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PRAWNE I ORGANIZACYJNE UWARUNKOWANIA
IMPLEMENTACJI ZWINNYCH METOD ZARZADZANIA
PROJEKTAMI IT

Streszczenie. Wzrost znaczenia zwinnych metod staje si¢ §wiatowym trendem
w zarzadzaniu projektami IT. Ze wzgledu na specyfike wdrazanych projektow,
podejscie prezentowane w tych metodach jest coraz czesciej wybierane
i preferowane zaréwno przez klientdéw, jak i1 przez dostawcoéw rozwigzan.
Obserwacja rynku nie pozostawia watpliwosci, ze zwinne metodyki zarzadzania
projektami napotykaja na szereg trudno$ci, ograniczen i barier. Maja one wptyw
zardwno na wybor metodyki, jak rowniez na ostateczny sukces projektu. Dotyczy
to w szczegblnosci rozwigzan realizowanych w sektorze publicznym. Artykut jest
proba charakteryzacji 1 usystematyzowania przyczyn tych ograniczen i pokazuje
szczegblnie istotne bariery z perspektywy prawnej i organizacyjnej. Badania
wlasne, analiza Zrodet wtornych, a takze wielu projektow wdrozen w branzy
pozwolily na identyfikacje kluczowych rekomendacji w zakresie koniecznych
zmian.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, metodyki klasyczne, metodyki
zwinne, agile, sektor publiczny, sukces projektu, czynniki zwinnosci

LEGAL AND ORGANIZATIONAL DETERMINANTS
OF IMPLEMENTATION OF AGILE MANAGEMENT IN IT PROJECTS

Abstract. The agile methods are becoming increasingly popular in IT project
management worldwide. The character of the implemented projects makes this
approach more and more favored among both clients and solution providers. An
examination of the market reveals that agile project management faces different
problems, limitations and barriers that influence the choice of given methodology
and condition the successful delivery of projects, especially in the public sector.
The article attempts to characterize and systematize the reasons for such
limitations and to indicate major obstacles to the implementation from legal and
organizational perspective. The own research, analysis of secondary sources, as
well as numerous implementation projects in the field allowed for the formulation
of key recommendations for necessary changes.
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1. Wstep

Rozwoj wspodlczesnej gospodarki jest zdeterminowany skuteczno$cig realizacji zadan
projektowych. Sektor ICT w Europie wytwarza okoto 4% PKB, a warto§¢ dodana tego
sektora w UE przekracza 580 mld EUR, co stanowi prawie 10% warto$ci dodanej dziatalnos$ci
przemystowej ogdtem'. Powyzsze dane pokazuja skale zapotrzebowania rynku IT, a co za
tym idzie potrzebe realizacji projektow zgodnie z wymaganiami. Warto zwrdci¢ uwage, ze
jedynie 30% projektow jest realizowanych z sukcesem. Ponad potowa wymaga zmiany badz
przedefiniowania celéw, a mimo to okoto 20% projektéw konczy sie niepowodzeniem?.
Istotng kwestig jest ujecie sukcesu projektu w przywolywanym badaniu. Standish Group
dokonat rewizji definicji sukcesu projektu odchodzac od ,,zlotego trdjkata projektowego”
zdefiniowanego przez Project Management Institute jako realizacja projektu zgodnie
z budzetem, harmonogramem oraz wymaganiami biznesowymi. Miar¢ sukcesu wzbogacono
o kryteria jako$ciowe oraz satysfakcje klienta. Warto zauwazy¢, ze szanse sukcesu projektu
zdecydowanie malejg wraz ze wzrostem rozmiaru projektu, jego ztozonos$cig 1 komplikacja.
Wedhug cytowanych powyzej badan, odsetek matych projektow konczacych sie sukcesem
wynosi 62%, a w przypadku projektow duzych sukcesem koficzy si¢ jedynie 2% z nich.
Im problematyka jest bardziej skomplikowana, nowa, niepowtarzalna, tym wigksza
niepewno$¢ ostatecznych efektow dziatan. W zwigzku z coraz mniej powtarzalnym
charakterem otaczajacej nas rzeczywistosci, zarzadzanie projektami systematycznie nabiera
znaczenia. Dojrzale, profesjonalne podejscie do zarzadzania projektami jest oczekiwane,
doceniane i coraz czgsciej postrzegane jako instrument budowania wartosci przedsigbiorstwa.

Pomimo ogromnego postepu teoretycznego 1 empirycznego, zarzadzanie projektami ciggle
pozostaje powaznym wyzwaniem dla wiekszo$ci menedzeréw>. Dynamika otaczajacych nas
zmian wymusza stosowanie coraz to bardziej zaawansowanych metod realizacji projektow,
w tym poszukiwania inteligentnych systemow wspierajacych ten proces. Probg odpowiedzi na
takie zapotrzebowanie jest koncepcja zwinnych metod 1 metodyk zarzadzania projektami.
Jak pokazuja badania, projekty realizowane z wykorzystaniem metodyk zwinnych maja
wieksza szans¢ osiggnigcia sukcesu az o 350% w stosunku do prowadzenia tego samego
projektu metoda klasyczna*.

! Ministerstwo Rozwoju: Informacja nt. potencjatu innowacyjnej gospodarki cyfrowej w Polsce, raport
Perspektywy rozwoju polskiej branzy ICT do roku 2025, 2017.

2 The Chaos Report, Standish Group, http://www.standishgroup.pl, 2011-2015.

3 Chadam J.: Zarzgdzanie ryzykiem w projektach infrastrukturalnych. Studium przypadku. 2016.

4 The Chaos Report..., op.cit.
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Rozwigzania te napotykaja na szereg trudno$ci, ograniczen i barier w praktyce
gospodarczej. Celem artykulu jest proba usystematyzowania przyczyn tych ograniczen
itrudnosci w ich skutecznej implementacji, szczegOlnie z perspektywy prawnej
1 organizacyjnej. Ich analiza pozwolita na zbudowanie istotnych rekomendacji w zakresie

oczekiwanych zmian.

