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1. Wstep

Bank Swiatowy przeprowadzit badania, ktére wykazaty, ze ok. 25% $wiatowego PKB (tj.
ok. 50 bin USD) jest prawie w catosci wynikiem realizacji projektéw, a prognozuje sie wzrost do
35% w przeciggu najblizszych 10 lat (Pojda i inni, 2020). W Polsce natomiast prognozowano w
2020 roku wartos¢ catego sektora ICT (ang. Information and Communication Technologies),
obejmujgcego technologie informacyjno-telekomunikacyjne, miedzy 9% a 13% PKB, a resort
gospodarki szacowat nawet na 15% (Ministerstwo Gospodarki, 2014). W 2019 r. w sektorze tym
dziatato 2393 firm (o zatrudnieniu pow. 10 osob), z czego ok. 75% sSwiadczyto ustugi
informatyczne. Wartos¢ przychodoéw netto ze sprzedazy tych ustug wynosita 58,3 mid z, co
stanowi wzrost o0 ok. 13% w stosunku do roku 2018 (Gtéwny Urzad Statystyczny, 2020). Wartos¢
globalnego rynku obejmujgcego nowoczesne rozwigzania i technologii przeznaczonych dla
administracji publicznej szacuje sie 400 mld USD, z czego najwigekszy udziat przypada Stanom
Zjednoczonym, a wydatki w Europie na tego typu rozwigzania wynoszg ok. 25 mld USD
(Lozykowski i inni, 2019). W Polsce natomiast warto$¢ zamoéwien publicznych w 2017 roku
wyniosta 163 mid zt, co obejmowato tgcznie 139 133 zamdwien publicznych, z czego 2164
zamoéwien dot. technologii informacyjno-telekomunikacyjnych (Lozykowski i inni, 2019).
Powyzsze dane wskazujg jak istotng role odgrywajg projekty, w szczegodlnosci z sektora ICT.
Ponadto w kazdym kraju administracja publiczna pod wzgledem ilosci i wartoci prowadzonych
projektow informatycznych plasuje sie na czele (Jatocha i inni, 2011). To z kolei pokazuje jak
duze znaczenie ma efektywna realizacja tych projektéw, ktéra pozwala osiggng¢ zamierzone
cele. Dlatego w dalszej czesci pracy przyjrzano sie projektom w kontekscie ich sukcesu oraz

niepowodzen, a takze czynnikéw na nie wptywajgcych.

Projekty informatyczne sg szczegdlnie narazone na niepowodzenie, ze wzgledu na ich
ztozonos¢ i skomplikowane aspekty techniczne (Taherdoost i inni, 2015). Badania pokazujg, ze
w przypadku 80% przedsiebiorstw, az ok. 20% konczy sie niepowodzeniem (KPMG, 2019).
Wsrod gtéwnych przyczyn tych niepowodzen wskazuje sie problemy zwigzane ograniczong
dostepnoscig zasobdw (specjalistdw) btedne szacowanie kosztéw projektéw. Do innych
czynnikdbw powodujgcych trudnosci z osiggnieciem sukcesu projektu nalezg trudnosci z
zarzadzaniem zespotem projektowym, komunikacjg, zaréwno formalng jak i nieformalng,
ztozonoscig srodowiska projektowego oraz efektywnym monitorowaniem postepéw projekiu, w
szczegolnosci czasu, zakresu i kosztéw (Pojda i inni, 2020). Rosngcy nacisk na sprawng
realizacje projektéw pocigga za sobg koniecznos¢ stosowania metod zarzgdzania projektami
informatycznymi, kiére sg bardziej dopasowane do specyfiki konkretnych organizacji. W realizacji
projektow kluczowg role odgrywa metodyka. Wyniki badan przeprowadzonych przez Polski
Instytut Ekonomiczny pokazuja, ze skutecznosc realizacji projektéw informatycznych tradycyjng
metodykg (kaskadowg) w przypadku administracji publicznej wynosi ok. 14% i ok. 42% w

przypadku metodyk zwinnych (tozykowski i inni, 2019). Odsetek nieudanych projektéw
6
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powoduje, ze organizacje poszukujg usprawnien. Dzieki temu powstajg réozne dedykowane
branzom czy konkretnym organizacjom metodyki oraz podejmuje sie proby adaptacji i
dostosowan tych istniejgcych do warunkéw organizaciji, aby poprzez lepsze dopasowanie
usprawni¢ realizacje projektow i osiggaé lepsze wyniki. To potwierdza réwniez zasadnosc¢
budowania narzedzi, kiére usprawniajg realizacje projekiow informatycznych w organizacjach

publicznych.

Projekty te odgrywajg istotng role w funkcjonowaniu i wydajnosci wymiaru
sprawiedliwosci (Departament Porzadku i Bezpieczenstwa Wewnetrznego, 2020). Wg raportu
przygotowanego przez Najwyzszg lzbe Kontroli sprawnosc¢ polskiego sgdownictwa jest niska w
poréwnaniu z innymi krajami Unii Europejskiej, a jako jedno z gtéwnych rozwigzan tego
probleméw zostata wskazana informatyzacja sgdownictwa. To spowodowato zapoczgtkowanie
wielu inicjatyw informatycznych. W czesci z nich nie udato sie osiggna¢ zatozonych celéw, a
wyniki przeprowadzonej kontroli pokazaty, ze realizowane projekty informatyczne nie przyczynity
sie do poprawy sprawnosci wymiaru sprawiedliwosci (Departament Porzadku i Bezpieczenstwa
Wewnetrznego, 2020). Wérdd przyczyn ich niepowodzeh zostat wskazany brak monitorowania
efektow, nieskuteczny nadzér i procedury zarzadzania projektami, nierzetelne przygotowanie
projektu czy nieopracowane metodyki planowania i rozliczania kosztéw, ktére przyczynity sie do
braku wiedzy na temat kosztéw projektu. Do budowy modelu zarzgdzania projektami
informatycznymi w sadach powszechnych, ktory jest celem niniejszej pracy, konieczne jest
poznanie problemow, ktére wystepujg podczas realizacji projektéw informatycznych. Problemy te
sg zwigzane ze stanem wiedzy zarzgdzania projektami w sgdach, stgd stanowig podrozdziat

trzeciej czesci ponizszej rozprawy.

Wymiar sprawiedliwosci, w tym sady powszechne jako podzbiér organizacji publicznych
ma szczegdlne znaczenie, poniewaz petni jedng z podstawowych funkcji panstwa. Sady stojac
na strazy praworzgadnosci rozstrzygajg spory o prawo. Jest to niezbedne dla poprawnego
funkcjonowania catej gospodarki (Komisja Europejska, 2019). Wzrost oczekiwanh spoteczenstwa
i administracji panstwowej najwyzszego szczebla wobec organizacji sektora publicznego, w tym
takze sgdow, jest jednym z czynnikow ktéry wymusit na tych organizacjach wzrost informatyzacji
i tym samym przyczynit sie do wzrostu znaczenia projektéw informatycznych. Ponadto Unia
Europejska wskazuje stosowanie nowoczesnych systemoéw informatycznych, w szczegdélnosci
dot. zarzgdzania sprawami jako jeden z pieciu kluczowych czynnikéw wptywajgcych na poprawe
jakosci systemow wymiaru sprawiedliwodci (Komisja Europejska, 2017). Co wiecej wg
zestawienia Komisji Europejskiej wiele panstw czionkowskich nie wykorzystuje w petni potencjatu
systemow informatycznych. To powoduje, ze nabiera znaczenia problematyka zarzgdzania nimi
(Wieczorkowski i inni, 2016).

Pokazany powyzej szeroki kontekst projektéw informatycznych zaréwno w Polsce jak i
na swiecie powoduje, ze podjety temat jest interesujacy z punktu widzenia badan naukowych i

stanowi istotny aspekt utylitarny, ktéry obejmuije:
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Trudnosci wystepujace podczas realizacji projektow informatycznych w jednostkach

sadownictwa powszechnego w Polsce.

Problem utylitarny stanowit réwniez punkt wyjscia do zdefiniowania procesu badawczego,

pozwalajgcego na realizacje gtéwnego celu tej pracy, tj.:
Budowy modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w sagdownictwie powszechnym.

Proces badawczy, obejmowat zdefiniowanie problemu utylitarnego i badawczego, identyfikacje
luki badawczej oraz postawienie pytan, ktére doprowadzity do sformutowania hipotez i wreszcie
przedstawienia celow rozprawy. Przyjety proces badawczy zostat zaprezentowany na rysunku
(Rysunek 1).

PROBLEM > LUKA > PYTANIA —
Ograniczone
. - Czy istniejace metody 1 wytyczne zarzadzania
zastosowanie ) . ) .
4 4 Brak projektami informatycznymi odpowiadaja
.. metod zarzadzania r i
Trudnosci N d vk potrzebom sadéw powszechnych?
. projektami narzedzi, metody]
wystepujace . . .
> . 5 [informatycznymi w CZy rozwiazad . . e
Z |podezas realizacyi - Czy istnigje mozliwosé wykerzystania metod
F i N dact dedvk bl Vs Ve
r L O sadach edvkowanych dla ) . . .
< rojektow ] zarzadzamia projektami informatyeznymi
= proy haveh 4 2 prey 3 ¥
= » = | powszechnyc sadow . )
= |mformatycznych stosowanych przez sady w innych krajach?
3 3 " haveh yen p 30y 3 3l
. z uwagi na ciagla owszechnyc
g w jednostkach & = Tl F .
) zmiennosc dotyczacych . . L .
sadownictwa i brak . - Czy 1w jaki sposob istnieje mozliwosc
wymagan 1 br Zzarzarzania
powszechnego ) “1 . lk usprawnienia realizacyi
mozliwoséci projektami L
. g projektow mformatycznych w sadach
stosowania meto
. b powszechnych?
ZWinnyc
Lb HIPOTEZY > CELE
Istnieje mozliwos¢ budowy modelu dedykowanego
é ] - 7 = Dostarczente modelu zarzadzama projektami
dla sadéw powszechnych obejmujacego procesy, role 1 . - S
3 = pows < IMUjACEE0 P! o > informatycznymi w sadownictwie powszechnym
) artefakty. a takze dobre praktyki. ktory pozwoli usprawnic L : .
3 e ’ P T P P % obejmujacego przypadki 1 dobre praktyki,
realizacje projektow - - . .
Jerrol % é uwzgledniajacego specyfike sadow, ktory
- Istniejace metody i wytyczne zarzadzania projektami nie % w konsekwencji pozwoli na usprawnienie realizacji
odpowiadaja w pelni potrzebom sadéw E projektow inf. w sadownictwie powszechnym
powszechnych % >,\]
% Dostarczenie wiedzy jednostkom sadownictwa
- Organizacje 8 powszechnego na temat gldwnych problemdw podczas
H publiczne, w szczegdlnosel sady, réznia sie od organizacji % realizacji projektéw informatycznych
=] innyeh sektordw, a ta specyfika wplywa na o
] ograniczong mozliwosé wykorzystania metodyk >
= stosowanych przez inne organizacje oraz przez sady w w % Budowa modelu zarzadzania projektami
8 inmych krajach E 8 mformatycznymi w sadownictwie powszechnym
O (&)
- Istnieje potrzeba zbudowamia metod 1 narzedzi E :’,{l
zarzadzania projektami. ktdre uwzglednia specyfike 1 % % Analiza 1 synteza literatury dotyczace) specyfiki
zlozonosc sadéw powszechnych oraz pozwola usprawnic E 8 organizac)i publicznych, w szczegélnoici sadow
realizacje projektow informatycznych g powszechnych oraz metod zarzadzania projektami
o

Rysunek 1 Proces badawczy
Zrodto: Opracowanie wiasne

Zgodnie z powyzszym rysunkiem, pierwszym etap procesu badawczego, byto
sformutowanie problemu utylitarnego zaprezentowanego powyzej. Problem ten zostat
zdefiniowany w oparciu o obserwacje i udziat autorki w projektach informatycznych oraz o
przeprowadzong dogtebng analize dot. stanu realizacji tych projektéw, zaprezentowang w
rozdziale 3.4.1.
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Zidentyfikowane problemy skionity autorke do refleksji nad uzytecznoscig dostepnych
metod i potrzebg zbudowania rozwigzania dedykowanego dla sadéw, ktore uwzgledni specyfike
tych organizacji i w konsekwencji pozwoli usprawnié¢ realizacje projektow. Stan wiedzy dotyczgcy
metod i rekomendacji koncentruje sie na raczej na zarzadzaniu sgdami, anizeli stricte
zarzadzaniu projektami, czego przykladem sg publikacje obejmujgce dobre praktyki
opublikowane przez Krajowg Szkote Sadownictwa i Prokuratury (Banasik i inni, 2013),
Ministerstwo Sprawiedliwosci (Ministerstwo Sprawiedliwo$ci, 2016) czy takie publikacje jak
.Metodyka zarzgdzania jednostkami wymiaru sprawiedliwosci. Studium przypadki na przyktadzie
Sadu Rejonowego Katowice-Zachéd w Katowicach” (Batuch-Baranowska i inni, 2014) oraz
.Koncepcja metodyki projektowania i wdrazania dobrych praktyk informatycznych dla sgdéw

powszechnych” (Grabowski i inni, 2018). Stad problem badawczy obejmuje:

Ograniczone zastosowanie metod zarzadzania projektami informatycznymi w sadach
powszechnych z uwagi na ciggla zmiennosé wymagan i brak mozliwosci stosowania

metod zwinnych

Przeglad i analiza literatury dot. obszaru zarzgdzania projektami informatycznymi w
sgdach powszechnych, ktéry zostat zaprezentowany w pracy, doprowadzity réwniez do
wskazania luki badawczej. Na przestrzeni ostatnich lat powstato wiele metodyk, dobrych praktyk
i narzedzi usprawniajgcych realizacje projektéw. Natomiast istniejg jedynie pojedyncze pozycje,
ktore nie dotyczg stricte zarzgdzania projektami informatycznymi, a sg bliskie temu obszarowi
((Banasik i inni, 2013), (Ministerstwo Sprawiedliwosci, 2016)), np. dotykajg problemu zarzgdzania
ustugami informatycznymi czy funkcjonowania oddziatéw informatycznych w sgdach. Stad luka

badawcza koncentruje sie na

Braku narzedzi, metodyk czy rozwigzan dedykowanych dla sagdéw powszechnych w

obszarze zarzagdzania projektami

Przeglad literatury dotyczacy specyfiki i organizacji wymiaru sprawiedliwosci zaréwno w Polsce
jak i w innych krajach europejskich spowodowat dalsze rozwazania, ktére doprowadzity do
postawienia pytan badawczych:

e Czy istniejace metody i wytyczne zarzgdzania projektami informatycznymi
odpowiadaja potrzebom sadéw powszechnych?

e Czy istnieje mozliwos¢ wykorzystania metod zarzadzania projektami
informatycznymi stosowanych przez sady w innych krajach?

e Czy i w jaki sposdb istnieje mozliwosé usprawnienia realizacji projektow
informatycznych w sgdach powszechnych?

Przeprowadzona diagnoza stanu zarzgdzania projektami w sgdach oraz postawione pytania

doprowadzity do sformutowania gtéwnej hipotezy niniejszej rozprawy.:
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Istnieje mozliwosé budowy modelu dedykowanego dla sadéw powszechnych
obejmujacego procesy, role i artefakty, a takze dobre praktyki, ktory pozwoli usprawnié

realizacje projektow.
Postawiono takze hipotezy pomocnicze niniejszej pracy, .

- Istniejagce metody i wytyczne zarzgdzania projektami nie odpowiadajg w petni

potrzebom sgdéw powszechnych,

- Organizacje publiczne, w szczegdélnosci sady, réznig sie od organizacji innych
sektorow, a ta specyfika wpltywa na ograniczong mozliwos¢ wykorzystania metodyk

stosowanych przez inne organizacje oraz przez sady w innych krajach,

- Istnieje potrzeba zbudowania metod i narzedzi zarzadzania projektami, ktére
uwzglednig specyfike i zlozonos¢ sadow powszechnych oraz pozwolg usprawnié

realizacje projektow informatycznych.

W odpowiedzi na zaprezentowany problem badawczy, zidentyfikowang luke i postawione
hipotezy autorka sformutowata cele utylitarne i teoretyczne pracy, ktérych realizacja pozwoli na

€0 najmniej czesciowe wypetnienie luki badawczej.
Cele utylitarne:

o Dostarczenie modelu zarzadzania projektami informatycznymi w sadownictwie
powszechnym obejmujacego przypadki i dobre praktyki, uwzgledniajgcego
specyfike sadéw, ktéory w konsekwencji pozwoli na usprawnienie realizacji
projektéw informatycznych w sagdownictwie powszechnym (gtéwny)

o Dostarczenie wiedzy jednostkom sagdownictwa powszechnego na temat gtéwnych

probleméw podczas realizacji projektow informatycznych (pomocniczy)
Cele teoretyczne:

e Budowa modelu zarzadzania projektami informatycznymi w sadownictwie
powszechnym (gtéwny)

e Analiza i synteza literatury dotyczacej specyfiki organizacji publicznych, w
szczegolnosci sadow powszechnych oraz metod zarzadzania projektami

(pomocniczy)

Przyjety proces badawczy wptyngt na metody badawcze zastosowane w niniejszej
rozprawie oraz na jej plan i strukture. Poszczegolne etapy przeprowadzonych badan zostaty
zawarte w szesciu rozdziatach niniejszej dysertaciji, ktore zostaty zawarte na rysunku (Rysunek
2) i przedstawione w dalszej czesci rozdziatu. Obszernos$¢ tych rozdziatéw wynika ze ztozonosci

zarzgdzania projektami w organizacjach publicznych.
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Rysunek 2 Schemat przeptywu pracy odzwierciadlajacy jej strukture
Zrodto: Opracowanie wiasne

Pierwszy rozdziat zostat poswiecony przedstawieniu srodowiska prowadzenia badan, w
szczegoblnosci zaprezentowania przyjetego procesu badawczego, stanowigcego propozycje

usprawnien zdiagnozowanych trudnosci oraz uktadu pracy, ktory jest konsekwencjg powyzszego.

Kolejne dwa rozdziaty zawierajg analize dostepnej literatury, a takze stanowig przeglad
stanu badan dot. organizacji publicznych, ich charakterystyki i wptywu na wybierane metody
zarzadzania, organizacji wymiaru sprawiedliwosci i metod zarzadzania nim réwniez w innych
krajach, metod zarzgdzania wytwarzania oprogramowania i metodami zarzadzania projektami
informatycznymi, a takZze zarzgdzania projektami w organizacjach publicznych i wreszcie stanu
wiedzy zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdach. Studia literaturowe obejmowaty
zardowno pozycje krajowe jak i zagraniczne. Stad rozdziaty drugi i trzeci zostaty poswiecone

analizie literatury i ptyngcych z niech wnioskéw.

W czwartym rozdziale zaprezentowano model zarzadzania projektami informatycznymi
w sgdownictwie powszechnym (MZPSP), ktory sktada sie z bazy wiedzy przypadkéw (BWP),
baze wiedzy dobrych praktyk (BWDP) oraz algorytm wnioskowania (BWAW). W szczegdlnosci
przedstawiono zatozenia modelu, metode badawczg oraz procesy budowy wymienionych

sktadnikéw modelu.

Pigty rozdziat zostat poswiecony weryfikacji zbudowanego modelu zarzgdzania
projektami informatycznymi w sadownictwie powszechnym. W pierwszej czesci tego rozdziatu
zaprezentowano proces weryfikacji modelu w odniesieniu do metody CBR, na podstawie ktérego
zostaly przeprowadzone eksperymenty. Eksperymenty te stanowity weryfikacje gtéwnej hipotezy
badawczej, ktéra zostat podzielony na trzy etapy. Pierwszy etap stanowi weryfikacje replikatywna
(diagnostyczng), przy celowym doborze projektow o wysokim wskazniku sukcesu. Jej celem byto
zweryfikowanie poprawnosci dziatania algorytmu weryfikacji modelu oraz sprawdzenie jaki jest
poziom pokrycia procesow zawartych w przypadkach w odniesieniu do projektéw, bedacych

podmiotem eksperymentéw. W przypadku drugiego etapu, dobér projektow byt losowy. Celem
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drugiego etapu weryfikacji byta ocena projektéw przez pryzmat zatozonego budzetu i celdw,
ustalonego harmonogramu, a takze jako$ci zarzgdzania projektem oraz sprawdzenie na ile
procesy, role i artefakty zakonczonych projektéw majg zastosowanie w zbudowanych
przypadkach referencyjnych zawartych w bazie wiedzy. Ostatni etap stanowi weryfikacje
predykcyjng (prognostyczng), ktérej celem byto wykazanie, ze w oparciu o stworzone przypadki
referencyjne oraz baze dobrych praktyk mozna tworzy¢ scenariusze prognostyczne realizacji
projektow.

Prace konczy rozdziat szésty, zawierajgcy podsumowanie i wnioski, a takze wskazujgcy

potencjalne kierunki badan w analizowanym obszarze.
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2. Przedstawienie organizacji publicznych jako srodowiska realizacji

projektéw informatycznych

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie kontekstu funkcjonowania organizaciji
publicznych, w szczegoélnosci jednostek wymiaru sprawiedliwosci. Jest to niezbedne do
przedstawienia ich specyfiki, ktéra z kolei wptywa na sposéb zarzgdzania. Stgd zostata
zaprezentowana charakterystyka organizacji publicznych w Polsce, ich specyfika i cechy oraz
zarzadzanie w organizacjach publicznych. Wszystkie te elementy w mniejszym lub wiekszym
stopniu wptywajg na wybierane metody oraz narzedzia zarzadzania projektami. Nastepnie
przedstawiono wymiar sprawiedliwosci, w szczegoélnosci zaprezentowano organizacje i strukture
sgdéw powszechnych w Polsce, interesariuszy oraz osadzono sady w strukturze sieci publiczne;j,
a takze pokazano ich specyfike i problemy w obszarze zarzgdzania. Pokazanie specyfiki sgdow
powszechnych w Polsce jest podstawg do analizy mozliwosci wykorzystania metod zarzadzania
projektami stosowanych w innych organizacjach i innych krajach oraz stanowi fundament do
zbudowania koncepcji modelu wspierajgcego zarzgdzanie projektami w sgdach, opisanego w
dalszej czesci pracy. Ponadto pokazano obszary wykorzystywania systemow informatycznych w
sgdach powszechnych. Bylo to niezbedne do realizacji gltdbwnego celu pracy, tj. budowy modelu
zarzadzania projektami informatycznymi w sadownictwie powszechnym, poniewaz
wplywato na zatozenia tego modelu. W dalszej czesci rozdziatu skupiono sie na europejskich
wymiarach sprawiedliwosci, w szczegdlnosci w kontekscie réznic i podobienistwa z polskim
wymiarem sprawiedliwosci. To pozwolito pokazaé¢, ze pomimo wspolnych elementéw organizacii
wymiaru sprawiedliwosci (np. w Austrii i Hiszpanii), wystepuja istotne réznice, ktére utrudniajg
zaadaptowanie metod zarzgdczych stosowanych w tych krajach. Stanowi to przeczaca
odpowiedz na jedno z postawionych pytan niniejszej rozprawy, tj. czy istnieje mozliwos¢
wykorzystania metod zarzadzania projektami informatycznymi stosowanych przez sady w
innych krajach? Rozdziat zakonczony jest podsumowaniem, bedgcym réwniez wprowadzeniem

do nastepnego rozdziatu dotyczacego zarzgdzania projektami informatycznymi.

2.1.Charakterystyka organizacji publicznych w Polsce

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie organizacji publicznych w Polsce,
ktére stanowi wprowadzenie do przedstawienia wymiaru sprawiedliwosci, w szczegdlnosci sgdow
powszechnych, na ktérych koncentruje sie niniejsza praca. Organizacje publiczne sg to
organizacje, ktére Swiadczg ustugi w sektorze publicznym. O ile w literaturze mozna znalez¢
tozsame definicje organizacji publicznych, o tyle pojecie sektora publicznego nie jest juz tak
oczywiste. Teoria ekonomii zawsze miata problem ze zdefiniowaniem jego zasad funkcjonowania
czy celéw (Kleer, 2005). Ponadto w polskich regulacjach prawnych nie ma precyzyjnej definicji
sektora publicznego. W literaturze miedzynarodowej mozna znalez¢ artykuty, ktére podejmujg
prébe okreslenia granic sektora publicznego i prywatnego, co swiadczy o tym, ze ta kwestia jest
niejednoznaczna nie tylko w Polsce. Przyktadem takiego artykutu jest “Where Does the Public
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Sector End and the Private Sector Begin?”, w ktérym autor podejmuje probe wskazania roznic i
charakterystycznych cech obu sektorow, z r6znych perspektyw (Lienert, 2009). J. Kleer’a okreslit
nastepujgce cztery atrybuty charakteryzujgce sektor publiczny (Kleer i inni, 2007):

- cele i zadania sg wyznaczone przez panstwo,

- sektor publiczny nie funkcjonuje w odseparowaniu, a w systemie, w ktérym sg silne

zaleznosci miedzy jednostkami,

- misja i funkcja nie sg nakierowana na efektywnos¢ finansowg, a na realizacje celow,
- efektywnos¢ poszczegodlnych organizacji w sektorze publicznym nie powinna stanowi¢
fundamentu do oceny zasadno$ci ich funkcjonowania. Innymi stowy ocena powinna byé

dokonywana z perspektywy makroekonomicznej i makrospoteczne;j.

Ponadto nadrzednym celem organizacji publicznych jest dobro spoteczenstwa
i zadowolenie obywateli. W ostatnich latach mozna zaobserwowac, ze coraz wieksze znaczenie
w sektorze publicznym ma jakos$é $wiadczenia ustug. Spowodowane jest to zaréwno wzrostem
Swiadomosci obywateli, jak i nakierowaniem Unii Europejskiej na usprawnienie administraciji
publicznej. Unia Europejska podkresla w pespektywie dtugofalowej wage wspotpracy sektora
publicznego z prywatnym, ktéra pozwoli poprawi¢ sprawnos¢ organizacji publicznych. O ile jakos¢
ustug $wiadczonych w sektorze prywatnym wptywa na utrzymanie sie firm na rynku, o tyle w
sektorze publicznym nie jest warunkiem istnienia, ale przektada sie na efektywnos¢ dziatania

organizacji i wptywa na jej ocene z perspektywy obywateli (Kozuch, 2011).

Organizacje publiczne jako jednostki sektora publicznego sg przedmiotem zainteresowania
wielu nauk, a ich funkcjonowanie jest okreslane przez regulacje prawne. R. Przygodzka pisze
(Przygodzka, 2008), ze ekonomika sektora publicznego jest coraz czesciej wyodrebniana w teorii
ekonomii, z powodu zréznicowania funkcjonowania sektora publicznego w poszczegdlnych
krajach. W zwigzku z tym, ze zaréwno model gospodarki, jej struktura i przepisy prawa sa
charakterystyczne dla kazdego kraju, w kolejnym podrozdziale skupiono sie na opisie organizacji

publicznych w Polsce.

Istotg organizacji publicznych w Polsce jest $wiadczenie ustug na rzecz spoteczenstwa, a
w szczegoélnosci obywateli, co wynika wprost z definicji tych organizacji. Piszagc o organizacjach
publicznych, nalezatoby zaczgé od przedstawienia struktury sektora publicznego, ktéra
najczesciej jest charakterystyczna dla kazdego kraju. Ta wlasciwosé wynika z polityki
konkretnego kraju (z regulacji prawnych) i partii rzadzagcych (ktéra najczesciej pocigga za sobg
zmiany wraz ze zmiang wiadzy), z zakresu funkcji sektora publicznego (ktory definiowany jest
przez panstwo), stanu koniunktury gospodarczej, spoteczenstwa i czynnikdéw kulturowych, a
takze czynnikbw makroekonomicznych, mikrospotecznych oraz mikroekonomicznych. Te
czynniki rowniez wptywajg na wybierane metody czy narzedzia zarzgdzania projektami, ktére sg
przedmiotem niniejszej pracy. Stad celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie organizacji

publicznych w Polsce.
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W tym celu zamieszczono rysunek (Rysunek 3) prezentujacy strukture sektora publicznego
w Polsce wraz z przyktadowymi organizacjami w ramach danej jednostki (w nawiasach). Zgodnie
z ponizszym rysunku, w sektorze publicznym mozna wyodrebni¢ dwie gtéwne gatezie, tj. sektor
wiladz publicznych oraz przedsiebiorstwa publiczne. Sektor witadz publicznych w ujeciu
podmiotowym obejmuje organy administracji rzgdowej, organy kontroli panstwowej, ochrony
prawa oraz sady, trybunaty, jednostki samorzgdowe. W obrebie tego sektora mozemy wyrézni¢
dwie grupy tj. sektor finanséw publicznych (w literaturze miedzynarodowej raczej spotykamy sie
z instytucjami rzgdowymi i samorzgdowymi, co jest polskim odpowiednikiem finansow
publicznych (Kozuh-Cieslak, 2013)) oraz fundusze ubezpieczen spotecznych, do ktérych zalicza
sie Zaktad Ubezpieczen Spotecznych oraz Kase Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego. W
zakresie instytucji rzgdowych i samorzadowych wyszczegdlniono trzy gatezie, ze wzgledu na
zasieg terytorialny, tj. instytucje na szczeblu centralnym (np. rzady i urzedy centralne, sad
apelacyjny), na szczeblu regionalnym (np. urzedy celne, sgdy okregowe) oraz na szczeblu

lokalnym (np. starosta, sgdy rejonowe).

Drugg gatez, tj. przedsiebiorstwa publiczne podzielono na niefinansowane (np.
niepubliczne szkoly wyzsze czy niepubliczne zaklady opieki zdrowotnej) oraz finansowe.
W obrebie finansowych przedsiebiorstw publicznych mozna wyrézni¢ przedsiebiorstwa

niemonetarne (np. Narodowy Bank Polski) niemonetarne (np. fundusze emerytalne).

SEKTOR PUBLICZNY

ameacAnE PRZEDSIEBIORTSWA
PUBLICZNYCH NA SZCZEBLU EUBKICZNE
(sady, trybunaty, prokuratura) CENTRALNYM
— (rzad i urzedy
centralne, sad
INSTYTUCJE RZADOWE | apekicyiy) NIEFINANSOWE NIEMONETARNE
SAMORZADOWE; PRZEDSIEBIORTSWA PRZEDSIEBIORTSWA
SEKTOR FINANSOW PUBLICZNE - dPUELICZNEt ‘

PUBLICZNYCH " NA SZCZEBLU | (Niepubliczne szkoly wyzsze, uncusse.emeryiaie,
(Publiczne szkoly wyzsze gé(;%ﬁiﬁ% niepubliczne zaktady opieki instytucje posrednictwa

publiczne zaklady opieki (urzedy celne zdrowotnej) finansowego)

zdrowotnej) administracja
skarbowa, sad!
okregowe) 4 FINANSOWE

PRZEDSIEBIORTSWA MONETARNE
FUNDUSZE UBEZPIECZEN PUBLICZNE F‘RZEPDUSE'EL%;'ESWA
sisrmeatial [ N szczeBLU | (Narodowy Bank Polski
(Zaktad Ubezpieczen LOKALNYM SKOKI fundusze d

Spofecznych, Kasa '—— (rada powiatu mwestyé,yme rynku
Rolniczego Ubezpieczenia starosta, sady -
Spotecznego) rejonowe) pienieznego)

Rysunek 3 Struktura sektora publicznego
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Kozun-Cieslak, 2013)

Organizacje w sektorze publicznym sg finansowane ze srodkéw publicznych. Najczesciej
finansowanie to pochodzi z jednostek nadrzednych oraz z finansowania wtasnego (posiadajg
wydzielony rachunek dochoddw), np. z optat publicznoprawnych i odsetek za ich nieterminowe
regulowanie (podatki, sktadki na ubezpieczenie spoteczne czy optaty sgdowe w przypadku
wymiaru sprawiedliwosci, itp.). Wsrdd finanséow wiasnych mozna wskazac¢ takze wplywy z
samoopodatkowania mieszkancéw gmin, dochody z kar, przychody ze sprzedazy towardw i
ustug, spadki, zapiski i darowizny na rzecz wskazanych organizacji publicznych lub ogdlnie
skarbu panstwa. Organizacje publiczne posiadajg osobowo$¢ prawng, co daje im réwniez

mozliwos¢ zaciggania zobowigzan zaréwno krotko- jak i dtugoterminowych (Banach, 2019).
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Aby pokaza¢ wielko$¢ organizacji publicznych w Polsce i ich udziat w gospodarce, ktéry
potwierdza zasadnos¢ budowania rozwigzan dla tego typu organizacji, wybrano kilka
wskaznikéw, m. in. strukture zatrudnienia, wartos¢ srodkéw trwatych oraz naktady inwestycyjne.
Szczegotowe dane liczbowe tych miernikbw (w oparciu o dane Gtéwnego Urzedu
Statystycznego) na przestrzeni ostatniej dekady wraz z prezentacjg graficzng i opisem zostaty
zawarte w zatgczniku nr | (Zatgcznik |). Pomimo, ze liczba oséb zatrudnionych w sektorze
prywatnym do roku 2017 miata tendencje spadkowa, to wcigz oscylowata wokét 6 min, co
stanowito ok. 30 % udziatu w polskiej gospodarce. Jezeli natomiast chodzi o warto$¢ srodkéw
trwatych w sektorze publicznym to tutaj mozna byto zaobserwowacé w latach 2008-2018 wzrost w
tempie liniowym. W roku 2018 na Srodki trwate sektora publicznego przypadto 1 617 715 min zi,
co stanowito 40,1% majgtku $rodkdw trwatych catej gospodarki. Najwiekszy udziat stanowity
budynki i budowle (ok. 64,5%), nastepnie maszyny, urzgdzenia techniczne i narzedzia (ok.
27,6%) oraz srodki transportu (ok. 7,4%). Ostatnim ze wspomnianych wskaznikéw jest wartosé
naktadéw inwestycyjnych na srodki trwate. Warto$¢ srodkéw inwestycyjnych w catej gospodarce
w roku 2018 wynosita 302 675 min zt, z czego 107 648 min zt pochodzito z sektora publicznego,
co stanowito 36% wszystkich naktadow. Widaé, ze organizacje sektora publicznego stanowig
znaczny udziat w polskiej gospodarce, dlatego istotne jest wprowadzanie mechanizméw

usprawniajgcych ich funkcjonowanie.

Organizacje publiczne sg bezposrednio powigzane z instytucjg panstwa, ktéra decyduje
o redystrybucji srodkdéw na poszczegodlne ustugi. Zaspokajanie potrzeb spotecznych, w tym
przede wszystkim potrzeb podstawowych i powszechnie odczuwalnych, jest nadrzednym celem
organizacji publicznych. Ponadto organizacje publiczne dbajg o dobrobyt spoteczenstwa,
bezpieczenstwo i sprawiedliwosé, chronig wtasnosé i utrzymuja tad instytucjonalno-prawny. Aby
maoc zaspokoi¢ powyzsze potrzeby, organizacje publiczne wspotpracujg ze sobg i tworzg trwate i
powtarzalne relacje. Relacje te i formy wspétdziatania stanowig wazng kwestie z punktu widzenia
zarzadzania projektami, ktore jest istotne z punktu widzenia niniejszej pracy, np. w kontekscie
zarzadzania interesariuszami projektu czy realizacji projektu w kilku organizacjach. Mozna
wyrozni¢ dwie formy wspoétdziatania organizacji, tj. wspoiprace (kooperacje pozytywng) i
rywalizacje (kooperacje negatywna). Jezeli chodzi o organizacje publiczne to kooperacja raczej
ma forme wspotpracy, ze wzgledu na wspodlne nadrzedne cele jakimi kierujg sie te organizacje.
Ponadto ze wzgledu na komplementarnosc¢ i zazebianie sie realizowanych ustug mozna mowié o
oddziatywaniu, a nawet wspodtzalezno$ci tych organizacji, ktéra wynika bezposdrednio z istoty
organizacji publicznych (Bogacz-Wojtanowska, 2011). Oddziatywanie to jest forma relacji miedzy
organizacjami publicznymi, ktére jest powtarzalne i trwate. Ponadto nawet jezeli te zwigzki i
zaleznosci nie sg definiowane regulacjami prawnymi to sg uporzagdkowane. Przyktadem tego typu

relacji mogag by¢ wspolne przedsiewziecia czy programy (Kozuch, 2011).

Podsumowujgc na poczatku niniejszego rozdzialu zostata przedstawiona istota
organizacji publicznych i struktura sektora publicznego w Polsce, wsréd ktérej mozna wyrdznic

dwie gtowne gatezie, tj. sektor wtadz publicznych i przedsiebiorstwa publiczne, a takze gtdéwne
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sposoby finansowania organizacji publicznych. Te dwa elementy (ij. struktura i Zzrodta
finansowania) sa jednymi z cech charakterystycznych, ktére w pewnym stopniu ksztattujg
specyfike organizacji publicznych. Ponadto zaprezentowano wielkosci opisujgce organizacije
publiczne w Polsce, takie jak zatrudnienie w organizacjach publicznych, udziat rodkéw trwatych
w gospodarce narodowej oraz naktady inwestycyjne na srodki trwate. Skala sektora publicznego
i jego udziat w polskiej gospodarce pokazuje, ze zasadne jest tworzenie narzedzi dedykowanych
dla tego typu organizacji, poniewaz usprawnienie ich funkcjonowania w duzej mierze przektada
sie na funkcjonowanie gospodarki. Specyfika organizacji wptywa na wybor narzedzi i metod
zarzadzania, w tym takze na metody zarzadzania projektami, ktére sg istotne z perspektywy
niemniejszej pracy. W dalszej czesci pracy skupiono sie na pokazaniu specyfiki i cech organizacji

publicznych w Polsce.

2.1.1. Specyfika i cechy organizacji publicznych

W poprzednim rozdziale zostata przedstawiona struktura sektora publicznego w Polsce,
istota i wielko$¢ organizacji publicznych oraz formy wspoétdziatania tych organizacji, ktére
wplywajg na sposoéb realizacji projektdw, np. w obszarze zarzgdzania interesariuszami projektu.
Ponadto zaprezentowane elementy stanowig zbiér cech charakterystycznych dla organizaciji
publicznych, bedacych podstawg do zaprezentowania ich specyfiki, ktéra wptywa na wybierane
metody zarzgdzania nimi. Stgd celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie tej specyfiki. Aby
zestawic cechy organizacji publicznych postuzono sie tabelg (Tabela 1), ktéra zostata opisana w

dalszej czedci rozdziatu.
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Tabela 1 Cechy organizacji publicznych

Lp. | Cechy organizacji publicznych

Specyficzna struktura

2 Niedochodowy charakter

3 Ustugi $wiadczone nieodptatnie lub cze$ciowo odptatnie
4. Finansowanie ze srodkéw publicznych

5. Brak wykluczenia z konsumpcji $wiadczonych ustug

6

7

8

=

Obligatoryjno$¢ konsumpcji $wiadczonych ustug

Uzyteczno$¢ publiczna $wiadczonych ustug

. Wykorzystanie publicznego mienia

9. Organizacje o charakterze formalnym, zbiurokratyzowanym i upolitycznionym

10. | Duza liczba procedur

11. | Zinstytucjonalizowana dziatalno$¢ na rzecz spoteczenstwa

12. | Odpowiadajg za koncentrowanie podmiotéw réznych szczebli na celach zgodnych z
interesem ogoélnospotecznym

13. | Organizacje powotane do zaspokajania potrzeb zbiorowych, ukierunkowane na wspodlne
dobro i interes spoteczenstwa

14. | Funkcjonujg w ramach prawnych, ktére ograniczajg wykorzystanie dostepnych narzedzi
zarzgdzania

15. | Sposéb funkcjonowania, w tym zakres zadaniowy, warunkowany przez prawo

16. | Turbulentne otoczenie organizacji publicznych

17. | Nie kieruja sie efektywnoscig ekonomiczng i nie sg nastawione na zysk (nierynkowy
charakter)

18. | Nierynkowa alokacja zasobdéw

19. | Efektywnos$é mierzona w oparciu o realizacje zatozonych celéw spotecznych

20. | Poprawa jakosci i efektywnosci realizowanych zadan zwigzana jest z minimalizowaniem
czynnikdw ograniczajgcych pracownikéw

21. | Twarde podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi (np. sztywne normy rekrutacji, awansow i
zwolnien, wysoko$¢ zarobkéw regulowane przez prawo, wieksza stabilno$¢ zatrudnienia,
mniejsza swoboda podejmowania decyzji menedzeréw)

22. | Sformalizowany proces podejmowania decyzji

23. | Ograniczona konkurencja lub jej brak

24. | Regulujg funkcjonowanie organizacji z sektora publicznego

25. | Petnig funkcje prospoteczna, majgcg na celu ochrone wtasnosci i tadu instytucjonalno-
prawnego, a takze wolnosci gospodarczej

26. | Kontrolujg dziatania organizacji w zakresie uczciwej konkurencji, swobody dziatan
ekonomicznych a takze odpowiadajg za infrastrukture spoteczno-techniczng i ograniczaja
skutki kryzyséw ekonomicznych

27. | Wydatkowanie srodkéw organizacji publicznych odbywa sie poprzez zaméwienia publiczne
(najczesciej formie przetargu), gdzie procedura jest regulowana przepisami prawa (prawo
zamowien publicznych)

28. | Pefnig funkcje koordynujgca w zakresie redystrybucji dochodu, a takze odpowiadajace za
spojnos¢ ekonomiczng

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Flejterski i inni, 2005), (Brol, 2013), (Matysiak, 2014),
(Matysiak, 2010), (Rostkowski, 2012), (Sidor-Rzadkowska, 2013), (Szaban, 2011), (Wozniak, 2012),
(Szymaniec-Mlicka, 2014), (Kozuch i inni, 2016)

Pierwszg cechg organizacji publicznych, ktéra zostata wyszczegodlniona w tabeli jest
specyficzna struktura, ktéra zostata szczegdtowo opisana poprzednim rozdziale. Kolejng cechg
jest ich niedochodowy charakter. Innymi stowy organizacje te nastawione sg na zaspokajanie
potrzeb spotecznych, anizeli maksymalizacja zyskéw. Ponadto $wiadczone ustugi sg czesciowo
odptatne lub nieodptatne (sg finansowane ze srodkéw publicznych), co ma na celu uchronienie
przed marnotrawstwem i ograniczenie konsumpcji, np. w przypadku zaopatrzenia w wode.
Kolejng cechg charakterystyczng dla organizacji publicznych jest to, ze swiadczone ustugi sg
obligatoryjnie konsumowane (np. obrona narodowa), ale spoteczenstwo ma mozliwosc¢ rezygnacji
z ich konsumpcji (np. nie ma przymusu korzystania z publicznej stuzby zdrowia). Ustugi publiczne
charakteryzujg sie rowniez publiczng uzytecznoscig, ktéra polega np. na zaspokajaniu
podstawowych i powszechnie odczuwalnych potrzeb. Co wiecej, tego typu organizacje do

18


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Swiadczenia ustug w wiekszosci wykorzystujg mienie publiczne, rozumiane jako wtasnos¢ lub
inne prawa, bedgce w bezposrednim lub posrednim (ktére nalezg np. do gmin) posiadaniu przez
panstwo (Flejterski i inni, 2005), (Brol, 2013).

Wsréd kolejnych cech charakterystycznych dla organizacji publicznych, ktére zostaty
wyszczegoblnione w powyzszej tabeli, wskazano biurokratyzacje, upolitycznienie i formalny
charakter, przepetniony procedurami i duzg iloscig dokumentéw. Organizacje publiczne sg silnie
zwigzane z polityka, ktéra wptywa zaréwno na relacje wewnatrz, jak i na relacje z otoczeniem.
Ponadto formalizm wptywa réwniez na kulture organizacyjng. Powyzsze cechy ksztattujg
zinstytucjonalizowany charakter dziatalnosci na rzecz spoteczenstwa, w tym ukierunkowanie na
wspoélne dobro i interes spoteczenstwa. Jednostki publiczne koncentrujg podmioty réznych
szczebli na celach zgodnych w interesem ogdlnospotecznym. Co wiecej Andrzej Matysiak pisze
o atrofii wymiany rynkowej, ktéra stymuluje wprowadzanie precyzyjnych i przejrzystych regulacji
prawnych dot. sfery publicznej (Matysiak, 2010), (Matysiak, 2014). Ponadto funkcjonowanie w
Scistych ramach prawnych takze jezeli chodzi o zakres zadaniowy czesto powoduje ograniczong
mozliwos¢ wykorzystania nowoczesnych technik czy narzedzie zarzadzania. Co wiecej,
osadzenie w tych ramach prawnych, a witasciwie wprowadzane zmiany (w szczegolnosci w
momencie zmiany wiadzy) wraz ze zlozonymi powigzaniami miedzyorganizacyjnymi powoduje,
ze otoczenie organizacji publicznych jest turbulentne. Turbulentnos¢ te Karolina Szymaniec-
Mlicka definiuje jako niespodziewane, szybkie i trudne do przewidzenia zmiany, a takze

niepewnosc i ograniczong kontrole w otoczeniu organizacji (Szymaniec-Mlicka, 2014).

Kolejng cecha organizacji publicznych zawartg w tabeli jest priorytetowe zaspokajanie
potrzeb zbiorowych, a nie efektywnos¢ ekonomiczna czy zysk, jak w przypadku wiekszosci
organizacji z sektora prywatnego. Ponadto przy alokacji zasobow jednostki publiczne nie kierujg
sie aspektami rynkowymi, a raczej zwigzanymi z funkcjg powierzong przez panstwo. Tutaj nalezy
réwniez wspomnie¢ o efektywnosci, rozumianej jako skutecznosc¢ i sprawnos¢ podejmowanych
dziatan, ktoéra jest oceniana przez pryzmat realizowanych zatozonych celéw spotecznych
(Wasniewski, 2018), a zwiekszenie efektywnosci jest zwigzane z minimalizowaniem czynnikow
ograniczajgcych pracownikow. To z kolei pokazuje jak istotng role odgrywa aspekt ludzki i
zarzgdzanie zasobami ludzkimi (Sidor-Rzadkowska, 2013), (Rostkowski, 2012), (Brol, 2013).

Podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi kolejny zbiér cech specyficznych
dla organizacji publicznych, ktére zostaty wyszczegdlnione w powyzszej tabeli. Rekrutacja i
zatrudnianie pracownikéw odbywa sie wg Scisle okreslonych procedur, okreslonych dla danego
stanowiska w organizacji. Decyzja o zatrudnieniu najcze$ciej podejmowana jest w oparciu o
kwalifikacje i staz pracy w administracji publicznej. Zdarzajg sie réwniez egzaminy kwalifikujgce
do wziecia udziatu w rekrutacji. Kolejny aspekt, ktéry jest Scisle regulowany przepisami to siatka
wynagrodzen i awanséw. Tutaj menedzerowie majg ograniczong swobode w podejmowaniu

decyzji, a sam proces jest sformalizowany (Kozuch i inni, 2016). Ponadto nalezy wspomnie¢, ze
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zatrudnienie w jednostkach publicznych nalezy do jednych z bardziej stabilnych (Rostkowski,
2012), (Sidor-Rzadkowska, 2013), (Szaban, 2011).

Organizacje publiczne raczej nastawione sg na kooperacje, stgd mowi sie o
wspotdziataniu czy wspétpracy anizeli konkurencji. Natomiast z perspektywy catej gospodarki,
jednostki administracji publicznej regulujg funkcjonowanie organizacji w sektorze publicznym, np.
w zakresie uczciwej konkurencji, swobody dziatarh ekonomicznych, ograniczajg ewentualne skutki
kryzysu ekonomicznego i odpowiadajg za infrastrukture spoteczng. Ponadto chronig wtasnos¢ i
tad instytucjonalno-prawny oraz wolno$¢ gospodarczg. Co jest niezbedne do wiasciwego

dziatania gospodarki (Flejterski i inni, 2005).

Przedostatnig cechg wyszczegdlniong w tabeli jest sposdb wydatkowania, ktéry jest
Scisle opisany procedurg, zawartg w prawie zamoéwien publicznych (Urzgd zamowien
publicznych). Zamoéwienia najczesciej majg forme przetargéw, a wybér oferty w Polskim sektorze
publicznym odbywa sie przewaznie w oparciu o kryterium najnizszej ceny. Zmiane podejscia do
wyboru kryterium mozna zaobserwowac¢ w Unii Europejskiej, gdzie o wyborze coraz czesciej
decyduje jakos¢ ustugi czy proponowana technologia. Ponadto wracajgc do aspektéw
finansowych, organizacje publiczne odpowiadajg za redystrybucje finanséw publicznych oraz

spojnosc¢ ekonomiczng (Wozniak, 2012).

Kazdy sektor gospodarki, czy schodzgc do nizszego poziomu, jednostki w ramach
danego sektora majg zbidr cech charakterystycznych. W niniejszym rozdziale skupiono sie na
specyfice organizacji publicznych w Polsce. Specyfika ta polega zaréwno na aspektach
zewnetrznych takich jak biurokratyzm, formalizm, turbulentne otoczenie czy upolitycznienie
spowodowane silnym zwigzkiem z panstwem i funkcjonowaniem w ramach $cisle okreslonych
regulacji prawnych, ale tez na cechach wewnetrznych takich jak kultura organizacyjna. Innym
zestawem cech charakterystycznych dla tego typu organizacji jest podejScie do zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére przejawia sie np. w sztywnych normach rekrutacji regulowanych przez
prawo czy ograniczong swobodg podejmowania decyzji przez menedzeréw. Pokazanie cech
organizacji publicznych jest istotne z punktu widzenia niniejszej pracy, poniewaz ksztattuje tez
specyfike realizowanych projektéw w tych organizacjach. Ponadto pokazana specyfika stanowi
réwniez pozytywng weryfikacje hipotezy pomocniczej pracy ,Organizacje publiczne, w
szczegolnosci sady, réznia sie od organizacji innych sektoréow, a specyfika ta wplywa na
ograniczong mozliwos¢ wykorzystania metodyk stosowanych przez inne organizacje oraz
przez sady w innych krajach”. W dalszej cze$ci pracy skupiono sie na aspektach zwigzanych z
zarzagdzaniem w organizacjach publicznych, ktére pokazuje szerszy kontekst zarzgdzania
projektami bedgce przedmiotem niniejszej pracy. Ponadto przedstawienie obecnych tendencji

zarzadzania organizacjami wptywa na wybierane metody i techniki zarzgdzania projektami.
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2.1.2. Charakterystyka zarzgdzania w organizacjach publicznych

Otoczenie organizacji, definiowane jako $rodowisko zewnetrzne w jakim dana
organizacja funkcjonuje oraz uwarunkowania wewnetrzne, ktére czesto identyfikowane sg z sama
organizacjg wptywajg na wybierane metody i techniki zarzgdzania (Nowicki i inni, 2013). Stad w
powyzszych rozdziatach nadwietlono zagadnienie organizacji publicznych w Polsce, w tym
przedstawiono strukture sektora publicznego oraz opisano istote i specyfike organizacji
publicznych. Niniejsza praca koncentruje sie na zarzgdzaniu projektami w sgdownictwie
powszechnym w Polsce. Najpierw skupiono sie na zaprezentowaniu szerszego kontekstu, tj.
zarzadzania w organizacjach publicznych, poniewaz niesie ono za sobg konsekwencje w
wybieranych metodach zarzadzania projektami w tych organizacjach. W szczegdlnosci w
niniejszym rozdziale przedstawiono istote zarzgdzania publicznego, zarzgdzanie procesowe,
ktore jest bliskie zarzgdzaniu projektami oraz obecne nurty i tendencje zarzagdzania.

Zarzgdzanie publiczne czy zarzgdzanie w organizacjach publicznych jest zarzgdzaniem
organizacjg osadzonym w sektorze publicznym. Coraz czesciej méwi sie o usprawnianiu
zarzgdzania w tego typu organizacjach poprzez wykorzystywanie narzedzi, koncepcji czy metod
stosowanych przez organizacje w sektorze prywatnym. Jednak biorgc pod uwage chociazby trzy
cechy organizacji publicznych, potwierdzone badaniami empirycznymi, takie jak
biurokratyczno$¢, mniejsza materialistycznos¢ menedzeréw i ich mniejsze zaangazowanie
(czesto spowodowane mniejszg swobodg podejmowania decyzji), zaadaptowanie rozwigzan
sektora prywatnego jest trudne czy tez czesto niemozliwe (Boyne, 2002). Ponadto specyfika
sektora publicznego implikuje specyficzny charakter zarzgdzania w organizacjach publicznych.
W literaturze mozna znalez¢ préby formutowania réznic miedzy zarzgdzaniem w organizacjach
publicznych i prywatnych czy nawet definiowania zarzgdzania publicznego.

Metcalfe pisze, ze o ile zarzgdzanie polega na podejmowaniu dziatah przez innych ludzi
do osiggniecia celdw, o tyle w przypadku zarzgdzania publicznego cele osiggane sg przez inne
organizacje. Ponadto jednym z gtdwnych aspektdéw, ktéry nalezy wzigé pod uwage przy
koordynaciji dziatan organizacji jest formalna autonomicznos$c i funkcjonalna wspofzaleznos¢ tych
organizacji. Zaréwno to, jak i tempo zmian powoduje koniecznos¢ tworzenia innowacyjnych
narzedzi i podej$¢ dedykowanych stricte dla organizacji publicznych (Metcalfe, 1993). Co wiecej
Metcalfe zwraca uwage na proces uczenia sie, kiory o ile w przypadku organizacji w sektorze
prywatnym jest procesem indywidualnym to w przypadku organizacji przyjmuje forme
instytucjonalng i czesto procesy polityczne utrudniajg organizacji zdolnos¢ uczenia sie. Tym
samym zasadne jest, aby na poziomie makro zostaty tworzone warunki do budowania Srodowiska

umozliwiajgcego uczenie sie.

Nieco inne ujecie istoty zarzgdzania publicznego zostato zaprezentowane w publikacji
,Obszary zarzgdzania publicznego” (Kozuch i inni, 2016), w ktérej podkreslono nierozerwalnos¢

organizacji publicznych z prawem i polityka, a takze podejmowanie decyzji w oparciu o decyzje
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spoteczenstwa. W takim podejsciu do zarzgdzaniu organizacjami publicznymi dominuje
efektywnos¢ spoteczna i polityczna, a takze aspekty ekonomiczne oparte na wyborze
spoteczenstwa. Ponadto autorzy ww. pozyciji w oparciu o cechy zarzgdzania publicznego (takie
jak celowosé dziatah nakierowana na interes publiczny, swoiste kryteria efektywno$ci
organizacyjnej oraz funkcjonowanie w peinej zgodnosci i w $lad za przepisami prawa),
zdefiniowali zarzagdzanie publiczne jako ,szczegdtowa dyscypline nauk o zarzgdzaniu zajmujgcyg
sie badaniem sposobdw i zakresu harmonizowania dziatan zarzadczych zapewniajgcych
sprawne zarzgdzanie zorganizowanym dziataniem ludzi, nakierowanym na kreowanie
publicznych wartosci i na realizacje interesu publicznego w procesach $wiadczenia ustug

publicznych” (Kozuch i inni, 2016).

Jeszcze inne podejscie, odmienne od opisanych powyzej, zostato zaproponowane przez
Witczaka, ktéry przedstawia ujecie systemowe. W ujeciu tym autor rozpatruje szerszy i wezszy
kontekst zarzgdzania publicznego. Pierwszy z nich obejmuje dziatania zwigzane z
.realizowaniem (wladzg i wykonywaniem) rzeczy wiasciwych (kto, co) i wiasciwie (jak, kiedy,
gdzie) oraz ponoszeniu generalnej odpowiedzialnosci za jego rezultaty”. Z kolei wezszy kontekst
jest nastepstwem ,podziatlu pracy i obejmuje wyspecjalizowane czynno$ci zarzadcze i
odpowiadajgce im systemy zarzgdzania” (takie jak planowanie, organizowanie, motywowanie i
kontrolowanie (Witczak, 2018). Ponadto autor zaproponowat sze$¢ nastepujgcych pozioméw

zarzadzania:

- Poziom Panstwa — wylgcznie najwyzszy poziom catosci w stosunkach z otoczeniem

- Poziom panstwa — catos¢ panstwa i jego podmiotowe szczeble

- Poziom samorzgdu oraz jego podmiotowe szczeble

- Poziom grup obywateli tgczacych sie samodzielnie dla spraw publicznych

- Poziom obywateli, mieszkarcéw i rezydentow

- Ugrupowania mieszane podmiotéw — ze zogniskowaniem i/lub bez
Nalezy tutaj wyjasnic¢ réznice w zapisie miedzy ,Panstwem” i ,panstwem”. Witczak identyfikuje
pierwsze z krajem, natomiast ,panstwo” okres$la jako system zarzgdzania danym krajem (Witczak,
2018).

Dotychczas przedstawiono istote zarzadzania organizacjg oraz zarzadzania w
organizacjach publicznych, a takze wskazano zasadno$¢ wyodrebnienia zarzgdzania
publicznego jako subdyscypliny w naukach o zarzgdzaniu. Ponadto zaprezentowano definicje
zarzadzania publicznego w réznych ujeciach oraz poziomy zarzadzania. W dalszej czesci

rozdziatu skupiono sie na zarzgdzaniu procesowym oraz tendencjach zarzgdzania.

Istotg zarzgdzania procesowego jest orientacja na procesy, a nie funkcje. Krukowski
definiuje proces jako ,cigg dziatan stuzgcy wydaniu decyzji, oferowaniu ustugi lub informacji albo
szerzej — jako fancuch sekwencyjnych czynnosci, ktére zmieniajg mierzalne elementy na wejsciu

(dokumenty, informacje, metody, decyzje) w mierzalne elementy wyjscia (informacje, decyzje,
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ustugi publiczne)” (Krukowski, 2011). Koncepcja zarzgdzania procesowego pozwala na
optymalizacje dziatan i nakierowana jest na podniesienie jakosci $wiadczonych ustug oraz lepsze
dostosowanie do wymagan konsumentéw (ij. spoteczenstwa, w przypadku organizacji
publicznych), co wpisuje sie w potrzeby wspétczesnych organizacji publicznych. Ponadto
podejscie procesowe pozwala zwiekszy¢ elastycznos¢ organizacji na zmiany zachodzace w
otoczeniu (np. zmieniajgce sie regulacje prawne), co jest kolejnym istotnym aspektem dla
jednostek sektora publicznego. Z perspektywy niniejszej pracy kluczowe jest zarzadzanie
projektami, ktére ma wiele punkéw wspdlnych z zarzgdzaniem procesowym, pomimo Ze te dwa

podejscia w literaturze najczesciej wystepujg roztgcznie (Nowosielski, 2019).

Wsréd zasadniczych réznic miedzy podejsciem procesowym i funkcjonalnym mozna
wskazac obszar ukierunkowania (jakos$¢ ustug w przypadku podejscia procesowego, procedury
Swiadczenia ustug przy podejsciu funkcjonalnym), sposéb koordynacji pracownikéw (nastawiony
na prace zespotowg w przypadku podejScia procesowego oraz na koordynacje miedzy
pracownikami przy podejsciu funkcjonalnym) i orientacje strategiczng (na klienta w przypadku
podejscia procesowego, na procedury przy podejsciu funkcjonalnym) (Krukowski, 2011). W
ponizszej tabeli zawarto kluczowe grupy proceséw wraz z przykladowymi procesami w obrebie
kazdego z obszaréw oraz cechami charakterystycznymi danej grupy (Tabela 2) (Krukowski i inni,
2016).

23


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Tabela 2 Cechy grup proceséw w organizacjach publicznych

Lp. | Grupa proceséow Cechy
1. Zarzadzanie zasobami | - mniejsze zaangazowanie pracownikow w prace
ludzkimi
- problematyczna ocena pracy
- rekrutacja pracownikéw . . . - . .
- mniejsze oczekiwanie menedzeréw dot. zaangazowania
- ocenianie efektéw pracy pracownikéw
- adaptacja (wdrozenie) | - mniejsza satysfakcja z wykonywanej pracy
pracownikéw . . . .
- pracownicy mniej podatni na motywacje zewnetrzng
- sposob kierowania (oparty na przekonywaniu, opory zwigzane z
delegowaniem obowigzkoéw, mniejsza swoboda w podejmowaniu
decyzji)
2. Zarzadzanie jakoscig - mniejsza presja podnoszenia jakosci ustug
- zarzgdzanie relacjami z
dostawcami
- zarzgdzanie relacjami z
klientem
3. Zarzadzanie integralnoscig | - wystepowanie tzw. ,czerwonych tasm”
- zarzadzanie | - nieprecyzyjne i niestabilne cele organizaciji
dokumentacjg
- zarzadzanie procedurami
4. Zarzadzanie ryzykiem - mniejsza skionno$¢ do podejmowania ryzyka (wrecz unikanie
. .. | ryzyka)
- procesy monitorowania i
kontrolowania - wyzszy poziom kontroli
5. Zarzgdzanie zakupami - sformalizowany proces zakupow
- zarzadzanie | - wybor najczesciej dokonywany w oparciu o kryterium ceny
zaopatrzeniem
- zarzgdzanie zapasami
6. Zarzgdzanie zakresem - wieksza ztozono$c¢ prac
- zarzgdzanie portfelem | - zakres ustug wyznaczony przez status
ustug
7. Zarzadzanie kosztami i | - budzety zatwierdzane przez organizacje nadrzedne
cenami o . . .
- efektywnos¢ kosztowa ustug osiggana przez redukcje kosztow
- zarzgdzanie finansami jednostkowych lub redukcje strat
- decyzje czesciej oparte na negocjacjach niz analizach
8. Srodowisko  dziatania i |- duzy wplyw wiadz zewnetrznych (np. polityki i regulacji
interesariusze prawnych)
- zarzgdzanie | - tendencja do rozprzestrzeniania sie formalnej kontroli
interesariuszami
9. Zarzadzanie komunikacjg - bardziej transparentne niz organizacje prywatne, j. informacje o

- kontrolowanie komunikaciji

- planowanie zarzadzania
komunikacjg

podejmowanych decyzjach czy dziatania sg w wiekszosci
dostepne dla spoteczenstwa

- komunikacja bardziej formalna niz w przypadku sektora
prywatnego (zaréwno wew. jak i zew.)

zarzgdzanie zasobami

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Krukowski i inni, 2016)

W powyzszej tabeli wyszczegdlniono dziewie¢ grup procesow. Pierwsza grupa, {j.

ludzkimi

(jako przyktadowy proces mozna wskazaC rekrutacje

pracownikow) charakteryzuje sie mniejszym zaangazowaniem i satysfakcjg pracownikow z
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wykonywanych dziatan, niz w przypadku organizacji z sektora prywatnego. Zwigzane to jest z
nieprecyzyjnie  okreslonymi  celami, mniejszymi oczekiwaniami  przetozonych (dot.
zaangazowania). W obrebie tej grupy mozna réwniez wskaza¢ odmienny sposob kierowania
(badania wskazujg na problem z delegowaniem zadan) i motywowania (raczej oparty na
stabilnosci i osiggnieciami anizeli motywacjami finansowymi czy perspektywg awansu jak w
przypadku sektora prywatnego). Zarzgdzanie jakoscig stanowi kolejng grupe proceséw. Do tej
grupy nalezg m.in. proces zarzgdzania relacjami z klientem czy dostawcami. Biorgc pod uwage,
ze czes¢ organizacji sektora publicznego nie posiada konkurencji (np. urzedy, ktére wydaja
dokumenty rejestracyjne), organizacje odczuwajg mniejszg presje podnoszenia jakosci ustug niz

w przypadku organizacji sektora prywatnego (Krukowski i inni, 2016).

Kolejna grupa procesow tj. zarzadzanie integralnoscig (np. zarzgdzanie procedurami,
zarzagdzanie dokumentacjg) charakteryzuje sie wysokim poziomem sformalizowania.
Bezposredni wptyw na to ma wystepowanie tzw. ,czerwonych tasm”, czyli ogét formalizméw
(zasad, regulaciji, procedur) dotykajacych w zasadzie kazdego obszaru organizacji. Ponadto tutaj
réwniez jak w przypadku pierwszej grupy mozna wskaza¢ odmienny sposéb definiowania celéw,
niz w przypadku organizacji sektora publicznego, oparty raczej na efektywnosci i wydajnosci
anizeli zysku. Co wiecej te cele nie sg odporne na zmiany polityki. W przypadku grupy proceséw
zarzadzania ryzykiem mozna zaobserwowaC mniejszy apetyt i tolerancje na ryzyko (wrecz
unikanie ryzyka), a takze wysoki poziom kontroli. Cechg charakterystyczng kolejnej grupy
procesow, tj. zarzadzania zakupami jest sformalizowanie (proces zakupow jest Scisle okreslony
regulacjami prawnymi) oraz sposob podejmowania decyzji (najczesciej w oparciu o kryterium
ceny) (Krukowski i inni, 2016).

Grupa procesdw zwigzanych z zarzadzaniem zakresem charakteryzuje sie wiekszag
ztozonoscig, wynikajacg z zaleznosci miedzy organizacjami i wiekszej ilosci interesariuszy.
Ponadto czes¢ ustug swiadczona przez organizacje publiczne jest precyzyjnie zdefiniowana w
zarzadzeniach i innych regulacjach. Kolejna grupa procesoéw (zarzgdzanie kosztami i cenami)
rézni sie w kilku obszarach od organizacji prywatnych. Przede wszystkim budzety organizaciji
zatwierdzane sg przez organizacje nadrzedne (stgd méwi sie o quasi-niezaleznosci organizaciji,
bardziej szczegotowy opis zostat zawarty w kolejnych rozdziatach). Ponadto nie ma mozliwosci
zwiekszania efektywnosci kosztowej poprzez zmniejszenie produkcji, dlatego praktykuje sie
redukcje kosztow jednostkowych lub strat. Organizacje publiczne czesciej podejmujg decyzje w
oparciu 0 negocjacje anizeli w oparciu analizy, co stanowi kolejng réznice w odniesieniu do

organizacji prywatnych (Krukowski i inni, 2016).

Ostatnie dwie grupy dotyczg srodowiska dziatania i interesariuszy oraz zarzadzania
komunikacjg. W przypadku pierwszej z nich nalezy podkresli¢ duzy wptyw polityki oraz organizacji
nadrzednych na funkcjonowanie organizacji, co skutkuje rowniez rozprzestrzenianiem sie kontroli
administracyjnej (np. w zakresie ptac). Jezeli chodzi o komunikacje to fundamentalng réznicg jest

dostepnosé dla spoteczenstwa informacji (np. dot. podejmowanych decyzji czy dziatan). Ponadto
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sposob komunikacji zaréwno wew. (miedzy pracownikami) jak i zew. (np. z interesantami czy
dostawcami) jest bardziej formalny niz w przypadku organizacji z sektora prywatnego (Krukowski
i inni, 2016).

Z perspektywy niniejszej pracy zarzgdzanie procesami odgrywa istotng role, poniewaz
ma wiele punktow wspdinych z zarzgdzaniem projektami (np. zarzgdzanie zasobami,
zarzadzanie komunikacjg, zarzadzanie ryzykiem). Pomimo, ze w polskich organizacjach
publicznych dominuje raczej podejscie funkcjonalne to organizacje zaczynajg dostrzegac zalety
podejscia procesowego (Wieczorkowski, 2015). Mimo wielu korzysci (np. podniesienie jakosci
ustug, lepszego dostosowania do potrzeb konsumenta czy zwiekszenia elastycznosci na zmiany
otoczenia) to podejscie wcigz napotyka opor ze strony pracownikow, ktére czesto wynika z
niewystarczajgcego zrozumienia idei zarzgdzania procesowego. W dalszej czesci pracy

zaprezentowano nurty i tendencje zarzgdzania w organizacjach publicznych.

Na przestrzeni ostatniego wieku zostato wyodrebnionych kilka nurtéw zarzadzania w
organizacjach publicznych, tj. zarzgdzanie biurokratyczne (weberowskie), zarzadzanie publiczne
(ang. Public Management), nowe zarzadzanie publiczne (ang. New Public Management),
wspotzarzgdzanie (ang. New Public Governance) oraz neoweberyzm (ang. New Weberian State).
Szczegotowa charakterystyka tych nurtdw stanowi zatgcznik niniejszej pracy (Tabela 13).
Pierwszy z tych nurtéw jest najstarszy i wywodzi sie ze szkoty weberowskiej. Coraz wieksze
wyzwania stawiane organizacjom publicznym spowodowatly, Ze zaczeto szuka¢ nowych
rozwigzan. W wyniku tych poszukiwan powstaty nurt zarzgdzania publicznego, ktory stanowit
podwaliny nowego zarzadzania publicznego oraz kolejnych ww. nurtéw. Przy czym nalezy
zaznaczyc, ze ciezko jest postawi¢ granice miedzy tymi podejsciami. Innymi stowy w pewnych
aspektach nurty te nie sg roztgczne (Olejniczak i inni, 2012)

Zarzadzanie biurokratyczne opiera sie na Scisle opisanych zasadach na kazdej
ptaszczyznie, od relacji miedzy czionkami organizacji, az po precyzyjny zakres obowigzkéw i
odpowiedzialnosci. W tym nurcie czynnik ludzki schodzi na drugi plan. Cechg charakterystyczng
zarzadzania biurokratycznego jest rowniez hierarchicznos¢, szczegétowa kontrola, ustalona
siatka wynagrodzenh oraz Scisle okreslone kryteria awansu (Morawska i inni, 2015), (Marks-
Krzyszkowska, 2016), (Olejniczak i inni, 2012). W odpowiedzi na nowe wyzwania stawiane
organizacjom publicznym powstat nurt zarzadzania publicznego. Jedng z cech
charakterystycznych tego nurtu jest sposob formutowania celéw, tj. na dwéch poziomach —
strategicznym i operacyjnym. Ponadto zaczeto wprowadza¢ zarzgdzanie przez cele i zaczeto
zwraca¢ uwage na procesy. Kolejng roéznicg zarzadzania publicznego jest budzetowanie
zadaniowe (do tej pory przewazato budzetowanie liniowe) oraz wprowadzanie mechanizmow

oceny (gtéwnie rynek i konkurencja) (Morawska i inni, 2015).

