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Jak sklasyfikowa¢ metodyki zarzadzania projektami?

Metodyka jest to usystematyzowany zbior wytycznych (zalecen) dotyczacych sposobu realizacji prac
w okreslonym obszarze. Najbardziej znanymi przyktadami metodyk w obszarze zarzadzania
projektami sa Prince 2 czy PMI Project Management Body of Knowledge. Zwro¢my przy okazji
uwagg, ze PMBoK spetia powyzsza definicj¢ metodyki. Definicjg t¢ spetniaja rowniez grubsze i
ciensze wydawnictwa ksiagzkowe opisujace mniej lub bardziej ogdlnie sposoby zarzadzania
projektami. Wigkszo$¢ z nich, zgodnie z powyzsza definicja, mogloby w tytule uzywac nazwy
,metodyka”. Aktualnie uwaza si¢, ze zasadnicza czescia metodyki zarzadzania projektami powinien
by¢ opis pelnego procesu zarzadzania projektami. Taki sposob definiowania metodyk nie jest jednak
ani jedynym mozliwym, ani najbardziej zaawansowanym. Opisujac podejscie do zarzadzania
projektami oparte na wiedzy (21st IPMA World Congress, Knowledge Oriented Project
Management), zauwazytem, ze istnieje kilka podej$¢ do definiowania metodyk w obszarze
zarzadzania projektami (a by¢ moze i w innych obszarach dziatalno$ci zorganizowanej). Podejscia te
uporzadkowatem wedtug poziomu ich dojrzatosci. Za do$¢ oczywiste kryterium uporzadkowania
poziomow dojrzalo$ci przyjatem ich wzrastajaca przydatnos$¢ do zastosowania w praktyce
zarzadzania projektami.

Poziom 1. Metodyki nastawione na funkcje

Pierwszym obszarem zarzadzania projektami, ktory skupit uwage praktykow i teoretykoéw
zarzadzania, bylo harmonogramowanie, aktualnie rozszerzone do obszaru zarzadzania czasem. Dla
obszaru tego opracowano wiele coraz bardziej wymyslnych technik (funkcji), wspomagajacych
wytworzenie ostatecznego harmonogramu projektu. Aktualnie najbardziej znanymi sposréd nich sa
technika $ciezki krytycznej oraz technika tancucha krytycznego (powiazana takze z innymi
obszarami, jak zarzadzanie zasobami czy zarzadzanie ryzykiem). Wczesniej w obszarze zarzadzania
czasem opracowano techniki, wspomagajace opracowanie harmonogramu, takie jak Precedence
Diagramming Method czy Arrow Diagraming Method. Na d6wczesnym poziomie wiedzy o
zarzadzania projektami techniki te obejmowaty wigkszo$¢ wiedzy o zarzadzaniu projektami, byty
wigc zgodne z definicja metodyki. W tym samym obszarze opracowano kilka podej$¢ do szacowania
czasu realizacji czynno$ci: szacowanie parametryczne, szacowanie przez analogig czy szacowanie
wstepujace (bottom-up). Ogdlnie, we wezesnym okresie zainteresowania tym obszarem dziatalnosci,
zdecydowana wigkszo$¢ wiedzy dotyczyla funkcji, ktore trzeba zrealizowaé, aby sprawnie wykonac
projekt. Metodyka miata wigc postac¢ zestawu technik (funkcji). Rozwo6j metodyk polegat na
udoskonalaniu poszczegdlnych funkcji.

Ten rodzaj metodyk zarzadzania projektami nazwatem metodykami nastawionymi na funkcje
(Function oriented project management methodologies).

