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ZWINNE ZARZADZANIE PROJEKTAMI
JAKO ELASTYCZNE NARZEDZIE STRATEGII
KONKUROWANIA POPRZEZ INNOWACJE

Streszczenie: Burzliwo$¢, niestalos$¢, przyspieszenie oraz ztozonos$¢ otoczenia wplywaja
na potrzebe wprowadzania nieustannych innowacji w obszarze organizacji i zarzadzania,
rozwoju nowych produktéw oraz zmian technologicznych. Okolicznosci te wymagaja
odpowiedniego podejscia do zarzadzania projektami, ktore stanowi jeden z kluczowych
instrumentéw konkurowania poprzez innowacje. Obecne badania wskazuja na pewne
aspekty projektow innowacyjnych, w szczegdlnosci tworzenia nowych produktéow lub
ustug, ktére wymagaja lepszego dostosowania metod w celu optymalizacji procesu za-
rzadzania projektem. Tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami oparte na linio-
wym planowaniu coraz czgsciej jest zastepowane przez zwinne zarzadzanie projektami,
ktére jest oparte na elastycznosci, szczegolnych kompetencjach zespotu projektowego
oraz inkrementalnym tworzeniu wartosci dla klienta. Coraz czesciej przyjmuje sie, ze
zwinne zarzadzanie projektami moze w istotny i pozytywny sposéb wplyna¢ na efektyw-
no$¢ innowacyjnych projektow i przez to bezposrednio wplywac na strategie konkuro-
wania przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: zwinne zarzadzanie projektami, tradycyjne zarzadzanie projektami,
strategia konkurowania poprzez innowacyjnosc.

Klasyfikacja JEL: A10.

AGILE PROJECT MANAGEMENT AS A FLEXIBLE INSTRUMENT
OF COMPETITIVE STRATEGY THROUGH INNOVATION

Abstract: Turbulence, instability, acceleration, and the complexity of the environment af-
fect the need to implement constant innovations in the fields of organization and manage-
ment, the development of new products and technological changes. These circumstances
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require a proper approach to project management, which is one of the key instruments of
competition through innovation. Current studies indicate that some aspects of innova-
tive projects, in particular the creation of new products or services, require a better align-
ment of methods to optimize the project management process. The traditional approach
to project management based on linear planning is increasingly being replaced by agile
project management, which is based on flexibility, the specific competencies of the proj-
ect team and incremental value creation for the customer. Increasingly, it is assumed that
agile project management can make a significant and positive impact on the effectiveness
of innovative projects and thereby directly affect the competitive strategy of a company.

Keywords: agile project management, traditional project management, strategy of com-
peting through innovation.

Wstep

We wspolczesnym otoczeniu przedsigebiorstw mozna wyrézni¢ kilka gtow-
nych tendencji: burzliwos¢ i niestalos¢, przyspieszenie oraz zlozonos<.
W takim $rodowisku zarzadzanie projektami staje si¢ jednym z kluczowych
instrumentéw konkurowania poprzez wprowadzanie zmian i innowacji,
ktére obejmujg organizacje i zarzadzanie, implementacje i rozwdj nowych
produktow i ustug, jak réwniez zmiany technologiczne. Mozna przyjac, ze
proste pomysly zostaly juz w znaczacym stopniu wykorzystane i obecnie by-
cie innowacyjnym stalo si¢ trudniejsze, ale z drugiej strony bardziej niezbed-
ne, aby wyréznic sie na rynku, a to wymaga kumulacji interdyscyplinarnych
kompetencji wielu oséb, zorganizowanych najczgsciej w zespoty projektowe
[Maylor 1999, s. 16].

