Stanistaw Gasik

O gtéwnych standardach zarzadzania projektami
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Dr Stanistaw Gasik (sgasik @sybena.pl, www.sybena.pl), praktyk, konsultant i metodyk w
obszarze zarzadzania projektami, czlonek zespotdw opracowujgcych standardy PMI
PMBoK® Guide oraz OPM3 ®.

Tematyka przedstawiona w niniejszym artykule jest streszczeniem jednego z rozdziatow
wiekszego opracowania poswigeconego zarzgdzaniu wiedzg o projektach (Gasik, 2010).
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1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami od kilkudziesieciu lat przezywa faz¢ coraz bardziej intensywnego
rozwoju, co jest polaczone z rozwojem wiedzy o tym sposobie zarzadzania. Istnieja
czasopisma o globalnym lub lokalnym zasigegu poswiecone zarzadzaniu projektami. Pisane
s ksigzki zawierajace coraz bardziej wyspecjalizowang wiedz¢ — takze w jezyku polskim
powstalo ich co najmniej kilkadziesigt. Szczegdlnym rodzajem publikacji s3a te, ktore
starajg si¢ zawrze¢ — a raczej uporzadkowal¢ — wiedze¢ potrzebng do zarzadzania
projektami.

Publikacje takie formuluja swoje gléwne cele na rézne sposoby. Niektére z nich, jak
PMBoK® Guide, przedstawiaja catos¢ struktury wiedzy o zarzadzaniu projektami. Inne
starajg si¢ opisa¢ metodyke zarzadzania pojedynczym projektem — tu przykladem moze
by¢ Prince 2® albo japonski, uznawany do$¢ powszechnie za najbardziej zaawansowany,
standard P2M. Jeszcze inne patrza na zarzadzanie projektem jako na zestaw umiejgtnosci,
ktére powinien mie¢ ich kierownik — wtedy mamy do czynienia ze standardem
kompetencji, przyktadem moze by¢ publikacja ICB IPMA. Sa wydawnictwa, ktére jawnie
definiujg si¢ jako standardy, czyli dokumenty bedace podstawa do oceniania czy co$ jest
wykonywane dobrze czy zle — do tej klasy nalezy norma ISO 10006. Oméwimy takze
brytyjska norm¢ BS 6079. Kolejna kategoria to dokumenty, ktére opisuja projekty z
punktu widzenia proceséw realizowanych w organizacji i sposobéw ich doskonalenia — sg
to modele dojrzatosci projektowej, przyktadem jest tu CMMI°™. Do wszystkich tych
wydawnictw — prosze purystow metodycznych, zeby nie mieli mi tego za zle — bede
stosowat nazwe ,,standard”.

2. BS 6079

Krotka historia

BS 6079 jest standardem zarzadzania projektami.

British Standard Institution najdtuzej sposréd wszystkich organizacji prowadzi prace
standaryzacyjne w obszarze zarzadzania projektami. W 1968 BSI opublikowat standard
opisujacy podstawowe pojecia dotyczace analizy budowy harmonogramu projektu (tzw.
»technik sieciowych”) oznaczony jako BS 4335. Po rozlicznych modyfikacjach, zmianach
nazw 1 ulepszeniach aktualnie standard nazywa si¢ BS 6079, sktadajaca si¢ z czterech
tomow, z ktoérych najwazniejszy jest pierwszy — przewodnik po zarzadzaniu projektami,
ktérym si¢ zajmiemy. Inne tomy to glosariusz poje¢, opis procesu zarzadzania ryzykiem
oraz opis zarzadzania projektami w sektorze budowlanym.

Co dokument zawiera?

BS 6079 najpierw opisuje rézne sposoby organizacji przedsigbiorstwa: organizacje
funkcjonalng, macierzowa i nastawiong na projekty. Ze wzgledu na to, ze projekty sa
narz¢dziem wdrazania zmian w organizacjach, w czesci tej opisywane s3 takze sposoby
realizacji projektéw z punktu widzenia wprowadzanych w przedsigbiorstwie zmian (np.
psychologia i polityka zmiany).

Czes¢ poswiecona procesowi zarzadzania projektem opisuje proces planowania, jego
gtéwny produkt — plan projektu oraz proces nadzorowania projektu. Gtéwnymi czg¢sciami
procesu planowania s3 budowa Struktury Podzialu Pracy (SPP) oraz tworzenie
harmonogramu razem z podejmowaniem ustalen dotyczacych zasobéw koniecznych do
jego realizacji. Poza procesami gléwnymi istniejg procesy wspomagajace — zapewnienie
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jakosci (odnoszace si¢ m. in. do zagadnien zdrowia i1 bezpieczenstwa), zarzadzanie
konfiguracja, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie zaopatrzeniem, zarzadzanie finansami,
mierzenie wartosci wypracowanej (EVA). Wyréznionym procesem, majacym szczegdlne
znaczenie dla realizacji projektu, jest rozwdj personelu projektu. Gléwnymi zadaniami
wykonywanymi w trakcie realizacji projektu sa raportowanie, monitorowanie postepu,
nadzorowanie, motywowanie wiascicieli zadan oraz negocjacje.

Czym ten dokument r6zni sie od innych?

BS 6079 wyrdznia si¢ sposrod innych standardow sposobem szerokiego okreslenia cyklu
zycia projektu. Projekt rozpoczyna si¢ od fazy pomystu, kiedy zainteresowane osoby
szukaja sposobow na usprawnienie dziatania organizacji. Nastepnie wykonywane sg fazy
spotykane w innych standardach, z ktérych wazniejsze to analiza wykonalnosci,
zatwierdzenie projektu, realizacja prac. Ale integralnymi cze¢Sciami cyklu sa takze
przekazanie produktu projektu do wykorzystania, faza dzialania produktu oraz faza
zakonczenia projektu, rozumiana jako wycofanie produktu z wuzytku. Przy tak
zdefiniowanej strukturze cyklu zycia tatwiej jest, w fazie oceny wykonalnosci, oceni¢
planowany efekt finansowy projektu. Zwykle od os6b proponujacych projekty wymaga si¢
przedstawienia szacunkéw jego pelnego efektu finansowego, a nie tylko prac
powodujacych wykonanie produktu. Ale perspektywa taka jest charakterystyczna dla
projektéw inwestycyjnych. Dla projektéw komercyjnych, realizowanych na potrzeby firm
zewnetrznych, projekty koncza si¢, gdy klient odbierze produkty projektu i ureguluje
zwigzane z tym platnosci. Chociaz, zgodnie z BS 6079, dla niektérych projektow
komercyjnych mozna uwzgledni¢ takze faz¢ utrzymania produktu, kiedy wykonawca
$wiadczy klientom odptatne ustugi utrzymaniowe.

