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Rozdziat 3

Metody i algorytmy obliczeniowe
w systemach wspomagania decyzji



NOWE PARADYGMATY ZARZADZANIA PRZEDSIEWZIECIAMI
INFORMACYJNYMI

Mirostaw Dyczkowski

Instytut Informatyki Ekonomicznej, Akademia Ekonomicina
Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw,
<miroslaw.dyczkowski@ae.wroc.pl>

The article presents the new paradigms of IT project management. In
the beginning, the analysis of the evolution of IT projects and related
management concepts is discussed. The second part of the paper
describes the key areas of the project management, among which,
according to the author, quality management, knowledge management
and virtual project environment management are mentioned.
Eventually, the basic tools of the integrated project management,
working under modified systems’ conditions, are briefly
characterized.

Keywords: IT project management, new paradigms of project
management, integrated project management.

1.  Wprowadzenie

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ w gospodarczych zastosowaniach
informatyki dwie przeciwstawne grupy tendencji. Z jedne] strony jest wyraZnie
widoczny bardzo dynamiczny postep w sferze technologii informacyjnych i
komunikacyjnych oraz burzliwy rozwéj nowych koncepcji implementacyjnych w
obszarze ekonomii i zarzgdzania, ktérych wyznacznikami sg takie m.in. pojecia, jak:
e-biznes, przedsigbiorstwo wirtualne czy gospodarka oparta na wiedzy. Z drugiej za$
ciagle mamy do czynienia z niedostateczna jakoscig oferowanych rozwigzan, statym
przekraczaniem zatozonych budzetéw, niedotrzymywaniem terminow' czy mocno

! Przykladowe dane na ten temat podaje za SPR (Software Productivity Research) praca
(Czarnacka-Chrobot, 2001). Wedtug nich dla przedsigwzigé duzych tyiko 28,17% ukonczono
przed lub w terminie, 23,83% op6zniono, a az 48% zaniechano. W przypadku przedsiewzige
bardzo duzych statystyki byly jeszcze gorsze: zupelny brak realizacji przed terminem, 13,67%
w terminie, 21,33% opoZnionych, 65% zaniechanych (). Mimo, ze brak jest szerszych badan
krajowych, bez wigkszego ryzyka mozna postawié tezg, ze w Polsce sytuacja jest podobna
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artykutowanym przez uzytkownikéw problemem zasadniczych réznic miedzy
charakterystykami systeméw deklarowanymi podczas prezentacji lub zapisanymi w
specyfikacjach uméw handlowych, a rzeczywistymi parametrami funkcjonalnymi i
sprawno$ciowymi uzyskiwanymi przez nie po zakonczenin procedur wdro-
Zeniowych.

Zdaniem autora jedng z istotnych przyczyn tego stanu jest slabos¢ za-
rzadzania przedsigwzigciami informacyjnymi, zwlaszcza gdy ich skala jest duza i
zakres szeroki. Niedostatki stosowanych metod, technik i narzedzi zarzadczych
wynikaja m.in. z dysharmonii migdzy ,tradycyjnym”, kaskadowym czy fazowym
modelem cyklu zycia przedsigwzigé, ktory w dalszym ciagu stanowi podstawe
wiekszosci praktycznych metodyk implementacyjnychz, a dynamicznym, wrecz
turbulentnym realnym $rodowiskiem, w ktéorym sa realizowane projekty
informatyczne™.

Dlatego tez konieczna jest wielowymiarowa analiza tendencji zachodzacych
w obszarze przedsiewzig¢ informacyjnych 1 opracowanie na jej podstawie
zmienionego modelu zarzadzania przedsiewzigciami. Model ten powinien
integrowaé najwarto$ciowsze cechy dotychczasowych rozwiazan z wymaganiami,
jakie przed zarzadzajacymi stawia zwlaszcza pojawienie si¢ tzw. projektow nowego
typu, zwiazanych z obszarem gospodarki elektronicznej (szerzej na ich temat w
punkcie 2).

Konieczno$¢ redefinicjii modelu zarzadzania w kierunku wyraZznego
zwigkszenia sprawnosci, efektywnodci i skuteczno$ci procedur realizacyjnych,
szczegolnie widoczna w zestawieniu ze wskazang wczesniej niska jakoscia i
produktywnoscia dotychczas stosowanych rozwiazan, wynika takze ze znacznego
przyrostu liczby przedsigwzig¢ w sferze IT i bedacego jego konsekwencija
systematycznego wzrostu naktadow na szeroko rozumiane inwestycje w technologie
informacyjne i komunikacyjne, liczonego w wartosciach bezwzglednych oraz
udziatem w portfelu inwestycyjnym przedsie;biorstw4.

