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SKUTECZNE ZARZADZANIE PROJEKTAMI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

Analizujac zarzadzanie projektami, warto si¢ zastanowi¢ nad czynnikami, ktére
warunkuja jego skutecznos¢. W artykule zostang wigc przedstawione czynniki
wplywajace na skutecznos¢ zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie oraz zo-
stanie dokonana préba okreslenia sposobow zwigkszenia skutecznosci zarzadzania
projektami w przedsi¢biorstwie.

Jako skuteczne zarzadzanie projektami begdziemy rozumie¢ osiagnigcie celéw
projektéw w okreslonym wczesniej czasie bez przekroczenia ustalonego budzetu.

2. Czynniki wplywajace na efektywne realizowanie projektow

Rozwazania warto zacza¢ od okreslenia, jakie czynniki wplywaja na sukces
danego projektu oraz jakie czynniki wplywaja na jego porazke¢. Zestawienie tych
czynnikéw przedstawiono w tab. 1.

Czynniki z obu czg¢sci tabeli zostaly posortowane w taki sposéb, aby skojarzyé
czynniki sukcesu projektéw z przyczynami ich porazek.

Poréwnujac te czynniki, mozna dojs¢ do wniosku, ze wyniki dotyczace czynni-
kéw wplywajacych na sukces projektu skupiaja si¢ przede wszystkim na fazie pla-
nowania projektu, a wigc na okresleniu, jaki bedzie cel realizowanego projektu i w
zwiazku z tym ustanowieniu kierownika oraz utworzeniu zespotu projektowego.
Tymczasem staramy si¢ uzyska¢ poparcie kierownictwa firmy dla realizacji tegoz
przedsi¢wzigcia. Na dalszych miejscach znalazly si¢ czynniki zwiazane z funkcjo-
nowanie zespolu, tj. komunikacja i motywacja.

Druga grupa czynnikéw dotyczacych przyczyn porazek projektéw pokazuje
nam, co si¢ stanie, jezeli tej fazy planowania nie zrealizujemy rzetelnie. Nastapia
liczne konflikty, nieporozumienia, ktére w konsekwencji moga prowadzié¢ do nie-
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osiagnigcia niektdrych celéw projektu, opéznien, przekroczenia budzetu, a w naj-
gorszym razie do upadku projektu.

Tabela 1. Czynniki wptywajace na sukces lub porazk¢ projektéw

Czynniki wptywajace na sukces projektu Czynniki wptywajace na porazke projektu
¢ ustanowienie kierownika projektu e stabe przewodzenie projektowt
* ustanowienie zespolu projektowego * niskie morale
e poziom motywacji kierownika i zespolu pro- |e niejasne wymagania
jektowego ¢ brak zrozumienia, co powinno by¢ zrobione

(kto powinien to zrobié, do kiedy i za jaka ceng)
brak zaufania migdzy uczestnikami

brak odpowiedzialnosci za wyniki

brak jasnej wizji i celéw

nierealistyczne oczekiwania

konflikt priorytetéw

Zle zdefiniowana struktura pracy

brak planu lub staby plan

brak wsparcia kierownictwa

e jasno zdefiniowany cel projektu

¢ poparcie zarzadu firmy dla projektu

¢ efektywne procedury komunikacji staba komunikacja

dokladne rozpoznanie i okreslenie wymagan |e zmiang kierunkéw dzialan podczas realizacji

klienta projektu

* niewystarczajaca ilo$¢ zasobéw (czasu, pienig-
dzy, wyposazenia, wiedzy lub umiejgtnosci)

¢ nadzorowanie i kontrola ryzyka w projekcie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Karbowiak, Spatek 2005, s. 16-18; Kleim, Ludin 1998,
s. 14; Philips i in. 2002, s. 6-8].