BS 6079 zawiera takze rozwazania dotyczace wprowadzania zmian w organizacjach.
Zalecenia te, dotyczace m. in. polityki i psychologii, s3 formulowane w odniesieniu do
zmian struktur organizacyjnych. Wydaje si¢, ze zalecenia te mogg takze by¢ stosowane do
innych rodzajéw zmian, na przyktad zmian proceséw pracy.

Sposréd bardziej szczegdlowych zagadnienh w BS 6079 wyrdznia si¢ podejscie do relacji
pomiedzy kierownikiem projektu a osobami odpowiedzialnymi za zadania. Relacje te maja
charakter kontraktow. Takie podejscie jest bardziej wlasciwe dla projektow realizowanych
zewngtrznymi zasobami. Stosowanie takiego podejscia dla zadan wykonywanych przez
czlonkéw pochodzacych z organizacji odpowiedzialnej za cato$¢ projektu moze sprzyjac
dezintegracji zespolu projektu — ,jestem odpowiedzialny tylko za swoje prace, zadnych
innych zobowigzan nie podpisywatem”. BS 6069 jest jednym z nielicznych standardéw,
ktére poswigcaja uwage zagadnieniom zwigzanym ze zdrowiem i bezpieczenstwem w
srodowisku projektow.
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3. CMMISM

Krotka historia

CMMI®M jest modelem dojrzalosci organizacji w zakresie zarzadzania projektami.

W pdznych latach 80 XX. wieku Departament Obrony Stanéw Zjednoczonych poszukiwat
sposobu oceny firm zgtaszajacych si¢ do realizacji projektéw informatycznych w ramach
kontraktéw rzadowych. W roku 1991 zespdt pracujacy w Software Engineering Institute
Carnegie Mellon University opracowal pierwsza wersje Capability Maturity Model
(CMM®), stuzacego ocenie potencjalnych kontraktoréw Departamentu Obrony.

Nastepnikiem CMM® jest Capability Maturity Model® Integrated (CMMI®™) opracowany
takze w Software Engineering Institute Carnegie Mellon University. Do publikacji w roku
2002 przeznaczono wersje 1.1. Aktualny model CMMI®™, ma oznaczenie wersji 1.3 i
dotyczy projektow wytwarzajacych produkty niezaleznie od sektora zastosowania.

Co dokument zawiera?

CMM® uzywa pigciostopniowej skali do oceny dojrzalosci organizacji. Poziomy te to:
Poczatkowy (ad hoc, chaotyczny, Powtarzalny (w projektach swiadomie powtarza si¢ takie
same dziatania), Zdefiniowany (firma ma zdefiniowany, obowiazujacy sposob realizacji
projektéw), Zarzadzany iloSciowo (pozwalajacy przewidzie¢ parametry wyjsciowe
projektow, na przyklad czas, na podstawie parametrow wejsciowych, na przyktad liczba
punktéw funkcyjnych), Optymalizujacy (firma w sposéb swiadomy ciaggle poprawia miary
swoich procesdw). Oceniane moga by¢ takze osobno mozliwosci firmy w zakresie
realizacji poszczegllnych procesow — tu taj stosowana jest skala czteropoziomowa:
Poziom Niekompletny to taki, w ktérym proces nie jest wykonywany, poziom
Wykonywany to taki, w ktérym jesteSmy pewni, ze proces jest w calosci wykonywany,
poziom Zarzadzany to ten, w ktdrym proces jest planowany i wykonywany zgodnie z
planem, za$§ poziom Zdefiniowany to ten, w ktérym firma ma okreslony dany proces a jego
wykonywanie moze si¢ przyczyni¢ do usprawnien.

CMMI*™ opisuje cztery grupy proceséw: Zarzadzanie projektami, Zarzadzanie procesami,
Inzynieria oraz Wsparcie.

Zarzadzanie projektami, sg to te obszary, ktore sg bezposrednio zwigzane z zarzadzaniem
projektami — Planowanie projektu, Monitorowanie i sterowanie projektem, Zarzadzanie
uzgodnieniami z dostawcami, Zintegrowane zarzadzanie projektami, Zarzadzanie
ryzykiem oraz IloSciowe zarzadzanie projektem.

Zarzadzanie procesami s3 to obszary zawierajace procesy realizowane w organizacji,
konieczne do wlasciwej realizacji projektow. Obszarami tymi sa: Definiowanie procesow
firmy, Nastawienie firmy na procesy (czyli ich usprawnianie definiowane jakosciowo),
Szkolenia firmowe, Wydajno$¢ procesow (czyli ich usprawnienia definiowane z
wykorzystaniem kryteriow iloSciowych) oraz Zarzadzanie efektywnoS$cig organizacji
(monitorowanie efektywnosci i wprowadzanie do procesdéw nowych rozwigzan).

Inzynieria — uogdlnione (abstrakcyjne) obszary procesOw zwigzanych z wytwarzaniem
produktéw. Obszarami tymi sg Opracowanie wymagan (koncentruje si¢ na sposobie
zdefiniowania wymagania), Zarzadzanie wymaganiami (kontrolujagcy zmiennos¢
wymagan), Rozwigzania techniczne (tworzenie skladowych produktu), Integracja
produktu, Weryfikacja (sprawdzanie, czy wytworzono produkt zgodny ze specyfikacjami)
oraz Walidacja (sprawdzenie, czy wytworzono produkt przydatny do wykorzystania w
docelowym srodowisku).
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Wsparcie jest to kategoria obszar6w wspomagajacych realizowanie proceséw z wszystkich
trzech wczesniej wymienionych kategorii obszaréw. Do tej kategorii obszar6w zaliczane
sq Zarzadzanie konfiguracja, Zapewnienie jako$ci produktu i procesu, Pomiary i ich
analiza, Analiza (probleméw) i podejmowanie decyzji, Analiza przyczyn (probleméw) i
usprawnianie (procesow).

Czym ten dokument r6zni sie od innych?

Réznice pomiedzy CMMI®™ a innymi opisywanymi tu standardami wynikaja w duzej
czesci z gldwnego celu opracowania modelu: ocena i1 ulepszanie proceséw zarzadzania
projektami w organizacji.

Jakos¢, a w szczegbdlnosci ulepszanie sposobu realizacji projektow, jest celem 1
wszechobecnym tematem modelu CMMI™™. Sposréd dwudziestu dwéch proceséw co
najmniej siedem — a wigc prawie jedna trzecia — moze by¢ zaliczona do obszaru
zarzadzania jakos$cig. Takie wysycenie zagadnieniami zwigzanymi z jakoscig pozwala
stwierdzi€, ze uzyskanie jakos$ci procesu i1 produktu projektu jest jednym z giéwnych celow
modelu CMMI®™ i wyréznia go sposréd trzech rozwazanych standardéw.

