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Streszczenie: Na wstgpie opracowania zarysowano koncepcjg organizacji zwinnej oraz po-
ruszone zostaly zagadnienia zwiazane z elastycznos$cia procesu projektowania. Nastgpnie
podjgto probeg poréwnania podejécia zwinnego i tradycyjnego w zarzadzaniu projektami.
W zakonczeniu przedstawiono wybrane uwagi krytyczne, dotyczace podejscia zwinnego
w zarzadzaniu projektami.
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1. Wstep

Zmiana jest immanentnym procesem rozwoju organizacji. Juz J. Thompson pod-
kreslat, iz jednym z najwazniejszych zadan organizacji jest radzenie sobie z niepew-
noscia, a P.F. Drucker do najwazniejszych zadan stojacych przed przedsigbiorca za-
liczal: poszukiwanie zmian, reagowanie na zmiany, postrzeganie zmian jako okazji
[Sharifi, Zhang 2001, s. 772]. W drugiej potowie XX w. powstaly liczne koncepcje
funkcjonowania organizacji, majace na celu umozliwienie jej dostosowywania si¢
do zmiennych warunkéw otoczenia. Do koncepcji tych naleza m.in.: organizacje
uczace sig, inteligentne, sieciowe, wirtualne, szczuple itp. Coraz czg$ciej w gronie
tym jest wymieniana organizacja zwinna'.

2. Zwinnos¢ organizacji

Koncepcja organizacji zwinnej pojawita si¢ okoto 1991 r., gdy w przedsigbior-
stwach przemystowych zauwazono, ze zmiany w srodowisku biznesowym wyprze-
dzaja zdolnosci adaptacyjne tradycyjnych organizacji wytworczych [Hormozi 2001,
s. 132]. W rezultacie organizacje te nie byly zdolne do wykorzystywania okazji,
ktére pojawialy si¢ w ich otoczeniu.

'W literaturze anglojezycznej organizacje te okreslane sa przymiotnikiem agile, ktorego odpo-
wiednikiem w jezyku polskim, wedlug wielkiego stownika angielsko-polskiego, sa: zwinny, zreczny,
ruchliwy [Stanistawski 1988, s. 15]. W literaturze polskiej przyjeto sig stosowac pierwszy z wymienio-
nych przymiotnikow, czyli zwinny.



420 Maciej Walczak

Przedsigbiorstwo zwinne, wedlug S. Trzcielinskiego, natychmiast wychwytuje
szanse 1 zagrozenia pojawiajace si¢ w otoczeniu [Trzcielinski (red.) 2007, s. 59].
Szanse w tym przypadku nalezy rozumie¢ jako sytuacje, ktore szybko przemija-
ja, lecz ich wykorzystanie umozliwia osiagnigcie pozadanych skutkow lub zamie-
rzonych przez organizacj¢ celow. Z kolei A.M. Hormozi charakteryzuje tego typu
przedsigbiorstwo jako takie, ktore ,,wpadajac w objecia” zmiany, tatwo i szybko
adoptuje si¢ do niej [Hormozi 2001, s. 132]. Zwinno$¢ bedzie zatem cecha przed-
sigbiorstwa oznaczajaca zdolno$¢ do dokonywania efektywnych zmian w zakresie
realizowanych operacji, proces6w i powiazan biznesowych w odpowiedzi na ciagle
zmieniajaca si¢ sytuacjg, zaroOwno w otoczeniu, jak i we wngtrzu organizacji.

Zdaniem S. Trzcielinskiego zwinno$¢ przedsigbiorstwa uzalezniona jest od po-
siadania oraz umiej¢tnosci efektywnego wykorzystania takich zasobdw, jak: wiedza,
zasoby ludzkie i materialne oraz finanse. Wsrod wymienionych zasobow szczego6l-
ne znaczenie ma wiedza. Jest ona podstawa kreatywnosci, inicjatyw, gotowosci do
opracowywania celow dla przedsigbiorstwa i tworzenia warunkow do ich osiggania.
Bez posiadania wiedzy nie jest mozliwe opracowywanie nowoczesnych produktow,
przysztych dziatan lub poszukiwanie nowych rynkow zbytu. Wiedza przedsigbior-
stwa odzwierciedla si¢ w jego kluczowych kompetencjach [Trzcielinski (red.) 2007,
s. 85].

