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Instytucjonalizacja wspotzarzgdzania
w projektach informatycznych

Streszczenie

Statystyki realizacji projektow informatycznych wskazujg na znaczacy procent prze-
kraczania podstawowych zalozen czy wrecz niepowodzen. Wéréd przyczyn takiego
stanu czesto jest wskazywany brak zaangazowania organizacji Inwestora w realiza-
cje projektu. Artykutl prezentuje koncepcje stworzenia formalnych ram wspétpracy,
poprzez wprowadzenie nowej roli w strukturach projektowych wspétodpowiedzial-
nej za zarzadzanie projektem na poziomie operacyjnym. Wprowadzenie nowej roli,
przypisanej do Inwestora i majacej na celu formalne wlgczenie go w zarzadzanie pro-
jektem, zapewniajac jego zaangazowanie, jest wynikiem obserwacji i stanowi prébe
sformalizowania zjawisk z obszaru tzw. dobrych praktyk, stosowanych w realizacji
projektéw informatycznych.

Stowa kluczowe: wspotzarzadzanie, dystrybucja kompetencji zarzadczych, tradycyjne
zarzadzanie projektami informatycznymi

1. Wprowadzenie

Projekty informatyczne wspétczes$nie stanowig element codziennej praktyki
wlasciwie kazdej organizacji, bez wzgledu na jej rodzaj i wielkos$¢. Skala tych
projektéw jest rozna, jednak bez wzgledu na ich wielko$¢ czy ztozono$é, wyma-
gaja one specjalistycznej wiedzy z zakresu technologii informatycznej i dziedziny
wykorzystania tej technologii. O ile wiedza o obszarze wykorzystania technologii
jest czesto dostepna w organizacji inicjujacej projekt, to juz specjalistyczna wie-
dza technologiczna rzadko jest dostepna w samej organizacji. Dlatego typowy
sposéb realizacji projektow informatycznych jest oparty na schemacie Inwe-
stor—-Wykonawca, w ktérym Inwestor odpowiada za inicjacje projektu i jego
strone merytoryczna, a Wykonawca zajmuje sie jego realizacjg i kwestiami tech-
nologicznymi. Tym samym typowy projekt informatyczny oznacza wspélprace

I Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydzial Zarzadzania, eidymek@cyf-kr.edu.pl.
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dwéch (lub wiecej) niezaleznych organizacji. Relacje pomiedzy Inwestorem
i Wykonawcg okresla uzgodniona i wspdlnie przyjeta metodyka zarzadzania
projektem, a w szczegélach reguluje je dwustronna umowa o charakterze for-
malnoprawnym. W przypadku niektérych organizacji moga istnie¢ zewnetrzne
regulacje, np. prawne?, wplywajace na ksztatt tych relacji.

Jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na ksztalt tych relacji sa
specyficzne cechy projektéw informatycznych, ktére sprawiajg, ze sztywne i for-
malne ramy wspétpracy rzadko dajg pozytywne rezultaty. Projekty informatyczne
wprowadzaja zmiany w systemie informatycznym Inwestora, rozumianym jako
wydzielona czes$¢ jego systemu informacyjnego?, tym samym majg one silny i cze-
sto bezposredni wplyw na jego sposéb funkcjonowania. Ta cecha powoduje, ze
uczestnikami projektu informatycznego sg nie tylko osoby bezposrednio wska-
zane w umowie, ale w praktyce moze sie nim sta¢ kazdy pracownik Inwestora,
a taka sytuacja jest trudna do ujecia w formalne ramy umowy wykonawczej.
Cze$ciowe potwierdzenia tych probleméw mozna znalezé w statystykach doty-
czacych czynnikéw ryzyka projektow informatycznych. W czesto cytowanych
The Chaos Reports*, czynniki zwigzane z brakiem wktadu i zaangazowania pra-
cownikow oraz wyzszego kierownictwa Inwestora, sg na czele listy czynnikéw
odpowiedzialnych za problemy lub porazki projektéw. Mozna to zinterpretowac,
ze relacje pomiedzy Inwestorem a Wykonawcg w projekcie zostaty okreslone
w sposéb niewystarczajacy lub nieuwzgledniajacy istotnych uwarunkowan, a brak
zaangazowania jest tylko identyfikowalnym w dluzszym okresie tego skutkiem.