Charakterystyczna cecha CMMI®M jest tez wspélna wiasno$é projektu przez wszystkich
interesariuszy. Zrédlem wymagan dla projektu moze byé kazdy udzialowiec projektu.
Uzytkownik nie zawsze jest w stanie sformutowa¢ wymagania. Zauwazmy, ze istniejg
projekty, w ktérych gldéwnym autorem wymagan nie s3 ani klienci ani wykonawcy — w
projektach realizowanych ze wzgledu na koniecznos¢ dostosowania organizacji do
uregulowan prawnych zrédlem wymagan (przynajmniej wysokopoziomowych) zwykle jest
zewnetrzny wzgledem projektu ustawodawca.

W kontekscie prowadzenia projektow wystepuja trzy obszary dziatania. Pierwszy z nich to
funkcjonowanie firmy realizujacej projekt. Organizacja ta nadzoruje czy tez steruje
realizacja projektu. Drugi obszar to samo zarzadzanie projektem — do tej czesci zalicza si¢
zwykle zarzadzanie jakos$cig, budzetem, czasem itp. Trzeci obszar to wytwarzanie
produktéw. Standardowe spojrzenie na zarzadzanie projektami koncentruje si¢ wytacznie
na srodkowym obszarze, czyli na ,,wlasciwym zarzadzaniu projektami”. Jednakze trzy te
obszary sa ze soba nierozerwalnie powiazane. Model CMMI™™ stara si¢ obja¢ swoim
zasiegiem takze funkcjonowanie firmy — w czgsci dotyczacej Srodowiska realizacji
projektow — oraz techniczny proces wytwarzania produktu. Uzasadnia to dodanie do
nazwy modelu literki ,,I” wskazujacej na wysoki poziom zintegrowania modelu.
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4. ICB

Krotka historia

ICB jest standardem kompetencji kierownikéw projektéow — jego gldéwnym celem jest
dostarczenie wytycznych koniecznych do oceny kompetencji kierownikéw projektow.

W 1986 roku w Association of Project Managers (APM) w Wielkiej Brytanii powstala
Grupy Standardéw Zawodowych (Professional Standard Group, PSG). Prace tego zespotu
doprowadzity do opublikowania zarysu kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami w
1992 roku. Na podstawie tego kompendium tej strukturze wzorowana byta pierwsza wersja
opisu podstawowych kompetencji kierownikow projektéw wydana przez IPMA (do ktorej
nalezalo APM) w 1998 roku. Aktualnie obowigzuje wersja trzecia ICB wydana w roku
2006.

Co dokument zawiera?

IPMA ICB jest standardem kompetencji kierownikéw projektow (takze kierownikow
programéw 1 portfeli). W zwigzku z tym duza czgs¢ dokumentu poswigcona jest
wymaganiom dotyczacym certyfikowanych os6b oraz procesowi certyfikacji. Sposéb
zarzadzania projektami zalecany przez IPMA ICB wynika z opisu wymaganych
kompetenc;ji.

Kompetencje kierownikéw projektow w IPMA ICB s3a dzielone na trzy grupy:
kontekstowe, behawioralne i techniczne. Wiedza o zarzadzaniu projektami zawiera si¢
gléwnie w ogdlnym opisie elementéw kompetencji oraz opisie procesOw zwigzanych z
tymi elementami kompetencji.

Opis kazdego obszaru kompetencji sktada si¢ z opisu ogdlnego oraz mozliwych krokoéw
procesu, realizujacych zadania danego obszaru. Ponadto, poniewaz ICB stanowi podstawe¢
do czteropoziomowej oceny kompetencji, w kazdym obszarze okreslono kompetencje dla
kazdego z czterech poziomoéw zaawansowania kierownikéw projektow.

Kompetencje techniczne dotycza podstawowych dziatan w zakresie zarzadzania
projektami. ICB wyréznia 20 obszaréw kompetencji technicznych. Niektore z nich dotycza
poszczegbdlnych faz — np. Rozpoczecie projektu i Zamknigcie projektu. Definiujac projekt
nalezy uwzgledni¢ obszary takie jak Sukces projektu, Interesariusze oraz Wymagania.
Standardowymi, czg¢sto spotykanymi w innych dokumentach, obszarami sg Zakres i
produkty, Zarzadzanie kosztami i finansami (dodano obszar finansowania projektu),
Zarzadzanie ryzykiem i okazjami, Jakos¢, Czas 1 fazy projektu, Zaopatrzenie i kontrakty.
ICB kaze takze zarzadza¢ Zasobami, Informacjami i dokumentacja oraz Komunikacjg. Do
réznych pozioméw organizowania projektdw odnosza si¢ obszary Struktury projektowe,
Organizacja oraz Praca grupowa. Postep prac powinien by¢ Raportowany i kontrolowany,
w projektach zdarzaja si¢ Problemy, z ktérych moga wynika¢ Zmiany.

Kompetencje behawioralne dotycza ksztaltujacych si¢ w czasie realizacji projektu relacji
migdzy ludzmi. W obszarze tym wyréznia si¢ 15 obszaréw skitadowych, na przyktad
Przywo6dztwo, Zaangazowanie i motywacja, Samokontrola i Asertywnos$¢, umiejetnosce
Redukcji napigcia. Kierownik projektu powinien si¢ takze cechowaé¢ Otwartoscia,
Kreatywnos$cia, Nastawieniem na wynik oraz Skutecznos$cig, zeby wymieni¢ niektore tylko
jego cechy wymagane przez ICB.

Kompetencje kontekstowe dotyczg sposobu oddziatywania zespotu projektu i srodowiska
organizacyjnego. W tej grupie istnieje 11 obszar6w. Kierownik projektu powinien
wspotpracowac z organizacja realizujgca projekt, kierownictwem programu i portfela (jesli
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sg realizowane). Powinien by¢ kompetentny w zakresie wytwarzania produktu projektu.
Powinien mie¢ takze wiedz¢ o zagadnieniach zwigzanych ze zdrowiem i1 bezpieczenstwem
oraz regulacjami prawnymi, zeby wymieni¢ tylko niektére kompetencje kontekstowe
wymagane przez ICB.

Czym ten dokument r6zni sie od innych?

IPMA, inaczej niz inne organizacje (np. PMI), przyjeto podejscie, w ktérym wiedza o
zarzadzaniu projektami jest opisana w tym samym dokumencie, w ktorym opisany jest
takze proces certyfikacji. IPMA ICB pokrywa zapewne najwigkszy zestaw tematow
zwigzanych z zarzadzaniem projektami — jest ich 46. Liczba tematow jest rOwnowazona
przez ich dos¢ ogdlny opis, zwykle nieprzekraczajacy dwoch stron tekstu. Niektore funkcje
uwazane zwykle za osobne obszary (np. zarzadzanie konfiguracja) zostaly zredukowane do
pojedynczych akapitéw; inne, na przykiad ,,Zmiany” zostaly wyodrebnione jako osobne
elementy wiedzy — obydwie te funkcje czesto uwaza si¢ za skladowe jednego obszaru,
zarzadzania integralnoscia projektu. W wigkszosci obszar6w o wiedzy mozna mowic, ze
jest sygnalizowana, a nie opisywana. W ten sposob traktowana jest przede wszystkim
wiedza procesualna, opisujaca mozliwe procesy realizacji projektéw. Wynika to z roli
dokumentu — kompetencja kierownika projektu moze by¢ realizowana poprzez rdzne
sposoby wykonywania okreslonych funkcji; [IPMA ICB nie narzuca okreslonych technik.

