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1 Woprowadzenie do przewodnika PM?
1.1 Cele

Niniejszy przewodnik stanowi wprowadzenie do metodologii zarzadzania projektami PM?2. Zostat on
maksymalnie uproszczony, a jednocze$nie zawiera wystarczajacg ilo$¢ informacji, aby umozliwi¢
skuteczne zrozumienie metodologii PM?, gdy praktycy zaczng z niej korzystad.

1.2 Docelowi odbiorcy
e Poczatkujacy kierownicy projektow (PM) i zespoty projektowe, ktére chcg dowiedzie¢ sie wiecej
o zarzadzaniu projektami i metodologii PM?2,
o Doswiadczeni kierownicy projektéw (PM) i cztonkowie zespotdw, ktdrzy chcg dowiedzied sie
wiecej o metodologii PM?.
e Zespoly projektowe, ktdre chcg rozpoczaé korzystanie z metodologii PM? w swoich projektach.

Niniejszy przewodnik zawiera:

e Ujednolicone stownictwo (glosariusz), ktére utatwia zespotom projektowym komunikacje i
stosowanie koncepcji zarzagdzania projektami.

o Najlepsze praktyki - do kierownikéw projektéw (PM) i zespotdw projektowych nalezy wybor
praktyk PM?, ktdre przyniosg najwiekszg warto$¢ ich projektom.

e Linki do zasobow PM? (zasoby online, szablony artefaktéw i przyktady).

e Wprowadzenie do innych modeli PM?, takich jak PM2 -Agile, PM2-PgM (do zarzadzania
programem) i PM2-PfM (do zarzadzania portfelem projektow).

Niniejszy przewodnik mozna przeczytaé od poczatku do korica, aby poznaé metodologie lub mozna go
wykorzystywac jako zrédto informacji podczas pracy z projektami.

1.3 O metodologii PM?

PM? to metodologia zarzadzania projektami opracowana przez Komisje Europejska. Jej celem jest
umozliwienie kierownikom projektéw (PM) dostarczania rozwigzan i korzysci swoim organizacjom
poprzez efektywne zarzadzanie catym cyklem Zycia projektu. PM? zostata stworzona z myslg o
potrzebach instytucji i projektéw Unii Europejskiej, jednak najlepsze praktyki, ktére opisane sg w
przewodniku PM? maja zastosowanie do projektéw w kazdej organizacji.

PM? to lekka i tatwa do wdrozenia metodologia, ktdrg zespoty projektowe mogg dostosowaé do swoich
konkretnych potrzeb. PM? jest w petni wspierana przez kompleksowy program szkoleniowy (w tym
warsztaty i sesje coachingowe), dokumentacje online i aktywng spotecznos$¢ praktykow (obecnie
dostepng tylko w Komisji Europejskiej i innych stowarzyszonych instytucjach europejskich).

PM? zawiera elementy z szerokiego zakresu globalnie akceptowanych najlepszych praktyk zarzadzania
projektami, ujetych w standardach i metodologiach. Na jej rozwdj wptyneto réwniez doswiadczenie
operacyjne w réznych projektach, zarowno w instytucjach Unii Europejskiej, jak i organach
zewnetrznych.

Metodologia PM? zapewnia:
e strukture zarzadzania projektem,
e wytyczne dotyczace procesdw,
e szablony artefaktow,
e wytyczne dotyczace korzystania z artefaktéw,
e zestaw skutecznych sposobow myslenia.

PM? poprawia efektywnos¢ zarzadzania projektami poprzez:
e poprawe komunikacji i rozpowszechniania informacji,
wyjasnienie oczekiwan na jak najwczesniejszym etapie cyklu zycia projektu,
definiowanie cyklu zycia projektu (od fazy rozpoczecia do zamkniecia),
dostarczanie wytycznych dotyczacych planowania projektu,
wprowadzenie dziatarh monitorujgcych i kontrolnych,
e proponowanie dziatan i wynikdbw w zakresie zarzgdzania (plany, spotkania, decyzje),
e zapewniajgc powigzanie z praktykami agile “'praktykami zwinnymi".



1.4 Centrum Doskonatosci PM? (COoEPM?)

Celem Centrum Doskonato$ci PM? (CoEPM?) jest zapewnienie Komisji Europejskiej i instytucjom Unii
Europejskiej wysokiej jakosci infrastruktury zarzadzania projektami, wsparcia i ustug konsultingowych.
CoEPM? wspiera wewnetrznie metodologie PM?, koordynuje miedzyinstytucjonalng sie¢ wsparcia projektow i
promuje wdrazanie i wykorzystanie PM? poza instytucjami Unii Europejskiej poprzez inicjatywe Open PM? i
program Cyfrowa Europa.

1.5 Inicjatywa Otwarte PM?

Otwarte PM? to inicjatywa Komisji Europejskiej, ktora przybliza metodologie PM? i ptyngce z niej korzysci
itinerariuszom i spotecznosci uzytkownikéw na szerszg skale.

Inicjatywa Open PM? zapewnia instytucjom Unii Europejskiej, wykonawcom i administracjom publicznym, a
takze innym zainteresowanym stronom, otwarty dostep do publikacji PM? i powigzanych zasobdw. Jej celem
jest umozliwienie zwiekszenia efektywnosci zarzadzania projektami, programami i portfelami, a tym samym
stuzenie celom Unii Europejskiej oraz potrzebom panstw cztonkowskich i obywateli.

Jedna wspdlna metodologia PM otwarta dla wszystkich instytucji UE,
panstw cztonkowskich, wykonawcéw i obywateli UE.
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Rys. 1.1 Synergie otwartego PM?

Inicjatywa ma rdéwniez na celu naprawienie btedow z przesztosci, kiedy to wysitki byly powielane i
sponsorowano rozbiezne podejscia do zarzadzania projektami zamiast promowac zbiezne podejscia oparte na
podobienstwach i wspdlnym interesie szerszej spotecznosci europejskiej.

Udostepnienie PM?ma na celu zwiekszenie kompetencji w zakresie zarzadzania projektami w Europie, co
prowadzi do zwiekszenia wydajnosci i sukcesu projektow.

Udostepnienie PM? spetnia powyzsze zatozenia poprzez:

e racjonalizacje podejscia do zarzadzania projektami w instytucjach Unii Europejskiej i poza nig

e ustanowienie wspdlnego jezyka i procesdw, co przektada sie na efektywng komunikacje projektowa

e zapewnienie wspdlnego zestawu produktywnych sposobdéw myslenia

e zapewnienie przejrzystosci i widocznosci dla miedzyorganizacyjnej wspétpracy projektowej

e umozliwienie lepszego zarzadzania projektami, co prowadzi do poprawy efektywnosci
kosztow/wysitku

e umozliwienie lepszego monitorowania i kontroli projektéw i dotacji finansowanych przez Unie
Europejska




e stosowanie decyzji Komisji Europejskiej z dnia 12 grudnia 2011 r. (2011/833/UE) w sprawie
ponownego wykorzystywania dokumentéw Komisji w celu promowania dostepnosci i ponownego
wykorzystywania.

1.5.1 Publikacje PM?

Centrum Doskonatosci PM? (CoEPM?) zapewnia centralng lokalizacje online dla wszystkich informacji i
zasobéw PM2.

e Strona internetowa PM?: https://pm2.europa.eu

e Kontakt: https://pm2.europa.eu/contact-us_en

Wszystkie przewodniki PM? mozna réwniez pobraé bezposrednio ze strony internetowej Urzedu
Publikacji Unii Europejskie;j.

1.5.2 Sie¢ wsparcia projektow (PSN)

Sie¢ wsparcia projektéw PM? jest siecig lokalnych biur wsparcia projektéw (LPSO) obejmujgca instytucje
UE, koordynowang i wspierang przez Centrum Doskonato$ci PM? (CoEPM?). Sie¢ wsparcia projektow ma
stac sie zdecentralizowang siecig wsparcia zarzadzania projektami, ktéra zapewnia¢ bedzie wskazowki i
wsparcie dla uzytkownikéw PM? zaréwno w zakresie metodologii PM?, jak i skutecznego wykorzystania
narzedzi i technik zarzadzania projektami w szerszym zakresie.

Sie¢ wsparcia projektow:
e promuje wymiane i dzielenie sie wiedzg, doswiadczeniami i najlepszymi praktykami
e umozliwia zbieranie informacji zwrotnych w celu ciggtego doskonalenia i rozwijania metodologii
PM?
e umozliwia lokalnym biurom wsparcia projektéw (LPSO) wspieranie sie i budowanie spotecznosci
e zalezy od wktadu mistrzéw PM? (os6b i organizacji).


https://pm2.europa.eu/
https://op.europa.eu/en/search-results?p_p_id=eu_europa_publications_portlet_search_executor_SearchExecutorPortlet_INSTANCE_q8EzsBteHybf&p_p_lifecycle=1&p_p_state=normal&queryText=PM2&facet.collection=EULex%2CEUPub%2CEUDir%2CEUWebPage%2CEUSummariesOfLegislation&startRow=1&resultsPerPage=10&SEARCH_TYPE=SIMPLE
https://op.europa.eu/en/search-results?p_p_id=eu_europa_publications_portlet_search_executor_SearchExecutorPortlet_INSTANCE_q8EzsBteHybf&p_p_lifecycle=1&p_p_state=normal&queryText=PM2&facet.collection=EULex%2CEUPub%2CEUDir%2CEUWebPage%2CEUSummariesOfLegislation&startRow=1&resultsPerPage=10&SEARCH_TYPE=SIMPLE

Ta strona zostata celowo pozostawiona pusta



2 Metodologia zarzadzania projektami

Ta sekcja wprowadza podstawowe koncepcje zarzadzania projektami i zapewnia kontekst dla lepszego
zrozumienia metodologii PM?.

2.1 O projektach
2.1.1 Czym jest projekt?

Projekt to tymczasowa struktura organizacyjna utworzona w celu stworzenia unikalnego produktu lub
ustugi (produktu wyjsciowego) w ramach okreslonych ograniczen, takich jak czas, koszt i jakos¢é.
e Tymczasowos¢ oznacza, ze projekt ma dobrze zdefiniowany poczatek i koniec.
e Unikalny produkt oznacza, ze produkt lub ustuga projektu nie zostaty wczesniej stworzone.
Moze by¢
podobny do innego produktu, ale zawsze bedzie istniat pewien stopien wyjgtkowosci.
e Wynikiem projektu moze by¢ produkt (np. nowa aplikacja) lub ustuga (np. ustuga konsultingowa,
konferencja lub program szkoleniowy).
Projekt jest definiowany, planowany i realizowany w ramach pewnych zewnetrznych (lub narzuconych
przez siebie) ograniczen. Moga one odnosi¢ sie do harmonogramu, budzetowania, jakosci, ale takze do
Srodowiska organizacyjnego projektu (np. nastawienie do ryzyka, mozliwosci, dostepna wydajnos¢ itp.)

Tymczasowy @ Jedyny o Wynik E—’ Organiczenia ‘A‘
+
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Rys. 2.1 Kluczowe cechy projektu

Udany projekt konczy sie, gdy cel jego zakresu zostat osiggniety, a wszystkie produkty zostaty
wyprodukowane i zaakceptowane przez organizacje lub osobe, ktéra zamowita projekt (klienta).
Rezultaty sg nastepnie przekazywane klientowi, a zespét projektowy zostaje rozwigzany.

Projekty rdznig sie od normalnej codziennej pracy (operacji) i najlepiej zarzadza¢ nimi za pomocg
specjalnej tymczasowej struktury organizacyjnej w celu:

e okreslenie zakresu projektu i jego produktow (produktow lub ustug)

e stworzenia uzasadnienia biznesowego dla inwestycji (poprzez zdefiniowanie wartosci projektu
dla
organizacji, nakreslenie kontekstu biznesowego, wymienienie alternatywnych rozwigzan itp.)
identyfikacji interesariuszy projektu i zdefiniowanie gtéwnego zespotu projektowego
stworzenia planéw projektu, aby pomdéc w kierowaniu projektem i zarzadzaniu nim
przydzielenia prac projektowych zespotom oraz ich koordynacji
codziennego monitorowania i kontrolowania projektu (w zakresie postepdw, zmian, ryzyka,
problemédw, jakosci itp.)
e przekazania produktow i administracyjnego zamkniecia projektu.
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\ l interesariusze !
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Rys. 2.2 Projekt jako proces transformacji, ktory przeksztatca pomysty w rzeczywistosé



2.1.2 Dlaczego realizujemy projekty?

Kazdy projekt ma na celu wprowadzenie nowego produktu/ustugi lub ulepszenie istniejgcych.
Oczekujemy, ze osiggniecie celu przyniesie korzysci organizacji (np. nowy system zarzgdzania
dokumentami w catej organizacji moze zwiekszy¢ produktywnosé poprzez wprowadzenie lepszego
sposobu wyszukiwania, przegladania i archiwizowania dokumentdéw). Projekt moze by¢ réowniez
postrzegany jako proces transformacji, ktory przeksztatca pomysty w rzeczywistosc.

Projekty mogg by¢ realizowane w celu utrzymania biezacych operacji biznesowych (np. utrzymania
obecnego poziomu ustug), przeksztatcenia operacji biznesowych lub poprawy sposobu pracy, aby
organizacja mogta by¢ bardziej wydajna w przysztosci.

Projekty rozpoczynajg sie z wielu roznych powoddw:
e w odpowiedzi na prosbe klienta o nowy produkt lub ustuge
e w odpowiedzi na zapotrzebowanie rynku lub mozliwos$¢ wprowadzenia nowego produktu lub
ustugi
w odpowiedzi na zmiane przepiséw lub potrzeb organizacyjnych
w odpowiedzi na audyt, w ktorym okreslono ulepszenia, ktére nalezy wprowadzi¢ w zycie
w odpowiedzi na nowy produkt lub ustuge konkurencji
che¢ wykorzystania nowej technologii
koniecznos¢ integracji procesdw w wyniku potgczenia dwéch lub wiecej dziatéow lub organizacji
aby zaktualizowac istniejgcy proces
aby umozliwié przeprowadzke do nowe;j siedziby
aby zwiekszy¢ sSwiadomosé na dany temat
aby przedstawi¢ dowdd stusznosci koncepcji
aby przeniesé informacje do nowego systemu zarzadzania dokumentami
e aby ulepszy¢ istniejacy ustuge.

2.1.3 Produkty projektu, rezultaty, korzysci

Chociaz zespoty projektowe koncentrujg swoje wysitki na dostarczaniu produktéw i produktéw
czastkowych, nalezy pamietaé, ze sg one jedynie srodkiem do osiggniecia celu. Prawdziwym celem
projektu jest osiggniecie okreslonych rezultatow, ktére przyniosg wymierne korzysci.

Dlatego wazine jest, aby wszyscy zaangazowani w zarzadzanie i realizacje projektu (menedzerowie
i cztonkowie zespotu) rozumieli zwigzek miedzy produktami, rezultatami i korzysciami projektu oraz byli
w stanie okresli¢ je dla swoich projektéw. Bez tego zrozumienia uczestnicy projektu mogg stracic¢ z oczu
pierwotny cel projektu i dostarczy¢ wyniki, ktére majg niewielkg (lub zadng) warto$¢ dla organizacji. A
zatem:

e Produkty projektu (produkty czgstkowe) to produkty/ustugi, ktére wprowadzajg co$ nowego

(zmiane).
e Zmiana skutkuje rezultatem.
e Korzysci to wymierne ulepszenia wynikajgce z tego produktu.
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Rys. 2.3 Produkty, rezultaty i korzysci projektu

Nalezy pamietac, ze wyniki i korzysci projektu sg czesto osiggane dopiero po jego zakonczeniu. Ponizsza
tabela ilustruje to na prostym przyktadzie:



Przyktad produktow, rezultatéw i korzysci.
Produkt projektu Przyjecie metodologii PM? w organizacji.

o Wyisza jakos$¢ projektu.
Rezultat projektu e Lepsza widoczno$é celdw, statusu i prognoz projektu.
e Zdolnosc¢ do lepszej kontroli nad pracg i wynikami wykonawcéw.

Korzysci z projektu e Przekroczenie kosztéw projektu zmniejszyto sie o 30%.
e Wydajnos¢ wzrosta o 30%.

2.2 0O zarzadzaniu projektami
2.2.1 Czym jest zarzadzanie projektami?

Zarzadzanie projektami mozna opisa¢ jako dziatania polegajgce na planowaniu, organizowaniu,
zabezpieczaniu, monitorowaniu i zarzadzaniu zasobami i pracg niezbedng do realizacji okreslonych
celéw projektu w skuteczny i wydajny sposéb.

Stosowane podejscie do zarzadzania projektami powinno by¢ zawsze dostosowane do potrzeb projektu.
Korzystajgc z PM?, Kierownik Projektu (PM) powinien uzywac tylko tych czesci, ktére przyczyniaja sie do
skutecznego zarzadzania projektem.

2.2.2 Dokumentacja projektu

Dokumentacja projektu jest kluczowa czynnoscig w zarzadzaniu projektem. Prowadzi ona od rozpoczecia
projektu do jego zakoriczenia. Dokumentacja projektu:

e wyostrza myslenie, zmuszajac ludzi do ujecia niejasnych mysli i planéw w stowa

e krystalizuje planowanie

o definiuje zakres projektu do zatwierdzenia, zapewniajgc, ze wszyscy interesariusze projektu i
cztonkowie zespotu projektowego maja takie same oczekiwania co do tego, co ma zostaé
dostarczone i kiedy
zapewnia wszystkim interesariuszom jasny obraz wymagan projektu
utatwia komunikacje z grupami wewnetrznymi i zewnetrznymi
zapewnia punkt odniesienia do monitorowania i kontrolowania postepdéw projektu
zapewnia zapis waznych decyzji
dostarcza informacji wymaganych przez oficjalne audyty
wspiera pamie¢ organizacyjna i dziata jako odniesienie historyczne, ktére mozna wykorzystac do
zwiekszenia szans powodzenia przysztych projektéw.

Dokumentacja projektowa powinna oczywiscie by¢ zgodna ze standardami jakosci organizacji i projektu
w zakresie formatu, stylu itp. Przede wszystkim jednak powinna stanowi¢ warto$¢ dodang, spetniajac
swoj cel oraz by¢ przejrzysta i tatwa do zrozumienia.

2.2.3 Biuro wsparcia projektu (BWP)

Biuro wsparcia projektow (BWP) to organ organizacyjny (lub podmiot), ktory swiadczy ustugi wspierajace
zarzadzanie projektami. Mogg one obejmowaé zaréwno proste funkcje wsparcia, jak i pomoc w
powigzaniu projektow z celami strategicznymi. Nie wszystkie organizacje posiadajg biuro wsparcia
projektéw (BWP). Gtéwnie zadania Biura Wsparcia Projektéw (WSP) to:
e oferowanie wsparcia administracyjnego, pomocy i szkolen kierownikom projektow (PM) i innym
pracownikom
e gromadzenie, analizowanie i raportowanie danych i informacji dotyczacych postepdéw projektu
e pomoc w tworzeniu harmonograméw projektéw, planowaniu zasoboéw, koordynaciji i
korzystaniu z systemu informacji o zarzadzaniu projektami (PMIS)
e utrzymywanie centralnego repozytorium projektu (dokumentéw projektowych, ryzyk,
wyciggnietych wnioskow)
e koordynowanie dziatan zwigzanych z zarzadzaniem konfiguracja i zapewnianiem jakosci
e monitorowanie przestrzegania wytycznych metodologicznych i innych standardéw
organizacyjnych
e dostosowanie metodologii zarzagdzania projektami do obowigzujgcych najlepszych praktyk i
pomoc zespotom projektowym we skutecznym wdrazaniu zaktualizowanej metodologii.



2.2.4 Zarzadzanie programem

Program to zestaw powigzanych projektow i dziatan zarzgdzanych w skoordynowany sposéb w celu
osiggniecia celéw strategicznych i korzysci, ktérych nie mozna by uzyskaé, gdyby byty zarzadzane
indywidualnie. Wszystkie projekty w ramach programu przyczyniajg sie do osiggniecia wspdlnych celéw
programu i sg wspotzaleine. Oprécz projektdw, program czesto obejmuje elementy powigzanej pracy
(dziatania na poziomie programu) poza zakresem jego projektéw.

Zarzadzanie programem rézni sie od zarzadzania wieloma projektami (zarzadzanie wieloma projektami
rownolegle). Tak wiec kierownik programu (PgM) koordynuje co prawda wysitki miedzy projektami, nie
zarzadza jednak bezposrednio poszczegdlnymi projektami.

2.2.5 Zarzadzanie portfelem projektéw

Portfel projektéw to zbidr projektéw, programow i innych dziatan, ktére sg pogrupowane w celu
umozliwienia lepszej kontroli nad ich zasobami finansowymi i innymi oraz utatwienia skutecznego
zarzadzania nimi. pod wzgledem realizacji celdow strategicznych. Projekty lub programy wchodzgce w
sktad portfela niekoniecznie sg od siebie zalezne lub powigzane ze sobga. Ze strategicznego punktu
widzenia portfele s3 komponentami wyzszego poziomu niz programy i projekty. To wtasnie na poziomie
portfela podejmowane s3 decyzje inwestycyjne, przydzielane zasoby i identyfikowane priorytety.

Bardzo wazne jest, aby osoby zaangazowane w definiowanie projektéw i zarzadzanie nimi rozumiaty
réznice miedzy projektami, programami i portfelami oraz specyficzne wymagania dotyczgce zarzadzania
nimi. Powinny one réwniez by¢ w stanie zdefiniowac lub umiejscowi¢ swoja prace na witasciwym
poziomie (tj. wiedzie¢, czy ich praca bytaby lepiej zarzadzana jako program czy sie¢ projektéw),
jednoczesnie zawsze majac swiadomos¢ zarzadzania i kontekstu organizacyjnego ich pracy (patrz
Zatgcznik D).

Planowanie
Strategiczne

Cele Strategiczne

\
Operacjie S Zarzadzanie
(Codzienna Praca) Portfelem

Zarzadzanie Programem

f

| Za rzadzanie Projektem

Rys. 2.4 Relacje miedzy strategig, projektem, programem, portfelem i operacjami
2.2.6 Projekty a dziatalnos¢ operacyjna

Projekty sg tymczasowe i dlatego powinny mie¢ okreslony poczatek i koniec. Projekt nalezy uznac za
zakoniczony, gdy zostanie ustalone, ze jego cele i zadania zostaty osiggniete. Gdy to nastgpi, zespoét
projektowy powinien zostaé rozwigzany.

Z drugiej strony dziatalnos¢ operacyjna obejmuje biezace, codzienne dziatania podejmowane przez statg
organizacje w celu dostarczania ustug lub produktéw.

Jednak ludzie czesto angazujg sie w tak zwane projekty, ktore trwajg od lat, pracujgc z ruchomymi
celami lub stale rozszerzanym zakresem, obejmujgcym czasami obejmuje dziatania, ktére powinny by¢
klasyfikowane jako utrzymanie lub operacje. Sg to sytuacje, w ktérych organizacja traci kontrole nad
projektami lub przenosi je w tryb operacyjny (utrzymania).

W przypadku wiekszosci projektéw okres operacyjny rozpoczyna sie po wyprodukowaniu gtéwnych
produktow projektu i zaakceptowania ich przez klienta.



Jak rozpozna¢, ze projekt przeszedt w tryb operacyjny?
e Gtéwne produkty projektu zostaty wyprodukowane, a klient je zaakceptowat.
produkt projektu (produkt czastkowy) jest w uzyciu.
Uzytkownicy otrzymujg wsparcie.
Podejmowane sg dziatania konserwacyjne.
Drobne aktualizacje (ulepszenia) s planowane i wdrazane w miare uptywu czasu.

2.3 Srodowisko projektu
2.3.1 Organizacja projektu

Wygodnie bytoby zatozy¢, ze wszyscy kierownicy projektéw PM? (PM) dziatajg w swoich organizacjach w
jednorodnym S$rodowisku i ze spdjnymi poziomami uprawnien i odpowiedzialnosci. Generalnie jednak
tak nie jest.

Zazwyczaj istnieje kilka sposobdéw organizacji projektdw w organizacji, ktére wykorzystujg jedng z
ponizszych struktur lub ich kombinacje.

Struktura funkcjonalna

W funkcjonalnej strukturze organizacyjnej praca projektowa jest zintegrowana z praca wykonywang
przez stata organizacje. Cztonkowie projektu i inne zasoby sg pozyczane z innych sekcji organizacji
funkcjonalnej. Kierownik projektu (PM) ma zwykle ograniczone uprawnienia i musi angazowacd
kierownictwo wyzszego szczebla w zarzadzanie waznymi kwestiami zwigzanymi z projektem. Praca
projektowa jest czesto postrzegana jako majaca nizszy priorytet niz codzienna praca.

Struktura projektowa

Na drugim koncu spektrum, w organizacji projektowej, istnieje tylko podstawowa stata (funkcjonalna)
hierarchia, a cata praca jest organizowana i wykonywana w ramach tymczasowych organizacji
projektowych. Zasoby projektowe sg gromadzone specjalnie na potrzeby projektu i pracujg mniej lub
bardziej wytgcznie na jego rzecz. Po zakonczeniu projektu zasoby sg przenoszone do innego projektu lub
zwracane do puli zasobdéw.

Struktura macierzowa

Organizacja macierzowa to mieszana struktura organizacyjna. W takiej organizacji, aby osiggnaé
okreslone cele projektu, tworzy sie tymczasowe organizacje projektowe. Rola Kierownika Projektu (PM)
jest uznawana za kluczowa dla powodzenia projektu, a Komitet Sterujacy Projektu (PSC) zazwyczaj
deleguje wystarczajgce uprawnienia i odpowiedzialno$¢ Kierownikowi Projektu (PM) i Kierownikowi
Biznesowemu (BM), aby mogli oni zarzadza¢ projektem i jego zasobami. Organizacje macierzowe mozna
dalej podzieli¢ na stabe, zrdwnowazone i silne, przy czym rdznica polega na poziomie uprawnien i
autonomii przyznanej organizacji projektowej.

2.3.2 Rozwijanie kompetencji w zakresie zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektami obejmuje znacznie wiecej niz tworzenie harmonograméw i budzetéw, a
kierownicy projektéw (PM) muszg dysponowac szerokim zakresem umiejetnosci technicznych i
behawioralnych. Rozwijanie przez kierownikéw projektéw (PM) kompetencji wymaganych do
skutecznego zarzadzania projektami obejmuje: Kierownicy projektéw (PM) powinni:
e rozumieé, w jaki sposdb projekty sg obstugiwane w organizacji (rozmowa ze
wspotpracownikami)
e znad wszystkie metodologie, standardy i ramy projektowe istniejgce w organizacji
e przejsc kurs zarzadzania projektami (np. oferowany przez uznanego dostawce szkolern PM2)
e zastanowic sie nad tym, w jaki sposéb do tej pory zarzadzali projektem - co wychodzito im
dobrze, a co mozna poprawic?
e uczestniczy¢ jako aktywni cztonkowie w spotecznosci PM? - bra¢ udziat w dyskusjach na forum i
korzystaé z wiedzy poprzez stuchanie pytan zadawanych przez innych kierownikéw projektéw
(PM)
e rozmawiac z bardziej doswiadczonymi kierownikami projektow (PM) o tym, jak prowadzg swoje
projekty.



Do kierownika projektu (PM) nalezy nabycie tych umiejetnosci i inwestowanie w zestaw umiejetnosci
zarzadzania projektami. Wiedza na temat zarzgdzania projektami pochodzi z nauki i praktyki, z dyskus;ji,
dzielenia sie do$wiadczeniami i refleksji nad tym, co dziata, a co mozna poprawié.

Procesy

Biznesowe

Jakosé

Rys. 2.5 Zakres wiedzy, jakg powinni posiadac kierownicy projektéw (PM).
2.3.3 Kompetencje w zakresie zarzadzania projektami

Kierownicy projektow (PM) powinni:
e poznaé metodologie zarzgdzania projektami stosowang w ich organizacji (np. PM?)
e posiadaé kompetencje techniczne wymagane do skutecznego zarzadzania inicjowaniem,
planowaniem, realizacjg, monitorowaniem, kontrolowaniem i zamykaniem projektu.

Ponadto stanowisko to wymaga umiejetnosci skutecznej pracy z ludZzmi w szerszym kontekscie
organizacyjnym. Obejmujg one umiejetnosci kontekstowe i behawioralne niezbedne do zarzgdzania
ztozonymi projektami z réznorodnymi zespotami i grupami interesariuszy, ktére majg pluralistyczne i
sprzeczne priorytety.

Kierownicy projektow (PM) powinni rowniez:

e wiedzie¢, jak komunikowac sie, przewodzi¢, motywowac, negocjowacd, rozwigzywac problemy i
radzié sobie z nimi, prowadzi¢ spotkania i warsztaty, raportowac status projektu itp.

e rozumiec kontekst biznesowy i ogdlne srodowisko projektu (tj. spoteczno-kulturowe, polityczne,
fizyczne itp.)

e znac polityki i standardy organizacyjne (np. bezpieczenstwo, architektura organizacyjna, audyty
itp.)

o wiedzie¢, w jaki sposéb produkt korncowy lub ustuga bedg utrzymywane po ich dostarczeniu.

W pracy kierownika projektéw (PM) istotna jest réwniez wiedza specjalistyczna (np. z zakresu IT czy
wdrazania przepisow).

Wiekszo$é, jesli nie wszystkie, z wyzej wymienionych punktow jest rowniez wymagana od Kierownika
Biznesowego (BM).

W ponizszej tabeli wymieniono gtéwne kompetencje kierownikdéw projektow (PM) i kierownikéow
biznesowych (BM):



Kompetencje ludzkie Kompetencje perspektywiczne
e Autorefleksja i zarzgdzanie soba e Strategia
e Osobista uczciwos¢ i niezawodnosé e Zarzadzanie, struktury i procesy
e Komunikacja osobista e Zgodnos¢, standardy i regulacje
e Relacje i zaangazowanie o Wiadza i wptywy
e Przywddztwo e Zmiana i transformacja
e Pracazespotowa e Kultura i wartosci
e Zarzadzanie konfliktami i kryzysami
e Zaradnosc
* Negocjacje Zrédto: IPMA-ICB
e Orientacja na wyniki (dostosowane)

Powyzsze kompetencje niekoniecznie muszg by¢ niezalezne i kazda z nich moze mieé¢ wptyw na inne. To
wartosci i etyka sg filtrem okreslajgcym, co jest wazniejsze (np. interes wiasny czy wspodlny, czas czy
jakos¢, wyniki czy rownowaga itp.). Dlatego priorytet majg tu kompetencje zwigzane z przyktadaniem
wagi do wartosci i etyki. sg Nasz zmyst etyczny ma wptyw na sposdb zastosowania naszych kompetencji
okresla, co uwazamy za dobre lub zte, stuszne lub niestuszne w danej sytuacji, decyzji i dziataniu.

Nalezy pamietaé, ze kierownicy projektéw (PM) i kierownicy biznesowi (BM) powinni wykazaé sie tymi
kompetencjami w sposdb skuteczny, spdjny i odpowiedni do danej sytuacji, pozostajgc w zgodzie z
wartosciami organizacyjnymi i zawodowymi oraz etyka. Celem jest osiggniecie celow projektu poprzez
podejmowanie wtasciwych decyzji i dziatan, we wtasciwym czasie, we wiasciwy sposdéb i wiasciwych
powoddw. Moze to stanowi¢ wyzwanie dla kierownikéw projektéw (PM), ktdrzy czesto stajg w obliczu
napie¢ miedzy podejmowaniem decyzji w oparciu o cele i wartosci, a zaspokajaniem potrzeb réznych
interesariuszy.

Takie decyzje i napiecia stajg sie tatwiejsze do opanowania, gdy kierownicy projektéw (PM) rozwing
etyczne usposobienie, ktére obejmuje rdwnowazenie celédw i umiejetnosci, osobistej uczciwosci i cnét
moralnych.

Chociaz wszystkie cnoty (logiczne i moralne) wptywaja na wszystkie kompetencje, cnoty osadu,
roztropnosci i wnikliwosci sg (stosunkowo) bardziej zwigzane z wykazywaniem sie kompetencjami
perspektywicznymi, podczas gdy cnoty moralne uczciwosci, sprawiedliwosci, zyczliwosci, hojnosci,
umiarkowania, odwagi, humoru oraz wielkodusznosci i wspaniatomysinosci sg (stosunkowo) bardziej
zwigzane z wykazywaniem sie kompetencjami ludzkimi (patrz Zatgcznik F).



Ta strona zostata celowo pozostawiona pusta



3 Woprowadzenie do metodologii PM?
3.1 DomPM?

Metodologia PM? opiera sie na najlepszych praktykach zarzadzania projektami i jest wspierana przez
cztery filary:

Model zarzadzania projektem (tj. role i obowigzki)

Cykl zycia projektu (tj. fazy projektu)

Zestaw procesow (tj. dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem projektami)

i A

Zestaw artefaktow projektu (tj. szablony dokumentacji i wytyczne)

Skuteczne
Rozwigzania i Dostawa
Korzysci

Kontrola & Sprawnosc

[ Tee——

%

tad regulacyjny
CYKL ZYCIA
PROCESY
ARTEFAKTY

ZARZADZANIE/

Przewodnik Metodologii PM2
Najlepsze Praktyki w Zarzadznieu Projektami

Rys. 3.1 Dom PM?

Duch metodologii PM? jest dalej definiowany przez Sposoby myslenia PM?, ktére stanowig spoiwo
taczace praktyki PM? i zapewniajg wspdlny zestaw przekonan i wartos$ci dla zespotéw projektowych PM2,

3.2 Cykl zycia PM?

Cykl zycia projektu PM? sktada sie z czterech sekwencyjnych i nienaktadajacych sie na siebie faz.
W kazdej fazie dominuje inny rodzaj aktywnosci (tj. dziatania inicjujgce sg dominujace w fazie
inicjowania itp.) To znaczy, ze w danej fazie dziatania zwigzane z nig wymagaja najwiecej naktadéw,
jednak mogg by¢ rowniez wykonywane podczas sgsiedniej fazy (np. dziatania zwigzane z planowaniem sg
rowniez powtarzane w fazie wykonywania).

Projekt przechodzi do nastepnej fazy, gdy cele biezacej fazy zostang uznane za osiggniete w wyniku
formalnego (lub mniej formalnego) przegladu zakonczenia fazy.

Wysitek

I . ~

Rys. 3.2 Cykl zycia projektu PM?: orientacyjne naktadanie sie dziatan fazowych i tgczny naktad pracy



Na poczatku projektu koncentrujemy sie na inicjowaniu i planowaniu dziatan, w jego srodku - na wykonywaniu,
monitorowaniu i kontrolowaniu, a na koricu na akceptacji, transformacji i zamknieciu dziatan.

Niedoswiadczone zespoty projektowe czasami nie doceniajg znaczenia pracy wykonanej w poczatkowych fazach
projektu i rozpoczynaja prace nad produktami czgstkowymi, ktére sg nieodpowiednio zdefiniowane lub
zaplanowane. Skutkuje to dostarczaniem produktéw, ktére sg niskiej jakosci i majg niewielkg wartos¢ dla
uzytkownikéw koricowych. Jest to powszechny i kosztowny bfad, ktéry czesto jest przyczyng ogdlnego
niepowodzenia projektu i nieosiggniecia zamierzonych korzysci. Dlatego wazine jest, aby zainwestowad
odpowiednig ilo$¢ czasu podczas fazy inicjowania, aby zdefiniowa¢ pozgdane produkty poprzez zaangazowanie
szerokiego spektrum interesariuszy.

Faza projektu Opis
1. Inicjowanie Zdefiniuj pozgdane rezultaty. Przygotuj analize biznesowg. Okresl zakres projektu.
Dobrze
przygotuj projekt do rozpoczecia pracy.
2. Planowanie Stworz gtéwny zespdt projektowy (PCT). Opracuj zakresu projektu. Zaplanuj prace.
3. Realizacja Zarzadzaj realizacjg Wytwarzaj produkty.
Zarzadzaj formalng akceptacjg projektu. Przygotuj raport dotyczacy osiggnieé
4. Zamknigcie projektu. Zbierz wnioski i zalecenia po zakoriczeniu projektu. Przeprowad?

administracyjne
zamkniecie projektu.

Monitorowani | Nadzoruj przeprowadzanie wszystkich prac projektowych i dziatan zwigzanych z
e i kontrola zarzadzaniem w trakcie trwania projektu, takich jak: monitorowanie osiggniec
projektu, mierzenie postepdw, zarzadzanie zmianami, reagowanie na ryzyko i
problemy, identyfikowanie dziatat naprawczych itp.

3.2.1 Fazainicjowania

Monitorowanie i Kontrola

Pierwszg faza projektu PM? jest faza inicjowania. Podczas tej fazy zaangazowane osoby formutujg cele
projektu, zapewniajg zgodnos¢ projektu z celami strategicznymi organizacji, podejmujg wstepne
planowanie, aby dobrze rozpocza¢ projekt i zebra¢ informacje wymagane do uzyskania zgody na przejscie
do fazy planowania. Gtéwnym czynnikiem rozpoczynajagcym te faze jest prosba (klienta) zaspokojenie
potrzeby, rozwigzanie problemu lub wykorzystanie mozliwosci.

Nastepujace dziatania sg czescig fazy inicjowania:

e Utworzenie wniosku o rozpoczecie projektu, ktéry zawiera informacje o wnioskodawcy,
potrzebach biznesowych i pozgdanych wynikach projektu.

e Stworzenie analizy biznesowej (Business Case), ktdra zawiera uzasadnienie biznesowe,
definiuje wymagania budzetowe projektu i przedstawia kontekst biznesowy, opisy probleméw
i projektéw, alternatywne rozwigzania oraz mape drogowga wysokiego poziomu.

e Stworzenie karty projektu, ktéra zawiera wiecej szczegétdw na temat definicji projektu pod
wzgledem zakresu, kosztéw, czasu i ryzyka. Okresla rowniez kamienie milowe, produkty
czastkowe, organizacje projektu itp.
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Potrzeby klienta Whniosek o rozpoczecie projektu Uzasadnienie biznesowe Karta projektu
(Project Initiation Request - PIR) Business Case - BC Project Charter - PC

Rys. 3.3 Przeglad fazy inicjowania

Uzasadnienie biznesowe i karta projektu okreslajg zakres i kierunek projektu. Kierownik projektu (PM)
i Gtowny zespdt projektowy (PCT) odnoszg sie do nich i korzystajg z nich przez caty czas trwania projektu.

Pod koniec fazy inicjowania Komitet sterujgcy projektu (PSC) lub inny odpowiedni organ zarzadzajacy
(AGB) dokonuje przegladu powyzszych dokumentdw i decyduje, czy zezwoli¢ na kontynuacje projektu.

3.2.2 Faza planowania

Monitorowanie i Kontrola

Drugg faza projektu PM? jest faza planowania. Podczas fazy planowania cel projektu zostaje
przeksztatcony w konkretny i wykonalny plan gotowy do realizacji. Plan pracy projektu to dokument
przedstawiajgcy zakres projektu i odpowiednie podejscie, harmonogram planowanych zadan, szacunki
co do niezbednych zasoby i szczegdty plandw projektu. Plan pracy projektu moze byc kilkukrotnie
aktualizowany podczas fazy planowania. Po uzgodnieniu i sfinalizowaniu zostaje on podpisany i jest
uwazany za baze i odnosnik w kolejnych etapach pracy.

Nastepujace dziatania sg czescia fazy planowania:

e Przeprowadzenie spotkania rozpoczynajgce planowanie w celu oficjalnego rozpoczecia fazy
planowania.

e Stworzenie podrecznika projektu, ktéry definiuje podejscie do zarzadzania projektem.

e Opracowanie planu pracy projektu (podziat pracy, naktad pracy i koszty, harmonogram).

e Aktualizacja macierzy interesariuszy projektu, ktéra identyfikuje wszystkich interesariuszy
projektu.

e Tworzenie innych waznych plandw, takich jak plan zarzadzania komunikacjg, plan transformacji i
biznesowy plan wdrozenia.
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Poczgtkowe spotkanie planistyczne Podrecznik projektu Plan prac projektowych Matryca interesariuszy Plany
(Planning Kick-off Meeting) (Project Handbook) {Project Work Plan) (Stakeholder Matrix)

Rys. 3.4 Przeglad fazy planowania

Kierownik projektu (PM) wykorzystuje wyniki fazy planowania w celu uzyskania zgody na przejscie do fazy
realizacji. Decyzja o przejsciu do kolejnego etapu podejmowana jest przez komitet sterujgcy projektu (PSC).

3.2.3 Faza realizacji

ROZDOCZQCie Planowanie _
Monitorowanie i Kontrola



Trzecig fazg projektu PM? jest faza realizacji. Podczas fazy realizacji zespét projektowy wytwarza produkty
projektu zgodnie z planem pracy projektu. Jest to zazwyczaj etap cyklu zycia projektu, ktéry angazuje
najwiecej zasobdw i wymaga najbardziej skrupulatnego monitorowania.

Nastepujace dziatania sg czescia fazy wykonywania:

e Przeprowadzenie spotkania rozpoczynajacego faze realizacji.

e Dystrybucja informacji w oparciu o plan zarzgdzania komunikacja.

e Wykonywanie dziatan zwigzanych z zapewnieniem jakosci (QA) zgodnie z planem zarzadzania
jakoscia.

e Koordynowanie projektéw, pracy ludzi i zasobdéw oraz rozwigzywanie konfliktédw i probleméw.

e Wytwarzanie produktéw projektu zgodnie z planami projektu.

e Przekazanie produktow z planem akceptacji produktéw.
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Spotkanie rozpoczecia projektem n e
wykonywania % m Whyniki projektu
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projektem

Zapewnienie jakosci
Dystrybucja informacji

Rys. 3.5 Przeglad fazy realizacji

Po zaakceptowaniu produktéw projektu przez wiasciciela projektu (PO), kierownik projektu (PM) moze
poprosi¢ o zgode na przejscie do fazy zamkniecia. Decyzja o przejsciu do kolejnego etapu podejmowana jest
przez komitet sterujacy projektu (PSC).

3.2.4 Faza zamkniecia

WVananie > Zamknie(:ie >
Monitorowanie i Kontrola

Ostatnig fazg projektu PM? jest faza zamkniecia.

Podczas fazy zamkniecia projektu, ukonczone produkty sg oficjalnie przekazywane pod opieke, piecze
i kontrole wtasciciela projektu (PO), a projekt jest administracyjnie zamykany. Informacje na temat
ogdlnych wynikéw projektu i wyciggnietych wnioskdw sg rejestrowane w raporcie konncowym projektu.
Kierownik projektu (PM) upewnia sie, ze wytworzone produkty zostaty zaakceptowane, wszystkie
dokumenty projektowe zostaty prawidtowo ztozone i zarchiwizowane, a wszystkie zasoby wykorzystywane
przez projekt zostaty formalnie zwolnione z zadan zwigzanych z projektem.

Faza zamkniecia obejmuje nastepujgce dziatania:

e Zakonczenie wszystkich dziatan w celu formalnego zamkniecia projektu.

o Omodwienie z zespotem projektowym ogélnych doswiadczen zwigzanych z projektem i wyciggnietych
whnioskdéw.

o Dokumentowanie wyciggnietych wnioskéw i najlepszych praktyk dla przysztych projektéw.

e Administracyjne zamkniecie projektu i archiwizacja wszystkich dokumentéw projektowych.



3. Wprowadzenie do metodologii PM?

PRV
o
PRV
Spotkanie koricowego Lekcje i wnioski Najlepsze Zamknigcie
przgladu projektu wyciggniete z doswiadczen praktyki administracyjne

Rys. 3.6 Przeglad fazy zamknigcia

3.2.5 Monitorowanie i kontrola

Dziatania zwigzane z monitorowaniem i kontrolg prowadzone s3 przez caty cykl zycia projektu. Podczas
monitorowania i kontroli wszystkie prace sg obserwowane z punktu widzenia kierownika projektu
(PM). Monitorowanie polega na pomiarze biezgcych dziatan i ocenie wydajnosci projektu w stosunku
do planéw projektu. Kontrola polega na identyfikowaniu i podejmowaniu dziatarn naprawczych w celu
wyeliminowania odchylen od plandéw oraz rozwigzywania problemoéw i zagrozen.
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Rys. 3.7 Zadania zwigzane z monitorowaniem i kontrolg
3.2.6 Bramki przejsciowe i zatwierdzenia

Pod koniec kazdej fazy projekt przechodzi przez bramke przegladu i zatwierdzenia. Dzieki temu projekt
jest sprawdzany przez odpowiednie osoby (tj. kierownika projektu (PM), witasciciela projektu (PO),
komitet sterujgcy projektu (PSC) lub inng delegowang role przed przejsciem do nastepnej fazy. Te
punkty kontrolne przyczyniaja sie do ogdlnej jakosci zarzadzania projektem i umozliwiajg jego
kontynuacje w bardziej kontrolowany sposéb.
Trzy bramki przejsciowe PM? to:

e RfP (Gotowy do planowania): na koniec fazy inicjowania

e RfE (Gotowy do realizacji): pod koniec fazy planowania
e RfC (Gotowy do zamkniecia): na koniec fazy realizacji



3.3 Osoby kierujagce kazda fazg i kluczowe artefakty PM?

Projekty zalezg od ludzi, ktérzy je definiujg, planujg i realizujg. W kazdej fazie projektu PM? inna osoba
lub grupa oséb stanowig jej gtdwna site napedowa.

Fazg inicjowania kieruje wtasciciel projektu (PO). To osoba petnigca te role inicjuje projekt i zatwierdza
catg dokumentacje.

W fazie planowania gtdwnym motorem jest kierownik projektu (PM), ktéry jest odpowiedzialny za
koordynacje realizacji wszystkich plandéw projektu.

Realizacjg planu pracy projektu i wytwarzaniem produktéw projektu w fazie realizacji kieruje gtéwny
zespot projektu (PCT).

Woreszcie, faza zamkniecia jest napedzana przez interesariuszy, ktérzy oceniajg ogdlng wydajnosé
projektu.

Piloci Opiekun
proj projektu

Kierownik Podstawowy Interesariusze
projektu zespol projektu projektu

inicjuje planuje konuje oceniaja

—

Punkty o .
wyjécia Uzasadnienie Karta Plan prac Wyniki
S biznesowe projektu projektowych projektu
Fazy Planowanie Wykonanie

jekt : S

Podrgcznik projektu
i plan prac
projektowych

Whiosek o rozpoczecie projektu

Rezuitaty Karta
fazy projektu

Wyniki
projektu

Progi faz
Zatwierdzenie

Rys. 3.8 Mapa procesu w projekcie PM?
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3.4 Czym jest projekt PM??

Wiele najlepszych praktyk PM? mozna zastosowa¢ do kazdego rodzaju projektu lub dziatania. Jednak,
aby mdc zastosowaé catg metodologie PM?, projekt musi mie¢ pewne cechy.

Projekt PM2:

jest (przede wszystkim) projektem (tj. nie operacja, nie dziataniem roboczym, nie programem itp.)
trwa dtuzej niz 4-5 tygodni i obejmuje wiecej niz 2-3 osoby

dziata w ramach organizacji i moze podlega¢ audytom wewnetrznym lub zewnetrznym

wymaga jasno okreslonej struktury zarzgdzania oraz wyraznie przypisanych rél i obowigzkéw
wymaga zatwierdzenia budzetu i zakresu

obejmuje wiecej niz tylko dziatania zwigzane z budowg/dostawg

obejmuje dziatania zwigzane z transformacja i wdrozeniem biznesowym

wymaga pewnego poziomu dokumentacji, przejrzystosci i raportowania

wymaga pewnego poziomu kontroli i identyfikowalnosci

ma szerokg baze wewnetrznych (i zewnetrznych) interesariuszy

moze wymagac wspodtpracy kilku organizacji lub jednostek organizacyjnych

przyczynia sie do podniesienia dojrzatosci organizacji w zakresie zarzadzania projektami.

Na podstawie powyzszych cech, charakterystycznych dla projektu, bedzie mozna odpowiednio
dopasowac i spersonalizowaé metodologie PM?

3.5 Sposoby myslenia PM?

Procesy, artefakty, narzedzia i techniki wspierajg zespdt projektowy przy podejmowaniu decyzji
dotyczacych réwnowazenia wymagan w zakresie czasu, kosztow, zakresu oraz jakosci.

Sposoby myslenia PM? to postawy i zachowania, ktére pomagajg zespotom projektowym skupi¢ sie na
tym, co jest kluczowe dla osiggniecia celéw projektu. Pomagajg one zespotom projektowym poruszac sie
w ztozonej materii zarzadzania projektami w organizacjach i sprawiaja, ze metodologia PM? jest zaréwno
bardziej skuteczna, jak i kompletna.

Dlatego kierownicy projektow (PM) i zespoty projektowe, ktdre praktykujg PM?:

1. Stosujg najlepszych praktyki metodologii PM? w zarzadzaniu projektami.

2. Pamietajg o tym, ze metodologia zarzadzania projektami ma stuzy¢ projektom, a nie projekty
metodologii.

3. We wszystkich projektach i zadaniach zwigzanych z zarzadzaniem projektami skupiajg sie na
planowanych rezultatach.

4. Sazaangazowani w dostarczanie wynikow projektdw o maksymalnej wartosci, a nie tylko w
realizacje planéw.

5. Dbajg o wpieranie kultury projektowej opartej na wspodtpracy, jasnej komunikacji
i odpowiedzialnosci.

6. Role w projekcie przydzielajg najbardziej odpowiednim osobom, ktére bedg przynosi¢ korzysci dla
projektu.

7. Staraja sie rGwnowazy¢, w mozliwie najbardziej produktywny sposdb, czesto sprzeczne ze soba
czynniki zarzadzania projektem: produkt, cel, proces, plan, planeta, ludzie, przyjemnos$é/bdl,
uczestnictwo, percepcja i polityka.

8. Inwestujg w rozwéj kompetencji technicznych i behawioralnych, aby staé jeszcze lepiej pracowaé
na rzecz projektu.

9. Angazujq interesariuszy projektu w zmiany organizacyjne niezbedne do zmaksymalizowania
korzysci ptynacych z projektu.

10. Dzielg sie wiedza, aktywnie zarzadzajg wyciggnietymi wnioskami i przyczyniajg sie do poprawy
zarzadzania projektami w swoich organizacjach.