Swiadomos¢ specyfiki projektéw informatycznych i zwigzanych z tym uwa-
runkowan byla i jest powszechna. Zaowocowala ona ewolucjg metodyk zarza-
dzania projektami informatycznymi, czego przejawem bylo opracowanie wielu
nowych metodyk, a chyba najbardziej znanym jej efektem bylo pojawienie sie
tzw. zwinnego podejécia do zarzadzania projektami (informatycznymi), ktére
w radykalny sposéb zmienilo relacje Inwestora i Wykonawcy. Tezy tzw. manifestu
zwinno$ci®, cho¢ bardzo no$ne w swej tresci i sprawiajace wrazenie remedium

2 Przyktadem moze by¢ Prawo zaméwien publicznych.

3 J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu. Informatyka dla zarzqgdzania, Wy-
dawnictwo Placet, Warszawa 2005. s. 18.

4 0d polowy lat 90. XX wieku firma doradcza The Standish Group prowadzi analize re-
zultatow projektow informatycznych realizowanych na calym $wiecie. Wyniki tych analiz,
uwzgledniajgce czynniki wplywajace na osiggane rezulataty, sg cyklicznie publikowane pod
nazwag The Chaos Reports. Por. m.in. S. Hastie, S. Wojewoda, Standish Group 2015 Chaos
Report, www.infoq.com/articles/standish-chaos-2015 (data odczytu: 10.11.2018).

5 Manifest programowania zwinnego, agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html (data od-
czytu: 10.11.2018).
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na wcze$niejsze bolgczki, nie daty sie jednak zastosowaé w wielu przypadkach.
I chociaz statystyki sukceséw i porazek w projektach informatycznych ulegty
znaczacej poprawie (liczba projektéw zakonczonych sukcesem wzrosta z 16%
w 1994 . do 32% w 2009T. 1 29% w 2015 .%), to daleko jeszcze do stanu zadowa-
lajacego. Na gruncie trwajacych zmian w zarzadzaniu projektami informatycz-
nymi ugruntowang pozycje znalazly dwie koncepcje, okreslane jako podejscie
tradycyjne i podej$cie zwinne. O fakcie, ze nie rozwigzaly one istniejgcych pro-
bleméw wystepujacych w projektach Swiadczy to, ze caly czas trwaja prace nad
rozwigzaniami hybrydowymi’, prébujacymi potaczy¢ te dwa podejscia.

2. Tradycyjne i zwinne zarzadzanie projektami informatycznymi

Tradycyjne i zwinne podej$cia do zarzadzania projektami réznig sie w wielu
aspektach, od wykorzystywanych modeli proceséw wytworczych i proceséw
zarzadczych do ksztaltu struktur projektowych, w tym réwniez relacji pomie-
dzy Inwestorem i Wykonawcg. Przywolanie modeli proceséw wytworczych
i zarzadczych nie jest przypadkowe, gdyz majg one istotny wptyw na przebieg
projektu, a w konsekwencji réwniez na relacje pomiedzy Wykonawcg i Inwe-
storem. W tabeli 1 znajduje sie zestawienie charakterystyk obu podej$é na pod-
stawie lezacych u ich podstaw modeli proceséw wytwérezych i zarzadczych.

Tabela 1. Modele proces6w wytwérczych i zarzadczych w podejsciu tradycyjnym

i zwinnym
Podejscie Procesy zarzadcze | Procesy wytwércze Przyktady
Tradycyjne | Model kaskadowy Model kaskadowy Prince2
(tradycyjny) Model iteracyjny RUP
Zwinne Model ewolucyjny Model przyrostowy | SCRUM
(ewolucyjny) XP (eXtreme Programming)

Zrodlo: opracowanie wilasne.

