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Streszczenie: Autorzy ksiazek i opracowan zdecydowanie preferuja metodyki rozwoju poje-
dynczych projektow i koncentruja swoja uwage na wewngtrznych problemach zarzadzania
projektem. Nie przedstawiaja wystarczajaco dobrze powiazan migdzy réznymi projektami i
ich potaczen ze srodowiskiem spoleczno-gospodarczym. Jednakze ze wzgledu na rozwoj
technologii informacji i komunikacji oraz doskonalenie komputerowego wspomagania zarza-
dzania projektami pojawia si¢ problematyka realizacji sieci potaczonych projektow. Celem
opracowania jest prezentacja, analiza i porownanie sieci projektow, tj. multiprojekty, portfele
projektéw, programy i skupienia projektow roll-out.

Stowa kluczowe: projekt informatyczny, zarzadzanie projektem, portfele projektow, multi-
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1. Wstep

Zarzadzanie projektem informatycznym stato si¢ profesja. O ile w przesziosci byto
zadaniem traktowanym jako dodatkowe do podstawowej pracy programisty, obecnie
jest wyodrgbniong dziatalno$cia i przedmiotem wykladanym na uniwersytetach i w
instytucjach ksztalcenia potencjalnych uczestnikow projektow. Projekty przynosza
okreslone korzysci beneficjentom i stanowia znakomite zrodto dochodow dla wyko-
nawcow. Jednakze mimo rozwoju profesjonalnego podej$cia i metod zarzadzania
projektami stale wielu projektow nie udaje si¢ sfinalizowaé [Hedeman, Vis van He-
emst, Fredriksz 2005]. Trudno wskaza¢ jednoznacznie przyczyny niepowodzen pro-
jektow, ale nie wyklucza sig, ze brak umiejgtnosci i sposobnosci wykorzystania do-
swiadczen innych, podobnych, rownolegle lub wczesniej realizowanych projektow,
wpltywa na efektywnos$¢ prowadzonych projektow. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze obec-
nie pojawity si¢ sprzyjajace okolicznos$ci zastosowania wiedzy z innych projektow.
Celem niniejszej pracy jest analiza sieci projektow, ktore obecnie rozwijaja sig¢ w
mniejszym lub wigkszym potaczeniu, a efekty i produkty zarzadcze projektow sa
wzajemnie determinowane.

W literaturze z zakresu zarzadzania projektami stale dominuje podejscie jednego
projektu i koncentracja uwagi na problemach wewngtrznych projektu w oderwaniu
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od powigzan z innymi projektami i z srodowiskiem spoteczno-gospodarczym, w
ktoérym projekt si¢ rozwija. W tym kontekscie uzasadnione jest podjgcie analizy
uwarunkowan rozwoju sieci projektow, takich jak multiprojekty, portfele projektow,
programy i kompozycje projektow roll-out.

2. Przedsi¢wzigcie informatyczne

Przez projekt informatyczny nalezy rozumie¢ dziatalno$¢ charakteryzujaca si¢ ozna-

czonym momentem rozpoczgcia i zakonczenia, zdefiniowanymi celami i wyznaczo-

nymi $rodkami na rozwoj lub zastosowanie technologii informacyjnej. PRINCE2
definiuje projekt jako temporalne srodowisko zarzadzania, kreowane w celu dostar-
czenia produktow stosownie do wymagan okreslonego przypadku biznesowego [He-

deman, Vis van Heemst, Fredriksz 2005]. Wedtug PMBOK projekty sa srodkami i

sposobami organizowania dziatan, ktére nie moga by¢ uwzglgdnione w ramach nor-

malnej dziatalnosci operacyjnej organizacji [4 Guide... 2004]. Przedsigwzigcia infor-
matyczne cechuje interdyscyplinarno$¢, oznaczajaca koniecznos¢ wspotpracy specja-
listow z roznych dziatow, roznych dziedzin i wielu jednostek organizacyjnych, tzn.
analitykow, projektantdw, programistow, wdrozeniowcow i elektronikow. Zespot wy-
konawcow dobierany jest na czas do momentu wdrozenia wersji systemu informa-
tycznego. W przypadku przedsiewzigcia informatycznego wystepuja trudnosci oceny
efektywnosci i wydajnosci pracy wykonawcdw, wynikajace z braku ilo§ciowych miar
korzysci osiaganych po wprowadzeniu danego systemu informatycznego do biezace;j
eksploatacji. Przyjmuje si¢ rozne interpretacje korzysci informatyzacji i wdrozenia
systemu informatycznego, jednakze wdrozenie zgodnie z budzetem i w terminie, a
nawet oszczednos¢ kosztdw nie zawsze sg interpretowane jako korzysci informatyza-
cji, zatem jako szczegodlne kryterium oceny przedsigwzigcia informatycznego lepiej
jest przyjac¢ poziom zadowolenia uzytkownikow systemu informatycznego.
Przedsigwzigcia informatyczne sg czgsto wykorzystywane jako $rodki realizacji
planu strategicznego organizacji gospodarczej, niezaleznie od tego, czy zespot pro-
jektowy jest grupa 0sob zatrudnionych w danej organizacji, czy jest to zespot kon-
traktowy dostawcy ustug. Przedsigwzigcia informatyczne sa zorientowane na cele.

