiTerenowymCen‘rrumBodowczym
w Goczatkowicach Zdroju dedykowany jest instytucjom,
ktorych  dziatalno$¢ zwigzana jest z zagadnieniami
dotyczgcymi bezpieczehstwa wodnego. Celem Parku jest
przede wszystkim zwiekszenie Swiadomosci o tym jak istotne
w zyciu cztowieka jest odpowiednie gospodarowanie
zasobami wodnymi, a takze dziatanie na rzecz rozwoju
podnoszenie konkurencyjnosci

jego gospodarki poprzez umozliwienie podmiotom z sektora

wojewddztwa §lgskiego i

MSP, JST oraz B+R warunkéw do skutecznego rozwoju
swojej dziatalnosci. Bezposrednim celem stworzenia Parku
Technologicznego Ekoenergia — Woda — Bezpieczehstwo jest
wzmocnienie powigzah kooperacyjnych miedzy podmiotami
dziatajgcymi w sektorach MSP, JST oraz B+R dziatajgcych na
terenie wojewddztwa §lgskiego oraz transfer wiedzy z zakresu
bezpieczenstwawodnego. Nasze dziatania kierujemy rowniez
w strone poszukiwania, wraz z podmiotami zrzeszonymi
w Parku, innowacyjnych rozwiqzan z zakresu oszczednego
gospodarowania  zasobami  wodnymi. Dbamy takze
o jako$¢ wody poprzez umozliwienie przedsiebiorcom iinnym

podmiotom jej zbadanie w akredytowanym laboratorium.
Terenowe Centrum Badawcze

Terenowe Cenfrum Badawcze w Goczatkowicach Zdroju
zostato utworzone w ramach Projektu pn.: ,Stworzenie Parku
Technologicznego Ekoenergia — Woda - Bezpieczenstwo
z siedzibg w Katowicach i Terenowym Cenfrum Badawczym
w Goczatkowicach Zdroju™. Wyjatkowa lokalizacja Centrum

nad brzegiem zbiornika goczatkowickiego jestjego niewagtpliwym
W
dziatalnosci badawczej Centrum zostat uruchomiony radar

atutem jako bazy szkoleniowo-konferencyjnej. ramach
meteorologiczny, ktérego zasieg obejmuje m.in. konurbacje
katowickg, aglomeracje krakowskg oraz Brame Morawskaq.
Produkty uzyskiwane z radaru umozliwiajg krétkoterminowe
prognozowanie groznych zjawisk atmosferycznych takich jak:
intensywne opady deszczu, opady duzego gradu oraz wiatry
szkwatowe. Bogato wyposazona infrastruktura Centrum
stanowi doskonatg mozliwos$¢ wykorzystania jej przez Uczelnie
wyzsze, ktérym jest nieodptatnie udostepniana w ramach
zorganizowania praktyk studenckich oraz przeprowadzania

szkolen i konferencji.

Dodatkowo w ramach dziatalno$ci badawczej Centrum
powstat ogrédek meteorologiczny, wyposazony przez
Uniwersytet Rolniczy im. Hugona Kottgtaja w Krakowie oraz
zostat zakupiony dron, ktérego zadaniem jest monitorowanie

ekosystemu zbiornika goczatkowickiego.
Laboratorium

W
- Bezpieczenstwo
laboratoryjna obejmujgca  swojg powierzchnig ponad
700 m?. Odpowiadajgc na wszelkie wymagania stawiane

Woda
przestrzen

Parku  Technologicznym Ekoenergia -

zostata utworzona

akredytowanym laboratoriom, min. zastosowane zostaty
systemy umozliwiajgce sprawngq, efektywnqg oraz bezpieczng
prace analitykdw. Pracownia chemiczna, spektrometrii
ICP oraz chromatografii pozwala na przeprowadzanie
analiz wody w zakresie wielu parametréw wykorzystujgc
najnowoczesniejsze techniki badawcze. W szeregu pracowni
mikrobiologicznych, w ktérych sktad wchodzqg: pracownia
posiewdw, inkubacji, odczytdw, przygotowywania podtozy
mikrobiologicznych zmywalnia

oraz mikrobiologiczna

wykorzystano  system  jednotorowos$ci.  System  ten

pozwala na zniwelowanie do minimum ryzyka wtdérnego
zanieczyszczenia  prébek wody wprowadzanych na
pracownie. Oprocz udogodnien technicznych, pracownie
Wyposazono w najnowoczesniejszy sprzet, taki jak KOMORY
LAMINARNE S@FEFLOW

oznaczania bakterii grupy coli i E. coli Colilert-18 oraz

1.8, zestaw do metody testowej

podstawowy sprzet mikrobiologiczny niezbedny podczas
wykonywania analiz przy uzyciu
Dzieki
potrzeb w zakresie bezpieczehstwa wodnego, laboratorium
bedqgce czescig Parku Technologicznego Ekoenergia - Woda
— Bezpieczenstwo ma mozliwos¢ realizacji badan w zakresie
kontroli jakosci wody.