6 S. Hastie, S. Wojewoda, Standish Group 2015..., op. cit.

7 Przyktadem mogg by¢ takie matodyki, jak: PRINCE2 Agile (por. AXELOS, PRINCE2
Agile® Guidance Preview, 2015, www.axelos.com/best-practice-solutions/prince2-agile/prin-
ce2-agile-guidance-preview, data odczytu: 10.11.2018), AUP wzorowana na RUP czy XPrince
taczaca Prince2 z XP (por. M. Milosz, M. Borys, M. Plechawska-Woéjcik, Wspétczesne techno-
logie informatyczne — metodyki zwinne wytwarzania oprogramowania, Politechnika Lubelska,
Lublin 2011).
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Podejscie tradycyjne opiera sie na kaskadowym modelu proceséw zarzad-
czych®. Model kaskadowy zakltada jednokrotne przejscie faz cyklu zycia pro-
jektu (z wewnetrznym cyklem faz planowania, wykonania i kontroli), z pelng
specyfikacja rezultatéw projektu znang przed jego rozpoczeciem. W zakresie
relacji pomiedzy Inwestorem i Wykonawcg model ten pozwala teoretycznie
na przejecie kontroli nad projektem w trakcie jego realizacji przez Wykonawce,
pozwalajgc na minimalizacje zaangazowania Inwestora. Ewolucyjny model
proceséw zarzadczych stanowi glowny wyréznik podej$cia zwinnego. Zaktada
on sekwencyjne powtarzanie wszystkich faz cyklu zycia projektu, praktycznie
z likwidacja wewnetrznego cyklu. Jest to mozliwe dzigki temu, ze sekwencyj-
no$¢ potaczona z krétkim czasem trwania przyrostu, pozwala na uwzglednianie
wynikéw kontroli w planowaniu kolejnego cyklu. Efektem tego jest wymuszenie
praktycznie statej wspélpracy pomiedzy Inwestorem i Wykonawca, co byto jed-
nym z wazniejszych postulatéw wynikajacych z manifestu zwinnosci. Wynika
to z faktu, ze zamiast specyfikowaé calo$¢ oczekiwanych rezultatéw projektu,
w podejs$ciu zwinnym jest okres§lana jedynie ogélna wizja oczekiwanych rezul-
tatow, a specyfikacja obejmuje pojedynczy najblizszy cykl (zwany réwniez przy-
rostem), natomiast sama liczba cykli nie jest mozliwa do okre$lenia na poczatku
projektu (ze wzgledu na brak calosciowej specyfikacji). W efekcie, Inwestor jest
wlgczany aktywnie w prace przez caly czas trwania projektu. Schematycznie
przedstawia to rysunek 1.

Takie stale wlaczenie Inwestora w realizacje projektu znajduje swoje odbi-
cie w zarzagdzaniu projektem. Z tego punktu widzenia, podobnie jak w kazdej
organizacji, w projekcie mozna wyréznié trzy poziomy zarzadzania: strate-
giczny, operacyjny i taktyczny. Poziom strategiczny odnosi si¢ do calosci pro-
jektu w kontekscie organizacji Inwestora, obejmujac uwarunkowania podjecia
projektu i oczekiwanych jego efektéw oraz jego zakres, budzet i czas trwania.
Poziom operacyjny, czyli zarzadzanie bezposrednio na poziomie projektu, obej-
muje m.in. zapewnienie warunkéw realizacji projektu, organizacje zespotu pro-
jektowego, planowanie kolejnosci podejmowanych dziatan, alokacje zasobéw
czy rozwigzywanie problemoéw realizacyjnych. Poziom taktyczny to zarzadzanie
gléwnie na poziomie zadan realizowanych przez zespoly wytwoércze. Spojnosé

8 W modelu proceséw zarzadczych wyrédznia sie pie¢ gtownych faz (grup dziatan): ini-
cjacja (definiowanie), planowanie, wykonanie, kontrola i zakonczenie. W zaleznosci od krot-
noSci wystepowania poszczeg6lnych faz i mozliwosci wystapienia wewnetrznych cykli, wy-
rézniane sg ré6zne modele proceséw zarzadczych (Por. Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu
projektami — PMBOK Guide 2000, Project Management Institute, Wydawnictwo MT&DC,
Warszawa, 2003).
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miedzy poziomami zarzgdczymi, a tym samym zgodno$¢ przewidywanych do
osiggniecia rezultatow z celami Inwestora, zapewnia wtasciwie dobrana meto-
dyka zarzadzania projektami oraz umowa pomiedzy Inwestorem i Wykonawca.

/ Aktywnos$¢ wykonawcy \

(Inigjacja ) Specyfikacja Specyfikacia

EOdbiér rezultatow
Specyfikacja
>

Odbiér rezultatow (Zamkniecie

Specyfikacja ( Inicjacja )
Planowanie
Odbiér

rezultatéw; Odbiér rezultatéw

Model tradycyjny ’\ /‘ Model przyrostowy

Joisomufg
Jojsomu]

BOMBUOYAM

BOMBUOYAM

Zamkniecie

Aktywnos¢ inwestora
Rysunek 1. Aktywnos¢ inwestora i wykonawcy w zaleznosci od modelu procesé6w
zarzadczych

Zr6dlo: opracowanie wtasne.