Projekty sa podejmowane w rezultacie analizy jednego lub wielu powodéw:

— popyt rynkowy na produkty przedsigbiorstwa wymaga uruchomienia systemu
informatycznego zarzadzania relacjami z klientami,

— potrzeba organizacyjna przedsigbiorstwa, np. potrzeba wprowadzenia wewngtrz-
nych elektronicznych szkolen pracownikéw w celu rozwoju ich kariery zawodo-
wej 1 generowania nowych przychoddéw,

— zadania klienta, np. klient wymaga systemu mobilnej obstugi,

— postep technologiczny, np. przedsigbiorstwo wdraza system informatyczny
wspomagania podejmowania decyzji, oparty na zastosowaniu nowej technologii
przetwarzania informacji,
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— wymagania prawne i ochrony srodowiska, np. fabryka lakierow zainteresowana
jest wdrozeniem systemu informatycznego wspomagajacego kontrolg¢ emisji
substancji odpadowych szkodliwych dla srodowiska naturalnego.

Istotne cechy przedsigwzigcia informatycznego to ztozonos$¢ i zasadnos¢ roz-
dzielenia projektu na czesci lub etapy — w celu tatwiejszej analizy, realizacji i oceny —
oraz konieczno$¢ wprowadzenia podziatu pracy. Wérod innych waznych wlasno-
$ci nalezy wymieni¢ unikatowos$¢ dzialalno$ci wyznaczona parametrami systemu
informacji, wiedza pracownikow, kulturg i struktura wewnatrz organizacji i relacja-
mi z otoczeniem oraz ciaglo$cia zmian, wymuszona zmianami systemu zarzadzania
i ustawicznym wprowadzaniem na rynek ciagle nowych rozwiazan informatycz-
nych. Ogromne znaczenie dla korzys$ci przedsigwzigcia ma organizacja zarzadzania
przedsigwzigciem, wiedza i kwalifikacje 0s6b powolanych do realizacji przedsig-
wzigcia, metody zarzadzania oraz oprogramowanie do wspomagania zarzadzania
przedsigwzigciem.

Dla sukcesu przedsigwzigcia informatycznego najwazniejsza jest planowana do-
stepnos¢ zasoboéw materialnych, finansowych, ludzkich i informacyjnych w fazach
przedinwestycyjnej, realizacji inwestycji i eksploatacji systemu informatycznego.
Zapotrzebowanie na zasoby powinno by¢ wynikiem wcze$niejszego planowania. Je-
$li w danym momencie czasowym zapotrzebowanie na wymienione zasoby przekra-
cza dostgpna ich wielkos¢, zachodzi konieczno$¢ modyfikacji harmonogramu przed-
sigwzigcia lub planu wykorzystania zasobow. Jesli terminy realizacji przedsigwzigcia
nie moga by¢ zmienione, konieczne jest zaangazowanie dodatkowych srodkoéw rze-
czowych i1 dodatkowych pracownikéw Iub intensyfikacja wykonania zadan. Ma to
wpltyw na wielko$¢ zaplanowanych kosztow. Jesli nie mozna zmieni¢ dostepnosci
zasobow, konieczne sg korekty terminow wykonania zadan w oczekiwaniu, ze z
czasem zasoby stang si¢ dostgpne. Jesli jednak nie jest to mozliwe, pogarsza si¢ ja-
kos$¢ procesu i efektow przedsigwzigcia.

Studia literatury przedmiotu prowadza do wniosku, ze wszyscy interesariusze
projektu koncentruja swoja uwage na zarzadzaniu projektem i eksploatacji jego wy-
nikéw. Jednakze w rzeczywistosci przestrzen rozwoju projektow jest bardziej ztozo-
na: kazdy projekt jest zwiazany z innymi projektami, a zespoty wykonawcow roz-
proszone sg po calym $wiecie [Brandon 2006; Kendall, Rollins 2003; Phillips 2004].
Potrzeby biznesowe, konieczno$¢ redukcji kosztow i potrzeba szybkiej komercjali-
zacji produktow projektu zwigkszaja nacisk na menedzeroéw, ktorzy poszukuja wy-
konawcoéw do wirtualnych zespotdw. Ostatecznie wszystkie projekty informatyczne
sa planowane 1 wdrazane w pewnym spotecznym, ekonomicznym srodowisku, na
ktore wywieraja zamierzone i niezamierzone, pozytywne i negatywne wptywy. Za-
daniem zespotu projektowego jest analizowanie projektu w jego kulturowym, spo-
tecznym, migdzynarodowym, politycznym i przyrodniczym srodowisku. W aspek-
cie srodowiska kulturowego i spotecznego zespot podejmuje si¢ ustalenia, jak projekt
oddziatuje na uzytkownikow i ich klientéw i jak spoteczno$¢ determinuje rozwoj
projektu. Wymaga to analizy charakterystyk ekonomicznych, demograficznych,
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edukacyjnych, etycznych i etnicznych interesariuszy projektu. Kierownik projektu
powinien bada¢ kulturg organizacyjna projektu i okresli¢, czy metody zarzadzania
projektem zapewniaja pelna rozliczalnos¢ i1 kontrole¢ wtadzy nad projektem. W
aspekcie srodowiska politycznego wazne jest, by wybrani interesariusze projektu,
zwlaszcza jego zarzad, zostali zaznajomieni z migdzynarodowymi, krajowymi, re-
gionalnymi prawami i zwyczajami, jak tez z klimatem politycznym, ktéory moze
mie¢ znaczenie dla projektu. Inne migdzynarodowe czynniki krytyczne rozwoju pro-
jektu to koniecznos¢ uwzglednienia réznic sfer czasowych krajowych, krajowych i
migdzynarodowych dni wolnych od pracy, trudno$ci podrézowania w celu bezpo-
srednich spotkan oraz zapewnienie warunkoéw logistycznych prowadzenia telekon-
ferencji.

