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Pomiar i zarzadzanie jakoScig w projekcie

Jesli nie mozesz czegos$ zmierzy¢, nie mozesz tym zarzadzac.
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Stacy A. Goff - prezes ProjectExperts, amerykaniskiej firmy zajmujacej sie obszarem konsultingu, me-
tod, narzedzi i szkolen z Zarzadzania Projektami. Wspdtzatozyciel i obecny prezes asapm, Stacy jest
amerykanskim reprezentantem IPMA (ang. International Project Management Association). Dla czytel-
nikow z Polski - Polskim oddziatem IPMA jest Stowarzyszenie Project Management Polska,

http://www.spmp.org.pl/.

Stacy jest praktykiem Zarzadzania Projektami od 1970 roku i konsultantem od 1982 r. Koncentruje sie
na doskonaleniu kompetencji zarzgdzania projektami, produktywnosci i efektywnosci przedsiebiorstw i
zespotdéw roboczych. Goff dostarcza takze ustugi konsultingu projektowego oraz realizuje warsztaty dla wykonawcéw,
menedzeréw, menedzerdow projektow i lideréw, personelu technicznego i indywidualnych pracownikdéw.

Jego narzedzia i metody Zarzadzania Projektami sg wykorzystywane przez firmy i konsultantéw na szesciu kontynentach.
Jego warsztaty pomogty ponad 45 000 ludzi osiggnac sukces w projektach. taczy aspekty procesu Zarzadzania Projektami
z wrazliwoscig na czynniki ludzkie w projektach.
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Jakos¢ w projekcie
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Wprowadzenie

Prowadzac warsztaty z Zarzadzania Projektem w Wielkiej Brytanie w péznych latach 80-tych, zadaliémy pytanie ,Czym
jest jakos$¢ projektu?”. Jeden z uczestnikdw odpowiedziat ,,Jakos¢ jest spetnieniem lub przekroczeniem potrzeb projek-
towych klienta”. Zapisali$my ten wyznacznik na tablicy, piszac Qualitty przez dwa ,,t” (przypis red.: prawidtowy angielski
zapis stowa ,jakos$¢” to ,,quality”). Nastepnie rozmawiali§my o potrzebie bycia blisko Klientéw, poswiecania czasu na zro-
zumienie ich potrzeb itd. Po chwili jeden zaktopotany uczestnik wytknat, ze btednie zapisalismy Jakos¢. Odpowiedzieli-
Smy na to: Wrecz przeciwnie, my tylko rozszerzyli$émy potrzeby Klienta. To byt odkrywczy moment dla kazdego z nas.

Zbyt czesto zespoty projektowe przekraczajg potrzeby klienta w tych obszarach, w ktérych czuja, ze majg kontrole, po-
niewaz to moze wynagrodzi¢ wszystkie te liczne zdarzenia, w ktérych nie majg kontroli. Dlaczego? Poniewaz bardzo
trudno jest znaé wszystkie potrzeby, a nawet jesli tak jest, zespét rzadko wie, jak mierzy¢ jakos$¢ dostarczenia projektu,
zanim nie jest za pdézno.

Czym jest jakos$c?

Zacytujmy kilka definicji Lewa Irelanda: ,,Jakos¢ jest catoscig cech i charakterystyk produktu lub ustugi, ktéra decyduje o
jego zdolnosci do spetnienia stwierdzonych lub sugerowanych potrzeb”*.

Wocigz wielu ludzi zaktada, ze Jakos$¢ Projektowa obejmuje (i w istocie wymaga) wiecej. Cze$¢ tego zatozenia pochodzi z
sugerowanych potrzeb, stwierdzonych powyzej. A czes¢ pochodzi z przedmiotowosci udziatowcdw — wigczajgc w to
cztonkdéw zespotu — preferencji odnosnie wynikéw projektu.

| oczywiscie, czes¢ z nich musi pochodzi¢ z braku mozliwosci do zmierzenia Jakosci Projektu w jasnych terminach, zanim
nie jest za pdzno na poprawienie wadliwego procesu projektowego lub produktu.