(jezeli nie gorsza), czego wymownym przykladem sa liczne ,,wpadki” realizacyjne systemow
finansowanych ze $rodkéw publicznych.

? Przykladem moga by¢ takie m.in. metodyki jak: PMM (Project Management Methodology)
firmy IBM, brytyjski standard Prince 2, AcceleratedSAP firmy SAP czy GDPM (Goal
Directed Project Management) firmy Coopers & Lybrand (Dudycz i Dyczkowski, 2001b).

: Por6éwnaj m.in. (Lientz i Rea, 2002), (Stokalski, 2001) i (Yourdon, 2001)

* W 1999 roku $wiatowe naklady na informatyke przekroczyly 2150 mid USD (w Polsce w
roku 2000 byla to kwota 3 mld USD). Ocenia sig, ze w roku 2003 osiagna one kwotg 30000
mld USD. Natomiast $redni udziat naktadéw na informatyk¢ w portfelu inwestycyjnym firm,
ktory wynosit odpowiednio 19% w 1995 i1 29% w 1999 roku ma wedtug prognoz wzrosnaé do
40% w 2005 i 49% w 2010 roku. Pordwnaj (Prochowski, s. 1-8), ktéra to praca podaje
wymienione wartosci za raportami Gartner Research, Digital Planet i DiS.
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Celem niniejszego artykutu — bedacego kolejna praca autora z tego zakresu —
jest sformulowanie nowych paradygmatéw zarzadzania przedsiewzigciami
informacyjnymi, wynikajacych z ewolucji ich istoty oraz z adresowanych dla tego
obszaru koncepcji zarzadzania, co moze przyczyni¢ si¢ do opracowania
wspomnianego modelu. Nalezy zaznaczy¢, ze rozwazania w swej zasadniczej
mierze ograniczono do przedsigwzig¢ zwiazanych z implementacjg zlozonych
gospodarczych systeméw informacyjnych opartych na aplikacjach klasy ERP oraz
ich bezposrednim otoczeniu systemowym.

2. Ewolucja zarzadzania przedsigwzigciami informacyjnymi

Nim przejdziemy do analizy ewolucji obszaru przedsigwzig¢ informacyjnych
krétko przypomnijmy, na podstawie — uznawanego za de facto standard —
uniwersalnego modelu opracowanego 1 rozwijanego przez Project Management
Institut (PMI)G, najwazniejsze elementy zarzadzania projektami. Wedlug definicji
przyjetych przez PMI przedsigwzigciem jest umiejscowiony w czasie zespot dziatan
podejmowanych w celu stworzenia niepowtarzalnego produktu lub ustugi. Dziatania
te tworza dwa przenikajace si¢ w catym cyklu zycia przedsiewziecia tancuchy
proceséw: wykonawczy i zarzadzania.

Calo$¢ procesow zarzadzania, ze wszystkich faz cyklu zycia skiada si¢ na
zarzadzanie przedsigwzigciami. Pod tym pojgciem rozumiemy zastosowanie wiedzy,
doswiadczenia, narzedzi, metod oraz technik w dzialaniach tworzacych
przedsiewziecie w celu osiagniecia lub przewyzszenia potrzeb i oczekiwan
wszystkich jego uczestnikow.

W wytycznych PMI zdefiniowano dziewie¢ obszaréw zarzadzania
przedsigwzigciami (rys. 1), ktére sa zwiazane z nastepujacymi kategoriami:
integracja, zakresem, czasem, kosztami, jakos$cia, zasobami ludzkimi, komunikacja,
ryzykiem i nabywaniem7. W ramach kazdego z obszarow zdefiniowano,
konsekwentnie stosujac podejscie wejscie = proces = wyjscie, hierarchiczne i
sieciowe struktury procesowe, ktére stanowig rodzaj mapy dziatan opisujace]
wszystkie obiekty zarzadzania oraz wiazace je relacje, a takze ujmuja niezbedne
fancuchy dziatan wykonawczych.

5 Szeroki opis takich rozwiazan oraz charakterystycznych dla nich tendencji rozwojowych jest
zawarty m.in. w artykule zawartym w materialach z ubieglorocznej konferencji (Dudycz i
Dyczkowski, 2001a), ktdrego autor ninicjszej pracy jest wspdtautorem.

