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WYBRANE METODYKI ZARZADZANIA
PROJEKTAMI WE WSPOLCZESNE] ORGANIZAC]I

Streszczenie

Zarzadzanie projektami powinno by¢ traktowane jako sposob zblizajacy organizacje
do osiggnigcia celu. Dlatego wybor metodyki, ktora pomoze realizowaé projekty szybciej, taniej
i skuteczniej jest kluczowym punktem wyjscia do osiagniecia sukcesu projektu. Artykut stanowi
probe poréwnania podejscia tradycyjnego oraz zwinnego realizacji projektow na przyktadzie
wybranych metodyk. Omoéwione zostaly podstawowe pojecia dotyczace zarzadzania projektami
1 przedstawiono zalozenia dwdch metodyk zarzadzania projektami: Project Cycle Management
(PCM) i SCRUM. Zwrdcono uwage na zalety oraz ograniczenia kazdego z podej$¢. Podstawowa
metoda badawcza jest analiza opracowan naukowych (pozycji zwartych, studidow 1 artykutow
naukowych), po§wigconych analizowanej problematyce, zarowno krajowych, jak rowniez
zagranicznych. Artykut ma charakter przegladowy.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, PCM, SCRUM, zwinne i tradycyjne zarzadzanie
projektami.

SELECTED PROJECT MANAGEMENT METHODOLOGIES
IN AMODERN ORGANIZATION

Summary

Project management should be treated as a way to bring an organisation closer to
achieving its goal. Therefore, choosing a methodology that will help implement projects
faster, cheaper and more effectively is a key starting point to achieve project success. This
article attempts to compare traditional and agile approaches to project implementation using
selected methodologies as an example. Basic concepts related to project management are
discussed and the assumptions of two project management methodologies are presented.
Project Cycle Management (PCM) and SCRUM. Attention is drawn to the advantages and
limitations of each approach. The basic research method is the analysis of scientific studies
(compact items, studies and scientific articles) devoted to the analysed issues, both domestic
and foreign. The article is a review.

Keywords: project management, PCM, SCRUM, agile and traditional project management.

Wprowadzenie

Jednym z gtéwnych powodoéw rosngcego zainteresowania problematyka
zarzadzania projektami sg przeobrazenia, jakie zachodza w gospodarce i otoczeniu
rynkowym wspolczesnych organizacji. Do najwazniejszych czynnikéw, ktore to uzasadniaja
nalezy zaliczy¢: rosngcg konkurencj¢, wymuszajaca wprowadzanie na rynek nowych
produktow, wzrost wymagan klientow, sprawiajacy, ze w coraz wigkszym stopniu
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organizacje koncentrujg si¢ na dostosowaniu do zmieniajacych si¢ oczekiwan, dedykujac
unikalne produkty i ustugi dla konkretnych grup klientow. Zauwazalng tendencja jest
indywidualizacja klientow 1 che¢ zaspokojenia ich jednostkowych potrzeb, co stanowi
istotny element konkurencyjnosci rynkowej. Kolejnym czynnikiem jest zmiana
paradygmatow zarzadzania w kierunku pracy zespotowej, wspdlnego rozwigzywania
problemoéw, identyfikowania si¢ z celami organizacji, zorientowania na efektywna
wspotprace, dzigki czemu mozliwe jest tworzenie, rozwijanie oraz wykorzystywanie
wygenerowanej wiedzy do kreowania pomystow, nowych rozwigzan oraz innowacji
(Walczak, 2010, s. 175). Zarzadzanie projektami nabiera szczegdlnej rangi i znaczenia
dla organizacji w dobie XXI wieku (Lientz, Rea, 2002, s. 9). Turbulentne srodowisko,
w ktorym dziatajg wspodtczesne organizacje, sprzyja zwigkszaniu niepewnosci i wymusza
tworzenie nowych podej$¢, dostosowanych do warunkow biznesowych, organizacyjnych
oraz projektowych. Organizacje muszg szybciej reagowac na dziatania konkurencji,
btyskawicznie odpowiadac na potrzeby klientow, zauwaza¢ szanse rynkowe, a takze
eliminowac niedodajaca wartos$ci prace tak szybko, jak to tylko mozliwe. Nalezy si¢
spodziewac, ze rutynowe prace ulegac¢ beda automatyzacji, a zrodtem nowej wartosci
procesOw niezrutynizowanych stawac si¢ bedg projekty (Szpitter, 2018, s. 9).

Podejmujac si¢ realizacji projektow, organizacje powinny posiada¢ wiedze¢ na
temat mozliwosci, jakie stwarzaja poszczegolne metodyki zarzadzania projektami.
Pozwoli im to na dokonanie §wiadomego wyboru w zakresie doboru podejscia
dopasowanego do specyfiki zarowno ich funkcjonowania, jak 1 realizowanego projektu.
Dostgpne metodyki oferujg odmienne narzedzia, techniki oraz struktury zarzagdzania
projektem, co umozliwia elastyczne reagowanie na zmienne warunki rynkowe, oczekiwania
interesariuszy oraz stopien zlozonos$ci projektu. Znajomos¢ wielu podejs¢, takich jak
metodyki zwinne (np. Scrum) czy klasyczne (np. PCM), zwigksza skutecznosc¢ realizacji
projektéw, minimalizuje ryzyko niepowodzen, a takze pozwala na bardziej efektywne
wykorzystanie zasobow. Ponadto, kompetencje w zakresie roznych metodyk wspieraja
rozwoj kultury zarzadzania projektami w organizacji 1 podnoszg jej konkurencyjnos¢
narynku. Celem artykutu jest dokonanie przegladu i charakterystyki czgsto stosowanych
w praktyce przedsigbiorstw metodyk zarzadzania projektami.