Problemy z Jakoscia Projektu

Kilka problemdéw zwigzanych z jakoscig jest unikalne dla projektow. Po pierwsze, mierzy¢ jest trudno. W rzeczywistosci
kluczowi udziatowcy czesto nie mogg oceni¢ prawdziwej jakosci wynikow przed punktem realizacji korzysci, a wtedy jest
juz za pdzno na zrobienie czegokolwiek co rozwigzatoby braki. Aby lepiej zrozumiec¢ to rozrdznienie, musimy najpierw
zrozumied, jaka role grata Jako$¢ w Przedsiebiorczosci przez ostatnie kilka dziesiecioleci.

W ciggu lat 80-tych i wczesnych 90-tych, Przedsiebiorstwa w USA i innych krajach prébowaty poprawic globalng konku-
rencyjnosc poprzez wprowadzenie procesu i poprawe jakosci projektu. Z zorientowanymi obiektowo pracami jest mozli-
we wykonanie préobkowania i innych pomiardw jakosci. Jednak kluczowe wyniki wiekszosci projektéw nie moga by¢ oce-
niane rygorystycznie dopdki projekt bedzie bliski korica, lub pdzniej.

A poniewaz projekty wytwarzajg co$ nowego, istnieje kilka standardéw wedtug ktédrych mozna oceniac ,dobre” rezultaty
(mimo nowoczesnych pomystow, takich jak Six Sigma). Ta konkretna kwestia nie znajduje sie tylko na poziomie ogdlnym
projektu; czesto dotyka procesu delegowania indywidualnego przydziatu, kiedy ci, ktérzy wykonuja prace nie moga zde-
finiowac réznicy pomiedzy ,,nieodpowiednia jakoscig” a ,, dobrg jakoscig”.

!Ireland, Lewis R. Quality Management For Projects and Programs, Project Management Institute, 1991.



Mierzenie Jakosci przez jej brak

W projektach, trudno jest mierzyc¢ Jakosc¢ rezultatéw podczas projektéw, ale o wiele tatwiej, kiedy jest juz za pdzno. Dla-
tego jednym z najbardziej popularnych pomiardw jest Liczebno$é Defektdéw. Jest to klasyczny przypadek mierzenia cze-
gos$ nie z jasnych, pozytywnych pomiardw, ale poprzez jednostkowe ilo$ci odkrytych wystgpien jego wad. Gdy lepsze cos,
niz w ogodle nic, potrzebne sg pozytywne pomiary i identyfikatory.

Jednakze, nawet projekty, w ktérych udowodniono, ze nie dostarczajg defektéw, mogg by¢ postrzegane przez klientow,

cztonkdw zespotu i twdj zespot kierowniczy jako niskiej jakosci. Dlatego tez, kazda metoda, ktéra stuzy do mierzenia Ja-

kosci Projektu musi uwzglednia¢ co najmniej dwa aspekty:

1. Jakos$¢ Techniczna, mierzona przez Liczebnosci Defektdw i ilosci czy wskazniki pozytywne.

2. Postrzeganie Jakosci, subiektywny czynnik, ktéry musi by¢ mierzony przez wskazniki takie, jak Zaangazowanie Klienta
i Satysfakcja Udziatowcow.

Klopotliwa Jakos¢ Procesu i Produktu

Widzimy wielu, ktdrzy ktadg duzy nacisk na ulepszanie procesu. Mysl przewodnia to: ulepszanie procesu pocigga za sobg
wyniki jakosciowe. W wielu przypadkach nastgpig mieszane rezultaty. W niektdrych przypadkach, Jakos¢ wynikéw po-
prawia sie tylko dlatego, ze ludzie zaczynaja przyktadac wiecej uwagi do Jakosci (efekt Hawthorne’a?).

