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DOSKONALENIE ZARZADZANIA PROJEKTAMI W KONTEKSCIE

PODEJSCIA AGILE I DOJRZALOSCI PROJEKTOWEJ

ORGANIZACJI

Streszczenie. W artykule ukazano kierunki rozwoju zarzadzania projektami

w $wietle badan zagranicznych i krajowych oraz zwrdcono uwage na znaczenie
dojrzatosci projektowej organizacji, chociazby dla powtarzalnego osiggania
takiego samego poziomu sukcesu w kolejnych projektach. Przedstawiono studia
przypadkow stosowania zwinnego zarzadzania projektami w duzych korporacjach
oraz wskazano na konieczno$¢ bardziej swiadomego — czyli powigzanego ze
strategig — pojmowania roli zarzadzania projektami w organizacjach.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie projektami, zarzadzanie portfelami, zwinne
zarzadzanie projektami, dojrzatos¢ projektowa, modele dojrzatosci projektowe;.

IMPROVEMENT OF PROJECT MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF
AGILE APPROACH AND ORGANIZATION’S PROJECT MATURITY

Summary. The article presents project management development trends in the
light of foreign and national research and draws attention to importance of the
organization’s project maturity if only for repeatable achievement of the same
level of success in consecutive projects. Furthermore, case studies of the use of
agile management in big corporations are presented along with the need to apply
a more conscious — i.e. connected with strategy — understanding of the role of
project management in organizations.
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Keywords: project management, portfolio project management, agile project
management, project maturity, models of project maturity.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami w ciggu ostatnich 30 lat bardzo dynamicznie si¢ rozwineto
zaréwno na gruncie teoretycznym, jak i praktycznym. Swiadczy o tym rosnaca z roku na rok
liczba programow certyfikacyjnych dla kierownikow projektow, liczba publikacji
poruszajacych problematyke zarzadzania projektami czy liczba metodyk zarzadzania
przedsigwzigciami.

Do niedawna jednakze zarowno teoretycy, jak 1 praktycy za dobrze zrealizowany projekt
uznawali taki, ktory ukonczono zgodnie ze zdefiniowanym celem i zakresem, na czas oraz
W przewidzianym budzecie.

Jednak szczegolnie w organizacjach zorientowanych projektowo zaczeto od pewnego
czasu coraz wickszg uwage poswiecac kwestii, jak dobrze realizowa¢ wlasciwe projekty. Aby
bylo to mozliwe, firmy powinny zapewni¢ nie tylko prawidlowe zarzadzanie pojedynczym
projektem, lecz takze wlasciwy dobor projektow, shuzgcych realizacji strategii organizacji, do
firmowego portfela projektow. W rezultacie zaczeto odchodzi¢ od spojrzenia z perspektywy
jednego projektu na spojrzenie z perspektywy calosciowej i kompleksowej, obejmujace;]
wszystkie projekty organizacji.

Glownym trendem rozwoju zarzadzania projektami jest rozszerzanie si¢ podejscia
procesowego W jego wszystkich obszarach. Zarzadzanie przedsigwzigciami Opiera si¢
bowiem na modelu procesowym i potwierdza jego zalety, chociazby takie jak:

,,SZybsza reakcje na szanse i zagrozenia w otoczeniu,

- lepsza synchronizacj¢ zmian ze strategia firmy,

- koncentracj¢ na rzeczywistych potrzebach i oczekiwaniach klientow,

- mobilizacj¢ wszystkich dziatan 1 zasobéw w celu zapewnienia satysfakcji klienta,

- szybsze i lepsze zaspokojenie potrzeb klientow,

- sprawniejsze okreslenie zakresu 1 wplywu zmian oraz ich lepsza oceng,

— koncentracj¢ na efektywnosci, oszczedniejsze gospodarowanie zasobami,

- uproszczenie 1 profesjonalizacj¢  organizacji, budowanie przedsigbiorstwa

nastawionego na klienta,

- bardziej przejrzysty podzial kompetencji, poprawe motywacji,

~  bardziej skuteczne i szybsze informatyzowanie i optymalizowanie procesow itd.”".

! Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 60.
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Z wypowiedzi G. Balestrero — prezesa Zarzadu Project Management Institute — wynika,

ze:

- organizacje beda coraz bardziej ukierunkowane na projekty,

- lepiej przebiegaja juz selekcja i planowanie projektow, ale dopoki nie poprawi si¢
zrozumienie przez zarzady roli projektow, nie bedzie mozna by¢ pewnym ich
powodzenia,

- okazjonalni kierownicy projektow coraz czesciej beda zastgpowani przez menedzerow
skoncentrowanych w 100% na projekcie,

- ,.zmieni si¢ zarzadzanie projektami, zwlaszcza w kwestiach wyboru najwazniejszych
zasobow dla projektu, sposobéw ich zapewnienia, zrozumienia, jakie sg potrzeby
projektu”,

- ,,strategia 1 zarzadzanie projektami bedg coraz blizej siebie”?.

Wzrost poziomu kwalifikacji pracownikéw oraz gromadzenie 1 stosowanie najlepszych

praktyk sprawia, ze dzialania rutynowe w instytucjach s3 obarczone coraz mniejszym
ryzykiem, na skutek czego ich znaczenie maleje. Rosnie natomiast znaczenie projektow

W dzialalnosci organizacji.

2. Perspektywy rozwoju zarzadzania projektami

M. Trocki® przytacza za S. Seibertem nastepujace trzy scenariusze rozwoju zarzadzania
projektami:

1. optymistyczny — przewidujacy profesjonalizacje tego zarzadzania,
2. posredni — zakltadajacy trywializacje zarzadzania przedsiewzigciami,
3. pesymistyczny — zaktadajacy upadek tej formy zarzadzania.

Eksperci z niemieckiego Towarzystwa Zarzadzania Projektami (GPM) ocenili
odpowiednie prawdopodobienstwa zaistnienia przytoczonych scenariuszy na: 65% — dla
wariantu optymistycznego, 23% - dla trywializacji, 12% - dla upadku zarzadzania
projektami.

Omowione przez M. Trockiego badania Seiberta precyzuja rOwniez szczegdtowe kierunki
rozwoju zarzadzania projektami. Do wzrostu internacjonalizacji tego zarzadzania przyczynia
si¢ zarowno globalizacja gospodarek, jak i trend przenoszenia czesci dziatalnosci do krajow
o niskich kosztach pracy. Umiedzynarodowienie zarzadzania projektami spowoduje z kolei
zwigkszenie znaczenia kompetencji jezykowych 1 interkulturowych wsrod interesariuszy
projektu.

Z Augustyniak S.: Uniwersalny PM przysztosci. ,,CIO. Magazyn Dyrektorow IT”, nr 9, 2006.
® Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
S. 61.
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Globalizacja i rosnagce mozliwosci komunikacyjne spowoduja zwickszenie znaczenia
wirtualnych zespoldow wykorzystujacych zaawansowane ICT, ktérych zastosowanie przyczyni
si¢ do zmniejszenia kosztow projektow, przyspieszy ich realizacje oraz umozliwi dostgp do
miedzynarodowej sieci ekspertow”.

Wzrost liczby projektow realizowanych przez organizacje wymusi konieczno$é
silniejszego powigzania zarzadzania przedsigwzigciami i zarzadzania strategicznego, co
doprowadzi do rozwoju strategicznego zarzadzania projektami. Zwigkszajace si¢ znaczenie
strategicznego podejscia do zarzadzania projektami wywola wzrost znaczenia biur
zarzadzania projektami, powolywanych do wspierania tego zarzadzania w organizacjach.
,»R0zw0] zarzadzania projektami, polegajacy na opracowywaniu narzedzi, standaryzacji

995

procesow i procedur [...]"” to niewatpliwie gldwna odpowiedzialno$¢ biur projektow.

,Rozpowszechnianie zarzadzania projektami bedzie wymagalo uproszczenia jego

instrumentarium, poniewaz zastosowanie niektorych metod [.. .]”6

, technik 1 narze¢dzi pociaga
za sobg zwigkszenie naktadow czasu i kosztu zwigzanych z przeszkoleniem uczestnikow
projektu oraz pdzniejszym wykorzystywaniem w praktyce.