Obecnie burzliwos¢ i niestalo$¢ dotyczy nie tylko produktéw i technolo-
gii, ktérych cykl zycia ulega wyraznemu skréceniu, ale réwniez miejsca zaj-
mowanego przez przedsiebiorstwo na rynku. Dynamika otoczenia powoduje
niepewnos¢ oraz nieokreslonos¢ warunkéw dziatania, ktére wptywaja na
radykalny spadek zdolnosci przewidywania. W takiej sytuacji przedsiebior-
stwo zmuszone jest koncentrowaé swoja uwage przede wszystkim na perma-
nentnych innowacjach produktowych, organizacyjnych i technologicznych.
Dostrzegajac te potrzebe, decydenci w organizacjach gospodarczych mu-
sza tworzy¢ dynamiczne, tymczasowe zespoly projektowe zorientowane
na osiagniecie $cisle okreslonych celéw, ktore coraz czgsciej majg charak-
ter innowacyjny. W burzliwym s$rodowisku liczba realizowanych projek-
tow gwaltownie rosnie i nie dotyczy to tylko przedsigbiorstw, dla ktérych sg
one dzialalnoscig podstawows, ale dotyka réwniez inne organizacje [Bril-
man 2002, s. 318]. W tych okolicznosciach istotnym kierunkiem rozwoju
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sa nowe nurty w zakresie metodyki zarzadzania projektami, ktdre ksztattu-
ja sie w duzym stopniu dzigki krytyce tradycyjnego podejscia do zarzadza-
nia projektami. Punktem wyjscia w zainteresowaniu nowymi metodykami
sa nie tylko niepewnos¢ i ztozonos¢ otoczenia, ale réwniez innowacyjnosc.
Stala si¢ ona istotnym wyzwaniem dla przedsigbiorstw i jest traktowana
jako szczegdlne zrédlo wartosci dla klientéw [Dillon, Lee i Matheson 2005].
Zasadnicza kwestig stalo si¢ znalezienie odpowiedzi na pytanie, jak dziala¢
w innowacyjnym $rodowisku, o duzym poziomie niepewnos$ci. Wérod prak-
tykow i teoretykow zarzadzania pojawia si¢ coraz wiecej opinii, ze tradycyjne
podejscie moze by¢ niekorzystne dla organizacji ze wzgledu na liniowa logi-
ke oraz brak elastycznosci [Koskela i Howell 2002; Williams 2005]. Potrze-
ba innowacyjnosci oraz nieprzewidywalno$¢ otoczenia wplynely na rozwoj
i upowszechnianie si¢ nowych praktyk, ktore w literaturze jest okreslane jako
zwinne zarzadzanie projektami.

Obecne uwarunkowania otoczenia wymuszaja na organizacjach gospo-
darczych stosowanie nowych instrumentéw zarzadzania. Jednym z nich jest
zwinno$¢ w zarzadzaniu projektami, ktére stanowi jedno ze wspoétczesnych
wyzwan wobec zarzadzania strategicznego. Celem niniejszego artykulu jest
przedstawienie istoty i znaczenia zwinnego zarzadzania projektami na tle
tradycyjnego podejscia jako instrumentu ksztaltowania strategii konkuro-
wania opartej na innowacji.