1. Wybrane pojecia i ich znaczenie w zarzadzaniu projektami

Pierwszym projektem, jednoczes$nie realizowanym 1 zarzadzanym, byt projekt
,Manhattan”, w ramach ktorego Stany Zjednoczone konstruowaty bombe¢ atomowa
(Knapp, 2006, s. 78). Przyjmuje sig, ze to przedsiewziecie bylo pierwszym projektem
realizowanym w ramach dziedziny zarzadzania projektami.

Zarzadzanie projektami jest obecne w dzisiejszej praktyce zarzadzania w niemal
wszystkich dziedzinach biznesu, poczawszy od projektéw kosmicznych 1 wojskowych,
poprzez szerokg game typowych obszarow projektowych, takich jak branza IT, konsulting,
budownictwo, edukacja, programy i projekty sfery rzagdowej oraz miedzynarodowych
organizacji (ONZ, Unia Europejska, NATO 1 inne). O szerokim zainteresowaniu
zarzadzaniem projektami $wiadczy profil branzowy cztonkow najwigkszej organizacji
mig¢dzynarodowe] z obszaru zarzadzania projektami — Project Management Institute,
skupiajacej ponad 700 tys. cztonkoéw z blisko 200 krajow (Wyrozgbski, 2012, s. 11).
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Warto w tym miejscu zwroci€ tez uwage na dostepnos¢ funduszy strukturalnych
w biezacej perspektywie finansowej Unii Europejskiej 2021-2027. Mozliwo$¢ otrzymania
wsparcia przez réznego rodzaju organizacje i instytucje ze srodkow unijnych jest
rowniez bezposrednio zwigzana z realizacjg konkretnych projektow.

Kluczowe dla skutecznego zarzadzania projektami jest zrozumienie, czym sg
projekty, poniewaz sg one czesto mylone z pojeciem ,,procesy”’. Rozrdznienie obu
terminow nie nalezy do prostych 1 wymaga umiejetnosci interpretacji pewnych relacji
oraz kontekstow (Biadacz, 2008, s. 30).

Pojecie ,,projekt” pochodzi od tacinskiego stowa proiectus, ktére oznacza
,wysuniecie ku przodowi”. Powinno si¢ je zatem ttumaczy¢ jako przedstawienie opisu
rozwigzania jakiego$ zadania, ktore planowane jest do wykonania w przysztosci.
W literaturze panuje na ogot zgodnos¢ interpretacji terminu ,,projekt”, jednak czesto
przywolywana wyktadnia amerykanskich autorow moze wskazywac¢ na odmienne
podejscie (Stabryta, 2006, s. 29). W tabeli 1 zestawiono wybrane przyktady definicji
tego pojecia.

Tabela 1
Wybrane przykiady definicji pojecia projekt w literaturze przedmiotu
Lp. Definicja Rok Autor

Projekt to ludzka aktywnos¢ (dziatalnosc), zmierzajaca do
osiggniecia jasno zdefiniowanych celéw w stosunku do
skali czasu, niemal kazdy projekt charakteryzuje brak
doswiadczenia oraz wprowadzanie zmian.

Projekt jest zbiorem polaczonych dziatan kierowanych
W sposob zorganizowany, z jasno okreslong data rozpoczgcia
2. | izakonczenia, dla osiggni¢cia specyficznych rezultatow, | 1996 T.L. Young
ktore zaspokoja potrzeby organizacji wynikajace z jej
biezacych biznesplandw i ogdlnej koncepcji rozwoju.

1995 G. Reiss

Projekt to specyficzne, nowe dziatanie, ktore w sposob Norma X50-103
metodologiczny i progresywny tworzy strukture przysztej Francuskiego

3. SO Lo . 2002 .
rzeczywistos$ci, dla ktorej nie ma jeszcze doktadnego Komitetu
odpowiednika. Normalizacyjnego
Projekt to tymczasowe przedsigwzigcie, podjete w celu Project

4, . . Y 2008 Management
stworzenia unikalnego produktu lub ustugi. -

Institute

Projekt oznacza najczes$ciej zbior réznorodnych prac

5 czz}st_kowych, definiowany jest Jakp ZblOI: dziatan 2009 D. Lock
podejmowanych w celu zrealizowania okreslonego celu
wraz z uzyskaniem konkretnego czy wymiernego efektu.
Projekt jest tymczasowg organizacja, stworzong w celu Podrecznik