W obliczu rosngcej biurokracji i probleméw z finansowaniem organizaciji, na poczatku lat
osiemdziesigtych XX wieku powstato nowe zarzadzanie publiczne (Marks-Krzyszkowska, 2016).

Nurt ten zorientowany jest na efektywne realizowanie zadan oraz na wyniki, poprzez
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uwzglednianie czynnika ludzkiego i motywacje pracownikéw (Gadomska-Lila, 2016). Istotng role
odgrywa réwniez zwiekszanie kompetencji pracownikéw i podejscie menedzerskie. Ponadto
ktadziony jest nacisk na redukcje wydatkéw, usprawnienie zarzgdzania, definiowanie standardéw
i wskaznikow efektywnosci (do oceny stosuje sie mechanizm rynkowy oraz system monitoringu
i ewaluacji). Cechag charakterystyczng nowego zarzgdzania publicznego jest préba
zaadaptowania koncepcji czy metod wykorzystywanych w organizacjach publicznych np.
elastyczny model wynagrodzenia czy zatrudnienia, a takze upowszechniania umoéw na czas
okredlony czy przetargow, ktore zwiekszajg konkurencyjnos¢. Ponadto hierarchicznosc
zastepowana jest strukturami zdecentralizowanymi, w szczegolnosci ktadzie sie nacisk na
wspotprace sieciowg. Stosowanie tego podejscia pozwala na wiekszg elastyczno$¢ zarzgdzania
w organizacji publicznej W literaturze mozna znalez¢ okreslenia nowego zarzgdzania
publicznego podejsciem rynkowym, ktére jest zorientowane na obywatela i jakos¢ swiadczonych
ustug, a branie pod uwage opinii obywatela przejawia sie stosowaniem narzedzi marketingu np.
ankiet (Marks-Krzyszkowska, 2016), (Morawska i inni, 2015), (Kowalczyk, 2008).

U schytku XX wieku, kazdy z powyzej przedstawionych nurtéw spotkat sie z falg krytyki.
Gtéwnym zarzutem nowego zarzgdzania publicznego byto nieuwzglednianie ztozonych
mechanizméw rzgdzgcych oraz uczestnikow polityk publicznych. Ponadto wzrost oczekiwan
obywateli, a takze potrzeba angazowania panhstwa do rozwigzywania probleméw spowodowata
powstanie na poczgtku XXI wieku nowego nurtu — wspoizarzgdzania. Wspotzarzgdzanie
koncentruje sie na potrzebach obywateli i promuje wspotprace (zarébwno wewnagtrz organizacji jak
i miedzy organizacjami), opartg na zaufaniu i przy angazowaniu réznych jednostek, ktére tworzg
tzw. sie¢. W mysl tego nurtu wpisuje sie takze poprawa komunikacji i wymiany informaciji, a takze
wzmochienia wspotpracy, ktére utatwia wdrazanie innowacyjnych rozwigzah. Nalezy zaznaczy¢,
ze to podejécie jest propagowane m. in. przez Unie Europejskg oraz Bank Swiatowy. W Polsce
jednym z przejawow stosowania tego podejscia sg konsultacje spoteczne, udziat instytuciji
pozarzgdowych w procesach decyzyjnych czy budzety obywatelskie (Krukowski i inni, 2016). W
literaturze mozna spotka¢ rowniez negatywne aspekty tego podejScia takie jak rozmyta
odpowiedzialnos¢, wyidealizowanym zatozeniem o bezkonfliktowym rozwigzywaniu probleméw
czy wydtuzony proces decyzyjny (spowodowany angazowaniem wielu podmiotéw) (Marks-
Krzyszkowska, 2016), (Olejniczak i inni, 2012).

Na przestrzeni ostatniej dekady mogliSmy zaobserwowaé tworzenie sie nowego nurtu, ;.
neoweberyzmu, ktory jest prébg transformacji podejscia biurokratycznego w kierunku
podniesienia jakosci, efektywnosci i sprawnosci organizacji oraz orientacji na potrzeby obywateli.
Innymi stowy stanowi dostosowanie weberowskich zasad do nowoczesnego panstwa. Obecnie
takie podejscie jest ksztattowane w krajach skandynawskich oraz Europy Zachodniej. Zasadniczg
réznicg tego nurtu jest préba koordynowania dziatan sfery politycznej, potrzeb spoteczenstwa
oraz innych jednostek sektora publicznego. Cechg charakterystyczng jest podejscie do
pracownikow, ktére oparte jest na motywacji i podnoszeniu ich kompetenc;ji, a takze koncentracja

zewnetrzna (na obywatelach). Ponadto zamiast wykorzystywaé mechanizmow rynkowe, nurt ten
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zaktada ich dostosowywanie do specyfiki sektora publicznego. Co wiecej neoweberyzm ktadzie
nacisk na zarzgdzanie wiedza, czego przejawem jest np. dokumentowanie wiedzy w formie

skodyfikowanej (Mazur i inni, 2016).

W Polsce jak i w wiekszosci krajow Europy Srodkowo- Wschodniej dopiero niedawno
zaczeto zajmowac sie poszukiwaniem technik i narzedzi, ktére usprawnityby szeroko rozumiang
polityke publiczng, w tym przede wszystkim z perspektywy niniejszej pracy, proceséw zwigzanych
z funkcjonowaniem sfery publicznej. Dotychczas wiekszo$¢ przeprowadzanych analiz
koncentrowaty sie bardziej na celach polityki czy transformacjach systemowych, anizeli sposobie
realizacji i osiggniecia tych celéw. Krukowski i Sasak wskazujg réwniez na problem zarzadzania

wiedzg, ktory jest kluczowy do poprawy jakosci proceséw (Krukowski i inni, 2016).

W niniejszym rozdziale zostata dokonana charakterystyka zarzgdzania organizacjami
publicznymi. W szczegdlnosci zaprezentowano istote zarzgdzania publicznego oraz zarzgdzanie
procesowe, ktore jest bliskie zarzgdzaniu projektami, bedgcego przedmiotem niniejszej pracy (np.
z perspektywy zarzadzania zakresem, zarzgdzania komunikacjg czy zarzgdzanie ryzykiem).
Ponadto zaprezentowano nurty zarzadzania organizacjami publicznymi, ktére wyksztatcity sie na
przestrzeni wieku, w tym administracja weberowska, zarzgdzanie publiczne, nowe zarzadzanie
publiczne, wspotzarzgdzanie i neoweberyzm. W Polsce pierwsze zmiany skierowane w kierunku
wspotzarzgdzania mozna dostrzec na poczatku lat 90-tych XX wieku, wraz z transformacjg
systemowg. Transformacja stanowita rowniez fundament do procesu integracji z Unig
Europejskg. Ponadto Marcin Kardas pisze o wspoétzarzgdzaniu wielopoziomowym w Polsce, dla
ktorego momentem przetomowym bylo wprowadzenie w roku 1999 nowego podziatu
administracyjnego (Kardas, 2017). Autor wyréznia w obrebie kraju cztery poziomy zarzgdzania,
ti. poziom krajowy (Sejm i Senat RP, MNiSW, MR), ponadregionalny (samorzad regionalny),
regionalny (samorzad regionalny), lokalny (samorzad lokalny). Odwotujgc sie do gtéwnego celu
pracy, tji. budowy modelu zarzadzania projektami informatycznymi w sadownictwie
powszechnym), taki podziat zarzadzania ma bezposrednie przetozenie na sgdownictwo
powszechne w Polsce, tj. sady apelacyjne- poziom ponadregionalny, sady okregowe- poziom
ponadregionalny, sgdy rejonowe — poziom lokalny). Na przestrzenie ostatnich dziesieciu lat
mozna zaobserwowac ksztaltowanie sie nowego nurtu (neoweberyzmu), ktéry jest zorientowany
na potrzeby obywateli. Niemniej jednak stawiane wcigz nowe wyzwania w potgczeniu ze
wzrostem wymagan obywateli powodujg, ze organizacje publiczne zmuszone sg do szukania
wcigz nowych rozwigzan, ktére pozwolityby usprawni¢ ich funkcjonowanie, podnie$¢ jako$c

ustug, a takze zwiekszy¢ elastyczno$¢ na zmiany otoczenia.

2.2.Wymiar sprawiedliwos$ci jako reprezentant organizacji publicznych

Sady powszechne, bedace podmiotem niniejszej pracy sg zaliczane do wymiaru
sprawiedliwo$ci, ktéry stanowi podzbidr organizacji publicznych. Stad zasadne jest

zaprezentowanie catego wymiaru sprawiedliwosci chociazby ze wzgledu na wptyw innych
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jednostek wymiaru na sady iich ewentualne powigzania. Wymiar sprawiedliwosci lezy w zakresie
dziatalnosci panstwa, ktére poprzez niezawiste sgdy oraz w oparciu o przepisy prawa, rozstrzyga
konflikty. Ponadpanstwowym szczeblem wymiaru sprawiedliwosci sg organy takie jak
Miedzynarodowy Trybunat Sprawiedliwosci (MTS), Miedzynarodowy Trybunat Karny (MTK), Sgd
Pierwszej Instancji (SPI), Europejski Trybunat Sprawiedliwosci inaczej zwany Trybunatem Unii
Europejskiej (TSUE) oraz Europejski Trybunat Praw Cziowieka (ETPC). Organizacje te
rozstrzygajg konflikty miedzy panstwami i spory w sytuacjach, gdy rozstrzygniecie sporow w
obrebie danego kraju jest niemozliwe. Niniejsza praca koncentruje sie na polskim wymiarze
sprawiedliwosci, w szczegolnosci na sgdach powszechnych. Stad w dalszej czesci pracy autorka
zaprezentowata charakterystyke polskiego wymiaru sprawiedliwosci, w szczegdlnosci jego
strukture, interesariuszy sgdéw powszechnych, ich specyfike oraz osadzono sady powszechne
w strukturze sieci publicznej. To pozwolito réwniez na przeglad i poréwnanie organizacji
wymiaréw sprawiedliwosci z wybranymi innymi krajami europejskimi i rozwazenie mozliwosci
wykorzystania literatury i dostepnych metod zarzgdzania, co stanowi dalszg czes$¢ pracy.
Przeglad ten zostat podzielony na dwa podrozdziaty, z ktérego jeden pokazuje przyktady krajow
0 podobnej organizacji, natomiast drugi skupia sie na pokazaniu skrajnie ré6znych wymiaréw
sprawiedliwosci. Ponadto poréwnanie organizacji wymiaréw sprawiedliwosci pozwoli réwniez
odpowiedzie¢ na jedno z postawionych pytan, tj. ,,Czy istnieje mozliwos¢ wykorzystania
metod zarzadzania projektami informatycznymi stosowanych przez sady w innych

krajach?”

2.2.1. Charakterystyka wymiaru sprawiedliwo$ci w Polsce

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie polskiego wymiaru sprawiedliwosci, w
szczegolnosci pokazanie jego organizacji oraz struktury, specyfiki, a takze interesariuszy i
osadzenie sgdow powszechnych w strukturze sieci publicznych. Dzieki temu, mozliwe bedzie
dokonanie poréwnania organizacji wymiarow sprawiedliwosci wybranych krajow europejskich,
zawartego w kolejnym rozdziale. Ponadto mozliwa bedzie ocena na ile techniki czy metody
zarzagdcze sosowane prze te kraje, mogtyby byé wykorzystane w polskich sgdach. Zgodnie z
Konstytucjg (doktadnie z Rozdziatem VIII Sady i Trybunaty Art. 175) ,wymiar sprawiedliwosci
Rzeczypospolitej Polskiej sprawujg Sad Najwyzszy, sgdy powszechne, sady administracyjne
oraz sady wojskowe. Sad wyjatkowy lub tryb dorazny moze by¢ ustanowiony tylko na czas wojny”
(Polska Dz.U. z 1997 r. nr 78, 1997). Obok sgdéw organami rozstrzygajacymi spory sg Trybunaty
(Konstytucyjny i Stanu). Ponadto Ministerstwo Sprawiedliwosci (MS), Krajowa Rada
Sadownictwa KRS), Prezydent RP oraz prokuratura wptywajg na funkcjonowanie sgdéw. Wptyw
ten przektada sie bezposrednio lub posrednio na realizowane w sadach projekty, ktore sg
przedmiotem niniejszej pracy. Ponizszy rysunek prezentuje strukture polskiego wymiaru

sprawiedliwosci (Rysunek 4).
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Rysunek 4 Struktura polskiego wymiaru sprawiedliwosci
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Rozporzgdzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 27 lipca
2001 r. Prawo o ustroju sagdéw powszechnych)

Sad Najwyzszy stoi na czele witadzy sadowniczej i nadzoruje judykacyjnie sady
powszechne i wojskowe. W szczegdlnosci rozpatruje skargi nadzwyczajne, kasacje i inne $rodki
odwotawcze (petnigc nadzér instancyjny) i podejmuje uchwaly rozstrzygajgce zagadnienia
prawne (nadzor pozainstancyjny). Ponadto rozpoznaje sprawy dyscyplinarne, protesty wyborcze,
protesty przeciwko waznosci referendum ogoélnokrajowego i referendum konstytucyjnego oraz
stwierdzania waznosci referendum oraz stwierdza waznos$¢ wyboréw do Sejmu i Senatu,
Parlamentu Europejskiego oraz wyboru Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej, wydaje opinie
projektow ustaw i innych aktdéw normatywnych, na podstawie ktérych orzekajg i funkcjonujg sady
oraz wykonuje inne czynnosci okreslone w ustawach. Podzielony jest na Izby (Cywilng, Karng,
Pracy i Ubezpieczeh Spotecznych, Kontroli Nadzwyczajnej i Spraw Publicznych, Dyscyplinarng).
Sad Najwyzszy jest zobligowany ustawg do przekazywania corocznej informacji Prezydentowi i
Krajowej Radzie Sgdownictwa, na temat swojej dziatalnosci oraz problemach (Ustawa z dnia 8
grudnia 2017 r. o Sadzie Najwyzszym, Wersja od: 14 lutego 2020 r.).

Z perspektywy niniejszej pracy kluczowe sg sgdy powszechne. Dlatego tez ich opis, w
szczegoblnosci istota, specyfika, a takze organizacja i osadzenie w strukturze sieci publicznej
zostato zawarte w kolejnym rozdziale. Sady administracyjne, wojskowe oraz Trybunaty stanowig
odrebne organizacje i zostaty zaprezentowane na powyzszym rysunku w celu pokazania catej
struktury polskiego wymiaru sprawiedliwosci. Wérdéd organdw wptywajacych na sgdownictwo
powszechne, na ktérym koncentruje sie niniejsza praca, nalezy wskazac prezydenta, MS, KRS
oraz prokurature. W zakresie gtéwnych odpowiedzialnosci prezydenta wptywajgcych na wymiar
sprawiedliwo$ci jest mianowanie sedziow (na wniosek KRS), powotywanie jednego cztonka KRS,
powotywanie prezesa Sgdu Najwyzszego, Naczelnego Sadu Administracyjnego i Trybunatu
Konstytucyjnego (rowniez wiceprezesa) (Art. 144. Konst. Akty urzedowe Prezydenta RP), (Art.
187. Konst. Sktad i tryb wybierania Krajowej Rady Sgdownictwa). Ponadto prezydent dysponuje

prawem taski, ktére polega na czesciowym lub catkowitym darowaniem wyroku. Z kolei Minister
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Sprawiedliwoéci, przy wsparciu Ministerstwa Sprawiedliwosci, jest naczelnym organem
administracji rzadowej i jednoczesnie petni funkcje Prokuratora Generalnego oraz cztonka KRS.
Do gtéwnych obowigzkéw Ministra Sprawiedliwosci w obrebie sgdownictwa nalezy
przygotowywanie projektéw kodyfikacji prawa cywilnego (réwniez rodzinnego) oraz karnego,
nadzorowanie KRS i prokuratury, sgdéw powszechnych oraz wojskowych (zewnetrzny nadzor
administracyjny nad dziatalnoscig administracyjng), a takze opiniodawczych zespotéw sgdowych

specjalistow.

KRS nie jest organem stricte sadowym, ale stoi na strazy przestrzegania
fundamentalnych prerogatyw sgdow takich jak niezawistosS¢ i niezalezno$¢ sedziowska. Rada
skfada sie z 25 czlonkdw, z czego wiekszos¢ stanowig sedziowie. Zgodnie z Art. 3 Ustawy o
Krajowej Radzie Sgdownictwa, do gtdwnych kompetenciji i zadan nalezy opiniowanie kandydatéw
na stanowiska sedziéw i przedstawianie wnioskéw o ich powotanie prezydentowi (sedziéw Sadu
Najwyzszego, sadéw powszechnych, administracyjnych, wojskowych oraz asesoréw w sgdach
administracyjnych), uchwalanie zasad etyki zawodowej sedziéw, opiniowanie harmonograméw
szkoleniowych sedziéw i pracownikdw sgdow, opiniowanie spraw dot. sadownictwa,
rozpatrywanie wnioskdw o przeniesienie sedzibw w stan spoczynku, nadzorowanie
przetwarzania danych osobowych przez trybunaly, Sad Najwyzszy, Naczelny Sad

Administracyjny i sady apelacyjne (Art. 3. KRS Kompetencje Rady).

Ostatnia ze wskazanych organizacji wplywajgca na funkcjonowanie polskiego
sgdownictwa to prokuratura. Zgodnie z ustawg do gldwnym zadaniem prokuratury nalezy
Sciganie przestepstw i stanie na strazy praworzgdnosci. Wsréd dziatah bezposrednio zwigzanych
z sagdownictwem nalezy wskaza¢ sprawowanie funkcji oskarzyciela publicznego (w sprawach
karnych), wytyczanie powddztw i udziat w sprawach cywilnych, z zakresu prawa pracy i
ubezpieczen spotecznych, interesu spotecznego, wiasnosci lub praw obywateli, gromadzenie,
przetwarzanie i analizowanie w systemach informatycznych danych z prowadzonych i
nadzorowanych postepowan czy zaskarzanie do sadu niezgodnych z prawem decyzji
administracyjnych praworzgdnosci (Ustawa z dnia 28 stycznia 2016 r. Prawo o prokuraturze Dziat

| Przepisy ogdine Art. 3).

W dalszej czesci pracy przedstawiono sgdownictwo powszechne, ktére obejmuje sady
apelacyjne, okregowe oraz rejonowe. W szczegolnosci opisano ich specyfike, organizacje i
strukture, a takze osadzono je w strukturze sieci publicznej, uwzgledniajgc kluczowych
interesariuszy. Jest to istotne z punktu widzenia gtéwnego celu pracy, tj. budowy modelu
zarzadzania projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym, poniewaz jest to
zwigzane z dostosowaniem modelu do skali projektu (np. pojedynczego sadu, okregu czy catej
apelacji). Ponadto ma bezposredni wptyw na jeden z proceséw projektu, tj. na zarzadzanie
interesariuszami, ktére w przypadku sgdéw ma szczegdlne znaczenie w kontekscie definiowania

zakresu i zmiany wymagan.
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2.2.1.1. Organizacja i struktura sgdéw powszechnych

Jednym z gléwnych elementéw tworzgcych specyfike sgdéw powszechnych, wptywajaca
na mozliwos¢ wykorzystania technik zarzgdczych innych krajow, jest ich organizacja i struktura,
ktorych prezentacja jest celem niniejszego rozdziatu. Struktura sgdownictwa powszechnego jest
trojszczeblowa. Pierwszy szczebel tworzg sady rejonowe, drugi szczebel obejmujg sady
okregowe i najwyzszy, trzeci szczebel stanowig sgdy apelacyjne. Ponadto polskie sgdownictwo
jest dwuinstancyjne. Sgdami pierwszej instancji sg sady rejonowe lub okregowe (w zaleznosci od
kategorii sprawy, wartosci przedmiotu sporu czy wtasciwosci miejscowej sadu), a sgdami drugie;
instancji sg sady okregowe lub apelacyjne (rozpatrujg srodki odwotawcze od wyrokéw wydanych
przez sady pierwszej instancji). Wedilug stanu z 16 grudnia 2017 r. w Polsce jest 11 sgdéw
apelacyjnych, 45 sadéw okregowych i 318 sadéw rejonowych (Serwis Rzeczypospolitej Polskiej,
2016).

Polskie sgdy powszechne rozstrzygajg sprawy cywilne, rodzinne, nieletnich, z zakresu
prawa pracy, ubezpieczen spotecznych, gospodarcze, upadiosciowe, karne, w tym o
wykroczenia, penitencjarne oraz prowadzg ksiegi wieczyste i rejestry. Podstawowg jednostkg
organizacyjng sg wydziaty, na czele ktérych stojg przewodniczacy. Liczba wydziatéw w sgdzie
jest uzalezniona od liczby wptywajacych spraw i liczby stanowisk sedziowskich. Szczegdlnego
komentarza wymaga wydziat wizytacyjny (referat do spraw wizytacji), ktéry jest tworzony w
sgdach apelacyjnych oraz okregowych. Jego gtéwnym zadaniem jest wewnetrzny nadzor
administracyjny nad dziatalnoscig administracyjng. W sgdach mogg by¢ tworzone zespoty (np.
opiniodawcze zespoty sgdowych specjalistdw) oraz sekcje, ktére sg tworzone w obrebie
konkretnego wydziatu (w przypadku wptywu duzej ilosci spraw okreslonego rodzaju). Ponadto
jednostkami wspierajgcymi dziatalno$S¢ orzeczniczg sadéw s3a oddziaty (administracyjny,
finansowy, informatyczny, w uzasadnionych przypadkach réwniez oddziat kadr i gospodarczy).
W przypadku mniejszych sagdow lub mniejszej ilosci zadan w miejsce oddziatow tworzone sg
sekcje. Tutaj réwniez szczegdlnego komentarza wymaga zespodt lub oddziat do spraw analiz i
organizacji pracy, ktéry jest charakterystyczny raczej dla sadéw okregowych oraz apelacyjnych i
moze stanowi¢ zaréwno odrebng komoérkg organizacyjna, jak i by¢ czescig wydziatu
wizytacyjnego lub oddziatu administracyjnego, ktéra podlega w czesci dyrektorowi i prezesowi
sadu. W zakresie dziatania tej komorki jest gromadzenie danych i sporzgdzanie sprawozdan oraz
analiz statystycznych z dziatalnosci sadu (réwniez z podleglych sadéw) (Dz.U.2019.1141

Rozdziat 3 Wewnetrzna struktura organizacyjna sgdow).

Na szczycie hierarchii w sgdzie stojg prezesi i dyrektorzy. Kazdy z nich ma nieco odrebne
zadania i w inny sposéb sg powotywani. Prezes sgdu (powotywany przez Ministra
Sprawiedliwosci) jest sedzig, ktérego zadaniem jest reprezentowanie sgdu na zewnatrz, w tym
wspotpracowanie z KRS i prokuraturg, nadzorowanie dziatalnosci administracyjnej i orzeczniczej
sgdu (np. kontrola pracy sekretariatow wydziatdw, nadzorowanie sprawnosci postepowania

spraw), realizowanie zadan zwigzanych z obsadg stanowisk (w tym roéwniez dbanie o
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réwnomierne obcigzenie pracg), przyjmowanie interesantéw w sprawach skarg i wnioskow,
dbanie o przestrzeganie przez pracownikdw zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, przepiséw
przeciwpozarowych oraz zasad ochrony i bezpieczenstwa obiektow sadowych, udzielanie
informacji na temat dziatalnosci sgdu. W kompetencji prezesa jest réwniez przygotowywanie
planéw nadzorczych (i w $lad za tym wydawanie zarzadzah nadzorczych, ktére definiujg sposob
pracy sadu), co jest czescig wewnetrznego nadzoru administracyjnego sadu (Dz.U.2020.2072 t.|.

Art. 22. Kompetencje prezesa sadu).

Z kolei dyrektor sgdu (réwniez powotywany przez Ministra Sprawiedliwosci) nie musi by¢
sedzig. Do jego gtéwnych zadan nalezy nadz6r administracyjny nad dziatalnoscig administracyjng
sgdu (w tym tworzenie warunkoéw technologiczno- organizacyjnych oraz majgtkowych,
umozliwiajgcych realizowanie zadan sgdu), kierowanie sgdem w zakresie finansowym i
gospodarczym, a takze kontrolowanie finanséw sgdu, nadzorowanie i kierowanie pracg sadu w
zakresie dziatalnosci nie zwigzanej stricte z dziatalnoscig orzeczniczg, dbanie o przestrzeganie
przez pracownikow zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, przepiséw przeciwpozarowych oraz
zasad ochrony i bezpieczenstwa obiektow sgdowych (Dz.U.2020.2072 Art. 31a. Kompetencje
dyrektora sadu).

Poza wyzej wymieniong kadrg zarzadzajgcg wsrdd innych podmiotéw sadu, ktore w
mniejszym lub wiekszym stopniu wptywajg na realizowane w sadach inicjatywy nalezy wskazac¢
sedziéw, referendarzy, asystentéow i pracownikow administracyjnych. Informacja na temat liczby
pracownikow sgdéw powszechnych w podziale na apelacje i grupy pracownikéw zostata zawarta
w ponizszej tabeli (Tabela 3). Szczegétowe dane dot. stanu na 31.03.2016 r., natomiast ostatni
rekord tabeli zawiera dane na dzieh 31.12.2019 r. Dane te pozwalajg zaobserwowa¢ spadek

zatrudnienia sedziéw i asystentéw oraz wzrost zatrudnienia referendarzy i urzednikéw.

Niezawisli sedziowie (w liczbie 10 638 i 9 202 odpowiednio w latach 2016 i 2019) stojg
na strazy prawa i wydajg wyroki w imieniu Rzeczpospolitej Polski. Sedziowie oprocz petnienia
stuzby majg obowigzek statego podnoszenia kwalifikacji zawodowych i strzezenia powagi
stanowiska sedziowskiego (na stuzbie i poza nig) (Dz.U.2020.2072 Rozdziat 2 - Prawa i obowigzki
sedzidow - Prawo o ustroju sgdéw powszechnych.). Referendarze (2 045 i 2 498 w wszystkich
apelacjach odpowiednio w latach 2016 i 2019) i asystenci (3 757 i 3636 w latach 2016 i 2019)
usprawniajg prace saddéw szczegdllnie w obszarze orzeczniczym. Referendarze sprawujg
samodzielnie niektére funkcje orzecznicze, ktére nie wymagajg dziatania sedziego np.
wydawanie orzeczen, prowadzenie postepowan wieczystoksiegowych, rozpoznawanie wnioskéw
o wpis do rejestru zastawow i do Krajowego Rejestru Sgdowego, rozpatrywanie wnioskéw o
zwolnienie od kosztéw sgdowych oraz o ustanowienie adwokata lub radcy prawnego, wydawanie
nakazéw zaptaty w postepowaniu upominawczym, wykonywanie niektérych czynnosci w
sprawach z zakresu prawa spadkowego — z wylgczeniem prowadzenia rozprawy, zabezpieczenia
spadku oraz przestuchania swiadkow testamentu ustnego. Z kolei asystenci sg urzednikami,

ktorzy przygotowuja projekty decyzji sedziowskich, kontrolujg prace sekretariatow sadowych i
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wykonujg inne zadania zgodnie z poleceniem sedziego, ktére usprawniajg postepowania
(Strzebonska, 2011).

Ostatnia wspomniang i najliczniejszg grupe pracownikow stanowig pracownicy
administracyjny (27 951). Ogdlnie rzecz biorgc ich zadaniem jest wykonywanie czynnosci i
usprawnianie pracy sgdu w aspektach stricte nieorzeczniczych. Do tej grupy nalezg ksiegowi,
kierownicy zespotow i sekretariatow, inspektorzy (np. ds. biurowosci, ds. ochrony danych, ds.
obronnych, ds. ochrony przeciwpozarowej), informatycy, specjalisci (np. BHP), petnomocnicy (np.
ds. ochrony informacji niejawnych), kasjerzy (Dz.U.2020.1888 t.j. Rozporzadzenie Prezydenta
Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 22 marca 2011 r. w sprawie stanowisk i wymaganych kwalifikacji

urzednikdw sadowych i innych pracownikow).

Tabela 3 Liczba pracownikéw sadéw powszechnych w rozbiciu na apelacje

Apelacja PTEGRIEY Sedziowie | Referendarze | Asystenci | Urzednicy | Razem

Szczecinska 659 114 211 1789 2773
Gdanska 1328 272 427 3521 5548
Biatostocka 824 116 180 1692 2812
Poznanska 834 184 298 2279 3595
Warszawska 1261 300 730 3350 5641
Wroctawska 1130 196 332 3037 4695
t6dzka 983 154 329 2564 4030
Lubelska 806 185 289 2226 3506
Katowicka 1019 198 412 2717 4346
Krakowska 1354 226 428 3446 5454
Rzeszowska 440 100 121 1330 1991
Razem (stan na 31.03.2016r.) 10638 2045 3757 27951 44391
Stan na (31.12.2019r.) 9202 2489 3636 28694 44021

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Banasik, 2017), (Informator Statystyczny Wymiaru
Sprawiedliwosci, 2020)

W niniejszym rozdziale zaprezentowano strukture, organizacje i istote sgdéw
powszechnych, rowniez w ujeciu ilodciowym. Ponadto nakreslono obowigzki poszczegdinych
grup pracownikow sadu, co dalo ogdlny obraz funkcjonowania sgdu. Pracownicy ci sg
interesariuszami wewnetrznymi sgdu. W kolejnym rozdziale przedstawiono interesariuszy
zewnetrznych, a takze osadzono sady w strukturze sieci publicznej. Przedstawienie
interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych jest istotne z perspektywy niniejszej pracy,
poniewaz mogg oni oddziatywac na realizowane projekty w sgdach, np. wptywajgc na zmiane

wymagan.
2.2.1.2. Interesariusze sadu i osadzenie sgdéw powszechnych w strukturze sieci publiczne;j

Niniejszy rozdziat poswiecony jest opisowi interesariuszy sgdéw powszechnych, a takze
osadzeniu ich wraz z sgdami w strukturze sieci publicznej. Dzieki temu mozliwe bedzie pokazanie

wptywu i zaleznosci innych podmiotéw na sady, ktére powinny by¢ uwzgledniane przy realizaciji
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projektow. W literaturze mozna znalez¢é wiele definicji interesariuszy. Frreman definiuje
interesariuszy w dwdch ujeciach, tj. waskim i szerokim (Freeman, 1984). Interesariusze w waskim
ujeciu obejmujg wszystkie podmioty (zarbwno osoby, grupy i zwigzki, a takze organizacje
publiczne czy inne organizacje), od ktérych zalezy przetrwanie i realizowanie podstawowych
celéw organizacji. W przypadku sadéw sg to podmioty oddziatujgce w obrebie wymierzania
sprawiedliwosci, ktéra stanowi podstawowg dziatalno$¢ saddéw. Natomiast interesariusze
definiowani w szerokim ujeciu obejmujg podmioty, ktére mogg wptywaé na dziatanie organizaciji
lub na ktére organizacja moze wywiera¢ wpltyw (w przypadku sgdow np. spotecznosci lokalne)
(Freeman, 1984).

Interesariusze odgrywajg istotng role w realizacji projektow, ktére sg podmiotem
niniejszej pracy, poniewaz wplywajg na nig w mniejszym lub wiekszym stopniu (w zaleznosci np.
od sily oddziatywania interesariusza czy rodzaju projektu). Punktem wyjscia do zarzadzania
relacjami z interesariuszami jest ich identyfikacja. W ponizszej tabeli (Tabela 4) zostali
zaprezentowani interesariusze sadu zidentyfikowani przez P. Banasika (Banasik, 2017), ktorzy
zostali podzieleni ze wzgledu na kategorie: pracownicy (np. kadra zarzgdzajgca, sedziowie,
referendarze), interesanci (np. strony postepowan sadowych), sady i trybunaty (np. sady
powszechne), pracodawca (np. Minister Sprawiedliwosci), organy wtadzy wykonawczej (np.
Minister Finansow), kregi akademickie i naukowe (np. badacze), podmioty przestrzeni wymiaru
sprawiedliwosci w ujeciu waskim (np. prokuratury), podmioty przestrzeni wymiaru sprawiedliwosci
w ujeciu szerokim (np. adwokaci), spoteczenstwo lokalne (np. grupy srodowiskowe), organizacje
pozarzgdowe i grupy nacisku (np. Stowarzyszenie Sedziéw lustitia), dostawcy oraz outsourcing

(ochrona), obywatele i spoteczenstwo, a takze media.

Kolejne kryterium, tj. ze wzgledu na typ relacji, dzieli interesariuszy na substanowigcych,
kontraktowych oraz kontekstowych. Pierwsza grupa obejmuje podmioty, ktére wspottworzg sad
poprzez swojg prace, np. prezes, dyrektor. Druga grupa zawiera formalne umowy z sgdami, np.
organizacje prywatne i publiczne. Do trzeciej grupy, {j. interesariuszy kontekstowych zalicza sie
podmioty dbajgce o dobro wspdlne, np. prokuratury czy stuzba wiezienna. Kryterium rodzaju
transakcji ekonomicznych wyrdznia dwie grupy interesariuszy: rynkowych (np. dyrektor, instytucje
publiczne) i nierynkowych (np. prezes, inne sady). Kolejne kryterium, tj. ze wzgledu na ryzyko,
dzieli interesariuszy na dobrowolnych i niedobrowolnych (Banasik, 2017). Ws$réd pierwszej grupy
mozna wskazac¢ prezesa, dyrektora czy interesantdow. Do drugiej grupy zalicza sie np.
prokurature, stuzbe wiezienng, Ministerstwo Sprawiedliwos$ci. Inne sady, instytucje panstwa,
organizacje zawodowe, organizacje pozarzgdowych czy obywateli mozna przypisa¢ zaréwno do

pierwszej jak i do drugiej grupy.
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Tabela 4 Interesariusze sadu

Lp. | Kategoriainteresariuszy | Podgrupy
1. Pracownicy prezes sadu, dyrektor sgdu, sedziowie, referendarze, asystenci,
pracownicy, administracyjni, zwigzki zawodowe, kuratorzy
2. Interesanci strony i uczestnicy postepowan sgdowych, petnomocnicy procesowi
3. Sady i trybunaty sgdy rejonowe, sady okregowe, sady apelacyjne, Sad Najwyzszy,
Trybunat Konstytucyjny
4. Pracodawca prawodawca miedzynarodowy,
prawodawca unijny, sejm i senat, Minister Sprawiedliwosci
(Prokurator Generalny), pozostali ministrowie
5. Organy wiadzy | Minister Sprawiedliwosci (Prokurator Generalny), Minister Spraw
ustawodawczej Wewnetrznych i Administracji, Minister Finanséw, organy
samorzadu terytorialnego
6. Kregi akademickie i | osrodki uniwersyteckie, badacze, studenci
naukowe
7. Podmioty przestrzeni | prokuratury rejonowe, prokuratury okregowe, prokuratury
wymiaru sprawiedliwosci w | regionalne, Prokuratura  Krajowa, niefinansowe  organy
ujeciu waskim postepowania przygotowawczego, np. policja, finansowe organy
postepowania przygotowawczego, stuzba wiezienna, Krajowa
Szkota Sgdownictwa i Prokuratury
8. Pozostate podmioty | adwokaci, radcowie pracownicy, notariusze, komornicy, syndycy,
przestrzeni wymiaru | biegli, tawnicy, mediatorzy, Okregowa lzba Radcéw Prawnych,
sprawiedliwosci w ujeciu | Okregowa Rada Adwokacka, Rada tawnicza, Okregowa Izba
szerokim Notarialna, Okregowa Izba Syndykéw, Okregowa Izba Komornicza
9. Spotecznosci lokalne wiadze lokalne, organizacje dobroczynne, grupy srodowiskowe
10. | Organizacje pozarzadowe i | NGO, Stowarzyszenie Sedziow lustitia, Themis, Stowarzyszenia
grupy nacisku Sedziéw Rodzinnych, Stowarzyszenie Sedziéw Upadito$ciowych
11. | Dostawcy, outsourcing ochrona, obstuga sprzatajgca, podmioty realizujgce centralny
wydruk
12. | Obywatele obywatele
13. | Spoteczenstwo Spoteczenstwo
14. | Media Prasa (o zasiegu ogdlnokrajowym i lokalnym), radio, telewizja,
Internet

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Banasik, 2017)

Nastepny podziat obejmuje interesariuszy podstawowych, ktérzy majg bezposredni
udziat w sadzie (np. pracownicy) oraz drugorzednych, ktérzy mogg mieé¢ wptyw szczegdlnie na
reputacje sadu (np. zwigzki zawodowe czy spotecznosci lokalne). Inne, nieco bardziej ztozone
kryterium, sktada sie z trzech atrybutéw: sity (interpretowanej jako sita dochodzenia swoich
intereséw od organizacji), legitymizacji zgdan (uprawnienia dochodzenia zgdan) oraz pilnosci
dziatan (Banasik, 2017). Wg tego kryterium interesariusze zostali podzieleni na definitywnych
(posiadajgcych wszystkie trzy atrybuty), oczekujgcych (dysponujacy dwoma atrybutami) oraz
utajonych (posiadajgcy jeden atrybut). Potrzeby interesariuszy definitywnych (np. organy wtadzy
wykonawczej) zaspokajane sg w pierwszej kolejnosci. W obrebie interesariuszy oczekujgcych
zostat zastosowany dodatkowy podziat w zaleznosci od posiadanych dwdch atrybutéw na
dominujgcych (dysponujacy sitg i legitymizacjg zadanh, np. prezes, dyrektor), niebezpiecznych
(dysponujgcy sitg i pilnoscig, np. organy wiadzy wykonawczej) i zaleznych (dysponujgcy
legitymizacjg zgdan i pilnosciag, np. organizacje pozarzgdowe). Interesariusze utajeni dysponujg
tylko jednym atrybutem. W zaleznosci od atrybutu wyrdznia sie interesariuszy drzemigcych
(dysponujgcy sitg), dyskretnych (dysponujacy legitymizacjg zadan, np. spoteczenstwo) i

zgdajacych (dysponujacy pilnoscig dziatan, np. Ministerstwo Sprawiedliwosci).
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Ostatnia klasyfikacja jest szczegdlnie istotna z perspektywy niniejszej pracy i zarzadzania
projektami w sgdach, tj. podziat interesariuszy na wewnetrznych i zewnetrznych (tj. ze wzgledu
na kryterium pochodzenia). Interesariusze wewnetrzni obejmujg cztonkéw sgdu (tj. prezesa,
dyrektora, sedziéw, referendarzy, asystentéw, pracownikow administracyjnych, zwigzki
zawodowe i kuratoréw). Opis ich obowigzkéw zostatl zaprezentowany w poprzednim rozdziale
(2.2.1.1). Z kolei interesariusze zewnetrzni sg zainteresowani dziatalnoscig sadu i obejmujg
podmioty przestrzeni wymiaru sprawiedliwosci, organy wtadzy wykonawczej, pracodawce, sady i
trybunaty, media, dostawcow i outsourcing, organizacje pozarzgdowe, osrodki naukowe,
spoteczenstwo, obywateli, spotecznos¢ lokalng oraz interesantéw. Interesanci wewnetrzni i

zewnetrzni zostali zaprezentowani na ponizszym schemacie (Rysunek 5).

INTERESARIUSZE

ZEWNETRZNI
Podmioty Organy
przestrzeni wiladzy
wymiaru wykonawczej
sprawiedliwosci
Interesanci Pracodawca
Dyrektor
Prezes
Spolecznosc Referendarze :
lokaina Sedziowie Sady |
INTERESARIUSZE trybunaty
WEWNETRZNI
B Asystenci s tawnicy
(Sad)
Kuratorzy )
Obywatele Pracownicy
2 administracyjni
Zwiazki Yl Media
zawodowe
Spoleczenstwo
. Dostawcy |
Osrodki : outsourcing
naukowe Organizacje
pozarzadowe

Rysunek 5 Interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni sgdu
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Banasik, 2017)

Drugim szczegdlnie istotnym kryterium podziatu interesariuszy z perspektywy projektow
i niniejszej pracy jest kryterium wptywu na sad, poniewaz wptyw ten moze przektadaé sie réwniez
na projekty realizowane w sgdzie. Ponizej zostata zamieszczona matryca wptywow i zaleznoci
na sad. Interesariusze, ktérzy w wysokim stopniu wptywajg na sad to prezes i dyrektor, sedziowie,
pracodawca, organy wiadzy wykonawczej i media. Te podmioty przyczyniajg sie w duzym stopniu
do budowania reputacji sgdu (zaréwno w sposéb pozytywny jak i negatywny), wptywajg na dostep
do srodkéw finansowych czy na mozliwosci uczenia sie i innowacji. Ponadto prezes i dyrektor
sgdu sg interesariuszami o duzej zaleznosci od sadu. Podobnie interesanci, przy czym ich wptyw

na sad jest niski.
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Tabela 5 Matryca wplywow i zaleznosci interesariuszy

Wptyw interesariuszy na sad
Niski Sredni Wysoki

= o interesanci, w tym strony asystenci, pracownicy prezes sadu,
= postepowan administracyjni, kuratorzy dyrektor sgdu
(7] (]

>
82
ﬁ © wydziaty prawa osrodkow referendarze, sedziowie
3 | £ | akademickich i ich studenci, sady wyzszej instancji,
— © .
© o badacze Trybunat Konstytucyjny,
0 | podmioty przestrzeni wymiaru
3 sprawiedliwo$ci w ujeciu waskim i
= szerokim, dostawcy, zwigzki
@ zawodowe
o - - —
c « pozostate osrodki organizacje pozarzgdowe prawodawca,
N ~ . L
o % akademickie i ich organy wiadzy
ﬁ p studenci, spoteczenstwo, wykonawczej,

obywatele, spotecznosci media
lokalne, tawnicy

Zrodto: (Banasik, 2017)

Kazdy sad powszechny jest quasi-niezalezng jednostkg, na czele ktorej stoi prezes.
Jednak biorgc pod uwage przynaleznosé do okregu i apelacji, interakcje miedzy powyzej
opisanymi interesariuszami, w potgczeniu z regulacjami prawnymi tworzy sie sie¢
miedzyorganizacyjna. Ponadto, pomimo ze sgdy mogg osiggac¢ rézne wyniki (np. z perspektywy
ilosci rozparzonych spraw czy zatatwien) to wymiar sprawiedliwosci powinien by¢ postrzegany
jako catosé. Sie¢ miedzyorganizacyjna definiowana jest jako ,uktad wspoétdziatania niezaleznych
pod wzgledem organizacyjno-prawnym organizacji (powigzanych lub niepowigzanych
kapitatowo), ktéry zawsze oparty jest na potencjale synergicznym podmiotéw sieci co najmniej w
jednym obszarze funkcjonowania oraz na wspotpracy szerszej niz jednorazowa wymiana”
(Banasik, 2015). W kontekscie sgdéw powszechnych i wymiaru sprawiedliwosci mozna wyréznié
dwa typy sieci miedzyorganizacyjnych, tj. regulacyjne i dobrowolne. Pierwsza z nich oparta jest
na regulacjach prawnych (jest narzucona i mato elastyczna). Wsrdd sieci regulacyjnych mozna
wyroznié:

1. Sady rejonowe tego samego okregu — jest to sie¢ zamknieta o najstabszych
powigzaniach relacyjnych, uzaleznionych od zaangazowania cztonkéw (migedzy sadami
rejonowymi, podobnie jak i w przypadku sadow okregowych i apelacyjnych, nie ma
formalnych powigzan). Sie¢ ma charakter dwukierunkowy i zdecentralizowane, kazdy z
sgdéw jest niezalezny i zajmuje rowne stanowisko. Wspétpraca i relacje budowane sg
gtéwnie w celu wymiany wiedzy, informac;ji, doswiadczen czy technik zarzadczych.

2. Sady rejonowe tego samego okregu i sad okregowy — jest to sie¢ zamknieta, w ktéorym
gtbwnym weztem jest sgd okregowy, ktory koordynuje dziatania pozostatych weztow
(gtdbwnie chodzi o wewnetrzny nadzér administracyjny sprawowany przez prezesa sadu
okregowego nad sgdami rejonowymi). Sie¢ ma charakter raczej jednokierunkowy,
scentralizowany. Jakos¢ powigzan sgdéw jest uzalezniona od ich zaangazowania, ktére

przejawia sie np. w czestotliwosci organizowania spotkan, ktérych celem jest wymiana
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informacji, ujednolicania wiedzy czy technik zarzgdczych. Tego typu wspétdziatanie
poréwnywane jest do nieformalnej wspolnoty praktykow

3. Sady rejonowe, sady okregowe tej samej apelacji i sad apelacyjny — podobnie jak
powyzej jest to sie¢ zamknieta, ktérej powigzania relacyjne uzaleznione sg od
zaangazowania przede wszystkim gtéwnych wezidw (fj. sgdu apelacyjnego i sadéw
okregowych). Jest to przyktad sieci zcentralizowanej z kilkoma osrodkami wiadzy.
Weztem o najwiekszej (centralnej) wtadzy jest sgd apelacyjny. Sie¢ ma charakter raczej
jednokierunkowy, scentralizowany. Tutaj powigzania réwniez gtownie chodzi o
sprawowanie wewnetrznego nadzoru administracyjnego (prezesa sadu apelacyjnego i
prezesow sgdéw okregowych w stosunku do sadéw rejonowych przypisanych do
okregow), ale tez powotywanie przez prezesa centralnego wezta prezeséw wezidw
peryferyjnych (ij. sgdéw rejonowych) czy koordynowaniu dziatan sgdoéw okregowych.

4. Sady, Krajowa Rade Sadownictwa, Sad Najwyzszy, Ministerstwo Sprawiedliwosci
— sie¢ zamknieta, w ktorej gtdwnymi weztami sg KRS, MS i SN. Wezly te posiadajg silng
i niezalezng pozycje centralng, stad méwi sie o ekwiwalencji strukturalnej. Gtdwne
zadania poszczegdlnych gtéwnych weztdw zostaty opisane w rozdziale 2.2.1. Ponizszy

schemat przedstawia powigzania miedzyorganizacyjne (Rysunek 6).
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skiad | zwraca sie o opinie
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2
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Sprawuje zewngirzny nadzor
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Rady Sgdown ictwa

53 zwierzchnikami
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Rysunek 6 Schemat powigzan migdzyorganizacyjnych
Zrédto: (Banasik, 2015)

Dobrowolne sieci powstajg w wyniku realizowanych zadanh. Do sieci dobrowolnych nalezg
(Banasik, 2015):

1. Sady rejonowa nieprzynalezgce do tego samego okregu (opcjonalnie z sgdami
okregowymi/ apelacyjnymi),
sgdy (réznych szczebli) i korporacje prawnicze,
sady i organizacje wspotpracujgce z sgdem (mediatorzy, stuzba wiezienna, stuzba

kuratorska, tawnicy, biegli, Panstwowa Inspekcja Pracy, Stuzba Celna, miejskie i
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powiatowe osrodki pomocy spotecznej, rejonowe i powiatowe urzedy pracy, zaktady
poprawcze itp.),

4. sady, osrodki akademickie oraz szkoty i organizacje dziatajgce na rzecz szerzenia
Swiadomosci prawnej wsréd mtodziezy szkolnej i akademickiej,

5. sady bedace czescig roznych systemow prawnych bez wzgledu na umiejscowienie ich w
tym systemie,

6. sady i organizacje pozarzgdowe (NGO).

Sieci dobrowolne sg o wiele bardziej elastyczne, a aktorzy sg bardziej zaangazowani
(mozliwe jest przemieszczanie sie aktoréw). Sieci te sg blizsze wspélnotom praktykéw, ktérych
istotg jest wymiana informacji i doswiadczen, wzajemne uczenie sie (i zarzgdzanie wiedzg),
tworzenie i propagowanie dobrych praktyk, standardéw i technik zarzgdzania czy optymalizacja
procesow. Ponadto P. Banasik zaproponowat dalszg klasyfikacje w obrebie sieci regulacyjnych
(na sgdowe sieci wewnetrzne, zewnetrzne i quasi-wewnetrzne wsrod ktdérych mozna wyrdznié
sad okregowy wraz z podlegtymi mu sgdami rejonowymi oraz sad apelacyjny wraz z podlegtymi
mu sgdami okregowymi i rejonowymi) i sieci dobrowolnych (na sgdowe sieci zewnetrzne, w tym
kooperacyjne i miedzykorporacyjne, oraz sieci quasi-wewnetrzne, w tym sad okregowy wraz z
podlegtymi mu sadami rejonowymi oraz sad apelacyjny wraz z podlegtymi mu sgdami

okregowymi i rejonowymi) (Banasik, 2015).

W niniejszym rozdziale zostali zaprezentowanie interesariusze sgdu powszechnego,
ktérzy w réznym stopniu i zakresie wptywajg na funkcjonowanie sgdu lub sgd oddziatuje na nich.
Ponadto przedstawiono klasyfikacje interesariuszy, zwtaszcza z punku widzenia kryterium
pochodzenia (wewnetrznych i zewnetrznych) oraz wptywu i zaleznosci na sgd. Te dwa kryteria
sg szczegolnie istotne z perspektywy identyfikacji interesariuszy projektow realizowanych w
sgdach. Interesariusze wewnetrzni obejmujg m.in. prezesa, dyrektora, sedziéw, referendarzy,
pracownikow administracyjnych. Natomiast do interesariuszy zewnetrznych zalicza sie np.
podmioty przestrzeni wymiaru sprawiedliwosci, organy wtadzy wykonawczej czy spoteczenstwo.
Interesariuszami najbardziej wptywajgcymi na sad sg prezes, dyrektor, sedziowie, pracodawca,
organy wiadzy wykonawczej oraz media. Najnizszy wptyw majg interesanci, wydziaty prawa
osrodkéw akademickich i ich studenci, badacze, spoteczenstwo, obywatele, spotecznosci lokalne
raz ftawnicy. W dalszej czesci rozdzialu osadzono sady powszechne w strukturze sieci
publicznych klasyfikujgc sieci na regulacyjne (tj. wymuszone regulacjami prawnymi) i dobrowolne.
Sukces i czerpanie korzysci z sieci sgdowych (takich jak np. poprawa funkcjonowania,
zwiekszenie zaufania spotecznego czy zarzgdzanie wiedzg) w duzej mierze oparty jest
koordynaciji hierarchicznej (zwigzanej ze zdefiniowanymi procedurami wspétpracy i elastycznymi
regutami kierowania siecig) i spotecznej (w tym wzajemnym zaufaniu i sprawnym,
dwukierunkowym przeptywie informacji). W dalszym czesci pracy zostata opisana specyfika
sgdéw, ktéra powoduje ograniczong mozliwosé wykorzystania narzedzi dedykowanych stricte dla

organizacji publicznych oraz wymusza tworzenie rozwigzan dedykowanych sgdom.
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2.2.1.3. Specyfika sgdoéw powszechnych, ich problemy zarzgdzania oraz obszary wykorzystania

systemow informatycznych

Pokazanie specyfiki sgdow jest kluczowe do budowania narzedzi czy dokonania analizy
mozliwosci zaadaptowania metod zarzgdczych, wykorzystywanych w innych jednostkach oraz
krajach. Ponadto pozwala na zwrdocenie uwagi na aspekty charakterystyczne dla sadéw
powszechnych, ktére powinny by¢ uwzgledniane w modelach zarzadczych. Stgd w pierwszej
czesci niniejszego rozdziatu skupiono sie na zaprezentowaniu charakterystycznych cech sadéw
powszechnych. W dalszej czesci rozdziatu skupiono sie na pokazaniu obszaréw wykorzystania
rozwigzan informatycznych wykorzystywanych przez sady, ktéra wpisuje sie w specyfike sgdow
i ktore sg kluczowe z perspektywy niniejszej pracy. Ponadto réznorodnosé systemow
spowodowata koniecznos¢ ustalenia pewnych zatozen dot. budowanego modelu zarzadzania

projektami informatycznymi, zaprezentowanego w rozdziale czwartym niniejszej pracy.

Sady powszechne jako podzbiory organizacji publicznych dziedziczg pewne zestawy
cech (np. hierarchiczna struktura czy dziatanie na podstawie prawa). Cechy organizacji
publicznych zostaty opisane w rozdziale 2.1.1). Jednak przygladajgc sie blizej procesom,
sposobie organizacji czy ramom funkcjonowania mozna zaobserwowac szereg roznic, ktére
ograniczajg mozliwos¢ adaptacji narzedzi wykorzystywanych przez organizacje administracji
publicznych. W ponizszych punktach zostata wyszczegdlniona specyfika sgdéw powszechnych
(Banasik, 2017), (Banasik, 2014), (Banasik i inni, 2019), (Banasik, 2015):

e istotg sgdéw jest wymierzanie sprawiedliwo$ci w oparciu o stosowane prawo, w
odrdéznieniu od administracji publicznej, ktéra tworzy prawo,

e sady realizujg swoje zadania wykorzystujac wiladczg forme dziatania (oparte na
przymusie i nieréwnorzednosci stron stosunku prawnego). Pomimo, ze w administracji publicznej
mozna spotka¢ zaréwno wiadcze jak i niewtadcze formy dziatania to ktadziony jest nacisk na
rozwdj tych drugich,

e koordynacja w sgdach powszechnych jest hierarchiczna (w przypadku administracji
wystepuje réwniez koordynacja rynkowa i sieciowa),

e zakres dziatania sgdéw skupia sie na rozstrzyganiu spraw w oparciu i przy uzyciu
regulacji prawnych. W przypadku administracji publicznej zakres zadaniowy jest szeroki (od
ochrony porzadku publicznego, os$wiaty, ochrony zdrowia, ukierunkowywaniu rozwoju
gospodarki, gromadzenie i redystrybucja dochodow, itd.),

e w sagdownictwie wyréznia sie sfere orzeczniczg i administracyjna. Z kolei w administraciji
publicznej wyrdznia sie sfere podstawowg i pomocniczg (urzedniczg). Sfera orzecznicza podlega
tylko nadzorowi instancyjnemu, natomiast sfera administracyjna podlega kontroli przez
Ministerstwo Sprawiedliwosci (nadzér zewnetrzny) i prezesow sadéw (nadzér wewnetrzny),

e sad jest niezalezny, a sedziowie niezawidli (i nieusuwalni), w przypadku administraciji
publicznej wyciggane sag konsekwencje od pracownikéw, ktérzy np. zwiekszajg koszty

organizaciji,
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e w sadzie wystepuje kilka grup zawodowych (grupy te zostaly zidentyfikowane jako
interesariusze wewnetrzni i zostali opisani w rozdziale 2.2.1.2), w przypadku administraciji
publicznej funkcjonujg urzednicy,

e od sgdow oczekuje sie dziatalnosci prospotecznej, w przypadku administracji publicznej
jest ona pozadana,

e sady szczegdlnie opiniowane sg przez spoteczenstwo. Ponadto istotng role odgrywajg
media,

e charakterystyczna struktura (quasi-niezalezne jednostki kierowane przez prezeséw
funkcjonujgce w sieci licznych powigzan i zalezno$ci),

e specyficzni interesariusze, ktérzy zostali przedstawieni w rozdziale 2.2.1.2 ,

e charakterystyczne powigzania miedzy interesariuszami, np. relacje miedzy sgdami tego
samego szczebla sg nieformalne, oparte na kooperacji (relacje rowniez zostaly opisane w
rozdziale 2.2.1.2),

e wspoélpraca w obrebie danego okregu/ apelacji, a takze wymiana wiedzy, technik
zarzadczych jest niejednorodna (uzalezniona np. od czestotliwosci spotkan kadry zarzadzajgcej,
zaréwno wyzszego szczebla-prezeséw i dyrektoréw, jak i nizszego szczebla — kierownikow
oddziatéw administracyjnych i finansowych),

e formalny sposéb komunikacji (organizacje hermetyczne), zaréwno wewnatrz organizaciji
jak i w relacjach zewnetrznych,

e hermetyczne, nieprzejrzyste organizacje, skierowane do wewnatrz,

e  sady sg uzaleznione od sfery polityki,

e  obecnie sady funkcjonujg w warunkach niepewnosci i nieprzewidywalnosci wynikajgca z
duzej liczby zmian (np. w wyniku zmian gospodarczych czy technologicznych). Ponadto
zewnetrzny nadzér administracyjny sprawuje Minister Sprawiedliwosci, ktory powotywany jest
przez partie rzgdzgce. Zmiana partii rzgdzacej najczesciej wigze sie ze zmiang Ministra
Sprawiedliwosci, co z kolei pocigga zmiany w systemie i regulacjach, a w przypadku zmiany
prezesow poszczegodlnych sgdéw zmiany celow,

e decyzje podejmowane w oparciu o specyficzny system wartosci, kryteria racjonalnosci i
wzorce,

e sagdownictwo powszechne czy szerzej — wymiar sprawiedliwosci postrzegany jako catos¢
jest ztozong organizacjg (zaréwno z perspektywy rozmiaréw, ale tez liczy pracownikéw czy

obszaru funkcjonowania).

Specyfika sgdow powszechnych pocigga rowniez za sobg problemy, charakterystyczne
dla tych organizaciji, ktére zostaty przedstawione ponizej (przedstawione problemy dotyczg sfery

zarzadczej i organizacyjnej) (Banasik, 2015), (Banasik i inni, 2019):

e ograniczona mozliwos¢ dystrybucji czy decentralizacji zadan (ustawy nakladajg
obowigzek realizacji zadan przez konkretny podmiot, zdarzajg sie jednak delegacje ustawowe

ktére umozliwiajg rozlokowanie zadan),
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e ograniczona mozliwos¢ adaptacji rozwigzan i metodyk stosowanych w innych sektorach
ze wzgledu na narzucone ustawowe ramy sposobu funkcjonowania sgdow,

e brak mechanizméw zarzgdzania wiedzg zaréwno na poziomie poszczegolnego sgdu
(skala mikro) ale tez miedzy sgdami (skala makro),

e  Dbrak standardéw w obrebie procedur i technik zarzadczych,

e sady przepetnione sg procedurami i duzg iloscig dokumentacji,

e sady nie cieszg sie zaufaniem publicznym (niski poziom zaufania), odbiér publiczny
sgdéw nie jest pozytywny

e sady sg nieelastyczne, trudno reagujg na zmiany,

e pracownicy sgdow sg coraz bardziej obcigzani pracg. Spowodowane jest to np.
rosngcymi zaleznosciami i wplywami miedzyorganizacyjnymi czy wzrostem oczekiwan
spoteczenstwa). Do tego wystepujg ograniczenia kadrowe,

e  kiopotliwe jest definiowanie mierzalnych efektéw (obejmujgce np. jakos¢ czy czas trwania
postepowania),

e wystepuje niewielka korelacja miedzy dochodami a kosztami (koszty postepowan

sgdowych, ktérymi sg obcigzane strony sg nieadekwatne z rzeczywistymi kosztami).

Na potrzeby niniejszej pracy niezbedne jest uzupetnienie pokazanej powyzej specyfiki
sgdow powszechnych i gtéwnych problemédw w obszarze zarzgdzania wykorzystywanymi
systemami informatycznymi. Systemy te mozna podzieli¢ na trzy grupy (Dobrzeniecki, 2019).
Pierwsza i najobszerniejsza grupa obejmuje systemy back-office’u, zwigzane z podstawowa,
orzeczniczg dziatalnoscig sgdu, w tym procesami zarzgdzaniem sprawami, przygotowywaniem
dokumentacji, zarzadzaniem sadem, edycjg tekstédw czy bazami danych. W systemach
dedykowane do zarzadzania sprawami mozna wyrézni¢ modut administracyjny (umozliwia
zarejestrowanie wptyniecia sprawy, podjetych do niej dziatan czy wydanych decyzji, statusu),
logistyczny (obejmuje od wptyniecia sprawy, przez przypisywanie jej poszczegdlnym osobom w
momencie przekazywania, az po zakres$lenie), tresciowy (zwigzany ze sposobem rozstrzygniecia
i uzasadnieniem) oraz proceduralny (zapewnia zgodnos¢ postepu w sprawie z prawem
procesowym, np. dokonywanie terminowych optat). W literaturze wystepujg rekomendacje dot.
modularyzacji systeméw, dzieki czemu tatwiej jest wprowadza¢ modyfikacje (rozbudowe czy
dostosowywanie do zmieniajgcych sie regulacji prawnych), wdrozenie zwigzane jest z mniejszym
oporem pracownikéw i poniesione fragmentaryczne koszty finansowe jest lepiej percepowane
przez spoteczenstwo (Dobrzeniecki, 2019). Przyktadem systeméw zwigzanych z obstugg spraw
jest SAWA.

Druga grupa systemow obejmuje rozwigzania stosowane na sali rozpraw. Przyktadem
takie rozwigzania jest SWOR (System Wspomagania Organizacji Rozpraw), ktory obejmuje
wokandy elektroniczne, ktére sg wyswietlane przed salami rozpraw (informujg interesariuszy o
aktualnie prowadzonych i zaplanowanych rozprawach), tzw. infokioski (samodzielne punkty

informacyjne umieszczane w widocznych miejscach budynku) oraz wokandy wyswietlane na
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stronach internetowych sadéw. Oprécz udostepniania informacji system ten umozliwia
zarzadzaniem salami rozpraw (np. w zakresie rezerwacji) czy analize obcigzenia sal. Innym
rozwigzaniem informatycznym na salach rozpraw jest protokdt elektroniczny, ktéry rejestruje

dzwiek (lub dzwiek i obraz) z przebiegu trwajgcej rozprawy.

Ostatnia grupa systemow zwigzana jest z komunikacjg zewnetrzng i opinig publiczna.
Przyktadem takich systemow sg systemy interaktywnej obstugi osoby dzwonigcej (IVR),
wdrozone w Biurach Obstugi Interesantéw (BOI). Rozwigzanie to umozliwia catodobowe
uzyskanie informacji o stanie sprawy (np. czy zostat wydany wyrok, czy wyrok jest prawomocny).
Uruchomienie automatycznych informacji w pewnym zakresie odcigzyto pracownikéw BOI,
poniewaz potgczenie z pracownikiem nastepuje np. w sytuacji, gdy przekazane dane przez

system nie byly wystarczajgce.

Przedstawiajgc systemy informatyczne funkcjonujgce w sgdach nalezy wspomnie¢ o
réznej skali projektow informatycznych. Projekty te mogag mieé zaréwno charakter lokalny, tj. dot.
pojedynczego sadu, jak i centralny (np. na poziomie okregu, apelacji czy wszystkich sgdéw
powszechnych). Ponadto istotne dla realizacji tych projektéw jest to czy sad samodzielnie
podejmuje decyzje o wdrozeniu jakiegos systemu, czy jest to narzucane np. przez Ministerstwo
Sprawiedliwosci. O ile w pierwszym wypadku kadra zarzgdzajgca sgdu ma pewng swobode w
podejmowaniu decyzji i wptyw np. na wybor systemu czy dostawcy, to w drugim wypadku ta

decyzyjnosc jest znikoma.

Zaréwno specyfika sgdow jak i problemy, z ktérymi sie borykajg wptywajg na wybierane
techniki zarzgdcze czy metody, ktére potencjalnie mogtyby by¢ zaadaptowane przez sady. To
istotnie wptywa rowniez na realizacje i zarzgdzanie projektami w wymiarze sprawiedliwosci, ktére
jest przedmiotem niniejszej pracy. Ponadto autorka koncentruje sie na projektach
informatycznych. Stad po zaprezentowaniu specyfiki sgdéw powszechnych, w dalszej czesci
rozdziatu zostaly przedstawione obszary wykorzystywanych systeméw informatycznych. Obszary
te zostaly podzielone na trzy grupy, tj. systemy back-office’'u (zwigzane z podstawows,
orzeczniczg dziatalnoscig sadu), systemy stosowane na sali rozpraw oraz systemy zwigzane z
komunikacjg zewnetrzng i opinig publiczng. Roéznorodnos¢ systeméw informatycznych
wykorzystywanych przez sgdy miata swoje konsekwencje w zatozeniach budowanego modelu
zarzgdzania projektami informatycznymi, stanowigcego jeden z celéw niniejszej pracy. W dalszej
czesci pracy zaprezentowano kilka wybranych europejskich wymiaréw sprawiedliwosci, w
kontekscie ich réznic i podobienstwa do polskiego wymiaru. To pozwolito odpowiedzie¢ na jedno
z postawionych pytan niniejszej pracy, dot. mozliwosci wykorzystania metod czy technik

zarzadzania stosowanych w innych krajach.
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2.2.2. Charakterystyka i metody zarzgdzania wymiarem sprawiedliwosci w wybranych krajach

Europy

Wymiar sprawiedliwosci jako podzbiér organizacji publicznych réwniez stangt w obliczu
nowych wyzwan. Préba sprostania tym wymaganiom skutkuje wiekszg iloscig realizowanych
projektéw oraz poszukiwaniem nowych narzedzi czy technik zarzadczych, ktére mogtyby
usprawnic¢ te projekty. Wsrod gtéwnych oczekiwan ptyngcych z perspektywy organizacji mozna
wskazac poprawe efektywnosci, sprawnosci, osigganie wyznaczanych celéw oraz zwigekszenie
oszczednosci. Z kolei z perspektywy obywatela oczekuje sie od sgdow poprawy jakosci ustug,
ktére przejawia sie m. in. przez krotsze terminy oczekiwania i zmniejszenie opdznien,
sprawniejszg obstuge, zmniejszenie formalnosci oraz uprzejmosci personelu (Jankowski i inni,
2010). Czes¢ oczekiwan jest zaspokaja przez wprowadzanie narzedzi informatycznych. Na
przyktad odpowiedzig na potrzebe tatwiejszego dostepu do wymiaru sprawiedliwosci byto
wdrozenie informaciji telefonicznej tzw. BOI, czyli Biura Obstugi Interesanta. Stosowane metody
zarzadcze wptywajg na wybierane metody zarzgdzania projektami, stgd zasadne jest przyjrzenie
sie modelom wykorzystywanym w wymiarze sprawiedliwosci. Stad celem niniejszego rozdziatu

jest pokazanie charakterystyki i metod zarzgdzania w wybranych krajach Europy.

Gltowne modele wykorzystywane w europejskim wymiarze sprawiedliwosci to model
administracyjny (biurokratyczny), menedzerski (New Public Management) i partycypacyjny (New
Public Governance). Na szczegding uwage zastuguje ksztattujgcy sie nurt neoweberowski (ang.
New Weberian State), ktdry zorientowany jest na potrzeby obywateli. Wsréd gtéwnych cech tego
podejscia mozna wskazac sieciowos¢ (w miejsce liniowosci), przeniesienie odpowiedzialnosci
(od przedmiotowej do podmiotowej), partnerstwo i przywoédztwo (w miejsce biurokracji),
dynamizm i adaptacyjnos¢ (w miejsce statycznosci). Wszystkie podejscia w kontekscie
organizacji publicznych zostaty opisane w rozdziale 2.1.2. Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze w
przypadku wymiaru sprawiedliwosci, pewne zatozenia tych modeli (w szczegolnosci modelu
partycypacyjnego i w mniejszym stopniu modelu menedzerskiego) takie jak np. zmniejszanie
réznic miedzy sektorem publicznym i prywatnym oraz zwiekszanie konkurencji majg ograniczong

mozliwos¢ wykorzystania ze wzgledu na specyfike sgdownictwa (Morawska i inni, 2015).

Sposdb organizacji wymiaru sprawiedliwosci i panstwa czy systemy prawne
charakterystyczne dla danego kraju wptywajg na wybierane techniki i metody zarzadcze.
Niemniej jednak obserwuje sie tendencje rozwoju, ktére sg wspoélne dla panstw europejskich.
Dlatego tez pewne elementy zarzadcze, ktére sg stosowane przez kraje europejskie, mogtyby
by¢ zaadaptowane do polskiego wymiaru sprawiedliwosci, po odpowiednim dostosowaniu do
jego polskiej specyfiki. W$rdéd obecnych kierunkédw zmian mozna wskaza¢ wzrost srodkéw
przeznaczanych na wymiar sprawiedliwosci, zwiekszenie dostepu do wymiaru sprawiedliwosci,
prowadzenie pomiaréw zadowolenia obywateli ze swiadczonych ustug przez sgdy oraz zaufania

publicznego, upowszechnianie alternatywnego rozstrzygania sporéw, zwiekszanie zatrudnienia
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personelu wspierajagcego sedziéw oraz wprowadzanie jednolitych miernikow pozwalajgcych na

przeprowadzanie analiz miedzy krajami (Jankowski i inni, 2010).

Wzrost srodkéw przeznaczanych na wymiar sprawiedliwosci spowodowany jest m.in.
wzrostem kosztéw ogdélnych np. wynajmu budynkéw czy wynagrodzen, ale tez postepem
technologicznym i w slad za tym zwiekszonym zapotrzebowaniem na inwestycje w technologie
informacyjne. Najwiekszy udziat Srodkéw w tym zakresie sposréd krajow Rady Europy obserwuje
sie w Holandii, Irlandii, Austrii i Rumunii. Kolejnym kierunkiem zmian panstw Rady Europy jest
zwiekszanie dostepu do wymiaru sprawiedliwosci. O ile panuje ogodlna tendencja do
upowszechniania pomocy prawnej o tyle jej poziom jest zréznicowany pod wzgledem prawnej
reprezentacji, udzielaniu porad i stopnia pokrywania optat sgdowych czy innych kosztéw np.
mediacji, biegtych sgdowych. Ponadto zaczeto prowadzi¢ pomiary zadowolenia obywateli ze
swiadczonych ustug przez sady oraz zaufania publicznego (najczesciej nie sg to regularne, a
okazjonalne pomiary). Jako przyktad dobrych praktyk mozna wskazac¢ Austrie, Holandig,
Hiszpanie i Szwajcarie, w ktérych to panstwach takie badania sg przeprowadzane w sposob

cykliczny.