3. Zarzadzanie przez projekt

Zarzadzanie przez projekt staje si¢ strategia informatycznych firm wdrozeniowych.
Przedsigbiorstwa te sa zainteresowane wzrostem liczby projektéw prowadzonych
rownolegle. Metoda zarzadzania przez projekt w wielu przedsigbiorstwach jest ko-
nieczna do zapewnienia sprzedazy produktow informatycznych i do zapewnienia wy-
dajnej kontroli projektéw rozwoju nowych produktéw software’owych. Zarzadzanie
przez projekt jest procesem budowy, zarzadzania, wdrazania i oceny produktow pro-
gramowych i projektow w roznych lokalizacjach dla r6znych odbiorcow. Zarzadzanie
przez projekt umozliwia ksztattowanie i zachowanie transparentnosci srodowiska za-
rzadzania projektem i porownywanie charakterystyk projektu, tj. harmonogramoéw,
zasobow, kosztow we wszystkich planowanych i rownolegle realizowanych projek-
tach. Zarzadzanie przez projekt pozwala dostarczy¢ menedzerom informatyczne;j fir-
my wdrazajacej wszelkich informacji koniecznych do wieloaspektowej weryfikacji i
oceny konsekwencji podejmowanych decyzji projektowych w réznych srodowiskach
biznesowych. Analizowane projekty pomagaja wykry¢ zrodia synergii, mozliwosci
wspolnego wykorzystania dostepnej infrastruktury technicznej, dostgpnych pakietow
komputerowego wspomagania inzynierii oprogramowania (Computer Aided Softwa-
re Engineering, CASE) i pakietéw komputerowego wspomagania zarzadzania pro-
jektem (Computer Aided Project Management, CAPM) oraz standaryzowanych fir-
mowych proceséOw zarzadzania projektami. Zarzadzanie przez projekt wspomaga
lustracje i oceng efektywnosci jednostek organizacyjnych rozliczanych wedhug
uczestnictwa w projekcie. Pozwala na bardziej doktadne rozliczanie czasu pracy wy-
konawcow wedtug ich kompetencji i r6l w projekcie oraz oceng wartosci produktow
generowanych w ramach projektow, rownolegly dostep do artefaktow tworzonych w
wielu projektach, lepsze wykorzystanie mozliwosci produkcyjnych, okresowa kon-
trolg i przeglad wykonywanych zadan. Wspomaga kontroling i raportowanie efektow
projektéw [Cohen, Mandelbaum, Shtub 2004].

Wykonawcy techniczni preferujacy metodg zarzadzania przez projekt to typowe
przedsigbiorstwa informatyczne, w ktorych zarzadzanie projektem stato si¢ bez wat-
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pienia kluczowa kompetencja biznesowa. Rozwoj projektu we wspotpracy z uzyt-

kownikami, zapewnienie kontraktow, planowanie i projektowanie rozwiazan infor-

matycznych wymagaja umiejgtnosci zarzadzania projektem. Nalezy zwrdci¢ uwagg,

ze podstawa zarzadzania przez projekt jest:

— zrozumienie ogolnej strategii przedsigbiorstwa,

— ustalenie, by kazdy kontrakt pozostawat w zgodnosci ze strategia biznesowa i
dojrzatoscia projektow proponowanych do realizacji,

— dostgpnos¢ srodkoéw na realizacje projektow,

— taktyczne ustalenie wielko$ci i struktury zespotéw wykonawczych,

— przydzielenie najwazniejszych specjalistow do zespotow,

— definiowanie krytycznego tancucha ustug i zespotu wykonawcow,

— rotacje wykonawcow,

— unikanie biurokracji [Cohen, Mandelbaum, Shtub 2004].
Metody wspomagajace zarzadzanie przez projekt obejmuja:

— modele intraorganizacyjnego dzielenia si¢ obowiazkami,

— metody i techniki obserwacji i kontroli biezacych dziatan,

— opracowanie kryteriow oceny proceséw zarzadzania projektami,

— powotanie biura zarzadzania projektami (BZP).

Zarzadzanie wieloma projektami jest terminem szeroko rozumianym, oznacza-
jacym zarzadzanie projektem i dodatkowymi praktykami, dzigki ktorym dziaty
przedsigbiorstwa funkcjonuja jako centra zysku. Wsrdd praktyk dodatkowych szcze-
gblne znaczenie dla wzrostu efektywnos$ci projektu ma zarzadzanie wydarzeniami
(event management). Wydarzenia towarzysza podstawowym zadaniom projektow,
sa incydentami pamigtanymi przez uczestnikdéw, wystepuja regularnie lub okazjo-
nalnie, jednorazowo lub wielokrotnie, stwarzaja sposobno$¢ wyeksponowania wy-
réznionych w organizacji ludzi (prezentacje, wystapienia, $wigtowanie). Sa organi-
zowane, by upamig¢tni¢ specjalne okazje lub by osiagna¢ szczegolny cel spoteczny,
kulturowy, korporacyjny. Stanowia srodowisko wymiany do$wiadczen i wiedzy,
srodowisko rozwoju wartosci i intensyfikacji wigzi spotecznych [Bowdin, Allen,
O’Toole, Harris, McDonnell 2006]. Wydarzenia biznesowe obejmuja konferencje,
wystawy, podroze, wizyty i spotkania. Rozwojowi projektu towarzysza tez wystawy
stuzace prezentacji produktow i uslug zaproszonej publicznosci w celu promocji
i kreowania wizerunku interesariuszy projektu. Generowane w projekcie produkty
w wersjach demonstracyjnych moga by¢ dostepne do obejrzenia, analizy i oceny.
Wydarzenia pozwalaja klientom i producentom spotka¢ si¢, by skonfrontowac po-
trzeby rynku z generowana przez projekt oferta produktowa.

