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PROBLEMY WIELOKRYTERIALNE W ZARZADZANIU
PROGRAMAMI INFORMATYCZNYMI

Autorzy identyfikujg kluczowe problemy wielokryterialne w zarzadzaniu programami
w ramach tematyk zdefiniowanych w opracowanym przez PMI (Project Management
Institute) dokumencie Standard for Program Management. Rozwigzywanie
przedstawionych probleméw moze by¢é wsparte metodami wielokryterialnego
wspomagania decyzji (WWD). Niniejsza publikacja stanowi uzupelienie nowego
standardu dla zarzadzania programami, w ktérym brak jest odniesien do WWD.
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1. WSTEP

Organizacje sporadycznie si¢gaja po narzgdzia wspomagajace procesy
decyzyjne, ale nadal nie wykorzystuja w pelni potencjatu  wielokryterialnego
wspomagania decyzji w kluczowym dla nich obszarze zarzadzania projektami.
Dziatania wielu organizacji formalizowane jako projekty coraz czeSciej grupuje
si¢ jako programy. Program jest zbiorem powigzanych projektow zarzadzanych w
skoordynowany sposéb w celu osiggnigcia korzysci, ktorych nie mozna uzyskaé
poprzez zarzadzanie tymi projektami indywidualnie [1].

Zarzadzanie wieloma projektami za pomoca programu pozwala
zoptymalizowaé koszty, harmonogramy i wykorzystanie zasoboéw. Program moze
wigzac rozne projekty np. z punktu widzenia zalezno$ci pomig¢dzy ich zadaniami,
ograniczen zasobOw, czy zmian organizacyjnych, ktére na nie wplywaja.
Gléwnym zadaniem zarzadzajacego programem (menedzer programu) jest
identyfikacja, racjonalizacja, monitorowanie i kontrola zaleznoSci miedzy
projektami oraz $ledzenie wptywu kazdego projektu na skonsolidowane korzysci
programu. Mozna powiedzie¢, ze kierownik programu zarzadza kierownikami
projektow. Tabela 1 przedstawia wybrane roznice pomiedzy projektami i
programami.
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Tabela 1. Wybrane réznice pomigdzy projektami i programami

Projekty Programy
Sukces projektu jest mierzony Sukces programu jest mierzony
produktami, budzetem i korzysciami i zwrotem z inwestycji
harmonogramem
Kierujacy projektem (kierownik Kierujacy programem (menedzer
projektu) zarzadza cztonkami zespotu programu) zarzadza kierownikami
projektowego projektow objetych programem
Kierownik projektu monitoruje zadania | Menedzer programu monitoruje statusy
i rezultaty projektu projektow

Zalecenia dla zarzadzania programami opisuje The Standard for Program
Management opublikowany przez PMI (Project Management Institute),
miedzynarodowa organizacj¢ non profit zrzeszajacg profesjonalistow w dziedzinie
zarzadzania projektami. Standardy PMI niestety nie odnoszg si¢ do zastosowania
WWD w zarzadzaniu projektami czy programami. Luke t¢ w kontekscie
projektéw autorzy sprobowali wypeti¢ w pracach [2] i1 [3]. Niniejsza publikacja
ma odpowiedzie¢ na pytanie, jakie gtdwne problemy decyzyjne w cyklu zycia
programdéw mogg by¢ rozwigzywane przy wsparciu metod WWD.

2. TEMATYKI ZARZADZANIA PROGRAMAMI

W cyklu zZycia programu, jego menedzer musi zarzadza¢ oczekiwaniami
interesariuszy, ~wymaganiami i zasobami oraz konfliktami  pomiedzy
konkurencyjnymi projektami [1]. Standard for Program Management wyréznia 3
tematyki kluczowe dla sukcesu programu (ang. themes of program management) [1]:
1. Zarzadzanie korzy$ciami (ang. benefits management).

2. Zarzadzanie interesariuszami programu (ang. program stakeholders
management).
3. Lad zarzadczy programu (ang. program governance).

W pierwszej tematyce (zarzadzanie korzySciami) przez korzysci rozumiemy
udoskonalenia dla dziatajacej organizacji takie, jak zwigkszenie sprzedazy,
zmnigjszenie kosztéw lub zminimalizowanie strat a przez zarzadzanie korzysciami
— dziatania i techniki stuzace definiowaniu, tworzeniu, maksymalizowaniu i
utrzymaniu korzysci uzyskiwanych z programéw. W obszarze tej tematyki
kluczowe zadania menedzera programu to:

— oszacowanie warto$ci 1 wplywu programu na organizacje;

— 1identyfikacja zalezno$ci pomig¢dzy korzy$ciami z poszczegoélnych projektow
programu;

— zapewnienie, ze planowane korzysci zostaty jednoznacznie i jasno
zdefiniowane jako mierzalne, realistyczne i okreslone w czasie;
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— analiza wplywu zmian w programie na docelowe korzysci.

W drugiej tematyce (zarzadzanie interesariuszami programu) interesariuszami
programu sg osoby i organizacje, na ktére wpltywa program i jego rezultaty, przy
czym wplyw ten moze by¢ pozytywny lub negatywny. Interesariusze moga
rowniez wywiera¢ wpltyw na program. Glowni interesariusze programu to:
menedzer programu, kierownicy projektu, sponsor programu, klienci, cztonkowie
zespotow projektowych, organizacja, w ktorej powotano program, czy dostawcy
1 organizacje zewnetrzne.