8 Zobacz (Krawiec, 2000, s. 105-151 i PMBOK Guide, 2000).

" Szeroki opis zawieraja m.in. prace (Dyczkowski, 2001e, rozdz. 2), (Krawiec, 2000, s, 105-
151)i (PMBOK Guide, 2000, s. 6-7 oraz rys. 1.1).
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Rys. 1. Obszary zarzadzania przedsigwzieciami wg modelu PMI
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie (PMBOK Guide, 2000, rys. 1.1 oraz 3.1).

Przyjety przez PMI jako jeden z podstawowych paradygmatow uniwersalizm
zasad obowiazujacych w zarzadzaniu przedsiewzigciami powoduje, ze moga one
by¢ dostosowywane do praktycznie wszystkich dziedzin dzialalnosci, w tym takze
projektow informatycznych. Podczas takiego dostosowywania nalezy jednak
zwrbci¢ uwage na dwa bardzo istotne aspekty: ewolucje, ktorej obszar ten podlega w
ostatnich latach oraz na jej konsekwencje dla stosowanych metod wykonawczych i
zarzadzania.

Jezeli chodzi o pierwszy z aspektéw, to nalezy stwierdzi¢, ze najistot-
niejszymi zmianami determinujacymi konieczno$¢ redefinicji stosowanych metod i
technik zarzadzania, jakie zaszly i wspoiczesnie zachodza w sferze przedsiewzigé
informacyjnych sa:

1. W projektach informatycznych, zwlaszcza tych, ktorych skala® jest duza, rosnie
wyraznie rola procesow zarzadzania, szczegélnie planowania, organizowania,

¥ Skala przedsiewzigcia moze by¢ z jednej strony wyznaczana takimi wiclkosciami, jak jego
zakres, koszt, czas, liczba zatrudnionych realizatoréw, istotno$¢ dla obiektu gospodarczego
itp., z drugiej za$ rozmiarem i ztozonoscia mierzonymi np. jednostkami programowymi (linie
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koordynowania i kontroli, ktére swym zakresem obejmuja wszystkie obszary
wyréznione w powolywanych wczesniej wytycznych PMI (por. rys. 1).

2. Wzrost znaczenia procesow zarzadzania wiaze si¢ z przewarto$ciowaniem rél w
ramach zfozonych projektéw informatycznych (dawniej dominowato podejscie
inzynierskie, obecnie biznesowe), zmianami w definicji sukcesu (przedtem byt
on okreslany przede wszystkim poprzez spemienie wymagan technicznych,
wspotczesnie najwazniejsze sa aspekty czasu, kosztu, zakresu i jakosci
rozumianej jako satysfakcja klienta) czy ewolucji profilu zawodowego
kierujacych przedsigwzigciami (kiedy$ specjalista informatyk, dzi§ menedzer,
znawca procesOw gospodarczych, specjalista od planowania, integracji,
zarzadzania ryzykiem i jako$cia)’.

3. Przedsi¢gwzigcia informatyczne oraz zwiazane z nimi metody wykonawcze 1
zarzadzania uzyskaly nowy wymiar nie tylko dzigki ustawicznemu
doskonaleniu technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz procedur ich
implementowania, lecz takze przez transfer wiedzy z takich obszarow, jak:
TQM. nowe koncepcje zarzadzania zespolami ludzkimi, BPR, controlling i
budzetowanie, zarzadzanie zmianami, analiza i zarzadzanie ryzykiem,
koncepcja centrow kompetencyjnych czy outsourcing w pelnym cyklu zycia,
kiére wprowadzity do tej sfery wiele szczegdtowych instrumentéw
podnoszacych jakos¢ planowania oraz kontroli.

4. Umocnienie si¢ na rynku firm, ktore specjalizuja si¢ w kompleksowym
prowadzeniu lub wspieraniu przedsiewzig¢ informatycznych, co w zestawieniu
z coraz wigksza liczba prowadzonych przedsigwzigé¢ ,,wymusito” tworzenie
systemoéw gromadzenia i zarzadzania korporacyjna wiedza projektowa
(historyczna, poréwnawcza, projekcyjna), niezwykle istotng z punktu widzenia
doskonalenia procesow zarzadzania i wykonawczych w nowych kontraktach.

