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PLANOWANIE ZAKRESU PROJEKTU ORAZ KOMUNIKACJI
W PROJEKCIE Z UWZGLEDNIENIEM INTERESARIUSZY
WEWNETRZNYCH

Streszczenie. Realizacja projektu pocigga za sobg konieczno$¢ zidentyfikowania osob,
organizacji lub instytucji, ktére moga mie¢ jakis wplyw na realno$¢ przedsigwziecia.
Kierownik projektu przystepujac do powierzonego mu zadania musi zidentyfikowac te osoby
1 ich relacje do projektu, gdyz w przeciwnym wypadku moze okaza¢ sig, 1z dziatania
interesariuszy spowodowaty zjawiska niepozadane w projekcie lub tez zaprzepascit jakas
szanse. W artykule wskazane zostaly podstawowe grupy interesariuszy projektu oraz
zaprezentowane zostaty przyktady macierzy odpowiedzialnosci, jako narzedzia wspierajagcego
identyfikowane oraz komunikowanie si¢ z interesariuszami projektu.

PLANNING SCOPE AND COMMUNICATIONS IN PROJECT WITH
CONTEXT ORGANISATION STAKEHOLDERS

Summary. The consequences of starting of the project always is need of show who is
a stakeholders — some organisation, some persons or companies. Project manager oath to
identify all of this, because in effect his project can failed. In paper presents general groups of
stakeholders and RAM diagram as a tool to managing of stakeholders and his relations to
project.

1. Wprowadzenie

Przygotowanie kazdego projektu zawsze wigze si¢ z konieczno$cig ustalenia jego celu
oraz zakresu. Ten obszar kazdego przedsiewzigcia, bedacy jego fundamentem, stanowi tez

bardzo czgsto pierwsza podstawowa przyczyng problemow, jakie wystepuja w projekcie.
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Niepelne lub niedoktadne informacje oznaczaja czegsto konieczno$¢ szybkiej modyfikacji
projektu — wprowadzanie w nim zmian, a w skrajnym przypadku rezygnacje z dalszej jego
realizacji. W prawie kazdym z takich przypadkow wigze si¢ to z poniesieniem dodatkowych
(zwykle nieplanowanych wczesniej) kosztow. Dla uniknigcia takiej sytuacji juz na samym
poczatku procesu zarzadzania projektem nalezy ustali¢ jego odbiorc¢ oraz uzgodni¢ z nim
produkt, jaki ma mu zosta¢ dostarczony. Proba ominigcia lub przeskoczenia tego elementu
najczesciej skutkuje pdzniejszymi klopotami.1

Precyzyjne wskazanie celu oraz wynikajacego z niego zakresu to jedno z pierwszych
zadan, jakie sg stawiane przed kierownikiem proj ektu.? Wydaje si¢ to by¢ sprawg oczywista
oraz prosta, ale nie ma nic bardziej mylnego. Po pierwsze, problemem staje si¢
dostrzezenie rdznicy pomiedzy klientem projektu a jego uzytkownikiem, a po drugie,
zebrane informacje nie zawsze sg adekwatne do tego, co zostato ustalone na wcze$niejszym
etapie — klient nie ma pelnej wiedzy o wiasnych potrzebach lub ta wiedza jest mylna,
zmienia zdanie, ma wickszg wiedz¢ i chce do rozwigzania przemyci¢ dodatkowe ,,gadzety”,
o ktorych dopiero co ustyszat itp.

Nie bedac dobrze przygotowanym merytorycznie, nie majgc doswiadczenia kierownik
takiego projektu moze szybko znalez¢ si¢ pod ,.$niezng kula” potrzeb i pomystow klienta
projektu. Rozwigzaniem w takiej sytuacji jest systematyczne opisanie poszczegdlnych
aspektow planowanego projektu i zweryfikowanie tych obszarow zaréwno po stronie klienta,
jak i wykonawcy. Dokument, nazywany ,,Kartg projektu”, ,,Metryka projektu”, ,,Dokumentem
inicjujagcym projekt” czy tez wprost ,,Zatozeniami projektowymi”, ktory umozliwia taka
weryfikacje zawiera najczgsciej nastepujace informacj e

— opis problemu lub okazji, jakie widzi klient,

uzasadnienie biznesowe,

— cel gtowny oraz cele czastkowe projektu,
— ocen¢ ekonomiczng przedsigwzigcia,

— skutki realizacji projektu dla organizacji,
— skutki odstgpienia od projektu,

— kluczowe zaloZenia i ograniczenia,

— niepewnosci 1 niewiadome.