Kolejng tendencjg jest upowszechnianie alternatywnego rozstrzygania sporow.
Najczestszg alternatywg sg mediacje, rzadziej rozjemstwo czy arbitraz. Najwiekszy udziat
mediatoréw (na 100 tys. mieszkancow) przypada w Austrii, Belgii i Holandii. Ponadto mediacje w
sprawach cywilnych sg prowadzone przez prywatnych mediatorow, ktérymi mogg by¢ adwokaci
czy sedziowie. W celu usprawnienia postgpowan i poprawienia wydajnosci zwieksza sie
zatrudnienie osob wspierajgcych sedziéw. Skala i zakres takiego wsparcie jest uzalezniona od
reform sgdownictwa danego kraju. Ostatnim zaobserwowanym kierunkiem zmian jest
wprowadzanie miernikéw, pozwalajgcych prowadzenie analiz poréwnawczych krajow.
Dotychczas wprowadzono dwa mierniki tj. wskaznik liczby zatatwien i czas zatatwienia sprawy

(tzw. wskaznik sprawnosci postepowania) (Jankowski i inni, 2010).

W dalszej czesci pracy zaprezentowano po krétce kilka europejskich systeméw prawnych
w kontek$cie podobienstwa i réznic, jakie wystepujg w poréwnaniu z polskim systemem prawnym.
Ze wzgledu na cel niniejszej pracy w obrebie wymiaru sprawiedliwosci potozono nacisk na sgdy
powszechne. Ponizszy przeglad pokazuje, ze zdywersyfikowany sposob organizacji i systeméw
prawnych, charakterystyczny dla kazdego panstwa, wptywa na wybierane rézne techniki i metody
zarzgdcze. To implikuje ograniczong mozliwos¢ wykorzystania przez polskie sady metod
stosowanych w innych krajach. Przyglgdajac sie organizacji wymiaru sprawiedliwo$ci wskazano
Austrie i Hiszpanig, jako panstwa ktorych systemy prawne majg wiele cech wspélnym z polskim

systemem oraz Danig i Finlandie, jako panstwa ktérych systemy bardzo sie réznia.
2.2.2.1. Odmienno$¢ organizacji wymiaru sprawiedliwosci na przyktadzie Danii i Finlandii

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie wymiaréw sprawiedliwosci, ktore
znaczgco réznig sie od polskiego wymiaru sprawiedliwosci. Przyjrzenie sie tym organizacjom

wymiaréw sprawiedliwosci i pokazanie réznic pozwoli pokaza¢ ograniczong mozliwosé
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wykorzystania metod zarzgdczych stosowanych w tych krajach, w tym takze metod zarzgdzania
projektami informatycznymi, ktére sg podmiotem niniejszej pracy. Jako przykiady takich
wymiaréw sprawiedliwosci wzieto pod uwage Danie i Finlandie. W dalszej czesci rozdziatu
zaprezentowano po krétce ich organizacje i w szczegdlnosci réznice w odniesieniu do polskiego

wymiaru.

Dunski wymiar sprawiedliwosci rézni sie od polskiego (np. nie ma sadow
administracyjnych). Sktada sie z Sadu Najwyzszego, dwoch sgdoéw wyzszych, sadow
rejonowych, z Sgdu Morskiego i Gospodarczego, Sadu ds. Rejestracji Nieruchomosci, Sadu
Dyscyplinarnego dla Kadr Sadownictwa, sadéw dla Wysp Owczych i Grenlandii, Komisji ds.
Dopuszczalnosci Srodkéw Odwotawczych, dunskiej Rady ds. Powotywania Sedziéw oraz
dunskiego Urzedu Administracji Sgdowej. Sad Najwyzszy sklada sie z dwéch izb (podzielonych
wg terytorium) i do niego trafiajg oskarzenia od orzeczen sgddéw wyzszych, ktére z kolei
rozpoznajg oskarzenia od orzeczen sgdéw rejonowych (Jankowski i inni, 2010), (Europejski portal

e-sprawiedliwos¢, 2019).

Do Sadu Morskiego i Gospodarczego trafiajg sprawy z catego kraju. Oprocz spraw
dotyczacych spraw morskich i gospodarczych sad ten rozpoznaje sprawy dotyczgce znakéw
towarowych i wzoréw, praktyk handlowych, konkurenciji, a takze upadtosci, zawieszenia ptatnosci
i egzekwowania naleznosci. Sad ds. Rejestracji Nieruchomosci réwniez rozpoznaje sprawy z
catego kraju dot. rejestracji tytuldbw wilasnosci nieruchomosci (oraz sporéw zwigzanych z
rejestracjg), hipotek i innych optat, intercyz matzenskich itp. Z kolei do Sgdu Dyscyplinarnego dla
Kadr Sgdownictwa trafiajg sprawy dyscyplinarne przeciwko pracownikom sgdu (w tym sedziom i
urzednikom) réwniez z Wysp Owczych (sad rejonowy) i Grenlandii (sady rejonowe i jeden sad
wyzszy), a takze pracownikéw Komisji ds. Dopuszczalnosci Srodkéw Odwotawczych. Kwestiami
administracyjnymi od 1999 roku zajmuje sie duhski Urzgd Administracji Sgdowej (wczesniej
Minister Sprawiedliwosci), w tym przede wszystkim odpowiada za zarzgdzanie finansami,
pracownikami, budynkami oraz infrastrukturg informatyczng i wsparciem technologicznym.
Badania przeprowadzone w 2001 roku pokazaty, ze obywatele sg zadowoleni z funkcjonowania
wymiaru sprawiedliwosci (zaréwno, jezeli chodzi o kompetencje sedziéw, jak i pod wzgledem

czasu rozpatrywania spraw) (Jankowski i inni, 2010), (Europejski portal e-sprawiedliwos¢, 2019).

Drugi ze wspomnianych powyzej wymiaréw sprawiedliwos$ci, tj. finski jest jednym z
najlepiej ocenianych przez obywateli i z perspektywy struktury jest jednym z najmniej
skomplikowanych. Wymiar ten obejmuje sady rejonowe (stanowig sady | instancji), sady
apelacyjne i Sad Najwyzszy. Sady te, wigcznie z Najwyzszym, zaliczane sg do sgdownictwa
powszechnego. Sady rejonowe i apelacyjne dzielg sie na cywilne i karne. Do sgdéw apelacyjnych
wptywajg apelacje i zazalenia orzeczen sgdéw | instancji. Sgdy apelacyjne sprawujg réwniez
nadzor nad sgdami rejonowymi. Ponadto funkcjonuje Sad Pracy, Gospodarczy, Ubezpieczen,
ktére zaliczane sg do sgdownictwa administracyjnego (Jankowski i inni, 2010), (Rutkowska,
2018).
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Za administrowanie sgdami odpowiedzialny jest Departament Administracji Sgdowe;j
Ministerstwa Sprawiedliwosci. Pomimo, ze departament ten zapewnia zaréwno srodki finansowe,
pracownikow, lokale, jak i infrastrukture informatyczng to trudno méwi¢ o nadzorze tego
departamentu nad sgdami (raczej nie ingeruje w sposdb stosowania prawa). Nie ma tez Krajowej
Rady Sadownictwa, a sedziowie sg powotywani przez prezydenta. Charakterystyczng cechg
fihskiego zarzadzania sadami jest zarzgdzanie wg wynikéw, zaczerpniete z administraciji
panstwowej. Na podstawie opracowanego planu dziatania i finansowego, okreslane sg cele,
ktérych osigganie jest oceniane. Do corocznej oceny stuzg wskazniki opracowane przez
Departament Administracji Sgdowej i sady, np. produktywnosé, czyli liczba wydanych orzeczen
na jednego sedziego. Nastepnie omawiane przez sady i Ministerstwo Sprawiedliwosci wyniki
stanowig podstawe do przeprowadzania reform. Istotng kwestig w tym podejsciu stanowig relacje.
Aby byly utrzymywane na dobrym poziomie organizowane sg regularne spotkania miedzy
ministerstwem i sgdami. Ponadto nalezy wspomnie¢ o realizowanym programie poprawy jakosci
orzecznictwa, ktoéry obejmuje podnoszenie wiedzy sedzidw poprzez szkolenia, prébe
ujednolicenia orzeczen, ocene racjonalnosci wydawanych orzeczen, upowszechnianie mediaciji i

polubownych sposobdéw zakonczenia sporéw (Jankowski i inni, 2010), (Rutkowska, 2018).

W niniejszym rozdziale zostaty przedstawione dwa wymiary sprawiedliwosci, ktore
znaczgco réznig sie pod wzgledem organizacji i struktury od polskiego. Przedstawione réznice
skutkujg ograniczong mozliwoscig wykorzystania metod stosowanych w tych krajach. Nalezy
zaznaczyc, ze roznice te pociggajg za sobg dalsze konsekwencje, np. na poziomie konkretnych
regulacji prawnych, ktore istotnie wplywajg na definiowane wymagania dot. systemdéw
informatycznych. Jako przyktad wymagan regulowanych ustawg mozna wskazaé tablice
informacyjne stuzgce do prezentacji danych dostepnych dla interesantéw. Zakres wyswietlanych
danych jest wskazany w ustawie. W zwigzku z tym, Zze organizacje publiczne, w szczegdlnosci
sady, sg bardzo wrazliwe na zmiany w prawie to ograniczenia wykorzystania metod zarzgdzania
projektami informatycznymi stosowanych w innych krajach sg widoczne juz na poziomie
organizacji i struktury wymiaréw sprawiedliwosci. Stanowi to odpowiedZ na jedno z pytan
niniejszej pracy, tj. Czy istnieje mozliwos¢ wykorzystania metod zarzgdzania projektami
informatycznymi stosowanych przez sady w innych krajach? W dalszej czesci pracy
zaprezentowano wymiary sprawiedliwosci, w ktérych mozna dostrzec pewne elementy wspdine

z polskim wymiarem.
2.2.2.2. Podobienstwo organizacji wymiaru sprawiedliwo$ci na przyktadzie Austrii i Hiszpanii

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie charakterystyki austriackiego i
hiszpanskiego wymiaru sprawiedliwosci w kontekscie podobienstwa do polskiego wymiaru. Nie
ma dwéch jednakowych wymiaréw sprawiedliwo$ci, co moze wynikaé ze spuscizny historyczne;j
i doswiadczen, ktore wptynely na ksztalt systeméw prawnych poszczegolnych panstw (Rzad
Rzeczypospolitej Polskiej, 2018). Niewatpliwie elementem wspdlnym tych systeméw jest stanie

na strazy niezawistosci sedziowskiej i praworzgdnosci. Unia Europejska we wrzeéniu 2020 roku
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opublikowata pierwsze roczne sprawozdanie na temat praworzadnosci w panstwach
cztonkowskich, ktére dot. m. in. krajowych systeméw wymiaréw sprawiedliwosci (Komisja
Europejska, 2020). Przygladajgc sie organizacji wymiaru sprawiedliwosci panstw europejskich,
ktéra wptywa na stosowane metody zarzadcze (w tym takze metody zarzgdzania projektami
kluczowe dla niniejszej pracy), wybrano Austrie i Hiszpanie, jako panstwa, w ktérych mozna
wskazac¢ kilka cech wspdlnych z polskim wymiarem. Stgd w dalszej czesci rozdziatu
zaprezentowano po krotce te systemy.

Wymiar sprawiedliwosci w Austrii sprawowany jest przez Trybunat Konstytucyjny
(Verfassungsgerichthof — vfgh), Sad Administracyjny (Verwaltungsgerichthof — vwgh), Sad
Najwyzszy (Oberster Gerichtshof — OGH) i sgdy powszechne. Trybunat Konstytucyjny stoi na
strazy zgodnosci aktow prawnych z konstytucjg oraz Europejskg Konwencjg Praw Cztowieka
(ktéra ma réwny status prawny z konstytucjg, co stanowi ceche charakterystyczng austriackiego
wymiaru sprawiedliwosci), bada akty prawa miejscowego, rozstrzyga spory miedzy rzadem
federalnym a rzadami krajow zwigzkowych, kontroluje waznos$¢ wyboréw, w przypadku
naruszenia prawa decyduje o odwotaniu prezydenta, ministrow federalnych i cztonkéw rzadéw
krajowych. Z uwagi na to, ze obrady powotywane sa kilka razy do roku (zazwyczaj cztery razy)
sedziowie, ktorzy petnig funkcje w trybunale, petnig tez inne funkcje (poza trybunatem). Trybunat
skfada sie z prezesa, wiceprezesa, 12 sedziéw i 6 sedzidow dodatkowych (ktérzy sg angazowani
np. w sytuacji choroby czy konfliktu interesow). Wiekszos¢ spraw (ok. 85%) orzekanych jest w
skladzie 6-osobowym, przy czym kazdy sedzia ma mozliwo$¢ zapoznania sie ze sprawg i
uczestniczenia w orzekaniu (glosowanie odbywa sie wiekszoscig gtosoéw). Ponadto prezes
decyduje o przydzielaniu spraw sedziom (Piebiak, 2012).

Sad Administracyjny jest sgdem jednej instancji. Orzekanie odbywa sie przez sktady
sedzidow w zaleznosci od specjalnosci (np. sktad podatkowy). Sktady mogg by¢ 3-osobowe, 5-
osobowe lub 9-osobowe w zaleznosci od wagi sprawy (najczesciej sg 5-osobowe). Podobnie jak
w polskim wymiarze sprawiedliwosci, austriacki Sad Administracyjny uchyla skargi bgdz uchyla
decyzje (nie wydaje wyrokow reformatoryjnych) (Piebiak, 2012). Sad Najwyzszy stanowi trzeci,
najwyzszy poziom w pionie sgdéw powszechnych i sprawuje nadzér nad podlegtymi mu sgdami,
tj. sagdami apelacyjnymi (Oberlandesgerichte, wg stanu z lipca 2017 roku istniejg 4 sady), sadami
krajowymi (Landesgerichte, w liczbie 20 wg stanu z lipca 2017 roku) oraz sgdami rejonowymi
(Bezirksgerichte, w liczbie 114 wg stanu z lipca 2017 roku). Sady rejonowe lub krajowe stanowig
| instancje, a sady krajowe lub apelacyjne stanowig Il instancje (w zaleznosci od charakteru i
wartosci sporu). Ponadto istnieje jeszcze Sad Pracy i Spraw Spotecznych, ktory zlokalizowany
jest w Wiedniu. W sadach rejonowych rozstrzygane sg sprawy cywile, w tym rodzinne i
gospodarcze oraz sprawy karne. Do sgdow okregowych trafiajg rowniez sprawy cywilne (w tym
rodzinne, gospodarcze i pracownicze wraz z ubezpieczeniami spotecznymi) i sprawy karne.
Austriaccy sedziowie nie majg asystentow i nie posiadajg immunitetow. Co wiecej sedziowie
podlegajg ocenom okresowym (w skali od ,niedostatecznej” do ,znakomitej’), a zarobki sg

zblizone (dopiero awans do sadu apelacyjnego jest zwigzany ze znaczacym wzrostem
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wynagrodzen). Kolejng ceche charakterystyczng stanowi dzien otwarty sgdéw (tzw. Amstag), w
ktéorym kazdy moze przyj$¢ do sadu i zasiegng¢ porady. Sprawy przydzielane sg sedziom w
sposob zaplanowany. Ponadto przy Sgdzie Najwyzszym znajduje sie biuro, ktérego celem jest
gromadzenie i udostepnianie orzecznictwa (kolejna cecha charakterystyczna austriackiego
wymiaru sprawiedliwosci). Postepowania, podobnie jak w Polsce, sg dwuinstancyjne. Austriacki
wymiar sprawiedliwosci ze wzgledu na organizacje i procedury jest bliski polskiemu wymiarowi
sprawiedliwo$ci (Jankowski i inni, 2010), (Piebiak, 2012).

Drugi wspomniany system prawa, tj. hiszpanski, oparty jest na prawie kontynentalnym.
Zostat on podzielony na prywatny (obejmuje prawo cywilne, handlowe, pracy/ socjalne,
miedzynarodowe prawo prywatne) i publiczny (obejmuje prawo konstytucyjne, administracyjne,
karne, procesowe, finansowe i podatkowe, miedzynarodowe prawo publiczne). Ze wzgledu na
terytorium, sady podzielono na gminy, okregi, prowincje oraz wspolnoty autonomiczne
(rozpoznajg sprawy cywilne i karne), dla ktérych wiasciwe sg sgdy pokoju, sady pierwszej
instancji oraz $ledcze, sady administracyjne, sady pracy, sady wyspecjalizowane (sady
penitencjarne, sady ds. przemocy wobec kobiet, sady ds. nieletnich), sagdy wojskowe, sgdy
prowincji oraz wyzsze trybunaly sprawiedliwosci wspolnot autonomicznych (sktadajgce sie z
wydziatu cywilnego, karnego, administracyjnego oraz pracy). Sgd Najwyzszy (podzielony na Izbe
Cywilng, Karng, Administracyjng, Pracy oraz Wojskowsg), Krajowy Sad Karny i Administracyjny,
sady $ledcze oraz centralne sgdy administracyjne rozpoznajg sprawy catego kraju. Z kolei ze
wzgledu na piony (zakres wtasciwosci) sady zostaly podzielone na cywilne, karne,

administracyjne, pracy i wojskowe (Europejski portal e-sprawiedliwos¢, 2020).

Istotng role w hiszpanskim wymiarze sprawiedliwosci odgrywajg biura sgdowe, ktérych
celem jest usprawnienie pracy sgdéw i podniesienie jakosci ustug swiadczonych przez sady. Jest
to poktosie wdrazania nowego modelu organizacyjnego opartego na adaptacji howoczesnych
technik zarzgdzania w oparciu o potagczenie dwoch wydziatéw administracyjnych. Pierwszy z nich
odpowiadat za bezposrednie usprawnienie postepowan sgdowych, drugi zas odpowiadat za
przyjmowanie pism i pozwdw, doreczanie wyzwan, wydawanie orzeczen czy prowadzenie
postepowan pozasgdowych (Europejski portal e-sprawiedliwos¢, 2020). Charakterystyczng
cechg hiszpanskiego wymiaru sprawiedliwosci jest stosowanie mechanizméw oceny, ktore
obejmujg raporty Rady Sadownictwa, ,biometr opinii” oraz badania sondazowe. Pierwsze z nich
sg coroczne i dotyczg dziatalnosci Rady Sadownictwa, efektywnosci pracownikéw wymiaru
sprawiedliwo$ci, kwestii zarzadzania organéw centralnych do jednostek im podlegtych i dziatania
sgdéw, np. ilodci spraw czy rozstrzygniec. ,Biometry opinii” jest instrumentem badajgcym opinie
spoteczenstwa z dziatalnosci sadéw, np. z kompetencji pracownikéw, niezaleznosci sedziowskiej
czy skutecznosci. Badania sondazowe sg przeprowadzane na osobach, ktére uczestniczyty w
postepowaniach sgdowych i ich celem jest dostarczenie wiedzy na temat kierunkéw zmian. Sg
przeprowadzane co dwa lata (Jankowski i inni, 2010).
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Niniejszy rozdziat zostat poswigcony zaprezentowaniu organizacji wymiarow
sprawiedliwosci panstw (tj. Austrii i Hiszpanii), w ktérych wskazano wspdlne cechy z polskim
wymiarem. Austriacki wymiar sprawiedliwosci ze wzgledu na organizacje i procedury jest bliski
polskiemu wymiarowi sprawiedliwosci. Ws$réd wspdlnych cech mozna wskazaé np.
dwuinstancyjnos¢ postepowan, podziat spraw rozpoznawanych przez wydzialy cywilne czy
powotany organ doradcy sadu rodzinnego bedacego odpowiednikiem polskiego kuratora
(Okonska, 2017). Z kolei Hiszpania zostata wskazana w Biatej Ksiedze, bedacej raportem z
dziatalnosci na rzecz niezalezno$ci sgdow, niezawistosci sedzidw i innych instytucji stojgcych na
strazy praworzadnosci, jako kraj o najbardziej podobnym do polskiego systemem wyboru
sedziowskich czionkéw rady sgdownictwa (Rzad Rzeczypospolitej Polskiej, 2018). Pomimo
wymienionych podobienstw obu systeméw istnieje takze wiele roznic, kidére wptywajg na
ograniczong mozliwos$¢ wykorzystania metod zarzadzania, w tym takze metod zarzgdzania
projektami informatycznymi stosowanych przez sady w innych krajach, co stanowi
odpowiedz na jedno z postawionych pytan niniejszej pracy. Przykladowe dni otwarte czy brak
asystentow w austriackich sgdach powszechnych oraz biura sgdowe i mechanizmy oceny w
hiszpanskim wymiarze sprawiedliwosci, ktére stanowig przyktadowe réznice w odniesieniu do
polskiego wymiaru sprawiedliwosci, mogg powodowac réznice w zarzgdzaniu interesariuszami
czy definiowaniu struktury projektowej. Te procesy sg nieodtgczng czescig realizacji projektéw,

ktére sg przedmiotem niniejszej pracy.

2.3.Podsumowanie

Celem niniejszego rozdziatu byto przedstawienie kontekstu ztozonosci, wielkosSci i
specyfiki organizacji publicznych, w szczegdlnoéci sgdéw powszechnych, ktére wptywajg na
wybierane metody zarzadcze. Aby pokaza¢ wymiar organizacji publicznych w polskiej
gospodarce postuzono sie takimi wskaznikami jak zatrudnienie w organizacjach publicznych,
udziat srodkéw trwatych oraz naktady inwestycyjne na $rodki trwate. Na tej podstawie widac¢ ich
znaczny udzial w polskiej gospodarce, co potwierdza zasadno$¢ budowania narzedzi
wspierajacych ich funkcjonowanie, poniewaz przyczynia sie to do usprawnienia gospodarki.
Ponadto przedstawiono kontekst organizacji publicznych, z perspektywy ich funkcjonowania, a
takze gtownych celéw. To z kolei bytlo niezbedne do zaprezentowania specyfiki organizacji
publicznych, ktéra determinuje wybor narzedzi i metod zarzgdczych, w tym takze dot. realizaciji
projektow. Ponadto zaprezentowano tendencje zarzgdzania organizacjami i zarzgdzanie
procesowe, poniewaz oba te obszary sg bliskie zarzadzaniu projektami, np. w zakresie
zarzadzania jakoscig czy zarzadzania ryzykiem. Biorgc pod uwage cechy przedstawionych
nurtédw zarzadzania to zarzadzanie biurokratyczne (weberyzm), ktére charakteryzuje sie
precyzyjnym zakresem obowigzkow i jasno okreslong $ciezkg awansu, hierarchicznoscig oraz
szczegobtowg kontrolg jest najblizszy sgdom. Zaréwno opis stanowisk jak i szczegdtowe zasady
wynagrodzen pracownikéw sgdoéw mozna znalezé w Dzienniku Ustaw. Natomiast o wysokim

poziomie kontroli sgdéw mogg swiadczy¢ chociazby statystyki, ktérych wzory formularzy sg
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przygotowywane przez Ministerstwo Sprawiedliwosci. Sgdy sg zobligowane do regularnego (co
kwartat) ich uzupetniania. Ponadto nalezy wspomnie¢ o kontroli wewnetrznej w sadzie
(realizowanej przez prezesa i dyrektora sadu) oraz kontroli ze strony sgdu nadzorujgcego, co jest
konsekwencjg hierarchicznej struktury sgdéw. Sposob zarzgdzania organizacjg wptywa réwniez
na wybierane metody zarzgdzania projektami. W przypadku biurokratycznych sadéw istnieje
ograniczona mozliwos¢ stosowania zwinnych metod zarzgdzania projektami, ktére stawiajg

dziatajace oprogramowanie ponad szczegotowg dokumentacje.

W dalszej czesci pracy skupiono sie na wymiarze sprawiedliwosci. W szczegdlnosci
zaprezentowano organizacje i strukture sgdoéw powszechnych w Polsce, interesariuszy sadéw, a
takze osadzono sady w strukturze sieci publicznych. To pozwolito pokaza¢ specyfike sgdow, a
takze gtéwne problemy w obszarze zarzgdzania nimi. Zidentyfikowanie trudnosci, z ktorymi
borykajg sie sady jest niezbedne do stworzenia usprawnien tych obszaréw. W zwigzku z tym, ze
z punktu widzenia niniejszej pracy kluczowe sg projekty informatyczne, w dalszej cze$ci rozdziatu
przedstawiono po krétce obszary wykorzystania systeméw informatycznych stosowanych w
sgdach powszechnych. Ponadto dokonanie tego przegladu byto istotne do realizacji gtdéwnego
celu pracy, tj. budowy modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w sadownictwie
powszechnym, ktéry obejmuje zaréwno baze wiedzy przypadkéw uwzgledniajgcych procesy,
role i artefakty oraz baze wiedzy dobrych praktyk, poniewaz miato konsekwencje w gtéwnych

zatozeniach tego modelu.

Nastepnie skoncentrowano sie na europejskich wymiarach sprawiedliwosci, w
szczegdlnosci na ich strukturze i organizacji, ktéra pozwolita poddaé analizie mozliwo$¢
wykorzystania metod zarzadczych stosowanych w tych krajach, w tym takze metod zarzadzania
projektami, istotnych w punktu widzenia niniejszej pracy. Stad zaprezentowano po krétce duhski
i finski wymiar sprawiedliwosci, jako przyktady wymiaréw, ktére znaczaco réznig sie od polskiego
wymiaru oraz austriacki i hiszpanski wymiar jako przyktady wymiaréw, ktére majg kilka cech
wspolnych. To pozwolito pokazac, ze pomimo bliskich tendencji rozwoju i kierunkéw zmian, takich
jak zwiekszanie dostepu do wymiaru sprawiedliwosci, wprowadzania miernikébw zadowolenia
obywateli ze $wiadczonych ustug przez sady czy zwiekszania zatrudnienia personelu
wspierajgcego prace sedzidw, réznice organizacji wymiaru sprawiedliwosci i systemow prawnych
charakterystycznych dla kazdego kraju wptywajg na stosowanie réznych technik i metod
zarzadczych. Stanowi to réwniez przeczgcg odpowiedz na jedno z postawionych pytan niniejszej
rozprawy, tji. czy istnieje mozliwosé wykorzystania metod zarzadzania projektami
informatycznymi stosowanych w innych krajach? Niemniej jednak pomimo odmiennych
systemow prawnych, przeglad metod i dobrych praktyk w innych krajach moze by¢ pomocny do
budowania narzedzi dedykowanych dla polskiego wymiaru sprawiedliwosci, w tym modelu
bedacego meritum niniejszej pracy. Ponadto niniejszy rozdziat stanowi pozytywng weryfikacje
jednej z hipotez pomocniczych niniejszej pracy, tj. organizacje publiczne, w szczegdélnosci
sady, réznig sie od organizacji innych sektoréw, a specyfika ta wptywa na ograniczong

mozliwos¢ wykorzystania metodyk stosowanych przez inne organizacje oraz przez sady
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w innych krajach. Cechy sgdéw zostaly wyszczegdlnione w rozdziale 2.2.1.3. Jako jedna z
wlasnosci, ktéra wplywa zaréwno na sposéb realizacji projektéw, jak i przyczynia sie do
ztozonosci budowanych mechanizmoéw wspierajgcych zarzgdzanie projektami (metodyk, modeli)
jest roznorodny stopien centralizacji projektow. Projekty informatyczne realizowane w sadach
powszechnych mogag by¢ centralne (na poziomie kraju, np. inicjowane przez Ministerstwo
Sprawiedliwosci), lokalne (na poziomie pojedynczego sgdu) lub tez mogg obejmowac kilka sgdéw
(np. na poziomie okregu czy apelacji). Stopiefi centralizacji projektu ma wptyw na realizowane
projekty np. w zakresie decyzyjnosci sadu, gdzie w przypadku projektéw narzucanych przez
Ministerstwo Sprawiedliwosci trudno mowic o jakiejkolwiek swobodzie wyboru dostawcy, ktory
oferuje rozwigzanie najbardziej odpowiadajgce potrzebom konkretnego sgdu. Stopien
centralizacji sgdu ma konsekwencje réwniez w innych procesach wystepujgcych w projektach

informatycznych, np. w zarzgdzaniu komunikacjg, nadzorem projektu czy strukturg projektows.

Kolejny rozdziat pracy poswiecony jest zarzgdzaniu projektami informatycznymi, w tym
zostat dokonany przeglad dostepnych metodyk i wytycznych, a takze zaprezentowano stan
wiedzy w tym obszarze w organizacjach publicznych, w szczegodlnosci w sadownictwie

powszechnym w Polsce.
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3. Znaczenie zarzagdzania projektami informatycznymi do budowy

modelu zarzadzania projektami w sgdownictwie

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie znaczenia zarzadzania projektami

informatycznymi dla budowy modelu zarzgdzaniami tymi projektami.

W ostatnich latach szczegdlny nacisk ktadziony jest na procesy i projekty, co
spowodowato ewolucje zarzgdzania tymi dwoma obszarami. Instytut £gcznosci Panstwowego
Instytutu Badawczego opublikowat w grudniu 2016 roku raport, wg ktérego wartos¢ projektow
informatycznych w administracji publicznej w latach 2004-2015 wynosita 8 069,22 min zt, dla
zidentyfikowanych tgcznie 623 projektow (Instytut Lgcznosci — Panstwowy Instytut Badawczy,
2016). Najwiekszy udziat (4 448,2 min zt) obejmowat projekty realizowane w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, ktérego celem byta budowa elektronicznej administracji.
Jednym z celéw kolejnego programu, tj. Program Operacyjnym Polska Razem (POPC), ktéry jest
szczegolnie istotny z perspektywy niniejszej pracy, byta cyfryzacja proceséw back-officu w
administracji rzadowej oraz cyfrowa dostepnos¢ i informacji sektora publicznego. Budzet tego
programu wynosit ok. 2,3 mld euro. To pokazuje jak duze srodki sg przeznaczane na rozwdj

panstwa w obszarze technologii informatycznych, ktérych celem jest poprawa jakosci zycia.

Jako przykfad projektu, ktéry jest Scisle zwigzany z podmiotem niniejszej pracy, tj. sagdami
powszechnymi mozna wskazac¢ projekt Centrum swiadczenia ustug rejestrowych Ministerstwa
Sprawiedliwosci (Instytut tgcznosci — Panstwowy Instytut Badawczy, 2016). Budzet tego projektu
wynosit 135 409 992,1 zt. W ramach tego projektu m.in. zostat utworzony i uruchomiony
Centralny Osrodek Przetwarzania Danych oraz Podstawowy Osrodek Przetwarzania Danych,
zostaty zbudowane i uruchomione referencyjne rejestry sgdowe (Krajowy Rejestr Sgdowy,
Rejestr Zastawow, Krajowy Rejestr Karny, Nowa Ksiega Wieczysta) i Monitor Sgdowy i
Gospodarczy oraz zostaty udostepnienie poprzez punkty Centralnej Informacji ustugi dostepu do
informacji zgromadzonych w rejestrach Monitora Sgdowego i Gospodarczego. Innymi projektami
szczegolnie istotnymi z perspektywy niniejszej pracy sg Informatyzacja wydziatow ksigg
wieczystych o wartosci 29 959 005,42 zt czy Wdrozenie protokotu elektronicznego w sprawach
cywilnych i wykroczeniowych o wartosci 191 159 457,71 (Instytut kgcznosci — Panstwowy Instytut
Badawczy, 2016). Oba te projekty sg bezposrednio zwigzane z sgdownictwem powszechnym, a

ich celem byto podniesienie szybkosci i jakosci orzecznictwa sgdowego.

Powyzsze przyktady projektéw oraz ich wartos¢ pokazujg jak istotng role odgrywa
zarzadzanie projektami. Pomimo, ze zarzgdzanie projektami i procesami w literaturze najczesciej
wystepujg roztgcznie to majg wspoélny mianownik. Potgczenie projektéow i proceséw implikuje
procesowe zarzgdzanie projektami. Zarzgdzanie procesami, w szczegdlnosci w kontekscie
organizacji publicznych, zostato opisane w poprzednim rozdziale. Niniejsza praca skupia sie na
zarzadzaniu projektami informatycznymi w sadach powszechnych. Aby bylo mozliwe

rekomendowanie wyboru konkretnych metod czy budowanie narzedzi dostosowanych do
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warunkow i specyfiki tych organizaciji, istotne jest dokonanie przegladu dostepnych podejsc.
Przedstawienie modeli wytwarzania oprogramowania oraz metodyk, wytycznych i dobrych
praktyk zarzgdzania projektami pozwoli wskaza¢ najlepiej dopasowang metode lub wybrac ich
elementy istotne z punktu widzenia realizacji projektow informatycznych w jednostkach sgdéw
powszechnych. Ponadto pozwoli odpowiedzie¢ na jedno z postawionych pytah niniejszej
rozprawy, tj. czy istniejgce metody i wytyczne zarzadzania projektami odpowiadaja
potrzebom sadéw powszechnych? Co wiecej przedstawione zarzgdzanie projektami w
organizacjach publicznych, umozliwia poddanie analizie mozliwo$¢é zaadaptowania wybieranych
technik czy metod do sgdow. Ostatnia czes¢ rozdziatu poswiecona zostata zaprezentowaniu
stanu wiedzy dot. zarzgdzania projektami, w szczegdlnosci dokonano identyfikacji probleméw w
tym obszarze oraz dobrych praktyk, metod i technik zbudowanych stricte na potrzeby sgdow. W
dalszej czesci niniejszego rozdziatu skupiono sie na zaprezentowaniu problematyki zarzgdzania
projektami. Piszac o projektach zasadne jest przedstawienie definicji samego projektu, poniewaz
pozwoli to lepiej zrozumie¢ obszar zarzgdzania projektami. Ponadto wzrost znaczenia
zarzadzania projektami zaréwno w organizacjach jak i w rozwazaniach teoretycznych
spowodowat powstanie wiele punktéw widzenia na projekty, dlatego autorka w dalszej czesci

pracy zaprezentowata te definicje, ktére sg najblizsze sgdom powszechnym.

Project Management Institute (PMI), ktéry opracowat zbiér zasad zarzgdzania projektami
w postaci PMBOK Guide (Project Management Body of Knowledge) definiuje projekt jako
tymczasowe przedsiewziecie podjete w celu stworzenia unikalnego produktu, dostarczenia
unikalnej ustugi lub stanu docelowego (Project Management Institute, 2017). Nieco bardziej
rozbudowang definicje zaproponowat M. Pawlak, ktéry postrzega projekt jako ,przedsiewziecie
realizowane w ramach okres$lonej organizaciji, ktore jest przedsiewzieciem nowym, nietypowym,
odmiennym od dziatan rutynowych, takimi, z jakimi dana organizacja nie miata nigdy wczesniej
do czynienia” (Pawlak, 2020). W wiekszosci definicje projektow obejmujg dziatania skierowane
na powstanie unikalnego produktu, ktére sg zaplanowane w czasie (innymi stowy zawierajg

zdefiniowany poczatek i koniec).

Uscislajgc powyzszg definicje, celem projektu informatycznego jest stworzenie,
dostosowanie lub wdrozenie systemu informatycznego, obejmujgcego oprogramowanie lub
infrastrukture sprzetowg. W literaturze mozna znalez¢ wiele réznych klasyfikacji projektow
informatycznych. W ponizszej tabeli zostaty zaprezentowane kryteria wraz z podziatem projektow
w obrebie danego kryterium (Tabela 6). Odnoszac sie do celéw pracy, w ostatniej kolumnie
zostaty zawarte przyktady produktow projektu, zaczerpniete z sgddéw powszechnych. Ponadto na
potrzeby stricte sgdéw dodano klasyfikacje projektow ze wzgledu na obszar wykorzystania

rozwigzan informatycznych (obszary te zostaly opisane w rozdziale 2.2.1.3).
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Tabela 6 Klasyfikacja projektoéw informatycznych

Kryterium Rodzaj projektu | Przyklady produktow
Rodzaj Projekty Prowadzg do wytworzenia okreslonego oprogramowania (np.
systemu zwigzane 2z system raportowy, ktéry gromadzi dane ze wszystkich wydziatow w
informatyczn | oprogramowaniem| sadzie)
ego Projekty Prowadza do wytworzenia okreslonych elementéw infrastruktury
zwigzane z | informatycznej organizacji (np. serwerowni, stanowisk roboczych w
infrastrukturg sadzie)
sprzetowa
Projekty Projekty obejmujgce zaréwno oprogramowanie jak i infrastrukture
kompleksowe sprzetowg, np. system druku centralnego
Znaczenie Priorytetowe S3 niezbedne dla funkcjonowania organizaciji, bez nich organizacja
praktyczne nie moze funkcjonowac¢ (np. aplikacja do rozliczen finansowo-
ksiegowych)
Prestizowe Pozwalajg organizacji osigga¢ lepszg pozycje, lepszy status
rynkowy (np. projekty prowadzgce do stworzenia serwisow WWW)
Rozmiar Duze Projekty, w ktérych liczebnos¢ zespotu przekracza 50 osob oraz
budzet przekracza 10 min EUR
Srednie Projekty, w ktérych skfad zespotu miesci sie w granicach od 6 do 50
0so6b, budzet catego projektu nie przekracza 10 min EUR
Mate Projekty, w ktérych sktad zespotu nie przekracza 6 osob, budzet
miesci sie w poblizu 0,1 min EUR
Stopien Innowacyjne Projekty prowadzace do powstania nowych rozwigzan
nowatorstwa informatycznych, nie uzywanych dotychczas (np. system
analityczno-raportowy)
Rozwojowe Projekty prowadzace do rozszerzenia funkcjonalnosci dotychczas

istniejgcego  produktu (np. rozbudowa serwisu WWW o

elektroniczne wokandy)

Odtworzeniowe

Projekty polegajgce wtasciwie na odtworzeniu lub dostosowaniu

systemow w
sgdzie

lub wczesniej wytworzonego produktu (np. wdrozenie aplikacji w
dostosowawcze wydziale cywilnym sadu X, ktéra zostata wczesniej wytworzona i np.
wdrozona w kilku innych sadach)
Pochodzenie | Zewnetrzne Oznacza projekt, gdzie klientem jest podmiot zewnetrzny zlecajacy i
zlecenia finansujacy wykonanie okreslonego produktu informatycznego
Wewnetrzne Projekty realizowane przez oddziat IT sadu, ktérych celem jest
wytworzenie oprogramowania lub infrastruktury na wtasne potrzeby,
np. system do zarzadzania wersjami
Obszar Back-office Zwigzane z podstawowg, orzeczniczg dziatalnoscig sgdu, w tym
wykorzysty- procesami zarzgdzaniem sprawami, przygotowywaniem
wania dokumentacji, zarzgdzaniem sgdem, edycjg tekstow czy bazami

danych, np. projekt wdrozenia systemu SAWA

Sale rozpraw

Np. projekt wdrozenia Systemu Wspierajgcego Obstuge Rozpraw

Zwigzane z
komunikacjg
zewnetrzng i
opinig publiczng

Np. projekt wdrozenia systemu BOI (Biuro Obstugi Klienta)

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Zidtkowski, 2012), (Dao, 2011)

Z kolei zarzgdzanie projektem to ,zbiér czynnosci wykonywanych w celu osiggniecia

wyznaczonych celéw gtéwnych i posrednich w skonczonym czasie. Obejmuje miedzy innymi

planowanie, harmonogramowanie, realizacje, kontrole i rozliczanie zadan sktadajgcych sie na

realizacje celéw projektu” (Jatocha, 2011). Zarzgdzanie projektem informatycznym stanowi zbiér

czynnosci, ktérych celem jest wytworzenie unikalnego systemu informatycznego lub dostarczenie

ustugi (np. wdrozenie systemu). Projekty informatyczne charakteryzujg sie duzg ztozono$ciag

(ktéra rosnie wraz z postepem technologicznym), intensywng komunikacjg oraz systematyczng

wspotpracg klienta i dostawcy. Ponadto tego typu projekty sg szczegdlnie narazone na zmiane

zakresu, co z kolei jest wspotzalezne z budzetem i czasem trwania projektu (Liebert, 2017). W
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przypadku sgdéw, ktére sg podmiotem niniejszej pracy, w pewnym stopniu zmiana zakresu
projektu wynika ze specyfiki tych organizacji, poniewaz definiowane wymagania sg najczesciej
zwigzane z regulacjami prawnymi, a ich zmiana pocigga za sobg zmiany w systemach
informatycznych. Trojkat ograniczen pokazuje zaleznosci miedzy trzema atrybutami (tj. kosztem,
zakresem, czasem) i ich wptyw na jakos¢ projektu (Rysunek 7). Tréjkat oznaczony symbolem ,A”
prezentuje pozycje w réwnowadze. Sztywno ustalony zakres moze przyczynia¢ sie do
zwiekszenia kosztow i wydtuzenia czasu trwania projektu (co zostato zaprezentowane na rysunku
symbolem ,B”). Sytuacja oznaczona symbolem ,,C” odpowiada niezmiennym ramom czasowym i

zmieniajgcym sie zakresem projektu i budzetem (Skorupka i inni, 2012).
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Rysunek 7 Trojkat ograniczen projektu
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Skorupka i inni, 2012)

Postep technologii i w Slad za tym duza iloS¢ wytwarzanych systemow informatycznych
spowodowaty powstanie wielu modeli i metodyk wytwarzania oprogramowania, a takze metodyk
zarzadzania tego typu projektami i narzedzi to umozliwiajgcych. Niezaleznie od wybranego
modelu, narzedzia i metodyki, w procesie wytwérczym systemu mozna wyréznic¢ kilka etapow
(Rysunek 8), m.in. okreslenie wymagan (w tym specyfikacja i analiza wymagan oraz studium
wykonalnos$ci), projektowanie (m.in. koncepcja architektury, logiki systemu, interfejséw),
implementacje (wytworzenie systemu) i testowanie (majgce na celu zapewnienie odpowiedniej
jakosci systemu). W zaleznosci od modelu wytwarzania oprogramowania te etapy sg powtarzane,
rozbudowywane Iub modyfikowane. Ws$réd najbardziej znanych modeli cyklu zycia
oprogramowania i metodyk ich wytwarzania (przy czym nalezy zaznaczy¢, ze cykl zycia jest
szerszym ujeciem tworzenia oprogramowania, tzn. etap wytwarzania poprzedzony jest
planowaniem, a po wytworzeniu nastepuje wdrozenie i ew. utrzymanie czy wycofanie) mozna
wskaza¢ model kaskadowy, model przyrostowy (iteracyjny), model ,V’, model spiralny, model
prototypowy, metodyke RUP (Rational Unified Process) czy metodyke XP (Extreme
Programming, programowanie ekstremalne). Te modele i metodyki zostaly po krotce
przedstawione w dalszej czesci pracy.
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Rysunek 8 Etapy wytwarzania oprogramowania
Zrédto: Opracowanie wtasne

Rozwoj technologii i w $lad za tym ztozonosci systemow informatycznych spowodowat
powstanie metodyk i standardéw zarzadzania tego typu projektami. Ponadto powstato wiele
narzedzi, ktére wspierajg zarzadzanie projektami. Wérdd najpopularniejszych mozna wskazaé
Microsoft Project, Zoho Project, Central Desktop, Collabtive, GanttProject, Crarizen, Gemini,
JIRA, GoPlan, Prowork Flow, OpenProject, Project, Net czy GlassCubes (Liebert, 2017). Wybor
narzedzi idzie w $Slad za wyborem metodyki zarzadzania projektami. Z kolei wybor metodyki
zarzadzania projektem jest bezposrednio zwigzany z modelem czy metodykg wytwarzania
projektami. Stad w dalszej czesci pracy zaprezentowano po krétce dostepne podejscia.

3.1.Modele i metodyki wytwarzania oprogramowania jako pochodne metodyk zarzadzania

projektami

Przed zaprezentowaniem metodyk zarzgdzania projektami (w szczegdlnosci procesow
zarzadczych), ktére sg kluczowe z perspektywy niniejszej pracy, istotne jest zaprezentowanie
metodyk wytwarzania oprogramowania (proceséw wytworczych). Przedstawienie proceséw
wytwoérczych i zarzadczych pozwoli pokazaé peten obraz realizacji projektu informatycznego.
Ponadto waznym elementem jest wprowadzenie do metodyk wytwarzania oprogramowania,
poniewaz niektére z nich sg uwzgledniane w metodykach zarzadzania projektami. Inne zas
skupiajg sie bardziej na elementach zarzadczych i nie schodzg do poziomu wytwarzania
produktéw. To pocigga za sobg konieczno$¢ dopasowania i potgczenia metodyki zarzgdzania
projektem i metodyki wytwarzania oprogramowania. Stgd celem niniejszego rozdziatu jest
zaprezentowanie modeli i metodyk wytwarzania oprogramowanie, co zostaty przedstawione
ponizej.

Model kaskadowy, nazywany tez waterfallowym czy wodospadowym jest najstarszym
modelem wytwarzania oprogramowania i obejmuje zbieranie wymagan, analize, projektowanie,
implementacje, testowanie i wdrozenie systemu (Rysunek 9). Model ten zaktada stabilnosc¢
wymagac i nastepowanie po sobie kolejnych etapow, a zakonczenie jednego jest jednoznaczne
z rozpoczeciem kolejnego. Zdarzajg sie powroty do etapu poprzedniego, choé model zaktada
minimalizowanie takich sytuacji. Istothg cechg tego modelu sg wysokie koszty wprowadzania

zmian i kosztowna naprawa btedow popetnionych w poczatkowych etapach, duza ilos¢
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dokumentacji oraz angazowanie i wspotpraca z klientem, ktéra jest sprowadzona do minimum
(Kasprzyk, 2006).

l Zbieranie wymagan }—¢
A
Analiza }j

A
L{ Projektowanie }j
A Y
T—{ Implementacja }—¢
T—{ Testowanie H
A
T—{ Wdrozenie |

I

Rysunek 9 Model kaskadowy
Zrodto: (Kasprzyk, 2006)

Kolejny model iteracyjny (Rysunek 10), nazywany tez przyrostowym, polega na
pogrupowaniu wszystkich wymagah w pewne podzbiory funkcjonalnosci. Nastepnie wybrany
zbioér funkcjonalnosci jest dostarczany klientowi po kazdej iteracji. Dostarczana czes¢ systemu
okreslana jest przyrostem. W pierwszym kroku realizowana jest zgrubna analiza wymagan, ktéra
pozwala na okreslenie i poznanie ogdlnego zamystu systemu. Nastepnie z tych wymagan
wybierane sg te o najwyzszym priorytecie, po czym nastepuje szczegotowa analiza, projekt,
implementacja i testy. Przetestowana czes$¢ systemu moze by¢ dostarczona klientowi.
Niewatpliwg zaletg tego podejscia jest mozliwos¢ dostarczania ,kawatkédw” systemu, dzieki
czemu klient moze wczesniej osiggac¢ korzysci. Ponadto mozna uzyskac opinie, ktérg mozna

uwzgledni¢ przy tworzeniu kolejnych etapdéw, by zwiekszy¢ zadowolenie klienta (Kasprzyk, 2006).

Zgrubna analiza

wymagan

Zgrubna analiza
wymagan

Wybér podzbioru

ymag
do realizacji

Szczebdlowa analiza

projekt, implementacja
i testowanie

Nowa wersja
systemu

Rysunek 10 Model iteracyjny
Zrédto: (Kasprzyk, 2006)

Kolejng modyfikacja modelu kaskadowego jest model ,V” (Rysunek 11). Zasadniczg
réznica jest rozbudowanie i podzielenie etapu projektowania na projekt logiczny i fizyczny oraz
etapu testowania na testy modutdw, integracyjne, walidacyjne oraz akceptacyjne. Taka

weryfikacja poprawnosci dziatania systemu pozwala dostarczy¢ system wysokiej jakosci. Wadg
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popetnionych w poczatkowych etapach (Kasprzyk, 2006).

Wymagania _l

Model

logiczny

=

L,

Projekt

- Testy

walidacyjne

Testy

Testy

akceptacyjne

tego modelu sg kosztowane zmiany oraz wysokie koszty napraw btedéw, szczegodlnie

logiczny integracyjne
> Projekt Testy ¢
fizyczny modutéw

il i

Implementacja Wdrozenie -

Rysunek 11 Model V
Zrédto: (Kasprzyk, 2006)

Model spiralny (Rysunek 12), podobnie jak model iteracyjny, zaklada dostarczanie
klientowi systemu w wydaniach. To co wyréznia ten model od wczesniejszych to etap identyfikacii
i analizy ryzyka, ktory jest szczegolnie istotny w przypadku projektéw o duzej niepewnosci.
Ponadto tworzony plan projektu, jego weryfikacja i w oparciu o to planowanie kolejnych iteracji,
pozwala na wiekszg $wiadomos¢ i kontrole nad tréjkatem ograniczen (tj. budzetem, czasem,

zakresem i w $lad za tym jakoscig systemu) (Kasprzyk, 2006).

Planowanie Identyfikacja
kolejnej iteracji i analiza ryzyka

Weryfikacja planu projektu oraz
planowanie kolejnej iteracji
na podstawie ocen uzytkownika

Analiza ryzyka w oparciu
©0 wymagania wstepne

Analiza ryzyka na podstawie

Wymagania wstepne, ocen uzytkownika

plan projektu i pierwszej iteracjia

Walidacja i ocena wydania Kolejne wydania produktu

Ocena
przez klienta

Kontrukcia

Rysunek 12 Model spiralny
Zrodto: (Kasprzyk, 2006)

Model prototypowania (Rysunek 13) polega na tworzeniu kolejnych przyblizeh
(prototypow) projektu, az do momentu odzwierciedlenia wymagan systemu. W tym podejsciu
zdecydowanie najwigekszy nacisk kladziony jest na analize wymagan i projektowanie (budowanie
prototypdéw), dzieki czemu zakfadana jest wieksza stabilnos¢ wymagan. Po potwierdzeniu, ze
wymagania spetniajg oczekiwania klienta nastepuje implementacja, ktéra obejmuje etapy

analogiczne jak w modelu kaskadowym (Kasprzyk, 2006).
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Rysunek 13 Model prototypowania
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Kasprzyk, 2006)

RUP jest iteracyjnym i przyrostowym podejsciem do wytwarzania oprogramowania,
zaproponowanym przez firme Rational Software Corporation. Metodyka ta zorientowana jest na
dostarczanie oprogramowania wysokiej jakosci, w przewidywalnym czasie i budzecie, przy
duzym nacisku na tworzenie dokumentacji (ktére stanowi do 50% kosztéw). Strukture RUP
mozna postrzegaé z dwéch wymiaréw, tj. wymiaru statycznego i dynamicznego procesu
(Rysunek 14). Pierwszy z nich dot. dyscypliny, aktywno$ci, artefaktow i rol (o$ pionowa). Wymiar
dynamiczny procesu obejmuje fazy, iteracje i kamienie milowe (0$ pozioma) (Sobiestarnczyk,
2013).
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Rysunek 14 Struktura RUP
Zrodto: (Sobiestanczyk, 2013)

Ostatnia z prezentowanych metodyk, tj. XP (ang. Extreme Programming) jest sposobem
wytwarzania oprogramowania w warunkach duzej niepewnosci, gdzie do konca nie jest znany
zamierzony cel. Metodyka ta opiera sie na wspétpracy z klientem i wstepnych opiniach
uzytkownikow. Istotng cechg tego podejscia jest wspotpraca dwdch programistéw przy jednym
komputerze, kiéra zaktada wczesne wykrycie popetnianych btedéw. Wytwarzanie
oprogramowania oparte jest na podejsciu iteracyjnym, ktére umozliwia szybkie dostarczanie
kolejnych wersji oprogramowania. W XP mozna wyrézni¢ etap planowania, projektowania,
kodowania i testowania. Przyktadowy szczegdtowy proces wytwarzania oprogramowania zostat

zawarty na ponizszym rysunku (Rysunek 15) (Sohaib i inni, 2019), (Powaga i inni, 2011).
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Rysunek 15 Przebieg wytwarzania oprogramowania wg XP
Zrédto: (Powaga i inni, 2011)

Celem niniejszego rozdziatu bylo zaprezentowanie modeli i metodyk wytwarzania
oprogramowania, poniewaz czes¢ metodyk zarzgdzania projektami, dotyka proceséw
wytworczych. Stad zostat przedstawiony model kaskadowy, iteracyjny, model ,V”, spiralny,
prototypowania, RUP oraz metodyka XP. W dalszej czesci pracy skupiono sie na metodykach i

wytycznych zarzgdzania projektami informatycznymi.
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3.2.Wprowadzenie do metodyk i wytycznych zarzgdzania projektami informatycznymi

W poprzednim rozdziale zostaty przedstawione procesy wytwarzania oprogramowania,
co stanowi wstep do zaprezentowania metodyk i wytycznych zarzgdzania projektami
informatycznymi. W niniejszym rozdziale zostaty przedstawione metodyki, dobre praktyki i normy,
ktére sg wykorzystywane podczas realizacji projektow informatycznych. Metodyki zarzgdzania
projektami okreslajg metody, kidre usprawniajg realizacje projektu, pozwalajg na bardziej
Swiadome i optymalne planowanie prac oraz podejmowanie dziatan czy decyzji, a takze wspierajg
osiggniecie celéw projektu. Stad, aby byto mozliwe wybranie metodyki, ktéra bedzie najlepiej
dostosowana do specyfiki sgdéw powszechnych, kluczowe jest dokonanie przegladu dostepnych
metod zarzgdczych realizacji projektow informatycznych. Ponadto w zaleznosci od metodyki,
niektére z nich swoim stopniem precyzyjnosci, stanowig mape drogowskazéw, ktéra prowadzi
przez kolejne etapy projektu krok po kroku. Takie podejscie jest szczegdlnie przydatne dla
organizacji czy kierownikéw projektow z niewielkim doswiadczeniem, co sie wpisuje réwniez w
potrzeby sgdéw powszechnych. Pomimo, ze poczatkéw realizacji projektéw mozna doszukac¢ sie
juz w czasach starozytnego Egiptu (np. budowa piramid), to zaczeto méwi¢ o zarzadzaniu nimi
dopiero w potowie XIX wieku. W literaturze najczesciej spotyka sie projekt Manhattan jako
pierwszy nazwany, zrealizowany projekt. Projekt ten byt realizowany w latach 1942-1946 (projekt
naukowo-badawczy, dot. konstrukcji bomby atomowej). Od tego momentu powstato szereg
technik (np. w 1958 roku zostata opracowana technika oceny programu PERT), narzedzi i

wreszcie metodyk zarzadzania projektami, ktdre zmieniaty sie na przestrzeni lat.

Obecnie moéwi sie o dwéch podejsciach do zarzgdzania projektami. Pierwsze z nich,
podejscie klasyczne, nazywane tez tradycyjnym obejmuje metodyki ciezkie (nazywane réwniez
tradycyjnymi czy klasycznymi). Poczatki tego podejscia uksztattowaty sie koncéwce lat 60-tych
XX wieku. Wsréd metodyk klasycznych mozna wskaza¢é PMBoK (Project Management Body of
Knowledge), Prince2 (Projects In Controlled Environments), IPMA (International Project
Management Associaction), TenStep, PCM (Project Cycle Management) czy 1-2-3. W literaturze
najczesciej uznawany jest rok 2001 jako poczatek drugiego, lekkiego (zwinnego) podejscia. W
roku tym opracowano manifest, ktérego celem bylo przedstawienie alternatywnych i
skuteczniejszych metod realizacji projektdw niz dotychczasowe. Wsréd metod zwinnych mozna
wskaza¢ DSDM (Dynamic Systems Development Method), DSDM Atern, Agile PM (Agile Project
Management), Agile PF (Agile Project Framework), AUP (Agile Unified Process), SAFe (Scaled
Agile Framework), Scrum, SoS (Scrum of Scrums), LeSS (Large Scale Scrum), LeSS Huge czy
Crystal Clear,

Nalezy zaznaczy¢, ze przytoczone powyzej sg jedynie przyktadami metodyk, ktore sg
czesto wykorzystywane i w oparciu, ktére czesto dokonywane sg modyfikacje. Ponadto powstajg
hybrydowe podejscia, np. PRINCE2 Agile, ktére fgczy w sobie cechy podejscia klasycznego i
zwinnego czy metodyka XPrince (Extreme Programming in Controlled Environments),

opracowana na Politechnice Poznanskiej, ktdrej celem jest wywazenie miedzy zwinnoscig i
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dyscypling (bazuje na XP, Prince2, oraz RUP). Nalezy rowniez wspomnie¢ o metodykach, ktére
sg tworzone na indywidualne potrzeby przedsiebiorstwa (tzw. metodyki firmowe), np. PMM
(Project Management Methodology), CPMM (Cornell Project Management Methodology), NASA
(National Aeronautics and Space Administration) czy MLPP (Metodyka Lenta Prowadzenia
Projektow). W literaturze mozna réwniez spotka¢ klasyfikacje metodyk dedykowanych dla
konkretnej branzy, np. HERMES, MSF (Microsoft Solution Framework), MSFCMMI (MSF for
Capability Maturity Model Integration) czy MSF4ASD (MSF for Agile Software Development). W
zatgczeniu zamieszczono tabele stanowigcg zestawienie cech podejscia tradycyjnego i
zwinnego, w ktérym poréwnano zatozenia obu tych podejs¢, konfrontujgc m.in. zorientowanie,
oczekiwania klientow, rezultaty, podejscie do problemu i celéw projektowych, cykl zarzgdzania
projektem, aspekt organizacyjny projektu, koszty projektu, aspekt personalny oraz zespotu
projektowego, pojecie sukcesu, odchylenia od planu, spojrzenie na zarzgdzanie zmiang,
zarzadzanie ryzykiem i zastosowanie (Poréwnanie zatozen tradycyjnego i zwinnego

podejscia do zarzadzania projektami).

Ponadto powstaty wytyczne do zarzgdzania projektami, np. dobre praktyki czy normy, ktére
powstaly w celu usprawnienia i podniesienia efektywnosci projekiow. Dobre praktyki stanowig
wzor wskazowek, powstatych na podstawie doswiadczen oséb czy firm. Z kolei normy okreslajg
wymogi i standardy zarzgdzania. Jednym z najbardziej wyczerpujgcych zbiorow praktyk
zarzgdzania ustugami informatycznymi jest ITIL (Information Technology Infrastructure Library).
Innym zbiorem dobrych praktyk jest SEBoK (Systems Engineering Body of Knowledge) czy
COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology). Przy czym drugi z nich
(SEBoOK) dot. szerszej perspektywy, tj. inzynierii wymagan. W tym ujeciu zarzadzanie projektami
jest tylko jedng z powigzanych dziedzin. Ponadto istniejg normy zarzgdzania projektem (np.
miedzynarodowe 1SO, niemieckie DIN, brytyjskie BS czy polskie PN) i narzedzia je wspierajgce
(np. Kanban, wykres Gantta, Macierz RACI, Priorytetyzacja MoSCoW, User stories, Design
Thinking, User Experience). Zestawienie powyzszych metodyk, wytycznych, narzedzi, a takze
modeli i metodyk wytwarzania oprogramowania (opisanych powyzej) zostato zaprezentowane na

ponizszym schemacie (Rysunek 16).
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ZARZADZANIE PROJEKTAMI INFORMATYCZNYMI
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Rysunek 16 Metodyki, wytyczne i narzedzia zarzgdzania projektami informatycznymi oraz modele i
metodyki wytwarzania oprogramowania
Zrédto: Opracowanie wtasne

W dalszej czesci pracy zaprezentowano metodyki klasyczne.

3.2.1. Metodyki klasyczne

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie metodyk klasycznych, nazywanych
réwniez tradycyjnymi. Metodyki te powstaty i byty rozwijane jako pierwsze. Ich wspdélng cechg jest
m.in. szczegodtowe planowanie kazdego etapu projektu, obszerna dokumentacja, precyzyjnie
zdefiniowana struktura zespotu i zakres odpowiedzialnosci kazdej z rél czy kosztowne
wprowadzanie zmian (Zavyalova i inni, 2020). W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano kilka

wybranych metodyk klasycznych.

PMBoK (Project Management Body of Knowledge) jest standardem (zbiorem wiedzy)
zarzadzania projektami, opracowanym przez Project Management Institute (PMI), w ktérym
sukces identyfikowany jest z dostarczeniem produktu. Standard ten zawiera zbiér dobrych
praktyk i wytycznych, pogrupowany w 49 proceséw, ktére sg dedykowane kierownikowi projektu.
To jest zasadnicza réznica w porownaniu np. do innych, metodyki Prince2, ktéra jest dedykowana
do szerszego grona zarzadzajgcych (obejmuje np. komitet sterujgcy). Wszystkie procesy sg
rozpatrywane w dwoch wymiarach. Ich mapowanie do grup zarzgdzania projektem i obszaréw
wiedzy wg PMBoK zostato przedstawione w tabeli stanowigcej zatgcznik niniejszej pracy
(Mapowanie proceséw do grup proceséw zarzgdzania projektem i obszaréw wiedzy wg
PMBoK). Pierwszy wymiar dot. grupy proceséw zarzadzania projektami i obejmuje grupe
procesow inicjowania, planowania, realizacji, monitorowania i kontroli oraz grupe proceséw

zakonczenia. Drugi wymiar dot. obszaru wiedzy sktada sie zarzgdzania integracja, zakresem,
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czasem, kosztami, jakoscia, zasobami ludzkimi, komunikacjg, ryzykiem, zamowieniami oraz

zarzgdzania zaangazowaniem interesariuszy.

Kolejng metodykg klasyczna jest Prince2 (Projects In Controlled Environments). Metodyka ta
zostata opracowany przez Office of Government Commerce, w oparciu o standard Prince,
opublikowany w 1989 roku. Ten z kolei opracowano w oparciu o standard PROMPT I,
wykorzystywany przez administracje rzadowg Wielkiej Brytanii w 1983 roku. Sukces projektu w
tej metodyce postrzegany jest jako osiggniecie zamierzonych korzysci. Metodyka ta opiera sie na
czterech elementach, tj. pryncypiach, tematach, procesach i srodowisku projektowym, ktore
polega na dostosowywaniu kazdorazowym metodyki do konkretnego projektu. Siedem
pryncypiow (stosowanych zawsze razem, co oznacza, ze nie dopuszczane jest stosowanie tylko
tych wybranych) obejmuje ciggltg zasadnos$¢ biznesowa, korzystanie z doswiadczen,
zdefiniowane role i obowiagzki, zarzgdzanie etapowe, zarzadzanie z wykorzystaniem toleranciji,
koncentracje na produktach oraz dostosowanie do warunkéw projektu. Z kolei tematy dot.
siedmiu obszaréw zarzadzania takich jak uzasadnienie biznesowe, organizacje, jakos¢, plany,
ryzyko, zmiane oraz postepy. Tutaj réwniez, podobnie jak w PMBoOK, procesy rozpatrywane sg w
dwoéch wymiarach, przy czym wymiary te dot. pozioméw zarzadzania (zarzadzania
strategicznego, operacyjnego i dostarczania produktéw) oraz etapéw projektu (podzielonego na
etap przed projektem, etap inicjowania, kolejne etapy realizacji projektu, ostatni etap realizacyjny
i etap po projekcie) (Rysunek 17). Metodyka Prince2 odgrywa szczegolnie istotng role z
perspektywy niniejszej pracy, poniewaz czes¢ pracownikow sgdow powszechnych (gtéwnie
oddziatéw informatycznych) uczestniczyta w szkoleniach z tej metodyki. Stgd metodyka ta wydaje
sie by¢ najbardziej znana i najblizsza sgdom. Dlatego tez w zbudowanym modelu zarzadzania
projektami informatycznymi, ktory jest gtdwnym celem niniejszej pracy, dokonano podziatu
procesow na fazy projektu zaczerpnietego wtasnie z tej metodyki (tj. faze przygotowania — przed

projektem, inicjowania, realizacji oraz zamkniecia - po projekcie).

Przed Etap Kolejny etap Kolejny etap (-y) Ostatni etap EprreEs
projektem inicjowania realuzacyjny realizacyjny (-e) realizacyjny proy
T T T T
| j |

Zarzadzanie Zarzadzanie strategiczne projektem
strategiczne =
Zarzqdze_mie ZAE 212 ZE
operacyjne | P ‘ | SE ‘ | SE | ‘ SE |
Dostarczanie | du? H 4l ‘ | ZL* H dD? ‘ ‘ ZuF H ZUF |
produktow ‘ ZDP ‘ | ZDP | | ZDP |
Legenda:

PP - Przygotowanie Projektu

IP - Inicjowanie Projektu

ZKE - Zarzgdzanie Koricem Etapu

SE - Sterowanie Etapem

ZDP - Zarzadzanie Dostarczaniem Produktow
ZP - Zamykanie Projekiu

Rysunek 17 Ogoiny model procesowy w Prince2
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Inprogress , 2014)
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IPMA (International Project Management Association) jest miedzynarodowg organizacjg
zrzeszajaca i certyfikujgcg kierownikdéw projektow. Jej misjg jest wymiana doswiadczen, a takze
wspieranie i podnoszenie kompetenciji 0séb czy organizacji wdrazajgce zarzgdzanie projektami.
IPMA zorientowana jest bardziej na kompetencje, mniej na procesy czy produkty. W
opracowanym NCB (National Competence Baseline) zamieszczono kompetencje, ktére powinny
cechowac¢ kierownika projektu. Polskim odpowiednikiem jest ICB (Individual Competence
Baseline). Zbiér ten zostat podzielony na trzy obszary kompetenciji, tj. kompetencje techniczne
(obszar ,Praktyka”), kompetencje behawioralne (obszar ,Ludzie”) i kompetencje kontekstowe
(obszar ,Perspektywa”). Obszary te tworzg tzw. ,oko kompetencji’, bedgce symbolem
przejrzystosci i dalekowzrocznosci (Rysunek 18). Pierwszy z wymienionych obszaréw sktada sie
ze specyficznych metod, narzedzi i technik. Obszar ,Ludzie” obejmuje osobiste i interpersonalne
kompetencje, niezbedne do skutecznej realizacji projektow. Ostatni obszar dotyczy metod,
narzedzi, ktére umozliwiajg wspétdziatanie z otoczeniem (Stowarzyszenie Project Management
Polska, 2009). Obszar ,Praktyka” jest szczegdlnie istotny w kontekscie budowy modelu
zarzgdzania projektami informatycznymi, poniewaz kfadzie nacisk na elementy, ktére zostaty
zidentyfikowane jako problematyczne, np. zwigzane z definiowaniem struktury projektowej czy

zarzadzaniem interesariuszami (problemy te zostaty szczegétowo opisane w rozdziale 3.4.1).

Kompetencje kontekstowe

Orientacjo na projekty
Orientacja na programy
Orientacja na portfele
Wdrazanie systemu zarzqdzania projektami
programami i portfelomi
Stale struktury organizacji
Dziatalno$¢ gospodarcza
Systemy. produkty i technologie
Zaorzqdzanie zasobami ludzkimi
Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo
i Srodowisko
Finanse
Prawo

Kompetencje techniczne

: : Sukces zarzqdzonia projektem
Kompetencje behawioralne bRl

Przywodztwo Wymagania i cele projektu
Zaangazowanie i motywacja Ryzyko: zagrozenia i szonse
Samokontrola Jakos¢
Asertywnos¢ Organizacja projektu
Odprezanie Praca zespolowa
Otwartos¢ Rozwiqzywanie probleméw
Kreatywnos¢ Struktury projektu
Zorientowanie na wyniki Zakres i produkty czqstkowe
Sprawnos¢ Czas i etapy (fazy) projektu
Konsultowanie Zasoby
Negocjowanie Koszty i zasoby finansowe
Konflikty i kryzysy Zomdbwienia | kontrakty
Wiarygodno$¢ Zmiany
Docenianie wartosci Kontrola i raporty
Etyka Informacje i dokumentacja
Komunikacja
Rozpoczynanie
Zamykanie

Rysunek 18 ,0ko kompetencji” wg IPMA
Zrédto: (Stowarzyszenie Project Management Polska, 2009)
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Kolejna metodyka, TenStep, zostata zbudowana przez grupe menedzerdw z 17 krajéw w
oparciu o metodyke PMBoK. Pierwsza wersja powstata w 2001 roku i od tego czasu co roku
zostaje wydawana nowa edycja podsumowujgca najlepsze praktyki. Jej gtdwnym zatozeniem jest
skalowalno$é¢, polegajgca na dostosowywaniu obszernosci metodyki do skali projektu. Metodyka

ta opiera sie na ponizszych krokach, ktérych numeracja ustala ich priorytety:

e Krok 1 - Zdefiniowanie pracy do wykonania

e Krok 2 — Budowanie planu i budzetu

e Krok 3 — Zarzgdzanie harmonogramem i budzetem
o Krok 4 — Zarzgdzanie problemami krytycznymi

o Krok 5 — Zarzgdzanie zmiang

o Krok 6 — Zarzgdzanie komunikacjg

o Krok 7 — Zarzgdzanie ryzykami

e Krok 8 — Zarzgdzanie ludzmi

e Krok 9 — Zarzagdzanie jakoscig

e Krok 10 — Zarzgdzanie pomiarem

Kroki te nie sg obligatoryjne, tzn. ich realizacja jest uzalezniona od wielkosci projektu (np. kazdy
projekt powinien by¢ zdefiniowany, ale harmonogram powinien by¢ tworzony, gdy projekt

osiggnie pewng skale) (TenStep Polska, 2007), (Brzozowski, 2020).

Metodyka PCM (Project Cycle Management) jest rekomendowana i stosowana do
osiggniecia celéw polityki przez Unie Europejskg. Pierwsza wersja tej metodyki zostata
opracowana na podstawie niemieckiej metody zorientowanej na cele planowania projektéw
ZOPP (Zielorientierte Projektplanning). PCM skfada sie z dwéch obszaréw. Pierwszy z nich dot.
zarzadzania cyklem zycia projekiu, ktéry obejmuje faze programowania, identyfikaciji,
formutowania, wdrazania oraz ewaluacji i audytu. Drugi obszar stanowi podejscie metodyczne
matrycy logicznej wraz z technikami. Obszar ten zostat podzielony na dwa etapy, tj. etap analizy
(analiza interesariuszy, analiza problemu, analiza celdéw, analiza strategii wdrozenia) oraz
planowania (matrycy logicznej, planu prac w projekcie, w tym harmonogramu oraz planu
zasobow, w tym budzetu). Na kazdym etapie metodyka ta dostarcza konkretnych technik, np. w
przypadku analizy interesariuszy matryce analizy interesariuszy, analize SWOT, diagramy Venna
i diagramy pajecze (Trocki, 2017).