referencyjnych metod

badawczych. precyzyjnemu  wyspecyfikowaniu

Radar

Park Technologiczny Ekoenergia — Woda - Bezpieczenhstwo
zaprasza do wspbdtpracy samorzady i jednostki badawcze
w zakresie dostepu do danych radarowych. W ramach
wspdtpracy z Parkiem, mozliwe jest uzyskanie dostepu do
danych radarowych w celu poprawy bezpieczehnstwa oraz
do celéw naukowych i dydaktycznych.

Zasada dziatania radaru meteorologicznego opiera sie
o wysytanie w scisle okresSlonym kierunku waskiego impulsu
radiowego, ktéry docierajgc do hydrometeorow (kropelki
wody, krysztatki lodu, gradziny) odbija sie od nich i wraca
jako echo w kierunku radaru. llos¢ odbitego sygnatu (echa)
nazywana jest odbiciowosciqg i stanowi miare koncentracji
i Srednicy hydrometeordw. Najnizsze wartosci wystepujg
w przypadku opaddw mzawki i stabych opadéw deszczu;
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najwyzsze z kolei w przypadku nawalnych opaddw deszczu
oraz opaddédw gradu. Na podstawie czasu pomiedzy
emisjg sygnatu a czasem odbioru echa wyznaczana jest
odlegto$¢ badanego obiektu od radaru, a jego doktadng
pozycje okre$la azymut w jakim byta skierowana antena
radaru w czasie wysytania i odbioru impulsu. Wysytany
impuls jest bardzo krétki; przewazajgca cze$¢ pracy
radaru stanowi nastuch ech powracajgcych od obiektéw
meteorologicznych. Po wystaniu impulsu i odczekaniu
okreslonego czasu w trybie nastuchu, antena radaru obraca
sie o okreslony kgt w poziomie i czynno$¢ wysytania impulsu
i nastuchu echa powtarza sie.

Serdecznie zapraszamy do wspdtpracy w  zakresie
pozyskiwania danych radarowych, a takze do udziatu
w kolejnych szkoleniach dotyczgcych interpretacji obrazow
odbiciowosci produkowanych przez radar. Zainteresowanych
tematykqg szkolen zapraszamy do $ledzenia naszej strony
infernetowej: www.parkwoda.pl oraz strony radardlaslaska.
pl, gdzie wkrétce znajdg sie szczegdtowe informacje
dotyczgce warsztatdw.

Park Przemystowo-Technologiczny Ekoenergia Efektywnosé

Park Przemystowo-Technologiczny Efektywno$¢ w Katowicach
skupia podmioty zainteresowane wzajemnqg wspotpracg
zzakresu optymalizacjiproceséw, w szczegdlnoscizwigzanych
Z upowszechnianiem rozwigzan zwiekszajgcych efektywnosé
energetyczng. Koncentrujemy sie na promowaniu wsérdd
przedsiebiorcéw dziatan proekologicznych umozliwiajgcych
podniesienie $wiadomosci o koniecznosci weryfikaciji
procesdw wptywajgcych na zuzycie energii elektrycznej.
Pragniemy aby Park stat sie osrodkiem sprzyjajgcym tworzeniu
innowacyjnych rozwigzan pro efektywnosciowych. Naszqg
oferte kierujemy do firm wprowadzajgcych nowe technologie
oraz innowacyjne rozwigzania, skupiajgce swojg dziatalnos¢

na optymalizacji zuzycia zasobdw  energetycznych.
Bezposrednim celem Parku jest transfer wiedzy i innowacji
w  zakresie  rozwigzan  zwiekszajgcych  efektywnosé
energetyczng procesdw w przedsiebiorstwach poprzez
udoskonalenie technologicznych rozwigzan alternatywnych
rébdet energii elektrycznej i cieplnej oraz optymalizacje
doboru rozwigzah materiatowych i instalacyjnych w celu
uzyskania najefektywniejszych, proekologicznych rozwigzan.

