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1. Oparte na wiedzy zarzadzanie przedsigwzi¢ciami informacyjnymi

Analizy przebiegu wielu przedsigwzig¢ informatycznych (por. m.in. prace
[Czamacka-Chrobot 2004], ktorej autorka omawia dane zawarte w kolejnych
raportach opracowanych przez Standish Group) wskazuja, ze jedng z czgstszych
przyczyn notowanych niepowodzen' jest stabo$é zarzadzania takimi projektami.
Jest to szczego6lnie widoczne w projektach zlozonych, ktérych przykladem mogg
by¢ wdrozenia systemoéw MRPII/ERP. Niedostatki stosowanych metod, technik i
narzedzi zarzadczych wynikaja z wielu przyczyn, z ktorych dwie zastuguja na
szersze omowienie.

Po pierwsze, podstawe wigkszosci praktycznych metodyk zarzadzania stanowi
kaskadowy (fazowy) model cyklu zycia projektow (por. metodyki przedstawione
np. w pracach [Fraczkowski 2003; Szyjewski 2004]). Odwzorowuje on dobrze
klasyczne przedsigwzigcia infrastrukturalne i1 sprawdza si¢ w stabilnym lub moz-
liwym do tatwego ustabilizowania otoczeniu gospodarczym, organizacyjnym czy
technologicznym. Wspolczesnie, gdy realne srodowisko projektow IT cechuje
wysoka dynamika zmian, ktorych kierunek i sita sa a priori niedookreslone,
wyraznie wida¢ nieadekwatnosé, a tym samym nieskuteczno$¢ rozwiazan opartych
na takich zatozeniach.

Po drugie, wraz z usieciowieniem oraz wirtualizacja proceséw biznesowych,
rozszerzaniem si¢ gospodarki i administracji elektronicznej, spoteczenstwa
informacyjnego i podobnych bytow bedacych efektem i konsekwencja ciaglego

' Typowymi wyznacznikami braku powodzenia sa m.in.: niska jako$¢ dostarczanych rozwiazan,
przekroczenie budzetéw, niedotrzymanie termindw, znaczace rdéznice migdzy deklarowanymi
charakterystykami system6w a rzeczywistymi parametrami funkcjonalnymi i sprawno$ciowymi
uzyskiwanymi przez nie po zakoriczeniu prac implementacyjnych lub wrgez wycofanie si¢ z dalszej
realizacji.
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rozwoju technologii teleinformatycznych, pojawita si¢ zupelnie nowa odmiana
projektéw informatycznych, zwiazanych z tzw. przedsigwzigciami nowego typu,
e-przedsigwzieciami czy przedsiewzigciami wirtualnymi. I w tym przypadku kla-
syczne podejscia metodyczne i wypracowane przez nie techniki i narzgdzia
zarzadzania nie zdaja egzaminu.

Jezeli do tego dodamy systematyczny wzrost nakladéw na inwestycje w
technologie teleinformatyczne i bgdacy jego wynikiem przyrost liczby projektow,
to staje si¢ jasne, ze niezbgdne sa wielokierunkowe dziatania majace na celu
wyrazng poprawe efektywnosci i skutecznosci prowadzenia przedsigwzigc infor-
matycznych. Zdaniem autora, aby to osiagna¢, konieczna jest redefinicja dotych-
czasowego modelu zarzadzania przedsi¢wzigciami informatycznymi (IT), dosto-
sowujaca go do zmienionego Srodowiska. Wsréd nowych paradygmatéw (zob.
m.in. [Dyczkowski 2002a; 2002b; 2004b]), na ktorych powinien si¢ on opieraé, jest
koncepcja zarzadzania opartego na wiedzy (kmowledge based management),
opisana szeroko m.in. w monografii [Zarzqdzanie wiedzq... 2003].
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Rys. 1. Zmodyfikowany model zarzadzania przedsigwzigciami informatycznymi
Zr6dto: opracowanie wilasne.