Kolejna metodyka, 1-2-3, zostata opublikowana w 2003 roku. Jej podstawowym
zatozeniem byta prostota konstrukcji i uniwersalnos¢ jej stosowania. 1-2-3 opiera sie na cyklu
zycia projektu, ktéry obejmuje faze inicjowania, planowania, realizacji i zamkniecia. W fazie
inicjowania mozna wyrézni¢ sporzgdzanie uzasadnienia biznesowego, wykonanie studium
wykonalnoséci, ustalenie zakresu projektu, powotanie zespotu projektowego, stworzenie biura
projektu oraz przeprowadzenie przeglagdu etapu. Z kolei w fazie planowania wyszczegdlniono
plan projektu, zasobdéw, finansowy, jakosci, ryzyka, akceptacji, komunikacji, zaopatrzenia,

zakontraktowanie dostawcow i przeglad procesu. W najdtuzszej fazie, tj. fazie realizacji, wyréznia
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sie zarzgdzanie czasem, kosztami, jakoscig, zmiang, ryzykiem, zdarzeniami, zaopatrzeniem,
akceptacjg i komunikacjg. Ostatnig fazg jest faza zamkniecia, w ktérej nastepuje podsumowanie
projektu i odbidér systemu. Istotnym elementem wyrdzniajgcym te metodyke jest dostarczanie
gotowych wzoréw dokumentéw czy formatek, praktycznie na kazdym etapie projektu (Trocki,
2017).

Celem niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie metodyk klasycznych zarzgdzania
projektami. Jako przyktady tych metodyk opisano PMBoK, Prince2, IPMA, TenStep, PCM oraz 1-

2-3. W dalszej czesci pracy skupiono sie na metodykach zwinnych.

3.2.2. Metodyki zwinne

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie metodyki zwinnych, ktére powstaty jako
alternatywa dla klasycznych metodyk zarzgdzania projektami. Zwinne podejscie charakteryzuje
sie zorientowaniem na potrzeby klienta poprzez zwiekszenie elastycznosci i iteracyjne
wytwarzanie oprogramowania. W przypadku tych metodyk duzy nacisk ktadziony jest na
komunikacje. Miedzy innymi z tego powodu, zespoty projektowe najczesciej sg mniejsze niz w
przypadku tradycyjnych metod (Rasnacis i inni, 2017). W dalszej czesci rozdziatu

zaprezentowano kilka wybranych metodyk zwinnych.

Metodyka DSDM (Dynamic Systems Development Method) jest najstarszg
usystematyzowang metodg Agile, bazujgcg na szybkim podejsciu do programowania, tzw. RAD
(Rapid Aplication Development). Pierwsza wersja tej metodyki zostata wprowadzona w 1995 roku
przez brytyjskie konsorcjum DSDM. DSDM powstata w wyniku poszukiwan nowych rozwigzan
dla projektdw, ktére realizowane metodykami klasycznymi kohczyly sie niepowodzeniem. Cele
DSDM sg zorientowanie na korzy$ci biznesowe, dostarczanie produktu na czas, wspotprace i
ciggtg komunikacje oraz na iteracyjny i przyrostowy charakter pracy. Ponadto metodyka ta
zaktada kontrole na kazdym etapie projektu i duze zaangazowanie klienta, a takze ktadzie duzy
nacisk na testy. Cykl zycia projektu sktada sie z nastepujgcych trzech etapow: przed projektem,

projekt wtasciwy (podzielony na fazy) i etap po projekcie (Rysunek 19).
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Etap przed projektem —_—

Analizalwykonalnosci

Fundament biznesowy
: Wdrozenle
Analizy @
Etap po projekcie
Wykonanie

Rysunek 19 Etapy i procesy cyklu zycia projektu wg DSDM

Zrodto: (Kolm)

DSDM definiuje role, ktére podzielono na zespot projektowy (sponsor biznesowy, wizjoner
biznesowy, koordynator IT, kierownik projektu, lider zespotu) i wykonawczy (lider zespotu,
ambasadorzy biznesowi, developerzy, analitycy, testerzy, developerzy). Role te zostaly
zaprezentowane na ponizszym rysunku (Rysunek 20), gdzie oznaczono kolorem zielonym role
techniczne (wykonawcze), pomaranczowym role biznesowe i kolorem niebieskim role zarzgdcze.
Lider zespotu stanowi potgczenie miedzy tymi dwom zespotami. Ponadto istotnym elementem tej
metodyki jest technika priorytetyzowania wymagan MoSCoW, ktéra wyrdznia cztery poziomy
(DSDM Consortium, 2007):

e M- must (musi by¢ — wymagania obligatoryjne),

e S —should (powinien by¢- wymagania o wysokim priorytecie),

e C - could (moze by¢ — pozgdane wymagania),

e W —won’t (nie bedzie — wymagania, ktére za zgodg interesariuszy nie beda realizowane

i ktére sg do rozpatrzenia w przysziosci).
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Rysunek 20 Role w zespole projektowym i wykonawczym wg DSDM
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (DSDM Consortium, 2007)

Na podstawie DSDM powstato wiele metodyk zarzadzania projektami, np. DSDM Atern,
AgilePM czy AgilePF. Metodyka DSDM Atern powstata w 2008 roku. Istota tej metodyki oparta
jest na filozofii ATERN, zasadach, procesach, ludziach, produktach i praktykach (Rysunek 21).

" Istota ATERN
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Rysunek 21 Istota metodyki ATERN
Zrodto: (Labuda, 2015)

Ponizej zostaly zaprezentowane podstawowe produkty, bedace wynikiem dziatan w

poszczegolnych etapach (Rysunek 22).
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Rysunek 22 Produkty w metodyce ATERN
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Labuda, 2015)
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Role zespotu wykonawczego w metodyce ATER zostaty uzupetnione o doradce technicznego

(rola techniczna), trenera DSDM oraz facylitatora warsztatow (role zarzgdcze) (Labuda, 2015).

Kolejng metodykg bazujagcg na DSDM jest AgilePM (Agile Project Management).
Pierwsza wersja tej metodyki zostata opracowana w roku 2010, druga zas w 2014. Metodyka ta,
podobnie jak powyzsze, ktadg duzy nacisk na jakos¢ dostarczanego rozwigzania. O ile w
przypadku tradycyjnego podejscia czas i koszty tréjkata ograniczen sg zmienne, to w przypadku
podejscia zwinnego dopuszcza sie zmiane zakresu, nie zmieniajgc budzetu i terminu
dostarczenia. W 2001 roku zostat opracowany Manifest agile, ktory jest deklaracjg wspolnych
zasad dot. zwinnego podejscia i ktéry przedktada ludzi i interakcje ponad procesy i narzedzia,
dziatajgce oprogramowanie ponad kompleksowg dokumentacje, wspotprace z klientem ponad

negocjacje umow oraz reagowanie na zmiany ponad realizacje plany (Inpogress Sp. z 0.0., 2014).

W 2014 roku zostata réwniez opracowana metodyka AgileFM (Agile Project Framework).
Agile Business Consortium opracowato podrecznik DSDM Agile Project Framework Handbook,
w ktérym opisano szczegoty tej metodyki. O ile metodyka AgilePM jest dedykowana projektom,
to AgilePF schodzi do nizszego poziomu, obejmujgc réwniez zarzadzanie zespotem. Wsrod
korzysci ze stosowania tej metodyki mozna wskaza¢ minimalizowanie ryzyka, ze
oprogramowanie nie bedzie spetniato oczekiwan uzytkownikéw, lepsze zrozumienie wymagan
uzytkownikow, ptynne wdrozenie systemu czy tez wiekszg wiedze uzytkownikow dot.

wdrazanego rozwigzania (dzieki ciggtej wspotpracy) (Dabrowski, 2015).

Kolejna metodyka AUP (Agile Unified Process) jest zwinnym podejsciem do realizacji
projektéow, opartym na metodzie wytwarzania oprogramowania RUP (opis tej metody zostat
zawarty w rozdziale 3). W AUP zrezygnowano z czesci produktéw, proceséw, a takze rél zespotu.
Pozostawiono podejscie iteracyjne, etapowos¢ oraz zorientowanie na jakos¢ wytwarzanego
oprogramowania poprzez duzy nacisk na testowanie (Rysunek 23). Podczas tworzenia AUP
autor zaktadat, ze wiekszos¢ ludzi nie czyta szczegotowej dokumentacji, dlatego powinna byc¢
krétka i napisana prostym jezykiem. Ponadto zaktada pewng swobode programistéw do wyboru
narzedzi, ktére sg najlepiej dopasowane do danego zadania, anizeli stosowanie nakazéw (Edeki,
2013).

Rozpoczgcls Opracowanis Budews PrEskazans
Modelowanic P
Implementacja i e
Testowanie . A H
Y

Wdrozenie

Zarzgdzanie koniguraci T —
Zarzadzanie projektem — ‘ - ‘ ~ ~

Przygotowanic frodowiska

T

DYSCYPLINY

Rozpoczgcie | Opra 1 Opra#2 |Bud #1 || Bud 82 | |Bud #3 | | Prze #1 | Proe #2

| TERACJE

Rysunek 23 Struktura AUP
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Edeki, 2013)
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Kolejng zwinng metodyka jest SAFe (Scaled Agile Framework), ktérej najnowsza wersja
(5.0) zostata wydana w styczniu 2020 roku. Metodyka ta dedykowana jest projektom, w ktérych
zespot moze liczy¢ nawet ponad 50 osdb, i ktére sg realizowane w ztozonym otoczeniu (dzieki
wprowadzeniu wielu $ciezek realizacji projektu). Dla zespotéw do 125 oséb zostat stworzone
ramy postepowania na trzech poziomach (ij. poziom portfolio, zespotéw, programéw). W
przypadku jeszcze wigkszych zespotéw (liczacych nawet kilka tysiecy czionkdéw) zostaty
stworzone ramy czteropoziomowe, ktére dodatkowo zawierajg poziom ,strumienia wartosci’
(Leffingwell, 2020).

Agile Crystal Clear jest metodykg zwinng, ktéra wystepuje w réznej postaci w zaleznosci
od wielkosci zespotu (tj. jasny dla zespotu liczacego 2-6 cztonkdw, zoity — od 2 do 20 czionkow,
pomaranczowy od 20 do 40 czionkdéw, czerwony — pow. 40 czionkéw) i ryzyk w projekcie (tzw.
warianty twardosci, tj. komfort, niekluczowe fundusze, kluczowe fundusze i zycie). Autorem tej
metodyki jest Alistaira Cockburna. Metodyka ta pozwala na ocene, ktére elementy projektu sg
istotne i majg najwiekszy wplyw na koncowy produkt projektu. Autor rekomenduje
wykorzystywanie narzedzie CASE, doswiadczen, czestych iteracji, ciggtej komunikacji oraz
zarzadzania konfiguracja powstajgcego oprogramowania. Metodyka definiuje role (Sponsor,
Zespot, Koordynator, Ekspert Biznesowy, Ambasador Uzytkownika i Gtéwny Projektant) i

produkty, bedgce wynikiem pracy danej roli (Cockburn, 2005).

Metodyka Scrum wg badan jest najczesciej stosowang metodykg w podejsciu zwinnym
(Trocki, 2017). Metodyka ta stanowi szkielet, w ramach ktérego mogg by¢ wytwarzane ztozone
produkty. Scrum jest dedykowany zespotom projektowy, co jest jednym z elementéw
wyroézniajgcych go od np. AgilePM (opisany powyzej, obejmuje np. sponsora). Autorzy Scrum
opisujg te metodyke jako lekkg i tatwg do zrozumienia, lecz bardzo trudng do opanowania i
stosowania. Scrum oparty jest na trzech filarach, tj. transparentnosci, inspekcji i adaptaciji.
Metodyka sktada sie z zespotu Scrumowego, ram czasowych, artefaktéw i zasad (Rysunek 24).
Scrum definiuje trzy role, tj. Product Ownera (wtasciciela produktu, ktéry petni role reprezentanta
klienta definiujgc wymagania i wskazujgc kierunek dziatan), Scrum Mastera (ktéry dba, aby
projekt byt realizowany w duchu Scruma) oraz zespot deweloperski (liczgcy od 6 do 9 oséb, jego

zadaniem jest dostarczenie produktu).
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Rysunek 24 Metodyka Scrum
Zrédto: (Biegajewski, 2017)

Zespot deweloperski charakteryzuje sie samoorganizacjg, interdyscyplinarnoscia,
posiadaniem umiejetnosci niezbednych do wykonywania zadan i brakiem tytutowania cztonkéw
zespotu. Metodyka definiuje ramy czasowe (zdarzenia), ktére obejmujg Sprint Planning Meeting
(w przypadku 4 tyg. Sprintu trwa 8 godzin i ktérego celem jest zaplanowanie prac dla kolejnej
iteracji), Sprint (trwajgcy od 1 do 4 tygodni), Daily Scrum (codzienne spotkanie trwajgce 15 minut,
na ktérym deweloperze opowiadajg o tym co robili wczoraj, co beda robi¢ dzi§ oraz o napotkanych
problemach), Sprint Review (przeglad Sprintu, na ktérym zespét wraz z udziatowcami dokonuje
oceny produktu powstatego na koniec Sprintu) oraz Sprint Retrospective (retrospekcja, ktérej
celem jest sformutowanie wnioskéw dot. doskonalenia pracy zespotu) (Rysunek 24). Ponadto
Scrum definiuje charakterystyczne artefakty takie jak Backlog Produktu, Backlog Sprintu oraz
Przyrost. Backlog Produktu stanowi liste cech, funkcji, wymagan czy korekt btedow, ktore tworzg
produkt. Backlog Sprintu stanowi podzbiér wybranych elementéw z Backlogu Produktu, ktére
majg zostac zrealizowane w ramach danego Sprintu. Ostatni z artefaktéw, Przyrost stanowi sume
wszystkich elementéw Backlogi Produktu, ktére zostaty zrealizowane w ramach poszczegdinych
Sprintéw. Kolejng charakterystyczng cechg Scruma jest definicja ukonczenia (Definition of Done),

ktdra jest uzgadnia zespot deweloperski z Wiascicielem Produktu (Trocki, 2017).

Metodyka Scrum ma wiele modyfikacji, np. SoS (Scrum of Scrums), LeSS (Large Scale
Scrum) czy LeSS Huge. SoS jest metodyka pozwalajgcg na skalowanie metodyki Scrum do
duzych projektéw. Metodyka ta zaktada koordynowanie i synchronizowanie kilku zespotow w
obrebie jednego projektu lub kilku zaleznych od siebie. Skalowanie wymaga stworzenia zespotu
liderow (tzw. zespotu zespotdéw), ktérzy zostali powotani przez zespoty deweloperskie (Chrapko,
2015). LeSS dedykowana jest duzym projektom (do 72 osob, tj. od 2 do o$miu zespotdw)
pracujgcym nad jednym produktem. Metodyka w wersji Huge pozwala realizowac jeszcze
wieksze projekty, nawet do kilku tysiecy oséb. Zaréwno LeSS, jak i LeSS Huge zaktada tworzenie
jednego produktu, jeden wspdlny Sprint dla wszystkich zespotéw, jednego Wtasciciela Produktu

oraz jeden Backlog Produktu (Larman i inni, 2017).
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Celem niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie metodyk zwinnych zarzgdzania
projektami. Stad jako przyktady tych metodyk opisano DSDM, DSDM Atern, AgilePM, AgilePF,
AUP, SAFe, Crystal Clear oraz Scrum. W dalszej czesci pracy przedstawiono metodyki
branzowe, powstate na potrzeby konkretnych dziedzin.

3.2.3. Metodyki branzowe

Celem tej czesci pracy jest zaprezentowanie metodyk branzowe, ktére sg metodykami
stworzonymi i dedykowanymi dla konkretnych dziedzin czy dyscyplin, np. projektéw
informatycznych. Metody te trudno przypisa¢ do konkretnego podejscia, poniewaz zawierajg
cechy obu z nich. Wsraéd takich metodyk mozna wskazaé metodyke HERMES, MSF, MSF4ASD
czy MSF4CMMI. Pierwsza wersja HERMES zostata opracowana w 1975 roku przez administracje
federalng Szwajcarii. Najhowsza wersja (5) zostata wydana w 2014 roku. Metodyka ta ktadzie

nacisk na procesy podejmowania decyzji i tworzenie dokumentacji, opierajgc sie na trzech

perspektywach (czasowej, partnerskiej i hierarchicznej) (Rysunek 25).

Uruchom “E‘ Uruchomi Uruchomi

ruchomienie ruchomienie Zaminiecis
fazy fazy o
’> Inicjowanie >’> Pomyst >‘>dezenie>’> Alokacja >’

Czasowa

Scenariusze

Moduty

Partnerska Hierarchiczna

Alokacja
Zarzadzanie
Wykonawstwo

Rysunek 25 Perspektywy metodyki HERMES
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Trocki, 2017)

Perspektywa czasowa obejmuje cykl zycia projektu, podzielony na etap inicjowania, pomyst,
wdrozenie oraz alokacje. Perspektywa hierarchiczna definiuje zasady i poziomy zarzgdzania
(alokacja, zarzadzanie, wykonawstwo). Ostatnia z perspektyw, partnerska obejmuje role
(uzytkownika, dewelopera i operatora). Istotnym elementem sg scenariusze, ktére zbudowane sg

z modutéw (jednego lub kilku). Wsréd scenariuszy mozna wyrézni¢ dedykowang aplikacje IT,
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dedykowang aplikacje IT (agile), standardowa aplikacje IT, usprawnienia aplikacji IT,
infrastrukture IT, ustuge/ produkt oraz reorganizacje/ dostosowywanie. Z kolei moduty obejmuja
agile development, zorganizowanie wdrozenia, bezpieczenstwo informacji i ochrone danych,
migracje IT, operacje IT, system IT, strukture organizacyjna, zaopatrzenie, podstawy projektu,
zarzadzanie projektem, sterowanie projektem i testowanie. W obrebie kazdego modutu zostat

zdefiniowany zestaw zadan, a do kazdego zadania przypisano role (Trocki, 2017).

Metodyka MSF (Microsoft Solution Framework) zostata opracowana w oparciu o
zrealizowane projekty i technologie firmy Microsoft. Pierwsza wersja zostata wydana w 1993 roku
i od tego czasu przeszia szereg modyfikacji. Metoda ta opiera sie na iteracyjnym podejsciu do
wytwarzania oprogramowania, gdzie nie ma zdefiniowanych ostatecznych wymagan i odbiorcy.
Wymagania powstajg w zespole projektem, po czym sg weryfikowane przez rynek. Metodyka
MSF obecnie jest zintegrowana z metodykg MOF (Microsoft Operation Framework), ktéra bazuje
na dobrych praktykach ITIL (opisanych w dalszej czesci pracy). MSF obejmuje tworzenie
oprogramowania i wdrazanie infrastruktury, natomiast MOF wspiera zarzadzanie wdrozeniem
(Rysunek 26). Obecnie najczesciej stosowane sg modyfikacje tej metodyki, np. MSF4ASD (MSF
for Agile Software Development) czy MSFACMMI (MSF for Capability Maturity Model Integration).
Pierwsza z nich jest zwinng wersjg metodyki, dedykowang dla niewielkich projektéw. Z kolei
MSF4CMMI rozszerzona jest o opisy dziatan, procedury, artefakty, dokumenty i produkty
czgstkowe (Trocki, 2017).

Rysunek 26 Metodyka MFS i MOF
Zrédto: (Sobiestanczyk, 2013)

Celem niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie metodyk branzowych zarzgdzania
projektami. Stad jako przyktady tych metodyk przedstawiono metodyke HERMES oraz MSF. W
dalszej czesci pracy przedstawiono metodyki firmowe, powstate na potrzeby konkretnych

organizacji.
3.2.4. Metodyki firmowe

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie metodyk firmowych, powstatych w
odpowiedzi na indywidualne potrzeby konkretnych firm. Gtéwnie dotyczy to przedsiebiorstw, w
ktérych projekty sg podstawg funkcjonowania (Strojny i inni, 2015). Jako przyktady metodyk

firmowych mozna wskaza¢ PMM (Project Management Methodology), CPMM (Cornell Project
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Management Methodology), NASA (National Aeronautics and Space Administration) czy MLPP

(Metodyka Lenta Prowadzenia Projektéw. Metodyki te zostaty opisane w dalszej czesci rozdziatu.

PMM (Project Management Methodology) powstata w 1999 roku w stanie Kansas jako
kompleksowa metodyka zarzgdzania projektami tego stanu. Metodyka ta podzielona jest na fazy
(koncepcje, planowanie, uruchomienie, realizacje, zamkniecie), ktérym towarzysza
przygotowane wzory dokumentéw. W obrebie kazdej fazy wyszczegdlnione sg zadania i produkty
(np. w fazie koncepcji nalezy wykonac¢ analize interesariuszy zew. i wew., po czym koncepcja
projektu powinna by¢ przez nich zaakceptowana i na tej podstawie mozna stworzy¢ Deklaracje
Projektu). Ponadto metodyka ta wskazuje na potencjalne problemu, kiére mogg towarzyszyé¢
poszczegolnym fazom (np. w fazie koncepcji moze wystgpi¢ niedostatek zasobow, brak
skoordynowanego przywoédztwa czy brak porozumienia w kwestii celéw projektu). PMM definiuje
role kierownika projektu, sponsora projektu, komitetu sterujgcego, zespotu projektowego,

menedzera konfiguracji, menedzera jakosci i uzytkownika koncowego (Trocki, 2017).

Kolejna firmowa metodyka, CPMM (Cornell Project Management Methodology) powstata
na Uniwersytecie Princeton w Stanach Zjednoczonych. Metodyka ta opiera sie na PMBoK oraz
na doswiadczeniach z realizacji projektéw. CPMM sktada sie z dwoch gtownych elementéw.
Pierwszy z nich to role i odpowiedzialnosci, drugi natomiast to cykl zycia projektu. W obrebie rol
wyréznia sie zespot projektowy, kierownika projektu, cztonkéw zespotu, sponsora
wykonawczego, sponsora projektu/ dyrektora projektu, komitet sterujgcy, klientow,
interesariuszy, kluczowych interesariuszy i dostawcow. Cykl zycia projektu zostat podzielony na
faze inicjowania projektu, wstepnego planowania projektu, szczegétowego planowania projektu,
realizacji/ kontroli projektu oraz zamkniecia projektu. Kazdej z faz towarzyszg listy procesow, listy
rél, listy rezultatow produktéw/ produktéw dla danej fazy, opiséw procesow, list kontrolnych, miar

sukcesu, ryzyka i sposobéw unikania wpadek (co nie dot. pierwszej fazy).

Metodyka NASA zarzgdzania projektami opiera sie na procesie PAPAC (Papac Provide
Aerospace Products and Capabilities) i jego podprocesach (Rysunek 27). Zarzadzanie
strategiczne dot. nadzoru i kontroli programéw i projektow. Proces tworzenia wiedzy zwigzany
jest z generowaniem dokumentacji podczas realizacji projektdow, a dzielenie sie nig oznacza
udostepnianie jej odpowiednim pracownikom. Pierwszy proces PAPAC, tj. formutowanie,
obejmuje planowanie projektu, analize systeméw, ocene technologii, planowanie technologii i
komercjalizacji, szanse rozwojowe i biznes, ocene infrastruktury i usprawnienia planu oraz
gromadzenie wiedzy. Kolejny proces jest procesem akceptacji, po ktérym nastepuje wdrozenie.
Proces wdrozenia sktada sie z kroku kontroli projektu, zaangazowania klienta, zarzgdzania
wymaganiami, projektowania, wdrozenia i podtrzymania, dostarczania produktéw i ustug,
tworzenia wiedzy. W ostatnim procesie, tj. ewaluacji dokonywana jest ocena i analiza realizacji
projektu (Trocki, 2017).
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Rysunek 27 Proces PAPAC i jego podprocesy
Zrodto: (Trocki, 2017)

Ostatnia z wymienionych powyzej metodyk firmowych, tj. MLPP, dedykowana projektom
0 wysokim poziomie ztozonosci i ryzyka. Wg tej metodyki sukces projektu dot. maksymalizacji
efektywnosci ekonomicznej, przy zdefiniowanych warunkach ramowych, koszcie, zakresie,
harmonogramie i jakosci. Metodyka ta zbudowana jest z 18 proceséw (12 wykonawczych i 6
ludzkich), ktére zostaty zobrazowane w postaci zegara Lenta (Rysunek 28). Procesy powinny by¢
realizowane w kolejnosci od godz. 7:00 do godz. 6:00. Ponadto dla kazdego z proceséw zostaty
przypisane metody realizacji danego procesu, techniki i narzedzia, wzory dokumentéw oraz

zadania i oczekiwane rezultaty (Trocki, 2017).

Z0C - Zarzadzanie osiagnieciem celu

20 - Zarzadzanie organizacja

ZPI - Zarzadzanie procesem inwestycji
i KP - Kontrola postepu

Czynnik ludzki Z) - Zarzadzanie jakogcia

ZRP - Zarzadzanie rozwiazaniami problemaw
M LPP ZRR - Zarzadzanie rozwiazaniami ryzyka

ZPZ - Zarzadzanie procesem zmian

21 - Zarzadzanie integracja

ZZW - Zarzadzanie zasobem wiadomosci
ZPD - Zarzadzanie procesem dokumentacji
OW - Ocena wynikow

250 - Zarzgdzanie sprawami esobowymi
KZ - Kierowanie zespotem

ZRK - Zarzadzanie rozwiazaniami konfliktow
ZIM - Zarzadzanie informacja i marketingiem
RWO - Rozwdj wiasnej osobowosci

KW - Kierowanie wspatpracownikami

Rysunek 28 Zegar Lenta
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie (Trocki, 2017)

Celem niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie metodyk firmowych zarzgdzania
projektami. Stad jako przyktady tych metodyk przedstawiono metodyke PMM, CPMM, NASA oraz

MLPP. W dalszej czesci pracy skupiono sie na wytycznych zarzadzania projektami.

3.2.5. Wytyczne zarzgdzania projektami

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie wybranych wytycznych zarzadzania
projektami, ktére obejmujg dobre praktyki (ITIL, SEBoK, COBIT) i normy (ISO, DIN, BS, PN).
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Pierwszy z wymienionych zbioréw dobrych praktyk (ITIL) jest kodeksem postepowania
Swiadczenia ustug IT. Pierwsza wersja tej biblioteki powstata w 1989 roku i od tego czasu przeszta
kilka modyfikacji. Najnowsza wersja pochodzi z 2011 roku. ITIL definiuje ustuge jako ,sposéb
dostarczania wartosci klientowi poprzez umozliwienie mu uzyskania rezultatéw, ktérych oczekuje,
nie biorgc na siebie zwigzanych z tym kosztéw i ryzyk”, natomiast zarzadzanie ustugami jest
,zestawem wyspecjalizowanych zdolnosci do organizacji stuzgcych do dostarczania odbiorcom
wartosci w postaci ustugi”. ITIL opiera sie na cyklu zycia ustugi, ktéry obejmuje strategie,
projektowanie, przekazanie do eksploatacji, eksploatacje oraz ustawiczne doskonalenie. W
obrebie kazdej z faz zostaly wyszczegdlnione procesy, ktére zostaty zaprezentowane na

ponizszym rysunku (Rysunek 29) (CTPartners S.A., 2017).

sPlanowanie i wsparcie przekazania

zanie zasobami i konfiguracia ustug
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—
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*Zarzadzanie zdarzeniami
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‘ *Realizacja wnioskow
‘ *Zarzadzanie problemami

sZarzadzanie uprawnieniami dostepu

Rysunek 29 Cykl zycia ustugi wg ITIL
Zrédto: (CTPartners S.A., 2017)

Kolejnym ww. zbiorem dobrych praktyk jest SEBoK. Zbiér ten obejmuje wytyczne dla
inzynierii systeméw, ktory zostat podzielony na 25 obszaréw wiedzy pogrupowanych w siedmiu
rozdziatach. Rozdziat dot. realizacji projektéw (Systems Engineering and Management) obejmuje
9 nastepujgcych obszaréw wiedzy: wprowadzenie do cyklu zycia proceséw, modele cyklu zycia,
definicja koncepciji, definicja systemu, wykonanie systemu, wdrazanie i uzytkowanie systemu,
zarzadzanie inzynierig systeméw, zarzadzanie produktami i ustugami (wdrozonymi), standardy

inzynierii systemow (Targiel, 2018).

Ostatni wymieniony zbiér dobrych praktyk, COBIT stanowi zbiér wskazowek, praktyk,
modeli i narzedzi z zakresu zarzadzania IT. Pierwsza wersja powstata w roku 1996, natomiast
ostatnia, najnowsza w kwietniu 2012 roku. COBIT opisuje 34 procesow, 210 celéw kontrolnych
pogrupowanych w 4 nastepujgce domeny: planowanie i organizacja, nabywanie i wdrazanie,
dostarczanie i wsparcie, monitorowanie i ocena. Ponadto COBIT definiuje 5 zasad (filarow)
pozwalajgcych na prace, w oparciu o 7 czynnikbw umozliwiajgcych. Wérdd czynnikdw

umozliwiajgcych wskazano zasady, polityki i metody, procesy, struktury organizacyjne, kulture,
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etyke i postepowanie, informacje, ustugi, infrastrukture i aplikacje oraz ludzi, umiejetnosci i

kompetencje. Z kolei zasady sg nastepujgce (Maslak, 2015):

1. Spetnia¢ potrzeby interesariuszy.

2. Uwzgledniaé caty podmiot (objecie catego przedsiebiorstwa, organizacji).

3. Stosowac jedng, spojng metodyke (zastosowanie pojedynczych zintegrowanych
ram biznesowych).

4. Umozliwia¢ catosciowe podejscie.

5. Oddziela¢ nadzér od zarzadzania (tadu IT od zarzgdzania IT).

Kolejny zestaw wytycznych, ktérych celem jest standaryzacja, stanowig normy. W$rdéd norm dot.
zarzadzania projektami mozna wskaza¢ normy miedzynarodowe (np. ISO), jak i normy
opracowane przez instytuty konkretnych krajow (np. DIN, BS czy PN). Normy ISO zostaly
opracowane przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng (International Organization for
Standardization), ktéra zrzesza krajowe organizacje normalizacyjne. Zostata zatozona 1946 roku
w Londynie. Nomy DIN stworzyt Niemiecki Instytut Normalizacyjny (Deutsches Institut fur
Normung). Kolejne ww. normy (BN) zostaty opracowane przez British Standard Institute, ktory
jest najstarszg na Swiecie organizacjg zajmujgcg sie tworzeniem norm. W Polsce sg dostepne
normy krajowe PN, ktére stanowig implementacje norm europejskich i miedzynawowych.
Ponizsza tabela stanowi zestawienie powyzszych norm, dot. obszaru zarzgdzania projektami
(Tabela 7) (Trocki, 2017).
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Tabela 7 Normy dot. zarzgdzania projektami

Normy Nazwa normy | Przedmiot normy
International ISO 21500 Zarzgdzanie projektem
Organization ISO 21503 Zarzadzanie programem
for ISO 21504 Zarzgdzanie portfelem
Standardization | 1SO 21505 Nadzér na poziomie portfela, programu i projektu
(1SO) ISO 21510 Kompetencje menedzera projektu
ISO 10006 Zarzgdzania jakoscig w projektach
ISO 10007 Zarzadzanie konfiguracjg systemow
ISO/IEC 20000 | Zarzadzanie ustugami IT
Deutsches DIN 69 901 Zarzadzanie projektem — Techniki sieciowe — Opisy i pojecia
Institut fir | DIN 69 901-1 Zarzadzanie projektem — Systemy zarzgdzania projektami - podstawy
Normung (DIN) | DIN 69 901-2 | Zarzadzanie projektem — Systemy zarzgdzania projektami — Procesy,
model procesowy
DIN 69 901-3 Zarzadzanie projektem — Systemy zarzgdzania projektami - Metody
DIN 69 901-4 Zarzadzanie projektem — Systemy zarzadzania projektami — Dane,
model danych
DIN 69 901-5 Zarzgdzanie projektem — Systemy zarzgdzania projektami - Pojecia
DIN 69 909-1 Zarzgdzanie wieloma projektami — zarzgdzanie portfelem projektéw,
programami i projektami - Podstawy
DIN 69 909-2 Zarzadzanie wieloma projektami — zarzgdzanie portfelem projektéw,
programami i projektami - Procesy, model procesowy
DIN 69 909-3 Zarzgdzanie wieloma projektami — zarzgdzanie portfelem projektéw,
programami i projektami - Metody
DIN 69 909-4 Zarzgdzanie wieloma projektami — zarzgdzanie portfelem projektéw,
programami i projektami - Role
British BS 4335 Stownik poje¢ stosowanych w technikach sieciowych projektéw
Standard BS 6079-1 Zarzgdzanie projektem. Przewodnik po zagadnieniach zarzadzania
Institute (BS) projektem
BS 6079-2 Zarzadzanie projektem. Stownictwo
BS 6079-3 Zarzadzanie projektem. Przewodnik zarzadzania ryzykiem
komercyjnym
Polskie Normy | PN-ISO Zarzadzanie jakoscig. Wpytyczne dot. jakosci w zarzgdzaniu
(PN) 100006:2002 przedsiewzieciami
PN-EN ISO 900({ System zarzadzania jakos$cig. Podstawy i terminologia
PN-EN ISO 900/ System zarzadzania jakos$cia. Wymagania
PN-EN ISO 9001 System zarzadzania jakoscia. Wytyczne doskonalenial
funkcjonowania
PN-1SO 10005 | Zarzadzanie jakoscig. Wytyczne dot. plandw jakosci
PN-1SO 10007 | Zarzadzanie jakoscig. Wytyczne dot. zarzgdzania konfiguracjg
PN-IEC 62198 | Zarzgdzanie ryzykiem przedsiewziecia. Wytyczne stosowania

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie (Trocki, 2017)

Celem niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie wytycznych zarzgdzania projektami,
obejmujacych dobre praktyki (ITIL, SEBoK, COBIT) i normy (ISO, DIN, BS, PN). W dalszej czesci

pracy skupiono sie na zarzadzaniu projektami informatycznymi w organizacjach publicznych.

3.3.Zarzgdzanie projektami informatycznymi w organizacjach publicznych

W powyzszych rozdziatach zostata przedstawiona definicja projektu oraz zarzgdzania

projektem, a takze zostaty zaprezentowane metodyki i wytyczne zarzgdzania projektami. Dzieki

temu mozliwa jest analiza wykorzystania tych podej$¢ przez sgdy powszechne oraz stanowi

wprowadzenie do zaprezentowania zarzgdzania projektami w organizacjach publicznych, co jest

celem niniejszego rozdziatu. Ponadto w zwigzku, z tym, Zze sady powszechne stanowig podzbiér

organizacji publicznych, mozliwa bedzie analiza mozliwosci zaadaptowania metod stosowanych

w organizacjach publicznych przez sady.
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Projekt publiczny definiowany jest jako ,projekt, ktéry jest podjety, zarzadzany lub
nadzorowany przed jedng lub wiekszg liczbe publicznie finansowanych organizacji’, czy tez jako
~projekt realizowany z zaangazowaniem sektora publicznego lub realizowany z zaangazowaniem
podmiotéw kierujgcych lub zainteresowanych kierowaniem sektorem publicznym” (Krukowski i
inni, 2016). Zarzadzanie projektami pozostaje w centrum proceséw realizowanych przez
organizacje. W zwigzku z tym, ze projekty publiczne sg najczesciej realizowane przez zakupy
publiczne, istotne jest zaprezentowanie obszaréw zwigzanych i wptywajgcych na zarzgdzanie
projektami (Rysunek 30). Organizacje realizujg cele strategiczne poprzez projekty, ktore sg
réwniez wykorzystywane do wdrazania innowacyjno$ci w organizacji oraz podnoszenia
efektywnosci dziatan operacyjnych. Ponadto projekty sg najczesciej realizowane drogg zamoéwien
publicznych (Gasik, 2017).
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Rysunek 30 Obszary organizacji publicznych zwigzane z zarzgdzaniem projektami
Zrédto: (Gasik, 2017)

Ponadto w poprzednich rozdziatach podkreslano nieroztgcznosé biezacych proceséw
operacyjnych (dziatalnosci operacyjnej) z realizacjg projektow. Na ponizszym rysunku
zaprezentowano kontekst zarzgdzania projektami w sektorze publicznym (Rysunek 31).
Zarzadzanie organizacjg (obejmujgce zarzgadzanie operacyjne i zarzgdzanie projektem - na
poziomie projektdw i zarzgdzanie w sektorze publicznym, w sektorach branzowych oraz w
pozostatych organizacjach — na poziomie ogélnym) okresla sposdb zarzgdzania projektami w

sektorze publicznym.
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Rysunek 31 Kontekst zarzgdzania projektami publicznymi
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Gasik, 2018)

W oparciu o specyfike organizacji publicznych oraz specyfike projektéw, realizowanych w
tego typu organizacjach mozna wskaza¢ réznice pomiedzy projektami publicznymi, a innymi
projektami (realizowanymi np. w sektorze prywatnym). W literaturze mozna spotka¢ trzy modele
réznic, tj. generyczny, podstawowy i wymiarowy (Rysunek 32). Model generyczny nie zaktada
wystepowania zasadniczych réznic miedzy organizacjami réznych sektoréw, co implikuje rowniez
brak réznic miedzy projektami publicznymi i projektami innych sektoréw. Za przykiad takiego
podejscia podawany jest PMI, do momentu publikacji rozszerzenia PMBoK dedykowanego dla
instytucji rzgdowych (Government Extension to the PMBOK Guide). Drugi model (podstawowy)
zaktada zasadnicze réznice pomiedzy cechami organizacji publicznych, a innych organizacji oraz
specyficzne cechy projektow publicznych. Specyfika organizacji publicznych zostata pokazana w
rozdziale 2.1.1. Cechy tych organizacji przektadajg sie bezposrednio na projekty, np. na
zarzadzanie interesariuszami czy zakupami. Ostatni model (wymiarowy) jest hybrydg tych dwéch
podejs¢, poniewaz okresla tzw. ,publicznos¢”, bedacg stopniem podobienstwa (od catkowicie
prywatnego do catkowicie publicznego). W tym modelu wymiarami publicznosci sg wiasnosc,
finansowanie i tryb kontroli spotecznej. Jako przyktad organizacji ,najbardziej publicznych” sg
organizacje bedace w posiadaniu panstwa, finansowane przez panstwo i podlegajgce wytgcznej
kontroli panstwowej (np. ministerstwa i urzedy centralne). Z kolei przyktadem organizaciji, ktore
sg w posiadaniu podmiotéw prywatnych i sg przez nie finansowane, natomiast podlegajg kontroli

panstwowej sg organizacje dostarczajgce energie (Krukowski i inni, 2016).
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Rysunek 32 Modele réznic pomigdzy projektami publicznymi, a innymi
Zrodto: (Gasik, 2017)
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Powyzsze przedstawienie definicji projektow publicznych pozwala przejs¢ do

zaprezentowania specyfiki tych projektow, co stanowi kolejng czes¢ pracy.

3.3.1. Specyfika projektow publicznych

Celem niniejszego rozdziatlu jest przedstawienie specyfiki projektéw publicznych.
Réznice na poziomie konkretnych grup proceséw zarzgdzania opartych o PMBoK zostaty
zestawione w tabeli, stanowigcej zatgcznik do niniejszej pracy Cechy projektow publicznych.
Rd&znice na poziomie organizacji wraz z przyktadami konkretnych procesow, zostaty pokazane w
rozdziale 2.2.2). Wyszczegdlniono 10 grup procesow. W poréwnaniu z réznicami na poziomie
organizacji, do grup procesow zarzgdzania zostata dodana grupa zarzadzania harmonogramem,
ktdra jest specyficzna dla projektow. Zarzgdzanie harmonogramem na poziomie organizacji nie
jest szczegblnym obszarem zainteresowan badaczy (Krukowski i inni, 2016).

Pierwszg grupg procesow jest zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Wsréd zasadniczych cech
projektow publicznych w tym obszarze mozna wskaza¢ mniejsze umiejetnosci cztonkéw zespotu,
opory przed powotywaniem kierownika z sektora prywatnego, mniejszg autonomie kierownikow,
ograniczenia w przebudowywaniu zespotu wynikajgce z natury dtugotrwatych zatrudnien, wieksza
potrzebe definiowania rél i odpowiedzialnosci czy potrzebe wchodzenia kierownika projektu w
interakcje z podmiotami zew. otoczeniem. W obrebie kolejnej grupy procesow, tj. zarzgdzania
jakoscia, projekty publiczne cechujg wiekszy nacisk na dostepnos¢ i efektywnos¢ produktéw
anizeli ich jakos¢. Ponadto nizsze umiejetnosci przektadajg sie tez na nizszg jakos¢ produktow
projektow. W zakresie zarzgdzania integralnoscig nalezy wskazaé réznorodno$¢ celéw
(wynikajaca z duzej liczby interesariuszy) oraz trudnosci w ich definiowaniu, wigkszg potrzebe
formutowania jasnych, przejrzystych i realistycznych celéw, potrzebe tworzenia formalnych
struktur, wyraznie oddzielone role zarzadcze od wydajgcych decyzje (Governance), czasami
powielane mechanizmy kontroli ze wzgledu na duzg liczba podmiotéw nadzorujgcych (Krukowski
i inni, 2016).

Kolejna grupa procesdéw, zarzadzanie harmonogramem, charakteryzuje sie dlugim
cyklem zycia produktéw i koniecznoscig uwzgledniania cykldw wyborczych oraz koordynowania
udziatu interesariuszy. Z kolei w obrebie zarzgdzania ryzykiem szczegdlnie istotne jest
przygotowywanie planéw awaryjnych i monitorowanie ryzyk, a takze formalne zarzadzanie nimi,
poniewaz projekty te charakteryzujg sie wysokim ryzykiem (spowodowanym np. diugim
horyzontem planowania i ztozonym otoczeniem). Ponadto w projektach publicznych wczesne
sygnaty ostrzegawcze sg czesto lekcewazone. W zakresie zarzgdzania zakupami wystepujg
precyzyjne procedury, oparte na regulacjach prawnych, a decyzje o wyborze oferty dokonywane
sg najczesciej o kryterium najnizszej ceny. Ponadto w procesie zakupdow wystepuje
kilkupoziomowa akceptacja. Zarzgdzanie zakresem charakteryzuje sie stosowaniem podziatéw
na programy, projekty i podprojekty, bardziej ztozong i skomplikowang identyfikacjg potrzeb,

zamiennym zakresem projektu (Krukowski i inni, 2016).
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Organizacje publiczne w mniejszym stopniu sie zainteresowane zarzgdzaniem kosztami
projektu, ktore czesto nie sg oddzielane od biezgcej dziatalnosci operacyjnej. Ponadto projekty
najczesciej finansowane sg ze zrodet publicznych (jednego lub kilku w przypadku objecia
projektem kilku podmiotow). W projektach czesto dochodzi do przekroczenia budzetéw projektu,
czego przyczyng moze by¢ niewtasciwe przekazywanie informaciji o stanie projektu czy tez
ignorowanie wczesnych sygnatdw ostrzegawczych. Przedostatnig grupe stanowi srodowisko
dziatania i interesariusze. Tutaj cechg charakterystyczng jest duza liczba interesariuszy, a takze
sami interesariusze sgdu (identyfikacja i analiza zostata zaprezentowana w rozdziale 2.2.1.2).
Kierownicy projektéw sg zmuszenia do integracji oczekiwan i wymagan wszystkich
interesariuszy, a takze koordynowania biezgcej dziatalnosci z dziatalnoscig projektowg. Ponadto
muszg wchodzi¢ w interakcje z otoczeniem zewnetrznym, np. w zakresie zakupdw czy rekrutacji.
Ostatnig grupg proceséw jest zarzgdzanie komunikacjg. Tutaj istotng role odgrywa ciggta
komunikacja zaréwno w zespole projektowych, jak i z interesariuszami. Ponadto dobra

komunikacja (wew. i zew.) jest waznym czynnikiem sukcesu (Krukowski i inni, 2016).

Celem niniejszego rozdziatu byto pokazanie specyfiki projektéw publicznych, poniewaz
dotyczy ona réwniez sgdow powszechnych, z uwagi na klasyfikowanie ich do organizaciji
publicznych. Odmienne podejscie do zarzgdzania wskazanymi grupami procesow wystepujgcych
w projektach pocigga za sobg konieczno$¢ stosowania bardziej dopasowanych do potrzeb
organizacji publicznych metod zarzgdzania projektami, ktére pozwolg osiggnaé zamierzone cele
projektowe. W dalszej czesci zostat zaprezentowany stan wiedzy dot. zarzadzania projektami w

organizacjach publicznych.

3.3.2. Stan wiedzy dot. zarzgdzania projektami w organizacjach publicznych

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie stanu wiedzy dot. zarzgdzania
projektami w administracji publicznej, kitéry jest rézny w poszczegoinych panstwach. Nie ma
dostepnej wyczerpujgcej dokumentacji w zakresie zarzgdzania projektami dedykowanej dla
polskiej administracji publicznej, w szczegdlnosci w zakresie zarzadzania projektami
informatycznymi. Istniejg jednak proby usystematyzowania wiedzy, tworzenia rekomendac;ji czy
modeli zarzgdzania projektami. W dalszej czesci pracy zostaty zaprezentowane ograniczenia
wykorzystania dostepnych metodyk czy standardéw zarzgdzania projektami. W odpowiedzi na te
ograniczenia zostat zbudowany przez J. Strojnego model PAEM (Projects in Administration
Excellence Model), opisany ponizej (Strojny i inni, 2016). Ponadto S. Gasik dokonat przegladu
dobrych praktyk zarzgdzania projektami w administracji publicznej z 93 krajow i na tej podstawie
zaproponowat zarys modelu zarzadzania projektami oraz rekomendacje dot. nieco szerszej

perspektywy, tj. zarzgdzania programami i projektami (Gasik, 2014).

Usprawnienie realizacji proceséw w administracji publicznej jest o tyle istotne, ze poza
bezposrednimi korzysciami (takimi jak trzymanie ram budzetu, harmonogramu, podniesienie
jakosci dostarczanych produktow, itp.) ma wplyw na jakos$¢ obstugi klienta i poziom jego
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zadowolenia, co jest szczegdlnie wazne dla organizacji sektora publicznego. Stad zostata
poddana analizie mozliwos¢ wykorzystania dostepnych, usystematyzowanych rozwigzanh
zarzadzania projektami, w tym przede wszystkim podejscia klasycznego (takiego jak Prince2,
IPMA czy PMI) i zwinnego (Scrum). Szczegdtowy opis metodyk, wytycznych i narzedzi

zarzadzania projektami zostat zawarty w rozdziale 3.2.

Pierwsza z ww. metodyk, tj. Prince2, skupia sie na podejsciu kontekstowym. Podejscie
to wyrazone jest w dwoch elementach, tj. na pryncypium dostosowania projektu do warunkéw, w
ktorych jest wdrazany oraz roli komitetu sterujgcego reprezentujgcego punkt widzenia otoczenia.
Ponadto metodyka ta nie obejmuje technik zarzgdzania. Kolejnym ograniczeniem wykorzystania
Prince2 w administracji publicznej jest duza ilos¢ dokumentacji oraz wymaganych procedur, co
powoduje jeszcze wiekszy przyrost biurokracji. Tradycyjne podejscia najczesciej oparte sg na
wodospadowym (kaskadowym) podejsciu do wytwarzania oprogramowania, ktore jest
rekomendowane do rozwigzan, gdzie jest jasno okreslony cel (i wymagania) oraz jest mozliwe
precyzyjne zaplanowanie prac, o matym stopniu odchylen. Cechg charakterystyczng organizaciji
publicznych, w szczegdlnosci projektéw realizowanych w tych organizacjach jest trudno$¢ w
definiowaniu celu. Ponadto zmienne otoczenie, duza liczba interesariuszy wplywaja na
zmienno$¢ wymagan. Stagd wydaje sie by¢ zasadne, wykorzystanie bardziej elastycznego
podejscia, ktore bedzie lepiej reagowato na zmiany i mimo trudnosci w definiowaniu wymagan na
poczatku projektu, pozwoli dostarczy¢ optymalne oprogramowanie zaspokajajgce potrzeby i
oczekiwania organizacji publicznych (Strojny i inni, 2016).

Zwinne metodyki opierajg sie na iteracyjnym modelu wytwarzania oprogramowania lub
jego modyfikacjach (modele i metodyki wytwarzania oprogramowania zostaty opisane w rozdziale
3). Takie podejscie oparte jest na stopniowym rozbudowywaniu systemu, przy ciggtej komunikaciji
dostawcy i klienta oraz uzgadnianiu celéw. To jest o tyle istotne, Ze produkt czy funkcjonalnosci
zostajg rozszerzane wraz ze wzrostem $wiadomosci i potrzeb klienta. Stosowanie zwinnego
podejscia w administracji publicznej jest o tyle ktopotliwe, ze w przypadku budowy czy wdrazania
systemoéw informatycznych wybér dostawcy dokonywany jest na podstawie ztozonej oferty w
ramach zamowien publicznych. Ograniczenia lezg w ofercie, ktdra im bardziej szczegotowa (np.
w zakresie realizowanych funkcjonalnosci), tym lepiej jest postrzegana przez organizacje. Stad
mowi sie o trudnosciach formalno-prawnych zwigzanych z przygotowaniem warunkéw
zamoéwienia publicznego. Kolejny element to sposdb organizacii pracy. Podejscie zwinne zaktada
mate, samoorganizujgce sie i samozarzgdzalne zespoty, ktérych czionkowie wchodzg w
interakcje z interesariuszami. Wprowadzenie zwinnosci w zakresie organizacji pracy pociggatoby
za sobg wprowadzenie zmian w regulaminach (Strojny i inni, 2016). W$rdd innych ograniczen czy
zagrozeh wykorzystania zwinnych metodyk mozna wskaza¢ zbyt duzg swobode, ktéra moze
doprowadzi¢ do chaosu organizacyjnego. Ponadto zwinne podejscie jest trudne do

zaadaptowania, szczegolnie w przypadku niedoswiadczonych zespotow.
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W oparciu o analize ograniczen wykorzystania powyzszych metodyk, Strojny
zaproponowat model zarzadzania projektami w administracji publicznej PAEM. Strojny po
zestawieniu cech podejscia klasycznego i zwinnego, wyodrebnit trzy aspekty podejscia
projektowego w organizacjach sektora publicznego, tj. funkcjonalny, instytucjonalny oraz
instrumentalny (aspekty te zostaty uwzglednione w proponowanym modelu). Aspekt funkcjonalny
dot. przebiegu realizacji projektu, czyli cyklu zycia projektu, ktéry opiera sie gtdéwnie na fazach i
zasadach budowy struktury projektu. Obejmuje zaréwno poziom zarzgdzania strategicznego jak
i operacyjnego. W administracji publicznej szczegdlng role odgrywa tworzenie planéw
diugofalowych, a takze monitorowanie osiggania celéw i usprawniania celéw operacyjnych. Drugi
aspekt obejmuje kwestie ogdlnoorganizacyjne (kontekstowe), np. organizacje prac, podziat
obowigzkéw czy rozdzielenia wymiaru projektowego i procesowego w strukturze organizacyjnej
(co jest szczegdlnie wazne w przypadku administracji publicznych, poniewaz jedng z cech
charakterystycznych tego typu organizacji jest zacieranie sie tych dwoch wymiaréw, zaréwno w
kwestiach zadaniowych jak i kosztowych). Model PAEM rekomenduje strukture macierzowg z
mechanizmami komunikacji miedzy komérkami liniowymi. Ostatni aspekt, tj. instrumentalny,
dotyczy technik zarzgdzania oraz narzedzi informatycznych umozliwiajgcych ich implementacje i

automatyzacje (Strojny i inni, 2016).

W oparciu o powyzszg analize, a takze doswiadczenia i obserwacje Strojnego, zostato
wyodrebnionych 8 wymiaréw modelu PAEM, tj. ukierunkowany na interesariuszy system
informacyjno-decyzyjny, strategia oparta na priorytetach, kompleksowy system zarzadzania
zadaniami, odzasobowy budzet zadaniowy, macierzowa struktura organizacyjna,
proefektywnosciowy system wynagrodzen, kompleksowy system zapewnienia jakosci
zarzadzania oraz specjalistyczne oprogramowanie do zarzgdzania projektami. W zatgczniku
umieszczono tabele (zatgcznik nr VII) , ktéra zawiera wymiary modelu PAEM (pierwsza
kolumna), ich charakterystyke w kontekscie wskazanych aspektéw oraz wytyczne wdrozeniowe
w odniesieniu do podejscia tradycyjnego i zwinnego zarzgdzania projektami. Kolejne trzy kolumny
tabeli zawierajg opis tych wymiaréow w kontekscie aspektu funkcjonalnego, narzedziowego oraz
tradycyjnego. W ostatnich dwoéch kolumnach przedstawiono wytyczne wdrozeniowe w

odniesieniu do podejscia tradycyjnego i zwinnego zarzadzania projektami (Strojny i inni, 2015).

Model PAEM w kontekscie aspektu funkcjonalnego zaktada m.in. badanie oczekiwan
interesariuszy, badanie i monitorowanie jakosci obstugi klienta (wdrozenie wewnetrznego
systemu zapewnienia jakosci ustug publicznych) i priorytetyzacje dziatan, identyfikacje
priorytetéw strategicznych i zadan (procesy, projekty), czestsze kontrolowanie realizacji celow
(kwartalne, potroczne), budzetowanie zadaniowe, oddzielenie ustug publicznych od zadan
obstugowych i zarzadczych (w szczegdlnosci zadan w obrebie projektéw), planowanie i
kontrolowanie pracochtonnosci zadan, stosowanie budzetéw (rodzajowych, wg centréw kosztéw,
wg klasyfikacji budzetowej), definiowanie modelu cyklu zycia projektu, powotywanie komorek
tymczasowych (zespotdéw projektowych) i rozdzielenie biezgcych proceséw od projektow,

wynagrodzenie podstawowe w oparciu o stanowisko i zakres obowigzkow oraz system premiowy
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oparty na ocenie zbiorowych i indywidualnych efektéw pracy, wdrozenie oprogramowan
umozliwiajgcych planowanie i kontrolowanie zadan, budzetu, przeptyw informacji zarzadczej oraz
obieg dokumentéw (Strojny i inni, 2015). PAEM wspiera realizacje gtéwnego celu niniejszej pracy
w zakresie budowy modeli referencyjnych, poniewaz rekomenduje procesy i artefakty, bedgce
czescig tych modeli, ktére mogg by¢ uwzglednione i ktére sg odpowiedzig na czesé
zidentyfikowanych probleméw sgdownictwa w obszarze zarzgdzania projektami (szczegétowo
opisanych w kolejnym rozdziale), np. badanie oczekiwan interesariuszy, priorytetyzacje dziatan

czy oddzielenie zadan biezgcych od projektowych.

W obrebie aspektu instytucjonalnego, PAEM rekomenduje wprowadzenie regulaminu
organizacyjnego (ktéry uwzglednia procedury zapewnienia jakosci zarzgdzania), zasad
powotywania zespotéw projektowych i kierownikéw, zakresdéw czynnosci, regulaminu
wynagrodzen i ocen pracowniczych (jako fundament do rozdzielenia np. zadan czy kosztéw
biezacych proceséw i projektow), powotanie komérki odpowiedzialnej na kontrolowanie,
powotywanie kierownika i zespotéw, powotanie komorki liniowej ds. budzetu (odpowiedzialnej
m.in. za racjonalng wycene pracochtonnosci zadan), powotanie PMO, powolywanie
petnomocnika ds. systemu zarzgdzania projektami, wdrozenie systemu umozliwiajgcego

zatwierdzanie decyzji (Strojny i inni, 2015).

Zatozenia modelu w zakresie ostatniego aspektu, tj. narzedziowego, obejmujg stosowanie
technik umozliwiajgcych analize interesariuszy, analize ryzyka, opracowanie systemow ocen
pracowniczych i motywacyjnych wpierajgcych orientacje na klienta, stosowanie technik
budzetowania zadaniowego, harmonogramowania, kontrolowania, wykorzystywanie technik
podziatu prac i macierzy odpowiedzialnos$ci, wdrozenie systemu umozliwiajgcego obieg informaciji
i dokumentéw, realizacje projektéw czy programéw i zarzgdzania zadaniami (wtgczenie z

budzetowaniem), a takze mierzenia efektéw pracy (Strojny i inni, 2015).

Ostatnie dwie kolumny zatgczonej tabeli zawierajg wytyczne wdrozeniowe w zakresie
modelu PAEM w kontekscie podejscia tradycyjnego i zwinnego realizacji projektow. Tutaj gtéwnie
zwrécono uwage na kwestie relacji z interesariuszami, sposob identyfikowania celéw, sposéb
planowania, organizacji pracy i wykorzystywanie metodyk w réznych typach projektéw. W
przypadku organizacji pracy z interesariuszami zasadne jest uelastycznienie procesu tworzenia
wymagan i wspolne rozwijanie zatozen funkcjonalnych, przy ciggtym angazowaniu interesariuszy.
Kolejny aspekt dot. sposobu konkretyzacji celéw. W zwigzku z tym, ze ograniczenia formalno-
prawne nie pozwalajg na wprowadzenie petnej zwinnosci w tym obszarze, proponuje sie tutaj
usztywnienie tylko ramowych warunkéw projektu, a szczegdty do uzgodnienia na poziomie
realizacji projektu, miedzy klientem i dostawca. Strojny zwraca uwage, ze takie podejscie
wymagatoby wdrozenie szczegdtowych mechanizméw kontrolowania projektu (co z kolei jest
blizsze tradycyjnemu podejsciu zarzgdzania projektami). To réwniez pocigga za sobg mozliwos¢
realizacji oprogramowania w sposob iteracyjny, organizujgc i planujgc prace w zakresie
mniejszych zespotow. Tutaj z kolei najwigkszg trudnoécig jest przetamanie barier kulturowych
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zwigzanych z ,uzwinneniem” sposobu pracy. To pocigga réwniez za sobg koniecznosc

podniesienia kompetencji projektowych w administracji publicznej (Strojny i inni, 2015).

Drugi z wymienionych powyzej modeli zostat zbudowany w oparciu o przeglad dobrych
praktyk z 93 krajéw. Praktyki te pogrupowano w 6 obszaréw, ktére stanowig zarys modelu
zarzgdzania projektami w administracji publicznej. Obszary te obejmujg zarzadzanie portfelem
projektow publicznych, jednostki organizacyjne, procesy i metodyki zarzgdzania, zarzadzanie
wiedza, aktorzy projektdow publicznych oraz rozwdj systemow zarzadzania projektami
publicznymi. Pierwszy z obszaréw dotyczy definiowania i utrzymywania zestawu realizowanych
projektow. Zarzgdzanie projektami powinno by¢ uwzgledniane podczas tworzenia strategii i
planéw realizacji celow organizacji. Organizacje powinny tworzy¢ plany strategiczne min.
piecioletnie oraz plany roczne. Ponadto plany te powinny zawiera¢ miary stuzgce do oceny
efektywnosci realizacji programow/ projektow. To stanowi rowniez punkt wyjscia do
podejmowania decyzji o uruchamianiu projektéw - tylko tych, ktére zwigzane sg z realizacja celéw
organizacji (projekty podstawowe) lub tych, ktére poprawiajg funkcjonowanie nieefektywnych
obszaréw i rozwigzujg problemy (projekty specjalne). Drugi obszar, tj. jednostki organizacyjne, w
szczegoblnosci jednostki powotywane do realizacji funkcji zarzgdzania projektami, ciata doradcze,
oceniajgce dojrzato$¢ czy wreszcie komorki realizujgce projekty. W szczegdlnosci dobrg praktykg
jest tworzenie Biura Zarzgadzania Projektami Publicznymi (BZPP) (na réznym poziomie struktur
organizacyjnych), ktérego celem jest usprawnianie realizacji projektéw, czasem zarzgdzanie nimi,
dostarczanie personelu, przygotowywanie uzasadnienia biznesowego, czy studium
wykonalnosci, przygotowywania planu projektu, koordynowanie prac, zarzgdzanie dokumentacja,
nadzor itp. (Gasik, 2014).

Kolejny obszar, tj. procesy i metodyki zarzgdzania, w obrebie ktérego rekomenduje sie
stosowanie metodyki w zaleznosci od klasyfikacji projektu, np. w zaleznosci od budzetu,
ztozonosci, znaczenia projektu, szacowanej pracochtonnosci, zasiegu, stosowanej technologii,
liczbg uzytkownikdw, krytycznosciag, rozmiarem, doswiadczeniem zespotu, ryzykiem czy czasem
trwania. W zakresie procesow wyszczegoélniono grupy: governance (gtéwnie dot. monitorowania
stanu realizacji projektu i ew. podjecia decyzji o jego przerwaniu), uruchomienie (procedura
podjecia decyzji o uruchomieniu jedno- lub dwustopniowa, tworzona ocena ryzyka) i realizacja
projektu (uwzgledniajgca cykliczny nadzér biznesowy oparty na szesciu bramach, tj. ocene
strategiczng, uzasadnienie biznesowe, strategie wytwarzania, decyzja inwestycyjna, gotowosé
Swiadczenia ustug, przeglad dziatania i realizacji korzysci). Kolejny obszar jest o tyle istotny, Zze
wiedza i zarzadzanie nig, uznawane jest jako podstawa do realizacji projektéw. W obrebie tego
obszaru (fj. zarzgdzania wiedzg) wyréznia sie zaréwno wiedze dot. metodyki zarzgdzania
projektem, wymiane wiedzy (np. o projekcie), w tym jej rozpowszechnianie przez kontakty
spoteczne (seminaria, konferencje), edukacje i szkolenia. Obszar aktoréw projektéw dot.
angazowania w zarzgdzanie projektami publicznymi kierownikéw projektéw oraz wigczanie firm

zew. do realizacji projektéw. W zakresie ostatniego obszaru rekomenduje sie podziat rodzajow
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celéow doskonalenia na ogdlne, biznesowe, zarzadcze operacyjne i zarzgdzanie wiedzg (Gasik,
2014).

Ponadto S. Gasik opracowat zbiér rekomendaciji (celéw) dla utworzenia Krajowego Systemu
Realizacji Projektéw Publicznych (tj. zbioru zawierajgcego regulacje prawne, procesy, metodyki,
praktyki, instytucje, firmy wykonujgcych projekty i kierownikéw projektéw). Schemat jego
funkcjonowania i zaleznosci miedzy jednostkami administracji publicznej przedstawia ponizszy

rysunek (Rysunek 33).
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Rysunek 33 Krajowy System Realizacji Projektéw Publicznych
Zrodto: (Gasik, 2017)
Cele te zostaty podzielone na siedem nastepujacych obszaréw (Gasik, 2017):
e  Strategiczne
1. Uznanie zarzadzania projektami za strategiczng umiejetnos¢ konieczng do
rozwoju kraju
2. Budowa Krajowego Systemu Realizacji Projektéw Publicznych)
e  Dotyczgce procesow dotyczgce
3. Zdefiniowanie i wdrozenie proceséw governance
4. Powigzanie projektéw publicznych ze strategiami instytuciji
5. Zdefiniowanie metodyk realizacji projektow publicznych
6. Zarzadzanie wiedzg o projektach publicznych
e  Dotyczace instytuciji
7. Utworzenie Biur Zarzadzania Projektami Publicznymi
8. Utworzenie Biura Gtéwnych Projektow
9. Powotanie Rady Projektéw Publicznych

10. Ocena dojrzatosci projektowej instytuciji publicznych
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. Dotyczgce partnerstwa
11. System wspétpracy z interesariuszami
12. Wprowadzenie mechanizmow partnerskich
13. Mechanizmy utatwiania realizacji gtéwnych projektéw
. Dotyczgce wykonawcow projektow
14. Utworzenie systemu podnoszenia kwalifikacji oso6b zaangazowanych w
realizacje projektow publicznych
15. Utworzenie systemu oceny umiejetnosci wykonawcow projektdw publicznych
16. Wprowadzenie systemu motywacyjnego dla wykonawcow projektow publicznych
e  Prawo projektéw publicznych
17. Ustanowienie prawa projektow publicznych (ew. zastgpienie Prawa zamowien
publicznych Prawem zakupow publicznych)
18. Umozliwienie dodefiniowywania zakresu po podpisaniu kontraktu
19. Wprowadzenie obowigzkowego opisu ryzyk w SIWZ

20. Odstgpienie od zasady minimalnej ceny
. Dziatania operacyjne

21. Wykonanie ewidencji projektéw publicznych
22. Analiza najwiekszych projektéw publicznych
23. Przeglad jednostek organizacyjnych pod kagtem zidentyfikowania struktur

projektowych

Celem niniejszego rozdziatu bylo zaprezentowanie stanu wiedzy dot. zarzgdzania
projektami w organizacjach publicznych. Stad w pierwszej czesci rozdziatu zaprezentowano
ograniczenia wykorzystania dostepnych metodyk =zarzgdzania projektami w tego typu
organizacjach. Nastepnie zaprezentowano dwa modele zarzgdzania projektami, stworzone na
potrzeby organizacji publicznych. Pierwszy z nich sktada sie z 8 wymiaréw, w obrebie ktérych
zostaty wyodrebnione trzy aspekty, tj. funkcjonalny, instytucjonalny i instrumentalny. Dla kazdego
z aspektéw i wymiaru zostaty zaproponowane usprawnienia i rekomendacje. Pomimo, ze model
ten zawiera elementy i odnosi sie zaréwno do podejscia zwinnego jak i tradycyjnego, to nie jest
dedykowany stricte projektom informatycznym. To powoduje, ze cze$¢ istotnych dla sgdow
kwestii jak, np. analiza wymagan czy zarzgdzanie zmiang, nie jest uwzgledniana w modelu.
Podobnie drugi model, ktory stanowi zbiér dobrych praktyk powstatych na podstawie przegladu
dobrych praktyk w 93 krajach. Czes¢ rekomendacji zawartych w modelu dot. usprawnien na
poziomie centralnym (panstwowym), np. zbudowanie Krajowego Systemu Realizacji Projektéw
Publicznych. Co wiecej, z zwigzku z tym, Zze sg to modele dedykowanie dla administracji
publicznej, to nie sg uwzgledniane specyficzne cechy sgdow, jak np. formy komunikaciji
(najczesciej decyzje ogtaszane sg w formie wydawanych zarzgdzen prezesow saddéw) czy
specyficznej struktury (to w szczegdlnosci ma znaczenie w przypadku projektéw realizowanych

na poziomie kilku sgdéw). Niemniej jednak obydwa modele moga byé punktem wyjscia przy
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budowie rozwigzan dedykowanych dla sgdéw. W kolejnym rozdziale zaprezentowano przykfad

zaadaptowania dostepnych podejs¢ zarzadzania projektami w administracji publicznej.

3.3.3. Przykiad zaadaptowania dostepnych podej$¢ zarzgdzania projektami w administracji

publicznej

Wiasciwy wybor metodyki zarzgdzania projektem jest fundamentem do osiggniecia celéw
tego projektu. Jednak biorgc pod uwage ilos¢ dostepnych podejsé, narzedzi, a takze specyfike
projektow publicznych i regulacji prawnych, dokonanie takiego wyboru nie jest tatwe. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ jedynie sporadyczne przyktady wykorzystania dostepnych metodyk
zarzgdzania projektami, w szczegodlnosci dot. rozwigzan informatycznych. W niniejszym rozdziale
zaprezentowano jeden przykifad projektu miedzynarodowego oraz jeden przyktad projektu
realizowanego w Polsce metodg kaskadowg. Jezeli chodzi o przyktady projektéw realizowanych
w peini metodyka zwinng metodyka to istnieje luka (Centrum Projektéw Polska Cyfrowa, 2016).

Pierwszy przyktad obejmuje wykorzystanie po sobie obu podejs¢ zarzadzania projektami.
Jest to miedzynarodowy projekt FBI dot. wdrozenia elektronicznego systemu obiegu dokumentéw
VCF (Virtual Case File).Projekt rozpoczeto w 2000 roku, po czym po pieciu latach zostat oficjalnie
zawieszony, gdzie dotychczasowe koszty wynosity 170 milionéw dolaréw. W raporcie napisano,
ze system jest niekompletny, Zle zaprojektowany i nie spetnia podstawowych wymagan (np.
zwigzanych z bezpieczenstwem informaciji), co powoduje, ze nie nadaje sie do wdrozenia i
uzytku. Poczatkowo projekt byt realizowany tradycyjnym podejsciem, w oparciu o kaskadowy
model wytwarzania oprogramowania. Wsrod gtéwnych napotkanych probleméw mozna wskazac¢
niewtasciwie przeprowadzong analize wymagan (btedne zrozumienie potrzeb doprowadzito do
ztych decyzji architektonicznych), zmiany w specyfikacji (ktére w przypadku klasycznego
podejscia najczesciej sg bardzo kosztowne i trudne w realizacji) oraz rotacje kadry kierowniczej,
ktora przyczyniata sie do tych zmian, powotywanie na stanowiska menedzeréw i inzynieréw, oséb
bez doswiadczenia czy przeszkolenia zaréwno w zakresie informatyki jak i zarzadzania
projektami, ciggte zwiekszanie zakresu pomimo trudnosci z realizacjg (zjawisko petzajgcego
zakresu), zaktdcenia w czystosci kodu w wyniku wprowadzania zmian oraz problemy w
przeptywie informac;ji i komunikacji (Konieczny, 2014). Na poczatku roku 2006 podjeto decyzje o
ponownym uruchomieniu projektu. Nowa firma, ktéra zostata wybrana do kontynuacji prac
dysponowata budzetem w wysokosci 305 milionéw dolaréw. Po pieciu latach prac tutaj réwniez
ogtoszono niepowodzenie. Istotne jest, Ze nie zmieniono metody prowadzenia projektu, a wsréd
gtéwnych przyczyn tych niepowodzen wskazano niewystarczajgcg ilos¢ zasobdw (ludzkich i
sprzetowych). W zwigzku z rosngca krytyka i presjg, nie podjeto decyzji o zamknigciu projektu,
natomiast zmieniono metodyke realizacji projektu na podejscie zwinne, doktadnie wybrano
metodyke Scrum. W$réd zasadniczych zmian, ktére wprowadzono byto zdecydowane
zmniejszenie zespotu (ze 135 do 10), zmieniono model wytwarzania oprogramowania na

iteracyjny (co bylo poktosiem zmiany metodyki) i jak najczestsze prezentowanie
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zaimplementowanych funkcjonalnosci, ktére byly poddawane weryfikacji korncowym
uzytkownikom. Wprowadzone modyfikacje pozwolity ukonczy¢ system i w lipcu 2012 zostat

wdrozony produkcyjnie (Konieczny, 2014).