11. Czerpig inspiracje z wytycznych PM? dotyczacych etyki i cndt zawodowych (patrz Zatgcznik F).

Aby nie zapomnieé o sposobach myslenia PM? kierownicy projektéw (PM) i zespoty projektowe, ktére
praktykujg PM?, powinni zadawac sobie nastepujgce wazine, a rzadko zadawane pytania:

e (Czy wiemy, co robimy? Wskazéwka: Opracuj wspdlng, zrozumiatg wizje projektu. Zarzadzaj
projektem przy uzyciu holistycznego podejscia i optymalizuj caty projekt, a nie tylko jego czesci.
Postepuj zgodnie z procesem, ale zachowaj elastyczne podejscie w duchu agile istaraj sie
regularnie przypominac sobie, dlaczego cos robisz.



e Czy wiemy, dlaczego to robimy? Czy kogo$ to naprawde obchodzi? Wskazéwka: Upewnij sie, ze
Twaéj projekt ma znaczenie. Zrozum jego cele, wartos$¢ i wptyw oraz to, w jaki sposéb odnosi sie
do strategii organizacyjnej. Od razu zdefiniuj, czym jest sukces projektu. Upewnij sie, ze w
projekcie dostarczasz maksymalng wartos¢ i rzeczywiste korzysci, a nie tylko produkty.

e (Czy zaangazowani s wiasciwi ludzie? Wskazowka: To ludzie sprawiajg, ze projekty dziataja.
Podstawowym kryterium angazowania ludzi i przypisywania rél w projekcie powinno by¢
stuzenie potrzebom i celom projektu, a nie polityka, przyjazn, hierarchia funkcjonalna, bliskos$¢
lub wygoda.

e Czy wiemy, kto co robi? Wskazéwka: Znaj swoje zadania i upewnij sie, ze inni wiedzg, co
powinni robi¢. Czy jest to jasne dla wszystkich? Jasno zdefiniuj i zrozum role, obowiazki i
odpowiedzialnosé.

e Czy powinnismy dostarcza¢ za wszelka cene i podejmowac kazde ryzyko? Wskazowka: Okazuj
szacunek dla pracy ludzi i funduszy organizacyjnych oraz unikaj ryzykownych zachowan i taktyk.
Zawsze pamietaj, ze nie chodzi tylko o wynik koncowy - liczy sie rowniez sposdb, w jaki go
osiggniesz. Zarzadzaj projektami w oparciu o pozytywne wartosci i zasady.

e Czy to waine? Wskazowka: NIE wszystko jest réwnie wazne. Zidentyfikuj i uzgodnij kluczowe
kryteria sukcesu (Critical Success Criteria, CSC), produkt o minimalnej koniecznej funkcjonalnosci
(Minimum Viable Product, MVP) oraz kluczowe czynniki sukcesu (CSFs). Zadbaj o to, aby uwaga i
naktad pracy roztozone byty odpowiednio taktycznie i strategicznie, biorgc pod uwage zaréwno
cele projektowe jak i cele zarzadzania projektem.

e Czy jest to zadanie dla "nich" czy dla "nas"? Wskazéwka: Upewnij sie, ze grupy klientéw i
dostawcow pracujg jako jeden zespdt, aby osiggnac¢ wspdlny cel. Prawdziwa praca zespotowa
naprawde dziata; wiec wspieraj jasng, skuteczng i czestg komunikacje.

e Czy musze sie tu zaangazowac? Wskazowka: Angazuj sie w projekt niezaleznie od tego, jaka
przypisano Ci role. Doceniaj umiejetnosci, wartosci i pozytywne nastawienie, ktére wnosisz do
projektu. Pomoz zaangazowacd sie wszystkim, ktérzy tego potrzebujg. Promuj i utatwiaj wktad
wszystkich interesariuszy.

e Czy sie poprawilismy? Wskazéwka: Dbaj o ciggte doskonalenie siebie i organizacji poprzez
gromadzenie wiedzy i dzielenie sie nig. Zespoty projektowe powinny zastanowic sie, w jaki
sposOb mogg stac sie bardziej skuteczne i odpowiednio dostosowad swoje zachowanie.

e (Czy istnieje zycie po zakonczeniu projektu? Wskazéwka: Cykl zycia produktu (lub ustugi)
dopiero sie rozpoczat! Upewnij sie, ze przyczyniasz sie do jego sukcesu.

Sposoby myslenia PM? sg spoiwem tgczacym procesy i praktyki PM2. Zapewniajg one wspdlny zestaw
przekonan i wartosci dla wszystkich praktykéw PM?2,

Sposoby myslenia PM?:
e Pomagaja zespotom projektowym poruszac sie w ztozonej rzeczywistosci projektowe;j.
e Pomagajg zespotom projektowym w (re)pozycjonowaniu celéw zarzgdzania projektami w
szerszym kontekscie organizacyjnym.
e Przypominajg zespotom projektowym, co jest wazne dla powodzenia projektu.
e S3 przydatnymi wskazéwkami co do skutecznych postaw i zachowan.

3.6 Dostosowanie i personalizacja

Aby zapewni¢, ze metodologia PM? skutecznie zaspokaja potrzeby organizacji i projektu
moze by¢é wymagane dostosowanie i/lub personalizacja.

Dostosowanie odnosi sie do zmiany okreslonych czesci metodologii, takich jak etapy procesu, zawartosc
artefaktéw, podziat obowigzkéw miedzy rdéinymi rolami itp. Organizacje robig to, aby dostosowad
metodologie do konkretnych potrzeb swojej struktury i kultury oraz proceséw organizacyjnych, polityk itp.

Dostosowanie ma wiekszy sens na poziomie organizacji/dziatu, ale w pewnym stopniu moze mie¢ rowniez
miejsce na poziomie projektu, na przyktad w oparciu o ztozonos$¢, wielkos¢ lub rodzaj projektu. Oprécz
dostosowania, dalsza personalizacja moze by¢ rowniez wymagana na poziomie projektu, aby odzwierciedli¢
specyficzne potrzeby zarzadzania projektem. Przyktady takich dostosowan obejmuja definicje progéw
decyzyjnych dla eskalacji, tolerancji ryzyka w oparciu o apetyt na ryzyko interesariuszy itp.

Wszystkie dostosowania i personalizacje powinny by¢ udokumentowane w podreczniku projektu.



Podczas dostosowywania lub personalizacji metodologii PM? nalezy wzigé pod uwage nastepujgce wytyczne:

e Najpierw postaraj sie zrozumie¢ cel i warto$¢ danego elementu metodologii, a dopiero pdzniej
dopasuj go do wtasnego srodowiska projektowego.

e Unikaj upraszczania metodologii poprzez eliminowanie catych fragmentéw (np. fazy, roli, dziatania lub
artefaktu), ale raczej zmniejszaj (lub zwiekszaj) zakres tego elementu.

e Staraj sie zrownowazy¢ poziom kontroli, jakiego wymaga projekt, z dodatkowym wysitkiem, jakiego
taka kontrola wymaga.

e Skup sie na wyeliminowaniu marnotrawstwa (podejscie lean), ale zachowaj ducha metodologii PM?
(cztery filary i sposoby myslenia).

e Pamietaj, ze metodologia zostata zaprojektowana jako catosé, wiec unikaj niepotrzebnych odchylen.

3.7 Metodologia PM? a Agile

PM? uznaje ztozony i niepewny charakter wielu rodzajow projektéw oraz pozytywny wktad zwinnego sposobu
myslenia w ich skuteczne zarzadzanie.

Podejscia zwinne napotykajg rézne wyzwania, ktére czesto rosng wraz z wielkoscig organizacji, w ktérych sg
stosowane. Wyzwania te mogg obejmowaé koordynacje miedzy zespotami Agile i nie-Agile, zgodnos$¢ z
réoznymi wymogami tadu organizacyjnego i audytu oraz ograniczenia dotyczace architektury organizacyjne;j i
interoperacyjnosci.

Czym jest Agile?

Agile to podejscie do zarzadzania projektami oparte na okreslonym zestawie zasad i praktyk, ktére promujg
planowanie adaptacyjne, rozwéj ewolucyjny, wczesne dostarczanie przyrostowe i ciggte doskonalenie.
Zacheca do szybkiego i elastycznego reagowania na zmiany.

Agile bierze pod uwage nieodtaczng niepewnos¢ srodowiska projektowego i tworzy organizacje, ktéra jest
wysoce adaptacyjna. Wykorzystuje krétkie cykle informacji zwrotnej, aby umozliwi¢ szybkie reagowanie na
zmiany w wymaganiach dotyczgcych produktu i ciggte ulepszanie procesow.

Kluczowe cechy Agile to:
¢ skupienie sie na dostarczaniu wartosci czesto i na wczesnym etapie, w trakcie trwania projektu
¢ podejmowanie decyzji na podstawie danych
o Scista wspotpraca miedzy wszystkimi zaangazowanymi stronami
¢ ciggte zaangazowanie interesariuszy na wszystkich poziomach
¢ angazowanie cztonkdéw zespotu w planowanie
e rozwoj przyrostowy z krétkimi cyklami
¢ zarzadzanie zakresem poprzez ciggta (re)priorytetyzacje zadan
* przyjmowanie zmian, ciggte uczenie sie i doskonalenie
e wystarczajgca dokumentacja i kontrola.

PM? zapewnia strukture, ktéra pomaga zespotom Agile osiggna¢ pozadang zwinnosé, jednoczesnie spetniajac
rygorystyczne wymagania dotyczgce zamowien i audytu, dobrg koordynacje z poziomami programu i portfela
oraz wspétprace z innymi projektami, wykonawcami, innymi jednostkami organizacyjnymi i organizacjami
zewnetrznymi (patrz Zatgcznik D).



Ta strona zostata celowo pozostawiona pusta



4 Organizacja projektu i role
4.1 Interesariusze projektu

Interesariusze projektu to osoby (lub grupy), ktdre mogg mie¢ wptyw na dziatania prowadzone w trakcie
cyklu zycia projektu i/lub na jego produkty i produkty, lub ktére uwazajg, ze majg na nie wptyw.
Interesariusze moga by¢ bezposrednio zaangazowani w prace nad projektem. Moga rowniez byc
cztonkami innych organizacji wewnetrznych lub zewnetrznych (np. wykonawcéw, dostawcéw,
uzytkownikéw lub ogdtu spoteczenstwa).

Liczba interesariuszy zalezy od ztozonosci i zakresu projektu. Jednak na im wiecej oséb projekt wptywa,
tym bardziej prawdopodobne jest, ze wptynie on na osoby, ktére majg pewng wiadze lub wptyw na
projekt. Bioragc pod uwage, ze interesariusze mogg projekt wspiera¢ lub blokowaé, skuteczne
zarzadzanie i zaangazowanie ich ma kluczowe znaczenie dla jego powodzenia.

4.2 Organizacja projektu: Warstwy i role

Ponizszy schemat przedstawia przeglad warstw i gtdwnych rél w organizacji projektu z punktu widzenia
zarzadzania projektem.

Warstwa
regulacji Wiasciwa jednostka regulacyjna (WIR)
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Warstwa Komitet sterujacy projektu (KSP)
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g
e
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Jarstw Kierownik biznesowy (KB} Wspdlpraca i Kierownik projektu (KP) a5g
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Rys. 4.1 Organizacja projektu

Nalezy pamietaé, ze istnieje tylko jeden zespdt projektowy, ktéry sktada sie z oséb przyjmujacych role
zdefiniowane w warstwach wykonujacej, zarzadzajgcej i kierowniczej. Aby projekt zakonczyt sie
sukcesem, osoby te muszg wspotpracowac jako zespot.

Warstwa zarzadzajgca biznesu

Warstwa zarzadzajgca biznesu okresla wizje i strategie organizacji jako catosci. Sktada sie z jednego lub
kilku komitetow zarzadzajacych dziatajgcych na wysokim lub najwyzszym poziomie zarzadzania. To tutaj
definiowane sg priorytety, podejmowane s3 decyzje inwestycyjne i przydzielane sg zasoby.

Warstwa sterujaca

Warstwa sterujgca zapewnia ogélny kierunek i wytyczne projektu. Pomaga projektowi w koncentracji na
jego celach. Podlega ona odpowiedniemu organowi zarzagdzajgcemu (AGB). Warstwa sterujgca sktada sie
z rél zdefiniowanych w warstwach kierowniczej i zarzadzania oraz innych opcjonalnych rol.

Warstwa kierownicza

Warstwa kierownicza wspiera realizacje projektu i jest wtascicielem jego uzasadnienia biznesowego.
Mobilizuje niezbedne zasoby i monitoruje wydajnos¢ projektu w celu realizacji jego celdw. Warstwa
kierujaca obejmuje role wtasciciela projektu (PO) i dostawcy rozwigzan (SP).



Warstwa zarzadzajaca

Warstwa zarzadzajaca koncentruje sie na codziennym zarzadzaniu projektami. Organizuje, monitoruje i
kontroluje prace w celu wytworzenia zamierzonych produktéw i wdrozenia ich w organizacji biznesowej.
Cztonkowie warstwy zarzadzajgcej podlegajg warstwie kierujgcej. Warstwa zarzadzajgca obejmuje role
kierownika biznesowego (BM) i kierownika projektu (PM). Dla powodzenia projektu niezwykle wazna jest
Scista wspotpraca i dobra komunikacja miedzy tymi dwiema rolami.

Warstwa wykonawcza

Warstwa wykonawcza realizuje prace projektowe. Wytwarza produkty i wdraza je w organizacji biznesowe;j.
Cztonkowie warstwy wykonawczej podlegaja warstwie zarzadzajgcej. Warstwa wykonawcza obejmuje role
biznesowa grupa wdrozeniowa (BIG) i gtéwny zespét projektu (PCT).

4.3 Odpowiedni organ zarzadzajacy (AGB)

Odpowiedni organ zarzadzajacy (AGB) jest podmiotem odpowiedzialnym za planowanie strategiczne
i zarzadzanie portfelem projektéw. Jesli chodzi o projekty, jest to organ uprawniony do zatwierdzania
projektu, uzgadniania jego okreslonego celu i przekazanie finansowania wymaganego do jego wdrozenia. Jako
kluczowy organ decyzyjny, rola ta obejmuje cztonkdéw ze strony wnioskodawcy i dostawcy projektu.

Obowigzki:
o Definiuje strategie korporacyjng i biznesowa.
Uzgadnia i wdraza ramy zarzgdzania portfelem projektéw w celu osiggniecia celow strategicznych.
Identyfikuje, ocenia i zatwierdza programy i projekty do wdrozenia.
Monitoruje i kontroluje wydajnos¢ realizacji portfela.
Optymalizuje i zarzagdza zasobami i korzySciami portfela.

4.4 Komitet sterujacy projektu (PSC)

Komitet sterujacy projektu (PSC) obejmuje co najmniej cztery role w warstwie zarzadzajacej i kierowniczej,
zapewniajgc zrGwnowazone potgczenie przedstawicieli po stronie wnioskodawcy i dostawcy. W zaleznosci od
potrzeb projektu, w jego prace moga by¢ rdwniez zaangazowane inne role.

Komitet sterujacy projektu (KSP)
- -
( Project Steering Commiittee (PSC) \*
Specjalista ds. .
gar;qdzania Opiekun projektu (OP) Dostawca rozwigzania (DR) Biuro
e RTETERT Project Owner Solution Provider architektury
(szD) (PO) (SP) (BA)
Koordynator Kierownik biznesowy (KB) Kierownik projektu (KP) Biuro wsparcia
ochrony danych Business Manager Project Manager projektu
{koD) () (°M) (BWP)
Miejscowy Przedstawiciele Kierownik — . )
specjalista ds. uzytkownikow/ projektu Mgna or Kierownik
bezpieczenstwa biznesu (pod)wykonawcy ® l\i’) programu
informacji (MSBI) (Pu) (KPW) & (KkPg)
\ _/"‘

Rys. 4.2 Komitet sterujacy projektu (PSC): Role state i proponowane role opcjonalne.

Komitetowi sterujgcemu projektu (PSC) przewodniczy wiasciciel projektu (PO). PSC jest kluczowym organem
decyzyjnym i rozstrzygajgcym kwestie dotyczgce projektu. Wszelkie istotne decyzje, ktére mogg mieé¢ wptyw
na projekt lub zdolnos$¢ zespotu do realizacji celow, bedg eskalowane do komitetu sterujgcego projektu (PSC).
To PSC zatwierdza kluczowe dokumenty, rozwigzuje wazne kwestie projektowe oraz rozpatruje wnioski o
zmiany w projekcie.



Obowiazki:

e Promuje projekt i podnosi Swiadomos¢ o nim na wyzszym szczeblu.

e Kieruje projektem i wspiera jego pomysing realizacje na poziomie strategicznym, dbajac o to,
aby projekt skupiony byt na osigganiu celéw.

e Zapewnia przestrzeganie polityk i zasad organizacji (np. fadu informatycznego, ochrony danych),
bezpieczenstwo informacji, zarzgdzanie dokumentami itp.)

e Zapewnia monitorowanie i kontrole projektu na poziomie ogélnym.

e Autoryzuje przejscie miedzy fazami, chyba ze jest to wykonywane przez odpowiedni organ
zarzadzajacy (AGB).

e Autoryzuje odchylenia i zmiany zakresu o duzym wptywie na projekt i ma ostateczny gtos w
sprawie decyzji.

e Zajmuje sie eskalowanymi problemami i konfliktami.

e Zatwierdza kluczowe artefakty projektu (np. karta projektu, plan pracy projektu).

Opcjonalni cztonkowie Komitetu Sterujacego Projektu (PSC):

Osoby petnigce inne role réwniez mogg uczestniczy¢ w komitecie sterujgcym projektu (PSC), jesli jest to
zgodne z potrzebami projektu. Niektore proponowane role wymieniono w ponizszej tabeli.

Role Opis

Reprezentuje interesy uzytkownikéw projektu,
zapewniajac, ze

produkty projektu sg zgodne z oczekiwaniami.
Kierownik projektu wykonawcy (CPM) Odpowiedzialny za zlecone czesci projektu.

Biuro architektury (AO) Odgrywa role doradczg w zakresie architektonicznych
aspektow projektow IT.

Administruje spotkaniami komitetu sterujacego projektu

Przedstawiciel uzytkownika (UR)

Biuro wsparcia projektu (PSO) (PSC) i dokumentacjg projektu. Tworzy skonsolidowane
raporty dla
wiekszych projektow.

Zapewnienie jakosci projektu (PQA) Ponosi odpowiedzialno$¢ za zapewnienie jakosci i audyty.

Zapewnia spéjne wdrozenie zasad

Specjalista ds. zarzadzania dokumentami Zarzadzania dokumentacja.

(DMO)
Koordynator ds. ochrony danych (DPC) Konsultuje i doradza w kwestiach ochrony danych.
Lokalny urzednik ds. bezpieczenstwa Konsultuje i doradza w kwestiach bezpieczenstwa.

informacji (LISO)
4.5 Wiasciciel projektu (PO)

Wiasciciel projektu (PO) jest klientem projektu i jako taki okresla cele biznesowe oraz zapewnia, ze
wyniki projektu sg zgodne z celami i priorytetami biznesowymi. Jako kluczowa rola warstwy kierujacej po
stronie zleceniodawcy, witasciciel projektu (PO) zatwierdza ogdlny sukces projektu, a nastepnie staje sie
wtascicielem wynikow projektu (produktu lub ustugi).

Obowiazki:
e Dziata jako promotor projektu, wspierajgc osiggniecie przez niego sukcesu.
e Przewodniczy komitetowi sterujgcemu projektu (PSC).
e Zapewnia przywddztwo i kierunek strategiczny dla managera biznesu (BM) i kierownika projektu
(PM).
e Ustala cele biznesowe i akceptuje analize biznesowg projektu.
e (Odpowiada za ryzyko biznesowe i zapewnia, ze wyniki projektu sg zgodne z celami i priorytetami
biznesowymi.
e Mobilizuje zasoby niezbedne do realizacji projektu, zgodnie z uzgodnionym budzetem.
e Regularnie monitoruje postepy projektu.
e Koordynuje rozwigzywanie eskalowanych kwestii i konfliktéw.
e Kieruje zmianami organizacyjnymi i monitoruje wtasciwg ewolucje i wdrazanie zmian.
e Zatwierdza kluczowe artefakty projektu (analiza biznesowa, karta projektu, podrecznik projektu, plan
pracy, plan akceptacji produktéw, plan transformacji, biznesowy plan wdrozenia).
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4.6 Dostawca rozwigzan (SP)

Dostawca rozwigzan (SP) przyjmuje ogdlng odpowiedzialnos$¢ za wyniki projektu i reprezentuje
interesy tych, ktérzy projektujg, zarzadzaja i wdrazajg produkty projektu lub zlecajg te zadania
podwykonawcom.

Jako kluczowa rola warstwy kierujacej po stronie dostawcy, dostawca rozwigzan (SP) zwykle zajmuje
stanowisko kierownicze w hierarchii funkcjonalnej organizacji podejmujacej projekt, a zatem czesto
wspotpracuje z wtascicielem projektu (PO) w definiowaniu celéw biznesowych projektu.

Obowiazki:
e Przyjmuje ogdlng odpowiedzialnos¢ za produkty projektu i ustugi wymagane przez
wiasciciela projektu (PO).
e Mobilizuje wymagane zasoby po stronie dostawcy i wyznacza kierownika projektu (PM).
e Zatwierdza cele wszelkich zleconych podwykonawcom dziatan i produktéow
e oraz ponosi za nie odpowiedzialnosé.

4.7 Kierownik biznesowy (BM)

Manager biznesu (BM) reprezentuje witasciciela projektu (PO) na co dzien w ramach projektu i pomaga
w definiowaniu celéw biznesowych projektu poprzez wniosek o rozpoczecie projektu, analize biznesowg
biznesowy plan wdrozenia. Manager biznesu (BM) S$cisle wspédtpracuje z kierownikiem projektu (PM) i
koordynuje dziatania i role po stronie klienta (np. przedstawicieli uzytkownikéw i biznesu), zapewniajac, ze
produkty projektu spetniajg potrzeby biznesowe i uzytkownikéw.

Obowigzki:

e Gwarantuje wspétprace i sprawng komunikacje z kierownikiem projektu (PM).

e Koordynuje dziatania biznesowej grupy wdrozeniowej (BIG) i dziata jako facznik miedzy
przedstawicielami uzytkownikow (UR) a organizacjg dostawcy.

e Zapewnia, ze produkty dostarczane w ramach projektu spetniajg potrzeby uzytkownikéw.

e Zarzadza dziataniami po stronie biznesowej projektu i zapewnia dostepno$¢ wymaganych zasobéw
biznesowych.

e W razie potrzeby decyduje o najlepszym sposobie wprowadzenia zmian biznesowych lub dziatan
naprawczych.

e Zapewnia, ze organizacja biznesowa jest gotowa na przyjecie wynikow projektu, gdy
Zostang one udostepnione przez dostawce rozwigzan (SP).

e Kieruje wdrazaniem zmian biznesowych w spotecznosci uzytkownikow.

e Zarzadza harmonogramem i realizacjg wszelkich szkolen dla uzytkownikéw (oraz produkcja
materiatow szkoleniowych).

4.8 Kierownik projektu (PM)

Kierownik projektu (PM) nadzoruje projekt na co dzien i jest odpowiedzialny za dostarczanie wysokiej jakosci
wynikéw w ramach okreslonych celdw i ograniczen, zapewniajac efektywne wykorzystanie przydzielonych
zasobow. W szerszym zakresie, odpowiedzialnos$¢ kierownika projektu (PM) obejmuje réwniez zarzadzanie
ryzykiem i problemami, komunikacje projektowa i zarzgdzanie interesariuszami.

Obowiagzki:

e Realizuje plany projektu zatwierdzone przez komitet sterujgcy projektu (PSC).

e Koordynuje pracg gtéwnego zespotu projektowego (PCT), zapewniajgc efektywne wykorzystanie
przydzielonych zasobow.

e Zapewnia osiggniecie celéw projektu w ramach okreslonych ograniczen, podejmujgc w razie potrzeby
dziatania zapobiegawcze lub naprawcze.

e Zarzadza oczekiwaniami interesariuszy.

e Nadzoruje tworzenie wszystkich artefaktéw zarzadzania (z wyjgtkiem wniosku o rozpoczecie projektu,
uzasadnienia biznesowego i biznesowego planu wdrozenia) i zapewnia zatwierdzenie przez
wtasciciela projektu (PO) lub komitet sterujgcy projektu (PSC).

e Zapewnia kontrolowang ewolucje dostarczanych produktéw poprzez odpowiednie zarzgdzanie zmianami.

e Wykonuje dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem w projekcie.

e Monitoruje status projektu i raportuje komitetowi sterujgcemu projektu (PSC) postepy projektu
w regularnych, wczesniej okreslonych odstepach czasu.



e Eskaluje nierozwigzywalne kwestie projektowe do komitetu sterujgcego projektu (PSC).
e \Wspodtpracuje z warstwami kierowniczg i wykonawczg projektu.

4.9 Biznesowa grupa wdrozeniowa (BIG)

Biznesowa grupa wdrozeniowa (BIG) znajduje sie po stronie wnioskodawcy i sktada sie z przedstawicieli
biznesu i grup uzytkownikéw. Koordynowana przez kierownika biznesowego (BM), jest odpowiedzialna
za planowanie i wdrazanie zmian biznesowych, ktére nalezy wprowadzi¢, aby organizacja mogta
skutecznie potaczy¢ produkty projektu z codzienng praca.

Obowiazki:
e Analizuje wptyw wdrozenia projektu na biezgce operacje, istniejgce
procesy, personel i kulture organizacyjna.
Uczestniczy w projektowaniu i aktualizowaniu odpowiednich proceséw biznesowych.
Przygotowuje dany obszar biznesowy na nadchodzgcg zmiane.
Doradza kierownikowi biznesowemu (BM) w zakresie gotowosci organizacji do zmian.
Witacza wyniki projektu do operacji biznesowych i wdraza rozwigzania
zwigzane ze zmianami, ktére wchodzg w zakres projektu.

Przedstawiciele uzytkownikow (UR)

Przedstawiciele uzytkownikéw (UR) reprezentujg interesy uzytkownikéw koncowych projektu i sg czescig
grupy wdrozeniowej (BIG). Wazne jest, aby wyznaczy¢ przedstawicieli uzytkownikow (UR) i zaangazowac
ich w caly projekt, informowaé ich na biezagco o rozwoju sytuacji i zapewni¢ im poczucie
odpowiedzialnosci. Przedstawiciele uzytkownikéw (UR) pomagajg definiowa¢ wymagania projektu i
weryfikowad je w regularnych odstepach czasu, zapewniajac, ze koricowe produkty s3 odpowiednie do
celéw biznesowych.

Obowigzki:

e Pomoc w definiowaniu potrzeb i wymagan biznesowych.

e Upewnienie sie, ze specyfikacje i produkty projektu spetniajg potrzeby wszystkich
uzytkownikow.

o Przeglad specyfikacji projektu i kryteriow akceptacji w imieniu uzytkownikéw.

e Przekazywanie i priorytetowe traktowanie opinii uzytkownikdw w komitecie sterujgcym
projektu (PSC) oraz zapewnienie, ze opinie te s brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji o
wdrozeniu proponowanej zmiany.

e W razie potrzeby uczestniczenie w prezentacjach i fazach pilotazowych.

e Przeprowadzenie testow akceptacyjnych uzytkownika.

e Podpisywanie dokumentéw zwigzanych z uzytkownikami (dokument wymagan, testy
akceptacyjne produktu itp.).

e Zagwarantowanie stabilnosci biznesowej podczas przejscia do nowego stanu operacyjnego.

4.10 Giéwny zespot projektowy (PCT)

Gtowny zespdt projektu (PCT) obejmuje specjalistyczne role odpowiedzialne za tworzenie produktéw
projektu. Jego sktad i struktura zalezg od wielkosci i rodzaju projektu (np. projekt IT, projekt rozwoju
polityki itp.) i sg definiowane przez kierownika projektu (PM) w oparciu o potrzeby projektu.

Obowigzki:
Koordynowany przez kierownika projektu (PM), gtéwny zespot projektowy (PCT):

e Uczestniczy w opracowywaniu zakresu projektu i planowaniu dziatan projektowych.

e Realizuje dziatania projektowe w oparciu o plan pracy i harmonogram projektu.

e  Wytwarza produkty projektu.

e Dostarcza kierownikowi projektu (PM) informacji na temat postepu dziatan.

e W razie potrzeby uczestniczy w spotkaniach projektowych i pomaga w rozwigzywaniu

problemoéw.

e Uczestniczy w spotkaniu przeglagdowym na zakonczenie projektu podczas zbierania wnioskéw.
Oprdcz specjalistycznych rél, ktére tworzg produkty projektu, w ramach gtéwnego zespotu projektowego
(PCT) wyrdzni¢ nalezy dwie role, ktére zastugujg na bardziej szczegétowe omowienie z punktu widzenia

zarzgdzania projektem. Sg to: kierownik projektu wykonawcy (CPM) i asystent kierownika projektu
(PMA).
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Kierownik projektu wykonawcy (CPM)

Kierownik projektu wykonawcy (CPM) kieruje personelem wykonawcy pracujgcym nad projektem, planujac,
kontrolujac i raportujac produkcje zleconych produktéw. Scisle wspétpracujac z kierownikiem projektu (PM),
kierownik projektu wykonawcy (CPM) zapewnia, ze wszystkie prace s3 wykonywane na czas i zgodnie z
uzgodnionymi standardami, gwarantujagc pomysine zakonczenie i realizacje zleconych podwykonawcom
dziatan.

Asystent ds. zarzadzania projektami (PMA)

W przypadku duzych projektéw kierownik projektu (PM) moze uzna¢ za przydatne delegowanie niektérych
zadan zarzadczych asystentowi. Asystent kierownika projektu (PMA) moze pracowaé nad szeregiem zadan
koordynacyjnych i pomocniczych przydzielonych przez kierownika projektu (PM) i dziata jako wsparcie
kierownika projektu (PM) na spotkaniach itp. Nadal jednak to kierownik projektu (PM) jest odpowiedzialny za
wszystkie zadania zwigzane z zarzadzaniem projektem i jego produktami.

Asystent ds. zarzadzania projektami (PMA) moze by¢ réwniez czescig zespotu wsparcia projektu (PST) i zostac
przypisany do projektu.

4.11 Zespot wsparcia projektu (PST)

Zespot wsparcia projektu (PST) to opcjonalna rola, ktéra sktada sie z os6b odpowiedzialnych za zapewnienie
wsparcia dla projektu. Jego sktad i struktura zalezg od potrzeb projektu. Zespdét Wsparcia Projektu (PST) czesto
sktada sie z przedstawicieli réznych horyzontalnych ustug lub jednostek.

Obowiazki:

e  Zapewnia wsparcie administracyjne dla projektu.
Okresla wymagania dotyczace raportowania i komunikacji.
Organizuje spotkania Komitetu Sterujgcego Projektu (PSC) i sporzadza powigzane raporty.
Wspiera kierownika projektu (PM) w planowaniu, monitorowaniu i kontrolowaniu projektu.
Doradza w zakresie narzedzi zarzgdzania projektami i ustug administracyjnych.
Zarzadza dokumentacja projektu (wersjonowanie, archiwizacja itp.).

Biuro wsparcia projektu (PSO)

Biuro wsparcia projektu (PSO), zwane rowniez biurem zarzgdzania projektem lub biurem projektu, jest
opcjonalng struktury, ktéra moze swiadczy¢ ustugi zespotom projektowym, takie jak stosowanie metodologii i
korzystanie z artefaktéw, systemoéw informatycznych, zarzadzania, logistyki i réznego rodzaju wsparcia.

Zapewnienie jakosci projektu (PQA)

Wyznaczony przez komitet sterujacy projektu (PSC) i pracujacy niezaleznie od kierownika projektu (PM), dziat
zapewniania jakosci projektu (PQA) zapewnia wysoka jakos¢ projektu i jego produktéw poprzez przeglad
procesow i artefaktéw, identyfikacje niezgodnosci z ustalonymi standardami jakosci i zalecanie dziatan

naprawczych. Jest to opcjonalna rola w organizacji, podlegajaca bezposrednio komitetowi sterujgcemu
projektu (PSC) i moze przybra¢ forme grupy lub indywidualnego pracownika.

Inne

W zaleznosci od charakteru i cech projektu, zespdt wsparcia projektu (PST) moze zosta¢ dodatkowo
rozszerzony i obejmowal przedstawicieli innych dziatéw/jednostek, np. prawnych, zamdéwien, ochrony
danych itp.



4.12 RAM (RASCI) — dokumentowanie przydziatéw odpowiedzialnosci

Matryca przypisania odpowiedzialnosci (RAM) to sposéb przedstawienia i definicji rél i obowigzkéw dla
danego dziatania. RAM jest rowniez znany jako tabela RASCI (wymawiane jako rasky), co oznacza:

RASCI Opis
R Odpowiedzialnos¢ | Wykonuje prace. Inni moga zostac¢ poproszeni o pomoc w roli wspierajacej.
(Responsible) Jest tylko jedna osoba odpowiedzialna za dane zadanie.
A Zatwierdzanie Ostatecznie odpowiada za prawidtowe i doktadne wykonanie pracy. Tylko
(Accountable) jedna osoba zatwierdza kazde zadanie.
s Wsparcie Jako czes¢ zespotu, role z funkcjg wsparcia wspdtpracujg z osobg
(Supports) Odpowiedzialng za dane zadanie. Rola wsparcia pomaga wykonac zadanie.
C Konsultacja Osoby, ktore nalezy zapytac o opinie i z ktérymi powinna istniec¢
(Consulted) komunikacja
dwustronna. Rola konsultanta nie pomaga w wykonaniu zadania.
I | Informacja Osoby, ktére sg informowane o postepach prac.
(Informed)

Interesariuszom nalezy przypominac o ich rolach i obowigzkach w trakcie projektu. Niniejszy przewodnik
Open PM? zawiera tabele RAM (RASCI) dla kazdego artefaktu w fazach inicjowania, planowania i
zamkniecia oraz dla kazdego dziatania w fazie realizacji oraz monitorowania i kontroli (patrz Zatacznik E).

Przyktad: RAM dla standardowych rél PM? zaangazowanych w tworzenie dokumentu analizy biznesowe;j.

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Analiza biznesowa | C A R C S S n.d.
Uwagi:

e Zatwierdzanie: Wiasciciel projektu (PO) musi zatwierdzi¢ wykonanie zadania (zapewnia
odpowiednie zasoby).

e Odpowiedzialno$¢: Kierownik biznesowy (BM) jest odpowiedzialny za stworzenie analizy
biznesowe;j.

e Wsparcie: Dostawca rozwigzan (SP) i kierownik projektu (PM) wspdtpracujg z kierownikiem
biznesowym (BM) w celu opracowania analizy biznesowej. Ostateczna odpowiedzialnosé
spoczywa jednak na kierowniku biznesowym (BM).

e Konsultacje: Zadanie nalezy skonsultowaé¢ z komitetem sterujgcym projektu (PSC) i
przedstawicielami uzytkownikow (UR).

¢ Informacja: Odpowiedni organ zarzgdzajgcy (AGB) zostanie poinformowany o wynikach lub
statusie zadania (otrzyma informacje).
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5 Fazainicjowania

Pierwsza fazg projektu PM? jest faza inicjowania. Rozpoczyna sie ona od zidentyfikowania potrzeby,
problemu lub mozliwosci, a konczy ustanowieniem plandéw i procesow niezbednych do realizacji
projektu. Prawidtowe rozpoczecie projektu ma kluczowe znaczenie dla jego skutecznego planowania i
realizacji. Obejmuje ona zdefiniowanie celéw i ograniczen projektu oraz uzyskanie formalnego wsparcia
organizacyjnego dla projektu.

Pomyst / Potrzeba

Whiosek
0 rozpoczecie
Projektu (PIR)

Dokumentacja pomystu *
/potrzeby

!

Okreslenie gtownych
interesariuszy projektu
(i ich potrzeb)

J
1 T Y
Przygotowanie l‘ler?esowego U ——
uzasa.dnlema * biznesowe (BC)
_ projektu L
(" Zdefiniowanie zakresu |
projektu * Karta Projektu (PC)
_ | jego orfanizacji y L.

Gotowosé do planowania
(GAP/RP)

Rys. 5.1 Dziatania w fazie inicjowania i gtéwne produkty

Podczas fazy inicjowania powstajg trzy kluczowe artefakty projektu: wniosek o rozpoczecie projektu,
analiza biznesowa i karta projektu. W tej fazie ustanawia sie rowniez niektore z dziennikdéw projektu (tj.
dziennik ryzyka, dziennik problemoéw, dziennik decyzji). Dziennik zmian otwiera sie zwykle w fazie
planowania.

> Romocede > WD

Whniosek o rozpoczecie projektu
Uzasadnienie biznesow

Artefakty

Karta projektu

Dzienniki projektu (zatozenie)

Gotowosc do planowania

Monitorowanie i kontrola

Rys. 5.2 Artefakty fazy inicjowania

5.1 Spotkanie inicjujace

Jest to nieformalne spotkanie, zwykle pomiedzy inicjatorem projektu i wiascicielem projektu (PO) oraz
innymi osobami, ktére mogg potencjalnie pomdc w tworzeniu dokumentéw fazy inicjowania. Celem
tego spotkania jest przedstawienie wszelkich informacji przedprojektowych i omdwienie kolejnych
krokow.

Wynikiem tego spotkania jest lepsze zrozumienie kontekstu (przysztego) projektu, a takze decyzja
o przejsciu do tworzenia wniosku o rozpoczecie projektu. Przydatne w przygotowaniu spotkania moga
by¢ dokumenty i wnioski z poprzednich podobnych projektow.



5.2 Wnhniosek o rozpoczecie projektu

Whiosek o rozpoczecie projektu stanowi punkt wyjscia dla projektu i formalizuje jego rozpoczecie. Tworzac
wniosek o rozpoczecie projektu, inicjator projektu zapewnia, ze biezgcy kontekst/sytuacja (tj. problem,
potrzeba lub mozliwo$é) oraz pozgdane wyniki projektu zostaty zdefiniowane i moga by¢ wykorzystane jako
podstawa do dalszej eksploracji i opracowania.

Whniosek o rozpoczecie projektu (Project Initiation Request) zawiera podstawowe informacje na temat
szacowanego naktadu pracy i kosztéw realizacji projektu, a takze ram czasowych jego ukonczenia i rodzaju
produktu. W szczegdlnosci dokument opisuje wptyw, jaki ma przynie$¢ projekt i podsumowuje kryteria
sukcesu, na podstawie ktérych zostanie on oceniony. Ponadto wniosek o rozpoczecie projektu okresla
znaczenie projektu dla strategicznego kierunku organizacji i podkresla kluczowe zatozenia, ograniczenia i
ryzyko ocenione na tym etapie.

Kluczowi uczestnicy Opis

Inicjator Kazdy moze ztozy¢ wniosek o rozpoczecie projektu.

Wiasciciel projektu (PO) Gtéwny beneficjent projektu zazwyczaj wyznacza wtasciciela projektu (PO).
Dostawca rozwigzan (SP) Jednostka organizacyjna, ktéra bedzie realizowa¢ prace projektowe wyznacza

dostawce rozwigzan (SP).

Zatwierdzajacy W zaleznos$ci od projektu, wiasciciel projektu (PO) lub odpowiedni organ
zarzadzajgcy wyzszego szczebla (AGB) moze zaakceptowac wniosek o
rozpoczecie projektu i autoryzowac prace nad bardziej rozbudowang analiza
biznesowa.

Dane wejsciowe
e Problem, potrzeba lub mozliwos$¢ wyrazona przez inicjatora.

Wytyczne

o Nalezy pamietaé, ze chociaz kazdy moze zainicjowaé wniosek o rozpoczecie projektu, w wielu
przypadkach wtasciciel projektu (PO) deleguje jego utworzenie kierownikowi biznesowemu (BM).

e Poznaj odbiorcéw: W zaleznosci od wielkosci projektu i procesu zatwierdzania w organizacji,
zatwierdzenie moze by¢ nieformalne (tj. wniosek jest akceptowany przez wtasciciela projektu) lub
formalne (tj. Wniosek jest analizowany i zatwierdzany przez odpowiedni organ zarzadzajacy).

e Upewnij sie, ze wniosek uwzglednia wszystkie istotne informacje, ale na tym etapie skup sie na
ogdlnych danych - bardziej szczegdétowe punkty zostang dodane w formie analizy biznesowej i innych
artefaktow projektu.

Kroki (inicjowanie projektu)

1. Przygotowywany jest wniosek o rozpoczecie projektu.

2. Wniosek o rozpoczecie projektu jest przedktadany do zatwierdzenia odpowiedniej roli na poziomie
zarzadzania lub kierowania.

3. Po zatwierdzeniu wniosku o rozpoczecie projektu, projekt jest definiowany bardziej szczegétowo
wraz ze wstepnym opisem zakresu w analizie biznesowej, rozwijanym dalej w karcie projektu.

4. Dostawca rozwigzan (SP) przypisuje kierownika projektu (PM) i gtdwny zesp6t projektowy (PCT).
Kierownik projektu (PM) jest zwykle przypisywany po zatwierdzeniu analizy biznesowej) lub
najpdzniej przed ukonczeniem karty projektu), podczas gdy gtdowny zespét projektowy (PCT) powstaje
zwykle przed spotkaniem rozpoczynajgcym faze planowania.

Cykl zycia wniosku o rozpoczecie projektu konczy sie wraz z utworzeniem analizy biznesowej i karty projektu.
Wszystkie informacje zawarte we wniosku o rozpoczecie projektu sg kopiowane, aktualizowane i dalej
rozwijane w tych dwdch dokumentach, ktére pozostajg ,,zywe” do konca projektu.
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Rys. 5.3 Zwigzek miedzy artefaktami stworzonymi podczas fazy inicjujacej
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5.3 Analiza biznesowa

Celem analizy biznesowej jest spisanie uzasadnienia projektu, opisanie zgodnosci projektu z celami
strategicznymi organizacji, uzasadnienie inwestycji w czas i wysitek oraz okreslenie potrzeb budzetowych. W
przypadku wiekszych projektéw strategicznych analiza biznesowa moze réwniez obejmowac ocene wptywu i
ryzyka wraz z bardziej szczegdétowg analizg kosztéw i korzysci.

Analiza biznesowa dostarcza decydentom informacji potrzebnych do okreslenia czy projekt jest wart realizacji.
Analiza biznesowa jest zywym dokumentem i dlatego powinna by¢ ponownie analizowana na krytycznych
etapach projektu, aby sprawdzié, czy oczekiwane korzysci sg nadal osiggalne, koszty / harmonogram mieszcza
sie w budzecie / okreslonych terminach, a projekt jest nadal istotny dla organizacji i powinien by¢

kontynuowany.

Kluczowi uczestnicy Opis

Whtasciciel projektu (PO) Zatwierdza analize biznesowa

Kierownik biznesowy (BM) Tworzy analize biznesowg, wspierany przez dostawce rozwigzania (SP) i
kierownika projektu (PM) (jesli jest znany).

Inni interesariusze projektu Konsultacje w zakresie definiowania analizy biznesowej projektu

Zatwierdzajacy Wstepny komitet sterujgcy projektem (PSC) lub odpowiedni organ
zarzadzajgcy wyzszego szczebla (AGB)

Dane wejsciowe
e Whniosek o rozpoczecie projektu

Wytyczne

e Zwrdc¢ uwage na to, ze forma i dogtebnos¢ analizy wymaganej dla tego artefaktu zalezy od poziomu
inwestycji dla projektu.
Rozwaz kilka rozwigzan spetniajgcych te potrzebe biznesowa i zarekomenduj jedno z nich.
Opisz ogdlne podejscie do sposobu realizacji projektu (strategia projektu).
Zdefiniuj mierzalne kryteria, ktére zostang wykorzystane do okreslenia sukcesu projektu.
W przypadku projektéw realizowanych w ramach umowy (np. w wyniku rozstrzygniecia przetargu),
nalezy stworzy¢ analize biznesowg w oparciu o zapytanie ofertowe, odpowiedz na to zapytanie oraz
sama umowe.

Kroki
1. Kierownik biznesowy (BM) opracowuje analize biznesowa na podstawie informacji zawartych we
whiosku o rozpoczecie projektu. Gtdwne aspekty projektu, ktére nalezy przeanalizowad i przedstawic
to:
e analiza i wptyw projektu na organizacje
e pozycjonowanie projektu w ogdlnej strategii organizacyjnej
e ocena mocnych i stabych stron, szans i zagrozen (analiza SWOT) kilku rozwigzan, z ktérych jedno
jest proponowane do wdrozenia
e analiza kosztéw i korzysci dla kazdego zidentyfikowanego rozwigzania (szczegétowa na tyle, naile
jest to wymagane)
e wspodtzaleznosci z innymi projektami i inicjatywami
e 0gdlna mapa drogowa projektu, w tym gtéwne kamienie milowe
2. Wiasciciel projektu (PO) ocenia analize biznesowg i decyduje o jej zatwierdzeniu lub odrzuceniu.
3. Wiasciciel projektu (PO) wysyta analize biznesowg do odpowiedniego organu zarzadzajgcego (AGB),
jesli jest to konieczne do zatwierdzenia w strukturze organizacyjnej.
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5.4 Karta projektu

Karta Projektu stanowi podstawe dla bardziej szczegdétowego planowania projektu. Okresla ona cele projektu
(tj. zakres, czas, koszt, jako$¢), wymagania wysokiego poziomu, ryzyko iograniczenia, a takze kamienie
milowe i produkty projektu.

Karta jest kluczowym elementem procesu zatwierdzania projektu (wraz z analizg biznesowg). Zawiera ona
podstawowe informacje na temat tego, co, jak i kiedy bedzie realizowane w ramach projektu oraz stanowi
punkt odniesienia, wzgledem ktérego mozna mierzy¢ postepy. Chociaz tworzenie karty projektu moze
rozpoczac¢ kierownik biznesowy (BM), ostatecznie to kierownik projektu (PM) jest odpowiedzialny za jej
wypetnienie i przedtozenie do zatwierdzenia.

Kluczowi uczestnicy Opis

Opracowuje karte projektu. Powinien by¢é wspomagany przez kierownika

Kierownik projektu (PM) biznesowego (BM) i dostawce rozwigzan (SP).

Wiasciciel projektu (PO) | Przeglada i zatwierdza karte projektu.

Odpowiedni organ zarzgdzajacy (AGB) zatwierdza karte projektu na poziomie
korporacyjnym.

Organ decyzyjny

Dane wejsciowe
e Whniosek o rozpoczecie projektu
e Analiza biznesowa

Wytyczne

e Karta projektu powinna by¢ zwiezta, aby mozna jg byto jak najszybciej wysta¢ do interesariuszy
projektu i aby byta dla nich tatwa do przeczytania i zrozumienia.

e Unikaj przedstawiania szczegdétowych wymagan. Zamiast tego przedstaw ogdlne potrzeby i
funkcjonalnosci.

e Szczegdtowe wymagania mogg zostaé ujete w innych artefaktach (np. w dokumencie wymagan) lub
w zafaczniku do karty projektu, ktéry zostanie opracowany w fazie planowania.

e Upewnij sie, ze bierzesz pod uwage wktad wszystkich zainteresowanych stron.

e Upewnij sie, ze po utworzeniu karty projektu bedzie ona aktualizowana i dystrybuowana zgodnie
z wymaganiami.

1. Kierownik biznesowy (BM) najpierw konsultuje sie z gtdwnymi interesariuszami projektu i bierze
udziat w opracowaniu karty projektu.

2. Kierownik projektu (PM) jest odpowiedzialny za ukonczenie dokumentu.

3. Gtoéwniinteresariusze projektu zapoznajg sie z kartg projektu, a komitet sterujacy projektu (PSC) jg
akceptuje.

4. Wrtasciciel projektu (PO) wysyta analize biznesows i karte projektu do odpowiedniego organu
decyzyjnego w celu uzyskania dodatkowego zatwierdzenia, jesli jest to konieczne.

5. Odpowiedni organ decyzyjny ocenia i akceptuje lub odrzuca karte projektu.
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Rys. 5.6 Dane wejsciowe karty projektu i gtéwne role
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5.5 Bramka fazy RfP (gotowy do planowania)

Jest to pierwsza bramka przejSciowa miedzy fazami. Zanim projekt bedzie mogt formalnie przejs¢ do
nastepnej fazy, zalecane jest przeprowadzenie przegladu i uzyskanie akceptacji dziatan z poprzedniej fazy.
Kierownik projektu (PM) ocenia, czy projekt jest gotowy do rozpoczecia fazy planowania i ubiega sie
o zatwierdzenie analizy biznesowej i karty projektu przez komitet sterujgcy projektu (PSC). Jesli analiza
biznesowe lub karta projektu nie zostang zatwierdzone, projekt przechodzi bezposrednio do fazy zamkniecia
w celu wyciggniecia wnioskow i archiwizacji.

W metodologii PM? dostepny jest szablon listy kontrolnej przegladu zakoriczenia fazy dla kazdej fazy.
Kierownik projektu (PM), moze z niego skorzystac przy analizie, wraz z przegladem konkretnych celéw fazy.
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6 Faza planowania

6. Faza planowania

Drugg fazg projektu PM? jest faza planowania. Rozpoczyna sie ona spotkaniem rozpoczynajgcym faze
planowania, a koniczy sie po opracowaniu wszystkich planéw projektu i ustaleniu odpowiedniego
podejscia do zarzadzania i wdrazania. Wiekszos¢ artefaktéw projektu jest tworzona podczas fazy

planowania.
GdP
(Gotowosc do Planowania)
[ Spotkanie inauguracyjno- Porzac!ek obrad‘i
planistyczne (Kick-Off) ' protokét spotkania
l, R
[ Dostosowanie procesu » Podreczniek projektu
L Pm* Plany zarzadzania
- R l " T Matryca
S e el * Interesariuszy
L obomfzkow projektu
( Opracowanie zakresu ' Podrecznik projektu
projektu
I
(" Opracowanie podziatu ) TR
pracy i harmonogramu * projekthliwych
projektu J
[ Opracowanie planéw Wszyst!(ie plany
| projektu * projektu
Dystrybucja planéw do
zainteresowanych stron )
GdW
(Gotowosé do Wykonania)
Rys. 6.1 Dziatania w fazie planowania i gtéwne produkty
Typ artefaktu Opis
Plany zarzadzania Plany te definiujg rézne procesy, ktére nalezy stosowacé (np. do zarzadzania
standardowe ryzykiem). PM? udostepnia szablony plandéw zarzadzania wraz z wytycznymi, jak
yzy ep yp q ytycznymi, |
dostosowac je do wtasnych potrzeb
i kontekstu projektu.
Plany Plany te s3 specyficzne dla danego projektu (np. plan pracy projektu) i s3 tworzone
projektu zgodnie z potrzebami projektu oraz analizg i doswiadczeniem zespotu.
(specyficzne PM? zapewnia szablony i wytyczne dla tych plandéw.
dla projektu)
Inne Te artefakty sg specyficzne dla domeny projektu (np. modele systemowe
(specyficzne dla dla projektéw IT). PM? nie zapewnia szablondw dla tych artefaktéw.
domeny)

Spotkanie inauguracyjjno-planistyczne
Podrecznik projektu
- Role i obowiazki
- Plany zarzadzania
Matryca interesariuszy projektu
Plan outsourcingu
Plan prac projektowych
Plan akceptacji wunikow projektu
Plan przejscia

Plan wdrozenia biznesowego
Gotowosc do Wykonania

oo

oooooo

Artefakty

Monitorowanie i kontrola

Rys. 6.2 Artefakty fazy planowania



6.1 Spotkanie rozpoczynajace faze planowania
Faza planowania rozpoczyna sie od oficjalnego spotkania, ktérego celem jest:

zapewnienie, ze wszyscy rozumiejg zakres projektu

wyjasnienie oczekiwan wszystkich kluczowych interesariuszy projektu
identyfikacja ryzyka zwigzanego z projektem

omowienie plandéw projektu.

Na tym etapie bardzo przydatne dla zespotu projektowego mogga by¢ doswiadczenia z poprzednich
podobnych projektéw, a szczegdlnie udokumentowane wnioski z tych projektéw.

Spotkanie rozpoczynajgce faze planowania powinno by¢ zaplanowane i przeprowadzone efektywnie,
poniewaz kluczowe jest, aby cele projektu byty dobrze zrozumiane. PM? zapewnia szablony agendy spotkania
i protokotu spotkania (MoM).

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Organizuje spotkanie.
Gtowny zespdt projektowy (PCT) Wymagani uczestnicy.

Biznesowa grupa wdrozeniowa (BIG)
Przedstawiciele uzytkownikéw (UR)
Dostawca rozwigzan (SP)

Whtasciciel projektu (PO)

Kierownik biznesowy (BM)

Asystent kierownika projektu (PMA) Wymagane uczestnictwo (jesli jest czescig projektu).
Biuro wsparcia projektu (PSO)

Inne role w projekcie lub interesariusze Opcjonalne uczestnictwo (zgodnie z potrzebami projektu).

