Rozdziatl 1
Srodowisko projektowe

1.1. Srodowisko gospodarowania

Warunki, w jakich dzialajg przedsi¢biorstwa, nazywane s3 Srodowiskiem
gospodarowania (ang. business environment). Stownik poje¢ biznesowych Busi-
nessDictionary [BusinessDictionary.com — Online Business Dictionary] podaje
definicje tego pojecia. Jest to w wolnym ttumaczeniu: ,.,kombinacja czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych, ktéra wptywa na sytuacje operacyjng przedsigbior-
stwa”. Tymi czynnikami moga by¢ klienci, dostawcy, konkurencja, wiasciciele,
a takze technologie, prawa i dziatania wtadz. Nalezg do nich réwniez sily rynkowe
oraz trendy spoleczne i gospodarcze.

Michael Scott Morton, profesor Sloan School of Management MIT, w 1991 r.
podjatl prébe opisania Srodowiska gospodarowania lat 90. XX w. [Morton, 1991].
Srodowisko to charakteryzowaty zmiany polityczno-prawne wynikajace gtéwnie
z postepujacej globalizacji. Zmiany zasad gospodarowania byly powodowane po-
wstaniem rynku klienta oraz ciagla zmiana. Struktura organizacyjna zmienita si¢
z funkcjonalnej w procesowg. Wreszcie zmiany dotyczyly rozwoju technologii in-
formatycznych. Systemy informatyczne zaczety obejmowac coraz szersze obszary
dziatalnoSci przedsiebiorstw: od obstugi dziatalnoSci operacyjnej przez obstuge
dziatalno$ci gospodarczej az po wspomaganie podejmowania decyzji. Grupa Mor-
tona kontynuowala prace nad ewolucjg srodowiska gospodarowania, co skutkowato
powstaniem projektu prognozujacego, jak beda wygladaly organizacje biznesowe
XXI w. [Malone i in., 2003].

Dzisiaj, na poczatku XXI w., mozemy stwierdzi¢, ze Srodowisko gospodaro-
wania kontynuuje wyznaczone w latach 90. ubieglego wieku kierunki rozwoju.
Chociaz niektdre aspekty uwydatnity sie, w szczegdélnosci nastapit rozwdj mediow
spotecznosciowych, to w dalszym ciagu kluczowym elementem wspdiczesne-
go Srodowiska jest stala zmienno$¢. Przychodzi na mysl stwierdzenie Heraklita
z Efezu: ,,Jedyne, co jest state, to zmiana”.

1.2. Miejsce zarzadzania projektami

W systemowym spojrzeniu na organizacj¢ projekt jest sposobem przejscia od
stanu obecnego do pozadanego. W dowolnym obecnym stanie organizacji wystepuja
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pewne problemy, oddziatuja czynniki srodowiskowe, ujawniane sg oczekiwania
interesariuszy. Pojawiajg si¢ takze szanse oraz zagrozenia. Jesli nic nie zostanie
zrobione, spodziewany jest niekorzystny przebieg zdarzesi. Jednoczesnie okre$lony
jest pozadany stan. Dzieki temu uzyskiwany jest rozwoj.

Projekty byly realizowane w spoteczenistwie od poczatkéw cywilizacji. W li-
teraturze przedmiotu mozna spotka¢ rozwazania nad budowa piramid egipskich,
ktdre sa traktowane jako projekty [Kozak-Holland, 2011]. Podkres$lana jest czaso-
woS¢ przedsiewziecia (piramida musiata by¢ ukoniczona przed $miercig faraona),
nakierowanego na uzyskanie konkretnego celu (piramida), co wypelnia zakres
przedstawionej definicji projektu. W podobny sposéb mozna spojrze¢ na budowy
znanych do dzisiaj wielkich konstrukcji §wiata antycznego jak ateriski Partenon czy
rzymski Panteon. Takze w Sredniowieczu budowy katedr wypetnialy znamiona
realizacji projektu [Kozak-Holland, 2011].

Zarzadzanie projektami jako oddzielna dziedzina zainteresowan zaréwno prak-
tykow, jak i teoretykéw zostato wyodrebnione w potowie XX w. Jest to zwigzane
z duzymi projektami oraz programami, takimi jak amerykariski program kosmiczny
Apollo czy projekty zbrojeniowe m.in. laczace si¢ z rozwojem przemystu rakiet ba-
listycznych Polaris. Przy tak naznaczonej cezurze czasowej nalezy wspomnie¢ takze
o teoretycznych osiaggnieciach praktykéw, stanowiacych prehistorie wspotczesnego
zarzgdzania projektami. Mowa tutaj o rozwazaniach dotyczacych harmonogramo-
wania Henriego L. Gantta (1861-1919). Jego dzietem jest opracowanie narzedzi
nazywanych dzi$ wykresami Gantta.

1.3. Projekt — zakres znaczeniowy, definicja

Rozwazmy zakres znaczeniowy terminu ,,projekt”. W tradycyjnym znaczeniu
w jezyku polskim ,,projekt” oznacza pewne zamierzenie, plan. Jest tak w definicji
zawartej w Stowniku jezyka polskiego:
,Projekt to:

a) plan dziataii, pomyst, zamierzenie,

b) plan, pomyst, propozycja, szkic czegos, np. inwestycji, budowli, maszy-
ny, ustawy,

c) dokument obejmujacy wyliczenia, rysunki, wskazowki itp., zwigzane
z wykonaniem jakiej$ budowli, maszyny i in.”,

a takze w Stowniku wyrazow obcych [Tokarski, 1980], gdzie:
,Projekt to:

1. zamierzony plan dzialania, post¢powania; pomyst.