W innych przypadkach, Jakos¢ sie redukuje, poniewaz mentalno$é procesu poszerza sie do slepego dokumentowania
wszystkiego, nawet miernych praktyk, a nastepnie statego przestrzegania takich praktyk. To jest szkota ,,jesli mato do-
kumentacji to dobrze, jesli za duzo, to jeszcze lepiej”. Inicjatywy takie, jak ISO 9000, majace na celu poprawic jakos¢, sta-
jg sie dla konsultantéw polowaniem na skarb, jesli kontynuuje sie utrwalanie ztych praktyk.

Niektore Metodologie Zarzgdzania Projektem przyswajajg te samg mentalnosé, jak ,fanatycy procesu jakos$ci” odnoszac
zwyciestwo nad zwolennikami praktycznej aplikacji. Obecnie wielu praktykdéw projektowych wymiguje sie od dokumen-
tacji projektowej w odpowiedzi na ekscesy tego podejscia. W istocie ruchy takie jak Lean Manufacturing oraz Agile PM
moga by¢ czesciowo zaliczone do tychze ekscesow.

Fanatycy Procesu JakosSci

WidzieliSmy inne przerazajace ruchy, ktére pojawity sie w postaci Przedsiebiorstw walczgcych o Zorientowanie na Jakos¢.
Przez lata réwnowazyli$émy wszystkie Istotne Znaki Projektu (ang. Project Vital Signs), podazajac za pracami Jurana®, De-
minga®, Guispari’ego’ i innych. Jednak niektérzy nowi zwolennicy Ruchu Jakosci pogardzaja wszystkimi guru, poza sa-
mymi sobg. Przyktadowo, spotkaliémy jedno Przedsiebiorstwo Lotnictwa i Kosmonautyki, ktérego eksperci jakosci

Zw Zachodniej Elektrycznej fabryce Hawthorne’a lezgcej poza Chicago wykonano badaniem, ktére na poczatku skupiato sie na
wptywie oswietlenia zostato pdzniej ponownie zinterpretowane, by odkryé, ze przyktadanie uwagi do procesu miato znaczacy
krotkoterminowy wptyw na wydajnosc.

3 Juran, J.M. Juran’s Quality Control Handbook, 4 Edycja, McGraw-Hill, 1988. Juran dokonat olbrzymiego wktadu w zrozumienie Po-
miaru Jakosci, z ktorych wiekszos$¢ jest nadal odpowiednia dla dzisiejszych projektow.

4 Walton, Mary. The Deming Management Method. Peregree Books, 1986. Po Il Wojnie Swiatowej Deming pomagat Japoriczykom
odbudowad i stworzy¢ podstawy dla Ruchu Jakosciowego (1980), kiedy nagle uswiadomit sobie, ze nie mozemy konkurowac bez do-
skonalenia Jakosci.

> Guaspari, John. | Know It When | See It. A Modern Fable About Quality; AMACOM, 1985. Theory Why, AMACOM, 1986. Doskonate
spostrzezenia na temat Jakosci.



twierdzili, ze nie zrozumiesz Jakosci, dopdki nie zaczniesz uzywac tylko dogmatu, procesdéw, terminologii i narzedzi
Crosby’ego®.

Poniewaz ten typ naduzycia zwykt wystepowac przy kazdej nowej przelotnej modzie, alarmujace byto stwierdzenie, ze
wystgpit w Ruchu Jakosci, czyms, co dawato wielkie korzysci dla Przedsiebiorstw, ktdre dobrze nim zarzadzaty.

Wplyw Ruchu Jakosci

Czy Ruch Jakosci jest wiec skoficzony? Tak i nie. Tak, ta moda mineta. Ale kilka obserwacji: widzielismy wiele Przedsie-
biorstw, ktdére angazowaty swadj personel np. w tygodniowe szkolenie, a krétko po tym wpadaty w kolejng mode. Dla nich
ten moment minat. WidzieliSmy innych, ktérzy przestrzegali swoich regut i wdrazali nowe sposoby koncentrowania sie na
kliencie, mierzeniu satysfakcji oraz rownowazeniu pomiaréw iloSciowych i jakosciowych. Dla tych grup, Jakos$¢ jest cze-
$cig ich kultury.