IPMA ICB bardzo duzo uwagi poswigca zagadnieniom zwigzanym 2z cechami
osobowosciowymi koniecznymi do kierowania projektami. Sredni zesp6t z doskonatym
kierownikiem prawdopodobnie bedzie miat wigksza szans¢ na odniesienie sukcesu niz
dobry zesp6t ze stabym kierownikiem.

Elementami kontekstu projektu, ktérym inne omawiane standardy nie poswigcaja zbyt
wiele (lub wcale) uwagi sg zagadnienia zwigzane z ze zdrowiem, bezpieczenstwem i
ochrong Srodowiska. Zagadnienia te w niektérych projektach maja znaczny wplyw na
sposob realizacji projektu — przyktadem moga by¢ projekty budowlane czy wojskowe.
Innym elementem, nieopisywanym jawnie w zadnym innym standardzie, a
wyodrebnionym jako osobne zagadnienie w IPMA ICB, sg zagadnienia prawne — prawo i
inne obowigzujace regulacje wywieraja znaczny wplyw na projekty. Wielu kierownikow
spedza duzo czasu walczgc z regulacjami prawnymi — na przyktad uruchamianie projektow
unijnych wymaga takiej znajomosci uregulowan, ze w Polsce wyodrgbnifa si¢ osobna
grupa doradcéw $wiadczacych ustugi doktadnie w tym zakresie.

Plik: PM Standardy SGA V1.0 Data 2011-02-20 19:56 Strona 7z 16



5. ISO 10006

Krotka historia

ISO 10006 jest standardem zarzadzania jakoscig w projektach. Standard ISO 10006
Systemy zarzadzania jakoscig — Wytyczne do zarzadzania jakoscig w projektach zostat
opublikowany po raz pierwszy przez ISO w 1997 roku w postaci zblizonej do aktualne;.
Nastepne wydanie zostalo opublikowane w roku 2003 i zawieralo zmiany o charakterze
technicznym. Krajowe organizacje normalizacyjne publikujg przettumaczone wydania tego
standardu. W Polsce dostepny jest standard PN-ISO 10006, wydany w 2005 roku.

Aktualnie ISO planuje utworzenie Swiatowego standardu zarzgdzania projektami ISO
21500, ktory zastapi standard ISO 10006. Wedlug aktualnego (ale nie pierwszego) planu
jego publikacja jest przewidywana na drugg potowe 2012 roku.

Co dokument zawiera?

Norma ISO 10006 zawiera ogdlne wytyczne dotyczace jakosci w projektach i1 prezentuje
podejscie typu TQM: wszystkie procesy realizacji projektu wptywaja na jakos¢ projektu i
jego produktéw. Z takiego podejScia wynika, ze wszystkie procesy realizacji projektu sg
przedmiotem tej normy.

Dokument opisuje ogélne wlasciwosci systemu zarzadzania jakoscig w przedsigwzigciach,
odpowiedzialno$¢ kierownictwa, zarzadzanie zasobami, realizacje wyrobu oraz pomiary,
analiz¢ i1 doskonalenie. Podstawg jakosci jest wilasciwa organizacja, zaangazowanie
kierownictwa, a przede wszystkim procesy, zorganizowane w sprawnie dzialajagcy system
— standard wigksza czg$¢ swego niewielkiego rozmiaru poswigca wilasnie procesom
zarzadzania projektami. Poza procesami sktadnikami systemu sg orientacja na klienta,
przywoédztwo, zaangazowanie ludzi, ciggle doskonalenie, podejmowanie decyzji oraz
wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami. Aby kontrolowa¢ postep w osigganiu
celéw nalezy organizowac przeglady projektu. Zorganizowane powinno by¢ zarzadzanie
zasobami, czyli personelem, wyposazeniem, finansami, urzadzeniami czy informacjami.
Norma zwraca uwag¢ na procesy dotyczace personelu, zwigzane ze strukturg
organizacyjng oraz tworzeniem i utrzymaniem wtasciwej atmosfery wspotpracy. To, co w
innych standardach nazywa si¢ zarzadzaniem integralnoscig procesOw, w normie ISO
10006 jest nazywane zarzadzaniem interakcjami (pomigdzy procesami). Procesy te
obejmuja takze rozpoczynanie i konczenie projektow oraz zarzadzanie zmiang. Procesy
dotyczace zakresu obejmujg opisanie wyrobu, jego wlasciwosci oraz sposoby ich pomiaru
1 oceny, a takze definiowanie 1 nadzorowanie dziatah koniecznych do wykonania wyrobu.
Norma zawiera procesy z obszarOw zarzgdzania czasem, zarzadzania kosztami,
zarzadzania ryzykiem, zarzadzania zakupami. Osobna sekcja opisuje procesy dotyczace
doskonalenia — pomiary 1 analizy oraz dzialania korygujace, zapobiegawcze 1
zapobiegajace stratom.

Czym ten dokument r6zni sie od innych?

Normg ISO 10006 mozna uzna¢ za bardzo wysokopoziomowy dokument systematyzujacy
procesy zarzadzania projektami.

Zakres normy ISO 10006 mozna uzna¢ za kanoniczny zakres zarzadzania projektami. Jesli
kto$ chce pozna¢ samo jadro dziedziny zarzadzania projektami, to mozna mu poleci¢
wlasnie t¢ norme¢. Pewnym dodatkiem do podstawowego zestawu procesOw s3 opisywane
W normie procesy zwigzane z pomiarami, analizg i1 doskonaleniem proces6w zarzadzania
projektami. Norma nakazuje takze ustanowienie w projekcie roli odpowiedzialnej za
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jakos¢ 1 jej ciagla popraweg. Ciekawe jest takze wskazanie, ze sukces projektu jest
uwarunkowany nie tylko speinieniem celow jego bezposredniego klienta, ale i innych
zainteresowanych podmiotéw (chociaz wymagania klienta majg pierwszenstwo przed
wymaganiami innych stron). Norma ISO 10006 jako jeden z pierwszych standardow
uwzglednia czynniki spolecznosciowe w zarzadzaniu projektami: zaleca si¢ uwzglednianie
powigzan interpersonalnych przy kompletowaniu zespotu projektu. Norma mocno
akcentuje konieczno$¢ systemowego zarzadzania projektami — czyli takiego podejscia, w
ktérym wszystkie procesy ze soba wspoipracuja i sa wspdlnie nadzorowane 1 sterowane.
Gléwnym narzedziem stuzagcym kontrolowaniu zgodnosci z planem postgpu prac sg
przeglady projektéw, w ramach ktérych miedzy innymi ocenia si¢ skutecznosc¢
realizowanych  procesOw.  Oryginalnym  zaleceniem normy  jest  zalecenie
wewnatrzprojektowe]j funkcjonalnej lub macierzowej struktury organizacyjnej — zwykle
uwaza sie, ze cechy te dotycza organizacji wykonujacej projekt, a nie samego projektu.