Zarzadzanie przez projekt moze by¢ traktowane jako proces, w ramach ktérego
realizuje sig jeden z wielu podobnych projektow, dysponujac wyodrgbnionymi za-
sobami finansowymi, materialnymi i ludzkimi. Osiagnigcie zamierzonych celow
projektu pozostaje w $cistym zwiazku z zarzadzaniem przez cele. Oznacza to, ze
miarg sukcesu jest stopien realizacji celow ustalonych na etapie konceptualizacji
projektu.
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4. Projekty roll-out

Wedtug A. Stabryty [2006] zarzadzanie przez projekty wyraza styl zarzadzania do-
skonalacy postawy przedsigbiorczosci. Ten paradygmat zarzadzania stanowi strate-
gi¢ przedsigbiorstwa informatycznego, a na poziomie zarzadzania taktycznego i
operacyjnego sprowadza si¢ do zarzadzania wicloma projektami. Zarzadzanie przez
projekty stanowi pewien kompromis wdrazania systemow informatycznych zarza-
dzania, albowiem z jednej strony wykorzystuje pragmatyke i wiedzg¢ menedzerska
oraz metody zarzadzania projektami, a z drugiej uwzglednia specyfike informatyzo-
wanego podmiotu gospodarczego. Znakomitym przyktadem zastosowania paradyg-
matu zarzadzania przez projekty sa projekty roll-out, zawierajace zestawy proble-
moéw 1 procedur standardowych, majacych jednak znaczenie wiodace i strategiczne
dla poszczegdlnych przedsigbiorstw, w ktorych zostalo dokonane wdrozenie.

Firmy informatyczne, zwtaszcza te o zasiggu migdzynarodowym, stosuja wzor-
cowe rozwiazania wdrazania systemoéw informatycznych. Zgodnie z wzorcami pro-
wadza projekty wdrozeniowe w roznych krajach, z uwzglednieniem lokalnych uwa-
runkowan prawnych, ekonomicznych, kulturowych i1 organizacyjnych [Gronau
2005]. Uwazaja bowiem, ze standaryzacja proceséw biznesowych i funkcji syste-
moéw informatycznych jest czynnikiem sprzyjajacym wigkszej efektywnosci funk-
cjonowania i1 oszczgdnosci kosztow wdrozenia, stosowanie wdrozen wzorcowych
sprzyja stosowaniu najlepszych praktyk w korporacji, branzy i na §wiecie, przyczy-
nia si¢ do skrocenia czasu na wdrozenie i zmniejszenia kosztow systemow, w tym
kosztow administracji. Projekt typu roll-out dotyczy wdrozenia gotowego rozwiaza-
nia informatycznego. Przedmiotem pracy wdrozeniowcow jest ustalenie réznic mig-
dzy lokalnymi wymaganiami danego $srodowiska wdrozeniowego a ustalonym przez
firme¢ informatyczna rozwiazaniem wzorcowym oraz dostosowanie organizacji do
modelu wzorcowego [Flasinski 2006].

Przyktadowa metodyka realizacji projektow typu roll-out jest metodyka zapro-
ponowana przez SAP [Slovjak 2002]. Globalna firma informatyczna SAP boryka si¢
z problemami sprostania wyzwaniom 1 zlozonosci $wiata biznesowego podczas
wdrazania zintegrowanych systemoéw informatycznych zapewniajacych funkcjonal-
nos$¢, elastyczno$¢ i nowoczesng technologig. SAP proponuje globalng metodyke
ASAP, ktora charakteryzuje si¢ konieczno$cia ustalenia strategii globalnej przed
rozpoczgciem projektu wdrozenia. Jest to podejscie zorientowane na zastosowanie
globalnych procesow biznesowych, wykorzystanie sposobnosci integrowania rein-
zynierii biznesu i doskonalenia tancucha wartosci oraz sposobnosci taczenia proce-
sow biznesowych w skali migdzynarodowej przy rownoczesnej redukcji kosztow w
przedsigbiorstwach. Najwazniejsze zadania w metodzie ASAP to definiowanie stra-
tegii globalnej, ocena ryzyka projektowego, planowanie projektu, ustalenie global-
nego wzorca projektowego, przyjecie karty projektu, definiowanie modeli global-
nych proceséw biznesowych, przetozenie proceséw biznesowych na funkcje
systemow informatycznych, testowanie integracji systemu i jego wdrozenie oraz za-
pewnienie konserwacji i wspomagania eksploatacji.
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5. Programy projektow

W kontekscie zarzadzania projektami program to uporzadkowany zbidr wspotzalez-
nych projektow, ktore sa zarowno pozadane i konieczne, jak 1 wystarczajace do osig-
gnigcia efektu biznesowego i dostarczenia wartosci oczekiwanych przez sponsora
programu. Projekty te sa rozne, ale wzajemnie zgodne, komplementarne w sensie
zamierzonych celow, proceséw biznesowych i pracy ludzkiej, jak tez kompetencji
niezbednych do przeprowadzenia zadan projektowych. R. Wysocki [2003] dodaje,
ze w programach moze wystgpowac koniecznos¢ realizacji projektow w okreslonej
kolejnosci. Zarzadzanie programami pozostaje w gestii sponsora. Moze tez by¢ po-
szerzone o zarzadzanie poszczegolnymi projektami, albowiem sponsor programu
jest interesariuszem projektu i jego udzial w projekcie jest nieunikniony. Zarzadza-

nie programem, to gtownie proces obejmujacy funkcje planowania, koordynacji i

polityki finansowej, doboru kadrowego, monitoringu i nadzoru w odniesieniu do

ztozonych wieloletnich przedsigwzi¢¢ o zasiggu krajowym i migdzynarodowym.