2. plan, szkic jakiego§ przedsiewziccia, np. ustawy; dokument zawierajacy
rysunki techniczne, obliczenia opisy, kosztorysy itp. zwigzane z zamie-
rzong budowa obiektu budowlanego lub urzadzenia technicznego”.

W jezyku angielskim termin project oznacza natomiast nie tylko plan dzia-
tania, lecz takze jego realizacje. Zakresowo jest on blizszy polskiemu terminowi
»przedsiewziecie”. W Srodowisku zwiazanym z zarzadzaniem projektami stoso-
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wany jest ten wlasnie zakres pojeciowy dla polskiego terminu ,,projekt”. Jest to
kalka terminu angielskiego. W tym opracowaniu takze bedziemy uzywac terminu
»projekt” w takim zakresie znaczeniowym.

Postarajmy si¢ przyja¢ definicje terminu. Z szeroko analizowanych w literaturze
przedmiotu definicji zwrécimy uwage na te¢ najbardziej Scisla, zaproponowang
przez Project Management Institute (PMI) [Project Management Institute, 2013]:

,,Projekt to: tymczasowe przedsiewziecie podejmowane w celu wytworzenia

unikalnego wyrobu lub ustugi”.

W tej prostej definicji nalezy zwréci¢ uwage na dwa elementy. Po pierwsze
czasowos$¢ projektu. Jak podkreslono w definicji, jest to ,,tymczasowe przedsie-
wziecie”. Stad powinno mie¢ okreSlony poczatek oraz koniec. Drugi element, na
ktéry nalezy zwrdéci¢ uwage, to unikatowos¢ rezultatu. Tym rézni si¢ projekt od
dziatalnos$ci operacyjnej, ze wykonywane czynnosci nie sa powtarzalne. Kazdy
projekt niesie w swoim zamierzeniu pewne novum.

1.4. Wspolczesne zarzadzanie projektami

Na wspolczesne zarzgdzanie projektami mozna spojrze¢ przez pryzmat sto-
sowanych standardéw i metodyk. Jest to o tyle istotna perspektywa, ze przez te
elementy obecne w obszarze zarzadzania projektami ujawniaja si¢ pewne dobre
praktyki poznane przez wiele lat do§wiadczen zwigzanych z prowadzeniem projek-
tow. Elementy te kodyfikuja takze podstawowe pojecia zwigzane z projektem. Opis
tych elementéw pozwoli nam na umiejscowienie opcji realnych w zarzadzaniu pro-
jektami, widzianym z modelowego punktu widzenia, jaki reprezentuja te elementy.

Okreslmy réznice miedzy metoda a metodyka. Zgodnie ze Stownikiem wyrazow
obcych [Tokarski, 1980] metoda to:

,»1. Swiadomie i konsekwentnie stosowany spos6b postepowania dla
osiagniecia okreslonego celu”,
natomiast metodyka zgodnie z tym samym stownikiem [Tokarski, 1980] to:
,»1. zbidr zasad i sposobéw dotyczacych wykonywania jakiej$ pracy

i zmierzania do okres§lonych cel6w”.

Tym, ze jest jedynie zbiorem zasad, r6zni si¢ metodyka od metody, ktéra jest
konkretnym sposobem postepowania. Jesli ten zbiér zasad przyjmuje sformalizo-
wang postaé, mozemy moéwic¢ o standardzie.

Opiszemy trzy najbardziej charakterystyczne elementy w obrebie zarzadzania
projektami: standard PMBoK, metodyke PRINCE2 oraz metodyke Adaptacyjnego
Zarzadzania Projektami.

1.4.1. Standard PMBoK

W kregu organizacji amerykanskich powszechnie stosowany jest standard
Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide) zaproponowany przez
Project Management Institute. Pierwsza edycja tego standardu powstata w 1996 r.
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Co cztery lata wydawana jest nowa, kolejna jego wersja. Wydana w 2008 r. edycja 4.
[Project Management Institute, 2008] byta podstawg do opracowania standardu
ISO 21500. Od 2013 r. obowigzuje edycja 5. [Project Management Institute, 2013].