2. Istota zarzadzania projektami oraz Swiatowe standardy, metody
i metodyki realizacji prac

Rosngce znaczenie organizacji o charakterze projektowym i rozwdj technologii
skutkowaly powstaniem 1 rozwojem wielu standardow, metod i metodyk zarzadzania
projektami oraz narz¢dzi wspierajacych te procesy. Zostaly one w sposdéb wyczerpujacy
opisane w literaturze zaréwno krajowej’, jak i $wiatowej®. W praktyce implementacyjnej
znajdziemy caly wachlarz rozwigzan stosowanych z powodzeniem przez wielu
zarzadzajacych. Naleza do nich takie rozwigzania, jak: PCM (Project Cycle Management) —
metodyka zarzadzania projektami opracowana dla projektow rozwojowych i europejskich,
P2M (Project & Program Management System for Enterprise Innovation) — metodyka
opracowana przez japonskie stowarzyszenie EAAJ (Engineering Advancement Association of
Japan) i APM (Agile Project Management) — adaptacyjne zarzadzanie projektami’,
wykorzystujace zbidr réznych metodyk, okreslanych jako zwinne, lekkie lub elastyczne
(ang. Agile Methodologies). Nalezy pamigtac, ze standardy te sa dos¢ ogdlne 1 uniwersalne.
Praktyczne wdrozenia moga mie¢ charakter implementacji tych metodyk lub tez moga
przybiera¢ postaé rozwigzan o charakterze opracowan branzowych lub wlasnych®. Biorac pod
uwage ilo$¢ oferowanych rozwigzan wspierajacych zarzadzanie projektami z jednej strony,
oraz opisane wczesnie] wyniki badan w kontekscie osigganych sukcesow wdrozeniowych,
z drugiej, pytania o przyczyny takiego zjawiska pozostaja ciagle aktualne. Dotyczy to

w szczegblnosci duzych, ztozonych i dtugotrwatych projektow.

5> Zob. wiecej: Trocki M.: Zarzadzanie projektami. PWE, 2009; Pawlak M.: Zarzadzanie projektami. PWN,
Warszawa 2006; Fraczkowski K.: Zarzadzanie projektem informatycznym. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2003.

6 Zob. wiecej: Bolles D.: Building Project Management Centers of Excellence. Amacom, New York 2012;
Kerzner H.R.: Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling and Controlling, 2009.

" Layton M.: Agile Project Management. John Wiley&Sons Ltd., New Jersey 2012.

8 Chadam J.: op.cit.
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Prawdopodobiernistwo osiggniecia sukcesu w odniesieniu
do skali projektu
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Rys. 1. Prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu w odniesieniu do skali projektu
Zrédto: Opracowanie na podstawie The Chaos Report, Standish Group, http://www.standishgroup.pl,
2011-2015.

Z przeprowadzonych badan wynika silna zalezno$¢ sukcesu przedsiewzigcia od jego
wielkosci 1 ztozonosci (rys. 1). Wigkszy projekt oznacza wigksze trudnosci w realizacji
i mniejsze prawdopodobienstwo jego zrealizowania w zalozonym czasie i budzecie. Majac
powyzsze na uwadze, istotng kwestig stato si¢ poszukiwanie przyczyn tak niskiego poziomu
projektow realizowanych z sukcesem, szczeg6lnie projektow duzej skali. Odpowiedzig na to
zapotrzebowanie byly proby usystematyzowania wiedzy z zakresu zarzadzania projektami,
ktore doprowadzity do powstania wielu organizacji specjalizujacych si¢ w tej problematyce.
Jedng z pierwszych byt Project Management Institute (PMI) — miedzynarodowe
stowarzyszenie zrzeszajace kierownikdw projektow. Stowarzyszenie zajmuje  si¢
opracowywaniem standardow zarzadzania projektami. W rezultacie dziatah PMI powstat
jeden z najbardziej znanych standardow — PMBOK Guide, zawierajacy zbior wytycznych
1 najlepszych praktyk. Odmiennym, roéwnie popularnym, klasycznym podejsciem do
zarzadzania projektami jest standard opracowany przez agende rzadu brytyjskiego
wspierajacg procesy zakupowe w sektorze publicznym Wielkiej Brytanii (Office for
Government Commerce) — PRINCE2 (Project in Controlled Environment). PRINCE2
nawigzuje do projektow sektora publicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem perspektywy
zamawiajacego. Aktualnie standardem zarzadza firma Axelos. Metodyki tradycyjne opieraja
si¢ gldwnie na cyklu zycia projektu, w ktorym identyfikuje si¢ sekwencj¢ krokow (kaskade),
jakie muszg zosta¢ podjete dla realizacji danego przedsigwzigcia. Bazujg na zalozeniu,
ze klient ,,wie, czego chce” od poczatku 1 potrafi to wyrazi¢ w czytelnych, jednoznacznych,
Scistych i mierzalnych wymaganiach®.

Po kilku latach do$wiadczen zauwazono, ze metodyki klasyczne nie dajg gwarancji

zakonczenia projektu sukcesem, a brak mozliwosci reagowania na rosngca dynamike zmian

% 4PM, Project Management, http://www.4pm.pl/artykuly/przyjrzyjmy-sie-tradycyjnym-projektom.



Prawne i organizacyjne uwarunkowania... 31

otoczenia powoduje, ze sg one nieprzystosowane do realiow dzisiejszych projektow. Uznaje
sie, ze podejscia te sg bardzo ,,sztywne” 1 ustrukturyzowane oraz ze przestrzeganie wszystkich
kanonoéw, formul, regut 1 procedur moze znaczaco spowalnia¢ proces realizacji danego
przedsiewziecia!®. W podobnym tonie wypowiada si¢ Brynjolfsson, podnoszac, ze jedna
z podstawowych przyczyn niewydolno$ci metody Waterfall byt i w dalszym ciggu jest
postepujacy rozwoj technologiczny!!. Metoda Waterfall za podstawe funkcjonowania
przyjmuje realizacje projektu zgodnie z wymaganiami, ktore zostaty okreslone w pierwszej
fazie projektu, np. analizie przedwdrozeniowej czy studium wykonalnosci. Co do zasady nie
dopuszcza zmian w przyjetych zatozeniach wstepnych, przez co nie wytrzymuje zderzenia
z rzeczywistoscig obecnych wymagan, szczegolnie w obszarze projektow IT, charaktery-
zujacych si¢ duza dynamikg zmian w trakcie realizacji prac. Tymczasem, ze wzgledu na
rozwdj technologii, proces erozji wymagan zawartych w analizie przedwdrozeniowej

nastepuje bardzo szybko (rys. 2).
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Rys. 2. Proces erozji wymagan analizy przedwdrozeniowej w ujgciu uptywu czasu.
Zrddto: Opracowanie na podstawie Atkinson S., Benefield G.: HICSS. Software Development: Why
the Tradiotional Contract Model Is no Fit for Purpose, 2013.