Trzecia tematyka definiuje tad zarzadczy programu jako proces rozwijania,
komunikowania, wdrazania, monitorowania i zapewnienia polityk, procedur,
struktur organizacyjnych i praktyk zwigzanych z danym programem [1]. W wielu
organizacjach zagadnieniami tadu zarzadczego zajmuje si¢ tzw. Komitet Sterujacy.
Do charakterystycznych zadan Komitetu Sterujacego naleza:

— inicjalizacja programu;

— zatwierdzanie kolejnych faz programu na podstawie raportow statusu;

— podejmowanie decyzji organizacyjnych, ktorych nie moze podja¢ menedzer
programu ze wzglgdu na brak uprawnien;

— zapewnienie zasobow dla programu;

— zapewnienie zgodnosci programu z organizacyjnymi politykami, standardami i
wymaganiami legislacyjnymi.

W ramach powyzej zdefiniowanych trzech tematyk autorzy pracy wskaza
kluczowe problemy decyzyjne, przed ktorymi staje menedzer programu i ktore
mogg wymagac¢ wsparcia WWD.

3. PROBLEMY DECYZYJNE W ZARZADZANIU PROGRAMAMI

Oczekiwane korzysci programu powinny by¢ zdefiniowane na etapie
inicjowania programu, w analizie biznesowe] (ang. business case). Pozniej,
podczas przegladu programu lub jego zamykania zarzadzanie korzySciami
obejmuje zestawienie korzys$ci planowanych z osiggnictymi do teraz, prognozy,
przyczyny odchylen i rekomendacje, jak zidentyfikowane roznice mogg by¢
zniwelowane. W szczegbélnych przypadkach moze pojawi¢ si¢ problem
kontynuacji programu (go-not-go). Wedlug autoréw kluczowymi problemami
decyzyjnymi w obszarze tematyki zarzadzania korzy$ciami, ktore mogg by¢é
wsparte WWD, s3:

1. Wielokryterialna ocena korzysci programu: Na etapie planowania menedzer
powinien ustali¢ list¢ rankingowa korzysci programu. Korzysci mogg by¢
mierzalne i niemierzalne, stad wykorzystanie metod WWD moze ulatwi¢ ich
zestawienie.

2. Wielokryterialna ocena zmian w programie. Menedzer programu musi by¢
gotowy na zmiany, ktore zoptymalizuja korzysci programu. Programy sa



134 Michat Szymaczek, Stawomir Iskierka

prowadzone w zmiennym srodowisku a menedzer staje przed zadaniem oceny

proponowanych zmian 1 szeregowaniem w rankingu ufatwiajagcym ich

akceptacje lub odrzucenie. Podobny problem wskazano w pracy [2], dotyczyt
on jednak projektu, w kontekscie programu problem moze by¢ bardziej ztozony
ze wzgledu na zalezno$ci pomigdzy projektami programu.

Interesariusze maja kluczowe znaczenie dla powodzenia programu. Czg$¢ z
nich moze wywiera¢ pozytywny badz negatywny wptyw na program w zaleznoS$ci
od tego, jak oceniajg korzySci z programu. Menedzer programu musi
zidentyfikowa¢ glownych interesariuszy programu i oceni¢ ich oczekiwania.
Podstawowym problemem decyzyjnym w tej tematyce jest zatem:

1. Wielokryterialna ocena interesariuszy: Menedzer projektu powinien dokonaé
oceny oczekiwan interesariuszy, by moc nimi zarzadza¢ w cyklu zycia
programu. Oczywiste jest to, ze niektdrzy interesariusze majg wigksze
znaczenie dla programu (wplyw, decyzyjnos¢) a ich wczesna ocena moze
znacznie ulatwic zarzadzanie programem i zwigkszy¢ jego szanse powodzenia.
W ramach tematyki ‘tadu zarzadczego programu istotng role odgrywaja

przeglady faz programu (ang. phase gate reviews), ktore pozwalajg Komitetowi

Sterujagcemu oceni¢ program z punktu widzenia strategii i jakosSci:

— czy program i wchodzace w jego zakres projekty sa caly czas zgodne ze
strategig organizacji?

— czy oczekiwane korzysci sg zgodne z planem biznesowym?

— czy poziom ryzyka jest akceptowalny dla organizacji?

— czy wykorzystywane sg ogolnie akceptowane dobre praktyki?

Kazdy przeglad fazy powinien odpowiedzie¢ na pytanie, czy program ma by¢
kontynuowany w biezacej postaci. Argumentacje powinien dostarczy¢ menedzer
programu. Moze on stang¢ przed problemem decyzyjnym wymagajagcym wsparcia
WWD:

1. Wielokryterialna ocena statusu programu w celu podjecia decyzji o jego
kontynuacji: Wariantéw w tym problemie decyzyjnym moze by¢ wiecej niz 2,
np. kontynuacja, zamknigcie lub zawieszenie programu.

4.UWAGI KONCOWE I WNIOSKI

Wskazane przez autoréw problemy decyzyjne w zarzadzaniu programami sg
propozycja uszczegotowienia przygotowanego przez PMI dokumentu The
Standard for Program Management, ktory ma szans¢ podobnie jak PMBOK staé
si¢ standardem w organizacjach prowadzacych projekty i programy. WWD jest
nadal niedocenianym przez kierownikéw projektow i menedzerow programow
obszarem, stad wlaczenie tej tematyki do standardow PMI byloby cennym
wktadem dla popularyzacji metod WWD.
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MULTI-CRITERIA DECISION PROBLEMS IN INFORMATION TECHNOLOGY

PROGRAM MANAGEMENT

The authors identify the crucial multi-criteria decision problems in program

management in themes defined in Standard for Program Management published by PMI
(Project Management Institute). Solving presented problems may be supported by MCDA
methods. This article is the complement to the new standard for program management that
doesn’t address multi-criteria decision aid.