Odroéznianie Zakresu od JakoSci

Czasem trudno jest odrdznié Zakres Projektu od Jakosci. Moze to wynikac z inherentnej stabosci prob zarzadzania prze-
starzatym “potréjnym ograniczeniem” czy “ztotym trdjkagtem” (czas, koszt i wydajnos¢ techniczna). W tym podejsciu,
czesto zaktada sie, ze Wydajnos$¢ Techniczna ma pokrywac Zakres, Jako$¢ i wszystko inne, co pod presjg nie bedzie pa-
mietane.

Aby zaprezentowad rdznice pomiedzy Zakresem a Jakoscig, w jednym z naszych warsztatéw wykorzystaliSmy mini stu-
dium przypadku dla trzytygodniowej wycieczki do egzotycznego miejsca. Kiedy nadszedt czas na ,,rozbicie modelu”

(ang. “Crash the Model”) zapytalismy, czy kto$ zmniejszytby Zakres do 2 tygodni lub jednego, jesli to bytoby jedynym
sposobem, aby jechac¢ na te wycieczke: reakcja grupy byta: “W zadnym razie!”. Nastepnie wdaliSmy sie w dyskusje o tym,
czy Jakosc jest nizsza, czy to Zakres jest mniejszy, zaktadajac, ze jesli nadal mozesz wspaniale spedzi¢ czas, to jest to tylko
zredukowany zakres.

Reakcja jest zwykle jedng z “Jesli moge miec trzy tygodnie, a teraz dostaje tylko jeden tydzien, nie spetniasz moich ocze-
kiwan i Jakos¢ jest nizsza”. Oczywiscie, to jeden z powoddw, dla ktdrych uzylismy tego studium przypadku. Kiedy jestes
w zespole projektowym, mozesz mie¢ poczucie, ze ty tylko redukujesz Zakres, ale kiedy jestes Klientem, te same czynno-
$ci wyraznie zmniejszajg Jakos¢.

Wplyw Jakosci w Rezultatach Projektu
Jestesmy w potowie tego artykutu i niecierpliwy czytelnik prosi: juz do$¢! Kiedy zaczniemy méwié o Mierzeniu i Zarza-
dzaniu Jakoscig Projektu?

Cierpliwosci, zblizamy sie. Sprawdzcie, czy mozecie wytrzymacé do korica tej strony a oto dlaczego: my tylko naprawiamy
symptomy, jesli wszystkie te symptomy sg dobrze zrozumiane. Aby rozwigzaé prawdziwy problem, musimy ten problem
zrozumiec. Na razie tylko przesledzilismy, jak dotarlismy do momentu, gdzie Jakos¢ wydaje sie by¢ wazna tylko wtedy,
gdy jej brak. Jaki jest skutek tej luki w jako$ci dla waszych projektow?

Konsekwencje sg zalezne od celéw waszych projektédw. Niektdre projekty ustanawiajg korzysci konkurencyjne; niektére
redukujg koszty; niektdre spetniajg wymagania prawne. Dla wszystkich celéw, brak Jakosci sprawia, ze wasze projekty
odnoszg porazke w spetnieniu potrzeb biznesowych. Porazke. Waszqg porazke. Jesli nie mozecie dostarczy¢ potrzebnej
Jakosci, wtedy nawet jesli wasz projekt dotrzymuje terminu, miesci sie w budzecie i spetnia inne tatwe do mierzenia wy-
znaczniki, zarzadzaliscie (lub odniesliscie porazke w zarzadzaniu) projektem, ktéry upadt.