6. P2M

Krotka historia

P2M jest metodyka zarzadzania projektami. Japonski Przewodnik po zarzadzaniu
projektami 1 programami innowacji przedsiebiorstw (P2M) zostal opracowany na zlecenie
japonskiego Ministerstwa Gospodarki, Handlu i Przemystu. Prace byly wykonywane przez
Japonskie Forum Zarzadzania Projektami (Japan Project Management Forum), bedace
czgscig Stowarzyszenia Rozwoju Inzynierii (Engineering Advancement Association of
Japan, ENAA). Aktualnie dokument jest wilasnoscia Stowarzyszenia Zarzadzania
Projektami Japonii (Project Management Association of Japan). Pierwszy tom standardu,
zawierajacy og6lne informacje o projektach oraz programach, ukazat si¢ po raz pierwszy w
roku 2001. Nastepne wersje, zawierajace niewielkie zmiany, ukazywaty si¢ do roku 2005.

Co dokument zawiera?

P2M skfada si¢ z czterech gléwnych czeSci: Wprowadzenia, Zarzadzania projektami,
Zarzadzania programami (pozostajagca poza zakresem naszych rozwazan) oraz
Szczegbétowych wzorcow zarzadzania, czyli opisu procesOw zarzadzania projektami z
poszczegdlnych obszaréw wiedzy.

Projekt wedlug P2M jest to ,,biznes tworzacy wartos¢”. Najwazniejszymi skladowymi
zarzadzania projektem sg podejscie systemowe, cykl zycia projektu, platforma wspdtpracy
projektu (tzw. ,,ba”), interesariusze projektu oraz wykorzystanie umiejetnosci zarzadczych.

Zarzadzanie strategig projektu, pierwszy szczegélowy proces metodyki to wigczanie
projektu w tworzenie wartosci korporacji. Zarzadzanie finansami projektu ma na celu
utworzenie struktury dostarczajacej fundusze na potrzeby realizacji projektu. Systemowe
zarzadzanie projektem jest to podejscie do rozwigzywania probleméw oparte na pojeciu
systemu, obejmujgcego cato$¢ zagadnienia, uwzgledniajagce obiekty i cele jako jeden
system majacy wewnetrzne, strukturalne powigzania. Zarzadzanie organizacja projektu jest
to zarzadzanie wspSlnym udzialem w projekcie wielu oséb, zespotow, dzialéw organizacji,
korporacji, grup itp. majacych na celu wspdlny cel — sukces projektu. Nastgpny proces
szczegblowy to Zarzadzanie celami projektu. Proces ten obejmuje szczegélowe procesy
zarzadcze, w innych standardach uwazane za samodzielne procesy: zarzadzanie cyklem
zycia projektu, zarzadzanie zakresem, zarzadzanie czasem, zarzgdzanie kosztami,
zarzadzanie jakoscig, zarzgdzanie warto$cig wypracowang, zarzadzanie raportowaniem i
zmianami, zarzadzanie wytwarzaniem produktu. Osobnym procesem szczegétowym jest
Zarzadzanie zasobami projektu, czyli materialami, ustugami dostarczanymi spoza projektu,
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ludzmi, wiedza, informacja oraz finansami. Szczegdlowy proces Zarzadzania ryzykiem
przebiega w sposob zblizony do nakazywanego przez inne standardy. P2M wyrdznia
osobny proces Zarzadzania technologiami informacyjnymi projektu, bez ktérych nie jest
mozliwa realizacja prawie zadnego wspoiczesnie realizowanego projektu. Z procesow
Zarzadzania technologiami informacyjnymi korzysta obszar Zarzadzania komunikacja
projektu, ktérego celami sg przekazywanie idei istniejacych w projekcie oraz rozumienie
sytuacji i probleméw z uwzglednianiem réznic pomi¢dzy pomystami cztonkéw zespotu
oraz roznic mi¢dzykulturowych pomigedzy nimi. Kolejny proces to Zarzadzanie relacjami
projektu z interesariuszami. Proces Zarzadzania wartoscig projektu obejmuje obieg
wartosci w projekcie, w ktérych zasoby takie jak do$§wiadczenie i wiedza (najwazniejszy
zasob kazdego projektu) sa przeksztalcane w wartosci oczekiwane przez klienta.

Czym ten dokument r6zni sie od innych?

Metodyka P2M w oryginalny sposob patrzy na zarzadzanie projektami. Dla mnie
najwazniejszg zmiang jest przedefiniowanie roli kierownika projektu: jego rola nie jest
statyczna, czyli trzymanie si¢ zapisOw planu projektu. Kierownik projektu ma okreslony
cel, jego zadaniem jest zrobienie w kazdym momencie wszystkiego, zeby ten cel
osiggni¢C. Jaka jest wiec rola planu projektu? Jest on przede wszystkim $wiadectwem
dokfadnego przemyslenia projektu i jego srodowiska.

To, co dotychczas bylo uwazane za gtdwne obszary wiedzy: zarzadzanie harmonogramem,
jakoscig czy raportowaniem jest uznawane przez P2M tylko za $rodek prowadzacy do
osiggnigcia celu projektu. P2M zwraca uwage na decydujgce znaczenie posiadania wiedzy,
aby mozna bylo zarzadza¢ projektem: dostarczanie wartosci jest to wilasnie przeksztalcanie
wiedzy.

Wyodrebnienie zarzadzania technologiami informacyjnymi sankcjonuje fakt, ze
wspotczesnie nie ma projektow realizowanych bez wsparcia IT, a w kazdym razie nie
mozna zaleca¢ omijania tych technologii — na pewno dotyczy to tak zaawansowanego
technologicznie spoteczenstwa, jak Japonia. Akcentowanie znaczenia platformy
wspotpracy projektu jest zapewne uwarunkowane kulturowo: spoteczenstwa wschodnie sg
bardziej nastawione na dzialania wspdlne, zespolowe niz indywidualistyczne
spoleczenstwa cywilizacji zachodniej. We wspolczesnym §wiecie coraz wigcej projektow
jest realizowanych przez ludzi nalezacych do réznych kultur, co takze powinno by¢
uwzglednione w projekcie, gldéwnie w procesach komunikowania sig.