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa
e Karta projektu

Kroki

Przed spotkaniem rozpoczynajacym faze planowania:
1. Zaplanuj spotkanie.
2. Przygotuj porzadek obrad, wyraznie wskazujgc punkty do omdwienia.
3. Udostepnij uczestnikom porzadek obrad z wyprzedzeniem.
4. Upewnij sie, ze uczestnicy, ktérych obecnosc jest obowigzkowa, beda mogli wzigé udziat w spotkaniu.
5. Zajmij sie kwestiami logistyki i przygotuj dokumentacje lub materiaty informacyjne na spotkanie.

Podczas spotkania rozpoczynajgcego faze planowania:
1. Przedstawi uczestnikdéw spotkania.
2. Upewnij sie, ze wyznaczono protokolanta, ktdry bedzie sporzadzat notatki dotyczace konkretnych
zadan. Zostang one zebrane i wystane do uczestnikéw po spotkaniu.
Zaprezentuj uczestnikom karte projektu, aby zrozumieli zakres projektu.
Zdefiniuj cele, oczekiwania i dziatania fazy planowania oraz oméw harmonogram planowania.
Opisz i oméw role i obowigzki w projekcie.
Omow harmonogram projektu.
Omoéw ogdlne podejscie do projektu. Dyskusja na ten temat moze by¢ przeprowadzona w formie
burzy mézgdéw, w granicach okreslonych przez karte projektu.
8. Omdw wymagane plany projektu. Ostateczny zestaw wymaganych plandéw projektu zostanie
udokumentowany w podreczniku projektu.
9. Omdw ryzyka, ograniczenia i zatozenia.
10. Omow lub przedstaw wszystkie narzedzia wspierajgce projekt (z pomocg biura wsparcia projektu,
PSO).
11. Zaplanuj czas na wszelkie inne sprawy (pytania i odpowiedzi).
12. Podsumuj dyskusje (decyzje, dziatania i ryzyka).
13. Poinformuj o kolejnych krokach.

Noubkuw



Po spotkaniu rozpoczynajgcym faze planowania:

1. Przeslij protokot ze spotkania (MoM) do odpowiednich interesariuszy (okreslonych w karcie
projektu).

2. Protokét ze spotkania (MoM) powinien zawiera¢ podsumowanie poruszonych kwestii,
zidentyfikowanych zagrozen, podjetych decyzji i proponowanych zmian. Nalezy pamietac, ze
problemy, ryzyka, decyzje i zmiany w projekcie powinny by¢ rowniez rejestrowane w
odpowiednich dziennikach.
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Rys. 6.3 Dane wejsciowe/produkty spotkania rozpoczynajgcego faze planowania i gtéwne role
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6.2 Podrecznik projektu

Podrecznik projektu podsumowuje cele projektu i dokumentuje wybrane podejscie do osiggniecia celéw
projektu. Dokumentuje krytyczne czynniki sukcesu (CSF), definiuje kluczowe procesy kontrolne, procedury
rozwigzywania konfliktéw i eskalacji, zasady i reguty oraz sposdb myslenia o projekcie.

Podrecznik projektu dokumentuje réwniez role zarzgdzania projektem i ich obowigzki oraz definiuje plany
niezbedne do zarzgdzania projektem, a takie wszelkie decyzje dotyczace dostosowania metodologii. Cele i
zakres projektu (znajdujgce sie w dokumentach fazy inicjujgcej) sg kluczowymi danymi wejsciowymi do tego
artefaktu.

Podrecznik projektu jest wainym dokumentem referencyjnym dla wszystkich cztonkéw projektu i
interesariuszy, a wraz z planem pracy stanowi podstawe zarzadzania i realizacji projektu.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Przygotowuje podrecznik projektu.

Kierownik biznesowy (BM) Bierze udziat w definiowaniu kluczowych elementéw dokumentu.
Inni interesariusze projektu Zapoznajg sie z podrecznikiem projektu.

Gtowny zespdt projektowy (PCT) | Udziela konsultacji przy opracowywaniu dokumentu.

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu
e Protokdt ze spotkania rozpoczynajacego planowanie (MoM)

Wytyczne
o Wykorzystaj protokét ze spotkania rozpoczynajgcego faze planowania jako podstawe do stworzenia
podrecznika projektu.
o  Podrecznik projektu powinien by¢ aktualizowany przez caty okres trwania projektu.
o Wszystkie plany zarzadzania projektem powinny by¢ traktowane jako cze$¢ podrecznika projektu.
e W fazie zamkniecia podrecznik projektu jest waznym punktem odniesienia dla spotkania
podsumowujacego projekt i powinien byé odpowiednio zarchiwizowany.

Kroki

1. Znajdz dokumentacje z podobnych projektéw i sprawdz, czy dostepne sg komponenty wielokrotnego
uzytku - moze to zmniejszy¢ naktad pracy, koszty i wymagany czas.

2. Podsumuj cele projektu, zaleznosci, ograniczenia, zatozenia i wymien interesariuszy.

3. Zidentyfikuj krytyczne czynniki sukcesu (CSF) i zdefiniuj wazne cele zarzadzania projektem.

4. Omoéw mozliwe/niezbedne elementy metodologii PM? jakie nalezy spersonalizowa¢ lub dopasowaé
do wymagan projektu i/lub organizaciji.

5. Przedstaw wybrany model podejscia do realizacji i cyklu zycia projektu (w tym do etapow
specyficznych dla projektu).

6. Okresl konkretne zasady zarzadzania projektem, ktére beda miaty zastosowanie do projektu
(uzgodnienie zasad postepowania, ktére utatwig lepsze zarzadzanie i realizacje projektu).

7. Okresl procedury rozwigzywania konfliktdw i eskalacji dla projektu.

8. Zaznacz gtdéwne procesy kontroli projektu, takie jak zarzadzanie zmiang/ryzykiem/jakoscia.

9. Okresl wybrane podejscie do $ledzenia postepdw i raportowania.

10. Okresl, ktore artefakty (tj. plany, raporty lub inne dokumenty) sg niezbedne dla projektu.

11. Udokumentuj role zaangazowane w projekt wraz z ich odpowiednimi obowigzkami.
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6.2.1 Role i obowigzki w projekcie

Gtéwnym celem sekcji Role i obowigzki w podreczniku projektu jest udokumentowanie rél i obowigzkéw
w projekcie. Wszelkie odstepstwa od standardowych rél i obowigzkéw PM? powinny by¢ uzasadnione
i udokumentowane, a wszelkie nowe role zdefiniowane wraz z jasno opisanymi obowigzkami. Na tej
podstawie mozna dostosowac do projektu macierz interesariuszy, a wskazane osoby mozna przypisa¢ do
wszystkich rol projektowych (wstepne informacje pochodzg z Karty Projektu).

6.2.2 Plany zarzadzania projektami

PM? proponuje kilka planéw zarzadzania projektami (artefaktdw), ktére przedstawiajg rézne procesy
zarzadzania projektami. Plany te okreslajg, w jaki sposéb organizacja zarzgdza wzglednie standardowymi
procesami. Metodologia zawiera nastepujace plany:

1. Plan zarzadzania wymaganiami

2. Plan zarzadzania zmiang w projekcie
3. Plan zarzadzania ryzykiem
4. Plan zarzadzania jakoscig
5. Plan zarzadzania problemami
6. Plan zarzadzania komunikacja
W zaleinosci od organizacji i projektu nalezy przyja¢ odpowiednie poziomy szczegdtowosci

dokumentacji. Jesli wystarczy przedstawienie krétkiej definicji kazdego procesu lub planu zarzadzania,
mozna zrobi¢ to w podreczniku projektu. Jezeli natomiast potrzebny jest bardziej obszerny i szczegétowy
opis, mozna ustanowi¢ oddzielne plany zarzadzania w oparciu o dostarczone szablony i wytyczne PM2.

6.2.3 Plany specyficzne dla projektu

PM? definiuje zestaw zalecanych planéw projektu, ktére mogg by¢ stosowane dla kazdego rodzaju
projektu i zapewnia szablony i wytyczne dla kazdego z nich. Jednak w przeciwienstwie do
standardowych planéw zarzadzania, ktére wymagaja jedynie niewielkiej personalizacji i dostosowania,
plany specyficzne dla projektu zwykle wymagajg wiecej wysitku, poniewaz ich tres¢ jest specyficzna dla
projektu.

Optymalny poziom szczegdtowosci plandw specyficznych dla projektu zalezy od rodzaju, wielkosci
i ztozonosci projektu, kontekstu i Srodowiska zarzadzania projektem oraz doswiadczenia i kompetencji
zespotu projektowego.

Wszystkie plany specyficzne dla projektu, ktére majg byé wykorzystane w projekcie, powinny by¢
wymienione w podreczniku projektu.



6.2.4 Artefakty specyficzne dla domeny

Plany te sg specyficzne dla domeny projektu (tj. typu projektu) i bardzo czesto stanowig integralng czesc¢
planowania projektu i ogdlnej dokumentacji projektu. PM? nie udostepnia zadnych szablonéw takich plandw.

Artefakty powinny jednak zostac zidentyfikowane i wymienione w podreczniku projektu, poniewaz sg nalezg
one do produktow fazy planowania projektu. Przyktady artefaktéw specyficznych dla domeny obejmuja
projekty systemow (w przypadku projektow IT), uktady architektoniczne (w przypadku projektow
renowacji/przeniesienia) oraz prawa/polityki (w przypadku projektéw politycznych).

6.2.5 Inne

Procedura eskalacji: Procedure eskalacji i tolerancje nalezy zdefiniowaé (i dopasowac do specyfiki projektu) w
podreczniku projektu. Powinny sie do niej odnosi¢ plany zarzadzania, aby zapewni¢ stosowanie spdjnego
podejscia.

Celem procedury eskalacji jest zapewnienie uzgodnionego i skutecznego sposobu eskalacji probleméw

i decyzji, gdy jest to wymagane. Na przyktad dokumentuje ona, w jaki sposdb wazne problemy moga by¢

zgtaszane na wyzszy poziom zarzgdzania w celu ich rozwigzania. Dzieki temu, jesli dany problem nie moze
zostaé rozwigzany na nizszym poziomie w organizacji, w jego rozwigzanie zostang zaangazowane osoby z
odpowiedniej warstwy zarzadzania - lub przynajmniej zostang o problemie poinformowane.

Potrzeby w zakresie zasobdéw: Podrecznik projektu musi réwniez okresla¢, w jaki sposob zasoby (ludzie i
sprzet) przydzielone do projektu bedg wykorzystywane w celu realizacji najlepszych intereséw projektu.

W miare klarujg sie konkretne zadania, w podreczniku projektu nalezy réwniez opisa¢ umiejetnosci potrzebne
do ich wykonania. Jesli personel musi zosta¢ przeszkolony w zakresie brakujacych umiejetnosci, do
podrecznika projektu mozina réwniez dotaczy¢ plan szkolen. Jesli trzeba zatrudni¢ wiecej oséb z tymi
umiejetnosciami, proces zatrudniania musi by¢ opisany w tej samej sekcji podrecznika. W tym samym miejscu
nalezy réwniez zdefiniowac sposéb, w jaki zasoby zostang zwolnione z zadan zwigzanych z projektem na jego
koniec projektu (lub po zakoriczeniu ich pracy).

6.3 Macierz interesariuszy projektu

Macierz interesariuszy projektu zawiera liste wszystkich (kluczowych) interesariuszy projektu i ich dane
kontaktowe oraz jasno okresla ich role (role) w projekcie. Moze réwniez zawiera¢ klasyfikacje lub
kategoryzacje kazdego interesariusza. Informacje zawarte w macierzy interesariuszy projektu powinny by¢
dostosowane do potrzeb projektu.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Przygotowuje macierz interesariuszy projektu.

Pomaga kierownikowi projektu (PM), w szczegdlnosci w identyfikacji

Kierownik biznesowy (BM . . O
y (BM) interesariuszy po stronie klienta.

Inni interesariusze projektu Konsultacje w sprawie identyfikacji interesariuszy.

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu
e Protokdt ze spotkania rozpoczynajgcego planowanie (MoM)

Wytyczne

PM? udostepnia szablon macierzy interesariuszy projektu. Szablon zawiera standardowe role projektowe
podzielone na nastepujgce grupy:

e Zespoty— np. komitet sterujgcy projektem (PSC).

e Role— wtasciciel projektu (PO), dostawca rozwigzan (SP), przedstawiciele uzytkownikéow (UR).

e Wsparcie— biuro wsparcia projektu (PSO), asystent kierownika projektu (PMA).

e Role operacyjne— np. uzytkownik, analityk biznesowy.

e Inne specyficzne dla domeny— np. architekt.

Uwagi: Podczas tworzenia i obstugi macierzy interesariuszy projektu nalezy zwrdcic szczegélng uwage na
przestrzeganie wszystkich obowigzujacych przepiséw dotyczacych prywatnosci i praw do danych osobowych.



Kroki
1. Korzystajac ze struktury organizacyjnej projektu, zidentyfikuj wszystkich, ktdrzy bedg odgrywacé
role w projekcie.
2. Przydziel kazdej osobie okreslong role na czas trwania projektu, w oparciu o liste
standardowych rél i obowigzkéw PM?2.
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6.4 Plan pracy projektu

Plan pracy projektu uszczegétawia kwestie zwigzane z zakresem projektu oraz identyfikuje i organizuje prace
projektowe i produkty potrzebne do osiggniecia celéw projektu. Stanowi on podstawe do oszacowania czasu
trwania projektu, obliczenia wymaganych zasobéw i zaplanowania prac. Po zaplanowaniu zadan, plan pracy
projektu jest wykorzystywany jako podstawa do monitorowania postepow i kontrolowania projektu. Plan
prac projektu powinien stanowi¢ podstawe do kolejnych etapow pracy nad projektem. Jednoczesnie, nalezy
go aktualizowa¢ w trakcie trwania projektu. Musi on zawieral wszystkie prace zwigzane z projektem
zidentyfikowane w fazie planowania lub pojawiajgce sie w fazie realizacji (np. ryzyka, kwestie, dziatania
naprawcze itp.).

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Koordynuje wszystkie dziatania zwigzane z opracowaniem planu pracy
projektu.

Gtowny zespdt projektowy (PCT) | Wspomaga kierownika projektu (PM).

Biuro wsparcia projektu (PSO) Moze udziela¢ porad technicznych (np. w zakresie planowania).

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu

Kroki
Przygotowanie planu pracy projektu sktada sie z trzech czesci:

1. Stwérz podziat pracy. Jest to hierarchiczny podziat wszystkich prac, ktére muszg zosta¢ wykonane w
celu zaspokojenia potrzeb klienta. Spisanie wszystkich zadan umozliwia oszacowanie naktadu pracy i
kosztow.

2. Opracuj prognoze kosztow i naktadu pracy. Taka prognoza pozwala okresli¢ oczekiwania dotyczace
potrzebnych zasobdw i czasu wymaganego do ukonczenia kazdego zadania projektu, w ramach
ograniczen dostepnosci zasobdw i mozliwosci. Prognozy w zakresie naktadéw pracy i czasu sg
wykorzystywane do tworzenia harmonogramu i budzetu projektu.

3. Stwodrz harmonogram projektu. Harmonogram okresla zaleznos$ci miedzy zadaniami, wskazujac ich
daty rozpoczecia i zakonczenia, co jest nastepnie wykorzystywane do ustalenia ogdlnego czasu
trwania projektu.
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6.4.1 Podziat pracy

Celem tej czesci planu pracy projektu jest podzielenie projektu na mniejsze i fatwiejsze w zarzadzaniu
komponenty, takie jak produkty, pakiety robocze, dziatania i zadania. Podziat ten ma wiele poziomow, z
ktorych kazdy zawiera coraz bardziej szczegdétowe produkty czgstkowe i zadania. tacznie definiujg one
produkt lub produkty projektu i zadania zwigzane z ich wytworzeniem (patrz Zatacznik C).

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu
e Wymagania dotyczace projektu

Produkty
® Podziat pracy (czes¢ planu pracy projektu)

6.4.2 Prognoza naktadéw pracy i kosztow

Celem tej sekcji planu pracy projektu jest oszacowanie wysitku potrzebnego do wykonania kazdego
zadania projektu okreslonego w podziale pracy w oparciu o dostepnos¢ i mozliwosci zasobow. Po
przypisaniu zadania do zasobu (lub profilu zasobu) mozliwe staje sie réwniez obliczenie jego kosztu.
Prognozy bedg stanowi¢ dane wejsciowe do tworzenia harmonogramu (patrz Zatgcznik C).

Dane wejsciowe
e Plan pracy projektu (podziat pracy)

Produkty
e Prognoza naktadéw pracy i kosztow (czes¢ planu pracy projektu)

6.4.3 Harmonogram projektu

Celem tej sekcji planu pracy projektu jest udokumentowanie zaleznos$ci miedzy zadaniami, okreslenie ich
dat rozpoczecia i zakonczenia oraz opracowanie ogdlnego czasu trwania projektu. Szczegdtowy
harmonogram moze by¢ sporzadzony dla catego projektu z géry lub alternatywnie, opracowany (z
odpowiednig szczegdtowoscig) tylko dla niektérych wczesnych czesci fazy realizacji, a nastepnie
stopniowo rozwijany z petng szczegétowoscia. Kierownik Projektu (PM) wykorzystuje harmonogram do
zatwierdzania, koordynowania i akceptowania prac projektowych oraz do monitorowania ogdlnego
postepu projektu (patrz Zatgcznik C).

Dane wejsciowe
e Karta projektu
e  Plan pracy projektu (podziat pracy, prognoza naktadu pracy i kosztéw)

Produkty
e Harmonogram projektu (czes¢ planu pracy projektu)



6.5 Plan outsourcingu

Plan outsourcingu definiuje zakres i sposéb dostarczania dla wszelkich produktow lub ustug zleconych
podwykonawcom. Okresla on zakres produktéow i/lub ustug, ktére majg zostaé zakupione lub
zakontraktowane, identyfikuje strategie outsourcingu oraz definiuje odpowiednie role dla petnego cyklu zycia
outsourcingu. Nalezy pamietaé, ze niniejszy plan powinien by¢ zgodny z odpowiednimi zasadami i
procedurami organizacyjnymi.

Uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Przygotowuje plan outsourcingu.
Dostawca rozwigzan (SP) Dokonuje przegladu planu.

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu
e Plan pracy projektu
e Podrecznik projektu
e Odpowiednie zasady organizacyjne i procedury dotyczace zamédwien

Kroki

1. Zidentyfikuj produkty i dziatania, ktore nalezy zleci¢ na zewnatrz, wraz z ramami czasowymi, w
ktorych outsourcing powinien mie¢ miejsce.

2. Zdecyduj, kto moze kontaktowac sie z wykonawcami i kto jest odpowiedzialny za podpisanie umowy.
Pamietaj, ze moga istnie¢ zasady dotyczgce zawierania umow na poziomie organizacji, ktérych nalezy
przestrzegad.

3. Stwarz liste kryteriow oceny wykonawcow. Zapewnia to, ze wykonawca jest wybierany na podstawie
wczesniej ustalonych kryteridw i ze zadna pojedyncza osoba lub grupa nie ma wptywu na decyzje.
Kryteria mogg obejmowac: mozliwosci, wczeéniejsze doswiadczenie w podobnych projektach,
wszelkie inne istotne kwestie.

4. Zidentyfikuj wszelkie ograniczenia, ktére mogg mie¢ wptyw na proces outsourcingu (wczesniejsze
umowy organizacji lub preferowani dostawcy mogg wymagac od zespotu projektowego wspétpracy z
okreslonymi dostawcami lub wykonawcami).

5. Okresl metody, za pomoca ktdrych mozna uzyskaé nowe produkty (tj. leasing/zakup, proces
przetargowy). Czynniki takie jak ograniczenia czasowe/zdolnosci produkcyjne mogg réwniez wptywacé
na wybér metody.

6. Sprawdz, kto w organizacji musi zatwierdza¢ zakupy.

7. Stworz harmonogram dla wszystkich zakontraktowanych dziatan i produktow. Zapewni to, ze
wykonawca jest zobowigzany do posiadania dostepnych zasobdw, aby dotrzymaé wczesniej
uzgodnionego harmonogramu.

8. Okresl, jakiej dokumentacji bedziesz oczekiwaé od wykonawcéw (np. podreczniki itp.).
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6.6 Plan akceptacji produktow

Planowanie akceptacji produktéw ma na celu zwiekszenie prawdopodobienstwa, ze produkty zostang
zaakceptowane przez klienta, a zasoby zaangazowane w akceptacje zostang wykorzystane w efektywny
sposob.

Plan akceptacji produktow dokumentuje uzgodnione kryteria i podejscie do akceptacji produktow.
Opisuje réwniez odpowiednie obowigzki, w tym wszystkie zadania i wymagany naktad pracy,
a takze wymagania dotyczace czasu i mozliwosci. Dzieki temu produkt(y) projektu mogga zosta¢ formalnie
zaakceptowane przez klienta w oparciu o obiektywne kryteria i wstepnie zdefiniowane ramy czasowe.

Kluczowi uczestnicy Opis

Komitet sterujgcy projektu (PSC) Zatwierdza plan akceptacji produktow.

Przygotowuje plan akceptacji produktéw. Moze by¢ wspierany
Kierownik projektu (PM) przez inne role, takie jak dziat zapewniania jakosci projektu (PQA),
biuro wsparcia projektu (PSO) i innych interesariuszy projektu.

Weryfikuje i zatwierdza wymagania dotyczace akceptacji

Kierownik biznesowy (BM) produktéw, dziatania i powigzane wskazniki.

Dane wejsciowe
e Karta projektu i dokumenty dotyczgce wymagan

e Podrecznik projektu

e Plan pracy projektu

e Plan zarzadzania wymaganiami

e Plan zarzadzania jakoscig
Wytyczne

e Upewnij sig, ze nie powielasz informacji zawartych w innych planach (plan zarzadzania
wymaganiami, plan zarzgdzania jakoscig itp.) Dostosuj proces akceptacji produktow do dziatan
zwigzanych z walidacja wymagan, a takze do innych dziata zwigzanych z testowaniem i
kontrolg jakosci.

e Upewnij sig, ze plan obejmuje wszystkie produkty projektu, w tym wszelkie materiaty
pomocnicze (np. instrukcje obstugi).

e Pamietaj, ze dziatania zwigzane z akceptacjg produktéw nie muszg odbywac sie (tylko) na koncu
fazy realizacji, ale moga by¢ zgodne z harmonogramem realizacji projektu.

e Uwzglednij zadania i zasoby zwigzane z akceptacjg produktéw w planie pracy projektu.

e  Wytyczne okreslone w szablonie planu akceptacji produktéw moga by¢ wykorzystane do
dostosowania procesu akceptacji produktow w kazdym projekcie.

1. Zdefiniuj ogdlne podejscie do akceptacji i harmonogramu, a takze narzedzia, z ktérych bedziesz
korzystad.

2. Okresl kryteria akceptacji i tolerancji dla produktéw projektu oraz zdefiniowanie dziatan
niezbednych do ich walidacji.

3. Zdefiniuj proces i harmonogram postepowania w przypadku braku akceptacji (lub czesciowej
akceptacji).

4. Okresl poziom formalnosci procesu akceptacji (np. czy wymagana jest podpisana nota akceptacji
produktow itp.)

5. Jasno zdefiniuj role i obowigzki zwigzane z akceptacja kazdego produktu:
e kto jest odpowiedzialny za dziatania prowadzace do akceptacji produktu,
e kto jest odpowiedzialny za zapewnienie niezbednych zasobdw,
e kto sposrdd interesariuszy bedzie zatwierdza¢ produkt oraz jakiej wiedzy i umiejetnosci

osoby te bedg potrzebowad,

e jakie osoby/grupy bedg odpowiedzialne za ostateczng akceptacje produktu.

6. Okresl, jak powinna wygladac lista kontrolna akceptacji produktéw (na podstawie
zdefiniowanych dziatan akceptacyjnych),

7. lJesli czes$¢ zadan jest zlecana podwykonawcom: w umowie nalezy zawrzeé proces akceptacji
produktow,

8. Upewnij sie, ze plan akceptacji produktow zostanie udostepniony odpowiednim interesariuszom
projektu.



6. Faza planowania
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6. Faza planowania

6.7 Plan transformacji

Plan transformacji definiuje cele, warunki wstepne, dziatania i obowigzki zwigzane z przejsciem ze stanu
starego (przedprojektowego) do nowego (poprojektowego). Ma on na celu zminimalizowanie wptywu
wszelkich zaktdcen na dziatalnos¢ firmy w okresie przejsciowym oraz ptynne, terminowe wdrozenie
produktéw projektu. Dzieki temu mozina efektywne je wykorzystaé, bez powainych probleméw
zwigzanych z transformacja.

Pomyslna transformacja jest waznym warunkiem wstepnym osiggniecia planowanych korzysci z
projektu. Wszystkie dziatania zwigzane z transformacjg staja sie czescig planu pracy projektu i sg
zaplanowane i kontrolowane jako czesé catego projektu.

Kluczowi uczestnicy

Opis

Kierownik projektu (PM)

Przygotowuje plan transformacji.

Gtowny zespdt projektowy (PCT)

Udziela konsultacji podczas przygotowywania planu.

Inni interesariusze projektu

Zapoznajg sie z planem transformacji i akceptujg go.

Dane wejsciowe

0N o0,

9.

Analiza biznesowa i karta projektu
Plan pracy projektu

Plan zarzadzania zmiang w projekcie
Biznesowy plan wdrozenia

Okresl role i obowigzki zwigzane ze wszystkimi aspektami procesu transformacji.
Udokumentuj, jakie zadania muszg zostac ukonczone przed rozpoczeciem i zakoriczeniem
procesu transformacji.

Okresl, czy nalezy wprowadzi¢ jakiekolwiek zmiany w $srodowiskach fizycznych (lub wirtualnych),
w ktdrych zostang udostepnione rezultaty projektu.

Zidentyfikuj mozliwe przerwy w dziatalnosci i upewnij sie, ze informacje o nich zostang
przekazane wszystkim zainteresowanym stronom w odpowiednim czasie.

Okresl, w jaki sposéb nalezy koordynowac przejsciem.

Okresl potrzeby réznych interesariuszy (np. klientow, uzytkownikow itp.).

Opisz potrzeby w zakresie wsparcia operacyjnego i konserwacji.

Zdefiniuj proces przeniesienia odpowiedzialnosci za produkty projektu z dostawcy rozwigzan
(SP) na wtasciciela projektu (PO).

Upewnij sie, ze zaplanowano formalne ogtoszenie rozpoczecia i zakoriczenia okresu
transformacji.

10. Uwzglednij wszystkie zadania zwigzane z procesem transformacji w planie pracy projektu.
11. Zadbaj o przekazanie planu transformacji odpowiednim interesariuszom projektu.

RAM/RASCI AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Plan transformacji I A C C C C R C
Plan zarzadzania Uzasadnienie % &4 Lista kontrolna
zmianami w biznesowe i % przejécia
e Karta projektu @8‘ W}_
—_— A KSP
Plan wdrozenia Plan prac e
biznesowego projektowych G@ Plan przejscia
L. R: KP L.
Rys. 6.9 Dane wejsciowe planu transformacji i gtéwne role
Powigzane Inicjowanie Realizacja Monitorowanie i Zamkniecie
artefakty kontrola
. Lista kontrol
Zarzadzanie Karta Raporty ! n @ Raport
L . . transformacji .
wdrozeniami projektu projektowe koncowy
Lista kontrolna projektu
wdrozenia
biznesowego
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Produkty Szablon PM??
e  Plan transformacji

e Lista kontrolna transformacji (konfiguracja)

RPN

6.8 Biznesowy plan wdrozenia

Biznesowy plan wdrozenia ma na celu zwiekszenie prawdopodobieristwa osiggniecia pozgdanych rezultatéw i
korzysci projektu. Dokumentuje on ocene wptywu projektu na procesy, kulture i ludzi w organizacji oraz
okresla dziatania zwigzane z zarzgdzaniem zmiang i komunikacjg, ktére majg zapewnic skuteczng integracje
rezultatow projektu w organizacji.

W zaleznosci od organizacji, dziatania zwigzane z wdrozeniem biznesowym moga by¢ wykonywane jako cze$¢
tego samego projektu lub jako oddzielny projekt. Dziatania te stajg sie czeScig planu pracy projektu i sg
zaplanowane i kontrolowane jako czes$¢ catego projektu.

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik biznesowy (BM) Przygotowuje biznesowy plan wdrozenia.
Kierownik projektu (PM) Pomaga kierownikowi biznesowemu (BM). Aktualizuje plan pracy

projektu, aby uwzgledni¢ wszystkie dziatania zwigzane z
wdrozeniem biznesowym, ktére wchodza w zakres i ramy czasowe

projektu.
Biznesowa grupa wdrozeniowa (BIG) | Konsultacje podczas analizy wptywu i zaangazowanie w dziatania
i inni interesariusze projektu zwigzane z wdrozeniem biznesowym.
Whtasciciel projektu (PO) Przeglada i zatwierdza biznesowy plan wdrozenia.

Dane wejsciowe
Analiza biznesowa i karta projektu

e Podrecznik projektu i plan pracy projektu
e  Plan transformacji
e Plan zarzadzania jakosciag

Kroki

1. Przeanalizuj stan przed i po projekcie oraz wptyw projektu na
procesy, ludzi i kulture w organizacji.
2. Zaplanuj przeprojektowanie lub aktualizacje proceséw biznesowych, na ktére wptyw ma projekt.
Stwoérz strategie komunikacji i zdefiniuj niezbedne zadania zwigzane z zarzagdzaniem zmiana.
4. Sprawdz, jakie mogga pojawic sie zrédta oporu wobec zmian, przeanalizuj postawe kluczowych
interesariuszy i zaplanuj sposéb ich zaangazowania w dziatania zwigzane z zarzgdzaniem zmiana.
Okresl potrzeby szkoleniowe pracownikéw organizacji.
Uwzglednij wszystkie dziatania zwigzane z realizacja projektu w ogdlnym planie pracy projektu.
7. Okresl zadania zwigzane z wdrazaniem i utrzymywaniem zmian, ktére maja by¢ przeprowadzone
przez organizacje po zakonczeniu projektu, ewentualnie jako przyszte/kolejne projekty.

w

ow

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Biznesowy plan wdrozenia I I A R C I S |

—
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jakoscig Kart. ekt 3 wdrozenia biznesowego
arta projexty ‘\ {przygotowanie)
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—
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Rys. 6.10 Dane wejsciowe biznesowego planu wdrozenia i gtéwne role



6. Faza planowania

Powigzane Inicjowanie
artefakty

Zarzadzanie Karta
wdrozeniami projektu

Produkty Szablon PM??

e Biznesowy plan wdrozenia
e Lista kontrolna wdrozenia biznesowego (konfiguracja)

Realizacja Monitorowanie i Zamkniecie
kontrola
Lista kontrolna Rap'ort koricowy
Raporty . projektu
. transformacji .
projektowe (zalecenia po

Lista kontrolna

wdrozenia biznesowego

zakonczeniu
projektu)

6.9 Bramka przejsciowa: RfE (gotowy do realizacji)

M
M

To jest bramka drugiej fazy. Zanim projekt bedzie mégt formalnie przejs¢ do nastepnej fazy, zalecane jest
przeprowadzenie przegladu i uzyskanie akceptacji dziatan z poprzedniej fazy. Kierownik projektu (PM)
wykorzystuje wyniki fazy planowania do oceny czy cele tej fazy zostaty osiggniete, a nastepnie zwraca sie
do komitetu sterujgcego projektu (PSC) o zatwierdzenie przejscia do fazy realizacji.

W przypadku zidentyfikowania powaznych odchylen od analizy biznesowej i/lub karty projektu, komitet
sterujacy projektu (PSC) musi otrzymac dodatkowe zatwierdzenie od wtasciwego organu zarzgdzajacego
(AGB), zanim projekt bedzie mogt przejs¢ do fazy realizacji.

W metodologii PM? dostepny jest szablon listy kontrolnej przeglagdu zakonczenia fazy dla kazdej fazy.
Kierownik projektu (PM), moze z niego skorzysta¢ przy analizie, wraz z przeglagdem konkretnych celéw

fazy.

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1
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7 Faza realizacji

Trzecig fazg projektu PM? jest faza realizacji. Podczas tej fazy wytwarzane sg produkty projektu, a
organizacja wnioskujaca przygotowuje sie do ich wprowadzenia. Faza realizacji rozpoczyna sie
spotkaniem inauguracyjnym, a konczy akceptacjg (ostateczng lub tymczasowg - zgodnie z planem
akceptacji produktéw) przez strone wnioskujgca.

GdwW
(Gotowosc do Wykonania)
Spotkanie inauguracyjne Porzadek obrad i
(Kick-Off meeting) * protokét spotkania
T -
J— S \
;‘f \\
e AN Porzadek obrad i
— i Prowadzenie spotkar ! * protokét spotkar
B )| - —
| [}
(e ™ :
| Zapewnianie jakosci ! * Raprty z Audytow
E : \. J : L
Q ! I
o : s - ; ~ : -
% | Tworzgnle raportow | # Raporty z projektu
T i projektowych '
g | —
= | |
i= e ~ :
Q | L. . |
£ | Dystrybucja informacji I
‘\ h J ,‘
________ IR
( . ) Nota akceptacji
Zapewnienie akceptacji .
e roduktéw koncowych * produktow
\ P Wy ) koncowych
v
GdZ
(Gotowoéc do Zamkniecia)

Rys. 7.1 Dziatania w fazie realizacji i gtéwne produkty

O Spotkanie inauguracyjne/protokét

O Porzadki obrad | spotkari/protokoty|

["] Raporty projektu

[] Wnioski o zmiany

D Nota w sprawie akceptacji
wynikéw

Artefakty

Gotowos¢ do Zmakniecia

Monitorowanie i kontrola

Rys. 7.2 Artefakty fazy realizacji




7. Faza realizacji

7.1 Spotkanie rozpoczynajgce fazy realizacji

Faza realizacji rozpoczyna sie od spotkania inauguracyjnego. Celem tego spotkania jest zapewnienie, ze caty
zespot projektowy jest Swiadomy kluczowych elementéw i zasad projektu.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Organizuje spotkanie.

Gtéwny zespot projektowy (PCT) Wymagani uczestnicy.

Asystent kierownika projektu (PMA) i biuro
wsparcia projektu (PSO)

Wymagana obecnos¢ (jesli sg czescig projektu).

Inne role w projekcie lub interesariusze Opcjonalne uczestnictwo (zgodnie z potrzebami projektu).

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu
e Podrecznik projektu
e Plan pracy projektu
o Wszystkie plany i dzienniki projektu
e  Wszelkie dokumenty dotyczgce wymagan
Kroki
Przed spotkaniem rozpoczynajacym faze realizacji:
1. Zaplanuj spotkanie.
Przygotuj agende spotkania, z jasnym zaznaczeniem gtéwnych punktéw do omdwienia.
Udostepnij uczestnikom porzadek obrad z wyprzedzeniem.
Upewnij sie, ze uczestnicy, ktdrych obecnosé jest obowigzkowa, bedg mogli wzigé udziat w spotkaniu.
Zajmij sie kwestiami logistyki i przygotuj dokumentacje lub materiaty informacyjne na spotkanie.

ukhwnN

Podczas spotkania rozpoczynajgcego faze realizacji:
1. Upewnij sie, ze kto$ zostat wyznaczony do sporzadzania protokotu ze spotkania (MoM),
obejmujacego réwniez zaplanowane zadania.
Zaprezentuj podrecznik projektu i plan pracy projektu - na tyle szczegétowo, jak bedzie to konieczne.
Przedstaw plan zarzadzania komunikacja.
Uzgodnij z zespotem proces rozwigzywania konfliktdw i przedstaw procedure eskalacji.
Przedstaw macierz interesariuszy projektu.
Omow procesy zarzgdzania ryzykiem, zarzadzania problemami i zarzgdzania zmianami w projekcie,
a takze dziatania zwigzane z zapewnieniem i kontrolg jakosci.
7. Woyjasnij, jakie sg oczekiwania wobec gtéwnego zespotu projektowego (PCT).
8. Uzgodnij z zespotem podstawowe zasady wspodtpracy.

oukwnN

Po spotkaniu rozpoczynajgcym faze realizacji:

1. Wyslij odpowiednim interesariuszom protokét spotkania (MoM). Protokdt powinien zawierac
podsumowanie poruszonych kwestii projektowych, zidentyfikowanych zagrozen, podjetych decyzji i
proponowanych zmian. Nalezy pamietac, ze kwestie, ryzyka, decyzje i zmiany w projekcie powinny
by¢ réwniez rejestrowane w odpowiednich dziennikach.

Produkty

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Spotkanie rozpoczynajace faze I A C S/C C C R C
realizacji
okt Brmesowe 0.0
Karta projektu @8 Ik)
-—._f -___/—-
A: KSP
Podrecznik Plan prac @ A= Porzadki obrad i
projektu projektowych ‘\ \imkaﬁ/prot/ok(ﬂy‘
- L R: KP S: KB

Rys. 7.3 Dane wejsciowe/wyjsciowe spotkania rozpoczynajacego i gtdwne role

e  Protokét spotkania (MoM)

Szablon PM??

o}



7.2 Koordynacja projektu

Celem koordynacji projektu jest utatwienie postepu projektu poprzez ciggte
przekazywanie informacji do gtdwnego =zespotu projektowego (PCT) i wspieranie realizacji
przydzielonych zadan.

Koordynacja projektu obejmuje przydzielanie zasobdw projektu do zadan, przeprowadzanie regularnych
kontroli jakosci wynikéw, utrzymywanie statej komunikacji ze wszystkimi cztonkami zespotu
projektowego oraz utrzymywanie motywacji wszystkich oséb zaangazowanych w projekt poprzez
przywodztwo, negocjacje, rozwigzywanie konfliktow i stosowanie odpowiednich technik zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Koordynuje wszystkie dziatania zwigzane z projektem.

Asystent kierownika projektu (PMA) Wspomaga kierownika projektu (PM).

Kierownik biznesowy (BM) Moze wspiera¢ koordynacje projektu (lub przyczyniac sie
do niej) w zaleznosci od kontekstu projektu.

Dane wejsciowe
e Podrecznik projektu
e Plan pracy projektu

Uwagi: Koordynacja projektu rozpoczyna sie oficjalnie wraz z jego rozpoczeciem, a koriczy wraz z jego
zamknieciem. Jednak intensywnos$¢ zadan zwigzanych z koordynacjg projektu osigga szczyt w fazie
realizacji.

Kroki
1. Zarzadzaj zadaniamiiinteresariuszami w projekcie.
2. Przydzielaj zadania gtéwnemu zespotowi projektowemu (PCT) oraz monitoruj ich realizacje
zgodnie z planem pracy projektu.
3. Przekazuj informacje gtéwnemu zespotowi projektowemu (PCT) zgodnie z wymaganiami
dotyczacymi postepu projektu.
4. Sprawdzaj ukoiczenie zadan i akceptuj produkty posrednie zgodnie z wczesniej zdefiniowanymi
kryteriami akceptacji.
5. Zapewnij przywddztwo i dbaj o motywacje zespotu projektowego.
Zarzadzaj dynamikg zespotu projektowego.
7. Stosuj techniki negocjacji, rozwigzywania konfliktdw i zarzadzania ludzmi w celu zapewnienia
ptynnej wspdtpracy miedzy cztonkami zespotu i efektywnego postepu prac projektowych.

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Koordynacja projektu I I A S I I R |

o

Podrecznik 9

jektu ;
proje ‘\
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Rys. 7.4 Dane wejsciowe/wyjSciowe koordynaqe projektu i gtdwne role

Produkty Szablon PM??
e Podpisane zadania -



7.3 Zapewnienie jakosci

Zapewnienie jakosci to kategoria zadan polegajacych na gromadzeniu dowododw na potwierdzenie zgodnosci
prac projektowych ze standardami jakosci, metodologiami i najlepszymi praktykami. Dzieki temu mozemy by¢
pewni, ze produkty projektu zostang dostarczone w petnym zakresie i ze beda spetnia¢ wymagania jakosciowe
w ramach ograniczen projektu.

W ramach zapewniania jakosci nalezy upewnic¢ sie, ze istnieja odpowiednie kontrole projektu, ze sg one
wdrazane oraz ocenic ich skutecznos¢.

Dziatania zwigzane z zapewnieniem jakosci sg udokumentowane w planie zarzadzania jakoscia. Mogg one by¢
wykonywane przez kierownika projektu (PM), osobe wyznaczona do roli zapewnienia jakosci projektu (PQA)
lub inne role projektowe, takie jak zespot gtdéwny projektu (PCT), menedzer biznesowy (BM) lub dostawca
rozwigzan (SP). Mozna roéwniez zdefiniowa¢ audyty zewnetrzne podejmowane przez podmioty spoza

projektu.
Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Zatwierdza realizacje wszystkich dziata zwigzanych z zapewnieniem

jakosci.
Ustanawia standardy zapewnienia jakosci i dokonuje przegladu wynikéw i
produktow projektu.

Zapewnienie jakoSci projektu
(PQA)
Gtowny zespdt projektowy (PCT) | Przestrzega standarddéw zapewniania jakosci projektu.

Dane wejsciowe
e Plan zarzadzania jakoscig
e  Plan pracy projektu

Wytyczne
e Dziatania zwigzane z zapewnieniem jakosci muszg byc¢ czescig planu pracy projektu.
o Gtowny zespdt projektowy (PCT) musi przedstawi¢ dowody na przestrzeganie standardéw i procedur
zapewniania jakosci.

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Zapewnienie jakosci I I I S C | A R
Plan zarzadzania @ Raporty z
jakoscia oS audytéw
e -
A: KP
Plan prac -4 O Dzienniki broi
. DA zienniki projektu
projektowych ‘\ (uaktualnione)
. R: KSP S: KB L

Rys. 7.5 Dane wejsciowe/wyj$ciowe zapewnienia jakosci i gtdwne role

Powigzane Inicjowanie Planowanie Monitorowanie i kontrola Zamkniecie
artefakty
. Raport korncowy
Plan Lista kontrolna przegladu .
Zarzadzanie Karta ) L projektu
. . zarzadzania jakosci Dzienniki projektu .
jakoscia projektu kodci ] Nota akceptacji
Jakoscig Lista kontrolna przegladu ;
i . projektu
zakonczenia fazy

Produkty Szablon PM??
e Raporty z audytu -
e Dzienniki projektu (zaktualizowane) ]
e Raport z przeglagdu jakosci -
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7.4 Raporty projektowe

Celem raportow projektowych jest przekazywanie skonsolidowanych informacji dotyczgcych wynikéw
projektu odpowiednim interesariuszom. Raporty projektowe zazwyczaj dostarczajg informacji na temat
zakresu, harmonogramu, naktadow pracy/kosztow i jakosci, a takze informacji zwigzanych ze statusem
ryzyka, probleméw, zmian w projekcie i outsourcingu. Informacje te powinny by¢ przedstawiane réznym
interesariuszom w odpowiedniej formie (np. tekst lub wykresy) i na odpowiednim poziomie
szczegbtowosci, zgodnie z definicjg zawartg w planie zarzadzania komunikacja.

Raporty projektowe mogg réowniez zawiera¢ uzgodnione wskazniki projektowe i metryki do oceny
postepow. Raporty sg formalnie prezentowane i omawiane podczas réznych spotkan projektowych oraz
rozpowszechniane za posrednictwem dziatan zwigzanych z dystrybucjg informacji opisanych w planie
zarzadzania komunikacja.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Odpowiedzialny za wszystkie raporty z projektow (z wyjatkiem raportow
z audytow zewnetrznych).

Inni interesariusze projektu | Zapoznaja sie z raportami.

Dane wejsciowe
e Podrecznik projektu
Plan pracy projektu
Plan zarzadzania komunikacjg
Dzienniki projektu
Listy kontrolne projektéw
Produkty zadan z kategorii monitorowanie wynikéw projektu

Wytyczne

e Raporty projektowe sg wynikiem monitorowania projektu i sg wazng czescig procesu kontroli
projektu i podejmowania decyzji. Stanowig one réwniez wktad do przegladu koricowego
projektu i s3 waznym zrédtem najwazniejszych informacji o projekcie réwniez po jego
zakonczeniu. Dlatego tez powinny by¢ odpowiednio archiwizowane podczas fazy zamkniecia.

e Raporty z projektéw powinny by¢ dostosowane do potrzeb projektu, biorgc pod uwage, ze
istniejg one po to, aby
Spetnia¢ potrzeby informacyjne i komunikacyjne interesariuszy projektu.

Kroki

1. Wymien wszystkie raporty, ktére bedg uzywane w projekcie w podreczniku projektu, a
doktadniej w planie zarzgdzania komunikacjg. PM? zapewnia szablony raportéw o stanie i
postepie prac.

2. Upewnij sie, ze uzywane szablony raportéw sg odpowiednie do celu.

3. Upewnij sig, ze tres$¢, poziom szczegdtowosci i format raportdéw sg dobrze przemyslane i
odpowiednie dla zamierzonych odbiorcéw (interesariuszy).

4. W razie potrzeby mozesz réwniez tworzy¢ raporty ad hoc w celu zaspokojenia okreslonych
potrzeb w zakresie raportowania (np. w przypadku kryzysu projektu).

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Raporty projektowe [ [ A S/C I/C I/C R C
Plan zarzadzania Podrecznik
komunikacja . 9
projektu .
(N
-—_______-/"-'—-_—_ -_____/—— .
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Dzienniki projektéw ‘ Plan prac g Raporty
& Listy kontrolne rojektowych A eI /2
projektow Prel W\/ ‘\ Lt
- R: KP S: KB

Rys. 7.6 Dane wejsciowe raportéw projektowych i gtéwne role.



Ponizej znajduja sie przyktady raportéw PM?:
e Raport o stanie projektu
Raport z postepu projektu
Raport z przegladu jakosci
Raport o stanie wykonawcy
Raporty niestandardowe lub ad hoc

Raport o stanie projektu

Raport o stanie projektu jest sporzadzany przez kierownika projektu (PM) i jest regularnie przekazywany
komitetowi sterujgcemu projektu (PSC) i innym zainteresowanym stronom zgodnie z planem zarzadzania
komunikacja.

Powinien on zawiera¢ podsumowanie wynikéw projektu (a nie szczegétowe informacje na poziomie zadan).
Powinien zawiera¢ informacje o kosztach, harmonogramie, zakresie/zmianach, ryzyku i problemach,
raportowac status waznych kamieni milowych w biezgcym okresie sprawozdawczym i przedstawia¢ prognozy
na przyszte okresy sprawozdawcze.

Raport z postepu projektu

Raport z postepu projektu zawiera ogdlny przeglad projektu i jego stanu. Obejmuje przeglad projektu
(interesariusze projektu, kamienie milowe i produkty, plan projektu, budzet i koszty) oraz dodatkowe
szczegOty projektu (zmiany zakresu, gtdwne zagrozenia/problemy i podjete dziatania, osiggniecia).

Jesli projekt jest projektem wieloletnim, a jego ogdlna wizja/zakres nie ulegly zmianie, raport z postepu
projektu moze zosta¢ wykorzystany do uzyskania zatwierdzenia projektu na kolejny rok. Jesli jednak
wizja/zakres projektu ulegty zmianie, nalezy przedtozy¢ zaktualizowang karte projektu.

Raport z przegladu jakosci

Kierownik projektu (PM) sporzadza raport z przegladu jakosci po dokonaniu oceny wynikdow dziatan
zwigzanych z zapewnieniem jakosci i skutecznosci procesu zarzadzania jakoscig projektu dla wszystkich
aspektow projektu (zakres, czas, koszt, jakos¢, organizacja projektu, komunikacja, ryzyko, umowy,
zadowolenie klienta itp.)

Raport z przegladu jakosci powinien zawieraé przeglad statusu wszystkich dziatarh zwigzanych z zarzadzaniem
jakoscig projektu i przedstawia¢ gtéwne wyniki zapewniania i kontroli jakosci, niezgodnosci, mozliwosci
poprawy, zalecenia i dziatania naprawcze/usprawniajgce, a takze ich wptyw na projekt i status. Powinien
rowniez informowac o statusie waznych dziatann zwigzanych z konfiguracjg projektu (zapewnienie i kontrola).
Gtéwnym elementem raportu z przegladu jakosci jest lista kontrolna przeglagdu jakosci.

Raport o stanie wykonawcy

Raport o stanie wykonawcy jest wypetniany przez wykonawce (jesli taki istnieje) i powinien by¢ przekazywany
kierownikowi projektu (PM) zgodnie z ustalonym harmonogramem. Raport przedstawia status projektu w
biezgcym okresie sprawozdawczym i zawiera prognozy na przyszte okresy sprawozdawcze wraz z
informacjami o wszelkich nowych ryzykach, sporach i problemach. Kierownik projektu (PM) powinien zawrze¢
podsumowanie raportéw o stanie wykonawcy w raporcie o stanie projektu.

Raporty niestandardowe lub ad hoc

Raporty powinny stuzyé potrzebom projektu. Jesli zostanie podjeta decyzja, ze potrzebny jest raport
niestandardowy, nalezy go zdefiniowaé podczas fazy planowania i udokumentowaé w podreczniku projektu.
Raporty niestandardowe mogg by¢ specyficzne dla domeny (np. zwigzane z IT) lub specyficzne dla projektu (tj.
zwigzane ze specyfikg organizacji projektu lub podejSciem do zarzgdzania projektem).

Podobnie, jesli w trakcie projektu pojawi sie konkretna potrzeba komunikacji/raportowania, mozna
sporzadzi¢ raport ad hoc, aby zaspokoic te potrzebe.

Produkty Szablon PM?*?
e Raport o stanie projektu |
e Raport z postepu projektu |

e Raport z przegladu jakosci
e Raport o stanie wykonawcy
e Raporty niestandardowe lub ad hoc -



7.5 Dystrybucja informac;ji

7. Faza realizacji

Dystrybucja informacji odnosi sie do metod stosowanych w celu informowania interesariuszy projektu o
istotnych szczegodtach projektu poprzez regularng dystrybucje raportéw projektowych, zgodnie z planem
zarzadzania komunikacjg i potrzebami interesariuszy projektu.

Kluczowi uczestnicy

Opis

Biuro wsparcia projektu (PSO)

Zarzadza komunikacjg wewnetrzng i pomaga w dziataniach takich jak
kontrola zmian w dokumentach, ustalanie plandw itp.

Kierownik projektu (PM)

Zapewnia, ze gtowny zespdt projektowy (PCT) posiada wszystkie
niezbedne informacje do wykonywania swoich zadan.

Inni interesariusze projektu

Biezace informowanie o projekcie, a takze informowanie zespotu
projektowego o czynnikach zewnetrznych, ktére moga mie¢ wptyw na
projekt.

Dane wejsciowe

Wytyczne

Plan zarzgdzania komunikacjg
Plan pracy projektu

Raporty i dzienniki projektu
Protokoty spotkan (MoM)

e [stotne informacje wynikajgce z realizacji planéw projektu powinny by¢ przekazywane
odpowiednim stronom we wiasciwym czasie i w odpowiednim formacie.

o Jesli do rozpowszechniania informacji wykorzystywane sg spotkania, upewnij sie, ze sg one
wystarczajgco czeste, aby zaspokoi¢ potrzeby komunikacyjne interesariuszy projektu.

e Na biezgco informuj interesariuszy, wysyfajac im regularne raporty o stanie i postepach, ktére
przedstawiajg postepy projektu w stosunku do harmonogramu i budzetu.

Kroki

1. Wykonuj zadania wyszczegdlnione w planie zarzgdzania komunikacja.

N

Informuj interesariuszy o aktualizacjach planu prac projektu.