6 Crosby, Philip B. Quality Is Free, McGraw-Hill, 1979; Let’s Talk Quality, Penguin Books, 1990.



Dlatego, jesli uzywamy Realizacji Korzysci jako Gtéwnego Pomiaru Sukcesu, odpowiednia Jakos$é dla odpowiedniego Za-
kresu jest najlepszym wspdtautorem waszego sukcesu, o wiele wazniejszym, niz inne fatwiejsze do mierzenia wskazniki.
Co doprowadza nas (wreszcie) do tematu tego artykutu: Mierzenia i Zarzadzania Jakoscig Projektu.

Czy moze by¢ tak trudno mierzyc¢ jakos$c¢?
Tak, moze by¢. Oto dlaczego mniej kompetentni Menedzerowie Programowi lub Projektowi skupiajg sie na mierzeniu ta-
twych czynnikow. Istnieje kilka rozwigzan tej trudnosci, wtgczajac klasyczny model Wejscie-Proces-Wyjscie jako podsta-
wowy blok budowania pomiaru jakosci, indywidualny pakiet prac projektowych czy przydziat czynnosci.
e Zapewnij odpowiednie Wejscia; wybierajgc odpowiednie uzdolnienia dla kazdego przydziatu, nastepnie wykorzy-
stujgc efektywng delegacje z informowaniem, jak oceniane bedg wyniki.
e Okresl Procesy jakosci, nastepnie monitoruj wyniki i poprawiaj procesy, ktére wytwarzajg btedy.
e Przegladaj Wyjscia lub rezultaty wykorzystujgc odpowiednie poziomy i uczestnikéw przegladu. Nadzoruj wyniki
przegladu i jesli konieczne. poprawiaj wejscia i procesy.

Niekompetentny praktyk powie: “Ale to bedzie kosztowad za duzo, trwac za dtugo i nadal nic nam nie wniesie!”. W po-
rzadku; tkwi¢ w swoim niekompetentnym status quo. W rzeczywistosci, jesli to, co naprawde chcesz robié to oszczedzaé
pienigdze i czas, nie zawracaj sobie nawet gtowy robieniem projektu!

Podczas, gdy powyzszy model Wejscie-Proces-Wyjscie moze pomac okresli¢ podstawe do mierzenia Jakosci projektu,
nadal go jednak nie mierzy. Dlatego potrzebujemy wiecej, bysmy mogli wczesniej wytapa¢ problemy. Efektywni Mene-
dzerowie Programowi i Projektowy dodajg inne pomiary.

Pomiar tatwiejszy przez nature projektu

Natura projektu wptywa na trudnos¢ pomiaru Jakosci. W projektach ,, Twardych Produktéw”, takich ktore wytwarzaja
namacalne, fizyczne produkty, fatwiej jest przyrostowo przegladac jakos¢ wynikdw. Mozecie testowaé mile szesciopa-
smowej autostrady, czy fundamenty szesciopietrowego budynku.

Projekty ,,Miekkich Produktéw” to te, ktére wytwarzaja mniej namacalne wyniki. Moga obejmowac zakresem od badan
w Lotnictwie i Kosmonautyce oraz projektédw developerskich, do programéw farmaceutycznych majgcych na celu stwo-
rzy¢ nowy lek na raka, projektu IT (ang. Information Technology) wspierajacego wspdlne nowe webowe rozwigzanie. Dla
tych typow projektéw jest trudniej mierzy¢ jakosé wynikdw przegladajac rezultaty przydziatu przyrostowego — chociaz
dla tego typu projektu jest to wazniejszym czynnikiem.

Dla obu tych typéw projektow, uzywamy Pomiaréw, tam gdzie sg dostepne i Wskaznikéw, gdzie pomiary nie s mozli-
we. Kluczowym pomiarem jest Liczebnos¢ Defektdw, lub wtasciwie, Planowana versus Rzeczywista Liczebnosé Defektow
(liczymy jako defekty rowniez wszelkie wczesniejsze przeglady, ktore powinny wychwycic btedy).

