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1. Wspélczesne przedsiewzigcia informacyjne

Przed rozpoczeciem zasadniczych rozwazan, nalezy przypomniec pigé faktow
odnoszacych sie do wspolczesnych przedsigwzigc informacyjnych.

Po pierwsze, od przynajmniej kilkunastu lat mamy do czynienia z ogromna
dynamika w tym obszarze, ktdrej wyznacznikami sa m.in. znaczny przyrost liczby
takich przedsigwzig¢ i bedacy jego konsekwencja wzrost naktadow na szeroko
rozumiane inwestycje w technologie informacyjne i komunikacyjne, liczony w
wartosciach bezwzglednych oraz z uwzglednieniem udzialu w portfelu inwestycyj-
nym organizacji gospodarczych. Mimo okresowych wahan wskazane tendencje
beda utrzymywaé si¢ w przewidywalnej przysztosci', stanowiac egzemplifika-
cje takich projekcji rozwojowych, jak organizacje sieciowe, wirtualne, uczace si¢
i inteligentne, gospodarka oparta na informacji i wiedzy czy spoteczenstwo infor-
macyjne.

Po drugie, mimo wyraznego postepu technologii komputerowych i komunika-
cyjnych oraz coraz wigkszego nasycenia nimi przedsigbiorstw i instytucji, nadal
czeste sg opinie, ze jako$¢ oferowanych aplikacji jest niewystarczajaca, procedury
ich implementowania opieraja si¢ na metodzie prob i bledéw, wdrozone — czgsto
po terminie i przy znacznie przekroczonym budzecie — systemy nie spelniaja ocze-
kiwan uzytkownikéw, a osiagane dzigki nim efekty roznia si¢ znacznie od zatozo-

! Zob. m.in. dane szczeg6lowe oraz prognozy sformulowane w raportach OECD i Komisji Euro-
pejskiej oraz przedstawiane przez analityk6w Gartner Research, Digital Planet, DiS czy InfoVide,
ktore sa dostepne na stronach internetowych tych organizacji i firm.
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nych w tzw. infoplanach. Charakterystyczne jest to, ze opisana sytuacja nie zmie-
nia si¢ w zasadzie od lat. Opinie takie sa szczegdlnie wyrazne, gdy za glowne kry-
teria sukcesu/porazki przyjmuje si¢ tradycyjna triad¢ zakres-naktady-czas, a po-
miaru efektywnosci projektow IT oraz systemow bedacych ich wynikiem dokonuje
si¢ klasycznymi metodami rachunku efektywnosci ekonomicznej inwestycji lub
analizy finansowej’

Po trzecie, do $§wiadomosci planistow, zarzadzajacych i oceniajacych przed-
sigwzigcia informacyjne coraz bardziej przebija si¢ konieczno$¢ odmiennego,
znacznie szerszego spojrzenia na zagadnienie ich wartosci. Uznaja oni bowiem, ze
podobnie jak we wspdtczesnej gospodarce nie sa najwazniejsze ziemia czy kapital,
ale informacja i wiedza oraz ludzie, ktorzy je maja i potrafiag wykorzysta¢ tak i na
przedsigwzigcia IT trzeba patrze¢ nie przez pryzmat sprzetu i zainstalowanego na
nim oprogramowan systemowego i aplikacyjnego, ale nalezy je odbiera¢ jako na
procesy budowy nowych kompetencji i umiejgtnosci.

Z powyzszej wymienionych stwierdzen wynika wprost fakt czwarty, czyli co-
raz powszechniej akceptowane twierdzenie, ze projekty IT powinny by¢ traktowa-
ne jako swoiste inwestycje wiedzy. Tworzace je procesy zarzadzania i wykonaw-
cze stuza bowiem budowaniu, utrwalaniu oraz wdrazaniu do codziennej praktyki
organizacji wspomnianych kompetencji i umiejetnosci, a wige ich istota jest ucze-
nie sig i transfer wiedzy.

Po piate zas, coraz wigksza jest sSwiadomosé, ze skuteczna, sprawna i efektyw-
na realizacja projektéw informatycznych, szczegélnie takich, ktére cechuje szeroki
zakres, duza skala czy znaczna ztozono$¢, wymaga wysokich kwalifikacji zarza-
dzajacych, odpowiedniego srodowiska organizacyjnego i metodycznego oraz sze-
rokiego wsparcia narzedziowego.