Poziom 2. Metodyki nastawione na procesy

Realizowane funkcje sa bardzo wazna sktadowa wiedzy o zarzadzaniu projektami, ale dostarczenie w
postaci metodyki wylacznie ich opisOw pozostawia kierownikom projektéw wiele pracy, ktora musza
wykona¢ planujac kazdy projekt. Praca ta to uporzadkowanie realizowanych funkcji w czasie oraz
przypisanie odpowiedzialnos$ci za wykonywanie funkcji cztonkom zespotéw wykonujacych projekt —
czyli zdefiniowanie procesu realizacji projektu. Poniewaz procesy, podobnie jak funkcje, moga by¢
powtarzane w trakcie realizacji projektow, ich definicje zostaly wtaczone, a nastgpnie staly si¢
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podstawa metodyk realizacji projektow. Metodyki takie opisuja wigksza cz¢$¢ obszaru zarzadzania
projektami, niz metodyki nastawione wytacznie na funkcje i w sposob bardziej kompletny
wspomagaja prace kierownikow projektéw. Zapewne najbardziej znanymi aktualnie metodykami
tego rodzaju sa wczesniej wspomniane Prince 2 oraz PMBoK.

Metodyki takie nazwatem metodykami nastawionymi na procesy (Process oriented project
management methodologies).

Dojrzato$¢ metodyk nastawionych na procesy moze by¢ oceniona bardziej doktadnie. Poniewaz
cecha wyr6zniajaca te¢ klase metodyk jest proces, podstawa do oceny dojrzatosci jest dojrzatos¢ opisu
procesu, a mowiac doktadniej — poziom jego integracji. W rzeczywisto$ci w realizacji kazdego
projektu wystepuje jeden proces jego realizacji: ciag uporzadkowanych zdarzen od uruchomienia
projektu do jego zakonczenia. W procesie tym, dla uproszczenia opisu, wyrdznia si¢ podprocesy.
Rozpoczynane i konczone sa fazy, fazy sktadaja si¢ z czynnosci, z czynno$ciami zwiazana jest
obstuga ryzyka czy zarzadzanie kosztami lub zaopatrzeniem, sposob realizacji czynno$ci moze by¢
zmieniony itd. Wszystkie te dziatania sa ze soba powiazane (zintegrowane) w sposob naturalny 1
nierozerwalny. Dojrzala metodyka powinna wigc rowniez zawiera¢ jeden spojny proces realizacji
projektu od jego poczatku do konca. Taka metodyke nazywam zintegrowana metodyka nastawiona
na procesy. Paradoksalnie charakterystyczna cecha metodyk zintegrowanych jest to, ze nie wyrdznia
si¢ w nich osobnych funkcji czy proceséw majacych na celu integrowanie innych procesoOw —
poniewaz proces jest zintegrowany sam w sobie. Niezaawansowana metodyka nastawiona na procesy
sktada si¢ z zestawu osobnych opisow z osobnych obszaréw zarzadzania (np. zarzadzania zakresem,
zarzadzania kosztami czy zarzadzania jakos$cia). Taka metodyke nazywam niezintegrowana
metodyka nastawiong na procesy. Posrednim poziomem dojrzatosci metodyk nastawionych na
procesy sa metodyki, w ktorych opisane sa procesy z réznych obszardw, polaczone za pomoca
funkcji 1 procesoOw ze sztucznie wprowadzonego obszaru zarzadzania integralnoscia. Taki rodzaj
metodyki nazywam metodyka pot-zintegrowana (semi-integrated methodology). Przyktadem
zintegrowanej metodyki nastawionej na procesy jest Prince 2, za$ przyktadem metodyki pot-
zintegrowanej jest PMBoK, w ktorym obszar zarzadzania integracja wprowadzono jako ostatni w
wydaniu z 1996 roku.

Poziom 2.1 Poziom 2.2 Poziom 2.3

Metodyki niezintegrowane Metodyki semi-zintegrowane Metodyki zintegrowane

Rysunek 1. Dojrzalo$¢ metodyk nastawionych na procesy

Poziom 3. Metodyki nastawione na wiedze

Dwa lata temu firma IT, w ktorej bytem zatrudniony, zlecita firmie doradczej opracowanie metodyki
zarzadzania projektami w kilku obszarach. Jednym z tych obszaro6w byto zarzadzanie ryzykiem. W
wyniku swych prac doradcy dostarczyli produkt w postaci definicji procesOw zarzadzania ryzykiem,
za$ zamawiajacy okazali swoje niezadowolenie. Przeciez opis procesu zarzadzania ryzykiem mozna
znalez¢ w wielu miejscach, jak na przyktad w PMBoK. Zamawiajacemu w rzeczywistosci potrzebna
byta za§ wiedza o najczg$ciej ryzykach, ktore najczgsciej moga wystapi¢ w projektach
informatycznych.