Standard stosuje podej$cie procesowe. W edycji 5. zdefiniowano 47 proceséw,
ktére logicznie podzielone sg na 10 obszaréw wiedzy. Sg to:

B Project Integration Management — zarzadzanie integracja projektu — definiuje
sze$¢ procesow, ktére odpowiedzialne sg za to, by projekt pozostawal w zamie-
rzonych ramach;

B Project Scope Management — zarzadzanie zakresem — definiuje sze$¢ proceséw,
ktére odpowiedzialne sg za zdefiniowanie i utrzymanie pozadanego zakresu
projektu;

B Project Time Management — zarzadzanie czasem — definiuje siedem proceséw,
ktére odpowiedzialne sg za zdefiniowanie harmonogramu i jego realizacje;

B Project Cost Management — zarzadzanie kosztami — definiuje cztery procesy,
ktére odpowiedzialne sg za okreslenie budzetu projektu oraz kontrole jego
realizacji;

B Project Quality Management — zarzadzanie jakoScia — definiuje trzy procesy,
ktére odpowiedzialne sa nie tylko za uzyskanie rezultatéw okre§lonej jakoSci,
lecz takze realizacj¢ procesOw w okreSlonej jakoSci;

B Project Human Resource Management — zarzadzanie zasobami ludzkimi —
definiuje cztery procesy, ktére odpowiedzialne sg za stworzenie zespotu projek-
towego oraz jego rozwdj;

B Project Communications Management — zarzadzanie komunikacja w projekcie
— definiuje trzy procesy, ktore tworzg system informacyjny w projekcie;

B Project Risk Management — zarzadzanie ryzykiem w projekcie — definiuje
sze$¢ procesOw ulatwiajacych odpowiedZ na zdarzenia niepewne, ktére moga
wplywac na realizacje projektu;

B Project Procurement Management — zarzadzanie zamowieniami — definiuje
cztery procesy odpowiedzialne za zaopatrzenie projektu w odpowiednie surowce
i materiaty;

B Project Stakeholder Management — zarzadzanie interesariuszami — definiuje
cztery procesy odpowiedzialne za zidentyfikowanie wszystkich stron zain-
teresowanych pozytywnie lub negatywnie realizacjg projektu, utrzymanie
odpowiedniego nastawienia tych stron do projektu.

Ostatni obszar wiedzy opisujacy zarzadzanie interesariuszami jest przykta-
dem nowych koncepcji podej$cia do oceny sukcesu projektu. Jest to nowy obszar
wiedzy wprowadzony dopiero w 5. edycji PMBoK’a [Project Management Insti-
tute, 2013]. Przejawem tych nowych tendencji jest takze zmiana nazwy jednego
ze zdefiniowanych proceséw z ,,Zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy” na
Zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy”. W ocenie projektu wedtug naj-
nowszych tendencji [Jugdev, Miiller, 2005, s. 28] sukces projektu jest wynikiem
oceny poszczegdlnych interesariuszy zaangazowanych w projekt. Wplyw na oceng
rézni si¢ w zaleznoSci od znaczenia interesariusza. Najwicksze znaczenie maja
oczywiScie interesariusze kluczowi.
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Jednoczesnie procesy sa podzielone na pie¢ grup zwigzanych z cyklem zycia

projektu, ktére mozna do pewnego stopnia utozsamia¢ z fazami projektu. Sg to:

B inicjacja,
planowanie,
realizacja,
monitorowanie i kontrola,
zakoficzenie.
Procesy grupy inicjacji to procesy realizowane na samym poczatku. Na ich
podstawie podejmowane sg decyzje co do wykonania nastepnych, bardziej kosz-
townych grup proceséw. W tej poczatkowej fazie okreslane sa mozliwosci realizacji
projektu, jego budzet, wstepny harmonogram w postaci wyznaczenia kamieni mi-
lowych. Wreszcie podejmowana jest decyzja o realizacji proceséw kolejnej grupy
planowania.

Procesy grupy planowania muszg okresli¢ szczegétowo:

= Kto ma program zrealizowaé? — odpowiedZ na to pytanie powinna uwzgledniaé
kompetencje zespotu projektowego, jego sktad, a takze komunikacje miedzy
cztonkami;

= Co w ramach projektu nalezy zrealizowac¢? — odpowiedZ na to pytanie skupia
sie na zakresie wykonywanych czynnoSci;

® (Gdzie projekt zostanie zrealizowany? — odpowiedZ na pytanie wyznacza lokali-
zacje geograficzng;

= Kiedy projekt zostanie zrealizowany? — odpowiedZ na to pytanie skupia si¢ na
harmonogramie;

® Dlaczego projekt powinien zosta¢ ukoniczony? — to pytanie o uzasadnienie dla
realizacji projektu.

Odpowiedzi maja charakter jakoSciowy. W fazie planowania projektu nalezy
takze udzieli¢ odpowiedzi na bardziej szczegélowe pytania natury iloSciowe;j.
Wiazg si¢ one z estymacjg istotnych parametréw projektu, takich jak czasy trwania
poszczegblnych czynnosci, ich koszty itd.

Procesy fazy realizacji sa wyraZnie oddzielone, réwniez czasowo, od proce-
sOw planowania. W trakcie tej fazy projekt jest realizowany, z czym wiaze si¢
bezposrednie kierowanie zespotem projektowym, delegowanie do uruchamiania
kolejnych czynnosci.

Réwnolegle z procesami realizacji tocza si¢ procesy kontroli, ktére pozwalaja na
poréwnywanie realizacji z planami. W tym celu tworzony jest takze Zintegrowany
System Wprowadzania Zmian.

Ostatnig faza projektu jest jego zamknigcie. Obejmuje ona grupe proceséw
zamkniecia, ktdre toczg si¢ juz po uzyskaniu rezultatéw projektu. Maja na celu
uporzadkowanie elementéw prawnych, zwolnienie zasobéw, a takze udokumento-
wanie nabytej w trakcie projektu wiedzy.