W przedsiewzigciach informatycznych te jedna z najwazniejszych wspdl-
czesnych koncepcji zarzadzania nalezy odnie$¢ zaréwno do samego przedsie-
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wzi¢cia ujmowanego strukturalnie i procesowo, jak i do wszystkich obiektow
tworzacych jego srodowisko realizacyjne. Zobrazowano to na rys. 1.

Przedstawiony na rysunku 1 model wymaga krotkiego komentarza. Po
pierwsze, przyj¢to w nim, Ze zarzadzanie wiedza jest kluczowa kompetencja
wspblczesnych organizacji projektowych’. Po drugie, uznano, ze nowoczesne
firmy integratorskie, konsultingowe czy wdrozeniowe, stanowiace podstawe, na
ktérej sa formowane zespoly projektowe, coraz powszechniej zaczynaja funkcjo-
nowa¢ jako specjalizowane organizacje uczace si¢ i swa pozycje opieraja na
zasobach intelektualnych — zaréwno korporacyjnych, jak i indywidualnych —
zatrudnionych w nich ludzi. Kluczem do sukcesu takich organizacji jest system
adaptacyjnego uczenia si¢ oraz umozliwiajace jego utworzenie i funkcjonowanie
srodowisko wiedzy, w ktorym sa umiejscowione procesy: (a) zarzadzania wiedza
korporacyjna, (b) odkrywania i pozyskiwania indywidualnej wiedzy pracowniczej,
a nastgpnie jej kodyfikowania do postaci trwalych zasobéw firmowych, (c) per-
manentnego stymulowania przez firme rozwoju indywidualnych umiejetnosci
pracowniczych. Podstawowymi zasobami intelektualnymi, na ktérych opieraja si¢
tak postrzegane organizacje projektowe, sa: systemy zarzadzania korporacyjna
wiedza o przed-sigwzigciach i ich skladowych, programy ciaglego doskonalenia
kwalifikacji i umiejetnosci oraz wewnetrzne i zewnetrzne systemy transferu
(absorpcji, dyfuzji i udostgpniania) wiedzy.

Prowadzone przez autora badania oraz studia literaturowe, a takze jego do-
$wiadczenia zdobyte podczas kilkudziesigciu przedsigwzigé zwiazanych z imple-
mentacja systeméw MRPII/ERP, w ktérych uczestniczy! jako konsultant, kierujacy
zespolem projektowym lub audytor, sklaniaja go do postawienia tezy, ze opera-
cjonalizujac przedstawiony model, powinno si¢ go oprze¢ na tzw. zintegrowanych
metodach zarzadzania przedsigwzi¢ciami, w tym szczegdlnie na metodzie wartosci
uzyskanej (earned value — EV).

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania tej
metody jako kluczowego elementu opartego na wiedzy zarzadzania przedsig-
wzigciami informatycznymi. Precyzyjniej ujmujac, sprébujemy wykazac, ze sy-
stem zarzadzania oparty na rozwiazaniu EVA/EVM (earned value analysis/earned
value management) jest nie tylko efektywnym narzgdziem monitorowania, stero-
wania i audytu projektow, lecz moze sta¢ si¢ jednym z podstawowych Zrodet
wiedzy o projektach i ich atrybutach, ktora nast¢pnie — zgodnie z koncepcja
zarzadzania adaptacyjnego (adaptive management) — informatyczne organizacje
projektowe beda wszechstronnie uzywaé (use/reuse) w doskonaleniu swej

? Pojeciem organizacja projektowa okreslamy w niniejszym opracowaniu z jednej strony trwalg
strukturg, ktérg stanowi firma (firmy) informatyczna (konsultingowa, integratorska itp.) realizujaca
i/lub zarzadzajaca przedsi¢wzigciami informacyjnymi, z drugiej za$ strukturg tymczasowa, ktéra jest
zespol powolany do przeprowadzenia konkretnego projektu, utworzony przez firmy zewngtrzne i/lub
oddelegowanych pracownikéw danego obiektu.
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dziatalnosci. Nalezy doda¢, ze niniejsze opracowanie jest kolejnym z cyklu pre-
zentujacego autorska koncepcj¢ zintegrowanego zarzadzania przedsigwzigciami
informacyjnymi’, w ktérej wazna rolg odgrywa metoda wartosci uzyskane;.