W tradycyjnym podejsciu do zarzgdzania projektami umowa pomiedzy
Inwestorem a Wykonawcg ma charakter umowy o dzielo, w ktérej Wykonawca
na okreslonych warunkach zobowigzuje sie do dostarczania produktéw pro-
jektu zgodnie ze specyfikacja. Zarzadzanie na poziomie strategicznym, w takim
podejsciu, jest w przewazajacym stopniu zastrzezone do kompetencji Inwestora
(w szczegblnoséci moze on podjac decyzje o przerwaniu projektu), a jego instytu-
cjonalizacja przyjmuje czesto forme zespotows, np. Komitetu Sterujgcego, jak
ma to miejsce w chyba najpopularniejszej metodyce zaliczanej do podejscia tra-
dycyjnego, jaka jest metodyka Prince?’. Chociaz w sktad Komitetu Sterujacego
wchodza przedstawiciele Wykonawcy, to nie maja oni decydujacego glosu, jesli
decyzje nie wychodzg poza ramy okre$lone umowag. Z kolei poziom operacyjny

9 PRINCE?2 - Electronic On-Line Manual, Central Computers & Telecom. Agency, Key Com-
puter Software Ltd. and University of Portsmouth, www.fee.unicamp.br/ieee/ PRINCE2.pdf
(data odczytu: 10.12.2012).
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zarzgdzania, z racji formy umowy, jest praktycznie wylgczng kompetencjg Wyko-
nawcy, realizowang przez wskazanego przez niego Kierownika projektu. Wynika
to z faktu, ze zobowigzujac sie do uzyskania konkretnych rezultatéw, Wykonawca
nie moze sobie pozwoli¢ na przekazanie zarzadzania projektem na tym pozio-
mie osobom trzecim, gdyz to on ponosi odpowiedzialno$¢ za przebieg i rezultaty
projektu. Kierownik projektu odpowiada za przebieg projektu, w tym m.in. za
biezacg komunikacje z Inwestorem, rozwigzywanie problemoéw, terminowo$¢é
prac czy ich zgodno$¢ z przyjetym budzetem. W przypadku napotkania proble-
mow, ktére nie dajg sie rozwigzaé na poziomie operacyjnym, sg one przekazy-
wane na poziom strategiczny. Poziom taktyczny zarzadzania dotyczy sposobéw
realizacji zadan i jest w praktyce wewnetrznym zagadnieniem zespotu projek-
towego, obejmujac takie zagadnienia, jak przydzielenie konkretnych prac jego
cztonkom lub zespolom zadaniowym (jezeli takie wystepuja). Poziom taktyczny,
bedac wewnetrzng kompetencja zespotu projektowego, zarzadzanego przez Kie-
rownika projektu, jest tym samym kompetencja Wykonawcy.

Inna sytuacja ma miejsce w przypadku podejscia zwinnego. Przy braku
kompletnej specyfikacji produktéw majgcych by¢ rezultatem projektu, a dys-
ponujac jedynie oczekiwanymi skutkami ich wykorzystania, nie sposéb jest
okresli¢ z wystarczajaca dokladnoS$cig czasu trwania i budzetu projektu. Tym
samym trudno oczekiwaé, ze Wykonawca podpisze umowe o charakterze umowy
o dzielo. Zamiast tego jest praktykowana umowa na wykonanie prac o okreslo-
nym celu, rozliczana na podstawie zaangazowania wykonawcy!?. Jako przyktad
sposobu zarzadzania projektem informatycznym w podejsciu zwinnym wyko-
rzystana zostanie metodyka SCRUM'!, jedna z popularniejszych metodyk opar-
tych na tym podejsciu. Struktura zespotu projektowego w tej metodyce wyrédznia
jedynie trzy role: Wtasciciela Produktu, Zesp6t Deweloperski i Scrum Mastera.
Wiasciciel Produktu odpowiada za ,maksymalizacje wartosci produktu i pracy
zespolu”'2, bedac jednoosobowo odpowiedzialny za zarzadzanie specyfikacjg
(nazywang backlogiem) oraz ustalenie zakresu prac dla kolejnych przyrostéw,
zwanych sprintami i trwajgcymi maksymalnie jeden miesigc. Prace sg reali-
zowane przez Zespot Deweloperski, z pelng jego autonomig, tzn. bez Zzadnej
zewnetrznej ingerencji w sposéb podzialu i wykonania pracy. Scrum Master
stanowi swego rodzaju zwornik miedzy Wtascicielem Produktu a Zespotem

10 W jezyku angielskim ten rodzaj umowy jest okreslany jako time and materials czy umowy
rozliczanej na podstawie kosztéw pracy i zuzytych materialow.