6. | dostarczania jednego lub wigcej produktéw biznesowych | 2017 PRH?I CE2

zgodnie z ustalonym uzasadnieniem biznesowym.
Zrodto: opracowanie whasne za Project Management Demystified Today s Tools and Techniques, G. Reiss,
1995, London: E&FN SPON,; s. 11; The Handbook of Project Management. A Practical Guide to Effective
Policies and Procedures, T.L. Young, 1996, London: Kogan Page, s. 15; Zarzqdzanie projektami,
H. Brandenburg, 2002, Katowice: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, s. 21; 4 Guide
to Project Management Body of Knowledge, 4th edition, Project Management Institute, 2008, Pennsylvania:
Newtown Square, s. 5; Podstawy zarzqdzania projektami, D. Lock, 2009, Warszawa: PWE; Managing
Successful Projects with PRINCE?2 2017 Edition, Axelos, 2017, United Kingdom: The Stationery Office, s. 8.
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We wskazanych definicjach mozna wyrdzni¢ dwa wspdlne dla wszystkich autorow
elementy. Pierwszym z nich jest cel —realizacja projektu polega na dostarczeniu produktu
(ustugi) lub na osiagnieciu zatozonego rezultatu. Po drugie, projekty sg ograniczone
w czasie. Definicje jednak nie traktujg tej cechy bezwzglednie (niedotrzymanie rygoréw
czasowych nie jest rownoznaczne z porazka projektu), a raczej jako jego naturalng
konsekwencje faktu, ze projekty majg jasno okreslone cele, rowniez w zakresie termindw.
Ponadto, w wielu definicjach podkreslony zostat fakt ich unikatowosci, przy czym
jest ona rozumiana do$¢ szeroko przez poszczeg6dlnych autoréw. Unikatowy wigc moze
by¢ zar6wno sam rezultat, jak 1 sposob jego osiggniecia (Sekuta, 2015, s. 17).

Ze wzgledu na wielo$¢ definicji 1 czeste watpliwosci, czy dane przedsiegwziecie
jest projektem, w praktyce 1 literaturze spotyka si¢ podejscie polegajace na definiowaniu
projektow za pomoca zestawu opisujacych go cech, specyficznych dla tego rodzaju
dziatalno$ci (Ibidem, s. 15). Przyktadowo, W. Walczak nazywa projektem takie
zaplanowane i realizowane przedsigwzigcie, ktore posiada tgcznie nastepujace cechy
(2009, s. 47):

— jest ukierunkowane na realizacj¢ okreslonego celu;

— polega na skoordynowaniu wzajemnie powigzanych ze sobg dziatan;

— jest realizowane zespotowo (udziat czynnika kapitatu ludzkiego);

— charakteryzuje si¢ wysokim stopniem ztozonoSci;

— jest dzialaniem unikalnym, niepowtarzalnym;

— wymagana jest wspotpraca 1 wspotdziatanie specjalistow z roznych dziedzin

(ma interdyscyplinarny charakter);

— jest przedsiewzieciem realizowanym w okreslonym czasie (ma okreslony

termin rozpoczecia 1 zakonczenia);

— posiada okreslony budzet 1 zasoby zaangazowane w realizacje przedsiewzigcia;

— ma wyjatkowy charakter (niepowtarzalnos¢ przedsigwzigcia),

— charakteryzuje si¢ odrebnoscig organizacyjng i strukturalng (wykracza poza

zakres codziennych, rutynowych dziatan realizowanych w danej organizacji),

— projekt musi charakteryzowac¢ okre§lona grupa beneficjentow, do ktdrych jest

skierowany, jak tez musi posiada¢ osobe odpowiedzialng za jego realizacje,

— jego immanentng cechg jest wystgpowanie okreslonego stopnia ryzyka, ktére

jest wieloczynnikowo uwarunkowane i czgsto moze by¢ trudne do precyzyjnego
przewidzenia.

Kolejnym pojeciem jest ,,zarzadzanie projektami”. Instytut Zarzadzania Projektami
definiuje je jako ,,stosowanie wiedzy, umiejetnos$ci, narzgdzi i technik prognozowania
dziatan pozwalajacych zrealizowa¢ zatozenia projektu”. Zarzadzanie to jest realizowane
przez odpowiednie stosowanie oraz integracj¢ 47 logicznie pogrupowanych procesow
zarzadzania projektami, ktore sg podzielone na piec¢ grup procesow. Te pie¢ grup procesow
to (A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 5th Edition, 2013, s. 30-31):

— Inicjowanie.

— Planowanie.

—  Wykonywanie.

— Monitorowanie.

— Zamykanie.
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Ciekawg definicje terminu ,,zarzadzanie projektami” proponuje R. Wysocki —
uporzadkowane oraz zdroworozsadkowe podejscie, ktore wykorzystuje odpowiednie
zaangazowanie klienta w celu dostarczenia oczekiwanych przez niego rezultatow,
odpowiadajace oczekiwanej, dodatkowej wartosci biznesowej. Autor ten podkresla
w definicji znaczenie wartosci biznesowej, ktora nalezy do zakresu odpowiedzialnosci
klienta, gdyz to on formutuje wymagania projektu. Menedzer projektu jest natomiast
odpowiedzialny za spelnienie tych wymagan. Speilnienie wymagan staje si¢ tutaj
zatem przyczyna, a dodatkowa warto$¢ biznesowa — skutkiem (Wysocki, 2018, s. 64).
W literaturze przedmiotu przewaza opinia, ze zarzadzanie projektami stanowi
metodyczny, jak réwniez uporzadkowany sposob postepowania, ktory charakteryzuje
si¢ pewnym sformalizowaniem, a takze konsekwencja w dziataniu (Wirkus, 2014,
s. 184).