Prowadzone przez autora badania oraz studia literaturowe, a takze jego do-
swiadczenia zdobyte podczas kilkudziesigciu przedsigwzi¢é zwiazanych z imple-
mentacja systeméw klasy MRPII/ERP, w ktorych uczestniczyl jako konsultant,
kierujacy zespotem projektowym lub audytor, sklaniaja do postawienia tezy, ze
najlepsze wyniki daje stosowanie tzw. zintegrowanych metod zarzadzania przed-
siewzieciami, w tym szczegdlnie metody wartosci uzyskanej (earned value — EV),
zwlaszcza gdy metode te harmonijnie wpleciemy w §rodowisko przedsigwzig¢ IT,
ktore bedzie ,,oparte na wiedzy i otwarte na wiedzg”. Mozliwe jest to poprzez
uksztaltowanie organizacji projektowej’ zgodnie z wzorcami przejetymi z koncep-
cji organizacji uczacej si¢, a wiec takiej, ktora nie tylko poprzez uczenie si¢ potrafi

% Wigcej informacji na temat skali niepowodzen przy realizacji przedsigwzigé IT oraz analizg za-
uwazanych tendencji mozna znaleZé m.in. w pracy [3, s. 209-238).

? Pojeciem organizacja projektowa w niniejszym opracowaniu okre$lamy z jednej strony trwala
strukture, ktéra stanowi firma (firmy) informatyczna (konsultingowa, integratorska itp.), realizujaca
i/lub zarzadzajaca przedsigwzigciami informacyjnymi, z drugiej za$ struktur¢ czasowa, ktora jest
zesp6l powolany do przeprowadzenia konkretnego projektu, utworzony przez firmy zewngtrzne i/lub
oddelegowanych pracownik6w danego obiektu.
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gromadzi¢ wiedze, ale przede wszystkim posiada umiejgtnosé jej efektywnego
wykorzystania (por. [11, s. 70-79; 18]).

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania tej
metody jako zrédta wiedzy niezbednej do zarzadzania przedsigwzigciami informa-
cyjnymi. Precyzyjniej ujmujac, sprobujemy wykaza¢, ze zintegrowany system
zarzadzania oparty na rozwiazaniu EVA/EVM (earned value analysis/earned value
management)*, jest nie tylko efektywnym narzedziem monitorowania, sterowania i
kontroli projektow, ale moze staé si¢ jednym z podstawowych dostarczycieli wie-
dzy o projektach i ich atrybutach. NaleZy zaznaczy¢, ze opracowanie jest kolejnym
z cyklu prezentujacego autorska koncepcje zintegrowanego zarzadzania przedsig-
wzigciami informacyjnymi®, w ktérej wazna rolg odgrywa zmodyfikowana metoda
warto$ci uzyskanej.

2. Metoda wartosci uzyskanej i jej zastosowanie w zarzdzaniu
przedsigwzigciami informacyjnymi

Nim przejdziemy do przedstawienia miejsca i roli metody wartosci uzyska-
nej jako zrédla wiedzy wykorzystywanego do zarzadzania przedsigwzigciami
informacyjnymi, nalezy krétko przypomnieé jej istot¢ (szersze opisy metody autor
zawart w pracach [4, s. 242-251; 5, s. 229-240; 8, s. 393-401; 9, s. 174-193; 10,
s. 573-584]; zobacz tez opracowania [1, rozdz. 4; 2, s. 229-240; 12; 13, s. 166-178;
14; 15; 16; 17; 19]). Metoda wartosci uzyskanej jest zintegrowanym zestawem
narzedzi stosowanych w zarzadzaniu przedsigwzigciami, ktéry wiaze ze soba pla-
nowanie zasobow, szeregowanie zadan, budzet oraz wymagania odnosnie do
sprawnosci realizacyjnej. Polega ona na mierzeniu i monitorowaniu post¢pu prac
za pomoca poje¢ zwiazanych z kosztami, czasem i osiagnigtymi wynikami, a na-
stepnie poréwnywaniu otrzymanych warto$ci z zakresem przedsigwzigcia, okreslo-
nym podczas jego definiowania. Dzigki temu mozliwa jest integracja celow czast-
kowych (odnoszacych sie¢ do najwazniejszych wymiaréw przedsigwzigcia, ktorymi
sa: zakres, koszty i czas) oraz budowa systemu oceny sprawnosci ich osiagania.

