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Abstrakt. Organizacje funkcjonujqg w turbulentnym otoczeniu, ktorego cechq charakterystyczng jest koniecznosé
blyskawicznego dostosowania si¢ do wymagan rynkowych, by sprostaé potrzebom klientow. Podejscie to wymaga
ciggtego doskonalenia sie w celu realizacji zlozonych, niepowtarzalnych przedsiewzieé, ktore wymagajq stosowania
metod i technik w zarzqdzaniu projektami. Realizacja projektu i zarzgdzanie nim w warunkach kryzysu wymaga
dodatkowej, wzmozonej uwagi, zmiany kolejnosci zaplanowanych etapow oraz wprowadzania nowych. Nie jest to
mozliwe przy wykorzystaniu wszystkich dostepnych metodyk. W artykule omowiono mozliwe do zastosowania podejscia
w zarzqdzaniu projektami w warunkach kryzysu, szczegdlng uwage zwrocono w strong metod zwinnych. Skoncentrowano
sie na omowieniu praktyk, ktore dajq szanse na zakonczenie z sukcesem realizowanego projektu.

Abstract: Organizations operate in a turbulent environment, which is characterized by the need to rapidly adapt to market
requirements in order to meet the needs of customers. This approach requires continuous improvement in order to
implement complex, unique projects that require the use of methods and techniques in project management. The
implementation of the project and its management in crisis conditions requires additional, increased attention, changing
the sequence of planned stages and introducing new ones. It is not possible using all available methodologies. The article
discusses the possible approaches to project management in crisis conditions, with particular emphasis on agile methods.
The focus was on discussing practices that give a chance to successfully complete the project.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie projektami, kryzys, metodyki zwinne, podejscie klasyczne, projekt

Keywords: project management, crisis, agile methodologies, classic approach, project

Wstep

Postepujaca niepewnos¢ spowodowana szybko zachodzacymi zmianami, wymusza tworzenie
podejs¢ dostosowujacych przedsiebiorstwa do nowych warunkow organizacyjnych, biznesowych
1 projektowych. Obszar zarzadzania projektami staje si¢ kluczowa dziedzing dzialalnos$ci
przedsigbiorstwa, szczego6lnie w niepewnych czasach. Zardwno mate, jak i duze organizacje na caltym
Swiecie wykorzystuja metody i techniki zarzadzania projektami, aby pomyslnie realizowa¢ projekty
o réznej skali trudnos$ci oraz osiggaé¢ zakladane cele. Wybor metodyki, ktora umozliwi firmie
realizowanie projektow szybciej, taniej 1 skuteczniej, jest kluczowym punktem do osiggnigcia
sukcesu.

Wystapienie sytuacji kryzysowej w projekcie to problem, z ktorym zmagaja si¢ zespoty
projektowe. Moze to stanowi¢ powazne zagrozenie dla ukonczenia projektu, ale jednocze$nie by¢

sita napedzajaca zespot projektowy do bardziej wytezonej pracy. Konieczne jest zatem wczesne
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wykrywanie, diagnozowanie i przezwycig¢zanie sytuacji kryzysowych oraz wprowadzanie na biezaco
usprawnien. Zarzadzanie projektami w warunkach kryzysu wymaga niezwtocznego podejmowania
dziatania, zmiany kolejnosci wykonywanych i uprzednio zaplanowanych prac lub wprowadzania
catkiem nowych zadan. Przede wszystkim takiemu dziataniu musi przy$wieca¢ koniecznos$¢
implementacji elastycznego dzialania w organizacji, nastawionego na obstuge zmian. Opisane
powyzej praktyki blizsze s3 metodykom zwinnym prowadzenia projektéw. Tradycyjne zarzadzanie
projektami znane i stosowane jest od dawna, natomiast od kilku lat na - skutek zmian
spowodowanych dynamika otoczenia biznesowego i podej§ciem innowacyjnym przedsigbiorstw - to
zwinne zarzadzanie projektami uwazane jest za najbardziej praktyczne i elastyczne dla rozwoju
przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest analiza mozliwosci zastosowania wybranych metodyk zarzadzania
projektami w warunkach kryzysu, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na metodyki zwinne, ktore
wydaja si¢ bardziej wpisywac w tto funkcjonowania przedsigbiorstw w warunkach kryzysu.
Podstawowa metodg badawcza zastosowang w artykule jest analiza opracowan naukowych, zar6wno
krajowych, jak 1 migdzynarodowych oraz do§wiadczenia empiryczne autorki artykulu w zarzgdzaniu

projektami w branzy IT-Logistyka.

Pojecie projektu i jego cech

W literaturze wyr6znia si¢ wiele definicji projektu. Wybrane z nich zostaly przytoczone

w tabeli 1.

