ROZDZIAL 6

Realizacja i monitorowanie
projektu

" Wtym rozdziale znajdziesz odpowiedzi na nastepujace pytania.

o Jak efektywnie zarzadzaé czasem w projekcie?

Jak identyfikowa¢ ryzyko w projekcie i nim zarzadzac?
Jak skutecznie komunikowac si¢ w zespole projektowym?
Jak motywowac¢ zespdt w trakcie realizacji zadan?

6
STUDIUM PRZYPADKU

Metropolia w jednym z europejskich krajow stanela przed wyzwaniem poprawy
swojego systemu transportu miejskiego. Rosnaca populacja, zwigkszajacy sie ruch
samochodowy i problemy z zanieczyszczeniem powietrza sklonily wladze miasta do
podjecia projektu stworzenia nowoczesnej sieci transportu miejskiego. Od poczatku
przyjeto, ze przedsiewziecie bedzie bardzo ambitne i wykorzysta najnowsze technolo-
gie, w tym sztuczng inteligencje i pojazdy autonomiczne. Projekt mial zosta¢ zreali-
zowany w ciggu 5 lat, a budzet oszacowano na 7 miliardéw euro. Finansowanie miato
pochodzi¢ z budzetu miasta, funduszy unijnych oraz wspélpracy z sektorem prywat-
nym (tzw. partnerstwo publiczno-prywatne).

Projekt, a wlasciwie — uzywajac terminologii wprowadzonej w rozdziale 1. — megapro-
jekt, przyjal nazwe MetroNova. Mial on obejmowa¢ w szczegdlnosci:

1. Sie¢ autonomicznych elektrycznych trolejbuséw i podwieszanych kolei miejskich
poruszajacych sie po wydzielonych pasach.

2. Flote mniejszych pojazdéw autonomicznych do transportu ,,na zadanie”.

3. System wspoldzielonych elektrycznych rowerdw i hulajnog ze stacjami
dokujacymi.

4. Stacje przesiadkowe z systemami zarzadzania energig i informacjg pasazerska.

5. Centralny system zarzadzania ruchem oparty na sztucznej inteligencji.

6. Aplikacje mobilng dla mieszkancéw do planowania podrdzy i rezerwacji przejaz-
déw za pomocg dowolnego $rodka transportu.

® Studium przypadku jest fikcyjne i w luzny spos6b inspirowane takimi projektami jak budowa Opery
w Sydney, wdrozenie autonomicznych pojazdéw w Singapurze, rozwéj systemu transportowego w Kopen-
hadze czy projekt inteligentnego miasta Neom w Arabii Saudyjskie;j.
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Wiadze miasta powolaly do zaprojektowania i realizacji tego systemu zespol skta-
dajacy sie z ekspertow z réznych dziedzin. ZnaleZli si¢ w nim m.in. menadzerowie
projektéw infrastrukturalnych, eksperci ds. urbanistyki i planowania przestrzennego,
specjalisci ds. systeméw autonomicznych i sztucznej inteligencji, eksperci ds. zrow-
nowazonego rozwoju i ochrony $rodowiska, inzynierowie ds. infrastruktury drogowe;
oraz specjali$ci ds. komunikacji i relacji z mieszkaficami. Nastepnie, angazujac do
pracy kolejne osoby, stworzono podzespoly zajmujace si¢ konkretnymi elementami
tego projektu, m.in.:

podzespo6l ds. infrastruktury transportowej — odpowiedzialny za projektowanie
tras trolejbuséw, kolei podwieszanych i stacji przesiadkowych;

podzespol ds. pojazdow autonomicznych - zajmujacy sie specyfikacja, testowa-
niem i wdrazaniem floty autonomicznych pojazdéw réznej wielkosci;

podzespo6l ds. mikromobilnosci - odpowiedzialny za system roweréw i hulajnég
oraz infrastrukture stacji dokujacych;

podzespdt ds. komunikagji i konsultacji spolecznych - odpowiedzialny za dialog
z mieszkancami i innymi interesariuszami;

podzespdl ds. finansow i zamowien publicznych - zajmujacy sie budzetowaniem
i procedurami przetargowymi;

podzespol ds. systemow IT - projektujacy centralny system zarzadzania ruchem;
podzespot ds. aplikacji mobilnej - odpowiadajacy za projekt i funkcjonalno$¢
aplikacji mobilne;j.
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Zespol projektowy stangl przed szeregiem wyzwan:

Jak efektywnie zarzadza¢ czasem w tak ztozonym i dlugoterminowym projekcie?
Jak zarzadzaé ryzykiem w projekcie o tak duzej skali i znaczeniu dla miasta?

Jak radzi¢ sobie z niepewnoscig technologiczng zwigzang z wdrazaniem innowa-
cyjnych rozwigzan?

Jak zapewni¢ akceptacje spoteczng dla tak rewolucyjnych zmian w systemie
transportu?

Jak skutecznie utrzyma¢ efektywna komunikacje w zespole i motywowac osoby
W nim pracujace?

¥ Techniki zarzadzania czasem

Czas jest jednym z najwazniejszych zasobow w projekcie. W przeciwienstwie do innych
zasobow nie mozna go odzyska¢ ani dokupi¢. Dlatego efektywne zarzadzanie czasem jest
kluczowe dla powodzenia projektu. Jednocze$nie jest to wyzwaniem, poniewaz wyma-

ga nie tylko precyzyjnego planowania, ale takze elastycznoéci w dostosowywaniu sie do
zmieniajacych si¢ warunkow. Szczegolnie w przypadku ztozonych projektow (takich jak
MetroNova) bedy w zarzadzaniu czasem beda prowadzi¢ do opdznien, przekroczenia
budzetu i obnizenia jako$ci rezultatow, dlatego czynnikiem sukcesu jest odpowiednie
ustawianie priorytetéw, delegowanie zadan i regularne monitorowanie postepow.
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Matryca Eisenhowera — technika priorytetyzacji zadan

Matryca Eisenhowera to narzedzie pomagajace w ustalaniu priorytetéw zadan poprzez ich
klasyfikacje wedtug dwoch wymiardéw — waznosci i pilnosci. Dzieli ona zadania na cztery
kategorie:

Wazne i pilne - s3 to zadania wymagajace natychmiastowej reakcji, ktérych zignoro-
wanie moze spowodowac powazne konsekwencje.