1. Zwinne a tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami

Od 1995 roku badania dotyczace metod i technik stosowanych w inno-
wacyjnych projektach, m.in. dotyczacych rozwoju nowych produktéw,
nabraly znaczacego tempa [Brown i Eisenhardt 1995]. Niedawne bada-
nia [Cooper 2008] wskazuja na pewne aspekty projektéw innowacyjnych,
w szczegolnosci tworzenia nowych produktéw lub ustug, ktére wymagaja
lepszego dostosowania metod w celu optymalizacji procesu zarzadzania
projektem. Mimo ze praktyki zarzadzania projektami sg rozpowszechniane
od lat 60. [Crawford 2006; Kloppenborg i Opfer 2007; Shenhar i Dvir 2007;
Soderlund 2004], istnieja pewne bariery zwigzane z ich stosowaniem w sytu-
acji, kiedy dotycza one innowacyjnych i ztozonych przedsigwziec, w szczegol-
nosci w zakresie tworzenia i rozwoju produktu. Kierownicy projektéw coraz
cze$ciej realizujg przedsiewzigcia o wysokim poziomie innowacyjnosci, kto-
ra stanowi jeden z najwazniejszych elementéw budowania przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa. Wigze si¢ to z koniecznoscig zmian w zakresie
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zarzadzania projektami, ktére wymaga podejscia dostosowanego do innych
uwarunkowan. Pewng proba odpowiedzenia na te potrzeby stanowi stosun-
kowo nowy kierunek w zarzadzaniu projektami, jakim jest zwinne zarzg-
dzanie projektami, traktowane jako alternatywa dla tradycyjnego podejscia
do projektéw. Zwinnoé¢ w projektach uznawana jest za skuteczny instru-
ment zarzadzania w projektach innowacyjnych, ktéry jednoczesnie wplywa
na strategie konkurowania przedsiebiorstwa. Istote zwinnego zarzadzania
projektami mozna latwiej zrozumie¢ poprzez zestawienie tego podejscia
z tradycyjnym zarzadzaniem projektami. Rozpatrujac obie funkcjonujace
propozycje, zasadne staje si¢ nawigzanie do wspdlczesnego otoczenia przed-
siebiorstw. Jak wspomniano wczesniej, charakteryzuje si¢ ono ztozonoscia,
zmianami, niepewnoscia, ktére wymykaja si¢ spod kontroli. Tradycyjne za-
rzadzanie projektami opiera si¢ przede wszystkim na twardych metodach
i technikach planowania wspartymi technologiami informatycznymi, na-
tomiast podejscie zwinne koncentruje si¢ na elastycznosci, ktéra wynika
w duzej mierze z kompetencji zespotu projektowego. Jako jedno z kluczo-
wych zalozen zwinnego zarzadzania projektami nalezy przyjac koniecznos¢
radzenia sobie ze zmianami. Sg one traktowane nie jako zagrozenie, ale jako
szansa, ktora wynika z turbulencji otoczenia. Higsmith [2002] przytacza
poréwnanie srodowiska projektowego do wspolistnienia dwdch ekosyste-
mow: organizméw oraz ich $rodowisk. System, jakim jest projekt, podobnie
jak zywa istota musi stale dostosowywa¢ sie do zmieniajacego si¢ otocze-
nia i sytuacji. W takim podejsciu zbyt dalekie planowanie moze przynies¢
skutek odwrotny do zamierzonego, poniewaz ciagla zmiana spowoduje, ze
dlugoterminowe plany stang si¢ nieaktualne. Rygorystyczne procesy i nieela-
styczne plany moga zniecheci¢ do zmian. Tradycyjne podejscie do zarzadza-
nia projektami kladzie nacisk na standardowe procesy i metody planowania,
natomiast w zwinnym podejsciu wszyscy uczestnicy projektu koncentruja
sie na interakcji oraz przyjmuje si¢ zalozenie, ze kultura organizacyjna ma
znaczacy wplyw na projekt [Boehm i Turner 2004].

Rozpatrujgc ograniczenia tradycyjnego podejscia do zarzadzania pro-
jektami okreslanego réwniez mianem kaskadowego, nalezy zwréci¢ uwage
na $ciste rozliczanie etapéw projektowych, gdzie zakonczenie jednej fazy
pozwala rozpoczac¢ kolejng. Na kazdym etapie istotnym elementem jest
obszerna dokumentacja i konieczno$¢ monitorowania wymogéw, ktdre
musza by¢ spelnione. Procesy realizowane w toku projektu s3 wysoce ze-
standaryzowane, a osoby dzialajace w zespole s3 mocno wyspecjalizowane
w swoich obszarach i maja wyraznie przypisang odpowiedzialnos¢. Wykwa-
lifilkowani czlonkowie zespotu projektowego sa wyposazeni w precyzyjnie
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przygotowane plany, harmonogramy, zadania na poczatku projektu. Jakie-
kolwiek zmiany w planie muszg by¢ realizowane zgodnie z dobrze zdefinio-
wanym procesem kontroli zmian. W takim $rodowisku kierownik projektu
jest odpowiedzialny za monitorowanie projektu i kontrole wszystkich jego
aspektow oraz stanowi tacznik z klientem projektu. Zwinnos$¢ w projektach
charakteryzuje si¢ kilkoma kluczowymi cechami: iteracyjnoscia, ktéra ozna-
cza wystepowanie kilku cykli w trakcie projektu; inkrementalnoscia czyli,
przyrostowym tworzeniem wartosci, w ktorym efekt projektu nie jest dostar-
czany jednorazowo i na koniec projektu, ale stopniowo, poprzez akceptacje
cze$ciowych funkcjonalnosci; samoorganizacja pracy zespotu projektowego,
ktory funkcjonuje jako byt, w ktérym czlonkowie maja szczegolne kompe-
tencje merytoryczne oraz interpersonalne i sam okresla najlepszy sposéb
postepowania w pracy; ksztaltowaniem sie proceséw, zasad, struktury pra-
cy bardziej w trakcie projektu, a nie przed jego uruchomieniem [Boehm
i Turner 2004]. Mozna zatem przyjac, ze podejscie tradycyjne zaleca plano-
wanie i projektowanie catego produktu z wyprzedzeniem, a metody zwinne
opierajg sie na planowaniu, przygotowaniu, testowaniu i dostarczaniu pro-
duktu w wielu stosunkowo matych iteracjach. Zawieraja one funkcje uzgod-
nione miedzy klientem i zleceniobiorcy. Niestalo$¢ otoczenia i zmieniajace
sie uwarunkowania projektowe powoduja, ze zesp6l samodzielnie okresla
najlepszy sposob wspdtpracy miedzy soba, podczas gdy w tradycyjnych
metodach kierownik projektu przypisuje role i obowigzki oraz wystepu-
ja dobrze zdefiniowane procesy, normy i zaplanowane prace. W zwinnym
podejsciu natomiast struktury, procesy, zasady pracy ewoluuja w trakcie
trwania projektu i co wiecej — najprawdopodobniej réznic sie beda od siebie
w zaleznosci od projektu.