Drugi projekt byt realizowany w Polsce. Jego celem bylo stworzenie i wdrozenie
Informatycznego Systemu Ostony Kraju przed nadzwyczajnymi zagrozeniami (,ISOK”) (Centrum
Projektow Polska Cyfrowa, 2016). Umowa z wykonawcg projektu byta podpisana w 2013 roku, a
zakonczenie zaktadano na koniec roku 2014. Projekt byt realizowany w modelu kaskadowym,
gdzie projekt podzielono na pie¢ etapow, gdzie dwa pierwsze etapy dot. tworzenia dokumentacji
obejmujagcej wymagania funkcjonalne i niefunkcjonalne, trzeci etap dot. przygotowania
infrastruktury technicznej, a etap czwarty i pigty dot. implementacji i wdrozenia systemu (w wersji
pilotazowej i docelowej). W czerwcu 2016 roku zostato ztozone oswiadczenie o odstgpieniu od
podpisanej umowy i w obliczu napotkanych problemow projekt nie zostat zrealizowany. Giéwnie

trudnosci dot. braku metod dot.:

- zarzgdzania zmiang (,Rozmiar tych zmian, rosngcy wprost proporcjonalnie do dtugosci
realizacji projektu, w potagczeniu z brakiem odpowiednich mechanizméw zarzgdzania zmiang,
pozwalajgcych na elastyczng adaptacje wymagan do biezgcych potrzeb projektowych, skutkowat
istotnym spadkiem dynamiki realizacji prac wdrozeniowych, co przetozyto sie na przekroczenie
pierwotnie zatozonego harmonogramu i istotne zwiekszenie kosztow projektu” (Centrum
Projektow Polska Cyfrowa, 2016)),

- niewlasciwego modelu komunikacji (,Oparcie komunikacji na kanatach formalnych
(korespondencja pisemna) lub w ramach posiedzen Komitetu Sterujacego, to czynniki, ktére w
sposdb zasadniczy spowolnity tempo prac realizowanych na potrzeby systemu ISOK,
przyczyniajac sie do niepozadanych przestojdw w ramach prac wdrozeniowych oraz jego

finalnego niepowodzenia” (Centrum Projektéw Polska Cyfrowa, 2016)),

- procedur odbiorowo-testowych (,Trudnoscig, ktéra w sposob istotny przyczynita sie do
niepowodzenia realizacji projektu ISOK, bylo przyjecie charakterystycznego dla metodyk
kaskadowych zatozenia, ze testy weryfikujgce prawidlowos¢ wykonania systemu
informatycznego powinny zosta¢ przeprowadzone w ramach odrebnego etapu, po zakonczeniu
prac wdrozeniowych” (Centrum Projektéw Polska Cyfrowa, 2016)).

Powyzsze przyktady pokazujg jak waznym elementem jest wybér metodyki zarzgdzania.
W pierwszym projekcie tradycyjne podejscie do realizacji projektu nie pozwolito na osiggniecie
zamierzonych celdw projektu. Ponadto niewtasciwie zidentyfikowane potrzeby i w $lad za tym
nietrafnie zdefiniowane wymagania przyczynity sie do podjecia decyzji o przerwaniu projektu.
Tego typu btedy w przypadku klasycznych metod zarzgdzania pociggajg za sobg wysokie koszty
naprawy. Ponadto btednie zidentyfikowane wymagania wptywajg réwniez na niewlasciwie
zdefiniowang architekture systemu, ktéra jest jego szkieletem i zdarza sie, ze wprowadzanie
poprawek jest wrecz niemozliwe czy wymaga powtdrnego zaprojektowania systemu. Ponowne

uruchomienie projektu, spowodowane duzg presjg spoteczenstwa oraz wybér tym razem

93


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

zwinnego podejscia do zarzadzania nim pozwolito osiggng¢ zamierzone cele projektu. Z kolei w
przypadku drugiego projektu, wérdd gtdwnych przyczyn niepowodzenia nalezy wskazac¢ ilosé
wprowadzanych zmian potgczong z brakiem mechanizméw zarzadzania nimi, formalny sposob
komunikacji spowalniajgcy tempo prac oraz przeprowadzenie testéw w ramach oddzielnego
etapu. Istotna z punktu widzenia niniejszej pracy jest metodyka realizacji projektu, oparta na

podejsciu kaskadowym.

3.4.Stan wiedzy dotyczacy zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie

powszechnym

Niniejsza cze$C¢ pracy skupia sie na zarzgdzaniu projektami informatycznymi
w sgdownictwie powszechnym. W powyzszych rozdziatach zostata zaprezentowana specyfika
projektow publicznych, opisano stan wiedzy dot. zarzadzania tego typu projektami, a takze
pokazano przyktad realizacji projektu informatycznego w organizacji publicznej. To pozwolito
poddac analizie mozliwo$¢ zaadaptowania metodyk stosowanych w organizacjach publicznych
do sadéw powszechnych. Ponadto w zwigzku z tym, ze sady sg klasyfikowane do organizaciji
publicznych, stanowito to réwniez wprowadzenie do zaprezentowania stanu wiedzy dot.
zarzadzania projektami w sgdach powszechnych, ktére sg przedmiotem niniejszej pracy.
K. Dobrzeniecki na podstawie badan dot. rozwoju systeméw informatycznych w sadach
poszczegolnych panstw Rady Europy dokonat wzmianki na temat zarzgdzania tego typu
projektami i zaproponowat trzy modele organizacyjne. Okoto jedna trzecia badanych panstw
wykorzystuje model, w ktéorym oddziat informatyczny przejmuje zarzgdzanie projektami
informatycznymi, przy wsparciu profesjonalistbw z okreslonej dziedziny (np. sedzidw,
prokuratoréw, urzednikow sgdowych). W trzynastu panstwach dominowat odwrotny model, tj.
zarzadzanie bylo przejmowane przez prawnikow (np. sedzidéw, prokuratoréw, urzednikéw
sgdowych), a oddziat informatyczny stanowit jedynie wsparcie. W szesciu pahstwach dominowat
ostatni model, tj. taki w ktérym to zarzgdzanie projektami powierzane jest ustugodawcom z branzy
IT. Na podstawie obserwacji autorki dot. realizacji inicjatyw informatycznych w polskich sgdach
mozna stwierdzi¢, ze ostatni model jest najblizszy, poniewaz zarzgdzanie projektem najczesciej

jest powierzone dostawcy rozwigzania (Dobrzeniecki, 2019).

Sady jako podzbiory organizacji publicznych, réwniez borykajg sie z powyzej wskazanymi
ograniczeniami wykorzystania dostepnych podejs¢ i metod zarzgdzania projektami. Ponadto ich
specyfika, ktéra zostata opisana w rozdziale 2.2.1.3 dodatkowo utrudnia mozliwosc
zaadaptowania rozwigzan, ktére powstaly dla organizacji publicznych. W dalszej czesci pracy
zaprezentowano stan wiedzy dot. zarzadzania projektami informatycznymi w sadach, w tym
zaprezentowano zidentyfikowane problemy w tym obszarze, a takze dokonano przegladu
rekomendacji i dobrych praktyk dedykowanych dla sadéw, ktoére sg bliskie zarzgdzaniu

projektami.

94


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

3.4.1. Problemy zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie

Praca zawodowa autorki, ktéra byta zwigzana z kierowaniem projektami w sgdach,
pozwolita zaobserwowac gtéwne problemy podczas realizacji projektdéw informatycznych, z
ktérymi borykajg sie zaréwno pracownicy sadow jak i osoby zaangazowane po stronie dostawcy.
To skionito autorke do refleksji nad efektywnoscig i skutecznoscia realizowanych projekiéw oraz
pofgczeniu z ponizszym przeglagdem literatury doprowadzito do zidentyfikowania gtéwnych
probleméw niniejszej pracy (utylitarnego i badawczego). Stad celem niniejszego rozdziatu jest
przyjrzenie sie stanowi realizacji projektéw informatycznych w sgdach powszechnych w Polsce,
zwlaszcza zaprezentowania gtdwnych trudnosci. Jest to kluczowe do zaproponowania
usprawnien, w szczegdlnosci budowy modelu zarzadzania projektami informatycznymi,

stanowigcy cel niniejszej pracy.

Najwyzsza Izba Kontroli podjeta probe weryfikacji sprawnosci realizowanych projektéw
informatycznych wymiaru sprawiedliwosci (Departament Porzadku i Bezpieczehstwa
Wewnetrznego, 2020). Istotne jest, ze zatozone gtdwne cele zostaty osiggniete w przypadku 75%
projektow. Ponadto tylko jeden z posrdd czterech projektéw zostat oceniony pozytywnie. Wsrod
gtéwnych problemoéw zostaty wskazane nierzetelne przygotowanie i realizacja projektu (np. brak
przygotowania gtéwnych zatozen), brak monitorowania efektéw, nieskuteczne procedury
zarzgdzania (czesto ignorowane), nieefektywne struktury organizacyjne, ogolne i niezrozumiate
definiowanie celdw, brak stosowania priorytetéw, brak wiedzy na temat kosztéw projektow
(nieopracowane metodyki planowania i rozliczania kosztdw projektdw), ograniczone efekty
Zlecania realizacji projektow informatycznych sgdom apelacyjnym, brak stosowania dziatan
naprawczych czy niepetna realizacja celéw projektu (Departament Porzadku i Bezpieczehstwa

Wewnetrznego, 2020).

W przypadku organizacji publicznych, w szczegdlnosci sagdéw powszechnych, zapisy
prawa w znacznym stopniu regulujg ksztalt systemow informatycznych (Jatocha i inni, 2011).
Wprowadzane zmiany w ustawach czy innych dokumentach obligujgcych, np. spowodowane
zmiang wiadzy czy chociazby zmiany we wzorach statystyk ministerialnych, ktére sg
aktualizowane co kwartat, powodujg koniecznos¢ dostosowywania systemoéw (Departament
Porzadku i Bezpieczenstwa Wewnetrznego, 2020). Czesto sady nie majg wystarczajgco czasu
na wdrozenie tych zmian. To w potgczeniu z niewielkim doswiadczeniem pracownikow sgdu w
obszarze realizacji projektéw i zréznicowanym poziomem wiedzy w tym obszarze skutkuje
czestym wydtuzaniem czasu trwania projektu i przekraczaniem budzetéw. Ponadto istotnym
problemem jest opdr pracownikéw sgdu przed wprowadzaniem zmian (Jatocha i inni, 2011). Jest
to zwigzane z niewystarczajgcym poziomem komunikacji, np. w zakresie przekazywania
informacji o uruchomieniu projektu czy jasnego okreslania celdw i korzysci z wdrazanego
rozwigzania. Ponadto systemy informatyczne dot. badania poziomu efektywnosci moga
wzbudzaé niepokdj zwigzany z redukcjg zatrudnienia ws$rdd pracownikow. W przypadku

wspomnianej powyzej komunikacji nalezy réwniez zwréci¢ uwage na rézny jezyk uzywany miedzy
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dostawcg i pracownikami sgdow. Tutaj szczegdlnie zdarza sie postrzeganie systemu przez
dostawce jako zbioru algorytmu, a w przypadku sgadéw definiowanie wymagan urzedowym

jezykiem (Jatocha i inni, 2011). To znacznie utrudnia wzajemne zrozumienie.

Rosnagce wymagania obywateli i podmiotéw sfery politycznej powodujg, ze projekty i
produkty tych projektéw sg coraz bardziej ztozone i skomplikowane. Tutaj pojawia sie problem
réwniez w sferze rozumienia i definiowania potrzeb, ktéra wraz z ich swiadomoscig wptywa na
zmiane wymagan. Ponadto w przypadku sadoéw czesto wystepuje niski poziom dojrzatosci
projektowej, ktéra powoduje deprecjonowania wagi etapu zbierania i analizy wymagan (Jatocha i
inni, 2011). Do ,petzajacego” zakresu przyczynia sie rowniez pomijanie potrzeb interesariuszy
(tutaj czesto pomijana jest analiza interesariuszy), ich zmiana i modyfikacje regulacji prawnych
wynikajgce ze zmiany wiadzy. Ponadto zapisy w obligujgcych dokumentach czesto nie sg
jednoznaczne i powodujg réznorodnos¢ interpretacji, ktéra rowniez przektada sie na zmiane
zatozen projektu. W obszarze zarzagdzania zakresem pojawia sie réwniez koniecznoscé
koordynowania i tgczenia (niekiedy sprzecznych) wymagan réznych interesariuszy czy

uzytkownikow, co jest kolejnym czynnikiem wptywajacym na trudnosc¢ definiowania wymagan.

Ponadto o ile dostepne sg pozycje dedykowane organizacji pracy sadu czy
funkcjonowania oddziatéw informatycznych (np. dobre praktyki, rekomendacje czy wytyczne), to
autorce nie udato sie znalez¢ pozycji dedykowanych stricte obszarowi zarzgdzania projektami w
sgdach. W szczegodlnosci wystepuje luka w zakresie dedykowanych metodyk czy modeli. Co
wiecej zarzgdzanie projektami nie jest zgodne z tradycjg sgdow, ktéra charakteryzuje sie
scentralizowaniem i hierarchicznoscig (Jatocha i inni, 2011). To istotnie wptywa chociazby na
bariery mentalne pracownikédw sadu do podejScia projektowego. Na podstawie badan
przeprowadzonych przez K. Dobrzenieckiego i obserwacji autorki, najczesciej metodyka jest
narzucona przez dostawce czy w ogdle zarzadzanie projektem powierzone jest dostawcy

rozwigzania (Dobrzeniecki, 2019).

Wsréd innych probleméw z ktérymi borykajg sie sgdy mozna wskazaé pomijanie
definiowania rél i obowigzkéw (wtgcznie z pomijaniem powotywania kierownika projektu), brak
tworzenia harmonograméw (i co za tym idzie pomijanie mechanizméw ich nadzorujgcych i
kontrolujgcych postepy prac), nierozdzielanie biezgcych zadan operacyjnych od zadan
projektowych (co doprowadzania do przecigzania pracownikdw sgdu i w kontekscie finanséw,
nieodseparowywania kosztow projektu). Nalezy zwrdci¢ réwniez uwage na problemy formalno-
prawne zwigzane z formutowaniem przetargu i koniecznoscig tworzenia wyczerpujgcej
dokumentacji juz podczas sktadania oferty. Co wiecej wybor oferty dokonywany jest najczesciej
w oparciu o kryterium najnizszej ceny, anizeli o jakosci rozwigzania, architekture czy formute
realizacji, ktéra dawataby wieksze szanse osiggniecia celéw projektu. Uwzglednienie fazy wyboru
dostawcy przed fazg projektowa, ktéra wystepuje w metodykach zarzgdzania projektami,
umozliwia uzgodnienie warunkéw realizacji projektu, a takze lepsze zrozumienie i dopasowanie.

Takie podejscie nie wpisuje sie jednak w podejscie sgdow, jak i innych organizacji publicznych,
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w ktorych najpierw dokonywana jest specyfika projektu, po czym wybierany jest dostawca.

Ponadto duza liczba procedur, do ktérej osoby zarzgdzajgce muszg sie stosowac, pocigga za

sobg wiekszg liczbe biurokratycznych obostrzen (Jatocha i inni, 2011). Zestawienie

zidentyfikowanych probleméw zostato zawarte w ponizszej tabeli.

Tabela 8 Problemy sgdéw powszechnych w obszarze zarzgdzania projektami informatycznymi

Lp. | Problem

1. | Nierzetelne przygotowanie projektu (np. brak gtéwnych zatozen)

2. Nieskuteczne procedury zarzgdzania (czesto ignorowane)

3. | Brak stosowania priorytetéw

4. | Brak stosowania dziatan naprawczych

5. | Wprowadzane zmiany w regulacjach prawnych czesto pociggajg zmiany w sferze informatycznej,
ktére czesto zwigzane sg ze zbyt krétkim czasem na wdrozenie przez sady zmian w obszarze IT

6. Niewielkie doswiadczenie pracownikdéw sadéw w zarzgdzaniu projektami informatycznymi

7. | Zroznicowany (czesto brak) poziom wiedzy, kompetencji w obszarze zarzadzania projektami
pracownikéw sadu, w konsekwenciji tez brak swiadomosci projektowej

8. | Zrdéznicowany poziom dojrzatosci organizacyjnej i projektowej sadow, a takze zaawansowania
technologicznego

9. | Brak dobrych praktyk i narzedzie dedykowanych stricte zarzgdzaniu projektami

10. | Opory pracownikéw przed wprowadzaniem zmian

11. | Rosngce wymagania obywateli i ustawodawcéw, w potgczeniu z postepem technologicznym,
powodujg, ze produkty projektow informatycznych i co za tym idzie réwniez projekty sg coraz
bardziej ztozone

12. | Brak definiowania rél i obowigzkow, w szczegdlnosci rzadko powotywany jest kierownik projektu po
stronie sadu, nieefektywne struktury organizacyjne

13. | Pomijanie kluczowych interesariuszy i réznorodnos$¢ celéw w obrebie interesariuszy

14. | Brak tworzenia mechanizméw nadzoru w zakresie harmonogramoéw i postepéw realizacji (brak
monitorowania efektéw, w szczegdlnosci nieopracowane metodyki planowania i rozliczania kosztow
projektow)

15. | ,Pelzajgcy” zakres realizowanych inicjatyw spowodowany problemem w definiowaniu potrzeb, niska
Swiadomos¢ wymagan w szczegdlnosci w poczgtkowych etapach projektu

16. | Zmieniajace sie regulacje prawne, ktére wplywaja na wymagania i zakres realizowanych inicjatyw

17. | Problem komunikacji w projekcie, w szczegdlno$ci trudnosci ze wzajemnym zrozumieniem
wynikajgcym ze stosowanego jezyka (jezyk urzedowy; postrzeganie systemu jako zbiér procedur)

18. | Rdznorodnosc interpretaciji regulacii prawnych, ktéra przedktada sie na réznorodnos¢ definiowania
wymagan

19. | Zmiany w strukturze sgdownictwa powszechnego, ktére pociagajg za sobg zmiany interesariuszy,
ktérzy powodujg zmiany w zakresie wymagan

20. | Brak czynnikéw motywujgcych pracownikéw do rozwoju w zakresie zarzgdzania projektami

21. | Odgérnie narzucony poziom wynagrodzen

22. | Koniecznosc¢ tworzenia wyczerpujgcej dokumentaciji przed przystapieniem do przetargu

23. | Zarzadzanie projektem najczesciej jest powierzone dostawcy dostarczanego rozwigzania

24. | Formalny sposéb komunikacji (np. decyzje wydawane w formie zarzadzen) wplywajg na
wydtuzajacy sie czas trwania projektu

25. | Nie rozdzielana jest sfera biezgcych zadan operacyjnych z zadaniami projektowymi, co powoduje,
ze nie uwzgledniane jest dodatkowe obcigzenie pracownikéw sgdu i w konsekwencji powoduje
przecigzanie zasobdw (i nieche¢ do realizacji projektu)

26. | Nie rozdzielana jest sfera biezgcych zadan operacyjnych z zadaniami projektowymi, ktéra skutkuje
réwniez nierozdzielaniem biezacych kosztéw od kosztéw projektu

27. | W wiekszo$ci nie jest dokonywana analiza ryzyka i nie sg opracowywane plany naprawcze

28. | Ze wzgledu na ztozone otoczenie i duzy wplyw interesariusz, projekty sg obarczone wysokim
ryzykiem

29. | Wybdr oferty najczesciej w oparciu o kryterium najnizszej ceny (anizeli jakosci rozwigzan czy
formuly realizacji, ktéra dawataby wieksze szanse osiggniecia celdéw projektu)

30. | Bardziej ztozona analiza wymagan, wymagajgca koordynacji i taczenia oczekiwan wielu
interesariuszy

31. | Najpierw definiowanie projektu, a nastepnie wybodr dostawcy nie pozwala na dopasowywanie
warunkéw realizacji projektu

32. | Koniecznos¢ stosowania sie do procedur, ktéra powoduje zmaganie sie z wiekszg liczbg obostrzen

33. | Stabo funkcjonujgce wsparcie informatyczne dla uzytkownikéw systeméw

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Departament Porzadku i Bezpieczenstwa Wewnetrznego,
2020), (Dobrzeniecki, 2019), (Kuzmicz i inni, 2017)
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Poznanie probleméw jest niezbedne do budowy modelu zarzadzania projektami
informatycznymi w sadownictwie powszechnym, bedacego gtéwnym celem teoretycznym
niniejszej pracy. Co wiecej w obliczu zidentyfikowanych trudnosci Najwyzsza Izba Kontroli z
jednej strony zaleca pogtebienie analizy dot. tych problemoéw o informacje od kierownikéw sadéw
i przewodniczgcych wydziatéw, z drugiej zas rekomenduje wprowadzenie usprawnien (np.
opracowanie jednolitej metodyki planowania, kwalifikowania i rozliczania kosztéw projektéw
informatycznych finansowanych z budzetu panstwa), wskaznikdw pozwalajgcych monitorowanie
projektéw (np. wyodrebnionej ewidencji ksiegowej pozwalajgcej na rzetelne i jednoznaczne
okreslanie wysokosci wydatkéw poniesionych na ich realizacje) i mechanizméw kontroli (np.
ujednolicenie i uproszczenie systemu sprawozdawczosci z realizacji projektow informatycznych,
wzmochienie nadzoru Ministra nad procesem planowania i przygotowania projektow
informatycznych resortu sprawiedliwosci). Ponadto zgodnie z Zarzadzeniem Ministra
Sprawiedliwosci z dnia 21 listopada 2017 r. w sprawie zakresu i sposobu wykonywania zadan
koordynatora do spraw informatyzacji sgdownictwa powszechnego, w sgdach okregowych i
apelacyjnych zostali powotani petnomocnicy do spraw wdrozeh systemow teleinformatycznych
(Dz.Urz.MS.2017.230. ). Peinomocnicy ci posiadajg odpowiedni zasob wiedz informatycznej i
merytorycznej, aby wspierac¢ realizacje projektéw informatycznych. Co wiecej przechodza szereg
szkolen w zakresie potrzeb, integracji systeméw i metodyk zarzgdzania projektami. Niemniej
jednak z zwigzku z tym, ze funkcje petnomocnikow sprawujg sedziowie, ktérych zasadniczg
dziatalnoscig jest orzekanie, finalnie stanowig niewielkg pomoc podczas realizacji projektéw. To
Swiadczy jak istotne jest wprowadzenie usprawnien realizowanych projektéw w sgdach i
potwierdza zasadnos$¢ budowy modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdach
powszechnych, bedgcego celem niniejszej pracy. Model ten skierowany jest gtéwnie do osoéb
odpowiedzialnych za kierowanie i koordynowanie projektow w sgdach. Przy czym
przeprowadzone studia przypadkdéw zaprezentowane w rozdziatach czwartym i pigtym niniejszej
pracy pokazaty, ze granica miedzy zasiegiem dziatan kierownikéw projektéw po stronie dostawcy
i sgdow jest czesto rozmyta, a niekiedy w catosci koordynowanie prac w sgdzie przejmowane jest

przez dostawce.

Zidentyfikowane problemy przedstawione w niniejszym rozdziale spowodowaty
pogiebiony przeglad literatury dot. rekomendacji i dobrych praktyk zarzadzania projektami

dedykowanych dla sadéw. Przeglad ten zostat zaprezentowany w kolejnej cze$ci pracy.

3.4.2. Rekomendacje bliskie zarzgdzaniu projektami informatycznymi w sgdach

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie rekomendacji dla zarzgdzania
projektami w sgdach. Na podstawie dokonanego przegladu literatury, przedstawionego w dalszej
czesci niniejszego rozdziatu, mozna stwierdzic, ze istnieje luka w zakresie metodyk czy modeli
zarzadzania projektami informatycznymi dedykowanych dla sagdéw powszechnych. Ponadto

ograniczenia wykorzystywania dostepnych podejs¢ dot. realizacji projektéw przez organizacje
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publiczne rowniez dotyczg sgdow jako podzbioréw organizacji publicznych. Co wiecej dodatkowe
ograniczenie stanowi specyfika tych organizacji i w slad za tym specyfika projektow. W literaturze
przedmiotu mozna znalezé dobre praktyki czy rekomendacje dla organizacji oddziatéw
informatycznych, zarzgdzania sgdem czy technologii informatycznych. Na tej podstawie autorka
w dalszej czesci pracy opisala te, ktdre sg najblizsze zarzgdzaniu projektami informatycznymi i

ktére mogtyby by¢ wykorzystane podczas realizacji projektow.

Rada Konsultacyjna Sedziow Europejskich, dziatajgca w ramach Rady Europy
opracowata dokument ,Wymiar sprawiedliwosci a technologie informatyczne (IT)", bedacy opinig
zawierajaca réwniez rekomendacje dot. stosowania nowoczesnych technologii informatycznych
(Rada Konsultacyjna Sedziéw Europejskich, 2011). W dokumencie tym zostaty wyszczegoélnione
trzy obszary, tj. technologie informatyczne, a dostep do wymiaru sprawiedliwosci, technologie
informatyczne w postepowaniach sgdowych oraz zarzadzanie IT. Najblizszy perspektywie
projektowej jest ostatni z wymienionych obszaréw, w ktérym znalazty sie zapisy podkreslajgce
wage stosowania nowoczesnych technologii, lecz przy petnym zachowaniu niezaleznosci i
niezawistosci sedziowskiej (architektura systemow powinna byé na tyle elastyczna, by mozliwe
bylo dostosowanie jej do sagdowych precedensow i praktyk), rekomendacje udziatu sedziéw i
pracownikow sgdoéw w szkoleniach informatycznych (by zdobyli odpowiednie przygotowanie do
uzytkowania i petnego wykorzystywania funkcjonalnoéci systemoéw). Najwazniejszym jednak
zapisem jest punkt 36, tj. ,Kwestig absolutnie konieczng jest dialog miedzy osobami
opracowujgcymi technologie informatyczne, a osobami odpowiedzialnymi za postepowanie
sgdowe. Zarzadzanie kwestiami IT powinno znajdowaé sie w gestii rady sadownictwa badz
innego, rownowaznego jej i niezawistego organu. Niezaleznie od tego, jaki organ jest
odpowiedzialny za sprawy zarzgdzania technologiami informatycznymi, istnieje potrzeba
zapewnienia, aby sedziowie brali aktywny udziat w szeroko rozumianym procesie decyzyjnym
dotyczacym zagadnien IT”. Co w kontekscie realizacji projektdbw mozna odczyta¢ jako
rekomendacje bardziej Swiadomej i zaplanowanej realizacji inicjatyw informatycznych, z

naciskiem na poprawe zarzadzania komunikacjg i zarzgdzanie interesariuszami.

Kolejne rekomendacje dot. zastosowania nowych technologii w sgdownictwie zostaty
opracowane przez S. Kotecka, ktéra oprécz zalecen dot. samych technologii pisze o
»scentralizowaniu procesu zarzgdzania i koordynacji réznych projektéw informatycznych w
ramach sgdownictwa na poziomie krajowym” (Kotecka, 2014). Ta rekomendacja poza
usprawnieniem projektow informatycznych, poprzez decentralizacje ich prowadzenia w
poszczegdlnych sgdach i scentralizowaniu mechanizméw koordynujgcych, obejmuje réwniez
wyréwnanie uwarunkowan technologicznych w sgdach i w slad za tym jakosci obstugi. Ponadto
tutaj znowu podkresla sie konieczno$¢ ciggtego angazowania interesariuszy (np. sedzidw,

petnomocnikéw ds. informatyzacji w sgdach okregowych i apelacyjnych, radcéw prawnych).

Nastepng pozycja sg rekomendacje wdrozenia wybranych elementéw dobrych praktyk

ITIL do zaadaptowania w sgdach, ktére zostaly opracowane na podstawie studium przypadku
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Sadu Rejonowego Katowice-Zachow w Katowicach. Wsérdd tych praktyk wskazano potrzebe
utworzenia katalogu ustug IT, bazy CMDB (bazy danych =zarzgdzania konfiguracjg),
wprowadzenia mechanizmoéw zarzadzania uprawnieniami dostepu, wprowadzenie zarzgdzania
wersjami i wdrozeniami, a takze wdrozenie Service Desk. Réznorodnosé, rozdrobnienie i ilo$¢
ustug informatycznych, z ktérych korzystajg pracownicy sadéw w zaleznosci od jednostki
organizacyjnej i obowigzkéw, sugeruje wprowadzenie katalogéw ustug. Dzieki temu obszar
rozwigzan informatycznych bedzie tatwiej zarzgdzalny, a takze wzro$nie poziom bezpieczenhstwa
(np. w przypadku awarii). To jest réwniez bezposrednio zwigzane z utworzeniem bazy danych
zarzadzania konfiguracja, ktéra powinna zawiera¢ informacje dot. elementéw konfiguracji
Srodowiska informatycznego organizacji oraz informacje dot. procedur postepowania obstugi
zgtoszen serwisowych. Zarzgdzanie uprawnieniami dostepu jest jedng z podstawowych i
krytycznych elementéw przy informatyzacji jednostki, niemniej jednak podkre$lono wage i istote
tego procesu. Kolejny element, tj. zarzgdzanie wersjami i wdrozeniami jest szczegdlnie istotne z
perspektywy stabilnosci i bezpieczenstwa ustug IT. Ostatni obszar - wdrozenie mechanizméw
Service Desk (czyli procedur zwigzanych z obstugg zgtoszen) usprawnia realizacje zgtoszen

poprzez tworzenie linii wsparcia (Batuch-Baranowska i inni, 2014).

Kolejne dobre praktyki dot. sfery informatycznej zostaty zaproponowane przez M.
Grabowskiego, J. Madeja i J. Trabke (Grabowski i inni, 2018). Caty zbior zostat podzielony na
siedem obszaréw, tj. elektroniczny nakaz doprowadzenia, informatyczne narzedzia komunikaciji
wewnetrznej, zarzgdzanie aktami sgdowymi w postaci cyfrowej, informatyczny system rezerwacji
zasobow, kontrola zabezpieczen stanowisk i urzgdzen komputerowych z wykorzystaniem list
audytowych oraz zarzadzanie zasobami i ustugami informatycznymi. Wsrdd tych praktyk mozna
wskazaC trzy, ktore sg bliskie zarzadzania projektami. Pierwsza z nich - stosowanie
informatycznych narzedzi do rezerwacji zasobow jest bezposrednio zwigzana z procesem
zarzadzania zasobami. Rekomenduje sie tutaj stosowanie aplikacji (np. arkuszy kalkulacyjnych
czy rozwigzan sieciowych, scentralizowanych, ktdére umozliwiajg zarzgdzanie np. salami
konferencyjnymi, projektorami czy innymi zasobami oraz stosowanie kalendarzy. Druga praktyka
dotyczy stosowania informatycznych narzedzi komunikacji, co jest zwigzane z zarzgdzaniem
komunikacjg. Tutaj zaleca sie stosowanie wewnetrznych portali pracowniczych umozliwiajgcych
wymiane informacji (komunikatow, plikow), wewnetrzng poczte elektroniczng, komunikatory i fora
internetowe oraz opracowanie formalnego modelu komunikacji. Ostatnia praktyka jest réwniez
zwigzana z zarzadzania zasobami (fj. zarzadzanie zasobami i ustugami informatycznymi).
Praktyka ta rekomenduje unifikacje sprzetu komputerowego, wykorzystywanie list kontrolnych i
wykorzystywanie narzedzi do opisu struktury informatycznej, a takze utworzenie jednostki
wspierajgcej pracownikéw z sferze informatycznej Helpdesk (w oparciu o ITIL) (Grabowski,
2013).

Ministerstwo Sprawiedliwosci opublikowato dobre praktyki dla sgadéw, ktére zostaty
opracowane na podstawie dobrych praktyk ITIL. WsSréd tych praktyk mozna wskazac¢ cztery, ktére

sg bliskie zarzadzaniu projektami: zarzadzanie zasobami i ustugami informatycznymi,
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wypracowanie modelu komunikacji w sadzie, sad jako organizacja samouczaca sie oraz
wprowadzenie nowoczesnych metod zarzadzania zasobami ludzkimi do praktyki funkcjonowania
sgdu. Pierwsza z wymienionych praktyk rekomenduje zmiane organizacji pracy oddziatu
informatycznego sadu na zorientowang na ustugi (innymi stowy zaleca sie implementacje
ustugowego modelu informatycznego). Druga praktyka dotyka zarzadzania komunikacjg i jej
celem jest opracowanie i wdrozenie modelu komunikacji w sgdzie wedtug zatozonego standardu
obejmujgcego dwa wymiary. Pierwszy z nich to model komunikacji pomiedzy pracownikami sgdu
wraz z relacjami, drugi natomiast to narzedzia (np. poczta email). Trzecia praktyka promuje
projektowy model zarzgdzania organizacjg. Jej celem jest tworzenie interdyscyplinarnych
zespotdw na wskro$ sgdow, stricte na potrzeby realizowanych inicjatyw. Dzieki takiej koordynac;ji
dziatan zaklada sie maksymalizacje wykorzystania kompetencji pracownikéw sadu. Ostatnia
wskazana praktyka zwigzana jest z podnoszeniem kompetencji pracownikéw, ktére pozwoli na

efektywne wdrazanie innowacji (Informator Statystyczny Wymiaru Sprawiedliwos$ci, 2013).

Ostatnia i najbardziej obszerna pozycja dot. dobrych praktyk dedykowanych dla sgdéw i
prokuratury jest to publikacja ,Zbior dobrych praktyk zarzgdzania sgdami powszechnymi”,
opracowana w ramach projektu zrealizowanego przez Krajowg Szkote Sgdownictwa i Prokuratury
PWP Edukacja w dziedzinie zarzgdzania czasem i kosztami postepowan sadowych — case
management” (Banasik i inni, 2013). Publikacja ta zawiera zalecenia zarzgdczo-organizacyjne
dotyczace komunikacji, zaangazowania spofecznego, zarzgadzania zasobami ludzkimi czy
wykorzystywania nowoczesnych technologii. Niniejszy zbiér zawiera 24 dobrych praktyk,
pogrupowanych w trzy obszary (organizacyjne, kadrowe i informatyczne). Wiekszos$¢ tych praktyk
dot. usprawnien organizacyjnych zwigzanych z podstawowg, biezgca dziatalnoscig sadu. Wsrod
praktyk bliskich zarzgdzaniu projektami mozna wskazac¢ ,Sad jako organizacja samouczgca sie”
(praktyka organizacyjna), ,Zarzadzanie zmiang w sadzie” (praktyki kadrowe), ,Informatyczne
narzedzia komunikacji wewnetrznej” oraz ,Zarzgdzanie zasobami i ustugami informatycznymi”

(praktyki informatyczne) (Banasik i inni, 2013).

Pierwsza z ww. praktyk jest zorientowana na zmiane organizacji pracy z trybu
zadaniowego na projektowy, w tym przede wszystkim tworzeniu interdyscyplinarnych zespotow.
Tworzenie zespotu projektowego jest nieodzownym elementem realizacji projektéw. Celem tej
praktyki jest wspieranie sgdu w tworzeniu takich zespotow, ktére dzieki koordynacji dziatan
przede wszystkim przyniosg lepsze efekty realizowanych przez pracownikdéw zadan (oparte na

synergii), wzmocnig efekt samouczenia sie i polepszg komunikacje (Niestroj i inni, 2014).

W obszarze praktyk informatycznych wskazano dwie praktyki, dot. narzedzi zarzgdzania
komunikacjg (wew. sgdu) oraz zarzgdzania zasobami i ustugami informatycznymi. Celem
pierwszej z nich jest poprawa sprawnosci i szybkosci komunikowania sie pomiedzy pracownikami
sgdu w oparciu o wdrozenie Intranetowej platformy komunikacji wewnetrznej (IPKW). Platforma
ta obejmuje portal wewnetrzny (www, obejmujgcy biuletyn informacyjny, ogtoszenia i komunikaty,

baze teleadresowg pracownikéw jednostki, akty prawne i regulacje organizacyjne, instrukcje
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stanowiskowe, serwisy informacyjne poszczegdlnych jednostek tj. wydziatéw i oddziatow, baze
wzoréow pism i dokumentéw administracyjnych, pytania i porady), wewnetrzng poczte
elektroniczng, komunikatory, przestrzeh umozliwiajacg prace grupowa na wspolnych zasobach,
przestrzen do zarzgdzania czasem (np. tworzenie kalendarzy pracownikéw) i zadaniami. Dobra
praktyka zawiera réwniez rekomendacje dot. konkretnych, nieodptatnych narzedzi
informatycznych, np. Wordpress czy Joomla (jako darmowe narzedzie CMS), Zimbra
(umozliwiajgce prace grupowg na dokumentach, zarzgdzanie czasem i zadaniami) (Trgbka i inni,
2013).

Druga praktyka jest zwigzana z zarzadzaniem sferg informatyczng sadu i uwzglednia
rekomendacje zawarte w regulacjach prawnych (Ustawa z dnia 27 lipca 2001 r. — Prawo o ustroju
sgddéw powszechnych, Ustawa z dnia 18 grudnia 1998 r., o pracownikach sgddéw i prokuratury,
Zarzgdzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 27 czerwca 2012 r. w sprawie wprowadzenia Polityki
Bezpieczenstwa Informacji Ministerstwa Sprawiedliwosci i sgdéw powszechnych, Zarzgdzenie
Ministra Sprawiedliwosci z dnia 12 marca 2013 r. w sprawie wskazania zamawiajgcego do
przygotowywania i przeprowadzania postepowan o udzielenie zaméwienia publicznego) oraz
dostepnych normach i standardach (PN/ISO 20000-1:2007P, PN/ISO 20000-2:2007P, ITIL, PN-
ISO/IEC 27001:2007P, PN-ISO/IEC 17799:2007P, PN-ISO/IEC 27005:2010P, PN-ISO/IEC
24762:2010P). Praktyka ta rekomenduje zmiane orientacji zarzadzania zasobami
informatycznymi w strone informatycznego modelu ustugowego. Ta praktyka jest bliska praktyce
opracowanej przez Ministerstwo Sprawiedliwosci (opisanej powyzej), przy czym zawiera rowniez
rekomendacje dot. konkretnych i nieodptatnych narzedzi informatycznych, np. Nagios Open
Source i Zabbix (do monitorowania infrastruktury informatycznej), Spiceworks (do implementacji
Service Desk), MediaWiki (do implementacji CMDB), iTop (do implementacji ITSM), ADOit CE

(do modelowania architektury informacyjnej) (Grabowski, 2013).

Celem wskazanej praktyki kadrowej jest doskonalenie mechanizméw wprowadzania
zmian w sgdzie. Ta praktyka jest bliska zarzadzaniu projektom, poniewaz jezeli w organizacji
zostang wypracowane pewne wzorce zachowan i postrzegania zmian, o tyle bedzie mniejszy
opor przed realizacjg projektdow, co w konsekwencji przetozy sie na sprawniejszg ich realizacje.
W obrebie tej praktyki zdefiniowano pieciopoziomowg skale pozwalajgcg okresli¢ obecne
zaawansowanie sadu. Nastepnie zaproponowano narzedzia (szkolenia, warsztaty, zespoty
opracowujgce zbiory zasad czy rozwigzania stuzgce monitorowaniu przestrzegania zasad przez

pracownikow) i model zarzadzania zmiang (Kurta Lewina) (Cabata, 2013).

Zaprezentowana w poprzednim rozdziale luka, ktéra koncentruje sie na braku narzedzi,
metodyk czy rozwigzan dedykowanych dla sadéw powszechnych dot. zarzadzania
projektami spowodowata przeglad i analize literatury bliskiej temu obszarowi. Stad celem
niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie rekomendacji, ktére w mniejszym lub wigkszym
stopniu dotykajg zarzadzania projektami. Jest to istotne w kontekscie ich wykorzystania do

budowy modelu zarzgdzania projektami informatycznymi, ktory jest celem niniejszej pracy.
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3.5.Podsumowanie

Przykiady projektéw informatycznych zaprezentowanych na poczatku niniejszego
rozdziatu pokazujg jak istotng role odgrywa zarzgdzanie nimi. Ponadto coraz wieksza liczba
realizowanych projektdw w potgczeniu z ich rosngca ztozonoscig wymusza potrzebe stosowania
metod zarzadzania dostosowanych do potrzeb danych organizacji i srodowiska projektowego.
Stad celem niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie zarzgdzania projektami, w szczegoélnosci

informatycznymi, ktére sg podmiotem niniejszej pracy.

W pierwszej czesci rozdziatu zaprezentowano modele i metodyki wytwarzania
oprogramowania, poniewaz sg one zwigzane z wybieranymi metodami zarzadzania projektami.
Dla przyktadu stosowanie zwinnej metodyki zarzgdzania projektem wyklucza sie z kaskadowym
modelem wytwarzania oprogramowania. W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano dostepne
metodyki, modele i dobre praktyki zarzgdzania projektami. Przeglad ten z jednej strony stanowit
wprowadzenie do zarzgdzania projektami w organizacjach publicznych, z drugiej zas pokazat
ograniczong mozliwosci wykorzystania ich w organizacjach publicznych, ze wzgledu na specyfike
tych organizacji. Zmieniajgce sie regulacje prawne i duzy wplyw interesariuszy, powoduje czesto
zmieniajgcy sie zakres projektu. To sugeruje stosowanie zwinnych metod zarzgdzania
projektami. Niemniej jednak ze wzgledu na niedojrzato$¢ projektowa sgdéw w potgczeniu z
konieczno$cig tworzenia wyczerpujgcej dokumentacji juz na etapie przetargu, ogranicza to

mozliwos¢ stosowania lekkiego podejscia.

W drugiej czesci rozdziatu skupiono sie na zarzgdzaniu projektami w organizacjach
publicznych, poniewaz sady ich podzbior i dziedziczg pewien zestaw cech charakterystycznych
dla tego typu organizacji. Zaprezentowano specyfike projektdéw publicznych, a takze stan wiedzy
dot. zarzadzania projektami w organizacjach publicznych i opisano przyktady realizacji projektow
informatycznych. Specyfika projektdw zostata zaprezentowana w oparciu o wyszczegdlnionych
10 grup procesow wystepujgcych w projektach, gdzie na poziomie kazdej grupy przypisano cechy
charakterystyczne dla projektéw publicznych, np. mniejsze umiejetnosci personelu, budowa
zespotdw projektowych z zatrudnionych juz pracownikéw, mniejsza autonomia i decyzyjnosé
kierownikéw projektéw w przypadku zarzgdzania zasobami. Wsréd innych cech, ktére réwniez sg
charakterystyczne dla sgdéw mozna wskaza¢ trudno$¢ w definiowaniu celéw projektu, duzg
liczbg interesariuszy (czesto o odmiennych celach) wptywajgcych na zmieniajgcy sie zakres
projektu oraz na koniecznos¢ tworzenia formalnych struktur. Ponadto projekty publiczne sg

wrazliwe na zmiane wiadzy, zwykle sg bardziej ztozone niz projekty w sektorze prywatnym.

W $lad za zaprezentowaniem specyfiki projektéw publicznych szto pokazanie ograniczen
mozliwosci wykorzystania dostepnych podejs¢ czy standardéw zarzgadzania projektami.
Stanowito to przeczgcg odpowiedz na jedno z postawionych pytan niniejszej pracy, tj. czy
istniejagce metody i wytyczne zarzadzania projektami informatycznymi odpowiadaja
potrzebom sadéw powszechnych? W przypadku tradycyjnych metod zarzgdzania jako

elementy wplywajgce negatywnie na realizacje projektéw wskazano duzg ilos¢ dokumentacji
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(jeszcze wiekszy przyrost dokumentacji mogtaby spowolni¢ prace i zdeprecjonowa¢ dziatania
projektowe na rzecz tworzenia kolejnych artefaktoéw) czy mata elastycznosci na zmieniajgce sie
otoczenie. Z kolei w przypadku zwinnych podej$¢ mowi sie o ograniczeniach formalnych na etapie
przystepowania do przetargu czy wieksza swoboda, ktéra mogtaby doprowadzi¢ do chaosu
organizacyjnego. Nastepnie =zostaly zidentyfikowane dwa rozwigzania dot. zarzgdzania
projektami zbudowane na potrzeby organizacji publicznych. Pierwszy z nich tj. model PAEM,
zawiera elementy i odnosi sie zaréwno do podejscia zwinnego jak i tradycyjnego, co sie wpisuje
w potrzeby organizacji publicznych, w tym takze sgdéw. Ponadto uwzglednia istotne kwestie, np.
zwigzane z tworzeniem mechanizméw ciggtej komunikacji z interesariuszami, ich identyfikacjg i
wilgczaniem do projektow, angazowanie ekspertow czy wprowadzenie systemu weryfikacji
priorytetéw. Te elementy sg bardzo istotne réwniez z perspektywy realizacji projektéw w sadach
powszechnych. Niemniej jednak model ten nie uwzglednia np. kwestii zwigzanych zarzgdzaniem
wiedzg i podnoszenia kompetencji czy elementami zwigzanymi stricte z sgdami, takimi jak
specyficzne mechanizmy komunikacji (w sadach najczesciej decyzje ogtaszane sg poprzez
wydawanie zarzgdzen przez prezeséw), ztozonosci projektdow i proceséw zwigzanych z
definiowaniem wymagan (tutaj réwniez nie obejmuje proceséw zwigzanych z identyfikacja
potrzeb, zmiang zakresu i wymagan) czy projektéw realizowanych w kilku sgdach (co jest
bezposrednio zwigzane ze strukturg sgdownictwa). Ponadto PAEM nie uwzglednia proceséw
zwigzanych z cyklem zycia oprogramowania, stworzony zostat jako narzedzie uniwersalne, nie
koncentrujgce sie na projektach informatycznych, na ktérych skupia sie autorka niniejszej pracy.
Stad wskazany model moze stanowi¢ wartosciowy fundament do budowy rozwigzania

dedykowanego dla sadéw.

Drugi z modeli zbudowanych dla organizacji publicznych, stanowi zbiér dobrych praktyk
powstatych w oparciu o przeglad praktyk z 93 krajéw. Praktyki te réwniez nie sg dedykowane
stricte dla projektéw informatycznych. To powoduje, ze pomijane zostaty elementy istotne dla
sgdow takie jak usprawnienie definiowania wymagan i zarzadzanie zmiang. Ponadto model
rekomenduje elementy, ktére de facto wptywajg na poprawe efektywnosci i sg powszechnie
stosowane przez organizacje europejskie (np. przez Parlament Europejski), tj. wigczanie firm
zewnetrznych do kierowania projektami. W Polsce, w szczegdlnosci w sadach powszechnych
istnieje pewien opdr zwigzany z angazowaniem podmiotdow zewnetrznych. To jest réowniez
zwigzane z naturg dtugotrwatych zatrudnien i raczej koncentrowania sie przy powotywaniu
zespotdw projektowych na juz zatrudnionych pracownikach. Ponadto czes¢ dobrych praktyk
skierowana jest na poziom centralny (panstwowy), np. zbudowanie Krajowego Systemu
Realizacji Projektow Publicznych. Z perspektywy pracy kluczowe sg projekty realizowane
zaréwno na poziomie poszczegdlnych sgdow, jak i okregach czy apelacjach, co stanowi mniejszy
zasieg. Niemniej jednak zbiér ten réwniez moze stanowi¢ cenny fundament przy tworzeniu

rekomendacji zarzgdzania projektami dla sgdéw powszechnych, ktére sg przedmiotem niniejszej

pracy.

104


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Nastepnie, aby zaprezentowac¢ przykiad realizacji projektu w organizacjach publicznych
postuzono sie dwoma projektami. Pierwszy z nich byt projektem miedzynarodowym, ktory
poczgtkowo realizowany byt realizowany tradycyjnym podejsciem. Jednak ze wzgledu m.in. na
btednie przeprowadzong analize i w $lad za tym niewlasciwie zaprojektowang architekture
systemu podjeto decyzje o zaprzestaniu dalszych prac. Zmiana podejscia na zwinne (dokfadnie
wybrano metodyke Scrum), pozwolito na osiggniecie zamierzonych celéw projektu i wdrozenie
systemu. Z kolei drugi projekt, realizowany w Polsce w oparciu o tradycyjne podejscie zostat
zakonczony niepowodzeniem. Wsrod gtéwnych przyczyn, ktére doprowadzity do przerwania
projektu wskazano ilos¢ wprowadzanych zmian potgczona z brakiem mechanizméw zarzadzania
nimi, formalne mechanizmy komunikacji spowalniajgce tempo prac oraz testy, przeprowadzane

jako odrebny etap.

W ostatniej cze$ci rozdziatu skupiono sie na zarzgdzaniu projektami w zawezonym
obszarze, tj. w sgdach powszechnych, ktére sg przedmiotem niniejszej pracy. Przedstawienie
stanu wiedzy rozpoczyna identyfikacja probleméw zarzgdzania projektami informatycznymi, ktéra
byta oparta na obserwacjach autorki realizowanych inicjatyw informatycznych w sadach oraz o
przeglad literatury zaprezentowany w rozdziale 3.4.1. Poznanie probleméw byto niezbedne do
zaproponowania modelu usprawniajgcego zarzgdzanie projektami w sgdach, ktory jest celem
niniejszej pracy. Ponadto spowodowato to roéwniez pogtebienie przegladu literatury
zaprezentowanego w rozdziale 3.4.2, w ktérym wskazano luke badawczg koncentrujgca sie na
braku narzedzi, metodyk czy rozwigzan dedykowanych dla sadéw powszechnych
dotyczacych zarzadzania projektami. Zostaty opracowane praktyki czy rekomendacje dla
sgddéw, ktére dotyczg organizacji oddziatdbw informatycznych, zarzgdzania sgdem czy
ujednolicania technologii informatycznych, np. rekomendacje dot. stosowania nowoczesnych
technologii informatycznych opracowane przez Rade Konsultacyjng Sedziéw Europejskich,
rekomendacje dot. zastosowania nowych technologii w sgdownictwie zostaty opracowane przez
S. Kotecka, dobre praktyki oparte na ITIL opracowane na podstawie studium przypadku Sadu
Rejonowego Katowice-Zachow w Katowicach, dobre praktyki dot. sfery informatycznej zostaty
zaproponowane przez M. Grabowskiego, J. Madeja i J. Trgbke, dobre praktyki opublikowane
przez Ministerstwo Sprawiedliwo$ci (réwniez oparte o ITIL) oraz ,Zbiér dobrych praktyk
zarzadzania sgdami powszechnymi” opracowanych przez Krajowg Szkole Sgdownictwa i
Prokuratury. Na podstawie analizy tych pozycji, autorka wskazata te rekomendacje czy praktyki,
ktére sg bliskie zarzgdzaniu projektami. Praktyki te réwniez mogg stanowi¢ punkt wyjscia przy

budowie narzedzi czy metodyk zarzgdzania projektami dedykowanych sgdom powszechnym.

Niniejszy rozdziat stanowi rowniez pozytywng weryfikacje dwoch hipotez pomocniczych

niniejszej pracy:

e Istniejace metody i wytyczne zarzadzania projektami nie odpowiadajg w petni

potrzebom sgdéw powszechnych,
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e Istnieje potrzeba zbudowania metod i narzedzi zarzadzania projektami, ktore
uwzglednia specyfike i ztozonos¢ sadéw powszechnych oraz pozwolg usprawnié

realizacje projektéw informatycznych,

Co wiecej rozdziat drugi i trzeci potwierdzajg realizacje teoretycznego celu pomocniczego pracy,
jakim byfa analiza i synteza literatury dotyczacej specyfiki organizacji publicznych, w

szczegolnosci sgdow powszechnych oraz metod zarzadzania projektami.

W zwigzku z powyzej zaprezentowanymi ograniczeniami wykorzystania przez sady
metodyk czy narzedzi stosowanych w organizacjach publicznych, w potaczeniu ze wskazang lukg
w literaturze w zakresie zarzgdzania projektami w sadach, a takze ich specyfikg i ztozonosciag
zasadne jest zbudowanie rozwigzania, ktére pozwolityby usprawni¢ realizacje projektow
informatycznych w jednostkach sgdownictwa powszechnego w Polsce. Stgd w dalszej czesci

pracy zaprezentowano koncepcje budowy takiego rozwigzania.
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4. Model zarzadzania projektami informatycznymi w sadownictwie

powszechnym w Polsce

W powyzszych rozdziatach zostaly zaprezentowane dostepne metodyki i wytyczne
zarzadzania projektami informatycznymi. Jednak ze wzgledu na specyfike i ztozono$¢ jednostek
sgdownictwa powszechnego, ktéra zostata przedstawiona w rozdziale 2.2.1, istnieje ograniczona
mozliwos¢ zastosowania przez sady zaréwno metod klasycznych, zwinnych jak i modeli
dedykowanych dla organizacji publicznych. Ponadto powstate dobre praktyki czy rekomendacje
stworzone stricte na sgdéw s3g rozproszone i w sposéb fragmentaryczny dotykajg tematyki
zarzadzania projektami informatycznymi. Na tej podstawie uznano, ze mozliwe i zasadne jest
stworzenie rozwigzania zaadresowanego przede wszystkim do kierownikéw i koordynatorow
projektow informatycznych w sgdach, ktére pozwoli usprawni¢ ich realizacje. Stanowi to
odpowiedz na jedno z postawionych pytan niniejszej pracy, tj. czy i w jaki sposoéb istnieje
mozliwos¢ usprawnienia realizacji projektéw informatycznych w sadach powszechnych?
Stad celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie modelu zarzgdzania projektami
informatycznymi w sgdownictwie powszechnym, w szczegdlnosci proceséw jego budowy.
Aktualny stan wiedzy dot. zarzadzania projektami, ponizsze przyktady realizacji projektéw, a
takze zidentyfikowane problemy, ktére przedstawione zostaty w poprzednim rozdziale niniejszej
pracy pokazujg, ze model ten powinien zawiera¢ elementy zaréwno podejscia lekkiego jak i
tradycyjnego. Ponadto ré6znorodnosé projektéw i specyficzne srodowisko wskazujg na potrzebe
zbudowania rozwigzania, ktére bedzie integrowato metodyki oraz wytyczne, w tym dobre praktyki.
W szczegoélnosci jest zasadne wykorzystanie dostepnej wiedzy i wybranie z powstatych
rekomendacji, tych ktére sg bliskie obszarowi zarzadzania projektami. Zanim przedstawiono
procesy budowy modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym,
skupiono sie na opisie jego zatozen oraz wybranej metody badawczej, ktéra pozwolita osiggniecie

zatozonych celéw rozprawy.

Zdecydowano sie na budowe modelu, ktory tgczy wyzej wymienione elementy. Jego
istotng cechg jest mozliwos¢é rozbudowywania przez dodawanie zaréwno przypadkow, jak i
dobrych praktyk, co pozwala na ciggte doskonalenie i ulepszanie, a takze zwiekszanie jego
uniwersalnosci. W dalszej czesci pracy przedstawiono procesy budowy poszczegoélnych
sktadnikow modelu zarzadzania projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym
(MZPSP), tj.:

e bazy wiedzy przypadkéw (BWP),
e bazy wiedzy dobrych praktyk (BWDP),

e algorytmu wnioskowania (BWAW).

Pierwszy ze skiadnikéw, ti. BWP zawiera przypadki referencyjne stanowigce przypadki
rekomendowane do zaadaptowania dla nowych projektéw. Przypadki te obejmujg procesy, role i

artefakty. O ile same procesy sg w wiekszosci typowe dla projektéw informatycznych, to
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osadzenie ich w specyficznym srodowisku sgdowym zostato zawarte w opisach tych procesoéw,
co stanowi jedng z najwiekszych wartosci zbudowanej bazy wiedzy przypadkéw. Tutaj jako
przyktad mozna podac¢ proces fazy przygotowania ,Przekazanie informacji o realizowanym
projekcie”, dla ktérego rekomenduje sie wydanie zarzgdzenia przez prezesa sgdu (jako artefakt
towarzyszagcy wskazanemu procesowi). Bardziej szczegotowy opis BWP zostat zawarty w
rozdziale 4.2.1. Drugi skifadnik modelu, tj. baza wiedzy dobrych praktyk stanowi zbiér
rekomendacji dot. realizacji projektéw. W szczegdlnosci zaleca sie ich wykorzystanie przez osoby
kierujgce projektami w sgdach, w sytuacji gdy nie zostanie wskazany zaden przypadek do
zaadaptowania dla nowego projektu z bazy wiedzy przypadkéw. Tutaj réwniez nalezy wskazaé
wartos¢ tego sktadnika z perspektywy usprawnienia realizacji projektéw informatycznych w
sgdach, ktéra obejmuje zebranie praktyk bliskich zarzgdzaniu projektami powstatych na potrzeby
sgdéw oraz osadzeniu dostepnych praktyk w warunkach sgdowych. Jako przyktad mozna
wskazac¢ dobrg praktyke zaczerpnietg z PMBoK dot. definiowania rél i odpowiedzialnosci, ktéra
w odniesieniu do sagdéw rekomenduje powotanie kierownika czy koordynatora w kazdym sadzie
objetym projektem (np. w przypadku projektu na poziomie catego okregu — kierownika projektu
po stronie sgdu okregowego i dostawcy oraz koordynatoréw po stronie kazdego z sgdow
rejonowych). Opis bazy wiedzy dobrych praktyk zostat zawarty w rozdziale 4.2.2. Ostatni ze
skfadnikéw modelu, tj. algorytm wnioskowania, na podstawie wprowadzonych atrybutéw nowego
projektu przeszukuje BWP i na ich podstawie wyszukuje przypadki rekomendowane dla tego

projektu. Jego dokfadny opis zostat zawarty w rozdziale 4.2.3.

Prezentujac procesy budowy modelu nalezy wspomnie¢ o srodowisku implementacji tego
modelu (zaréwno model jak i szablon pozwalajgcy doda¢ nowy przypadek referencyjny do bazy
wiedzy stanowig ostatni zatgcznik niniejszej pracy). Podjeto decyzje o wyborze jezyka
programowania Visual Basic for Applications (VBA), ktéry jest zaimplementowany w aplikacjach
pakietu Microsoft Office, w szczegdlnosci w arkuszu MS Excel. Decyzja ta zostata oparta na
dwdch gtéwnych aspektach. Pierwszy z nich jest zwigzany z popularnoscig stosowania pakietu
MS Office, ktdry jest srodowiskiem uruchomieniowym budowanego rozwigzania, a ktory jest
réwniez powszechnie stosowany przez pracownikéw sgdéw. Innymi stowy, MS Excel jest znany
w srodowisku projektowym (sgdowym). Drugi aspekt to duza ilo§¢ dostepnych materiatéw i

szkolen, a takze wiedza i doswiadczenie autorki w zakresie tworzenia programéw w tym jezyku.

W dalszej cze$ci rozdziatu przedstawiono zatozenia budowy modelu oraz uzasadniono

wybér metody badawczej, ktéra pozwolita osiggngé postawione cele niniejszej rozprawy.

4.1. Zatozenia do budowy modelu oraz uzasadnienie wybranej metody badawczej

Przyjety problem badawczy, postawione hipotezy i cele rozprawy, zaprezentowane w
pierwszej czesci pracy, wplynety zarédwno na sposob przeprowadzenia postepowania
badawczego, jak i zastosowane w niej metody badawcze. Stgd kolejnym krokiem po

zdefiniowaniu procesu badawczego byt przeglad literatury dotyczgcy metod badawczych, ktory
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pozwolit podjg¢ decyzje o wyborze metody pozwalajgcej zrealizowac cele pracy i dokonac
weryfikacji postawionych hipotez. Celem niniejszego rozdziatu jest opis i uzasadnienie wyboru
metody CBR (ang. Case-Based Reasoning) oraz odniesienie jej do budowanego modelu
zarzadzania projektami w sgdownictwie powszechnym (MZPSP). Ponadto zaprezentowano

stosowane narzedzia badawcze oraz gtéwne zatozenia tego modelu.

Do budowy modelu zarzadzania projektami w sgdownictwie powszechnym zdecydowano
sie na wybdr podejscia jakosciowego, kidre zaktada badanie mniejszej ilosci przypadkéw przy
doktadniejszej analizie kazdego z nich. Metody iloSciowe bardziej skupiajg sie na opisach
liczbowych badanych obiektéw czy zjawisk. W przypadku zarzadzania projektami kluczowe jest
dogtebne poznanie oraz zrozumienie wszystkich aspektow projektu, ktdre pozwoli na stworzenie
bardziej szczegdtowego i kompletnego modelu. Ponadto takie podejscie daje mozliwosé
zidentyfikowania probleméw, ktére wystepujg podczas realizacji inicjatyw informatycznych.
Metody jakosciowe skupiajg sie na eksplorowaniu danego zjawiska i obiektu, natomiast w
przypadku metod ilosciowych wiekszo$¢ pytan ma charakter rozstrzygajgcy. W przypadku
wybranego podejscia nie ma mozliwosci ilosciowego uogdlnienia wynikdw czy ich generaciji, co

réwniez wptywa na wybor metod, narzedzi i technik badawczych.

Wsréd rozwazanych podejsé, ktére umozliwityby osiggng¢ zatozone cele mozna wskazaé
systemu wykorzystujgce technologie sztucznej inteligenciji takie jak systemy ekspertowe, rozmyte
systemy ekspertowe, sieci neuronowe, systemy ewolucyjne czy systemy wnioskujgce w oparciu
o przypadki (Kempa, 2003). Sztuczne sieci neuronowe najczesciej wykorzystujg wspotczynniki
wagowe do identyfikowania wzorcéw czy odwzorowywania przeksztatcen. To w przypadku
projektéw, a doktadnie budowania algorytmow w oparciu o wagi przypisane atrybutom projektow,
moze zaburzy¢é wyszukiwanie wzorcow. Z kolei systemy ewolucyjne, oparte na algorytmach
ewolucyjnych, wykorzystujg mechanizmy selekcji w celu rozwigzywania probleméw
optymalizacyjnych, co rowniez nie do konca wpisuje sie w osiggniecie zamierzonego celu.
Systemy ekspertowe i systemy wnioskowania w oparciu o przypadki majg zblizong filozofie
dziatania, ktora najtrafniej wpisuje sie w koncepcje budowy takiego rozwigzania. To co tgczy
obydwa podejscia to wspolny cel (uczenie sie), opieranie sie na wiedzy, przeszukiwanie bazy
wiedzy oraz uzywanie heurystyk, ktére pozwalajg doprowadzi¢ do satysfakcjonujgcych
rozwigzan. Ponadto obie metody sprawdzily sie w obszarach biznesowych i inzynierskich.
Gtéwne rownice zostaty zaprezentowane w ponizszej tabeli. Systemy ekspertowe bardziej
nastawione sg na tworzenie regut, anizeli zdobywanie wiedzy. Ponadto systemy ekspertowe dajg
te same rozwigzania w danej klasie probleméw (gdzie systemy wnioskowania w oparciu o

przypadki mogg wskaza¢ nowe rozwigzanie, poprzez analogie do przesztych przypadkéw).
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Tabela 9 Gtéwne réznice pomiedzy systemami ekspertowymi, a systemami opartymi na wnioskowaniu w

oparciu o przypadki

Systemy ekspertowe

Systemy wnioskowania w oparciu o przypadKki

- posiadajg ograniczong zdolnos¢ uczenia sie

- rozumowanie i dedukcja uzywajg regut ,jezeli —to”
- pozyskiwanie wiedzy jest zmudne i czasochtonne
- czasochtonna budowa i utrzymanie

- brak mozliwosci rozwigzywania problemoéw spoza
wyznaczonego zakresu

- uczenie stanowi czes¢ architektury

- rozumowanie i dedukcja  wykorzystujg
specyfikacje zawartg w przypadkach

- tatwe pozyskiwanie wiedzy
- fatwa budowa i utrzymanie

- mozliwos¢ rozwigzywania probleméw spoza

- idealne dla dziedzin charakteryzujgcych sie wyznaczonego zakresu

bogatg wiedzg - idealne dla dziedzin charakteryzujgcych sie
bogatym doswiadczeniem

Zrédio: (Kempa, 2003)

W zwigzku z powyzszym do budowy MZPSP, bedgcego celem niniejszej pracy,
zdecydowano si¢ na wybdr metody wnioskowania czy rozumowania w oparciu o przypadki (CBR)
(Kempa, 2003)). CBR zaktada wykorzystywanie doswiadczen do rozwigzywania nowych
probleméw. W odniesieniu do niniejszej pracy, metoda ta pozwala na adaptacje wskazanego
przypadku referencyjnego (stworzonego na bazie przypadku bazowego odzwierciedlajgcego
zrealizowany projekt w sgdzie) do nowego projektu. CBR sktada sie z dwdch gtéwnych krokow,
tj. budowy i weryfikacji (Rysunek 34). Budowa repozytorium obejmuje gromadzenie przypadkow,
ktére nastepnie moga byé wykorzystane podczas kroku weryfikacji. W cyklu dziatania systemu
opartego na CBR wyrdznia sie cztery gtéwne procesy, tj. wyszukanie, wykorzystanie, ocene
przydatnosci oraz zapamietanie. Wyszukanie polega na wskazaniu z repozytorium najbardziej
podobnego przypadku dla nowego problemu. Po czym nastepuje wykorzystanie wiedzy, czyli
zaadaptowanie tego przypadku dla rozwigzani nowego problemu oraz ocena jego przydatno$ci.
Ostatnim elementem jest zapamietanie nowego doswiadczenia (czyli dodanie wpisu do
repozytorium), ktére bedzie mogto by¢ wykorzystane w przysztosci dla kolejnych probleméw
(Kempa, 2003).

BUDOWA WERYFIKACJA
/_\ Nowy problem
Repozytorium
g Wyszukanie

przypadhu

Wykorzystanie

wiedzy

Ocena
przydatnosci
vi« Zapamietanie

Model

Rysunek 34 Schemat dziatania metody CBR
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Kuzmicz i inni, 2018)
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Ponizej zaprezentowano schemat dziatania budowanego modelu z wykorzystaniem

metody rozumowania opartego na przypadkach (CBR) (Rysunek 35). Pierwszym krokiem jest

budowa repozytorium czyli modelu zarzgdzania projektami obejmujgcego baze wiedzy

przypadkéw referencyjnych i dobrych praktyk oraz algorytmu wnioskowania. Drugi krok obejmuje

weryfikacje tego modelu.

START

Nowy projekt
(nowy przypadek)

1. Wyszukanie
z MZPSP

|Zdefiniowane atrybuty
nowego projekiu

REPOZYTORIUM
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e
BWP

Przypadek referencyjny 1234
Opis problemu:

Procesy
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|Artefakty

|Atrybuty giowne:

N

asiea/ skala projektu

Horyzont czasowy

Obszar wykorzystania technologii
informacyjnych w sadzie

Budzet

(Typ projekiu

|Atrybuty pomocnicze:

Liczba sadow

Liczba dostawcow

Liczba dostarczanych produkiow

WDP
DOBRE PRAKTYKI
- Rada Konsultacyjna Sedziow
[Europejskich
- Ministerstwo Sprawiedliwosci
- Krajowa Szkola Sadownictwa i
[Prokuratury
- ITIL
- PMBoK

- -~

f—————

'
Wgkazanie rekomendowanego
Iprzypadku lub wyswietlenie bazy wiedzy

g :dobry:h prakiyk
S

1. Zbior atrybutdw projektow
|——»| 2. Reguty algorytmu

Whioskowanie

v v 2. Wykorzystanie

Wskazany Wyswietlona baza Wef?;ﬁ(‘;‘:?;’ w
rekomendowany wiedzy dobrych vy ik }d
przypadek praktyk przypadku do
\{\ \{\ rozwiazania

Wykorzystanie
wskazanego
przypadku

‘Wykorzystanie
dobrych prakiyk

3. Ocena
przydatnosci

Nowe!
zmodyfikowane
rozwiazanie problemu
(nowy przypadek)

N

Nowa dobra prakiyka

N

4. Zapamietanie
doswiadczenia w
celu péZniejszego
wykorzystania dla
nowych
problemaéw
(projektow)

Rysunek 35 Schemat dziatania MZPSP z wykorzystaniem metody rozumowania opartego na przypadkach

(CBR)

elementy. Przypadki

Przypadki referencyjne stanowig uzupetnienie przypadkéw bazowych o brakujgce

bazowe budowane byly na podstawie przeprowadzonych studiow

przypadkéw zrealizowanych projektéw informatycznych w sgdach. Studia te zostaty zrealizowane

w oparciu o wywiady z uczestnikami projektéw (np. analitykami, informatykami, kierownikami

projektdow), obserwacje (zaréwno uczestniczgce jak i nieuczestniczace), analize dokumentac;ji

projektowej (artefakty techniczne i zarzgdcze), a takze wtasne doswiadczenia (Rysunek 36).

Wywiady z

Doswiadczenia

uczestnikami Obserwacje Analiza dokumentacji wiasne
projektow e
Specy_ﬁkowane Obsenwvacie Analiza Whnioski plynace
wywiady na uczestniczace i dnklf'mema':“ z
lem_at nieuczesiniczace pro]_ekto_wej kierowania
plze_bleg__u realizowanych Dbe“"fl':”a-“ projektami
realizaci projektow zarowna informatycznymi
projektow, w informatycznych| aspekly w szdach
szczegolnosci w sadach l_ecr!nolaglc‘.‘ne
identyfikacja jak i zarzadcze
procesow, rol i
artefakiow
(réwniez tych
brakujacych na
podstawis
retrospekcjiy v v A4

=

Wiedza o projektach infermatycznych realizowanych w sadach powszechnych

Rysunek 36 Zrédia wiedzy o projektach informatycznych realizowanych w sgdach powszechnych
Zrodto: Opracowanie wiasne
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Na podstawie przypadku bazowego, ktéry stanowi odwzorowanie zrealizowanego projektu,
zostata przeprowadzana retrospekcja przebiegu projektu, ktéra przy pomocy listy
rekomendowanych procesow i artefaktéw (stanowigcej zatgcznik niniejszej pracy), pozwalata
zidentyfikowac pominiete elementy (procesy, role, artefakty).