System Zarzgdzania Mediami

System Zarzgdzania Mediami zostat zaprojektowany na
potrzeby Parku Efektywnos$¢ jako oferowana potencjalnym
klientom ustuga ftransferu technologii, ktéra odbywa sie
poprzez udostepnianie licencji na system zlokalizowany na
serwerze Ekoenergii Silesia S.A. Celem Systemu Zarzgdzania
Mediamijest optymalizacja zuzycia medidw i w konsekwencji
wygenerowanie oszczednosci dla przedsiebiorstwa oraz
zmniejszenie emisji dwutlenku wegla do atmosfery. System
Zarzqgdzania Mediami wpisuje sie wiec w cele polityki
klimatycznej Unii Europejskiej.

Wiecej informacji o Systemie Zarzqgdzania Mediami oraz
ofercie Parku Przemystowo-Technologicznego znajduje sie
na stronie internetowej www.parkefektywnosc.pl

Autor:

mgr Monika Piecuch

Kierownik Dziatu Obstugi Parkéw
Przemystowo-Technologicznych, Ekoenergia Silesia S.A.
m.piecuch@ekoenergiasilesia.pl
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Wodnik 21.01-20.02

Kwiecien i maj bedq dla Wodnika bardzo pracowitymi
miesigcami. To czas na powrdcenie do odktadanych
probleméw i konfrontacje z przesztosciq. Nabierz wiary
w swoje mozliwosci i wykaz sie samodzielnoscig! Nie
zawsze musisz pytac wszystkich o opinie na temat tego
co robisz. Niech nowy czas bedzie okazjg do osobistego
rozwoju i zdobycia nowych umiejetnosci. Nie zapomnij
jednak odetchngc¢ i pozwoli¢ sobie na chwile relaksu,
ktory niewagtpliwie przyda sie w tym pracowitym okresie.

Byk 20.04-20.05

W kwietniu i maju uda Ci sie wreszcie odpoczaé od
trudnych spraw i meczgcych obowigzkéw. Bedzie to
czas refleksji, planowania zyciowych zmian. Utozenie
gwiazd doda Ci optymizmu i energii, dzieki ktorym
zyskasz powodzenie w sprawach mitosnych. Stargj
sie by¢ obiektywny! Czasami warto sie zatrzymad
i spojrze¢ na sytuacje z innej perspektywy. Pamietqj
o odpoczynku! Wyijscie na spacer czy spotkanie ze
znajomymi pozwoli Ci sie zrelaksowac, a tym samym
wptynie na efektywniejszq prace.

Lew 23.07-22.08

W tym miesigcu skoncentruj sie na swoich relacjach
z najblizszymi. Wyjécie ze znajomymi czy spotkanie
z rodzing pozwoli Ci odetchng¢ od codziennej rutyny
i pozytywnie wptynie na Twdj nastrdj. Moze nadeszta
pora zeby znalez&é nowe hobby, sprawdzi¢ sie w czyms
nowym? Jesli szukasz lepszej pracy, to wtasnie teraz masz
szanse znalez¢ dobrg propozycje. Uwazaj! Na poczagtku
maja staniesz w obliczu waznej decyzji, ktéra moze
mie¢ wptyw na catg Twojqg kariere. Rozwaz doktadnie
wszystkie opcje i nie $piesz sie.

Skorpion 24.10-22.11

Kwiecien bedzie do$¢ stabilnym okresem. Poswiecisz
wiece] czasu na swojq kariere i poprawisz fempo
swojej pracy. Nawet najbardziej pilni wspotpracownicy
bedg mieli problem, aby dogoni¢ Skorpiona. W maju
wprowadzisz w swoje zycie wiecej porzgdku. Opanujesz
nowe umiejetnosci. Nie fra¢ energii na stare konflikty
i pogddz sie z nieprzyjaciétmi. Pamietaj, ze dobro wracal

Ryby 21.02-20.03

Kwiecien to czas oczekiwan. Przygotuj sie na to, ze
wiele oséb zwrdci sie do Ciebie o pomoc. Bqdz jednak
czujny! Nie ulegaj wptywom innych, poniewaz moze sie
to dla Ciebie Zle skonczy¢. W pracy okres ten bedzie
bardzo harmonijny. Motywacja i updr pomogqg uzyskac
Ci w zyciu zawodowym oczekiwane rezultaty. Moze
warto pomysle¢ o odpoczynku2 Maj to doskonaty
czas na urlop. W tym miesigcu rozkwitnie Twoje zycie
towarzyskie, a zdobyte znajomosci otworzg wiele
nowych mozliwosci.