Jako najwazniejsze cechy i kluczowe wyrézniki zwinnego zarzadzania
projektami uznaje sig¢ to, Ze opiera si¢ ono na dzialaniach dodajacych realna
warto$¢ oraz eliminujacych niepotrzebne czynnosci zaréwno administra-
cyjne, jak i zapewniajace zgodnos¢ z formalnymi wymogami. W zwinnym
podejsciu istotny staje si¢ postulat upraszczania, przez co zauwazalne sg
podobienstwa do zasad odchudzonego myslenia, opartego na elastyczno-
éci i prostocie [Smith 2005]. Efektem tego jest to, ze proces twdrczy moze
zwigkszaé swoja efektywno$¢ oraz ptynnos¢ i koncentrowac si¢ na elemen-
tach funkcjonalnosci wytwarzanej wartosci oraz ustawianiu priorytetow re-
alizacji. Wazny w kontekscie niniejszego zagadnienia wniosek formuluje
Highsmith, ktéry zwraca uwage, ze adaptacyjnos$¢ stanowi bardziej po-
dejscie do problemu anizeli proces oraz ze jest to bardziej srodowisko niz
sama metodyka. Adaptacyjnos¢ jest zatem utozsamiana ze zdolnoscig do
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réwnoczesnego tworzenia i reagowania na zachodzace zmiany w celu od-
noszenia korzysci w burzliwym otoczeniu biznesowym. Oprécz tego jest to
takze zdolnos¢ do osiggniecia rownowagi pomiedzy stabilnoscig i elastycz-
noscig [Highsmith 2005, s. 34]. Takie podejscie do zarzadzania ma stuzy¢
niezawodnemu wytwarzaniu innowacyjnego efektu w trudnych warun-
kach niepewnosci, ktére wynikaja z niejasnych koncowych wlasnosci wy-
twarzanej wartosci oraz z drugiej strony z braku ustalonych sprawdzonych
sposobow jego osiagania. Biorac pod uwage niniejsze rozwazania, mozna
sformulowa¢ wniosek, ze podejscie reprezentowane przez tradycyjne me-
todyki zarzadzania kladg silny nacisk przede wszystkim na planowanie
i kontrole wykonania zatozonego planu. W podejsciu zwinnym natomiast
procesy oraz wpierajace je techniki sg zastepowane szczegdlna koncentracja
na interakcjach miedzyludzkich, dynamicznym planowaniu, cigglym do-
starczaniu wartos$ci klientowi, rzeczywistym pomiarze postepu prac oraz
wytwarzanych elementach wartosci [Higsmith 2005]. Dobra komunika-
cja, stanowigca fundament podejscia zwinnego, wymaga natomiast silne-
go akcentu na elementy personalne oraz zrozumienie rél organizacyjnych
[Coplien i Harrison 2005, s. 401]. Waznym czynnikiem napedzajacym efek-
ty osiggane w zwinnym zarzadzaniu projektami jest rola kierownika pro-
jektu. Zrozumienie istoty znaczenia i zadan stojgcych przed kierownikiem
projektu wymaga podkreslenia zasadniczej réznicy miedzy tradycyjnym
i zwinnym zarzadzaniem projektami. W pierwszym podejsciu dominuje
optymalizacja, a w drugim eksploracja. Reprezentanci tradycyjnego za-
rzadzania projektami wychodza z zalozenia, zZe wystarczajace planowanie
moze zapewni¢ uzyskanie optymalnego rozwigzania, podczas gdy zwolen-
nicy zwinnego podejscia stoja na stanowisku, ze eksploracja w celu znale-
zienia rozwigzania problemu sprzyja innowacyjnosci, przez co sprawdza si¢
w tego typu przedsiewzieciach [Highsmith 2002]. Oczywiscie eksploracja
jest trudna, powoduje niepokdj, lek, a czasem nawet troche strachu, przez
co zadania kierownikéw projektu obejmujg w duzym zakresie zachecanie,
inspirowanie cztonkéw zespotu do pracy przy wysokiej turbulencji srodo-
wiska.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna podja¢ probe sfor-
mutowania kluczowych cech, gdzie zwinnos$¢ w projektach jest traktowana
jako pewien proces myslowy oparty na kilku podstawowych zasadach [Co-
plien i Harrison 2005, s. 401]:

1. Upraszczanie organizacji i proceséw zarzadzania projektami.
2. Ciagle, elastyczne i dostosowujace si¢ reagowanie na zachodzace w oto-
czeniu zmiany.
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3. Koncentracja na dostarczaniu maksymalnej wartosci i myslenie w kate-
goriach potrzeb klienta.

4. Budowanie proceséw projektowych wokdt plynnego dostarczania warto-
$ci dla klienta.

5. Dzialania inkrementalne oparte na dostarczaniu malych, czastko-
wych wartosci.

6. Szybki i efektywny przeplyw informacji pomiedzy interesariuszami pro-

jektu.

2. Strategie i metodyki zwinnego zarzadzania projektami

Zwinne zarzadzanie projektami jest bardziej utozsamiane z podejsciem, fi-
lozofig dzialania w procesie zarzadzania projektem niz z metodyka. Warto
jednak podkresli¢, ze w ramach tego podejscia mozna wyr6zni¢ rézne stra-
tegie i metodyki — podobnie jak w przypadku tradycyjnego zarzadzania
projektami. Jedna z nich proponuja Wysocki i McGeary, ktérzy prezentuja
cztery strategie zarzadzania projektami: inkrementalna, iteracyjng, ada-
ptacyjna oraz ekstremalna, ktdre zaliczaja do zwinnego zarzadzania pro-

jektami.

Zwinne strategie zarzadzania projektami

Strategie

Charakterystyka

Strategia
inkrementalna

Strategia ma duzo podobienstw do tradycyjnego zarzadzania projekta-

mi. Cecha wyraznie odrdzniajaca t¢ strategi¢ od podejscia kaskadowego

jest to, ze warto$¢ projektu jest wypracowywana i dostarczana w toku

projektu, a nie na jego koncu.

Do mocnych stron tej strategii nalezy zaliczy¢:

— warto$¢ dla klienta jest dostarczana w trakcie realizacji projektu;

— duzy nacisk na dostarczenie wartosci dla klienta, a mniejszy na kon-
centrowaniu sig na procesie projektowym.

Do stabosci tego podejscia mozna zaliczy¢:

— zbyt duzy poziom sformalizowania projektu w szczegdlnosci od
strony dokumentacji;

— konieczno$¢ wysokiego poziomu zaangazowania klienta po stronie
projektu.

Strategia inkrementalna jest stosowana w projektach innowacyjnych,

w ktorych cele sg stosunkowo jasno sprecyzowane, a proponowane

rozwigzania sa zrozumiale i nieskomplikowane
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Strategia
iteracyjna

Sktada sig z wielokrotnie powtarzanych etapow, w ktorych wystepuja

te same kroki i opiera si¢ na sprz¢zeniu zwrotnym. Poszczegdlne etapy

koncza si¢ dostarczeniem klientowi czgsciowej funkcjonalnosci produktu

lub ustugi. Strategia iteracyjna opiera si¢ na zatozeniu bliskiej wspotpra-

cy z klientem poprzez wspolne uczenie si¢ w trakcie projektu i czastko-

we wylanianie si¢ warto$ci projektu na poszczegdlnych etapach prac.

Mocnymi stronami iteracyjnego podejscia sa:

— klient moze na biezaco uczestniczy¢ w tworzeniu wartosci projektu
oraz monitorowac i sugerowaé optymalne rozwigzania;

— zmiana zakresu projektu moze by¢ wprowadzona migdzy poszczegol-
nymi iteracjami;

— dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw w srodowisku
projektu.