3. Przekazuj informacje o wszelkich zmianach/aktualizacjach kluczowych dokumentéw i
dziennikow projektu.
4. Wysytaj raporty projektowe zgodnie z planem zarzadzania komunikacja.
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Rys. 7.7 Dane wejsciowe dystrybucji informacji i gtéwne role

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1



7.6 Bramka przejsciowa: RfC (Gotowy do zamkniecia)

Jest to trzecia i ostatnia bramka przejsciowa. Zanim projekt bedzie mogt przejs¢ do nastepnej fazy, zalecane
jest przeprowadzenie przegladu i uzyskanie akceptacji dziatan z poprzedniej fazy. Kierownik projektu (PM)
ocenia, czy wszystkie cele fazy realizacji zostaty osiggniete, weryfikuje, czy zostaty przeprowadzone wszystkie
zaplanowane dziatania, czy zostaty spetnione wszystkie wymagania i czy produkty projektu zostaty w petni
dostarczone. Kierownik Projektu (PM) jest rowniez odpowiedzialny za zapewnienie, ze wtasciciel projektu
(PO) akceptuje wyniki (przynajmniej tymczasowo), finalizuje transformacje i udostepnia wyniki uzytkownikom
korcowym.

Po spetnieniu wszystkich powyzszych warunkéw, komitet sterujgcy projektu (PSC) moze upowaznié
kierownika projektu (PM) do przejscia do fazy zamkniecia.

W metodologii PM? dostepny jest szablon listy kontrolnej przegladu zakoriczenia fazy dla kazdej fazy.
Kierownik projektu (PM), moze z niego skorzystac przy analizie, wraz z przegladem konkretnych celéw fazy.



8 Faza zamkniecia

Ostatnig fazg projektu PM? jest faza zamkniecia. Faza zamkniecia rozpoczyna sie od spotkania
przegladowego na koniec projektu i konczy sie ostatecznym zatwierdzeniem przez wtasciciela projektu
(PO), co oznacza administracyjne zamkniecie projektu. Podczas fazy zamkniecia, zadania w projekcie s3
juz zakonczone, stan koncowy projektu jest udokumentowany, a gotowe produkty sg oficjalnie
przekazywane wiascicielowi projektu (PO).

GdZ
(Gotowos¢ for Zamkniecia)

Porzadek przegladu
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projektu/protokét |
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Rys. 8.1 Dziatania i gtdwne wyniki fazy zamkniecia
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Artefakty

Gotowos¢ for Zamkniecia

Monitorowanie i kontrola

Rys. 9.2 Artefakty fazy zamykania

Spotkanie przegladowe na koniec projektu
e Faza zamkniecia rozpoczyna sie oficjalnym spotkaniem podsumowujgcym projekt.
¢ Natym spotkaniu omawia sie ogdlne wyniki projektu, ocenia sie produktywnos$¢ wykonawczy
oraz spisuje sie wnioski.

Raport koricowy projektu
e Raport koricowy projektu tworzy sie po spotkaniu przeglagdowym na koniec projektu.
e Raport dokumentuje najlepsze praktyki, putapki i rozwigzania napotkanych probleméw do
wykorzystania jako baza wiedzy dla przysztych projektéow.

Zamkniecie administracyjne
e Kierownik Projektu (PM) zapewnia, ze projekt zostat zatwierdzony i zaakceptowany przez
odpowiednich interesariuszy. Gotowe produkty sg przekazywane pod opieke, piecze i kontrole
wtasciciela projektu (PO) oraz organizacji zamawiajacej/klienta.
e Cata dokumentacja i zapisy sg przegladane, porzadkowane i bezpiecznie archiwizowane z
pomocg biura wsparcia projektu (PSO). Zasoby sg zwalniane z zadan projektowych, a projekt
zamykany.



8.1 Spotkanie przegladowe na koniec projektu

Spotkanie przeglagdowe na koniec projektu rozpoczyna faze zamkniecia projektu po uznaniu fazy wykonawczej
za zakonczong. Celem tego spotkania jest zapewnienie, ze cztonkowie projektu omowig swoje doswiadczenia
zwigzane z projektem, aby mozna byto spisa¢ wyciggniete wnioski i najlepsze praktyki. Podczas tego spotkania
oceniana jest réwniez wydajnos¢ zespotu i wykonawcy, a takze omawiane sg pomysty i zalecenia dotyczace
prac po zakonczeniu projektu.

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Organizuje spotkanie.
Gtéwny zespot projektowy (PCT) Wymagana jest obecnosé.
Wiasciciel projektu (PO) Wymagana jest obecnosé.
Zapewnienie jakosci projektu (PQA) Powinni wzig¢ udziat.
Kierownik biznesowy (BM) Reprezentuje strone biznesowsq i interesariuszy.
Pozostali interesariusze Cenne mogg by¢ réwniez informacje od
0s6b spetniajgcych role wspierajgce lub opcjonalne.

Dane wejsciowe
o Analiza biznesowa i karta projektu
e Podrecznik projektu i plan pracy projektu
o Wszystkie plany projektu (w szczegdlnosci plany transformacji i wdrozenia biznesowego)
e Odpowiednie raporty i dzienniki projektu
Kroki
Przed spotkaniem podsumowujgcym projekt:
1. Zaplanuj spotkanie i ustal agende spotkania z punktami do omdwienia.
2. Udostepnij uczestnikom porzadek obrad z wyprzedzeniem.
3. Zajmij sie kwestiami logistyki i przygotuj dokumentacje lub materiaty informacyjne na spotkanie.
4. Upewnij sie, ze uczestnicy bedg obecni i w petni przygotowani.

Podczas spotkania podsumowujgcego projekt:
1. Wiasciciel projektu (PO) zazwyczaj wyraza uznanie organizacji dla catego projektu,
pracy zespotu i kluczowych interesariuszy projektu.
Upewnij sie, ze kto$ zostat wyznaczony do sporzgdzania protokotéw ze spotkania (MoM).
Przedstaw statystyki projektu oraz dane dotyczace wydajnosci i osiggniec.
Omow ogdlne wrazenia z projektu.
Omow problemy i wyzwania napotkane podczas projektu oraz sposoby, w jaki zostaty one
rozwigzane.
6. Omoédw zdobyte doswiadczenia i najlepsze praktyki, ktére mogg by¢ przydatne w przysztych
projektach.

vk wnN

Po spotkaniu podsumowujacym projekt:
1. Spisz zdobyte doswiadczenia i zalecenia po zakonczeniu projektu.
2. Sporzadz raport koricowy projektu.
3. Przekaz wyniki spotkania odpowiednim interesariuszom.
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8.2 Wyciagniete wnioski i zalecenia po zakonczeniu projektu

Celem formalnych wnioskéw i zalecen poprojektowych jest umozliwienie zespotom projektowym i catej
organizacji korzystania z doswiadczen zdobytych podczas projektu. Wazne jest rowniez, aby uchwycic¢
pomysty i zalecenia dotyczace prac poprojektowych zwigzane =z dziataniem dostarczonego
produktu/ustugi, takich jak rozszerzenia, konserwacja i pomysty na kolejne projekty.

Uwagi: W trakcie trwania projektu nalezy dokumentowad zalecenia poprojektowe i mozliwosci poprawy.
W przeciwnym razie, szczegdlnie w przypadku dtuzszych projektéw, do czasu, gdy projekt osiggnie faze
zamkniecia pomysty mogg zostaé zapomniane.

Formalizacja wnioskéw i zalecen poprojektowych przynosi wiele korzysci. Gdy cztonkowie zespotu
projektowego dzielg sie swoimi perspektywami i przekazujg informacje zwrotne, zapewnia to przydatne
spostrzezenia, ktore strona zamawiajgca/klient moze wykorzysta¢ do skuteczniejszego zarzadzania
dziataniami po zakonczeniu projektu.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Organizuje gromadzenie wyciggnietych wnioskéw.
Gtéwny zespdt projektowy (PCT) Whnosi swoje doswiadczenia i perspektywy.
Kierownik biznesowy (BM) Reprezentuje punkt widzenia wnioskodawcy.

Inni interesariusze projektu Zgodnie z wymaganiami.

Kazdy projekt jest inny - dlatego nie da sie uogdlni¢ procesu dokumentacji wyciggnietych wnioskdw.
Projekty majg jednak wspdlne aspekty, ktére mozna omoéwic: definicja i planowanie projektu (zakres,
produkty, zasoby itp.), komunikacja projektowa, dokumentacja projektowa, kontrola zmian, zarzgdzanie
ryzykiem/problemami, podejmowanie decyzji, sukcesy, btedy i porazki, dynamika zespotu iogdlna
wydajnosé projektu.

Wytyczne:

o Sesja dokumentacji wyciggnietych wnioskdw powinna by¢ czesciag spotkania przegladowego na
koniec projektu (cho¢ mozna zorganizowa¢ oddzielne sesje na koniec faz projektu lub gtéwnych
kamieni milowych).

e Pomocne moze sie okaza¢ zaangazowanie do prowadzenia sesji dokumentacji wyciggnietych
whnioskow osoby spoza zespotu projektowego. Dzieki temu kierownikowi projektu (PM) moze
wzigé¢ udziat w spotkaniu jako uczestnik.

e Dyskusja powinna by¢ ustrukturyzowana (przy uzyciu faz projektu, kategorii dziatan itp. jako
zasady organizacyjnej), aby nie poming¢ zadnego aspektu projektu.

o Wykorzystaj ustrukturyzowane podejscie do zbierania wnioskéw od szerszej grupy
interesariuszy za pomocga kwestionariuszy lub ustrukturyzowanych wywiadéw.

e Pomysty na ulepszenia powinny by¢ podzielone wedtug kategorii, aby poméc zespotowi lepiej
zwizualizowa¢ odpowiednie kolejne kroki wymagane do ich wdrozenia.

e W niektdrych przypadkach sensowne moze by¢ omdéwienie wyciggnietych wnioskow w kilku
sesjach, z ktérych kazda poswiecona jest innemu tematowi (kwestie techniczne, wdrozenie
biznesowe itp.).

o Na sesje dokumentacji wyciagnietych wnioskéw nalezy réwniez zaprosi¢ cztonkdédw komitetu
sterujgcego projektu (PSC). Dzieki temu jego cztonkowie bedg mogli wykorzystaé wnioski w
kolejnych projektach.
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8.3 Raport koncowy projektu

Po spotkaniu podsumowujgcym projekt, ogdélne doswiadczenia z projektu sg podsumowywane w raporcie,
ktéry dokumentuje najlepsze praktyki, wyciggniete wnioski, putapki i rozwigzania probleméw. Raport
powinien by¢ wykorzystywany jako baza wiedzy dla przysztych projektow.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Pisze raport.
Zapewnienie jakosci projektu (PQA) Zapewnia wktad i pomoc.
Gtowny zespdt projektowy (PCT) Zapewnia wktad i pomoc.

Dane wejsciowe
e Protokét ze spotkania przegladowego na koniec projektu (MoM)
e Inne przydatne informacje mozna znalez¢ w:
o Protokotach spotkan (MoM) z réznych spotkan projektowych
o Raportach projektowych
o Produktach zadan zwigzanych z zapewnieniem jakosci i wynikach kontroli jakosci

Wytyczne
e Mimo, ze raport przygotowuje kierownik projektu (PM), nalezy zwrdcic sie o pomoc do odpowiednich
interesariuszy, aby stworzy¢ wszechstronng i kompleksowg ocene projektu.
e Raport powinien odnosi¢ sie do kazdego z ponizszych tematdow:
o skutecznos¢ projektu,
zarzadzanie kosztami, harmonogramem, zakresem i jakoscia,
zarzadzanie ryzykiem,
zarzadzanie problemami,
zarzgdzanie zmiang w projekcie,
zarzadzanie komunikacja,
zasoby ludzkie i zarzadzanie interesariuszami,
akceptacja produktéw,
wdrozenie biznesowe i proces transformacji.
wydajnosé gtdwnego zespotu projektowego (PCT) i organizacji,
najlepsze praktyki i wyciggniete wnioski,
zalecenia po zakonczeniu projektu.
e Dokument ten powinien by¢ czescig centralnego repozytorium projektéw lub bazy wiedzy opisujacej
doswiadczenia projektowe, najlepsze praktyki i typowe putapki.

O O O O O O O O O O O
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Rys. 8.4 Dane wejsciowe raportu koricowego projektu i gtéwne role
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8. Faza zamkniecia

8.4 Zamkniecie administracyjne

Kierownik Projektu (PM) zapewnia, ze wszystkie produkty projektu zostaty zaakceptowane przez
odpowiednich interesariuszy oraz, z pomoca biura wsparcia projektu (PSO), ze cata dokumentacja i
zapisy projektu sa aktualne, sprawdzone, uporzadkowane i bezpiecznie zarchiwizowane. Zespoét
projektowy zostaje oficjalnie rozwigzany, a wszystkie zasoby zwolnione z zadan projektowych.

Projekt zostaje oficjalnie zamkniety po zakonczeniu wszystkich dziatan fazy zamkniecia i zatwierdzeniu
projektu przez wtasciciela projektu (PO). Formalne zamkniecie projektu konczy tryb projektu i umozliwia
rozpoczecie trybu operacyjnego.

Kluczowi uczestnicy

Opis

Kierownik projektu (PM)

Nadzoruje wszystkie dziatania zwigzane z zamknieciem i
zwolnieniem zasobdw z prac projektowych.

Inni interesariusze projektu

Zatwierdzenie i przyjecie projektu.

Biuro wsparcia projektu (PSO)

Pomaga w przegladaniu, organizowaniu i archiwizowaniu catej
dokumentacji projektowej.

Wiasciciel projektu (PO)

Ostatecznie zatwierdza zakoriczenie projektu.

Dane wejsciowe

Podrecznik projektu

e Plan pracy projektu

e Plan zarzgdzania jakoscig

e Wszystkie inne plany i dokumenty projektu

Kroki
1. Upewnij sie, ze cata dokumentacja i wszystkie zapisy sg sprawdzone, odpowiednio
pogrupowane i zarchiwizowane.
2. Zwolnij wszystkie zasoby z zadan projektowych.
3. Upewnij sig, ze projekt zostat zatwierdzony i zaakceptowany przez interesariuszy projektu.
4. Upewnij sie, ze wtasciciel projektu (PO) zatwierdza ostateczng wersje projektu i zamyka projekt.
5. Sprawdz, czy spetnione zostaty wszystkie zobowigzania umowne.
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jakoscia projektu
|mel
. — L R: KP Archiwum projektow
> (zaktualizowane)
Rys. 8.5 Dane wejsciowe/produkty zamkniecia administracyjnego i gtéwne role
Produkty

Nota akceptacji projektu (jesli wymagana)

Archiwum projektow (zaktualizowane)

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1



Ta strona zostata celowo pozostawiona pusta



9 Monitorowanie i kontrola

Dziatania monitorowania i kontroli trwajg przez caty czas trwania projektu, ale najwiekszy naktad pracy
w tym zakresie przypada na faze realizacji. Wszystkie procesy zarzadzania projektem sg wykonywane w
ramach grupy proceséw monitorowania i kontroli.

Dziatania zwigzane z monitorowaniem i kontrolg sg przeprowadzane w oparciu o procesy opisane
w planach zarzgdzania projektem opracowanych podczas fazy planowania. Za skuteczng realizacje tych
proceséw odpowiada ostatecznie kierownik projektu (PM).

Zarzadzanie
e Wykonywanie wszystkich proceséw zarzadzania zdefiniowanych w planach zarzadzania
projektem oraz zarzadzanie outsourcingiem, transformacja, wdrozeniem biznesowym i
dziataniami zwigzanymi z odbiorem produktéw zgodnie z odpowiednimi planami specyficznymi
dla projektu.

Monitorowanie
e Monitorowanie dziatan projektowych i ogdélnej wydajnosci projektu.
e Sledzenie wynikéw projektu w stosunku do wartosci bazowej w celu utatwienia raportowania
i kontroli.

Kontrola
e Opracowywanie, planowanie, proponowanie i wdrazanie dziatan naprawczych w celu
uwzglednienia istniejgcych lub potencjalnych zagrozen lub kwestii zwigzanych z wydajnoscig,
przy jednoczesnym aktualizowaniu odpowiednich planéw i dziennikéw projektu.

i - Monitorowanie wydajnosci projektu Jarzadzanie probl ii decyziami N Regularnie aktualizowane Listy kontrolne !
I - Kontrola harmonograu = R P AL EEIA] CEE A U1 > [ Refestrryzyka [[] Lista kontrolna przegladu zakoriczenia fazy |
0 4 . - Zarzgdzanie interesariuszami [ s . Lista kontrol [Ealirelate] i
| 'E - Kontrola kesztow  Zarzadzanie akcentacia wynikéw 11 % [T Rejestr probleméw O ista kontrolna przegladu jakosci 0
i a'-r: - Zarzadzanie jakoscig a N ptacjiawy . : . 5 [ Rejestr decyzji [] Lista kontrolna akceptacji wynikéw 1
| ‘N -Zarzadzanie zmianamiw projekcie ZETELEEITE prlels.ae_m/tra_nformacm 11 £ [ Rejestr zmian [[] Lista kontrolna przejScia na nowy system |
: (=1 T LT - Zarzadzanie wdrozeniem biznesowym : : < Il el e el [] Lista kontrolna wdroZenia biznesowego :
1 il

1

- Zarzadzanie wymaganiami g izatizanicatlsolsRen [] Lista kontrolnainteresariuszy

Rys. 9.1 Dziatania w zakresie monitorowania i kontroli oraz gtéwne artefakty

Artefakty monitorowania i kontroli obejmuja plan pracy projektu, a takze szereg dziennikéw projektu i
list kontrolnych.

Dzienniki projektu sg regularnie aktualizowane w miare pojawiania sie nowych informacji (np. Kiedy
pojawiajg sie nowe problemy, informacje o nich dodawane sg do dziennika probleméw).

Istnieje kilka list kontrolnych, ktére mogga by¢ wykorzystane, aby pomadc kierownikowi projektu (PM)
lepiej kontrolowa¢ projekt.

PM? udostepnia nastepujace listy kontrolne:
e Lista kontrolna przegladu zakoriczenia fazy

e Lista kontrolna przegladu jakosci

e Lista kontrolna akceptacji produktéw

e Lista kontrolna transformacji

e Lista kontrolna interesariuszy

e Lista kontrolna wdrozenia biznesowego



9.1 Monitorowanie wydajnosci projektu

Celem monitorowania wydajnosci projektu jest gromadzenie informacji o stanie jego postepow i ogdlnej
kondycji. Kierownik projektu (PM) sledzi zakres projektu, harmonogram, koszty i jako$¢, monitoruje ryzyka,
problemy i zmiany w projekcie oraz prognozuje ich ewolucje w celu raportowania ogdlnego postepu projektu.

Informacje te s3 nastepnie przekazywane odpowiednim interesariuszom, zgodnie z planem zarzadzania
komunikacja.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Podejmuje wszystkie dziatania zwigzane z monitorowaniem projektu.

Gtéwny zespot projektowy | Przekazuje informacje na temat postepdw projektu.
(PCT)

Dane wejsciowe

Podrecznik projektu

e  Plan pracy projektu
e Dzienniki projektu (dziennik ryzyka, dziennik problemow, dziennik decyzji, dziennik zmian projektu)
e Lista kontrolna jakosci
e  Protokoty spotkan (MoM)
e Informacje przekazane przez kierownika projektu wykonawcy (CPM), jesli dotyczy
Kroki
1. Wykorzystaj podstawowy plan pracy projektu jako punkt odniesienia do monitorowania wydajnosci
projektu.
2. Regularnie wymieniaj sie informacjami na temat biezgcego statusu projektu i kolejnych krokéw
z gtéwnym zespotem projektowym (PCT) podczas formalnych i nieformalnych spotkan.
3. Zbieraj informacje i monitoruj postepy:
e zadan - tj. status zadan krytycznych i nastepnych zadan sciezki krytycznej,
e  kluczowych produktéw - tj. status ukoriczonych i zweryfikowanych produktéw oraz kamienie
milowe osiggniete zgodnie z planem,
o wykorzystania zasobow - tj. czy s3 wykorzystane zgodnie z planem i koszty zgodne z budzetem,
e dziennikow - tj. status i ewolucja ryzyka i problemoéw, zmian i decyzji,
e ludzi - tj. morale zespotu, zaangazowanie interesariuszy, ogélna dynamika projektu i
produktywnosé.
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Monitorowanie wydajnosci I I A C C I R C
projektu
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Rys. 9.2 Dane wejsciowe/wyjsciowe i gtdwne role zwigzane z monitorowaniem wynikéw projektu
Produkty Szablon PM??

Plan pracy projektu (ze zmianami) ]



9.2 Kontrola harmonogramu

Celem kontroli harmonogramu jest zapewnienie, ze zadania projektowe s3 wykonywane zgodnie z
planem, a terminy realizacji projektu sa dotrzymywane. Kierownik Projektu (PM) regularnie monitoruje
harmonogram i $ledzi rdinice miedzy planowanymi, rzeczywistymi i prognozowanymi
dziataniami/terminami.

Zatwierdzone zmiany w projekcie (np. dodanie nowych zadan lub zmiany w wymaganym nakfadzie pracy
lub datach rozpoczecia/zakonczenia istniejgcych zadan), ktére majg wptyw na ogdlny harmonogram
projektu, sg wiaczane do planu pracy projektu (zaktualizowany harmonogram). Jesli harmonogram jest
zagrozony lub przewidywane sg znaczne opdzZnienia (przekraczajgce wczesniej zdefiniowane marginesy
btedu), nalezy poinformowac komitet sterujacy projektu (PSC) i opracowad, uzgodnic¢ i wdrozy¢ dziatania
naprawcze. W takim przypadku nalezy réwniez powiadomi¢ interesariuszy.

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu Monitoruje i kontroluje harmonogram pracy.
(PM)
Gtowny zespot Pracuje zgodnie z ustalonym harmonogramem i
projektowy (PCT) standardami jakosci.
Raporty na temat statusu ich pracy, okresowo lub na
zadanie.

Dane wejsciowe
e Podrecznik projektu
e Plan pracy projektu
e Dziennik zmian (i inne odpowiednie dzienniki projektu)
e Protokoty ze spotkan i raporty z projektéw z poprzednich okresow sprawozdawczych

1. Sledz ewolucje zadan projektowych zgodnie z podejéciem okreslonym w podreczniku projektu.

2. Zaktualizuj harmonogram projektu, aby odzwierciedlat rzeczywisty status zadania.

3. Regularnie sprawdzaj planu pracy projektu w celu zidentyfikowania potencjalnych zrodet
opd6znien.

4. Sledz zmiany w projekcie, problemy i ryzyko oraz monitoruj ich wptyw na harmonogram
projektu.

5. Jesli status harmonogramu wykazuje znaczgce (lub krytyczne) odchylenia od zaplanowanego
harmonogramu, okreslaj, uzgadniaj i wdrazaj dziatania naprawcze.

6. Informuj wszystkich interesariuszy projektu o zmianach w harmonogramie projektu i/lub

zadaniach.
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Rys. 9.3 Kontrola harmonogramu: dane wej$ciowe/produkty i gtéwne role

Powigzane artefakty Inicjowanie Planowanie Realizacja Zamkniecie
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9.3 Kontrola kosztow

Celem kontroli kosztéw jest zarzadzanie kosztami projektu w taki sposéb, aby byty one zgodne z pierwotnie
zatozonymi kosztami/naktadem pracy i ogélnymi ograniczeniami budzetu projektu. Kierownik projektu (PM)
regularnie monitoruje budzet i $ledzi roznice miedzy kosztami budzetowanymi, rzeczywistymi i oczekiwanymi.

Jesli budzet projektu jest zagrozony, nalezy poinformowac komitet sterujgcy projektu (PSC) i opracowad,
uzgodni¢ i wdrozy¢ dziatania naprawcze. Jesli przewiduje sie znaczne przekroczenie kosztow, nalezy je
uzasadnié, zgtosic i zatwierdzi¢ przez wtasciciela projektu (PO) lub odpowiedni organ zarzagdzajacy (AGB).
Uwagi: Budzet projektu musi zostac zatwierdzony przez wiasciciela projektu (PO) na poczatku projektu.

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Monitoruje i kontroluje budzet.
Wihasciciel projektu (PO) Jest wtascicielem i zatwierdza budzetowane koszty.

Dane wejsciowe

Podrecznik projektu

Plan pracy projektu

Plan outsourcingu (jesli dotyczy)

Dziennik zmian (i inne odpowiednie dzienniki projektu)

Protokoty ze spotkan i raporty z projektdw z poprzednich okreséw sprawozdawczych

Kroki

1. Monitoruj naktady pracy i wykorzystanie budzetu zgodnie z podejsciem okreslonym w Podreczniku
Projektu.

2. Regularnie sprawdzaj stan budzetu projektu z wtascicielem projektu (PO).

3. Sprawdzaj, czy wystepujg réoznice miedzy budzetowanymi a rzeczywistymi kosztami projektu,
informuj o nich wtasciciela projektu (PO) i pros go o akceptacje wszelkich znaczacych réznic.

4. Opracuj i planuj wdrazanie dziatan naprawczych, ktére przywréca budzet na wtasciwe tory.

5. Jesli budzet projektu wymaga znacznej korekty, nalezy to uzasadnic i udokumentowac (np. w raporcie
z postepu projektu). Przed ustaleniem nowych punktéw odniesienia w odpowiednich planach
wymagane jest formalne zatwierdzenie przez odpowiedni organ zarzgdzajgcy (AGB).

6. Jesli zmiany bedg mie¢ wptyw na harmonogram projektu, ryzyko lub jakos¢, musi to zostac
zweryfikowane i zatwierdzone przez wtasciciela projektu (PO) i przekazane wszystkim in
interesariuszom.
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Rys. 9.4 Dane wejsciowe/produkty kosztéw kontroli i gtéwne role
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9.4 Zarzadzanie interesariuszami

Zarzadzanie interesariuszami projektu jest kluczowa czescig zarzadzania projektem. Zadania zwigzane
ztym obszarem rozpoczynajg sie w fazie inicjowania, kiedy definiuje sie oczekiwania i wymagania
projektu, a konczg sie w fazie zamykania, kiedy podsumowuje sie ogdlne doswiadczenia i ocene
projektu.

Odpowiedzialno$¢ za ten obszar spoczywa co prawda na kierowniku projektu (PM), jednak
zaangazowani w niego powinni by¢ rowniez wszyscy cztonkowie komitetu sterujacego projektu (PSC), a
w szczegolnosci kierownik biznesowy (BM). To rolg kierownika biznesowego jest pomoc w zarzadzaniu
interesariuszami po stronie wnioskodawcy (np. uzytkownikami).

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Zarzadza interesariuszami projektu.
Kierownik biznesowy (BM) Pomaga kierownikowi projektu (PM) w tym dziataniu.

Dane wejsciowe
e Podrecznik projektu

e Macierz interesariuszy projektu
e Plan zarzadzania komunikacja
e Plan akceptacji produktéw i plan transformacji
e Biznesowy plan wdrozenia
Kroki

1. Przeanalizuj oczekiwania, postawy, poziom zainteresowania i wptyw kluczowych interesariuszy
projektu. Zwrdc szczegdlng uwage na interesariuszy, ktdrzy s3 mniej niz entuzjastyczni lub
przeciwni projektowi.

2. Opracuj strategie komunikacji i zarzadzania, ktére zachecg interesariuszy do zaangazowania sie
w projekt.

3. Stale monitoruj reakcje interesariuszy lub zmieniajgce sie postawy i odpowiednio na nie reagu;.
Szczegdlnie w przypadku projektéw dtugoterminowych i/lub ztozonych nie wystarczy
jednorazowa analiza. Skorzystaj z listy kontrolnej interesariuszy, aby zidentyfikowa¢ konkretne
dziatania, ktére nalezy podjg¢ w okreslonych momentach projektu.

4. Upewnij sie, ze wszelkie zaplanowane dziatania zwigzane z zarzadzaniem interesariuszami s
okreslone w czasie. Nalezy pamietacd, ze wktad/zaangazowanie rdoznych interesariuszy moze by¢
rézne na kazdym etapie projektu.

5. Dopasuj planu zarzadzania komunikacjg do potrzeb zarzadzania interesariuszami, w
szczegolnosci w obszarach akceptacji projektu, transformacji i wdrozenia biznesowego.
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Rys. 9.5 Zarzgdzanie interesariuszami - dane wej$ciowe/produkty i gtéwne role
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Produkty Szablon PM??
e Macierz interesariuszy projektu (zaktualizowana)
e Dzienniki problemoéw i decyzji (zaktualizowane)
e Lista kontrolna interesariuszy

RENEN

9.5 Zarzadzanie wymaganiami

Zarzadzanie wymaganiami to proces gromadzenia, dokumentowania i walidacji wymagan oraz zarzadzania ich
wdrazaniem i zmianami. Jest to proces, ktory trwa przez caty cykl zycia projektu i odnosi sie do innych
procesow zarzadzania projektem, takich jak zarzgdzanie jakoscig i zmianami.

Proces zarzgdzania wymaganiami moze by¢ dopasowany do potrzeb projektu. Moze on by¢ udokumentowany
w planie zarzagdzania wymaganiami lub w podreczniku projektu. Oddzielne dokumenty dotyczace wymagan sg
wykorzystywane do okreslania, kategoryzowania i ustalania priorytetow wymagan. Mogga to by¢ samodzielne
dokumenty lub zatgczniki do karty projektu.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Bierze udziat w procesie zarzgdzania wymaganiami.

Kierownik biznesowy Dostarcza informacje wymagane do opracowania wymagan i
(BM) zatwierdza je.

Przedstawiciele Uczestniczg w gromadzeniu i walidacji wymagan.
uzytkownikéw (UR)

Analityk biznesowy (BA) Odpowiedzialny za wiele dziata zwigzanych z zarzagdzaniem
(cztonek gtéwnego wymaganiami (np. dokumentacja wymagan, specyfikacja itp.).
zespotu projektowego,

PCT)

Dane wejsciowe

e  Whniosek o rozpoczecie projektu, analiza biznesowa i karta projektu

e Plan zarzadzania wymaganiami

e Macierz interesariuszy projektu

Wytyczne

e Wymaganie to funkcjonalnos¢, ktérag musi posiadaé produkt lub ustuga, aby zaspokoié potrzeby
interesariuszy.

e Ogdlne wymagania mogg by¢ rowniez okreslane jako wymagania biznesowe i sg zwykle definiowane
we whniosku o rozpoczecie projektu, analizie biznesowej i karcie projektu.

e Dodajac dalsze szczegdty do wymagan tworzymy wymagania nizszego poziomu. Mogg one by¢
opisane w réznych formatach (np. tekst, przypadki zastosowania lub historie uzytkownikéw, modele,
procesy biznesowe, szkice lub grafiki itp.) i s udokumentowane w réznych artefaktach wymagan.

e Uzgodnione i zatwierdzone przez wszystkich interesariuszy wymagania stanowig podstawowy zakres
projektu.

o  Wszelkie zmiany w podstawowych wymaganiach powinny by¢ wprowadzane zgodnie z procesem
zarzadzania zmianami opisanym w planie zarzgdzania zmianami.

e Dla kazdego zidentyfikowanego wymagania powinien istnie¢ odpowiedni test w celu walidacji jego
akceptacji. Test powinien zosta¢ udokumentowany w odpowiednim dokumencie (plan akceptacji
produktow, lista kontrolna akceptacji produktow lub lista kontrolna jakosci przegladu jakosci).

e Wymagania powinny opisywac potrzebe, a nie rozwigzanie - nie nalezy uzywac jednoznacznych
termindéw i nalezy unikac stwierdzen zorientowanych na technologie lub rozwigzanie.

e Nawet jesli wymagania zostaty zebrane przed rozpoczeciem projektu, nadal obowigzkiem kierownika
projektu (PM) jest zapewnienie wtasciwego zarzgdzania nimi.

Kroki

1. Okresl wymagania: Wspdlnie z interesariuszami projektu zbierz wymagania projektu i udokumentuj
je w przejrzysty sposéb w artefaktach wymagan. Ustrukturyzuj je, dodajgc odpowiednie metadane.

2. Ocen wymagania: Zespot projektowy ocenia wykonalnosé, spdjnosc i kompletnos¢ wymagan oraz
szacuje naktad pracy /koszty potrzebne do ich wdrozenia. Kierownik projektu (PM) réwnowazy liste
wymagan z ograniczeniami projektu (budzet, czas itp.) i przedstawia propozycje interesariuszom
projektu.

3. Uzyskaj akceptacje wymagan: Kierownik projektu (PM) i kluczowi interesariusze - tacy jak witasciciel
projektu (PO) lub kierownik biznesowy (BM) - negocjujg i uzgadniajg wymagania dotyczace projektu.

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1 78




9. Monitorowanie i kontrola

4. Monitoruj wdrazanie wymagan: Kierownik projektu (PM) stale monitoruje wdrazanie wymagan przez
zespot gtéwny projektu (PCT), dodaje nowe wymagania i zmienia istniejgce w razie potrzeby.
5. Weryfikuj wdrozone wymagania: Po wdrozeniu wymagan przedstawiciele uzytkownikéw (UR)

oceniajg, czy rozwigzanie spetnia poczatkowe potrzeby biznesowe. Formalna akceptacja produktéw
projektu powinna by¢ zgodna z procesem akceptacji produktow.
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Rys. 9.6 Zarzgdzanie wymaganiami - dane wejsciowe/produkty i gtdwne role
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e Dokument dotyczgcy wymagan
e  Dziennik zmian (zaktualizowany)
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9.6 Zarzadzanie zmianami w projekcie

Zarzadzanie zmianami w projekcie definiuje dziatania zwigzane z identyfikacjg, dokumentowaniem, oceng,
ustalaniem priorytetéow, zatwierdzaniem, planowaniem i kontrolowaniem zmian w projekcie, a takze
przekazywaniem informacji o nich wszystkim odpowiednim interesariuszom. O zmiany moze wnioskowac
(identyfikowac je i zgtaszac) kazdy interesariusz, w catym cyklu zycia projektu.

Proces zarzadzania zmianami w projekcie moze by¢ dostosowany do potrzeb projektu i moze by¢
udokumentowany w planie zarzadzania zmianami lub w podreczniku projektu. Dziennik zmian stuzy do
dokumentowania, monitorowania i kontrolowania wszystkich zmian w projekcie (patrz Zatacznik B). Utatwia
to Sledzenie zmian i przekazywanie ich do zatwierdzenia wtascicielowi projektu (PO) i/lub komitetowi
sterujgcemu projektu (PSC).

Opis
Monitoruje i kontroluje zmiany w projekcie.

Kluczowi uczestnicy

Kierownik projektu (PM)
Whtasciciel projektu (PO) i/lub
komitet sterujacy projektu (PSC)

Zatwierdza lub odrzuca zmiany w projekcie.

Zaangazowany w analize zgdanych zmian w projekcie (szacowanie

Gidwny zespdt projektowy (PCT) wysitku wymaganego do wdrozenia zmian).

Otrzymuja informacje o zatwierdzonych zmianach w projekcie.

Interesariusze B . L
Moga wprowadza¢ nowe zmiany w projekcie.

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1



Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu

e Proces zarzgdzania zmiang w projekcie
e Plan pracy projektu
e Plan zarzadzania komunikacja
e Odpowiednie dzienniki (np. dziennik problemoéw do zarzadzania zmianami zwigzanymi
z rozwigzywaniem problemow)
Kroki

1. Rozpoznaj zmiane: Celem tego kroku jest identyfikacja i udokumentowanie wnioskéw o zmiane.
Kierownik projektu (PM) zapewnia, ze wniosek o zmiane jest odpowiednio udokumentowany (tj. za
pomoca formularza wniosku o zmiane i w dzienniku zmian).

2. Ocen zmiane i zle¢ odpowiednie dziatania: Celem tego kroku jest a) ocena czy wniosek ten jest
rzeczywiscie zmiang projektu, b) rozwazenie wptywu niewdrozenia proponowanej zmiany, c)
oszacowanie wielkosci zidentyfikowanej zmiany w oparciu o jej wptyw na cele projektu,
harmonogram, koszt i naktad pracy oraz d) ustalenie priorytetow wdrozenia wniosku o zmiane w
stosunku do innych wnioskéw o zmiane.

3. Uzyskaj zatwierdzenie zmiany: Celem tego kroku jest podjecie decyzji dotyczacej zatwierdzenia
zmiany w oparciu o procedure eskalacji projektu (tj. zmiana musi zosta¢ zweryfikowana przez
odpowiednie osoby decyzyjne w ramach warstw zarzadzania / kierowania / warstwy sterujacej,
zgodnie z definicja modelu zarzadzania projektem). Istniejg cztery mozliwe decyzje: zatwierdzenie,
odrzucenie, odroczenie lub scalenie wniosku o zmiane. Szczegdéty decyzji s3 dokumentowane w
dzienniku zmian i przekazywane wnioskodawcy.

4. Zle¢ wdrozenie zmiany: W przypadku zatwierdzonych lub scalonych zmian kierownik projektu (PM)
powinien wiaczyé wszystkie powigzane dziatania do planu pracy projektu i zaktualizowa¢ powigzang
dokumentacje i dzienniki (tj. dzienniki ryzyka, probleméw, zmian i decyzji oraz inne plany).

5. Kontroluj zmiane: Celem tego kroku jest monitorowanie i kontrola zmian w projekcie, aby mozna je
byto fatwo przekazywac réznym warstwom projektu w celu zatwierdzenia lub aktualizacji statusu.
Kierownik projektu (PM) zbiera informacje na temat wszelkich zmian w projekcie i powigzanych
dziatan oraz kontroluje status kazdego dziatania zwigzanego z zarzgdzaniem zmianami.

Wszyscy interesariusze, ktérych dotyczg zmiany w projekcie powinni zosta¢ poinformowani, a dziennik
zmian powinien by¢ aktualizowany.
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Rys. 9.7 Dane wejsciowe/produkty i gtéwne role w zarzadzaniu zmiang w projekcie
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9.7 Zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem jest systematycznym, ciggtym procesem identyfikacji, oceny i zarzadzania ryzykiem, tak
aby byto ono zgodne z przyjetym przez organizacje podejsciem do ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem zwieksza
zaufanie zespotu projektowego poprzez proaktywne zarzadzanie wszelkimi potencjalnymi zdarzeniami, ktére
moga mie¢ pozytywny lub negatywny wptyw na cele projektu.

Proces zarzadzania ryzykiem moze by¢ dostosowany do potrzeb projektu i moze by¢ udokumentowany w
planie zarzadzania ryzykiem lub w podreczniku projektu. Dziennik ryzyka stuzy do dokumentowania i
komunikowania ryzyka oraz odpowiednich dziatan i obowigzkéw zwigzanych z reagowaniem na ryzyko (patrz
Zatgcznik B).

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Monitoruje i kontroluje ryzyko.
Inni interesariusze projektu Poinformowani o krytycznych zagrozeniach.

Gtowny zespdt projektowy (PCT) Zaangazowany w identyfikacje ryzyka i reagowanie na nie.

Komitet sterujacy projektu (PSC) Monitoruje projekty o wysokim poziomie ryzyka.

Pozostali interesariusze Identyfikowanie i informowanie o ryzyku w swoich obszarach
specjalizacji.

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu
e Proces zarzadzania ryzykiem
o Dziennik ryzyka

Kroki

1. Rozpoznaj ryzyko: Celem tego kroku jest zidentyfikowanie i udokumentowanie ryzyk, ktére mogg
mie¢ wptyw na cele projektu. Nalezy pamietac, ze nowe ryzyka mogga pojawic sie w dowolnym
momencie projektu i powinny zosta¢ dodane do dziennika ryzyka w celu dalszej analizy/dziatania.

2. Przeprowadz ocene ryzyka: Celem tego kroku jest ocena prawdopodobienstwa wystgpienia kazdego
ryzyka i wagi jego wptywu na cele projektu. Ocena ta jest niezbedna przed zaplanowaniem
jakiejkolwiek reakcji na ryzyko. Ryzyka sredniego i wysokiego poziomu sg traktowane priorytetowo.

3. Opracuj strategie reakcja na ryzyko: Celem tego kroku jest wybér najlepszej mozliwej strategii, aby
sprostaé zidentyfikowanemu ryzyku i zaplanowac¢ dziatania niezbedne do wdrozenia tej strategii.

4. Kontroluj dziatania zwigzane z reagowaniem na ryzyko: Celem tego kroku jest monitorowanie i
kontrolowanie wdrazania dziatan w zakresie reagowania na ryzyko oraz weryfikacja/aktualizacja
dziennika ryzyka w oparciu o regularng ponowng ocene.

5. Udokumentuj: Aktualizacja planu pracy projektu z wyraznymi zadaniami reagowania na ryzyko, gdy
tylko zostanie to uznane za konieczne.

6. Raportuj: Regularne informowanie komitetu sterujgcego projektu (PSC) o dziataniach zwigzanych z

ryzykiem.
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9.8 Zarzadzanie problemami i decyzjami

Kierownik Projektu (PM) zarzadza problemami i decyzjami zwigzanymi z projektem. Problemy s3
identyfikowane, oceniane i przydzielane do rozwigzania odpowiednim interesariuszom projektu zgodnie
z procesem zarzadzania problemami, ktéry mozie by¢é udokumentowany w planie zarzadzania
problemami lub w podreczniku projektu. Dziennik probleméw stuzy do zarzadzania problemami
projektu, podczas gdy dziennik decyzji stuzy do dokumentowania wszystkich istotnych decyzji (patrz
Zatacznik B). Decyzje moga by¢ wdrazane przez kierownika projektu (PM) lub eskalowane do komitetu
sterujacego projektu (PSC), w zaleznosci od ich znaczenia. Nalezy pamietaé, ze problemy i decyzje s3
czesto powigzane z rozwigzywaniem innych elementéw dziennika (np. ryzyka, zmiany).

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Monitoruje problemy i decyduje, jak nimi zarzadzac.

Gtéwny zespdt projektowy Przeglada proponowany plan dziatania, podejmuje dziatania w celu

(PCT) rozwigzania nierozstrzygnietych problemdw.

Inni interesariusze projektu Sg informowani o waznych problemach i podejmuja kluczowe i wazne
decyzje.

Dane wejsciowe
e Proces zarzadzania problemami
e Dzienniki projektu
e Protokoty spotkan (MoM)

Kroki (zarzadzanie problemami):
1. Upewnij sie, ze dziatania zwigzane z zarzgdzaniem problemami sg przeprowadzane zgodnie z
procesem zarzadzania problemami.
2. Zidentyfikuj problemy i dodaj je do dziennika probleméw.
3. Eskaluj najwazniejsze/majgce najwiekszy wptyw na projekt problemy do komitetu sterujgcego
projektu (PSC) lub postepuj zgodnie z okreslong procedurg eskalacji i progami.
4. Jesli rozmiar lub liczba problemoéw/dziatan jest znaczaca, nalezy zaktualizuj plan pracy projektu
o gtédwne dziatania zwigzane z zarzagdzaniem problemami.
5. Monitoruj i kontroluj rozwigzywanie problemdw.
Regularnie aktualizuj dziennik problemdéw o nowe problemy. Zamykaj rozwigzane problemy.
7. Regularnie informuj interesariuszy projektu o statusie problemu (zgodnie z planem
komunikacji).

o

Kroki (zarzadzanie decyzjami):
1. Udokumentuj decyzje podjete w trakcie projektu (w szczegdlnosci w fazie realizacji).
2. Powiaz decyzje z rozwigzywaniem innych pozycji z innych dziennikow (np. ryzyk, problemow i

zmian).
3. Kierownik Projektu (PM) regularnie raportuje status decyzji interesariuszom projektu.
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Rys. 9.9 Dane wejsciowe/produkty i gtdwne role w zarzgdzaniu problemami i decyzjami



Powigzane artefakty Inicjowanie Planowanie Realizacja Zamkniecie
Zarzadzanie Plan zarzadzania Raporty Raport koricowy
emisjami problemami projektowe projektu

Produkty Szablon PM??
®  Dziennik probleméw (zaktualizowany) |
e  Dziennik decyzji (zaktualizowany) |

9.9 Zarzadzanie jakoscia

Zarzadzanie jakoscig projektu ma na celu zapewnienie, ze projekt osiggnie oczekiwane wyniki w najbardziej
efektywny sposéb, a produkty zostang zaakceptowane przez odpowiednich interesariuszy. Obejmuje ono
nadzorowanie wszystkich dziatan niezbednych do utrzymania pozadanego poziomu doskonatosci, w tym
planowanie jakosci, zapewnienie jakosci, kontrole jakosci i poprawe jakosci w catym projekcie, az do fazy
zamkniecia i ostatecznej akceptacji projektu. Zarzadzanie konfiguracja pomaga interesariuszom projektu
skutecznie zarzadzac¢ artefaktami i produktami projektu, zapewniajac jedno wiarygodne odniesienie do tych
artefaktéw i produktéw, zapewniajgc w ten sposob, ze prawidtowe wersje sg dostarczane do wnioskodawcy /
klienta projektu.

Kierownik Projektu (PM) musi zapewni¢, ze cele, podejscie, wymagania, dziatania, wskazniki i obowigzki
procesu zarzadzania jakosScig sg jasno okreslone i udokumentowane w planie zarzadzania jakoscia.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Zapewnia, ze wszystkie kontrole jakosci sg przeprowadzane
zgodnie z planem.

Zapewnienie jakosSci projektu (PQA) Ocenia jakos¢ projektu.

Gtowny zespdt projektowy (PCT) Pomaga w zakresie kontroli jakosci.

Dane wejsciowe
e Podrecznik projektu
e Plan pracy projektu
e Plan zarzadzania jakoscig
e Plan akceptacji produktéw

Kroki
1. Okresl podejscie do jakosci i uzyskaj zgode na nie w zakresie cech jakosciowych projektu, ktére
uwzgledniajg potrzeby projektu, ograniczenia i koszty jakos$ci oraz dane po przeprowadzeniu analizy
kosztow i korzysci.

2. Planujiwdrazaj dziatania zwigzane z zapewnieniem i kontrolg jakosci.

3. Upewnij sie, ze przestrzegana jest procedura zarzadzania konfiguracja.

4. Aktywnie angazuj w ten proces caty zespot projektowy i odpowiednich interesariuszy.

5. Identyfikuj wszelkie niezgodnosci, analizuj ich pierwotne przyczyny i wdrazaj dziatania naprawcze.

6. Sprawdzaj, jakie s3 mozliwosci poprawy jakosci zaréwno procesu, jak i wynikow.

7. Zapewnij akceptacje produktéw przez odpowiednich interesariuszy zgodnie z wczesniej
zdefiniowanymi i udokumentowanymi kryteriami akceptacji rezultatéw oraz uzgodnionym procesem
akceptacji.
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Rys. 9.10 Zarzadzanie jakoscig - dane wejsciowe/produkty i gtéwne role
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9.10 Zarzadzanie akceptacjq produktow

Projekt moze przynies¢ jeden lub wiecej produktow. Kazdy z tych produktéw musi zosta¢ formalnie
zaakceptowany. Zarzadzanie akceptacjg produktdéw zapewnia, ze produkty te spetniajg wczesniej
zdefiniowane cele ikryteria okreslone w planie akceptacji produktéw, dzieki czemu wnioskodawca
projektu moze je formalnie zaakceptowac.

Nalezy pamietac, ze ostateczna akceptacja projektu ma miejsce w fazie zamkniecia.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Podejmuje sie zarzgdzania odbiorem produktéw.

Zapewnienie jakosSci projektu Pomaga kierownikowi projektu (PM) i przeprowadza wiekszos¢
(PQA) kontroli jakosci.

Komitet sterujacy projektu (PSC) | Zapewnia ogdlng strategie akceptacji projektu.

Wiasciciel projektu (PO) Zapewnia ostateczng akceptacje produktéw projektu.

Dane wejsciowe
e Plan akceptacji produktéw
e Plan pracy projektu
e Plan zarzadzania jakoscig
e Plan outsourcingu (jesli dotyczy)

1. Kierownik Projektu (PM) zapewnia, ze stosowane sg procedury i wytyczne dotyczgce odbioru
oraz ze zapewni one sg niezbedne srodowisko (przestrzen, infrastruktura, narzedzia itp.),
materiaty i informacje.

2. Komitet Sterujacy Projektu (PSC) zatwierdza zastosowanie udokumentowanej strategii
akceptacji i harmonogramu akceptacji.

3. Produkty projektu sg akceptowane, jesli dziatania akceptacyjne (opisane w planie akceptacji
produktow) sg przeprowadzane w ramach wczesniej okreslonego zakresu tolerancji. Nalezy
pamieta¢, ze produkty projektu mogg zosta¢ warunkowo zaakceptowane, nawet z zestawem

4. Kierownik biznesowy (BM) zapewnia (wykwalifikowane) zasoby w celu wsparcia akceptacji przez
uzytkownikow.

5. Kierownik Projektu (PM) zapewnia, ze oprdcz gtéwnych produktéw dostarczane sg dodatkowe
produkty (takie jak dokumentacja). Biorac za przyktad system informatyczny, takie produkty
moga obejmowaé materiaty pomocnicze dla uzytkownikéw koincowych, podrecznik
uzytkownika, podrecznik operacyjny, materiaty szkoleniowe, informacje o wydaniu itp.

6. Wiasciciel projektu (PO) formalnie akceptuje rezultaty projektu.

Uwagi: Gdy do akceptacji dostarczana jest dokumentacja specyficzna dla danej domeny (np.
Techniczna), musi zosta¢ sprawdzona przez eksperta/przedstawiciela danej dziedziny.

Na przyktad:
° Interesariusz posiadajgcy wiedze biznesowa reprezentujacy organizacje biznesowa - np.
przedstawiciel uzytkownika (UR) - powinien sprawdzi¢ podrecznik uzytkownika.
e Interesariusz z organizacji wsparcia i obstugi technicznej powinien sprawdzi¢ podrecznik



operacyjny.
e Interesariusz z organizacji odpowiedzialnej za szkolenie powinien sprawdzi¢ materiaty szkoleniowe.
° Interesariusz z organizacji zajmujacej sie operacjami serwisowymi powinien przejrze¢ uwagi do

9. Monitorowanie i kontrola

wydania.
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Rys. 9.11 Dane wejsciowe/produkty zarzadzania akceptacjg produktéw i gtéwne role
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9.11 Zarzadzanie transformacjg

Zarzadzanie transformacja zapewnia kontrolowane i ptynne przejscie ze starego stanu do nowego stanu, w
ktérym wdrazany jest nowy produkt lub ustuga opracowane w ramach projektu. Obejmuje ono zarzadzanie
wszelkimi odpowiednimi dziataniami komunikacyjnymi i wymaga scistej wspdtpracy miedzy kierownikiem
projektu (PM) a kierownikiem biznesowym (BM) w celu zapewnienia prawidtowego transferu wynikow
projektu do organizacji klienta.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Monitoruje i kontroluje transformacje.

Zapewnienie jakosci (PQA) Moze byé rowniez zaangazowany w razie potrzeby.

Inni interesariusze projektu
Witasciciel projektu (PO)

Informowani o postepach oraz przekazujg odpowiednie informacje.

Tymczasowo akceptuje produkt przed zakoriczeniem transformacji.

Dane wejsciowe

Plan transformacji

Plan pracy projektu

Plan zarzadzania komunikacjg
Plan akceptacji produktow
Biznesowy plan wdrozenia

Kroki

1. Upewnij sie, ze kryteria akceptacji projektu sg spetnione (a tym samym, ze wszystkie wymagania sg
spetnione, a produkty sg w petni operacyjne).

2. Zapewnij skuteczng realizacje planu transformaciji. Jesli nie ma oddzielnego planu transformacji,
kierownik projektu (PM) musi:
o  Zdefiniowac role i interesariuszy odpowiedzialnych za proces transformacji.
e Okresli¢ zadania, ktore muszg by¢ wykonane, zanim transformacje bedzie mozna uznad za

zakoriczone.

e Jesli ma to zastosowanie, upewnic sie, ze przygotowano kopie zapasowe danych i scenariusze

rzywracania.



e  Zapewnic realizacje dziatan zwigzanych z wdrozeniem biznesowym i szkolenia uzytkownikow.
e  Zapewni¢ koordynacje, komunikacje i akceptacje produktow projektu.
e  Upewni¢ sig, ze wszystkie dziatania konserwacyjne i pomocnicze rozpoczynajg sie zgodnie z
planem (jesli dotyczy).

e  Upewnic sie, ze cata odpowiednia dokumentacja i inne materiaty zostaty przekazane.