Ograniczenia podej$cia planistycznego w zarzadzaniu projektami w warunkach duzej
zmiennos$ci 1 nieprzewidywalnosci srodowiska projektowego spowoduja rozwoj zwinnych
metodyk zarzadzania projektami” ®°.

Wedhug J. Schneidmullera™ wiele przedsigbiorstw bedzie si¢ rozwija¢ w kierunku
organizacji zarzadzanych projektowo. Wigksza rola zarzadzania projektami w przedsiebior-
stwach przyczyni si¢ do zwigkszenia znaczenia certyfikacji kwalifikacji projektowych.
Certyfikacja bedzie domeng organizacji zrzeszajacych profesjonalistow zarzadzania
projektami. Jako efekt rozpowszechniania si¢ kompetencji projektowych nastgpi rozwodj
ksztalcenia z zakresu zarzgdzania projektami na uczelniach wyzszych i w rekomendowanych
osrodkach szkoleniowych. Dzigki temu mozliwe bgdzie planowanie $ciezki doskonalenia
zawodowego w obszarze zarzadzania projektami.

Realizacja projektow w sytuacji wysokiej zmiennosci bezposrednio wplywa m.in. na
skracanie dlugosci faz cyklu zycia projektu. Wynika z tego koniecznos¢ jeszcze wickszego

niz do tej pory uwzglgdniania w zarzadzaniu projektami ryzyka, ktore jest z nim zwigzane.

* Sonta-Draczkowska E.: Wplyw zarzadzania projektami na tworzenie wartosci przedsigbiorstwa, rozprawa
doktorska. Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2007.

® Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 355-371.

® Ibidem, s. 63.

" Kaczorowska A.: E-ustugi administracji publicznej w warunkach zarzadzania projektami. Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dZ 2013, s. 95-99.

& Trocki M. (red.): Metodyki zarzadzania projektami. Bizarre, Warszawa 2011, s. 189-196.

° Spatek S., Zdonek D.: Zwinne podejscie projektowe a projekty badawcze. Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 64, Politechnika Slaska, Gliwice 2013, s. 241-249.

19 Schneidmuller J.J.: Creating a Professional Project Management Organization, [in:] Knutson J. (ed.): Project
Management for Business Professionals — A Comprehensive Guide. John Wiley & Sons, New York 2001,
p. 224-235.
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Ze zmiennoscia, oprocz ryzyka, wigze si¢ rowniez elastycznos$¢, jako jedna z cech coraz
wigkszej liczby projektow, czesto zapewniajgca przewage konkurencyjng. Projekt moze
bowiem stanowi¢ wstep do kolejnych projektow, dajac wylacznos¢ na podjecie kolejnego
projektu lub umozliwi¢ uzyskanie istotnej przewagi konkurencyjnej — jest wigc w tym
przypadku opcja inwestycyjng. Elastyczno$¢ projektu ,,nalezy rozumieé¢ jako mozliwos¢
proaktywnego oddziatywania przez decydentéw na projekt w kolejnych jego fazach, poprzez
mozliwo$¢ podejmowania decyzji odnosnie projektu, juz po podjeciu decyzji o jego realizacji,
np. decyzji dotyczacej wstrzymania jego realizacji w czasie, zmiany zakresu (rozszerzenia
badz ograniczenia) lub nawet calkowitego zaniechania jego kontynuowania”ll.

Polski oddzial Project Management Institute przeprowadzil réwniez badania (wsrod
swoich cztonkéw) dotyczace przysziosci zarzadzania projektami®?. Szczegolowe wyniki tych
badan przedstawiono w tabeli 1. Potwierdzily one pozytywne perspektywy rozwoju

zarzadzania projektami nakreslone przez ekspertow zagranicznych.