2. Metoda wartosci uzyskanej i jej zastosowanie w zarzadzaniu
przedsi¢wzigciami informatycznymi

Zanim przejdziemy do przedstawienia miejsca i roli metody wartosci uzyskanej
jako zrodla wiedzy na potrzeby zarzadzania przedsigwzigciami informacyjnymi,
nalezy krétko przypomnieé jej istote. Metoda wartoéci uzyskanej' jest zintegro-
wanym zestawem narzgdzi stosowanych w zarzadzaniu przedsiewzigciami, ktory
wigze ze sobg planowanie zasobow, szeregowanie zadan, budzet oraz wymagania co
do sprawnosci realizacyjnej. Polega ona na mierzeniu i monitorowaniu post¢pu prac
za pomoca poje¢ zwiazanych z kosztami, czasem i osiagni¢tymi wynikami, a na-
stgpnie pordwnywaniu otrzymanych wartosci z zakresem przedsigwzigcia, okreslo-
nym podczas jego definiowania. Dzigki temu mozliwa jest integracja celow czast-
kowych (odnoszacych si¢ do najwazniejszych wymiarow przedsigwzigcia, ktérymi
sa: zakres, koszty i czas) oraz budowa systemu oceny sprawnosci ich osiagania.

Istot¢ metody wartoéci uzyskanej wyjasnia rys. 2. Pokazano na nim podsta-
wowe roznice migdzy EV a ,tradycyjnymi” sposobami kontroli i oceny postgpu
prac, ktore polegaja na porownywaniu nakladéw przewidzianych w budzecie
rozpisanych w czasie z rzeczywiscie ponoszonymi wydatkami (linie przerywane na
rys. 2). Takie analizy nie daja jednak odpowiedzi na wiele istotnych pytan: czy
prace biegna zgodnie z harmonogramem, czy wydatki s3 nadmierne, czy tez pra-
widlowe, czy wytworzone produkty sa warte wydatkowanych nakfadéw, czy
naktady poniesiono na wlasciwe rzeczy, jakie problemy pokazuja odchylenia i czy .
maja one tendencj¢ wygasajaca, czy narastajaca itd. Ich uzyskanie wymaga
$ledzenia wartosci uzyskanej, rozumianej jako wycenione zadania wykonane dotad
w ramach przedsigwzigcia (linia ciagla na rys. 1) i porbwnywania z budzetem
czasowym oraz poniesionymi na jej uzyskanie kosztami. Podejécie takie pozwala
na kompleksowe monitorowanie przebiegu przedsigwzigé oraz na precyzyjne
estymowanie skutkow odchylen czasowych i kosztowych, jakie powstaja w trakcie
prac.

3 Szerzej na jej temat m.in. w pracach [Dyczkowski 2002a; 2002b; 2004b].

* Metode wartosci uzyskanej (wypracowanej, wytworzonej) opracowal w latach sze$édziesiatych
Departament Obrony USA jako podstawowy element systemu 35 C/SCSC (cost/schedule control
system criteria), stosowanego do zarzadzania duzymi projektami wojskowymi i kosmicznymi. W
latach dziewig¢édziesiatych ubieglego wieku przeprowadzono standaryzacje metody (standard
ANSI/PMI 99-001-2000) i wiaczono ja m.in. do rodziny pakietow Primavera i MS Project. Ostatnie
lata to okres coraz czgstszego jej stosowania, takze w zlozonych projektach IT. Szerzej na ten temat
m.in. w [PMBOK 2000, rozdz. 4; Fleming, Koppelman 2002].
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Zrédto: opracowanie whasne.