Warto wiec skupic si¢ na pewnych etapach przygotowania i planowania projek-
tu, tj. na wyborze kierownika projektu, organizacji i funkcjonowaniu zespotu pro-
jektowego, okresleniu celéw projektu oraz zdobyciu poparcia kierownictwa. W
stosunku do kosztéw projektu nie generuja one zbyt wysokich wydatkéw, a znacz-
nie zwigkszaja prawdopodobienstwo osiagnigcie celéw projektu

Oczywiscie podczas realizacji projektu moga wystapic¢ rézne inne sytuacje nie
wynikajace z bledéw w poczatkowych fazach realizacji projektu, ktére beda wpty-
waly na obnizenie skutecznos$ci osiggania zatozonych celéw. Sposoby radzenia so-
bie z nimi zostang przedstawione w dalszej czgsci artykutu.

3. Dobér kierownika projektu

Jak juz wspomniano, jednym z czynnikéw majacych najwigkszy wplyw na reali-
zacj¢ projektu jest dobdr kierownika zespotu, warto si¢ wiec zastanowié, jakie cechy
powinien on mieé, aby skutecznie zarzadza¢ projektem. Jednakze, aby méc rozpatry-
wac przymioty menedzera projektu, nalezy najpierw okresli¢ obowiazki, jakie beda na
nim cigzy¢. Wedtug J.D. Frame do najwazniejszych z nich naleza [Frame 2001, s. 33]:
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— dbanie o rozwdj pracownikéw — kierownik caly czas powinien dbac o rozwdj czlon-
kéw zespotu projektowego, ktdrzy zostali weieleni do zespotu z réinych dziatéw
firmy i nie zawsze maja wiedzg oraz doswiadczenie potrzebne do realizacji projektu;

— posredniczenie miedzy kierownictwem a pracownikami — powinien zabiegaé o
poparcie kierownictwa dla realizowanego projektu, a jednoczesnie powinien
przekazywac¢ informacje o potrzebach i oczekiwaniach pracownikéw;

— przekazywanie nabytych doswiadczen — istotna jest wymiana nabytych do-
swiadczen przede wszystkim migdzy kierownikiem a pracownikami; niejedno-
krotnie pozwala to uniknaé wielu niepozadanych sytuacji.

Kierownik powinien przede wszystkim by¢ przywddca potrafiacym kierowaé
zespolem w kazdej sytuacji oraz wspomagac koordynacj¢ proceséw komunikacji
wewnatrz i na zewnatrz zespohlu. Idealnego menedzera projektu cechuje przede
wszystkim ([Keeling 2000] za: [Trocki i in. 2003, s. 99]):

— silna osobowos¢ ze zdolnoscia oddziatywania na podwladnych, akceptowana
przez nich,

— inteligencja i niezalezno$¢ myslenia,

— wiedza potwierdzona doswiadczeniem,

— zdolnos¢ do calosciowego postrzegania zlozonych zagadnien,

— zywotne zainteresowanie i troska o sukces przedsigwzigcia,

— wiedza biznesowa,

- energia i konsekwencja w dziataniu.

Wida¢ tu wigkszy nacisk na cechy charakteru niz na wiedzg, chociaz i ona tu jest.
Zastanawiajac si¢ nad tym, mozna doj$¢ do wniosku, ze cechy charakteru nie sa wie-
le warte bez wiedzy oraz doswiadczenia, i odwrotnie. Co z tego, ze bedziemy miec
wiedz¢ 1 doswiadczenie, skoro nie bedziemy potrafili przekaza¢ jej zespolowi i po-
kierowac nim. Latwiej jednakze przekazac potrzebna wiedz¢ potencjalnemu kierow-
nikowi projektu niz wyksztatci¢ w nim takie cechy, jak silna osobowo$¢ czy energia
i konsekwencja w dzialaniu. Poszukujac menedzeréw projektu, warto wigc zwrécic
wigksza uwage na ich cechy osobowosciowe. W jaki sposéb oceni¢ kompetencje kie-
rownika projektu? Mozna tego dokona¢ na wiele sposobow, jednym z nich, jak pisze
B. Grucza (za: [Wachowiak i in. 2004, s. 31-32]), jest metoda kola kompetencji
opracowana przez F. Toneya. Wskazuje ona trzy podstawowe obszary kompetencji
menedzera projektu ([Toney 2002], za: [Wachowiak i in. 2004, s. 32]):

— cechy charakteru, edukacji i doswiadczenia,

— profesjonalizm w dziataniu,

— umiejetnosci projektowe.