Za podstawe rozwoju koncepcji zwinnych przedsigbiorstw produkcyjnych
S. Trzcielinski wskazuje lean manufacturing wspierany przez zbidr narzgdzi infor-
matycznych, ktore znacznie skracaja czas projektowania i wytworzenia produktu
spetniajacego oczekiwania klientow [Trzcielinski (red.) 2007, s. 97].

3. Elastycznos¢ procesu projektowania

Rozwazaniom w konteks$cie zwinnos$ci poddawane sa, oprocz catego przedsigbior-
stwa, poszczegolne obszary jego funkcjonowania, takie jak: wytwarzanie produk-
tow, dostarczanie produktow do klienta czy proces projektowania. Ten ostatni staje
si¢ coraz istotniejszy, ze wzgledu na cheé sprostania przez producentéw coraz szyb-
ciej zmieniajacym si¢ oczekiwaniom klientow, rozwojowi technologii wytwarzania
lub nieprzewidzianym ruchom ze strony konkurencji.

Przyktad braku elastyczno$ci w procesie projektowania przedstawili S. Thomke
i D. Reinertsen [1998, s. 9]. Autorzy ci opisali przypadek przedsigbiorstwa, ktore-
mu zaproponowano opracowanie pojedynczego uktadu scalonego, majacego przejac
funkcje wielu uktadoéw scalonych znajdujacych si¢ w komputerze osobistym (PC).
Uktad, o ktorym mowa, pelni funkcje wspierajace prace jednostki centralnej kom-
putera (procesora), do ktorych zalicza si¢ m.in. kontrola urzadzen wewnetrznych
i zewngtrznych komputera. Za krytyczny parametr dla projektu przyjeto czgstotli-
wos¢ taktowania procesora. Czgstotliwos¢ ta determinowata predkosé, z jaka be-
dzie funkcjonowal projektowany uktad. Pod koniec realizacji projektu producent
procesora zaprezentowal jego ulepszona wersj¢ dziatajaca z czgstotliwoscia wyzsza
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0 50% niz wczesniej zalozona. Ten skok technologiczny zaskoczyt firme przygoto-
wujaca nowy kontroler. Nie spodziewano si¢ bowiem zmian w predkosci taktowania
procesora w trakcie trwania procesu projektowego. Brak elastycznosci w procesie
projektowania doprowadzit do koniecznosci przeprojektowania opracowanego juz
uktadu scalonego. W konsekwencji nastapity wydtuzenie catkowitego czasu realiza-
cji projektu o 15% oraz znaczny wzrost kosztow wprowadzenia go do produkc;ji.

Elastycznos$¢ w projektowaniu moze by¢ wyrazona jako funkcja przyrostu eko-
nomicznych kosztéw modyfikacji produktu, bedacych odpowiedzia na zmiany wy-
nikajace z czynnikow zewngtrznych (np. zmiany potrzeb klienta) lub wewngtrznych
(np. opracowanie lepszych rozwiazan technicznych). Im wigksze sa ekonomiczne
koszty modyfikacji produktu, tym mniejsza jest elastyczno$¢ procesu projektowania
[Thomke, Reinertsen 1998, s. §].

Potrzebg zwigkszenia elastyczno$ci procesu projektowania mozna thumaczy¢
istnieniem nast¢pujacych czynnikéw [Thomke, Reinertsen 1998, s. 11]:

1) wzrostu ztozono$ci realizowanych projektow, np. w wyniku koniecznos$ci im-
plementowania wielu funkcji w projektowanych wyrobach (wigksza liczba dostgp-
nych lub mozliwych funkcji prowadzi do wykladniczego wzrostu trudnosci przy
przewidywaniu wymagan klientow);

2) coraz wyzszym tempem zmian na wigkszosci rynkow, powodujacym spadek
efektywnosci tradycyjnych metod wykorzystywanych w prognozowaniu.