Proces ten badal zespot naukowcow z Uniwersytetu Missouri, pod kierownictwem prof.
A. Goernera. W wyniku prac ustalono, ze potowa wymagan zawartych w analizie
przedwdrozeniowej w latach 80. XX wieku dezaktualizowata si¢ po 10-12 latach, w 2000 r.
byly to juz 2-3 lata. Obecnie czas ten wynosi ok. 6 miesiecy. Obserwujac, ze skomplikowane
wdrozenia trwajg kilkanascie miesigcy, a nawet kilka lat, to w skrajnych przypadkach moze
zdarzy¢ sig, ze po zakonczeniu wdrozenia tylko niewielki odsetek pierwotnie zdefiniowanych
wymagan bedzie aktualny. Pomimo iz formalnie projekt zostanie zrealizowany zgodnie

z przyjetymi zalozeniami, to faktycznie konczy si¢ porazka w rozumieniu oferowanych

10 Chmielarz W.: Kryteria wyboru metod zarzgdzania projektami informatycznymi. ,,Problemy Zarzadzania”,
or 38/3, 2012, s. 32.
! Brynjolfsson E., McAffe A.: WyScig z maszynami. Warszawa 2015, s. 44.
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funkcjonalno$ci. Stad zdecydowana przewaga metodyk zwinnych w obszarze reagowania na

dynamike zmian otoczenia biznesowego przedsigwzigcia.

3. Charakterystyka i mozliwosci implementacyjne metodyk zwinnych

Duze zmiany w podej$ciu do zarzadzania projektami, jako odpowiedz na wyzej
zdefiniowane problemy, wniést Manifest Agile (Manifest Zwinnego Tworzenia
Oprogramowania), ktory ukazal si¢ w 2001 roku. Manifest Agile byt odpowiedziag na
tradycyjne metody zarzadzania projektami, ktére uwazano za zbyt sformalizowane i mato
efektywne. Siedemnastu czolowych reprezentantow nowatorskiego podejscia do wytwarzania
oprogramowania, w lutym 2001 r. w miejscowosci Snowbird w USA, w stanie Utah,
podpisato wspomniany manifest. Poczatkowo Manifest Agile traktowano w odniesieniu do
srodowisk programistycznych, ale bardzo szybko podejscie to zyskato uznanie na innych
polach zarzadzania projektami IT, tworzac adaptacyjne (zwane zwinnymi, lekkimi)
zarzadzanie projektami, charakteryzujace si¢ stala wspdlpraca z klientem. Analizujac
zatozenia Manifestu Agile, nalezy podkresli¢ jego kluczowe wartosSci:

e ludzie i interakcje ponad procesy i narzedzia,

e dziatajace oprogramowanie ponad szczegdtowa dokumentacje,

e wspolpraca z klientem ponad negocjacje umow,

e reagowanie na zmiany ponad podazanie za planem.

Wspo6lng cechg metodyk zwinnych jest realizacja projektu w malych fragmentach,
w modelu iteracyjno-przyrostowym. Do najbardziej znanych, zwinnych metod zarzadzania
projektami zalicza si¢ m.in. Scrum, Lean, Extreme Programing oraz TenStep. Artykut nie
bedzie traktowal kazdej z metodyk z osobna, lecz dalsze rozwazania zostang oparte na
wspolnej filozofii zwinnego podejscia. Takie podejscie analityczne jest zbiezne z opinig
Ministerstwa Cyfryzacji w kontek$cie dowolnosci wyboru metodyki zarzadzania
projektami'?,

Jako potwierdzenie rozwazan w obszarze metodyk zwinnych nalezy zobrazowaé wplyw
przyjetej metodyki 1 skali realizowanego projektu na prawdopodobienstwo osiggnigcia
sukcesu. Z przywotywanego raportu wynika, ze wraz ze wzrostem skali projektu ros$nie
odsetek projektow ponoszacych porazke. Jednoczesnie mozna zaobserwowac, ze niezaleznie

od skali projektu, zastosowanie metodyki zwinnej sprzyja osigganiu sukcesu (rys. 3).

12 Wspdlne stanowisko Departamentu Informatyzacji Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji i Departamentu

Audytu Sektora Finanséw Publicznych Ministerstwa Finansow odnosnie do zapewnienia audytu
wewnetrznego w zakresie bezpieczenstwa informacji. Ministerstwo Finansow, http://www.mf.gov.pl/
documents/764034/ 1090487/20130425_stanowisko MAiIC MF.doc, 2013.
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Wplyw przyjetej metodyki i skali projektu na prawdopodobienstwo
osiggniecia sukcesu projektu
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Rys. 3. Wplyw przyjetej metodyki i skali projektu na prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu

) projektu

Zrédto: Opracowanie na podstawie The Chaos Report, Standish Group, http://www.standishgroup.pl,
2011-2015.

Szczegotowa analiza prowadzonych rokrocznie przez Standish Group badan jednoznacznie
wykazuje silne zaleznosci pomiedzy skalg realizowanych projektow, przyjeta metodyka
zarzadzania projektami a prawdopodobienstwem osiagniecia sukcesu. Badania wskazuja, ze
implementacja zwinnych metod realizacji projektow zdecydowanie przyczynia si¢ do wzrostu
prawdopodobienstwa osiggnigcia sukcesu projektu. Szczegdlnie jest to uwidocznione
w projektach dtugotrwatych, $redniej i duzej skali, gdzie stosowanie metodyk zwinnych
zarzadzania projektami powoduje wzrost prawdopodobienstwa osiggnigcia sukcesu od 400 do
600% wzgledem stosowania metodyk kaskadowych. Istotng kwestig staje si¢ wigc

poszukiwanie sposobow 1 mozliwo$ci implementacji zwinnych metod zarzadzania projektami.