Nieporozumienie to nie tylko dostarczyto do§wiadczen zwiazanych z brakiem precyzji komunikacji,
ale takze stato si¢ podstawa do moich rozwazan na temat dojrzatosci metodyk zarzadzania
projektami, ktore doprowadzity do opracowania prezentowane;j tutaj klasyfikacji.

Zeby zrozumie¢ znaczenie wiedzy w metodykach zarzadzania projektami, proponuje zadaé sobie
pytanie: co jest wazniejsze w obszarze zarzadzania kosztami: znajomos$¢ procesu planowania
kosztow, czy znajomos$¢ cennika dobr, ktore musza by¢ zakupione dla projektu? Na poziomie
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funkcjonalno-procesowym metodyka zapewne bgdzie zawieraé tu zalecenia typu: pomnoz liczbg
jednostek przez ceng i przekaz otrzymana wielko$¢ do zatwierdzenia. Analogiczne pytania mozna
zada¢ dla kazdego obszaru zarzadzania. Wniosek plynacy z tych pytan i odpowiedzi jest jeden: bez
dostarczenia kierownikowi projektu wiedzy o obiektach wystepujacych w obszarach zarzadzania, nie
jest mozliwe sprawne zaplanowanie i zrealizowanie projektu. Oczywiscie nie ma powodu, zZeby
kierownik projektu za kazdym razem od poczatku zdobywat wiedzg o interesujacych go cenach czy
zagrazajacych ryzykach. Wiedza ta powinna by¢ zawarta w dostarczanej mu metodyce. Metodyke,
oprocz funkcji 1 procesOw zawierajaca takze wiedze¢, nazywam metodyka zorientowana na wiedze
(Knowledge oriented project management methodology).

Osobnym problemem jest mozliwo$¢ ogélnego definiowania metodyk zorientowanych na wiedzg.
Problemem jest poziom stosowalnosci wiedzy. Wiedza z niektorych obszaréw zarzadzania moze by¢
stosowana globalnie (np. sposéb konstruowania zespotow projektow), wiedza z innych obszarow
moze by¢ tylko lokalna (np. cenniki), za$ z jeszcze innych czg§ciowo lokalna, za$ czgsciowo
globalna — przyktadem jest wiedza z obszaru zarzadzania ryzykiem, w ktorym niektore ryzyka moga
wystapi¢ w kazdym projekcie (np. niestabilnos¢ wymagan), za$ niektore — wylacznie w danym kraju
czy przedsigbiorstwie. Wynika z tego, ze metodyki nastawione na wiedz¢ powinny by¢ definiowane
lokalnie.

Dojrzatos¢ metodyk nastawionych na wiedzg moze by¢ oceniana bardziej szczegétowo. Najbardziej
ogblnym, najmniej zaawansowanym sposobem prezentacji wiedzy jest poziom jednostek wiedzy.
Metodyka taka wskazuje wylacznie, jakie jednostki wiedzy sa potrzebne do realizacji procesow. Na
przyktad do zarzadzania kosztami potrzebne sa cenniki. Do zarzadzania zakresem potrzebne sa
elementy WBS. Do zarzadzania poddostawcami konieczna jest wiedz o poddostawcach. Drugi w
kolejnosci poziom opisu wiedzy to poziom atrybutéw. Jednostki wiedzy sa charakteryzowane przez
wykazy ich danych elementarnych (atrybutéw). Na przyktad w sktad opisu towaru wchodza
identyfikator, nazwa, opis, jednostka miary, cena jednostkowa i producent (wskazanie innej jednostki
danych). Trzeci, najbardziej zaawansowany poziom metodyki nastawionej na wiedzg, jest to poziom
pelnej wiedzy, zawierajacy wypehione struktury z poziomu atrybutéw. Na tym poziomie mowi sig,
na przyktad, ze Jan Kowalski jest programista oraz specjalista od jakos$ci oprogramowania, jest
zaangazowany w realizacj¢ projektow od 12 lat, brat udziat w wytworzeniu systemow X1, Y2 oraz
A3.