4 Metodg wartosci uzyskanej (wypracowanej, wytworzonej) opracowal w latach szesédziesiatych
Departament Obrony USA jako uzupetnienie technik PERT i PERT/COST. Nastgpnie stala si¢ ona
gléwnym elementem systemu 35 C/SCSC (cost/schedule control system criteria), stosowanego do
zarzadzania duzymi projektami wojskowymi i kosmicznymi. Wspélczesna jej wersja powstata w roku
1993 (twéreg jest Wayne Abba). Kolejne lata to prace adaptacyjne (uproszczenie i komputerowe
wspomaganie metody — wlaczono ja m.in. do pakietéw Primavera i MS Project) i standaryzacyjne
(1995-96 — standard przemysiowy NSIA, 1996-1997 - rekomendacja PMI, 1997 — standard
ANSVIEEE) oraz dynamiczne przenikanic EV do praktyki zarzadzania przedsi¢wzigciami. Rézne
warianty metody (EVA/EVM, EVMS, EVPM itd.) wdrozyly duze korporacje przemystowe (Boeing,
Lockheed Martin, IBM itp.). Ostatnie lata to okres coraz czgstszego jej stosowania, takze w ztozo-
nych projektach IT. Szerzej na ten temat m.in. w [1, rozdz. 4, s. 242-251; 12; 18].

5 Szerzej na jej temat m.in. w pracach (6, s. 175-188; 7, s. 521-532).
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Rys. 1. Istota metody warto$ci uzyskanej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Istote metody wartosci uzyskanej wyjasnia rys. 1. Pokazano na nim podstawo-
we roznice miedzy EV a ,tradycyjnymi” sposobami kontroli i oceny postgpu
prac, ktére polegaja na porownywania nakladéw przewidzianych w budzecie roz-
pisanych w czasie z rzeczywiscie ponoszonymi wydatkami (linie przerywane na
rys. 1). Takie analizy nie daja jednak odpowiedzi na wiele istotnych pytan: czy
prace biegna zgodnie z harmonogramem, czy wydatki s3 nadmierne czy tez prawi-
diowe, czy wytworzone produkty sa warte wydatkowanych naktadéw, czy nakiady
poniesiono na wlasciwe rzeczy, jakie problemy pokazuja odchylenia i czy maja one
tendencj¢ wygasajaca czy narastaja itd. Dla ich uzyskania jest konieczne Sledzenie
wartosci uzyskanej, rozumianej jako wycenione zadania wykonane dotad w ramact
przedsigwzigcia (linia ciagta na rys. 1) i poréwnywanie z budzetem czasowym oraz
poniesionymi na jej uzyskanie kosztami. Podejscie takie pozwala na kompleksowe
monitorowanie przebiegu przedsigwzigé oraz na precyzyjne estymowanie skutkow
odchylen czasowych i kosztowych, jakie powstaja w trakcie prac.

Zastosowanie metody EV nie wymaga od kierujacych dzialan przygotowaw:
czych znacznie wykraczajacych poza standardowe zadania wykonywane podcza:
faz inicjacji i planowania w wigkszosci metodyk zarzadzania przedsigwzigciam
(por. rys. 2 oraz opis wytycznych implementowania metody, ktéry autor opisat w
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pracy [10, s. 573-594]). Podstawa analizy sa bowiem typowe plany strukturalne®,
budzety i harmonogramy oraz narzedzia do ewidencjonowania danych o zuzywa-
niu zasobéw na wykonanie zdefiniowanych w projekcie tzw. pakietéw prac. Te
ostatnie s3 elementarnymi grupami zadaf, dla ktérych jednoznacznie okresla sig
nastgpujace atrybuty: zakres, miary postgpu, zwiazany element WBS, budzet’,
przydzial odpowiedzialno$ci wedtug RAM, daty poczatku i zakoniczenia.

wymiarowanie projektu rozktad zasob6éw
definiowanie charakterystyk w czasie

projektu (specyfikacje i metryki)

szacowanie wielkosci

niezbgdnych zasobéw

estymowanie parametrow

kontrakt

-
4
oead A;amh

=
,

harmonogram

skumulowany
rozktad budzetu
w czasie

Rys. 2. Podstawowe obiekty systemu zarzadzania przedsigwzigciami
opartego na metodzie wartosci uzyskanej

Zrédio: opracowanie wlasne (zob. tez opis zawarty w [10, s. 573-584]).