3. Upewnij sie, ze wtasciciel projektu (PO) wstepnie zaakceptowat produkty przed zakoriczeniem
procesu transformacji.

4. Upewnij sie, ze odpowiedzialno$¢ za produkty projektu zostata przekazana wiascicielowi projektu

(PO).
5. Upewnij sie, ze wypetniono odpowiednie dokumenty akceptacyjne.
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e Lista kontrolna transformacji M
e Wszelkie inne zapisy/raporty zaplanowane dla tego dziatania -
e Wszelkie dokumenty odbioru (z zastrzezeniem ustalen umownych) -

9.12 Zarzadzanie wdrozeniem biznesowym

Skuteczne wykonanie wszystkich dziatan zwigzanych z wdrozeniem biznesowym ma kluczowe znaczenie
dla sprawnego dziatania, nawet po dostarczeniu produktéw projektu do spotecznosci
interesariuszy/uzytkownikéw. Dziatania zwigzane z wdrozeniem biznesowym s3 zatem uzupetnieniem
dziatan zwigzanych z transformacja.

Nalezy pamietaé, ze dziatania zwigzane z wdrozeniem biznesowym bedg prawie zawsze wymagane
dtugo po zakoriczeniu projektu, wiec dobrg praktyka jest rowniez zdefiniowanie dziatan zwigzanych ze
zmiang po zakonczeniu projektu. Wdrozenie tych dziatan jest obowigzkiem statej organizacji i sg one
zwykle przeprowadzane w ramach biezgcych operacji lub przysztych projektéw.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik biznesowy | Zarzadza dziataniami zwigzanymi z wdrozeniem biznesowym.

(BM)
Kierownik projektu Wspomaga kierownika biznesowego (BM) w tym dziataniu. Aktualizuje plan
(PM) pracy projektu o wszelkie zmiany w dziataniach lub informacje o postepach.

Dane wejsciowe
e Biznesowy plan wdrozenia
e Podrecznik projektu
e  Plan pracy projektu
e  Plan transformacji



Kroki

9. Monitorowanie i kontrola

1. Upewnij sie, ze biznesowy plan wdrozenia jest kompletny i realistyczny.
2. Upewnij sie, ze wszystkie dziatania zwigzane z wdrozeniem biznesowym w ramach projektu sg
uwzglednione w planie pracy projektu (tj. sy zdefiniowane i zaplanowane, wraz z szacunkowymi
zasobami, ktorych wymagaja).
3. Skoncentruj sie na dziataniach zwigzanych z realizacjg projektu, czyli tych, ktére beda
wdrozone w czasie trwania projektu i wyraznie objete budzetem i kontrolg projektu.
4. Zarzadzaj realizacjg wszystkich (projektowych) dziatan zwigzanych z wdrozeniem biznesowym, takimi

jak:

e Przeprojektowanie, dostosowanie lub aktualizacja wszelkich proceséw biznesowych, ktérych to
dotyczy.

Wdrozenie dziatan komunikacyjnych okreslonych w biznesowym planie wdrozenia.
Wdrozenie zaplanowanych dziatan w zakresie zarzgdzania zmiang organizacyjng.

Zapewnienie ukonczenia wszystkich dziatan szkoleniowych.
Zarzadzanie planami ciggtosci dziatania dla krytycznych systeméw biznesowych.

5. Raportuj o stanie dziatan zwigzanych z wdrozeniem biznesowym, w tym wszelkich zmian.
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Produkty Szablon PM??
e Lista kontrolna wdrozenia biznesowego

e Plan pracy projektu (zaktualizowany)

9.13 Zarzadzanie outsourcingiem

Kierownik Projektu (PM) zarzadza dostawg wszystkich produktéw i/lub ustug, ktére zostaty zlecone na
zewnatrz. Praca ta jest podejmowana w potgczeniu z odpowiednimi grupami zamodwien i kierownikiem
projektu wykonawcy (CPM) w celu zapewnienia, ze wykonawca skutecznie zarzadza zleconymi pracami
i dostarcza je zgodnie z oczekiwaniami dotyczgcymi czasu, kosztéw i jakosci okreSlonymi w planie
outsourcingu.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Zarzgdza wykonawcami.

Zapewnia akceptowalng jakos¢ ustug zgodnie z
definicja/zadaniem.
Przeprowadza wiekszos$¢ kontroli jakosci.

Kierownik projektu wykonawcy (CPM)

Zapewnienie jakosci projektu (PQA)

Dane wejsciowe
e  Plan outsourcingu
e Analiza biznesowa i karta projektu
e  Plan pracy projektu

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1



Kroki

1. Komitet sterujacy projektu (PSC) zapewnia, ze wykonawca zostanie wybrany zgodnie
z procesami i standardami obowigzujgcymi w organizacji i kryteriami zdefiniowanymi
w projekcie.

2. Komitet sterujgcy projektu (PSC) zapewnia, ze wszystkie umowy jasno okreslajg oczekiwania
obu stron.

3. Kierownik projektu (PM) zapewnia, ze metody pracy wyszczegdlnione
planie outsourcingu sg stosowane.

4. Kierownik projektu (PM) monitoruje koszty i harmonogramy.

5. Kierownik projektu wykonawcy (CPM) raportuje status i postepy projektu do kierownika
projektu.
(PM) oraz, w razie potrzeby, komitetu sterujgcy projektu (PSC).

6. Kierownik projektu (PM) zarzadza zmianami w zakresie zleconej pracy.

7. Kierownik projektu (PM) i/lub komitet sterujacy projektu (PSC) zatwierdzajg tymczasowe i
koricowe produkty i/lub kamienie milowe w oparciu o uzgodnione kryteria i zgodnie z definicjg
w planie outsourcingu.

8. Kierownik projektu (PM) zapewnia, ze wymagane formalne zatwierdzenie jest otrzymywane na
czas i zgodnie ze standardami organizacyjnymi.

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT

(%}

Zarzadzanie outsourcingiem A C C C I R I

i ieni Status | Postep Podpisaeo
Plan outsourcingu Uzasadnienie b Shysleiirl]
biznesowe port(y ere

A: WIR
Plan prac Project Karta Podpisane Podpisany
projektowych projektu =\ A5 Umowa Grafik czasu
- ) - _— R: KP S: DR -

Rys. 9.14 Dane wejsciowe/produkty zarzagdzania outsourcingiem

Powigzane Inicjowanie Planowanie Realizacja Zamkniecie
artefakty
Podrecznik projektu Raporty Raport
Zarzadzanie Plan outsourcingu projektowe koricowy
< . Plan akceptacji projektu
outsourcingiem X
produktéow
Produkty Szablon PM??
e Raport(y) o stanie i postepach |

Podpisane umowy -
Podpisane zamdwienia zakupu -
Podpisane karty czasu pracy -



Zatacznik A: Wkiad i podziekowania

Zatacznik A

Komisja Europejska jest wdzieczna wszystkim, ktérzy przyczynili sie do rozwoju metodologii zarzgdzania
projektami PM? i pragnie wyrazi¢ uznanie dla ich wktadu i wsparcia. W kolejnosci alfabetycznej:

1. Osoby, ktére wspierajg inicjatywy PM? i Open PM2:

BERLAIRE Philippe
BOVALIS Konstantinos
CABRERO MORENO Daniel
DEASY Declan
GARCIA-MORAN Francisco
GEORGIANNAKIS Giorgos
INGESTAD Gertrud
IGLESIAS Jeremias
KOUROUNAKIS Nicos

MARASLIS Athanasios
MEULEMAN Stijn
QUEST Stephen
SCHILDERS Dirk

SILVA MENDES Pedro
VASSILIADIS Theodoros
VEKEMANS Tom
VLEMINCKX Philippe

2. Autorzy przewodnika i metodologii PM?2: KOUROUNAKIS Nicos i MARASLIS Athanasios

3. Ponadto, nastepujace osoby byty cztonkami zespotu projektowego i przyczynity sie do rozwoju
metodologii PM?, dostarczyty tekst, koncepcje i wiedze ekspercka, przeprowadzity korekte i pomogty w

opracowaniu metodologii i przewodnika PM?:

ATIENZA FERNANDEZ Roberto
BORRELLY Christopher
BERGHMANS Marc
CALAMITA Valter

CRESPO GAMBADE Pablo
DAMAS Pierre André

DEL CASTILLO SANCHEZ Manuel
D’ ELIA Sandro
DZHUMALIEVA Stefka

GKOLFI Argyro

GIOVANNELLI Rosaria

OH Gavin

OLEKSY Henri

KATSAGOUNOS llias

KIPS Bert

KOENS Maarten

KUMMER Laurent

LECOMTE Marie-Véronique

CZtONKOWIE GRUPY ROBOCZEJ OPEN PM?2:

BACELLI Novella

CHLAPANI Angeliki

DAQUINO Giuseppe Giovanni
DYBA Wojciech

GALLOIS Laurent

GIMENO Francisco

HELBIN Tomek

LORANT Benoit

LICU Oana

MARTIN FERNANDEZ Jesus

LECLERCQ Pierre
MARTA Ana MARTINEZ
RODRIGUEZ Eva
MARTINI Marco
MERGUERIAN George
MOIRA Anastasia
PADRAO Ana

PAPIER David

PECA Viorel
RUSTANOWICZ Michat
SEQUEIRA Luis
SUTHERLAND-SHERRIFF Sarah
TURLEY Frank
VAROTTO Anita

VOICU Denisa
WILLIAMS Kory
ZAININGER Renate

MATTU Francesco

PARONI Panagiota
PARZANESE Pierpaolo
MARTO DE OLIVEIRA Teresa
MET DEN ANCXT Roland
MICHELIOUDAKIS Elias
SCHEINER Robert
SYMEONIDIS George
TORRECILLA SALINAS Carlos
TOURE Amadou

VIDALIS Antonios

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1



Ttumaczenie
BYSTRZYCKA Monika Anna
DEKA LUFFIN Agnieszka
KAMINSKI Tomasz
KOPYCZOK Justyna
PAJOR Andrzej

Niniejsza wersja Przewodnika PM? zostata opracowana przez:
Komisja Europejska

DIGIT.A2.001, Rozwigzania do zarzgdzania zaméwieniami i programami. Metodologie i narzedzia do zarzadzania

portfolio
CHLAPANI Angeliki Kierowniczka dziatu
KAMINSKI Tomasz Zastepca kierowniczki dziatu
MUSAT Bogdan Szef sektora

Centrum Doskonatosci PM? (COEPM?):

SEMERDZHIEVA Svetla Liderka zespotu

KOUROUNAKIS Nicos Ekspert ds. metodyki

WHYE Gregory Starszy konsultant

SUFARU Maria-Cristina Starsza konsultantka

BOCHAROVA Ksenia Starsza konsultantka

LEFTER Diana-Mihaela Starsza konsultantka

YOVKOVA Anina Konsultantka ds. komunikacji

PAOURIS Konstantinos Konsultant ds. doswiadczenia uzytkownikéw

Byli cztonkowie CoEPM?, ktorzy niedawno przeszli na inne stanowiska:
BERGHMANS Marc MICHELIOUDAKIS Elias
MICHOTTE Alexandra VAN GAEVER Alain
COOPER GUMIEL Veronica



Zatacznik B: Plany zarzadzania projektem i dzienniki

B.1 Plan zarzadzania wymaganiami

Plan zarzadzania wymaganiami definiuje i dokumentuje podejscie do zarzadzania wymaganiami, etapy
procesu i obowigzki, a takze narzedzia, techniki i artefakty, ktére zostang wykorzystane. Nalezy
pamietac, ze same wymagania sg dokumentowane i zarzagdzane w oddzielnych artefaktach (np. macierz
wymagan).

Skuteczne zarzadzanie wymaganiami jest kluczowym czynnikiem sukcesu projektéw, poniewaz
wymagania sg punktem wyjscia dla wszystkich prac projektowych i zasadniczo wptywaja na ryzyko, czas
trwania i budzet projektu.

Wymagania sg tradycyjnie szczegétowo definiowane na wczesnym etapie cyklu zycia projektu. Jednak w
zaleznosci od rodzaju, zakresu i wybranej strategii projektu, proces zarzadzania wymaganiami moze
wymagac bardziej zwinnego definiowania i opracowywania wymagan, umozliwiajgc tym samym czeste i
mniej formalne cykle zarzadzania wymaganiami.

Plan zarzgdzania wymaganiami moze by¢ dostosowany do potrzeb projektu. W przypadku braku bardziej

wyspecjalizowanej roli to kierownik projektu (PM) jest odpowiedzialny za realizacje procesu od
momentu rozpoczecia projektu do momentu wdrozenia i walidacji wszystkich wymagan.

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Przygotowuje ten artefakt.
Kierownik biznesowy (BM) Konsultacje w zakresie opracowania i dostosowania tego artefaktu.

Dane wejsciowe
e Karta projektu
e Podrecznik projektu
e Macierz interesariuszy projektu

1. Sprawdz, czy na poziomie organizacyjnym istnieje juz proces zarzadzania wymaganiami.

2. Dostosuj plan zarzadzania wymaganiami do potrzeb projektu. Stwérz samodzielny dokument
lub opisz proces w odpowiedniej sekcji w podreczniku projektu.

3. Zdefiniuj, czym jest wymaganie i jakie s3 mozliwe stany jego cyklu zycia.

4. Upewnij sie, ze proces zarzgdzania wymaganiami jest dostosowany do procesu zarzadzania
zmianami, a zmiany wymagan sg powigzane z rezultatami i zadaniami w projekcie.

5. Okresl role i obowigzki dla kazdego etapu procesu. Jasno okresl, kto jest odpowiedzialny za
zatwierdzanie i walidacje wdrazania nowych wymagan.

6. Zdefiniuj narzedzia i techniki, ktére beda wykorzystywane do identyfikacji, oceny, ustalania
priorytetow i zarzgdzania wymaganiami (np. burze moézgdw, prototypowanie, MoSCoW itp.).

7. Okresl mozliwe formaty przedstawienia wymagan dla projektu (np. tekst, przypadki uzycia,
diagramy, historie uzytkownikow itp.)

8. Zdefiniuj artefakty i repozytoria wykorzystywane do dokumentowania i zarzadzania
wymaganiami (np. dokument specyfikacji lub macierz identyfikowalnosci wymagan).

9. Zdefiniuj proces walidacji wymagan i upewnij sie, ze jest on dostosowany do ogdlnego procesu
akceptacji rezultatéw.

10. Upewnij sie, ze interesariusze projektu s3 odpowiednio informowani o procesie zarzadzania
wymaganiami.

Zatacznik B
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Artefakt Szablon PM??
e Plan zarzadzania wymaganiami |

B.2  Plan zarzadzania zmiang w projekcie

Plan zarzagdzania zmiang w projekcie definiuje i dokumentuje proces zmiany w projekcie. Okresla dziatania,
role i obowigzki zwigzane z identyfikacjg, dokumentowaniem, ocena, zatwierdzaniem, ustalaniem
priorytetéw, wdrazaniem, kontrolowaniem i komunikowaniem wymaganych zmian w projekcie.

Zarzadzanie zmianami w projekcie zapewnia przejrzystos¢, odpowiedzialnosc¢ i identyfikowalnos¢ wszystkich
zmian w projekcie wdrozonych po ustaleniu zakresu projektu i plandw projektu. Procedura eskalacji
zapewnia, ze zmiany majace znaczacy wptyw na wydajnos¢ projektu sg wihasciwie oceniane i zatwierdzane
przez odpowiedni poziom zarzgdzania. Dziennik zmian projektu stuzy do dokumentowania zagdanych zmian i
$ledzenia wszystkich powigzanych decyzji i planowanych dziatan.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Przygotowuje plan zarzadzania zmianami w projekcie.
Whtasciciel projektu (PO) Zatwierdza plan zarzadzania zmianami w projekcie.
Kierownik biznesowy (BM) Konsultacje w zakresie opracowania tego artefaktu.

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu
e Podrecznik projektu
e  Plan pracy projektu

Kroki

1. Sprawdz, czy na poziomie organizacyjnym istnieje juz proces zarzadzania zmianami w projekcie.

2. Dostosuj plan zarzadzania zmiang do potrzeb projektu (np. zdefiniuj rozne kroki w zaleznosci od
rodzaju zmiany, jej pilnosci lub wptywu). Plan moze by¢ osobnym dokumentem lub mozna go
umiesci¢ w odpowiedniej sekcji w podreczniku projektu.

3. Upewnij sie, ze informacje zawarte w innych planach zarzadzania lub podreczniku projektu (np.
procedura eskalacji) nie powielajg sie.

4. Zdefiniuj, co jest uwazane za zmiane w projekcie, a takze mozliwe rodzaje zmian.

5. Zdefiniuj artefakty oraz narzedzia i techniki, ktdre bedg wykorzystywane do identyfikacji i oceny
zmian (np. formularz wniosku o zmiane lub dziennik zmian projektu).

6. Okresl, kto jest odpowiedzialny za zatwierdzanie zmian na réznych poziomach wptywu i w jaki sposéb
ta decyzja jest przekazywana reszcie zespotu.

7. Dostosuj dziennik zmian (w razie potrzeby), aby odzwierciedlat wszelkie personalizacje planu
zarzadzania zmianami w projekcie (np. skale pilnosci, wptyw zmian i priorytet).

8. Opisz dziatania w zakresie monitorowania i kontroli zmian, ich czestotliwos¢ oraz narzedzia i techniki
wspierajace, np. przeglad zmian z okreslong czestotliwoscig w oparciu o dziennik zmian.

9. Upewnij sie, ze interesariusze projektu oraz zespét projektowy sg odpowiednio poinformowani
0 procesie zarzadzania zmiang.
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B.3 Plan zarzadzania ryzykiem

Plan zarzadzania ryzykiem definiuje i dokumentuje proces zarzgdzania ryzykiem dla projektu. Opisuje on,
w jaki sposéb ryzyka bedg identyfikowane i oceniane, jakie narzedzia i techniki mogg by¢
wykorzystywane, jakie sg skale oceny i tolerancje, odpowiednie role i obowigzki, jak czesto ryzyka musza
by¢ ponownie analizowane itp. Plan zarzadzania ryzykiem definiuje réwniez proces monitorowania i
eskalacji ryzyka, a takze strukture dziennika ryzyka, ktéry stuzy do dokumentowania i przekazywania
informacji o ryzyku i dziataniach w odpowiedzi na nie.

Zarzadzanie ryzykiem zapewnia widocznos¢ ryzyk i odpowiedzialnos¢ za sposéb ich obstugi, a takze
gwarantuje, ze ryzyka projektowe s3 proaktywnie rozwigzywane oraz regularnie monitorowane
i kontrolowane.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Przygotowuje plan zarzgdzania ryzykiem.

Kierownik biznesowy (BM) Konsultacje w zakresie opracowania tego artefaktu.
Wiasciciel projektu (PO) Zatwierdza plan zarzadzania ryzykiem.

Dane wejsciowe
e Analiza biznesowa i karta projektu
e Podrecznik projektu
e Plan pracy projektu

1. Sprawdz, czy na poziomie organizacyjnym istnieje wczesniej juz proces zarzgdzania ryzykiem.

2. Dopasuj plan zarzadzania ryzykiem do potrzeb projektu (np. usuniecie/dodanie krokéw lub
dziatan, rozszerzenie lub zmiana opisu dziatan lub powigzanych obowigzkdw itp.) Plan moze by¢
osobnym dokumentem lub mozna go umiesci¢ w odpowiedniej sekcji w podreczniku projektu.

3. Upewnij sig, ze informacje zawarte w innych planach zarzgdzania lub podreczniku projektu (np.
procedura eskalacji) nie powielajg sie.

4. Okresl narzedzia i techniki, ktére bedg wykorzystywane do identyfikacji, oceny i monitorowania
ryzyka (np. burza mdzgow, baza danych ryzyka, struktura podziatu ryzyka, macierz
prawdopodobienstwa i wptywu, analiza drzewa decyzyjnego, dziennik ryzyka itp.)

5. Dostosuj skale uzywane do oceny ryzyka (tj. prawdopodobienstwo, wptyw i ogdlny poziom
ryzyka).

6. Okresl (przy zaangazowaniu kluczowych interesariuszy) apetytu na ryzyko projektu
poziom ryzyka, ktéry interesariusze sg gotowi zaakceptowad).

7. Zdecyduj, jak czesto dziennik ryzyka powinien by¢ poddawany ponownej ocenie, biorgc pod
uwage zaréwno warunki projektowe, jak i organizacyjne oraz zasady.

8. Zdefiniuj procedury eskalacji i komunikacji dla ryzyk, ktére wymagaja szczegdlnej uwagi (tj.
ktorzy interesariusze projektu muszg zostac poinformowani o wystgpieniu krytycznych ryzyk).

9. Okresl odpowiednie strategie reagowania na ryzyko zaréwno dla zidentyfikowanych zagrozen,
jak i mozliwosci (tj. odpowiednio unikanie, przenoszenie/dzielenie sie, ograniczanie,
akceptowanie lub wykorzystywanie, wzmacnianie, dzielenie sie i akceptowanie).

10. Okresl poziom szczegdtowosci, z jakim dziatania w odpowiedzi na ryzyko powinny byé opisane
w dzienniku ryzyka (np. opis dziatania, wtasciciel dziatania, planowany wysitek itp.) Nalezy
pamieta¢, ze dziatania wymagajgce znacznego naktadu pracy powinny zosta¢ uwzglednione w
planie pracy projektu.

11. Upewnij sie, ze interesariusze projektu i zespét projektowy posiadajg odpowiednie informacje
na temat procesu zarzgdzania ryzykiem.
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Powigzane Inicjowanie Realizacja Monitorowanie i Zamkniecie
artefakty kontrola
Zarzadzani Karta Raporty Dziennik ryzyka Raport
arz:. zante projektu projektowe Dzienniki projektu | koricowy

ryzykiem projektu
Artefakt Szablon PM??

e Plany zarzadzania ryzykiem M

e Dziennik ryzyka M

B.4 Plan zarzadzania problemami

Plan zarzadzania problemami definiuje i dokumentuje dziatania, role i obowigzki zwigzane
z identyfikacja, oceng, przypisywaniem, rozwigzywaniem i kontrolowaniem problemoéw projektowych.
Problemy to nieplanowane zdarzenia zwigzane z projektem, ktére wymagaja podjecia dziatan
zwigzanych z zarzadzaniem projektem.

Proces zarzadzania problemami pomaga kierownikowi projektu (PM) w ocenie i podejmowaniu dziatan
w kwestiach, ktére majg potencjalny wptyw na zakres projektu, czas, koszty, jakos¢, ryzyko lub
zadowolenie interesariuszy. Powigzane decyzje mogg byc¢ rejestrowane w dzienniku decyzji, co zapewnia
ich widocznos¢ i odpowiedzialnos¢ za to, w jaki sposob i przez kogo zostaty podjete oraz komu powinny
zostac przekazane.

Dziennik problemoéw stuzy do dokumentowania identyfikacji, oceny i przypisywania probleméw oraz do
Sledzenia wszystkich kluczowych decyzji i planowanych dziatan. Pomaga réwniez Sledzié¢, kto jest
odpowiedzialny za rozwigzanie konkretnych probleméw w okreslonym terminie. Zapewnia widocznos¢ i
odpowiedzialno$¢ za sposéb dziatania w odniesieniu do problemoéw oraz gwarantuje, ze sg one
odpowiednio zarzadzane i rozwigzywane.

Kluczowi uczestnicy Opis
Kierownik projektu (PM) Przygotowuje plan zarzgdzania problemami.
Kierownik biznesowy (BM) Konsultacje w zakresie opracowania tego artefaktu.

Dane wejsciowe
e Karta projektu
e Podrecznik projektu
e Plan pracy projektu

1. Sprawdz, czy na poziomie organizacyjnym istnieje wczesniejszy proces zarzgdzania problemami.

2. Dostosuj plan zarzadzania zagadnieniami do potrzeb projektu. Plan moze by¢ osobnym
dokumentem

3. lub mozna go umiesci¢ w odpowiedniej sekcji w podreczniku projektu.

4. Upewnij sie, ze informacje zawarte w innych planach zarzadzania lub podreczniku projektu (np.
procedura eskalacji) nie powielajg sie.

5. Zdefiniuj, co bedzie uwazane za problem dla projektu i dostosuj mozliwe kategorie probleméw
istotne dla projektu.

6. Zdefiniuj wszystkie artefakty, narzedzia i techniki, ktore bedg wykorzystywane do identyfikacji,
oceny, przypisywania, rozwigzywania i monitorowania problemoéw (np. dziennik problemow,
analiza przyczyn zrédtowych itp.).

7. Okresl, w jaki sposéb mozna identyfikowaé nowe problemy i informowac o ich statusie oraz kiedy
mozna omawiac nowe i otwarte problemy (i oczekujgce decyzje) (np. podczas spotkan
dotyczacych statusu projektu).

8. Dostosuj dziennik probleméw, aby odzwierciedlat wszelkie zmiany w skali pilnosci, wptywu i
priorytetu.

9. Okresl, ktére problemy (w zaleznosci od ich kategorii, pilnosci i wptywu) moga by¢ obstugiwane
na poziomie zarzadzania (projektem), a ktdre wymagaja eskalacji.
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10. Opisz dziatania zwigzane z kontrolg probleméw, ich czestotliwos$¢ oraz narzedzia i techniki
wspierajgce (np. przeglad zgtoszen na spotkaniach dotyczacych statusu projektu w oparciu o
dziennik problemoéw lub raporty dotyczace statusu projektu).

11. Okresl, w jaki sposéb problemy bedg powigzane z ich Zrédtem, z powigzanymi decyzjami,
dziataniami, ryzykiem i zmianami.

12. Okresl procedure aktualizacji listy wnioskéw po rozwigzaniu problemu.

13. Upewnij sie, ze interesariusze projektu i zespot projektowy posiadajg odpowiednie informacje na
temat procesu zarzgdzania problemami.

RAM/RASCI AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Plan zarzadzania problemami | | A C C | R C
Powigzane artefakty Inicjowanie Realizacja Monitorowanie i Zamkniecie
kontrola
dzani L. Karta Raporty Dziennik spraw Raport koficowy

Zarzadzanie emisjami | .oy, projektowe Dziennik decyzji projektu
Artefakt Szablon PM??

e  Plan zarzadzanie problemami M

e  Dziennik probleméw M

e Dziennik decyzji M

B.5 Plan zarzadzania jakoscig

Plan zarzadzania jakoscia definiuje i dokumentuje wymagania jakosciowe projektu, podejscie do zarzadzania
jakoscig, proces i obowigzki. Okresla on réwniez dziatania zwigzane z zapewnieniem i kontrolg jakosci
podejmowane w trakcie trwania projektu.

Planowanie i wykonywanie dziatani zwigzanych z zapewnieniem i kontrolg jakosci moze by¢ postrzegane jako
znaczaca inwestycja czasu i wysitku, a zatem nalezy ocenié, jak zachowac réwnowage miedzy planowang
jakoscig, kosztami, czasem i ryzykiem. Nalezy zdefiniowa¢ odpowiednie wskazniki jakosci, a nastepnie
wykorzystaé je do oceny jakosci zarzadzania projektem. Wszystkie dziatania zwigzane z jakoscig powinny by¢
dobrze zaprojektowane i zaplanowane.

Procedura zarzadzania konfiguracja réwniez powinna byé udokumentowana w planie zarzadzania jakoscia.
Zarzadzanie konfiguracjg pomaga zespotom projektowym efektywnie obstugiwaé artefakty i produkty
projektu (tj. zapewnié, ze dostarczane sg prawidtowe wersje, zapobiega¢ nieautoryzowanym zmianom i
zapewniac identyfikowalnosc¢ artefaktow).

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Przygotowuje plan zarzadzania jakoscia. Moze by¢ wspierany przez
inne role, takie jak dziat zapewniania jakosci projektu (PQA), biuro
wsparcia projektu (PSO) i innych interesariuszy projektu.

Kierownik biznesowy (BM) Weryfikuje i zatwierdza wymagania jakosciowe, dziatania zwigzane z
zapewnieniem i kontrolg jakosci oraz powigzane wskazniki.

Dane wejsciowe
e Karta projektu
e Podrecznik projektu
e Plan pracy projektu

Kroki

1. Sprawdz, czy na poziomie organizacyjnym istnieje juz proces zarzadzania jakoscia.
Dostosuj plan zarzgdzania jakoscig do potrzeb projektu. Plan moze by¢ osobnym dokumentem
lub mozna go umiesci¢ w odpowiedniej sekcji w podreczniku projektu.

> wnN

Okresl cele i cechy zarzadzania jakosScig poprzez przeglad rezultatéw projektu, kryteriéw sukcesu,
podejscia i innych specyficznych wymagan (np. wymagan bezpieczenstwa) opisanych w karcie projektu
i podreczniku projektu.

5. Upewnij sie, ze informacje zawarte w innych planach zarzadzania lub podreczniku projektu (np.
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procedura eskalacji) nie powielajg sie.
6. Zdefiniuj kryteria zatwierdzania dla przeglagddéw zakonczenia fazy lub innych kluczowych etapow
zarzgdzania projektem.

7. Okresl wszystkie artefakty oraz narzedzia i techniki, ktére beda wykorzystywane do planowania jakosci
oraz zapewniania i kontroli jakosci (np. lista kontrolna przegladu jakosci).

8. Zdefiniuj dziatania zwigzane z zapewnieniem i kontrolg jakosci oraz okresl ich czestotliwos¢
i harmonogram. Dodatkowo, zdefiniuj wskazniki i tolerancje akceptacji dla oceny tych dziatan.

9. Ustal, czy do przeprowadzenia dziatan zwigzanych z zapewnieniem jakosci wymagana jest rola
zapewniania jakosci projektu (PQA) (lub innego niezaleznego podmiotu).

10.0Okresl role i obowigzki zwigzane z procesem jakosci oraz upewnij sie, Ze role te zostaty uzgodnione
i przekazane wszystkim zaangazowanym stronom.

11.Przeanalizuj charakterystyke jakosci z odpowiednimi interesariuszami. Popros ich o zasugerowanie
dziatar zwigzanych z zapewnieniem i kontrolg jakosci specjalnie dla projektu.

12.Zdefiniuj procedury i zapisy dotyczace jakosci i konfiguracji, ktdre wykazg, ze dziatania zwigzane
z zarzgdzaniem jakoscig i konfiguracjg zostaty przeprowadzone zgodnie z planem.

13.Dopasuj liste kontrolng przegladu jakosci w oparciu o dziatania kontroli jakosci zdefiniowane dla
projektu.

14.Upewnij sie, ze zadania zwigzane z zapewnieniem i kontrolg jakosci s3 powigzane z konkretnymi
dziataniami w ramach planu pracy projektu.

15.Upewnij sie, ze wyznaczono recenzentéw i osoby odpowiedzialne za zatwierdzenie dokumentu,

16.Przedstaw planowane dziatania i harmonogram komitetowi sterujgcemu projektu (PSC) do
zatwierdzenia.

17.Przekaz zatwierdzony plan zespotowi projektowemu i odpowiednim interesariuszom.

Wytyczne (specyficzne dla zarzadzania konfiguracja)

e SprawdzZ proces zarzadzania konfiguracjg okreslony w planie zarzadzania jakoscig i dostosuj go do
potrzeb projektu (np. usun lub dodaj kroki lub dziatania, rozszerz lub zmien opis dziatan, powigzane
obowiazki itp.)

e Zdefiniuj, co bedzie uwazane za element konfiguracji w oparciu o rezultaty projektu i artefakty oraz
zidentyfikuj atrybuty takich elementdw.

e  Okresl, kto jest odpowiedzialny za zmiany w elementach konfiguracji oraz za utrzymanie
i kontrolowanie ich wersji i wydan.

o Zdefiniuj artefakty oraz narzedzia i techniki, ktére bedg wykorzystywane do zarzadzania elementami
konfiguracji.

e W zaleznosci od stopnia ztozonosci projektu, do kontrolowania zmian w elementach konfiguracji
mozna wykorzysta¢ rowniez dziennik zarzgdzanie konfiguracja.

e Opisz konwencje nazewnictwa stosowane w dokumentacji projektu, folderach i wiadomosciach e-
mail.

e  Okresl strukture folderdw projektu oraz procedur i praw zwigzanych z przeglgdaniem, zmiang lub
aktualizacjg wszelkich artefaktéw projektu. Zapewnij prawidtowe wdrazanie zasad ograniczonego
dostepu i poufnosci.

o  Zdefiniuj wszelkie procedury zwigzane z tworzeniem kopii danych projektu, okresami
przechowywania, urzgdzeniami do przechowywania i sanityzacjg/usuwaniem danych (jesli jest to
wymagane).

e Upewnij sie, ze procedura zarzadzania konfiguracjg zostata przekazana zespotowi projektowemu.

e Kluczowe informacje na temat zarzadzania konfiguracjg mozna réwniez podsumowaé w podreczniku

projektu.
RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
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Powigzane Inicjowanie Realizacja Monitorowanie i Zamkniecie
artefakty kontrola
Lista kontrolna .
Zarzadzanie Karta Raporty z . | przegladu jakosci Rap.ort koricowy
jakoscia projektu przegladu jakosci| - pzienniki projektu projektu
Raporty z audytu | Lista kontrolna Nota akceptacji
przegladu zakornczenia| projektu
fazy
Artefakt Szablon PM??
e  Plan zarzadzania jakoscig |
e  Lista kontrolna przegladu jakosci ]
e  Lista kontrolna przegladu zakonczenia fazy M

B.6 Plan zarzadzania komunikacja

Plan zarzgdzania komunikacjg pomaga zapewnié, ze wszyscy interesariusze projektu maja dostep do
informacji, ktérych potrzebujg do petnienia swoich rél w catym projekcie. Planowanie i realizacja dziatar
komunikacyjnych w ramach projektu ma zasadnicze znaczenie dla jego powodzenia.

Plan zarzadzania komunikacjg definiuje i dokumentuje dziatania komunikacyjne, ich cele, tres¢, format,
czestotliwos$¢ i odbiorcow. Okresla rdwniez sposéb informowania o statusie projektu i przydzielania
dziatan réinym interesariuszom oraz zawiera strategie komunikacji dla kazdego kluczowego
interesariusza, oparta na jego zainteresowaniach, oczekiwaniach i wptywie na projekt.

Kluczowi uczestnicy Opis

Kierownik projektu (PM) Przygotowuje plan zarzadzania komunikacja.

Kierownik biznesowy (BM) Podaje informacje i pomaga w jego tworzeniu.

Dane wejsciowe
e Karta projektu
e Podrecznik projektu
e Macierz interesariuszy projektu
e Plan pracy projektu

Kroki

1. Zapoznaj sie z wytycznymi okreslonymi w szablonie planu zarzadzania komunikacja, aby lepiej
zrozumied, jak go dostosowad i spersonalizowad.

2. Upewnij sig, ze dziatania komunikacyjne opisane w innych planach zarzgdzania, takich jak plan
zarzadzania jakoscig, plan zarzgdzania ryzykiem itp. nie powielaja sie.

3. Jesli pewne procesy sg juz opisane w podreczniku projektu (np. proces eskalacji), odnies sie do
nich, aby unikng¢ powielania i po prostu udokumentuj wszelkie zmiany.

Okresl grup interesariuszy projektu w oparciu o macierz interesariuszy projektu.

5. Okreslajac strategie dla kazdego dziatania komunikacyjnego, nalezy wzigé pod uwage interesy i
wptyw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych organizacji na projekt.

6. Dlakazdej grupy docelowej okreél, jakie informacje nalezy przekazac i jaki jest cel komunikacji.

7. Zdefiniuj wszystkie artefakty (np. raporty projektowe) i innych srodki stuzgce do gromadzenia,
analizowania i rozpowszechniania informacji o projekcie
oraz zarzadzania oczekiwaniami interesariuszy.

8. Okresl czestotliwos¢ dziatarn komunikacyjnych, ich formatu i mediéw, ktére beda
wykorzystywane do komunikacji (np. raporty, prezentacje, spotkania, wiadomosci e-mail,
rozmowy telefoniczne).

9. Okresl, kto bedzie odpowiedzialny za poszczegdlne dziatania komunikacyjne i opisz oczekiwane
rezultaty.

10. Upewnij sie, ze plan zarzadzania komunikacjg zostat przekazany interesariuszom projektu.
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Powigzane artefakty | Inicjowanie Realizacja Monitorowaniei | Zamknigcie
kontrola
Raporty Raport
Zarzadzanie Karta projektowe | Dzienniki projektu kthowy
komunikacja projektu projektu
Artefakt Szablon PM??
® Plan zarzadzania komunikacja M
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B.7 Dziennik zmian

Identyfikacja i opis zmian

ID

Identyfikator zmiany.

Kategoria Kategoryzuje zmiane.

Tytut Krétka nazwa zgdanej zmiany.

Opis Bardziej szczegétowy opis wnioskowanej zmiany i wptywu niewdrozenia
zmiany.

Status Status zmiany moze byé dowolny z ponizszych:
Przekazano: Jest to status poczgtkowy. Nalezy go uzy¢, gdy zadana zmiana
jest nadal definiowana.
Ocena: Uzyj tego statusu, aby zainicjowac ocene.
Oczekuje na akceptacje: Uzyj tego statusu, aby zapoczgtkowac proces
akceptacji Przed zastosowaniem tego statusu upewnij sie, ze analiza zostata
zakonczona, a przedstawione szacunki sg prawidtowe.
Zatwierdzono: Ten status jest ustawiany, gdy zmiana zostanie zatwierdzona,
zgodnie z propozycjg lub zmodyfikowana.
Odrzucono: Ten status jest ustawiany, jesli zmiana zostata odrzucona.
Odroczono: Ten status jest ustawiany, jesli zmiana jest odroczona na czas
nieokreslony. Scalono: Ten status wskazuje, ze zmiana zostata scalona z inng
zmiang, wiec nie jest juz aktywnie obstugiwana. Scalanie jest powszechne, gdy
istnieje wiele zmian.
Wdrozono: Ten status wskazuje, ze zadania majgce na celu wdrozenie danej
zmiany zostaty wigczone do planu pracy projektu.

Na wniosek Imie i nazwisko osoby wnioskujgcej o zmiane.

Okreslona data (lub data
ztozenia)

Poczatkowa data przestania wniosku o zmiane.

Ocena zmian i opis dziatan

Szczegdty dziatania
(naktad pracyi
odpowiedzialnosc)

Opis zalecanego dziatania, w tym etapy, produkty, ramy czasowe,
zaangazowane zasoby i naktad pracy.

Rozmiar Naktad pracy wymagany do wdrozenia zmiany.

Mozliwe wartosci to:

5=Bardzo wysoki, 4=Wysoki, 3=Sredni, 2=Niski, 1=Bardzo niski
Priorytet Wartos¢ liczbowa oznaczajgca uzgodniony priorytet zmiany.

Mozliwe wartosci to:
5=Bardzo wysoki, 4=Wysoki, 3=Sredni, 2=Niski, 1=Bardzo niski

Docelowa data dostawy

Docelowa data wprowadzenia zmiany.

Zatwierdzenie zmiany

Eskalacja

Konieczna jest eskalacja do warstwy kierujacej lub sterujacej? (Tak lub Nie).

Decyzja

Podjeta decyzja.

Postanowione przez

Osoba lub komitet, ktéry odrzucit lub zatwierdzit zmiane.

Data decyzji

Data podjecia decyzji.

Wdrazanie zmian

Rzeczywista data dostawy

Data faktycznego dostarczenia zmiany.

Identyfikowaln
os¢i
komentarze

Identyfikatory zadan (w planie pracy projektu), ktére wdrazajg zmiane i/lub
identyfikatory powigzanych kwestii, ryzyk lub decyzji. Nalezy réwniez
uwzglednic

dodatkowe informacje/komentarze zwigzane ze zmiana.
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B.8 Dziennik ryzyka

Identyfikacja i opis ryzyka
ID Identyfikator ryzyka.

Kategoria Kategoria ryzyka zwigzana z obszarem, ktérego dotyczy ryzyko (np.
biznes, IT, ludzie i organizacja, zewnetrzne lub prawne).

Tytut Krotka nazwa ryzyka.

Opis Ustrukturyzowane sformutowanie szansy lub zagrozenia w formie
(sekwencji) przyczyna - ryzyko - skutek, wraz z potencjalnymi
wspoétzaleznosciami ryzyka.

Status Status ryzyka moze by¢ jednym z ponizszych:

Zgtoszono: Jest to status poczatkowy. Nalezy go uzywaé, gdy ryzyko jest
nadal definiowane.

Ocena: Uzyj tego statusu, aby zainicjowac ocene.

Oczekuje na akceptacje: Uzyj tego statusu, aby zapoczatkowac proces
akceptacji. Przed zastosowaniem tego statusu upewnij sie, ze ocena jest
kompletna, a szacunki wiarygodne.

Zatwierdzono: Ten status jest ustawiany po zaakceptowaniu mozliwosci
wystgpienia ryzyka.

Odrzucono: Ten status jest ustawiany, jesli ryzyko zostato odrzucone jako
nieistotne.

Zamkniecie: Ten status jest ustawiany po zakoniczeniu zarzgdzania
ryzykiem (np. tagodzeniu skutkéw).

Zidentyfikowane przez Osoba, ktdra zidentyfikowata ryzyko.

Data identyfikacji Data zidentyfikowania ryzyka.
Ocena ryzyka

Prawdopodobienstwo (P) | Wartos¢ liczbowa oznaczajgca szacunkowe prawdopodobienstwo
wystapienia ryzyka. Mozliwe wartosci to:
5=Bardzo wysokie, 4=Wysokie, 3=Srednie, 2=Niskie, 1=Bardzo niskie

Wptyw (W) Wartos¢ liczbowa oznaczajgca dotkliwosé wptywu ryzyka (w przypadku
jego

wystgpienia). Mozliwe wartosci to:

5=Bardzo wysoki, 4=Wysoki, 3=Sredni, 2=Niski, 1=Bardzo niski

Poziom ryzyka (PR) Poziom ryzyka jest iloczynem prawdopodobierstwa i wptywu (PR=P*W).

Whtasciciel ryzyka Zatwierdza zadania zwigzane z zarzadzaniem i monitorowaniem ryzyka.

Eskalacja Czy ryzyko ma by¢ eskalowane do warstwy kierujgcej lub sterujacej (Tak
lub Nie).

Reakcja na ryzyko
Strategia reagowania na Strategie reagowania na ryzyko

ryzyko (zagrozenia): unikanie, redukcja,

akceptacja, przeniesienie/dzielenie

Strategie dla pozytywnych ryzyk (szans):

-eksploracja, zwiekszanie, akceptacja, dzielenie

Szczegoty dziatania (naktad | Opis dziatan, ktére majg zostac podjete, w tym ich cel, zakres, produkty
pracy i odpowiedzialno$¢) | oraz osoba odpowiedzialna i szacowany wymagany naktad pracy.

Data docelowa Data, w ktorej dziatanie ma zosta¢ wdrozone.

Identyfikowalnos$é/Koment | Identyfikatory zadan (w planie pracy projektu), ktére wdrazajg dziatania
arze w odpowiedzi na ryzyko i/lub identyfikatory powigzanych zmian, kwestii
lub decyzji (wpisy do dziennika). Nalezy réwniez dotgczy¢ wszelkie
dodatkowe informacje/komentarze zwigzane

z ryzykiem.
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B.9  Dziennik probleméw

Identyfikacja i opis problemu

ID Identyfikator problemu.

Kategoria Kategoria problemu zwigzana z obszarem, ktérego dotyczy problem (np.
biznes, IT, ludzie i organizacja, zewnetrzne lub prawne).

Tytut Krétka nazwa problemu.

Opis Opis problemu i jego wptywu.

Status Status problemu moze by¢ dowolny z ponizszych:

Otwarto: Problem zostat zidentyfikowany i wymaga uwagi oraz, jesli to
mozliwe, rozwigzania.

Odroczono: Ten status jest ustawiany, jesli rozwigzanie problemu zostato
odtozone ze wzgledu na inne priorytety.

Rozwigzano: Ten status wskazuje, ze wszystkie niezbedne dziatania zostaty
zakonczone, a problem zostat rozwigzany.

Zamknieto: Ten status wskazuje, ze wszystkie prace zostaty zakonczone i
zweryfikowane. Problem mozna oznaczy¢ jako zamkniety.

Zidentyfikowany przez Imie i nazwisko osoby, ktoéra zidentyfikowata problem.

Data identyfikacji Data zgtoszenia problemu.

Ocena problemu i opis dziatan

Szczegoty dziatania Opis zalecanych dziatan, ktére nalezy podjgé, oraz etapdéw, produktéw,

(naktad pracy i harmonogramu, zasobdéw i naktadu pracy.

odpowiedzialnos¢)

Stopien pilnosci Wartos¢ liczbowa okreslajaca, jak pilny jest dany problem. Mozliwe wartosci to:
5=Bardzo wysoki, 4=Wysoki, 3=Sredni, 2=Niski, 1=Bardzo niski

Wptyw Wartos¢ liczbowa oznaczajgca wptyw problemu. Mozliwe wartosci to:
5=Bardzo wysoki, 4=Wysoki, 3=Sredni, 2=Niski, 1=Bardzo niski

Rozmiar Rozmiar problemu reprezentuje naktad pracy potrzebny do

rozwigzania problemu. Mozliwe wartosci to:
5=Bardzo wysoki, 4=Wysoki, 3=Sredni, 2=Niski, 1=Bardzo niski

Data docelowa Data spodziewanego rozwigzania problemu.

Wiasciciel problemu Osoba zatwierdzajaca zadania zwigzane z rozwigzywaniem problemu.

Eskalacja Czy problem ma by¢ eskalowany do warstwy kierujgcej lub sterujgcej (Tak lub
Nie).

Identyfikowalno$é/Koment | Identyfikator(y) zadarn (w planie pracy projektu), ktére wdrazajg dziatania

arze zwigzane z problemem i/lub identyfikatory powigzanych zmian, ryzyk lub

decyzji (wpisy w dzienniku). Nalezy réwniez dotgczy¢ wszelkie dodatkowe
informacje/komentarze zwigzane z problemem.
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Zatacznik B

B.10 Dziennik decyzji

Identyfikacja i opis decyzji

ID Identyfikator decyzji.

Kategoria Kategoria decyzji zwigzana z obszarem, ktérego dotyczy decyzja (np.
biznes, IT, ludzie i organizacja, zewnetrzne lub prawne).

Tytut Skrécona nazwa decyzji.

Opis Opis szczegdtow i skutkow decyzji, jesli dotyczy.

Zidentyfikowana przez

Imie i nazwisko osoby, ktéra zidentyfikowata potrzebe podjecia decyz;ji.

Obecne osoby

Zanotowac nazwiska oséb obecnych podczas podejmowania decyzji. W
razie potrzeby mozna odniesc¢ sie do odpowiedniego protokotu
spotkania (MoM).

Komentarze

Identyfikatory powigzanych wpiséw w dzienniku zmian, ryzyk lub spraw
oraz wszelkie dodatkowe informacje zwigzane z decyzja.

Wiasnos¢

Witasciciel decyzji

Osoba zatwierdzajgca zadania zwigzane z podejmowaniem decyzji.

Data decyzji

Data podjecia decyzji.

Eskalacja

Czy decyzja ma by¢ eskalowana do warstwy kierujgcej lub sterujgcej (Tak
lub Nie).

Wdrozenie decyzji

Data ztozenia wniosku

Data, od ktérej decyzja ma zastosowanie.

Decyzja przekazana do
wiadomosci:

Grupa, zespoty i inni odbiorcy, ktérym nalezy przekaza¢ decyzje.
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Zatacznik C: Narzedzia i techniki zarzadzania projektami

Niniejsza sekcja przedstawia szereg powszechnie stosowanych narzedzi i technik zarzgdzania projektami,
przydatnych w radzeniu sobie z réoznymi wyzwaniami zwigzanymi z zarzgdzaniem projektami. Kazde
narzedzie i technika sg opisane w kilku zdaniach - jest to jedynie krétkie, ogélne oméwienie.

Nalezy pamietaé, ze przedstawiony zestaw narzedzi nie jest wyczerpujgcy listg dostepnych narzedzi
i technik zarzadzania projektami. Na korcu sekcji podajemy odpowiednie zrédta do dalszej lektury i
eksploracji.

C.1 Analiza PESTEL

Analiza PESTEL stuzy do zrozumienia, w jaki sposéb srodowisko moze wptywac na projekt lub cel. PESTEL
to skréot od angielskich stéw Political (Polityczny), Economic (Ekonomiczny), Social (Spoteczny),
Technological (Technologiczny), Environmental (Srodowiskowy) i Legal (Prawny). Analiza PESTEL pomaga
zidentyfikowac czynniki zewnetrzne, ktdre wptywajg na organizacje, a zatem mogg mie¢ wptyw na cele,
planowanie lub realizacje projektow.

Ten rodzaj analizy jest szczegdlnie wazny w kontekscie analizy biznesowej i zarzadzania ryzykiem. Jest
zrodtem informacji dla procesu projektowania planu, ktéry bedzie wystarczajgco kompleksowy do
identyfikacji iradzenia sobie z potencjalnymi scenariuszami ryzyka (zagrozeniami / szansami)
wynikajgcymi spoza organizacji lub projektu.

C.2 Analiza produkcji lub zakupu (Make or Buy Analysis)

Analiza produkcji lub zakupu pomaga organizacji podjgé Swiadoma decyzje o tym, jakie zadania zleca¢ na
zewnatrz (outsourcing), a jakie nie. Menedzerowie portfela i sponsorzy projektow czesto stajg przed
dylematem, dany produkt lub ustuge wytwarzaé wewnatrz organizacji, czy je zakupic. Biorg przy tym pod
uwage dostepnosé i umiejetnosci dostepnych zasobdw.

Rézne czynniki, ktére nalezy wzigé pod uwage przy analizie produkcji lub zakupu, obejmujg poréwnanie
kosztéw, technologie i procesy biznesowe, informacje zwigzane z dostawca i systemy wsparcia.

Potencjalne powody podjecia decyzji o zakupie obejmujg efektywnos¢ kosztowa, kwestie wiasnosci
intelektualnej, kwestie kontroli jakosci lub kwestie nierzetelnosci dostawcy. Potencjalne powody decyzji
o zakupie obejmuja wzgledy kosztowe, brak wiedzy technicznej, doswiadczenie techniczne dostawcéw
i/lub niewystarczajgce zasoby wewnetrzne.

C.3  Macierz intereséw/wptywodw interesariuszy (SIIM)

Technika ta stuzy do utatwienia i udokumentowania analizy zainteresowania i wptywu kazdego
interesariusza na projekt. Niezwykle wazne jest poznanie interesariuszy i ich znaczenia dla projektu w
celu zidentyfikowania oséb wspierajgcych projekt i potencjalnych przeciwnikéw. Poniewaz dokument
odnosi sie do oséb w organizacji, nalezy zachowaé poufnos¢ informacji.

Zainteresowanie wskazuje poziom zainteresowania interesariuszy projektem. Zainteresowanie jest
mierzone jako stopied entuzjazmu wykazywanego przez interesariusza w celu wsparcia projektu.
Interesariusze mogg by¢ pozytywnie, neutralnie lub negatywnie nastawieni do projektu.