Z punktu widzenia wykorzystania opcji realnych istotne jest wydzielenie
w projekcie etapéw planowania i realizacji. W trakcie planowania przeprowadzane
sg prace przygotowujace przedsiewziecie. W obszarze zarzadzania czasem (ang.
Project Time Management) powinien zosta¢ zdefiniowany harmonogram projektu.
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Pozostawienie sobie pewnego marginesu co do momentu rozpoczecia projektu
stwarza mozliwos$¢ swobodnego wyboru tego momentu, co moze by¢ podstawg do
uznania tej sytuacji za opcyjna. To samo dotyczy zalecanej przez standard PMBoK
juz dzisiaj klasycznej metody Sciezki krytycznej (ang. Critical Path Method —
CPM), zaproponowanej jeszcze w latach 50. XX w. [Walker, Kelley, 1959]. Metoda
CPM daje duza swobode wyboru rozpoczecia czynnoSci niekrytycznej, w granicach
czasu rezerwy dostepnej dla tej czynnosci.

1.4.2. Metodyka PRINCE2

Odmiennie zarzadzanie projektem jest realizowane w metodyce PRINCE2 (ang.
PRojects IN a Controlled Environment). Metodyka ta ma swoje Zrodta w metodzie
realizacji projektéw rzagdowych w Wielkiej Brytanii. W 1975 r. powstata w firmie
Simpact Systems Limited metodyka PROMPT (ang. Project Resource Organisation
Management Planning Technique). W 1979 r. zostala ona zaadaptowana przez
Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA). W 1983 r. powstaje
kolejna wersja pod nazwag PROMPT II. W 1989 r. CCTA publikuje metodyke
PRINCE, natomiast w 1996 r. powstaje nowa wersja PRINCE2. W kolejnych
latach: 1998, 2002, 2005, powstaja poprawione wersje PRINCE2. W 2009 r. agenda
rzadowa Office for Government Commerce (OGC) publikuje nowa wersje PRINCE2
2009. Ponizej przedstawimy te wersje metodyki PRINCE2.

Metodyka PRINCE2 jest ukierunkowana na uzasadnienie biznesowe. Reprezen-
tuje takze podejscie procesowe, w ktérym zdefiniowano siedem procesow, siedem
zasad (ang. Principles) oraz siedem zagadnieni (ang. Themes).

W metodyce tej zdefiniowane sg nastepujace procesy:

1) uruchamianie projektu/przygotowanie zatozen projektu — ang. Starting up
a project (SU);

2) strategiczne zarzadzanie projektem — ang. Directing a project (DP);

3) inicjowanie projektu — ang. Initiating a project (IP);

4) sterowanie etapem — ang. Controlling a stage (CS);

5) zarzadzanie wytwarzaniem produktéw — ang. Managing product delivery (MP);

6) zarzadzanie zakresem etapu — ang. Managing stage boundaries (SB);

7) zamykanie projektu — ang. Closing a project (CP).

Zasady metodyki PRINCE?2 sg nastepujace:

1) state uzasadnienie biznesowe — zaden projekt nie powinien by¢ rozpoczety,
a takze kontynuowany bez uzasadnienia biznesowego. Jego brak jest powodem
przerwania realizacji projektu;

2) uczenie si¢ z do§wiadczen — kazdy projekt generuje nowe do§wiadczenia,
z ktérych nalezy korzysta¢ w kolejnych projektach;

3) definiowanie rél i odpowiedzialno$ci — metodyka definiuje typowe role wyste-
pujace w projekcie oraz zakres odpowiedzialnosci oséb odgrywajacych te role;

4) zarzadzanie przez etapy — metodyka PRINCE2 zaleca podzial projektu na etapy,
dzieki czemu jest on tatwiejszy w zarzadzaniu;
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5) zarzadzanie przez przypadki — metodyka zaleca zdefiniowanie tolerancji w sze-
Sciu aspektach projektu, takich jak: czas, koszty, jako§¢, zakres, korzysci,
ryzyko;

6) ukierunkowanie na produkt — dziatania w projekcie powinny by¢ skierowane na
wytworzenie rezultatu projektu;

7) dostosowanie metodyki do charakteru projektu — kazdy projekt jest inny;
w zaleznoS$ci od jego rozmiaru oraz charakteru nalezy dobra¢ odpowiednie
elementy metodyki.

Strukture metodyki PRINCE2 uzupetnia siedem zagadnien:

1) uzasadnienie biznesowe — uzasadnienie dla realizacji projektu;

2) organizacja — zdefiniowanie zaleznosci personalnych oraz kto jest za co odpo-
wiedzialny, a takze okreSlenie r6l odgrywanych w projekcie;

3) plany — okreslenie: co, jak, gdzie, kiedy i przez kogo ma by¢ tworzone;

4) ryzyko - identyfikacja, ocena oraz nadzoér nad niepewnoscia;

5) jakos¢ — okreslenie, w jaki sposéb projekt bedzie weryfikowal, czy produkty
zaspokajaja potrzeby, oraz wdrozenie tych metod;

6) zmiany — identyfikacja potencjalnych i zaakceptowanych zmian w stosunku do
planu bazowego, ich ocena i nadzér nad nimi;

7) postep — ustalenie mechanizméw poréwnywania aktualnego postepu w stosunku
do planowanego.