Tabela 1. Definicja projektu wg réznych autoréw
Autor Definicja projektu
Projekt to sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze soba
zadan, majacych wspdlny cel, przeznaczonych do wykonywania
w okreslonym terminie, bez przekraczania ustalonego budzetu
(Wysocki, 2018).
Projekt to przedsiewzigcie, wzgledem, ktoérego zostaly podane cele,
Harold Kerzner wymagane zasoby, terminy wykonania, koszty, poziom jako$ci
1 powinny si¢ wyrdznia¢ swa unikatowoscig (Kerzner, 2005).
Projekt to po pierwsze S$rodowisko zarzadcze stworzone w celu
dostarczania jednego lub wickszej iloSci produktéw biznesowych,
zgodnie z okreslonym uzasadnieniem biznesowym, a po drugie projekt
Metodyka Prince 2 | to organizacja powotana na okreSlony czas w celu wytworzenia
unikatowych i wcze$niej zdefiniowanych wynikow lub rezultatow
w ustalonym czasie, przy wykorzystaniu uprzednio okreslonych

Robert Wysocki

Zasobow.
PMI Za projekt rozumie si¢ ograniczone W czasie przedsiewziecie,
Project Management | podejmowane w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, dostarczenia
Institute unikatowej ustugi lub unikatowego rezultatu.

Zrbdto: Opracowanie wiasne



Zarzqdzanie projektami w warunkach kryzysu

Analizujac definicje projektéw, mozna dokona¢ uogolnienia, iz projekt to tymczasowe, stopniowo
doprecyzowywanie przedsigwziecie, ktoérego celem jest osiggnigcie unikatowego rezultatu lub
rozwigzanie konkretnego problemu. Dlatego, by wtasciwie dobra¢ narzedzia i techniki niezbedne do
realizacji zatozen projektu, wazny jest wybor wiasciwej metodyki. Sukces projektu zalezy bardzo
czesto od umiejetnosci samodoskonalenia, rozumianych jako umiejetno$¢ wykrywania probleméw
oraz wprowadzania zmian wykonywanych pod presja czasu i zasoboéw finansowych.

Kazdy projekt zawiera zestaw cech, ktorych poznanie pozwala na zrozumienie czym sg

projekty. W tabeli 2 zostaty zebrane cechy projektu wraz z ich opisem.

Tabela 2. Cechy projektu
Cecha Opis

Zakres czasowy trwania projektu - zdefiniowanie projektu
w czasie. Warunkiem ukonczenia projektu moze by¢ uptyniecie
terminu lub osiggniecie celu.

Kazdy projekt ma cechy nowatorskie, jest niepowtarzalny,

jednorazowy. Brakuje jakichkolwiek odniesien historycznych,

a dotychczasowe doswiadczenia moga stanowi¢ jedynie podstawe

szacunkow. Nowatorski charakter prac projektowych wprowadza

czynnik niepewnosci, co do wyniku oraz co do procesu realizacji.

Projekt wymaga réznych umiejetnosci zespotu oraz angazowania

roznych partneréw. Charakteryzuje si¢ kompleksowoscia,

wieloprzedmiotowoscia w zakresie jego przygotowania oraz
realizacji. Procesy wymagane do zrealizowanie projektu wywieraja
wplyw na siebie, zmiana jednego procesu ewaluuje na inne lub ich

wiasciwosci (Kos, 2018).

W kwestii ztozonos$ci projektu nalezy zatem mie¢ na uwadze:

e interdyscyplinarno$¢ - realizacja projektu czgsto wymaga

Z1ozonos$¢ zaangazowania wiedzy z r6znych dziedzin, co moze wywolywacé
problemy organizacyjne i komunikacyjne;

o kompleksowos¢ - projekt obejmuje ogdt czynnosci niezbgdnych
do jego realizacji, rozpoczynajagc od planowania, poprzez
przygotowanie, wdrozenie, a konczac na testach i ocenie;

e r6znorodno$¢ wykorzystanych zasobow - realizacja projektu
wymaga posiadania, zaré6wno zasobow  finansowych,
materialnych (urzadzenia, pomieszczenia), jak i niematerialnych
(wiedza, informacje). Dodatkowym utrudnieniem jest fakt, ze
zasoby te sg zazwyczaj ograniczone.

Tymczasowosé

Unikalno$¢

Efekt, rezultat, ktory powinien zosta¢ osiagnigty po zakonczeniu
projektu. Cel powinien miesci¢ si¢ w okre§lonym przedziale
czasowym.

Zrédto: Opracowanie wlasne

Celowos¢é

Realizacja projektu zwigzana jest z cigglym poznawaniem i1 odkrywaniem nowego, to

nieustanna nauka, zadawanie pytan i szukanie na nie odpowiedzi. Najwazniejsze elementy, ktorych
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zarzadzajacy projektami uczg si¢ w trakcie jego trwania mieszczg si¢ zaledwie w trzech pytaniach
(Kapusta, 2013):

1) co konkretnie jest celem projektu;

2) jakie dziatania doprowadza do osiggniecia celu;

3) jak ze soba pracowac, by bylo to efektywne.