Majac zdefiniowane wymienione sktadowe, mozna $ledzi¢ podstawowe stoso-
wane w metodzie EV parametry przedsigwzigcia (por. rys. 1), tj.: budzetowa war-

¢ Podstawowymi sktadnikami takich planéw sa; definicje zatozen i celéw, listy zadan utworzone na
bazie Hierarchicznej struktury podziatu prac (WBS — work breakdown structure), specyfikacje zasob6w
(finansowych, rzeczowych, ludzkich itd.), opisy organizacyjne, takie jak Struktura organizacyjna przed-
siewzigcia (OBS — organization breakdown structure) i Macierz przypisania odpowiedzialno$ci (RAM —
responsibility assignment matrix), metody oceny oraz specyfikacje podstawowych probleméw.

" Budzet pakietéw prac jest okre$lany na podstawie oszacowanych kosztéw przedsigwzigcia, kt6-
re nastepnie sq alokowane do poszczeg6inych elementéw WBS. Tworzona jest w ten sposéb Hierar-
chiczna struktura podziatu kosztéw (CBS — cost breakdown structure), ktéra definiuje Plan kont
kontrolnych (CAP — control account plan).
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toé¢ wykonanych prac PV (planned value), rzeczywiste koszty wykonania AC
(actual cost), wyliczong uzyskang wartos¢ pakietow prac EV zrealizowanych w
calosci lub czesciowo oraz wystepujace migdzy elementami odchylenia kosztow
CV (cost variance) i harmonogramu SV (schedule variance).

Znajac wartosci PV, AC i EV oraz wyznaczone na ich podstawie CV i SV,
mozna wyciagnaé podstawowe wnioski o stanie przedsigwzigcia, a takze obliczy¢
— bardzo wazne dla estymowania dalszego jego przebiegu — wskazniki sprawnosci:
CPI (cost performance index) i SPI (schedule performance index)’. Pierwszy z nich
informuje, jaka jest warto$é¢ prac wytworzonych za zuzyte zasoby, a wigc okresla
sprawnos$¢ kosztowa. Drugi za§ méwi o sprawnosci harmonogramu (opdznieniu
badz przyspieszeniu). Te wskazniki, ktorych wartosci stabilizuja si¢ dos¢ szybko
po rozpoczeciu przedsigwzigcia (raporty bedace analizami wykonania wielu przed-
sigwzigé podaja, ze warto$ci SPI i CPI stabilizuja si¢ juz po okoto 15% czasu reali-
zacji projektu (zob. [12; 13; 14]), stanowia bazg dla szacowania takich miar, jak:
koszt pozostatych do wykonania prac ETC (estimate to complete), caltkowity esty-
mowany koszt przedsigwzigcia EAC (estimate at completion) oraz wymagany
wskaznik sprawnosci TCPI (to complete performance index). Pozwala to nie tylko
uzyskiwaé informacje o trendach w realizacji przedsigwzigcia (por. rys. 1), ale
przede wszystkim na ich podstawie wptywa¢ na dalszy jego przebieg.

Niewatpliwa zaleta metody wartosci uzyskanej jest jej przejrzysta, tatwa do
zrozumienia i zastosowania koncepcja. W przypadku przedsigwzig¢ IT rownie
wazna jest mozliwo$¢é jej uzycia, zarébwno w klasycznych projektach infrastruktu-
ralnych, jak i dynamicznych tzw. e-projektach. Z punktu widzenia kierujacych
projektami jej uzyteczno$¢ zwigksza dobre instrumentarium EV dostepne w pa-
kietach programowych wspomagajacych zarzadzanie przedsigwzigciami, takich jak
MS Project, Primavera czy ABT.