Tabela 1
Wyniki badan dotyczacych przysziosci zarzadzania projektami w Polsce

Lp. KRYTERIUM OCENY

1 Najwazniejsze czynniki wptywajace na rozwoj zarzadzania projektami
1.1 | popyt na innowacje 43,8%
1.2 | szybko$¢ zmian 41,3%
1.3 | nasilenie konkurencji na rynku 41,3%
1.4 | globalizacja 38,8%
1.5 | wzrost znaczenia sektora ustug 25,0%
1.6 | postep technologiczny 22,5%
1.7 | sytuacja ekonomiczna 20,0%

2 Glowne dziedziny gospodarcze zastosowania zarzadzania projektami
21 | IT 57,5%
2.2 | sektor publiczny 51,3%
2.3 | telekomunikacja 38,8%
2.4 | przemyst 32,5%
2.5 | finanse 27,5%

3 Kluczowe obszary rozwoju zarzadzania projektami
3.1 | zarzadzanie portfelem projektow 46,3%
3.2 | ratowanie zagrozonych projektow 41,3%
3.3 | zarzadzanie ryzykiem 40,0%
3.4 | zarzadzanie programami 36,3%
3.5 | przywodztwo 35,0%
3.6 | biura zarzadzania projektami 35,0%
3.7 | zarzadzanie finansami 27,5%
3.8 | coaching i mentoring 26,3%

1 Trocki M., Juchniewicz M. (red.): Ocena projektow — koncepcje i metody. Oficyna Wydawnicza Szkota
Gloéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2013, s. 57.
12 Stan zarzgdzania projektami w Polsce. PMI Poland Chapter, Warszawa 2008.
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cd. tabeli 1
4 Najwazniejsze czynniki rozwoju zarzadzania projektami
4.1 | wysoki poziom wyksztalcenia 50,0%
4.2 | fundusze unijne 42,3%
4.3 | bezposrednie inwestycje zagraniczne 38,5%
4.4 | integracje i standardy 35,9%
4.5 | duzy popyt na certyfikowanych kierownikow 34,6%
projektow
4.6 | pasja i entuzjazm w zarzadzaniu projektami 21,8%
5 Najwazniejsze zagrozenia rozwoju zarzadzania projektami
5.1 | kryzys ekonomiczny 79,4%
5.2 | zmiany prawa 35,5%
5.3 | niestabilno$¢ polityczna 29,4%
5.4 | starzenie si¢ i problemy spoleczne 23,5%
6 Najwazniejsze bariery zarzgdzania projektami
6.1 | brak wiedzy nt. korzysci z zarzadzania 82,1%
projektami
6.2 | biurokracja 37,2%
6.3 | nieznajomosc¢ jez. angielskiego 28,2%
6.4 | korupcja 24,4%
6.5 | kryzys ekonomiczny 14,1%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Stan zarzadzania projektami w Polsce. PMI
Poland Chapter, Warszawa 2008.

Popyt na innowacje we wspomnianym badaniu PMI jest najwazniejszym czynnikiem
wplywajacym na rozwdj zarzadzania projektami, a zarzadzanie portfelem projektow jest
kluczowym obszarem rozwoju tego zarzadzania. IT za$ jest glowna dziedzing zastosowania

zarzadzania projektami.

3. Modele dojrzalesci projektowej organizacji — znaczenie i wykorzystanie

Obecnie wigkszo$¢ organizacji przechodzi na wyzszy poziom zarzadzania projektami,
wdrazajac zarzadzanie programem (Programme Management) lub portfelem projektow
(Project Portfolio Management — PPM).

Przechodzenie od zarzadzania projektami do zarzadzania portfelami jest zwigzane ze
zwigkszaniem dojrzatosci projektowe] organizacji. Istot¢ dojrzalosci projektowej mozna
wyrazi¢ za pomoca stwierdzenia: ,Realizuj whasciwe projekty we wiasciwy sposob™™,
Dojrzato$¢ ta wyznacza stan, w ktérym mozliwe jest powtarzalne osigganie takiego samego
poziomu sukcesu w podejmowanych projektach. Ocena tego stanu powstaje na podstawie

3 Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 373.
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specjalistycznej analizy, ktorej wyniki sg pordwnywane z przygotowywanym wczesniej
wzorcem, tzw. modelem dojrzatosci.