Projekt na starcie jest obarczony duza niepewnoscia, wiele aspektow jest nieznanych i
niejednoznacznych. Metody zarzadzania projektami powstaty po to, by niepewnos$¢ z poczatku
projektu redukowaé wraz z postepem prac. Z kazdym dniem zespot projektowy zdobywa
doswiadczenie, wie wigcej 1 moze kierowa¢ swoimi zadaniami, opierajac si¢ na poznawanych

faktach.

SYTUACJE KRYZYSOWE W ASPEKCIE ZARZADZANIE PROJEKTMI

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele interpretacji terminu ,,kryzys”. Ponizej w tabeli 3

wskazano te definicje kryzysu, ktére mozna odnies¢ w kontekscie dziatan projektowych.

Tabela 3. Definicja kryzysu w aspekcie zarzadzania projektami

Autor Definicja kryzysu w projekcie

Za kryzys w projekcie nalezy uzna¢ nieprzewidywalne wydarzenie, ktore
ma potencjalnie negatywne efekty i znaczaco ogranicza realizowane
R. Barton dziatania projektowe, zarbwno w zakresie produkcji, ustug, zatrudnienia,
kondycji finansowej, jak i reputacji (Barton, 1993).

. Kryzys to taka sytuacja, ktora powstaje w wyniku spietrzenia si¢ trudnosci
G. Gierszewska i moze stanowi¢ zagrozenie dla wykonania gtownych zadan projektowych
(Gierszewska, 2002).

Za kryzys nalezy uznaé takie okolicznosci, ktore zagrazaja ukonczeniu
Ch.F. Herman projektu, realizacji jego celow, ograniczajg czas dostgpny na podjecie
dziatan zaradczych i zaskakujg interesariuszy projektu swoim pojawieniem
si¢, stwarzajac w ten sposob warunki silnej presji (Herman, 1963).

Zrédto: Opracowanie wiasne

Autorzy zaprezentowanych powyzej definicji sa zgodni co do tego, ze kryzys to
nieprzewidywalne zjawisko, ktorego wystgpienie oznacza trudnos$ci w realizacji zaplanowanych
dziatan projektowych. Przedsigbiorstwa realizujac projekty, funkcjonujg w nieprzewidywalnym,
ztozonym 1 dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu, ktére moze oddzialywaé pobudzajaco lub
destabilizujgco na ich rozwoj 1 funkcjonowanie. Sytuacje kryzysowe mogg zosta¢ wywotane, poprzez
determinanty wewnetrzne, wynikajace na przyktad z btgdnego zarzadzania. Pokonywanie trudnych
sytuacji podczas realizacji projektéw bedzie skuteczne wtedy, gdy dostrzezemy kryzys nie tylko

przez pryzmat jego objawow, ale przede wszystkim przez poznanie i wyeliminowanie jego przyczyn.



Zarzqdzanie projektami w warunkach kryzysu

Literatura przedmiotu obrazuje w mnogo$¢ definicji zarzadzania projektami - w tabeli 4 zostaly

przedstawione wybrane z nich.

Tabela 4. Definicja zarzadzania projektami wg réznych autorow

Autor Definicja zarzadzania projektami
Zarzadzanie projektami to uporzadkowane i zdroworozsadkowe podejscie,
Robert Wysocki ktore wykorzystuje odpowiednie zaangazowanie klienta w celu

dostarczania oczekiwanych przez niego rezultatow, odpowiadajacej
oczekiwanej, dodatkowej wartosci biznesowej (Wysocki, 2018).

Harold Kerzner

Zdaniem H. Kerznera, znanego amerykanskiego profesora specjalizujacego
si¢ w  projektach, zarzadzanie projektami to  planowanie,
harmonogramowanie i kontrola ciggu powigzanych ze sobg dziatan,
pozwalajacych na realizacje celow projektu skutecznie i w sposdb mozliwie
najbardziej zgodny z oczekiwaniami jego interesariuszy (Kerzner, 2003).

James Lewis

Zarzadzanie projektami polega na planowaniu, opracowywaniu
harmonograméw oraz kontrolowaniu dzialan okreslonych w projekcie
w celu osiggniecia zalozonego poziomu wynikéw, kosztow okreslanych
w ramach czasowych dla danego zakresu pracy przy jednoczesnym,
skutecznym 1 wydajnym wykorzystaniu dostgpnych s$rodkéw (Lewis,
1999).

Zrédto: Opracowanie wiasne

Dokonujagc podsumowania, zarzadzane projektami to metodologiczny, uporzadkowany

sposob postgpowania, charakteryzujacy si¢ formalizmem i1 konsekwencja dziatania, nastawiony na

stopniowe zdobywanie doswiadczenia i poprawe realizowanych proceséw. Wiedza o realizowaniu

projektow zdobywana jest poprzez systematyczne uczenie si¢, obserwacj¢ otoczenia, wycigganie

wnioskOw oraz ciggle wprowadzanie udoskonalen w sferze zarzadzania projektem. Zarzadzanie

projektami przynosi szereg korzysci, wérdd ktorych przedsigbiorstwa wyrdzniaja (Soroka-Potrzebna,

2019):

1) wzrost zwrotu z inwestycji na poziomie 25%;

2) wzrost zadowolenia klienta o 20%.