Kluczowym elementem metodyki z punktu widzenia wykorzystania opcji
realnych w projekcie jest pierwsze zagadnienie. Jego celem jest wprowadzenie
mechanizméw oceny, czy projekt jest, a takze pozostaje, oplacalny, pozadany, a cele
projektu osiagalne. Jest to istotne w kontekscie wspierania decyzji o kontynuacji
inwestycji.

Zagadnienie to wyptywa z podstawowej zasady metodyki stwierdzajacej, ze
bez uzasadnienia biznesowego zaden projekt nie powinien by¢ uruchomiony. Co
wigcej, jesli uzasadnienie zanika, to projekt powinien by¢ przerwany. W zwiazku
z takim podej$ciem zasada uzasadnienia biznesowego generuje sytuacje decyzyjne.
By mdc te zasade stosowac, konieczne jest, aby korzysci projektu byly mierzalne,
nawet jesli powstajg one po jego zakoriczeniu.

Kolejng istotng cecha metodyki PRINCE?2 jest podziat projektu na etapy.
Zdefiniowano proces inicjowania projektu, w trakcie ktérego jest on jako catos¢
planowany. Proces ten sktada si¢ z nastepujacych podproceséw:

1) planowanie jakoSci (ang. Planning Quality — IP1);

2) planowanie projektu (ang. Planning a Project — IP2);

3) doprecyzowanie uzasadnienia biznesowego i ryzyka (ang. Refining the Business
Case and Risks — 1P3);

4) ustanowienie elementéw sterowania (ang. Setting Up Project Controls — IP4);

5) ustanowienie dokumentacji projektowej (ang. Setting Up Project Files — IP5S);

6) zestawienie dokumentu inicjujacego projekt (ang. Assembling a Project Initia-
tion Document — IP6).



1.4. Wspotczesne zarzqdzanie projektami 19

Zdefiniowano takze proces zarzadzania zakresem etapu, na ktéry sktadajg sie
podprocesy:
® planowanie etapu (ang. Planning a Stage — SB1);
= uaktualnienie planu projektu (ang. Updating a Project Plan — SB2);
® uaktualnienie uzasadnienia biznesowego projektu (ang. Updating a Project
Business Case — SB3);
® uaktualnienie rejestru ryzyka (ang. Updating the Risk Log — SB4);
B raportowanie korica etapu (ang. Reporting Stage End — SBS);
® opracowanie planu naprawczego (ang. Producing an Exception Plan — SB6).

Planowanie w metodyce PRINCE2 zachodzi na dwéch poziomach projektu
oraz etapu.

Poréwnujac te dwa podejscia do zarzadzania projektami, mozna stwierdzic,
ze PRINCE?2 jest bardziej metodyka niz standardem, skierowanym na to, ,,co”
nalezy zrobi¢, przez opis proceséw. Definiuje role w projekcie i przypisang im
odpowiedzialno$¢. Natomiast PMBoK jest bardziej standardem niz metodyka,
skierowana nato, ,,jak” nalezy zrobié, przez opis metod i technik wykorzystywanych
w procesach. Jest tez bardziej skierowany na kierownika projektu niz na innych
interesariuszy.

Z punktu widzenia wykorzystania opcji realnych w tej metodyce istotne jest
wskazanie na podziat projektu na etapy oraz ciagte uzasadnianie biznesowe. Podziat
projektu na etapy rodzi problem wyboru wlasciwego momentu rozpoczecia tego eta-
pu. Brak uzasadnienia biznesowego rodzi problem wyboru momentu zakoriczenia
projektu. Jest to problem ztozony, poniewaz chwilowy spadek wskaZnikéw, sprawia-
jacy, ze prowadzenie projektu nie jest nadal uzasadnione, nie powinien przekresla¢
projektu. Wskazniki moga powrdci¢ do odpowiedniego poziomu, a w sytuacji zre-
zygnowania z projektu — jego ponownie uruchomienie moze nie by¢ mozliwe.

1.4.3. Adaptacyjne Zarzgdzanie Projektami

Charakterystyczna dla XXI w. zmienno$¢ dotkneta takze procedur zarzadzania
projektami. Opisane w poprzednich punktach statyczne procedury postepowania
okazuja sie nie zawsze skuteczne. Najwczesniej zauwazono ten problem w inzynie-
rii oprogramowania, na gruncie ktérej stwierdzono, ze modele kaskadowe (ang.
waterfall model), tzn. takie, w ktérych najpierw jest wykonywana doktadna spe-
cyfikacja systemu komputerowego, a dopiero p6Zniej nastepuje jego realizacja,
najcz¢sciej koricza si¢ niepowodzeniem. Bylo to motywacja do opracowania no-
wych modeli tworzenia oprogramowania, zapoczatkowanych przez model spiralny
Barry’ego Boehma [Boehm, 1988]. Te nowe podejScia miaty takze wptyw na spo-
s6b realizacji projektéw informatycznych.