Metodyka zarzadzania projektami to z kolei uporzadkowane podejscie, ktore
wskazuje zarzadzajacym projektem, jak sprawnie osigga¢ zatozone cele, m.in. poprzez
wskazanie zasad okreslajacych sposob wykonywania projektow, procedur, procesow
czy rozwigzan organizacyjnych (Ibidem, s. 185). Metodyki zarzadzania bardzo cz¢sto
odnoszg si¢ do catego kompleksu problemdéw oraz procesOw zarzadzania projektem.
W zalezno$ci od uszczegdtowienia zalecen tworzacych metodyki, mozna podzieli€ je na:
wytyczne metodyczne, metodyki ramowe (podejs$cia metodyczne), a takze metodyki
szczegdtowe. W dziedzinie zarzadzania projektami spotykamy si¢ z wieloma
rozmaitymi metodykami. Zjawisko to moze by¢ traktowane jako dowod dojrzatosci
1 samodzielnosci dziedziny zarzadzania projektami (Kos, 2019, s. 27).

Istotnym aspektem kazdej metodologii jest zestaw okreslonych $rodkow,
narzedzi metodycznych, m.in. metod, technik, metodyk, regut, procedur oraz zasad
wykorzystywanych w okres§lonych warunkach do realizacji zalozonych celow (Trocki,
2017, s. 19).

2. Wybrane metodyki zarzadzania wspolczesnymi projektami

W ramach zarzadzania projektami, jak juz wspomniano wczes$niej, zostato
opracowanych wiele metodyk, opisujacych sposob postepowania przy planowaniu
I realizacji projektow.

W niniejszym artykule omoéwione zostang: metodyka PCM (ang. Project Cycle
Management), bedaca przyktadem metodyki tradycyjnej (kaskadowej) oraz SCRUM
jako przyktad metodyki zwinnej. Metodyki te sg czesto stosowane w praktyce wdrazania
projektow.

PCM jest metodyka rekomendowang przez Komisje Europejska do planowania
we wdrazania projektow europejskich. Sposob planowania oraz realizacji projektow
przebiega wedhug jasno okreslonej sekwencji, ktora stata si¢ znana jako cykl projektu
(rysunek 1).
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Programowanie

Ewaluacja Identyfikacja

Wdrazanie

(z finansowaniem) S EOmITOTETE

Rysunek 1. Cykl projektu.
Zrodto: Project Cycle Management Training Handbook, European Commission, 1999, s. 6.

Cykl zaczyna si¢ od identyfikacji pomystu i rozwija go w plan roboczy, ktory
mozna wdrozy¢ i oceni¢. Pomysty sg identyfikowane w kontekscie uzgodnionej strategii.
Ogolny cykl projektu sktada si¢ z pieciu faz: programowanie, identyfikacja, formutowanie,
wdrazanie (z finansowaniem) i ewaluacja. Szczegoty dotyczace tego, co dzieje si¢ w kazdej
fazie, r6znig si¢ W zaleznosci od instytucji, odzwierciedlajac réznice w procedurach.

Metodyka PCM opiera si¢ na jasnym precyzowaniu celow, zadan oraz efektow
projektu, a takze na minimalizowaniu ryzyka niepowodzen. Opiera si¢ na trzech gtownych
zatozeniach:

— aktualnej informacji — informacje sa zbierane podczas catego cyklu zycia

projektu, dzigki czemu mozliwe jest szybkie wprowadzanie zmian i poprawek;

— ciaglej ewaluacji — wymiana informacji pomiedzy wykonawca projektu

i beneficjentem;
— etapowosci —kazdy etap PCM powinien zosta¢ ukonczony przed rozpoczeciem
kolejnego (Borowska, 2012, s. 153).

Podczas pierwszej fazy programowania analizowana jest sytuacja na poziomie
krajowym i sektorowym w celu zidentyfikowania problemow, ograniczen oraz szans,
ktore wspotpraca rozwojowa mogtaby rozwigzac¢. Obejmuje to przeglad wskaznikow
spoteczno-ekonomicznych, a takze priorytetow krajowych i darczyncow. Celem jest
zidentyfikowanie i uzgodnienie gtownych celow oraz priorytetow sektorowych dla
wspotpracy rozwojowej, a tym samym zapewnienie odpowiednich i wykonalnych ram
programowania, w zakresie ktérych mozna identyfikowac i przygotowywac projekty.
Dla kazdego z tych priorytetow zostang sformutowane strategie uwzglgdniajace wnioski
z poprzednich doswiadczen. W tej fazie nie bierze udziatu potencjalny projektodawca
(European Comission, 1999, s. 6-9).

Kolejng faza jest faza identyfikacji, podczas ktorej identyfikuje si¢ pomysty na
projekty i inne dziatania rozwojowe, a nastepnie selekcjonuje je w celu dalszych badan.
Obejmuje konsultacje z zamierzonymi beneficjentami kazdego dziatania, analize
probleméw, z ktorymi si¢ borykaja, a takze identyfikacj¢ opcji rozwigzania tych
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probleméw. Nastgpnie mozna podjac decyzje 0 tym, czy kazdy pomyst na projekt jest
istotny (zaréwno dla zamierzonych beneficjentow, jak i dla ram programowania) oraz
ktore pomysty nalezy dalej bada¢ w fazie formutowania (Ibidem, s. 6-9).

Podczas kolejnej fazy formutowania pomysty na projekt sa rozwijane w operacyjne
plany projektu. Beneficjenci i inne strony uczestnicza w uzgadnianiu ostatecznego
ksztalttu projektu, ktory nastepnie jest oceniany pod katem wykonalnosci (czy ma
mozliwos$¢ wdrozenia) oraz trwatosci (Czy ma szanse przynies¢ dtugoterminowe korzysci
dla beneficjentow). Na podstawie tej oceny podj¢ta zostaje decyzja, czy sporzadzié
formalny wniosek o projekt i czy projekt bedzie ubiegat si¢ 0 finansowanie ze srodkow
publicznych/zewnetrznych (Ibidem, s. 6-9).