W literaturze najcze$ciej wymieniane sg cztery podstawowe ograniczenia kazdego projektu

(Szpitter, 2018):
1) czas;

2) budzet;

3) zakres;

4) jakos¢.
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Rys. 1. Trojkat ograniczen
Zrédto: Opracowanie wiasne

Czasami dodawane sg dodatkowe ograniczenia, takie jak: zasoby ludzkie i rzeczowe, ryzyko,
komunikacja w projekcie. Magiczny trojkat projektu (rys.1), zwany rowniez trdjkatem ograniczen,
jest zbiorem trzech powigzanych ze sobg elementéw sktadowych kazdego projektu: jego zakresu,
czasu realizacji oraz jego budzetu. Wszystkie trzy elementy sktadajg si¢ na czwarty parametr, czyli
jakos¢ projektu. Najwazniejszg kwestig w kontekscie trojkata ograniczen jest wzajemne powigzanie
wyzej wspomnianych trzech elementoéw. W praktyce oznacza, ze zmiana jednego elementu
automatycznie niesie za soba zmiany pozostatych. Zwiekszenie budzetu projektu automatycznie
zwigkszy jego zakres lub obnizy czas realizacji. Przyspieszenie czasu realizacji moze mie¢ odbicie
w mniejszym zakresie, w obnizeniu jakosci lub podwyzszeniu bezposrednich kosztow projektu.

W procesie zarzadzania projektami wykorzystywany jest zestaw narzedzi, schematow
1 procesOw, zaprojektowanych z mys$la o poszukiwaniu odpowiedzi na szes¢ nastepujacych pytan,
zebranych ponizej (Wysocki, 2018):

1) Jaki problem biznesowy ma rozwigzaé projekt?
Problem biznesowy to konkretna trudno$¢ do pokonania lub okazja biznesowa do wykorzystania.
Jesli rozwigzanie problemu nie jest do konca znane, jego wdrozenie moze przysparza¢ ktopoty,
za$ rezultat moze nie zosta¢ nigdy wypracowany. W takim przypadku zarzadzanie projektami
nabiera charakteru interaktywnego sposobu gromadzenia wiedzy i1 stopniowego odkrywania
rozwigzania.

2) Co trzeba bedzie robié?
Odpowiedz brzmi: rozwigza¢ problem lub wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje. Na tym etapie
moze okazaé si¢, ze rozwigzanie problemu jest niewykonalne ze wzgledu na uwarunkowania
biznesowe. Nalezy udokumentowac¢ dzialania niezbedne do realizacji projektu oraz zdefiniowad
wymagania rozwigzania.

3) Co zostanie zrobione?

Nalezy zadeklarowac cel ogolny i cele szczegotowe.
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4) Jak to zostanie zrobione?
Wyznacznik podejécia do realizacji projektu, swoisty plan osiggniecia celow: ogolnego
1 szczegotowych.
5) Skad bedzie wiadomo, Ze zostato zrobione?
Okres$lenie kryterium sukcesu stanowigcego okreslong warto§¢ biznesowa dla organizacji.
Najlepiej, by bylo wyrazone w formie iloSciowej, do ustalenia czy udalo si¢ osiggnac
spodziewane efekty biznesowe.
6) Na ile skutecznie zostato zrobione.
Ustalenie rezultatu dziatania, odpowiadajac na pytania:
1. W jakim stopniu uzyskane rezultaty projektu pokryty si¢ z kryteriami sukcesu?
2. Jak poradzit sobie zespot projektowy?
3. Naile skuteczna okazata si¢ wybrana metodyka zarzadzania projektami?
4. Jakie udalo si¢ wyciagna¢ wnioski, ktore mozna wykorzysta¢ w pracy nad przysztymi

projektami. Czego si¢ nauczylismy.

Tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami

Tradycyjne zarzadzanie projektami zaktada, ze klient posiada jasng sformutowana potrzebe,
termin realizacji prac oraz kwote, ktora jest zdecydowany zainwestowacé w realizacje projektu. Cel
projektu wraz z technikg jego osiggnigcia jest jasno i zrozumiale sprecyzowany, obydwie strony
(klient - zespot projektowy) wiedzg jaki produkt maja dostarczy¢ i co w ramach zaplanowanych prac
wykona¢. Istnieje niewielkie prawdopodobienstwo zamiany zakresu w trakcie trwania projektu. W
tradycyjnym zarzadzaniu projektami stosuje si¢ model sekwencyjno-kaskadowy, zbudowany na
podejsciu zwanym waterfall (wodospad). Powodzenie tego podejscia wynika z przestrzegania
ponizszych kwestii:

1. znajomosci zakresu projektu;

2. niezamieniajacych si¢ w trakcie trwania projektu wymagan (nic nie wptynie na zmiang¢ planu,
podazanie za zdefiniowanymi krokami daje oczekiwane wyniki);

3. doskonalego zrozumienia przez zespdét wymagan klienta (majac dobrze zdefiniowane
oczekiwania, ten sam wynik jest generowany za kazdym razem);

4. doskonatego zrozumienia przez zespot technologii wytwarzania;

5. zespdt, z racji wezesniejszych doswiadczen z realizacji podobnych projektow dobrze oszacowat
zakres prac do wykonania.