Wedlug A. Stabryly [2006] program jest rozumiany jako plan ramowy, strategia, tok

dziatania oraz jako zbior projektow zwiazanych z celami kierunkowymi jako priory-

tetami. Zarzadzanie programami zapewnia osnow¢ do definiowania i implemento-
wania zmian w §rodowisku spoteczno-gospodarczym. Ponadto zarzadzanie progra-
mem obejmuje identyfikowanie warto$ci dodanej powstalej w sieci projektow.

Wartos$¢ dodana i powstala synergia sa wyjasniane i zarzadzane w cyklu zycia pro-

gramu.

Aby sta¢ si¢ konkurencyjna i odgrywac¢ wiodaca rolg w §wiecie Wspolnota Eu-
ropejska potrzebuje realizacji silnej i spdjnej migdzynarodowej polityki w dziedzi-
nie nauki i technologii. Obecnie dziatania miedzynarodowe dotyczace rozwoju ba-
dan naukowych prowadzone sa w ramach roéznych instrumentéw 7. programu
ramowego i pozostaja wlaczone do ogolnej strategii wspotpracy migdzynarodowe;j.
Ich celem jest:

— wspieranie europejskiej konkurencyjnosci przez rozwoj partnerstwa migdzyna-
rodowego i zaangazowanie najlepszych naukowcow do wspotpracy europej-
skiej,

— ulatwienie kontaktow i generowanie relacji partnerow badan naukowych w celu
zapewnienia lepszego dostgpu do badan prowadzonych w roznych czesciach
Swiata,

— rozwiazywanie problemoéw o charakterze globalnym na podstawie wspolnych
obszarow zainteresowan 1 wzajemnych korzysci.

7. program ramowy (7PR) [http://cordis.europa.eu/fp7/home en.html] w zakre-
sie badan i rozwoju technologicznego jest najwigkszym mechanizmem finansowa-
nia i ksztaltowania badan naukowych na poziomie europejskim. Jest to program
siedmioletni (2007-2013) o budzecie wynoszacym prawie 54 mld euro, co przy
obecnych kosztach stanowi wzrost o okoto 63% w porownaniu z 6. programem
ramowym. 7PR jest podstawowym instrumentem realizacji celu strategicznego —
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wyznaczonego w marcu 2000 r. w Lizbonie przez Radeg Europejska, a dotyczacego
przeksztalcenia UE w najbardziej konkurencyjng i dynamiczna, oparta na wiedzy
gospodarke na §wiecie.

7PR sktada si¢ z czterech programow szczegotowych, uzupetionych o program
szczegdtowy obejmujacy badania nuklearne (EuroAtom) i dziatania Wspolnotowe-
go Centrum Badawczego (JRC). Program szczegdtowy Pomysly (Ideas) jest narze-
dziem wspierania najbardziej tworczych, interdyscyplinarnych, czgsto ryzykownych
badan naukowych, znajdujacych si¢ na granicy wiedzy (frontier research), bedacych
nowym rozumieniem badan podstawowych. W programie Pomysty dziatania reali-
zowane sa przez Europejska Rade ds. Badan Naukowych, ktora jest pierwsza paneu-
ropejska agencja kierujaca i wspierajaca finansowo badania tego typu. Obszar tema-
tyczny obejmuje wszystkie dyscypliny naukowe, a w szczegoélnosci badania
interdyscyplinarne, tacznie z naukami inzynieryjnymi, spotecznymi i humanistycz-
nymi. Tematyka programu Pomysty okreslana jest przez samych naukowcow. Two-
rzenie spotecznosci wirtualnych wydaje sig tu by¢ niezbgdne do rozpowszechniania
wynikow badan.

Celem programu szczegotowego Ludzie (People) jest wzmocnienie ilosciowe i
jakosciowe potencjatu ludzkiego w obszarze badan i technologii w Europie, przez
zwigkszanie atrakcyjnosci Europy dla najlepszych naukowcow, przyciaganie bada-
czy z catego $wiata i zachgcenie europejskich naukowcow do pozostania w Europie
oraz zainteresowanie wigkszej liczby mlodych ludzi kariera naukowa.

Program szczegdtowy Mozliwosci (Capabilities) ma zapewni¢ optymalne wyko-
rzystanie istniejacego w Europie potencjatlu przez:

— optymalizacje wykorzystania i rozwoju infrastruktur badawczych,
— wzmocnienie mozliwo$ci innowacyjnych matych i $rednich przedsigbiorstw

(MSP) oraz ich zdolnosci do wykorzystywania wynikéw prac badawczych,

— wspieranie rozwoju regionalnych klastrow badawczych,
— uwolnienie potencjatu badawczego w regionach konwergencji,
— wsparcie spojnego ksztaltowania polityk badawczych.