Modele dojrzatosci umozliwiajg zbadanie i opisanie dojrzalosci organizacji w obszarze
zarzadzania projektami, programami lub portfelami i jej przypisanie do odpowiedniej skali
pomiarowej, s3 mniej lub bardziej zlozone, mozna ich uzywaé¢ samodzielnie lub wymagaja
zaangazowania specjalistow. Wszystkie modele dojrzatosci projektowej mozna podzieli¢ ze
wzgledu na stosowang skale pomiarowa na dwie grupy: umozliwiajace przyporzadkowanie
organizacji do jednego z kilku wyrdznionych pozioméw dojrzatosci projektowej (modele z tej
grupy majg charakter statyczny, skokowy), nie okreslajg poziomu dojrzatosci organizacji, lecz
pozwalajg na ocene poszczegdlnych obszaréw zarzadzania projektami w organizacji (w tych
modelach wynik oceny jest najcze$ciej podawany w procentach lub punktach).

Najwigksza popularnos¢ zyskaly modele opracowane przez renomowane osrodki:
Software Engineering Institute (SEI) — Capability Maturity Model Integration (CMMI),
Project Management Institute (PMI) — Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3), Office of Government Commerce (OGC) — Project Management Maturity Model
(PMMM lub P1M3), Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model
(P3M3). Prostota i uniwersalno$¢ modelu dojrzatosci projektowej autorstwa H. Kerznera
czyni go przydatnym do wstepnej oceny dojrzatoSci przed zastosowaniem innych, bardziej
zaawansowanych wzorcow.

Modele dojrzatosci projektowej petnig trzy zasadnicze funkcje (tabela 2):

- diagnostyczng, poniewaz umozliwiaja kompleksowa ocen¢ poziomu umiejetnosci

organizacji w zakresie zarzadzania projektami,

- rozwojows, poniewaz sg instrumentami ksztalttowania rozwoju organizacyjnego,

- wizerunkowg 1 handlowa.

Tabela 2
Funkcje modeli dojrzatosci projektowe;j

Lp. FUNKCJA OPIS FUNKCIJI

1 | diagnostyczna | diagnoza rozpoczyna si¢ od rozpoznania wszystkich procesow
zarzadzania projektami; nastepnie jest przygotowywany profil
oceny dojrzalosci proceséw zarzadzania projektami i okresla sie,
czy procesy sa tylko wykonywane, czy sa mierzone, czy sa
udoskonalane; z kolei jest dokonywana analiza SWOT organizacji
W zakresie zarzadzania projektami; jako ostatnia odbywa si¢
analiza pordwnawcza i dzigki standaryzacji ocen dojrzatosci
projektowej mozna porownac¢ wlasng dojrzato$é z innymi
organizacjami
2 | rozwojowa logika dojrzatosci projektowej zaktada wdrozenie filozofii ciagtego
udoskonalania zarzadzania projektami w organizacji
i w zwiazku z tym dazenia do osiggnigcia coraz wigksze;j
dojrzatosci projektowe;j
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cd. tabeli 2

3 | wizerunkowa | potwierdzony wysoki poziom dojrzatosci §wiadczy

i handlowa o0 profesjonalizmie organizacji, a to tworzy jej pozytywny
wizerunek w kregu potencjalnych klientow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Juchniewicz M.: Dojrzato$é projektowa
organizacji. Bizarre, Warszawa 2009.

Z prac przeprowadzonych przez M. Juchniewicza wynika, ze organizacje w Polsce
w wigkszosci nie dojrzaly do badania dojrzatosci projektowej ,,i konsumowania korzysci
ztego plynacych”®. Badaniu poddano dojrzatosé 107 polskich organizacji w ramach
dziewigciu obszarow wiedzy z zakresu zarzadzania projektami (wyrdéznionych przez PMI).
Nie wskazano cechy wspdlnej (niskiego lub wysokiego poziomu dojrzalosci w danym
obszarze wiedzy) dla organizacji w Polsce. Wyniki badan przeprowadzonych wérdd polskich
firm pokazuja tendencjg¢, ktora dotyczy organizacji projektowych na catym $wiecie;
konkretnie taka, ze dojrzalo$¢ projektowa organizacji nieprzerwanie ros$nie. Wigkszo$¢
organizacji osigga poziom dojrzatosci 2., 3. lub 4. ,Bardzo maty odsetek firm jest wcigz na

pierwszym poziomie dojrzatosci™®.