Poziom Jednostek Wiedzy - Poziom Atrybutéw | Poziom Petnej Wiedzy

Rysunek 2. Dojrzalo$¢ metodyk nastawionych na wiedze

Z punktu widzenia ich zawarto$ci, metodyki nastawione na wiedz¢ sa najbardziej dojrzate.

Poziom 4. Metodyki komponentowe

Ze wspomnianych w poprzednim podrozdziale doswiadczen dotyczacych definiowania metodyk
mozna wyciagnac jeszcze jeden wniosek. Firma IT zlecata firmie doradczej wykonanie metodyk w
poszczegolnych obszarach zarzadzania. Taka organizacja prac byta spowodowana nie tylko
sposobem okreslania zakresu prac dla podwykonawcy. Zgodnie z PMBoK kierownicy projektow nie
zawsze musza zarzadza¢ wszystkimi obszarami. Najczg$ciej podawanym przyktadem selektywnego
zarzadzania jest nieuwzglednianie obszaru zarzadzania poddostawcami — nie w kazdym projekcie
poddostawcy sa potrzebni. Z praktyki wdrazania narzgdzi Primavera znane sa mi przyklady firm,
ktore nie sa zainteresowane zarzadzaniem kosztami w projektach, gdyz koszty zewnetrzne nie
wystepuja, a koszty wewngtrzne nie sa rozliczane. Wydaje sig, ze jedynymi obszarami zarzadzania
projektami, wystgpujacymi we wszystkich projektach jest zarzadzanie zakresem i zarzadzanie
czasem. Pozostale obszary moga wystgpowac lub nie wystgpowaé w poszczegolnych firmach czy
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nawet projektach. Potrzeby takiego, selektywnego podejscia do planowania projektu projektow
powinny by¢ uwzgledniane przy definiowaniu metodyk zarzadzania projektami. Kierownicy
projektow powinni otrzymywac do dyspozycji komponenty, zawierajace procedury, wiedzg,
zalecenia 1 inne sktadowe, potrzebne do zaplanowania zarzadzania w tych obszarach zarzadzania,
ktére dotycza aktualnie realizowanego projektu. Metodyki, ktore pozwalaja na tatwy wybor
potrzebnego podzbioru zalecen, potrzebnych w projekcie, nazwatem metodykami komponentowymi
(Component oriented project management methodologies). Dobrze zbudowana metodyka
komponentowa musi zawiera¢ wszystkie te sktadowe, ktore zawieraja wczesniej przedstawione
formy metodyk i dlatego uwazam, ze ten rodzaj metodyki jest bardziej dojrzaty niz rodzaje metodyk
wczesniej przedstawione.

Poziom 1

Metodyki nastawione na
funkcje

>

Poziom 2

Metodyki nastawione na
procesy

Poziom 3

Metodyki nastawione na
wiedze

Poziom 4

Metodyki komponentowe

Rysunek 3. Poziomy dojrzalos$ci metodyk zarzadzania projektami
Co z tego wynika?

Powyzsze rozwazania sa wynikiem teoretycznych zainteresowan autora i1 jego sktonnosci do
pojeciowego porzadkowania otoczenia. Ale model ten moze tez mie¢ zastosowanie praktyczne.
Najwazniejszym, nie do konca oczywistym zastosowaniem przedstawionego modelu jest zapewne
rozroznienie metodyk nastawionych na procesy oraz metodyk nastawionych na wiedzg. Metodyki
nastawione na funkcje to juz przesztos¢ w rozwoju wiedzy o zarzadzaniu projektami, za§ metodyki
komponentowe znajduja si¢ na przeciwnym koncu osi czasu, czyli przed nami. Natomiast
rozréznienie metodyk nastawionych na procesy od metodyk nastawionych na wiedzg moze by¢
praktycznie przydatne — na przyktad przy okreslaniu zakresu wdrazania rozwiazan z zakresu
zarzadzania projektami. Wdrozenie wylacznie proceséw zarzadzania projektami bez dostarczenia
odpowiedniego tadunku wiedzy jest praca niepetna, ktora rozwiazuje tylko czg$¢ problemoéw oséb
zaangazowanych w zarzadzanie projektami.
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