Celem programu szczegotowego Wspotpraca (Cooperation) jest wspieranie sze-
rokiego zakresu dziatan badawczych, prowadzonych w ramach wspotpracy miedzy-
narodowej w wybranych 10 obszarach tematycznych, odpowiadajacych gtownym
dziedzinom wiedzy i technologii, w ktorych konieczne jest wspieranie i umacnianie
na poziomie europejskim najwyzszej jakosci badan. Badania moga by¢ prowadzone
przez instytucje naukowe, jednostki przemystowe, stowarzyszenia, wszelkie pu-
bliczne i prywatne jednostki posiadajace osobowo$¢ prawna, jednostki rzadowe i
samorzadowe.

Dziatania podejmowane przez instytucje i naukowcow w 7PR sa wspierane
przez nastgpujace systemy finansowania (w 6PR zwane instrumentami):

— projekty wspolpracy,
— sieci doskonatosci,
— akcje koordynacyjne i wspomagajace.
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Umozliwiaja one realizacje projektow w ramach poszczegélnych programow
szczegotowych, wspolpracg osrodkow akademickich 1 przemystowych i kreowanie
sieci projektéw. Projekty wspotpracy stanowia instrument wspomagania badan celo-
wych, gdzie zasadniczo generowana jest nowa wiedza dla nowych produktow, pro-
cesOw 1 ustug. Projekty musza zawiera¢ komponent badan, uwzgledniaé rozwoj
technologii, komponenty prezentacji osiagnie¢ i szkolen w zakresie wykorzystania
nowej technologii. Przyznany grant stanowi jedynie czg$¢ kosztow projektu.

Sieci doskonalo$ci maja na celu integracje europejskiego potencjatu badawcze-
go w strategicznych dla Europy dziedzinach. Polegaja one na taczeniu dziatan reali-
zowanych przez wiele organizacji badawczych i wdrazaniu przez nie wspdlnego
programu badan (Joint Programme of Activities). Celem jest zgromadzenie zasobow
wiedzy zapewniajacych przywodztwo Europy. Sieci doskonato$ci rozszerzaja zasigg
swego dziatania poza granice partnerstwa ustalonego poczatkowym kontraktem.

Akcje koordynacyjne i wspierajace stuza realizacji programu ramowego przez
koordynowanie i wspomaganie réznych dziatan i polityk naukowo-badawczych,
stymulowanie uczestnictwa w projektach, szczegdlnie matych i $rednich przedsig-
biorstw. Celem akcji koordynacyjnych jest promowanie wspolpracy oraz koordyno-
wanie dziatalno$ci badawczej i innowacyjnej finansowanej na szczeblach krajowych.
W ich zakres wchodzi definiowanie, organizowanie i zarzadzanie wspolnymi inicja-
tywami oraz takie dziatania, jak organizowanie konferencji, spotkan, wymiany ka-
drowej, tworzenie wspolnych systemow informacyjnych i grup ekspertow. Dla tych
projektow fundusze UE przeznaczone sa na koordynacje, nie na badania. Przedsig-
wzigcia dziatan wspierajacych wspomagaja organizacj¢ konferencji, seminariow,
grup roboczych i eksperckich, a takze dziatalnos¢ informacyjna, upowszechnianie
wynikoéw projektow badawczych.

Poza programami ramowymi $rodki funduszy europejskich rozdzielane sa w ra-
mach programoéw na konkretne cele oraz obszary wsparcia. W ramach funduszy
strukturalnych (http://www.funduszestrukturalne.gov.pl) kazdy program sktada si¢ z
osi priorytetowych (lub priorytetow), ktorych cele sa bardziej zawgzone niz pro-
gram. Kazda o$ priorytetowa zawiera jedno lub wiecej dziatan. Srodki na projekty
uruchamiane w ramach dzialan sa przyznawane w trybie konkursowym, systemo-
wym lub dla projektéw indywidualnych. Tryb konkursowy polega na ogloszeniu
naboru wnioskow na zasadach powszechnos$ci, jawnosci i powszechnego dostgpu.
Podana jest data trwania naboru oraz kryteria, ktore projekt musi spetni¢. Wnioski sa
oceniane i najlepsze moga otrzymac¢ dofinansowanie. Projekty indywidualne to pro-
jekty, ktorych realizacja jest wazna i uzasadniona z punktu widzenia realizacji stra-
tegii danego sektora lub obszaru oraz przyczyni si¢ w znacznym stopniu do osiagnig-
cia celow osi priorytetowej, w ramach ktorej dany projekt jest realizowany. Dla
kazdego programu sporzadzane sa indykatywne listy projektoéw indywidualnych.
Tryb systemowy ma zastosowanie do wyboru projektow polegajacych na dofinanso-
waniu realizacji zadan publicznych.
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Zarzadzanie programami, cho¢ gldwnie sponsorowane przez organizacje paneu-
ropejskie, wspomagane jest standardami i wytycznymi organizacji gospodarczych i
migdzynarodowych stowarzyszen profesjonalnych. Wytyczna ,,Managing Success-
ful Programmes, MSP” opracowana przez Organization of Government Commerce,
UK wspomaga zarzadzanie projektami i programami w sytuacjach ewolucyjnych, a
nie radykalnych zmian systemowych [Harrison, De Haes 2009]. Proponuje si¢ wy-
tycznag MSP stosowaé wspoélnie z metoda zarzadzania projektami PRINCE2 i wy-
tyczna Val IT. Wytyczna MSP okresla kierunki zarzadzania programami i taczy klu-
czowe zasady, problemy gospodarowania oraz zbiory wzajemnie powiazanych
procesow w celu utatwienia dokonania transformacji biznesowej, powodowanej
nowa technologia informatyczna. Wytyczna Val IT stanowi kolekcje sprawdzonych
praktyk zarzadzania i technik gospodarowania inwestycjami w celu dokonywania
zmian biznesowych i realizacji innowacji. Wspomaga przedsigbiorstwa w podejmo-
waniu decyzji na temat tego, gdzie inwestowac, 1 wzmacnia partnerska wspotprace
dziatu IT z pozostatymi dziatami przedsigbiorstwa. W rozumieniu wytycznej Val IT
2.0 inwestycje informatyczne powinny by¢ ujmowane jako portfel inwestycyjny i
zarzadzane w pelnym ekonomicznym cyklu zycia. Wytyczna Val IT nakazuje anali-
z¢ zasad zarzadzania warto$cia w trzech domenach, tj. gospodarowania wartoscia,
zarzadzania portfelem i zarzadzania inwestycja. Gospodarowanie wartoscia obejmu-
je: powotanie zaangazowanych przywodcow, definiowanie 1 implementowanie pro-
cesOw, definiowanie charakterystyk portfela, przypisanie i integrowanie zarzadzania
warto$cia z planowaniem finansowym przedsigbiorstwa, powotanie efektywnego
systemu monitorowania oraz ciagte doskonalenie praktyk zarzadzania warto$cia.