Ponadto réoznorodnos¢ systeméw informatycznych stosowanych w sgdach, ktére zostaty
szczegbtowo opisane w dalszej czesci pracy (rozdziat 2.2.1.3), spowodowata koniecznos$é
przyjecia pewnych zatozen. W$réd fundamentalnych zatozen dot. budowy MZPSP jest
ograniczenie sie do sgdow powszechnych (autorka dopuszcza odmiennos¢ procesow i specyfike,
np. sadéw administracyjnych czy wojskowych) oraz do projektdow, ktére dotykajg obszaru
technologii informatycznych (ogdlnie rzecz biorgc projektow informatycznych). W sadach
powszechnych jest realizowanych wiele inicjatyw informatycznych. Pierwszym atrybutem
cechujgcym projekt jest jego skala. Istniejg projekty realizowane w konkretnym sadzie, na
poziomie okregu czy apelacji, a takze na poziomie centralnym (np. System Kadrowo-Finansowy
(ZSRK)). Autorka budujgc model ogranicza sie do poziomu okregu. Kolejnym atrybutem jest
horyzont czasowy trwania projektu. Tutaj przyjeto zatozenie, ze badane projekty nie trwajg diuzej
niz rok. Kolejng istotng cecha projektéw informatycznych w sgdach jest obszar ich wykorzystania.
Tutaj przede wszystkim autorka skupia sie na systemach back-office, czyli systemach
zwigzanych z podstawowg orzeczniczg dziatalnoscig sgdu i w mniejszym stopniu na systemach
wspomagajgcych prace sadu na salach rozpraw. Autorka na tym etapie nie uwzglednia systemow
zwigzanych z komunikacjg zewnetrzng z uczestnikami postepowan i opinig publiczng. Niemniej
jednak jednym z zatozen rozwigzania jest jego ciaggte rozwijanie, dlatego ten typ systeméw
réowniez stanowi wartos¢ lingwistyczng w atrybucie ,Obszar wykorzystania technologii
informacyjnych w sadzie”. Kolejnym zatozeniem jest badanie projektéw wdrozeniowych i
wdrozeniowych z elementami wytwérczymi (1j. wdrozeniowo-wytworczych) oraz projektéw, ktére
nie obejmujg wiecej niz 10 sgdow. Przy czym tutaj rowniez nalezy zaznaczy¢, ze zaréwno projekty
wytwércze, jak i te realizowane na wigkszg skale niz 10 sgdow zostaty uwzglednione w
atrybutach.

Zaprezentowane zatozenia zostaty uwzglednione w atrybutach, opisujgcych przypadki
referencyjne. Dla kazdego z przypadku przypisywany jest zbior atrybutéw gtéwnych i
pomocniczych. Ponizej zostaty wyszczegdlnione atrybuty gtéwne projektu wraz z wartosciami

lingwistycznymi:

e Zasieg/ skala projektu (SR; SO+SR; SO; SA; SA+S0O; SA+SO+SR), gdzie SR oznacza
sad rejonowy, SO sgd okregowy, SA sad apelacyjny,

e Horyzont czasowy w miesigcach (0-3; 3-6; 6-12; >12),

e Budzet (<10 tys.; 10-20 tys.; 20-50 tys.; 50-100 tys.; 100-300 tys.; >300 tys.),

e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie (back-office; technologie
wspomagajgce prace sadu na sali sgdowej; technologie zwigzane z komunikacjg

zewnetrzng z uczestnikami postepowan i opinig publiczng),
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e Typ projektu (Wytworczy; Wdrozeniowy; Wytworczo-wdrozeniowy).

Z kolei atrybutem pomocniczym jest liczba sgdow (1; 2-5; 6-10; >10), liczba dostawcow (1; 2; 3;
4; >4) oraz liczba dostarczanych produktow (1; 2; 3; 4; >4). Atrybuty te mogg pomdc w podjeciu

decyzji w przypadku, gdy z bazy wiedzy zostanie wskazanych kilka przypadkéw referencyjnych.

Jezeli natomiast chodzi o baze wiedzy dobrych praktyk, ktéra stanowi integralng czesc¢
MZPSP to zostata ona zbudowana przede wszystkim w oparciu o przeglad i wybdr dobrych
praktyk oraz rekomendacji, ktére zostaty stworzone dla saddéw i ktére sg bliskie zarzadzaniu
projektami, np. praktyki opracowane przez Rade Konsultacyjng Sedziow Europejskich,
Ministerstwo Sprawiedliwosci, Krajowg Szkote Sgdownictwa i Prokuratury czy zaproponowane
przez M. Grabowskiego, J. Madeja i J. Trgbke (Grabowski i inni, 2018) — ich opis znajduje sie w
rozdziale 3.4.1, a takze o ITIL i PMBoK.

Nastepnie zostat zbudowany algorytm wnioskowania, ktéry wyszukuje i wskazuje
rekomendowany przypadek do zaadaptowania dla howego projektu. Algorytm ten opiera sie na
ograniczonym zbiorze regutf, uzaleznionym od liczby atrybutéw gtéwnych projektu. Algorytm
wnioskowania poréwnuje atrybuty nowego projektu z atrybutami przypadkéw referencyjnych
(projektéw) w bazie wiedzy i na tej podstawie wskazuje przypadki, ktére spetniajg te
dopasowanie. W sytuacji, gdy zostanie wskazanych kilka przypadkdw spetniajgcych te kryteria,
uzytkownik ma mozliwos¢ podjecia decyzji o ostatecznym wyborze w oparciu o atrybuty
pomocnicze. W sytuacji przeciwnej, tzn. gdy zaden przypadek nie bedzie spetniat kryteriow
nowego projektu, to wéwczas uzytkownik bedzie miat mozliwos¢é wyswietlenia bazy wiedzy

dobrych praktyk.

Zgodnie z przyjetg metodg CBR, po zbudowaniu MZPSP, drugim krokiem jest jego
weryfikacja. Weryfikacja obejmuje probe adaptacji MZPSP dla nowego projektu (w zaleznosci od
sciezki, zgodnie ze wskazanym przypadkiem lub przy wykorzystaniu dobrych praktyk), ocene
przydatno$ci i dodanie wpisu (nowego przypadku/ dobrej praktyki) do bazy wiedzy oraz jego
zapamietanie. Ta cze$¢ badan, dotyczgca weryfikacji zbudowanego modelu zarzadzania
projektami w sgdownictwie powszechnym, opiera sie na przeprowadzonych eksperymentach.
Eksperymenty te podobnie jak studia przypadkéw bazowaty na Zrédtach wiedzy
zaprezentowanych na powyzszym rysunku (Rysunek 36). Proces weryfikacji zostat podzielony
na trzy etapy. Pierwszy etap stanowit weryfikacje replikatywng (diagnostyczng) przy doborze
celowym projektow, ktore zostaly ocenione jako udane, tj. o wysokiej wartosci wskaznika
sukcesu. Jej gtéwnym celem byto sprawdzenie poprawnosci dziatania algorytmu wnioskowania
oraz zbadanie poziomu wykorzystania zbudowanego MZPSP dla tych projektéw. Drugi etap
stanowit rowniez weryfikacje replikatywna, przy czym dobor projektéw byt losowy. Jej celem byta
ocena projektéw pod katem sukcesu projektu, np. z perspektywy osiggnietych celéw i przede
wszystkim sprawdzenie na ile zbudowane przypadki referencyjne majg zastosowanie w
zrealizowanych projektach. Ostatni etap weryfikacji stanowit weryfikacje predykcyjng, ktora

pozwala na wykazanie mozliwosci tworzenia scenariuszy prognostycznych.
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Jednym z celéw niniejszego rozdziatu byto uzasadnienie wyboru metody badawczej oraz
przedstawienie narzedzi badawczych, pozwalajacych osiggngé postawione cele pracy. Dlatego
poddano analizie wybrane metody badawcze w obrebie przyjetego podejscia jakosciowego, w
tym wykorzystujacych technologie sztucznej inteligenciji takie jak systemy ekspertowe, rozmyte
systemy ekspertowe, sieci neuronowe, systemy ewolucyjne i systemy wnioskujgce w oparciu o
przypadki. Zostato wybrane podejscie jakosciowe, poniewaz umozliwia dokfadne i dogtebne
poznanie oraz zrozumienie aspektow projektu. Nastepnie uzasadniono wybdér metody
wnioskowania w oparciu o przypadki (ang. Case-Based Reasoning, CBR), przedstawiono
schemat jej dziatania oraz odniesiong te metode do budowy modelu zarzadzania projektami
informatycznymi w sgdownictwie powszechnym (MZPSP), co bylo kolejnym celem niniejszego
rozdziatu. Dwa gtéwne kroki tej metody obejmujg budowe modelu, skladajgcego sie z bazy
wiedzy przypadkow, bazy wiedzy dobrych praktyk i algorytmu wnioskowania oraz jego
weryfikacje. Ponadto zaprezentowano gtéwne zatozenia modelu oraz narzedzia stosowane
podczas przeprowadzania studiow przypadkow, ktérych celem byta budowa przypadkow
referencyjnych w oparciu o przypadki bazowe, oraz na ktérych opieraty sie przeprowadzone
eksperymenty w ramach weryfikacji modelu. Przyjete zatozenia zostaty odzwierciedlone w
atrybutach przypadkéw referencyjnych. Weryfikacja zbudowanego modelu zostata podzielona na

trzy etapy, tj. dwa etapy weryfikacji replikatywnej oraz weryfikacje predykcyjna.

W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano procesy budowy kazdego sktadnika modelu

zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym.

4.2.Procesy budowy modelu

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie proceséw budowy modelu zarzgdzania
projektami informatycznymi w  sgdownictwie powszechnym. Stad, aby pokazac
wysokopoziomowe ujecie proceséw budowy poszczegdlnych sktadnikow modelu i jego

weryfikacji modelu, postuzono sie rysunkiem (Rysunek 37).
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Procesy budowy i weryfikacji MZPSP w odniesieniu do metody CBR

Budowa MZPSP
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Rysunek 37 Wysokopoziomowe ujecie procesow budowy i weryfikacji MZPSP w odniesieniu do metody
CBR
Zrédto: Opracowanie wiasne

Procesy przedstawione na rysunku obejmujg procesy budowy modelu, w tym proces
budowy bazy wiedzy przypadkoéw, proces budowy bazy wiedzy dobrych praktyk, proces budowy
algorytmu wnioskowania oraz procesy weryfikacji modelu. Weryfikacja modelu rozpoczyna sie
wybraniem nowego projektu informatycznego oraz wprowadzeniem jego atrybutéw gtéwnych. Na
tej podstawie algorytm wnioskowania wyszukuje przypadek referencyjny z bazy wiedzy. Jezeli
zostat wskazany przypadek to nalezy realizowaé projekt zgodnie ze wskazanymi w przypadku
procesami, a takze artefaktami i rolami im przypisanymi. W trakcie realizacji nalezy dokonywaé
oceny zasadnosci tych proceséw. Nastepnie po zakonczeniu projektu nalezy dokonaé
retrospekcji projektu, ktéra pozwoli zidentyfikowac¢ brakujgce elementy. Podczas retrospekcji
zaleca sie wykorzystanie listy rekomendowanych procesow i artefaktéw, stanowigcej zatgcznik
niniejszej pracy. Tak uzupetniony o brakujgce elementy przypadek stanowi wpis do bazy wiedzy.
W sytuacji, gdy algorytm nie wyszuka zadnego przypadku, istnieje mozliwo$¢ skorzystania z bazy
wiedzy dobrych praktyk. Tutaj réwniez istnieje mozliwos¢ rozbudowy, poprzez dodawanie
kolejnych dobrych praktyk, ktére jeszcze nie zostaty dodane. Szczegdtowy opis procesow

weryfikacji zostat przedstawiony w kolejnym rozdziale.

Stad w dalszej czesci tego rozdziatu skupiono sie na procesach budowy poszczegdinych

sktadnikéw modelu.
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4.2.1. Proces budowy bazy wiedzy przypadkéw - pierwszy sktadnik modelu

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie procesu budowy pierwszego sktadnika
modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym, tj. bazy wiedzy
przypadkéw (BWP). Poszczegdlne kroki tego procesu zobrazowano ponizej (Rysunek 38).

Zgodnie z ponizszym rysunkiem, w pierwszym kroku zostata zbudowana lista
rekomendowanych proceséw i artefaktow wystepujgcych podczas realizacji projektéw
informatycznych, ktéra stanowi zatgcznik niniejszej pracy. Procesy te zostaty zidentyfikowane na
podstawie przegladu metodyk, zaréwno tradycyjnych, takich jak Prince2, PMBOK, jak i zwinnych,
takich jak AgilePM. Nastepnie wszystkie procesy i artefakty zostaty pogrupowane w fazy projektu,
ktérych podziat zostat zaczerpniety z metodyki Prince2, tj. podziat na faze przygotowania,

inicjowania, realizacji i zamkniecia.

W kolejnym kroku zdefiniowano ograniczenia projektow objetych badaniami, ktore byty
konsekwencjg zatozen modelu, zaprezentowanych w rozdziale 4.1, np. ograniczenie sie do
projektow, ktére nie obejmujg wiecej niz 10 sadéw. Nastepnie dokonano przegladu
zrealizowanych projektéw i skonfrontowano je z zatozeniami, tak by istniata wystarczajgce prébka
do przeprowadzenia badan. W $lad za tym zostata przygotowana lista projektéw do
przeprowadzenia studiow przypadku. Budowana baza wiedzy zawierata tyle iteracji studiow

przypadkdw, ile zostato wybranych projektéw (cztery).

Nastepnie zostaty przeprowadzone studia przypadkéw poszczegolnych projektéw, ktore
obejmowaly m.in. zidentyfikowanie proceséw wystepujacych w tych projektach. Po czym
nastepowato zidentyfikowanie i przypisanie rél oraz artefaktéw im towarzyszgcych. Na tej
podstawie byt budowany przypadek bazowy. Przyktady czterech przypadkéw bazowych zostaty
opisane w kolejnym rozdziale. Przypadki te ze wzgledu na przejrzystosc i czytelno$¢ prezentuja
same procesy. Nastepnie nalezy zdefiniowacC atrybuty projektu, ktdére wraz z wartosciami
lingwistycznymi zostaly opisane w rozdziale 4.2.1.2. Kolejnym krokiem jest przeglad listy
rekomendowanych proceséw i artefaktow, stanowigcej zatgcznik niniejszej pracy,
przeprowadzono retrospekcje projektu. Retrospekcja pozwolita zidentyfikowa¢ brakujgce
elementy, ktére gdyby wystgpity pozwolityby usprawni¢ realizacje projektu. Przy czym nalezy
zauwazyc, ze istotne jest dodawanie tylko tych elementdw, ktére rzeczywiscie wptywajg na

poprawe. Zbyt duza, wyczerpujgca liczba dodanych proceséw, mogtaby doprowadzi¢ do

116


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

A\ MOST

v

Przejdz do budowy bazy

wiedzy dobrych praktyk
Cazy isiniejg Nie
nie
Czy isiniejg zrealizowane
projekty dia przypadki dia
zdefiniowanych wybra'glyclg
ezt rojektéw
Zdefiniuj liste ograniczen? prol
rekon:ggg:g:??}fch Zdefiniuj zalozenia|  |Dokonaj przegladu 1213 | -
al?tefaméw na [ (ograniczenia) (—» zrealizowanych projekiow
podstawie przegladu projektéw projektéw
metodyk
i Tak
Zmodyfikuj
zdefiniowane
ograniczenia Wybierz projekt
Czy 53 jakie$ procesy, role.
artefakty, ktore gdyby
zostaty unzglednione
pozwoliyby usprawnic
jektu?
z realizacie projektu Uzupelni
© ) Zidentyfikuj role i ] Przypisz role i Stworz ) Dokonaj przegladu Dokonaj _ Dokonaj przypadek bazowy Dodaj przypadek
Tak
= Zidentyfikuj Takies Zidentyfikuj s arierakly do praypadek ,| Dodaj atrybuty rekomendowanych retrospekgi identyfikacji ebrakiace L |ty da
© 2 procesy obawiazkow anefakty proceséw bazowy projekiu procesow | projektu prakuiacych elementy bazy wiedzy
=% £ i artefaktéw proceséw (przypadek
& ] referencyjny)
1 -
s = Nie
= g
& E
= =]
© k=]
3
g &
b=
=]
o

Rysunek 38 Proces budowy bazy wiedzy przypadkéw — pierwszego sktadnika modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym

Zrédto: Opracowanie wiasne
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przerostu biurokracji i zamiast usprawniac projekt, wptynaé na wydtuzenie jego czasu trwania i
przyczyni¢ sie do wzrostu kosztéw. Po rozpoznaniu brakujgcych elementdéw, w kolejnym kroku
nalezy uzupemi¢ przypadek bazowy o te elementy. Tak uzupetniony przypadek bazowy stanowi

przypadek referencyjny, ktéry moze by¢ dodany do bazy wiedzy.

Przedstawiony proces budowy bazy wiedzy przypadkéw pozwala na przejscie do opisu
procesu budowy przypadkéw bazowych i referencyjnych. Ich szczegdtowym opisom zostaty
pos$wiecone kolejne dwa rozdziaty.

4.2.1.1. Proces budowy przypadkéw bazowych

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie procesu budowy przypadkow bazowych.
Do tego postuzono sie studium przypadku czterech zrealizowanych projektéw informatycznych w
sgdach powszechnych w Polsce. Przypadki te daty pewien obraz przebiegu projektéw w sadach

i byty punktem wyjscia do budowy przypadkoéw referencyjnych.

W doborze projektéw kierowano sie réznorodnoscig obszaréw wykorzystania technologii

informatycznych w sgdach. Przyjeto klasyfikacje w podziale na systemy:

- back-office’u, zwigzane z podstawowa, orzeczniczg dziatalnoscig sadu, w tym
procesami zarzgdzania sprawami, przygotowywaniem dokumentacji, zarzgdzaniem sgdem,

edycjg tekstéw czy bazami danych;
- wykorzystywane na salach rozprawa,
- zwigzane z komunikacjg i opinig publiczna.

Podziat ten zostat opisany szczegdtowo w rozdziale 2.2.1.3. Ponadto wzieto pod uwage rowniez
skale projektu (tzn. ilosci sadéw objetych wdrozeniem oraz zasieg, np. pojedynczy sad, caty okreg
czy apelacja), typ projektu (wdrozeniowy, wytwoérczy) oraz horyzont czasowy i budzet. Zatozono
podejscie dywersyfikowania wybieranych projektéw, tak by na podstawie przeprowadzonej
analizy mozna byto zbudowac¢ koncepcje modelu wspierajgcego zarzgdzanie projektami
informatycznymi w sgdach powszechnych. Stad ws$réd ponizszych przyktadow znalazly sie
projekty obejmujgce zaréwno pojedynczy sad (rejonowy, okregowy), jak i caty okreg sadowy ({j.
sgd okregowy z podlegtymi mu sadami rejonowymi), projekty wdrozeniowe oraz wdrozeniowe
zawierajgce elementy wytwoércze (ij. wdrozeniowo-wytworcze), projekty o krétszym horyzoncie
czasowym (tj. 0-3 czy 3-6 miesiecy), a takze diuzszym, prawie rocznym (6-12 miesiecy). Jezeli
chodzi o obszar wykorzystania technologii to zostaty zaprezentowane trzy przypadki obejmujgce
systemy back-office’'u (systemy te stanowig najwiekszy udziat w sferze technologii
informatycznych wykorzystywanych w sgdach) oraz jeden przypadek dot. systeméw
wykorzystywanych na salach rozpraw. Ponadto, aby uporzadkowaé przebieg realizacji
podejmowanych inicjatyw, odniesiono sie do podziatu na fazy projektu zaczerpnietego z metodyki
Prince2 (tj. faze przygotowania, inicjowania, realizacji oraz zamknigcia). Przyjety podziat na fazy

Prince2 wynikat z serii szkolen prowadzonych w sgdach z tej metodyki. W dalszej czesci pracy
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zaprezentowano cztery przypadki bazowe zbudowane w oparciu o przeprowadzone studia

przypadkéw.

e Przypadek bazowy nr 1 zbudowany w oparciu o projekt wdrozenia systemu wymiany danych

Pierwszy projekt dotyczyt wdrozenia systemu umozliwiajgcego elektroniczng i
zautomatyzowang wymiane danych pomiedzy sagdem okregowymi i sgdami rejonowego (innymi
stowy wymiane miedzyinstancyjng), w obrebie jego okregu. Odwotujgc sie do obszaréw
wykorzystania rozwigzan informatycznych, zaproponowanych w rozdziale 2.2.1.3, system mozna
zaklasyfikowa¢ do grupy systeméw back-officowych, zwigzanych z podstawowsg, orzeczniczg
dziatalnoscig sadéw. Projekt obejmowat szeS¢ sgdéw wigcznie z sgdem okregowym, w tym
wydziaty cywilne, karne, pracy i ubezpieczen spotecznych oraz rodzinne. Celem projektu byto
wdrozenie systemu oraz przeprowadzenie szkoleh. Zarzgdzanie projektu (i wiekszos¢ prac
realizacyjnych) bylo powierzone dostawcy rozwigzania i nie byto wprost wybranej metodyki.
Pomimo, ze pracochtonnos¢ prac w fazie realizacji byta szacowana na 24 godziny to horyzont
czasowy projektu wynosit az cztery miesigce (od momentu zaproszenia do udzialu w

negocjacjach do momentu podpisania protokotu odbioru).

Odnoszac sie do faz metodyki Prince2, mozna przypisa¢ do nich konkretne procesy, ktére
zostaty zidentyfikowane w projekcie. Pierwszym etapem projektu (i tym samy fazy przygotowania)
byto ztozenie przez sgd zaproszenia do udziatu w negocjacjach. Postepowanie prowadzone byto
w trybie zamdwienia z wolnej reki, poniewaz nie przekraczato wartosci progéw ustalonych na
podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zaméwien publicznych. Nastepnie dostawca IT ztozyt oferte, ktéra
zostata zaakceptowana przez sad, co pozwolito na podpisanie umowy. Ostatnim procesem w
fazie przygotowania byto przekazanie informacji w obrebie sgdu okregowego i sgdéw rejonowych
o podjeciu powyzszej inicjatywy. W fazie inicjowania odbyto sie przekazanie informacji o zakresie
prac do realizacji po stronie informatykéw sgdu, a takze ustalenie terminéw wdrozenia
(poszczegdlnie w kazdym z sgddéw) i szkolen stanowiskowych, majgcych miejsce bezposrednio

po wdrozeniu.

W kolejnej fazie, tj. w fazie realizacji odbyto sie zlecenie prac, na podstawie wczesniej
zdefiniowanego zakresu oraz ich wykonanie, w tym przygotowanie srodowiska pod wdrozenie
przez informatykéw sadowych (np. instalacja komponentéw IIS, prace w obrebie bazy danych),
konfiguracja aplikacji wydziatowych umozliwiajgca wdrozenie systemu oraz jego instalacja (oba
procesy wykonywane przez wdrozeniowcéw po stronie dostawcy). Przedostatnim etapem fazy
realizacji bylo testowanie. Tutaj mozna wyszczegdlni¢ etap testow | instancji (. w sadach
rejonowych, w zakresie wymiany danych dot. pobierania podstawowych inf. o sprawach,
stronach, orzeczeniach czy protokotach) oraz testéw Il instancji (w sadzie okregowym, dot.
pobierania orzeczen i protokotdw). Po potwierdzeniu poprawnosci dziatania i jakosci
dostarczanego rozwigzania zostato przeprowadzone szkolenia stanowiskowe, ktdre konczyty
faze realizacji. W fazie zamkniecia projektu nastgpito podpisanie protokotu. Ponizej

zaprezentowano przebieg opisywanego projektu (Rysunek 39).
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Rysunek 39 Przypadek wdrozenia systemu dot. wymiany danych pomiedzy sgdem okregowym, a sgdami
rejonowymi
Zrodto: Opracowanie wiasne
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Pomimo niewielkiej skali projektu, pod wzgledem pracochionnosci zadan i ilosci
zaangazowanych osob, projekt trwat kilka miesiecy. Po stronie sgdu bezposrednio w projekt byli
zaangazowani informatycy (zaréwno sadu okregowego, jak i rejonowych) oraz dyrektor sadu
okregowego, ktéry wystat zaproszenie do negocjacji, weryfikowat umowe i jg podpisat. Natomiast
po stronie dostawcy w projekcie uczestniczyli wdrozeniowcy, koordynator wdrozenia, handlowiec
(ktéry przygotowat oferte) oraz prezes (weryfikowat skladang oferte oraz podpisywat umowe).
Najwiekszym problemem w projekcie byto skoordynowanie biezgcych zadan pracownikow sadu
z zadaniami projektowymi. Ponadto ze wzgledu na wew. obawy sadu dot. bezpieczenstwa nie
bylo mozliwosci wykonania prac zdalnie, co znacznie przyspieszyloby realizacje projektu.
Ponadto projekt ten byt projektem wdrozeniowym, gdzie prace na podstawie dostepnej
dokumentacji mogtyby byé wykonane w catosci po stronie sadu, co pozwolitoby na znaczng
redukcje kosztow. Niemniej jednak ze wzgledu na niewystarczajgce kompetencje i ilos¢
biezgcych prac, informatycy sgdowi nie mieli mozliwosci zrealizowania wszystkich zadan. To z
kolei swiadczy o potrzebie podnoszenia kompetencji pracownikow sgdu oraz o potrzebie
rozdzielania zadan operacyjnych z projektowymi. Jednym z elementow, ktére pozwolitoby
usprawni¢ realizacje projektu, bytlo powotanie kierownika projektu oraz zdefiniowanie struktury
projektowej, a takze dokonanie oceny dostepnosci zasobéw. Proces oceny dostepnosci zasobdéw
jest bezposrednio zwigzany z pomijaniem rozdzielania sfery zadan operacyjnych i projektowych.
To powoduje, ze zlecenie dodatkowych prac pracownikom sadu, bez uwzgledniania ich w
ekwiwalencie petnego czasu pracy, powoduje wydtuzenie sie czasu trwania projektu oraz
negatywne nastawienie pracownikéw sgdu do prowadzonych inicjatyw ze wzgledu na ich duze

obcigzenie obowigzkami.

e Przypadek bazowy nr 2 zbudowany w oparciu o projekt wdrozenia Systemu Wspomagania

Organizacji Rozpraw

Celem kolejnego projektu byto wdrozenie Systemu Wspomagania Organizacji Rozpraw

(SWOR) w sadzie rejonowym. System ten jest wykorzystywany przez wszystkie jednostki sgdu,
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ktére korzystajg z sal sgdowych. SWOR umozliwia planowanie i zarzgdzanie salami rozpraw
(wlgcznie z wyposazeniem), co usprawnia prace sadu. Ponadio system ten umozliwia
udostepnianie informacji interesantom o zaplanowanych terminach, miejscach i sktadach
orzekajgcych zaréwno wewngtrz sadu (w formie wokandy wys$wietlanej na monitorach przed
salami czy na infokioskach), jak i na zewnatrz (w formie wokandy wyswietlanej w internecie).
Istotnym elementem SWOR jest rowniez publikacja zarzgdzen prezesa czy dyrektora sgdu wraz

z wysytaniem powiadomien.

Projekt obejmowat wdrozenie systemu SWOR wraz z przeprowadzeniem szkolen
stanowiskowych, w kazdej jednostce sgdu ktéra byta objeta wdrozeniem. Projekt ten byt o wiele
bardziej zlozony pod wzgledem iloéci dostarczanych produktéw czy ztozonosci systemu, w
poréwnaniu do zaprezentowanego powyzej przypadku, natomiast obejmowat tylko jeden sad.
Ponadto dwie rézne organizacje byly odpowiedzialne za dostarczenie oprogramowania oraz
infrastruktury sprzetowej. Horyzont czasowy projektu od momentu zaproszenia do udziatu w
negocjacjach do odebrania systemu i podpisania protokotu wynosit dwa i pét miesigca. Wdrozenie
obejmowato sze$¢ komponentéw, ktére mogg by¢ traktowane jako oddzielne produkty
(komponent dotyczgcy wyswietlacza gtéwnego, wyswietlaczy przed salami rozpraw i infokioskach
oraz komponenty umozliwiajgce zarzgdzanie salami rozpraw, kalendarz sal rozpraw oraz portal
gtébwny). W odniesieniu do klasyfikacji systeméw wykorzystywanych w sadach zawartej w
rozdziale 2.2.1.3, SWOR jest technologig wspomagajgcg prace sgdu na sali sgdowej. Podobnie
jak w projekcie opisanym powyzej, z uwagi na wartos¢ projektu, ktéra nie przekraczata wartosci
progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamowien publicznych, postepowanie byto

prowadzone z wolnego reki.

Stad pierwszym procesem projektu byto wystanie przez dyrektora sgdu rejonowego
zaproszenia do negocjacji, ktérego nastepstwem bylo zaprezentowanie kadrze zarzgdzajacej
sgdu oraz potencjalnym uzytkownikom Systemu Wspomagania Organizacji Rozpraw przez
dostawce rozwigzania, w $lad za tym ztozenie oferty i podpisanie umowy. Ostatnim etapem fazy
przygotowania byto rozprzestrzenienie informacji w obrebie sgdu o realizowanym projekcie. Faza
inicjowania obejmowata zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania (uwzgledniajgc prace
zwigzane z przygotowaniem srodowiska pod wdrozenie, w tym wymagania dot. stacji roboczych,
przegladarek, systemu) oraz przydzielenie zadan do zasobow. Tutaj nieco inaczej niz w
poprzednim projekcie, czes¢ prac byta zaplanowania do wykonania po stronie sgdu, co
usprawnito realizacje projektu i obnizyto koszty. Ponadto zostat przekazany przez dostawce
podrecznik wdrozenia, na podstawie ktérego pracownicy sgdu mogli wykonaé kolejne Kroki

instalacji, a takze ustalono termin wdrozenia oraz szkolenia.

Faza realizacja rozpoczeta sie zleceniem ustalonych zadan i ich realizacjg, ktéra
obejmowata m.in. przygotowanie przez informatykéw sgdowych srodowiska pod wdrozenie
systemu SWOR, w zakresie weryfikacji wersji systeméw na stacjach roboczych i monitorach oraz

ew. aktualizacji. Nastepnie informatycy przeszli do prac wdrozeniowych obejmujgcych czynnosci
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w bazach danych i ustugach katalogowych. Instalacja poszczegolnych komponentéw systemu
SWOR zostata zrealizowana przez wdrozeniowcéw po stronie dostawcy. Prace te byly
realizowane zdalnie, co znacznie przyspieszyto realizacje projektu i obnizyto koszty, przy czym
konieczne byto zaangazowanie informatykdw sadu, ktérzy udostepniali potaczenie i byli
zaangazowani ad-hoc. Ponadto z powodu dwdch réznych dostawcdw oprogramowania i sprzetu,
doszukiwanie sie przyczyn btedéw oraz rozwigzywania probleméw wigzato sie z konieczno$cig
angazowania informatykow, ktérzy posredniczyli i uczestniczyli w komunikacji pomiedzy
dostawcami. Nastepnie odbyly sie testy poszczegoinych komponentéw Systemu Wspomagania
Organizacji Rozpraw, w ktorych réwniez wdrozeniowcy uczestniczyli zdalnie. Proces, ktory wigzat
sie z wizytg w sgdzie to szkolenia stanowiskowe w poszczegdélnych jednostkach sgdu objetych
wdrozeniem. Ostatnim procesem fazy realizacji bylo przekazanie instrukcji uzytkownika i
administratora systemu SWOR. W fazie zamkniecia nastgpito podpisanie protokotu odbioru.

Ponizej zaprezentowano przebieg opisywanego projektu (Rysunek 40).
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Rysunek 40 Przypadek wdrozenia Systemu Wspomagania Organizacji Rozpraw (SWOR) w sgdzie
rejonowym
Zrodto: Opracowanie wiasne
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Pomimo wiekszego naktadu prac i wiekszej ilosci zaangazowanych podmiotoéw, projekt
trwat krocej niz ten zaprezentowany powyzej. Po stronie dostawcy byli zaangazowani
wdrozeniowcy, prezes, ktéry wspdlnie z dyrektorem sadu podpisywat umowe, a takze
handlowiec, ktéry dokonat prezentacji rozwigzania i przygotowat oferte oraz koordynator projektu.
Po stronie sgdu oprdcz dyrektora, w projekcie uczestniczyli informatycy oraz pracownicy
wydziatéw objetych wdrozeniem, ktorzy byli gtéwnymi uzytkownikami systemu. Istotnym
elementem tego projektu byto angazowanie dostawcy infrastruktury technicznej i koordynowanie
wspolnych dziatan, co byto najwiekszg trudnoscig niniejszego projektu, szczegdlnie w przypadku
rozwigzywania probleméw. W zwigzku z koniecznoscia wchodzenia w interakcje dwdch
dostawcéw szczegdlnie pomocne bytoby prowadzenie dziennika zagadnien. Ponadto w tym
projekcie réwniez nie powotano kierownika projektu czy koordynatora po stronie sagdu. W zwigzku
z tym, ze informatycy sgdowi posredniczyli w komunikacji pomiedzy dostawcami, w sposdb

automatyczny petnili funkcje koordynatorow.
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e Przypadek bazowy nr 3 zbudowany w oparciu o projekt wdrozenie systemu sprawozdawczo-

raportowego

Kolejny projekt dotyczyt wdrozenia systemu sprawozdawczo-raportowego w sagdzie
rejonowym, ktére umozliwiato generowanie zdefiniowanych raportéw oraz samodzielng analize
danych. Rozwigzanie opierato sie na hurtowni danych, w ktorej byly gromadzone przetworzone
dane z baz aplikacji wydziatowych. Dzieki temu kadra zarzadzajgce miata obraz pracy
poszczegolnych wydziatdw w jednym miejscu. Ponadto kazdy sad rejonowy jest zobligowany do
przekazywania sprawozdan do sgdu nadzorujgcego, czyli sgdu okregowego, gdzie zakres
przekazywanych danych jest rézny, w zaleznosci od wymagan sadu okregowego. Celem
wdrozenia systemu byto réwniez usprawnienie tego procesu i odcigzenie pracownikow wydziatow
poprzez automatyczne generowanie i wysytanie sprawozdan, zgodnie ze zdefiniowanym

szablonem.

Projekt obejmowat wdrozenie systemu sprawozdawczo-raportowego wraz z
implementacjg dedykowanych raportéw oraz szkoleniami. Stad typ projekt zostat zaklasyfikowany
jako projekt wdrozeniowo-wytwoérczy. Ponadto system ten jest systemem back-officowym, ktéry
jest zwigzany z orzeczniczg i podstawowg dziatalnoscig sgdu. Wsréd gtéwnych uzytkownikéw sg
pracownicy wydziatow oraz kadra zarzgdzajgca. Ustalona formuta realizacji projektu przenosita
gtéwny ciezar i zakres prac na oddziat informatyczny sgdu. Pomimo, ze oszacowany naktad prac
po stronie sadu wynosit 16 roboczodni i 9 roboczodni po stronie dostawcy, to horyzont czasowy
projektu zostat rozciggniety na ponad 6 miesiecy. Tutaj rowniez z uwagi na wartosé projektu,
ktdra nie przekraczata wartosci progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamowien

publicznych, postepowanie byto prowadzone z wolnej reki.

Faza przygotowania projektu rozpoczeta sie prezentacjg rozwigzania przez dostawce dla
kadry zarzadzajgcej sadu, tj. prezesa i dyrektora. Nastepstwem tego procesu byto przygotowanie
oferty oraz po negocjacjach, podpisanie umowy na dostarczenie rozwigzania. Informacja o
podjeciu inicjatywy nie zostata rozpropagowana w obrebie sadu, w szczegdlnosci nie zostali
poinformowali  kluczowi uczestnicy projektu, czyli pracownicy wydziatdw i oddziatu
informatycznego. Konsekwencjg tego byto kontaktowanie sie kierownika projektu po stronie
dostawcy z pracownikami kazdej jednostki organizacyjnej sadu oddzielnie i przekazywanie
informaciji o realizowanym projekcie. Ponadto nie zostat wskazany kierownik czy koordynator
projektu po stronie sgdu, a zarys dokumentacji inicjowania projektu, ktéry zawierat m. in. cele
projektu i zakres projektu, byt przygotowany w catosci przez dostawce. Brak roli w sadzie
odpowiedzialnej za aspekty organizacyjne skutkowat trudnosciami w zaadresowaniu i
zaakceptowaniu wstepnej wersji dokumentu. Co wiecej, dostawca narzucit realizacje projektu, w

oparciu o0 wybrane elementy metodyki Prince2.

Nastepnie w fazie inicjowania kierownik projektu po stronie dostawcy przygotowat
dokumentacje inicjowania projektu, zawierajgcg uzasadnienie biznesowe projektu, zakres prac
do wykonania oraz opis produktu koncowego. Na podstawie bezposredniego kontaktu z
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poszczegdlnymi jednostkami sgdu przez kierownika po stronie dostawcy nastgpito przydzielenie
zasobow do zadan i na tej podstawie zostat zdefiniowany harmonogram prac, uwzgledniajgcy

réwniez terminy szkolen. Na tym etapie zaplanowane prace rozciggaty sie na 2 miesigce.

Na podstawie przygotowanego harmonogramu kierownik projektu po stronie dostawcy
Zlecit wykonanie zadan pracownikom sadu. Pracownicy oddziatu informatycznego byli
odpowiedzialni za przygotowanie srodowiska i instalacje rozwigzania, na podstawie przekazanej
paczki wdrozeniowej zawierajgcej instrukcje wdrozenia. Pomimo, Ze poczatkowa formuta
realizacji projektu zaktadata, ze instalacja zostanie wykonana przez pracownikow sadu, to
ostatecznie zostata wykonana zdalnie przez wdrozeniowcéw po stronie dostawcy. Zmiana
formuly byta spowodowana niewystarczajgcymi kompetencjami pracownikéw oddziatu
informatycznego, ktoérzy nigdy wczesniej nie mieli stycznosci ani wiedzy w zakresie technologii
zastosowanych we wdrazanym rozwigzaniu. Po zainstalowaniu aplikacji, ale przed zasileniem
hurtowni danych, byto konieczne zaangazowanie pracownikow wydziatdw do uporzadkowania
danych w aplikacjach wydziatowych. Na tym etapie pojawity sie pierwsze problemy z
dotrzymaniem ustalonych termindw zrealizowania prac. Pracownicy sadu byli obcigzeni
przygotowywaniem statystyk ministerialnych, przez co nie mieli mozliwosci zaangazowania sie w
realizacje projektu. Nastepnie rozpoczat sie okres urlopowy. W konsekwencji przez ok. 1,5
miesigca nie zostaly zrealizowane Zzadne prace. Po uporzadkowaniu danych i zasileniu nimi
hurtowni danych odbyto sie szkolenie z obstugi rozwigzania i kolejny etap realizacji, zwigzany ze
zwiekszaniem wartosci biznesowej sadu, czyli implementacjg dedykowanych raportéw na
potrzeby sadu. Dzieki przeprowadzonemu szkoleniu i zapoznaniu przysztych uzytkownikéw z
mozliwosciami narzedzia, uzytkownicy mieli wiekszg swiadomos$¢ w definiowaniu wymagan

raportowych.

Kolejny problem z dostepnoscig pracownikdéw, natozenie sie okresu statystycznego oraz
chaos informacyjny skutkowat ztozeniem przez kierownika po stronie dostawcy wniosku (ktéry
zawierat réwniez informacje o gtéwnych problemach) do kadry zarzgdzajgcej sadu, o
przesuniecie terminu oraz wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za definiowanie wymagan do
raportow. Efektem tego byto wydanie zarzadzenia zawierajgcego nowy termin zakonczenia prac
(przesuniety o dwa miesigce) oraz wskazanie osoby odpowiedzialnej (pracownika jednego z
wydziatéw) za koordynowanie prac po stronie sgdu, ktéry przekazat szablony sprawozdan
wysytanych do sadu okregowego i ktére stanowity wzoér raportdw do implementacji we
wdrazanym rozwigzaniu. Niemniej jednak ze wzgledu na niejednorodnos¢ danych w wydziatach,
ich rozng specyfike i algorytmy wyliczania nawet tych samym miar bylo konieczne
przeprowadzenie analizy z kazdym z wydziatéw oddzielnie. Nastepnie zostat oszacowany naktad
prac oraz zostata dokonana priorytetyzacja raportéw do zaimplementowania w obrebie budzetu
projektu. W trakcie implementacji raportéw przez dostawce, zostato przeprowadzone drugie
szkolenie z narzedzia do tworzenia raportow. Niemniej jednak ze wzgledu na brak umiejetnosci
technicznych, pracownicy wydziatéw mieli duze trudnosci z obstugg tego narzedzia. Nastepnie,

po zakonczeniu implementacji raportdéw, nastgpito kilka iteracji testow, az do momentu
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ostatecznej akceptacji. Ponadto w fazie realizacji odbyto sie przekazanie instrukcji uzytkownika i
administratora. W ostatniej fazie, tj. fazie zamkniecia odbyta sie prezentacja wdrozonego
rozwigzania w sgdzie rejonowym oraz podpisanie protokotu odbioru. Ponadto po zakonczeniu
projektu odbyta sie prezentacja wdrozonego systemu w sadzie nadzorujgcym, tj. w sgdzie
okregowym. Prezentacja zostata przeprowadzona wspodlnie przez dostawce i osoby
oddelegowane z sadu rejonowego. Gtéwnym jej celem byto rozwazenie rozszerzenia zasiegu
rozwigzania na pozostate sady rejonowe oraz sad okregowy. Ponizej zaprezentowano przebieg
opisywanego projektu (Rysunek 41).

Przekazanie informacji — . -
Prezentacja ~ Podpisanie —— Wybor Przygotowanie
. Zlozenie oferty —— o realizowanym - . - [l
rozwiazania 7 UMOWY o metodyki zarysu DIP
+ - projekcie - -

Przekazanie
dokumentacji
(podrecznika

wdrozenia)

FAZA
PRZYGOTOWANA

Zdefiniowanie Przydzielenie
—» zakresu prac do zasobéw do
zrealizowania zadad

Ustalenie ram czasowych
(terminu wdrozenia i Przygotowanie DIP  —
szkoled)

FAZA
INIC JOWWANIA

Modyfikacja Podjecie decyzji
przydzielonych zadad) Wykonanie prac Eskalacja problemu — doraznych Komitetu —
do zasobdw Sterujacego

Zlecenie wykonania Préba wykonania
prac prac wdrozeniowych

Oszacowanie Priorytetyzacja i Implementacia Szkolenia dla
Analiza wymagadh [—® pracochtonnosci [ wybdr produktéw do Fr’ndukté'cj —® zaawansowanych [
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instrukeji
(uzytkownika
administratora)

Ly Przeglad oceniajacy Podpisanie protokotu Qkreslenie dzialad
projekt odbiora > nastepnych

Rysunek 41 Przypadek wdrozenia systemu sprawozdawczo-raportowego w sgdzie rejonowym
Zrédto: Opracowanie wtasne

> Testy Testy akeeptacyjoe —»|

FAZA
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Wsréd gtownych probleméw przyczyniajgcych sie do przedituzenia terminu zakonczenia
projektu byt brak przekazania komunikatu o realizowanej inicjatywie w sadzie oraz brak
koordynatora po stronie sgdu od momentu rozpoczecia projektu. Ponadto w biezgcych zadaniach
operacyjnych nie uwzgledniono zadan projektowych, co skutkowato deprecjonowaniem zadan
projektowych. Ponadto wystgpity trudnosci w interpretacji wymagan raportowych natozonych
przez sad okregowy na sad rejonowy. Zaangazowanie analitykéw sadu okregowego
odpowiedzialnego za ich definiowanie, pozwolitoby na usprawnienie realizacji projektu w zakresie
implementacji raportéw. Ponadto ze wzgledu na niewystarczajgce kompetencje pracownikéw
oddziatu informatycznego w sadzie nie bylo mozliwe zrealizowania projektu zgodnie z
poczagtkowymi zatozeniami, gdzie wiekszos¢ prac miata by¢ zrealizowana po stronie sgdu.
Niemniej jednak mozliwos¢ wykonywania czynnosci w sposob zdalny dato mozliwos¢ ciggtego
wspierania pracownikébw sgdu. Istotnym elementem niniejszego projektu jest rowniez
ograniczone zainteresowanie postepami realizacji kadry zarzadzajagcej i w $lad za tym brak
mechanizméw kontroli czy monitorowania postepu prac.
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e Przypadek bazowy nr 4 zbudowany w oparciu o projekt wdrozenie systemu sprawozdawczo-

raportowego

Ostatni z opisywanych przyktadéw zrealizowanych projektéw w sgdach powszechnych
obejmowal, podobnie jak powyzszy, wdrozenie systemu sprawozdawczo-raportowego. Wsrod
gtéwnych zatozen projektu byto:

— pozyskiwanie danych z systeméw wydziatowych,

— zautomatyzowanie, zoptymalizowanie i usprawnienie pracy poprzez odcigzenie
pracownikdow z recznego liczenia danych, zarbwno w sadzie okregowym jak i sadach
rejonowych,

— odcigzenie pracownikdw sadow rejonowych z przygotowywania raportow i innych
sprawozdan

— usprawnienie procesu przygotowywania raportow poprzez skrécenie czasu (sad okregowy
wysytat wymagania do sgdoéw rejonowych i te przygotowywaty zestawienia, wdrozenie
systemu umozliwiato bezposredni wglgd w dane oraz w czesci przygotowany zestaw
raportow),

— usprawnienie sprawozdan wysytanych do Ministerstwa Sprawiedliwosci (np. w przypadku
raportow dotgczonych do oceny wysytanych przez sedziéw wizytatorow),

— usprawnienie sprawozdawczosci do sgdu apelacyjnego (np. przesytane sg automatyczne
raporty w zakresie wizytaciji.

W poréwnaniu do poprzedniego projektu, ten miat o wiele szerszy zasieg, ktéry obejmowat

zaréwno sgd okregowy jak i wszystkie sgdy rejonowe tego okregu, razem 7 sadow i 47 wydziatow

(w tym wydzialy cywilne, rodzinne i nieletnich, karne, gospodarcze, penitencjarny, wykonawcze,

sekcja ds. penitencjarnych i nadzoru nad wykonywaniem orzeczen karnych, pracy i ubezpieczen

spotecznych, cywilny odwotawczy, karny odwotawczy). Celem projektu byto wdrozenie systemu

w sgdzie okregowym, ktore bedzie zasilany danymi z baz wydziatowych zaréwno sadu

okregowego jak i sgdow rejonowych. Ponadto system miat byé réwniez udostepniony sgdom

rejonowym, co pociggato za sobg konieczno$¢ odseparowywania danych i zbudowania
mechanizmu zarzgdzania uprawnieniami. System sprawozdawczo-raportowy mozna zaliczy¢ do
technologii back-office, ktére sg zwigzane z podstawowg i orzeczniczg dziatalnoscig sgdu. Tutaj
rébwniez byt przewidziany etap zwiekszenia wartosci biznesowej w postaci stworzenia
dedykowanych raportéw dla sgdu okregowego, co powoduje, ze projekt miat charakter
wytwdrczo-wdrozeniowy. Horyzont czasowy projektu od momentu prezentacji rozwigzania do

podpisania protokotu odbioru wynosit 9 miesiecy.

Pierwszym procesem projektu bylo zaprezentowanie systemu sprawozdawczo-
raportowego w sadzie okregowym. Oprocz przedstawicieli dostawcy, wigcznie z kadrg
zarzadzajgcg najwyzszego szczebla w spotkaniu uczestniczyli prezes i dyrektor sadu
okregowego, prezesi i dyrektorzy sgdoéw rejonowych oraz pracownicy oddziatu informatycznego

sgdu okregowego, a takze starszy inspektor ds. biurowosci, ktéry jest odpowiedzialny za
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przygotowywanie raportow i sprawozdan. W $lad za prezentacjg systemu zostata ztozona oferta,
ktére po negocjacjach zostata zaakceptowana i zostata podpisana umowa. Warto$¢ projektu byta
bliska progom ustalonym na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamdéwien publicznych, stad
postepowanie nie wymagato ogtaszania przetargu, a byto prowadzone z wolnego reki. W fazie
przygotowania projektu prezes sadu okregowego wydat zarzgdzenie skierowane do pracownikéw
sgdéw rejonowych w zasiegu okregu, w ktérym zostata zawarta informacja o podjeciu inicjatywy
wdrozenia systemu sprawozdawczo-raportowego, obligujgc tym samym pracownikéw do
zaangazowania sie i obligowania ich do wykonania prac zwigzanych z projektem. Ponadto prezes
sgdu okregowego powotat kierownika projektu. Na tym etapie kierownik projektu po stronie
dostawcy zaproponowat realizacje projektu w oparciu o wybranego elementy metodyki Prince2
oraz przygotowat wstepng wersje dokumentu inicjowania projektu, ktéra zawierata m.in. cele

projektu i zarys uzasadnienia biznesowego.

Faza inicjowania zostata rozpoczeta spotkaniem inicjujgcym projekt, na ktérym
zdefiniowano strukture projektowg obejmujgca role i obowigzki, w tym wskazano inspektora ds.
biurowosci, ktéry petnit role gtbwnego analityka odpowiedzialnego za definiowanie wymagan oraz
za potwierdzenie jakosci rozwigzania (testy akceptacyjne). Wskazano réwniez informatykéw
zaréwno sgdu okregowego jak i sadéw rejonowych, ktérzy byli odpowiedzialni za aspekty
techniczne projektu. Na tym etapie nie zostali zdefiniowali koordynatorzy projektu w sgdach
rejonowych oraz nie zostali wskazani pracownicy poszczegoinych wydziatéw (zaréwno sadu
okregowego jak i sgdow rejonowych), ktorzy byli zaangazowani w fazie realizacji. Ponadto zostata
dokonana ocena dostepnosci zasobéw oraz przydzielenie zadan i na tej podstawie zostat
przygotowany harmonogram. Przy czym istotne jest, ze nie zostato rozdzielone zadania
operacyjne z projektowymi, zadania w obrebie projektu zostaty wigczone do obowigzkow
niezaleznie od obcigzania. Nastepnie zostata przygotowana przez kierownika projektu po stronie
dostawcy dokumentacja inicjowania projektu (zawierajgcg uzasadnienie biznesowe, zakres prac
i harmonogram, opis produktu koncowego oraz formute realizacji projektu uwzgledniajgcg
wybrane elementy metodyki Prince2), ktéra zostata zaakceptowana przez kierownika projektu po
stronie sgdu. Ponadto zostat zdefiniowany rejestr ryzyk oraz uzgodniono cotygodniowe punkty
kontrole, natomiast pominieto zdefiniowanie dziennika zagadnien. Ostatnim procesem w fazie

inicjowania byto przekazanie dokumentacji i paczki wdrozeniowej.

W fazie realizacji zlecono wykonanie dziatan na podstawie wczesniej przygotowanego
harmonogramu i w konsekwencji zainstalowano system sprawozdawczo-raportowy w sadzie
okregowym. W kolejnym kroku niezbedne byto uporzgdkowanie danych z aplikacji wydziatowych
(uzupetnienie brakujgcych czy poprawienie btednie wprowadzonych, na podstawie
wygenerowanych raportéw poprawnosci danych). W tym procesie (najbardziej pracochtonnym z
perspektywy catego projektu) byli zaangazowani pracownicy poszczegoélnych wydziatow sadu
okregowego oraz sgdow rejonowych. Ponadto zdefiniowano szczegdtowe wymagania do
dedykowanych raportéw (zaréwno w zakresie algorytméw wyliczania miar jak i warstwy

graficznej), oszacowano naktad prac i ustalono zakres dostarczanych raportow w zakresie
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zakontraktowanego budzetu. Na podstawie zatwierdzonego dokumentu analitycznego dokonano
implementacji raportéw, nastepnie przygotowano i przekazano instrukcje oraz przeprowadzono
szkolenia uzytkownikéw dla pracownikéw sadu okregowego oraz szkolenie zaawansowane z
narzedzia do tworzenia raportéw. Na tym etapie nie uwzgledniono w szkoleniu pracownikéw
sgdéw rejonowych, ktorzy mieli zosta¢ przeszkoleni przez pracownikow sadu okregowego.
Jednoczesénie trwaty dalsze prace nad implementacjg raportéw. W zwigzku z natozeniem sie
okresu sprawozdawczego do Ministerstwa Sprawiedliwosci oraz okresu urlopowego, na wniosek
kierownika projektu po stronie dostawcy do prezesa sadu okregowego zostatlo wydane
zarzadzenie o przedtuzeniu terminu zakonczenia projektu. Zaréwno aktualizacja harmonogramu,
jak i dokumentacji projektowej, w tym rejestru ryzyk i raportébw z punktéw kontrolnych
(cotygodniowych) byta realizowane po stronie kierownika projektu dostawcy. Nastepnie
przeprowadzono testy rozwigzania oraz kilka iteracji testow stworzonych raportow, ktore
skutkowaty odbieraniem zaakceptowanej grupy zadan (poszczegdlnych raportéw). Akceptacja

jakosci dostarczanych produktéw przez analityka sgdu okregowego konczyta faze realizacji.

W fazie zakonczenia nastgpito przygotowanie projektu do zamkniecia, ktérego
elementem wytwoérczym byt raport koncowy oraz odbyta sie oficjalna prezentacja wdrozonego
systemu sprawozdawczo-raportowego, w ktérej uczestniczyta kadra zarzadzajgca sgdu
okregowego na czele z prezesem i dyrektorem, kadra zarzadzajgca sadéw rejonowych oraz
dostawcy, a takze kierownicy projektu, informatycy, analitycy i wybrani pracownicy wydziatéw,
ktérzy byli zaangazowani w projekt. Prezentacja stanowita przeglad oceniajacy projekt, ktéry byt
zakonczony podpisaniem protokotu odbioru, co konczyto projekt. Ponizej zaprezentowano
przebieg opisywanego projektu (Rysunek 42). Procesy wystepujgce w fazie realizacji, ktére nie
zostaly wigczone do przeptywu, a zostaty otoczone ramka linig przerywang stanowig procesy
cykliczne lub ad-hoc (np. Raporty z punkéw kontrolnych).
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Rysunek 42 Przypadek wdrozenia systemu sprawozdawczo-raportowego w sgdzie okreggowym
Zrodto: Opracowanie wiasne

Wsréd gtéwnych problemow niniejszego projektu nalezy wskazaé ztozonos¢ koordynacii
zadan i komunikacji wynikajgcej z angazowania wielu sadéw i pominiecia powotania
koordynatoréw po stronie sgdow rejonowych. Kluczowe dla tego projektu bytoby zdefiniowanie
mechanizmow komunikacji czy przestrzeni wymiany informacji miedzy uczestnikami projektu. W
konsekwenciji kierownik projektu po stronie dostawcy byt zmuszony do bezposredniej komunikacji
np. z kazdym przedstawicielem wydziatu (objetych wdrozeniem byto 47 wydziatéw) w zakresie
monitorowania postepow prac czy napotkanych trudnosci. Ponadto zaangazowanie kierownika
projektu po stronie sgdu sprowadzato sie do przekazywania czy akceptacji dokumentow, anizeli
czynnego udziatu w ich przygotowywaniu czy koordynowaniu prac po stronie sgdéw rejonowych.
To co zdecydowanie przyspieszyto realizacje prac to byta wymiana informacji i doswiadczen
pomiedzy informatykami poszczegdlnych sgdow. Tutaj podobnie jak we wczesniej opisanym
projekcie, informatycy sgdow rejonowych przyjmowali w sposob instynktowny i mimowolny
funkcje koordynatoréw. Istotnym elementem réwniez byto zdalne wspieranie pracownikéw sgdow

i wykonywanie czesci prac przez wdrozeniowcdw po stronie dostawcy.

Celem niniejszego rozdziatu bylo zaprezentowanie procesu budowy przypadkow
bazowych, ktére stanowig podstawe do budowy przypadkoéw referencyjnych wprowadzanych do
bazy wiedzy. Do tego postuzono sie studium przypadku czterech projektéw, na podstawie ktorych
zostaty zbudowane cztery modele bazowe. Byto to niezbedne do zaprezentowania przypadkéw

referencyjnych, ktére zostaty zaprezentowane w dalszej czeéci pracy.
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4.2.1.2. Proces budowy przypadkéw referencyjnych

Celem niniejszego rozdzialu jest przedstawienie procesu budowy przypadkéw
referencyjnych, ktoére stanowig wpisy do bazy wiedzy. Zanim zostang zaprezentowane cztery
przypadki referencyjne, zbudowane na podstawie przypadkéw bazowych opisanych w
poprzednim rozdziale, ponizej zobrazowano proces budowy przypadku referencyjnego (Rysunek
43).

Budowa przypadku Retrospekcja projekiu z
Przeprowadzenie 5| D2ZOwegowoparciu | | Zdefiniyj atrybuty | | uwzglednieniem listy
studium przypadku 0 przeprowadzone projektu rekomendowanych
studium przypadku procesow i artefakiow
Budowa przypadku
| ldentyfikacja brakujgcych J|referencyjnego (uzupetnienie .| Dodanie wpisu do bazy
7 elementdw "I przypadku bazowego o 7 wiedzy
brakujace elementy)

Rysunek 43 Proces budowy przypadku referencyjnego
Zrodto: Opracowanie wiasne

Zgodnie z powyzszym rysunkiem, dwa pierwsze kroki obejmujg przeprowadzenie studium
przypadku oraz budowe przypadku bazowego, co zostalo zaprezentowane w poprzednim
rozdziale. Kolejnym krokiem jest zdefiniowanie atrybutéw projektu, ktére byly konsekwencja
przyjetych zatozen, zaprezentowanych w rozdziale 4.1. Atrybuty zostaty podzielone na gtéwne i
pomocnicze. Ponizej zostaly zaprezentowane atrybuty wraz z przypisanymi im wartoSciami

lingwistycznymi.
Atrybuty gtéwne:

o Zasieg/ skala projektu (SR; SO+SR; SO; SA; SA+SO; SA+SO+SR),

e Horyzont czasowy w miesigcach (0-3; 3-6; 6-12; >12),

e Budzetw zt (<10 tys.; 10-20 tys.; 20-50 tys.; 50-100 tys.; 100-300 tys.; >300 tys.),

e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie (back-office; technologie
wspomagajgce prace sadu na sali sgdowej; technologie zwigzane z komunikacjg
zewnetrzng z uczestnikami postepowan i opinig publiczng),

o Typ projektu (Wytwoérczy; Wdrozeniowy; Wytworczo-wdrozeniowy).

Z kolei wsréd atrybutéw pomocniczych wyrdznia sie:
Atrybuty pomocnicze:

e Liczba sgddw (1; 2-5; 6-10; >10),

e Liczba dostawcow (1; 2; 3; 4; >4),

e Liczba dostarczanych produktéw (1; 2; 3; 4; >4).

Atrybuty gtdbwne sg wykorzystywane przez algorytm wnioskowania do wyboru przypadku

referencyjnego dla nowego projektu (szczegdtowy opis znajduje sie w rozdziale 4.2.3). Natomiast
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atrybuty pomocnicze zostaty zdefiniowane w celu wspierania podejmowania decyzji o wyborze

projektu, w sytuacji gry algorytm wnioskowania wskaze kilka przypadkow.

Kolejnym krokiem po zdefiniowaniu atrybutéw projektu jest retrospekcja z
uwzglednieniem listy rekomendowanych procesoéw i artefaktéw, stanowigcg zatgcznik niniejszej
pracy. Jej celem jest zidentyfikowanie brakujgcych elementéw projektu, ktore jesli by wystagpity to
wptynety by na usprawnienie realizacji projektu. Nastepnie przypadek bazowy jest uzupetniany
tymi elementami, stanowigc przypadek referencyjny, ktéry moze zosta¢ dodany do bazy wiedzy.
Ponadto na potrzeby rozbudowy i uczenia sie modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w
sgdownictwie powszechnym, zostat dodany parametr ,Liczba powtdérzen” (domyslnie przy
tworzeniu nowego przypadku ustawiana jest wartos¢ ,17). Warto$¢ tego parametru jest
zwiekszana wraz z wykorzystaniem konkretnego przypadku, tzn., jesli projekt zostanie
zrealizowany zgodnie ze wskazanym przypadkiem i nie zostang wprowadzone zadne
modyfikacje, ktore mogtyby stanowi¢ podstawe do tworzenia nowego wpisu do bazy wiedzy

przypadkow.

Przedstawiony proces budowy przypadkow referencyjnych pozwala na zaprezentowanie

czterech przypadkdw, zaprezentowanych w dalszej cze$ci rozdziatu.

e Przypadek referencyjny nr 1 zbudowany w oparciu o przypadek bazowy nr 1

Pierwszy z przypadkoéw referencyjnych zostat zbudowany w oparciu o przeprowadzone
studium przypadku wdrozenia systemu dot. wymiany danych pomiedzy sgdem okregowym, a
sgdami rejonowymi. Zaréwno przypadek bazowy, jak i opis projektu zostat zawarty w rozdziale
4.2.1.1. Ponizej zostaly zaprezentowane atrybuty gtéwne i pomocnicze projektu. W szczegdlnosci
komentarza wymaga atrybut dot. horyzontu czasowego. W zwigzku z tym, ze projekt znacznie
sie przedtuzy¢ (o 4 miesiecy), a szacowane naktady pracy wynosity tylko ok. 24 godziny, to w

przypadku referencyjnym przypisano wartos¢ temu atrybutowi 0-3 miesigca.
Atrybuty gtéwne:

e Zasieg/ skala projektu - SO+SR

e Horyzont czasowy w miesigcach - 0-3

e Budzet - 20-50 tys. zt

e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sgdzie - Back-office
e Typ projektu - Wdrozeniowy

Atrybuty pomocnicze:

e Liczba sgdow - 6-10
e Liczba dostawcow - 1
e Liczba dostarczanych produktow - 1
Na podstawie przeprowadzonej retrospekcji projektu zostaty dodane Ilub zmodyfikowane

elementy, ktore jesliby wystgpity pozwolityby usprawni¢ realizacje projektu. Ponizej
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zaprezentowano przypadek referencyjny, gdzie na szaro zaznaczono elementy, ktére zostaty

dodane badz zmodyfikowane w odniesieniu do przypadku bazowego.

FAZA
PRZYGOTOWAMN A

Zlozenie . . S
. o Podpisanie . Powotanie Kierownikowr|
= > ¥ » 1Y —a A . |
zaproszenia do Ziozenie ofert - o realiz wanym Koordynatorbw projekiu
negocjacii b projekcie

Przekazanie informacji

k.

FAZA
INICJOVVANIA

L

Zdefiniowanie
zakresu prac do ———® struktury
zrealizowania projekiowej

Weryfikacja
kompetencji
potrzebnych do
wykonania zadar

Zdefiniowanie Qcena dostepnosci zasobow Przydzielenie Ustalenie ram czasowych)|
—» (w tym rozdzielenie zadan zasobéw do ——M (terminu wdrozeniai [

operacyjnych i projektowych) zadan szkolenia)

FAZA
REALIZACJ

Potwierdzenie
Wykonanie zleconyeh| Poprawnosc [— Szkolenia S

Zlecenie prac |

prac wdrozeniowych

dzialania (testy
akceptacyjne)

FAZA
ZAMKNIECIA

R

Podpisanie
protokotu

odbioru

Rysunek 44 Przypadek referencyjny nr 1 zbudowany w oparciu o przypadek bazowy nr 1
Zrédto: Opracowanie wtasne
W dalszej czesci wyszczegdlniono procesy tego przypadku w podziale na fazy. Ponadto w

pierwszym nawiasie uwzgledniono rowniez role i w drugim nawiasie przypisano artefakty, bedace

wynikiem czesci procesow.

W fazie przygotowania projektu wyszczegdlniono nastepujgce procesy:

Ztozenie zaproszenia do negocjacji — ztozenie przez kadre zarzadzajgcg sadu
zaproszenia do negocjacji. Wartos¢ lingwistyczna atrybutu budzet nie przekracza
wartosci progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamowien publicznych,
stgd postepowanie moze by¢ prowadzone w trybie z wolnej reki (komitet sterujgcy
(kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy)), (zaproszenie do
negocjacji)

Ztozenie oferty — ztozenie oferty przez dostawce (handlowiec (dostawca)), (oferta)
Podpisanie umowy — proces, ktéry uwzglednia réwniez negocjacje warunkéw umowy
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy)),
(podpisana umowa)

Przekazanie informacji o realizowanym projekcie — w zwigzku ze specyfikg sadow,
tutaj rekomenduje sie wydanie zarzadzenia przez prezesa sadu okregowego, ktére
zostanie zaadresowane zaréwno do pracownikéw sgdu okregowego jak i sadow
rejonowych, objetych wdrozeniem. Istotna jest weryfikacja czy informacja trafita do
zainteresowanych oséb (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
okregowego i dostawcy)), (zarzgdzenie prezesa sgdu)

Powotanie kierownikéw/ koordynatoréw projektu — proces, ktéry obejmuje powotanie
kierownikéw czy koordynatoréw po stronie dostawcy i sgdu okregowego. Ze wzgledu

na krotki horyzont czasowy projektu oraz matg iloS¢ zadan do wykonania nie
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uwzgledniono powotywanie koordynatoréw po stronie sadéw rejonowych. W tym
modelu zaktada sie, ze ew. prace po stronie sgdoéw rejonowych bedg koordynowane
przez kierownika/ koordynatora po stronie sgdu okregowego (komitet sterujgcy (kadra
zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

e Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — zdefiniowanie wszystkich czynnosci
do wykonania w zakresie projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy)), (lista zadan do wykonania)

o Zdefiniowanie struktury projektowej — w szczegdlnosci uwzgledniajgcej wykonawcow
zdefiniowanych wczesniej zadan. Struktura projektowa powinna uwzglednia¢ m.in.
komitet sterujgcy (w ktérego w skfad powinni wchodzi¢ kadra zarzadzajgca sadu
okregowego i dostawcy), kierownicy/ koordynatorzy projektéw (po stronie sadu
okregowego i dostawcy), wdrozeniowcy (po stronie dostawcy oraz pracownicy
oddziatow informatycznych sadu okregowego i sadéw rejonowych), handlowiec (po
stronie dostawcy), gtéwni uzytkownicy (pracownicy wydziatow) (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy)), (opis rol i
odpowiedzialno$ci)

o Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan — sprawdzenie czy
cztonkowie zespotu posiadajg kompetencje i umiejetnosci, ktére pozwolg zrealizowaé
zdefiniowanie czynnosci. Proces uwzglednia ew. uzupetnienie wiedzy (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

e Ocena dostepnosci zasobdw — weryfikacja zaréwno zasobdw ludzkich (innymi stowy
weryfikacja dostepnosci cztionkéw zespotu), jak i innych zasobdéw niezbednych do
zrealizowania projektu (np. infrastruktura informatyczna, oprogramowania, itp.). Przy
ocenie dostepnosci cztonkdéw zespotu szczegodlnie kiladziony jest nacisk na
rozdzielenie zadan operacyjnych i projektowych, a takze zidentyfikowanie ew. udziatu
w innych projektach, okreséw urlopowych czy okreséw zwiekszonego obcigzenia (np.
okresy statystyczne) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego i
dostawcy))

e Przydzielenie zasobéw do zadan — przypisanie cztonkéw zespotu do zdefiniowanych
zadan, uwzgledniajgc kompetencje cztonkéw zespotu (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

e Ustalenie ram czasowych- zdefiniowanie terminu wdrozenia i szkolenia, w $lad za tym
budowa harmonogramu obejmujgca zdefiniowany zakres prac (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy)), (harmonogram)

W fazie realizacji wystepujg nastepujace procesy:

e Zlecenie prac — na podstawie przygotowanego harmonogramu kierownicy projektu
(sadu i dostawcy) zlecajg prace do wykonania (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego i dostawcy))
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Wykonanie zleconych prac wdrozeniowych — zgodnie z harmonogramem, prace
obejmujgce przygotowanie srodowiska, konfiguracje aplikacji wydziatowych, az po
instalacje systemu (wdroZeniowcy (dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego
sgdu okregowego oraz sgdow rejonowych)), (zainstalowana aplikacja)

Testy — weryfikacja poprawnosci dziatania wdrozonego systemu (testy zaréwno w |
instancji, tj. sadach rejonowych, jak i w Il instancji) (wdrozeniowcy (dostawca i
pracownicy oddziatu informatycznego sgadu okregowego oraz sgdoéw rejonowych)),
(wstepny raport z testow)

Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) (wdrozeniowcy (dostawca
i pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdow rejonowych)),
(uzupetniony i zatwierdzony raport z testow)

Szkolenia stanowiskowe (wdroZeniowcy (dostawca | pracownicy oddziatu
informatycznego sgdu okregowego oraz sgadow rejonowych), gtowni uzytkownicy

(pracownicy wydziatéw)), (materiaty szkoleniowe)

Faza zamknigcia obejmuje:

Podpisanie protokotu odbioru (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy)), (podpisany protokét odbioru)

W dalszej czesci pracy zaprezentowano przypadek referencyjny nr 2.

e Przypadek referencyjny nr 2 zbudowany w oparciu o przypadek bazowy nr 2

Drugi z przypadkéw referencyjnych zostat zbudowany w oparciu o przeprowadzone

studium przypadku wdrozenia Systemu Wspomagania Organizacji Rozpraw (SWOR) w sadzie

rejonowym. Zaréwno przypadek bazowy, jak i opis projektu zostat zawarty w rozdziale 4.2.1.1.

Ponizej zostaly zaprezentowane atrybuty gtéwne i pomocnicze projektu.