Nastepnym etapem jest wdrazanie (realizacja) projektu. Podczas tej fazy wnioski
0 projekt sg badane przez agencj¢ finansujacg pod katem ich oceny zgodnie z przyjetymi
kryteriami konkursu i wydawana jest decyzja o sfinansowaniu/dofinansowaniu projektu
lub jego braku. Pozytywna decyzja o finansowaniu staje si¢ przestanka do podpisania
odpowiedniej umowy pomigdzy wnioskodawcg a instytucja finansujacg i przejscia do
etapu wdrozenia projektu. Podczas wdrazania, w porozumieniu z beneficjentami oraz
Interesariuszami, kierownictwo projektu dokonuje oceny, czy projekt przebiega zgodnie
z zatwierdzonym planem i czy jest na dobrej drodze do osiagnigcia Wyznaczonego celu.
W razie potrzeby projekt podlega korektom, ktore pozwolag mu powrdci¢ na wskazang
sciezke realizacji przedsigwzigcia, szczegotowo zaplanowang we wezesniejszej fazie
(Ibidem, s. 6-9).

Podczas fazy ewaluacji (oceny) instytucja finansujaca i kraj partnerski oceniaja
projekt, zeby okresli¢, co zostato osiggnigte i wyciagnaé wnioski. Wyniki oceny sa
wykorzystywane do ulepszania projektowania przysztych projektow lub programow.
Cho¢ w cyklu ogélnym faza oceny nastepuje po wdrozeniu, powszechng praktyka jest tez
przeprowadzanie oceny w potowie okresu wdrazania, aby zidentyfikowaé wnioski, ktore
mozna zastosowaé W pozostalym okresie trwania projektu (Ibidem, s. 6-9).

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze metodyka ta wskazuje na szereg narzedzi, ktore
wykorzystywane sg w procesie planowania i realizacji projektow. Jednym z nich, ale
niejako podstawowym, uzywanym do planowania i zarzadzania projektami, jest opisane
Logical Framework Approach (LFA). LFA jest skuteczng technika, umozliwiajaca
interesariuszom identyfikowanie i analizowanie problemow, a takze definiowanie celow
I dziatan, ktore nalezy podjaé, aby rozwigzac te problemy. Korzystajac ze struktury
logframe, planisci testujg projekt proponowanego projektu, aby zapewnic jego trafnose,
wykonalnos$¢ i trwatos¢. Oprocz swojej roli podczas przygotowywania programu oraz
projektu, LFA jest tez kluczowym narzedziem zarzgdzania podczas wdrazania i oceny.
Stanowi podstawe¢ do przygotowywania planéw dziatan i opracowywania systemu
monitorowania oraz ram do oceny (lbidem, s. 13).

Druga omowiong W niniejszej pracy metodyka jest SCRUM — zwinna metodyka
prowadzenia projektow. SCRUM uzywana jest w projektach charakteryzujacych si¢
wysokim poziomem zmienno$ci wymagan lub w przypadku przedsiewzig¢ o wysokim
stopniu innowacyjnosci. Metodyka skupia si¢ na (Gorski, 2010, s. 19-25):

— dostarczaniu kolejnych, coraz bardziej dopracowanych, wynikow projektu;

— wilaczaniu si¢ przysztych uzytkownikow w proces wytworczy;

— samoorganizacji zespotu projektowego.
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Zazwyczaj zespot SCRUM sktada sie z 5-9 0sob. Dobrze, gdy ma on charakter
interdyscyplinarny i sktada si¢ z 0séb reprezentujacych rozne umiejetnosci. Osoby
uczestniczace w zespole nie mogg uczestniczy¢ w innych zespotach. Gtowne role
w projekcie to:

— mistrz mtyna (ang. Scrum Master);

— wiasciciel produktu (ang. Product Owner);

— cztonkowie zespotu (ang. The Team).

Zespot projektowy pracuje w okreslonym przedziale czasowym, zwanym
przebiegiem (ang. sprint). Efektem przebiegu za kazdym razem powinno by¢ dostarczenie
uzytkownikom kolejnego dziatajacego produktu. Zasadg jest to, ze prace wykonywane
w ramach przebiegu muszg skutkowa¢ dostarczeniem nowej funkcjonalnos$ci. Przebieg
moze trwac od 2 do 6 tygodni. Zaleca si¢ stosowanie przebiegéw o statych dlugosciach.
W pierwszym etapie tworzona jest lista wymagan uzytkownika. Wtasciciel projektu
jest tez zobowigzany do przedstawienia priorytetow wymagan i gtbwnego celu przebiegu.
Po tym formutowany jest rejestr wymagan (ang. Product Backlog). Nastgpnie wybierane
sg zadania o najwyzszym priorytecie, a jednoczesnie przyczyniajace si¢ do realizacji
celu projektu. Szacuje si¢ czas realizacji kazdego zadania. Lista zadan wraz z oszacowang
czasochtonnoscig nosi nazwe rejestru zadan przebiegu (ang. Sprint Backlog). W trakcie
realizacji przebiegu wiasciciel produktu nie moze ingerowaé w prace zespotu. Nie
powinno si¢ takze zmienia¢ zakresu przebiegu (Gorski, 2010, s. 19-25).