Bliznieta 21.05-21.06

Czeka na Ciebie wiele wyzwan! W kwietniu powinienes
skoncentrowad sie na karierze, ale nie zapominaj takze
o najblizszych. Nie badz uparty, stuchaj uwaznie opinii
innych oséb i stan sie otwarty na inne rozwigzania.
Pomoze Ci to w uniknigciu probleméw, a takze
sprawi, ze bedziesz sie mniej stresowat. Nie przejmuj
sie drobiazgami. W maju wzmocnij swojg odpornosé
i nie daj ostabieniu pokrzyzowa¢ Twoich planow!
Powodzenial

Panna 23.08-22.09

Utozenie gwiazd moze pozbawi¢ Cie w tym miesigcu
energii. Jednak nie poddawaj sie, poniewaz dobre
nastawienie potrafi zdziata¢ cudal Refleks i intuicja
pomoga Ci odnies¢ sukces w sferze zawodowej,
a spostrzegawczos¢ pomoze wyciggnaé odpowiednie
whioski, ktére mogg pomdc w rozwinieciu Twojej kariery.
Dla singli koniec maja bedzie owocny w dynamiczne
zmiany w sferze uczuciowej.

Strzelec 23.11-21.12

Zatrzymaj sie... zrelaksuj... Tego miesigca, kazdy
Strzelec moze cieszy¢ sie nowqg falg pozytywnej
energii. Dzieki wptywowi Merkurego, Twoja umiejetno$é
podejmowania decyzji bedzie szybsza. W maju bgdz
bardziej systematyczny i punktualny, a wiele zyskasz.
BqdZz bezwzgledny wobec marudnych adoratorow
i nie spotykaj sie z tymi, ktérzy nie odpowiadajg Twoim
wymaganiom. Wyjazd pozwoli Ci zregenerowad sity
i pozna¢ nowych przyjaciét. Mimo tego pod koniec
maja pewne domowe wydatki mogq Cie zaskoczyc.

Baran 21.03-19.04

Pomysl, zaplanuj i zrob! W kwietniu i maju poczujesz,
ze nadszedt czas na realizacje ambitnych pomystéw,
a utozenie gwiazd doda Ci odwagi w podejmowaniu
waznych decyzji. W pracy poczujesz sie spetniony
i doceniony przez wspotpracownikow. Bgdz otwarty
na nowe znajomoscil W kwestii spraw mitosnych
intensywnie wzroénie zainteresowanie Twojg osobaq.
Poczuj wiosne! Spedzanie wolnego czasu na $wiezym
powietrzu pozytywnie wptynie nie tylko na Twoje
zdrowie, ale i poprawi nastroj!

Rak 22.06-22.07

Kwiecien sprzyja rozwojowi Twojej kariery zawodowej.
Jednak nie daj sie zwariowac! Pamietaj, ze pospiech
i zamieszanie nie prowadzg do niczego dobrego.
Dzieki samodzielnosci i ostroznosci osiggniesz wiecej
niz wszyscy sie spodziewajq. Jesli jednak bedziesz zbyt
ugodowy fo kto$ sprytny sprobuje Cie wykorzystac.
W maju bedziesz emanowac pozytywng energiq. Masz
takze wielkg szanse by spotkac swojg mitos¢ i zyskac
intrygujace kontakty, ktére mogqg okaza¢ sie bardzo
cenne w Twojej karierze.

Waga 23.09-23.10

W kwietniu wptyw Wenus przyniesie ze sobg intensywny
i wrazliwy czas. Przede wszystkim zastandw sie nad
wtasnymi btedami. Jesli poczujesz sie zle, Twoja rodzina
pomoze Ci i wesprze Cie w tym trudnym czasie.
W potowie maja mozesz by¢ roztargniony, a nawet
zapomnie¢ o szczegdtach waznej sprawy. Nie wdawaj
sie w trudne dyskusje, unikaj plotek, a sam tez nie
zwierzaj sie osobom, ktdre je lubiq.

Koziorozec 22.12-20.01

Koziorozcu! W kwietniu Twoja sytuacja finansowa
znacznie sie poprawi. Niestety dojdzie Ci kilka nowych
obowigzkéw, ktére bedg wymagaty poswiecenia sporej
ilosci uwagi. Zadbaj o swoje zdrowie, poniewaz w tym
miesigcu mozesz nie czuc¢ sie najlepiej. W maju, niestety
mogqg pojawi¢ sie pewne problemy w pracy. Wptyw
Wenus doda Ci odwagi, aby wyjs¢ i spotkac szczescie
w pot drogi.
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