7. PMBOK® Guide

Krotka historia

PMBOK® Guide jest to kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami — jego gléwnym
celem jest przedstawienie (struktury) wiedzy o zarzadzaniu projektami.

Zarzad PMI zatwierdzit w 1981 roku projekt majacy na celu opracowanie dokumentu
wspomagajacego kierownikéw projektow w ich pracy. Wyniki projektu opublikowane w
Project Management Journal w 1983 roku sa znane pod nazwa Raportu ESA (Komitetu ds.
Etyki, Standardow 1 Akredytacji). Pierwsza wersja ksigzkowa standardu PMI, zostata
opublikowana w 1987 roku pod nazwa Project Management Body of Knowledge. W wersji
opublikowanej przez PMI w roku 1996 do tytutu dodano stowo ,.guide” (przewodnik),
zeby uzmystowi¢ odbiorcom, ze dokument nie zawiera petnej wiedzy, a tylko przewodnik
po niej. W 1999 roku Project Management Institute zostat akredytowany przez American
National Standard Institute jako organizacja ustanawiajgca standardy, zas PMBOK®
Guide zostat przyjety jako standard w obszarze zarzadzania projektami. Kolejne wersje
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PMBOK® Guide byly publikowane w latach 2000, 2004 i 2008. Autor niniejszego
opracowania byl czlonkiem zespolu opracowujacego trzecig wersje¢ PMBoK® Guide z
2004 roku.

Co dokument zawiera?

Glowng sktadowa PMBOK® Guide jest opis wiedzy o zarzadzaniu projektami
przedstawionej w postaci proceséw zarzadczych. Procesy zarzadzania projektami sg
podzielone na pig¢ grup oraz dziewig¢ obszaréw.

Grup proceséw to procesy inicjujace, procesy planowania, procesy wykonania, procesy
monitorowania i sterowania oraz procesy konczace projekt.

Obszar Zarzadzania zakresem koncentruje si¢ na szczegdélowym okresleniu produktow
projektu, prac koniecznych do ich wykonania oraz wykonywaniu tych prac. Zarzadzanie
czasem to dziatania zwigzane z harmonogramem prac. Obszar Zarzadzania kosztami
zajmuje si¢ planowaniem i1 nadzorem nad realizacjg budzetu, rozumianego jako lista
kosztéw. Zarzadzanie jakoscig opisuje dwie podstawowe sktadowe: zapewnienie jakoSci
(procesy powodujace, ze produkty i procesy projektu majg wlasciwg jakos¢) oraz kontrole
jakosci (weryfikacj¢ zgodnos$ci produktéw z wymaganiami). Zarzadzanie personelem to
nabor i szkolenie personelu oraz organizacja 1 kierowanie zespolem. Zarzadzanie
komunikacja dotyczy tworzenia 1 utrzymywania repozytoriow projektu oraz
przekazywania informacji pomiedzy cztonkami zespolu projektu, a takze pomiedzy
projektem a jego otoczeniem. Zarzadzanie ryzykiem dotyczy okreslania i reagowania na
prawdopodobne zdarzenia, ktére moga wptyna¢ zardwno pozytywnie jak i negatywnie na
realizacj¢ projektu. Zarzadzanie zaopatrzeniem (kontraktami) to procesy zwigzane z
nabywaniem produktéw i ustug spoza organizacji realizujacej projekt. Obszar Zarzadzania
integralnoscig projektu sg to procesy powodujace spdjng, zintegrowang realizacje
procesow z wszystkich innych obszaréw.

Czym ten dokument r6zni sie od innych?

Dla PMBoK® Guide sekcje te najtatwiej bytoby mi poming¢, poniewaz standard ten jest
najbardziej popularnym 1 kanonicznym sposrdd wszystkich innych. Standard ten ma takie
znaczenie 1 pozycje w obszarze zarzadzania projektami, ze wlasciwie nalezatloby wszystkie
inne standardy poréwnywac¢ wtasnie do niego. PMBoK® Guide jest uznawany za pierwszy
rzeczywiscie globalny standard zarzadzania projektami — pozycje te uzyskal nie przez
decyzje zadnego ciala standaryzujacego, ale poprzez opowiedzenie si¢ za nim rzesz
kierownikéw projektéw (ponad 3 000 000 egzemplarzy w obiegu na calym $wiecie). Ale
skoro przyjatem pewna struktur¢ pisania o standardach, to postaram si¢ zastosowac ja
rowniez do PMBoK® Guide.

PMBoK® Guide jest rzeczywiscie solidnym przewodnikiem po gidwnych obszarach
wiedzy o zarzadzaniu projektami. Kompendium powstalo z inicjatywy samych
kierownik6w projektéw, a nie innych cial, ktére na inne sposoby sa zainteresowane
projektami (na przyktad Prince 2® powstat z inicjatywy klientéw projektéw, rzadowych
agencji brytyjskich). Autorzy PMBoK® Guide wychodza z zalozenia: jezeli dostarczymy
kierownikom projektéw wiedze, to oni sami beda potrafili ja dostosowac i wykorzysta¢ w
swoich projektach. W zwigzku z tym drugim, oprocz samego PMBoK® Guide,
najwazniejszym produktem Project Management Institute jest certyfikat PMP®,
potwierdzajacy, ze ludzie rzeczywiScie potrafig zarzadza¢ projektami. Jest to zapewne
najbardziej prestizowy i jednoczesnie najbardziej popularny na §wiecie certyfikat z tego
obszaru. Za $wiadectwo zaawansowania organizacji w zakresie zarzadzania projektami,
przynajmniej w Polsce, uznawana jest duza liczba oséb z certyfikatami PMP®. Ludzie ci
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w dodatku sg zobowigzani do ciggtego doskonalenia si¢ pod grozbg utraty certyfikatu. Od
ludzi znajacych PMBoK® Guide jednego mozna si¢ spodziewaé na pewno: ze beda
potrafili ze sobg rozmawia¢ wspdlnym jezykiem — a problemy komunikacyjne stanowia
wigkszo$¢ probleméw w zarzadzaniu projektami (podobnie jak i w innych dziedzinach
dziatania).

PMBoK® Guide jest dos¢ elastycznie zdefiniowang metodyka zarzadzania projektami. Na
bazie PMBoK® Guide, dysponujac wyksztalconymi profesjonalistami, firmy moga
budowaé¢ swoje metodyki zarzadzania projektami — wdraza¢ aplikacje wspomagajace
zarzadzanie procesami, budowaé procesy, definiowaé potrzebne formularze — dokladnie
takie, jakie sa firmie potrzebne. PMBoK® Guide wskazuje wiele technik koniecznych do
zarzadzania projektami (a niektére z nich opisuje dokladniej, na przyktad budowe
harmonogramu, analiz¢ warto$ci wypracowanej czy sposoby szacowania kosztow).