Do stabych stron strategii iteracyjnej nalezy zaliczy¢:

— oczekiwanie duzego zaangazowania ze strony klienta projektu;

— trudno przedstawi¢ klientowi ostateczne rozwiazanie na poczatku
projektu.

W tej strategii cele sa stosunkowo latwe do zdefiniowania, ale duzo

trudniejsze jest zdefiniowanie rozwiazania projektowego na poczatku

przedsigwzigcia. Przyktadem strategii iteracyjnej jest popularna metoda

zarzadzania projektami SCRUM

Strategia
adaptacyjna

Wykazuje wiele podobienstw do strategii iteracyjnej. Warto jednak
zaznaczy¢, ze w strategii adaptacyjnej informacja zwrotna na zakon-
czenie kazdej iteracji wplywa bezposrednio na podejmowanie dziatania
w kolejnych iteracjach. Moga by¢ zatem zmienione do$¢ istotnie kierun-
ki podejmowanych prac i proponowane wstgpnie rozwigzania. W tym
podejsciu cele projektowe moga by¢ mniej lub bardziej precyzyjnie
okreslone, ale rozwiazania sa na poczatku projektu tylko czgsciowo zna-
ne i moga ulega¢ istotnym zmianom. Adaptacyjna strategia opiera si¢ na
ciagtym procesie dostosowywania si¢ do zmian z iteracji na iteracjg.
Mocnymi stronami strategii adaptacyjnej sa:
— minimalizowanie strat czasu na prace, ktore nie przynosza warto-
Sci dodanej;
— zapewnia maksymalng warto$¢ dla klienta oraz ogranicza koszty
projektowe.
Do jej stabosci nalezy zaliczy¢ fakt, ze trudno okresli¢, co bgdzie osta-
tecznie dostarczone na koniec projektu

Strategia
ekstremalna

Jest podobna w swojej istocie do strategii adaptacyjnej. Istnieje jednak
zasadnicza roznica polegajaca na tym, ze strategia adaptacyjna ma

w miarg precyzyjnie zdefiniowany cel, natomiast w podejsciu ekstre-
malnym cel, ale rOwniez rozwiazania sa niejasne. Ten rodzaj niepewno-
$ci charakteryzuje projekty o wysokim stopniu innowacyjnosci i okresla
si¢ mianem ,,chaosu”. W tej sytuacji wyniki koncowe projektu czgsto sa
catkowicie odmienne od pierwotnych zalozen i intencji zleceniodawcy

Zrédto: Na podstawie: [Wysocki i McGeary 2005].
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Tym, co taczy wszystkie wymienione strategie, jest to, ze s3 wykorzysty-
wane w projektach innowacyjnych. Réznice miedzy nimi dotycza przede
wszystkim precyzyjnosci celéw projektowych oraz klarownosci rozwigzania
problemu projektowego. Nalezy jednak podkresli¢ podobienstwa pomigdzy
poszczegolnymi strategiami, ktdre dotycza przede wszystkim iteracyjnego
zarzadzania projektem i dostarczania klientowi czg¢$ciowych efektow pro-
duktu lub ustugi.

Na tle powyzszych strategii zwinnego zarzadzania projektami istotne jest
przedstawienie metodyk (SCRUM, XPM - extreme project management),
ktore sg zaliczane do podejscia zwinnego w zarzadzaniu projektami i staja
sie coraz popularniejsze wsrod praktykéw zarzadzania. Metodyka SCRUM
jest powszechna w innowacyjnych projektach tworzenia nowej wartosci,
szczegllnie w obszarze projektow programistycznych, aczkolwiek jej zasto-
sowanie coraz czesciej rozszerza si¢ rdwniez na inne branze. Metodyka ta
W znaczgcym stopniu opiera sie na pracy zespotowej, zaufaniu, komunikacji
oraz przydzielaniu wladzy i odpowiedzialno$ci. Dzialania zespotu projekto-
wego s3 zorientowane na kilka kluczowych elementéw:

- dostarczanie kolejnych, za kazdym razem bardziej dopracowanych rezul-
tatow projektu;

- wlaczanie przyszlych uzytkownikéw w realizacje procesu wytworczego;

- samoorganizacj¢ zespotu projektowego.