Wazine, ale niepilne — nalezg tu zadania strategiczne i rozwojowe, ktére buduja dhu-
goterminowa warto$¢ projektu.

Pilne, ale niewazne - s to zadania, ktore sg pilne, ale nie wnoszg istotnej wartosci
do projektu.

Niewazne i niepilne - zaliczana sg tu zadania, ktdre nie przyczyniaja sie do realizacji
celow projektu.

Jak korzysta¢ z tego narzedzia? Kazda z kategorii wymaga innego podejscia.

Zadania wazne i pilne wymagaja natychmiastowej reakecji zespotu zarzadzajacego
projektem. Czgsto wykonywane sa pod presja czasu i towarzyszy im stres. Warto
minimalizowa¢ ich liczbe poprzez dobre planowanie.

Zadania wazne, ale niepilne to najwazniejsza kategoria — nalezy zaplanowa¢ ich
realizacje i systematycznie nad nimi pracowac.

Sprawy niewazne, ale pilne pochtaniaja duzo czasu, daja ztudne poczucie produk-
tywnosci, dlatego warto delegowac je cztonkom zespotu lub zautomatyzowac.
Sprawy niewazne i niepilne to zadania, ktére nie przyczyniaja si¢ do realizacji celow
projektu — mozna odlozy¢ je na pdzniej, poming¢ albo zminimalizowac spedzony
nad nimi czas.

Matryca Eisenhowera moze by¢ stosowana zaréwno do celéw osobistych i organizacji
codziennych zadan, jak i przez wielkie zespoty w ztozonych projektach. W projekcie
MetroNova matryca ta pomagata kierownictwu projektu i liderom podzespotéw w sku-
tecznym zarzadzaniu czasem oraz skupieniu si¢ na najistotniejszych zadaniach, przy jed-
noczesnym wlasciwym delegowaniu pozostalych obowigzkow. Przyktady podziatu zadan
w projekcie przedstawia RYSUNEK 15 (s. 97).

Technika PDCA - koto Deminga

Technika PDCA (od ang. Plan-Do-Check-Act), znana réwniez jako koto Deminga, to ite-
racyjna metoda zarzadzania jako$cig, ktora pomaga w zarzadzaniu czasem w projektach.
Cykl PDCA skifada si¢ z czterech krokow:

1. Plan - planuj - zaplanuj dzialania i okresl ich harmonogram.

2. Do - wykonaj - realizuj zaplanowane dzialania.

3. Check - sprawdzaj - kontroluj postepy i identyfikuj problemy.

4, Act - dzialaj i poprawiaj — wprowadz usprawnienia na podstawie kontroli
(sprawdzenia).

W szczegolach cykl ten przedstawia RYSUNEK 16 (s. 97), natomiast TABELA 23 (s. 98) za-
wiera przyklady jego wykorzystania w projekcie MetroNova.
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Rysunek 15. Matryca Eisenhowera dla projektu MetroNova w trakcie jego realizacji

- Awaria systemu sterowania autonomicznymi - Planowanie kolejnych etapéw rozbudowy sieci
trolejbusami na gtéwnej trasie wymagajaca transportowe;.
natychmiastowej interwencji. « Szkolenia dla personelu obstugujacego nowe systemy.

« Przekroczenie budzetu w jednym z kluczowych « Przeglad i aktualizacja dtugoterminowej strategii
etapow projektu. rozwoju systemu.

« Protest mieszkaricow blokujacy budowe nowej stagji + Budowanie relacji z kluczowymi interesariuszami
przesiadkowe;. projektu.

« Problemy z bezpieczeristwem wykryte podczas testéw
pojazdéw autonomicznych.

- Odpowiadanie na rutynowe e-maile. +Analizowanie danych historycznych o ruchu miejskim

+ Uczestnictwo w cotygodniowych spotkaniach sprzed 20 lat, ktére nie maja juz znaczenia dla obecnej
podzespotow. sytuadji.

« Przygotowywanie standardowych raportéw « (iagte zmienianie szablonéw dokumentacji
postepu prac. projektowej tylko ze wzgleddw estetycznych.

+ Drobne problemy techniczne zgfaszane przez + Prowadzenie nadmiarowej dokumentacji
uzytkownikéw aplikacji. niekrytycznych aspektow projektu (np. szczegétowe

protokoty z nieformalnych spotkan zespotu).

Irédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 16. Technika PDCA (koto Deminga)

DZIALAJ I POPRAWIA)

- Wprowadzanie usprawnien \ « Okreslenie celéw i zakresu
« Standaryzacja dziatan dziatan
- Planowanie kolejnego cyklu + Przygotowanie harmonogramu
- ldentyfikacja potrzebnych
zasobow
« Analiza potencjalnych
problemow

SPRAWDZA)J WYKONA)J

« Analiza zebranych danych « Realizacja zaplanowanych
« ldentyfikacja probleméw dziatan
- Poréwnanie wynikéw z planem + Dokumentowanie postepéw

« Ibieranie danych

Irédto: opracowanie whasne
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Tabela 23. Przyktad wykorzystania cyklu PDCA w projekcie MetroNova przy wdrazaniu systemu roweréw miejskich

- Zaplanowanie lokalizacji 100 stacji rowerowych
Plan « Okreslenie liczby rowerdw (1000 sztuk)
Planuj + Ustalenie harmonogramu wdrozenia na 3 miesigce
« Przygotowanie specyfikacji technicznej

- Instalacja pierwszych 20 stadji pilotazowych
Do - Wdrozenie systemu rezerwacji przez aplikacje
Wykonaj « Uruchomienie pierwszej partii 100 roweréw
« Rozpoczecie kampanii informacyjnej

«Analiza danych o wykorzystaniu roweréw
Check - Ibieranie opinii uzytkownikéw
Sprawdzaj « Kontrola stanu technicznego roweréw
- Weryfikacja skutecznosci systemu rezerwagji

- Optymalizacja rozmieszczenia stacji
«Usprawnienie systemu rezerwacji

_ Dzialaj « Modyfikacja procedur serwisowych

I poprawlaj «Aktualizacja planéw rozbudowy systemu

Act

Irédto: opracowanie whasne.

