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Usprawnianie zarzadzania = podnoszenie poziomu dojrzatosci

Skoro na $wiecie istnieje tyle roznych modeli dojrzatosci — a mam na mysli wylacznie zarzadzanie
projektami — wydaje sig, ze nadszedt czas, zeby rozwazania przenie$¢ na wyzszy poziom abstrakcji i
uporzadkowac podejscie do tych modeli. Bezposrednim bodzcem, ktory spowodowat, ze zajatem sig
tym trudnym, lecz atrakcyjnym intelektualnie tematem, byta prosba z jednego z pism amerykanskich
o wywiad na temat dojrzatosci zarzadzania projektami w Polsce. Temat wygladal na do$¢ trudny, a
przy tym niezrgcznie mi bylo opowiedziec o rzeczywistej prawdzie w zakresie ,,czystych” modeli
dojrzatosci. Pewne podstawy teoretyczne wypracowatem na wtasny uzytek biorac udziat w pracach
nad druga wersja PMI OPM3.

Podstawa do analizy tego obszaru bylo zauwazenie, ze zatozeniem wszelkich prac biur zarzadzania
projektami oraz zewngtrznych doradcow jest wlasnie podnoszenie dojrzatosci w zarzadzaniu
projektami. Dojrzato$¢ zarzadzania projektami podnosza zaréwno ci konsultanci, ktorzy wdrazaja
Prince 2, ci ktorzy wdrazaja normy ISO, ci, ktérzy wdrazaja narz¢dzia wspomagajace zarzadzanie
projektami a takze oczywiscie ci, ktorzy jawnie wykorzystuja modele typu OPM3 czy CMMI.
Uwzgledniajac t¢ obserwacjg, pytanie o poziom dojrzatosci projektowej moze by¢ rozszerzone na
pytanie o sposob usprawniania zarzadzania projektami. Zeby z analizy obszaru podnoszenia
dojrzatosci w zarzadzaniu projektami przejs¢ do oceny dojrzato$ci w obszarze poprawiania
dojrzatosci w zarzadzaniu projektami, nalezy ustali¢ kryterium porzadkowania tych metod. Za
kryterium oceny dojrzatosci prac w obszarze poprawiania dojrzalo$ci zarzadzania projektami,
przyjatem ocen¢ metodyki, bedacej podstawa takich prac. Metodyki te moga by¢ mniej lub bardziej
wyspecjalizowane w podnoszeniu dojrzato$ci zarzadzania projektami — i wlasnie t¢ specjalizacjg
przyjatem za podstawe klasyfikacji.

Poziom 0. Intuicyjny

Wiele organizacji zajmuje si¢ zarzadzaniem projektami w sposob intuicyjny. Zdarza sig, ze niektore
firmy realizuja projekty nie wiedzac o istnieniu pojecia ,,projekt”. Z moich obserwacji wynika, ze
wiele takich firm dziala w sektorze budownictwa. Projekty sa tam nazywane ,,umowami” albo
,kontraktami”. Firmy takie na podstawie wtasnych do$wiadczen tworza struktury funkcjonalne czy
macierzowe oraz wypracowuja swoje wlasne — spisane lub niespisane — procedury dziatania w
poszczegbdlnych obszarach zarzadzania. Brak podstaw metodycznych w obszarze zarzadzania
projektami nie oznacza, ze firmy te nie probuja usprawnic¢ swojego dziatania. Ulepszanie takie
odbywa si¢ poprzez codzienne, bezposrednie wypracowywanie coraz lepszych rozwiagzan.

Ten poziom zaawansowania w podnoszeniu dojrzato$ci zarzadzania projektami nazwatem poziomem
intuicyjnym, gdyz wytacznie intuicja i doswiadczenie odpowiednich ludzi stanowi podstawe do
wypracowywania ulepszen.

Poziom 1. Nastawiony na ogélne metody zarzqgdzania

Zarzadzanie projektami jest sktadowa bardziej ogdlnej dziedziny dzialalno$ci zarzadczej —
zarzadzania. W zwiazku z tym, ogdlna wiedza i techniki zwiazane z usprawnieniem zarzadzania,
stosuja si¢ takze do zarzadzania projektami. Na przyktad ogolna teoria motywacji moze by¢
stosowana w zarzadzaniu projektami. Zarzadzanie strategiczne, wymyslone na potrzeby ogdlnego
zarzadzania (czyli zarzadzania operacyjnego), jest ostatnio bardzo popularne w obszarze zarzadzania
projektami, gdzie podstawowym stosowanym podejs$ciem jest zarzadzanie portfelami projektow.
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Najczgsciej spotykanymi przykladami zastosowania metod ogdlnych do zarzadzania projektami sa
metody powiazane z jakoscia — na przyktad wdrazanie norm serii ISO 9000 czy Six Sigma. Podejscia
te zostalty wymyslone dla wszystkich organizacji; nie ma nic w nich o projektach, a jednak czgsto sa
stosowane do realizacji projektow. W niektorych organizacjach nawet z duzym powodzeniem.
Wymog zapisania wiedzy o procesach realizowanych w organizacji (ISO 9000) czy wdrozenie
ciagtego udoskonalenia sposobdéw dziatania (Six Sigma) stosuje si¢ dobrze zarowno do organizacji
operacyjnych jak i zarzadzanych w sposob projektowy. Dlatego mozna uzna¢, ze wdrazanie
ogolnych metod zarzadzania podnosi dojrzato$¢ zarzadzania projektami — w sposob bardziej
sprawny, niz postugiwanie si¢ wylacznie intuicja i do§wiadczeniem.