Wptyw wskazuje na wtadze, jaka interesariusz ma nad planowaniem i wdrazaniem dziatan. Im wieksza
wtadza decyzyjna interesariusza, tym wiekszy jego wptyw. Najczesciej osoby, ktére moga podejmowac
decyzje dotyczace finansowania projektu i/lub zasobow, majg duzy wptyw.

Cc4 Macierz prawdopodobienstwa i wptywu ryzyka

Macierz prawdopodobienstwa i wplywu ryzyka (czasami nazywana macierzg
prawdopodobienstwa/wptywu lub macierzg ryzyka) jest wykorzystywana do jakosciowej oceny ryzyka
po zidentyfikowaniu ryzyk projektowych. Matryca zostata zaprojektowana jako narzedzie uzupetniajace
dziennik ryzyka lub rejestr ryzyka.

Macierz prawdopodobienstwa/skutkdw ryzyka opiera sie na dwdch kryteriach: prawdopodobienstwie
wystgpienia ryzyka i potencjalnym wptywie spowodowanym przez zdarzenie ryzyka. Najczesciej uzywa
sie nastepujgcych pieciu poziomdéw kazdego z wymiardw macierzy: 1=Bardzo wysoki, 2=Wysoki,
3=Sredni, 4=Niski, 5=Bardzo niski
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Mnozgc oba czynniki (prawdopodobienstwo i wptyw) otrzymujemy poziom ryzyka. Mierzony w skali
wzglednej od 1 do 25, poziom ryzyka uruchamia rézne strategie reagowania na ryzyko.

Komorki macierzy sg oznaczone réinymi kolorami, aby wskazac krytyczno$é ryzyka. Zazwyczaj zielonym
kolorem oznacza sie ryzyko niskiego poziomu (poziom ryzyka <= 2), z6ttym ryzyko $redniego poziomu (poziom
ryzyka od 3 do 16) i czerwonym ryzyko wysokiego poziomu (poziom ryzyka >= 20).

W oparciu o apetyt na ryzyko organizacji mozna opracowac odpowiednie strategie reagowania na ryzyko dla
kazdego zidentyfikowanego ryzyka.

C.5 Struktura podziatu pracy (WBS)

Struktura podziatu pracy (WBS) to hierarchiczny podziat projektu na mniejsze elementy pracy, ktére mogg by¢
wykorzystane do przypisania zadan lub oszacowania naktaddw pracy i kosztéw. Dobrze wykonana struktura
podziatu pracy (WBS) powinna by¢ fatwa do zrozumienia, kompletna i powinna utatwia¢ monitorowanie
postepow w trakcie realizacji. Powszechnie stosowane techniki obejmujg podziat projektu na fazy lub etapy,
produkty lub produkty, pakiety robocze lub w oparciu o organizacje, jej dziaty i jednostki biznesowe.

Struktura podziatu pracy (WBS) stanowi dobrg podstawe dla kierownika projektu (PM) w przypisywaniu
roznych obowigzkéw cztonkom zespotu. Kazde zadanie w strukturze moina dodatkowo opisaé: moze
oszacowac naktad pracy, okresli¢ ryzyko i zaleznosci oraz zmobilizowac zasoby.

C.6  Struktura podziatu produktéw (DBS)

Struktura podziatu produktéw (DBS) jest istotng czescig planowania opartego na produktach. Moze by¢
wykorzystywana do identyfikacji i dokumentowania produktéw projektu (zaréwno produktéw projektu, jak i
produktow zarzadzania projektem) oraz ich wspdtzaleznosci. Rezultatem jest hierarchiczne drzewo
elementéw dostarczanych i elementéw podrzednych (fizycznych, funkcjonalnych lub koncepcyjnych), ktére
sktadaja sie na caty projekt, co pomaga zespotowi projektowemu zidentyfikowaé petny zestaw elementéw
sktadajacych sie na projekt.

Struktura podziatu produktéw (DBS) jest podobna do struktury podziatu pracy (WBS), ale jest uzywana na
innym etapie procesu planowania. Pierwsza z nich moze poprzedza¢ drugg i identyfikuje pozadane produkty,
ktore sg nastepnie wykorzystywane do tworzenia struktury podziatu pracy (WBS) - identyfikacji zadan i dziatan
wymaganych do dostarczenia tych wynikéw.

Mozna powiedzie¢, ze struktura podziatu produktéw (DBS) definiuje to, co projekt wyprodukuje (jako catos¢ i
jako czesci), a struktura podziatu pracy (WBS) definiuje naktad pracy potrzebny do ich wyprodukowania.

C.7 Szacunkowe naktady pracy i koszty

Technika szacowania naktadu pracy i kosztéw wywodzi sie ze struktury podziatu pracy (WBS): dla kazdego
elementu pracy (zadania) szacuje sie naktad pracy i koszty. Naktad pracy jest zwykle mierzony w osobodniach
lub osobomiesigcach. Praca ta jest wykonywana w S$cistej wspétpracy z wtascicielami zadan lub innymi
ekspertami w ramach gtéwnego zespotu projektowego (PCT), aby zapewnié bardziej precyzyjne szacunki i
poparcie cztonkdéw zespotu odpowiedzialnych za wykonanie pracy.

Im wyzsza jakos¢ struktury podziatu pracy (WBS), tym doktadniejsze beda szacunki.
C.8  Trzypunktowe szacunki

Szacunek trzypunktowy jest powszechnie stosowany w potgczeniu z diagramami sieciowymi, aby zapewnic
$rednig wazong czasu trwania dziatania lub kosztu. Jest to przede wszystkim ilosciowa technika oceny ryzyka,
ktora wykorzystuje podejscie stochastyczne, a nie deterministyczne (np. szacunki jednopunktowe).
Oczekiwany czas trwania/koszt i odchylenie standardowe czasu trwania lub kosztu projektu s obliczane na
podstawie trzech punktéw danych, a mianowicie optymistycznego oszacowania czasu trwania lub kosztu,
najbardziej prawdopodobnego oszacowania i pesymistycznego oszacowania. Szacunki te sg nastepnie
wazone, aby zapewnié $rednig wazong wysitku, kosztu lub czasu trwania.

Ponadto szacunki te mozna wykorzysta¢ do obliczenia odchylenia standardowego, oszacowania pozioméw
ufnosci Sredniej wazonej na dziatanie oraz do zbudowania prostych modeli statystycznych czasu i kosztu
zadania. Metoda ta moze by¢ stosowana do prognozowania i ograniczania ryzyka oraz do przypisywania
buforéw / rezerw do zadan. Obecnie wiele programéw do zarzgdzania projektami umozliwia automatyczne
obliczanie powyzszych parametrow poprzez modelowanie i symulacje (np. przy uzyciu rozktadu Beta-PERT).

Zaangazowanie ekspertéw zwieksza doktadnosé¢ trzypunktowych szacunkéw i zmniejsza stopien niepewnosci
projektu.



C.9 Drzewa decyzyjne

Drzewo decyzyjne to wizualne narzedzie wspomagajgce podejmowanie decyzji, sktadajgce sie z weztdw i
gatezi, ktére pomaga nam opisa¢ mozliwe alternatywy (Sciezki) poprzez reprezentowanie wyboréw i
zdarzen o réznym prawdopodobienstwie wystgpienia. Drzewa decyzyjne wykorzystujg trzy rodzaje
weztéw: (a) wezty decyzyjne (reprezentowane przez kwadraty) (b) wezty szansy (reprezentowane przez
okregi) i (c) wezty koricowe (reprezentowane przez tréjkaty).

W analizie drzewa decyzyjnego (wykonywanej gtdwnie podczas zarzadzania ryzykiem projektu), drzewo
decyzyjne jest uzywane gtdwnie w potaczeniu z oczekiwang wartosScig pieniezng (EMV), gdzie obliczamy
EMV dla kazdej alternatywy (gatezi), a tym samym wybieramy najkorzystniejszg z nich. Analize drzewa
decyzyjnego mozna rowniez przeprowadzié¢, tworzgc stochastycznie okreslong strukture, a nastepnie
symulujagc  wyniki (np. za pomocg symulacji Monte Carlo), aby uzyska¢ decyzje oparte na
prawdopodobienstwie.

C.10 Harmonogram projektu

Tworzenie harmonogramu projektu ma na celu identyfikacje zaleznosci miedzy zadaniami, przypisanie
zasobow do kazdego zadania, okreslenie dat rozpoczecia i zakonczenia zadania oraz opracowanie
ogoblnego czasu trwania projektu.

Harmonogramowanie mozna przeprowadzi¢ dla catego projektu z géry lub dla jego czesci, takich jak
poszczegdlne etapy lub iteracje. Mozna stosowac rdézne metody planowania i reprezentacje: liste
dat/terminéw, plan kamieni milowych, wykresy stupkowe, diagramy sieciowe i pofaczone wykresy
stupkowe (wykresy Gantta), z ktérych wszystkie mogg by¢ wzajemnie sie uzupetniad.

Po zatwierdzeniu, harmonogram projektu staje sie punktem odniesienia, a wszelkie dalsze zmiany
w harmonogramie muszg by¢ wprowadzane zgodne z procesem zarzadzania zmiang i odpowiednimi
ustaleniami dotyczacymi zarzadzania.

C.11 Poziomowanie zasobow

Poziomowanie zasobdw to technika wykorzystywana do analizy niezréwnowazonego wykorzystania
zasobOw projektu i rozwigzywania konfliktow zwigzanych z alokacjg zasobdw (tj. zasobow ludzkich,
materiatow lub sprzetu).

Poziomowanie zasobéw koncentruje sie na efektywnej/optymalnej alokacji zasobéw w celu ukonczenia
projektu w okreslonym czasie. Kierownicy projektéw (PM) analizujg zaleznosci miedzy projektami lub
dziataniami, aby zapewni¢, ze dziatania mogg by¢ wykonywane w odpowiednim czasie. Poziomowanie
zasobdow mozna przeprowadzi¢ biorgc pod uwage zidentyfikowane ograniczenia projektu. Poziomowanie
zasobow moze na przyktad wymagac opodznienia okreslonych zadan do czasu udostepnienia zasobéw
poprzez ich realokacje.

C.12 Wykresy Gantta

Wykres Gantta jest popularnym narzedziem do zarzgdzania projektami, uzywanym do przedstawiania
harmonogramu, faz i dziatan projektu w pojedynczej formie wizualnej (zazwyczaj jest to rodzaj
poziomego wykresu stupkowego). Koncentruje sie na sekwencji projektu, czasie trwania, zaleznosciach i
statusie w sposob tatwy do zrozumienia.

Wykres Gantta przedstawia kolejnos¢, w jakiej nalezy wykonywac zadania i zapewnia przeglad
postepow, ktore zostaty osiggniete w dowolnym momencie. Wykres Gantta jest wykorzystywany, aby
zaprezentowac harmonogram projektu w sposdb wizualny. Wykorzystuje sie go rowniez do pokazywania
poczynionych postepow i aktualnego stanu harmonogramu poprzez dodanie cieniowania procentowego
i pionowej linii ,dzisiaj”. Gtowng zaletg tej techniki jest mozliwos¢ tatwego przedstawienia kazdego
dziatania tak, aby ich status byt widoczny na pierwszy rzut oka.

C.13 Metoda sciezki krytycznej (CPM)

Metoda Sciezki krytycznej (CPM) to technika modelowania, ktéra wykorzystuje matematyczny algorytm
do obliczania catkowitego czasu trwania projektu. Oblicza najdtuzszg niezbedng sciezke (tj. najdtuzszy
nieunikniony czas trwania) planowanych dziatari od poczatku do konca projektu, zwang inaczej Sciezka
krytyczng projektu. Technika ta pomaga zrozumieé, ktére dziatania majg krytyczny wptyw na catkowity
czas trwania projektu.
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Poniewaz Sciezka krytyczna reprezentuje najdtuzsza niezbedng $ciezke dziatan, reprezentuje ona réwniez
najkrétszy mozliwy czas trwania projektu do jego ukoriczenia. Na podstawie tych informacji mozna ustalié
priorytety dziatan w celu skrécenia czasu trwania Sciezki krytycznej poprzez przyciecie dziatan na sciezce
krytycznej, wykonanie wiekszej liczby dziatan rownolegle lub dodanie wiekszej liczby zasobdw.

C.14 Metoda tanicucha krytycznego (CCM)

Metoda tancucha krytycznego (CCM) to technika modelowania wykorzystywana do planowania
i harmonogramowania zestawu dziatan lub projektéw. Jest ona podobna do metody sciezki krytycznej (CPM),
ale uwzglednia zasoby i ich poziomowanie, a takze zachowanie kierownika projektu (PM) podczas szacowania
czasu trwania dziatan projektowych.

Technika ta opiera sie na spostrzezeniu, ze szacunki czasu dziatan w projektach sg blisko dwukrotnie wyzsze
niz czas wymagany do ich ukonczenia. Powody, ktéore prowadzg do opdinien, mogg obejmowad
niewykorzystanie wczesnego zakonczenia dziatania, tempo cztonkédw zespotu w celu wypetnienia czasu
dostepnego na wykonanie zadania, czekanie do ostatniej chwili, aby naprawde skupic sie na zadaniu itp.

Metoda taiicucha krytycznego (CCM) zaktada, ze szacunki czasu trwania dziatan kierownika projektu (PM) sa
zawyzone i natychmiast przystepuje do ich redukcji. Nastepnie dodawane sg dodatkowe bufory (bufor
projektu, bufor zasilania, bufor zasobdw) w celu uwzglednienia redukcji szacunkéw projektu.

C.15 Zarzadzanie wartosciag wypracowang (EVM)

Earned Value Management (EVM) to technika wykorzystywana do monitorowania i kontrolowania wydajnosci
projektéw, zapewniajgca obiektywny obraz wydajnosci w oparciu o dane finansowe projektu. Zaréwno koszt,
jak i wartos¢ sg mierzone w jednostkach kosztéow (np. osobodni lub euro). Zarzadzanie wartoscig
wypracowang (Earned Value Management - EVM) zapewnia wzglednie obiektywne metryki - lub kluczowe
wskazniki wydajnosci (KPI) - w celu proaktywnego zarzadzania wydajnoscig projektu. Niektore wskazniki
odzwierciedlajg dotychczasowe postepy lub odchylenia od planu z punktu widzenia kosztéw lub wartosci
pracy, podczas gdy inne wskazniki koncentruja sie na prognozowaniu catkowitego odchylenia budzetu lub na
poziomach produktywnosci wymaganych do ukoriczenia projektu zgodnie z harmonogramem.

Gtownymi stosowanymi wskaznikami sg wartos¢ planowana (PV), znana réwniez jako budzetowany koszt
zaplanowanej pracy (BCWS), koszt rzeczywisty (AC), znany réwniez jako rzeczywisty koszt wykonanej pracy
(AVWP) oraz wartos¢ wypracowana, znana rowniez jako budzetowany koszt wykonanej pracy (BCWP). Dzieki
pofaczeniu powyzszych wskaznikow mozemy uzyskaé réine KPI, np. odchylenie harmonogramu (SV) i
wskaznik wydajnosci harmonogramu (SPI1), odchylenie kosztu (CV) i wskaznik wydajnosci kosztu (CPI), a nawet
bardziej zaawansowane wskazniki do prognozowania przysztych wynikéw projektu, takie jak szacunek
ukonczenia (EAC), szacunek ukoniczenia (ETC) i wskaznik wydajnosci ukoriczenia (TCPI).

C.16 Analiza Pareto

Analiza Pareto jest formalng technika identyfikacji tych kwestii, ktére powodujg wiekszosé probleméw w
projekcie. Zasada Pareto moéwi, ze 80% skutkow pochodzi z 20% przyczyn (np. 80% kosztéw mozna przypisac
20% dziatan lub 80% skutkow ryzyka moze wynikac z zaledwie 20% zidentyfikowanych zagrozen).

Skupiajac sie na tych najwazniejszych kwestiach (20%), analiza Pareto moze by¢ przydatna w zarzadzaniu
ryzykiem lub jakoscig, poniewaz pomaga skupi¢ sie na tych zagrozeniach lub kwestiach jakosciowych, ktére
maja najwiekszy wptyw na projekt, utatwiajagc w ten sposdb ustalenie priorytetéw niezbednych dziatan
tagodzacych lub awaryjnych.

C.17 Wyciagniete wnioski

Dokumentacja wyciggnietych wnioskdéw to sposdb na identyfikacje obszaréw rozwoju/ulepszern w ramach
projektu. Dzieki temu mozna unikaé podobnych problemoéw w przysztych projektach. Przyktadowe informacje,
jakie warto udokumentowaé to: wnioski wyciggniete z zarzadzania ryzykiem, kwestie jakosci, kwestie
outsourcingu lub wykonawcy, wnioski o zmiane itp.

Zespot projektowy moze przedstawiaé pomysty poprzez sesje burzy modzgéw, przegladanie raportéw
i dziennikow projektu, wysytanie kwestionariuszy projektu itp. w trakcie cyklu zycia projektu. Kierownik
projektu (PM) tworzy kategorie wnioskow i ustala priorytety w celu zrozumienia kluczowych potencjalnych
obszaréw ulepszen.

Aby unikna¢ popetniania tych samych btedéw w przysztosci, nalezy udostepni¢ dokument z wnioskami innym
kierownikom projektéw. W niektérych przypadkach wnioski mogg pomdc w ulepszeniu procesow, list
kontrolnych i szablonéw lub szkolen.



Zatacznik D: Rozszerzenia metodologii i uwagi dotyczagce PM?

D.1 Agile, zarzadzanie programem i portfelem projektow
D.1.1 Metodologia PM? a Agile

PM? uznaje ztozony i niepewny charakter wielu rodzajéw projektéow oraz pozytywny wktad zwinnego
sposobu myslenia w ich skuteczne zarzadzanie.

Podejscia Agile stojg przed réznymi wyzwaniami, ktére rosng wraz z wielkoscig organizacji, w ktorych sg
stosowane. W przypadku wielu organizacji wyzwania te obejmujg koordynacje miedzy zespotami
pracujgcymi zgodnie z podejSciem Agile i nie-Agile, zgodnos$¢ z réznymi wymogami dotyczacymi tadu
organizacyjnego i audytu oraz ograniczenia dotyczace architektury organizacyjnej i interoperacyjnosci.

Cykle
dzienne

Powtorzenial

Rys. D.1 Od faz projektu do cykli dziennych

Rozszerzenie Agile do PM? wigcza Agile do ogdlnych ram PM? i tworzy podstawy do przejscia w kierunku
lepszego zarzadzania projektami i zwinnosci organizacyjnej. Pomaga zespotom projektowym osiggngé
pozadany poziom zwinnosci przy jednoczesnym spetnieniu rygorystycznych wymogdéw dotyczacych
zaméwien i audytéw, koordynacji z poziomem programu i portfela oraz wspoétpracy z innymi projektami,
wykonawcami, innymi jednostkami organizacyjnymi, a nawet organizacjami zewnetrznymi.

Rozszerzenie Agile do PM? zapewnia (dla projektéw IT):

e zdefiniowane role i obowigzki Agile (jako rozszerzenie tadu PM?),
e integracje z catym cyklem zycia projektu PM?,
e zestaw sugerowanych artefaktéw Agile PM? (jako rozszerzenie artefaktéw PM?).

Decyzje Komunikacja Polityki Audyty

PRAKTYKI Praktyki biznesowe
BIZNESOWE (iinne)

Role
i obowigzki
(PM?)

m Praktyki zarzgdzania
projektem

prakiyki zwinnego
zarzadzania

Artefakty
(Pm?)

PRAKTYKI

INZYNIERI! Prakiyki
inzynieri

i realizacji

tad regulacyjny organizacji

Rys. D.2 Pozycjonowanie Agile PM? w organizacji
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Zatacznik D

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1

Dokumentowanie pracy zaplanowanej i wykonanej przez zespoty Agile ma kluczowe znaczenie dla
zwiekszenia przejrzystosci i koordynacji miedzy réznymi warstwami organizacji projektu PM? (tj. miedzy
warstwami zarzadzajaca, kierownicza i wykonawcza).

Zestaw artefaktéw wspiera korzystanie z Agile PM2 Artefakty te dokumentujg informacje zwigzane z
podejsciem do zarzadzania, konkretnymi dziataniami (zadaniami wdrozeniowymi), kamieniami milowymi,
zagadnieniami i raportowaniem postepdw. Artefakty podzielone sg na trzy grupy: Artefakty specyficzne dla
podejscia Agile, artefakty koordynacji i raportowania oraz artefakty tadu projektowego.
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Rys. D.3 Krajobraz artefaktéw Agile PM?
D.1.2 Zarzadzanie programem PM? (PM2-PgM)

Program to zbidr projektow ukierunkowanych na wspdlny cel, ktére sg zarzgdzane w skoordynowany sposdb
w celu uzyskania korzysci i kontroli, ktérych nie mozna bytoby uzyskaé, zarzadzajgc nimi indywidualnie.

Programy moga réwniez obejmowac prace wykraczajgce poza zakres poszczegdlnych projektéw w ramach
programu. Zarzadzanie programem to proces stosowania wiedzy, umiejetnosci i dziatan w programie w celu
osiggniecia jego celéw i korzysci.

Warstwa zarzadzania programem wspotdziata z warstwg zarzadzania projektami, poniewaz inicjuje
i koordynuje projekty w ramach programu. Sam program jest inicjowany z warstwy zarzadzania portfelem w
organizacji.

Planowanie strategiczn%
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Rys. D.4 Relacje miedzy strategia, projektem, programem, portfelem i operacjami
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Cykl zycia programu

Zatacznik D

Program ma okreslony poczatek i koniec, podczas ktérego wykonywane sg wszystkie dziatania
programowe i realizowane sg projekty. Cykl zycia programu PM? ma cztery fazy, ktére s3 podobne do faz
projektowych, ale stanowig odrebng cato$é: Faza inicjowania, faza planowania, faza realizacji, faza
zamkniecia. Przez caty czas trwania programu wykonywane sg czynnosci monitorowania i kontroli.

Faza realizacji moze rowniez obejmowac kilka etapdw, z ktérych kazdy jest powigzany z gtéwnym
osiggnieciem w zakresie tworzenia produktéw programu, co umozliwia realizacje korzysci.

Typowe dziatania zwigzane z zarzadzaniem programem wykonywane na kazdym etapie idg w parze

z szeregiem artefaktow programu.
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Rys. D.5 Cykl zycia prog
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ramu PM? i krajobraz artefaktow
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rganizacja programu PM?

Wiasciciel programu (PgO) zatwierdza zadania zwigzane z zapewnianiem sukcesu programu, podczas

gdy codzienne zarzadzanie programem jest d
programu skupia sie na rezultatach programu.

elegowane do kierownika programu (PgM). Kierownik

Kierownik biznesowy programu (PgBM) na co dzien reprezentuje wtasciciela programu (PgO) w ramach

programu i scisle wspodtpracuje z kierownikiem
korzysci wynikajacych z wynikéw programu.
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W sktad komitetu sterujgcego programu (PgSC) wchodzg wiasciciel programu (PgO), kierownik biznesowy
programu (PgBM) i kierownika programu (PgM). W razie potrzeby moga w nim uczestniczy¢ inni eksperci.
Komitet sterujacy programu (PgSC) jest odpowiedzialny za realizacje celdw i korzysci programu.

Program moze réwniez mie¢ tymczasowy zespot wsparcia programu (PgST), ktéry zapewnia pomoc
administracyjng dla programu i jego projektow sktadowych.

D.1.3 PM?i zarzadzanie portfelem

Portfel projektédw to zbiér projektéw, programdw i innych dziatan, ktére sa pogrupowane w celu utatwienia
lepszej kontroli nad ich zasobami finansowymi i wspierania ich skutecznego zarzgdzania pod wzgledem
realizacji celdw strategicznych. Projekty lub programy w portfelu niekoniecznie sg ze sobg powigzane lub
wspotzalezne. Ze strategicznego punktu widzenia portfele sg strukturami wyzszego poziomu niz programy i
projekty. To na poziomie portfela podejmowane sg decyzje inwestycyjne, identyfikowane sg priorytety
i alokowane s3 zasoby.

Bardzo wazne jest, aby osoby zaangazowane w definiowanie projektéw i zarzgdzanie nimi rozumiaty rdéznice
miedzy projektami, programami i portfelami oraz specyficzne wymagania dotyczgce zarzadzania nimi.
Powinny one rowniez by¢ w stanie zdefiniowac¢ lub umiejscowi¢ swojg prace na wiasciwym poziomie (tj.
wiedzie¢, czy ich praca bytaby lepiej zarzgdzana jako program czy sie¢ projektéw), jednoczesnie zawsze majac
Swiadomos¢ zarzadzania i kontekstu organizacyjnego ich pracy.

Proces zarzgdzania portfelem PM? obejmuje szereg dziatan, ktére sg podzielone na cztery grupy.

1. Definicja struktury portfela
Okresla sposéb, w jaki organizacja zajmie sie zarzadzaniem portfelem, wyznaczajac strukture
portfela, organy zarzadzajgce i ich obowigzki, wraz z niezbednymi procesami.

2. Tworzenie portfela
Jest to proces obejmujgcy dziatania majgce na celu ocene kandydatéw do portfela, podejmowanie
decyzji inwestycyjnych i alokacje zasobdéw. S3 to dziatania, ktére sg regularnie wykonywane w
zaleznosci od potrzeb organizacji.

3. Realizacja portfela
Jest to ciggty proces, w ktérym zatwierdzone programy i projekty sg zarzadzane w kierunku realizacji
ich celow. Chociaz programy i projekty sg przedsiewzieciami tymczasowymi, dziatania w ramach
portfela sg wykonywane w sposdb ciggty az do jego zamkniecia.

4. Zarzadzanie interesariuszami i komunikacja
Jest to ciagly proces analizy i interakcji z réznymi interesariuszami w celu zapewnienia ich
skutecznego zaangazowania w tworzenie i realizacje celéw portfela.

IDENTYFIKACJA

Zarzadzanie ; S Monitoring i
Korzysciami ikacia z nimi kontrola

Zarzadzanie
Zmiang

Rys. D.7 Model procesu zarzadzania portfelem PM?



Proces komponowania portfela zasila ciggte procesy realizacji portfela nowymi komponentami portfela
(tj. programami lub projektami), ktérych postepy i wyniki sg komunikowane poprzez wykonanie procesu
komunikacji portfela i zarzadzania interesariuszami. Charakterystyka i zarzgdzanie portfelem, a takze
dziatania procesow zarzadzania portfelem i wytwarzane artefakty sg zdefiniowane przez strukture
portfolio.

Nadrzedny widok organizacyjnego zarzadzania portfelami, programami i projektami zostat zilustrowany
na ponizszym schemacie.
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Rys. D.8 Ogdlne przedstawienie warstwy zarzgdzania, dziatan i artefaktow
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Rys. D.9 Zarzadzanie portfelem PM?
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D.2 Rozwazania w PM?%: Zréwnowazony rozwaj, ochrona danych, bezpieczenstwo IT, UX

Ponizsze sekcje przedstawiajg kwestie zwigzane z zarzadzaniem projektami, ktére sg bardziej istotne dla
okreslonych dziedzin. Na przyktad kwestie ochrony danych, bezpieczenstwa IT i UX sg wazniejsze w kontekscie
projektéw IT dostarczajgcych rozwigzania cyfrowe, podczas gdy kwestie zrownowazonego rozwoju s3
znacznie bardziej istotne dla projektéw inzynieryjnych lub budowlanych. Mimo to wszystkie te aspekty
pozostajg istotne w rdoznych domenach projektow.

D.2.1 Zré6wnowazony rozwdj w zarzadzaniu projektami

Koncepcja zrGwnowazonego rozwoju ewoluowata od szlachetnej aspiracji do imperatywu dla organizacji i
projektéw. Uznajac jej gtebokie globalne znaczenie, Komisja Europejska jest liderem inicjatyw majacych na
celu wspieranie zréwnowazonej gospodarki. Europejski Zielony tad podkresla potrzebe tworzenia systemu
gospodarczego, ktéry wspiera wzrost gospodarczy, jednoczesnie chronigc nasza planete i poprawiajac jakosé
zycia obywateli i przysztych pokolen.

Zrownowazony rozwoj obejmuje cos$ wiecej niz tylko zarzadzanie sSrodowiskiem; obejmuje on skomplikowang
interakcje miedzy dobrobytem gospodarczym, s$rodowiskowym i spotecznym. Wymaga holistycznego
podejscia, ktére wykracza poza fagodzenie szkdd i zamiast tego koncentruje sie na tworzeniu trwatego
pozytywnego wptywu na $wiat, ktory zamieszkujemy.

W miare jak organizacje i projekty starajg sie wigczy¢ zrownowazony rozwdéj do swojego rdzenia, kwestie
zrownowazonego rozwoju staja sie gtédwnym czynnikiem w sposobie, w jaki organizacje publiczne i prywatne
definiuja, zatwierdzaja, planujg i zarzadzaja projektami oraz ich wynikami.

W rezultacie praktyki zarzadzania projektami powinny inspirowaé i wzmacnia¢ organizacje, kierownikéw
projektéw i zespoty projektowe, aby zrozumie¢, czym jest zrownowazony rozwdj w kontekscie projektéw, ale
takze wyposazy¢ ich w praktyczne i mozliwe do zastosowania wytyczne i narzedzia, ktére pozwolg im ptynnie
zintegrowac zréwnowazony rozwdj z zarzadzaniem projektami, wspierajgc bardziej zréwnowazong, dostatnig
przysztos¢ dla wszystkich.

D.2.2 Ochrona danych w zarzadzaniu projektami

Ogodlne rozporzadzenie Unii Europejskiej o ochronie danych (RODO) stanowi istotne ramy dla ochrony
danych osobowych i prawa do prywatnosci oséb fizycznych. Ustanawia ono zasady ochrony danych, ktadac
nacisk na uczciwosé, przejrzystosc i odpowiedzialnos¢ w przetwarzaniu danych.

Aby osiggna¢ ochrone danych w fazie projektowania i domyslnie, organizacje i zespoty projektowe muszg
priorytetowo traktowac przestrzeganie podstawowych zasad ochrony danych. Obejmujg one kluczowe
aspekty zgodnosci z prawem, uczciwosci i przejrzystosci, doktadnosci, ograniczenia celu, minimalizacji
danych, ograniczenia przechowywania oraz bezpieczernstwa danych, w tym integralnosci i poufnosci.

Zasadniczo zasady te nakazuja, aby wszystkie dane osobowe byty przetwarzane w sposéb zaréwno zgodny z
prawem, jak i sprawiedliwy, z zachowaniem przejrzystosci wobec osoby, ktérej dane dotyczg. Wigze sie to z
uzyskaniem wyraznej zgody, starannym informowaniem oséb, ktérych dane dotycza, o dziataniach
zwigzanych z przetwarzaniem danych oraz zapewnieniem uczciwosci w catym procesie przetwarzania danych.
Gromadzenie danych osobowych jest ograniczone do precyzyjnych, zgodnych z prawem celéw,
uniemozliwiajgc jakiekolwiek wykorzystanie wykraczajgce poza pierwotny zakres gromadzenia danych.
Podobnie, gromadzenie i przetwarzanie danych sg ograniczone do minimum niezbednego do zamierzonych
celéw, zapobiegajgc nieuzasadnionemu gromadzeniu danych i zachowujac ich przydatnos¢. Ponadto dane
osobowe musza by¢ przechowywane z zachowaniem doktadnosci i aktualizowane w razie potrzeby, co
zapobiega wykorzystywaniu nieaktualnych lub btednych danych. Przechowywanie danych osobowych nie
powinno przekracza¢ okresu wymaganego do ich pierwotnego celu, zapobiegajgc nieokreslonemu
przechowywaniu danych i utatwiajac terminowe usuwanie danych, gdy nie s juz potrzebne. Wreszcie,
niezbedne sg rygorystyczne srodki bezpieczedstwa danych, obejmujace ochrone przed nieuprawnionym
dostepem, ujawnieniem, zmiang lub zniszczeniem, chronigce zaréwno integralnosé, jak i poufnos¢ danych.

Poniewaz zespoly projektowe zmagajg sie z zawitoSciami przepisdw dotyczacych ochrony danych
i prywatnosci, potrzebujg praktycznych wytycznych i narzedzi, aby zapewnié, ze ochrona danych stanie sie
nieodtgcznym elementem projektéw, zgodnym z wymogami prawnymi i standardami etycznymi dotyczacymi
postepowania z danymi osobowymi.



D.2.3 Bezpieczenstwo IT w zarzadzaniu projektami

Polityka bezpieczeristwa IT Komisji Europejskiej, w potaczeniu z metodologig zarzadzania ryzykiem
bezpieczenstwa IT (ITSRM?), tworzy solidne ramy, ktére moga pomdc organizacjom w ochronie zasobéw
cyfrowych i zachowaniu ich integralnosci.

Zarzadzanie bezpieczeristwem IT obejmuje zestaw praktyk i Srodkédw skoncentrowanych na zapewnieniu
trzech podstawowych wymiaréw: poufnosci, ktéra polega na udostepnianiu danych tylko
upowaznionym uzytkownikom; integralnosci, zapewniajgcej, ze dane nie zostang zmienione bez
autoryzacji; oraz dostepnosci, gwarantujgcej, ze dane pozostang dostepne i funkcjonalne w razie
potrzeby. Zajmuje sie szeregiem potencjalnych zagrozen, takich jak wypadki, btedy, celowe ataki i
zdarzenia naturalne, z ktérych wszystkie sg uwazane za ryzyko. Podstawowym celem jest zmniejszenie
prawdopodobienstwa i wptywu tych zagrozen, utrzymanie ich na akceptowalnym poziomie przy
jednoczesnym zapewnieniu, ze koszty zarzgdzania nimi nie przewyzszajg korzysci.

Srodki bezpieczedstwa IT powinny by¢ dostosowane do konkretnych zagrozen zwigzanych z
rozwigzaniami cyfrowymi i by¢ zgodne z politykami i przepisami organizacyjnymi, zazwyczaj opisujgcymi
tréjpoziomowy model, obejmujacy zarzadzanie ryzykiem, przeglady zgodnosci i wewnetrzne audyty
bezpieczenstwa.

Podejscie do zarzadzania ryzykiem zorientowane na bezpieczenstwo rozpoczyna sie w fazie
konceptualizacji rozwigzan cyfrowych, a nastepnie w fazie inicjowania odpowiednich projektow i trwa az
do ich zamkniecia, ale takze przez caty cykl zycia opracowanych rozwigzan cyfrowych. W zwigzku z tym
kwestie bezpieczeristwa IT powinny by¢ od samego poczatku wtgczone do priorytetéow projektu i planu
pracy.

Jednak wiekszos¢ organizacji, kierownikéw projektow i zespotéw projektowych boryka sie ze ztozonoscia
zarzadzania bezpieczenstwem IT. Konieczna jest wiec odpowiednia edukacja w zakresie procesow,
narzedzi i artefaktéw, ktére pomogg ptynnie zintegrowaé zarzadzanie bezpieczenAstwem IT
z inicjowaniem, planowaniem i realizacjg projektu, wspierajgc budowanie odpornego, bezpiecznego
srodowiska cyfrowego.

D.2.4 Rozwazania dotyczace UX w zarzadzaniu projektami

Obecnie coraz bardziej docenia sie role doswiadczenia uzytkownika - UX - w zwiekszaniu wartosci
rozwigzan cyfrowych. UX koncentruje sie na interakcjach uzytkownikéw z produktami, ustugami i
procesami. Odgrywa kluczowq role w ksztattowaniu doswiadczenn uzytkownikéw, ktére rezonujg z ich
wymaganiami i pragnieniami.

UX to nie tylko projektowanie interfejséw, ale takze optymalizacja petnego doswiadczenia uzytkownika
w ramach rozwigzan cyfrowych, ustug i proceséw. Podejscie to koncentruje sie na centralnej roli
uzytkownikéw, zmniejszajac niepewnosé¢, zwiekszajgc wzajemne zrozumienie i wspierajagc empatyczne
partnerstwo.

Uwzglednienie kwestii UX (np. myslenia projektowego) dla rozwigzania cyfrowego w priorytetach
projektu i planie pracy sprawia, ze produkty projektu lepiej odpowiadajg na potrzeby uzytkownika.
Umozliwia to zespotom projektowym wypetnienie luki miedzy zatozeniami a eksperymentami.
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Zatacznik E: Materiaty dodatkowe
E.1 Artefakty i dziatania PM? Tabele podsumowujace i wykresy

RAM (RASCI) - Odpowiedzialnos$é (Responsible), Zatwierdzanie (Accountable), Wsparcie (Supports),
Konsultacja (Consulted), Informacja (Informed)

Inicjowanie AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Whniosek o rozpoczecie projektu | n.d. A/S R S/C I nd. | n.d.
Analiza biznesowa | C A R C S S n.d.
Karta projektu | A C S C S R C
Planowanie  AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT

Spotkanie rozpoczynajace faze planowania | A C S C C R C
Podrecznik projektu | | A S C I R C
Macierz interesariuszy projektu | | A S C I R C
Plan pracy projektu I A C S/C C C R S/C
Plan outsourcingu A C C C | S R I
Plan akceptacji produktow | A C S | C R C
Plan przejscia | A C C C C R C
Biznesowy plan wdrozenia | | A R C I S I
Plany zarzadzania

Plan zarzgdzania wymaganiami I I A C C I R S
Plan zarzgdzania zmiang w projekcie | | A C | I R I
Plan zarzadzania ryzykiem | C A C | I R I
Plan zarzadzania problemami | | A C C I R C
Plan zarzadzania jakoscia | A C C C C R C
Plan zarzadzania komunikacja | | A S C I R C
Spotkanie rozpoczynajgce fazy realizacji | A C S/C C C R C
Koordynacja projektu | | A S | I R I
Zapewnienie jakosci | | I S C I A R
Raporty projektowe I I A S/C 1/C I/C R C
Dystrybucja informacji | | A C | I R C
Monitorowanie wydajnosci projektu | | A C C I R C
Kontrola harmonogramu | | A C C I R C
Kontrola kosztéow | | A C C I R C
Zarzadzanie interesariuszami | | A S/C | C R |
Zarzadzanie wymaganiami | | A c C I R S
Zarzadzanie zmianami w projekcie | C A S | I R C
Zarzadzanie ryzykiem I C A S/C C I R C
Zarzadzanie problemami i decyzjami | | A S C I R C
Zarzadzanie jakoscig | | I S/C C A R C
Zarzadzanie akceptacjg produktéw | | A S C C R C
Zarzadzanie wdrozeniami biznesowymi | | A R C I S I
Zarzadzanie transformacja | A C C C C R C
Zarzadzanie outsourcingiem A C C C | S R I
Zamkniecie AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Spotkanie przegladowe na koniec projektu | A C S C C R C
Raport koricowy projektu | A C S C C R C
Zamkniecie administracyjne | C A C | C R I
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Zatacznik E

Przeglad dziatan i artefaktéw PM?

| AZsnuesalsul EUOUOY EISIT _H_
loBamosauziq eluszoipm eujonuoy eysi [
IbewlojsuelyeInsiezid BujouOY BISI _H_
moMiuAm 1oeydaoye eujouoy BIsI _H_
1950)el BUjO]UOY B)SI] _H_

Aze] BoUOY BUIONUOY BISIT _H_

SUORUOY AISTT

mobBowim AokzoAlop Juswnyo(q _H_
yaAmopielosd oeid ueld _H_

ueiwz nssley _H_

iizAoep nseloy [

mowsjgoisd nsseley _H_

eyhzAa nseley [

SUEMOZIENPJE oIUIENbay

1

!

“ waibuioinosino siuezpkziey -
1 WAMOSBUZIQ WISIUSZOIPM BIUBZPEZIET -
“ Elbeuwuojsuelywaloslezid siuezpkzieyz -
| moyiuAm Eloeydedye siuezpkzieyz -
1 IWBZSNLESSIsUl BIUBZPEZIET -
“ 1welzAsep | 1wews)qold siuezpkziey -
_

£]0J3U0) | SIUBMOIOHUO|A]

IwebowAm siuezpeziey7 -
Iweluszolbez siuezpkziey -
a1yalold m Iweuelwz siuezpkziey7 - o
Biosoyel sluezpkziez - W.
ljonjuoy Ajzsoy - o
ljonuoy welfououley - S
npeloid 1DezZIeal SIUBMOIONUO - Y

BID3IUMWEZ 0P 2SOMO109)

BIUBUOYAM Op 2SOMO}05)

eluemoue|d op 2SO0M0J05)

oBamosauziq eluazoipm ueld ||
1IbewlojsueyeInsiezid ueld _H_
yaAmopielosd oeud ueld _H_
moyiuAm 1oeydaoye aimelds m ejon -
npjelosd Azsnuesalsiul eoAnep _H_ =
AuBIlWwzZ 0 I¥SOIUAN _H_ “_u..
iwebowAm siuezpkziez - —
Ilbeidaoye amelds m BJON _H_ 1soyel ljoauoy podey _H_ Du._4
azomeuoyimod elusos|e7 - npjeloid aisnie)s o Auodey _H_ A AT ] = _H_ ..m..
- “(elwazopez) npeloid Ausle;
MApeld ezsdasjlen - npjelosd yoeddisod o podey [ SEELITTIELY (ewezofez) mpiol i
npjsloid epe
{SoIum 8)B1uBBIDANN - Aosjojoidjuexods pipkziod | Aweiboid [ npjafoud yuzodipod  [] o e [
8MOSBUZIG SIUSIUPESEZ
npjelosd Amoouoy podey _H_ {oyoloud toxolo1d o 0105 “ e - _H_
npjelold s195z20dzol 0 ¥8solu
{oxo101d/063uj0u0y elueyods weiboid [ /ezameuoyAm aiueyjods amoypezood [ | /auzofsiueld aueyjods amoyiezood _H_ — ’ A O
yaAmopialod 1lbewwolul BloezZImiyaly - wozsnuesaiaiul moueld siuezeyszid -
npjaloid moqosez aiusiujomp - mojiuAm ifoededde siusiumedez - yoAmopialosd moued siuemodeldp - ; 6 foxd
npjelod iloewuolul siuezeyezid - npjslosd nwesBououuey elDEZIUEDIO | Npfslol :mmﬂb_mw |lus|seMO -
lloejdooye louzosjelso aluBySAZ - nptoloid z monodes Bluezpeziods - 1 9e1d neizpod eluemooeIdo - Somoso e e | O
yokzomeuoxAmod uedsiez | npjeloid z e npjolosd nsesjez siuemoseidoq - e O e || &
MOM}SOIUM BILUEMONULIOLS - ueyjods sluszpemold - MOYZBIMOQO | 10J feIZpAZId - o . (geznod yor 1) =
npjaloid 231Uy npjeloid elueuoyAm efoeukpiooy - Nd Nsa201d SIUBMOSOISO(] - snuesalalul yoAuMolb alus|saQ - S
eu oBaujonuoy siueyods eleziuebliQ - obemoxjezood eiueyjods efoeziuebig - oBemoyiezood elueyjods efoeziueblQ - Ageznod/nisAwiod siuemouswnyopn - | g
lueuo) A aluemoue|d 3129z20dz0Yy

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1

A-117



E.2 Rozpoczecie pracy z PM? - Jak zaczg¢?

Ten skrdocony przewodnik ma pomdc w rozpoczeciu stosowania PM?2. Oczywiscie na poczatku warto
dowiedzie¢ sie wiecej o metodologii PM? i zapoznac sie z dostepnymi materiatami na jej temat. Pamietaj
jednak, Ze nie musisz byé ekspertem, zanim zaczniesz stosowaé podstawy PM? w swoich projektach.
Wszystko, czego potrzebujesz, to krétkie wprowadzenie do metodologii PM?. Kiedy je poznasz, mozesz
od razu dziata¢ dalej. Oto sze$¢ prostych krokéw do rozpoczecia pracy z PM?2:

1. Stworz formute zarzadzania projektem i analize biznesowa

e Powotaj komitet sterujgcy projektu (PSC) o
e Przedstaw uzasadnienie projektu, udokumentuj wymagania * Analiza biznesowa
biznesowe i ustal ograniczenia budzetowe.

2. Poznaj swoich interesariuszy i stworz karte projektu
e Okresl zakres projektu.
e Sprawd?, kto powinien mie¢ wktad w tworzenie karty projektu.
e Udokumentuj ogdélne wymagania, zatozenia i ograniczenia. * Karta projektu
e Zdecyduj, jakie ma by¢ podejscie do projektu, oszacuj, jakich
zasobow, jakiego budzetu i ile czasu bedziesz potrzebowac.

3. Przygotuj dzienniki projektu Dziennik probleméw,

e Przygotuj dziennik ryzyka, dziennik problemdw, dziennik * dziennik ryzyka,
decyzji i dziennik zmian. Bedg one wykorzystywane do dziennik zmian,
dokumentowania zarzadzania ryzykiem, problemami i dziennik decyzji_
zmianami zakresu projektu. R

4. Rozpoczecie planowania projektu spotkaniem

e Zapro$ wszystkie osoby, ktére powinny wzig¢ udziat Spotkanie
w spotkaniu. * rozpoczynajgce faze
e Zaprezentuj karte projektu i upewnij sie, ze wszyscy ja planowania/MoM

rozumieja.
e Poinformuj o kolejnych krokach w zakresie planowania.

5. Wprowadz odpowiednie zmiany w podejsciu do zarzadzania projektami

e Zdecyduj, jakich dokumentéw chcesz uzyé do planowania
projektu i dopasuj je do swoich potrzeb. Podrecznik projektu

o Okresl zasady, przydziel obowigzki zespotowi i zdefiniuj proces o
rozwigzywania konfliktéw.

e Okresl, kto bedzie potrzebowat dostepu do informacji podczas
trwania projektu.

6. Stworz plan pracy projektu

e Podziel prace, ktérg nalezy wykonac, na mniejsze i tatwiejsze
do zarzadzania czesci (utworz podziat pracy). * Plan pracy projektu
e Oszacuj naktad pracy i koszt dla kazdego elementu zadania.
o Ustal szczegétowe wymagania w zakresie zasobdw i budzetu. — -
e Stwoérz harmonogramu prac (zidentyfikuj zaleznosci, przypisz
zasoby do zadan i okresl terminy).



E.3 Przydatne zasoby online

Centrum Doskonatosci PM? (CoEPM?) to gtéwne zrédto informacji o PM?, publikacjach, ttumaczeniach itp. Jesli
chcesz lepiej pozna¢ metodologie PM?, mozesz pobraé bezptatny przewodnik po metodologii PM? i szablony
artefaktéw oraz zapoznac sie z zasobami online.

e Strona internetowa PM2https://pm2.europa.eu/downloads en
e Biblioteka UE: https://op.europa.eu/en
e PM?na EU Academy: https://ec.europa.eu/newsroom/login?univers=informatics

Sledz moduly e-learningowe na stronie:

e Podstawy PM?: https://academy.europa.eu/courses/pm-cl-pm-essentials-project-management-
methodology

e PM2-Agile: https://academy.europa.eu/courses/pm-al-pm-agile-essentials

Dotacz do spotecznosci Open PM? na Join-up:
https://joinup.ec.europa.eu/collection/open-pm2-project-management-methodology

Zapisz sie do naszego newslettera: https://ec.europa.eu/newsroom/login?univers=informatics
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Zatacznik F: Etyka i sposdb zachowania

F.1 Kodeks postepowania zawodowego PM?

Wiele organizacji posiada kodeks etyki i postepowania, ktérego ich pracownicy sg zobowigzani przestrzegad.
Jego celem jest pomoc w poruszaniu sie po ztozonej rzeczywistosci zawodowej i przypominanie, ktore
postawy i zachowania sg zgodne z powszechnie akceptowanym zestawem wartosci zawodowych.

Odpowiednie postepowanie oznacza zachowanie oparte na zasadach moralnych. Profesjonalizm to
umiejetnosci, dobry osad i uprzejme zachowanie, ktérych oczekuje sie od osoby przeszkolonej do dobrego
wykonywania swojej pracy. Ta sekcja zawiera przydatne przypomnienie kluczowych zasad, ktérych praktycy
PM? (i cztonkowie zespotu projektowego) powinni by¢ swiadomi i ktérych powinni przestrzegad.

NIEZALEZNOSC: postepowanie pracownikéw i podejmowanie decyzji powinno byé zdeterminowane
potrzeba stuzenia dobru wspdlnemu i interesowi publicznemu, a nigdy jakimkolwiek innym
interesom, czy to prywatnym, czy wynikajgcym na przyktad z naciskéw politycznych.
BEZSTRONNOSC: pracownicy powinni by¢ bezstronni w podejmowaniu decyzji.

CEL: wszelkie wnioski wyciggniete przez personel w ramach prac projektowych powinny by¢
wywazone i oparte na dogtebnej analizie faktéw i podstaw prawnych.

LOJALNOSC: lojalnos¢ wobec organizacji jest niezbedna do utrzymania jej niezaleznosci i osiggniecia
jej celéw. Jest rowniez niezbedna do funkcjonowania kazdej ustugi.

Zastosowanie tych zasad w praktyce wymaga:

PRZEZORNOSC: polega na zatrzymaniu sie i zastanowieniu nad mozliwymi konsekwencjami

i implikacjami potencjalnych dziatan, wykazujac pewien stopien umiaru oraz poczucie proporcji
i przyzwoitosci.

ODPOWIEDZIALNOSC: ktéra polega na wykonywaniu powierzonych zadar tak sumiennie, jak to
mozliwe i szukaniu rozwigzan w przypadku napotkania trudnosci. Wazne jest rowniez, aby
przestrzegaé zobowigzan prawnych oraz obowigzujacych zasad i procedur administracyjnych.

Kluczowe zasady mozna podsumowac jako UCZCIWOSC, co oznacza konsekwentne przestrzeganie zasad
etycznych i podejmowanie na ich podstawie rozsagdnych decyz;ji.

Oprécz wyzej wymienionego kodeksu etycznego, kazdy praktyk metodologii zarzadzania projektami PM?
powinien dziata¢ w oparciu o nastepujgce wartosci:

ZGODNOSC Z PRAWEM | ODPOWIEDZIALNOSC: dziataj zgodnie z prawem i pono$ odpowiedzialno$é
za swoje decyzje i dziatania.

UCZCIWOSC: uczciwosé to nasz obowigzek podejmowania decyzji w sposéb bezstronny i obiektywny,
wolny od interesu wtasnego, uprzedzen i faworyzowania.

BRAK DYSKRYMINACIJI | ROWNE TRAKTOWANIE: przestrzeganie zasady niedyskryminacji,

a w szczegdblnosci zagwarantowanie réwnego traktowania cztonkdw spoteczenstwa bez wzgledu na
narodowos¢, ptec, rase lub pochodzenie etniczne, religie lub przekonania, niepetnosprawnos¢, wiek
lub orientacje seksualna.

PROPORCJONALNOSC i KONSEKWENCIJA: podejmowanie $rodkéw proporcjonalnie do zamierzonego
celu i konsekwencja w postepowaniu.

SZACUNEK | PRZYWODZTWO: odpowiedzialne korzystanie z uprawnieri wynikajacych z zajmowanego
stanowiska oraz promowanie zasad etycznych i profesjonalnego postepowania poprzez przywodztwo
i dawanie przyktadu.

uczciwosSC€ i OTWARTOSC: deklarowanie wszelkich prywatnych intereséw i otwarte przedstawianie
powodow kazdej decyzji.

PRACA ZESPOLOWA i ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW: wspdtpraca w celu osiagniecia wspdlnych
celéw poprzez znajdowanie rozwigzan dzieki lepszemu wzajemnemu zrozumieniu.