! Jones R.: Zarzadzanie projektami — sztuka przetrwania. MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2009; Newton R.:
Poradnik menedzera projektu. Wyd. Edgars, Warszawa 2011.

% Fraczkowski K.: Zarzadzanie projektami informatycznymi. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 2003; Heerkens G.: Jak zarzgdzaé projektami? Wyd. RM, Warszawa 2003; Wysocki R.K., McGary R.:
Efektywne zarzadzanie projektami. Wyd. Helion, Gliwice 2005.

® Heerkens G.: op.cit.; Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami. PMBOK Guide. MT & DC, Warszawa
2006;.Wysocki R.K., McGary R.: op.cit.
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Uzgodnienie tych wszystkich elementéw wymaga cierpliwosci i wytrwato$ci, daje jednak
podstawe dla pdzniejszego sukcesu projektu. Skuteczno$¢ uzgodnienia tych elementow jest
efektem miedzy innymi zidentyfikowania wszystkich tych, ktorzy w takim dziataniu powinni
wzig¢ udzial. Zatozenie, ze jest to sam kierownik projektu, ewentualnie z pomocg zespotu
projektowego, co do idei stuszne, czgsto jest niewystarczajgce. Konieczne jest zatem
uzgodnienie niezbednych informacji ze wszystkimi osobami, jakie w organizacji moga/
powinny mie¢ swoj udzial w odniesieniu do danego projektu.’

2. Rola interesariuszy w projekcie w kontekscie planowania zakresu
projektu

Jak napisano wczesniej, przygotowanie planu projektu obejmujacego zgromadzenie
informacji stuzacej do realizacji przedsigwzigcia jest dzialaniem mocno angazujacym
kierownika projektu, jego zespdt, a takze inne osoby wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji.
Osoby te nazywamy interesariuszami (stakeholders) projektu i wielu autoréw® twierdzi,
ze zidentyfikowanie interesariuszy projektu oraz ich roli stanowi o tym, czy projekt zakonczy
si¢ sukcesem, bedzie realizowany z problemami czy tez wrecz zostanie zakonczony przed
czasem. Heerkens® w swojej ksiazce wskazal, iz najwazniejszymi cechami, jakie si¢ im
przypisuje to:

— majg co$ do zyskania lub stracenia w sukcesie lub porazce projektu,

— partycypuja finansowo w realizacji projektu,

— uczestniczg w projekcie (pracuja w nim) lub oddelegowali do niego zasoby,

— s3 czescig ,lancucha odpowiedzialnosci” — podejmowania decyzji o dzialaniach

w projekcie.

Przy opisie 0sob, komorek organizacyjnych lub nawet catych instytucji czy organizacji,
wraz z ich relacjami do projektu mozemy przyja¢, przyktadowo, podzial pod katem
odniesienia ich relacji do organizacji, w ktorej jest wykonywany projekt (mamy tu

interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych’) (rys. 1).

* Berkun S.: Sztuka zarzadzania Projektami. Wyd. Helion, Gliwice 2006; Newton R.: op.cit.

® Frame J.D.: Zarzadzanie projektami w organizacjach. WIG-Press, Warszawa 2001; Frame J.D.: The New
Project Management. Jossey-Bass a Wiley Company, San Francisco 2002; Kertzner H.: The changing role of
stakeholder involment in project: the quest for better metrics. International Project Management Association,
“Project Perspectives”, Vol. XXXIV, 2012.

® Heerkens G.: op.cit.

" Frame J.D.: Zarzadzanie..., op.cit.
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Organizacja realizujgca projek

kierownictwo przetozony kierownika menedzerowie
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np. konkurencja.

Otoczenie projektu

Rys. 1. Interesariusze wewngetrzni oraz zewngetrzni w projekcie
Fig. 1. Inside and outside stakeholders of Project
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Inny podziat interesariuszy, ktory jest czegsto stosowany, opiera si¢ na ich nastawieniu do
projektu. W takim przypadku mozemy wskaza¢ interesariuszy nazywanych umownie
,blatymi” 1 ,,czarnymi”.