5. Pojawienie si¢ obok tradycyjnych projektow informacyjnych'” tzw. projektéw
nowego typu, ktére cechuje m.in.. mocna orientacja na strategiczne cele
biznesowe, duza zlozono$¢ strukturalna i procesowa, rewolucyjny czgsto
charakter, niepowtarzalno$¢, znacznie wigksza dynamika, zmiennos¢ i plynnos¢
wymagan, skrécenie cykli realizacyjnych, czgsciowa wspotbieznosé
sekwencyjnych dotychczas faz, etapdéw i zadan, wysoka niepewno$¢ i ryzyko,

kodu zrédlowego czy polceen), jednostkami danych (wielko$¢ i zlozono$¢ struktur) czy
jednostkami umownymi (punkty funkcyjne, charakterystyczne czy obiektowe).

® Szerokie oméwienic tej problematyki zawiera m.in. praca (Kerzner, 2000, s. 151-175).

" Tym pojeciem autor okresla projekty infrastrukturalne i usprawniajace, . takie, ktorych
celem jest wykorzystanie potencjalu tkwiacego w metodach, technikach i narzgdziach
informatycznych do tworzenia nowoczesnej infrastruktury informacyjnej i komunikacyjnej
oraz modernizowania proceséw biznesowych i zarzadzania. Projekty takie stanowia
dominujaca grupg przedsigwzige (ilosciowo i z punktu widzenia angazowanych naktadow) i
w dalszym ciagu beda podstawg strategii informatyzacyjnej wigkszosci przedsigbiorstw,
Jednakze ze wzgledu na ,pasywny” charakter, ich rola w uzyskiwaniu przewagi
konkurencyjnej — zwlaszcza w obszarze dynamicznic zmieniajacej si¢ gospodarki
elektronicznej — bedzie malec.
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ograniczone do$wiadczenie zespoldw realizatoréw, rozproszenie -~ nawet w
skali globalnej — proceséw wykonawczych i zarzadzania (por. tab. 1)

Tablica 1. Poréwnanie atrybutdw przedsigwzigé nowego typu i infrastrukturalnych

- Przedsiewziecia infrastrukturalne ..

Przedsiewzigcia nowego typu

Charakter wytworczy, implementacyjn

Charakter innowacyjny, badawczy

Stabilne $rodowisko gospodarcze, orga-
nizacyjne 1 technologiczne

Niestabilne srodowisko gospodarcze,
organizacyjne i technologiczne

Ustalone, ,,sztywne” plany

Plany ptynne (typu rolling wave)

WyraZnie uksztattowany fazowy cykl
zycia (najezesciej kaskadowy)

Cykl zycia podobny do spiralnego, ale
czgsto z modyfikacjami ad hoc

Celem jest implementacja wymagan
zdefiniowanych w kontrakcie

Celem jest unikatowe, nowatorskie
rozwiazanie, dajace przewage strate-
giczng

Produkt bedacy wynikiem przedsie-
wzigcia musi by¢ dostarczony w zato-
Zonym terminie, przy czym termin ten
najczesciej jest dos¢ odlegly (co naj-
mniej 9 miesiecy, najczgsciej 12-24
miesigce)

Produkt bedacy wynikiem przedsie-
wzigcia musi by¢ dostarczony jak naj-
szybciej, ale moze by¢ w pierwszej
wersji ,,niedoskonaty” — z gory zakfada
si¢, ze bedg tworzone kolejne, coraz
doskonalsze wersje

Zarzadzanie jakoscia prowadzone
gléwnie przez kontrole parametréw
produktéw posrednich i szerokie testy
akceptacyjne produktu koncowego

Zarzadzanie jakoscig oparte na wyod-
rebnieniu funkcjonalno$ci gtéwnej oraz
filozofii rozwiazania wystarczajaco
dobrego (good enough solution)

Ukierunkowanie na zadania i procesy

Ukierunkowanie na wynik

Zarzadzanie poprzez planowanie i har-
monogramowanie

Zarzadzanie poprzez zimiany, interakcje
i wiedze

Sekwencyjnos¢ zadan i niewielka liczba
sprzgzen zwrotnych

Wspotbieznos¢ okreslania wymagan,
definiowania architektury i proceséw
wykonawczych

Wzglednie niska niepewno$¢ i ryzyko

Wysoka niepewnos¢ i ryzyko

Srednia lub mata dynamika (dtugie
fazy)

Duza dynamika (krotkie cykle produk-
cyjne)

Srednie lub niewielkie zmiany wyma-
gan i/lub specyfikacji (miesigczny przy-
rost nowych wymagan < 1,5%)

Liczne i raptowne zmiany wymagan
1/lub specytikacji (czasami w sposéb
radykalny)

Jednorodne, stabilne zespoty projek-
towe

Zr6znicowane, dynamicznie zmienia-
jace sig zespoly projektowe (efekt szta-
fety)