8. Prince 2®

Krotka historia

Prince 2® jest metodykg zarzadzania projektami.

Nazwa Prince 2® jest skrétem od ,,PRojects IN Controlled Environment”. Zr6dtem Prince
2 ® byla metodyka PROMPT II (Project Resource Organisation Management and Planning
Techniques) opracowana przez brytyjska firm¢ Simpact Systems Ltd. w 1975 roku.
PROMPT II zostatl przyjety jako standard budowy systeméw informatycznych w Wielkiej
Brytanii w1979 roku przez rzadowa agencje¢ CCTA (Central Computer and
Telecommunication Agency). Po dziesigciu latach, w roku 1989, PROPMT II zostat
zastgpiony przez metodyke Prince, w dalszym ciggu nastawiong wylacznie na projekty
informatyczne. W 1996 roku opracowano nowg wersje — Prince 2® nastawiong na projekty
wszystkich rodzajow, nie tylko informatyczne. Kolejne wersje, zachowujace nazwe¢ Prince
2®, byly publikowane przez CCTA, a nastepnie OGC (Office for Government
Commerce), ktére przejeto funkcje CCTA, w latach 1998, 2002, 2005 oraz 2009.

Co dokument zawiera?

Rozbudowana struktura Prince 2® odbiega od struktur innych standardéw.

Najwazniejsze s3 zasady. Sterowanie projektem przez uzasadnienie biznesowe (projekt
albo musi mie¢ takie uzasadnienie, albo nie powinien by¢ realizowany), zarzadzanie
wypracowang wiedzg (zarowno poprzez nakaz jej tworzenia, jak 1 wykorzystywania),
jednoznaczna organizacja (w zakresie rdl i procesdw), rozbicie projektu na etapy,
tolerancja dla procesow zarzadzania (okreSlanie przez wyzsze poziomy zarzadcze
przedzialéw czasu, kosztu i innych parametréw, w ramach ktérych nizsze poziomy moga
samodzielnie dziata¢), nastawienie na produkty i elastyczno$¢ metodyki, czyli jej
dostosowanie do specyfiki projektu.

Wazne dla projektow zagadnienia zostaly zgrupowane w ,tematy”. Uzasadnienie
biznesowe jest to zestaw informacji koniecznych do podejmowania decyzji o realizacji i
kontynuowaniu projektu. Organizacja wyrdznia cztery poziomy zarzgdzania: od poziomu
organizacji poprzez poziom Komitetu Sterujgce, kierownika projektu az po poziom
zespotu wykonawczego. Jako$¢ oraz ryzyko to tematy, ktére sg obecne takze w innych
standardach. Prince 2® duzo miejsca poswigca planom, a w szczegdlnosci planowaniu
nastawionemu na produkty. Temat zmian zawiera takze zarzadzanie konfiguracja. Temat
postep prac odnosi si¢ do nadzoru nad zaawansowaniem i1 przewidywanym dalszym
sposobem realizacji projektu.
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Realizacja zasad w obszarach wyodrgbnionych tematéw odbywa si¢ poprzez dobrze
zdefiniowane procesy dotyczace projektu jako calosci. Przygotowanie projektu jest to
postepowanie prowadzace do decyzji o uruchomieniu projektu. Strategiczne zarzadzanie
jest to podejmowanie przez Sponsora najwazniejszych decyzji 1 kontrola nad projektem,
majace na celu zapewnienie sukcesu projektu Proces Inicjowania ma na celu przemyslenie
sposobu realizacji projektu i zapewnienie wspdlnego zrozumienia sposobu jego realizacji
przez zaangazowane osoby. Proces Zamykania projektu wskazuje moment, od ktérego
projekt, ze wzgledu na osiggnigcie jego celow (lub stwierdzenie niemozliwosci ich
osiggnigcia), jest uznawany za zakonczony.

Prince 2® okresla takze procesy dotyczace dobrze wyodrebnionych fragmentéw projektu.
Sterowanie etapem to zarzadzanie tym, co si¢ dzieje na biezaco w projekcie: wykonywanie
zadan, raportowanie, podejmowanie dziatan korygujacych itp. Zarzadzanie koncem etapu
wskazuje moment w projekcie, kiedy przechodzi on migdzy fazami. Nalezy wtedy
przejrze¢ uzasadnienie biznesowe, osiggnigcia, ryzyka i perspektywy projektu, zeby podjac
decyzje, ze projekt bedzie kontynuowany oraz opracowacé szczegdélowy plan nast¢pnego
etapu. Zarzadzanie dostarczaniem produktow to przyjmowanie przez kierownikdéw
zespotow roboczych pakietow prac do wykonania, ich wykonywanie i oddawanie
wynikéw prac.

Dokumentacja Prince 2 ® zawiera takze wytyczne dotyczace dostosowywania metodyki
do réznych rodzajow projektow, na przykltad do projektow komercyjnych, czyli
realizowanych przez wykonawce za wynagrodzeniem na potrzeby innych firm.

Czym ten dokument rézni sie od innych?

Prince 2 ® jest to pelny opis procesow zarzadczych wykonywanych w trakcie realizacji
projektu. Wszystkie procesy majg okreslong kolejnos$¢ ich wykonywania, wyniki realizacji
proceséw sa przekazywane do Scisle okreslonych innych proceséw. Zaleznosci pomiedzy
produktami i procesami oraz pomiedzy procesami sg przedstawiane w przejrzystej postaci
graficznej. Stosujac Prince 2® dokladnie wiadomo, co trzeba zrobi¢, zeby rozpoczac
projekt, w jaki sposob projekt mozna przedwczesnie przerwac i jakie muszg by¢ do tego
podstawy. Podawane sa opisy struktury produktéw zarzadczych. Opisane sg role
wystepujace w trakcie realizacji projektu. Prince 2 ® jest to gotowa do stosowania,
dostosowana do okreslonych warunkéw organizacyjnych, metoda prowadzenia projektow.

Prince 2 ® jest metodykg prezentujacg konsekwentnie punkt widzenia klienta projektu.
Prawdziwym dowddca projektu jest przedstawiciel klienta, on podejmuje wszystkie
zasadnicze decyzje zwigzane z realizacja projektu. Gidwny przedstawiciel wykonawcy
musi wchodzi¢ w sktad Komitetu Sterujacego, ale bardzo wyraznie moéwi si¢, ze
zasadnicze decyzje podejmuje przedstawiciel klienta, pozostale osoby maja w Komitecie
Sterujacym tylko glos doradczy. O nastawieniu na klienta, a nie na wykonawce Swiadczy
tez pomini¢cie zagadnien interpersonalnych i tzw. migkkich technik zarzadzania zespolem
— praca z ludzmi, przez wielu praktykow 1 metodykow uznawana za najwazniejszy element
zarzadzania projektem odbywa si¢ przeciez w catosci po stronie wykonawcy. Prince 2 ®
nie uznaje zarzadzania projektem za proces spoleczny, co wydaje si¢ by¢ istotnym
niedopatrzeniem tej metodyki.