Atrybuty gtoéwne:

Zasieg/ skala projektu - SR

Horyzont czasowy w miesigcach - 0-3

Budzet - 10-20 tys. zt

Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sgdzie - Technologie
wspomagajgce prace sadu na sali sgdowej

Typ projektu - Wdrozeniowy

Atrybuty pomocnicze:

Liczba sadow - 1
Liczba dostawcow - 2

Liczba dostarczanych produktéw - >4

Na podstawie przeprowadzonej retrospekcji projektu zostaty dodane lub zmodyfikowane

elementy, ktére jeSliby wystgpity pozwolityby usprawni¢ realizacje projektu. Ponizej

zaprezentowano przypadek referencyjny (Rysunek 45). Procesy oznaczone szarym tlem stanowig
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procesy, ktére zostaty dodane bgdz zmodyfikowane w odniesieniu do przypadku bazowego.

Natomiast procesy wystepujgce w fazie realizacji, ktére nie zostalty wtaczone do przeptywu, a

zostaly otoczone ramka linig przerywang stanowig procesy cykliczne lub ad-hoc (np. Aktualizacja

dziennika zagadnien).

FAZA
PRZYGOTOWAN A

Ziozenie Srezentacia Podoisanis Prrekazanie informacji Powotanie kierownikovi|
zaproszenia do zentacy £l oferty pLsan: o realizowanym koordynatorow —
: rozwiazania N umowy : ? 4
negogjacji B ! projekeie projektu

FAZA
INIC JOWANIA

Zdefiniowanie Zdefiniowanie Ocena Przydzielenie Zdefiniowanie Zdefiniowanie
zakresuprac do|—»  strukiury
zrealizowania projektowej

Przekazanic

dokumentacji

(podrecznila
warozenia)

[Ustalenie ram czasowych|
| (termins wdrozeniai [—
szkolenia)

Weryfikacja

kompatent dostepnoci |—»| zasobéwdo |-»{ mechanizmow [—»| dziennika —»|

zasobow zadad komunikacji zagadnien

FAZA
REALIZACJ

Procesy ad-hoc/ cykliczne

Zlecenieprac [

Dostarczenie Potwierdzenie ;
instrukeji poprawnodei Zarzadzanie komunikacja

(vzytiownika i dzialania (testy

Wykenanie zleconych]

prac wdrozeniowych Testy — Szkolenia | —

administratora) akeeptacyjne)
Aktualizacja dziennika zagadnien

FAZA
ZAMKNIECIA

Podpisanie
protokolu

Rysunek 45 Przypadek referencyjny nr 2 zbudowany w oparciu o przypadek bazowy nr 2
Zrédto: Opracowanie wtasne

W dalszej czesci wyszczegdlniono procesy tego przypadku w podziale na fazy. Ponadto w

pierwszym nawiasie uwzgledniono rowniez role i w drugim nawiasie przypisano artefakty, bedace

wynikiem czesci procesow.

W fazie przygotowania projektu wyszczegdlniono nastepujgce procesy:

Ztozenie zaproszenia do negocjacji - Ztozenie przez kadre zarzadzajgcg sadu
zaproszenia do negocjacji. Wartos¢ lingwistyczna atrybutu budzet nie przekracza
wartosci progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamdéwien publicznych,
stgd postepowanie moze by¢ prowadzone w trybie z wolnej reki (komitet sterujgcy
(kadra zarzgdzajgca po stronie sgadu rejonowego i dostawcy/ dostawcow)),
(zaproszenie do negocjaciji)

Prezentacja rozwigzania — prezentacja rozwigzania przez dostawce (dostawcow) dla
kadry zarzgdzajgcej sgdu, ew. pracownikéw oddziatu informatycznego i potencjalnych
uzytkownikow systemu (komitet sterujgcy (kadra zarzadzajgca po stronie sgdu
rejonowego i dostawcy/ dostawcéw))

Ztozenie oferty - ztozenie oferty przez dostawce (dostawcéw) (komitet sterujgcy
(handlowiec (dostawca/ dostawcy) (oferta)

Podpisanie umowy — proces, ktéry uwzglednia réwniez negocjacje warunkéw umowy
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy/
dostawcow)), (podpisana umowa)

Przekazanie informaciji o realizowanym projekcie — w zwigzku ze specyfikg sgddw,
tutaj rekomenduje sie wydanie zarzgdzenia przez prezesa sadu, ktére zostanie
udostepnione pracownikom sadu, szczegodlnie tym ktérzy bedg uczestniczy¢ w

realizacji projektu. Istotna jest weryfikacja czy informacja trafita do zainteresowanych

135


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

0s6b (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy/
dostawcow)), (zarzgdzenie prezesa sgdu)

Powotanie kierownikéw/ koordynatoréw projektu - proces, ktéry obejmuje powotanie
kierownikéw czy koordynatoréw po stronie dostawcy (dostawcéw) i sgdu rejonowego
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy/

dostawcow))

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — zdefiniowanie wszystkich czynnosci
do wykonania w zakresie projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i
dostawcy/ dostawcéw), (lista zadarn do wykonania)

Zdefiniowanie struktury projektowej — w szczegdlno$ci uwzgledniajgcej wykonawcow
zdefiniowanych wczesniej zadan. Struktura projektowa powinna uwzgledniaé m.in.
komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy/
dostawcéw), handlowca (dostawca/ dostawcy), kierownika/ koordynatora projektu (po
stronie sgdu i dostawcy/ dostawcow), wdrozeniowcéw (dostawca/ dostawcy i
pracownicy oddziatu informatycznego sadu), testeréw (dostawca/ dostawcy i
pracownicy oddziatu informatycznego sadu), szkoleniowcow (dostawca/ dostawcy),
gldwnych uzytkownikéw (pracownicy wydziatdw sadu) (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu i dostawcy/ dostawcow), (opis rél i odpowiedzialnosci)
Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan - sprawdzenie czy
cztonkowie zespotu posiadajg kompetencje i umiejetnosci, ktére pozwolg zrealizowaé
zdefiniowanie czynnosci. Proces uwzglednia ew. uzupetnienie wiedzy (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy/ dostawcdéw)

Ocena dostepnosci zasobow - weryfikacja zaréwno zasobdw ludzkich (innymi stowy
weryfikacja dostepnosci cztonkéw zespotu), jak i innych zasoboéw niezbednych do
zrealizowania projektu (np. infrastruktura informatyczna, oprogramowania, itp.). Przy
ocenie dostepnosci cztonkéw zespotu szczegdlnie ktadziony jest nacisk na
rozdzielenie zadan operacyjnych i projektowych, a takze zidentyfikowanie ew. udziatu
w innych projektach, okreséw urlopowych czy okreséw zwiekszonego obcigzenia (np.
okresy statystyczne) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy/
dostawcow)

Przydzielenie zasobow do zadan — przypisanie cztonkéw zespotu do zdefiniowanych
zadan, uwzgledniajgc kompetencje cztonkéw zespotu (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu i dostawcy/ dostawcow)

Zdefiniowanie mechanizmoéw zarzadzania komunikacja — w zwigzku z potrzebg
koordynowania prac i komunikacji pomiedzy dwoma dostawcami, proces ten jest
szczegOlnie istotny z perspektywy sprawnosci realizacji projektu. Wazne, aby
mechanizmy uwzglednialy i rozrozniaty zespd6t projektowy i odpowiednich

interesariuszy, w zaleznosci od mechanizmu komunikacji, etapu projektu i poziomu
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(strategicznego, taktycznego czy operacyjnego). Nieodpowiednio zdefiniowane
mechanizmy mogg doprowadzi¢ do szumu i chaosu informacyjnego. Wsréd
najbardziej popularnych mechanizméw mozna wskaza¢ spotkania, rozmowy i kontakt
telefoniczny, dokumentacja papierowa, tablice $cienne, poczta elektroniczna,
komunikatory, audiokonferencje, wideokonferencje, blogi projektowe, portal projektu,
kalendarz grupowy, wirtualne tablice, itp. (kierownik/ koordynator projektu (po stronie
sgdu i dostawcy/ dostawcow), (zdefiniowane mechanizmy komunikacji)
Zdefiniowanie dziennika (rejestru) zagadnien — tutaj rowniez ze wzgledu na dwdch
dostawcow, stworzenie dziennika zagadniehh moze usprawnié¢ rozwigzywanie ew.
probleméw (w szczegolnosci tych powtarzalnych). Ponadto stanowi aktualne zrédto
informaciji o statusie wszystkich zgtoszonych i obstugiwanych zgtoszen (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy/ dostawcéw), (szablon rejestru
zagadnien)

Przekazanie dokumentacji (podrecznika wdrozenia) - przekazanie przez dostawce
(dostawcédw) instrukcji wdrozeniowych na postawie ktdrych pracownicy sgdu bedg
mogli wykonaé zlecone prace (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i
dostawcy/ dostawcéw), (podrecznik wdrozenia)

Ustalenie ram czasowych - zdefiniowanie terminu wdrozenia i szkolenia, w $lad za
tym budowa harmonogramu obejmujgca zdefiniowany zakres prac (kierownik/

koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy/ dostawcow), (harmonogram)

W fazie realizacji wystepujg nastepujace procesy:

Zlecenie prac — na podstawie przygotowanego harmonogramu kierownicy projektu
(sadu i dostawcéw) zlecajg prace do wykonania (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu i dostawcy/ dostawcow))

Wykonanie zleconych prac wdrozeniowych — zgodnie z harmonogramem, prace
obejmujgce przygotowanie srodowiska, konfiguracje aplikacji wydziatowych, az po
instalacje i konfiguracje systemu (wdroZeniowcy (dostawca/ dostawcy i pracownicy
oddziatu informatycznego sgdu)), (zainstalowana aplikacja)

Testy — weryfikacja poprawnosci dziatania wdrozonego systemu (testy wszystkich
komponentéw), w testach powinni by¢ zaangazowani wszyscy dostawcy (testerzy
(dostawca/ dostawcy | pracownicy oddziatu informatycznego sgdu), gfowni
uzytkownicy (pracownicy wydziatéw)), (wstepny raport z testow)

Szkolenia — w zaleznosci od przyjetych zatozen w umowie, najczesciej sg to szkolenia
stanowiskowe (szkoleniowcy (dostawca/ dostawcy), gtdwni uzytkownicy (pracownicy
wydziatéw sgdu) oraz pracownicy oddziatu informatycznego), (materiaty szkoleniowe)
Dostarczenie instrukcji (uzytkownika i administratora) - kierownik/ koordynator

projektu (po stronie dostawcy/ dostawcow), (instrukcja uzytkownika i administratora)
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o Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) — (testerzy (dostawca/
dostawcy | pracownicy oddziatu informatycznego sadu), gtowni uzytkownicy
(pracownicy wydziatow sgdu), (uzupetniony i zatwierdzony raport z testéw)

e Zarzadzanie komunikacjg — w szczegdlnosci komunikacjg pomiedzy dostawcami
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy/ dostawcow))

e Aktualizacja dziennika zagadnien (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i
dostawcy/ dostawcéw)), (dziennik zagadnien)

Faza zamkniecia obejmuje:

e Podpisanie protokotu odbioru (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i
dostawcy/ dostawcéw)), (podpisany protokot odbioru)

W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano przypadek referencyjny nr 3.

e Przypadek referencyjny nr 3 zbudowany w oparciu o przypadek bazowy nr 3

Trzeci z przypadkéw referencyjnych zostat zbudowany w oparciu o przeprowadzone
studium przypadku wdrozenia systemu sprawozdawczo-raportowego w sgdzie rejonowym.
Zarowno przypadek bazowy, jak i opis projektu zostat zawarty w rozdziale4.2.1.1. Ponizej zostaty

zaprezentowane atrybuty gtéwne i pomocnicze projektu.
Atrybuty gtéwne:

e Zasieg/ skala projektu - SR

e Horyzont czasowy w miesigcach - 6-12

e Budzet - 10-20 tys. zt

e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sgdzie - Back-office
e Typ projektu - Wytworczo-wdrozeniowy

Atrybuty pomocnicze:

e Liczba sgdow -1

e Liczba dostawcow - 1

e Liczba dostarczanych produktow - 1
Na podstawie przeprowadzonej retrospekcji projektu zostaty dodane elementy lub
zmodyfikowane, ktore jesliby wystapity pozwolityby usprawni¢ realizacje projektu. Ponizej
zaprezentowano przypadek referencyjny, przy czym szarym ttem zaznaczono elementy, ktére
zostaly dodane badz zmodyfikowane w odniesieniu do przypadku bazowego. Natomiast procesy
wystepujace w fazie realizacji, ktére nie zostaty wigczone do przeptywu, a zostaty otoczone ramka

linig przerywang stanowig procesy cykliczne lub ad-hoc (np. Eskalacja problemu).

138


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

) Powetaniz
Prezentacia Podpisenie et it Kierownikw Wybér Przygotowenie
Zentacy Ziozenie oferty |——»| PEINE |y o realizowanym | —3  oorev v Yoor |yl FrEvEQloV
rozwiazania : —— 2 koordynatoriw metodyki zarvsu DIP
: 3 projekcie & : 3
AT

FAZA
PRZYGOTOWAN A

Zdefiniowanie Analiza Zdefinicwanie Wervfikacia Ocena dostepnoici Prrydziclenia [Ustalenie ram czasowych
Lpizakresu prac do—» . STEER L4 strultury WEryH cacja P! E— yozielent® L gl (termins wdrozenia i
interesarivszy ¥ kompetencii zasobdw zasobéw do zadad np e
- realizowania projektowe) szkoled)
Z
=
EH
s
e
£ Zdefiniowanie Przekazanie
Zdefiniowanie Uzgodnienie punktéw izmav Zdefiniowanie dokumentacii
T rejestru ryzyk kontrolnych arzadzania dziennika zagadnieq [~ | PrZygotowanie DIP (podsecznika
komunikacja wdrozenia)
1 Procesy ad-hoc/ cykliczne
: ’ Podejmowanie decyzji : o i o
Eskalacja Zarzadzanie . S Zarzadzanie Aktualizacja rejestru . Aktualizacja dziennika
problemu e :]aragr._.zh Komitetu komunikacia ryzyk Nadzor projekiu zagadnien Aktualizacja DIP
ternjacezo
o= T - Oszacowanie Priorytetyzacja i
NN L, Zlecenie wykonania Wykonanie prac  —> Szkolenie Anslizawymagan |—»| pracochtonaoici wybdr produktow do
g3 prac ! uzytkownikéw ymag [onno: : o
E - produktow zaimplementowania
Iplementacia Szkolenia dla Dostarczeniz
prementacy Testy F——»| zaswansowanych | nstrukept > Testy akceptacyine [—
produktéw 3 nsowWalyc (uzytkownika ¥ 2
uzytkownikow o
N administratora)

L Przezlad oceniziacy Podpisanie protokaly Okreslenie dziatat
projekt cdbion 7 pastepuyeh

Rysunek 46 Przypadek referencyjny nr 3 zbudowany w oparciu o przypadek bazowy nr 3
Zrédto: Opracowanie wtasne

FAZA
ZAMKNIECIA

W dalszej czesci wyszczegdlniono procesy tego przypadku w podziale na fazy. Ponadto w
pierwszym nawiasie uwzgledniono rowniez role i w drugim nawiasie przypisano artefakty, bedgce

wynikiem czesci procesow.
W fazie przygotowania projektu wyszczegdlniono nastepujace procesy:

e Prezentacja rozwigzania — prezentacja rozwigzania przez dostawce dla kadry
zarzadzajgcej sadu, ew. pracownikow oddziatu informatycznego i potencjalnych
uzytkownikow systemu (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
rejonowego i dostawcy))

e Ziozenie oferty - ztozenie oferty przez dostawce. Wartos¢ lingwistyczna atrybutu
budzet nie przekracza wartosci progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa
zamoéwien publicznych, stad postepowanie moze byé prowadzone w trybie z wolnej
reki (Handlowiec (dostawca)), (oferta)

e Podpisanie umowy — proces, ktéry uwzglednia réwniez negocjacje warunkéw umowy
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy)),
(podpisana umowa)

e Przekazanie informacji o realizowanym projekcie — w zwigzku ze specyfikg sgdow,
tutaj rekomenduje sie wydanie zarzgdzenia przez prezesa sadu, ktére zostanie
udostepnione pracownikom sadu, szczegodlnie tym ktérzy beda uczestniczyé w

realizacji projektu. Istotna jest weryfikacja czy informacja trafita do zainteresowanych
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0s6b (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy)),
(zarzadzenie prezesa sgdu)

Powotanie kierownikéw/ koordynatoréw projektu - proces, ktéry obejmuje powotanie
kierownikéw czy koordynatoréow po stronie dostawcy i sadu rejonowego (komitet
sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy))

Wybér metodyki — w zwigzku z elementami wytworczymi, ktére sg objete projektem,
szczegolnie istotne jest wybor metodyki/ zalozen dot. formuty realizacji projektu i
dostarczania produktéw (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy))
Przygotowanie DIP — przygotowanie Dokumentacji Inicjowania Projektu. Semantyka
zaczerpnieta z metodyka Prince2, chodzi o przygotowanie dokumentu zawierajgcego
uzasadnienie biznesowe projektu, zakres prac do wykonania oraz ogdlny opis
produktu koncowego, ktéry bedzie doprecyzowany na dalszych etapach projektu

(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy)), (zarys DIP)

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — zdefiniowanie wszystkich czynnosci
do wykonania w zakresie projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i
dostawcy)), (lista zadan do wykonania)

Analiza interesariuszy — w szczegdlnosci majgcych wplyw na implementacje
produktéw (np. po stronie nadzorujgcego sadu okregowego) (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu i dostawcy)), (lista zidentyfikowanych interesariuszy)
Zdefiniowanie struktury projektowej — w szczegolnosci uwzgledniajgcej wykonawcow
zdefiniowanych wczesniej zadanh. Struktura projektowa powinna uwzglednia¢ m.in.
komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sadu rejonowego i dostawcy),
handlowca (dostawca), kierownika/ koordynatora projektu (po stronie sadu i
dostawcy), wdrozeniowcow (dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego sadu),
analityka (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie sadu - najczesciej
pracownik oddziatu ds. analiz/ inspektor ds. biurowosci), programistéw (dostawca),
testeréw (dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego sadu), szkoleniowcow
(dostawca), gtéwnych uzytkownikdéw (pracownicy wydziatéw sadu) (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgadu i dostawcy)), (opis rél i odpowiedzialno$ci)
Weryfikacja kompetencji — weryfikacja umiejetnosci niezbednych do wykonania
zadan, w tym rowniez ewentualne uzupetnienie brakujgcej wiedzy czy kompetenc;ji
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy))

Ocena dostepnosci zasobow — w tym przede wszystkim weryfikacja obcigzenia
wynikajgca z biezgcych zadan, a takze z innych projektéw, okreséw statystycznych
(w ktérych wzrasta obcigzenie zadan do wykonania) czy okreséw urlopowych

(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy))
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Przydzielenie zasobow do zadanh — przypisanie cztonkéw zespotu do zdefiniowanych
zadah, w szczegoélnosci uwzglednienie dostepnosci zasobdéw i kompetenciji
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy))

Ustalenie ram czasowych - zdefiniowanie terminu wdrozenia, realizacji innych prac
(dot. elementéw wytwodrczych) i szkolen, w slad za tym budowa harmonogramu
obejmujgca zdefiniowany zakres prac (kierownik/ koordynator projektu (po stronie
sgdu i dostawcy)), (harmonogram)

Zdefiniowanie rejestru ryzyk — proces ten jest fundamentem do zarzadzania ryzykiem.
W rejestrze nalezy uwzglednia¢ ryzyka organizacyjne, finansowe, prawne, kadrowe,
zwigzane z implementacjg produktéw, zewnetrzne czy komunikacyjne. Rejestr
powinien zawierac ryzyka (zaréwno zagrozenia jak i szanse) istotne z punktu widzenia
projektu, w szczegoélnosci powinien uwzgledniac ich date zgtoszenia, opis, kategorie,
prawdopodobienstwo wystgpienia, osobe zgtaszajgca, status ryzyka, osobe
reagujacg w momencie jego wystgpienia a takze dziatania zwigzane z danym
ryzykiem (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy)), (szablon
rejestru ryzyk)

Uzgodnienie punktéw kontrolnych — proces bedgcy fundamentem monitorowania
postepow prac. Rekomenduje sie tygodniowe raportowanie uwzgledniajgce aktualny
etap projektu, odniesienie do planu, przyrost w odniesieniu do poprzedniego raportu,
uwzglednienie poniesionych kosztow i skonfrontowanie ich z budzetem (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy)), (szablon raportu)

Zdefiniowanie mechanizmoéw zarzgdzania komunikacjg — skuteczna komunikacja jest
jednym z fundamentéw pracy zespotowej. Proces ten jest szczegodlnie istotne z
perspektywy dzielenia sie wiedzg czy informacjami na etapie realizacji. Wazne, aby
mechanizmy uwzglednialy i rozrézniaty zespot projektowy i odpowiednich
interesariuszy, w zaleznosci od mechanizmu komunikacji, etapu projektu i poziomu
(strategicznego, taktycznego czy operacyjnego). Nieodpowiednio zdefiniowane
mechanizmy mogg doprowadzi¢ do szumu i chaosu informacyjnego. Wsréd
najbardziej popularnych mechanizméw mozna wskaza¢ spotkania, rozmowy i kontakt
telefoniczny, dokumentacja papierowa, tablice $cienne, poczta elektroniczna,
komunikatory, audiokonferencje, wideokonferencje, blogi projektowe, portal projektu,
kalendarz grupowy, wirtualne tablice, itp. (kierownik/ koordynator projektu (po stronie
sgdu i dostawcy)), (zdefiniowane mechanizmy komunikacji)

Zdefiniowanie dziennika zagadnien — szczegdlnie istotne z perspektywy
implementaciji produktéw. Stworzenie dziennika zagadnien moze usprawnic
rozwigzywanie ew. probleméw (najczesciej tych powtarzalnych). Ponadto stanowi
aktualne zrodto informacji o statusie wszystkich zgtoszonych i obstugiwanych
zgtoszenh (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy)), (szablon

rejestru zagadnien)
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Przygotowanie DIP (Dokumentacji Inicjowania Projektu) — semantyka dokumentu
zaczerpnieta z metodyki Prince2. Niemniej jednak chodzi o przygotowania dokumentu
inicjujgcego projekt, ktéry bedzie mogt by¢ wykorzystywany w catym projekcie i bedzie
dostarczatl podstawowej wiedzy na temat projektu. Zawarto§¢ powinna by¢
dostosowana do wybranej metodyki i zakresu projektu, przy czym wsréd
podstawowych elementéw, ktére mogg by¢ zawarte w dokumencie nalezy wskazaé
uzasadnienie realizacji projektu i korzysci, opis dostarczanych produktow (ogdiny,
ktéry moze by¢ uszczegoétawiany w dalszych etapach), rejestr ryzyk, kryteria jakosci,
zdefiniowane mechanizmy komunikacji, itp. (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu i dostawcy)), (DIP)

Przekazanie dokumentacji (podrecznika wdrozenia) - przekazanie przez dostawce
instrukcji wdrozeniowych na postawie ktérych pracownicy sagdu bedg mogli wykonaé¢
zlecone prace (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy)),

(podrecznik wdrozenia)

W fazie realizacji wystepujg nastepujace procesy:

Zlecenie wykonania prac — na podstawie przygotowanego harmonogramu kierownicy
projektu (sadu i dostawcy) zlecajg prace do wykonania (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu i dostawcy))

Wykonanie prac — zgodnie z harmonogramem, prace wdrozeniowe obejmujgce
przygotowanie $rodowiska, konfiguracje aplikacji wydziatowych, az po instalacje i
konfiguracje systemu. Na tym etapie wdrozeniowcy wspdlnie z informatykami sgdéw
powinni przeprowadzi¢ weryfikacje poprawnosci dziatania wdrozonego rozwigzania
(wdrozeniowcy (dostawca | pracownicy oddziatu informatycznego sadu)),
(zainstalowana aplikacja)

Szkolenie uzytkownikow — proces, ktéry moze by¢ traktowany jako szkolenie wstepne
wdrozonego rozwigzania (bez uwzglednienie elementéw wytworczych), ktéry jest
istotny element z punktu widzenia dalszej analizy wymagan (moze by¢ potgczony z
warsztatem analitycznym). Pozwala z jednej strony zrozumieé¢ potrzeby
uzytkownikow, z drugiej zwiekszenie $wiadomosci uzytkownikow na temat
rozwigzania pozwala na bardziej swiadome definiowanie wymagan (szkoleniowcy
(dostawca), gftowni uzytkownicy (pracownicy wydziatbw sgdu) oraz pracownicy
oddziatu informatycznego, analityk (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie
sgdu - najczeSciej pracownik oddziatu ds. analiz/ inspektor ds. biurowo$ci))

Analiza wymagan — proces, w ktéry powinni by¢é zaangazowani interesariusze
wptywajacy czy definiujgcy wymagania do implementowanych produktéw (np. analityk
po stronie sgdu okregowego). Oprécz opisu wymagan (ktére powinny by¢ napisane w
sposéb zrozumiaty dla pracownikdw sgdu), rekomenduje sie ich wizualizacje czy
graficzng prezentacje wymagan (np. diagramy, makiety). Narzedzia te pozwalajg na

lepsza komunikacje miedzy pracownikami sgdu i dostawca, a takze wiekszg
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Swiadomos¢ i przejrzystosé definiowanych wymagan (analityk (analityk po stronie
dostawcy, analityk po stronie sgadu - najczesciej pracownik oddziatu ds. analiz/
inspektor ds. biurowosci)), (dokument analityczny

Oszacowanie pracochtonnosci produktdéw — oszacowanie czasu potrzebnego do
zrealizowania produktdw wyspecyfikowanych podczas analizy (programisci
(dostawca), (lista produktéw z oszacowanymi naktadami prac)

Priorytetyzacja i wybdr produktéw do zaimplementowania — proces obejmuje
przypisanie priorytetdw do produkitdw wyspecyfikowanych podczas analizy, a
nastepnie podjecie decyzji o wyborze produktéw, ktére bedg zaimplementowane w
obrebie budzetu projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sadu i
dostawcy), analityk (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie sgadu -
najczesciej pracownik oddziatu ds. analiz/ inspektor ds. biurowosci), (lista produktéw
do implementaciji)

Implementacja produktéw — proces wytworzenia produktéw zgodnie ze
zdefiniowanymi  wymaganiami. Przy czym sama metoda wytwarzania
oprogramowania jest zwigzana z wyborem metodyki, natomiast rekomenduje sie jak
najczestsze prezentowanie pracownikom sgdu wytworzonych produktéw/ czesci
produktéw (programisci (dostawca)), (zaimplementowane produkty)

Testy — weryfikacja przez dostawce poprawnosci dziatania przede wszystkim
wytworzonych produktow, ale rowniez wdrozonego rozwigzania (testerzy (dostawca i
pracownicy oddziatu informatycznego sagdu), gtéwni uzytkownicy (pracownicy
wydziatéw)), (wstepny raport z testow

Szkolenia dla zaawansowanych uzytkownikéw — szkolenie, ktére obejmuje zaréwno
wdrozone rozwigzanie jak i wytworzone produkty, moze by¢ zréwnoleglony z
przeprowadzaniem testow (szkoleniowcy (dostawca), gtéwni uzytkownicy (pracownicy
wydziatéw sgdu) oraz pracownicy oddziatu informatycznego), (materiaty szkoleniowe)
Dostarczenie instrukcji (uzytkownika i administratora) — (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie dostawcy)), (instrukcja uzytkownika i administratora)
Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) — testy, w ktére powinny
by¢ zaangazowani pracownicy sgadu i dostawca (testerzy (dostawca i pracownicy
oddziatu informatycznego sadu), gtéwni uzytkownicy (pracownicy wydziatéw),
uzupetniony i zatwierdzony raport z testow)

Eskalacja problemu — proces, ktoéry obejmuje komunikowanie o wystepujgcych
problemach, ktére nie mogg by¢ rozwigzane na poziomie kierownikéw projektu i ktére
wymagajg eskalacji. Problemy mogg dotyczy¢ konfliktdw miedzy czionkami zespotu,
niewystarczajgcych zasobdw, nieoszacowanie budzetu projektu, niedotrzymania
atrybutéw projektu czy przekroczenie czasy potrzebnego do realizacji projektu

(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy)), (raport nadzwyczajny)
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e Zarzadzanie zmiang — proces, bedgcy konsekwencjg wyboru metodyki. W przypadku
klasycznego podejscia, zmiana jest postrzegana jako odstepstwo od ustalonego planu
(czyli de facto wprowadzenie jakichkolwiek modyfikacji w odniesieniu do wybranych
produktéw zaimplementowania, ktére uprzednio zostaty wyspecyfikowane), natomiast
przy zwinnych projektéw zmiana postrzegana jako spodziewany i nieodtgczny
element. W zwigzku wymaganiami obarczonymi duzym ryzykiem zmian (np.
zwigzanymi ze zmiang regulacji prawnych) rekomenduje sie uwzglednienie podczas
wyboru produktéw do zaimplementowania pewnej puli wymagan/ budzetu, ktory
bedzie mégt by¢ wykorzystany w przypadku zmian. Istotne jest, aby podczas analizy
wymagan uswiadomic pracownikéw sadu nad konsekwencjami wprowadzania zmian,
tak Zeby pracownicy sadu na podstawie doswiadczen mogli wskaza¢ obszary
obarczone wiekszym ryzykiem zmian i niepewnoscig. Woéwczas cze$s¢ wymagan
moze pozosta¢ do doszczegotowienia na etapie wytwarzania (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu i dostawcy)), (opis zmiany)

o Podejmowanie decyzji doraznych Komitetu Sterujgcego — podejmowanie decyzji
(zwykle w formie zarzadzenia wydane przez prezesa sgdu), najczesciej w $lad za
eskalacjg problemoéw (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
rejonowego i dostawcy), (zarzgdzenie prezesa sgdu)

e Zarzadzanie komunikacjg — w szczegdlno$ci dbanie o to, zeby informacije trafiaty do
0s6b zainteresowanych na poszczegdlnych etapach projektu w tym cztonkéw zespotu
i interesariuszy (np. w przypadku analizy wymagan, zeby byt przeptyw informaciji
uwzgledniajgcy analityka sgdu okregowego) (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu i dostawcy))

e Aktualizacja rejestru ryzyk - polega na uwzglednieniu w zmienianym dokumencie
wszystkich aktualnych ryzyk i ich atrybutéw (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu i dostawcy)), (rejestr ryzyk)

e Nadzoér projektu — w szczegodlnosci nadzorowanie kosztéow i zestawienie ich z
budzetem, nadzér postepdw realizacji w odniesieniu planu projektu. Obejmuje poziom
zaréwno projektu jak i wytwarzania poszczegolnych produktéw projektu (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sadu i dostawcy)), (raporty okresowe)

e Aktualizacja dziennika zagadnieh - polega na uwzglednieniu w zmienianym
dokumencie wszystkich aktualnych zagadnien i ich atrybutow (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu i dostawcy)), (dziennik zagadnien)

e Aktualizacja DIP — aktualizacja dokumentacji projektu (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu i dostawcy)), (DIP)

Faza zamkniecia obejmuje:

e Przeglad oceniajgcy projekt — moze mie¢ forme formalng lub nieformalng, jego celem
jest podsumowanie zrealizowanych prac i uzyskanie komentarzy, opinii.

Rekomenduje sie zorganizowanie spotkania dla czionkdw zespotu projektowego oraz
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kadry zarzadzajgcej, na ktérym jest prezentowane rozwigzanie (komitet sterujgcy
(kadra zarzadzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy), kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu i dostawcy), (zarys planu kolejnych dziatan)

e Podpisanie protokotu odbioru — (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i
dostawcy)), (podpisany protokét odbioru)

o Okreslenie dziatan nastepnych — zdefiniowanie dziatan, ktére beda realizowane po
zamknieciu projektu — np. prezentacja rozwigzania w sgdzie nadzorujgcym, ktérego
celem bedzie rozbudowa rozwigzania do poziomu okregu czy planowanie realizacji
produktéw, ktére nie miescity sie w ramach zatozonego budzetu projektu (komitet
sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy), kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgadu i dostawcy), (zarys planu kolejnych dziatan)

W dalszej czesci pracy zaprezentowano przypadek referencyjny nr 4.

e Przypadek referencyjny nr 4 zbudowany w oparciu o przypadek bazowy nr 4

Czwarty przypadek referencyjnych zostat zbudowany w oparciu o przeprowadzone
studium przypadku wdrozenia systemu sprawozdawczo-raportowego w sgdzie okregowym.
Projekt swym zasiegiem obejmowat zaréwno sgd okregowy, jak i sgdy rejonowego w jego okregu.
Przypadek bazowy oraz opis projektu zostat zawarty w rozdziale 4.2.1.1. Ponizej zostaty

zaprezentowane atrybuty gtéwne i pomocnicze projektu.
Atrybuty gtéwne:

e Zasieg/ skala projektu (SO+SR)

¢ Horyzont czasowy w miesigcach (6-12)

e Budzet (50-100 tys. zt)

o Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie (back-office)
e Typ projektu (Wytwdrczo-wdrozeniowy)

Atrybuty pomocnicze:

e Liczba sgdow - 6-10

e Liczba dostawcow - 1

e Liczba dostarczanych produktow - 1
Na podstawie przeprowadzonej retrospekcji projektu zostaty dodane lub zmodyfikowane
elementy, ktére jesliby wystgpity pozwolityby usprawni¢ realizacje projektu. Ponizej
zaprezentowano przypadek referencyjny, przy czym szarym tlem zaznaczono elementy, ktére
zostaly dodane badz zmodyfikowane w odniesieniu do przypadku bazowego. Natomiast procesy
wystepujace w fazie realizacji, ktore nie zostaty wigczone do przeptywu, a zostaty otoczone ramka

linig przerywang stanowig procesy cykliczne lub ad-hoc (np. Eskalacja problemu).
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Rysunek 47 Przypadek referencyjny nr 4 zbudowany o przypadek bazowy nr 4
Zrodto: Opracowanie wiasne

W dalszej czesci wyszczegolniono procesy tego przypadku w podziale na fazy. Ponadto w
pierwszym nawiasie uwzgledniono rowniez role i w drugim nawiasie przypisano artefakty, bedgce

wynikiem czes$ci proceséw.
W fazie przygotowania projektu wyszczegdlniono nastepujace procesy:

e Prezentacja rozwigzania — prezentacja rozwigzania przez dostawce dla kadry
zarzadzajgcej sadu, ew. pracownikéw oddziatu informatycznego i potencjalnych
uzytkownikow systemu (komitet sterujgcy (kadra zarzadzajgca po stronie sgdu
okregowego i dostawcy))

e Ziozenie oferty - ztozenie oferty przez dostawce. Wartos¢ lingwistyczna atrybutu
budzet nie przekracza wartosci progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa
zamowien publicznych, stgd postepowanie moze by¢ prowadzone w trybie z wolnej
reki (handlowiec (dostawca)), (oferta)

e Podpisanie umowy — proces, ktéry uwzglednia réwniez negocjacje warunkéw umowy
(Komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy)),
(podpisana umowa)

o Przekazanie informacji o realizowanym projekcie — w zwigzku ze specyfikg sgdow,
tutaj rekomenduje sie wydanie zarzadzenia przez prezesa sgdu okregowego, ktére
zostanie udostepnione zaréwno pracownikom tego sgdu oraz ktére zostanie
skierowane do pracownikow sadow rejonowych. Istotna jest weryfikacja czy

informacja trafita do =zainteresowanych o0séb, szczegodlnie tych ktérzy bedag
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uczestniczy¢ w realizacji projektu (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie
sgdu okregowego i dostawcy)), (zarzgdzenie prezesa sgdu)

Powotanie kierownikow/ koordynatoréw projektu — proces obejmuje powotanie
kierownika po stronie dostawcy, sadu okregowego oraz kierownikéw czy
koordynatoréw po stronie kazdego z sgddéw rejonowych (komitet sterujgcy (kadra
zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Wybor metodyki — w zwigzku z elementami wytworczymi, ktére sg objete projektem,
szczegolnie istotne jest wybor metodyki/ zatozen dot. formuly realizacji projektu i
dostarczania produktéw (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy))

Przygotowanie DIP — przygotowanie Dokumentacji Inicjowania Projektu, zawierajgcej
uzasadnienie biznesowe projektu, zakres prac do wykonania oraz ogdélny opis
produktu koncowego, ktéry bedzie doprecyzowany na dalszych etapach projektu
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sadow rejonowych i

dostawcy)), (zarys DIP)

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Spotkanie inicjujgce projekt — w szczegdlnosci w spotkaniu powinni uczestniczyé
kierownicy projektéw i koordynatorzy sgdow rejonowych. Ponadto mogg uczestniczy¢
informatycy, analitycy czy inne osoby, kluczowe z perspektywy realizacji projektu
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i
dostawcy))

Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — zdefiniowanie wszystkich czynnosci
do wykonania w zakresie projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy)), (lista zadan do wykonania)

Analiza interesariuszy — w szczegdllnosci majgcych wplyw na implementacje
produktow (np. po stronie nadzorujgcego sadu apelacyjnego) (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy)), (lista
zidentyfikowanych interesariuszy)

Zdefiniowanie struktury projektowej — W szczegoélnosci uwzgledniajgcej wykonawcow
zdefiniowanych wczesniej zadan. Struktura projektowa powinna uwzglednia¢ m.in.
komitet sterujgcy (kadra zarzadzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
handlowca (dostawca), kierownika/ koordynatora projektu (po stronie sadu
okregowego, sadow rejonowych i dostawcy), wdrozeniowcow (dostawca i pracownicy
oddziatow informatycznych sgdu), analityka (analityk po stronie dostawcy, analityk po
stronie sadu okregowego - najczesciej pracownik oddziatu ds. analiz/ inspektor ds.
biurowosci), programistéw (dostawca), testeréow (dostawca i pracownicy oddziatéw
informatycznych sadoéw), szkoleniowcéw (dostawca), gtdéwnych uzytkownikéw
(pracownicy wydziatéw sadu) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu

okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy)), (opis rél i odpowiedzialnosci)
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Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan — weryfikacja umiejetnosci
niezbednych do wykonania zadan, w tym rdwniez ewentualne uzupetnienie brakujacej
wiedzy czy kompetencji (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

Ocena dostepnosci zasobow — w tym przede wszystkim weryfikacja obcigzenia
wynikajgca z biezgcych zadan, a takze z innych projektéow, okreséw statystycznych
(w ktorych wzrasta obcigzenie zadan do wykonania) czy okreséw urlopowych
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i
dostawcy))

Przydzielenie zasobdw do zadan — przypisanie cztonkéw zespotu do zdefiniowanych
zadah, w szczegdlnosci uwzglednienie dostepnosci zasobdéw i kompetenciji
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sadow rejonowych i
dostawcy))

Ustalenie ram czasowych - zdefiniowanie terminu wdrozenia i szkolenia, w $lad za
tym budowa harmonogramu obejmujgca zdefiniowany zakres prac (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy)),
(harmonogram)

Zdefiniowanie rejestru ryzyk — proces ten jest fundamentem do zarzgdzania ryzykiem.
W rejestrze nalezy uwzglednia¢ ryzyka organizacyjne, finansowe, prawne, kadrowe,
zwigzane z implementacjg produktow, zewnetrzne czy komunikacyjne. Rejestr
powinien zawiera¢ ryzyka (zaréwno zagrozenia jak i szanse) istotne z punktu widzenia
projektu, w szczegdlnosci powinien uwzglednia¢ ich date zgtoszenia, opis, kategorie,
prawdopodobienstwo wystgpienia, osobe zgtaszajgca, status ryzyka, osobe
reagujagcg w momencie jego wystgpienia a takze dziatania zwigzane z danym
ryzykiem (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw
rejonowych i dostawcy)), (szablon rejestru ryzyk)

Uzgodnienie punktow kontrolnych — proces bedgcy fundamentem monitorowania
postepow prac. Rekomenduje sie tygodniowe raportowanie uwzgledniajgce aktualny
etap projektu, odniesienie do planu, przyrost w odniesieniu do poprzedniego raportu,
uwzglednienie poniesionych kosztéw i skonfrontowanie ich z budzetem (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy)),
(szablon raportu)

Zdefiniowanie mechanizmoéw zarzgdzania komunikacjg — skuteczna komunikacja jest
jednym z fundamentéw pracy zespotowej. Proces ten jest szczegdlnie istotne z
perspektywy dzielenia sie wiedzg czy informacjami na etapie realizacji. Wazne, aby
mechanizmy uwzgledniaty i rozrézniaty zespodt projektowy (zaréwno na poziomie sgdu
okregowego jak i sgdéw rejonowych) i odpowiednich interesariuszy, w zaleznosci od
mechanizmu komunikaciji, etapu projektu i poziomu (strategicznego, taktycznego czy

operacyjnego). Nieodpowiednio zdefiniowane mechanizmy mogg doprowadzi¢ do
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szumu i chaosu informacyjnego. W$&rdd najbardziej popularnych mechanizmow
mozna wskaza¢ spotkania, rozmowy i kontakt telefoniczny, dokumentacja papierowa,
tablice  $cienne, poczta elekironiczna, komunikatory, audiokonferencije,
wideokonferencje, blogi projektowe, portal projektu, kalendarz grupowy, wirtualne
tablice, itp. (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow
rejonowych i dostawcy)), (zdefiniowane mechanizmy komunikaciji)

Zdefiniowanie dziennika (rejestru) zagadnieh — szczegolnie istotne z perspektywy
implementacji produktow. Stworzenie dziennika zagadnien moze usprawnié
rozwigzywanie ew. probleméw (najczesciej tych powtarzalnych). Ponadto stanowi
aktualne zrédto informacji o statusie wszystkich zgtoszonych i obstugiwanych
zgtoszeh (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw
rejonowych i dostawcy)), (szablon rejestru zagadnier)

Przygotowanie DIP (Dokumentacji Inicjowania Projektu) — semantyka dokumentu
zaczerpnigta z metodyki Prince2. Niemniej jednak chodzi o przygotowania dokumentu
inicjujgcego projekt, ktéry bedzie mégt by¢ wykorzystywany w catym projekcie i bedzie
dostarczat podstawowej wiedzy na temat projektu. Zawartos¢ powinna byc¢
dostosowana do wybranej metodyki i zakresu projektu, przy czym wsréd
podstawowych elementéw, ktére mogg by¢ zawarte w dokumencie nalezy wskazaé
uzasadnienie realizacji projektu i korzysci, opis dostarczanych produktow (ogdiny,
ktéry moze by¢ uszczegoétawiany w dalszych etapach), rejestr ryzyk, kryteria jakosci,
zdefiniowane mechanizmy komunikacji, itp. (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy)), (DIP)

Przekazanie dokumentacji (podrecznika wdrozenia) - przekazanie przez dostawce
instrukcji wdrozeniowych na postawie ktérych pracownicy sgdéw bedg mogli wykonac¢
zlecone prace (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw

rejonowych i dostawcy)), (podrecznik wdrozenia)

W fazie realizacji wystepujg nastepujace procesy:

Zlecenie wykonania prac — na podstawie przygotowanego harmonogramu kierownicy
i koordynatorzy projektu zlecajg prace do wykonania (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy))

Wykonanie prac — zgodnie z harmonogramem, prace wdrozeniowe obejmujgce
przygotowanie $rodowiska, konfiguracje aplikacji wydziatowych, az po instalacje i
konfiguracje systemu. Na tym etapie wdrozeniowcy wspélnie z informatykami sgdéw
powinni przeprowadzi¢ weryfikacje poprawnosci dziatania wdrozonego rozwigzania
(wdrozZzeniowcy (dostawca i pracownicy oddziatow informatycznych sgdow)),
(zainstalowana aplikacja)

Szkolenie uzytkownikoéw — proces, ktory moze byc¢ traktowany jako szkolenie wstepne
wdrozonego rozwigzania (bez uwzglednienie elementéw wytworczych), ktory jest

istotny element z punktu widzenia dalszej analizy wymagan (moze by¢ potgczony z
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warsztatem analitycznym). Pozwala 2z jednej strony zrozumie¢ potrzeby
uzytkownikéw, z drugiej zwiekszenie $wiadomosci uzytkownikow na temat
rozwigzania pozwala na bardziej swiadome definiowanie wymagan. Nalezy zwrdci¢
uwage, aby w proces byli zaangazowani kluczowi cztonkowie zespotu (np.
uzytkownicy i analitycy) (szkoleniowcy (dostawca), gtéwni uzytkownicy (pracownicy
wydziatdw sgdow) oraz pracownicy oddziatdw informatycznych, analityk (analityk po
stronie dostawcy, analityk po stronie sgdu okregowego - najczesciej pracownik
oddziatu ds. analiz/ inspektor ds. biurowosci))

Analiza wymagan — proces, w ktéry powinni by¢ zaangazowani interesariusze
wptywajacy czy definiujgcy wymagania do implementowanych produktéw (np. analityk
po stronie nadzorujgcego sgdu apelacyjnego). Oprdcz opisu wymagan (ktére powinny
by¢ napisane w sposéb zrozumiaty dla pracownikow sgdu), rekomenduje sie ich
wizualizacje czy graficzng prezentacje wymagan (np. diagramy, makiety). Narzedzia
te pozwalajg na lepszg komunikacje miedzy pracownikami sgdu i dostawca, a takze
wiekszg swiadomos¢ i przejrzystos¢ definiowanych wymagan (analityk (analityk po
stronie dostawcy, analityk po stronie sgdu okregowego - najczesciej pracownik
oddziatu ds. analiz/ inspektor ds. biurowosci), (dokument analityczny)

Oszacowanie pracochfonnosci produktéw — oszacowanie czasu potrzebnego do
zrealizowania produktéw wyspecyfikowanych podczas analizy (programisci
(dostawca)), (lista produktow z oszacowanymi naktadami prac)

Priorytetyzacja i wybdr produktdw do zaimplementowania — proces obejmuje
przypisanie priorytetéw do produktéw wyspecyfikowanych podczas analizy, a
nastepnie podjecie decyzji o wyborze produktow, ktére bedg zaimplementowane w
obrebie budzetu projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), analityk (analityk po stronie dostawcy,
analityk po stronie sgdu okregowego- najczesciej pracownik oddziatu ds. analiz/
inspektor ds. biurowosci)), (lista produktéw do implementacji)

Implementacja produkiow — proces wytworzenia produktéw zgodnie ze
zdefiniowanymi  wymaganiami. Przy czym sama metoda wytwarzania
oprogramowania jest zwigzana z wyborem metodyki, natomiast rekomenduje sie jak
najczestsze prezentowanie pracownikom sadéw wytworzonych produktéw/ czesci
produktow (programisci (dostawca)), (zaimplementowane produkty)

Testy — weryfikacja przez dostawce poprawno$ci dziatania przede wszystkim
wytworzonych produktéw, ale réwniez wdrozonego rozwigzania (testerzy (dostawca i
pracownicy oddziatébw informatycznych sadoéw), gtéwni uzytkownicy (pracownicy
wydziatéw)), (wstepny raport z testow)

Szkolenia dla zaawansowanych uzytkownikéw — szkolenie, ktére obejmuje zaréwno
wdrozone rozwigzanie jak i wytworzone produkty, moze by¢ zréwnoleglony z

przeprowadzaniem testéw. Istotne, aby byli uwzglednieni réwniez uzytkownicy

150


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

wdrozonego systemu po stronie sgdow rejonowych (szkoleniowcy (dostawca), gtowni
uzytkownicy (pracownicy wydziatow sgdéw) oraz pracownicy oddziatow
informatycznych), (materiaty szkoleniowe)

Dostarczenie instrukcji (uzytkownika i administratora) (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy)), (instrukcja uzytkownika
i administratora)

Potwierdzenie poprawnos$ci dziatania (testy akceptacyjne) — testy, w ktére powinny
by¢ zaangazowani pracownicy sgdow i dostawca (testerzy (dostawca i pracownicy
oddziatéw informatycznych sgdéw), gtowni uzytkownicy (pracownicy wydziatow),
(uzupetniony i zatwierdzony raport z testow)

Nadzér projektu — w szczegdlnosci nadzorowanie kosztéw i zestawienie ich z
budzetem, nadzér postepow realizacji w odniesieniu planu projektu. Obejmuje poziom
zaréwno projektu jak i wytwarzania poszczegoélnych produktéw projektu (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy)),
(raporty okresowe)

Zarzgdzanie zmiang — proces, bedacy konsekwencjg wyboru metodyki. W przypadku
klasycznego podejscia, zmiana jest postrzegana jako odstepstwo od ustalonego planu
(czyli de facto wprowadzenie jakichkolwiek modyfikacji w odniesieniu do wybranych
produktéw zaimplementowania, ktére uprzednio zostaty wyspecyfikowane), natomiast
przy zwinnych projektow zmiana postrzegana jako spodziewany i nieodtaczny
element. W zwigzku wymaganiami obarczonymi duzym ryzykiem zmian (np.
zwigzanymi ze zmiang regulacji prawnych) rekomenduje sie uwzglednienie podczas
wyboru produktéw do zaimplementowania pewnej puli wymagan/ budzetu, ktory
bedzie mégt by¢ wykorzystany w przypadku zmian. Istotne jest, aby podczas analizy
wymagan uswiadomic pracownikéw sadu nad konsekwencjami wprowadzania zmian,
tak Zzeby pracownicy sadu na podstawie doswiadczen mogli wskaza¢ obszary
obarczone wiekszym ryzykiem zmian i niepewnoscig. Wowczas cze$¢ wymagan
moze pozosta¢ do doszczegotowienia na etapie wytwarzania (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy), (opis zmiany)
Aktualizacja DIP — aktualizacja dokumentacji projektu (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy)), (DIP)

Aktualizacja rejestru ryzyk - polega na uwzglednieniu w zmienianym dokumencie
wszystkich aktualnych ryzyk i ich atrybutow (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy)), (rejestr ryzyk)
Zarzgdzanie komunikacjg — w szczegolnosci dbanie o to, zeby informacje trafiaty do
0s6b zainteresowanych na poszczegélnych etapach projektu w tym cztonkéw zespotu
(na poziomie sgdu okregowego i sgdéw rejonowych) i interesariuszy (np. w przypadku

analizy wymagan, zeby byt przeplyw informacji uwzgledniajgcy analityka sadu
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apelacyjnego) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow
rejonowych i dostawcy))

e Aktualizacja dziennika zagadnien - polega na uwzglednieniu w zmienianym
dokumencie wszystkich aktualnych zagadnien i ich atrybutéw (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy)), (dziennik
zagadnien)

e Eskalacja problemu — proces, ktéry obejmuje komunikowanie o wystepujgcych
problemach, ktére nie mogg by¢ rozwigzane na poziomie kierownikéw projektu i kidre
wymagajg eskalacji. Problemy mogg dotyczy¢ konfliktéw miedzy czionkami zespotu,
niewystarczajgcych zasobdow, nieoszacowanie budzetu projektu, niedotrzymania
atrybutow projektu czy przekroczenie czasy potrzebnego do realizacji projektu
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdbéw rejonowych i
dostawcy)), (raport nadzwyczajny)

e Podejmowanie decyzji doraznych Komitetu Sterujgcego — podejmowanie decyzji,
najczesciej w slad za eskalacjg problemow (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po
stronie sgdu okregowego i dostawcy)), (zarzgdzenie prezesa sgdu)

Faza zamknigcia obejmuje:

e Przygotowanie projektu do zamkniecia — najczesciej w formie raportu koncowego
zestawiajgcego wyniki projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy)), (raport koricowy)

e Przeglad oceniajgcy projekt — moze mie¢ forme formalng lub nieformalng, jego celem
jest podsumowanie zrealizowanych prac i uzyskanie komentarzy, opinii.
Rekomenduje sie zorganizowanie spotkania dla czionkéw zespotu projektowego
(sadu okregowego i sgdow rejonowych oraz dostawcy) oraz kadry zarzgdzajacej, na
ktérym jest prezentowane rozwigzanie (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po
stronie sgdu okregowego i dostawcy), kierownik/ koordynator projektu (po stronie
sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

e Podpisanie protokotu odbioru — (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), (podpisany protokét odbioru)

o Okreslenie dziatan nastepnych — zdefiniowanie dziatan, ktére beda realizowane po
zamknieciu projektu — np. prezentacja rozwigzania w sgdzie nadzorujgcym, ktérego
celem bedzie rozbudowa rozwigzania do poziomu apelacji czy planowanie realizacji
produktéw, ktore nie miedcity sie w ramach zatozonego budzetu projektu (komitet
sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy), kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy)),
(zarys planu kolejnych dziatan)

Celem niniejszego rozdzialu byto przedstawienie procesu budowy przypadkéw

referencyjnych, co zostato przedstawione na poczatku tej czesci pracy. Nastepnie zostaty

zaprezentowane cztery przypadki referencyjne, ktére zostaty dodane do bazy wiedzy bedacej
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pierwszym skfadnikiem modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie
powszechnym. Zgodnie z rysunkiem prezentujgcym wysokopoziomowe ujecie proceséw budowy
i weryfikacji tego modelu (Rysunek 37), kolejnym krokiem jest budowa bazy wiedzy dobrych
praktyk, stanowigcej drugi skfadnik tego modelu. Stgd w dalszej czesci pracy zaprezentowano

proces budowy bazy wiedzy dobrych praktyk.

4.2.2. Proces budowy bazy wiedzy dobrych praktyk - drugi sktadnik modelu

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie procesu budowy bazy wiedzy dobrych
praktyk. Baza ta integruje wytyczne pochodzgce z najczesciej wykorzystywanych standardow czy
metodyk zarzadzania projektami, a takze uwzglednia rekomendacje, ktdre zostaty stworzone dla
sgdéw i ktére sg bliskie zarzgdzaniu projektami. Poszczegdlne kroki procesu budowy bazy wiedzy

dobrych praktyk zobrazowano ponizej (Rysunek 48).

Zgodnie z ponizszym rysunkiem, w pierwszym kroku zostata zdefiniowana struktura bazy

wiedzy. Kazdy wpis (praktyka) opisana jest nastepujgcymi atrybutami:

e Lp. —liczba porzadkowa, bedaca identyfikatorem dobrej praktyki,

e Proces, ktérego dotyczy praktyka — odniesienie do procesu realizacji projektu
informatycznego w sadzie,

e Dobra praktyka — tytut dobrej praktyki,

o Szczegotowy opis — szczegdtowy opis dobrej praktyki,

e Zrédto — zrédto dobrej praktyki.

Czy ta praktyka nie Czy istnieja
zostata juz dodana praktyki, ktore

do bazy wiedzy giedzostzly
lodane do

Zdefiniuj Zdefiniuj Dokonaj Wybierz | doDrych praktyk? Nie | Dodajwpls | danyeh
strukturg  f— Zrodia bazy przegladu dobrg iedz dgb
bazy wiedzy wiedzy literatury praktyke praslf(tyk b

Tak

Rysunek 48 Proces budowy bazy wiedzy dobrych praktyk
Zrodto: Opracowanie wiasne

W kolejnym kroku zostaty zdefiniowane zrédta, bedace podstawg do uzupetnienia bazy wiedzy

dobrych praktyk, w tym m.in.:

¢ Koncepcja metodyki projektowania i wdrazania dobrych praktyk informatycznych dla
sgdow powszechnych (Grabowski i inni, 2018),

e Opinia Rady Konsultacyjnej Sedziéw Europejskich (CCJE-GT) (Rada Konsultacyjna
Sedziéw Europejskich, 2011),

e Obywatelski wymiar e-sgdownictwa w Polsce. O wykorzystaniu technologii informacyjno-
komunikacyjnych w relacji interesanta z sgdem (Kotecka, 2014),

e Metodyka zarzgdzania jednostkami wymiaru sprawiedliwosci. Studium przypadki na
przyktadzie Sgdu Rejonowego Katowice-Zachéd w Katowicach (Batuch-Baranowska i
inni, 2014),
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Dobre praktyki (Informator Statystyczny Wymiaru Sprawiedliwosci, 2013),
e ,Sad jako organizacja samouczaca sie”. Zbior dobrych praktyk zarzgdzania sgdami
powszechnymi (Niestrdj i inni, 2014),
e Koncepcja dobrej praktyki "Zarzadzanie zmiang w sagdzie". Zbiér dobrych praktyk
zarzadzania sgdami powszechnymi (Cabata, 2013),
e Informatyczne narzedzia komunikacji wewnetrznej". Zbiér dobrych praktyk zarzgdzania
sgdami powszechnymi (Trgbka i inni, 2013),
e Zarzadzanie zasobami i ustugami informatycznymi. Zbiér dobrych praktyk zarzgdzania
sgdami powszechnymi (Grabowski, 2013),
e A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) (Project
Management Institute, 2017),
e ITIL Whitepaper - zarzgdzanie ustugami IT (CTPartners S.A., 2017).
Nastepnie na podstawie przegladu poszczegdlnych pozycji ze zdefiniowanej listy, zostaty
dodawane dobre praktyki do bazy wiedzy. Po czym w kolejnym kroku zaczeto prace nad budowg
algorytmu wnioskowania, ktéry zostat opisany w kolejnym rozdziale. Nalezy zaznaczy¢, ze na
tym etapie baza wiedzy dobrych praktyk zawierata 31 dobry praktyk, co stanowi fundament do
dalszego rozwoju oraz jej rozbudowy. Praktyki te dotyczyly m.in. procesu analizy interesariuszy
(2 praktyki), analizy wymagan (4 praktyki), eskalacji problemow (1 praktyka), nadzoru projektu (2
praktyki), utrzymania produktéow i ustug (4 praktyki), zarzgdzania dokumentacjg (1 praktyka),
zarzadzania jakoscig (1 praktyka), zarzadzania komunikacjg (5 praktyk), zarzgdzania projektem
(1 praktyka), zarzadzania ryzykiem (1 praktyka), zarzgdzania wiedzg (1 praktyka), zarzadzania
zasobami (2 praktyki), zarzadzania zmiang (3 praktyki), definiowania struktury projektowej (2
praktyki). Dobre praktyki sg bezposrednio zwigzane ze zidentyfikowanymi problemami podczas
realizacji inicjatyw informatycznych w sgdach powszechnych (opis zostat zawarty w rozdziale
3.4.1), wsrdd ktérych wskazano problemy zwigzane przede wszystkim z zarzgdzaniem zasobami,

przeptywem informacji oraz z definiowaniem i zmiennoscig wymagan.

Celem niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie procesu budowy bazy wiedzy dobrych
praktyk, ktéra jest drugim sktadnikiem modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w
sgdownictwie powszechnym. Zgodnie z rysunkiem prezentujgcym wysokopoziomowe ujecie
proceséw budowy i weryfikacji tego modelu (Rysunek 37), kolejnym krokiem jest budowa
algorytmu wnioskowania, stanowigcego trzeci sktadnik tego modelu. Stad w dalszej czesci pracy

zaprezentowano proces jego budowy.

4.2.3. Proces budowy algorytmu wnioskowania— trzeci sktadnik modelu

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie procesu budowy algorytmu
wnioskowania, ktéry na podstawie wprowadzonych atrybutow projektu wskazuje przypadek
referencyjny do zaadaptowania dla tego projektu. Poszczegdlne kroki procesu budowy tego

algorytmu zobrazowano ponizej (Rysunek 49).
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wykorzystania, typ projektu) dopasowaniu

zy
zostaty
wykryte Nie
ae . biedy? idz Wi it
implementu] reguiy Weryfikuj popranoét dziatania = Frzejb dazzgﬂu‘: " Edr‘;’yﬁ kadji

Popraw dziztanie
algorytmu

Wybierz zmienne do budowy algorytmu ‘Wybierz procedury (reguty) do
(atrybuty giowne projektow- zasieg, 5| budowy algorytmu - system Wybierz narzedzie do
horyzont czasowy, budzet, obszar ekspercki oparty na implementacji regut (VBA)

Rysunek 49 Proces budowy algorytmu wnioskowania
Zrodto: Opracowanie wiasne

Pierwszym krokiem budowy algorytmu byto wybranie atrybutoéw, w oparciu ktére zostanie
zbudowany algorytm. Zdecydowano, ze algorytm bedzie wskazywat przypadek do
zaadaptowania dla nowego projektu w oparciu o nastepujgce atrybuty gtéwne przypadkow
referencyjnych:

» Zasieg/ skala projektu,

* Horyzont czasowy w miesigcach,

* Budzet w z,

» Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie,

* Typ projektu.
Algorytm poréwnuje kazdy z atrybutéw nowego projektu z atrybutami przypadkoéw referencyjnych,
zawartych w bazie danych wiedzy przypadkéw. Nastepnie wskazuje przypadek lub kilka
przypadkéw, ktorych atrybuty odpowiadajg nowemu projektowi. W sytuacji, gdy zostanie
wskazanych kilka przypadkéw, rekomenduje sie podjecie decyzji w oparciu o przeglad atrybutéw
pomocniczych, tj. liczba sgdéw, liczba dostawcéw oraz liczba dostarczanych produktéw. Jezeli
natomiast atrybuty nowego projektu nie bedg odpowiadac atrybutom Zzadnego z przypadkéw
referencyjnych zawartych w bazie to woéwczas istnieje mozliwos¢ wyswietlenia bazy wiedzy
dobrych praktyk.

W kolejnym kroku zdecydowano o wyborze narzedzie do zaimplementowania algorytmu.
Zdecydowano sie na jeden z najbardziej popularnych jezykéw, tj. Visual Basic for Applications
(VBA). Nastepnie po zaimplementowaniu algorytmu, przeprowadzono weryfikacje poprawnosci
jego dziatania. Po potwierdzeniu, ze algorytm dziata zgodnie z przyjetymi zatozeniami,
zaprezentowanymi na poczatku niniejszego rozdziatu, kolejnym krokiem bylo przeprowadzenie
eksperymentow stanowigcych weryfikacie MZPSP.

Celem niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie procesu budowy algorytmu
whnioskowania, ktory stanowi trzeci sktadnik modelu zarzadzania projektami informatycznymi w
sgdownictwie powszechnym. Przedstawione w poprzednich rozdziatach opisy dot. pozostatych
dwodch sktadnikéw modelu pozwalajg na przejscie do jego weryfikacji, ktérej zostat poswiecony
caly kolejny rozdziat.
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4.3.Podsumowanie

W zwigzku z ograniczeniami wykorzystania przez sady dostepnych metod i narzedzi
zarzadzania projektami, stworzonymi réwniez na potrzeby organizacji publicznych zasadne jest
zbudowanie rozwigzania, ktére powoli usprawnié¢ realizacje projektéw informatycznych w
jednostkach  sgdownictwa powszechnego. Stad celem niniejszego rozdzialu byto
zaprezentowanie modelu zarzadzania projektami informatycznymi dla sgdéw powszechnych

(MZPSP), w szczegdlnosci jego zatozen, metody badawczej oraz proceséw jego budowy.

Sposrdd rozwazanych metod badawczych zaprezentowanych na poczatku niniejszego
rozdziatu, do budowy modelu zdecydowano sie na metode CBR (ang. Case-Based Reasoning).
Metoda ta pozwala na ciggtg rozbudowe modelu poprzez dodawanie nowych przypadkéw i
dobrych praktyk, a takze uczenie sie juz istniejgcych. Dostosowywanie sie do zmieniajgcego sie
srodowiska jest szczegdlnie istotne dla sgddw, poniewaz sg to organizacje szczegélnie podatne
na zmiany (np. w wyniku zmiany regulacji prawnych). Jezeli natomiast chodzi o zatozenia dot.
zbudowanego modelu to nalezy wskaza¢ ograniczenie sie do sadéw powszechnych oraz
projektow informatycznych. Inne zatozenia zostaty odzwierciedlone w atrybutach gtéwnych
(horyzont czasowy, zasieg, budzet, obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie,
typ projektu) i pomocniczych przypadkow (liczba sgdow, liczba dostawcow, liczba dostarczanych
produktéw). Zanim przedstawiono budowe kazdego ze skiadnikbw modelu, zostato
zaprezentowane wysokopoziomowe ujecie procesow budowy i weryfikacji MZPSP w odniesieniu
do wybranej metody CBR. To pozwolito pokaza¢ uporzadkowany obraz poszczegdlnych
sktadnikow modelu, a takze relacje miedzy nimi. W MZPSP mozna wyroznic trzy sktadniki, tj.

baze wiedzy przypadkdw, baze wiedzy dobrych praktyk oraz algorytm wnioskowania.

Jako pierwszy zostat zaprezentowany proces budowy bazy wiedzy przypadkéw. Baza ta
zostata zbudowana w oparciu o przeprowadzone studia przypadkéw zrealizowanych projektéw
informatycznych w sadach powszechnych. W $lad za kazdym studium szio zbudowanie
przypadku bazowego odzwierciedlajgcego przebieg projektu (zidentyfikowane procesy). Cztery
przypadki bazowe zostaty zaprezentowane w rozdziale 4.2.1.1. Nastepnie przypadki te byty
opisywane atrybutami gtéwnymi (horyzont czasowy, zasieg, budzet, obszar wykorzystania
technologii informacyjnych w sadzie, typ projektu) i pomocniczymi (liczba saddw, liczba
dostawcoéw, liczba dostarczanych produktéw) oraz uzupetniane o brakujgce elementy, ktére,
jezeli by wystapity, usprawnityby realizacje projektu. Identyfikacja brakujgcych procesow i
artefaktow byta dokonywana podczas retrospekcji, opartej na rekomendowanej liscie procesow i
artefaktow, stanowigcej zatacznik niniejszej pracy. Tak uzupetnione przypadki referencyjne
stanowity wpisy do bazy wiedzy. Szczegotowy opis kazdego z nich zostat zaprezentowany w
rozdziale 4.2.1.2.

Dalsza czesc¢ rozdziatu koncentruje sie na opisie procesu budowy bazy wiedzy dobrych

praktyk, stanowigcej drugi skfadnik modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w
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sgdownictwie powszechnym. Kazda dobra praktyka stanowi oddzielni wpis w bazie wiedzy. Na
podstawie dokonanego przegladu literatury przedstawionego w rozdziale 3.4.2, zostaty dodane
kolejne wpisy do bazy wiedzy dobrych praktyk, np. dobre praktyki zaproponowane przez
Grabowskiego, Rade Konsultacyjng Sedziéw Europejskich (CCJE-GT), Ministerstwo
Sprawiedliwosci czy Krajowg Szkote Sgdownictwa i Prokuratury, a takze PMBoK i ITIL. Pozycje
stworzone na potrzeby sgdoéw powszechnych nie dotyczg stricte obszaru zarzgdzania projektami,
stgd autorka wybrata te kitdére sg jemu najblizsze. Ponadto w odpowiedzi na problemy
przedstawione w rozdziale 3.4.1, autorka w oparciu o ITIL i PMBoK przytoczyta wybrane dobre

praktyki, odnoszac je do srodowiska sgdowego.

Ostatnia czes$¢ rozdziatu stanowi opis procesu budowy algorytmu wnioskowania.
Algorytm ten jest kluczowy do wykorzystania MZPSP dla nowego projektu, poniewaz na
podstawie atrybutéw gtéwnych tego projektu, przeszukuje baze wiedzy przypadkow i wskazuje
przypadek referencyjny do zaadaptowania dla tego projektu lub pozwala na wy$wietlenie bazy
wiedzy dobrych praktyk w sytuacji, gdy nie zostanie wskazany zaden przypadek. W tej czesci
pracy zostat zamieszczony rysunek prezentujgcy ten proces, ktéry obejmuje m. in. wybér
zmiennych do budowy algorytmu, wybor procedur (regut), wyboér narzedzia do implementac;ji tych

regut, ich implementacje i weryfikacje poprawnosci dziatania.

Zaprezentowany w niniejszym rozdziale model zarzgdzania projektami informatycznymi
w sgdownictwie powszechnym potwierdza realizacje gtéwnego celu teoretycznego rozprawy
postawionego w pierwszym rozdziale, t. budowa modelu zarzadzania projektami
informatycznymi w sagdownictwie powszechnym, ktéry obejmuje baze wiedzy przypadkéw
uwzgledniajgcych procesy, role i artefakty oraz baze wiedzy dobrych praktyk. Co wiecej
zaprezentowanie MZPSP byto niezbedne do przedstawienia kolejnego rozdziatu pracy, w ktérym
przedstawiono szczegéty weryfikacji zbudowanego modelu. Weryfikacja ta pozwala wykazac
zasadno$¢ tego modelu, w tym przede wszystkim mozliwo$¢é zaadaptowania go do nowych
projektow. Do tego celu zostato przeprowadzonych kilka eksperymentéw, podzielonych na trzy
etapy. Dwa pierwsze etapy stanowig weryfikacje replikatywna przy doborze celowym projektéw
w pierwszym etapie i doborze losowym w drugim etapie. Trzeci etap stanowi weryfikacje
predykcyjng MZPSP.
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5. Weryfikacja modelu zarzadzania projektami informatycznymi w

sadownictwie powszechnym

Zgodnie z przyjeta metodg CBR, kolejnym krokiem po budowie modelu zarzadzania
projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym jest jego weryfikacja. Stgd w
ponizszym rozdziale zostat szczegdtowo opisany proces weryfikacji, ktéry pozwala na
sprawdzenie poprawnosci i wykazanie zasadnosci zbudowanego modelu. Weryfikacja zostata
podzielona na trzy etapy. W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano eksperymenty
przeprowadzone w ramach kazdego z etapu. Eksperyment w niniejszej pracy traktowany jest jako
badanie mozliwosci adaptacji zbudowanego modelu do nowego projektu, w tym takze badanie
stopnia jego wykorzystania na podstawie wskaznikow zaprezentowanych w dalszej czesci
rozdziatu oraz mozliwoéci uczenia sie go poprzez rozbudowe bazy wiedzy przypadkow i bazy
wiedzy dobrych praktyk. Stgd gtéwnym celem tego rozdziatu jest zaprezentowanie procesu
weryfikacji oraz wykazanie, ze zbudowany model usprawnia realizacje projektéw informatycznych

w sgdach powszechnych.