Duze do$wiadczenie zespotu

Niewielkie do§wiadczenie zespotu

Zarzadzany (w teorii) wg jednej ze
znanych, bogatych w produkty posred-
nie i punkty wezlowe, formalnych me-

Zarzadzany (w teorii) wg podejs¢ ,,lek-
kich” (np. metodyk adaptacyjnych,
podejécia MSF lub eXtreme Program-
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todyk (np. brytyjska Prince 2 wo rviM | ming), ale najczgsciej dziatania sa pro-
firmy IBM) wadzone w trybie ad hoc

Lider zespolu podejmuje wigkszos¢ Rozproszone podejmowanie decyzji
decyzji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Prochowski, 2001, s. 1-6 1 1-7).

Natomiast, jezeli chodzi o drugi z wyréznionych aspektow, to nalezy
stwierdzi¢, Ze najwazZniejszymi, wynikajacymi z omodwionej ewolucji obszaru

przedsigwzig¢ informacyjnych konsekwencjami dla stosowanych metod i technik

zarzadzania sa:

1. Zmiana kluczowych elementéw przedsiewzig¢ (por. rys. 2), ktére sa podstawa
ich wymiarowania z tradycyjnej triady: zakres, czas i koszt (z uwzglednieniem
dostgpnych zasobow), na uktad: warto$¢ dla biznesu, czas wiasciwy (rynkowy) i
jakos¢ (z koncentrowaniem si¢ na wyniku), co wywoluje zmiane jako$ciowa w
definiowaniu i planowaniu przedsigwzig¢¢ oraz zarzadzaniu operacyjnym ich
realizacja, a takze w systemie miar i ocen osiagania zalozonych celow.

2. Wyréznienie kilku aspektow (warstw) zarzadzania przedsigwzigciami (rys. 2), z

ktérych najwazniejszymi sa: zarzadzanie biznesowe (koncentruje si¢ ono na
zagadnieniach  ekonomicznych,  gléwnie  finansowych  prowadzenia
przedsigwzigcia, a takze efektywnodci ekonomicznej jego wyniku dla

wszystkich uczestnikéw), zarzadzanie techniczne (dotyczy ono przede
wszystkim zapewnienia zgodno$ci wyniku przedsigwzigcia ze specyfikacjami

technicznymi czy tez konstrukcyjno-technologicznymi we wszystkich fazach

cyklu zycia), zarzadzanie Kkontraktem (wiaze si¢ ono z poprawnym

zdefiniowaniem umoéw migdzy wszystkimi uczestnikami przedsigwzigcia, a
nastepnie — po ich przyjeciu — zapewnieniu konsekwentnego ich wykonywania;
jest ono pomijane przy tzw. projektach wewnegtrznych), zarzadzanie zespotami

realizatorow (gtownie w aspekcie behawioralnym, komunikacyjnym

integracyjnym, szczegélnie w warunkach ich wirtualizacji, a takze
uwzglednienia z jednej strony internacjonalizacji i interdyscyplinarnosci
zespolow, z drugiej za$ lokalnych uwarunkowan kulturowych) oraz zarzadzanie
wiedza (traktowana jako podstawowy zasob korporacyjny firm prowadzacych
projekty informatyczne oraz przedmiot transferu migdzy uczestnikami przedsie-
wzigcia). Skutkuje to przyrostem liczby, réznorodnosci i zlozomosci in-
strumentarium wymaganego dla sprawnego i efektywnego realizowania
przedsiewzigc, a w konsekwencii koniecznoscia integracji tego instrumentarium

w spdjny system metod i narzqdzi] g

" poréwnaj m.in. prace (Kerzner, 2000) i (Kezsbom i Edward, 2001).
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Rys. 2. Zmiana jako$ciowa wymiardw i aspektéw zarzadzania przedsiewzigciami
Zrodio: opracowanie wlasne.

3. Wozrost zlozonosci zarzadzania przedsiewzieciami informacyjnymi, zwlaszcza
dynamicznymi, nowego typu powoduje, iz niezbedne staje si¢ pelne
wspomaganie procesOw zarzadzania, przy czym oprocz odpowiednich metodyk,
ktérych elementem sa zestawy procedur i dokumentdw, wymagane jest
stosowanie specjalizowanych pakietow komputerowych‘z.

Jak wczesniej wskazano jednym ze skutkow ewolucji oraz zmian ja-
kosciowych w zarzadzaniu przedsiewzieciami informacyjnymi jest konieczno$é
redefinicji modelu zarzadzania projektami z obszaru 1T, czemu jest poswigcony
nastepny punkt pracy.