Do ,,bialych” mozemy zaliczy¢ te osoby, instytucje i organizacje (niezaleznie od tego,
Czy S3 wewnatrz czy na zewnatrz organizacji realizujgcej projekt), ktore dzieki realizacji
przedsiewzigcia zyskaja jakie$ korzysci. Typowym przyktadem jest np. sytuacja, w ktorej
samorzad lokalny wspiera przedsiebiorcoOw chcacych zainwestowac na jego terenie 1 stworzy¢
nowe miejsca pracy. Dzieki wspdtpracy obu stron osiggaja one razem wiasne korzysci.
Przyktadem takiej sytuacji jest budowa na terenie gminy Gierattowice centrum logistycznego
w poblizu skrzyzowania autostrad A1, A4 oraz DK44.

Z kolei do ,czarnych” najczesciej zaliczamy te osoby, instytucje i organizacje
(niezaleznie od tego, czy s3 wewnatrz czy na zewnatrz organizacji realizujacej projekt),
ktorym z jakiego$ powodu nie odpowiada jego realizacja. Powszechnie znanym przyktadem

oddziatywania ,,czarnych” interesariuszy na projekt jest zablokowanie budowy obwodnicy
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Augustowa w lutym 2007 roku. Koszty juz poniesione na wykonanie niektérych obiektow
oraz ich pozniejsza rozbiorka wyniosty kilkadziesiat miliondw zlotych, o stratach zwigzanych
Z Utrudnieniami w ruchu nie wspominajac.

Sposréd tych dwoéch kategorii podziatdow interesowaé nas bedzie ten pierwszy,
a w szczegolnosci grupa interesariuszy wewnetrznych. Zastuguja oni na szczeg6lng uwage
z powodu bliskiego oddziatywania i relacji z nimi, jakie ma lub powinien mie¢ kierownik
projektu, chcacy zakonczy¢ swdj projekt sukcesem. Skupienie si¢ wylgcznie na zespole
projektowym moze prowadzi¢ do btednego poczucia, iz wszystkie elementy projektu mamy
pod kontrola, w szczegdlno$ci moze to dotyczy¢ niedoswiadczonych kierownikow projektu.
Zatem jednym z zadan, jakie powinien zrealizowa¢ kierownik projektu jest zidentyfikowanie
wszystkich interesariuszy w jego projekcie, a takze uzgodnienie z nimi tych aspektow

kierowanego przez niego przedsiewziccia, na ktore maja wptyw.®

3. Planowanie komunikacji w projekcie

Z uwagi na konieczno$¢ uwzglednienia wiedzy dotyczacej réznych obszaréow, w ktorych
kierownik projektu nie zawsze ma wystarczajagce informacje lub do$wiadczenie, dobra
praktyka organizacji powinno by¢ zespotowe planowanie projektu. Mozna wrecz, jezykiem
sportu, opisac to jako swego rodzaju przygotowanie druzyny do gry, w ktorej kapitanem jest
kierownik projektu, a zawodnicy to zespol projektowy. Dla sprawnego kierowania ta
druzyna/zespotem, niezbedna jest prawidlowa komunikacja w odniesieniu do formy, kanatow
oraz narzedzi, ktore wspieraja planowanie projektu. Na szczeg6lng uwage zastuguje dos¢
proste rozwigzanie nazywane ,,Macierza zasobow”, ktore w swojej idei ma stuzy¢ opisaniu
podstawowych relacji pomiedzy zakresem realizowanego projektu a czlonkami zespotu
projektowego. W macierzy takiej zapisujemy zwykle w opisach kolumn nazwy poszcze-
golnych zadan, dzialan lub rol, jakie wystepuja w projekcie, natomiast nagtowki kolumn sa
miejscem, gdzie umieszczamy informacje o osobach, dziatach lub organizacjach majacych
pemié¢ jaka$ role w stosunku do danego elementu. Na rys. 2 zaprezentowano diagram

przedstawiajacy ideowy schemat takiego rozwigzania.