11 K. Schwaber, J. Sutherland, Scrum Guide™ Przewodnik po Scrumie: Reguly gry, 2017,
www.scrumguides.org (data odczytu: 10.11.2018).

12 Tbidem, s. 6.
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Deweloperskim, wspierajac ich swoim do$wiadczeniem, zapewniajgc wlasciwg
komunikacje i wspélne rozumienie wymagan. Nadzoruje on wtasciwe wykorzy-
stanie metodyki, ale nie ma praktycznie zadnej mocy decyzyjnej.

Odnoszac ten przyklad do struktury zarzadczej, mozna zauwazy¢, ze poziom
strategiczny zarzadzania projektem pozostaje w wylacznej kompetencji Inwe-
stora i nie jest nawet wprost wskazywany w metodyce. Poziom operacyjny jest
reprezentowany przez Wlasciciela Produktu, poniewaz jako jedyny ma preroga-
tywy decydowania o specyfikacji, czyli o finalnym ksztalcie produktéw projektu,
jest on reprezentantem Inwestora. Oznacza to w praktyce, ze operacyjny poziom
zarzadzania projektem stanowi réwniez wylaczng domene Inwestora, z moz-
liwym wsparciem (ale bez prawa decydowania) Scrum Mastera, ktéry czesciej
reprezentuje Wykonawce. Taktyczny poziom zarzadzania jest w gestii Zespolu
Deweloperskiego, a tym samym przynalezy do Wykonawcy (w tym sensie, ze
realizujg go jego pracownicy). Taka struktura zarzadcza pozwala na elastycz-
no$¢ w obszarze zakresu projektu, kolejnosci realizacji prac, a przy tym poprzez
Wiasciciela Produktu, angazuje bezpos$rednio Inwestora w przebieg projektu.

W tabeli 2 zostal zaprezentowany podzial kompetencji zarzadczych w podej-
$ciu tradycyjnym i podejSciu zwinnym.

Tabela 2. Dystrybucja przykladowych kompetencji zarzadczych w podejsciu tradycyjnym
i podej$ciu zwinnym do zarzadzania projektami informatycznymi

. Podejscie Podejscie
Poziom . . .
zarzadzania trad.ycy]ne zwinne Przyktadowe kompetencje
(Prince2) (Scrum)
Strategiczny | Inwestor Inwestor Kontynuacja lub zakonczenie projektu
(z udziatem Zmiana zakresu projektu
Wykonawcy) Zmiana budzetu
Zmiana harmonogramu
Operacyjny | Wykonawca* | Inwestor* Zmiana zakresu etapu (przyrostu)
(z mozliwym | (z mozliwym | Zmiany w zespole projektowym
udziatem udziatem (zwigkszenie/zmniejszenie
Inwestora) Wykonawcy) | zaangazowania, przesuniecia miedzy
zespotami)
Kolejnos¢ realizacji zadan
Taktyczny Wykonawca Wykonawca Dystrybucja zadan w zespole
Zmiany sktadu zespotu
Wybér sposobu realizacji

* Mozliwe jest wymaganie zgody (uzgodnienie) drugiej strony.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Cho¢ mogtoby sie wydawad, ze podejScie zwinne rozwigzuje problem zaan-
gazowania Inwestora w realizacje projektu, to istniejg inne uwarunkowania
ograniczajace mozliwo$¢ korzystania z tego podej$cia w praktyce. Wsréd tych
uwarunkowan za najwazniejsze mozna uznaé: brak mozliwosci okreslenia czasu
trwania i budzetu projektu w powigzaniu z jego rezultatami na starcie projektu,
ograniczona przez wielko$¢ samoorganizujacego si¢ zespotu (co wynika z jego
autonomii) wielko$¢ projektu czy brak mozliwosci wykorzystania w zastosowa-
niach krytycznych'. Oznacza to, ze nie mozna w zarzadzaniu projektami infor-
matycznymi zrezygnowaé z podejscia tradycyjnego.

3. Koncepcja wspotzarzadzania w tradycyjnym podejsciu
do zarzgdzania projektami informatycznymi

Przedstawione uwarunkowania struktury zarzadczej projektu, wynikajace
z rodzajow uméw pomiedzy Inwestorem i Wykonawcg oraz stosowanych meto-
dyk, nie dajg wielu mozliwo$ci na wprowadzanie zmian. Potencjalnym obsza-
rem dzialania jest operacyjny poziom zarzadzania projektem, na ktérym stykaja
sie kompetencje Inwestora i Wykonawcy. Ewentualne zmiany na tym poziomie
muszg by¢ przeprowadzone w taki sposéb, aby nie naruszaé¢ réwnowagi kom-
petencyjnej oraz wlasciwie uwzgledniaé¢ indywidualne interesy.