Wskazniki JakoSci

Uzywamy réwniez Wskaznikow Jakosci. Sg one bardzo przydatne, szczegdlnie bardzo wczesnie w projektach, kiedy Licz-
nos¢é Defektow nie jest dostepna. Czym sg Wskazniki Jakosci? Sg to dowody, ze majg miejsce okreslone aspekty Jakosci
Projektowej. Mogg one by¢ globalne, na caty projekt, lub przyrostowe, dla pojedynczych przydziatéw. Menedzer Projek-
tu moze monitorowac te wskazniki poprawy, kiedy wykonywane sg zmiany odpowiedzialnosci, procesu czy kompetencji.

Oto kilka wskaznikow, ktérych uzywamy w projektach réznych rozmiaréw, od bardzo matych, do tych o wartosci wielu
miliondw dolaréw. Zauwazcie, ze wiele z nich dotyczy subiektywnej strony Jakosci Projektu, lub Postrzegania Jakosci.

e Pomiary Zaangazowania: zaangazowanie wewnetrznych klientéw w kluczowe czynnosci projektowe; oczekiwane
Vs. rzeczywiste.



e Planowana vs. Rzeczywista tgczna Licznosé Przegladdw.
e Pomiary Oceny: badania satysfakcji klienta; ocena oczekiwan udziatowcow.

Pomiary Zaangazowania sg wczesnymi wskaznikami poziomu akceptacji klienta i prawdopodobnych korzysci realizacji.
Odpowiednie zaangazowanie klienta w czynnosci takie jak Definicja Wymagan, decyzje Projektowe i klasyczne wyznacz-
niki satysfakcji klienta odnosnie Testowania, Dokumentacji i Szkolenia majg potezny wptyw na powodzenie projektu.
Efektywny Menedzer Projektu (ze wsparciem Sponsoréw) moze poprawi¢ Percepcje Jakosci poprzez zapewnienie odpo-
wiedniego zaangazowania klienta w te czynnosci.

Naszym ulubionym wskaznikiem jest Planowana vs. Rzeczywista tgczna Liczebnos$é Przeglagddéw. Oczywiscie, by uzywac
tego wskaznika musicie planowac przyrostowe przeglady rezultatéw, nie tylko przeglady wszystkiego, co dostarczono
(typu ,,wielki wybuch” (ang. big bang)) na koricu fazy. To nowosc¢ dla wielu — oto, jak to dziata. Rozwazcie ponizszg tabe-
le, prezentujacy planowane vs. rzeczywiste tgczne przeglady.

Tydzienn | Planowane prze- Rzeczywiste Q-Status
glady przeglady
2 1 1 100%
4 3 2 67%
6 4 2 50%
8 6 3 50%
10 7 3 43%
12 9 4 44%

W powyzszym przyktadzie, dane dotyczgce czasu oraz kosztu, jak wykazane w arkuszach i Raporcie Statusu pokazujg
“Trafnos¢”; ale jaka jest prawda?

Zarzadzanie JakoScia: Efektywne Przeglady

Czy Przeglady badz Inspekcje wynikdw procesu poprawiajg Jakos¢? Nie, Przeglady czy Inspekcje tylko jg wykrywaja,
ewentualnie pokazujg jej brak w komponentach wyniku. Idealnie wykrycie to nastepuje na tyle wczesnie po stworzeniu
defektu, ze mozna unikng¢ dalszych zgubnych skutkéw. Jak to juz prezentowano wiele razy — poprawianie wczesniej
kosztuje mniej.