Zespot z zatozenia jest samoorganizujacy si¢ i nie ma odgérnego przypisywania
zadan do poszczegolnych cztonkdédw zespotu. Samodzielnie dokonujg oni wyboru
realizowanych zadan, wedtug wspdlnych ustalen oraz umiejetnosci. Naczelng zasada
metodyki jest przeprowadzanie codziennych (trwajacych ok. 15 min) spotkan (ang. scrum
meeting), na ktorych omawiane sg zadania zrealizowane poprzedniego dnia i problemy
wystepujace przy ich realizacji, a takze zadania do wykonania w dniu spotkania. Przebieg
konczy si¢ przegladem przebiegu (ang. sprint review), na ktorym prezentowany jest wynik
pracy zespolu przez prezentowanie produktu wykonanego podczas przebiegu. Powinni
w nim uczestniczy¢ wszyscy zainteresowani projektem. Po omowieniu produktu ustalany
jest termin spotkania planistycznego do nastepnego przebiegu (Ibidem, s. 19-25).

3. Specyfika podejscia klasycznego i zwinnego w zarzadzaniu projektami

Zarzadzanie projektami mozna uzna¢ za relatywnie nowy obszar zarzadzania,
jednak na przestrzeni kolejnych lat rozwineto si¢ wiele podejs¢ do tej problematyki.
Jedna z rozpowszechnionych prob usystematyzowania i spopularyzowania wiedzy
w tym zakresie podjat Project Management Institute, tworzac kompendium wiedzy
0 zarzadzaniu projektami, ktére stanowi podstawe metodyki PMI. Podejscie to oparte
jest na zbiorze dobrych praktyk w zakresie zarzadzania projektami, opracowanych na
podstawie wieloletnich doswiadczen i badan w realizacji projektow 0 roznorodnej
charakterystyce.

Inne metodyki powstawaty na podstawie specyfiki konkretnego rodzaju projektow.
| tak np. metodyka Prince2 byta odpowiedzig na szczegdlne wymagania realizacji
projektow informatycznych i chociaz obecnie uzywana jest w realizacji projektow
0 réznorodnym charakterze, to wzigta swoj poczatek z PROMPT (ang. Project Resource
Organisation Management Planning Technique), czyli metodyki prowadzenia projektow
informatycznych (Scheibe, 2024, s. 49-61).
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Metodyki zarzadzania projektami podzieli¢ mozna na dwie zasadnicze grupy:
tradycyjne i zwinne. W ramach tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami najbardziej
rozpoznawalnymi sg m.in.: Standard PMBOK Guide, PRINCE2, PCM czy tez IPMA.
Tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami zaktada realizowanie projektu w oparciu
0 okreslone procedury i plany, opracowywane na poczatku realizacji projektu, okreslajace
czas, budzet i zakres projektu, ktory nie powinien ulega¢ zmianie w trakcie realizacji
projektu. Podejscie to opiera si¢ na systematycznej kontroli realizacji planu, a koncentruje
si¢ na regularnym raportowaniu oraz kontrolowaniu osiggania kamieni milowych
(Chomiak-Orsa, Osinska, 2018, s. 22-31). Ograniczeniem takiego podejscia jest mata
elastycznos¢ dziatania, wynikajaca zarowno z wolniejszego tempa wprowadzania zmian,
jak i gtdéwnego zatozenia, na ktorym oparte sa te podejscia, tj. realizacja zatozonego
planu (Liebert, 2017, s. 271-284).

Ograniczenia tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami oraz turbulentny
charakter otoczenia realizacji projektow spowodowaty rozwoj metodyk alternatywnych,
zwanych zwinnymi. Zwinno$¢, 0 ktorej mowa, rozumiana jest jako zdolnos¢ do
elastycznosci, a takze szybszej niz dotychczas adaptacji do zmian jeszcze przed ich
wystgpieniem, CO wymaga rownoczes$nie Wysokiego poziomu komunikacji i zaufania.
Znaczacy rozwdj tego podejscia W zarzadzaniu projektami odnotowano w pierwszej
dekadzie XXI wieku, w zwigzku ze wzrastajacg liczbg realizowanych projektow
informatycznych.

Za poczatek rozwoju zwinnego zarzadzania uznaje si¢ rok 2001, kiedy to odbyto
si¢ spotkanie przedstawicieli i propagatorow najwazniejszych zwinnych metodyk
zarzadzania projektami, m.in.: SCRUM, DSDM, Extreme Programming, ASD. Szukali
oni alternatywnych dla tradycyjnych, ciezkich metodyk, podejs¢ do realizacji projektow
informatycznych. W wyniku tych poszukiwan i towarzyszacych im dyskusji powstat
manifest, ktory podsumowywat przestanie, jakim mieli si¢ oni odtad kierowa¢ w swych
metodykach, wskazujac, co jest lub tez co powinno by¢ priorytetem w ich pracy.
Opracowanie manifestu miato na celu zintegrowanie ré6znych metodyk zwinnych
wokot wspolnych wartosci oraz przekonan (Wyrozebski, 2011, s. 189-196). Manifest
ten brzmi:

Odkrywamy lepsze sposoby rozwijania oprogramowania,
sami tak dziatamy i pomagamy innym tak dziatac.
Dzigki tej pracy zauwazylismy, ze bardziej warto$ciowe sga:

Osoby i relacje ponad procesy i narzedzia.
Dzialajgce oprogramowanie ponad wyczerpujgcg dokumentacje.
Wspolpraca klienta ponad wynegocjowany kontrakt.
Reagowanie na zmiany ponad realizacje planu.