Schemat, przedstawiony na rysunku 2, odwzorowuje, typowg dla podejscia
klasycznego, strukture projektowg. Kierownik projektu zarzgdza Zespoltem pro-
jektowym, ktéry sktada sie z pracownikéw Wykonawcy oraz oddelegowanych
pracownikéw Inwestora. W sprawach formalnych komunikuje sie on z Inwesto-
rem za poSrednictwem Komitetu Sterujgcego, natomiast w sprawach biezacych
moze si¢ on komunikowaé bezposrednio z pracownikami Inwestora w zakresie

13 Uwarunkowania wynikajace z réznych podej$¢ do zarzadzania projektami informa-
tycznymi i wynikajace z nich kwestie wyboru metodyki dostosowanej do specyfiki projektu
sg szeroko dyskutowane. Zagadnienia te porusza m.in. W. Chmielarz, Kryteria wyboru metod
zarzqdzania projektami informatycznymi, ,Problemy Zarzadzania” 2012, vol. 10, nr 3(38),
s. 25-40; F. Liebert, Zarzqdzanie projektami w przedsigbiorstwach branzy IT — studium lite-
raturowe, ,Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, z. 101,
s.271-284.

14 Wstepna wersja koncepcji byta trescig pracy magisterskiej E. Kolodziejczyk, pisanej pod
kierownictwem autora (E. Kotodziejczyk, Koncepcja wspétzarzqdzania projektami informa-
tycznymi, praca magisterska, promotor D. Dymek, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Wydziat Zarzadzania, 2018).
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okres$lonym umowg lub korzysta¢ z kanaléw nieformalnych. Chcgc zrozumieé
problemy wynikajace z takiej struktury, nalezy odnies¢ sie do specyfiki projek-
téw informatycznych i wynikajacych z niej uwarunkowan dziatania.

% Pracownik Inwestora

t

D R » .n‘<:>

Kierownik
Projektu

ﬂ Pracownik Wykonawcy

Zespot
Projektowy

Inwestor

Rysunek 2. Typowa struktura projektowa w podejs$ciu tradycyjnym

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Podstawg realizacji projektu jest specyfikacja jego koncowych produktéow
(ktéra jest podstawg do estymacji budzetu i czasu trwania projektu). Specyfika-
cja, nawet przy dotozeniu wszelkich staran, moze zawierac btedy, przeoczenia
czy niescistosci, przy czym te ostatnie mogag wynikaé np. z réznego rozumienia
niektoérych pojeé przez pracownikéw Inwestora i Wykonawcy. Wynika to z faktu,
ze mimo iz inzynieria wymagan rozwija sie od lat, to dalej dominujgcg formag
tworzenia specyfikacji jest jezyk naturalny wspierany przez nie do konica sforma-
lizowana notacje graficzng, co utrudnia weryfikacje jej kompletno$ci i spojnosci.
Problemy takie, identyfikowane w trakcie trwania projektu, w przyjetym sche-
macie zarzadczym wymagaja wykorzystania kompetencji Komitetu Sterujacego,
co z kolei wymaga czasu i sprawia wrazenie trudno$ci we wprowadzaniu zmian.

Naktada sie na to jeszcze praktyka dzialania Komitetu Sterujacego. Jest
to ciato kolegialne, powotane do podejmowania najwazniejszych decyzji pro-
jektowych, a w jego sktad wchodzg przedstawiciele kierownictwa Inwestora
i Wykonawcy, przy czym glos decydujacy maja najczesciej przedstawiciele Inwe-
stora. Uczestnictwo w Komitecie Sterujacym nie jest podstawowym obowigz-
kiem zasiadajacych w nim oséb, a jedynie czasowo podejmowanym dziataniem
wynikajgcym z istnienia projektu. W efekcie stopien zaangazowania czlonkéw
Komitetu Sterujgcego zalezy w znacznym stopniu od mozliwo$ci pogodzenia
ich statych obowigzkéw z pracami komitetu oraz indywidualnych preferencji.
Czestg praktyka, przy pojawianiu si¢ problemoéw, jest oddelegowanie zadania
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wypracowania rozwigzania podleglym sobie pracownikom, celem przedstawie-
nia go na kolejnym posiedzeniu Komitetu Sterujgcego. Powoduje to opéZnienie
w podejmowaniu decyzji oraz rozszerza krag os6b zaangazowanych w projekt,
dla ktérych jest to dzialanie wykraczajace poza ich biezacy zakres obowigzkéw
(ktéry czesto jest traktowany priorytetowo). Istotne jest rowniez, ze takie osoby,
chociaz skierowane do pracy zwigzanej z projektem, nie podlegaja stuzbowo
Kierownikowi projektu, pozostajgc poza strukturami projektowymi.