Efektywne przeglady majg wtasciwych uczestnikéw, z odpowiednim przygotowaniem i stosujg odpowiedni proces, wraz z
zewnetrznym utatwieniem, jesli to potrzebne. Dodatkowo, jak wspomniano wczesniej, Przeglady sg najlepsze w momen-
cie ukonczenia kluczowych wynikéw projektu, nie w jednym masywnym przeglgdzie na koncu fazy. Efektywne Przeglady
powinny réwniez przestrzegac tych wytycznych:
e Zapewnij odpowiednie przygotowanie: jesli uczestnicy Przegladu nie przestudiowali przed sesjg materiatow, kto-
re bedg przegladane, ich ocena jest podejrzana.
e Przegladaj rezultaty, nie wykonawce. Widzielismy zbyt wiele Przeglagddw, ktérym nie udato sie przestrzegac tej
praktyki, a Przeglad sprawiat wrazenie inkwizycji.
e Znajduj problemy, nie ich rozwigzania.
e Zapewnij kontynuacje otwartych kwestii. Audytowalismy projekty, ktore na koricu miaty wcigz otwarte kwestie z
przegladu.

Rola Quality Assurance

Jakos¢ Projektu angazuje o wiele wiecej, niz Przeglady. Dla wielu ludzi (szczegdlnie w niektérych dyscyplinach), Zapew-
nienie Jakosci (ang. Quality Assurance) jest czyms, co robisz tuz przed tym, jak podrzucisz rezultaty komus, kto stanie sie
ich ofiarg. Ale zapewnianie jakosci zaczyna sie od efektywnego delegowania | zarzgdzania pojedynczymi pakietami pracy
czy przydziatami czynnosci. Diagram ponizej prezentuje poziomy Zapewnienia Jakosci, o wzrastajgcej efektywnosci, w
oparciu o zasade Deminga 1: 10: 100.



Nakiad pracy

Widok

Poziom 3 Poziom 2 Poziom 1 Poziom 0

Poziom 0 to najtaniszy sposdb zapewnienia Jakosci wynikow: pozwdl swoim Klientom znalezé defekty. Oczywiscie, jest to
skuteczne, ale kompletnie nieefektywne. Poziom 1 stosuje Przeglady do wykrywania i poprawiania pojawiajgcych sie w
przyrostach defektow w produktach pracy. Poziom 2 wytapuje defekty w momencie ich pojawienia sie, i nie tylko je na-
prawia, ale i poprawia proces, luki i odchylenia, trzy najwieksze zrédta btedéw.

Poziom 3 planuje wyzszg jako$¢ od poczatku, zapewniajgc odpowiednie umiejetnosci do pracy, efektywng delegacje i
poczucie wspdélnoty w oszacowaniach przydziatu. Dlaczego jest to zasada 1: 10: 100? Poniewaz to, co w zarzadzaniu
kosztuje was 1 dolara na Poziomie 3, kosztuje 10 dolardw, jesli czekacie na Poziomie 2 i 100 dolaréw, jesli jestescie na
Poziomie 1. Oczywiscie, koszt niezadowolonego klienta jest niemozliwy do wyceny.

Warunki JakoSci
Oprocz przyktadania uwagi do efektywnych Przegladdw, wazniejsze jest zarzgdzanie Jakoscig; szczegdlnie jesli przekona-
cie sie, ze Przeglady jedynie wykrywajg obecnosé lub brak Jakos$ci w rezultatach. Lista warunkow Jakosci z naszych warsz-
tatéw Zarzadzania Projektem prezentuje czynniki, ktére muszg istnie¢, by mie¢ chociaz nadzieje na wytworzenie jako-
Sciowych wynikoéw.

e Stwarzaj realistyczne plany.

e Angazuj klientéw i jasno zrozum potrzeby.

e Uzywaj powtarzalnych i powtdrzonych proceséw.

e Angazuj kompetentnych cztonkéw zespotu.

e Zapewnij wtasnos¢ cztonkom zespotu.

e Demonstruj efektywng, informacyjna delegacje.

e Planuj i wykonuj odpowiednie przeglady.

e Zapewnij odpowiednie testowanie, dokumentacje i szkolenia.