Zarzadzanie portfelem wymaga: ustalenia strategicznego kierunku i docelowej
mieszanki inwestycji, determinowania dostgpnosci i zrodel funduszy, zarzadzania
dostepnoscia zasobow ludzkich, oceny 1 wyboru programéw do funduszy, monitoro-
wania i raportowania wykonania portfela inwestycyjnego, optymalizacji wykonania
portfela inwestycyjnego. Zarzadzanie inwestycjami obejmuje: rozwdj i oceng przy-
padkéw biznesowych programu wstgpnego, zrozumienie programow inwestycyj-
nych i opcji wdrozeniowych, rozwdj planu programu, rozwoj ocen kosztow i korzy-
scicykluzyciainwestycji, rozwojizarzadzanie programem, aktualizacjg operacyjnych
programéw IT, monitorowanie i raportowanie na temat programu oraz zakonczenie
programu [Enterprise Value 2006]. Wytyczna Val IT jest zasadniczo oparta na stan-
dardzie CobiT 4.1 i go uzupetnia [Harrison, De Haes 2009].

6. Portfele projektow i multiprojekty

Do sprawnego poruszania si¢ w dziedzinie zarzadzania projektami konieczne jest
uzgodnienie znaczenia réznych terminéw spotykanych w praktyce gospodarczej, np.
program, multiprojekt, portfel projektéw, duzy projekt (rys. 1).

Program jest zbiorem projektow lub dziatan koordynowanych i nadzorowanych
przez zewngtrzna instytucj¢ budzetowa, r6zna od beneficjentow projektow. Kompo-
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Program Multiprojekt Portfel Kompozycja
projektow projektow
roll-out
Wytyczne Biuro Biuro
sponsora zarzadzania zarzadzania
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Rys. 1. Programy, portfel projektow, multiprojekt i kompozycja projektow roll-out

Zrodto: opracowanie wilasne.

zycja projektow roll-out obejmuje wdrozenia systemoéw informatycznych realizowa-
ne w roznych srodowiskach gospodarczych. Projekty sa czesciowo podobne, ale tez
rozne ze wzgledu na wptyw determinant srodowiska gospodarczego. Firma wdraza-
jaca dysponujaca projektem wzorcowym gromadzi doswiadczenia z wdrozen — do
wykorzystania w dalszych pracach nad systemem informatycznym. Oznacza to tez
konieczno$¢ identyfikacji interakcji miedzy zadaniami bedacymi przedmiotem po-
szczegolnych przedsiewzie¢ wdrozeniowych, sposobnos¢ poszukiwan i wyboru naj-
lepszych form organizacyjnych, gwarantujacych pelna odpowiedzialnos$¢ i efektyw-
no$¢ wdrozenia, mozliwo$¢ doskonalenia koordynacji i optymalizacji wykorzystania
zasobdw niezbednych do wdrozenia oraz sposobnos¢ zbudowania systemu pomiaru
efektow uzyskiwanych podczas realizacji wielu projektow.

Zarzadzanie multiprojektem jest zarzadzaniem grupa projektow, ktore nie sa
powiazane inaczej niz przez optymalne wykorzystanie efektow projektow nadzo-
rowanych przez pracownikéw biura zarzadzania projektami (BZP). Konieczne jest
wykazanie réznic migdzy multiprojektem i portfelem projektow. W multiprojekcie
projekty sa autonomiczne 1 wzajemnie zalezne w aspekcie celow, zasobow, czasu re-
alizacji. Zaleznos$¢ projektow moze sprowadzaé si¢ do konieczno$ci rownolegtego
rozwoju projektow komplementarnych lub projektow stanowiacych kontynuacje
wczesniej podjetych dziatan. Portfel projektow jest rowniez kolekcja projektow. Ce-
lem zarzadzania portfelem jest maksymalizowanie warto$ci portfela przez staranne
badanie potencjalnych, proponowanych projektow 1 programéw, umozliwiajace
uwzglednienie ich w portfelu 1 wykluczenie propozycji projektowych niespetniaja-
cych strategicznych celow portfela. Innym celem zarzadzania jest wewnetrzne bilan-
sowanie portfela, czyli dokonanie wyboru migdzy inwestycjami inkrementalnymi i
radykalnymi w aspekcie wydajnego uzycia dostepnych zasobdw. W portfelu projekty
sa porzadkowane wedtug oczekiwanych korzysci, ryzyka i koniecznych zasobow.
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Projekty informatyczne mieszcza si¢ w trzech kategoriach: obowiazkowe, za-
chowawecze i strategiczne [4 Guide... 2004]. Projekty obowiazkowe to te, ktore mu-
sza by¢ wykonane, aby zachowa¢ zgodnos¢ z regulacjami zarzadzania, wymagania-
mi prawnymi i bezpieczenstwa. Projekty zachowawcze prowadzone sa po to, aby
utrzymac¢ przetwarzanie informacji i zachowanie dostgpnosci infrastruktury infor-
matycznej. Projekty strategiczne to te, ktore shuza realizacji celow strategicznych
organizacji i poprawie pozycji konkurencyjnej organizacji. Zarzadzanie portfelem
projektow IT jest procesem oceny portfela projektu celem zapewnienia, ze priorytet
jest przydzielony projektom, ktore przynosza najwigksza warto$¢ organizacji w ra-
mach akceptowalnego poziomu ryzyka. Projekty, ktore dubluja wysitki, sa zbyt ry-
zykowne lub generujgq mniejsze korzysci, nie powinny by¢ realizowane, sa odwoly-
wane lub wstrzymywane.