Metodyka Prince 2 ® jest nastawiona na uzyskiwane wyniki. Planowanie jest
zorientowane na produkt. Wykonywane prace sa widziane przez pryzmat tworzonych
produktéow. Takie podejscie sprzyja uzyskiwaniu rzeczywistych efektow realizacji
produktu. Konsekwencja techniczng takiego punktu widzenia jest na przyklad
wystepowanie Struktury Podzialu Produktu zamiast Struktury Podziatu Pracy. Takie
podejscie zdecydowanie promuje efektywnos¢, a przede wszystkim skuteczno$¢ prac w
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projekcie. Zadna praca nie moze byé rozliczona, jesli jej wynikiem nie jest konkretny
efekt.

Prince 2 ® stosuje specyficzne rozwigzania czysto zarzadcze. Za sukces projektu
odpowiada nie kierownik projektu (odpowiedzialny za biezace zarzadzanie projektem) ale
Komitet Sterujacy, czyli praktycznie sponsor. Drugim pojeciem specyficznym dla Prince
2® sa tolerancje. Podwladni powinni zawsze mie¢ okreslone parametréw, wewnatrz
ktérych majg dziata¢ samodzielnie — czyli wlasnie tolerancje. Z tolerancjami zwigzane jest
pojecie zarzadzania przez wyjatki: wyzsi przelozeni, na przyktad sponsor, nie musza by¢
niepokojeni, jesli projekt idzie zgodnie z planem. Natomiast, jesli w projekcie zdarzy si¢
co$ szczegbdlnego, czyli wilasnie sytuacja wyjatkowa, to konieczne jest powiadamianie
wyzszych przetozonych.

9. Podsumowanie

W jaki spos6b wybra¢ standard zarzadzania projektami dla wlasnej organizacji? Jakiego
standardu nalezy si¢ uczy¢ wchodzac na sciezke kariery kierownika projektu? Wedtug
jakiego standardu zarzadza¢ konkretnym projektem? Ktory z tych standardow jest
najlepszy? To sa pytania, na ktore probuje sobie odpowiedzie¢ wiele osob. Kryteria
wyboru moga by¢ nie tylko merytoryczne, ale takze spoleczne, organizacyjne czy
biznesowe. Kryteria merytoryczne to te, ktére dotycza zestawu proceséw, ich postaci,
stosowanych technik 1 wytwarzanych produktéw. Do kryteriow spotecznych zaliczytbym
prestiz standardu w Srodowisku zarzadzania projektami. Kryteria organizacyjne to na
przyktad narzucanie organizacji metodyki przez organizacj¢ nadrzedng, na przyktad
korporacje czy wtasciciela biznesowego. Kryteria biznesowe to na przyktad wymagania
przez klienta projektu stosowania okreslonej metodyki — coraz czeSciej w przetargach
wymaga si¢ realizacji projektow przez osoby majace certyfikat PMP® czy tez zgodnie z
metodyka Prince 2 ®. Przy dokonywaniu wyboru standardu nalezy takze uwzgledni¢ jej
podstawowy cel. Jesli chcemy podnies¢ kwalifikacje personelu, to dobrym rozwigzaniem
sg standardy typu kompendium wiedzy (PMBoK® Guide) lub standardy kompetencji — ja
skréotowo omowitem IPMA ICB. Jesli koncentrujemy si¢ na wdrozeniu sprawnego, dobrze
zdefiniowanego procesu zarzgdzania projektami i nie chcemy zbyt duzo pracy wktada¢ w
dopracowywanie rozwigzania — to zaleca¢ nalezaloby ktéras z gotowych metodyk (np.
Prince 2 ®). A jesli zarzadzanie projektami juz u nas na pewnym poziomie funkcjonuje, to
mozna pomysle¢ o jego usprawnianiu — do tego z kolei stuzg modele dojrzatosci
projektowej, na przyktad CMMI™. Ale trzeba tez pamigtac, ze niektére z omawianych tu
dokumentéw petnig wiecej niz jedng role. Na przyktad PMBoK® Guide, chociaz zawiera
przewodnik po kompendium wiedzy, to stosowany jest takze jako standard zarzadzania
projektami — Stany Zjednoczone przyjety ten dokument jako obowiazujacy standard, co w
zasadzie zamyka dyskusje, czy PMBoK® Guide jest czy nie jest metodyka — gdyby nie byt
metodyka, to nie mozna by wymagac¢ od organizacji dziatania zgodnie z nim.

A moze mozna jednocze$nie wdraza¢ wigcej niz jeden standard? Sg specjalisci, ktérzy nie
sprzeciwiajg si¢ takiemu rozwigzaniu. W koncu zaden z omawianych tu globalnych
standarddw nie pokrywa calosci obszaru zarzadzania projektami. Na przyktad opis
procesow mozna pobra¢c z PMBoK® Guide czy Prince 2 ®, za§ za podstawe do
ksztaltowania migkkich umieje¢tnosci kierownikow projektow przyja¢ mozna IPMA ICB.
Takie rozwigzania s3 mozliwe i gdzieniegdzie stosowane, jednak wymagaja one Sporo
pracy majacej na celu dostosowanie i uzgodnienie wybranych elementéw zawartosci
standardow. Ale, z drugiej strony, zaden ze standardow nie jest nigdy wdrazany w postaci
dokladnie takiej, jaka jest opisana w publikacji. Jesli wdraza si¢ pojedynczy standard, to
takze nalezy go dostosowac do specyfiki organizacji.
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Jedna z autorek CMMI®™, Susan Garcia, opisuje pytania, ktére organizacja powinna sobie
postawi¢ wybierajac standard zarzadzania projektami:

e (Czy firma powinna wybra¢ standard ze wzgledu na warunki rynkowe?
e (Czy w organizacji wystepuja problemy, ktore standard rozwigzuje?
e (zy organizacja chce 1 jest gotowa inwestowa¢ we wdrozenie standardu?

e (zy standard jest zgodny ze strategia, praktykami i klimatem organizacji?

Dopiero dokladna analiza warunkéw organizacji pozwala na podjecie wilasciwej decyzji
dotyczacej wdrazania standardu. Natomiast na pewno mozna stwierdzi¢, ze — na poziomie
pojedynczego kierownika projektéw — wicksza ilo§¢ wiedzy zawartej w standardach
zwigksza szeroko$¢ spojrzenia na zarzadzanie projektami, przygotowuje na rézne sytuacje,
ktére moga wystgpi¢ w trakcie ich realizacji i w ten sposéb moze si¢ przyczyni¢ do
zwigkszenia skutecznosci w tej pracy.
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