4. Badania i analiza stanu obecnego branzy IT oraz rekomendacje zmian
w obszarze stosowania metodyk zwinnych

Z powszechno$ciag wykorzystywania metodyk zwinnych mozna spotyka¢ si¢ w USA oraz
Kanadzie, a takze w Europie Zachodniej. Dotyczy to zarowno rynku komercyjnego, jak
i sektora publicznego. Przewaga metodyk zwinnych nad tradycyjnymi, kaskadowymi
metodykami w realizacji projektow z obszaru IT daje si¢ zauwazy¢ w warunkach
europejskich zamoéwien publicznych. Sg one realizowane na podstawie ustawodawstwa
europejskiego, co ma zwigzek z wysokim stopniem ujednolicenia prawa zamoOwien
publicznych w panstwach czlonkowskich. Doswiadczenia z rynkow zagranicznych
uzasadniaja mozliwosci praktycznego wykorzystania metodyk zwinnych w realizacji
projektéw sektora publicznego. Wzorujac sie na doswiadczeniu panstw zachodnich, zauwaza
si¢, ze wdrozenie metodyki agile do realizacji projektéw IT w sektorze publicznym nie bgdzie
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procesem ani tatwym, ani krotkotrwatym, o ile w ogdle realizowalnym w ciggu najblizszych
kilku lat w Polsce. Niemniej jednak majac na wzgledzie korzysci ze stosowania tej grupy
metodyk, warto ten trud podjaé.

Analizujac aktualng sytuacje, proponowana zmiana zwinnego zarzadzania projektami jest
podej$ciem rewolucyjnym w rozumieniu organizacyjnym, o tyle w konteks$cie prawnym
proponowane zmiany nie sg juz tak nowatorskie. Ustawa z dnia 22.06.2016 r. o zmianie
ustawy Prawo Zamoéwien Publicznych!® jest dostosowana do Dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady w sprawie zamowien publicznych (2014/24/UE)'* oraz w sprawie
udzielania zamowien przez podmioty dziatajagce w sektorach gospodarki wodnej, energetyki,
transportu i ustug pocztowych (2014/25/UE)'S. Regulacja polskiej ustawy przewiduje zatem
mechanizmy, ktére pozwalajg na realizacj¢ projektow z obszaru IT w sektorze publicznym
opierajac si¢ na zwinnym zarzadzaniu projektami. Z punktu widzenia mozliwosci stosowania
metodyki agile do projektow IT realizowanych na podstawie znowelizowanej ustawy Prawo
Zamoéwien Publicznych'$, najwazniejsze zmiany, ktére wprowadzila nowelizacja to:

e partnerstwo innowacyjne jako nowy tryb udzielania zamdwien publicznych,

e znaczne rozszerzenie zakresu dopuszczalnych zmian umowy,

e wymog komunikacji elektronicznej zamawiajacego z wykonawca,

e stosowanie w szerszym zakresie kryteriow wydajno$ciowych i funkcjonalnych przy
sporzadzaniu dokumentacji przetargowej (SIWZ, OPZ),

e mechanizmy umozliwiajace zakonczenie wspoOlpracy stron, polaczone z tzw.
pokojowymi scenariuszami wyjscia (ang. exit plan).

W praktyce obserwuje si¢, ze istotnymi kwestiami, ktore niosg za sobg duze zagrozenie dla
upowszechnienia zwinnych metodyk zarzadzania projektami w sektorze publicznym, sa
kompetencje 1 przygotowanie do prawidlowej oceny tego rodzaju postgpowan przez organy
prawne (Krajowa Izba Odwotawcza, sady powszechne) oraz organy kontroli postgpowan
o udzielenie zamowienia publicznego (Urzad Zamoéwien Publicznych). Szczeg6lnie istotnym
warunkiem realizacji zamowien publicznych z zastosowaniem zwinnych metod zarzadzania
projektami jest wilasciwe podejScie pracownikdéw instytucji zamawiajacych do nowego
sposobu prowadzenia postgpowan. Wymagana jest pelna $wiadomo$¢ zasad realizacji
projektu w modelu agile oraz konsekwencji z tego ptynacych. Obawa wiaze si¢ z brakiem
mozliwosci implementacji znanych i utartych schematow przygotowania i realizacji prac.

13 Ustawa z dnia 22 czerwca 2016 r. o zmianie ustawy Prawo zamdwiefi publicznych oraz niektorych innych
ustaw (Dz.U. z 2016 1., poz.1020).

14 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/24/UE z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie zamowien
publicznych, uchylajgca dyrektywe 2004/18/WE. Tekst majacy znaczenie dla EOG (Dz.U. UE. L No. 94,
s. 65).

5 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/25/UE z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie udzielania
zaméwien przez podmioty dzialajace w sektorach gospodarki wodnej, energetyki, transportu i ustug
pocztowych, uchylajacych dyrektywe 2004/17/WE. Tekst majacy znaczenie dla EOG (Dz.U. UE. L No. 94,
s. 243).

16 Zob. wigcej: Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych (Dz.U. z 2015 r., poz. 2164
z pézn. zm.); Ustawa z dnia 22 czerwca 2016 r. o zmianie ustawy Prawo zamoéwien publicznych oraz
niektorych innych ustaw (Dz.U. z 2016 r., poz. 1020).
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Sprowadzajac powyzsze rozwazania do wymiaru praktycznego, obserwuje si¢ znaczace braki
odpowiedniego przygotowania merytorycznego osob zasiadajacych w sktadach organow
orzekajacych, co moze catkowicie zablokowaé¢ mozliwosci implementacyjne tego rodzaju
mechanizméw w sektorze publicznym w Polsce. W przypadkach wprowadzenia do postepo-
wania o udzielenie zamdwienia publicznego mechanizméw przewidujacych zastosowanie
metodyk agile, ocena ewentualnego odwotania w tym zakresie, np. przez KIO, wymaga od
0s0b rozpoznajacych t¢ mozliwo$¢ ochrony prawnej dysponowania odpowiednig wiedza.
Wiedza ta powinna by¢ poparta praktyka w zakresie charakterystyki projektow prowadzonych
przy uzyciu metodyk agile. Doswiadczenia autora, jak 1 $Srodowiska osob zwigzanych
z zarzadzaniem projektami w zakresie dotychczasowych kontaktow z KIO pozwalaja
poddawaé w watpliwo$¢ ten watek.

