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Zarzadzanie projektami ,,w pigutce”

Metodyki klasyczne i zwinne

Najwazniejsza linia podziatu w podejsciu do zarzgdzania projektami przebiega pomiedzy metodykami klasycznymi
(kaskadowymi) i zwinnymi. Filozofia tych pierwszych streszcza sie w stwierdzeniu: ,najpierw wszystko starannie
zaplanuj, a potem wykonaj zgodnie z planem”, a tych drugich: ,,réb tak dtugo, az bedzie dobrze”.

Metodyki klasyczne nadajg sie przede wszystkim do projektéw o dobrze okreslonych wymaganiach: jesli nie wiemy,
co chcemy uzyskac¢ na koricu, trudno zaplanowaé doktadng Sciezke dojscia do celu. Ich najwigkszg zalets jest to,

ze staranne planowanie daje nadzieje zmieszczenia sie w rozsgdnych granicach czasu i budzetu. Natomiast préba
wczesniejszego doktadnego zdefiniowania produktu koricowego prowadzi zwykle do tego, ze dostajemy produkt co
prawda zgodny ze specyfikacjg, ale nie sprawiajgcy nam wielkiej satysfakcji.

Metodyki zwinne stosujemy w projektach o stabo okreslonych wymaganiach, albo takich, gdzie szczegdlnie nam zalezy
na atrakcyjnosci rozwigzania. Przy tym podejsciu trudno z géry ocenic czas i koszt projektu, za to jest nadzieja na
uzyskanie takiego produktu koricowego, ktéry naprawde uszczesliwi nas albo naszych klientow.

Reprezentatywne metodyki klasyczne

Mamy tu dwdch zdecydowanych lideréw: brytyjski PRINCE2® i amerykariski PMI/PMBOK®. W praktyce, oba sg szeroko
stosowane na catym Swiecie. Pierwsza wersja obu standardow wyszta w tym samym 1996 roku, oba sg obecnie

w wersji 5-tej. Podejscia te sg czesto traktowane jako konkurencyjne, a w gruncie rzeczy sg komplementarne. Wynika to
m.in. stad, ze PRINCE2® opisuje projekt bardziej z punktu widzenia klienta, a PMBOK® — bardziej z punktu widzenia
dostawcy. Zgodnie z podejsciem klasycznym, ponad 60% objetosci kazdego z podrecznikdw to procesy planowania.

PRINCE2°®

Sformalizowana metodyka zarzadzania projektami majgca swoje korzenie w sektorze publicznym, ale stosowana
szeroko takze w sektorze prywatnym. Wypreparowana warstwa zarzadcza projektu: studiujgc PRINCE2® nie dowiemy
sie nawet, jak skonstruowac szczegétowy harmonogram projektu, dowiemy sie jedynie, kto i kiedy go sporzadza

oraz kto i kiedy go zatwierdza.

Strukturalnie, PRINCE2® opisany jest jako kombinacja 7 ,,tematéw” (obszaréw wiedzy) oraz 7 podstawowych proceséw,
wraz ze szczegdtowa strukturg organizacyjng oraz regutami postepowania w rozmaitych sytuacjach. Jesli policzy¢
tzw. dziatania (dawniej podprocesy) sktadajace sie na ,duze” procesy, to jest ich tgcznie 40.

PRINCE2® prébuje walczy¢ z dylematem sztywnego planowania dzielac projekt na etapy i stosujac zgrubne planowanie
na poziomie catego projektu oraz doktadniejsze planowanie w blizszym horyzoncie czasowym. Punktem wyjscia
dla proceséw planowania jest Struktura Podziatu Produktow (PBS).
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Mocne strony PRINCE2®:

e Koncentracja na produktach. Doktadny opis wszystkich produktéow dostarczanych przez projekt, wraz
z kryteriami jakosciowymi.

e Wypielegnowane uzasadnienie biznesowe projektu: wazne jest nie tylko to, co dostaniemy, ale réwniez to,
co bedziemy z tego mieli.

e Dobrze okreslona, choé nieco przyciezkawa struktura organizacyjna. Wsparcie dla tadu korporacyjnego:
zaréwno Kierownik Projektu, jak i Komitet Sterujacy (a takze pozostate role) nie funkcjonujg w prézni,
lecz majg jasno zdefiniowany styk z resztg organizacji oraz dostawcami zewnetrznymi.

e Precyzyjnie opisane mechanizmy sterowania, np. eskalacji zagadnien, obstugi zmian, itp.