W poszczegblnych obszarach wyodr¢bniono bardziej szczegétowe dziedziny
kompetencji. Dla kazdej z nich stworzono list¢ pytan kontrolnych umozliwiajacych
ocen¢ danej cechy. Na podstawie udzielonych odpowiedzi nastgpuje sumowanie
punktéw i ustalenie wyniku osiagnigtego przez kierownika. Naniesienie ich na koto
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kompetencji kierownika tworzy graficzny rezultat oceny i fatwo mozna okresli¢,
ktére obszary wymagaja poprawy (rys. 1) [Wachowiak i in. 2004, s. 31-32].

Cechy, charakter, Profesjonalizm:
edukac]a, doSwiadczenle: - przywddztwo,

- uczciwose, - wizja,

- wyksztaicenie, - zdolnosci analilyczne,

- do$wiadczenie, O\ @800 == - zdoInosci interpersonalne,
-ambicja, =00 —————""777 > - Swiadomosé

- cheé przywoédztwa,

- inteligencja,

- opanowanie

/
7 Wynik ponadprzecigtnego
5 7 kierownika projekiu

Umiejetnosci projektowe:
- znajomos¢ metodologii,
- zdolno$¢ do wdrozeri

Rys. 1. Koto kompetencji kierownika projektu
Zrédlo: [Toney 2002] za: [Wachowiak i in. 2004, s. 32].

Metoda ta wydaje si¢ ciekawa, watpliwosci moze budzi¢ tylko potaczenie cech
kierownika i jego charakteru ze zdobytym doswiadczeniem i dotychczasowa edu-
kacja. Moze warto byloby rozszerzy¢ obszar umiejgtnosci projektowych o te wia-
$nie czynniki. Wynika to z wczeéniej juz wspomnianego faktu, ze ksztaltowanie
cech i charakteru kierownika jest znacznie trudniejsze i wymaga innych dziatan niz
poszerzenie jego ogblnej wiedzy czy zniwelowanie niewielkiego doswiadczenia.

Dobér kierownika projektu jest trudnym zadaniem, poniewaz musi on posiadad
bardzo réznorodne kompetencje, jednakze na pewno optaca si¢ inwestowaé w to
zaréwno czas, jak i pieniadze, poniewaz dobry menedzer zazegna niejeden pro-
blem, ktéry moze wyniknaé w trakcie realizacji projektu.

4. Dobér uczestnikéw zespolow projektowych

Réwnie waznym jak wybér kierownika projektu czynnikiem majacym wplyw na
skutecznos¢ zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie jest tworzenie zespotu projek-
towego. Sprawnie dzialajacy zespét szybciej reaguje na zmiany i efektywniej osiaga
cele projektu; wystgpuje w nim mniej konfliktéw i nieporozumien. Sprawnos¢ dziata-
nia zespoléw projektowych zalezy w gléwnej mierze od dopasowania do siebie po-
szczegblnych oséb wechodzacych w ich sklad oraz od umiejetnosci przywddczych kie-
rownika. Mozna wskaza¢ pewne ogélne wymagania dotyczace cztonkéw zespotu pro-
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jektowego, a mianowicie [Wysocki, McGary 2005, s. 232-233; Keeling 2000, za: Wa-

chowiak i in. 2004, s. 64-65]:

— podatnos¢ na oddzialywanie kierownictwa projektu,

— umiejetno$¢ pracy zespolowej,

— zdolnosci do wspdlpracy z innymi cztonkami zespotu,

— wysokiej klasy umiejgtnosci techniczne, zdolnos¢ do samodzielnego rozwia-
zywania niestandardowych probleméw, ktére moga pojawic si¢ w trakcie reali-
zacji przedsigwziecia,

— silng orientacj¢ na rozwiazywanie probleméw,

— nastawienie na osiaganie rezultatéw.

— elastycznosc,

— myslenie w kategoriach zespotu,

— umiejetnos¢ korzystania z narz¢dzi zarzadzania projektami.