Systematyzacja przyczyn ograniczen osiggania sukcesu projektu i wskazania istotnych
barier, z punktu widzenia skuteczno$ci wdrozenia, szczegdlnie z perspektywy prawnej
1 organizacyjnej, wymaga analizy rzeczywistych przypadkéw postgpowan o udzielenie
zamowienia publicznego oraz zrealizowanych wdrozen. Analizy wykonane w modelu case by
case, zarOwno w obrebie przedsigbiorstw z sektora publicznego, jak i rynku komercyjnego,
potwierdzaja stawiane na wstepie tezy. Poddanie badaniu przedsiebiorstw dzialajacych
w odmiennych sektorach oraz branzach gospodarki, a takze projektow roznej wielkosci,
stopniu komplikacji technologicznej i organizacyjnej umozliwito obszerng, wielokryterialng
analize 1 obiektywng oceng istniejgcego problemu.

Wybrane przedsiebiorstwa, instytucje oraz projekty poddane badaniu przedstawia
tabela 1. Tabela ta identyfikuje kluczowe trzy czynniki, majace wptyw na sukces lub porazke
projektu na przyktadzie wybranych przedsiewzig¢.

Na chwile obecng autor nie znajduje przykladow zastosowania zwinnych metod
zarzadzania projektami w praktyce w sektorze publicznym w Polsce.

Glebsze analizy prowadza do identyfikacji nietypowych zastosowan metodyk zwinnych.
Przypadek miat miejsce w Wielkiej Brytanii, gdzie metodyki agile znalazty zastosowanie nie
w realizacji projektu IT, ale do budowy Terminalu 5 na lotnisku Heathrow w Londynie. Koszt
projektu wynidst 4,3 mld GBP. Jak twierdzili pomystodawcy, gldéwnymi powodami adaptacji
zwinnego podejscia z projektéw IT byl fakt, ze Terminal 5 mial by¢ wysoce nowoczesny,
istniata silna potrzeba mozliwosci dokonywania zmian pierwotnego planu terminalu, a przede
wszystkim argumentowano, ze podobnie jak system IT przeznaczony dla klientow
koncowych, lotnisko rowniez ma stuzy¢ potrzebom oséb trzecich (pasazerow) i powinno

zosta¢ zaprojektowane z mys$la o nich i przy wspotpracy z nimi.
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Identyfikacja kluczowych determinantéw sukcesu lub porazki projektu
na przyktadzie wybranych przedsigwzie¢

Tabela 1

Nazwa
projektu/dziatan

Zamawiajacy

Metodyka

Budzet

Rynek

Gléwne cechy
wspierajace
sukces/porazke
projektu

Wynik

Lorenzo —
informatyzacja
brytyjskiej stuzby
zdrowia

National Healt
Service
(NHS),
Wielka
Brytania

kaskadowa

12 000 000
000 GBP

publiczny

brak reakcji na
zmieniajace si¢
wymagania

w trakcie
realizacji prac
brak mozliwosci
realizacji
produktu

w krotkich fazach
realizacyjnych
brak
odpowiedniego
ujecia
kontraktowego
obszarow
wspolpracy

Porazka

ISOK —
Informatyczny
System Ochrony
Kraju przed
nadzwyczajnymi
zagrozeniami

Krajowy
Zarzad
Gospodarki
Wodne;j,
Polska

kaskadowa

300 000 000
PLN

publiczny

brak wlasciwych
metod
zarzadzania
projektami

brak wiasciwego
modelu
komunikacji
pomiedzy
stronami

brak wiasciwego
modelu procedur
testowo-
odbiorowych

Porazka

Sentiel —
wdrozenie
systemu obiegu
dokumentow

Federal
Bureau of

Investigation
(FBI), USA

kaskadowa,
w dalszej
kolejnosci
agile

500 000 000
USD

publiczny

brak mozliwosci
elastycznej
modyfikacji
zakresu produktu
brak mozliwosci
przyrostowego
sposobu
dostarczania
elementow
produktu

brak
odpowiednich
kompetencji
personelu

Porazka,

w dalszej

kolejnosci
Sukces




Prawne i organizacyjne uwarunkowania... 37
cd. tabeli 1
podzial zadania
na 30 pod-
projektow
obejmujacych
okreslone
funkcjonalnosci
. . oprogramowania
Ki?ﬁil;igufmess Danish kaskadowa, przydzielenie Porazka,
system rejestraci Busine§s W da.llszej‘ 60 000 000 publiczny kazdemu . w dglszej.
spolek Authonty, kolemoém EUR zespolowi kolejnosci
handl h Dania agile Product Ownera Sukces
andlowyc .
do konsultacji
dopuszczano
osoby trzecie
wzgledem
podmiotow
zaangazowanych
w projekt
zastosowanie
elastycznych
Harbour Master mechanizmoéw
Management and rozliczen
Information wlasciwe ujecie
System — Port . . . kontraktowe
. w Rotterdamie, agile brak danych | publiczny Sukces
wymiana systemu . obszaru
) Holandia
informatycznego dotyczacego
zarzadzajacego personelu
portem rozliczanie prac
W Sposob
przyrostowy
objecie zmiang
ponad 10 000
pracownikow na
Kompleksowa swisele
transformacja Philips, . komer- OSOblSt.e .
N . agile brak danych . zaangazowanie Sukces
organizacji, wiele | Holandia cyjny )
projektow CEO ! clo
W zmiang
zerwanie
z planowaniem
dhugofalowym
Everest —
wdrozenie
rozwigzania znaczenie
informatycznego czynnika
wspierajacego ludzkiego
proces sprzedazy, bezposrednia
rozliczania oraz Grupa PZU, 1 300 000 000 | komer- wspolpraca Suk
obiegu Polska agtie PLN| cyjny zespotow ukees
dokumentacji projektowych
zwigzanych biezacy kontakt
z dystrybucja na poziomie
produktow Zarzadu
i oferowanych
ustug
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cd. tabeli 1
projekt wg
potrzeb klienta,
. a nie ushugi
Moje ING — ba nkowejg
serwis ING Bank acile 100 000 000 | komer- ) . Sukees
bankowosci Slaski, Polska & PLN| cyjny Wiac zkeme ,
mobilnej proje .tantow user
experience
organizacja daily
standup
powotanie
Nawigatorow
Zmian
L wpisanie
Reprg anizacja Orange . komer- zwinnosci do
dziatu BI, wiele agile brak danych . , Sukces
coickiow Polska, Polska cyjny strategii [T
pro) opracowanie
Programu
Transorma-
cyjnego
Reorganizacja zmiana struktury
obszaru wdrazania dsiebi
systemow przedsigbiorstwa
) wielokrotne
informatycznych weryfikacje kodu
(systemy . .
ubezpieczeniowe, | AXA Polska, . komer- w Czas,l? Sprintow
agile brak danych . ciaglosé, Sukces
systemy do Polska cyjny infeeracia wicdz
zarzgdzania siecig ¢ gh ] y
. o techno-
sprzedazy, logicznvm
prowizjami, portal fug d ym.
ustugowy dla R darl?enme
klienta) produktu
stworzenie
zespotow inter-
dyscyplinarnych
zatrudnienie
Kompleksowa scrum masterow
transformacja eSky.pl, . komer- i ustanowienie
dziatu IT, wiele | Polska agile | brak danych | = .o funkeji agile Sukees
projektow coach
automatyzacja
testow
i zbudowanie
CI/CD