Poziom 2. Nastawiony na metodyki zarzqdzania projektami

W rozdziale po§wigconym modelowi dojrzatosci metodyk zarzadzania projektami opisatem
klasyfikacje wyspecjalizowanych metodyk dotyczacych obszaru zarzadzania projektami. Istnieja
metodyki funkcjonalne, nastawione na procesy itd. Metodyki tej klasy maja jedna wspdlna ceche — sa
nastawione wylacznie na zarzadzanie projektami. Wybor ktorej§ z metodyk z tej grupy zdejmuje z
wdrazajacej organizacji duza czes$¢ specjalistycznej pracy zwiazanej z wypracowaniem wiedzy o
sposobach zarzadzania projektami. Metodyki te operuja w obszarach wiedzy zwiazanych wytacznie z
zarzadzaniem projektami. Najbardziej znanymi przyktadami metodyk z tej grupy sa zapewne
PMBoK i Prince 2. W poréwnaniu z metodykami nastawionymi na ogélne metody zarzadzania, w
tych metodykach mozna znalez¢ zalecenia dotyczace sposobu rozpoczynania projektu, sposobu
zarzadzania ryzykiem projektow, zarzadzania zakresem projektu czy sposobu organizowania
przedsigbiorstw nastawionych na realizacj¢ projektéw. Podjecie decyzji o wdrozeniu ktorejs z
metodyk z tej grupy bardziej utatwia osiagnig¢cie zaawansowania (doskonatosci) w obszarze
zarzadzania projektami, niz stosowanie ogolnych metodyk zarzadczych. Do metodyk tego poziomu
mozna tez zaliczy¢ metodyki dotyczace agregatow projektow — portfeli czy programow.

Poziom 3. Nastawiony na modele dojrzatosci

Najbardziej dojrzalym sposobem podnoszenia dojrzatosci zarzadzania projektami jest wykorzystanie
produktow noszacych nazwe¢ modeli dojrzatosci. Aktualnie najbardziej znanymi, ale niejednymi,
przedstawicielami tej grupy produktow sa PMI Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3) oraz SEI Capability Maturity Model Integrated. Glownymi sktadowymi modeli tego typu
zwykle sa:

e Wykaz procesow z obszaru zarzadzania projektami (lub, ogélniej, z obszaru projektowego
podejscia do zarzadzania),

e Sposob klasyfikacji proceséw z punktu widzenia ich dojrzatosci (np. zestandaryzowane,
mierzone, zarzadzane, ciagle ulepszane w OPM3; niekompletne, wykonywane, zarzadzane,
zdefiniowane, zarzadzane ilo$ciowo, optymalizujace w CMMI),

e Wykaz cech, ktore musza mie¢ poszczegdlne procesy w organizacji, zeby mozna byto je
przypisa¢ do ktorego$ poziomu dojrzatosci.

Modele dojrzatosci zarzadzania projektami zawieraja zwykle zalecenia dotyczace sposobu przejscia
pomiedzy poziomami dojrzatosci. Klasyfikacja poziomow dojrzatosci moze si¢ odnosi¢ do
organizacji jako cato$ci (CMMI reprezentacja krokowa) lub poszczegdlnych proceséw (CMMI
reprezentacja ciagla oraz OPM3).

Jezeli organizacja stawia sobie za cel osiagnigcie pelnej doskonalo$ci w zarzadzaniu projektami, to
wykorzystanie modelu dojrzatosci opisuje ten cel w sposéb najbardziej adekwatny.
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Rysunek 1. Meta-model dojrzalosci zarzadzania projektami

Podsumowanie

Meta-model dojrzatosci zarzadzania projektami pokazuje naturalny porzadek sposobow usprawniania
zarzadzania projektami w organizacjach.

Firmie, chcacej usprawni¢ swoj sposob zarzadzania projektami, nie nalezy na poczatku zalecac
wykorzystania tak pot¢znych (i drogich) narzgdzi jak CMMI czy PMI OPM3. Réwniez wdrozenie
standardow ISO serii 9000 czy Six Sigma jest znacznym postgpem w porownaniu z pierwotng
sytuacja, w ktorej jakos$¢ zarzadzania projektami poprawia si¢ intuicyjnie. Z kolei wdrazanie
wyspecjalizowanych standardéw zarzadzania projektami zwykle idzie tatwiej w organizacjach, ktore
maja juz przyswojona pewna ogolna kulturg zarzadcza. Zastosowanie prawdziwych, pelnych modeli
dojrzatosci projektowej nalezy zaleca¢ tam, gdzie wiadomo, ze organizacja wykorzystuje ktorys z
wyspecjalizowanych standardow zarzadzania projektami.
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