3. Kluczowe obszary zarzadzania przedsiewzigciami informacyjnymi

Zdaniem autora redefinicja modelu zarzadzania przedsigwzieciami in-
formacyjnymi wynikajaca ze zmiany ich istoty oraz érodowiska, w ktérym sg one
prowadzone powinna przede wszystkim dotyczy¢ nastepujacych trzech obszarow
(por. rys. 3):

2 Problematyk¢  komputerowego wspomagania  zarzadzania  przedsigwzigciami

informacyjnymi autor szeroko oméwit m.in. w pracach (Dudycz i Dyczkowski, 2001b) i
(Dyczkowski, 2001e).
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zarzadzania jakoscia,
zarzadzania wiedza,
zarzadzania wirtualnym $rodowiskiem projektowym,

Jezeli chodzi o zarzadzanie jakoscia, to wprawdzie bylo ono szeroko

uwzgledniane w dotychczasowych modelach (por. model PMI)]3 i wykorzy-
stujacych je metodykach realizacyjnych, ale — na co zwraca uwage m.in. praca
(Sikorski, 2000, s. 7-8 i 15) — konieczna jest modyfikacja ujgcia tego zagadnienia.
Wydaje sig, ze najwazniejszymi elementami zmienionego podejscia do zarzadzania
jakoscig powinny by¢:

1.

Orientacja na tworzenie $rodowiska jakosci, poprzez budowanie odpowiednie]
kultury projako$ciowe] oraz wdrazanie zintegrowanych procedur zapewnienia
jako$ci w miejsce rozpowszechnionej obecnie kontroli odbiorczej (testow
akceptacyjnych), co bezposrednio wynika 2z zalozefi kompleksowego
zarzadzania jakoscig (TQM).

Zastosowanie modelu procesowego zarzadzania jakoscig zamiast dominujacego
obecnie produktowego, przy czym nalezy zwrdci¢ uwage, ze jest to zgodne
zaréwno ze stanowiacym podstawe TQM starym” cyklem Deminga, jak i z
nowa wersja norm [SO 9000:2000, ktore w szerokim zakresie opieraja si¢ na
zasadzie statego doskonalenia (keizen).

Zastosowanie podejscia kontekstowego, ktore uznaje prymat specyfiki
lokalnych czynnikéw organizacyjnych oraz srodowiska, w ktérym wynikowy
system bedzie uzytkowany, a tym samym — zgodnie ze wspoélczesnymi
koncepcjami zarzadzania jako$cia, opartymi na tzw. przestrzeni Kano -
orientuje si¢ na szeroko rozumianego uzytkownika.

Wyodrebnienie funkcjonalnosci gtownej (podstawowej z punktu widzenia
potrzeb i oczekiwan, a tym samym satysfakcji uzytkownika) i pomocniczej,
m.in. w celu koncentracji dziatan na procesach i obiektach najistotniejszych dla
osiagnigcia wymaganego wyniku (zgodnie z regula Pareto).

Akceptacja dla pojecia klas jakosci (odmienne warto$ci parametrow
jakosciowych przy znaczaco roznym koszcie), a w konsekwencji rozwiazania
wystarczajaco dobrego {good enough), przy czym nie moze by¢ ono ponizej
pewnej granicznej warto$ci cech jakosciowych.

Rozwiniecie koncepcji  stalego doskonalenia w kierunku wersyjnosci
produktow, a wiec przyjecie zalozenia o etapowym (poprzez kolejne wersje)
dochodzeniu do rozwiazan docelowych.

¥ Analizie zarzadzania jakoscia w rdznych metodykach realizacyjnych opartych na
odmiennych modelach cyklu zycia autor po$wigeit m.in. prace (Dyczkowski, 2001a),
(Dyczkowski, 2001b), (Dyczkowski, 2001c) i (Dyczkowski, 2001e). Zobacz takze (Sikorski,
2000).

183



KOMPUTEROWE WSPOMAGANIE ZARZADZANIA

Zarzadzanie

Zarzadzanie Zarzadzanie | _ | Zarzgdzanie
integracja L

zakresem ‘czasem kosztami

Zérzaidzémev
wiedzg.