Koto Deminga jest szczegélnie przydatne w projektach, ktore wymagaja ciaglego dosko-
nalenia i adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw. W projekcie MetroNova technika
PDCA byla stosowana nie tylko przy wdrazaniu systemu roweréw miejskich, ale takze

w innych obszarach, takich jak:

testowanie i wdrazanie pojazdéw autonomicznych;
rozwdj aplikacji mobilnej dla mieszkancow;
optymalizacja dziatania stacji przesiadkowych;
usprawnianie systemu zarzadzania ruchem.

Kazdy cykl PDCA prowadzil do ulepszen i pozwalal na systematyczne doskonalenie po-
szczegolnych elementdw systemu transportowego.

Techniki osobistego zarzadzania czasem

Zarzadzanie czasem w projekcie nie dotyczy tylko poziomu calego przedsiewziecia,

ale takze osobistej produktywnosci kazdego czlonka zespolu. Nawet najlepiej zaplano-
wany projekt moze napotka¢ trudnosci, jesli poszczegolne osoby nie potrafia efektywnie
organizowac swojego czasu pracy.

Osoby pracujace nad projektem byty szkolone i zachecane do stosowania technik zwigk-
szajacych ich osobistg produktywnos¢, takich jak technika Pomodoro, wykorzystanie
checklist czy tzw. metoda ,,Zjedz te zabg” Techniki te, choé mogg wydawac si¢ proste,
przy konsekwentnym stosowaniu znaczgco poprawiaja produktywnos¢ i redukuja stres
zwigzany z realizacja wymagajgcych zadan projektowych.
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Tabela 24. Techniki osobistego zarzadzania czasem i ich zastosowanie w projekcie MetroNova

Technika
Pomodoro

Wykorzystanie
checklist
(list kontrolnych)

Metoda
JLjedz te zabe”

Irédto: opracowanie wiasne.

Polega na pracy w 25-minutowych blokach czasu,
po ktdrych nastepuje 5-minutowa przerwa.

Po 4 sesjach pracy nalezy zrobi¢ dtuzsza,
15-30 minutowa przerwe.

- Tworzenie list zadan do wykonania,

w szczegdlnosc do powtarzalnych czynnosci lub
wigzacych sie z okreslonymi ryzykami.
Systematyczne oznaczanie wykonanych zadan.

Pozwala na lepszg organizaje pracy i daje
pewnos¢ niepopetniania bteddw.

Nazwa pochodzi od powiedzenia Marka Twaina:
,Ljedz zywa zabe na $niadanie, a nic gorszego nie
spotka cie przez reszte dnia”.

Polega na wykonywaniu najtrudniejszych zadan
jako pierwszych w ciagu dnia.

Jest szczegélnie przydatna dla
programistow pracujacych nad aplikacja
mobilng i systemem zarzadzania
ruchem.

Stosowane s3 m.in. przy codziennych
kontrolach bezpieczeristwa pojazdéw
autonomicznych.

Kierownicy podzespotdw s zachecani
do rozwiagzywania najtrudniejszych
probleméw w pierwszej kolejnosci,
np. prowadzenia trudnych rozméw

z niezadowolonymi mieszkaricami czy
podejmowania kluczowych decyzji
technicznych.

Stosowanie wyzej omowionych technik pozwalalo cztonkom zespotu MetroNova lepiej
organizowac swoj czas, zwigksza¢ produktywnos¢ i redukowac stres zwiazany z realizacja
zlozonych zadan projektowych.
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¥ Inne techniki stosowane przez zespét MetroNova

MetroNova jako do$wiadczony i profesjonalny zesp6t stosowat odpowiednie techniki
w celu efektywnej realizacji celu gtéwnego. Znalazly si¢ w nich takze te opisane we wcze-
$niejszych rozdziatach podrecznika.

Tabela 25. Pozostate techniki stosowane przez zesp6t MetroNova

Rozdziat
podrecznika,
Wykorzystanie w projekcie MetroNova w ktorym
technika zostata
omowiona

Nazwa techniki

lub grupy technik

W projektowaniu aplikacji mobilnej i interfejséw uzytkownika
Design thinking do zbierania informacji od uzytkownikéw i testowania réznych 2
rozwigzan.

Podczas generowania pomystéw na tworzenie innowacyjnych

Burza mézgow rozwiazan oraz rozwigzywania probleméw technicznych 2
i organizacyjnych.
Technika W analizie przyczyn probleméw z systemem autonomicznych )
5 razy dlaczego” pojazdow.

Do wizualizadji i Sledzenia postepu prac w poszczegdlnych

Kanban podzespotach. 3
Scrum W zespoith IT pracujacych nad aplikacja mobilng i systemem 3
zarzadzania ruchem.
Diagram Gantta Do planowania i monitorowania harmonogramu catego projektu. 3
Struktur?‘x;glalu prac Do podziatu projektu na mniejsze, tatwiejsze w zarzadzaniu czesci. 4
Analiza SWOT Do oceny réznych rozwigzan technicznych i organizacyjnych. 4
T Do wyznaczania i monitorowania kluczowych punktow
Kamienie milowe . 4
kontrolnych projektu.
et el Szczegdlnie wazne przy tak duzym i zréznicowanym zespole 5
zespotu ’
Techniki zarzadzania Przydatne przy rozwiazywaniu sporéw miedzy podzespotami oraz 5
konfliktami w komunikacji z interesariuszami.

Irédto: opracowanie wiasne.
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B Zarzadzanie ryzykiem i wprowadzanie zmian
Ryzyko jest nieodlgcznym elementem kazdego projektu. Jednak czym wlasciwie ono jest?

Ryzyko to niepewne zdarzenie lub warunek, ktory w przypadku wystapienia moze mie¢
pozytywny lub negatywny wplyw na co najmniej jeden z celéw projektu, takich jak zakres,
harmonogram, koszty czy jakos¢.
Warto zauwazy¢, ze ryzyko:

charakteryzuje si¢ niepewnoscia wystapienia (nie jest pewne);

ma mierzalny wplyw na projekt (mozna oszacowac skutki);

nie zawsze jest negatywne (moze stac sie tez szansg).