W podejsciu tradycyjnym duzym problemem jest jego niska odporno$¢ na zmiany. W

przypadku wystapienia niezaplanowanej sytuacji, wptywajacej na zakres, budzet czy czas, projekt
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moze zakonczy¢ si¢ pdzniej, bedzie drozszy, a w ekstremalnych warunkach moze nie zosta¢
zrealizowany. Z punktu widzenia obstugi zmian w projekcie, model tradycyjny jest mato elastycznym
rozwigzaniem, dlatego tez nie jest polecany do wykorzystania podczas realizacji projektu
w warunkach kryzysu.

Model tradycyjnego zarzadzani projektami sktada si¢ z kilku faz zaprezentowanych na

rysunku 2.

Rys. 2. Fazy projektu realizowanego metoda tradycyjna
Zrédto: Opracowanie whasne

Zaleznosci logiczne sg sekwencyjne i oparte na relacji koniec-poczatek, co oznacza, ze
poprzednik musi skonczy¢ swoje dziatanie, by nastepnik mogt rozpocza¢. Dziatanie zaczynamy od
zebrania przez analitykéw biznesowych i ekspertow wymagan klienta (ANALIZA). Prace w tym
etapie powinny by¢ bardzo precyzyjne oraz przewidzie¢ wszystkie oczekiwania klienta.
Niezrozumienie potrzeb klienta lub niespelnienie jego oczekiwan bedzie skutkowato
niepowodzeniem projektu na koncu jego drogi. Na podstawie wykonanej analizy mozna rozpocza¢
etap projektowania rozwigzania przez ekspertow. Kolejnym krokiem, nast¢pujacym po fazie
projektowania jest implementacja. Faza testowania catego rozwigzania nastepuje do$¢ pozno, gdyz
po jego implementacji. W praktyce oznacza to, ze produkt jest juz gotowy, a usunigcie bledow
popetionych we wezesniejszych etapach bedzie bardzo kosztowne do usunigcia.

Wsrod wad tradycyjnego podejscia do zarzadzania projektami mozna wymienic:

e ograniczong mozliwo$¢ wprowadzania zmian w trakcie realizacji projektu;

e wymog tworzenia bardzo szczegdétowych planéw projektu na poczatku jego trwania;

e brak mozliwos$ci pozyskania informacji zwrotnej na temat produktu w trakcie trwania projektu
(Wysocki, 2018);

e ryzyko wysokich kosztéw projektu;

e ryzyko przedtuzania si¢ czasu realizacji projektu;

e zbyt wysoki poziom formalizacji;
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e odsuwanie na dalszy plan rzeczywistych potrzeb klienta;

e brak mozliwosci otrzymania produktu wczes$niej niz przed zakonczeniem projektu;

e mozliwo$¢ zarabiania na produkcie dopiero po jego wdrozeniu;

e brak otrzymania catkowitego wynagrodzenia za projekt, w zwigzku z niezrealizowaniem
wszystkich potrzeb klienta;

e dostarczanie wartosci klientowi na koncu projektu — klient nie moze wcze$niej korzystac
z produktow wytworzonych przez projekt;

e otrzymanie wynagrodzenia za projekt na jego koncu, tj. po dokonaniu akceptacji przez klienta.

Najpopularniejszymi metodykami tradycyjnego podejscia sa:

1) PMBOK® Guide (Project Management Body of Knowledge Guide) stworzony przez PMI
(Project Management Institute) - amerykanskie stowarzyszenie zajmujace si¢ tworzeniem
i promowaniem standardow zarzadzania projektami. PMBOK® Guide to zbior dobrych praktyk
o prowadzeniu projektéw podzielonych na ponad 40 procesOw zarzadzania projektami.
Zapewnia wskazdwki oraz ogdlng wiedze z zakresu zarzadzania projektami, z uwzglednieniem:
roli przywodczej, przeprowadzenia projektu od poczatku do konca, zasobéw projektu, analizy
ryzyka oraz narzedzi stosowanych do realizacji projektu.

2) PRINCE2 (Project in Controlled Environment) opracowana zostala przez OGC (Office for
Government Commerce), agende rzadu brytyjskiego wspierajaca procesy zakupowe w sektorze
publicznym Wielkiej Brytanii. Metodyka sktada si¢ zsiedmiu procesow, kilkudziesieciu
dokumentdéw, technik 1 rél, dajac przyktady konkretnych scenariuszy postepowania w trakcie
prowadzenia projektu (www.pmi.org/pmbok-guide-standards/about). Procesy, ktore sktadajg si¢

na zarzadzanie projektem wedlug Prince2 to (https://www.prince2.com/pl/prince2-

methodology):

1. przygotowanie projektu;

2. strategiczne zarzadzanie projektem;
3. inicjowanie projektu;

4. sterowanie etapem;

5. zarzadzanie tworzeniem produktow;
6. zarzadzanie zakresem etapu;

7. zamykanie projektu.