4. Studia przypadkow transformacji Agile

4.1. Transformacja w Tiirkiye Finans Participation Bank

Potrzeba zmian w tej spotce wynikata z sytuacji jednoczesnej realizacji wielu projektow,
»ktore trwaly zbyt dlugo 1 wymagaty multitaskingu (42 projekty w trakcie, $redni czas trwania
projektu ok. 1 roku). Na poziomie wspOlpracy miedzy biznesem a IT rysowal si¢ wyrazny
dystans, brak wilascicielstwa i odpowiedzialnosci za realizowane przedsie;wzi@cia”m. Ponadto
zaistniata sytuacja obnizatla motywacj¢ i1 zaangazowanie pracownikéw oraz absurdalnie
zwigkszata rotacj¢ 0sob z dzialu IT w stosunku do innych jednostek organizacji.

Wedlug opinii menedzeréow spotki najwazniejszym zrdédlem inspiracji byly wizyty
w innych organizacjach z branzy finansowej i telekomunikacyjnej. We wszystkich
odwiedzanych firmach zauwazono podobne problemy, ale rdwniez to, ze wdrozenie Agile
spowodowalo poprawe sytuacji.

Po pierwsze, wspdlnie z zatrudnionymi konsultantami okreslono cel transformacji jako:

,tak zorganizowa¢ IT, by byto dobrym miejscem pracy”"”.

! Juchniewicz M.: Dojrzato$é projektowa organizacji. Bizarre, Warszawa 2009, s. 97.
' Ibidem, s. 120.
16 Szczepanik J.: Transformacje Agile w duzych organizacjach. ,,Computerworld”, nr 19, 2015, s. 13.
17 |
Ibidem.
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Plan zmiany wspieral i rozliczat CEO (Chief Executive Officer), ktory oczekiwat
transformacji w ciggu 3 miesiecy. Cala zmiana byla wspierana przez zespot Agile Coachow,
poczatkowo zlozony z konsultantow zewnetrznych, do ktorych dotaczyli pasjonaci Agile
Z organizacji.

Innymi elementami transformacji byty:

- zamiana pracy nad portfelem projektow w planowane kwartalnie roadmapy (przy
wykorzystaniu wysokopoziomowych estymat wielko$ci projektow w rozmiarach
,koszulek” zamiast precyzyjnych szacunkéw w osobodniach),

- splaszczenie struktury organizacyjnej przez zastgpienie dotychczasowych centrow
kompetencyjnych multidyscyplinarnymi zespotami scrumowymi (ktérych cztonkowie
przebywali razem z Product Ownerami ze strony biznesu),

- przesunigcie kierownikow projektow do roli Scrum Masterow (niekorzystnie, nadal
zachowuja obowigzki raportowania postepow projektu).

Po udanej reorganizacji skrocono $redni czas trwania projektu do 6 miesigcy, uzyskano

wieksze zadowolenie klientow 1 wzrost zaangazowania pracownikow.

4.2. Transformacja w Philips

W przypadku tej korporacji argumentami za przeprowadzeniem zmiany byty: trudny,
sformalizowany proces zarzadzania projektami, realizacja projektow w dluzszym czasie 1 po
wyzszych kosztach, ,,za duzo proceséw, za duzo zasad, niskie zaangazowanie, brak radosci
Z pracy — typowa organizacja, ktora tak naprawdg nie dziata™®,

Zrédtem inspiracji do transformaciji (rozpoczeto ja w 2011 r. sitami czterech 0sob; obecnie
grupa nazwana Agile Center of Excellence liczy 12 oséb i zajmuje si¢ szkoleniami
i coachingiem agilowym) bylo 8 krokéw zmiany Kottera®. Kolejne kroki, jakie wykonano
w korporacji Philips, to: przygotowanie klimatu do zmiany, jej umozliwienie w calej
organizacji, wprowadzenie i utrzymanie.