Juz choéby te dwie opisane sytuacje pokazuja potencjalne stabos$ci podejscia
tradycyjnego w projektach informatycznych. Na przestrzeni ostatnich lat organi-
zacje, ktére intensywnie prowadzily znaczna liczbe projektow informatycznych,
wypracowaly wlasne metody zaradcze w tym zakresie. Gtéwnym elementem
zmiany bylo wprowadzenie w strukturze projektowej dodatkowej (wykraczajg-
cej poza ramy metodyki zarzadzania projektem) roli, nazywanej Koordynatorem
projektu. Umiejscowienie nowej roli w strukturach projektowych przedstawia
schemat na rysunku 3.

Komitet

/R Pracownik Inwestora

Koordynator Kierownik ﬂ Pracownik Wykonawcy
projektu . projektu
Zespot
Projektowy

Inwestor

Rysunek 3. Struktura projektowa z uwzglednieniem wspélzarzadzania w podejsciu
tradycyjnym

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Koordynator projektu'® przejmuje odpowiedzialno$é za zadania projektowe
przypisane w ramach projektu do Inwestora oraz uzyskuje w tym zakresie pre-
rogatywy decyzyjne na operacyjnym poziomie zarzadzania projektem. Staly
charakter oddelegowania, przy braku innych pozaprojektowych obowigzkéw,
pozwala mu na pelne zaangazowanie w projekt i szczegétowy wglad w jego

15 Wydaje sig, ze lepiej oddajaca zarzadczy charakter tej roli oraz wzmacniajaca pozycje
w kontaktach z organizacja Inwestora bytaby nazwa Kierownik projektu ze strony Inwestora,
podkreslajgca jednoznacznie pozycje kierowniczg tej roli. Fakt istnienia juz roli Kierownika
projektu o ustalonej na gruncie metodycznym pozycji, sklania jednak ku przyjeciu innej nazwy.
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przebieg. Bedgc pracownikiem Inwestora, posiada on wiedze na temat sposobu
funkcjonowania jego organizacji, np. wiedze o kompetencjach réznych pracow-
nikoéw, ktére moga by¢ przydatne przy rozwigzywaniu problemoéw. Moze tez,
poza formalnym trybem projektowym, kontaktowaé sie z cztonkami Komitetu
Sterujacego, dostarczajac im pelniejszej wiedzy na temat przebiegu projektu,
co z kolei moze wplywaé na ich wieksze zaangazowanie. Reprezentujgc Inwe-
stora w projekcie, moze tez we wspélpracy z Kierownikiem projektu, wypraco-
wywacé koncepcje rozwigzan probleméw realizacyjnych tak, aby na posiedzenia
Komitetu Sterujgcego trafialy nie problemy, ale wspdlnie ustalone propozycje
ich rozwigzan, co pozwala na skrécenie czasu podejmowania decyzji na pozio-
mie strategicznym i zwieksza elastyczno$¢ projektu. Waznym czynnikiem zwig-
zanym z rolg Koordynatora projektu jest jego stata wspélpraca z Kierownikiem
projektu, ktéra powinna miec¢ okreslone ramy formalne, ale powinna réwniez
funkcjonowaé na poziomie nieformalnym. Poniewaz zarysowana koncepcja
wspoélzarzadzania odnosi sie do operacyjnego poziomu zarzadzania projektem
w podejsciu tradycyjnym, jako przyktad wykorzystane zostang wybrane aspekty
zarzadzania etapem w metodyce Prince? (tabela 3).

Tabela 3. Dystrybucja kompetencji pomi¢dzy Koordynatora i Kierownika projektu
w zarzadzaniu etapem w metodyce Prince? (wybrane aspekty)

Wybrane'asp ekty Koordynator projektu Kierownik projektu
zarzadzania etapem
Zarzadzanie Przydziat i nadzér Przydziat zadan i nadzér nad
zespolem nad realizacjg zadan ich realizacjg dla pracownikéw
projektowym przypisanych do pracownikéw | Inwestora
Inwestora (w tym czasowo
oddelegowanych do projektu)

Organizacja wspétpracy pomig¢dzy pracownikami Inwestora
i Wykonawcy, z uwzglednieniem pracownikéw oddelegowanych