3. Metoda wartosci uzyskanej zrodlem wiedzy projektowej

Z przedstawionego w poprzednim punkcie opisu wynika jasno, ze wdrazajac, a
nastepnie uzytkujac, system zarzadzania przedsigwzigciami IT oparty na metodzie
wartoéci uzyskanej, tworzymy srodowisko pomiarowo-analityczne, w ramach kt6-
rego generujemy, rejestrujemy i przetwarzamy informacje wszechstronnie, kom-
pleksowo i wspélzaleznie opisujace atrybuty planowanych, realizowanych i zakof-
czonych projektéw. Ogolna idee takiego srodowiska pokazano narys. 3.

§ Algorytmy obliczania wskaznikéw CPI i SPI oraz innych miar uzywanych w metodzie wartosci
uzyskanej autor przedstawit w pracach [4, s. 242-251; 5, 5. 229-240; 8, s. 393-401; 9, s. 174-193; 10,
s. 573-584).
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Przedstawiona na rys. 3 idea wymaga krétkiego komentarza. Po pierwsze, na-
lezy jeszcze raz zwrécié uwage, ze system zarzadzania przedsigwzigciami oparty
na metodzie EVA/EVM umozliwia gromadzenie danych, ktére szczegétowo cha-
rakteryzuja najwazniejsze wymiary projektow IT, tj. zakres, czas, koszty i jako$¢
oraz wiazace je zalezno$ci. Zestaw charakterystyk opiera si¢ przy tym na komplet-
nych, strukturalnych opisach przedsigwzigé i ich atrybutow (WBS, OBS, RAM,
CBS itd.), a dane planistyczne, rzeczywiste czy tez wyniki estymacji sa rejestrowa-
ne w ramach jednolitego systemu pomiarowego (CAP), ktéry moze by¢ wspoma-
gany typowymi programami do zarzadzania projektami (np. MS Project czy Pri-
mavera). Jest on wiec zrodiem aktualnych, pewnych i wewngtrznie spdjnych in-
formaciji.

Po drugie, metoda warto$ci uzyskanej bazuje na poréwnywaniu dwéch rodza-
jow charakterystyk projektowych: wartosci planowanych (budzetowanych) i war-
tosci uzyskanych (rzeczywistych), przy czym sa one okreslane dla wszystkich ele-
ment6éw hierarchicznej struktury podziatu prac, w tym dla poziomu elementarnego,
ktorym sa pakiety prac. Rejestrowane sa wigc dane opisujace miary celéw, biezace
i wynik(’)w9 Moga one by¢ uzyte do precyzyjnego estymowania dalszego przebie-
gu przedsigwzigé oraz prognozowania ich ostatecznych kosztéw, wymaganych
zasobow czy terminow zakonczenia, jak rowniez do wymiarowania kolejnych
projektow i szacowania parametrow definiujacych je kontraktow.

Po trzecie, EVA/EVM rejestruje informacje nie tylko o atrybutach przed-
siewzieé¢ (PV, AC, EV), ale i o pojawiajacych si¢ odchyleniach (CV, SV) oraz
oblicza miary sprawnosci (CPI, SPI), ktére wszechstronnie i kompleksowo opisuja
prowadzone i zakoniczone projekty oraz realizujace je zespoly wykonawcze. Miary
te moga stanowié podstawe wielokryterialnych analiz retrospektywnych (typu
plan-budzet-wykonanie) i poréwnawczych (analogiczne pakiety prac w podob-
nych przedsiewzigciach). Analizy te, jezeli sa prowadzone w regulamych odste-
pach czasu (tygodniowych, miesigcznych itp.), moga stanowi¢ podstawg systemu
tzw. wczesnego ostrzegania oraz narzgdzie benchmarkingu.

Po czwarte, gromadzona dzigki metodzie wartosci uzyskanej wiedza projekto-
wa, szczegolnie historie ich przebiegu, oceny wielkosci i skutkéw wystapienia
odchylen, analizy przebiegu akcji korekcyjnych, badanie przyczyn niepowodzen
czy ksztaltowania si¢ parametrow sprawnosci zespotéw wykonawczych, jest bez-
cennym materiatlem szkoleniowo-edukacyjnym firm wdrozeniowych, integrator-
skich czy konsultingowych.