UPRZEJMOSC i JASNA KOMUNIKACJA: angazowanie wspétpracownikéw poprzez okazywanie im
szacunku i zachecanie do efektywnego dziatania dzieki jasnym instrukcjom.
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F.2 Cnoty osobiste i zawodowe

Cnoty to mocne strony osoby, ktdra je posiada i odnoszg sie do idealnego zarzadzania naszg postawa,
zachowaniem i dziataniami, ktére z kolei napedzajg osobiste i zawodowe wyniki. Cechy te sg wyrazane w
konkretnym kontekscie jako zdrowa $rednia miedzy nadmiarem i niedoborem, ktéra jednak nie jest
uniwersalna, ale subiektywna i jako taka bedzie sie rdozni¢ w zaleznosci od osoby i jej okolicznosci. Ta
zdrowa Srednia powinna by¢ okreslona przez dobry i rozsadny osad.

Cnoty rozwija sie poprzez praktyke. Ich stosowanie pomaga nam odkry¢ wtasciwe zasady postepowania,
aby wiedzieé, co powinnismy zrobi¢ w danej sytuacji. Dziatanie w cnotliwy sposéb pozwala nam podnies¢
skutecznos$¢ i wydajnos¢ naszych dziatan jako srodka stuzgcego naszym osobistym, zawodowym, a takze
wyzszym i bardziej integracyjnym celom.

Cnota roztropnosci (praktycznej madrosci) odnosi sie do naszej zdolnosci do starannego rozwazenia,
w jaki sposob mozemy osiggng¢ nasz cel. Roztropnos$¢ to dyspozycja wykonawcza, poniewaz jej
wynikiem jest co$, co nalezy wykona¢. Mozna jg badaé na dwdch poziomach: na poziomie celu (nasza
zdolnos$¢ do wyznaczania wartosciowych celdw) i na poziomie rozwazania (nasza zdolno$¢ do starannego
rozwazenia kierunku i Srodkow naszych dziatan, aby osiggngc¢ pozadane cele).

Osad odnosi sie do naszej zdolnosci do oceny tego, co jest prawda, a co nie. Osad ksztattuje nasze
postrzeganie rzeczy wokot nas. Dlatego tez silnie wptywa na naszg rozwage, ktéra z kolei determinuje
nasze dziatania. Gdy nasz osad jest wadliwy (np. z powodu czynnikéw emocjonalnych lub doswiadczen z
przesztosci), mozemy uznaé za prawdziwe co$, co nie jest prawdg i odwrotnie (np. uznaé czyn za
sprawiedliwy, gdy jest niesprawiedliwy).

To dzieki intuicyjnemu wgladowi umyst pojmuje zasady postepowania, ktére moga wskazywac droge do
sukcesu i szczescia. Cnota wnikliwosci odnosi sie do naszej zdolnosci prawidtowego postrzegania rzeczy,
doktadnego badania okolicznosci, rozumienia relacji miedzy rzeczami, analizowania i syntetyzowania.
Okresla ona naszg zdolnos¢ do uczenia sie i rozréznienia tego, co wiasciwe od tego, co niewtasciwe oraz
do przenoszenia tej wiedzy na rdézne konteksty w celu przyczynienia sie do naszego dobrobytu.

Cnota odwagi odnosi sie do zarzadzania podejmowaniem ryzyka i jest opisywana jako produktywny
srodek pomiedzy tchdrzostwem (niedobdr) a zuchwatoscig (nadmiar). Odwazna osoba dazy
(niekoniecznie bez strachu) do witasciwych celdw, z wiasciwych powoddw, we witasciwy sposdb, we
wtasciwym czasie i przez wiasciwy czas. Dlatego osoba, ktéra jest odwazna, dziata i znosi wszystko, co
jest logicznie wymagane do osiggniecia wartosciowego celu. Odwaga (ktdra zawsze wigze sie z ryzykiem)
jest niezbednym srodkiem do dalszego rozwoju wtasnych mozliwosci.

Cnota honoru odnosi sie do naszej sktonnosci do szukania zaszczytéw i nagréd od innych. Cnota ta jest
definiowana jako $rednia pomiedzy brakiem ambicji (dgzeniem do mniejszej ilosci zaszczytéw i nagréd
niz na to zastugujemy lub brakiem pragnienia zaszczytow) a nadmierng ambicjg (nadmiernym
pragnieniem zaszczytow lub dgzeniem do wiekszej ilosci zaszczytow i nagrdd niz na to zastugujemy).

Uczciwo$é odnosi sie do naszej zdolnosci do méwienia prawdy o sobie i pokazywania innym, kim
naprawde jeste$Smy, bez zaprzeczania lub wyolbrzymiania naszych cech. Cnota ta jest srodkiem
pomiedzy samo-deprecjacjg (niedoborem) a chetpliwoscig (nadmiarem).

Cnota uczciwosci (lub sprawiedliwosci) w ogdlnosci jest osiggana poprzez stosowanie wszystkich innych
cnot. Istnieje jednak szczegdlny rodzaj uczciwosci, ktéry odnosi sie do naszej sktonnosci do
sprawiedliwego rozdzielania korzysci i szkdd tym, ktérzy na nie zastuguja, zaréwno miedzy innymi, jak i
miedzy soba. Sprawiedliwosé jest matka wszystkich cnét i aby by¢ prawdziwie sprawiedliwym, wszystkie
cnoty muszg by¢ w petni rozwiniete (,Sprawiedliwosc¢ przewyzsza wszystkie cnoty i jest doskonata” -
Arystoteles).

Cnota hojnosci odnosi sie do zarzadzania rzeczami, ktére majg wartos¢ (np. czas, pienigdze, wiedza,
informacje i inne aktywa). Definiuje sie jg jako produktywny srodek pomiedzy skapstwem (niedoborem)
a rozrzutnoscig (nadmiarem). Hojno$¢ zapewnia, ze cenne aktywa, ktére posiadamy, takie jak nasza
wiedza, sg dzielone z wtasciwg osobg, we wiasciwym czasie, we wtasciwej ilosci i we wtasciwy sposdb,
tak aby byty produktywnie wykorzystywane. Hojnos¢ jest okreslana nie tylko przez naszg cheé i zdolnos$¢
do dawania (np. do wykorzystywania i dzielenia sie naszg wiedzg), ale takze przez to, czy nasze dawanie
jest w harmonii z dtugoterminowymi interesami zaangazowanych oséb i zgodnie z innymi cnotami
moralnymi. Nalezy podaza¢ za wskazéwkami rozumu, poniewaz hojnos¢ jest czyms, co musi byé
wykonywane z madroscig, jesli ma promowac wtasne dobro i dobro innych.
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Cnota zyczliwosci odnosi sie do zarzgdzania naszg ugodowoscig w interakcjach z innymi. Definiuje sie jg jako
Srednig pomiedzy nieuprzejmoscig (niedoborem) a stuzalczoscig (nadmiarem). Nieuprzejma osoba lubi
konflikty, nie zwazajac na to, czy sg one nieprzyjemne lub zawstydzajace dla innych, podczas gdy osoba
stuzalcza demonstruje stuzalczo$¢ i jest gtdwnie zainteresowana byciem lubiang przez innych, unikajac
konfliktdw nawet duzym kosztem osobistym.

Zatacznik F

Cnota humoru jest opisywana jako srednia miedzy chamstwem (niedoborem) a bufonadg (nadmiarem).
Osoba chamska nie lubi humoru, moze nawet by¢ nim nadmiernie zdenerwowana lub zirytowana. Z drugiej
strony, bufon to ktos, kto cieszy sie humorem w nadmiarze, wyraza go w nieproduktywny sposdb, w
nieodpowiednim czasie lub z nieodpowiednig czestotliwoscig, prawdopodobnie powodujac irytacje innych.

Cnota spokoju odnosi sie do zarzadzania gniewem. Jest to srodek pomiedzy bezdusznoscia (niedoborem) a
drazliwoscig (nadmiarem). Bezduszno$¢ odnosi sie do braku gniewu, podczas gdy drazliwosé odnosi sie do
nadmiaru gniewu w jego czasie trwania, intensywnosci i czestotliwosci. Spokojna osoba pragnie zachowad
spokdj i nie dac sie ponies¢ pasji lub gniewowi, ale zawsze dziata¢ w rozsadnych granicach.

Cnota umiarkowania odnosi sie do zarzadzania naszymi pragnieniami i jest $rodkiem pomiedzy
niewrazliwosciag (niedoborem) a nieumiarkowaniem (nadmiarem). Osoba umiarkowana to taka, ktéra pragnie
umiarkowanie i rozsgdnie wszystkich tych przyjemnosci, ktére promujg zdrowie i dobre samopoczucie.

Cnota wspaniatosci jest podobna do hojnosci, ale odnosi sie do zarzadzania duzymi aktywami. Definiuje sie jg
jako $rednig pomiedzy skapstwem (niedoborem) a wulgarnoscig (nadmiarem). Skapstwo dominuje, gdy ktos
przyczynia sie do waznej sprawy ze skapym usposobieniem. Wrecz przeciwnie, wulgarnosé pojawia sie, gdy
kto$ wnosi nadmierny wktad, znacznie wiecej niz jest to wymagane lub oczekiwane.

Cnota wielkodusznosci jest podobna do honoru, ale odnosi sie do zarzadzania wysokimi honorami i
nagrodami. Definiuje sie jg jako srednig pomiedzy tagodnoscig (niedoborem) a prdéznoscig (nadmiarem).
Osoba tagodna uwaza, ze nie zastuguje na wielkie zaszczyty, gdy w rzeczywistosci na nie zastuguje, podczas
gdy osoba prdézna uwaza, ze zastuguje na wielkie zaszczyty, gdy w rzeczywistosci na nie nie zastuguje. Osoby
wielkoduszne uwazaja, ze zastuguja na najwieksze dobra (bogactwo, wptywy, prestiz, wyrdznienia itp.), gdy
rzeczywiscie na nie zastuguja.

Wszystkie cnoty sg wymagane do stosowania kompetencji zawodowych, jednak cnoty intelektualne, takie jak
0sad, roztropnos$¢ i wnikliwo$¢, musza byé stosowane przekrojowo w celu ich rozwoju. Ponizsza tabela
pokazuje najsilniejsze zwigzki cnét moralnych z kluczowymi kompetencjami zawodowymi.

Kompetencje

Kluczowe cnoty

Przywodztwo

Wszystkie

Relacje i zaangazowanie

Uczciwo$é, zyczliwosé, hojnosé, szczerosé, humor, umiarkowanie

Autorefleksja i zarzadzanie sobg

Spokdj, odwaga, zyczliwosé, uczciwosé, honor, wstrzemiezliwosé

Zmiana i transformacja

Spokdj, odwaga, zyczliwos¢, hojnosé

Komunikacja osobista

Spokdj, zyczliwos¢, hojnosé, humor

Zaradnos¢

Uczciwosé, zyczliwosé, hojnosé, szczerosé, honor

Orientacja na wyniki

Honor, hojnos¢, wielkodusznosé, wspaniatomysinosé

Praca zespotowa

Spokdj, odwaga, uczciwosé, zyczliwosé, hojnosé, honor, wspaniatosé

Negocjacje

Odwaga, sprawiedliwos¢, zyczliwosé, szczodrosé, uczciwosé, honor

Zarzadzanie konfliktami i kryzysami

Spokdj, uczciwosé, zyczliwosé, hojnosc

Osobista uczciwosc i niezawodnosé

Spokdj, odwaga, uczciwosé, zyczliwosé, honor, umiarkowanie

Zarzadzanie kulturg i wartosciami

Wszystkie cnoty
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Ta strona zostata celowo pozostawiona pusta
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Zatacznik G: Glosariusz

A

Akceptacja Akceptacja jest aktem zatwierdzenia (podpisania) produktow, jesli spetniajg one
okreslone kryteria akceptacji. To wtasciciel projektu (PO) akceptuje produkty, podczas
lub na koncu fazy realizacji (akceptacja produktéw) i podczas fazy zamkniecia
(koricowa akceptacja projektu).

Akceptacja Akceptacja to strategia reagowania na ryzyko, ktéra ma zastosowanie zaréwno w
(strategia przypadku ryzyka negatywnego (zagrozen), jak i pozytywnego (szans). W przypadku
reagowania na zagrozen mozliwe sg dwie reakcje, tj. bierna akceptacja (nie planuje sie zadnych
ryzyko) specjalnych dziatan, a jedynie dalsze monitorowanie ryzyka) lub aktywna akceptacja,

ktdra oznacza opracowanie planu awaryjnego. W przypadku szans nie podejmuje sie
zadnych konkretnych dziatan w celu ich realizacji. Po prostu korzystamy z wystgpienia
szansy.

Analiza biznesowa Analiza biznesowa to dokument, ktéry dostarcza decydentom informacji na temat
kosztow i korzysci projektu, sposobu, w jaki projekt wpisuje sie w strategie organizacji
i/lub problemoéw biznesowych, ktére projekt ma rozwigzac. Zawiera odpowiedz na to,
dlaczego warto rozpoczgé projekt, przedstawia kilka alternatywnych rozwigzan,
dostarcza uzasadnienie inwestycji, czasu i naktadoéw pracy, a takze okresla potrzeby
budzetowe.

Analiza SWOT Analiza SWOT to metoda stosowana do oceny mocnych i stabych stron, szans i
zagrozen zwigzanych z projektem. Zazwyczaj rozpoczyna sie od okreslenia celu
projektu, a nastepnie identyfikuje czynniki wewnetrzne (mocne i stabe strony) oraz
zewnetrzne (szanse i zagrozenia), ktdre sg korzystne lub niekorzystne dla osiggniecia
celu.

Apetyt naryzyko = Apetyt na ryzyko opisuje poziom ryzyka, ktdry organizacja jest gotowa zaakceptowac
w ramach realizacji swoich celéw.

Artefakty Artefakty sg namacalnymi produktami zadan zwigzanych z zarzgdzaniem projektem. Sg
to miedzy innymi: plany zarzadzania projektem, plan pracy projektu, protokoty
spotkan, dzienniki, listy kontrolne, raporty, analiza biznesowa i karta projektu.

Artefakty Artefakty specyficzne dla domeny sg specyficzne dla domeny projektu i stanowia
specyficzne dla integralng czes$¢ planowania i ogélnej dokumentacji. PM? nie zapewnia szablonéw tego
domeny rodzaju artefaktéw, jednak powinny one by¢ réwniez wymienione w podreczniku

projektu jako czes$é produktéw (fazy) planowania. Przyktady obejmujg projekty
systemowe (projekty IT), uktady architektoniczne (projekty renowacji/przeprowadzki),
przepisy/polityki (projekty polityczne) itp.

Asystent Asystent kierownika projektu (PMA) to opcjonalna rola PM?, ktéra pomaga
kierownika kierownikowi projektu (PM) w zarzadzaniu projektem/dziataniach administracyjnych.
projektu (PMA)

Audyt Audyt to niezalezna ocena przeprowadzana w celu zapewnienia odpowiedniego

poziomu pewnosci co do zgodnosci z okreslonymi standardami.

B
Biuro architektury | Biuro architektury (AO) doradza zespotom projektowym w zakresie aspektow
(AO) architektonicznych (np. architektury aplikacji i systemdw IT) oraz opracowuje
standardy architektoniczne dla projektéw.
Biuro wsparcia Biuro wsparcia projektu (PSO) to organ organizacyjny (lub podmiot) Swiadczacy
projektu (PSO) ustugi zarzadzania projektami, ktére mogg by¢ powigzane z konkretnym projektem

lub swiadczone jako ustuga horyzontalna przez organizacje. Obowigzki biura
wsparcia projektéw (PSO) mogg obejmowac zaréwno zapewnienie prostych funkgcji
wsparcia zarzadzania projektami, jak i utatwianie powigzania projektéw z celami
strategicznymi/korzysciami korporacyjnymi poprzez udostepnianie zasobow,
metodologii, narzedzi i technik. Nie. kazda organizacja ma dostep do takiego organu.




Zatacznik G

Biznesowa grupa
wdrozeniowa (BIG)

Biznesowa grupa wdrozeniowa sktada sie z przedstawicieli biznesu (klienta) i grup
uzytkownikéw. Jest ona odpowiedzialna za reprezentowanie organizacji
zamawiajgcej na réznych etapach projektu, w szczegélnosci podczas wdrazania
biznesowego rozwigzania i dziatan zwigzanych z akceptacjg uzytkownika.

Biznesowy plan

Biznesowy plan wdrozenia okresla wptyw projektu i jego produktéw na organizacje,

wdrozenia wraz z wymaganymi zadaniami zwigzanymi z zarzadzaniem zmiang. Organizacja musi
zapewnié, ze projekt nie zaktéci normalnych operacji, a wyniki projektu zostang
skutecznie zintegrowane z organizacjg. Aby zaplanowac te dziatania oraz zwiekszy¢
szanse na osiggniecie pozgdanych wynikéw, tworzy sie plan zarzadzania zmiana.

Bottom-up Bottom-up opisuje podejscie do identyfikacji elementéw roboczych projektu i

(technika) szacowania ich naktadow pracy/kosztéw w oparciu o szczegétowe dziatania robocze.

Bramki przejsciowe

Budzet

Catkowity koszt
posiadania

Cel

Cel (2)

Cele biznesowe

Charakterystyka
jakosciowa

Cykl zycia projektu

Czynniki sukcesu
projektu

Szacunki te sg nastepnie konsolidowane w celu uzyskania catkowitego
kosztu/wysitku projektu.

Bramki przejsciowe to bramki zatwierdzajgce podczas cyklu zycia projektu (gotowy
do planowania, gotowy do wykonania, gotowy do zamkniecia). Zapewniajg dobre
zarzadzanie, upewniajac sie, ze zespoty projektowe ubiegajg sie o zatwierdzenie
przed przejsciem do nastepnej fazy.

Budzet to zatwierdzony roczny przydziat zasobéw finansowych organizacji

na rzecz konkretnego projektu/celu.

C

Catkowity koszt posiadania definiuje szacunkowy koszt (zaréwno bezposredni, jak i
posredni) rozwoju i eksploatacji produktéw i/lub ustug stworzonych

projekt. Najlepsza praktyka jest obliczanie go na okres 5-10 lat.

Cel to produkt lub osiggniecie, na ktére ukierunkowany jest wysitek. Cele to szerokie
deklaracje osiggalnych wynikéw, zgodne z misjg programu lub organizacji.
Zamierzenie - Zamerzenie to warto$¢ docelowa lub wskaznik, ktére dana osoba lub
organizacja chce osiggna¢. Moze to by¢ pozadany wynik zmiany/projektu i jest
zwykle definiowany pod wzgledem zakresu, czasu, kosztow i jakosci. O ile to
mozliwe, cele powinny by¢ konkretne, mierzalne, osiggalne, istotne/realistyczne i
okreslone w czasie (z jezyka angielskiego: SMART - Specific, Measurable,
Attainable/Achievable, Relevant/Realistic and Time-bound).

Cele biznesowe mogg odnosic sie do procesu biznesowego lub firmy jako catosci -
przektadajg cele organizacyjne na pozadane wyniki biznesowe i tgcza cele
organizacyjne z celami projektu.

Charakterystyka jakosci obejmuje wymagania dotyczgce projektu, ktdére opierajg sie
na jego celach, podejsciu, produktach, oczekiwanych korzysciach i dostepnych
zasobach. Cechy jakosciowe sg przektadane na kryteria, ktore bedg wykorzystywane
do oceny dostosowania produktow i artefaktéw do oczekiwanych wynikéw.

Cykl zycia projektu to czas od rozpoczecia do zamkniecia projektu i obejmuje fazy
inicjowania, planowania, realizacji i zamkniecia. Cykl zycia projektu rozpoczyna sie od
whniosku o rozpoczecie projektu i konczy sie po zakoriczeniu dziatan fazy zamkniecia.
Ostatecznej akceptacji dokonuje wtasciciel projektu (PO). Formalne zamkniecie
projektu konczy tryb projektu i umozliwia rozpoczecie trybu operacyjnego (jesli taki
istnieje).

Czynniki sukcesu projektu obejmujg elementy w strukturze i kontekscie projektu,
ktore sg niezbedne do osiggniecia jego sukcesu. Ich obecnos¢ nie gwarantuje
sukcesu, ale ich brak znacznie zwiekszy prawdopodobieristwo niepowodzenia.

D

Dane wejsciowe
fazy

Deklaracja
zakresu

Dane wejsciowe fazy to dowolny konkretny artefakt, element, produkt, decyzja lub
nawet informacja, ktéra zostanie wykorzystana w zadaniach zwigzanych z dang faza.
Dane wejsciowe danej fazy sg zazwyczaj produktami poprzedniej fazy.

Deklaracja zakresu to krétki opis tego, co nalezy osiggna¢ w projekcie. Przedstawia,
w jednym lub dwdch zdaniach, cele, produkty i uzasadnienie. Zakres projektu jest
najpierw definiowany w analizie biznesowej, a nastepnie uszczegétowiony w karcie

Metodologia zarzadzania projektami PM? 3.1




projektu. Ostateczng forme osigga w planie pracy projektu.

Diagram
przyczynowo-
skutkowy

Domena

Dostawca
rozwigzan (SP)

Diagram przyczynowo-skutkowy (znany réwniez jako diagram rybiej osci lub diagram
Ishikawy) pokazuje przyczyny okreslonego zdarzenia i jest bardzo przydatny podczas
badania problemodw i ryzyka. Pomaga on opisa¢ problem/problem/ryzyko oraz
zidentyfikowac potencjalne przyczyny i podzieli¢ je na kategorie.

Domena to obszar tematyczny ze wspolnymi wymaganiami, terminologia i
metadanymi. W organizacji jest to najwyzszy poziom grupowania dziatan organizacji.

Dostawca rozwigzan (SP) przyjmuje ogdlng odpowiedzialno$¢ za produkty i ustugi
wymagane przez wiasciciela projektu (PO). Dostawca rozwigzan (SP) zazwyczaj
zajmuje stanowisko kierownicze w organizacji dostawcy. Kierownik projektu (PM)
podlega dostawcy rozwigzan (SP).

Dopasowanie

Dziatania
naprawcze

Dziatanie

Dzielenie

Dziennik

Dziennik decyzji

Dziennik

probleméw

Dziennik ryzyka

Dziennik zmian

Dystrybucja
informacji

A-127

Dostosowanie metodologii PM? odnosi sie do dostosowania metodologii do
Srodowiska i potrzeb organizacji. Zwykle wigze sie to z dostosowaniem jednego lub
wiecej z czterech filaréw metodologii (np. zmiana zarzadzania projektem, dodawanie
lub usuwanie krokéw w zdefiniowanych procesach PM?, dodawanie lub usuwanie
sekcji w artefaktach PM?, dodawanie etapdw do fazy itp.). Wyniki dostosowania
metodologii powinny zosta¢ odzwierciedlone i udokumentowane w planach
Zarzadzania PM? oraz w podreczniku projektu. Nalezy unika¢ znaczacych odstepstw od
metodologii PM?2.

Dziatania naprawcze sg planowane (i wdrazane) w ramach kontroli projektu w celu
przywrdcenia projektu na wtasciwe tory, gdy zidentyfikowano znaczace odchylenia od
wartosci bazowych projektu.

Dziatanie to zestaw zadan/prac nalezgcych do procesu/pakietu prac w projekcie, o
mierzalnych wynikach i ograniczonym czasie trwania.

Dzielenie to strategia reagowania na ryzyko, ktéra moze by¢ stosowana zaréwno w
przypadku ryzyka negatywnego (zagrozen), jak i pozytywnego (szans).

Zwykle opiera sie na formule ,bdl/zysk”, w ktérej obie strony dzielg sie stratg,

w przypadku zagrozenia lub zyskiem w przypadku mozliwosci (np. poprzez
partnerstwo).

Dziennik jest rejestrem zdarzen projektowych i dziatan zwigzanych z ryzykiem
projektowym, zmianami, problemami i decyzjami. Dzienniki s wykorzystywane przez
kierownika projektu (PM) w trakcie trwania projektu (np. dziennik probleméw,
dziennik ryzyka, dziennik zmian i dziennik decyzji).

Dziennik decyzji zawiera podsumowanie podjetych decyzji projektowych. Zapewnia
widocznosc¢ decyzji i $ledzi odpowiedzialno$¢ za to, w jaki sposdb i przez kogo sg one
podejmowane, kiedy decyzje sg wdrazane, a takze komu nalezy je przekazad.
Dziennik probleméw jest rejestrem (plikiem dziennika) uzywanym do
przechwytywania i utrzymywania informacji na temat wszystkich probleméw, ktére
sg formalnie zarzadzane. Kierownik projektu (PM) regularnie monitoruje dziennik
probleméw. Struktura dziennika problemoéw jest okreslona w planie zarzadzania
problemami.

Dziennik ryzyka to centralne repozytorium wszystkich ryzyk zidentyfikowanych przez
projekt lub organizacje. Zawiera on informacje o kazdym ryzyku, takie jak jego
prawdopodobienstwo, wptyw, poziom, strategie reagowania na ryzyko i wtasciciel
ryzyka. Dziennik ryzyka moze by¢ réwniez nazywany rejestrem ryzyka lub listg ryzyka.

Dziennik zmian to rejestr zmian w projekcie wykorzystywany do rejestrowania,
oceny, monitorowania, kontrolowania i $ledzenia wnioskéw o zmiane i odpowiednich
decyzji. Stuzy réwniez jako sposdb komunikowania zmian wtascicielowi projektu (PO)
i/lub komitetowi sterujgcemu projektu (PSC).

Dystrybucja informacji opisuje czynnos¢ wykonywang podczas fazy realizacji, ktéra ma
na celu regularne przekazywanie informacji o projekcie interesariuszom projektu, w
oparciu o plan zarzadzania komunikacja.

Zatacznik G
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E

Eksploracja
(strategia
reagowania na
ryzyko)

Eksploracja to strategia reagowania na ryzyko, ktéra polega na zmianie warunkéw
projektu, plandw, dziatan, a nawet zakresu, aby zapewnié, ze pozytywne ryzyko
(szansa) wystgpi (prawdopodobienstwo = 100%).

Ekwiwalent petnego

czasu pracy

Element
konfiguracji

Eskalacja

Etap

Faza inicjowania

Faza planowania

Faza projektu

Faza realizacji

Faza zamkniecia

Funkcja

Funkcjonalnosé

Jeden ekwiwalent petnego czasu pracy jest réwny pracy jednej petnoetatowej osoby
w projekcie (w tygodniach, miesigcach lub latach pracy). Potowa ekwiwalentu
petnego czasu pracy odpowiada pracy osoby zatrudnionej na p6t etatu itd.

Element konfiguracji to dowolny zaséb projektu (produkt, artefakt, wymaganie,
ustuga, sprzet, dane, narzedzie itp.), ktérym nalezy zarzadzac w celu dostarczenia
wynikéw projektu.

Eskalacja odnosi sie do dziatania, ktére wymaga dodatkowych zasobdéw, aby
osiggnac produkt/wynik. Istniejg dwa rodzaje eskalacji: funkcjonalna (jesli
potrzebne sg wieksze kompetencje / wyzszy poziom wiedzy specjalistycznej) lub
hierarchiczna (gdy potrzebne jest zaangazowanie 0séb z wyzszego poziomu
organizacyjnego).

Etap jest punktem, okresem lub krokiem w ramach fazy (gtdwnie fazy realizacji) i
jest powigzany z gtéwnym osiggnieciem w zakresie wynikdéw projektu. Jest on
stosowany gtéwnie w zwinnym zarzadzaniu projektami.

F

Faza inicjowania jest pierwsza fazg projektu PM2. Jej celem jest (1) sformutowanie
celu projektu, (2) przeprowadzenie wstepnego planowania, aby dobrze rozpoczgé
projekt oraz (3) dostarczenie i przedstawienie niezbednych informacji w celu
uzyskania zgody na projekt.

Faza planowania to druga faza projektu PM?, w ktérej przedmiot projektu jest
weryfikowany i rozwijany w realny plan wdrozenia. W tej fazie tworzone sg rézne
standardowe i szczegétowe plany dla projektu.

Metodologia PM? wyrdznia cztery fazy: faza inicjowania, faza planowania, faza
realizacji i faza zamkniecia. Podczas wszystkich czterech faz projektu wykonuje sie
réwniez zadania z zakresu monitorowania i kontroli.

Faza realizacji jest trzecig fazg projektu PM?, po fazie inicjowania i planowania. Jest
to faza, w ktorej dziatania projektowe sg przeprowadzane zgodnie z planami
projektu i wytwarzane sg produkty projektu.

Faza zamkniecia jest ostatnig fazg projektu. Podczas tej fazy dziatania projektowe sg
zakonczone s3 omawiane i dokumentowane, a gotowe produkty sg przekazywane
pod opieke, piecze i kontrole wtasciciela projektu (PO), a projekt zostaje
administracyjnie zamkniety.

Funkcja jest zewnetrznie obserwowalng cechg lub zestawem cech dostarczanych
przez rozwigzanie, ktére czesciowo lub catkowicie zaspokaja potrzeby interesariuszy
i jest wykorzystywane do wykonywania zestawu zadan/funkcji uzytkownika.

Funkcjonalnos$¢ to zestaw mozliwosci zwigzanych z produktem lub ustugg. W
kontekscie IT jest to zdolno$¢ programu lub systemu aplikacji do zapewnienia
wykonywania zestawu zadan uzytkownika. Funkcjonalnos¢ to konkretne
zastosowanie lub zestaw zastosowan, dla ktorych co$ zostato zaprojektowane.

G

Gtéwne ryzyko

Powazne ryzyko to takie, ktére moze zagrozi¢ realizacji celéw projektu lub gtéwnych
kamieni milowych i ktérego poziom ryzyka (potaczenie jego wptywu i
prawdopodobienstwa) jest zwykle niedopuszczalny, a zatem wymaga ograniczenia
ryzyka, przeniesienia lub unikniecia.

Gtéwny zespot
projektowy (PCT)

Gtéwny zespodt projektowy PCT) to grupa po stronie dostawcy projektu, ktora
wykonuje codzienne dziatania projektowe pod koordynacjg kierownika projektu
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Gotowy do Gotowy do planowania (RfP) to pierwsza bramka zatwierdzenia na koniec fazy
planowania (RfP) inicjowania. Obejmuje on zatwierdzenie analizy biznesowej i karty projektu przez
komitet sterujacy projektu (PSC).

Gotowy do realizacji Gotowy do realizacji (RfE) to druga bramka zatwierdzenia na koncu fazy planowania,
(RfE) w ktorej artefakty planowania sg zatwierdzane przez wtasciciela projektu (PO) i
podejmowana jest decyzja o przeniesieniu projektu do fazy realizacji.

Gotowy do Gotowy do zamkniecia (RfC) to trzecia i ostatnia bramka zatwierdzenia na koniec
zamkniecia (RfC) fazy realizacji, w ktérej komitet sterujgcy projektu (PSC) weryfikuje, czy wszystkie
zaplanowane dziatania zostaty przeprowadzone, wszystkie wymagania zostaty
spetnione, a produkty projektu zostaty w petni dostarczone i zaakceptowane przez
kierownika biznesowego (BM) i przedstawicieli uzytkownikéw (UR).

Identyfikowalno$é | Identyfikowalnos¢ to mozliwos¢ zweryfikowania historii, lokalizacji lub zastosowania
przedmiotu poprzez srodki udokumentowanej, zarejestrowanej identyfikacji.

Informacja Rola, ktérej w tabeli RASCI przypisano opcje informacja, to osoba/grupa/podmiot,
(rola w tabeli ktdry jest regularnie informowany o statusie lub wynikach dziatan. Rola ta obejmuje
RASCI) tylko komunikacje jednokierunkowa.

Inspektor ochrony | Organizacje mogg miec jednego lub wiecej inspektoréow ochrony danych (10D) w
danych (DPO) celu zapewnienia stosowania zasad ochrony danych osobowych w instytucji. Kazdy z
nich prowadzi rejestr wszystkich operacji przetwarzania danych osobowych w
swojej instytucji. Udzielajg porad i wydajg zalecenia dotyczace praw i obowigzkow.
Powiadamiajg organ nadzorczy o ryzykownym przetwarzaniu danych osobowych i
odpowiadajg na wnioski. W sytuacjach krytycznych moga badac¢ sprawy i incydenty
(z wtasnej inicjatywy).

Interesariusz Interesariuszem jest kazda osoba fizyczna, grupa lub organizacja, ktéra moze mieé
wptyw na projekt, na ktdrg projekt bedzie wptywac (pozytywnie lub negatywnie) lub
ktorej wydaje sie, ze projekt bedzie na nig wptywad. Interesariusz moze réwniez
wywiera¢ wptyw na projekt i jego produkty.

IPMA-ICB International Project Management Association-International Competence Baseline
(IPMA-ICB) to ramy, ktére dokumentujg podejscie do zarzadzania projektami w
podziale na 46 elementdw kompetencji, obejmujgcych kompetencje techniczne,
behawioralne i kontekstowe.

H

Harmonogram Harmonogram jest czescig planu pracy projektu PM?2. Sktada sie z opartego na czasie
planu kamieni milowych projektu, dziatan, zadan i produktéw, z datami rozpoczecia i
zakonczenia, powigzanych zaleznosciami. Harmonogram jest czesto przedstawiany
na wykresie Gantta. (Zobacz takze wykres Gantta).

| ) |
Jakos¢ Catosc¢ cech i whasciwosci produktu lub ustugi, ktére wptywaja na jego zdolnos¢ do
zaspokajania okreslonych lub domniemanych potrzeb.

| K |
Kamienie milowe Kamien milowy odnosi sie do istotnego punktu lub zdarzenia w projekcie, ktéremu

poswieca sie szczegdlng uwage. W PM? istniejg artefakty stuzace do zarzadzania
kamieniami milowymi, ktére sg szczegdlnie interesujace dla komitetu sterujacego
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Karta projektu

Kategorie
procesow

Kierownik
biznesowy (BM)

Kierownik
projektu (PM)

Kierownik
projektu
wykonawcy (CPM)

Kierownik testow

Klient

Kluczowy
wskaznik
wydajnosci (KPI)
Komisja kontroli
zmian (CCB)

Komitet sterujacy
projektu (PSC)

Kompetencje

projektu (PSC). Kamienie milowe mogg by¢ rowniez wykorzystywane do oznaczania
kluczowych produktéw, punktéw kontrolnych, akceptacji koncowych wynikéw i
zamkniecia projektu.

Karta projektu to dokument, ktéry oddaje istote przewidywanego rozwigzania w
postaci potrzeb i ogélnych funkcjonalnosci, ktére dajg czytelnikowi przeglad
ostatecznych produktéw projektu. Zawiera informacje dotyczgce zakresu projektu,
kosztéw, czasu i ryzyka, a takze informacje takie jak kamienie milowe, produkty oraz
organizacja i podejscie do projektu. Jest to dokument zainicjowany przez sponsora
biznesowego, ktory formalnie autoryzuje istnienie projektu i zespotu projektowego
oraz zapewnia kierownikowi projektu (PM) uprawnienia do korzystania z zasobéw
organizacyjnych w celu realizacji dziatan projektowych. Ostateczna odpowiedzialnos¢
za jakosc karty projektu spoczywa na kierowniku projektu (PM).

Procesy organizacji mozna podzieli¢ na rézne kategorie/domeny procesow. Przyktady
obejmujg zarzgdzanie aktywami, audyt, komunikacje wewnetrzng, komunikacje
zewnetrzng, zarzadzanie dokumentami, zarzadzanie finansami, zarzadzanie
dotacjami, zasoby ludzkie, IT, cykl zycia prawodawstwa, zarzadzanie statystykami,
zarzadzanie sprawami, zarzadzanie kryzysowe (systemy alarmowe), zamdwienia,
zarzadzanie programami i planowanie strategiczne.

Kierownik biznesowy (BM) jest delegatem wtasciciela projektu (PO) i dziata w jego
imieniu na co dzien. Kierownik biznesowy (BM) pomaga rowniez wiascicielowi
projektu (PO) w zakresie specyfikacji projektu i gtéwnych celéw biznesowych oraz
Scisle wspotpracuje z kierownikiem projektu (PM).

Kierownik Projektu (PM) to rola w projekcie, ktora jest wyznaczana przez komitet
sterujacy projektu (PSC) w celu zarzadzania codziennym postepem projektu, tak aby
dostarczy¢ produkty w ramach uzgodnionych ograniczen. Kierownik Projektu (PM)
réowniez zapewnia biezgce zarzadzanie gtéwnym zespotem projektowym (PCT).
Kierownik projektu wykonawcy (CPM) to rola petniona przez pracownika po stronie
wykonawcy. Rola ta jest odpowiedzialna za zarzgdzanie codziennym postepem
dziatan zlecanych na zewnatrz w celu zapewnienia akceptowalnej jakosci ustug i/lub
produktéw okreslonych w umowie. Kierownik projektu wykonawcy (CPM)
wspotpracuje z kierownikiem projektu (PM) i regularnie raportuje status i postepy.
Kierownik testéw jest osobg odpowiedzialng za zbieranie i raportowanie testéw, a
takze kierowanie zespotem testeréw. Jesli nie wyznaczono kierownika testéw,
zadania tej roli przejmuje asystent kierownika projektu (PMA).

Patrz strona wnioskodawcy.

Kluczowy wskaznik wydajnosci (KPI) to wymierna wartos¢ wykorzystywana do oceny
wydajnosci w osigganiu celu projektu, ustugi, produktu, procesu lub dziatania.

Komisja kontroli zmian (CCB) lub komisja doradcza ds. zmian (CAB) to wyznaczona
grupa interesariuszy, ktéra jest odpowiedzialna za przegladanie, oceneg,
zatwierdzanie lub odrzucanie wnioskdw o zmiane w projekcie. W organizacji role te
moze petni¢ komitet sterujgcy projektu (PSC).

Komitet sterujacy projektu (PSC) jest odpowiedzialny za monitorowanie prawidtowej
realizacji projektu. Grupa ta okresla gtéwne kierunki projektu i koordynuje jego
gtéwne zadania. Zatwierdza zasoby ludzkie i finansowe przydzielone do projektu, a
takze gtdwne produkty projektu. W komitecie sterujgcym projektu (PSC) powinny
by¢ reprezentowane wszystkie grupy interesariuszy.

Kompetencje opisujg umiejetnosci i zdolnosci wymagane do ukonczenia dziatan
(projektowych). Jesli cztonkowie zespotu projektowego nie posiadajg wymaganych
kompetencji, wykonanie dziatania/projektu moze by¢ zagrozone. Gdy takie
niedopasowanie zostanie zidentyfikowane, nalezy rozwazy¢ podjecie wysitkdw w
celu jego rozwigzania. Mogg one obejmowac szkolenia, coaching, zatrudnienie
konsultantéw, dostosowanie harmonogramu projektu, a nawet zmiane jego zakresu.

Kompleksowy
model dojrzatosci
organizacyjnej
(CMMI)

Kompleksowy model dojrzatosci organizacyjnej (CMMI) odnosi sie do metody
pomiaru dojrzatosci zdolnosci niektérych procesdw biznesowych. Dzieki niemu
organizacje mogg sprawdzi¢ swéj obecny poziom dojrzatosci w stosunku do
pozgdanego poziomu dojrzatosci.
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Kontekst Kontekst to ogdlny zestaw czynnikdéw organizacyjnych (wewnetrznych) i
zewnetrznych, ktére wptywaja lub okreslajg potrzebe projektu i jego pilnos¢.
Kontrola jakosci Kontrola jakosci to dziatanie polegajgce na monitorowaniu i konsolidacji wynikow
zapewniania jakosci (QA) w celu oceny zgodnosci i wydajnosci, zalecania
niezbednych zmian oraz planowania nowych lub udoskonalania istniejgcych dziatan
w zakresie zapewniania jakosci.

Kontrola zmian Kontrola zmian to czynno$¢ w procesie zarzgdzania zmianami PM?, ktéra ma na celu
ocene, akceptacje lub odrzucenie zmian w projekcie przy uzyciu dziennika zmian.

Koordynacja Koordynacja projektu opisuje proces zarzadzania i kierowania dziataniami

projektu projektowymi i interesariuszami. Obejmuje przydzielanie zasobdw projektu do
dziatan, ciggte kontrole jakosci tymczasowych wynikéw pracy, ciggta komunikacje ze
wszystkimi cztonkami projektu oraz motywowanie wszystkich zaangazowanych w
projekt poprzez przywddztwo, negocjacje, rozwigzywanie konfliktéw i stosowanie
odpowiednich technik zarzadzania ludzmi.

Koordynator ds. Wyznaczony przez kierownictwo wyzszego szczebla lub na poziomie korporacyjnym
ochrony danych koordynator ds. ochrony danych zapewnia spdjne wdrozenie i zgodnosc
(DPC) z okreslonymi przepisami dotyczgcymi ochrony danych. Koordynator ds. ochrony

danych (DPC) udziela porad i pomocy wszystkim osobom odpowiedzialnym za
ochrone danych, a w szczegdlnosci pomaga administratorom danych w organizacji w
przekazywaniu powiadomien inspektorowi ochrony danych (DPO). Koordynatorzy
ochrony danych (DPC) tworzg spis wnioskdw o przetwarzanie danych osobowych

W organizacji oraz wspétpracujg z inspektorem ochrony danych (DPO). Reprezentujg
oni réwniez organizacje w sieci koordynatoréw.

Kopia zapasowa Kopia zapasowa to proces kopiowania danych na oddzielne urzgdzenie pamieci
masowe]j w celu ochrony oryginatu przed niedostepnoscig lub uszkodzeniem.
Korzys¢ Korzys¢ to pozytywny efekt wynikajacy z projektu (tj. postrzegany jako pozytywny
przez jednego lub wiecej interesariuszy). Korzysci powinny by¢ mierzalne. Termin
»Wptyw” opisuje réwniez korzysci w projektach finansowanych przez UE.

Koszty Koszty infrastruktury to koszty zwigzane na przyktad ze sprzetem, materiatami,

infrastruktury obiektami i urzagdzeniami wymaganymi do dostarczenia, wsparcia, obstugi i
utrzymania dostarczonego rozwigzania.

Koszty szkolenia Koszty szkoler obejmuja koszty zasobdw ludzkich wymaganych do zapewnienia

szkolen dla strony wnioskujgcej (uzytkownikéw koncowych itp.) lub zespotow, ktore
beda wspierac i utrzymywac wdrozone rozwigzanie.

Koszty wsparcia Koszty wsparcia to te, ktére sg wymagane do wspierania wykorzystania produktéw
projektu po jego zakoriczeniu.

Koszt rzeczywisty Koszt rzeczywisty to kwota kosztu (w jednostkach pienieznych) faktycznie poniesiona
do danego momentu (np. w ramach wczesniej okreslonego okresu rozliczeniowego).
Znany réowniez jako rzeczywisty koszt wykonanej pracy.

Koszty Koszty opracowania rozwigzania obejmuja koszty zasobéw wymaganych do

opracowania opracowania produktow projektu.

rozwigzania

Koszty utrzymania | Koszty utrzymania rozwigzania obejmuja koszty zasobéw wymaganych do

rozwigzania utrzymania produktéw projektu (w tym wprowadzania zmian w produktach
projektu).

Kryteria Kryteria akceptacji obejmujg uszeregowang pod wzgledem waznosci liste wymagan,

akceptacji ktore korncowe produkty muszg spetni¢, zanim wiasciciel projektu (PO) bedzie mogt

je zaakceptowad. Kryteria akceptacji s3 udokumentowane w planie zarzadzania
akceptacjg produktéw.

Kryteria sukcesu Kryteria sukcesu obejmuja standardy, wedtug ktdrych oceniany jest projekt. Kryteria
sukcesu to miary ustalone w celu okreslenia czy projekt spetnit swoje cele i
wymagania. Kryteria sukcesu moga by¢ jakosciowe lub ilosciowe, a najlepiej, jesli
ujete s3 w modelu SMART: konkretne, mierzalne, osiggalne, istotne/realistyczne i
okreslone w czasie (z jezyka angielskiego: SMART - Specific, Measurable,
Attainable/Achievable, Relevant/Realistic and Time-bound). Nie nalezy myli¢
kryteriéw sukcesu z korzysciami: Podczas gdy kryteria sukcesu moga byé mierzone w
momencie zamkniecia projektu, korzysci sg czesto osiggane dtugo po zamknieciu
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projektu.

Kwestia
problematyczna

Kwestia problematyczna to istniejgcy stan, ktéry moze potencjalnie wptyngé na cele
organizacji.

tagodzenie

Linia bazowa

Linie budzetowe

Lista kontrolna
interesariuszy

Lista kontrolna
przegladu jakosci

Listy kontrolne
przegladu
zakonczenia fazy

Lokalny urzednik
ds.
bezpieczenstwa
informacji (LISO)

Macierz interesariuszy

projektu

Macierz oceny ryzyka
(prawdopodobieristwo

/skutki)

Makroproces

L

tagodzenie odnosi sie do dziatan przeprowadzanych w celu: (1) obnizenia
prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka oraz (2) zmniejszenia wptywu ryzyka na
projekt poprzez zminimalizowanie jego skutkéw. (Patrz takze Redukcja, strategia
reagowania na ryzyko).

Linia bazowa to pozgdana warto$¢ wymiaru projektu (zakresu, budzetu,
harmonogramu itp.) lub planu, ktdra zostata uzgodniona i bedzie stuzy¢ jako punkt
odniesienia podczas realizacji projektu. W trakcie trwania projektu mozna
zdefiniowa¢ nowe wartosci bazowe zgodnie z odpowiednim procesem zarzadzania
zmianami.

Linie budzetowe odnoszg sie do zasobow finansowych specyficznych dla organizacji
lub jednostki. Moga by¢ powigzane z programem, dziataniem/decyzjg, dyrektywg,
projektem lub zadaniem. Termin ten jest czesto uzywany jako synonim zrédet
finansowania.

Lista kontrolna interesariuszy to dokument stworzony, aby pomdc w zarzadzaniu
interesariuszami podczas cyklu zycia projektu.

Lista kontrolna przegladu jakosci jest narzedziem wykorzystywanym w catym
projekcie (podczas przeprowadzania kontroli jakosci) w celu sprawdzenia czy
dziatania zwigzane z zarzagdzaniem jakoscig zostaty wykonane zgodnie z planem
zarzadzania jakoscia.

Listy kontrolne przegladu zakoriczenia fazy to oparte na arkuszu kalkulacyjnym
dokumenty wykorzystywane przez kierownika projektu (PM) w celu zapewnienia, ze
wszystkie niezbedne elementy sg na swoim miejscu, zanim projekt przejdzie do
nastepnej fazy lub zostanie zamkniety. Dotyczg one sprawdzania kluczowych
informacji w kazdej fazie i gromadzenia zdobytych doswiadczen.

Lokalny urzednik ds. bezpieczenstwa informacji (LISO) konsultuje, doradza i pomaga
w aspektach bezpieczenstwa zwigzanych z projektem. Osoba petnigca te role ta
moze wchodzi¢ w sktad komitetu sterujgcego projektu (PSC) i moze wspodtpracowad
z koordynatorem ochrony danych (DPC).

M

Macierz interesariuszy projektu zawiera liste wszystkich oséb, grup lub organizacji
zaangazowanych w projekt i wyjasnia ich role.

Matryca oceny ryzyka pokazuje rézne kombinacje prawdopodobieristwa i wptywu
ryzyka projektu oraz definiuje zakresy poziomu ryzyka, ktére sugerujg strategie
reagowania na ryzyko.

Makroproces odnosi sie do zestawu procesow zwigzanych z subdomena.
Odpowiada on grupowaniu dziatar opartych na wspdlnej logice biznesowej.
Czasami proces konsolidacji odpowiada sekwencyjnej realizacji wielu procesdw.

Matryca przydziatu odpowiedzialnosci (RAM) to sposéb na wyjasnienie rol i
obowigzkdéw zwigzanych z zadaniem oraz zapewnienie, ze kazdy element pracy
jest przypisany do osoby lub zespotu. (Patrz takze RASCI).

Matryca przydziatu
odpowiedzialnosci
(RAM)

Menedzer zasobdw informacyjnych (IRM) jest horyzontalng funkcjg w organizacji.
Nie posiada bezposredniej odpowiedzialnosci w cyklu zycia zarzadzania
projektem. W projekcie z komponentem IT role te moze petni¢ dostawca

rozwigzan (SP), przyjmujac jednoczesnie odpowiedzialnos¢ za zarzadzat
Metodologia zarzadzania projektami PM? 3.1

Menedzer zasobow
informacyjnych (IRM)




kierownikiem projektu (PM).

Metodologia

Metodologia

zarzadzania projektami

PM?

Monitorowanie
i kontrola

Najlepsze praktyki

Niezgodnosé

Niezgodnosci

Ocena ryzyka

Odpowiedni organ
zarzadzajacy (AGB)

Odpowiedzialnos¢
(tabela RASCI)

Ograniczenie

Okres po
zakonczeniu
projektu

Okres przed
rozpoczeciem
projektu

Operacje

Metodologia odnosi sie do pisemnych wytycznych, ktére mozna wykorzystac do
wyprodukowania czegos. Obejmuje ona okreslone elementy, takie jak fazy,
zadania, metody, techniki i narzedzia. PM? to metodologia zarzadzania
projektami.

PM? to oficjalna metodologia zarzgdzania projektami Komisji Europejskiej,
opracowana poczatkowo dla instytucji europejskich, ktérej celem jest
umozliwienie kierownikom projektéw (PM) dostarczania rozwigzan i korzysci
organizacjom poprzez efektywne zarzgdzanie pracami projektowymi. Jest to
metodologia stworzona przez Komisje Europejska.

Monitorowanie i kontrola to grupa ciggtych dziatan, ktére obejmuja caty okres
trwania projektu. Dziatania te koncentrujg sie na pomiarze prawidtowej realizacji
projektu w stosunku do uzgodnionych wartosci bazowych przy uzyciu kluczowych
wskaznikow, takich jak koszty, czas i wskazniki jakosci, oraz podejmowaniu
dziatan naprawczych, jesli realizacja zbytnio odbiega od planu.

N

Najlepsza praktyka opisuje metode lub technike ustalong na podstawie
doswiadczenia i badan, ktéra konsekwentnie wykazuje wyniki lepsze od tych
osigganych za pomocg innych srodkow.

Niezgodnos¢ odnosi sie do nieprzestrzegania wymogow projektu lub wymogow
regulacyjnych natozonych przez wtadze publiczne lub organy regulacyjne.
Niezgodnosci odnoszg sie do niespetnienia wymagan projektu (tj. wymagan, ktére
nie zostaty spetnione).

0]

Ocena ryzyka to ewaluacja przeprowadzana poprzez analize prawdopodobienstwa
wystgpienia zidentyfikowanego zdarzenia oraz wptywu na cele projektu w przypadku
wystgpienia tego zdarzenia, wraz z apetytem na ryzyko i istniejgcymi stabosciami
projektu/organizacji. Poziomy ryzyka sg obliczane dla kazdego zdarzenia, a ryzyka s3
nastepnie uszeregowane pod wzgledem waznosci.

Odpowiedni organ zarzadzajacy (AGB) to podmiot odpowiedzialny za planowanie
strategiczne i zarzadzanie portfelem projektéw na poziomie instytucji. Moze by¢
ustanowiony dla okreslonej domeny i pojawiaé sie na réznych etapach procesu
zarzadzania.

Odpowiedzialno$¢ w tabeli RASCI to kategoria przypisana
osobie/grupie/podmiotowi, ktéry musi wykona¢ zadania lub zapewnic ich
wykonanie. Inni mogg wspierac osobe przypisang do tej roli (lub wykonywacé czesc¢
pracy) lub udzielaé informacji (przegladac lub zatwierdzaé prace), ale jest tylko jedna
odpowiedzialna osoba/grupa/podmiot.

Ograniczenie to wewnetrzne lub zewnetrzne ograniczenie (fakt) projektu, ktére ma
bezposredni wptyw na jego wydajnos¢.

Okres po zakoniczeniu projektu Obejmuje zestaw dziatart majgcych na celu
utrzymanie, ulepszanie, rozszerzanie i wspieranie produktéw projektu po ich
dostarczeniu do interesariuszy/uzytkownikéw. Dziatania po zakonczeniu projektu s
obowigzkiem statej organizacji i s realizowane w ramach biezgcych operacji lub
przysztych projektéw. Dziatania te sg zazwyczaj zdefiniowane w biznesowym planie
wdrozenia lub zalecane w raporcie korcowym projektu.