8 Wachowiak P., Gregorczyk S., Grucza B., Ogonek K.: Kierowanie zespotem projektowym. Difin, Warszawa
2004.
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Cztonkowie zespotu projektowego Inni interesariusze
Element SPP Jankowski Ptak Smok Kowalski Gawron Sponsor fuﬁiféfg:/]r;illr(]y p'?ﬁ;jﬁo‘?;v
Dziatanie A P (e}
Dziatanie B (6] K
Dziatanie C o o W z KD
Dziatanie D 0} w A
Dziatanie E (0] P
Dziatanie F o} o
Dziatanie G o W z z
Dziatanie H 0 K P

O = obowiazek, W = wymagane wsparcie, K = koniecznos¢ konsultacji, P = konieczno$¢ powiadomienia,

Z = koniecznos¢ zatwierdzenia, KD = kontroler danych wejsciowych

Rys. 2. Macierz relacji interesariuszy wewnetrznych w projekcie

Fig. 2. Typical matrix of relations of Project stakeholders

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Heerkens G.: Jak zarzadzaé projektami?
Wyd. RM, Warszawa 2003; Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami.
PMBOK Guide. MT & DC, Warszawa 2006.

To proste w teorii rozwigzanie daje do dyspozycji zespotu projektowego dos¢ elastyczne
narzedzie, ktéore pozwala na kontrolowanie dziatan, jakie maja realizowal wszyscy
interesariusze projektu. Ta teoretyczna prostota to czesto efekt zludzenia, ze wiemy
o otoczeniu naszego projektu prawie wszystko. Na szczgscie przygotowanie i uporzadko-
wanie takiej informacji staje si¢ realnym or¢zem, stluzgcym do zarzadzania projektem.
Na rys. 3 zaprezentowany zostal przykltad macierzy odpowiedzialnosci dla projektu,
realizowanego przez GBPBP Projprzem SA.

Dla efektywnego planowania projektu, z uwzglgdnieniem potrzeb oraz oczekiwan
odbiorcow, przydatne jest zidentyfikowanie wszystkich wewnetrznych interesariuszy, ktorzy
wystepuja w organizacji. Przydatne jest rowniez odniesienie poszczegdlnych interesariuszy

do roli, jakg pelnig w catym cyklu zycia projektu.
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Poruszanie si¢ kierownika projektu w takim ,,ggszczu” biur, pod presja czasu 1 procedur,
bez znajomosci zasad funkcjonowania firmy jest duzym wyzwaniem. W sytuacji takiej
stawiane s3 zazwyczaj osoby, ktore wczesniej nie zajmowaly si¢ projektami, a pracowaty
w ,,linii” lub osoby wchodzace do firmy z zewnatrz. Za duza pomoc w takim przypadku moze
postuzy¢ zaprezentowana na rys. 4 przyktadowa macierz relacji w projekcie, opracowana na
potrzeby PG Silesia w Czechowicach-Dziedzicach. W dokumencie tym zaprezentowany
zostal uktad dziatan, be¢dacych pochodng zdefiniowanego w firmie cyklu zycia projektu,
w odniesieniu do najwazniejszych grup interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych.’
Na szczegdlng uwage zastuguje tu rola Urzedu Gorniczego, ktéry jako organ prowadzacy
nadzor nad dzialalnoscig gornicza w Polsce praktycznie zawsze powinien by¢ wziety pod
uwage, wiec przystepujac do przygotowania planu realizowanego przedsigwzigcia, a pozniej
go realizujagc musimy pamigta¢ o kontek$cie obowigzujacego Prawa Geologicznego
1 Gorniczego. Podobng sytuacje mozemy spotka¢ w wielu innych organizacjach (w tym
roéwniez w przedsigbiorstwach gorniczych), ale odnoszaca si¢ z kolei do zapiséw Prawa
budowlanego, ktore rowniez naktada na nas r6znego rodzaju obowiazki.

Samo wskazanie, kto, w jakim momencie powinien si¢ ze sobg skomunikowaé nie
zatatwia jeszcze problemu. Rownie istotne jest ustalenie zasad towarzyszacych komunikacji,
a mianowicie jej tresci, formie oraz czestotliwosci.™

Typowym rozwigzaniem wspierajacym komunikacje w sposob praktyczny jest przyjecie
zasady, co do regularnosci — np. cotygodniowe spotkanie zespotu projektowego z przygotowanym
planem spotkania oraz zwrotng informacja o wynikach tego spotkania, a takze W podobny sposob,
regularnie (np. raz na miesigc) odbywajace si¢ spotkania komitetu sterujagcego. Rozwigzania
takie maja réwniez t¢ zalete, iz pozwalaja na zminimalizowanie efektu ,,ghuchego telefonu”,

bedacego czesta przyczyng bledow w komunikacji.ll

° Dobes A., Tchorzewski S.: Role i zadania w systemie zarzadzania projektami na przykladzie PG Silesia,
w druku.