Budujac zespdt, nalezy wige szuka¢ ludzi, ktérzy maja takie wlasnie cechy. Re-
alizacja projektéw wymaga od pracownikéw innego podejscia niz realizacja zwy-
ktych funkcji w przedsiebiorstwie. Potrzebni sa ludzie ukierunkowani na osiaganie
celéw i umiejacy pracowac w grupie. Bardzo czgsto jednak do zespotu projektowego
deleguje si¢ osoby zbgdne w danej komérce, aby uchroni¢ je przed zwolnieniem, a
specjalistéw zostawia si¢ na wlasne potrzeby. Podobnie jest takze wtedy, gdy do ze-
spolu angazowane sa osoby wedlug znajomosci. Zesp6t projektowy powinien byé
tworzony przez osoby najbardziej odpowiednie, czg¢sto o ponadprzeci¢tnych umiejet-
nosciach, bo tylko takie sa w stanie skutecznie zrealizowac przedsi¢wzigcie.

Metody doboru czlonkéw zespohu projektowego nie réznig si¢ od powszechnie
stosowanych w rekrutacji i selekcji, moga to by¢ np. assessment center, testy psy-
chologiczne, wywiad panelowy. Dobér moze by¢é prowadzony zaréwno wewnatrz
organizacji, jak i na zewnatrz.

Zbudowanie zespolu nie nalezy do prostych czynnosci, czgsto osoby, ktére w in-
nych komérkach wykazywaly sig Swietnymi wynikami, albo nie potrafia si¢ odnalez¢é
w danym zespole, albo nie potrafia si¢ dostosowaé¢ do specyfiki pracy przy realizacji
projektu. W zwiazku z tym kierownik projektu powinien caly czas kontrolowac prace
zespolu i reagowa¢ na niepokojace zjawiska, aby catos¢ projektu nie byta zagrozona.

Chcac osiagnaé lepsza skutecznos¢ zarzadzania projektami, warto sig¢ zastano-
wi¢ nad potrzeba integracji nowo zbudowanego zespolu. Znowu wazng rol¢ od-
grywa tu kierownik, ktéry powinien dbac o dobry klimat w zespole i umie¢ jak naj-
szybciej rozwigzywac konflikty. Czlonkowie zespolu powinni w nim widzie¢ auto-
rytet, ale jednoczesnie osobg, ktéra moze w kazdej chwili poméc. Zespét zintegro-
wany dziala o wiele sprawniej. Oprécz komunikacji formalnej pojawia si¢ komu-
nikacja nieformalna, ktéra usprawnia wymiang¢ informacji.

Sprawnie dziatajacy zespot projektowy na pewno dobrze wplynie na skutecz-
no$¢ realizowanych projektéw.
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5. Poparcie kierownictwa dla projektu

Na etapie planowania projektu wazne jest, aby uzyska¢ aprobat¢ naczelnego
kierownictwa organizacji dla naszych dziatan. Takie poparcie umozliwi przezwy-
cigzanie m.in. oporéw zaréwno kierownikéw liniowych, jak i zwyklych pracowni-
kéw, nie zawsze przekonanych do realizacji czgsci dziatalnosdci firmy w postaci
projektu. Zdobycie poparcia zarzadu moze wynika¢ z dwdch rzeczy. Po pierwsze,
zarzad moze by¢ inicjatorem projektu, w tej sytuacji nie trzeba specjalnie o to po-
parcie zabiegaé. Po drugie, jest mozliwe, Ze inicjatorami przedsigwzigcia sa kie-
rownicy nizszego szczebla lub niekiedy takze pracownicy. W tym wypadku trzeba
podjaé dzialania majace na celu pokazanie, w jaki sposéb realizacja danego frag-
mentu dzialalno$ci firmy przez projekty wptynie na efektywnosé calej organizaciji.
Nalezy przedstawi¢ zalety zarzadzania projektami i przekonaé, ze akurat ta wybra-
na dzialalno$¢ moze by¢ realizowana skuteczniej.