Konieczna staje si¢ zatem zmiana strategii, z opartej na rozwoju metod przewi-
dywania przysztosci, na taka, w ktorej dazy si¢ do wyeliminowania potrzeby opra-
cowywania precyzyjnych dlugoterminowych prognoz. Tym bardziej Zze tworzenie
tego typu prognoz staje si¢ coraz trudniejsze lub wrgcz niemozliwe ze wzgledu na
charakterystyke obecnych rynkéw, cechujacych si¢ duza zmiennoscia oraz posiada-
niem wielu stopni swobody.

Istnieja dwa podejscia w zakresie ograniczania konsekwencji nietrafionych pro-
gnoz Sa to [Thomke, Reinertsen 1998, s. 11]:

skracanie czasu trwania cykli proj jektowych, prowadzace w efekcie do zreduko-

wania liczby niezbgdnych zmian w specyfikacji produktu, ktore pojawily sig juz

w trakcie realizacji procesu projektowania,

— podniesienie elastyczno$ci procesu projektowania, tak aby koszty nieuniknio-
nych zmian byty jak najmniejsze.

Drugie wymienione podejscie wydaje sig¢ wlasciwg alternatywa wobec koniecz-
nosci tworzenia skomplikowanych prognoz dotyczacych zachowania si¢ rynku
W przysztosci oraz rozwoju technologii stosowanych w branzy.

Zrédtem modyfikacji w projektach sa bardzo czgsto zmiany wymagan w od-
niesieniu do przygotowywanego produktu. Zgodnie z badaniami prowadzonymi na
grupie 200 przedsigbiorstw zajmujacych si¢ rozwojem produktéw, mniej niz 5%
projektow bylto rozpoczynanych z kompletna specyfikacja. Srednio jedynie 58%
wymagan byto okreslonych w momencie rozpoczynania prac [Thomke, Reinertsen
1998, s. 12]. Do najczestszych przyczyn powstawania modyfikacji w trakcie reali-
zacji projektu zaliczane sa:
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1. Zmiany w poszczegdlnych elementach wigkszych systemoéw technicznych
wynikajace z wzajemnych powiazan pomiedzy wspotpracujacymi czgsciami. Pro-
jekty systemow ztozonych czgsto sa realizowane jako zbidr mniejszych zadan po-
wierzonych do wykonania réoznym zespotom. Wybdr okreslonego rozwigzania
w ramach jednego zadania czastkowego, np. rozmieszczenie elementéw na plytce
drukowanej urzadzenia elektronicznego, moze pociaga¢ koniecznos¢ wprowadzenia
zmian w konstrukcji elementu opracowywanego przez inny zespot, np. obudowy
tego urzadzenia.

Tabela 1. Strategie zwigkszania elastycznosci procesu projektowania

Strategie Rozwiazania w ramach poszczeg6lnych strategii
Adaptowanie elastycznych |— zastosowanie technologii umozliwiajacych wykonanie projektu
technologii w wyniku realizacji krotko trwajacych i tanich iteracji
Modyfikacja procesu — stopniowe blokowanie mozliwo$ci zmiany wymagan wraz
zarzadzania z postgpem prac projektowych,

— nawet w chwili dokonania wyboru jednego wariantu kontynuowanie
rozwijania wariantow alternatywnych,

— rozwijanie narze¢dzi utatwiajacych podejmowanie decyzji bez
opdznien spowodowanych przeprowadzaniem pracochtonnych
analiz,