Dynamiczny rozwdj technologii informatycznych mial wptyw na tworzenie
nowych metodyk wytwarzania oprogramowania. Powstaty takie metodyki jak pro-
gramowanie ekstremalne XP (ang. eXtreme Programming), metodyka Crystal czy
SCRUM. Ich twércy w stynnym Manifescie Agile z 2001 r. [Manifest programo-
wania zwinnego, 2001] zawarli wyktadni¢ tego, co wspdlne dla wszystkich tych
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sposobéw wytwarzania oprogramowania. Tak jak poprzednio te nowe sposoby
wytwarzania oprogramowania mialy takze znaczacy wptyw na sposéb prowadze-
nia projektéw informatycznych. Niektdre z tych metodyk byly wrecz skupione na
sposobie realizacji projektu informatycznego. Mowa tu o metodyce SCRUM.

Dostrzegajac wage zarzadzania projektem oraz mozliwo$¢ stosowania wypra-
cowanych metod nie tylko w projektach informatycznych, grupa os6b zwigzanych
z ruchem Agile zaproponowata w 2005 r. zbiér zasad pod nazwa Deklaracja
Wspotzaleinosci (ang. Declaration of Interdependence) [Declaration of Interde-
pendence, 2005], ktérymi nalezy si¢ kierowa¢ w projektach. Zasady te powinny by¢
stosowane w projektach, w ktdrych istotne znaczenie majg procesy interpersonalne
i wylaniajace (chodzi o dynamiczne wytanianie zakresu projektu). Zaproponowany
zbidr zasad jest nastepujacy:

= zwickszenie zwrotu z inwestycji przez skupienie uwagi na ciagtym wzroscie
wartoSci;

® dostarczanie wiarygodnych rezultatow przez czeste interakcje z klientem
i dzielenie si¢ wlasnoscig rezultatow;

® oczekiwanie niepewnoSci i zarzadzanie nig przez iteracje, przewidywania
i adaptacje;

= wyzwolenie kreatywnosci i innowacyjnoSci przez uznanie, ze ludzie sg osta-
tecznym Zrodlem wartoSci, a takze tworzenie Srodowiska, w ktérym moga oni
co$ zmienic;

= zwickszenie wydajnosci przez grupy odpowiedzialne za wyniki i wspdlna
odpowiedzialnos¢ za efektywnos¢ zespotu;

= poprawa efektywnosci i niezawodnosci dzieki specyficznym strategiom, proce-
som i praktykom.

Jednym z autoréw Deklaracji Wspotzaleznosci byt Jim Highsmith, twérca me-
todyki nazywanej Agile Project Management (APM) [Highsmith, 2004]. Kluczowe
jest tlumaczenie stowa agile. O ile w kontekscie programowania komputeréw za-
sadne jest méwienie o ,,zwinnym” programowaniu, o tyle w przypadku zarzadzania
projektami wlasciwsze wydaje si¢ sformutowanie ,,adaptacyjne zarzadzanie projek-
tem”. To sformutowanie zostato zaproponowane we wstepie do polskiej edycji przez
B. Kiepuszewskiego, ttumacza tej edycji monografii Highsmitha [Highsmith, 2005].
Sama Deklaracja Wspotzaleinosci takze wspomina o ,,zwinnym i adaptacyjnym
podejsciu do taczenia ludzi, projektéw i warto$ci” [Declaration of Interdependen-
ce, 2005]. Bezposrednie ttumaczenie wykorzystujgce termin ,,zwinne” nie oddaje
w pelni istoty zjawiska. Istotg tego podejscia w zarzadzaniu projektami jest stopnio-
we, we wspodtdziataniu z klientem, definiowanie innowacyjnego rezultatu. Z takiego
podejscia do projektu wynika takze jego struktura. Sktada si¢ ona z nastgpujacych
etapéw tworzacych ramy adaptacyjnego zarzadzania projektem [Highsmith, 2005]:

® tworzenie wizji,
planowanie adaptacyjne,
eksploracja,
adaptacija,
zamkni¢cie projektu.
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W trakcie tworzenia wizji nalezy okresli¢, co powinno zosta¢ zrobione, kto ma
to zrobi€ oraz jak ma to zrobié. Pytanie o to, co ma by¢ zrobione, to pytanie o zakres
projektu. Pytanie o to, kto ma wykona¢ projekt, to jest pytanie o zasoby, jakie beda
mogly by¢ wykorzystane. Pytanie o to, jak projekt ma by¢ zrealizowany, to pytanie
0 sposOb organizacji zespotu, a takze o sposéb komunikowania si¢ w zespole.
Tworzenie wizji projektu nie jest charakterystyczng cecha tylko adaptacyjnego
zarzadzania projektami, lecz powinno dotyczy¢ kazdego projektu. Zgoda co do
wspdlnego celu, ktérg mozna utozsamiac z wizja projektu, jest wymieniana jako
jeden z pieciu krytycznych czynnikéw sukcesu [Hughes, 2010]. Jednak zaré6wno
w PMBoK-u, jak i w PRINCE2 nie jest ten temat poruszany. Dla adaptacyjnego
zarzadzania projektami jest to jednak kluczowy element, takze ze wzgledu na brak
typowych planéw projektu. Wizja staje si¢ nicig taczaca wszystkie etapy projektu.