Tradycyjne metodyki zarzadzania projektami istnieja od dawna, ale ich ,,sztywno$¢”
oraz koniecznos$¢ przestrzegania wszystkich krokéw, znaczaco spowalnia proces realizacji danego

przedsigwzigcia i tym samym wptywa na zwigkszenie ryzyka.
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Zwinne podejscie do zarzadzania projektami

Zwinne zarzadzanie projektami tzw. Agile Project Management (APM) stanowi metodyke
zarzadzania projektem, gdzie czgsto dochodzi do zmian zakresu przedsigwziecia. Za tworce takiego
rozwigzania uznaje si¢ Jima Highsmitha, ktory w 2004 roku opracowat zbidr zasad do adaptacyjnego
zarzadzania projektami. Metodyka APM powstata na podstawie Manifestu Agile (tzw. Agile
Software Developement Manifesto), utworzonego w 2001 roku. Metodyka zwinnego zarzadzania
projektami charakteryzuje si¢ duzg adaptacyjnoscig do zmian, elastycznoscig w planowaniu dziatan
irealizacji projektu. W zwinnym podejsciu projekt rozbija si¢ na male, oddzielnie zarzadzane
jednostki dziatania. Po zakonczeniu kazdej jednostki powinno pojawi¢ si¢ dzialajace rozwigzanie,
tzw. przyrost produktu. Podziat projektu na mate jednostki dziatania pomaga w ustaleniu priorytetow
dotyczacych rezultatow dzialania i1sposobu ich osiggni¢cia. Zwinne podejscia w zarzadzaniu
projektami najczesciej utozsamiane sg z podejsciem SCRUM, czyli sposobem pracy nieduzego (5-7
0sOb), samoorganizujacego si¢ (bez kierowania przez Project Managera) zespotu realizujacego
projekt. Praca polega na iteracyjnym tworzeniu przyrostow za posrednictwem zespotu projektowego,
ktorym zarzadza Scrum Master (thum. mistrz Scrum) z inicjatywy Product Ownera (ttum. wtasciciel
produktu). Poczatkowo Product Owner oraz Scrum Master organizuja spotkanie startowe (Kick-off
meeting). Na spotkaniu startowym zostajg ustalone:

e cele projektu;

e sposoOb zorganizowania zespotu projektowego;

e zostaje sporzadzony tzw. backlog — bedacy rejestrem z listg zadan do zrealizowania w projekcie,
zebranych na podstawie wymogdéw uczestnikow projektu.

Harmonogram prac podzielony jest na etapy w postaci tzw. sprintow, po ktérych robi sie
spotkania kontrolne zwane przegladem sprintu (review) i retrospektywe. Przyj¢to, iz czas trwania
sprintow jest staty i trwa od jednego tygodnia do jednego miesigca, przy czym najczesciej spotykane
sg sprinty dwutygodniowe. Kazde z przedsigbiorstw wybiera sobie dtugo$¢ trwania sprintow i trzyma
si¢ wybranego okresu przez caly czas trwania projektu. Oprocz tego stosuje si¢ codzienne, 15-
minutowe spotkania zespolu projektowego, tzw. daily Scrum, w celu omdéwienia aktualnego statusu
produktu. Na spotkaniach daily Scrum kazdy z czlonkéw mowi:

v" Co zrobit wczoraj, co zblizylo Zespot do osiaggniecia Celu Sprintu?
v Co zrobi dzisiaj, zeby pomodc osiagna¢ zespotowi Cel Sprintu?
v Czy ma jakie$ problemy powstrzymujace przed osiagni¢ciem Celu Sprintu?
Zasady dziatania metodyki Scrum w zwinnym podejsciu do zarzadzania projektami

przedstawiono na rysunku 3.
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Dzienny Scrum

24h

14 dni

Rejestr Rejestr Sprint Przyrost
Produktu Sprintu Produktu

‘> Codzienny Scrum W Retrospekcja

Rys. 3. Zasady dziatania metodyki SCRUM, model iteracyjny
Zrédto: Opracowanie wiasne

Wyzej opisany cykl konczy si¢ dokonaniem przez wtasciciela produktu przegladu sprintu
(review), a nastepnie przeprowadza si¢ retrospekcje¢. Podczas przegladu sprintu zespol prezentuje
przyrost produktu i na tej podstawie otrzymuje informacj¢ zwrotng od wiasciciela produktu (product
ownera). Retrospekcja sprintu to wydarzenie poswigcone na refleksje i wycigganie wnioskdéw
z zakonczonego sprintu. Zesp6t przyglada si¢: ludziom, interakcjom, procesom, narze¢dziom, zeby
okresli¢ co poszto dobrze, a co nalezy poprawié. Nie jest to sesja narzekania i marudzenia. Efektem
spotkania jest sporzadzenie listy konkretnych usprawnien (kto, co, kiedy). Zespot decyduje, ile
usprawnien wprowadzi w nastgpnym sprincie.