Gléwnym celem SCRUM jest potencjal ludzki i tworzenie wartosci na
kazdym etapie przygotowania oraz realizacji projektu przy zmieniajacym sie
dynamicznie otoczeniu. Duzg wage przyklada sie do wlasciwej wspolpracy
z klientami, indywidualno$¢ oraz interakcje, a takze dostosowywanie si¢ do
wspomnianych zmian otoczenia. Metodyka SCRUM wykorzystuje przyro-
stowe, iteracyjne podejscie, by osiagna¢ wieksza przewidywalnos¢ i kontrole
ryzyka. Jest ona osadzona w teorii empirycznej kontroli procesu, ktorej kaz-
da realizacja jest oparta na trzech nastepujacych filarach:

1. Przejrzystos¢ — aspekty procesu wplywajace na wyniki sg dla oséb zarza-
dzajacych rezultatami widoczne. Musi by¢ jasne, co jest rezultatem pro-
cesu.

2. Kontrola - jest niezbedna, aby ujawni¢ niedopuszczalne odchylenia.

3. Adaptacja - jezeli w trakcie kontroli wykryto bledy, nalezy jak najszyb-
ciej dostosowac proces albo material wejsciowy, by zminimalizowa¢ od-
chylenia.

Wiele podobienstw do SCRUM wykazuje metodyka extreme project
management, ktora jest wykorzystywana przy realizacji skomplikowa-
nych projektéw o wysokim stopniu ryzyka i niepewnosci, najczesciej przy
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tworzeniu nowego oprogramowania. XPM jest wykorzystywany, aby opisac,
jak przy nieprzekroczeniu planowanego budzetu dostarczy¢ na czas dany
produkt. Jest to metodyka, ktéra zaklada koniecznos¢ planowania oraz kon-
troli przy jednoczesnej elastyczno$ci dostosowania si¢ do zmian. Biznesowi
partnerzy definiujg najwazniejsze etapy projektu oraz funkcjonalnos$¢, ktéra
powinna by¢ traktowana jako najwazniejsza. Istotne jest to, ze nie wszystkie
wartos$ci muszg zosta¢ uzyskane natychmiast, co przyczynia si¢ do oszczed-
nosci czasu. Metodyka extreme project management jest wykorzystywana do
realizacji projektow o szczegoélnej trudnosci, ale ktére moga jednoczesnie
znaczgco wplynac na sytuacje konkurencyjna przedsigbiorstwa. Metodyka

XPM charakteryzuje sie ponizszymi cechami:

1. Duza szybko$¢ - zazwyczaj sa to projekty innowacyjne, wazne dla
sponsorow projektu i istotne dla organizacji. Szybkos$¢ jest kluczowym
czynnikiem sukcesu, wiec oczekuje sie rezultatow tak szybko, jak to tyl-
ko mozliwe.

2. Duza niepewno$¢ - z innowacyjnoscig projektéw rowniez wigze sie
brak informacji na temat tego, czego mozna si¢ spodziewa¢ w przyszto-
$ci. Wszystko moze ulega¢ zmianie w trakcie trwania projektu, wlacznie
z czasem potrzebnym do jego zakonczenia.

3. Czgste zmiany — niewiadome zwigzane z celem i rozwigzaniem powodu-
ja pojawianie si¢ zmian, ktére moga calkowicie zmienic¢ bieg rozwoju da-
nego projektu, a nawet jego zatrzymanie i utworzenie innych, bazujacych
na nim projektéw.

Na poczatku projektu najczesciej nie jest znany cel, co najwyzej mozne
by¢ zarysowana wizja okreslajaca, co powinien zawiera¢ oczekiwany pro-
dukt.