Stabe strony PRINCE2®:

o Niemal catkowity brak zainteresowania dla umiejetnosci ,,miekkich”, ktére czesto decydujg o powodzeniu
projektu.

e Mato konkretnych technik wspierajacych codzienng prace projektowa. W zasadzie blizej opisane sg tylko dwie:
planowanie oparte na produktach oraz technika przegladu jakosci. Szczegdlnie bolesna jest niewielka liczba
wskazowek dotyczgcych harmonogramowania i budzetowania.

Natomiast nieprawda jest, jakoby PRINCE2® byt metodyka szczegdlnie zbiurokratyzowana. To, ze w dodatku

A podrecznika mamy niemal gotowe szablony 26 podstawowych dokumentéw (produktéw zarzadczych), nalezy
traktowac bardziej jako zalete, niz wade. Nie musimy przeciez stosowac wszystkich, a odpowiednie dostosowanie
metodyki np. do mniejszych projektéw jest wrecz obowigzkiem zespotu zarzadzajgcego. Co ciekawe, gdy doktadnie
przeanalizujemy PMBOK®, to okaze sig, ze znajdziemy tam w sumie 44 rozmaite dokumenty, w tym 26
rekomendowanych (co za zbieznos¢!). Tak wiec stopien zbiurokratyzowania projektu zalezy wytgcznie od woli

i doswiadczenia prowadzacego.

PMBOK®

Szeroko zakrojone podejscie do zarzadzania projektami, majgce swoje korzenie w sektorze prywatnym, ale stosowane
szeroko réwniez w sektorze publicznym. Swéj fantastyczny sukces (réwniez komercyjny) PMBOK® zawdziecza

m.in. temu, ze w zaleznosci od okolicznosci Project Management Institute przedstawia go albo jako nie-preskryptywne
kompendium wiedzy (skrzynka narzedziowa — ,,bierz co chcesz, byle ci sie udato”) albo jako konkretng metodyke

ze zdefiniowanymi wejsciami i wyjéciami proceséw. Zawarto$é PMBOK®, po usunieciu wszelkich komentarzy

do procesdéw, udato sie rdwniez przeforsowac jako amerykarnska (ANSI, nie ISO) Norme Zarzgdzania Projektami, co jest
naprawde zdumiewajace dla publikacji o takim poziomie rozmycia.

Strukturalnie, PMBOK® opisany jest jako kombinacja 10 obszaréw wiedzy oraz 5 grup proceséw odpowiadajgcych
fazom cyklu zycia projektu lub etapu. Kazdy z 44 procesdw (znowu uderzajgca analogia z liczba dziatarh PRINCE2®), jest
przypisany do doktadnie 1 obszaru wiedzy i 1 grupy/fazy, co bywa nieco sztuczne, ale przynajmniej dobrze porzadkuje
pole dziatania.

PMBOK® prébuje walczy¢ z dylematem sztywnego planowania stosujac tzw. planowanie kroczace, tzn. stopniowe
uszczegotawianie planu projektu w miare postepu prac. Punktem wyjscia dla proceséw planowania jest Struktura
Podziatu Pracy (WBS), ktéra rézni sie od PRINCE® owego PBS gtéwnie nazwg oraz bardziej pragmatycznym podejsciem

do dekompozycji zakresu projektu, co pozwala mn.in. na naturalne przejscie do harmonogramu.
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Silne strony PMBOK®:

e  Bogaty przeglad technik stosowanych w codziennym zarzadzaniu projektem. Na szczegdlng uwage zastuguje
Metoda Wartosci Wypracowanej (EVM), pozwalajgca na zintegrowane sledzenie postepow projektu od strony
czasu i kosztu.

e  Szczegdtowe wskazowki dotyczgce konstrukcji harmonogramu i budzetu.

e Uwzglednienie , miekkich” aspektow zarzadzania projektem, takich jak rozwdj zespotu i zarzagdzanie
interesariuszami.

e  Bardziej elastyczne podejscie do cyklu zycia projektu, pozwalajace na zastosowanie 5 grup proceséw albo
w , petnej kaskadzie” obejmujgcej caty projekt od poczatku do korica, albo powtarzanej w kazdym etapie/fazie.