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dobra praktyka, co pokazujga doswiadczenia z krajow wysokorozwinigtych, jest zaangazo-

wanie w proces zmiany podejscia do zarzadzania projektami ekip rzadzacych. Przykladem

w tym zakresie s3 USA, gdzie Bialy Dom, 9 grudnia 2010 r., w dokumencie ,,25 Point

Implementation Plan to Reform Federal Information Technology Management” zawart m.in.

wytyczne dotyczace przej$cia na zwinny model wytwarzania oprogramowania w celu redukcji

kosztow, zmniejszenia ryzyka niepowodzenia projektow IT oraz dostarczenia podatnikom

systemow informatycznych zapewniajgcych odpowiednie standardy bezpieczenstwa i jakosci.

Wytyczne te identyfikuja problemy, jakie moga napotka¢ organy panstwowe, realizujac

przedsiewziecia IT, wskazuja, jak je rozwigzac, za pomoca jakich narzedzi oraz w jakim czasie.
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Analizujagc poszczegdlne czynniki zwinno$ci i miar¢ sukcesu projektu, warto zwrocié
uwage na wptyw ilosci stosowanych czynnikow zwinnych w realizacji projektu na prawdo-
podobienstwo wzrostu osiggni¢cia sukcesu (rys. 4). Z przeprowadzonego badania wynika, ze im
wigksze jest zaangazowanie mozliwych do implementacji w danym projekcie czynnikéw
zwinno$ci w realizacj¢ projektu, tym szansa jego realizacji z sukcesem zdecydowanie wzrasta.
Szczegolnie jest to uwidocznione przy realizacji projektow duzych, ztozonych i dlugotrwatych.
Majac powyzsze na uwadze, istotng kwestig staje si¢ poszukiwanie sposobow i mozliwosci

implementacji maksymalnej ilosci czynnikow zwinnych w trakcie realizacji projektu.

Wptlyw stosowania czynnikdw zwinnosci na
prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu

projektu

% zaangaZowania czynnikéw zwinnych

== nrojekt maty  ==l==projekt dufy — e=se=Srednia

prawdopodobieristwowzrostu osiggnigcia sukcesu

Rys. 4. Wplyw przyjetej metodyki i skali projektu na prawdopodobienstwo osiggniccia sukcesu
projektu

Zrodto: Opracowanie na podstawie The Chaos Report, Standish Group, http://www.standishgroup.pl,
2011-2015; Goldrat Institute, Real Solutions Real Results, Consulting Implementation
Training, http://www.goldratt.com.

Szczegblowemu badaniu, w zakresie identyfikacji potrzeb 1 mozliwosci stosowania
metodyk zwinnych, poddano siedemnascie duzych projektéw z sektora publicznego w Polsce.
Tabela 2 przedstawia wyniki przeprowadzonych badan, z perspektywy kluczowych
czynnikow sukcesu, wsrdd oséb zarzadzajacych projektami o ogolnopolskim zasiggu
1 wielomilionowym budzecie. Przed badanymi postawiono pytania, ktore utatwily analize

potrzeb realizacji przedsigwzie¢ opierajac si¢ na metodykach zwinnych.
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Analiza potrzeb i mozliwosci wykorzystania czynnikéw zwinnos$ci