Rodzaje ryzyka projektowego
Przy analizie ryzyka w projektach kluczowe jest zrozumienie réznych jego rodzajow i cha-

rakterystyk. Ryzyko w projektach mozna klasyfikowa¢ na kilka sposobow.

Klasyfikacja ze wzgledu na Zrédto ryzyka

Jednym z podstawowych podziatéw jest klasyfikacja wedlug Zrédta ryzyka.

1. Ryzyko wewnetrzne — wynikajgce z samego projektu i organizacji go realizujace;:
techniczne (np. problemy z funkcjonowaniem systemow);
organizacyjne (np. problemy z koordynacja zespotéw);
zasobowe (np. braki kadrowe lub sprzetowe).
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Ryzyko zewnetrzne - pochodzace z otoczenia projektu:
rynkowe (np. zmiany cen surowcow);
prawne (np. zmiany przepiséw);
polityczne (np. zmiany wiadz lub priorytetow);
srodowiskowe (np. ekstremalne zjawiska pogodowe).

Inne dwie klasyfikacje ryzyka przydatne w zarzadzaniu projektami zwracajg uwage
na prawdopodobienstwo jego wystapienia oraz wplyw na projekt.

Klasyfikacja ze wzgledu na prawdopodobieristwo wystqpienia ryzyka

Ze wzgledu na prawdopodobienstwo wystapienia wyrdzniamy trzy podstawowe katego-
rie ryzyka.

1.

Ryzyko niezbedne. Jest to ryzyko nierozerwalnie zwigzane z realizacja celow
projektu — nie mozna go catkowicie wyeliminowa, jedli chcemy osiagna¢ zamie-
rzone rezultaty. Szczegdlnie widoczne jest to w projektach innowacyjnych, w kto-
rych niepewnos¢ co do koncowego efektu jest wpisana w nature przedsiewziecia.
Przykladowo, opracowujac przetomowe rozwiazanie technologiczne, musimy
zaakceptowac ryzyko, ze nie wszystkie zalozenia techniczne uda si¢ zrealizowa¢

w pierwotnie zaplanowanej formie.

Ryzyko normalne. To standardowe ryzyko charakterystyczne dla danego typu pro-
jektu, ktore mozna przewidzie¢ na podstawie wczesniejszych doswiadczen. Obejmuje
typowe trudnoéci i przeszkody, ktore regularnie pojawiaja sie w podobnych przed-
siewzigciach. W projektach budowlanych beda to na przyklad opdznienia zwigzane
z warunkami pogodowymi czy dostepnoscia materiatow.

Ryzyko rzadkie. Kategoria ta obejmuje zdarzenia o niskim prawdopodobienstwie
wystapienia, ale potencjalnie znaczagcym wplywie na projekt. Cho¢ zdarzenia te wy-
stepuja sporadycznie, ich skutki moga by¢ bardzo powazne - jak na przyklad wptyw
globalnej pandemii na miedzynarodowe fancuchy dostaw.

Klasyfikacja ze wzgledu na wptyw ryzyka na projekt

Analizujac potencjalny wptyw ryzyka na projekt, mozemy wyrdézni¢ dwa rodzaje ryzyka.

1.

Ryzyko dopuszczalne. To poziom ryzyka, ktéry mozna w projekcie zaakceptowac
bez zagrozenia dla jego podstawowych celéw. Cho¢ moze ono wplyna¢ na niektore
aspekty realizacji projektu, nie stanowi fundamentalnego zagrozenia dla sukcesu
przedsiewziecia. W projekcie informatycznym moze to by¢ na przyktad przesuniecie
implementacji niektorych mniej istotnych funkeji do kolejnej wersji systemu.

Ryzyko niedopuszczalne. Obejmuje zagrozenia, ktorych realizacja mogtaby do-
prowadzi¢ do powaznego naruszenia podstawowych parametréw projektu (czasu,
kosztow, zakresu) lub catkowitego niepowodzenia przedsiewzigcia. Przykladem moze
by¢ planowanie kluczowych dziatan projektowych w czasie, gdy zespot bedzie zaan-
gazowany w inne krytyczne zadania.

Projekty o duzej skali, takie jak MetroNova, sg szczegdlnie narazone na rdzne rodzaje
ryzyka. Przyktady réznych rodzajéw ryzyka w tym projekcie przedstawia TABELA 26.
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Tabela 26. Klasyfikacja ryzyka w projekcie MetroNova

Techniczne
Ryzyko Organizacyjne
wewnetrzne
Zasobowe
Rynkowe
Prawne
Ryzyko
zewnetrzne
Polityczne
Srodowiskowe
Ryzyko 3
niezbedne
Ryzyko _
normalne
Ryzyko _
rzadkie
Ryzyko 5
dopuszczalne
Ryzyko
niedopuszczalne

Irédto: opracowanie wiasne.

« Awarie systemdw sterowania pojazdami autonomicznymi
« Problemy z integracja réznych podsysteméw transportowych
« Btedy w aplikacji mobilnej

« Trudnosc w koordynacji pracy wielu podzespotéw
« Konflikty kompetencyjne miedzy zespotami

Opdznienia w przeptywie informacji

« Niedobdr specjalistow od sztucznej inteligengji
« Braki w specjalistycznym sprzecie testowym
« Przekroczenie budzetu

« Wzrost cen komponentdw elektronicznych i materiatéw
- Problemy z dostepnoscia czesci zamiennych
« Imiany kurséw walut wptywajace na koszty

« Nowe requlacje dotyczace pojazdéw autonomicznych
- Zmiany w przepisach o ochronie danych osobowych

« Wymogi prawne dotyczace bezpieczeristwa

« Kwestie odpowiedzialnosci za wypadki

Zmiana priorytetéw transportowych miasta

- Utrata poparcia politycznego dla projektu
« Zmiany w zarzadzaniu funduszami UE

« Ekstremalne warunki pogodowe utrudniajace testy
« Problemy z zanieczyszczeniem powietrza