— monitorowanie i praca nad skracaniem czasu reakcji na zmiany,
— podejmowanie, na podstawie dotychczas osiagnigtych rezultatow,
decyzji co do dalszego postgpu prac bez czekania na catkowite

zakonczenie okres$lonego etapu,

— dzielenie catego projektu na odrgbne zadania i przydzielanie ich
do wykonania réznym zespotom z uwzglgdnieniem problemow,
jakie moga pojawi¢ si¢ np. z komunikacja

Wplywanie na architekturg |— stosowanie modularnej budowy produktu,

projektu — izolowanie elementow (modutdéw) projektu o duzej podatnosci na
zmiany wymagan od elementow, ktore najprawdopodobniej nie
beda juz modyfikowane,

— redukowanie powigzan pomi¢dzy modutami

Zrédto: [Thomke, Reinertsen 1998, s. 28].

2. Problemy klientow z witasciwym i $cistym zdefiniowaniem wtasnych po-
trzeb na poczatku projektu. Tego typu sytuacje wystepuja najczesciej w przypadku
okreslania wymagan dla zupetie nowych produktéw. Czgsto dochodzi do sytuacii,
w ktorej zmiana wymagan nastgpuje dopiero w momencie bezposredniego kontaktu
klienta z produktem lub jego prototypem.

Decyzja o podjeciu prac nad poprawa elastycznos$ci procesow projektowania po-
winna by¢ uzalezniona od charakterystyki otoczenia rynkowego przedsigbiorstwa.
Jezeli zmiany w otoczeniu nastgpuja szybko (otoczenie takie jest czgsto okreslane
mianem ,,turbulentnego”), podniesienie elastyczno$ci przyniesie wymierne korzy-
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$ci. Jezeli otoczenie cechuje si¢ matg zmiennos$cia, a rynek jest tatwo przewidywal-
ny, inwestycje w poprawg elastycznosci prawdopodobnie si¢ nie zwrdca. Mozliwe
strategie poprawy elastycznosci procesu projektowania przedstawia tab. 1.

4. Roznice migdzy podejsciem tradycyjnym a zwinnym

Poréwnania podejscia tradycyjnego i zwinnego w realizacji projektow mozna doko-
na¢ w wielu ptaszczyznach. Probg przedstawienia najwazniejszych roéznic przedsta-

wia tab. 2.

Tabela 2. Roznice w podejsciu tradycyjnym i zwinnym w projektowaniu

harmonogram i zakres prac okreslone na
poczatku projektu.

Plaszczyzna Podejscie tradycyjne Podescie zwinne
poréwnania
1 2 3
Projekt Projekt jest jasno zdefiniowany, funkcje Petne wymagania projektu zostaja
cele i wymagania zostaty okreslone zdefiniowane podczas kolejnych iteracji.
w dokumentacji.
Realizacja projektu nie jest powiazana Realizacja projektu wiaze si¢
z duzym ryzykiem. z podwyzszonym ryzykiem.
Postgpowanie jest mato elastyczne, zmiany Tok postgpowania cechuje elastycznosé
wymagaja uzgodnien i korekt umozliwiajaca w kazdej chwili
w harmonogramach. wprowadzanie zmian do wymagan projektu.
Wystgpuje zunifikowane spojrzenie na Kazdy projekt jest rozpatrywany
projekty. indywidualnie.
Nie jest wymagane zaangazowanie klienta. Wymagane jest silne zaangazowanie klienta
oraz pozostatych interesariuszy.
Kierowanie Kierowanie odbywa si¢ w oparciu o budzet, | Zakres prac dla poszczegdlnych iteracji ustala

si¢ dopiero w momencie ich rozpoczynania.

Dagzy sig do redukcji ryzyka oraz
przestrzegania ograniczen czasowych
i budzetowych.

Priorytetem jest dostarczenie produktu.

W stylu kierowania dominuja
rozkazodawstwo i kontrola.

Rolg kierownika jest przewodnictwo
i wspolpraca.

Decyzje podejmujq kierownicy.

Decyzje sa podejmowane pluralistycznie.