W trakcie planowania adaptacyjnego zbierane sa wymagania co do tworzo-
nego produktu. Dzigki temu powstaje lista jego funkcjonalnosci. Pozwala to na
opracowanie planéw edycji, etapu oraz poszczegdlnych iteracji, w trakcie ktérych
poszczeg6lne funkcjonalnoSci beda wdrazane i weryfikowane. Tworzony jest har-
monogram uwzgledniajacy wykorzystanie zasobdw. Jest to takze moment, w ktérym
okre§la si¢ strategie ograniczania ryzyka, oszacowuje si¢ koszty. Odmiennie od
podejscia tradycyjnego w APM dzialania te dotycza kazdej iteracji [Highsmith,
2005, s. 157] i sukcesywnie sg dostosowywane z kazda nastepng iteracja.

Faza eksploracji podejScia APM, odpowiada fazie realizacji w standardzie
PMBoK. W jej trakcie dostarczane sg poszczegdlne funkcjonalnosci, nastepuje
organizacja zespotu oraz zarzadzanie iteracjami, w trakcie ktérych te funkcjonal-
nosci sg dostarczane. Poza realizacjg zadan przeznaczonych dla kazdej iteracji to
takze czas, w ktérym nastepuje integracja i rozwéj zespotu. Jest to realizowane
przez codzienne spotkania cztonkéw zespotu i wspdlne podejmowanie decyzji.

Faza adaptacji pozwala na skorygowanie uzyskanych funkcjonalnos$ci z po-
trzebami klienta. Kryteriami oceny powinny by¢ zwickszanie wartosci dla klienta
oraz redukowanie ryzyka. Dlatego w odréznieniu od odpowiadajacej mu fazy mo-
nitoringu i kontroli w tradycyjnym zarzadzaniu projektami dziatania tej fazy APM
skupione sg raczej na poszukiwaniu rozwigzan lepszych (w sensie zwigkszajacych
warto$¢ dla klienta lub redukujacych ryzyko techniczne lub marketingowe), niz na
opisywaniu odstepstw od planu.

Wreszcie ostatni etap: zamknigcie projektu, zawiera podsumowanie nabytej
w trakcie projektu wiedzy, jej udokumentowanie oraz Swicetowanie sukcesu. W tra-
dycyjnych metodykach istnieje identyczna faza.

Z punktu widzenia wykorzystania opcji realnych w projekcie istotne jest
stawianie czota nieprecyzyjnosci przez podziat na iteracje.

1.4.4. Nowe podejScie do zarzgdzania projektami

Wielo$¢ sposobéw zarzadzania projektami, sposréd ktérych wymieniono
jedynie trzy najbardziej popularne, rodzi problem wyboru wtasciwego podejscia.
Standard PMBoK jest stosowany i wydaje si¢ najodpowiedniejszy dla projektéw
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dobrze zdefiniowanych. Takimi sa na przyklad projekty budowlane. Metodyka
PRINCE2 stosowana jest chetnie w projektach informatycznych. W projektach
innowacyjnych, czyli takich, w ktérych powstaje catkiem nowy produkt, ktéry
na poczatku jeszcze trudno jest zdefiniowac, stosowanie powyzszych standardéw
i metodyk zarzadzania wydaje si¢ ogranicza¢ inwencj¢ twoércza. Byto to powodem
powstania metodyki nazywanej Agile Project Management (APM).

Problem wyboru odpowiedniej metodyki do projektu rozwazajg D. Kuchta
i D. Skowron [Kuchta, Skowron, 2015]. Na podstawie literatury przedmiotu
klasyfikuja projekty ze wzgledu na poziom zdefiniowania celéw oraz metod. Z tych
kryteriéw wynikaja cztery klasy projektow:

= typu 1 —to projekty gtéwnie inzynierskie, w ktérych zaréwno cele, jak i metody
s dobrze zdefiniowane;

B typu 2 — to gléwnie projekty, w ktérych rozwijane sg nowe produkty. W tych
projektach cele sa dobrze zdefiniowane, natomiast metody gorzej;

= typu 3 — to gtéwnie projekty tworzenia oprogramowania, w ktérych metody
sq dobrze zdefiniowane, natomiast cele gorzej;

= typu 4 — projekty gléwnie badawcze, w ktérych zaréwno metody, jak i cele
s niedokfadnie zdefiniowane.

Podzial na trzy klasy, ze wzgledu na sposob zarzadzania projektem, na podstawie
tych samych kryteriéw proponujg R.K. Wysocki i R. McGary [Wysocki, McGary,
2003]. Te trzy klasy sposob6éw zarzadzania projektem to:

B tradycyjny — TPM (ang. Traditional Project Management) — projekty w tej
grupie odpowiadaja zasadniczo typowi 1 w poprzedniej taksonomii. Sg to wiec
projekty z dobrze zdefiniowanym zakresem i kompletnymi planami osiggnigcia
celu;

® adaptacyjny — APM (ang. Agile Project Management) — projekty o znanym
zakresie, lecz mozliwym do modyfikacji, oraz z planami dostosowywanymi do
sytuacji;

m ekstremalny — xPM (ang. eXtreme Project Management) — w tej grupie znajduja
sie projekty o nieznanym zakresie i z planami dostosowywanymi do sytuacji.
W grupie tradycyjnie zarzadzanych projektow istnieje wyraZny podzial na fazg

planowania oraz faze realizacji. W zalezno$ci od podej$cia moze to by¢ planowanie
calego projektu (PMBoK), fazy (PRINCE2). Rozdzielenie tych faz w czasie,
w kontek$cie bardzo zmiennego Srodowiska gospodarowania XXI w., powoduje
koniecznos¢ rozpatrywania réznych wariantéw rozwoju sytuacji zewnetrznej wobec
realizowanego projektu. Te r6zne opcje powinny by¢ sformalizowane w postaci
opcji realnych. Takze zalecane w metodyce PRINCE?2 dzielenie projektu na fazy
moze rodzi¢ problemy decyzyjne z wyborem momentu rozpoczecia kolejnej fazy.
W zmiennym Srodowisku gospodarowania problem ten moze zosta¢ rozwigzany
przez wykorzystywanie opcji realnych.