Zastosowanie metody EV nie wymaga od kierujacych dzialan przygoto-
wawczych znaczaco wykraczajacych poza standardowe zadania wykonywane
podczas faz inicjacji i planowania w wigkszosci metodyk zarzadzania przedsig-
wzigciami (por. rys. 3 oraz opis wytycznych implementowania metody, ktory autor
przedstawit w pracach [Dyczkowski 2002c; 2003; 2004a]). Podstawa analizy sa
bowiem typowe plany strukturalne’, budzety i harmonogramy oraz narzedzia do
ewidencjonowania danych o zuzywaniu zasobow na wykonanie zdefiniowanych w
projekcie tzw. pakietéw prac. Te ostatnie s3 elementarnymi grupami zadan, dla
ktorych okresla si¢ jednoznacznie nastgpujace atrybuty: zakres, miary postgpu
(metryki), zwiazany element WBS, budzet®, przydzial odpowiedzialnosci wedhug
RAM, daty poczatku i zakonczenia.

s Podstawowymi skfadnikami takich plan6w sa: definicje zatozen i celéw, listy zadan utworzone
na bazie hierarchicznej struktury podziatu prac (WBS — work breakdown structure), specyfikacje
zasobéw (finansowych, rzeczowych, ludzkich itd.), opisy organizacyjne, takie jak struktura
organizacyjna przedsigwzigcia (OBS — organization breakdown structure) i macierz przypisania
odpowiedzialnosci (RAM — responsibility assignment matrix), metody oceny oraz specyfikacje
podstawowych probleméw.

© Budzet pakietéw prac jest okreslany na podstawie oszacowanych kosztéw przedsigwzigcia,
ktére nastgpnie sa alokowane do poszczegblnych elementéw WBS. Tworzona jest w ten sposéb
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Rys. 3. Podstawowe obiekty systemu zarzadzania przedsigwzigciami opartego
na metodzie wartosci uzyskanej

Zrédto: opracowanie wlasne (zobacz tez opis zawarty w [Dyczkowski 2003; 2004a]).

harmonogram

CAP

Majac zdefiniowane wymienione sktadowe, mozna §ledzi¢ podstawowe, stoso-
wane w metodzie EV parametry przedsigwzigcia (por. rys. 2), tj.: budzetowa war-
to$¢ wykonanych prac (PV — planned value), rzeczywiste koszty wykonania (AC -
actual cost), wyliczong warto$¢ uzyskana zrealizowanych w catosci lub czgsciowo
pakietow prac EV oraz wystgpujace migdzy elementami odchylenia kosztéw (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$¢ prac wytworzonych za zuzyte zasoby, a wigc okresla
sprawnos$¢ kosztowa, drugi zas§ mowi o sprawnosci harmonogramu (op6Znieniu

hierarchiczna struktura podziatu kosztéw (CBS — cost breakdown structure), ktéra definiuje plan kont
kontrolnych (CAP — control account plan).

7 Algorytmy obliczania wskaznikéw CPI i SPI oraz innych miar uzywanych w metodzie
warto$ci uzyskanej autor przedstawil m.in. w pracach [Dyczkowski 2002c; 2003; 2004a].
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badz przyspieszeniu). Wskazniki te, ktorych wartosci stabilizuja si¢ do$¢ szybko po
rozpoczgeiu przedsigwzigeia (raporty bgdace analizami wykonania wielu przed-
sigwzig¢ podaja, ze wartosci SPI i CPI stabilizuja si¢ juz po uplywie okoto 15%
czasu realizacji projektu — zob. [Fleming i Koppelman 2002; Practice standard
2000]), stanowia baze dla szacowania takich miar, jak koszt pozostatych do wyko-
nania prac (ETC — estimate to complete), catkowity estymowany koszt przed-
siewzigcia (EAC — estimate at completion) oraz wymagany wskaznik sprawnosci
(TCPI - to complete performance index). Pozwala to nie tylko uzyskiwaé infor-
macje o trendach w realizacji przedsi¢wziecia (por. rys. 1), ale przede wszystkim
na ich podstawie wptywac na dalszy jego przebieg.