Ta uporzadkowana lista wyraznie (lub moze nie az tak wyraznie dla niektérych) dostarcza podstaw dla Zarzadzania Jako-
$cig. Uzyskanie tego scenariusza wymaga oczywiscie Zarzadzania Jakoscig. Przyktadowo, zespdt, ktdry tworzy harmono-
gram projektu operujgc na niemozliwych terminach, nie moze mie¢ nadziei na Jakos¢ projektu.

Nadchodzi sad

Wasi sponsorzy i klienci, wewnetrzni lub zewnetrzni, sg ostatecznie Sedziami i tawg Przysiegtych Jakosci waszych rezul-
tatéw. To sg ci udziatowcy, ktérzy muszg wezesnie ,wkupié sie” w wyniki projektu i czesto w osiggniecie zamierzonych
korzysci projektu.

Zaangazowanie klient w kluczowe czynnosci projektowe wymienione powyzej dostarcza sposobu na zapewnienie takiej

przyrostowej wtasnosci; udziat w odpowiednich przeglgdach to inny sposéb. Dodatkowo — dbanie o komunikacje w celu

poprawienia postrzegania odpowiedzialnosci w projekcie jest trzecig podstawga koncentracji na Jakosci, ktéra daje wyni-
ki projektu.



Jakos¢ i Zarzadzanie Zmiang

Wskazniki i pomiary, ktére omowilismy, sg kluczowe réwniez dla powodzenia Zarzagdzania Zmiang w Przedsiebiorstwie.
Istnieje tu problem terminologii poniewaz rézne grupy uzywajg tego terminu majac na mysli rézne rzeczy. Niektérzy my-
$lg, ze Zarzadzanie Zmiang dotyczy zmian w Zakresie lub innych Znakow Witalnych podczas projektu. Programisci myslg,
Ze oznacza to trzymanie sladéw zmian w oprogramowaniu, ktdre piszg. Sposdb, w jaki tego terminu uzywamy, wigze sie
z powodzeniem Przedsiebiorstwa w przygotowaniu do i korzystaniu ze zmian wynikajgcych z projektu i dlatego realizuja-
cych obiecane korzysci projektowe.

Uzywamy kluczowych czynnosci zaangazowania klienta, wspomnianych wyzej, jako zapowiedzi udanego Zarzadzania
Zmiang w Przedsiebiorstwie. Te zapowiedzi sg rowniez mierzalne dos¢ wczesnie, by nakierowac projekt, ktéry zboczy z
kursu.

Jakosc¢ i percepcja zespotu

Udziatowcy poza klientem sg rdwniez sedziami Jakosci Projektu. Gtdwny Zespdt, osoby, ktore wykonujg prace w projek-
cie, réwniez muszg mieé poczucie dumy, spetnienia w zamian za swéj wktad w projekt. Ma to wptyw na Percepcje po-
miaréw jakosci, ktore — przypominamy wam — sg tak wazne, jak pomiaru defektéw w wynikach. Podobnie, rozszerzony
zespot zarzadzajgcy musi postrzegac Jakosé procesu i wynikéw, co podkresla waznos¢ Kompetencji Komunikacyjnych w
waszych pracach projektowych.

Podsumowanie

Efektywne zespoty majg doktadnie tyle samo trudnosci w mierzeniu i zarzagdzaniu Jakoscig projektu, jak te nieefektywne.
Jednakze efektywne zespoty okreslajg czynniki, ktére mogg mie¢ wptyw zaréwno na wskaznik defektéw w wynikach, jak i
postrzeganie Jakosci. Nieefektywne zespoty zamieniajac Jakos$¢ na fatwiejsze do zmierzenia czynniki sukcesu projektu.
Efektywni Menedzerowie Programowi i Projektowi okreslajg wyznaczniki Jakosci i monitorujg swoje sukcesy w utrzymy-
waniu tych wyznacznikéw — od pojedynczego przydziatu, po ogdlne wyniki projektu.