w realizacji projektow z sektora publicznego w Polsce

Tabela 2

Lp. Pytanie Analiza odpowiedzi
1 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze w realizacji projektu ludzie i interakcje sa ponad NIE s 13,00%
narzedziami i procesami? TAK 87,00%
2 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze dziatajgce oprogramowanie jest ponad szczegbétowa NIE 37,00%
dokumentacje? TAK 63,00%
NIE mmmm 8,00%
3 |Czy zgadzasz sig ze stwierdzeniem, ze wspodtpraca z Klientem jest ponad negocjacje uméw? TAK 92.00%
,00%
4 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze reagowanie na zmiany w trakcie realizacji prac jest NE S 26,00%
ponad podazanie za planem? TAK 4,00%
5 Czy zgadzsz sie ze stwierdzeniem, ze iteracyjne dostarczanie produktu projektu ma NIE 36,00%
pozytywny wptym za zakoriczenie wdrozenia sukcesem? TAK 64,00%
6 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze najlepsze rozwigzania architektoniczne, wymagania i NIE 38,00%
projekty pochodzg od samoorganizujgych sie zespotow? TAK 62,00%
7 Czy zgadzasz sie ze stwierdzneiem, ze dobre relacje z interesariuszami projektu majg NIE  mem—— 11,00%
pozytywny wplyw na koricowy sukces projektu? TAK 89,00%
Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze stosowanie kryteridw wydajnosciowych i NIE 42.00%
,00%
8 |funkcjonalnych przy ocenie ofert ma pozytywny wptyw na zgodnos¢ zrealizowanego TAK 58.00%
,00%
przedsiewziecia z rzeczywistymi wymaganiami Klienta?
9 Czy zgadzasz sie ze stwierdzneiem, ze stosowanie metodyk zwinnych (agile) w projektach NIE 89,00%
sektora publicznego w Polsce jest mozliwe? TAK s 11,00%
10 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze organizowanie czestych spotkan peojwktowych (tzw. NE  =——— 32,00%
sprintdw) ma pozytywny wptyw na realizacje celéw projektowych? TAK 68,00%
1 Czy w projektach, w ktérych bierze Pani/Pan udziat wykorzystywane sa metody zarzadzania NIE 62,00%
projektami? TAK 38,00%
12 Czy odczuwa Pani/Pan potrzebe wykorzystania w swojej pracy jakichkolwiek metodyk, NIE e 13,00%
metod lub technik wspierajgcych zarzadzanie projektami? TAK 87,00%
13 Jaki wptyw ma pozytywnie budowany kapitat intelektualny, klimat oraz kultura organizacyjna | maty 42,00%
przedsiebiorstwa na koricowy sukces projektu? pDUZY 58,00%
14 Ocer poziom realizacji zaktadanych celéw projektowych w przedsiewzigciach, w ktérych NISKI 77,00%
Pani/Pan bierze udziat. WYS... — 23,00%
15 Oct?n wplyw za’angazowanla naj\fvyzszego kierownictwa przedsiebiorstwa w realizacje VALY | — 43 00%
projektu na koricowy sukces projektu. pUZY 52,00%
16 Sc?n wp’fywkstosow?nkla sprawdzonych metod i metodyk zarzadzania projektami na MAEY 48,00%
oricowy sukces projektu. buzY o
17 :(alfleJiSt Pa;'nl/P‘?n‘a zdan'lem obl:kt‘ywr‘\e?prawdopodoblenstwo powodzenia projektéw, MALE 61,00%
torych realizacji sig Pani/Pan podejmuje? DUZE 35,00%

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Przeprowadzone badania na wybranej grupie projektow dowodzg istnienia silnej potrzeby
implementacji czynnikow zwinnosci w realizacji projektow, a co za tym idzie sktonnosci do
wykorzystania metodyk zwinnych. Respondenci podkreslali réwniez wzrost znaczenia
czynnika ludzkiego oraz roli klimatu i kultury organizacyjnej. Jednoczesnie daje si¢ zauwazy¢
braki kompetencyjne uczestnikdw projektu, co przektada si¢ na realizacje projektow
w ograniczonym zakresie, a takze na niskie prawdopodobienstwo zakonczenia projektu
sukcesem. Badania podkreslajg $wiadomos$¢ ulomnosci stosowanych rozwigzanh przez
uczestnikow postgpowania oraz konieczno$¢ implementacji skutecznych sposobow realizacji
projektow.

Zroznicowanie badanych przedsiebiorstw, a takze rodzaju realizowanych projektow oraz
analiza sektora publicznego i rynkéw komercyjnych zardwno zagranicznych, jak i1 krajowych
pozwolity na opracowanie uniwersalnego zestawu rekomendacji zwickszajacych szanse
1 mozliwosci stosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT, do ktérych zalicza sig¢:

e ograniczenie i eliminacj¢ brakéw kompetencyjnych uczestnikow postepowan, w tym

0sOb zasiadajacych w organach administracyjnych odpowiedzialnych za realizacje
1 kontrolg projektéw z obszaru IT, m.in. poprzez zaplanowany, spojny cykl szkolen
1 warsztatow,

e wdrozenie wlasciwych mechanizméw motywacyjnych, w tym finansowych
(uzaleznionych m.in. od wynikdw projektu), dla pracownikdw instytucji
zamawiajacego,

e zmian¢ wewngetrznych procedur oraz polityk instytucji zamawiajacej w zakresie
zakupow 1 kontraktacji. W tym obszarze definiuje si¢ przede wszystkim konieczno$¢
odejscia od modelu jednorazowych, dlugofalowych zamowien na systemy
informatyczne na rzecz krotszych, modutowych projektow,

e modyfikacje w zakresie opracowania dokumentacji przetargowej, m.in. poprzez
stosowanie mechanizméw Request for Information (RFI), Request for Quote (RFQ)
oraz Request for Proposal (RFP),

e zmiany w kryteriach oceny ofert poddajac ocenie szerszy zakres kryteriow
wydajnosciowych, jakosciowych i funkcjonalnych (probka systemu, prezentacja
funkcjonalnosci, ocena funkcjonalnos$ci premiujacych),

e zmiang¢ powszechnie obowiazujacej formuly zamoéwien publicznych, ktéra w obecnym
ksztatlcie ma destrukcyjny wplyw na osiggnigcie sukcesu projektu, na rzecz
popularyzacji partnerstwa innowacyjnego. Obecna formula sprzyja pasywnosci ze
strony zamawiajgcego, co jest spowodowane transferem ryzyka i odpowiedzialno$ci
na wykonawce zadania,

e zmiany w zapisach umow w zakresie mozliwosci szerszej modyfikacji przedmiotu
zamOwienia na etapie realizacji prac oraz zaprojektowanie pokojowych scenariuszy

wyjscia,
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e zmiany w modelu rozliczen finansowych z wykonawcami na rzecz czestszych,
iteracyjnych realizacji ptatnosci, odchodzac od mechanizmu Time & Material na rzecz
mechanizmu Cost Target Contract,

e zmian¢ wieloletnich nawykow kaskadowego podejs$cia do realizacji poszczegdlnych
zadan na rzecz wickszej elastycznosci i1 nastawienia na szersza wspoOlprace
z wykonawcg. Metodyki agile wymuszaja konieczno$¢ wigkszego zaangazowania
zamawiajacego w biezacym, operacyjnym dzialaniu,

e usprawnienie procesOw decyzyjnych w instytucjach publicznych. Brak mozliwosci
podejmowania przez zamawiajacego sprawnych decyzji, co jest charakterystyczne dla
zbiurokratyzowanych 1 zhierarchizowanych instytucji aparatu panstwowego,
w zasadzie wyklucza mozliwo$¢ realizowania projektow w formule agile,

e zmian¢ podejscia i zaangazowanie ekip rzadzacych oraz wlasciwe ustawodawstwo

1 rozporzadzenia w zakresie stosowania metodyk zwinnych.