Zmiany postepowaly i przechodzity do kolejnych etapéw zaawansowania, pomimo ze
poczatkowo praca zespotow scrumowych nie przynosita korzysci. Dzigki grupie wspierajacej
wszystkie porazki byly analizowane, a z wycigganych wnioskdw korzystala cala firma
w kolejnych etapach.

Inne migdzynarodowe korporacje tak duze jak Philips moga skorzysta¢ z nastepujacych
aspektow przeprowadzonej zmiany:

- wyszukiwanie sponsoréw na poziomie zarzadu firmy,

- zaangazowanie CEO 1 CIO organizacji ,,poprzez osobiste wystapienia na temat ich

wizji zwinnosci przed cata firmg”?,

'8 Szczepanik J.: Transformacje Agile w duzych organizacjach. ,,Computerworld”, nr 19, 2015, s. 14.

9 Kotter J., Rathgeber H., Mueller P., Johnson S.: Gdy gora lodowa topnieje. Wprowadzanie zmian w kazdych
okolicznos$ciach. Helion, Gliwice 2008.

20 5z7¢czepanik J.: Transformacje Agile w duzych organizacjach. ,,Computerworld”, nr 19, 2015, s. 14.
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- zastgpienie dlugofalowego planowania planami obejmujacymi okresy trzymiesigczne
(taki plan mogl by¢ zmieniany w trakcie iteracji),

- przygotowanie planu zaradczego na wypadek wystgpienia przypadkéw 0sob
spowalniajacych wdrozenie zmiany,

- skupienie na udowodnieniu roéznicy, jaka dzigki Agile osigga organizacja.

Potwierdzone warto$ci z transformacji to: wzrost satysfakcji z IT, skrocony czas od

pomyshu do rozpoczecia implementacji, oszczgdnos$ci finansowe (miliony euro w skali firmy).

5. Whioski

W przyszlosSci w zarzadzaniu projektami najwigksze znaczenie bedzie miata ,praktyczna
teoria”, coraz bardziej dynamicznie bedg si¢ bowiem rozwija¢ na gruncie teoretycznym te
obszary, ktore maja bezposrednie przelozenie na praktyke.

Bardziej $wiadome pojmowanie roli zarzgdzania projektami w organizacjach bedzie
wymagalo zrozumienia przez zarzady, w jaki sposob projekty wpisujg sie w strategie firmy.

Zarzadzanie programami i1 portfelem projektow sprawnie 1 wlasciwie wdrozone oraz na
biezgco poprawnie | kompleksowo stosowane moze si¢ sta¢ remedium na problemy zwigzane
z jednoczesng realizacjg zespotow projektow.

W przypadku zarzadzania programami wynika to z dgzenia do skutecznej i1 efektywne;j
realizacji wspdlnego, nadrzednego celu programu przez harmonizacj¢ realizacji zar6wno
projektow skladowych, jak i efektow synergii. Chcac jak najlepiej wykorzysta¢ ograniczone
zasoby, z punktu widzenia celow organizacji wynikajacych z jej strategii, zarzadza si¢
portfelami projektow.

Zarzadzanie projektem ma zapewni¢ jego realizacjc we wilasciwy sposob, a zarzadzanie
portfelem projektow ma zapewnic realizacje wtasciwych projektow.

Modele dojrzatosci projektowej sa dobrym narzedziem dla organizacji, ktore nie majg
elementarnej Swiadomosci istnienia projektow w swojej dziatalnos$ci oraz dla tych, ktore chca

realizowaé projekty skuteczniej i efektywniej?.
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Abstract

The article frames the prospects for further development of project management through
discussion of the results of national and foreign studies involving such issues.

In result of technological progress and globalization the technical, organizational and
other problems become more and more complex while their solution becomes more expensive
and laborious. Because of the complexity of problems solved through project management the
importance of program management and project portfolio management keeps growing.

Limitations of a planning approach in project management under high variability and
unpredictability of the project environment contribute to a faster development of agile
methodologies of project management.