Okres przed rozpoczeciem projektu to czas przed zatwierdzeniem analizy
biznesowej. Obejmuje on dziatania i gromadzenie informacji zwigzanych z
pomystem/potrzebga projektu.

Operacje odnoszg sie do codziennych czynnosci wykonywanych przez stata
organizacje w celu dostarczania ustug lub produktéw.

Zatacznik G
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Organizacyjne

Organizacyjne procedury zamoéwien okres$lajg, w jaki sposdb organizacja moze

procedury uzyskac towary lub ustugi. Sg one dostarczane na poziomie organizacyjnym i sg

zamowien rowniez dostepne dla projektéw. Uzupetniajg one lub zastepuja plan outsourcingu.

Osiggniecia Osiagniecia to pomysine osiggniecie produktéw projektu w wyniku realizacji dziatan
projektowych.

Osoby kierujace Osoby kierujgce projektem kierujg kluczowymi dziataniami w kazdej fazie projektu

projektem PM?2. W kazdej fazie osoby petnigce rézne role kierujg zadaniami danej fazy.

Osoba Rola zatwierdzajgca zadania w tabeli RASCI odnosi sie do osoby/grupy/podmiotu,

zatwierdzajaca
zadania (tabela
RASCI)

Ostateczna
akceptacja

ktory jest ostatecznie odpowiedzialny za prawidtowe i petne ukoriczenie produktu
lub zadania (zatwierdza jego zakoriczenie). Ten podmiot deleguje prace i zatwierdza
kluczowe kamienie milowe i produkty. Tylko jedna osoba/grupa/podmiot zatwierdza
kazde zadanie.

Ostateczna akceptacja produktéw projektu jest przeprowadzana podczas fazy
zamkniecia przez wiasciciela projektu (PO), po konsultacji z komitetem sterujgcym
projektu (PSC), poprzez formalne podpisanie ostatecznej akceptacji projektu.

Pakiet roboczy

Pareto (wykres,
diagram, analiza)

Personalizacja

Pilnos¢

Produkty

Plan

Plan awaryjny

P

Pakiet roboczy jest sktadnikiem podziatu pracy w projekcie. Reprezentuje on
grupe prac projektowych opisanych w dziataniach i zadaniach.

Celem wykresu Pareto jest skategoryzowanie (wyrdznienie) skumulowanego
procentowego udziatu przyczyn (problemdw, kosztow itp.) zgodnie z
czestotliwoscia ich wystepowania. Zasada Pareto méwi, ze 80% efektow skutkdw
powodowanych jest przez 20% przyczyn. Korzystanie z wykresu Pareto umozliwia
skupienie sie na przyczynach, ktére wystepuja z duzg czestotliwoscia i podjecie
préby znalezienia dla nich rozwigzania w pierwszej kolejnosci. Technika ta znana
jest jako analiza Pareto.

Personalizacja metodologii PM? odnosi sie do definiowania okreslonych
parametréw zarzadzania projektem w celu uwzglednienia specyfiki i potrzeb
projektu. Zwykle obejmuje definiowanie progéw, skal i innych parametréw w
procesach zdefiniowanych w PM? (np. definiowanie ryzyka jako powaznego, gdy
jego wptyw jest uznawany za sredni lub wyzszy), a takze wszelkie drobne zmiany
w artefaktach (np. zmiana nazwy sekcji itp.). Nalezy pamietaé, ze zmiany w
zakresie stosowanej metodologii to nie personalizacja, a dopasowanie. (Zobacz
takze dopasowanie).

Pilnos$¢ jest miarg czasu, jaki uptynie, zanim dany problem wptynie na cele lub
zadania projektu.

Zobacz produkty (czgstkowe).

Plan to pisemna projekcja dziatan projektowych i zasobdéw potrzebnych do
realizacji procesu, np. zarzadzania ryzykiem, zarzagdzania zmiang lub
transformacji. Plan powinien odpowiadac na cztery podstawowe pytania: co,
kiedy, jak i przez kogo.

Plan awaryjny okresla dziatania, ktére nalezy podja¢ w celu zminimalizowania
wptywu ryzyka po jego wystgpieniu (tj. proaktywnej akceptacji konsekwenciji).

Plan outsourcingu

Plan pracy
projektu

Plan outsourcingu opisuje strategie zawierania uméw, ktére zostang
wykorzystane do outsourcingu ustug lub produktéw poza organizacje w celu
zaspokojenia potrzeb projektu. Okresla on zakres produktow i/lub ustug, ktore
majg zostac¢ zakontraktowane i identyfikuje obowigzki dla petnego cyklu zycia
umowy. Obejmuje rowniez kryteria oceny ustug i rezultatéw wykonawcéw.

Plan pracy projektu definiuje i organizuje prace projektowe, przektadajac je na
produkty, pakiety robocze, dziatania i zadania potrzebne do osiggniecia celéw
projektu. Stanowi on podstawe do oszacowania czasu trwania projektu,
okreslenia wymaganych zasobdéw i harmonogramu prac.

Metodologia zarzadzania projektami PM? 3.1




Plan zarzadzania
akceptacja
produktéw

Plan zarzadzania
jakoscia

Plan zarzadzania
komunikacja

Plan zarzadzania
problemami

Plan zarzadzania
zmiang w
projekcie

Planowanie
ciggtosci dziatania

Plany specyficzne
dla projektu

Plan transformacji

Plany zarzadzania
projektami

Plan zarzadzania
ryzykiem

PMBOK (Project
Management
Body of
Knowledge)

Zatacznik G

Plan zarzadzania akceptacjg produktow jest artefaktem zarzgdzania jakoscia.
Definiuje i dokumentuje podejscie do akceptacji produktéw, dziatania, obowigzki
i kryteria akceptacji wraz z poziomami tolerancji akceptacji.

Plan zarzadzania jakoscig definiuje i dokumentuje wymagania jakosciowe
projektu, w tym podejscie do zarzadzania jakoscia, proces i obowigzki, a takze
okresla dziatania zwigzane z zapewnieniem i kontrolg jakosci, przeprowadzane
w catym cyklu zycia projektu. Obejmuje rowniez proces zarzadzania konfiguracja.

Plan zarzgdzania komunikacjg opisuje potrzeby i oczekiwania komunikacyjne dla
projektu. Okresla i dokumentuje tres¢, format, czestotliwosé, odbiorcéw i
oczekiwane wyniki dziatarn komunikacyjnych. Okresla sposéb przekazywania
informacji o przypisanych dziataniach i statusie projektu. Plan okre$la strategie
komunikacji dla kazdego interesariusza, w oparciu o ich zainteresowania,
oczekiwania i wptyw na projekt.

Plan zarzadzania problemami definiuje i dokumentuje zadania, role i obowiazki
zwigzane z identyfikacja, oceng, przydzielaniem, rozwigzywaniem i
kontrolowaniem problemdw projektowych.

Plan zarzadzania zmiang w projekcie definiuje i dokumentuje proces zmiany w
projekcie. Okresla dziatania, role i obowigzki zwigzane z identyfikacjg,
dokumentowaniem, oceng, zatwierdzaniem, ustalaniem priorytetéw,
wdrazaniem, kontrolowaniem i komunikowaniem zmian w projekcie.

Planowanie ciggtosci dziatania to proces, ktéry identyfikuje wszystkie krytyczne
funkcje, ustugi i zadania, ktére musza zostaé zrealizowane, aby umozliwic¢
organizacji lub obszarowi funkcjonalnemu kontynuowanie funkcji biznesowych w
czasie katastrofy lub powaznych zaktdcen (np. przerwy w dostawie pradu, kleski
zywiotowe, wypadki, akty sabotazu lub inne incydenty). Ogdlny zakres
zarzadzania ciggtoscia dziatania obejmuje plany odzyskiwania po awarii, ktére sg
przeznaczone do odzyskiwania systemoéw i dziatan w przypadku powaznych
zaktdcen.

Plany specyficzne dla projektu s3 wykorzystywane do dokumentowania i
wyszczegolniania dziatan i zasobdw projektu w oparciu o potrzeby projektu (np.
plan pracy projektu, plan wdrozenia biznesowego, plan transformacji i plan
outsourcingu).

Plan transformacji definiuje warunki wstepne wdrozenia nowego rozwigzania. Jest
przydatny do zapewnienia ptynnego przejscia z trybu projektu do trybu
operacyjnego.

Plany zarzgdzania projektami stuzg do definiowania proceséw zarzadzania
projektami, ktére majg by¢ stosowane w projekcie, takich jak plan zarzadzania
zmianami w projekcie, plan zarzadzania ryzykiem, plan zarzgdzania jakoscig, plan
zarzadzania problemami, plan zarzadzania komunikacjg i plan zarzadzania
wymaganiami. Te plany sg czescig podrecznika projektu lub odwotujg sie do
niego.

Plan zarzadzania ryzykiem definiuje i dokumentuje proces zarzadzania ryzykiem
dla projektu. Opisuje on, w jaki sposdb ryzyka bedg identyfikowane i oceniane,
jakie narzedzia i techniki mogg by¢ wykorzystywane, jakie sg skale oceny i
tolerancje, odpowiednie role i obowigzki, jak czesto ryzyka muszg byé ponownie
analizowane itp. Plan zarzadzania ryzykiem definiuje réwniez proces
monitorowania i eskalacji ryzyka, a takze strukture dziennika ryzyka, ktory stuzy
do dokumentowania i przekazywania informacji o ryzyku i dziataniach w
odpowiedzi na nie.

The Project Management Body of Knowledge (The PMBOK(R) Guide) to
przewodnik opisujacy zestaw standardowej terminologii, praktyk i wytycznych
dotyczacych zarzgdzania projektami. Zostat on opublikowany przez Project
Management Institute (PMI).

Metodologia zarzgdzania projektami PM? 3.1
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Podrecznik
projektu

Podrecznik projektu okresla ogdlne podejscie do realizacji celéow projektu. Jest to
jeden z pierwszych artefaktéw utworzonych w fazie planowania i identyfikuje
standardy projektu, role i obowigzki, podejscie i artefakty, ktére majg byé
uzywane.

Podziat na etapy

Podziat na etapy opisuje technike uzywang do reprezentowania i organizowania
pracy nad projektem w sekwencyjnych fazach lub etapach/iteracjach.

Podziat na zadania

Podziat na zadania to technika wykorzystywana do reprezentowania i
organizowania pracy projektowe]j poprzez grupowanie pracy (np. pakietow
roboczych), ktéra jest dalej dzielona na mniejsze czesci pracy (tj. zadania).

Podziat oparty na

Technika podziatu oparta na produktach jest wykorzystywana do

produktach reprezentowania i organizowania pracy projektowej w oparciu o produkty. Praca
potrzebna do ich wytworzenia jest nastepnie definiowana i organizowana wedtug
produktow.

Podziat Podziat organizacyjny jest technikg stosowang do reprezentowania i

organizacyjny

Podziat pracy

Portfel
(projektow)

Potrzeba
interesariuszy

Poziom ryzyka
(PR)

Prawdopodobiens
two ryzyka

Priorytet

PRINCE2

Problem

Procedura

Proces

organizowania pracy projektowej przez jednostki organizacyjne (np. jednostki
biznesowe). Produkty i prace projektowe sg definiowane i grupowane na nizszych
poziomach.

Podziat pracy jest czescig planu pracy projektu. Sktada sie on z hierarchicznego
opisu wszystkich prac, ktére musza zosta¢ wykonane przez zespét projektowy w
celu zaspokojenia potrzeb zamawiajgcego. Podziat pracy to hierarchiczny podziat
projektu na mniejsze i fatwiejsze w zarzadzaniu komponenty, takie jak produkty,
pakiety robocze, dziatania i zadania. Kazdy nizszy poziom oferuje doktadniejszy
poziom szczegdtowosci produktdw i pracy, ktére razem definiujg wyniki projektu i
prace zwigzang z ich wytworzeniem.

Portfel to zbiér projektéw, programow i innych dziatan pogrupowanych w celu
zapewnienia lepszej kontroli finansowej i kontroli zasobdw oraz utatwienia
skutecznego zarzgdzania nimi pod katem realizacji celéw strategicznych.

Potrzeby interesariuszy opisujg pozadane lub obowigzkowe mozliwosci
wymagane przez osobe lub grupe osdb, ktdre zostang wykorzystane jako
podstawowy wktad do zdefiniowania ogdlnych funkcjonalnosci rozwigzania.

Poziom ryzyka (PR) jest iloczynem prawdopodobienstwa (P) wystgpienia ryzyka i
jego wptywu (W) w przypadku jego wystgpienia. (PR=P*W).

Prawdopodobienstwo ryzyka wyraza prawdopodobieristwo wystgpienia ryzyka.
Zazwyczaj jest ono wyrazane w skali od 1 do 5 (moze by¢ réwniez wyrazone w
kategoriach rzeczywistego prawdopodobienstwa, np. 10%-30%-50%-70%-90%).

Priorytet odnosi sie do wartosci liczbowej nadanej elementowi projektu
(wymaganiu, ryzyku, zadaniu itp.) w celu sklasyfikowania jego wzglednego
znaczenia w poréwnaniu z innymi elementami.

PRINCE2 to metoda zarzadzania projektami oparta na procesach, ktéra wspiera
wybrane aspekty zarzadzania projektami. Skrot ten oznacza ,,projekty w
kontrolowanym srodowisku”. PRINCE2 obejmuje planowanie, organizacje,
zarzadzanie i kontrole projektéw.

Problem to kazde nieplanowane zdarzenie zwigzane z projektem, ktére juz sie
wydarzyto i wymaga interwencji kierownika projektu (PM) lub kierownictwa
wyzszego szczebla. Wszystkie problemy, ktdre wymagajag formalnej obstugi,
powinny by¢ rejestrowane w dzienniku probleméw, analizowane i rozwigzywane.
Kazdy moze zgtosi¢ problem. Aby upewnic sie, ze problem nie wystgpi ponownie
Najlepiej jest rozwigzaé jego przyczyne zrédtowa.

Procedura to zestaw ustalonych krokéw i instrukcji, ktére okreslajg sposdb
wykonywania okreslonej czynnosci w ramach procesu.

Procesy reprezentujg zorganizowang sekwencje dziatan lub krokéw, ktére razem
prowadzg do osiggniecia okreslonego celu. Proces moze by¢ podzielony na
podprocesy i moze pokazywacé dziatanie funkcji, systemu lub ustugi. Moze by¢
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Proces biznesowy

Zatacznik G

réowniez uzywany do tgczenia lub budowania organizacji, funkcji, ustug i innych
procesow.

Proces biznesowy to zestaw zdefiniowanych ad hoc lub sekwencyjnych dziatan
wykonywanych w powtarzalny sposdb przez organizacje w celu zaspokojenia
potrzeb biznesowych; procesy mogga by¢ uruchamiane przez zdarzenia i moga
mie¢ wiele mozliwych wynikéw; pomysiny wynik procesu zapewni wartosé
jednemu lub wiekszej liczbie klientow procesu.

Produkt Produkt to namacalny produkt projektu realizowanego przy uzyciu metodologii
PMZ2. W organizacji produkt moze by¢ dobrem przeznaczonym do sprzedazy
klientom.

Produkt fazy Produkt fazy to dowolny konkretny artefakt, element, produkt, decyzja lub nawet
informacja, ktére powstajg podczas danej fazy.

Produkty Produkty to uzgodnione, weryfikowalne wyniki projektu, ktére przyniosg

(czastkowe) rezultaty stronie otrzymujace;j.

Program Program to zbidr projektéow ukierunkowanych na wspdlny cel - tj. grupa
powigzanych projektéw zarzgdzanych w skoordynowany sposdb w celu uzyskania
korzysci, ktérych nie mozna by osiggng¢ w wyniku ich indywidualnego
zarzadzania. Programy moga réwniez obejmowacd elementy powigzanej pracy
poza zakresem swoich projektow.

Program Program certyfikacji zarzagdzania projektami oparty na wiedzy i doswiadczeniu dla

certyfikacji PM?

Program
szkoleniowy PM?

Projekt

Protokot
spotkania (MoM)

Prog

Prog ryzyka

Przedstawiciele
uzytkownikéw
(UR)

pracownikéw instytucji europejskich zaangazowanych w prace zwigzane z
projektami. Oferuje dwa poziomy certyfikacji: PM? Certified (oparty na wiedzy) i
PM? Practitioner (oparty na doswiadczeniu).

Ustugi szkoleniowe Komisji Europejskiej oferujg kompletny program w zakresie
zarzadzania projektami. Pracownicy UE mogg wybieraé sposréd kursow
zarzadzania projektami zorganizowanych w czterech grupach i na dwdch
poziomach.

Projekt to tymczasowa struktura organizacyjna utworzona w celu stworzenia
unikalnego produktu lub ustugi (produktu) w ramach okreslonych ograniczen.
Tymczasowos$é oznacza, ze kazdy projekt ma okreslony poczatek i koniec.
Unikalno$¢ oznacza, ze produkt lub ustuga rézni sie w pewien sposéb od
istniejgcych produktdow i ustug. Projekty sg prowadzone przez ludzi, ograniczone
ograniczonymi zasobami, planowane, realizowane i kontrolowane. Projekty sg
czesto krytycznymi elementami strategii biznesowej organizacji.

Protokot ze spotkania (MoM) zawiera podsumowanie tego, co zostato omdéwione
na spotkaniu, w tym kwestie projektowe, podjete decyzje i zidentyfikowane
ryzyko. Dokument ten moze by¢ wykorzystany jako zrédto informacji podczas
przygotowania kolejnego spotkania.

Prog to wartosc¢ lub przedziat wartosci, przy ktérych uruchamiana jest okreslona
akcja.

Prog ryzyka to poziom wptywu, po przekroczeniu ktorego organizacja nie bedzie
juz tolerowaé ryzyka. Prég ryzyka to wynegocjowany limit ilosciowy.

Przedstawiciele uzytkownikéw (UR) to rola, ktéra reprezentuje interesy
uzytkownikéw w projekcie i zapewnia, ze specyfikacje i produkty projektu
spetniajg potrzeby wszystkich uzytkownikéw. Mogg oni przeprowadzac testy
akceptacyjne uzytkownikow (UAT) i sg uwazani za opcjonalnych uczestnikow
komitetu sterujgcego projektu (PSC).
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Przeniesienie

Przeniesienie to strategia reagowania na ryzyko, ktéra polega na przeniesieniu

(strategia ryzyka na strone trzecig (np. poprzez ubezpieczenie lub outsourcing). Strategia ta

reagowania na nie uwalnia organizacji od ryzyka, ale moze zmniejszy¢ prawdopodobienstwo

ryzyko) jego wystgpienia (np. poprzez outsourcing dziatan do wyspecjalizowanego
podmiotu) i/lub wptyw w przypadku jego wystgpienia. Zawsze istnieje pewien
poziom ryzyka wtdrnego i/lub rezydualnego, poniewaz ostateczna
odpowiedzialnos$¢ za projekt spoczywa na po stronie organizacji.

Przyczyna Przyczyna zrodtowa opisuje pierwotna/podstawowg przyczyne problemu lub

Zzrodtowa ryzyka.

Pulpit nawigacyjny

Raport kocowy
projektu

Raport o stanie
projektu

Raport z postepu
projektu

Raporty projektowe

RASCI

Recenzent

Pulpit nawigacyjny zapewnia przeglad kluczowych wskaznikow wydajnosci (KPI)
istotnych dla danego celu. Pulpit nawigacyjny projektu zapewnia jednoekranowy
przeglad projektu, pokazuje stan zmiennych projektu, takich jak budzet,
harmonogram, jakos¢, zakres, ryzyko itp. i w razie potrzeby wskazuje
uzytkownikom, gdzie mogg znaleZ¢ wiecej informaciji.

R

Raport korcowy projektu podsumowuje doswiadczenia projektowe, wyniki,
wyciaggniete wnioski, udane praktyki projektowe i putapki. Powstaje w fazie
zamkniecia projektu PM?, a przygotowuje go kierownik projektu (PM).

Raport o stanie projektu to czesty raport (np. co 1-2 miesigce), ktory jest
wysytany do komitetu sterujacego projektu (PSC) i zawiera tylko jednostronicowe
podsumowanie stanu projektu. Czestotliwosé i format tego raportu sg okreslone
w dokumencie plan zarzadzania komunikacjg. (Zobacz takze Raport z postepu
projektu).

Raport z postepu projektu est artefaktem tworzonym przez kierownika projektu
(PM) w celu informowania komitetu sterujacego projektu (PSC) o postepach
projektu w poréwnaniu z wartosciami bazowymi i kartg projektu. Obejmuje on
status produktow, wysitek, ryzyko, gtdwne kwestie, dziatania, osiggniecia i zmiany
zakresu. Réznica miedzy raportem z postepu projektu a raportem o stanie
projektu polega na tym, Zze raport o stanie projektu jest wysytany znacznie
czesciej (np. co jeden lub dwa miesigce) i zawiera tylko jednostronicowe
podsumowanie stanu projektu. (Zobacz takze Raport o stanie projektu).
Przygotowywanie raportéw projektowych to zbiér zadan wykonywanych przez
kierownika projektu (PM) w celu udokumentowania i podsumowania statusu
réznych wymiardw postepu projektu oraz przekazania informacji odpowiednim
interesariuszom. Raporty projektowe zazwyczaj dostarczajg informacji na temat
zakresu, harmonogramu, kosztéw i jakosci, a takze istotnych informac;ji na temat
ryzyka, problemdw, zmian w projekcie i kwestii zwigzanych z zarzgdzaniem
umowami.

Skrét RASCI to, z jezyka angielskiego: Odpowiedzialnosé (Responsible),
Zatwierdzanie (Accountable), Wsparcie (Supports), Konsultacja (Consulted),
Informacja (Informed) Jest on réwniez znany pod nazwg matryca przydziatu
odpowiedzialnosci (Responsibility Assignment Matrix, RAM). (Zobacz takze
matryca przydziatu odpowiedzialnosci).

Recenzent to osoba, ktéra formalnie ocenia i zatwierdza artefakt lub produkt.

Redukcja (strategia
reagowania na ryzyko)

Rejestr jakosci

Redukcja to strategia reagowania na ryzyko majgca na celu ztagodzenie wptywu
i/lub prawdopodobieristwa wystgpienia ryzyka poprzez proaktywne wdrazanie
dziatan redukujgcych ryzyko (np. kontroli) do poziomu, przy ktérym ryzyko
rezydualne moze zostac zaakceptowane.

Rejestr jakosci jest wynikiem dziatania zwigzanego z zarzagdzaniem jakoscig i stuzy
jako dowdd, ze dziatanie to zostato wykonane.

Rezerwa na ryzyko

Rezerwa na ryzyko odnosi sie do kwoty budzetu lub czasu oszacowanego i
przydzielonego na wdrozenie strategii reagowania na ryzyko projektu.

Metodologia zarzadzania projektami PM? 3.1




Rezultaty

Rezultaty obejmujg bezposrednie wyniki wykorzystania (wdrozenia) produktéw
projektu przez klienta. Wyniki pozwalajg organizacji osiggna¢ zamierzone korzysci
z projektu.

Rola konsultanta
(RASCI)

Rola wsparcia (tabela
RASCI)

Rola konsultanta w tabeli RASCI odnosi sie do osoby/grupy/podmiotu
wspierajacych dane dziatanie jako wspétautor, ekspert, recenzent itp.

Rola wsparcia w tabeli RASCI odnosi sie do osoby/grupy/podmiotu, ktory
wspotpracuje z osobg odpowiedzialng i wykonuje czes$¢ dziatania. W
przeciwienstwie do roli konsultanta, rola wspierajgca pomaga ukonczy¢ dziatanie.

Rozwigzanie Rozwigzanie odnosi sie do zestawu produktdw i/lub ustug, ktére pozwalajg
stronie wnioskujgcej rozwigzac¢ problem biznesowy, zaspokoié potrzebe
biznesowa lub skorzystac z okazji.

Ryzyko Ryzyko to niepewne zdarzenie lub zestaw zdarzen (pozytywnych lub

Ryzyko rezydualne

Ryzyko wtérne

negatywnych), ktére, jesli wystgpig, beda miaty wptyw na osiggniecie celéw
projektu. Ryzyko jest zazwyczaj mierzone na podstawie kombinacji
prawdopodobieristwa wystgpienia ryzyka i skali wptywu na projekt.

Ryzyko rezydualne to akceptowalne ryzyko, ktére pozostaje po wdrozeniu reakcji
na ryzyko lub po uwzglednieniu istniejgcych kontroli.

Ryzyko wtérne to ryzyko, ktére powstaje po wdrozeniu reakcji na ryzyko. Nowe
ryzyko jest nastepnie oceniane i w razie potrzeby mozna zdefiniowa¢ nowa
strategie reagowania.

Sciezka krytyczna

Specjalista ds.
zarzadzania
dokumentami (DMO)

Specyfikacja

Spotecznos¢ praktykow
(CoP)

Sposoby myslenia PM?

Spotkanie przeglagdowe
na koniec projektu

S

Sciezka krytyczna to najdtuzsza $ciezka (sekwencja dziatar) niezbedna do
dostarczenia wynikéw projektu.

Specjalista ds. zarzadzania dokumentami (DMO) to rola, ktora zapewnia spdjne
wdrozenie zarzadzania dokumentami w organizacji.

Specyfikacja to kompletny, testowalny i udokumentowany zestaw wymagan, ktdre
majg by¢ spetnione przez okreslone rozwigzanie. Specyfikacje moga by¢ opisane w
przypadkach uzycia, regutach biznesowych, schematach fabularnych itp.
Spotecznos¢ praktykow (Community of Practice - CoP) mozna opisac jako grupe
0s0b, ktére maja wspdlne zainteresowania i/lub zawdd i ktére spotykajg sie jako
grupa w celu wymiany informacji i doswiadczen. CoP moze by¢ wewnetrzna dla
organizacji lub obejmowac profesjonalistéw z réznych organizacji.

Sposoby myslenia PM? prezentuja postawy i zachowania, ktére pomagaja zespotom
projektowym skupi¢ sie na tym, co jest naprawde wazne w osigganiu celéow
projektu.

Spotkanie przeglagdowe na koniec projektu odbywa sie w fazie zamkniecia projektu.
Jego celem jest zapewnienie, ze cztonkowie projektu omdéwia swoje doswiadczenia,
aby wyciggnaé wnioski i udokumentowac najlepsze praktyki. Ponadto nalezy
rowniez oméwié pomysty i zalecenia dotyczgce prac po zakoriczeniu projektu.
Wynik spotkania jest dokumentowany w protokole spotkania (MoM) i raporcie
koricowym projektu.

Spotkanie
rozpoczynajgce

Strategia reagowania
na ryzyko

Metodologia PM? wyrdznia dwa spotkania rozpoczynajace: 1) na poczatku fazy
planowania (zazwyczaj jest to pierwsze spotkanie z zespotem projektowym

i zleceniodawcg projektu) oraz 2) na poczatku fazy realizacji.

Strategia reakcji na ryzyko opisuje sposdb zarzadzania ryzykiem. Strategie
reagowania na ryzyko sg tworzone w celu przeciwdziatania zaréwno pozytywnym
(szanse), jak i negatywnym (zagrozenia) ryzykom i sg pogrupowane w nastepujgcy
sposob:

Zagrozenia: unikanie, redukcja, akceptacja, przeniesienie/dzielenie;

Szanse: eksploracja, zwiekszanie, akceptacja, dzielenie.

Strona dostawcy

Strona dostawcy obejmuje zasoby projektu, ktére opracowujg i wdrazaja
rozwigzanie, tj. dostawce rozwigzania (SP), kierownika projektu (PM) i gtéwny
zesp6t projektu (PCT). W PM? dostawca jest wewnetrzny dla organizacji i rézni sie
od zewnetrznych wykonawcéw.

Zatacznik G
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Strona wnioskujaca Zwana réwniez stronq klienta. Strona wnioskujgca obejmuje zasoby nalezgce do
organizacji, ktéra ztozyta wniosek o projekt i gdzie rozwigzanie zostanie
dostarczone. Zasoby te obejmujg wtasciciela projektu (PO), kierownika
biznesowego (BM) i biznesowg grupe wdrozeniowa (BIG).

Status problemu Status problemu odnosi sie do etapu, na jakim znajduje sie problem w procesie
zarzadzania. Moze przyja¢ nastepujgce wartosci: Otwarto (tj. nierozwigzany);
odroczono (tj. rozwigzanie zostato odtozone na pdzniej) lub rozwigzano (tj. podjeto
wymagane dziatania).

Status ryzyka Status ryzyka jest rejestrowany w dzienniku ryzyka. Moze on przyjmowac
nastepujgce wartosci: zgtoszono, ocena, oczekuje na akceptacje, zatwierdzono,
odrzucono, zamkniecie.

Status zmiany Status wniosku o zmiane jest rejestrowany w dzienniku zmian. Moze przyjgé
nastepujace wartosci: Przekazano, Analiza, Oczekuje na akceptacje, Zatwierdzono,
Odrzucono, Odroczono, Scalono, Wdrozono.

System informacyjny | System informacyjny (IS), zautomatyzowany lub reczny, obejmuje ludzi, maszyny
(IS) i/lub metody zorganizowane w celu gromadzenia, przetwarzania, przesytania i
rozpowszechniania danych reprezentujgcych informacje o uzytkowniku.

System informacyjny = System informatyczny zarzgdzania projektami (PMIS) to system aplikacji
zarzadzania projektami wykorzystywany do wspierania metodologii PM? i zarzgdzania projektami w
(PMIS) organizacji. Jego celem jest wspieranie projektow na wszystkich etapach PM?
(dostarczanie szablonow i instrukcji) oraz umozliwienie konsolidacji informacji do
celéw raportowania i monitorowania.

Sytuacja Sytuacja odnosi sie do zestawu problemdw, potrzeb i mozliwosci, ktére wptywaja
na istniejgcy stan.

Szansa to korzystny warunek, ktéry mozna wykorzysta¢, aby spowodowa¢é

Szansa
pozytywng zmiane lub poprawe w srodowisku projektu.

Szablon Szablon to wstepnie opracowany dokument lub plik o wstepnie ustawionym
formacie, uzywany jako punkt wyjscia do strukturyzacji i prezentacji
informacji, tak aby format nie musiat by¢ odtwarzany za kazdym razem, gdy
trzeba utworzy¢ nowy dokument.

T

Test akceptacyjny Test akceptacyjny uzytkownika (UAT) zapewnia, ze produkt spetnia oczekiwania

uzytkownika (UAT) uzytkownika. Testy te sg zazwyczaj opisane w planie testow.

Tolerancja Tolerancja opisuje dopuszczalne odchylenie powyzej lub ponizej wartosci

docelowej dla czasu, kosztu lub innych zmiennych projektu, takich jak jakosé,
zakres i ryzyko. Jesli odchylenie przekroczy lub spadnie ponizej uzgodnionego
progu, biezacy poziom zarzadzania eskaluje kwestie na wyzszy poziom. Bez
tolerancji, kazdy problem bytby natychmiast eskalowany, a komitet sterujacy
projektu (PSC) musiatby przejac zarzadzanie projektem.

Tolerancja ryzyka Wrazliwo$¢ organizacji lub interesariuszy projektu na ryzyko, ich gotowosé do
zaakceptowania lub unikniecia ryzyka. Tolerancja na ryzyko moze by¢ zmienna i
ptynna w zaleznosci od osoby.

Top-down (technika) | Top-down odnosi sie do podejscia do szacowania prac projektowych, ktére
rozpoczyna sie na poziomie celu i dzieli prace na najdrobniejsze poziomy definicji,
az do momentu, gdy uczestnicy sg przekonani, ze projekt zostat zdefiniowany
wystarczajgco szczegétowo.

Tryb projektu Tryb projektu odnosi sie do pracy organizacji projektowe]j podczas trwania
projektu. Po zakonczeniu (zamknieciu) projektu przechodzi on do trybu
operacyjnego.

Tryb serwisowy Tryb serwisowy to tymczasowa organizacja/struktura zarzadzania stworzona w

celu utrzymania, ulepszania, rozszerzania i wspierania systeméw informatycznych
po ich dostarczeniu do interesariuszy/spotecznosci uzytkownikoéw i do korica
cyklu zycia systemu informatycznego. Tryb serwisowy jest réwniez znany jako
tryb konserwacji operacyjnej i naprawcze;j.
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Umowa o
gwarantowanym
poziomie Swiadczenia
ustug (SLA)

Unikanie

(strategia reagowania
na ryzyko)

U

Umowa dotyczgca poziomu ustug (SLA) jest czescig kontraktu uzgodnionego
przez dwie strony, w ktérym zdefiniowane sg kluczowe wskazniki wydajnosci
(KPI) i uzgodniony poziom ustug.

Unikanie to strategia reagowania na ryzyko, ktéra polega na zmianie warunkéw
projektu, planow, dziatan, a nawet zakresu, aby uczyni¢ ryzyko nieistotnym dla
projektu (tj. Wptyw=0 i/lub Prawdopodobienstwo=0%).

Ustugi Ustugi odnoszg sie do niematerialnych wynikow projektu, ktére umozliwiajg
whioskodawcy osiggniecie pozgdanych rezultatow.
Ustalenia Ustalenia obejmujg wyniki oceny procesu lub kryteridw, oparte na odpowiednich

dowodach, ktdre poréwnujg obecny stan z okreslonymi kryteriami (celami oceny)
wraz z profesjonalnym osadem.

Warstwa kierownicza

Warstwa sterujgca

Warstwa wspierajaca

Warstwa wykonawcza

Warstwa zarzadzajaca

Warstwa zarzadzajaca
biznesu

Wartos$¢ planowana

Warto$¢ wypracowana
(EV)

w

Warstwa kierownicza wspiera realizacje projektu i jest wtascicielem analizy
biznesowej. Mobilizuje niezbedne zasoby i monitoruje wydajnos¢ projektu w celu
realizacji jego celow. Warstwa kierujgca obejmuje role wiasciciela projektu (PO) i
dostawcy rozwigzan (SP).

Warstwa sterujgca zapewnia ogélny kierunek projektu i wytyczne, aby projekt byt
skoncentrowany na swoich celach. Podlega odpowiedniemu organowi
zarzadzajgcemu (AGB), ktdry dziata na bardziej strategicznym poziomie. Warstwa
sterujgca sktada sie z 0séb sprawujgcych role w komitecie sterujgcym projektu
(PSC).

Warstwa wspierajgca sktada sie z oséb odpowiedzialnych za zapewnienie
wsparcia dla projektu. Sktad i struktura tej warstwy zalezg od wielkosci projektu i
jest definiowana przez kierownika projektu (PM). Role wsparcia mogg by¢
petnione przez okreslone zespoty lub cztonkéw zespotdw lub mogg by¢
Swiadczone jako ustugi horyzontalne przez organizacje.

Warstwa wykonawcza to warstwa operacyjna, w ktdrej wykonywana jest
wiekszos¢ dziatan projektowych. Sktada sie z biznesowej grupy wdrozeniowej
(BIG) i gtéwnego zespotu projektowego (PCT).

Warstwa zarzgdzajgca koncentruje sie na codziennej realizacji projektu poprzez
planowanie, organizowanie, monitorowanie i kontrolowanie prac projektowych
w celu wytworzenia zamierzonych produktdw i wdrozenia ich w organizacji
biznesowej. Cztonkowie warstwy zarzgdzajacej podlegaja warstwie kierujacej.
Warstwa zarzgdzajgca sktada sie z kierownika biznesowego (BM) i kierownika
projektu (PM).

Warstwa zarzgdzajgca biznesu sktada sie z organéw decyzyjnych organizacji z
kilku domen biznesowych odpowiedzialnych za zarzgdzanie projektem. (Zobacz
takze odpowiedni organ zarzqdzajgcy, AGB).

Wartos$¢ planowana odnosi sie do kwoty kosztow (jednostek pienieznych)
planowanych do wykorzystania do okreslonego momentu (np. w okresie
sprawozdawczym). Innymi stowy, jest to zatwierdzony szacunek kosztéow
zaplanowanych zasobéw w skumulowanej linii bazowej roztozonej w czasie. Inna
nazwa to budzetowany koszt zaplanowanej pracy (BCWS).

Warto$¢ wypracowana (EV) to sposdb reprezentowania postepu projektu. Jest to
wartos$¢ wykonanej pracy, ale wyrazona w kategoriach budzetowych (procent
zatwierdzonego budzetu, ktory zostat zarobiony przez faktycznie wykonang
prace). Termin ten wystepuje réwniez jako budzetowany koszt wykonanej pracy.

Wtadza Wtadza to prawo do wydawania polecen, podejmowania i egzekwowania decyzji,
stosowania zasobow projektu i podpisywania zatwierdzen.
Wihasciciel WH1asciciel to osoba/podmiot, ktdry jest ostatecznie odpowiedzialny za kwestie

takie jak projekt, produkt, proces, dziatanie, ryzyko, problem lub decyzja.

Zatacznik G
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Witasciciel projektu Witasciciel projektu (PO) jest sponsorem projektu i zazwyczaj zajmuje stanowisko
(PO) kierownicze w organizacji wnioskujgcej. Ustala on cele biznesowe i zapewnia
przywodztwo oraz kierunek strategiczny. Wtasciciel projektu (PO) zatwierdza
wyniki i zapewnia, ze projekt spetnia swoje cele.

Whiasciciel ryzyka Whasciciel ryzyka to osoba zatwierdzajgca zadania zwigzane z zarzadzaniem i
monitorowaniem okreslonego ryzyka.

Whiosek o rozpoczecie ' Wniosek o rozpoczecie projektu jest punktem wyjscia do udokumentowania
projektu propozycji projektu. Przedstawia on ogdlny przeglad obecnej sytuacji (potrzeby,
problemy i mozliwosci), pozgdane wyniki oraz szacowany wysitek, wptyw, ryzyko,
ograniczenia i zatozenia zwigzane z wdrozeniem rozwigzania.

Whniosek o zmiane Whniosek o zmiane rejestruje odwotanie do zmiany aspektu uzgodnionej linii
bazowej projektu (tj. zakresu, wymagan, produktéw, zasobdw, kosztow, ram
czasowych lub cech jako$ciowych). Wniosek o zmiane moze zosta¢ formalnie
ztozony za posrednictwem formularza wniosku o zmiane lub moze zostaé
zidentyfikowany i zgtoszony podczas spotkan w wyniku decyzji, kwestii lub ryzyka
i powinien zosta¢ udokumentowany w dzienniku zmian.

Wptyw (projektu) Wptyw mierzy (staty lub tymczasowy) wptyw projektu na procesy, polityke,
technologie, kulture i ludzi organizacji lub na srodowisko zewnetrzne.

Wptyw ryzyka Wptyw ryzyka opisuje potencjalne konsekwencje, jakie ryzyko bedzie miato na cele
projektu. Wptyw moze mie¢ charakter zardwno ilosciowy, jak i jakosciowy. Jest on
zwykle wyrazany w skali od 1 do 5.

Wptyw (ryzyko, Wptyw jest miarg wptywu ryzyka, kwestii lub zmiany na cele i dziatania projektu.
problem lub zmiana)
Wskaznik Wskaznik to wymierna wartosé, ktéra umozliwia pomiar osiggniecia celu
projektu/ustugi/dostawy/procesu/dziatania. Wskazniki powinny by¢ konkretne,
mierzalne, wykonalne, istotne i rejestrowane we wiasciwym czasie. Dostarczajg
one waznych informacji dla zarzadzania projektem (np. ryzyko, budzet,
harmonogram, problemy, motywacja i jakos¢).

Wyciggniete wnioski Wyciggniete wnioski stanowig repozytorium spostrzezen zdobytych podczas
projektu, ktére mozna z pozytkiem zastosowac w przysztych projektach. Pomaga
to unikngé ewentualnych bteddw i powtdrzyé pozytywne dziatania w przysztych
projektach. Wyciggniete wnioski s3 omawiane co najmniej na spotkaniu
przegladowym na zakoriczenie projektu (i opcjonalnie na koniec faz projektu lub
gtéwnych kamieni milowych) i sg zgtaszane w raporcie koncowym projektu.
Wydajnos¢ budzetowa Wydajnos¢ budzetowa lub wskaznik wydajnosci kosztowej (CPI) przedstawia
efektywnos$c¢ kosztowq dotychczas wykonanych prac projektowych. Jest
wyrazana w procentach jako stosunek uzyskanej wartosci (postepu) i
rzeczywistego wysitku (Stosunek= (Postep/Aktualny wysitek) *100). Jesli wskaznik
ten jest nizszy niz 100%, oznacza to, ze projekt przekracza budzet; jesli jest
wyzszy niz 100%, oznacza to, ze projekt jest ponizej budzetu.

Wydajnosé projektu Wydajnos¢ projektu to stan zmiennych projektu (tj. kosztow, harmonogramu,
zakresu i jakosci) w catym projekcie, w poréwnaniu z podstawowym planem
pracy projektu. Ewolucja tych zmiennych jest sledzona za pomocg uzgodnionych
wskaznikow.

Wykres Gantta Wykres Gantta to rodzaj wykresu stupkowego przedstawiajgcego harmonogram
projektu. Moze on przedstawiac takie informacje jak dziatania, daty rozpoczecia i
zakonczenia, czas trwania, naktad pracy i relacje miedzy dziataniami.

Wzajemna weryfikacja Wzajemna weryfikacja to bezstronny przeglad/ocena produktu projektu lub
artefaktu przeprowadzona przez eksperta lub grupe ekspertéw pracujgcych w
danej dziedzinie.

Wymaganie Wymaganie to zdolnos¢, jakg musi posiadaé produkt lub ustuga, ktorg projekt ma
dostarczy¢, aby zaspokoi¢ potrzeby interesariuszy. Stanowi ono umowe miedzy
klientem (klientami) a zespotem projektowym dotyczacg tego, co nalezy
wyprodukowaé. Jest to test, ktéry produkt koicowy projektu musi przejs¢, aby
spetni¢ wymagania klienta.
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Zalecenia po Zalecenia po zakonczeniu projektu obejmujg sugerowane kierunki dziatarn w celu
zakonczeniu projektu | poprawy wynikéw projektu po jego zakoriczeniu. Sg one zwigzane z dziataniem
produktu/ustugi i obejmujg rozszerzenia, aktualizacje, konserwacje, pomysty na
kolejne projekty itp. Powinny by¢ czescig raportu koricowego projektu.
Zalecenie Zalecenie to sugerowany sposob dziatania w celu usprawnienia
procesu/kontroli/wyniku. Jest powigzane z wynikiem przegladu/audytu.

Zaleznosci Zaleznosci odnoszg sie do relacji miedzy zdarzeniami (decyzjami, problemami,
dziataniami, procesami, projektami itp.), ktére wptywajg na wydajnos¢ i wyniki
projektu i powinny by¢ brane pod uwage przy planowaniu dziatan projektowych.
Zatozenie Zatozenie to hipoteza lub niepotwierdzona informacja, ktéra jest uwazana za
prawdziwg i jest wykorzystywana w celu kontynuowania dziatania (np.
planowania projektu). Opracowanie réznych scenariuszy, ktére pasujg do
réznych wynikéw zatozenia, jest uwazane za kluczowe w zarzadzaniu ryzykiem.
Zamkniecie Zamkniecie administracyjne ma miejsce podczas fazy zamkniecia projektu. Jest to
administracyjne proces, w ktérym kierownik projektu (PM) zapewnia, ze projekt zostat w petni i
formalnie zaakceptowany przez wtasciciela projektu (PO), ze cata dokumentacja i
zapisy zostaty przejrzane, uporzgdkowane i bezpiecznie zarchiwizowane, a
wszystkie zasoby zostaty formalnie zwolnione z zadan projektowych.
Zapewnienie jakosci Zapewnienie jakosci (QA) to czynnos¢ polegajgca na dostarczeniu dowodow

(QA) potrzebnych do ustalenia jakosci pracy, a tym samym zapewnienia wystarczajacej
pewnosci, ze projekt spetni pozadany zakres i wymagania jakosciowe w ramach
swoich ograniczen.

Zapewnienie jakosci Zapewnienie jakosci projektu (PQA) to rola odpowiedzialna za zapewnienie
projektu (PQA) jakosci i aspekty audytu. Osoba petnigce te role jest opcjonalnym cztonkiem
komitetu sterujacego Projektu (PSC) i pomaga kierownikowi projektu (PM) w
tworzeniu planu zarzadzania jakoscia.

Zarzadzania projektami Zarzadzanie projektami odnosi sie do zastosowania wiedzy, umiejetnosci i
technik w celu skutecznego zarzadzania pracg i zasobami, aby osiggnaé cele
projektu i cele organizacyjne.

Zarzadzanie Zarzadzanie odnosi sie do aktu rzadzenia, a zatem dotyczy sposobu
podejmowania decyzji. Zarzagdzanie jest procesem rozwijania bardziej
strategicznego podejscia do projektow/programow w celu bardziej efektywnego
wykorzystania zasobdw i inwestycji oraz zapewnienia, ze potrzeby biznesowe sg
wspierane przez skuteczne narzedzia. Proces ten jest wykonywany przez organy
zarzgdzajgce organizacji (patrz odpowiedni organ zarzadzajgcy, AGB). PM?
opisuje zarzadzanie na poziomie projektu i obejmuje model zarzadzania
projektem, cykl zycia projektu oraz powigzane procesy i artefakty.

Zarzadzanie akceptacjg Zarzadzanie akceptacjg produktéw obejmuje planowanie, wykonywanie i
produktow kontrolowanie dziatar prowadzacych do akceptacji produktéw, w tym
definiowanie kryteriéw akceptacji, planowanie i wykonywanie dziatan
akceptacyjnych (np. testow akceptacyjnych) oraz formalne zatwierdzanie
produktow projektu.

Zarzadzanie jakoscig Zarzadzanie jakoscig obejmuje planowanie jakosci, zapewnienie jakosci, kontrole
jakosci i poprawe jakosSci az do ostatecznej akceptacji projektu (faza zamkniecia).
Zarzadzanie jakoscig ma na celu zapewnienie, ze projekt spetni oczekiwane
wyniki w najbardziej efektywny sposdb, jest zgodny ze wszystkimi odpowiednimi
standardami rzgdowymi i branzowymi oraz ze produkty zostang zaakceptowane
przez interesariuszy.

Zarzadzanie Zarzadzanie konfiguracja to obszar dziatania, ktéry zapewnia kontrole nad

konfiguracja zasobami wykorzystywanymi w projekcie (np. artefaktami, produktami, sprzetem
itp.).

Zarzadzanie Zarzadzanie outsourcingiem polega na zdefiniowaniu ustug/produktow, ktore

outsourcingiem majg zostac zlecone na zewnatrz, ich wymagan i strategii zaméwien, wyborze

wykonawcy, monitorowaniu jako$ci ustug oraz ocenie/akceptacji tymczasowych i
koricowych produktéw i/lub kamieni milowych w oparciu o uzgodnione kryteria.




Zarzadzanie Zarzadzanie problemami obejmuje wszystkie dziatania zwigzane z identyfikacja,

problemami dokumentowaniem, oceng, ustalaniem priorytetow, przypisywaniem,
rozwigzywaniem i kontrolowaniem probleméw.

Zarzadzanie Zarzadzanie programem to proces zarzgdzania kilkoma wspoétzaleznymi

programem projektami, aby lepiej osiggnac¢ strategiczne cele i korzysci programu.

Zarzadzanie ryzykiem | Zarzadzanie ryzykiem opisuje ciggty, proaktywny i systematyczny proces
identyfikacji, oceny i zarzadzania ryzykiem zgodnie z przyjetymi poziomami ryzyka,
prowadzony przez caty czas trwania projektu w celu zapewnienia wystarczajgcej
pewnosci co do osiggniecia celdw projektu.

Zarzadzanie Zarzadzanie transformacjg opisuje proces zarzadzania i kontrolowania dziatan,

transformacja ktore prowadzg do zmiany ze starego stanu na nowy stan, gdy produkty sg
kompletne (tj. Rozwigzanie jest dostarczone wnioskodawcy).

Zarzadzanie Zarzadzanie wdrozeniami biznesowymi polega na planowaniu, wykonywaniu i

wdrozeniami kontrolowaniu dziatan, ktére wspierajg zmiany organizacyjne potrzebne do

biznesowymi skutecznego zintegrowania wynikow (projektu) z codzienng pracg i osiggniecia
korzysci.

Zasoby Zasoby to aktywa lub przedmioty potrzebne do osiggniecia celdéw projektu (np.

ludzie, budzet, oprogramowanie, sprzet, obiekty, wyposazenie i materiaty).
Zatwierdzenie Zatwierdzenie to formalna akceptacja (tj. pozytywna decyzja w sprawie)
elementoéw takich jak produkt, artefakt, zmiana projektu lub strategia
reagowania na ryzyko.

Zdolnos¢ Zdolnos¢ opisuje istniejaca lub potrzebng zdolnos¢ ludzi (pojedynczo lub w
potaczeniu), systemdw informatycznych lub urzadzen, ktére mogg wspierac
dziatanie, proces lub funkcje.

Zespot programistow | Zespdt programistéw (DT) to rola majgca zastosowanie do projektéw z

(DT) komponentem IT. Sktada sie z cztonkéw posiadajgcych wymagane umiejetnosci
programistyczne (programisci, analitycy, testerzy itp.) oraz wiedze na temat
aplikacji dla danego projektu. Jest on czescig gtdwnego zespotu projektu (PCT).
Zespot programistéw (DT) moze by¢é wewnetrznym zespotem IT lub naleze¢ do
zewnetrznego wykonawcy.

Zespot wsparcia Zespot wsparcia projektu (PST) sktada sie z biura wsparcia projektu (PSO),
projektu (PST) zapewnienia jakosci projektu (PQA) i biura architektury (AO). Role zespotu
wsparcia projektu (PST) moga by¢ specyficzne dla projektu lub swiadczone jako
ustugi horyzontalne przez organizacje. Zespét ten oferuje wsparcie
administracyjne dla organizacji projektu i definiuje wymagania dla projektéw (np.
zwigzane z raportowaniem, metodologig, jakoscig, architekturg itp.).

Zgodnosé Bycie w zgodzie oznacza zgodno$¢ z obowigzujgcymi standardami,
metodologiami i wymaganiami projektu (np. wymaganiami jakosciowymi),
przepisami prawa, zasadami biznesowymi itp.

Zmiana Zmiana odnosi sie do czynnosci, procesu lub wyniku transformacji z istniejgcego
stanu do nowego.

Zmiana w projekcie Zmiana w projekcie to modyfikacja Srodowiska projektu (zakresu,
harmonogramu, zasobow, kosztow, ryzyka, jakosci, artefaktow itp.) Mozliwe
przyczyny zmiany to np. nowy wymag, odkryty problem, dziatanie w celu
zmniejszenia poziomu ryzyka, podjeta decyzja, ktéra ma wptyw na linie bazowg
projektu itp.

Zmienne projektu Zmienne projektu to cztery podstawowe wskazniki monitorowane w procesach
monitorowania i kontroli: koszt, harmonogram, zakres i jakosc.

Zwiekszenie Zwiekszenie to strategia reagowania na ryzyko, ktérej celem jest zwiekszenie
(strategia reagowania = prawdopodobieristwa i/lub wptywu pozytywnego ryzyka (szansy). Zasadniczo
na ryzyko) rézni sie od strategii eksploracji, poniewaz nie zapewnia realizacji szansy.
Zwinne zarzadzanie Agile to podejscie do zarzadzania projektami z okreslonym zestawem zasad i
projektami (Agile) praktyk roboczych. Promuje iteracyjne dostarczanie, wspétprace

samoorganizujgcych sie zespotéw i zdolnosé adaptacji procesow.
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