Naturalne przeszkody w rozwoju infrastruktury

« Poczatkowy sceptycyzm mieszkancow wobec pojazdéw autonomicznych
« (zasowe utrudnienia w ruchu podczas prac infrastrukturalnych

« Opdznienia w dostawach komponentéw do budowy stacji przesiadkowych
« Problemy z integracja systeméw IT

« Trudnosci w rekrutacji specjalistéw

« Problemy techniczne podczas testow nowych systemow

- (atkowita awaria systemu sterowania ruchem
- Powazny wypadek z udziatem pojazdu autonomicznego
« Masowy cyberatak na infrastrukture i systemy sterowania pojazdami

autonomicznymi

- Ekstremalne zjawiska pogodowe paralizujace transport w miescie

- Opdznienia w uruchomieniu niektérych funkgji aplikagji
« (zasowe ograniczenie liczby kursow
« Przesunigcie terminu otwarcia pojedynczej stagji

- Zagrozenie bezpieczeristwa pasazerdw
- (atkowita utrata kontroli nad systemem

Przekroczenie budzetu o ponad 50%
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Rozdziat 6. Realizacja i monitorowanie projektu

Proces zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem to systematyczny proces, ktéry powinien by¢ prowadzony przez
caly czas trwania projektu. Obejmuje on szereg powigzanych ze soba etapdw, poczaw-
szy od identyfikacji potencjalnych zagrozen, przez ich szczegdtows analize, planowanie
odpowiednich reakcji, az po stale monitorowanie sytuacji i wprowadzanie niezbednych
modyfikacji.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem wymaga zaangazowania catego zespotu projekto-
wego i systematycznego podejscia do kazdego z tych etapow. Proces ten przedstawia
RYSUNEK 17.

Rysunek 17. Etapy procesu zarzadzania ryzykiem

Planowanie Monitorowanie
reakgji ikontrola

« Rozpoznanie - Ocena - Opracowanie « Sledzenie
potengjalnych prawdopodobienstwa strategii dziatania wskaznikow
zagrozen . .

- Oszacowanie « Przygotowanie « Okresowe przeglady
?ykzr;lz;eme Zrodet wptywu planow awaryjnych o (il
- Klasyfikacja ryzyk « Przydzielenie

- Dokumentacja odpowiedzialnosci
zidentyfikowanych
ryzyk

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie MetroNova obejmowato nastepujace kroki:

1. Identyfikacja ryzyka - zespodt regularnie organizowat sesje burzy mézgow, aby iden-
tyfikowa¢ potencjalne zagrozenia.

2. Analiza ryzyka - kazde zidentyfikowane ryzyko bylo oceniane pod katem prawdo-
podobienstwa wystapienia oraz potencjalnego wpltywu na projekt.

3. Planowanie reakcji na ryzyko - dla kazdego istotnego ryzyka opracowywano strate-
gie jego unikniecia, ztagodzenia lub akceptacji.

4. Monitorowanie ryzyka - regularnie przegladano rejestr ryzyka i aktualizowano
strategie zarzadzania ryzykiem.

Rejestr ryzyka i strategie reagowania

Fundamentalnym narzedziem w zarzadzaniu ryzykiem projektowym jest rejestr ryzyka,
ktory zawiera szczegdtowa dokumentacje zidentyfikowanych ryzyk i ich charakterystyk
wraz ze strategiami reagowania na nie.

RYSUNEK 18 przedstawia najwazniejsze elementy, ktdre powinien zawiera¢ kazdy rejestr
ryzyka, natomiast TABELA 27 prezentuje fragment rejestru ryzyka opracowanego na po-
trzeby projektu MetroNova.



Zarzadzanie ryzykiem i wprowadzanie zmian
Rysunek 18. Elementy rejestru ryzyka

1 Charakterystyka ryzyka z Strategia reagowania

« Szczegdtowy opis - Dziatania zapobiegawcze
- Kategoria ryzyka i Zrédto « Plan awaryjny

- Prawdopodobieristwo wystapienia - Osoby odpowiedzialne

- Potencjalny wptyw na projekt « Wskazniki monitorowania

Irédto: opracowanie whasne.

Tabela 27. Przyktadowy fragment rejestru ryzyka z okreslonymi strategiami reagowania

Prawdopo- Osoba
Kategoria | dobieristwo Strategia reagowania odpowie-
(1-5)% dzialna
Zapobieganie:
- zbedne elementy systemu ) )
Awaria systemu sterowaia; Heroun
ysie - regulame testy bezpieczeristwa,  Zespouds.
au:;:::nwi::lllaymi Techniczne 3 5 . systemow
pojazdami Plan awaryjny: . autono-
+ przejécie na sterowanie micznych
manualne;
« procedury ewakuagji.
Zapobieganie:
- dywersyfikacja dostawcow;
Opdznienia «utrzymywanie zapaséw
w dostawach bezpieczeristwa. Kierownik
kluczowych L . 3 ds. logistyki
komponentow Plan awaryjny:
« alternatywni dostawcy;
+modyfikagja harmonogramu.
Zapobieganie:
.Protes'ty’ - wezesne konsultacje spoteczne; Kierow-
m|eszka!1cow « kampania informacyjna. nik ds.
przeciw Spoteczne -
budowie nowej Plan awaryjny: komunikacj
infrastruktury - modyfikacja projektu; spotecznej

*Legenda: 1 — minimalne, 5 — bardzo duze.

Irédto: opracowanie wiasne.

« mediacje z mieszkaricami.
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Kluczowe zasady efektywnego zarzadzania ryzykiem

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem w projekcie wymaga nie tylko znajomosci procesu

i narzedzi, ale takze przestrzegania fundamentalnych zasad. Te zasady stanowig swo-
iste drogowskazy, ktdre pomagaja zespotowi projektowemu utrzymaé wlasciwy kierunek
dzialan i nie zagubi¢ sie w nattoku szczegétowych procedur. Ponizej przedstawiono cztery
kluczowe zasady, ktére powinny by¢ fundamentem systemu zarzadzania ryzykiem w kaz-
dym projekcie.