Op6r kierownictwa organizacji moze okazac si¢ niekiedy nie do przelamania,
jednakze im bardziej bgdzie ono przekonane do sensownosci realizacji czgsci dzia-
fan w postaci projektéw, tym wigksze prawdopodobienistwo, ze bedzie wystgpowad
mniej probleméw i skuteczniej osiagnie si¢ cele projektu.

6. Okreslanie celéw projektu

Ostatnim z wybranych przez autoréw czynnikéw majacych najwigkszy wplyw
na skutecznos$¢ zarzadzania projektami jest jasne okreslenie celéw projektu. Mozna
do tego postuzy¢ si¢ metoda SMART. Wedlug niej cel projektu powinien by¢
[Drucker 2005}:

— specific — szczegSlowy,

— measurable — mierzalny,

— accountable — uzgodniony,
— realistic — realistyczny,

— time-bound — terminowy.

Cele projektu powinny by¢ okreslone jak najbardziej zrozumiale (dlaczego — co
— jak) oraz powinny precyzowacé, w jaki sposéb bedzie mierzony sukces, tzn. jakie
muszg by¢ wartosci przyjetych wskaznikow, aby uznac cel za osiagnigty. Ponadto
strony, od ktérych osiagnigcie celéw begdzie uzaleznione, musza wypracowac
wsp6lne stanowisko i sie z nim w wigkszosci zgadzaé, poniewaz w przeciwnym ra-
zie beda niechetnie go realizowaé. Wyznaczone cele musza by¢ mozliwe do osiag-
nigcia, co nie wyklucza tego, aby byly ambitne i stanowily wyzwanie dla realizuja-
cego. Musi by¢ takze okreslony czas, w jakim zadanie ma by¢ wykonane. Takie
okreslenie celéw na pewno przyczyni si¢ do sukcesu.
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7. Podsumowanie

Skutecznos¢ zarzadzania projektami zalezy od bardzo wielu czynnikéw, jed-
nakze skupienie si¢ na takich czynnikach, jak ustanowienie kierownika projektu,
tworzenie zespolu projektowego, zbudowanie poparcia kierownictwa dla projektu
oraz umiej¢tnosé jasnego okreslenia celéw pozwola na znaczne ograniczenie praw-
dopodobienstwa porazki projektu oraz w duzym stopniu wptyng na poprawg sku-
tecznosci zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie. Wynika to z tego, ze wlas-
nie w gléwnej mierze od tych czynnikéw zalezy, czy dany projekt zakonczy sig¢
sukcesem czy porazka, oraz na ile zalozone cele projektu zostana osiagnigte w
okreslonym czasie bez przekroczenia ustalonego budzetu.

Literatura

Drucker P.F., Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa 2005.

Frame J1.D., Zarzqdzanie projektami w organizacjach, Wig-Press, Warszawa 2001.

Karbowiak A., Spalek S., Krytyczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu projektami, ,Przeglad Organiza-
cji”’ 2005, or 1.

Keeling R., Project Management. An International Perspective, St. Martin Press, New York 2000.

Kleim R.L., Ludin LS., Project Management Practitioner’s Handbook, AMACOM Books, New York 1998.

Philips J.J., Bothell T.W., Snead G.L., The Project Management Scorecard. Measuring the Success of
Project Management Solutions, Butterworth-Heinemann, Boston 2002.

Toney F., The Superior Project Manager — Global Competency Standards and Best Practices, Marcel
Dekker Inc., New York—-Basel 2002.

Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003.

Wachowiak P., Gregorczyk S., Grucza B, Ogonek K., Kierowanie zespolem projektowym, Difin,
Warszawa 2004.

Wysocki R.K., McGary R., Efektywne zarzqdzanie projektami, One Press, Warszawa 2005.

THE EFFECTIVE PROJECT MANAGEMENT
IN THE COMPANY

Summary

In this article some factors which influence the effective management projects in the company
were described. They are as follows: appointing the project manager, describing the goal of the pro-
ject in the clear way, appointing the project team, supporting the management board of the company
for the project. The main reasons of the failure of the projects were also mentioned.

The authors described some ways of rising the effectiveness of the project management.
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