5. Podsumowanie

Staty wzrost warto$ci rynku IT w kraju wynika z naptywu inwestycji zagranicznych
1 szeroko dostepnej pomocy publicznej (okoto 25% popytu na ustugi branzy ICT w ostatnich
latach stanowily zamowienia publiczne wspierane funduszami unijnymi). Program
Operacyjny Polska Cyfrowa na lata 2014-2020 przewiduje wsparcie m.in. dla
przedsigbiorcow telekomunikacyjnych, a budzet programu wynosi blisko 2,2 mld EUR ze
srodkow unijnych!”. Wpltyw na wzrost warto$ci maja réwniez wydatki na administracje
1 sektor publiczny, ktory jest najbardziej atrakcyjny z nabywcow ustug i towardw z sektora IT
w Polsce, ale jednocze$nie najtrudniejszy. Od poczatku 2014 roku PKB rosnie w tempie co
najmniej 3,1% rocznie (w latach 2008-2014 PKB per capita wzrdst o 31%), a udziat sektora
ICT w PKB wynosi okoto 8%. Dalsza perspektywa wzrostu wartosci rynku IT jest réwnie
obiecujaca. Polska zajmuje czwarte miejsce w Europie pod wzgledem Wzrostu Wskaznika
Cyfryzacji (w latach 2008-2014 Wskaznik Cyfryzacji Gospodarki wzrost o 70%)!8,

Majac na uwadze powyzsze liczby potwierdzajagce duze zaangazowanie rynku IT,
realizacja projektoéw z sukcesem staje si¢ powaznym wyzwaniem i problemem dla
wspotczesnej gospodarki, a co za tym idzie wybdr wlasciwej metody zarzadzania projektami
staje si¢ istotnym czynnikiem sukcesu w projekcie. Wymagania proceduralne zwigzane
zustawg PZP 1 ograniczenia pozaformalne wynikajace m.in. z czynnika ludzkiego oraz

uwarunkowan historycznych, wynikajacych z dziatan organow kontrolnych badz $cigania, nie

17 Program Operacyjny Polska Cyfrowa na lata 2014-2020, https://www.polskacyfrowa.gov.pl/.
18 Ministerstwo Rozwoju: Informacja nt. potencjalu innowacyjnej gospodarki cyfrowej w Polsce. Raport
Perspektywy rozwoju polskiej branzy ICT do roku 2025. 2017.
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pozwalaja na chwile obecng na stosowanie w praktyce metodyk zwinnych w pelnym zakresie
w sektorze publicznym. Istnieje natomiast mozliwo$¢ adaptacji niektorych czynnikow
zwinno$ci w realizacji tego typu zamowien w zakresie projektow IT. Brak pelnej synergii
stosowania czynnikOw zwinnos$ci przyczynia si¢ wprawdzie do wzrostu prawdopodobienstwa
osiggnigcia sukcesu projektu, niemniej jednak nie bedzie to pelne wykorzystanie mocnych
stron metodyk zwinnych. Pomimo iz uwarunkowania i regulacje prawne idg we wtasciwym
kierunku, to przygotowanie do prawidlowego zarzadzania projektami przez jego uczestnikow
oraz oceny tych projektdw przez organy ochrony prawnej, organy kontroli oraz organy
drugiej instancji, wykluczaja na chwilg obecng mozliwosci wykorzystania tej grupy metodyk.
Analiza poruszanej problematyki wykazata natomiast, ze mozliwe jest w szerszym zakresie
stosowanie metodyk agile w postepowaniach, ktoére sa prowadzone z wylaczeniem
uregulowan ustawy PZP.

Synergia uwarunkowan prawnych, organizacyjnych i mozliwosci technologicznych
wysoce efektywnie przelozy si¢ na zwigkszenie ilosci projektow konczacych si¢ sukcesem.
Nie bedzie to proces ani fatwy, ani krétkotrwaty. Wymagatl natomiast bedzie kompleksowego
ujecia problemu i skoordynowanych dziatan wszystkich stron postepowania. Niemniej jednak
jest to przedsigwzigcie mozliwe do realizacji, ktore przynosi wymierne korzysci na wielu
ptaszczyznach, co znajduje potwierdzenie w warunkach europejskich zamoéwien publicznych
realizowanych na podstawie ustawodawstwa podobnego do polskiego.

Majac na uwadze czas, jaki uptynie zanim zwinne metodyki zarzadzania projektami IT
upowszechnig si¢ na polskim rynku publicznym, warto szuka¢ alternatywnych, inteligentnych
rozwigzan wspierajacych osiagnigcie sukcesu projektu. Sa one symbiotycznie powigzane
pomiedzy kierownikiem projektu, sponsorem oraz pozostatymi uczestnikami. Sukces projektu
zalezy rowniez od uwarunkowan pozametodycznych, pozaformalnych 1 pozaprawnych,
w odniesieniu do behawioralnych uwarunkowan uczestnikow projektu. Dlatego tez dalsze
badania nad sukcesem projektu skupia si¢ na probie opracowania inteligentnych rozwigzan
systemowych wspierajacych zarzadzanie projektami z wykorzystaniem zaawansowanej
analizy biznesowej, uczenia maszynowego oraz sieci uczgcych si¢ (sieci neuronowe),
opierajac si¢ na informatyce, robotyce i statystyce, jako konsekwencji rozwoju sztucznej
inteligencji 1 metod jej wdrazania praktycznego. Istniejagce rozwigzania wspomagania
zarzadzania projektami majg charakter wysoce pasywny, tzn. potrafig przetworzy¢ dane, ktore
zostaly do nich wprowadzone, ale nie gromadza danych i nie analizujg ich systematycznie.
Dlatego tez zbudowanie systemu inteligentnego wsparcia projektu jest przysztosciag

w zarzadzaniu projektami.
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