Zaletami zwinnego zarzadzania projektami s3 (https://agile247.pl/podejscie-iteracyjne-oraz-

przyrostowe/):

v' mozliwo$¢ rozpoczecia projektu nawet w przypadku braku pewnosci catego planu osiggnigcia
celow projektu;

v' usystematyzowanie i podziat prac nad projektem w taki sposob, ze zespot mimo braku petnego
planu bedzie wykonywal wiasciwe zadania;

v przeptyw dodanej wartosci biznesowej dla klienta jest caty czas w punkcie skupienia, zaréwno
od kierownictwa projektu, jak i kazdego cztonka zespotu;

v" mozliwo$¢ zbierania informacji zwrotnej od wlasciciela produktu, po kazdym oddanym
przyroscie;

v" mozliwo$¢ oddania produktu wezesniej niz planowano;

v" mozliwo$¢ niewykorzystania calego budzetu.

Do wad zwinnego zarzadzania projektami zaliczamy:

v konieczno$¢ wdrazania dyscypliny i koordynacji ze wzgledu na brak $cisle okreslonych struktur;
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v' podejscie nieodpowiednie dla projektow posiadajacych jasno sprecyzowane cele, w ktorych
zakres projektu i wymagania si¢ nie zmieniaja, a zespot doskonale rozumie wymagania i
technologi¢ (ten sam wynik jest generowany za kazdym razem, a podazanie za zdefiniowanymi
krokami daje oczekiwane wyniki);

v'  nie kazdy nadaje si¢ do Scruma, u introwertycznych jednostek konieczno$¢ $cistej wspotpracy
moze wywotaé poczucie dyskomfortu;

v' skalowalno$¢ tej metody oraz jej zastosowanie w duzych, rozproszonych geograficznie
zespotach, jak rowniez w zespotach stabo zintegrowanych, co utrudnia czgsty bezposredni

kontakt.

Poréwnanie metodyk tradycyjnej i zwinnej

Na rysunku 4 przedstawiono poroOwnanie zwinnej metody prowadzenia projektu,

reprezentowanej przez Scrum z metodami tradycyjnymi (waterfeall).

Scrum Waterfall
(metody zwinne) (metody tradycyjne)
*Budzet: Time &Materials, kupowanie czasu *Budzet: Fixed Price, szacunkowa wycena
*Planowanie krétkotermimowe *Planowanie dlugoterminowe
*Szybkie efekty (przyrosty) 1 feedback *Pozne efekty (przyrosty) 1 feedback
*Zmiany szybkie 1 latwe *Zmiany trudne 1 kosztowne
* Zespoly cross-funkcjonalne = Zespoly silosowe
*Mala przewidywalnosc prac (na sprinty) *Duza przewidywalnoc¢ prac (harmonogram
projektu)
*Duze i ciagle zaangazowanie klienta *Niskie zaangazowanie klienta w trakcie
projektu

Rys. 4. Porownanie metodyk: tradycyjnej i zwinnej
Zrédto: Opracowanie whasne

Podejscie do zarzadzania projektem stanowi istotng réznice migdzy metodykami zwinnymi
1 tradycyjnymi. W podejsciu tradycyjnym kierownik projektu zarzadza poprzez wydawanie polecen,
zwigzanych z realizacja zaplanowanych w WBS (Work Breakdown Structure) dziatan, zgodnie
z harmonogramem zaprezentowanym na wykresie Gantta, kontrolujac postep prac zgodnie
z zaplanowanymi kamieniami milowymi projektu. Zatem rola kierownika projektu jest kompleksowa
1 wymagane sg od niego szerokie kompetencje, poniewaz sprowadza si¢ on do roli dobrego planisty,
musi on wykaza¢ si¢ umiejetnosciami delegowania 1 monitorowania pracy oraz biezacej kontroli

postepow prac. Powinien on umie¢ wptywaé na budowanie motywacji cztonkow zespotu.
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W podej$ciu zwinnym rola kierownika projektu (Scrum Mastera) jest inna, bardziej
przypominajgca rol¢ moderatora, facylitatora. Scrum Master daje cztlonkom zespotu projektowego
swobod¢ dziatania. Jest to mozliwe w przypadku zespolu interdyscyplinarnego (cross-
funkcjonalnego), o wysokim poziomie dojrzato$ci emocjonalnej, potrafigcego organizowac prace
w zespole, samoorganizujacego si¢, zaangazowanego w przeglady wymagan. Na rysunku 5 zostaly

przedstawione role, jakie petnig cztonkowie zespotu w metodyce zwinnej (Scrum).