Zarzadzanie Zarzgdzanie
jakoscig przedsiewzigciami

‘Zarzadzanie
srodowiskiem
wirtualnym

Zarzadzanie | Zarzadzanie .| Zarzadzanie | .. | Zarzadzanie
judzmi komunikacjg ryzykiem nabywaniem

Rys. 3. Obszary zarzadzania przedsigwzigciami wg zmodyfikowanego modelu PMI
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Natomiast drugi z wyroznionych elementéw, tj. zarzadzanie wiedza nie byt
dotychczas jawnie wskazywany jako obszar zarzadzania przedsigwzigciami,
zaréwno w modelach uniwersalnych (por. model PMI), jak i zorientowanych na
sfer¢ technologii informacyjnych, mimo ze w literaturze i praktyce bardzo szeroko
uzywa si¢ takich m.in. poje¢ jak kapital intelektualny czy gospodarka oparta na
wiedzy. Dlatego tez zagadnienia wiedzy i zwigzanych z nia procesow pozyskiwania,
odkrywania i udostgpniania jej w celu spozytkowania dla osiagniecia celéw
projektow informatycznych, a takze zarzadzania przedsigwzigciami bazujacego na
wiedzy powinny sta¢ si¢ kluczowymi skladowymi zmienionego modelu.
Najwazniejszymi elementami, na ktore nalezy przy tym zwroci¢ uwage sa:

1. Przyjecie zalozenia, ze przedsigwzigeia informacyjne powinny by¢ traktowane
jako niezbedny i wainy skladnik gospodarki opartej na wiedzy — gdyz po
pierwsze, ich domena jest tworzenie $rodowiska, ktérego podstawowym celem
jest ,produkcja” wiedzy (np. w klasycznym ujgciu dane = informacje =
wiedza), po drugie zas, sa one stymulatorem rozwoju tej koncepcji gospodarczej
— 1 wszystkie wynikajace z tego zalozenia konsekwencje dla zmodyfikowanego
postrzegania istoty projektéw informatycznych.
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Uznanie nowoczesnych firm integratorskich, konsultingowych, projektowych
czy wdrozeniowych za specjalizowane organizacje uczace sie, ktére swa
pozycj¢ opieraja na zasobach intelektualnych (kapitale intelektualnym),
zaréwno korporacyjnych, jak i indywidualnych zatrudnionych w nich ludzi,
przy czym szczegdlnie wazne dla osiagnigcia sukcesu jest nie tylko sprawne
zarzadzanie wiedza korporacyjna. Réwnie istotne jest z jednej strony
pozyskiwanie i odkrywanie indywidualnej wiedzy pracowniczej, a nastgpnie jej
kodyfikowanie do postaci trwatych zasobow firmowych, z drugiej za$ ciagle
stymulowanie  przez firm¢ rozwoju  indywidualnych  umiejg¢tnosci
pracowniczych'.

Przyjecie, ze podstawowymi zasobami intelektualnymi sa: systemy gro-
madzenia i zarzadzania korporacyjna wiedza o projektach i ich sktadowych,
programy ustawicznego Kksztalcenia, wewngtrzne i zewnetrzne systemy
transferu wiedzy (oparte na modelach mistrz — uczen i pracy zespolowej) i w
konsekwencji uznanie tej sfery za obszar kompetencji kluczowych w firmach
realizujacych przedsigwzigcia informacyjne.

Okreslenie, ze istota przedsigwzigé informacyjnych jest przede wszystkim
transfer wiedzy, ktéry na charakter systemowy, wielokierunkowy,
interdyscyplinarny, permanentny i w zwiazku z tym ws$rdd kryteriéw oceny
efektow przedsigwzigcia musza znalez¢ si¢ miary ,,przyrostu” wiedzy, zaréwno
odnoszone do obiektu, w ktorym jest ono prowadzone, jak i do zespolow
projektowych.

Podobnie ma si¢ rzecz z wirtualnym $rodowiskiem projektowym. Mimo ze z

jednej strony coraz wigcej firm integratorskich czy zespotow projektowych
przypomina wirtualne czy sieciowe strukiury organizacyjne, z drugiej zas wiele
projektéw — zwlaszcza z obszaru gospodarki elektronicznej — jest prowadzonych w
obiektach, ktére dzialaja wedlug wzorca przedsigbiorstwa wirtualnego)s, to
sformalizowane modele zarzadzania przedsigwzieciami uwzgledniaty to zjawisko w
bardzo ograniczonym zakresie (lub wcale go nie zauwazaly). Zdaniem autora
zarzadzanie wirtualnym srodowiskiem projektowym, ktére — jak podkreslono
wczesniej — jest jednym z kluczowych elementow wspofczesnego modelu
zarzadzania przedsigwzigciami dotyczy przede wszystkim nastgpujacych aspektow:

L.