3. Krytyczne podejscie do zwinnego zarzadzania projektami

Dynamiczny rozwdj zwinnego zarzadzania projektami wplynal jednocze-
$nie na zwiekszenie jego krytyki. Jej zrodtem jest przede wszystkim fakt, ze
opracowane praktyki i procesy sg bezkrytycznie stosowane kosztem rzeczy-
wistego i realnego dostosowania metody do warunkéw projektu. Jak wska-
zuja oponenci zwinnego podejscia, coraz powszechniejsza staje sie praktyka
bezkrytycznego siegania po rozwigzania, ktére s3 modne, zamiast dostoso-
wywania najlepszych praktyk do potrzeb projektu. Warto zwréci¢ uwage, ze
wsrod krytykéw zwinnego podejscia do zarzadzania projektami podnoszo-
ny jest argument dotyczacy braku odpowiedniej dokumentacji projektowej
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i niskiego poziomu sformalizowania omawianego podejscia [Cohen 2004].
Nalezy rowniez uwzgledni¢ opinie, z ktérych wynika, ze zwinne podejscie
jest bardziej mechanizmem realizacji projektu, swoistego rodzaju stylem
wykonywania proceséw, niz oddzielng dyscypling. Postulowana jest jednak
przede wszystkim potrzeba uprzedniego zrozumienia jego istoty i zasad.
Wskazane staje si¢ poznanie wielu metodyk i podejs¢ do zarzadzania pro-
jektami i na tej podstawie stosowanie zwinnego zarzadzania projektami. Jak
wskazuje cze$¢ autoréw, zwinnos$¢ projektu polega przede wszystkim na
przyjmowaniu odpowiedniej postawy odno$nie do projektu, w mniejszym
natomiast stopniu bezposrednio dotyczy metodyki lub zestawu konkretnych
praktyk, dlatego nie jest srodkiem do celu ani celem samym w sobie [Cock-
burn 2005, s. 31].

Zaréwno literatura, jak i praktyka zwinnego zarzadzania projektami
wyrosla z potrzeby realizacji projektéw w $rodowisku o duzej niepewno-
$ci. W sytuacji kiedy cele i rozwigzania projektowe nie sa do konca jasne,
podejscie oparte na adaptacyjnosci do zmian staje si¢ kluczowe. Warun-
kiem koniecznym jest jednak zrozumienie elastycznosci, ktéra dla pewnych
typéw projektow i w okreslonych okolicznosciach otoczenia moze mie¢
znaczenie fundamentalne. Istotna jest swiadomos¢ sytuacji i okolicznosci
projektu, przy uwzglednieniu specyfiki, kultury organizacyjnej projektu oraz
otoczenia. Krytycy zwinnego podejscia podkreslaja, ze tradycyjna inzynie-
ria proceséw zarzadzania projektami powinna zosta¢ uzupelniona o podej-
$cie bardziej organiczne i adaptacyjne, ale niekoniecznie w pelni zastapiona
przez zwinnos$¢ [Cunha i Gomes 2003, s. 174-187]. Takie hybrydowe podej-
$cie moze stanowic¢ korzystng alternatywe podejscia tradycyjnego i zwinne-
go w zarzadzaniu projektami.

Podsumowanie

Zwinne podejscie do zarzadzania projektami poprzez iteracyjne dostarczanie
klientowi konkretnej wartosci przy jego wspétudziale, prace adaptacyjnych
i elastycznych zespoldéw oraz uproszczone sposoby dzialania i wspolpracy
moze w istotny sposob wplynac pozytywnie na efektywnos¢ innowacyjnych
projektow. Fakt ten ma z kolei duze znaczenie dla poprawy pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa. Metodyki zwinne moga zatem stanowi¢ skutecz-
ny instrument w projektach innowacyjnych i rozwojowych wymagajacych
przede wszystkim srodowiska o optymalnych warunkach do nieskrepowanej
i tworczej pracy w zespole, ktdre zastepuja sformalizowane zasady, oparte
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na dlugookresowym planowaniu charakterystycznym dla metodyk trady-
cyjnych [Smith 2005, s. 369-376]. Warto jednak podkresli¢, ze pomimo iz
literatura dotyczaca zwinnego zarzadzania projektami proponuje obszerny
zestaw wartosci i zasad, ktdre nalezy stosowac w projektach innowacyjnych,
nie ma wielu badan empirycznych oceny skutecznosci tych dziatan [Con-
forto i Capaldo Amaral 2010, s. 74]. Z drugiej strony, jak wskazuja niektore
badania, kierownicy projektéw nie ograniczaja si¢ do jednej metodyki, ale
korzystaja z metod i narzedzi réznych podejs¢ [Fister i Gale 2012, s. 30].
Bezkrytyczne stosowanie zasad i wskazan pojedynczych metodyk moze nie
przynosi¢ takiej korzysci jak odpowiednio dobrana i uwzgledniajaca spe-
cyfike projektu konfiguracja kilku metodyk i wykorzystywanych w ramach
nich technik.
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