Stabe strony PMBOK®:

e Niemal catkowita koncentracja na roli Kierownika Projektu. Poza nieco mitycznym Sponsorem, brak tu
szerszego wsparcia dla organizacyjnego tadu zarzgdzania projektami, co daje wrazenie pozostawienia
(niezwykle skadingd kompetentnego) Kierownika Projektu samemu sobie.

e Brak gtebszego zrozumienia dla uzasadnienia biznesowego. Powody podjecia projektu to bardziej zmartwienie
Sponsora, niz Kierownika Projektu, ktéry ma po prostu dostarczy¢ wymagane pudetko.

e Przy catym bogactwie technik wspomagajgcych zarzadzania projektem, sg one z koniecznosci traktowane dosc
powierzchownie. Przyktadowo, wiele z omawianych metod kontroli jakosci ma charakter czysto statystyczny,
co nie bardzo pasuje do prototypowej dziatalnosci projektowej. Réwniez podbudowa teoretyczna umiejetnosci
miekkich wzbudza czesto wesotosé u zawodowych psychologédw. No, ale przynajmniej co$ na ten temat jest
napisane.

Reprezentatywne metodyki zwinne

Najstarsza i najszerzej stosowang metodyka zwinng jest amerykarski SCRUM®, ktéry zostat opublikowany po raz
pierwszy w roku 1995, a wiec niemal doktadnie w tym samym momencie, co pierwsze formalne specyfikacje metodyk
kaskadowych. Najpowazniejszg alternatywa dla SCRUM® jest brytyjski DSDM Atern®, ktéry przezywa ostatnio druga

mtodoé¢ dzieki opracowaniu jego okrojonej wersji pod chwytliwg nazwa AgilePM®,

Wszystkie metodyki zwinne opierajg sie ha pomysle intensywnej pracy wysoce zintegrowanego zespotu w krétkich
cyklach produkcyjnych. Celem kazdego cyklu jest dostarczenie kolejnego przyblizenia produktu koricowego, a nie sterty
dokumentacji. Bardzo wazna jest bezposrednia komunikacja wszystkich zaangazowanych stron, w tym silne
zaangazowanie odbiorcy produktu.

W metodykach klasycznych wszelka zmiana w stosunku do tego, co wczesniej ustalono, jest powaznym problemem
wymagajacym decyzji na wielu szczeblach zarzadzania. Tutaj jest odwrotnie. Zmiana jest sitg napedowg projektu, a jesli
nie mamy juz ochoty niczego zmieniac, to znaczy, ze projekt sie skonczyt.

Podstawowym problemem metodyk zwinnych jest trudno$¢ w oszacowaniu wysitku potrzebnego do zakonczenia
projektu. Czyni je to szczegdlnie predestynowanymi do projektéw:
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e wewnetrznych, takich jak np. stworzenie nowego produktu przeznaczonego na rynek lub udoskonalenie
wewnetrznych procedur pracy; elastyczny czas i koszt przedsiewziecia jest tutaj elementem strategii
inwestycyjnej

e  kontraktowych, ale takich, w ktérych klient ma duze zaufanie do umiejetnosci dostawcy i/lub zalezy mu
na wyjatkowej atrakcyjnosci rezultatu

e wszelkich innych projektédw o niejasnych lub trudnych do przewidzenia cechach produktu koficowego

Zauwazmy, ze do tej ostatniej kategorii nalezg praktycznie wszystkie projekty programistyczne, poniewaz naprawde
trudno znalez¢ uzytkownika zdolnego do wyartykutowania swoich oczekiwan zanim nie zobaczy dziatajgcego systemu.
Z tego powodu zdecydowana wiekszosé metodyk lekkich wywodzi sie z produkcji oprogramowania, chociaz obecnie sg
one spotykane w niemal wszystkich obszarach zastosowan.

Whbrew pozorom, metodyki zwinne wymagajg wyzszej dyscypliny, niz metodyki klasyczne. Projekt zwinny w wykonaniu
nieprzygotowanego zespofu to czesto katastrofa. Projekt zwinny w wykonaniu dobrze zgranego zespotu potrafi da¢
wyniki przechodzgce wszelkie oczekiwania.

SCRUM®

Z catym szacunkiem dla poprzednikéw i nastepcéw, SCRUM® jest uwazany za matke wszystkich metodyk zwinnych.
Nie ma tu zadnych standardowych zatozen co do czasu, kosztu i zakresu projektu. W zasadzie jedyne mechanizmy
kontrolne to priorytety wymagan i ewentualne ograniczenie z gory liczby cykli produkcyjnych, zwanych tutaj sprintami.
Dokumentacja projektowa ogranicza sie do artefaktéw w rodzaju , historyjek uzytkownika” czy tzw. wykresu spalania
dla sprintu. Inne elementy folkloru to codzienne krétkie odprawy projektowe oraz zasada nieingerencji w prace samo-
organizujacego sie zespotu.