19 Kertzner H.: op.cit.

1 Pod pojeciem »gluchego telefonu” rozumie¢ be¢dziemy sytuacje, w ktorej pomigdzy nadajacym komunikat
i odbiorca tego komunikatu wkrada si¢ zaklocenie, powodujace zaburzenie wlasciwego komunikatu i btedne
jego odczytanie przez odbiorce. Jest to zjawisko do$¢ powszechne i zostatlo opisane np. w pozycjach:
Heerkens G.: op.cit.; Newton R.: op.cit.; Wachowiak P., Gregorczyk S., Grucza B., Ogonek K.: op.cit.
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4. Podsumowanie

Wyjatkowos¢ projektu, bedaca tym elementem, na ktérym jako wykonawca mozna
najwiecej zyskac, jest czesto jego stabg strong. Ta wyjatkowos¢, ktora czgsto nie ma swojego
wczesniejszego wzorca wymaga skupienia uwagi na istocie problemu, jaki nalezy rozwigzac,
na istocie produktu, jaki trzeba dostarczy¢ klientowi. Aby temu podotaé, niezbg¢dne jest
uzyskanie 1 usystematyzowanie wszelkich informacji dotyczacych istoty realizowanego
projektu. Juz na samym jego poczatku trzeba uswiadomi¢ sobie koniecznos¢ przygotowania
spojnego planu projektu, ktory bedzie wskazywaé droge prowadzaca do jego sukcesu.
Realizacja projektu bez przygotowanego planu, ,,pdjscie na skroty” msci si¢ bardzo szybko.

Interesariusze projektu to wazna grupa wplywajaca na dziatania zespotu projektowego.
Ich liczba i rola w projekcie jest zroznicowana, a ich relacje z zespotem projektowym moga
ulec zmianie. Dlatego przygotowujac plan projektu warto poswigci¢ czas na zebranie
informacji odno$nie o0s6b, dzialdéw czy instytucji, ktore moga, a czasami nawet sg
zobowigzane wzia¢ udzial w realizowanym projekcie. Nawet, jesli ich stosunek do projektu
nie jest pozytywny, to przynajmniej powinno si¢ o tym wiedzie¢. Posiadanie tak waznej
informacji moze by¢ kluczowe dla kierowanego przez kierownika projektu przedsiewzigcia.

Do uporzadkowania informacji o relacjach z interesariuszami mozna stosowa¢ nawet
bardzo proste narzedzia takie, jak np. zmodyfikowang macierz RAM, opisujaca juz nie
relacje zadania — wykonawcy, a relacje zadania — interesariusze.

W organizacji, w ktorej realizacja projektow jest dzialaniem regularnym, w ramach
zdefiniowego systemu zarzadzania projektami, warto opracowac¢ liste typowych
interesariuszy projektu, wraz z ich relacja w odniesieniu do projektow, jakie sg realizowane.
Narzedzie takie ulatwi 1 uprosci proces analizy otoczenia projektu, jednak nie moze stanowi¢
jedynego sposobu na opisanie kto i w jaki sposob moze oddziatywac na projekt.

Komunikacja to systematycznos$¢ i jakos¢ przekazu, a to z kolei powinno przyswiecac
kierownikowi projektu w procesie zarzadzania projektem. Czytelny przekaz poparty
regularnym informowaniem zainteresowanych osob zwigksza szanse na zakonczenie
projektu, zgodnie z przyjetymi wczesniej zatozeniami. Jednocze$nie nalezy pamigtaé o tym,
aby komunikowanie samo w sobie nie stalo si¢ celem, a jedynie jednym z narzedzi
w katalogu dziatan menedzera projektu.
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Abstract

Planning and managing in project need many information about scope, scheduling,
budget, risk and opportunities ect. Specific kind of this information is: who is responsible for
what, when they must inform about status tasks, who must coordinate and agree in some
tasks. One of possibly kind of solving this problem is: first one — collect this information in
one placed for example in one document, on some server (eg. WWW). Second one is inform
all person, whom must know about those relations.