Tak to po prawej mamy rzeczy cenne,
jednak te po lewej cenimy bardziej?.

2 Manifest programowania zwinnego (www.agilemanifesro.org, dostep: 10.04.2025).
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Sygnatariusze manifestu uznali, ze w odpowiedzi na wysoki stopien niepewnosci,
wystepujacy W dynamicznie zmieniajgcym si¢ srodowisku projektu, dotychczasowe
priorytety powinny zosta¢ przewartosciowane. Z uwagi na fakt, ze grupa zwinnych
metod zarzadzania projektami jest nieco mtodsza od swoich tradycyjnych odpowiednikow,
jest ona tym samym nieco mniej usystematyzowana. W jej ramach wyr6zni¢ mozna
cho¢by: AgilePM, SCRUM, Scrumban, Crystal Clear, Kanban Development Method,
DSDM. Cechami wspolnymi tych metodyk sag m.in.: mniejszy stopien sformalizowania,
ograniczone raportowanie i nieprzywigzywanie si¢ do zatozonych planow. Wszystkie
one charakteryzuja si¢ dynamicznym i elastycznym zarzadzaniem, wysokim ryzykiem
oraz niepewnoscia, rozproszeniem podejmowania decyzji, wstepnym 0Szacowaniem
harmonogramu, elastycznymi regutami postgpowania, komunikacjg bezposredniag,
naciskiem na dziatania, a nie na ich dokumentowanie, samoorganizowaniem si¢
zespotow, pracg oparta na zaufaniu, planowaniem, ktore trwa przez caty cykl projektu,
brak formalnie zorganizowanej kontroli projektu (Jaskanis, Marczewska, 2015, s. 45).
Metodyki zwinne sg coraz czegsciej uzywane poza rozwojem oprogramowania jako
sam koncept zarzadzania. Kluczowe réznice migdzy dwoma podejsciami — tradycyjnym
I zwinnym — ukazano w tabeli 2.

Tabela 2
Porownanie tradycyjnego i zwinnego zarzgdzania projektami
P Tradycyjne Zwinne
Wyszezegolnienie zarzadzanie projektami zarzadzanie projektami

— zjasno zdefiniowanymi celami, |— skomplikowanych, ztozonych,
zgodnie z kryteriami SMART — odznaczajacych si¢ wigkszym
(konkretne, mierzalne, realne, stopniem niepewnosci,
akceptowalne, ujete w czasie), — w ktorych czesto nie ma

— zniewielka liczba spodziewanych mozliwosci petnej
zmian zakresu przedsigwzigcia, dekompozycji wymagan,

— charakteryzujacych si¢ rutynowymi | — czesto nie sg doktadnie znane
1 powtarzalnymi dziataniami (np. potrzeby odbiorcow projektu
cykle roczne, lub kwartalne), oraz mozliwe rozwigzania

— umozliwia stosowanie prowadzace do osiggnigcia celow,
sprawdzonych szablonow ze — znana jest poczatkowa wersja
wzgledu na doktadne planowanie rozwigzania, ale wiadomo, Ze

znajduje przed rozpoczeciem projektu oraz brakuje pewnych cech,
zastosowanie niskie prawdopodobienstwo funkcjonalnosci, zatozen,
w projektach: wystapienia nieprzewidzianego |~ kolejne cykle planuje sie
ryzyka (Trocki, Grucza, 2007, w taki sposob, aby umozliwiaty
s. 17-23), integracje brakujacych

— zlozonych projektach, z duza elementow rozwigzania
iloscig zalezno$ci migdzy zadaniami, (Kietbus, 2011, s. 215-216),
ze zdefiniowanym zakresem, — w projektach, w ktérych nie
czasem, kosztami, jakoscig wystepuje wiele zaleznosci
1 zasobami, pomiedzy zadaniami,

— z doktadnie rozplanowanymi — do ktérych zaangazowany jest
zadaniami az do poziomu relatywnie maly, zgrany zespot,
najmniejszych jednostek podziatu | — Klient staje sig
prac tzw. pakietow roboczych wspotodpowiedzialny za
(Szpitter, 2018, s. 35). projekt (Szpitter, 2018, s. 35).
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zalety
podejscia

harmonogram catego projektu
opracowywany jest przed
realizacjg projektu,

znane s3 wymagania odnosnie do
niezbednych zasobow,

brak koniecznos$ci pozyskiwania
czlonkéw zespotu o wysokich
kompetencjach,

brak konieczno$ci pracy

w jednym miejscu wszystkich
cztonkow zespolu projektowego
(Wysocki, 2013, s. 477),
metodyka jest mocno
ukierunkowana na cele projektu,
pozwala na ich jasne
sprecyzowanie, przy jednoczesnym
zminimalizowaniu ryzyka
niepowodzenia,

matryca logiczna (LFA) stuzy nie
tylko do syntetycznego
przedstawienia projektu, lecz
ukazuje logiczny zwigzek migdzy
celami i dziataniami, co ulatwia
przechodzenia z poziomu celow
do zadan, narzuca tez duza
dyscypling w mysleniu o projekcie,
uwzglednia szeroko interesariuszy
projektu, co jest przydatne, gdy
wystepuje ich wielu, zwlaszcza
gdy projekt realizowany jest przez
kilka organizacji jako
wspotwykonawcow,
stosunkowo prosta pojeciowo
metodyka, relatywnie tatwa do
opanowania (Wirkus, 2014,

s. 202).