Wizja Rejestr produktu Plan wydania Kompromis

-

Planowanie sprintu

~»  Rejestr sprintu

7espot —
Deweloperski

Dzienny Scrum

Dostarczenie

Rys. 5. Role w metodyce zwinnej
Zrodto: Opracowanie wlasne

Rola kierownika projektu (Scrum Mastera), sprowadza si¢ do prowadzenia biezacej
komunikacji w zespole, usuwania problemoéw przeszkadzajacych zespotowi w realizacji prac,
ingerencji w trudnych sytuacjach, jesli zespot samodzielnie nie jest w stanie poradzi¢ sobie z trudnym
zagadnieniem projektowym (np. zmiang zakresu projektu). Scrum Master jest odpowiedzialny za:

* zapewnienie, ze SCRUM jest stosowany 1 rozumiany w organizacji;
* pomoc w spotkaniach scrumowych, jesli jest potrzebna lub wymagana;
*  przyblizanie teorii SCRUM, praktyk 1 zasad;
*  wspieranie zespotu jako lider;
* powodowanie zmian, ktore poprawig jakos¢ i efektywnos¢;
* wecielanie Aglility do organizacji.
W sposobie dziatania Scrum mastera mozna odnalez¢:

1) wigcej dziatan typu:

*  pozytywne praktyki w zespole;

*  wspieranie samoorganizacji w zespole;

*  pomoc Product Ownerowi w zarzadzaniu Backlogiem zadan do wykonania;

»  skupienie na przeptywie i wartosci.
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2) mniej dziatan typu:
e koordynowania jednostek;
e dostarczania odpowiedzi jako ekspert;
e koncentrowania na okreslonych celach (budzet/zakres);
e nakazywania rozwigzan technicznych;
e samodzielnego rozwigzywania problemow.
Badania efektywnosci zastosowania zwinnych metod w zarzadzaniu projektami wykazaty, ze
dzigki zastosowaniu tych metod nastgpita poprawa wynikoéw 1 efektywnosci projektow w 80%
badanych przypadkéw. Korzysci z zastosowania metod zwinnych zadeklarowato 93% respondentow.
Z badan prowadzonych w Massachusetts Institute of Technology wynika, iz wzrost przychodéw firm
zwinnych jest okolo 40% szybszy i firmy te generuja o 30% wyzsze zyski niz firmy niezwinne
(Wyrozebski, 2017).
Na rysunku 6 zaprezentowano wyniki badafh przeprowadzone przez The Standish Group,
przedstawiajace rdéznice w osiggni¢ciu sukcesu projektu w zaleznos$ci od wybranego podej$cia —

tradycyjnego vs. zwinnego.

T0

60

50

40

30

20

., B I

0 L

Projekt zakoficzony pelnym Projekt zakoficzony niepelnym Projekt przerwany i zamknigty
sukcesem sukcesem

mPodejicie tradycyjne W Podejicie zwinne

) Rys. 6. Sukces projektu w zalezno$ci od wybranego podejscia — tradycyjnego vs. zwinnego
Zrodto: The Chaos Report, The Standish Group, 2015, (https://www.infoq.com/articles/standish-chaos-2015 - dostep
03.11.2020)

Miarami sukcesu badania byly trzy stany projektow:
1) projekt zakonczony pelnym sukcesem — zrealizowany w zaktadanym czasie, budzecie i zakresie;
2) projekt zakonczony niepelnym sukcesem — produkt zostat oddany, jednakze zostat przekroczony
czas 1 budzet, za$ projekt zrealizowano w mniejszym zakresie;
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3) projekt przerwany i zamknigty — realizacja projektu zostata przerwana, za$ produkt z racji
niedopracowania nie mogt zosta¢ przekazany do eksploatacji.

Wyniki badan pokazuja, iz przewage w osigganiu sukcesu projektu osiggaja metodyki zwinne.

PODSUMOWANIE

Postgpujaca globalizacja, stale rosngca konkurencja na rynkach zmusza organizacje do
wprowadzania innowacyjnosci, w tym bardziej skutecznego dziatania. Sukcesem projektu jest
skuteczne dostarczanie produktow, ktore zaspokajajg potrzeby wiasciciela projektu w zatozonym
czasie, zakresie 1 budzecie. Dynamiczna realizacja projektow (planowanie, wytwarzanie i oddawanie
produktow) jest szczegdlnie wazna w projektach, ktore tocza si¢ w warunkach kryzysu. Mozliwos¢
szybkiej reakcji, uruchamiania w réznej kolejnosci etapdéw projektu lub powotanie do zycia catkiem
nowego etapu, adekwatnego do sytuacji rynkowej, btyskawiczne oddawanie przyrostow - to
elementy, ktore sprawiaja, ze zwinne metody prowadzenia projektow znacznie lepiej si¢ adaptuja
w przedsigbiorstwach, dziatajacych w trudnych czasach. Tradycyjne metodyki, w ktorych nacisk
ktadzie si¢ na planowanie i kontrol¢ realizacji zalozonego planu, niestety nie odnajda swojego
zastosowania dla projektow prowadzonych w warunkach kryzysu. Plan stworzony na poczatku
projektu, po wystapieniu sytuacji kryzysowej staje si¢ nieaktualny, a projekt - w zwigzku ze zmiang
zakresu - konczy si¢ niepowodzeniem. Dlatego tez rekomendowanymi metodykami zarzadzania

projektami sag metodyki zwinne.
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