CZasowo

Komunikacja Identyfikacja gléwnych Formalne raportowanie

z otoczeniem odbiorcéw rezultatéow etapu. postepu prac.
Organizacja spotkan/ Przygotowywanie formalnych
konsultacji z odbiorcami wnioskéw na posiedzenia
(przysztymi uzytkownikami). Komitetu Sterujacego.
Zapewnienie biezacego Raportowanie na temat
przeplywu informacji wystepujacych probleméw
pomiedzy projektem i osobami | realizacyjnych i sposobéw ich
ze strony Inwestora rozwigzania

Reprezentowanie projektu w kontaktach z organizacjg
Inwestora
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cd. tabeli 3
Wybrane. aspekty Koordynator projektu Kierownik projektu

zarzadzania etapem

Zarzgdzanie Zapewnienie terminowo$ci Podziatl zakresu etapu

zakresem etapu realizacji zadan lezacych na zadania, okres$lenie ich
po stronie Inwestora kolejnosci i skierowanie ich do
(np. dostarczenie danych, realizacji.
przeprowadzenie testow). Zapewnienie zgodnoS$ci
Okreslenie krytycznych przewidywanych rezultatow ze
sktadnikow rezultatéw etapu specyfikacja.
(priorytetyzacja). Ocena wplywu problemoéw
Ocena zgodno$ci realizacyjnych na zakres etapu
realizowanych prac/ (projektu)
proponowanych zmian
z celami biznesowymi
Inwestora
Wstepna ocena mozliwosci zmian w zakresie etapu,
wypracowanie rekomendacji dla Komitetu Sterujacego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4. Podsumowanie i kierunki dalszych prac

Przedstawiona koncepcja wspoétzarzadzania jest wynikiem obserwacji i ana-
liz projektéw w zakresie skutecznego wsparcia ich realizacji. Stanowi ona prébe
instytucjonalizacji dzialan, pojawiajacych sie przy realizacji projektéw infor-
matycznych wykorzystujacych podejscie tradycyjne do zarzadzania projektami,
ktére mozna zaliczy¢ do tzw. dobrych praktyk. Zarysowana koncepcja nie jest
proba tworzenia odrebnej metodyki zarzadzania projektami czy préba hybry-
dyzacji istniejacych podej$é. Mozna jg adaptowaé do juz istniejacych metodyk
zarzadzania projektami zaliczanych do podejscia tradycyjnego, bez koniecznosci
naruszania pryncypiow tych metodyk. Gléwnym celem prezentowanej koncep-
cji jest sprawniejsza realizacja projektow informatycznych, przez zwiekszenie
zaangazowania organizacji Inwestora bezposrednio w prace projektowe.

Trwajace prace nad dalszym rozwojem przedstawionej koncepcji wspétza-
rzadzania koncentrujg sie na dwéch gtéwnych obszarach. Jak juz wspomniano,
elementy prezentowanej koncepcji wystepuja juz w praktyce, dlatego pierwszy
obszar to gromadzenie informacji i do§wiadczen na temat rzeczywistej roli zblizo-
nej do koncepcji Koordynatora projektu w przebiegu projektéw informatycznych.
Drugi obszar ma charakter bardziej teoretyczny. Skupia si¢ on na mozliwosci
formalnego zdefiniowania roli Koordynatora projektu na poziomie metodyki
zarzadzania projektami. Dzigki temu, rola Koordynatora projektu stataby sie
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rolg obligatoryjng, wymagang przez metodyke, co wymusitoby jej wykorzysta-
nie przez organizacje, ktore z przyczyn pozaprojektowych (np. limity zatrud-
nienia, problem z uzasadnieniem ponoszenia dodatkowych kosztéw) nie majg
mozliwo$ci pelnego oddelegowania pracownikéw do realizowanych projektéw
informatycznych.
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Institutionalization of co-management in IT projects

Abstract

Statistics on the results of IT projects indicate a significant percentage of failures.
Among the reasons for this situation, the lack of involvement of the Investor’s organi-
zation in the project implementation is often indicated. The article presents the concept
of creating a formal framework for cooperation by introducing a new role in project
structures that is co-responsible for project management at the operational level. This
new role is assigned to the Investor’s organization and formally involved in the project
management, thus ensuring its involvement in the project implementation. The defini-
tion of this new project role is the result of observations and is an attempt to formal-
ize occurrences, so-called good practices, used in the implementation of IT projects.
Keywords: co-management, distribution of competences, traditional IT project man-
agement