Silne strony SCRUM®:

e Niespotykana prostota i elastyczno$¢. Specyfikacja metodyki SCRUM®, starannie szlifowana od prawie 20 lat,
zajmuje nieco ponad 10 stron. Inna sprawa to wprowadzenie proponowanych zasad w zycie. Nie na darmo
SCRUM® uchodzi za metodyke , wyjatkowo tatwa do zrozumienia i wyjgtkowo trudng do opanowania”.

Stabe strony SCRUM®:

o  Takie jak wszystkich metodyk lekkich. Tutaj wystepuja one ze szczegdlna sitg, z uwagi na radykalizm podejscia.

AgilePM®

Uproszczenie i cze$ciowa adaptacja metodyki Atern® dla $rodowiska zgodnego z PRINCE2®, wykonane przez
konsorcjum DSDM na zamodwienie Association for Project Management Group (APMG).

Wbrew swojej atrakcyjnej handlowo nazwie, AgilePM® mozna uwazaé raczej za metodyke ,pét-zwinng”, fatwiejsza

do przetkniecia dla tradycyjnie zarzgdzanych organizacji. Podstawowe zatozenie polega na ustaleniu na sztywno czasu

i kosztu projektu, przy zachowaniu daleko idgcej elastycznosci zakresu. Priorytety wymagan podawane sg zwykle

na skali ,MoSCoW” (musi by¢, powinno by¢, moze by¢, nie bedzie), przy czym zalecenie jest takie, zeby wymagan typu
»musi by¢” byto ok. 60% i s to jedyne wymagania, ktdrych spetnienie jest gwarantowane przez dostawce. Reszta — jak
sie da.

Podejscie takie nie jest pozbawione podstaw. Zgodnie z ogdélnym zatozeniem podejscia zwinnego, odbiorca sam nie wie,
czego chce. Nalezy wiec mu zapewnic przede wszystkim te cechy produktu, bez ktérych produkt w ogdle nie ma sensu.
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A potem poczekac na pierwsze wnioski z uzytkowania i przystgpi¢ do dalszego rozwoju, by¢ moze w ramach kolejnego
projektu.

Silne strony AgilePM®:

e Faza przygotowawcza, pozwalajgca na chociaz wstepne zrozumienie, czy w ogdle warto podejmowac prace.

e  Wieksza kontrola kierownictwa nad przebiegiem projektu. Gwarantowany czas i koszt brzmi bardzo
przekonujgco. Troche trudniej wyttumaczy¢, ze nie wiadomo dokfadnie, co za te pienigdze i w tym czasie
zostanie zrobione.

e Niezta integracja ze $rodowiskiem PRINCE2®. AgilePM® moze byé stosowane jako metoda pracy zespotéw,
osadzonych w klasycznym otoczeniu zarzadczym.

Stabe strony AgilePM®:

e Stosunkowo skomplikowana struktura organizacyjna, co wydaje sie dos$¢ dziwne jak na metodyke, ktdra chce
uchodzi¢ za zwinnag. Przyktadowo, zrozumienie subtelnych réznic pomiedzy Wizjonerem Biznesowym,
Ambasadorem Biznesowym i Analitykiem Biznesowym moze zajgé dtuzszag chwile.

e  Plytkie podejécie do zarzadzania ryzykiem.
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1-dniowe szkolenie praktyczne

Pogtebione omdwienie przedstawionych wyzej zagadnien, wedtug nastepujgcego schematu:

zarzgdzanie
projektami

metodyki
Zwinne

metodyki
klasyczne

PRINCE2

zasady certyfikacji

1. Obszary stosowalnosci metodyk klasycznych i zwinnych

2. Bezposrednie poréwnanie metodyk PRINCE2® i PMBOK®
e mapowanie procesdw i obszaréw wiedzy
e kluczowe role i obowigzki

e pordéwnanie dokumentacji projektowej

3. Bezposrednie poréwnanie metodyk SCRUM® oraz AgilePM®
e rdznice terminologiczne
e kluczowe role i obowigzki
e pordwnanie narzedzi projektowych

4. Sciezki certyfikacyjne dla wszystkich oméwionych metodyk
e wymagania wobec kandydatéw
e stopnie certyfikacji
e zasady i koszty zdawania poszczegdlnych egzamindw
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