Konczac ten skrétowy ze wzgledu na ograniczone ramy opracowania opis, na-
lezy podkresli¢, ze aby system EVA/EVM mogt by¢ rzeczywistym zrédtem wiedzy

® Dane te moga by¢ zapisywane w formie sformalizowanych metryk projektowych i w przypad-
ku wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig opartego na normie PN-EN ISO 9001:2001 stanowi¢
podstawe systemu pomiaréw, analiz i doskonalenia.
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projektowej, musi by¢ spelionych kilka warunkéw organizacyjnych, z ktérych
najistotniejszymi wydaja si¢:

a) ciaglo$¢ i kompletnos$é rejestrowania danych kosztowych oraz czasowych,
ktérych podstawa sa odpowiednia dyscyplina i kultura organizacyjna oraz opro-
gramowanie wspomagajace,

b) obiektywnos¢ prowadzonych pomiaréw wszystkich skfadowych sprawnosci
i wydajnosci, ktora jest zwigzana z nalezyta starannoscia i rzetelnoscia,

¢) sformalizowane zarzadzanie zmianami i w celu zapewnienia aktualnosci na-
dazne wprowadzanie danych o zmienionych elementach przedsigwzigcia do jego
opiséw strukturalnych (WBS, OBS, RAM, CBS, CAP).

Z punktu widzenia celu niniejszego artykulu, nalezy jeszcze raz zwrécié
uwage, ze metoda wartosci uzyskanej bardzo dobrze wpisuje si¢ w koncepcje
zarzq%ania projektami opartego na wiedzy (knowledge based project manage-
ment)

4. Podsumowanie

Konczac oméwienie zasadniczych elementow metody wartosci uzyskanej jako
zrédla wiedzy niezbednej dla zarzadzania przedsigwzigciami informacyjnymi,
sprobujmy wskazaé na jeszcze jeden aspekt tego problemu.

Oponenci stosowania systeméw EVA/EVM argumentuja, ze oceng ich uzy-
tecznosci znacznie obniza pracochtonnos¢ metody. W modelu zarzadzania opar-
tym na wiedzy koniecznos¢ rejestrowania danych wszechstronnie, kompleksowo i
szczegdlowo opisujacych prowadzone prace nalezy postrzega¢ nie jako ,,syzyfo-
wa prace”, dle jako potencjalng korzy$¢. Jezeli przyjmiemy, ze prawdziwy jest
model ewolucji systemu zarzadzania przedsigwzigciami IT, w ktéorym wyzsza
sprawnosé i jakos¢, a co za tym idzie rowniez efektywnos¢ projektéw i ich re-
zultatow, sa funkcja poziomu i inteligencji stosowanych rozwiazan metodycznych
i narzedziowych, a te zaleza wprost od zakresu, kompletnosci i adekwatnosci
zgromadzonych danych, informacji i wiedzy projektowej oraz procedur ich prze-
twarzania, to zaczniemy ceni¢ metody, techniki i narz¢dzia sprzyjajace tworzeniu
takich zasob6w.

Poza tym nalezy zauwazy¢, ze wdroZenie w organizacjach projektowych kon-
cepcji zarzadzania opartego na wiedzy moze przyczynié si¢ do zniwelowania skut-
kow tzw. paradoksu dziatania. Tylko bowiem te z nich, w ktérych menedzerowie
nie tylko beda znali wlasciwe rozwiazania, ale réwniez beda umieli przetozy¢ tg
wiedze na dzialania zarzadcze i wykonawcze, sa w stanie osiagna¢ sukces rynko-
wy. A w tym moze im poméc system zarzadzania przedsigwzigciami oparty na
wiedzy, ktdrego waznym elementem jest metoda EVA/EVM.

1 Por. oceny roli i miejsca zarzadzania opartego na wiedzy zawarte w [19] oraz koncepcji
KBPM przedstawione przez autora m.in. w {6, s. 175-188; 7, s. 521-532; 11, 5. 70-79].
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THE EARNED VALUE METHOD AS A SOURCE OF KNOWLEDGE FOR
IT PROJECT MANAGEMENT

Summary

The article presents possibilities of application of the Earned Value (EV) method as a source of
knowledge for IT project management. In the first part the author briefly characterizes the most im-
portant attributes of contemporary IT projects. The next section contains the description of
EVA/EVM concept and its application in IT project management. In the third part the author explains
the idea of implementation EVA/EVM system as a tool of knowledge acquisition and management in
IT projects. The finally section contains few conclusions — the most important is that the EV method
can be one of the fundamentals of knowledge based project management (KBPM) concept.
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