mozliwo$¢ biezacej oceny
czgsciowego rozwigzania pod
katem mozliwosci osiggnigcia
celu,

mig¢dzy cyklami mozna
uwzgledni¢ zmiany zakresu,
mozliwe przystosowanie si¢
do zmiennych czynnikow
zewnetrznych (Wysocki, 2013,
s. 477),

iteracyjno$¢ postepowania
stosowana w tych metodykach
pozwala na stopniowe
wypracowywanie rozwigzan,
gdyz w kolejnej iteracji jest
wykonywany 1 opisywany
pewien zamknigty zakres prac
1 ocena osiaggni¢tych wynikow,
ktora jest podstawg realizacji
kolejnej iteracji,

podczas wykonywania i realizacji
kolejnych etapow wykorzystuje
si¢ doswiadczenia uzyskiwane
w trakcie wykonywania
poprzednich zadan, takie
podejscie umozliwia przerwanie
projektu w trakcie jego
realizacji, niezaleznie czy
zakonczyt si¢ powodzeniem,
czy porazka,

mozliwo$¢ uzyskania bardzo
krotkich czasow realizacji
projektu, co jest uzyskiwane
m.in. poprzez szybki przeptyw
informacji, np. biezace
podejmowanie decyzji

1 rozmowy z klientem oparte
sa na ustaleniach ustnych,
brak tworzenia dokumentacji
zarzadczej 1 dokumentacji
dotyczacej produktu, np.
oprogramowania,
wszechstronnos$¢ zespotu
wykonawczego, gdyz oferuje
on nie tyle wykonanie
gotowego produktu, ile raczej
swoje szerokie i unikalne
mozliwos$ci tworcze, stuzace
realizacji wizji
sponsora/klienta

(Wirkus, 2014, s. 207).
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niska tolerancja dla wprowadzania
zmian i modyfikacji,

bardzo wysokie koszty,
uzyskanie pierwszych rezultatow
uplywa po bardzo dhugim czasie,
niezbedne kompletne 1 szczegotowe
plany,

nienaruszalna kolejnos¢ procesow
(Shenhar, Dvir 2008, s. 12;
Wysocki, Mcgary, 2005,

s. 88-93),

w projektach migkkich, gdy wynik
jest niematerialny i powstaja

koniecznos$¢ wigkszego
zaangazowania stron

w realizacje projektu niz

w przypadku tradycyjnego
zarzadzania,

wymagana lokalizacja zespotu
w jednym miejscu,

wdrazanie posrednich rozwigzan
moze okazac si¢ problematyczne,
na poczatku projektu nie mozna
zdefiniowaé ostatecznej wersji
rozwiazania (Wysocki, 2013,
s. 477),

ograniczenia e i o o ]
podejscia trudnosci z identyfikacja duza niepewno$¢, w momencie
rezultatow, zastosowanie tej rozpoczynania etapu
metodyki wymaga znacznego wykonawczego brak jest
doswiadczenia, Scistych ustalen, co do przebiegu
podczas etapu realizacji projektu projektu i jego wyniku, rowniez
skupia si¢ na wszechstronnej ramy czasowe i1 koszty sa
i szczegbdtowej kontroli projektow szacunkowe, a wynik projektu
jako na podstawowym czynniku opisywany jest w formie wizji
sterowania projektem, tego, co ma by¢ osiggnigte lub
ograniczajac wiele innych w formie celu, do ktérego dazy,
zagadnien, m.in. zarzadzanie czesto nie wskazuje si¢
zmianami czy zarzadzanie mierzalnych rezultatow
zespotem wykonawczym (Wirkus, sukcesu projektu (Wirkus, 2014,
2014, s. 203). s. 207).
obszary budownictwo, konstrukcja, ) .
. . . branza IT, oprogramowanie,
glownego projekty wspotfinansowane ze . :
. . ) . branza chemiczna, B+R.
zastosowania srodkow publicznych, w tym UE.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wskazanej literatury.

Kazde z prezentowanych rozwigzan posiada zar6wno mocne strony, jak tez
ograniczenia. Z tego powodu istotnym staje si¢ wybranie odpowiedniej metodyki do
aktualnych realiow pracy 1 prawidtowej adaptacji wzgledem realiow biznesowych, gdyz
Sciste stosowanie wszystkich praktyk moze by¢ nadmiernie pracochtonne 1 przecigzac
realizacj¢ projektu.

Podsumowanie

Metodyki zarzadzania projektami podzieli¢ mozna na dwie grupy: tradycyjne
1 zwinne. Podczas, gdy tradycyjne metodyki moga by¢ bardziej odpowiednie dla
planowania i realizacji projektow o dobrze zdefiniowanych wymaganiach, stabilnym
zakresie i realizowanych w relatywnie stabilnych warunkach, metodyki zwinne moga
oferowac lepsza zdolnos$¢ adaptacji oraz responsywnos$¢ w przypadku projektow
o zmieniajacych si¢ lub niejednoznacznych wymaganiach oraz realizowanych w bardziej
zmiennym otoczeniu (Scheibe, 2024, s. 49-61). Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, ze
wykorzystanie zwinnych metodyk wymaga stosownych warunkoéw 1 odpowiedniego
poziomu dojrzatosci projektowej tak organizacji, jak 1 samego zespotu projektowego.
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