Zaktada si¢ autonomig.

Wymagane jest wspotdziatanie.

Wymagane jest zdyscyplinowanie jednostek.

Konieczna jest elastyczno$¢ w dziataniu.

Kierownik wystgpuje w roli planisty.

Kierownik skupia si¢ na pomocy
podwladnym.

W realizacji projektu wykorzystuje sig
wiedzg jawna.

Duzy nacisk potozony jest na wykorzystanie
wiedzy cichej.

Stosowane sa systemy nagrod
indywidualnych.

Stosowane sa systemy nagradzania zespotow.
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Tabela 2, cd.
1 2 3
Ludzie i zespoty | Przewaza praca indywidualna. Nastawienie na pracg zespolowa.
Zespoty projektowe sa duze. Zespoty projektowe sa mate.
Dobrze zdefiniowane wymagania i wezesniej | Praca w zespotach wymaga duzej wiedzy
opracowana dokumentacja umozliwiaja i do$wiadczenia.
podziat pracy oraz angazowanie do realizacji
projektu zardwno zespotow specjalistow, jak
i 0s6b o matym doswiadczeniu.
Lokalizacja podmiotow wykonujacych W celu umozliwienia szybkiego reagowania
projekt nie jest krytycznym czynnikiem dla | na zmiany oraz cyklicznego dostarczania
sprawnosci przebiegu prac. przyrostow prac, praca w zespotach
wymaga wspoélnej lokalizacji wszystkich
cztonkow zespotu i wykorzystywanego
przez nich wyposazenia. W przypadku prac
realizowanych przy rozproszeniu zespotow
projektowych, kazdy z zespotow moze
stosowa¢ metody zwinne przy realizacji
wydzielonych mu zadan.
Od cztonkdéw wymaga si¢ mniejszego Wymagany jest wysoki poziom
zaangazowania niz w zespotach zwinnych. zaangazowania czlonkow zespotow.
Dominuja waskie specjalizacje. Wymagane sa umiejgtnosci
multidyscyplinarne.
Proces Proces projektowy znajduje si¢ w centrum W centrum uwagi sg ludzie.
uwagi.
Standaryzacja upraszcza pracg zespotow. Wystepuje podejscie spekulacyjne.
Postep jest mierzony Postep jest osiagany.
Rozwoj jest zgodny z cyklem zycia. Rozwoj 1 postep sa ewolucyjne.
Dominuja dtugie czasy realizacji etapow. Czasy realizacji etapow sa krotkie.
Planowanie nastgpuje na poczatku. Stosowane jest podejscie przystosowawcze.
Dziatanie nastgpuje liniowo. Dziatanie jest iteracyjne.
Kodowanie jest wazniejsze od testowania’. Testowanie jest wazniejsze od kodowania.
Technologia Wykorzystywane sa standardowe narzedzia. | Narzgdzia sa dostosowane do iteracji.
Stosowane jest zorientowanie strukturalne Wymagane jest zorientowanie obicktowe.
lub obiektowe".

"roznice charakterystyczne dla realizacji projektow informatycznych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Fernandez, Fernandez 2008/2009, s. 15; Vinekar, Slinkman,
Nerur 2006, s. 37].

Podsumowujac, do najwazniejszych roznic pomigdzy podejsciem zwinnym
a tradycyjnym nalezy zaliczy¢, w przypadku metod zwinnych, skupienie si¢ na
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czynniku ludzkim przejawiajace si¢ w pracy zespolowej, komunikacji bezposred-
niej i szybkiej wymianie informacji. W metodykach tradycyjnych nacisk ktadziony
jest natomiast na proces, kolejno$¢ realizowanych czynno$ci i stosowane narzedzia
[Asproni 20006, s. 64].