Duze projekty obejmuja wiele projektow czgsciowych, z ktorych kazdy jest kon-
trolowany jako indywidualny projekt, ze swoim wtasnym zarzadem, swoja rada pro-
jektu i ze swoim wlasnym kierownikiem projektu. Mimo podobienstwa duzego pro-
jektu do multiprojektu nalezy wyeksponowac, ze w multiprojekcie rozne projekty
czasami generuja zbior efektow, ktore zapewniaja organizacji warto$¢ dodana, pod-
czas gdy w przypadku duzego projektu oczekuje si¢ efektu totalnego, jako ztozenia
autonomicznych czgéci. Duze projekty korzystaja z tych samych metod i technik
zarzadzania, co multiprojekty i portfele projektow.

Aby osiagnaé swoje cele strategiczne, organizacje gospodarcze realizuja wiele
projektow w danym roku. Organem wspomagajacym jest biuro zarzadzania projekta-
mi (Project Management Office), sterujace projektami, poczawszy od ich konceptu-
alizacji az do zakonczenia. BZP odpowiedzialne jest za zarzadzanie zbiorem projek-
tow przy zachowaniu odregbnosci ich struktur wewnetrznych i metod, za zapewnienie,
ze wszystkie projekty sa odpowiednio monitorowane i oceniane, za zapewnienie, ze
wszystkie standardy i najlepsze praktyki sa konsekwentnie stosowane, za przydziela-
nie odpowiedzialno$ci wykonawcom projektow, za udziat w pracach wielofunkcyj-
nych zespotdw roboczych w celu kontroli jakosci. BZP formutuje wytyczne do zarza-
dzania projektami, prowadzi szkolenia i wewngtrzne konsultacje, dostarcza narzedzia
informatyczne CAPM, zapewnia zgodno$¢ celow projektu i portfela z celami strate-
gicznymi jednostki gospodarczej, w ktorej realizowany jest projekt, oraz z celami
strategicznymi beneficjenta i sponsora. Ustala strukture zadan i efektow, harmono-
gram, koszty, ryzyko. Przeglada wszystkie projekty w aspekcie komunikacji, ryzyka,
zasobow ludzkich, akwizycji zasobow, koordynuje uzycie zasobow rzadkich, z
uwzglednieniem kluczowego personelu, prowadzi analize¢ oceny wartosci dodane;j
wygenerowanej w projekcie, sprawdza efekty weryfikacji i walidacji. Koordynuje
interakcje i zaleznosci projektoéw w kategoriach probleméw biznesowych, kwestii
technicznych i polityk korporacyjnych. Prowadzi repozytorium wiedzy nabytej pod-
czas rozwoju projektow. Wyszukuje problemy i proponuje $rodki zaradcze dla pro-
jektow, w ktorych wystapity problemy niezgodnosci harmonogramu, kosztu i zakre-
su. W tabeli 1 przedstawiono analize pordwnawcza wyzej wymienionych kompozycji
projektow.
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7. Podsumowanie

Zmiany w Srodowisku gospodarczym sprzyjaja rozwojowi nowych modeli przedsig-
biorczosci. Uniwersalne potaczenia teleinformatyczne redukuja koszty gromadze-
nia, kontrolingu i koordynacji informacji. Zmiany te prowadza do integracji duzych
i matych, konkurencyjnych i komplementarnych projektow informatycznych. W re-
zultacie powstaja sposobnosci zarzadzania sieciami projektow i1 bardziej racjonalne-
go gospodarowania zasobami. Mozna sformutowa¢ wniosek, ze wspotczesne zarza-
dzanie sieciami projektow opiera si¢ na trzech filarach, takich jak: zarzadzanie
wiedza projektowa ujeta w systemach CAPM, zarzadzanie technologia i zarzadzanie
relacjami interesariuszy projektow. Zarzadzanie relacjami przesuwa sie¢ projektow
w kierunku wieloaspektowego podejmowania decyzji, konieczno$ci uwzglednienia
roznych punktéw widzenia i kontroli wielokryterialnej i jest komponentem zarza-
dzania strategicznego.
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Summary: The authors of project management books and papers prefer one project approach
and focus on internal problems of project management. They do not sufficiently well present
the connections among projects and with their socio-economic environments. However, be-
cause of ICT development and computer supported project management, the project network
can be successfully developed. Therefore, the goal of the article is to present, analyze and
compare project networks i.e. multiprojects, project portfolios, programmes and roll-out
projects clusters.
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