1. Systematyczno$¢:
regularne przeglady rejestru ryzyka;
okresowa aktualizacja strategii;
ciggle monitorowanie wskaznikow.

2. Proaktywnosc:
wczesna identyfikacja zagrozen;
dzialania wyprzedzajace;
przygotowanie planéw awaryjnych.

3. Kompleksowos¢:
uwzglednienie roznych kategorii ryzyka;
analiza wzajemnych powigzan;
calo$ciowe podejscie do zarzadzania.

4, Elastycznos¢:
gotowos¢ do modyfikacji plandw;
adaptacja do zmieniajacych sie warunkow;
uczenie si¢ na podstawie do$wiadczen.



Komunikacja w projekcie i techniki motywowania cztonkéw zespotu

¥ Komunikacja w projekcie i techniki motywowania cztonkéw zespotu

Efektywna komunikacja i odpowiednia motywacja zespotu sg fundamentalnymi elemen-
tami sukcesu kazdego projektu. Niezaleznie od skali czy branzy umieje¢tne zarzadzanie
tymi aspektami moze znaczaco wplynaé na wydajnos¢, jakos¢ pracy i ostateczny wynik
przedsigwziecia.

Komunikacja w projekcie to proces wymiany informacji miedzy cztonkami zespotu, in-
teresariuszami i innymi podmiotami zaangazowanymi w projekt. Obejmuje ona zaréwno
komunikacje wewnetrzna (w ramach zespolu projektowego), jak i zewnetrzna (z klienta-
mi, dostawcami, sponsorami itp.).

Rysunek 19. Proces komunikacji w zespole projektowym

Kodowanie

'

Kanat Feedback

komunikagji

E-mail Prezentacja Raport

N/

ODBIORCA

Dekodowanie —_

Irédto: opracowanie whasne.

Powyzszy schemat mozna przedstawi¢ na przykfadzie. Kierownik projektu (nadawca)
przygotowuje cotygodniowy raport statusu projektu (kodowanie). Raport ten (wiado-
mos¢) jest przekazywany sponsorowi projektu (odbiorca) poprzez e-mail, prezentacje
na spotkaniu oraz udostepnienie w systemie zarzadzania projektem (kanaly komuni-
kacji). Sponsor analizuje raport (dekodowanie), ocenia postep projektu (zrozumienie)
i przekazuje swoje pytania i komentarze z powrotem do kierownika projektu (feedback).
Ten proces zapewnia efektywng wymiane informacji i umozliwia szybkie reagowanie na
ewentualne problemy lub zmiany w projekcie.
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RyYSUNEK 20 przedstawia kluczowe elementy efektywnej komunikacji w projekcie.
Rysunek 20. Elementy efektywnej komunikacji w projekcie

Dokument okrelajacy, kto, z kim, kiedy i w jaki
sposéb sie komunikuje.

Zapewniaja biezaca wymiang informacji
i koordynacje dziatan.

Systematyczne informowanie o postepach,

Raportowanie problemach i ryzykach.

Wykorzystanie odpowiednich technologii
wspierajacych komunikagje.

5 Feedback Lbieranie i uwzglednianie.informacji zwrotnej
od wszystkich zaangazowanych stron.

5

Irédto: opracowanie whasne.

Techniki motywowania cztonkéw zespotu

Skuteczne motywowanie zespotu projektowego wymaga systemowego podejécia, ktore
uwzglednia réznorodne aspekty psychologiczne i organizacyjne. Badania w dziedzinie
zarzadzania projektami wskazujg, ze efektywna motywacja opiera si¢ na czterech kluczo-
wych filarach: rozwoju zawodowym, systemie uznania, budowaniu zaangazowania oraz
integracji zespotu.

Rozwdj zawodowy i osobisty

Fundamentalnym elementem motywowania jest stwarzanie pracownikom (cztonkom
zespotu) mozliwo$ci rozwoju kompetencji. Program rozwoju zawodowego powinien
obejmowac systematyczne szkolenia specjalistyczne, warsztaty i certyfikacje branzo-

we. Szczego6lng warto$¢ wnosi wdrozenie systemu mentoringu, w ktérym doswiadczeni
pracownicy wspieraja rozwdj mlodszych kolegow. Istotne jest takze zapewnienie jasno
okreslonych $ciezek kariery, ktére pokazujg perspektywy awansu i rozwoju w organizacji.

System uznania i nagradzania

Efektywny system motywacyjny laczy elementy materialne i niematerialne. Nagrody
finansowe, takie jak premie za osiggniecie kamieni milowych czy dodatki za innowacyjne
rozwigzania, powinny by¢ powigzane z jasnymi i mierzalnymi kryteriami. Réwnie istotne
sa formy niematerialnego uznania - mozliwo$¢ prezentacji osiagni¢¢ na konferencjach
branzowych, publiczne docenienie wkiladu pracownika czy nominacje do nagréd. Pakiet
benefitow pozaplacowych, obejmujacy elastyczny czas pracy czy dostep do nowocze-
snych technologii, stanowi dodatkowy czynnik zwiekszajacy satysfakeje z pracy.
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Budowanie zaangazowania

Kluczowym elementem motywowania jest wlaczanie cztonkow zespolu w procesy de-
cyzyjne. Badania pokazuja, Ze pracownicy, ktérzy majg wplyw na podejmowane decyzje,
wykazujg wyzszy poziom zaangazowania i odpowiedzialnosci za projekt. Istotne jest takze:

© delegowanie odpowiedzialnoséci adekwatnej do kompetencji pracownika;

© jasne komunikowanie celow i oczekiwarn;

© tworzenie przestrzeni do innowagji i kreatywnosci;

© regularne sesje feedbacku (informacji zwrotnej).

Integracia zespotu i atmosfera pracy

Pozytywna atmosfera w zespole znaczaco wplywa na motywacje i efektywno$¢ pracy.
Warto organizowa¢ wydarzenia integracyjne dopasowane do preferencji zespotu oraz
wspdlnie celebrowac sukcesy projektu. Szczegdlng uwage nalezy poswigci¢ promowaniu
wspdlpracy miedzyzespotowej, ktéra nie tylko zwieksza efektywnos¢ dziatan, ale takze
poszerza perspektywy zawodowe uczestnikéw projektu.