5. Zakonczenie

A .M. Hormozi twierdzi, ze przedsigbiorstwa powinny otworzy¢ si¢ na zmiany w za-

kresie projektowania, wytwarzania i sprzedazy produktow, ktore niesie ze soba przy-

jecie koncepcji zwinnego przedsigbiorstwa [Hormozi 2001, s. 132]. Do korzysci
wynikajacych z posiadania elastycznych procesow projektowych nalezy zaliczy¢

[Thomke, Reinertsen 1998, s. 14]:

— mozliwos¢ stosowania bardziej efektywnej, lecz powiazanej z wigkszym ry-
zykiem, strategii rozwoju produktu, ze wzgledu na wigksza tolerancje wobec
zmian w wymaganiach projektu,

— mozliwos¢ wprowadzania p6éznych modyfikacji do projektu w celu lepszego do-
pasowania go do potrzeb klientow oraz zmian w technologii,

— wyeliminowanie sytuacji wprowadzenia na rynek produktu, w ktéorym zanie-
chano wprowadzenia niezbednych zmian z powodu zbyt p6znego ich zdefinio-
wania.

Jednak, wraz z uplywem czasu, wsrod zarzadzajacych pojawity si¢ rowniez
oznaki niezadowolenia z praktyk okreslanych mianem zwinnych. Coraz czgsciej
wymienia si¢ terminy ,,pliant” (z ang. ,,gietki”, ,,podatny”) i ,,non-linear” (z ang.
»hieliniowy”) jako nazwy nowych koncepcji, ktore maja wyprze¢ w przysztosci po-
dejscie zwinne [Fernandez, Fernandez 2008/2009, s. 15]. Wynika to z faktu, jak
argumentuja niektdrzy autorzy, coraz czgstszego stosowania przymiotnika ,,zwin-
ny” w celach marketingowych oraz uzasadniania tym terminem dodatkowych kosz-
tow ponoszonych na poprawe elastycznosci 1 adaptacyjnosci organizacji. Obecnie
mozna ustysze¢ glosy obawy zwracajace uwage na tendencj¢ podazania za modami
w zarzadzaniu, czym moze by¢ che¢ wdrazania podejscia zwinnego w zarzadzaniu
projektami, a nie poszukiwania najlepszych sposobow realizacji w odniesieniu do
okreslonych projektéw [Fernandez, Fernandez 2008/2009, s. 15].

Wsrdd pozostatych zarzutow wobec podej$cia zwinnego mozna wymienic [Fer-
nandez, Fernandez 2008/2009, s. 15]:

— trudno$¢ odszukiwania bledow popetionych podczas realizacji projektu przez
osoby spoza zespotu, ze wzgledu na brak odpowiedniej dokumentacji,

— sukces projektu powinien by¢ przypisany przede wszystkim zdolnosciom czton-
kéw zespotu i ich predyspozycji do pracy zespotowej, poniewaz do projektow
prowadzonych z zastosowaniem zwinnych metodyk angazowane sa najczesciej
osoby o wysokich kwalifikacjach,

— podejscie zwinne jest jedynie pewnym mechanizmem, stylem realizacji procesu,
a nie narzedziem utrzymania dyscypliny pracy.
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Analiza nieudanych projektow z zastosowaniem metodyk zwinnych sugeruje,
ze prawdopodobnie najlepszym podej$ciem do realizacji przedsigwzieé jest wyko-
rzystanie opanowanej i sprawdzonej wczesniej metody zarzadzania projektami (np.:
PMI, CH2M Hill, Prince2, DoD PMBOK, NASA Systems Engineering, Solomon’s
Performance Based Earned Value itp.?), a nast¢pnie zastosowania wzgledem niej
podejscia zwinnego.
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THE COMPARISON OF TRADITIONAL
AND AGILE APPROACHES IN PROJECT MANAGEMENT

Summary: At the beginning the article presents the essence of agile organization concept as
well as flexibility of process projection. At that foundation the results of comparison of two
project management approaches, i.c. traditional and agile, are presented. The final part of the
paper produces the negatives of agile approach in project management.

2 Za tekstem zrodtowym podano nazwy angielskie.
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