Niewatpliwa zaleta metody wartosci uzyskanej jest jej przejrzysta, tatwa do
zrozumienia i zastosowania koncepcja. W przypadku przedsiewzigé IT rownie
wazna jest mozliwo$¢ jej uzycia, zarbwno w klasycznych projektach infra-
strukturalnych, jak i dynamicznych (tzw. e-projektach). Z punktu widzenia kieru-
jacych projektami jej uzytecznos$¢ zwigksza dobre instrumentarium EV dostepne w
pakietach programowych wspomagajacych zarzadzanie przedsi¢wzigciami, takich
Jjak MS Project czy zestaw rozwiazan Primavera.

3. Metoda wartosci uzyskanej kluczowym elementem
opartego na wiedzy systemu zarzadzania
przedsiewzigciami informatycznymi

Z przedstawionego w poprzednim punkcie opisu jasno wynika, ze wdrazajac,
a nastgpnie uzytkujac system zarzadzania przedsigwzi¢ciami IT oparty na metodzie
wartosci uzyskanej, tworzymy srodowisko pomiarowo-analityczne, w ramach
ktorego generujemy, rejestrujemy i przetwarzamy dane wszechstronnie, komplek-
sowo i wspolzaleznie opisujace atrybuty planowanych, realizowanych i zakon-
czonych projektdw. Ogoélna ideg takiego Srodowiska pokazano na rys. 4.

Przedstawiona na tym rysunku idea wymaga krotkiego komentarza. Po
pierwsze, nalezy jeszcze raz zwrOciC uwagg, ze zaproponowane, bazujace na
metodzie EVA/EVM s$rodowisko pomiarowo-analityczne doskonale wpisuje si¢ w
koncepcj¢ opartego na wiedzy systemu zarzadzania przedsigwzi¢ciami. Umozliwia
ono bowiem gromadzenie danych, ktére szczegdtowo charakteryzuja najwaz-
niejsze wymiary projektow IT, tj. zakres, czas, koszty i jako$¢ oraz wiazace je
zaleznosci. Zestaw charakterystyk opiera si¢ przy tym na kompletnych, struktu-
ralnych opisach przedsigwzigé i ich atrybutéw (WBS, OBS, RAM, CBS itd.), a
dane planistyczne, rzeczywiste czy tez uzyskane w wyniku estymacji, sa rejestro-
wane w ramach jednolitego systemu pomiarowego (CAP), ktory moze by¢ wspo-
magany typowymi, wspomnianymi wczesniej programami do zarzadzania pro-
jektami. Jest on wigc zZroédlem aktualnych, pewnych i wewngtrznie spdjnych
informacji.
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Po drugie, metoda wartosci uzyskanej bazuje na porownywaniu dwdch ro-
dzajéw charakterystyk projektowych: wartosci planowanych (budzetowanych) i
wartosci uzyskanych (rzeczywistych), przy czym sa one okreslane dla wszystkich
elementéw hierarchicznej struktury podzialu prac, w tym dla poziomu elemen-
tarnego, ktérym sa pakiety prac. Rejestrowane s3 wigc dane opisujace miary celow,
biezace i wynikéw®. Moga one by¢ uzyte do precyzyjnego estymowania dalszego
przebiegu przedsigwzigé oraz prognozowania ich ostatecznych kosztéw, wyma-
ganych zasobéw czy terminéw zakonczenia, jak roéwniez do wymiarowania
kolejnych projektow i szacowania parametréw definiujacych je kontraktow.

Po trzecie, EVA/EVM rejestruje informacje nie tylko o atrybutach przedsie-
wzig¢ (PV, AC, EV), lecz i o pojawiajacych si¢ odchyleniach (CV, SV), oraz
oblicza miary sprawnosci (CPI, SPI), ktore wszechstronnie i kompleksowo opisuja
prowadzone i zakonczone projekty oraz realizujace je zespoly wykonawcze. Miary
te moga stanowi¢ podstaw¢ wielokryterialnych analiz retrospektywnych (typu
plan—-budzet—wykonanie) i pordwnawczych (analogiczne pakiety prac w podob-
nych przedsiewzigciach). Analizy te, jezeli sa prowadzone w regularnych od-
stgpach czasu (tygodniowych, miesi¢cznych itp.), moga stanowié podstawg syste-
mu tzw. wczesnego ostrzegania oraz narz¢dzie benchmarkingu.