Efekty skutecznej motywacji

Prawidlowo wdrozony system motywacyjny przynosi wymierne korzysci dla projektu:

o zwigksza wydajnos¢ pracownikow i jakos¢ ich pracy;

redukuje rotacj¢ pracownikow;

powoduje wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci;

polepsza atmosfere pracy i wspdlprace w zespole;

zwieksza zaangazowanie pracownikow w realizacje celdw projektowych.

(J piramida Maslowa - psychologiczne ujecie potrzeb (motywacji) ludzi

Samo- + Rozwdj osobisty
realizacja » Ambitne zadania

« Nagrody
Uznanie - Awanse
+ Pochwaly

« Integracja zespotu

Przynaleznos¢ - Wapdlne cele

« Stabilnosc zatrudnienia

Bezpieczenstwo « Przejrzyste oczekiwania i role w projekcie

+ Komfortowe warunki pracy
« Odpowiedni poziom energii

Potrzeby fizjologiczne
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Piramida Maslowa, zastosowana do $srodowiska projektowego, pomaga zrozumie¢
hierarchie potrzeb cztonkow zespolu i skutecznie ich motywowa¢. Na najnizszym
poziomie znajduja sie podstawowe potrzeby fizjologiczne. Wyzej jest bezpieczenstwo,
osiggane poprzez stabilnos$¢ zatrudnienia i jasno okreslone oczekiwania. Potrzeba
przynaleznosci realizuje si¢ w integracji zespotu i wspdlnych celach. Uznanie obej-
muje nagrody, awanse i pochwaly. Na szczycie znajduje sie samorealizacja, mozliwa
dzieki innowacyjnym zadaniom i mozliwosciom rozwoju osobistego. Zrozumienie tej
hierarchii pozwala kierownikom projektéw na stworzenie srodowiska, ktdre zaspoka-
ja potrzeby cztonkow zespotu na wszystkich poziomach, co prowadzi do ich wyzszej
motywagcji i zwiekszenia efektywno$ci zespotu.

W zakresie motywacji zespol MetroNova zastosowal szereg technik, w szczegélnosci:

jasne okreslenie celow i oczekiwan dla kazdego cztonka zespotu;

system regularnego doceniania osiaggnie¢;

rozbudowany program szkolen i rozwoju;

budowanie poczucia przynaleznosci do zespolu przez regularne spotkania integracyjne;
angazowanie cztonkow zespotu w proces decyzyjny;

elastyczne warunki pracy;

wizualizacje postepow projektu, dajaca poczucie osiagnieé.

Dzieki tym dzialaniom zesp6l MetroNova utrzymywat wysokie zaangazowanie przez caly
czas trwania projektu, co przyczynito sie do jego sukcesu mimo napotkanych trudnosci.

Cho¢ projekt MetroNova jest fikcyjnym studium przypadku zarzadzania ogrom-
nym projektem, to jego opis zostal oparty na elementach z wielu innych projektéw.
Niektore z nich odniosly duzy sukces. Inne z kolei, nawet jesli zostaly pomyslnie
zrealizowane (jak np. Opera w Sydney), napotkaly szereg ztozonych wyzwan tech-
nicznych i organizacyjnych. Na doswiadczeniach obu grup mozemy przeanalizowa,
jak zespot projektowy MetroNova mogt poradzi¢ sobie z realizacjg jednego z najbar-
dziej ambitnych projektow transportowych w Europie.

Kluczowym wyzwaniem byla bezprecedensowa skala i zlozono$¢ techniczna pro-
jektu. Integracja autonomicznych pojazdéw, sztucznej inteligencji i tradycyjnej infra-
struktury transportowej stwarzala ryzyko opdznien i przekroczenia budzetu, co jest
typowe dla projektow o wysokim stopniu innowacyjnosci. Dodatkowo, podobnie jak
przy budowie metra w Amsterdamie, prace w historycznej tkance miejskiej wymagaty
szczegblnej ostroznosci i generowaly dodatkowe komplikacje.

Jednakze, w przeciwienstwie do wspomnianych projektéw historycznych, zesp6t
MetroNova zdotal skutecznie zarzadza¢ tymi wyzwaniami dzieki profesjonalnemu
podejéciu do zarzadzania projektem. Systematyczne stosowanie matrycy Eisenhowera
pozwolito na wlasciwa priorytetyzacje zadan w obliczu nieuchronnych kryzysow i pro-
bleméw technicznych. Cykl PDCA umozliwil ciggte doskonalenie proceséw i szybka



Podsumowanie studium przypadku

adaptacje do zmieniajacych sie warunkow, co bylo szczegdlnie widoczne przy wdraza-
niu systemu rowerdw miejskich i testowaniu pojazdéw autonomicznych.

Kluczem do sukcesu okazato sie rowniez kompleksowe podejécie do zarzadzania
ryzykiem. Zespot nie tylko zidentyfikowat potencjalne zagrozenia, ale takze syste-
matycznie monitorowal ich status i wdrazal strategie zapobiegawcze. Ta metodologia
pozwolifa na wczesne wykrycie i rozwigzanie problemow, ktére w innych projektach
mogtyby prowadzi¢ do powaznych opéznien lub przekroczenia budzetu.

Efektywna komunikacja i motywacja zespotu odegraly réwnie istotng role. W prze-
ciwienstwie do wielu megaprojektow, w ktérych problemy komunikacyjne prowadza
do konfliktow i opdznien, MetroNova zdotata utrzymac spojna wizje projektu wsrod
wszystkich interesariuszy. Wielopoziomowy system motywacyjny, taczacy rozwdj
zawodowy, uznanie i integracje zespotu, pozwolil na utrzymanie wysokiego zaangazo-
wania przez caly okres realizacji projektu.

Cho¢ projekt napotkat liczne trudnosci techniczne i organizacyjne, systematyczne sto-
sowanie profesjonalnych technik zarzadzania projektami pozwolilo na ich przezwy-
cigzenie. Do$wiadczenia MetroNova pokazuja, ze nawet najbardziej zlozone i inno-
wacyjne projekty infrastrukturalne moga by¢ realizowane z sukcesem, jesli sa wsparte
odpowiednig metodologig zarzadzania projektami i zaangazowanym zespotem.