Nalezy przyja¢, ze w coraz wiekszym zakresie $rodowisko organizacyjne i
zarzadzania wspoétczesnych przedsigwzie¢ informacyjnych, tworzone zaréwno
przez obiekty zlecajace, jak i zespoly realizatoréw, ewoluuje w kierunku
modelu organizacji wirtualnej (sieciowej). Dotyczy to zwlaszcza projektow
prowadzonych w tzw. sieciowym S$rodowisku gospodarczym i zarzadzania,
ktérego adekwatnymi przykladami sa handel i bankowos¢ internetowa oraz
roznego rodzaju rynki elektroniczne.

"4 Poréwnaj m.in. (Davenport i Prusak, 2000) oraz (Holsapple i Joshi, 2001).
'3 Szerzej na temat istoty przedsigbiorstwa wirtualnego m.in. w (Grudzewski i Hejduk, 2002
oraz Perechuda, 1997).
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2. W konsekwencji zespoly zarzadzajace i wykonawcze zaczynaja mie¢ charakter
wirtualny, czego wyznacznikami sg m.in.: ciagla zmiennos¢ struktur, zatarcie
granic migdzy zespofem zewnetrznym i wewnetrznym, wysoka elastycznoseé,
znaczna dynamika, rozproszenie i internacjonalizacja nawet w skali globalne;j,
rosnacy udziat outsourcingu, takze w petnym cyklu zycia projektow.

3. Sprawnos¢ dziatania zespolow wirtualnych, a takze struktur tradycyjnych
funkcjonujacych w srodowisku wirtualnym wymaga wdrazanie do praktyki
zarzadzania przedsigwzigciami calego spektrum metod i technologii pracy
grupowej (zwlaszcza w sferze komunikacyjnej i zarzadzania dokumentami,
ktére w tym przypadku majq najczgsciej postac elektroniczng) i zarzadzania
przeptywami pracy'®.

4. Model zarzadzania w wirtualnym $rodowisku projektowym musi by¢ oparty na
zaufaniu, wspolpracy, wzajemnych korzy$ciach wynikajacych m.in. z efekiu
synergii oraz uzyskiwaniu przez wszystkich uczestnikéw przedsiewzigcia
warto$ci dodane;j.

Konczac omowienie kluczowych obszaréw zmienionego modelu zarzadzania
przedsigwzigciami informacyjnymi nalezy jeszcze raz 2zwroci¢ uwage na
konieczno$¢ stworzenia zintegrowanego systemu wspomagajacego metodycznie i
instrumentalnie jego funkcjonowanie w praktyce realizacyjnej. Wydaje sie, ze dobra
podstawg konstrukcyjna dla takiego systemu moze byc¢ rozszerzona metoda wartosci
uzyskanej (earned value), ktorej autor poswigcit kilka publikacji”. Dostarcza ona
bowiem kompletnych, aktualnych, pewnych i wewngtrznie spdjnych informaciji o
wszystkich atrybutach prowadzonych dziatan wykonawczych, zuzywanych
naktadach czasowych i finansowych oraz uzyskiwanych efektach. Informacje te sa
podstawa nie tylko wszechstronnych, wielokryteriowych analiz retrospektywnych,
pordwnawczych i projekcyjnych oraz zrédlem danych dla benchmarkingu. Przede
wszystkim stanowia one zasoby wiedzy projektowej, z ktorej mozna korzystaé w
procesach ~ wymiarowania kolejnych  projektéw, estymowania przebiegu
prowadzonych prac, wdrazania efektywnych systemow wczesnego ostrzegania
opartych na koncepcji zarzadzania przez wyjatki czy tez wewnetrznych systeméw
doskonalenia kwalifikacji pracownikéw.

4. Zamiast podsumowania

Autor zdaje sobie doskonale sprawe, ze nie wyczerpal tematu, a tylko
zasygnalizowat wybrane zagadnienia skfadajace si¢ na problematyke zarzadzania
przedsigwzigciami informacyjnymi w zmienionych warunkach systemowych. Ma
jednak nadziejg, ze zawarte w pracy tezy stang sie zaczynem do dyskusji nad tym
niezmiernie istotnym problemem.

1 Poréwnaj m.in. prace (Lipnack i Stamps, 1997) oraz (Wéjtowicz, 2002).
"7 Zobacz m.in. prace (Dyczkowski, 2001d), (Dyczkowski, 2001e) i (Dyczkowski, 2002).
Poréwnaj takze prace (Fleming i Koppelman, 2000) oraz (Prochowski, 2001).
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