Grupa projektéw zarzadzanych zar6wno adaptacyjnie, jak i ekstremalnie
charakteryzuje si¢ wysoka dynamika, ciaglym uczeniem si¢ i poszukiwaniem celow.
Tutaj takze opcje realne moga si¢ okaza¢ uzyteczne we wspomaganiu podejmowania
decyzji w dynamicznym Srodowisku zarzadzania projektem.
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1.5. Kryteria oceny sukcesu projektu

Kluczowe pytanie dotyczy oceny sukcesu projektu. W klasycznym podejsciu
zrealizowanie projektu w budzecie, harmonogramie i uzgodnionym zakresie uzna-
wano za sukces. Znane sg liczne kontrprzyktady, w ktérych mimo niespetnienia
tych ograniczen projekt uznano za sukces. Najbardziej znaczacym przykladem jest
budynek opery w Sydney. Projekt budowy tego budynku przekroczyt wielokrotnie
budzet. Takze termin zakonczenia budowy nie zostal dotrzymany. Nie udato si¢
réwniez zrealizowaé wszystkich zamierzen twércéw projektu. Mimo to budynek
ten stat si¢ symbolem Australii i z tego punktu widzenia odnidst sukces.

Kam Jugdev oraz Ralf Muller w swojej pracy [Jugdev, Miiller, 2005] przedsta-
wiajg podzial historii zarzadzania projektami ze wzgledu na spos6b rozumienia
sukcesu. Odrdzniajg przy tym za Terrym Cooke-Daviesem sukces projektu od suk-
cesu zarzadzania projektem [Cooke-Davies, 2002]. Jest to istotne rozrdznienie,
poniewaz wynika z niego podzial na kryteria sukcesu oraz warunki sukcesu. We
wspotczesnej historii wyrdznione sg cztery okresy zarzadzania projektami:

B okres obejmujacy lata 60. do 80. XX w., charakteryzowat sie realizacja projek-
tow w izolacji od klienta, po ktérej nastepowalo przekazanie jego rezultatow.
Najczestszg miarg sukcesu bylo zrealizowanie projektu w terminie, w budzecie
oraz uzgodnionej wczesniej specyfikacji;

® okres obejmujacy lata 80. XX w., w ktérym zwrdécono uwage na relacje
z klientem. Zdefiniowano dzieki temu krytyczne listy czynnikéw sukcesu (ang.
Critical Succes Factors — CSF);

B okres obejmujacy lata 90. XX w., kiedy zrozumiano, ze sukces projektu jest
zalezny od interakcji miedzy wszystkimi interesariuszami. W tym okresie
definiowane sg ramy czynnikoéw sukcesu (ang. CSF Frameworks);

= okres obejmujacy pierwsze lata XXI w., w ktérym méwimy o strategicznym
zarzadzaniu projektem (ang. Strategic Project Management). Do§wiadczenia
plynace z ponad 50 lat doSwiadczen pozwalajg stwierdzié, ze sukces projektu
sprowadza si¢ nie tylko do osiggniecia biezacych korzysci przez przedsigbior-
stwo, lecz takze przygotowuje przyszto$¢ przez wprowadzenie innowacji oraz
rozwdj kompetencji pracownikéw [Jugdev, Miiller, 2005, s. 28].

Analiza spojrzenia na sukces projektu, w ciggu kilkudziesieciu lat, w kt6rych stat
sie on przedmiotem badan, prowadzi Kam Jugdev i Ralfa Mullera do sformutowania
warunkow, ktére musza by¢ spetnione, by osiggna¢ sukces projektu, cho¢ jak sami
autorzy stwierdzajg, nie gwarantujg one tego sukcesu. Sa to [Jugdev, Miiller, 2005,
s. 28]:

® uzgodnienie kryteriéw sukcesu z interesariuszami przed rozpoczeciem projektu
oraz weryfikowane ich w trakcie jego trwania;

B wspotpraca migdzy sponsorem i kierownikiem projektu przez obydwu rozu-
miana jako partnerstwo;

= zainteresowanie sponsora realizacjg projektu;

® uprawnienie kierownika projektu do elastycznego reagowania na nieprzewi-
dziane sytuacje.
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Ten ostatni warunek sukcesu jest szczegdlnie interesujacy w kontekscie dalszych
rozwazaf, gdy poruszamy si¢ w zmiennym §rodowisku gospodarowania XXI w.
Jest to takze istotne z punktu widzenia uzaleznienia oceny projektu zgodnie
z uzgodnionymi kryteriami, ale dokonywanej przez interesariuszy, ktérzy kryteria
oceny mogg uzaleznia¢ od zmian w otoczeniu.