Projekt MetroNova, mimo poczatkowych trudnosci, okazat si¢ sukcesem. Miasto
zyskato nowoczesny, efektywny i przyjazny $rodowisku system transportu miejskiego,
ktéry znaczaco poprawit jako$¢ zycia mieszkancow i stal si¢ wzorem dla innych miast
w kraju i za granica.
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PODSUMOWANIE ROZDZIALU

1. Realizacja projektu wymaga efektywnego zarzadzania czasem poprzez odpowiednia prio-
rytetyzacje zadan i systematyczne monitorowanie postepéw. Kluczowe narzedzia w tym
zakresie to:

« matryca Eisenhowera — uzywana do okreslania priorytetéw zadan;
» cykl PDCA - stuzacy do systematycznego doskonalenia proceséw;
« techniki osobistego zarzadzania czasem - zwiekszajace produktywnos¢ indywidualna.

2. Zarzadzanie ryzykiem jest istotnym elementem realizacji projektu. Obejmuje ono:
- identyfikacje ré6znych rodzajow ryzyka (wewnetrzne, zewnetrzne);
- klasyfikacje ryzyka wedtug prawdopodobienistwa wystapienia i potencjalnego wptywu
na projekt;
- systematyczne prowadzenie rejestru ryzyka i wdrazanie strategii reagowania;
« regularne monitorowanie ryzyka i aktualizacje planéw zarzadzania ryzykiem.

3. Efektywna komunikacja w projekcie wymaga:
« zrozumienia procesu komunikacji i jego elementéw sktadowych;
+ doboru odpowiednich kanatéw komunikacji do réznych typéw informacji;
. systematycznego zbierania i analizowania informacji zwrotnej;
» dostosowania komunikacji do potrzeb réznych interesariuszy.

4. Motywowanie zespotu projektowego opiera sie na czterech kluczowych filarach:
« zapewnieniu mozliwosci rozwoju zawodowego i osobistego;
« wdrozeniu efektywnego systemu uznania i nagradzania;
« budowaniu zaangazowania poprzez wigczanie cztonkédw zespotu w procesy decyzyjne;
- tworzeniu pozytywnej atmosfery pracy i integracji zespotu.

1. Jakie techniki zarzadzania czasem zastosowano w projekcie MetroNova? Oméw krétko
kazda z nich.

2. Wyjasnij, dlaczego skuteczna komunikacja jest kluczowa dla powodzenia projektu. Wymysl
trzy przyktady skutkéw ztej komunikacji w projektach.

3. Na podstawie studium przypadku MetroNova przeanalizuj, ktére ryzyka z opisanych w roz-
dziale byty:
- najbardziej prawdopodobne;
- mialy potencjalnie najwiekszy wptyw na projekt;
Uzasadnij swoja odpowiedz.

4. Zastanow sie, jakie techniki motywacyjne bytyby najbardziej skuteczne dla zespotu projek-
towego sktadajacego sie z:
» doswiadczonych ekspertow;
« miodych specjalistéw na poczatku kariery;
- wolontariuszy.

5. Opracuj rejestr ryzyka dla projektu organizacji szkolnych zawodéw sportowych. Wskaz co
najmniej pie¢ potencjalnych ryzyk i zaproponuj strategie reagowania na nie.



1.

Projekty

Pracujac w grupach liczacych 3-4 osoby, zaplanujcie i przeprowadzcie catodniowe wydarze-
nie popularnonaukowe w Waszej szkole, ktéry bedzie taczyto pokazy naukowe, warsztaty
i elementy grywalizacji.

1) Zastosujcie techniki zarzadzania czasem:

a) Wykorzystujac matryce Eisenhowera, podzielcie wszystkie zadania na 4 kategorie
wedtug waznosci i pilnosci.

b) Wykorzystajcie technike PDCA do:
+ przygotowania wydarzenia (Plan);
- realizacji poszczegdlnych pokazéw i warsztatéw (Do);
- zbierania informacji zwrotnej od uczestnikdw (Check);
+ wprowadzania usprawnien na biezaco (Act).

c) Przygotujcie checkliste dla kazdego cztonka zespotu na dzien wydarzenia.

2) Opracujcie rejestr ryzyka dla wydarzenia:

a) Zidentyfikujcie minimum 8 potencjalnych ryzyk z réznych kategorii (np. techniczne,
organizacyjne, zewnetrzne).

b) Ocericie kazde ryzyko pod wzgledem:
- prawdopodobienstwa wystapienia (w skali 1-5);
- potencjalnego wptywu na wydarzenie (w skali 1-5).
c) Zaproponujcie strategie reagowania na 3 ryzyka o najwyzszym priorytecie.

3) Zaplanujcie system komunikacji:

a) Stworzcie mape interesariuszy wydarzenia (uczniowie, nauczyciele, dyrekcja, rodzice,
zaproszeni goscie).

b) Opracujcie plan komunikacji uwzgledniajacy:
« kanaty komunikacji dla ré6znych grup odbiorcéw;
« czestotliwos¢ komunikacji;
+ sposob zbierania feedbacku;
+ procedury komunikacji kryzysowej.

4) Przygotujcie system motywacyjny dla zespotu:
a) Zaproponujcie podziat rél i odpowiedzialnosci.
b) Opracujcie system uznania i nagradzania dla cztonkéw zespotu.
¢) Zaplanujcie sposoby integracji zespotu przed i po wydarzeniu.

5) Nazakonczenie projektu opracujcie dwa dokumenty:
a) Raport z realizacji wydarzenia pokazujacy:
« jak sprawdzity sie zaplanowane techniki zarzadzania czasem;
« ktére ryzyka sie zmaterializowaty i jak sobie z nimi poradziliscie;
+ co zadziatato dobrze w komunikacji, a co wymagato modyfikacji;
- jakie wnioski wyciagneliscie z realizacji projektu.
b) Rekomendacje dla przysztych organizatoréw podobnych wydarzen.
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