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

Konczac ten skrotowy (z koniecznos$ci) opis, nalezy podkreslic, ze aby system
EVA/EVM mogt by¢ rzeczywistym zrodlem wiedzy projektowej, musza by¢ spel-
nione pewne warunki organizacyjne, z ktorych najistotniejszymi wydaja si¢:

a) ciaglo$¢ i kompletnosé rejestrowania danych kosztowych oraz czasowych,
ktérych podstawa jest odpowiednia dyscyplina i kultura organizacyjna oraz
oprogramowanie wspomagajace,

b) obiektywno$¢ prowadzonych pomiaréw wszystkich sktadowych spraw-
nos$ci i wydajnosci, ktdra jest zwiazana z nalezyta starannoscia i rzetelnoscia,

¢) sformalizowane zarzadzanie zmianami i nadazne wprowadzanie danych
o zmienionych elementach przedsi¢wzigcia do jego opisow strukturalnych (WBS,
OBS, RAM, CBS, CAP) w celu zapewnienia ich aktualnosci.

¥ Dane te moga by¢ zapisywane w formie sformalizowanych metryk projektowych i stanowié
w przypadku wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig opartego na normie PN-EN [SO 9001:2001
podstawg systemu pomiaréw, analiz i doskonalenia.
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W aspekcie celu niniejszego artykulu nalezy jeszcze raz podkreslic, ze tak
stosowana metoda wartosci uzyskanej bardzo dobrze wpisuje si¢ w koncepcje za-
rzadzania projektami opartego na wiedzy (knowledge based project management)’.

4. Podsumowanie

Konczac oméwienie zasadniczych elementow metody warto$ci uzyskanej jako
kluczowego elementu opartego na wiedzy zarzadzania przedsigwzieciami informa-
tycznymi, sprobujmy wskaza¢ na jeszcze jeden aspekt problemu.

Oponenci stosowania systeméw EVA/EVM argumentuja, ze ocen¢ ich
uzytecznosci obniza znaczaco pracochlonno$é¢ metody. W modelu zarzadzania
opartym na wiedzy koniecznos¢ rejestrowania danych wszechstronnie, komplek-
sowo i szczegdlowo opisujacych prowadzone prace nalezy postrzegaé nie jako
»Syzyfowa pracg”, ale jako potencjalna korzysé. Jezeli przyjmiemy, ze prawdziwy
jest model ewolucji systemu zarzadzania przedsiewzigciami IT, w ktorym wyzsza
sprawnos¢ i jakos¢, a co za tym idzie, efektywno$¢ projektow i ich rezultatow sa
funkcja poziomu i inteligencji stosowanych rozwiazan metodycznych i narze-
dziowych, a te zaleza wprost od zakresu, kompletnosci i adekwatno$ci zgro-
madzonych danych, informacji i wiedzy projektowej oraz procedur ich przetwa-
rzania, to zaczniemy ceni¢ metody, techniki i narzedzia sprzyjajace tworzeniu
takich zasobow.

Poza tym nalezy zauwazy¢, ze wdrozenie w organizacjach projektowych kon-
cepcji zarzadzania opartego na wiedzy moze przyczyni¢ si¢ do zniwelowania
skutkow tzw. paradoksu dziatania. Tylko bowiem te z nich, w ktérych mene-
dzerowie nie tylko beda znali wlasciwe rozwiazania, lecz beda umieli przetozyé
posiadang wiedz¢ na dzialania zarzadcze i wykonawcze, s3 w stanie osiagnaé
sukces rynkowy. A w tym moze im pomdc system zarzadzania przedsigwzigciami
oparty na wiedzy, ktérego waznym elementem jest metoda EVA/EVM.
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THE EARNED VALUE METHOD AS A ONE OF THE FUNDAMENTALS
OF THE KNOWLEDGE BASED IT PROJECT MANAGEMENT
CONCEPT

Summary

The article presents possibilities of application of the Earned Value (EV) method as a element of
knowledge based IT project management system. In the first part the author briefly characterizes the
integrated approach to IT project management. 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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