Pierwszy etap weryfikacji stanowi weryfikacje replikatywna. dla ktérej dobor projektow byt
celowy. W doborze tym kierowano sie wysokg wartoscig wskaznika sukcesu, aby sprawdzi¢ jaki
jest poziom pokrycia proceséw zawartych w przypadkach i w nowych projektach, klasyfikowanych
jako udane. Ponadto istotnym celem tego etapu bylo sprawdzenie poprawnosci dziatania
algorytmu wnioskowania. Drugi etap weryfikacji stanowi réwniez weryfikacje replikatywna, przy
czym dobdr projektdw dla tego etapu byt losowy. Celem tej weryfikacji byta ocena projektow
informatycznych realizowanych w sgdach powszechnych pod katem zatozonych celéw, budzetu,
czasu oraz jakosci zarzgdzania projektem, ktdra obejmowata np. stosowanie metod zarzgdzania
projektem, oraz przede wszystkim sprawdzenie jaki jest poziom pokrycia proceséw
zidentyfikowanych w projekcie w odniesieniu do przypadkéw zawartych w bazie wiedzy. Ostatni
etap stanowi weryfikacje predykcyjng MZPSP, ktéra pozwala na stworzenie scenariuszy

prognostycznych realizacji projektdow i oszacowanie poziomu wykorzystania modelu.

W dalszej czesci pracy zaprezentowano proces weryfikacji modelu.

5.1.Proces weryfikacji modelu

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie procesu weryfikacji zbudowanego
modelu, ktéry zostat zaprezentowany w poprzednim rozdziale. Do tego postuzono sie rysunkiem
(Rysunek 50). W czesci krokéw dodano odniesienie do metody CBR, ktére zostato oznaczone

pochytg czcionka.

Zgodnie z ponizszym rysunkiem, pierwszym krokiem jest wybranie nowego projektu (co
w odniesieniu do metody CBR stanowi nowy problem) oraz wskazanie atrybutéw gtéwnych tego

projektu (takich jak zasieg/ skala projektu, zaktadany horyzont czasowy projektu, budzet, obszar
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Rysunek 50 Proces weryfikacji MZPSP w odniesieniu do metody CBR

Zrédto: Opracowanie wiasne
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wykorzystania technologii informacyjnych w sgdzie, typ projektu). Na podstawie wprowadzonych
atrybutow algorytm wnioskowania wyszukuje przypadek do zaadaptowania z bazy wiedzy. W
sytuacji wskazania kilku przypadkéw rekomenduje sie podjecie decyzji o wyborze ktéregos z nich
w oparciu o przeglad atrybutéw pomocniczych, takich jak liczba sadéw objetych wdrozeniem,
liczba dostarczanych produktdw, liczba dostawcdw. Po wybraniu przypadku do zaadaptowania
dla nowego projektu nalezy dokona¢ przegladu proceséw zawartych w przypadku referencyjnym,
ocenic¢ ich przydatnosé¢ i w $lad za tym wybrac¢ procesy do zaadaptowania. Nastepnie nalezy
realizowac projekt zgodnie z wybranymi procesami. W sytuacji, gdy zakres proceséw okaze sie
niewystarczajacy nalezy pozyskac¢ nowy proces i kontynuowac realizacje, az do jego zamkniecia.
Jezeli w czasie trwania projektu wystgpity procesy, ktére nie byty zawarte w przypadku
referencyjnym to nalezy utworzy¢ liste wszystkich proceséw, przypisac atrybuty projekty i dodaé
nowy wpis do bazy wiedzy przypadkéw. W sytuacji, gdy nie zostaty dodane zadne procesy nalezy

zwiekszy¢ wartos¢ parametru liczba powtdrzen danego przypadku referencyjnego.

Proces weryfikacji uwzglednia rowniez sytuacje, w ktérej nie zostanie dopasowany do
atrybutdw nowego projektu zaden przypadek z bazy wiedzy. Wéwczas istnieje mozliwosé
wyswietlenia bazy wiedzy dobrych praktyk lub realizacji projektu zgodnie z wybrang metodyka.
Po wybraniu pierwszej mozliwosci nalezy zapoznaé sie z wyswietlong bazg wiedzy, w ktorej
praktyki zostaty pogrupowane wg procesow wystepujgcych w projektach informatycznych w
sgdach. Kolejnym krokiem jest realizacja projektu przy wykorzystaniu dobrych praktyk zawartych
w bazie. W przypadku, gdy zakres praktyk okaze sie niewystarczajgcy, nalezy pozyska¢ nowe
praktyki w oparciu o inne zrodta (np. CMMI) i je zastosowacé do realizowanego projektu. Nastepnie
nalezy kontynuowac realizacje w oparciu o dobre praktyki zawarte w bazie dobrych praktyk, az
do momentu zamkniecia projektu. Jezeli zostaty pozyskane dobre praktyki z innych zrddet, nalezy
sporzgdzi¢ ich liste, uzupetniajgc wszystkie atrybuty oddzielnie dla kazdej praktyki (takie jak liczba
porzgdkowa, proces, ktdrego dotyczyta praktyka, tytut dobrej praktyki, szczegdtowy jej opis oraz
zrédto dobrej praktyki). Ostatnim etapem jest dodanie pozyskanych dobrych praktyk do bazy
wiedzy.

W kolejnych rozdziatach zostaly zaprezentowane eksperymenty, przeprowadzone w
ramach weryfikacji MZPSP. Kazdy z eksperymentéw replikatywnych zostat opisany wskaznikiem
sukcesu projektu i wskaznikiem wykorzystania przypadku referencyjnego lub wskaznikiem
wykorzystania bazy wiedzy dobrych praktyk, w zaleznosci od wskazanej przez algorytm
wnioskowania sciezki. W przypadku eksperymentéw predykcyjnych, ktérych celem jest
stworzenie scenariuszy prognostycznych, wartos¢é wskaznika wykorzystania zostata oszacowana
na podstawie stworzonych scenariuszy oraz dokonano predykcji wartosci wskaznika sukcesu na
podstawie przeprowadzonych eksperymentéw replikatywnych. W zwigzku z powyzszym, w

dalszej czesci zaprezentowano algorytmy wyliczania wspomnianych wskaznikdw.

W literaturze mozna znalez¢ wiele réznych sposobdow ocen efektywnosci czy sukcesu

projektow. Najczesciej sukces ten jest oceniany przez pryzmat poniesionych kosztéw, zakresu i
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zrealizowanych celéw oraz czasu trwania projektu. W zwigzku z tym, ze projekty informatyczne
sg coraz bardziej ztozone oraz specyfika srodowiska sgdowego wymusza uporzgdkowanie
podejscia do realizacji projektdow, autorka sugeruje branie pod uwage jeszcze jednego aspektu,
tj. jakosci zarzgdzania projektem. Stgd wykorzystujgc spojrzenie na sukces projektu z
perspektywy miar sukcesu zaproponowanych przez lwone Kolase (Kolasa, 2019), ponizej zostat

zaprezentowany algorytm wyliczania procentowego wskaznika sukcesu (Réwnanie 1).

ZP+CTP+KP+ZJP «

% wskaznik sukcesu projektu = 100,

Rownanie 1 Procentowy wskaznik sukcesu projektu
Zrodto: Opracowanie wiasne

gdzie:

- ZP (zakres projektu) — oznacza stopien w jakim projekt zrealizowano zgodnie z okre$lonym
zakresem, oceniane w skali od 1 do 10, gdzie 10 oznacza petne pokrycie zaplanowanego i

zrealizowanego zakresu projektu,

- CTP (czas trwania projektu) — oznacza stopien w jakim projekt ukonczono zgodnie z
okreslonym harmonogramem, oceniane w skali od 1 do 10, gdzie 10 oznacza, Ze projekt

zostat zrealizowany zgodnie z zatozonym harmonogramem,

- KP (koszty projektu) — oznacza stopieh w jakim koszty projektu zawarty sie w planowanym
budzecie, oceniana w skali od 1 do 10, gdzie 10 oznacza, ze poniesione koszty zawarty sie

w catosci zgodnie z planem,

- ZJP (jakos¢ zarzadzania projektem) — oznacza stopieh w jakim zarzgdzanie projektem byto
oparte na metodykach idobrych praktykach, obejmuje réwniez stworzong dokumentacja
projektowag (artefakty), oraz to czy ustalano aspekty organizacyjne czy zasady zwigzane
zarzgdzaniem projektem, oceniane rowniez w skali od 1 do 10, gdzie 1 oznacza realizacje w
petni intuicyjng i nieopartg na metodyce, gdzie nie wytwarzano artefaktéw projektowych ani
nie dokonano zadnych ustalen dot. realizacji czy innych aspektéw projektu.

Wysoka warto$¢ procentowego wskaznika sukcesu sSwiadczy o tym, Ze projekt zostat
zrealizowany z sukcesem, tzn. zostat dotrzymany zatozony horyzont czasowy, koszty zmiescity
sie w zatozonym budzecie, zatozone cele zostaty osiggniete, a przebieg byt uporzgdkowany. Z
kolei jego niska wartos¢ wskazuje na to, ze projekt nie zostat zrealizowany z sukcesem, np. nie
zostaly osiggniete cele projektu czy zostat przekroczony budzet projektu, co pocigga za sobg

potrzebe stosowania usprawnien.

Kazdy z przeprowadzonych eksperymentéow, zaréwno replikatywnych jak i
predykcyjnych, zostat opisany procentowym wskaznikiem wykorzystania, ktéry pokazuje stopien
pokrycia proceséw lub dobrych praktyk zidentyfikowanych w projekcie z modelem lub stopien
zasadnos$ci wykorzystania proceséw przypadku lub dobrych praktyk do projektu (w przypadku
weryfikacji predykcyjnej). Algorytm obliczania tego wskaznika jest uzalezniony od $ciezki, ktérg

wskazat algorytm wnioskowania dla nowego projektu. W przypadku, gdy dla ustalonych atrybutow
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gtéwnych nowego projektu zostat wskazany przypadek referencyjny do zaadaptowania, wskaznik
ten stanowi iloraz liczby wykorzystanych proceséw w tym projekcie i liczby wszystkich proceséw
wskazanych w przypadku referencyjnego, ktéry nastepnie mnozony jest przez 100, w celu

otrzymania procentowej wartosci (Réwnanie 2).

liczba wykorzystanych proceséw

% wskaznik wykorzystania przypadku = 100

liczba wszystkich proceséw wskazanego przypadku ref. *

Rownanie 2 Procentowy wskaznik wykorzystania modelu
Zrodto: Opracowanie wiasne

W przypadku, gdy dla ustalonych atrybutéw gtéwnych nowego projektu nie zostat wskazany
przypadek referencyjny do zaadaptowania i zdecydowano sie na weryfikacje bazy wiedzy
dobrych praktyk, wskaznik ten stanowi iloraz liczby stosowanych (zidentyfikowanych) dobrych
praktyk i liczby wszystkich dobrych praktyk, ktéry nastepnie mnozony jest przez 100, w celu
otrzymania procentowej wartosci (Réwnanie 3). W przypadku bazy wiedzy dobrych praktyk
nalezy zwréci¢ uwage, ze kazda dobra praktyka zostata przypisana do procesu projektu. Przy
czym czes¢ zawartych praktyk dotyczy utrzymania produktéw i ustug, ktére w przypadku
projektow wytworczych i wdrozeniowych nieobejmujgcych utrzymania, nie powinny by¢
sumowane do liczby wszystkich dobrych praktyk (innymi stowy powinny byé pominiete w
mianowniku % wskaznika wykorzystania dobrych praktyk).

0% wskaznik wyk tania dobrvch praktvk liczba wykorzystanych dobrych praktyk 100
= *
o wskaznik wykorzystania dobrych prakty liczba wszystkich dobrych praktyk

Rownanie 3 Procentowy wskaznik wykorzystania dobrych praktyk
Zrédto: Opracowanie wtasne

5.2.1 etap weryfikacji modelu zarzadzania projektami informatycznymi w sgdownictwie

Po opisaniu procesu weryfikacji MZPSP mozliwe jest przejscie do zaprezentowania
przeprowadzonych eksperymentéw. Celem pierwszego etapu weryfikacji byto wykazanie
zasadnosci replikatywnej, w szczegolnosci zweryfikowanie poprawnosci zbudowanego algorytmu
wnioskowania oraz zbadanie stopnia i zalezno$ci w jakim procesy przypadkéw pokryty sie z
procesami projektow, ocenionych jako zakohczone sukcesem. W zwigzku z tym dobér projektéw
bedacych podmiotem eksperymentéw tego etapu byt celowy. Wybrano projekty, ktérych wskaznik
sukcesu wynosit powyzej 85%. Pierwszy etap obejmuje trzy eksperymenty, ktérych opisy zostaty
zawarte ponizej. Kazdy z nich zostat przeprowadzony zgodnie z procesem weryfikacji MZPSP,

zaprezentowanym w poprzednim rozdziale (Rysunek 50).

5.2.1. Eksperyment nr 1 — weryfikacja replikatywna modelu

Eksperyment nr 1 obejmowat analize zakorczonego projektu informatycznego w sgdzie
powszechnym na podstawie obserwacji uczestniczacej, przegladu dokumentaciji projektowej oraz
rozmow z cztonkami zespotu projektowego. Zgodnie z procesem weryfikacji MZPSP, pierwszym

krokiem byt wybdor nowego projektu. Zdecydowano sie na projekt, ktérego celem byto wdrozenie
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Systemu Wspomagania Organizacji Rozpraw (SWOR) w sgdzie rejonowym. Wskaznik sukcesu
tego projektu zostat oceniony na 93%, co spetniato zatozenie doboru projektéw dla pierwszego
etapu (powyzej 85%). Zgodnie z algorytmem przedstawionym powyzej, wskaznik ten zostat
okreslony przez pryzmat zakresu projektu (ocenionego na 10, co swiadczy o petnej realizaciji
zatozonego zakresu), kosztow projektu (ocenionych réwniez na 10, co Swiadczy o realizacji
projektu w zatozonym budzecie), czasu trwania projektu (ocenionego na 8, ze wzgledu na to
przedtuzenie projektu o ok. 2 tyg. — dot. to gtéwnie formalnego zakonczenia projektu, czyli
podpisania protokotu odbioru) oraz jakosci zarzgdzania projektem (ocenionej na 9, ze wzgledu
na zadowalajgce pouktadanie projektu, ktére pozwolito na osiggniecie zatozonych celéw i jego
realizacje zgodnie z ustaleniami, niemniej jednak nie zostata wybrana wprost metodyka
zarzadzania):

% wskaznik sukcesu projektu = W * 100,

Projekt od ztozenia przez kadre zarzgdzajgca sgdu zaproszenia do negocjacji, az do podpisania
protokotu odbioru trwat ok. 2,5 miesigca. Ponizej zaprezentowano proces weryfikacji modelu w

eksperymencie nr 1 (Rysunek 51).

Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 1

Wybranie Ustalenie atrybutéw ‘f‘dvbraalggewv{; k;rz; l;g%c': If}rzez
nowego projeku nawego projektu referencyjnego z bazy wiedzy

h N
Przeglad ldentyfikacja Zmodyfikowanie parametru
prOCegsﬁ'.\ procesow | ocena poziomu "Liczba powtorzen przypadku”
) wykorzystania przypadku w bazie wiedzy

Rysunek 51 Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 1
Zrodto: Opracowanie wiasne

o

®

Zgodnie z powyzszym rysunkiem, kolejnym krokiem weryfikacji byto ustalenie atrybutéw tego

projektu, ktore zostaty przedstawione ponizej:
Atrybuty gtéwne:
» Zasieg/ skala projektu - SR
* Horyzont czasowy w miesigcach - 0-3
+ Budzet [z] - 10-20 tys.

» Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sgdzie - technologie wspomagajace

prace sadu na sali sgdowej
* Typ projektu — Wdrozeniowy
Atrybuty pomocnicze:
* Liczba sadow - 1

e Liczba dostawcow - 1
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» Liczba dostarczanych produktéw- >4

Na podstawie wprowadzonych atrybutéw algorytm wnioskowania wskazat przypadek
referencyjny nr 2. Po przejsciu do tego przypadku dokonano przegladu wyswietlonych proceséw.
Kolejnym krokiem weryfikacji byta identyfikacja proceséw wystepujgcych w projekcie i na tej
podstawie zostata dokonana ocena poziomu wykorzystania przypadku, za pomocg procentowego
wskaznika wykorzystania. Stgd ponizej zostaty wyszczegolnione procesy wskazane przez
przypadek referencyjny nr 2 (pogrupowane w fazy) wraz z przypisanymi im rolami i artefaktami

(w nawiasie) oraz opisem dot. ich przebiegu w projekcie, bedacy przedmiotem eksperymentu.

W fazie przygotowania projektu wyszczegoélniono nastepujgce procesy:

e Zlozenie zaproszenia do negocjacji - Ziozenie przez kadre zarzgdzajgcg sadu
zaproszenia do negocjacji skierowanego do dostawcy systemu (komitet sterujgcy
(kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy)), (zaproszenie do

negocjacji)

e Prezentacja rozwigzania — prezentacja rozwigzania przez dostawce dla kadry
zarzgdzajgcej sgdu (prezesa i dyrektora), a takze pracownikow oddziatu
informatycznego i kierownika oddziatu administracyjnego (komitet sterujgcy (kadra
zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy))

e Zlozenie oferty - ztozenie oferty przez dostawce oprogramowania (komitet sterujgcy
(handlowiec (dostawca) (oferta)

e Podpisanie umowy — po negocjacjach dot. gtéwnie gwarancji i kosztéw zostata
podpisana umowa (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego
i dostawcy), podpisana umowa)

e Przekazanie informacji o realizowanym projekcie — dyrektor sgdu zorganizowat
spotkanie, w ktérym uczestniczyli informatycy i kierownik administracyjny. Podczas
tego spotkania zostata przekazana informacja o podpisanej umowie i przystgpieniu do
realizacji projektu. W przypadku dostawcy informacja zostata rozprzestrzeniona drogg
mailowg (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i
dostawcy))

o Powofanie kierownikow/ koordynatoréw projektu — po stronie dostawcy byta
wyznaczona osoba, ktora koordynowata wszystkie projekty wdrozeniowe SWOR. W
przypadku sadu, dyrektor wskazat koordynatoréw odpowiedzialnych za realizacje
umowy podczas spotkania, na ktérym przekazat informacje o realizowanym projekcie.
Informatyk pefnit funkcje koordynatora ds. technicznych, natomiast kierownik
administracyjny odpowiadat za koordynowanie aspektéw organizacyjnych (komitet

sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu rejonowego i dostawcy))

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:
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Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — podczas kontaktu telefonicznego
koordynatorzy projektu zdefiniowali zakres prac do wykonania. W wigkszosci prace
wdrozeniowe byly realizowane po stronie dostawcy, natomiast Zeby mogty one by¢
zrealizowane informatycy sadu musieli przygotowaé srodowisko w zakresie
infrastruktury i dostepéw (koordynatorzy projektu (po stronie sgdu i dostawcy), lista
zadan do wykonania)

Zdefiniowanie struktury projektowej — struktura obejmowata komitet sterujgcy (kadra
zarzadzajgca po stronie sadu rejonowego i dostawcy), koordynatora po stronie
dostawcy i dwdoch koordynatoréw po stronie sgdu (koordynatora ds. technicznych i
koordynatora ds. organizacyjnych), wdrozeniowca po stronie dostawcy, ktéry réwniez
byt odpowiedzialny za przeprowadzenie testow (przy wspotpracy z informatykiem
sgdu) i szkolenia dla gtdwnych uzytkownikow. Niemniej jednak nie zostaly
zdefiniowane zakresy odpowiedzialnosci (pracownicy wydzialdw orzeczniczych)
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy), opis rél i
odpowiedzialnosci)

Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan — w zwigzku z tym, ze
wiekszosé prac wdrozeniowych byta realizowana po stronie dostawcy, potrzebne
kompetencje po stronie pracownikbw sadu sprowadzaty sie przygotowania
Srodowiska przez pracownikow oddziatu informatycznego i nadania dostepow
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy))

Ocena dostepnosci zasobdw — na podstawie zweryfikowanej dostepnosci wszystkich
niezbednych o0sd6b ustalono termin wdrozenia, ktéry obejmowat rowniez
przeprowadzenie testow i szkolen oraz realizacje wszystkich innych zadan objetych
projektem (podczas jednodniowej wizyty w sgdzie) (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu i dostawcy))

Przydzielenie zasobow do zadanh — przypisanie cztonkéw zespotu do zdefiniowanych
zadanh (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy))

Zdefiniowanie mechanizméw zarzgdzania komunikacjg — ustalono, ze gtéwnymi
kanatami komunikacji jest poczta email i kontakt telefoniczny. Ze wzgledu krotki
horyzont czasowy projektu nie bylo potrzeby definiowania innych mechanizmow
komunikacji (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy),
zdefiniowane mechanizmy komunikacji)

Zdefiniowanie dziennika (rejestru) zagadnien — tutaj rowniez ze wzgledu na kroétki
horyzont czasowy nie byto potrzeby definiowania rejestru zagadnien

Przekazanie dokumentacji (podrecznika wdrozenia) — podrecznik wdrozenia nie
zostat przekazany, poniewaz prace wdrozeniowy byly realizowane po stronie
dostawcy. Do informatykéw sgadu zostaly przekazane jedynie wymagania dot.
infrastruktury (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy),

wymagania dot. infrastruktury)
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e Ustalenie ram czasowych - zostat zdefiniowany termin przygotowania srodowiska,
wdrozenia, testéw oraz szkolenia (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i
dostawcy), harmonogram)

W fazie realizacji wystepujg nastepujgce procesy:

e Zlecenie prac — na podstawie przygotowanego harmonogramu kierownicy projektu
(sadu i dostawcy) zlecili prace do wykonania (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu i dostawcy))

o Wykonanie zleconych prac wdrozeniowych — zgodnie z harmonogramem, prace
obejmowaly m.in. przygotowanie srodowiska, konfiguracje aplikacji wydziatowych,
instalacje i konfiguracje systemu (wdrozeniowcy (po stronie dostawcy i pracownicy
oddziatu informatycznego sgdu)), zainstalowana aplikacja)

e Testy — przeprowadzono testy wszystkich komponentéw. W testy byli zaangazowani
pracownicy oddziatu informatycznego i gtéwni uzytkownicy po stronie sgdu oraz
wdrozeniowcy po stronie dostawcy. W zwigzku z wykrytymi btedami odbyto sie kilka
iteracji testéw (testerzy (po stronie dostawcy i pracownicy oddziatu informatycznego
sgdu), gtowni uzytkownicy (pracownicy wydziatéw), wstepny raport z testow)

e Szkolenia — osoby odpowiedzialne za wdrozenie aplikacji przeprowadzity szkolenia
stanowiskowe dla gtéwnych uzytkownikéw i informatykéw sgdu (szkoleniowcy (po
stronie dostawcy), gféwni uzytkownicy (pracownicy wydziatdw sgdu) oraz pracownicy
oddziatu informatycznego), materiaty szkoleniowe)

o Dostarczenie instrukcji (uzytkownika i administratora) - koordynator po stronie
dostawcy przekazat instrukcje (kierownik/ koordynator projektu (po stronie dostawcy),
instrukcja uzytkownika i administratora)

o Potwierdzenie poprawno$ci dziatania (testy akceptacyjne) — ostatnia iteracja testow
stanowita testy akceptacyjne (testerzy (po stronie dostawcy i pracownicy oddziatu
informatycznego sgdu), gtowni uzytkownicy (pracownicy wydziatow), uzupetniony i
zatwierdzony raport z testéow)

e Zarzadzanie komunikacjg — w szczegdlnosci komunikacjg pomiedzy koordynatorami
projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy))

e Aktualizacja dziennika zagadnien — dziennik zagadnieh nie zostat zdefiniowany w

projekcie

Faza zamkniecia obejmuje:

e Podpisanie protokotu odbioru— tutaj ze wzgledu na nieoczekiwang niedostepnosé
pracownika sgdu, podpisanie protokotu odbioru nastgpito po ok. 2 tygodniach od
zakonczenia prac (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu i dostawcy),

podpisany protokdt odbioru)
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Sposrod wszystkich proceséw wskazanych w przypadku zostaty pominiete procesy zwigzane z
rejestrem zagadnien. Jednym z czynnikéw, ktére na to wplywaty byt krétki czas trwania prac
zwigzanych z fazg realizacji. Stad procentowy wskaznik wykorzystania przypadku wynosi 92%.

Wskaznik ten zostat wyliczony zgodnie ze wskazanym w poprzednim rozdziale wzorze, {j.:

22
% wskaznik wykorzystania przypadku = 24 * 100

Ponadto nie byto potrzeby pozyskiwania nowych proceséw. Stad zgodnie z procesem weryfikacji
modelu ostatnim krokiem bylo zmodyfikowanie wartos¢ parametru ,Liczba powtdérzen” dla

przypadku referencyjnego nr 2 (zwigkszono wartosé o 1).

Na podstawie przeprowadzonego eksperymentu zaobserwowano, ze zbudowany
przypadek jest mozliwy do zastosowania w rzeczywistych projektach zgodnie z kolejnymi krokami
procesu weryfikacji. Jezeli chodzi o poprawnos¢ tego procesu to w tym obszarze eksperyment
nie doprowadzit do wskazania Zzadnych nieprawidtowosci. Ponadto wysoka wartos¢ wskaznika
wykorzystania przypadku (92%) w potaczeniu z wysoka wartoscig wskaznika sukcesu (93%)
Swiadczy o przydatnosci tego przypadku. W niniejszym projekcie wystagpity kluczowe dla projektu
procesy, takie jak powotanie kierownika/ koordynatora projektu czy zdefiniowanie mechanizméw
komunikacji, ktére jak pokazaty zidentyfikowane w sadach problemy (zaprezentowane w
rozdziale pierwszym), sg czesto pomijane. W przypadku projektu, bedgcy podmiotem niniejszego
eksperymentu wprowadzenie dziennika zagadnien mogtoby wydluzy¢ czas trwania projektu,
poniewaz wprowadzenie kolejnego artefaktu pociggatoby za sobg dodatkowe naktady pracy, a
zwazywszy na krotki horyzont czasowy zostato ocenione to jako nadmiarowe. Takie podejscie, w
ktérym dokonywana jest zasadnos$c¢ i wybor konkretnych proceséw pozwala osiggngé réwnowage
pomiedzy zwinnosciag, a tradycyjnym podejsciem do realizacji projektéw informatycznych w

sgdach powszechnych (w wiekszosci przypadki uwzgledniajg elementy obu podejs¢).
5.2.2. Eksperyment nr 2 - weryfikacja replikatywna modelu

Eksperyment nr 2, podobnie jak eksperyment nr 1, obejmowat analize zakonczonego
projektu informatycznego w sadzie powszechnym na podstawie obserwacji uczestniczacej,
przeglagdu dokumentacji projektowej oraz rozméw z cztonkami zespotu projektowego. Zgodnie z
procesem weryfikacji MZPSP, pierwszym krokiem byt wybér nowego projektu. Zdecydowano sie
na projekt, kiérego celem bylo wdrozenie systemu sprawozdawczo-raportowego w sgdzie
okregowym. Wdrozeniem byty objete rowniez sady rejonowe bedgce w okregu sadu okregowego.
Wskaznik sukcesu tego projektu oceniono na 88%, co wpisywato sie w zatozenie doboru

projektow dla pierwszego etapu:

10+10+8+7
—_———— %

100
40

% wskaznik sukcesu projektu =

Zgodnie z przedstawionym wczesniej algorytmem, wskaznik zostat wyliczony w oparciu o zakres

projektu, koszty, czas trwania i jakoS¢ zarzgdzania projektem. Zakres projektu zostat oceniony
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na 10, pomimo ze nie zostaly zrealizowane wszystkie produkty, ktére moglyby by¢
zaimplementowane. W projekcie tym, zastosowane pewne elementy zwinnosci polegajgce na
ustaleniu puli Srodkéw przeznaczonych na wytworzenie nowych raportéw, bedgcych elementami
wytwérczymi projektu. Dzieki ich oszacowaniu i dodaniu priorytetéw kazdemu z nich, zostaty
wytworzone te produkty, ktére byly kluczowe z perspektywy klienta i ktére mogty by¢ zrealizowane
w ramach zatozonego budzetu. Stad tak wysoka ocena zakresu projektu. Koszty projektu zostaty
réwniez ocenione na 10, co Swiadczy o realizacji projektu w zatozonym budzecie. Czas trwania
projektu zostat oceniony na 8, ze wzgledu na dtuzszy horyzont czasowy o ok. 2 miesigce niz
zaktadano, co bylo spowodowane niedostepnoscig pracownikow sgdu. Ostatni z aspektow, tj.
jakos¢ zarzadzania projektem zostat oceniony na 7, poniewaz pomimo wyboru metodyki
zarzadzania (Prince2) na podstawie retrospekcji projektu zdefiniowane zostaty brakujgce lub
wymagajgce poprawy elementy (np. artefakty wytwarzane byly w catosci przez dostawce, ktore
byly przedstawiane pracownikom sgdu do akceptacji) oraz trudnoéci organizacyjne (np. zwigzane
Z niewywigzywaniem sie z obowigzkéw kierownika projektu po stronie sgdu okregowego, co

skutkowato nieformalnym przejeciem tej roli przez pracownika oddziatu informatycznego).

Horyzont czasowy projektu wynosit 12 miesiecy, od momentu prezentacji rozwigzania
przez dostawce dla kadry zarzgdzajgcej sgdu, az do podpisania protokotu odbioru i okreslenia
dziatan nastepnych. Ponizej zaprezentowano proces weryfikacji modelu w eksperymencie nr 2

(Rysunek 52).
Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 2

Nybranie wskazanego przez
Wybranie Ustalenie atrybutdw algorytm przypadku
nowego projektu nowego projektu referencyjnego z bazy
wiedzy

—— )
Identyfikacja | Identyfikacja procesow I
—»  Przeglad procesdw rocesdw i ocena poziomu niewystepujacych w
wykorzysiania przypadku l przypadku referencyjnym |
4 o v,

- N
Utwaorzenie listy . . Dodanie wpisu

| wszystkich procesow, ktdre PF\} Pls'a'?‘.e aW"u‘F’W h do bazy wiedzy - przypadek
wystapity w projekcie giownych I pomocniczyc referencyjny nr 5

. v . J

Rysunek 52 Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 2
Zrodto: Opracowanie wiasne

Zgodnie z powyzszym rysunkiem, kolejnym krokiem weryfikacji byto ustalenie atrybutéow tego

projektu, ktére zostaly przedstawione ponizej:
Atrybuty gtéwne:

e Zasieg/ skala projektu — SO+SR

e Horyzont czasowy w miesigcach - 6-12

e Budzet [zl] - 50-100 tys.

e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie — Back-office

e Typ projektu — Wytwodrczo - wdrozeniowy
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Atrybuty pomocnicze:

e Liczba saddw - 2-5
e Liczba dostawcow - 1

e Liczba dostarczanych produktow - 4

Na podstawie wprowadzonych atrybutéw gtéwnych projektu algorytm wnioskowania wskazat
przypadek referencyjny nr 4. Nastepnie po przejsciu do wskazanego przypadku dokonano
przegladu i identyfikacji proceséw wystepujgcych w projekcie oraz oceny poziomu wykorzystania
tego przypadku, w oparciu o procentowy wskaznik wykorzystania. Stad ponizej zostaty
wyszczegolnione procesy wskazane przez przypadek referencyjny nr 4 (pogrupowane w fazy)
wraz z przypisanymi im rolami i artefaktami (w nawiasie) oraz opisem dot. ich przebiegu w

projekcie, bedgcy przedmiotem eksperymentu.

W fazie przygotowania projektu wyszczegodlniono nastepujgce procesy:

e Prezentacja rozwigzania — przedstawiciele po stronie dostawcy zaprezentowali
zdalnie system sprawozdawczo-raportowy. Prezentacja byta dedykowana kadrze
zarzadzajgcej sadu, przedstawicielom wydziatéw oraz pracownikom oddziatu
informatycznego (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), gtéwni uzytkownicy)

e Ztozenie oferty — handlowiec ztozyt oferte skierowang do prezesa sgdu okregowego.
Oferta obejmowata réwniez podtgczenie do wdrazanego systemu sgdy rejonowe.
Budzet nie przekraczat warto$ci progow ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8
Prawa zamowien publicznych, stgd postepowanie mogto by¢ prowadzone w trybie z
wolnej reki (handlowiec (dostawca), oferta)

e Podpisanie umowy — po negocjacjach, ktére gtéwnie dotyczyly kosztéw oraz
ogolnego podziatu prac zostata podpisana umowa (komitet sterujgcy (kadra
zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy), podpisana umowa)

e Przekazanie informacji o realizowanym projekcie - prezes sadu okregowego wydat
zarzgdzenie do pracownikdw sgdu okregowego oraz prezesow i pracownikéw
sgdéw rejonowych w sprawie inicjowania projektu, ktére obligowato m.in. do
utworzenia zespotu projektowego odpowiedzialnego za merytoryczne i techniczne
aspekty projektu oraz wspotpracy pracownikéw sgdow (okregowego i rejonowych) z
zespotem projektowym. Ponadto zostaty wskazane wysokopoziomowe zadania do
zrealizowania w zakresie projektu (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie
sgdu okregowego i dostawcy), zarzgdzenie prezesa sgdu okregowego)

e Powotanie kierownikow/ koordynatoréw projektu — powotano zaréwno kierownika po
stronie sadu okregowego i dostawcy, jak i koordynatoréw w sgdach rejonowych (do
petnienia tej funkcji powotano pracownikédw oddziatéw informatycznych) (komitet

sterujgcy (kadra zarzadzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy))
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Wybér metodyki — zdecydowano sie na realizacje projektu w oparciu o metodyke
Prince2, poniewaz czes¢ pracownikow sgdu okregowego brato udziat w szkoleniach
z tej metodyki (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw
rejonowych i dostawcy))

Przygotowanie DIP — wyszczegdlniono cele i korzysci wynikajagce z wdrozenia
rozwigzania, stanowigce uzasadnienie biznesowe, ktdre zostato uwzglednione w
dokumentacji. Ponadto dokument ten zawierat zarys harmonogramu, opis
podstawowych procedur projektowych, w tym m.in. zwigzanych z zarzgdzaniem
ryzykiem, jakoscig, zmiang, komunikacja oraz wiedzg. Ponadto dokumentacja
zawierata wysokopoziomowy zakres funkcjonalno- merytoryczny wdrazanego
rozwigzania (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow
rejonowych i dostawcy), zarys DIP)

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Spotkanie inicjujgce projekt — na spotkaniu zostata oméwiona m.in. dokumentacja
inicjowania projektu (ktéra zostata doprecyzowana po spotkaniu, np. w zakresie rol i
odpowiedzialnosci), zdefiniowano szczegétowy =zakres prac do wykonania,
zdefiniowano strukture projektowa, zostata dokonana weryfikacja dostepnosci
zasobow (w szczegdlnosci uwzgledniono urlopu kluczowych cztonkéw zespotu oraz
obcigzenie wynikajace z innych projektdw i biezacych obowigzkéw). W spotkaniu
uczestniczyli kierownicy projektu, koordynatorzy oraz gtéwny analityk i informatycy
sgdu okregowego. Ponadto po spotkaniu zostata przygotowana przez kierownika
projektu po stronie dostawcy notatka ze spotkania, ktéra zostata byta akceptowana
przez kierownika po stronie sgdu okregowego (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), notatka ze spotkania)
Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania - zakres prac zostal omoéwiony na
spotkaniu inicjujgcym projekt, w tym zostat dokonany podziat prac po stronie sgdow
i dostawcy (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgadow
rejonowych i dostawcy), lista zadan do wykonania)

Analiza interesariuszy — nie zostata uwzgledniona

Zdefiniowanie struktury projektowej — struktura zostata zdefiniowana na spotkaniu
inicjujgcym projekt, ktéra nastepnie zostata zawarta w DIP. Powotano zaréwno
kierownika po stronie sadu okregowego i dostawcy, oraz koordynatoréw sgddéw
rejonowych (do petnienia tej roli zostali wskazani informatycy), gtéwnego analityka
po stronie sadu okregowego oraz po stronie dostawcy, czionkdéw komitetu
sterujgcego (prezes sadu okregowego, dyrektor po stronie dostawcy), gtéwnych
uzytkownikow (pracownicy wydziatéw gidéwnie sadu okregowego, w mniejszym
stopniu  sgdéw  rejonowych). Ponadto  zdefiniowano réwniez  zakres

odpowiedzialnosci dla poszczegolnych roél (kierownik/ koordynator projektu (po
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stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), opis rol i
odpowiedzialnosci)

Weryfikacja kompetenc;ji potrzebnych do wykonania zadan — kompetencje niezbedne
do wykonania zadan zostaty zweryfikowane podczas spotkania inicjujgcego projekt.
Ponadto zostat omowiony zakres prac do wykonania (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy))

Ocena dostepnosci zasobow — zostata dokonana ocena dostepnosci czionkéw
zespotu. Ponadto okresy niedostepne czy zwiekszonego obcigzenia pracag (np.
wynikajgcg z okresow statystycznych czy okresow urlopowych) zostaty
uwzglednione w harmonogramie (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

Przydzielenie zasobéw do zadan — zasoby zostaty przypisane do zadan, co zostato
uwzglednione w harmonogramie (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

Ustalenie ram czasowych — zdefiniowano ramy czasowe, na podstawie ktérych
kierownik projektu po stronie dostawcy zbudowat harmonogram projektu i ktéry
nastepnie trafit do akceptacji do kierownika projektu po stronie sgdu. Niemniej jednak
w wyniku absencji i braku zaangazowania kierownika projektu, ew. uwagi i
ostatecznie akceptacja zostata dokonana przez kierownika oddziatu
informatycznego, ktéry na dalszych etapach projektu petnit nieformalng funkcje
kierownika po stronie sgdu okregowego (kierownik/ koordynator projektu (po stronie
sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), harmonogram)

Zdefiniowanie rejestru ryzyk — sporzgdzono szablon rejestru ryzyk, ktéry w trakcie
trwania projektu byt aktualizowany przez kierownika projektu po stronie dostawcy
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sadu okregowego, sgdéw rejonowych i
dostawcy), szablon rejestru ryzyk)

Uzgodnienie punktéw kontrolnych — uzgodniono cotygodniowe raporty dot. stanu
prac. Ponadto na etapie realizowania prac przez sady rejonowe dokonywano kontroli
telefonicznych i mailowych dot. postepu prac (codziennie lub co kilka dni, w
zaleznosci od natezenia prac) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), szablon raportu)

Zdefiniowanie mechanizméw zarzadzania komunikacjg — ustalono gtéwne kanaty
komunikacji, w tym przede wszystkim kontakt telefoniczny i mailowy. Ponadto
ustalenia i spotkania byly podsumowywane notatkami (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy), zdefiniowane
mechanizmy komunikacji)

Zdefiniowanie dziennika (rejestru) zagadnien - rejestr zagadnien nie zostat
zdefiniowany, przy czym podczas wytwarzania produktdéw zapisywano biezgce

problemy, ktére codziennie byty aktualizowane, zgodnie ze stanem prac
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Przygotowanie DIP (Dokumentacji Inicjowania Projektu) — dokument byt uzupetniany
i aktualizowany przez caty czas trwania projektu przez kierownika projektu po stronie
dostawcy (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgadu okregowego, sgdoéw
rejonowych i dostawcy), DIP)

Przekazanie dokumentacji (podrecznika wdrozenia) — podrecznik wdrozenia zostat
przekazany przez kierownika po stronie dostawcy do kierownika sgdu okregowego,
ktoéry nastepnie udostepnit dokumenty koordynatorom sgdéw rejonowych (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy),

podrecznik wdrozenia)

W fazie realizacji wystepujg nastepujace procesy:

Zlecenie wykonania prac — na podstawie przydzielonych zadan zostaty zlecone prace
przez kierownikéw i koordynatoréw projektu (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy))

Wykonanie prac — realizowano prace zgodnie z przyjetym harmonogramem i
podziatem, przy czym w wyniku zasztosci w bazach danych zwigzanych z brakiem
mechanizméw walidacji wprowadzanych danych, zakres prac do wykonania
zwigzanych z ich poprawag byt wiekszy niz zaktadano na poczatku projektu. To
spowodowato wydtuzenie tego procesu o ok. 2 tygodnie (wdrozeniowcy (dostawca i
pracownicy oddziatéw informatycznych sgdow), zainstalowana aplikacja)

Szkolenia uzytkownikéow — szkolenie uzytkownikow miato miejsce na zakonczenie
projektu wraz ze szkoleniem zaawansowanym

Analiza wymagan — w wyniku analizy, w ktorej zaangazowany byt analityk sgdu
okregowego (gtéwny inspektor ds. biurowosci) oraz analityk po stronie dostawcy
powstaty szablony az 14 raportéw. Ponadto oprdcz szczegétowego opisu produktow
przygotowano ich opisy graficzne, dla lepszego zrozumienia i przejrzystosci
wymagan (analityk (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie sagdu
okregowego), dokument analityczny)

Oszacowanie pracochtonnosci produktéw — oszacowano implementacje 14 raportéw
na ok. 30 roboczodni, co znaczenie przekraczato ramy projektu (programisci
(dostawca), lista produktéw z oszacowanymi naktadami prac)

Priorytetyzacja i wyb6r produktéw do zaimplementowania — z powstatej puli raportéw
wybrano 4 o pracochtonnosci 10 roboczodni, co miescito sie w ramach projektu
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i
dostawcy), analityk (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie sadu
okregowego, lista produktow do implementacji)

Implementacja produktéw — w ramach projektu wytworzono 4 dedykowane raporty

(programisci (dostawca), zaimplementowane produkty)

172


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Testy — odbylo sie szesc iteracji testow, obejmujgcych zaréwno testy wdrozonego
rozwigzania jak i powstatych produktéw (raportéw) (testerzy (dostawca i pracownicy
oddziatéw informatycznych sgddéw), gtéwni uzytkownicy (pracownicy wydziatéw),
wstepny raport z testow)

Szkolenia dla zaawansowanych uzytkownikéw - szkolenie uzytkownikéw miato
miejsce na zakonczenie projektu wraz ze szkoleniem zaawansowanym. Po szkoleniu
odbylo sie spotkanie podsumowujgce projekt (szkoleniowcy (dostawca), gtowni
uzytkownicy (pracownicy wydziatbw sgdoéw) oraz pracownicy oddziatow
informatycznych, materiaty szkoleniowe)

Dostarczenie instrukcji (uzytkownika i administratora) — dokumentacja zostata
przekazana przez kierownika po stronie dostawcy do kierownika sgdu okregowego,
ktéry nastepnie udostepnit dokumenty koordynatorom sgdéw rejonowych (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy),
instrukcja uzytkownika i administratora)

Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) — ostatecznie kierownik
oddziatu informatycznego sadu okregowego wraz z inspektorem ds. biurowosci
(petnigcy role gtdbwnego analityka po stronie sgdu okregowego) przy wspotpracy z
testerami po stronie dostawcy, potwierdzili poprawnosé dziatania wdrozonego
rozwigzania (testerzy (dostawca i pracownicy oddziatéw informatycznych sgddw),
gtowni uzytkownicy (pracownicy wydziatéw), uzupetniony i zatwierdzony raport z
testow)

Nadzér projektu — kierownik projektu po stronie dostawcy przygotowywat
cotygodniowe raporty obejmujgce zakres zrealizowanych prac i planowane dziatania
nastepne, napotkane trudnosci, ryzyka, a takze wskazniki (takie jak postep rzeczowy,
postep finansowy, pracochtonnos¢ pozostatych prac) (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), raporty
okresowe)

Zarzgdzanie zmiang — nie zostaty zdefiniowane mechanizmy zarzgdzania zmiang
Aktualizacja DIP - dokument byt uzupetniany i aktualizowany przez caty czas trwania
projektu przez kierownika projektu po stronie dostawcy (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy), DIP)
Aktualizacja rejestru ryzyk — rejestr ryzyk prowadzony byt przez kierownika projektu
po stronie dostawcy. W$réd zidentyfikowanych ryzyk znalazty sie pozycje zwigzane
m.in. z biernoscig kierownika projektu po stronie sgdu okregowego, brakiem
dostepnosci informatykédw w wyniku urlopéw (bez zastepstwa do zadan
projektowych), szkolen oraz prace w niepeinym wymiarze godzin (co wptywato na
terminowo$¢ zadan), obcigzeniem cztonkéw zespotu projektowego biezgcymi
obowigzkami, zmiang zdefiniowanych wymagan wynikajgcych z ich nierozumienia

oraz zmiany przepisow, problemami z dostepnoscig srodowiska wdrozeniowego
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sadu, infrastrukturg i problemami sieciowymi, spadkiem motywaciji cztonkéw zespotu,
ktéora wplywata na jakos¢ i efektywnos¢ pracy. Ponadto dla kazdego z ryzyk
przypisano nasilenie (bardzo wysokie, wysokie, srednie lub niskie) oraz zdefiniowano
dziatania naprawcze (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego,
sgdow rejonowych i dostawcy) , rejestr ryzyk)

Zarzadzanie komunikacjg — gtéwne srodki komunikacji obejmowaty korespondencje
mailowg i kontakt telefoniczny (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

Aktualizacja dziennika zagadnien — dziennik nie byt prowadzony, jedynie podczas
wytwarzania produktéw zbierano biezgce problemy, ktére byly codziennie
aktualizowane, zgodnie ze stanem prac

Eskalacja problemu — w wyniku zasztosci w bazach danych zwigzanych z brakiem
mechanizméw kontroli wprowadzanych danych, zakres prac do wykonania
zwigzanych z ich poprawg byt wiekszy niz zaktadano na poczatku projektu. W
konsekwencji zmieniono przedziat czasowy, od ktérego wprowadzano poprawki oraz
przedtuzono termin zakonczenia prac. Ponadto w wyniku obcigzenia pracownikéw
sgdu biezgcymi obowigzkami, zadania projektowe byly deprecjonowane, w
szczegolnosci przez kierownika projektu po stronie sgdu okregowego (co skutkowato
nieformalnym przejeciem tej funkcji przez innego pracownika oddziatu
informatycznego sadu okregowego) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie
sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), raport nadzwyczajny)
Podejmowanie decyzji doraznych Komitetu Sterujacego — w wyniku zgtoszonych
probleméw zostato wydane zarzadzenie przez prezesa sgdu okregowego, w ktérym
zawarto nowy termin zakonczenia prac. Ponadto w wyniku problemow z realizacjg
prac i deprecjonowaniem zadan projektowych przez pracownikéw sgdéw rejonowych
zostato wydane kolejne zarzgdzenie obligujgce i motywujgce pracownikéw do
wykonania okreslonych zadan (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie

sgdu okregowego i dostawcy), zarzgdzenie prezesa sgdu)

Faza zamkniecia obejmuje:

Przygotowanie projektu do zamkniecia — przygotowano raport podsumowujgcy
projekt, w tym zestawiono zrealizowany zakres prac oraz koszty projektu (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy),
raport koricowy)

Przeglad oceniajgcy projekt — przeglad oceniajgcy projekt odbyt sie bezposrednio po
przeprowadzonych szkoleniach (w formie spotkania). Uczestniczyli w nim
przedstawiciele komitetu sterujgcego (prezes sgdu okregowego, dyrektor po stronie
dostawcy), kierownik projektu po stronie dostawcy, informatyk sadu okregowego
(nieformalnie petnit funkcje kierownika projektu) oraz gtéwny analityk po stronie sgdu
okregowego (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i
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dostawcy), kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw
rejonowych i dostawcy))

e Podpisanie protokotu odbioru — podpisano protokdt odbioru (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), podpisany protokét odbioru)

e Okreslenie dziatan nastepnych — dziatania nastepne ograniczaty sie do gwaranc;ji i
utrzymania wdrozonego rozwigzania (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po
stronie sgdu okregowego i dostawcy), kierownik/ koordynator projektu (po stronie

sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), zarys planu kolejnych dziatan)

Po identyfikacji procesow wystepujacych w projekcie dokonana zostata ocena
wykorzystania tego przypadku, na podstawie procentowego wskaznika wykorzystania. Sposrod
wszystkich proceséw wskazanych w przypadku pominieto analize interesariuszy, zdefiniowanie
dziennika zagadnien, szkolenie dla zaawansowanych uzytkownikéw, zarzgdzanie zmiang oraz
aktualizacje dziennika zagadnien. Stad procentowy wskaznik wykorzystania przypadku wynosi
89%:

39
% wskaznik wykorzystania przypadku = i 100

W zwigzku z wystepujgcymi procesami, ktére nie byty zawarte w przypadku i zgodnie z
rysunkiem (Rysunek 52), kolejnym krokiem weryfikacji byta identyfikacja wszystkich brakujgcych
procesow. Procesy, ktore nie zostaty objete przypadkiem referencyjnym, a ktére miaty miejsce w
projekcie to procesy (dwa) zwigzane z tworzeniem, udostepnianiem i wykorzystywaniem wiedzy.
Pierwszy z nich ,Zdefiniowanie podstawowych elementéw zarzgdzania wiedzg” dotyczyt fazy
inicjowania i obejmowat stworzenie przestrzenie w sadzie okregowym do udostepniania
artefaktow projektu (np. dokumentaciji inicjowania projektu, dokumentow analitycznych, instrukciji)
oraz wymiany informacji (np. raportéw dot. stanu prac w poszczegdlnych sgdach rejonowych).
Drugim proces byto ,Zarzgdzanie wiedzg”. Proces ten obejmowat gtdéwnie gromadzenie i
aktualizowanie artefaktéw projektowych, przy czy brano pod uwage, ze czes¢ z nich nie powinna
by¢ udostepniana catemu zespotowi projektowymi. Stad istotnym elementem tego procesu jest

odpowiednia separacja danych czy zarzgdzanie uprawnieniami dostepu.

Kolejnym krokiem weryfikacji byto utworzenie listy wszystkich proceséw oraz przypisanie
atrybutow gtéwnych i pomocniczych, co stanowito kolejny przypadek referencyjny, ktéry zostat
dodany do bazy wiedzy przypadkow (przypadek referencyjny nr 5). Atrybuty gtdwne i pomocnicze
zostaly wyszczegdlnione na poczatku niniejszego rozdziatu. Lista wszystkich proceséw oraz
przypadek referencyjny nr 5 zbudowany w oparciu o przeprowadzony niniejszy eksperyment

zostat zawarty w dalszej czesci rozdziatu.

W fazie przygotowania projektu wyszczegdlniono nastepujgce procesy:

e Prezentacja rozwigzania - prezentacja rozwigzania przez dostawce dla kadry

zarzadzajgcej sgdu, ew. pracownikdw oddziatu informatycznego i potencjalnych

175


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

uzytkownikow systemu (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
okregowego i dostawcy))

Ztozenie oferty - ztozenie oferty przez dostawce. Gdy warto$¢ lingwistyczna atrybutu
budzet nie przekracza wartosci progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa
zamowien publicznych, postepowanie moze by¢ prowadzone w trybie z wolnej reki
(handlowiec (dostawca), oferta)

Podpisanie umowy — proces, ktory uwzglednia rowniez negocjacje warunkdéw umowy
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
podpisana umowa)

Przekazanie informacji o realizowanym projekcie - w zwigzku ze specyfikg sgdow,
tutaj rekomenduje sie wydanie zarzadzenia przez prezesa sgdu okregowego, ktére
zostanie udostepnione zaréwno pracownikom tego sgdu oraz ktére zostanie
skierowane do pracownikow sadow rejonowych. Istotna jest weryfikacja czy
informacja trafita do zainteresowanych oséb, szczegodlnie tych ktérzy bedg
uczestniczy¢ w realizacji projektu (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie
sgdu okregowego i dostawcy), zarzgdzenie prezesa sgdu)

Powotanie kierownikéw/ koordynatorow projektu - proces obejmuje powotanie
kierownika po stronie dostawcy, sadu okregowego oraz kierownikéw czy
koordynatoréw po stronie kazdego z sgdéw rejonowych (komitet sterujgcy (kadra
zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Wybdr metodyki- w zwigzku z elementami wytwdorczymi, kidére sg objete projektem,
szczegolnie istotne jest wybor metodyki/ zatozen dot. formuly realizacji projektu i
dostarczania produktiéw (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

Przygotowanie DIP - przygotowanie Dokumentacji Inicjowania Projektu, zawierajgcej
uzasadnienie biznesowe projektu, zakres prac do wykonania oraz ogdlny opis
produktu koncowego, ktéry bedzie doprecyzowany na dalszych etapach projektu
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i
dostawcy), zarys DIP)

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Spotkanie inicjujgce projekt - w szczegdlnosci w spotkaniu powinni uczestniczy¢
kierownicy projektéw i koordynatorzy sgdow rejonowych. Ponadto mogg uczestniczy¢
informatycy, analitycy czy inne osoby, kluczowe z perspektywy realizacji projektu
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i
dostawcy), notatka ze spotkania)

Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania - zdefiniowanie wszystkich czynnosci do
wykonania w zakresie projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie

sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), lista zadan do wykonania)
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Analiza interesariuszy - w szczegdolnosci majgcych wptyw na implementacje
produktéw (np. po stronie nadzorujgcego sadu apelacyjnego) (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy), lista
zidentyfikowanych interesariuszy)
Zdefiniowanie struktury projektowej - w szczegolnosci uwzgledniajgcej wykonawcow
zdefiniowanych wczesniej zadanh. Struktura projektowa powinna uwzglednia¢ m.in.
komitet sterujgcy (kadra zarzadzajgca po stronie sadu okregowego i dostawcy),
handlowca (dostawca), kierownika/ koordynatora projektu (po stronie sadu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), wdrozeniowcow (dostawca i pracownicy
oddziatéw informatycznych sgdu), analityka (analityk po stronie dostawcy, analityk po
stronie sgdu okregowego - najczesciej pracownik oddziatu ds. analiz/ inspektor ds.
biurowosci), programistéw (dostawca), testeréw (dostawca i pracownicy oddziatéw
informatycznych sadéw), szkoleniowcow (dostawca), gtownych uzytkownikéw
(pracownicy wydziatéw sadu) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), opis rél i odpowiedzialno$ci)
Uzgodnienie punktow kontrolnych - proces bedgcy fundamentem monitorowania
postepow prac. Rekomenduje sie cotygodniowe raportowanie uwzgledniajgce
aktualny stan projektu, odniesienie do planu, przyrost w odniesieniu do poprzedniego
raportu, uwzglednienie poniesionych kosztéw i skonfrontowanie ich z budzetem
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sadu okregowego, sgdow
rejonowych i dostawcy), szablon raportu)
Zdefiniowanie mechanizméw zarzgdzania komunikacjg - skuteczna komunikacja jest
jednym z fundamentéw pracy zespotowej. Proces ten jest szczegdlnie istotne z
perspektywy dzielenia sie wiedzg czy informacjami na etapie realizacji. Wazne, aby
mechanizmy uwzgledniaty i rozrézniaty zespét projektowy (zaréwno na poziomie sadu
okregowego jak i sgdow rejonowych) i odpowiednich interesariuszy, w zaleznosci od
mechanizmu komunikaciji, etapu projektu i poziomu (strategicznego, taktycznego czy
operacyjnego). Nieodpowiednio zdefiniowane mechanizmy mogg doprowadzi¢ do
szumu i chaosu informacyjnego. Wsrod najbardziej popularnych mechanizmow
mozna wskazac¢ spotkania, rozmowy i kontakt telefoniczny, dokumentacija papierowa,
tablice  Scienne, poczta elektroniczna, komunikatory, audiokonferencje,
wideokonferencje, blogi projektowe, portal projektu, kalendarz grupowy, wirtualne
tablice, itp. (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow
rejonowych i dostawcy), zdefiniowane mechanizmy komunikaciji)
Zdefiniowanie podstawowych elementdow zarzadzania wiedzg - rekomenduje sie
stworzenie przestrzeni, w ktérej moga by¢ przechowywane i udostepniane artefakty
projektu (np. DIP, dokumenty analityczne, instrukcje) oraz moze stanowi¢ przestrzen
wymiany informacji (np. raporty dot. postepu prac). W przypadku udostepniania

przestrzeni sgdom rejonowym nalezy wzig¢ pod uwage kwestie separacji danych
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(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i
dostawcy), przestrzern wymiany danych)

Zdefiniowanie dziennika (rejestru) zagadnien - szczegodlnie istotne z perspektywy
implementacji produktow. Stworzenie dziennika zagadnien moze usprawnic
rozwigzywanie ew. probleméw (najczesciej tych powtarzalnych). Ponadto stanowi
aktualne zrodto informaciji o statusie zagadnien (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), szablon rejestru zagadnien)
Przygotowanie DIP (Dokumentacji Inicjowania Projektu) - semantyka dokumentu
zaczerpnieta z metodyki Prince2. Niemniej jednak chodzi o przygotowania dokumentu
inicjujgcego projekt, ktéry bedzie mogt by¢ wykorzystywany w catym projekcie i bedzie
dostarczat podstawowej wiedzy na temat projektu. Zawarto$¢ powinna by¢
dostosowana do wybranej metodyki i zakresu projektu, przy czym wsrdd
podstawowych elementéw, ktére mogg byé zawarte w dokumencie jest uzasadnienie
realizacji projektu i korzysci, opis dostarczanych produktéw (ogdlny, ktéry moze byé
uszczegotawiany w dalszych etapach), rejestr ryzyk, kryteria jakosci, zdefiniowane
mechanizmy komunikacji, itp. (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), DIP)

Przekazanie dokumentacji (podrecznika wdrozenia) - przekazanie przez dostawce
instrukcji wdrozeniowych na postawie ktérych pracownicy sagdu bedg mogli wykonac¢
zlecone prace (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw

rejonowych i dostawcy), podrecznik wdrozenia)

W fazie realizacji wystepujg nastepujgce procesy:

Zlecenie wykonania prac - na podstawie przygotowanego harmonogramu kierownicy
i koordynatorzy projektu zlecajg prace do wykonania (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy))

Wykonanie prac - zgodnie z harmonogramem, prace wdrozeniowe obejmujgce m.in.
przygotowanie $rodowiska, konfiguracje aplikacji wydziatowych, az po instalacje i
konfiguracje systemu (w zaleznosci od projektu). Na tym etapie wdrozeniowcy
wspolnie z informatykami sgdéw powinni przeprowadzi¢ weryfikacje poprawnosci
dziatania wdrozonego rozwigzania (wdroZeniowcy (dostawca i pracownicy oddziatow
informatycznych sgdéw), zainstalowana aplikacja)

Szkolenia uzytkownikow - proces, ktory moze by¢ traktowany jako szkolenie wstepne
wdrozonego rozwigzania (bez uwzglednienie elementéw wytworczych), ktéry jest
istotny elementem z punktu widzenia dalszej analizy wymagan (moze by¢ potgczony
z warsztatem analitycznym). Pozwala z jednej strony zrozumie¢ potrzeby
uzytkownikow, z drugiej zwiekszenie sSwiadomosci uzytkownikdw na temat
rozwigzania i pozwala na bardziej przemyslane definiowanie wymagan. Nalezy
zwroci¢ uwage, aby w proces byli zaangazowani kluczowi cztonkowie projektu (np.
uzytkownicy i analitycy, ew. kluczowi interesariusze) (szkoleniowcy (dostawca),
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gtowni uzytkownicy (pracownicy wydziatow sgdow) oraz pracownicy oddziatow
informatycznych, analityk (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie sadu
okregowego - najczesciej pracownik oddziatu ds. analiz/ inspektor ds. biurowosci))
Analiza wymagan - proces, w ktéry powinni by¢ zaangazowani interesariusze
wptywajacy czy definiujgcy wymagania do implementowanych produktéw (np. analityk
po stronie nadzorujgcego sgdu apelacyjnego). Oprocz opisu wymagan (ktére powinny
by¢ napisane w sposéb zrozumiaty dla pracownikéw sadu), rekomenduje sie ich
wizualizacje czy graficzng prezentacje wymagan (np. diagramy, makiety). Narzedzia
te pozwalajg na lepszg komunikacje miedzy pracownikami sgdu i dostawcag, a takze
wiekszg swiadomosc¢ i przejrzystos¢ definiowanych wymagan (analityk (analityk po
stronie dostawcy, analityk po stronie sgdu okregowego - najczesciej pracownik
oddziatu ds. analiz/ inspektor ds. biurowosci), dokument analityczny)

Oszacowanie pracochtonnosci produktéw - oszacowanie czasu potrzebnego do
zrealizowania produktéow wyspecyfikowanych podczas analizy (programisci
(dostawca), lista produktéw z oszacowanymi naktadami prac)

Priorytetyzacja i wybdr produktéw do zaimplementowania - proces obejmuje
przypisanie priorytetdw do produktéw wyspecyfikowanych podczas analizy, a
nastepnie podjecie decyzji o wyborze produktéw, ktére bedg zaimplementowane w
obrebie budzetu projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), analityk (analityk po stronie dostawcy,
analityk po stronie sgdu okregowego- najczesciej pracownik oddziatu ds. analiz/
inspektor ds. biurowosci), lista produktéw do implementacji)

Implementacja produktéw - proces wytworzenia produktéw zgodnie ze
zdefiniowanymi  wymaganiami. Przy czym sama metoda wytwarzania
oprogramowania jest zwigzana z wyborem metodyki. Rekomenduje sie jak
najczestsze prezentowanie pracownikom sgadéw wytworzonych produktéw/ czesci
produktow (programisci (dostawca), zaimplementowane produkty)

Testy - weryfikacja poprawnosci dziatania przede wszystkim wytworzonych
produktéw, ale réwniez wdrozonego rozwigzania (testerzy (dostawca i pracownicy
oddziatéw informatycznych sgdéw), gtowni uzytkownicy (pracownicy wydziatow),
wstepny raport z testow)

Szkolenia dla zaawansowanych uzytkownikéw - szkolenie, ktére obejmuje zaréwno
wdrozone rozwigzanie jak i wytworzone produkty. Proces moze by¢ zréwnoleglony z
przeprowadzaniem testéw. Istotne, aby byli uwzglednieni réwniez uzytkownicy
wdrozonego systemu po stronie sgdoéw rejonowych (szkoleniowcy (dostawca), gtowni
uzytkownicy (pracownicy wydziatow sgdéw) oraz pracownicy oddziatow

informatycznych, materiaty szkoleniowe)
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Dostarczenie instrukcji (uzytkownika i administratora) — (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy), instrukcja
uzytkownika i administratora)

Potwierdzenie poprawno$ci dziatania (testy akceptacyjne) - testy, w ktére powinny by¢
zaangazowani pracownicy sadéw i dostawca (testerzy (dostawca i pracownicy
oddziatow informatycznych sadow), gtéwni uzytkownicy (pracownicy wydziatow),
uzupetniony i zatwierdzony raport z testow)

Nadzér projektu - w szczegdlnosci nadzorowanie kosztéw i zestawienie ich z
budzetem, nadzoér postepow realizacji w odniesieniu planu projektu. Obejmuje poziom
zaréwno projektu jak i wytwarzania poszczegoélnych produktéw projektu (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy),
raporty okresowe)

Zarzgdzanie zmiang - proces, bedgcy konsekwencjg wyboru metodyki. W
przypadku klasycznego podejscia, zmiana jest postrzegana jako odstepstwo od
ustalonego planu (czyli de facto wprowadzenie jakichkolwiek modyfikacji w
odniesieniu do wybranych produktéw zaimplementowania, ktére uprzednio zostaty
wyspecyfikowane), natomiast przy zwinnym podejsciu zmiana postrzegana jako
spodziewany i nieodigczny element. W zwigzku wymaganiami obarczonymi duzym
ryzykiem zmian (np. zwigzanymi ze zmiang regulacji prawnych) rekomenduje sie
uwzglednienie podczas wyboru produktéw do zaimplementowania pewnej puli
wymagan/ budzetu, ktéry bedzie mogt by¢ wykorzystany w przypadku zmian. Istotne
jest, aby podczas analizy wymagan uswiadomi¢ pracownikdw sadu nad
konsekwencjami wprowadzania zmian, tak zeby pracownicy sadu na podstawie
doswiadczen mogli wskaza¢ obszary obarczone wigkszym ryzykiem i niepewnoscia.
Wowczas cze$¢ wymagan moze pozostaé do doszczegdtowienia na etapie
wytwarzania (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw
rejonowych i dostawcy), opis zmiany)

Aktualizacja DIP - aktualizacja dokumentacji projektu (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy), DIP)

Aktualizacja rejestru ryzyk - polega na uwzglednieniu w zmienianym dokumencie
wszystkich aktualnych ryzyk i ich atrybutéw (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), rejestr ryzyk)

Zarzadzanie komunikacjg - w szczegdélnosci dbanie o to, zeby informacje trafiaty do
0s6b zainteresowanych na poszczegolnych etapach projektu w tym czionkéw zespotu
(na poziomie sgdu okregowego i sgdéw rejonowych) i interesariuszy (np. w przypadku
analizy wymagan, zeby przeptyw informacji uwzgledniajgcy analityka sadu
apelacyjnego) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego,

sgdow rejonowych i dostawcy))
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Zarzadzanie wiedzg - aktualizowanie i zarzagdzanie dokumentami zamieszczonymi na
serwerze, przy sSwiadomosci i ew. wdrozeniu mechanizméw separacji danych i
uprawnien (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow
rejonowych i dostawcy), przestrzerr wymiany danych)

Aktualizacja dziennika zagadnieA - polega na uwzglednieniu w zmienianym
dokumencie wszystkich aktualnych zagadnien i ich atrybutow (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgadu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy), dziennik
zagadnien)

Eskalacja problemu - proces, ktéry obejmuje komunikowanie o wystepujacych
problemach, ktére nie mogg by¢ rozwigzane na poziomie kierownikoéw projektu i ktore
wymagajg eskalacji. Problemy mogg dotyczy¢ konflikiéw miedzy czionkami zespotu,
niewystarczajgcych zasobow, niedoszacowanie budzetu projektu, niedotrzymania
atrybutow projektu czy ryzyka przekroczenia czasu potrzebnego do realizacji projektu
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i
dostawcy), raport nadzwyczajny)

Podejmowanie decyzji doraznych Komitetu Sterujgcego - podejmowanie decyzji,
najczesciej w slad za eskalacjg probleméw (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca

po stronie sgdu okregowego i dostawcy), zarzadzenie prezesa sadu)

Faza zamkniecia obejmuje:

Przygotowanie projektu do zamkniecia - najczesciej w formie raportu
koncowego zestawiajgcego wyniki projektu (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy), raport koricowy)

Przeglad oceniajgcy projekt - moze by¢ formalny lub nieformalny. Jego celem jest
podsumowanie zrealizowanych prac i uzyskanie komentarzy (informacji zwrotnej),
opinii dot. projektu. Rekomenduje sie zorganizowanie spotkania dla cztonkéw zespotu
projektowego (sadu okregowego i sgdéw rejonowych oraz dostawcy) oraz kadry
zarzadzajgcej, na ktdrym moze by¢ zaprezentowane rozwigzanie (komitet sterujgcy
(kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy), kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

Podpisanie protokotu odbioru - (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sadu
okregowego i dostawcy), podpisany protokét odbioru)

Okreslenie dziatan nastepnych - zdefiniowanie dziatan, ktére bedg realizowane po
zamknieciu projektu — np. prezentacja rozwigzania w sadzie nadzorujgcym, ktérego
celem bedzie rozbudowa rozwigzania do poziomu apelacji czy planowanie realizaciji
produktéw, ktore nie miescity sie w ramach zatozonego budzetu projektu (komitet
sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy), kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy),

zarys planu kolejnych dziatan)
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Powyzsze procesy zobrazowano ponizej (Rysunek 53). Szarym ttem oznaczono procesy, ktére
zostaly dodane w odniesieniu do przypadku referencyjnego nr 4 (wskazanego jako przypadek
referencyjny w niniejszym eksperymencie). Procesy wystepujgce w fazie realizacji, ktore nie
zostaly wigczone do przeptywu, a zostaty otoczone ramkg linig przerywang stanowig procesy
cykliczne lub ad-hoc (np. Eskalacja problemu).
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Rysunek 53 Przypadek referencyjny nr 5 zbudowany w oparciu o przeprowadzony eksperyment
weryfikacyjny (projekt wdrozenia systemu sprawozdawczo-raportowego w sgdzie okrggowym)
Zrédto: Opracowanie wtasne

Niniejszy eksperyment pozwolit wykaza¢ mozliwosé zaadaptowania wskazanego
przypadku do projektu, zgodnie z zaprezentowanym procesem weryfikacji. Tutaj réwniez mozna
zaobserwowac korelacje wysokiego wskaznika sukcesu i wykorzystania, ktdéra swiadczy o
przydatnosci przypadku. Ponadto pomimo dtuzszej drogi weryfikacji, w poréwnaniu do
eksperymentu nr 1, ktéra obejmowata dodanie nowego przypadku do bazy wiedzy, nie zostaty
wykryte btedy tego procesu. Na podstawie wprowadzonych atrybutéw nowego projektu, algorytm
wnioskowania wskazat przypadek referencyjny nr 4 jako przypadek do zaadaptowania dla tego
projektu. Na poczagtku rozdziatu opisano kazdy z procesow zawartych w przypadku w odniesieniu
do projektu, bedgcego podmiotem niniejszego eksperymentu. Proces dot. analizy interesariuszy
i zarzgdzania zmiang nie zostat uwzgledniony w projekcie. Natomiast, pomimo Ze nie zostat
zdefiniowany rejestr zagadnien w fazie inicjowania projektu, to na pewnym etapie projektu
(doktadnie podczas wytwarzania produktéw) byt prowadzony dokument zawierajacy problemy,
ktéry byt codziennie aktualizowany. Ponadto zostato przeprowadzone tylko jedno szkolenie, w
koncowych etapach projektu. ldentyfikacja proceséw wystepujgcych w projekcie pozwolita
rébwniez na wskazanie poziomu wykorzystania przypadku nr 4. Nastepnie, w zwigzku ze

zidentyfikowaniem procesow, ktére nie wystepowaty we wskazanym przypadku (procesy
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zwigzane z zarzgdzaniem wiedzg), zostata stworzona uzupetniona lista, ktéra stanowita
podstawe dla nowego przypadku referencyjnego (nr 5). Po uzupehieniu atrybutéw gtéwnych i
pomocniczych, przypadek ten zostat zaimportowany do MZPSP. Niniejszy eksperyment oprécz
mozliwosci zaadaptowania konkretnego przypadku (ij. przypadku nr 4) pokazat réwniez, ze
zbudowany model spetnia jedno z gtéwnych zatozen, ktére dot. uczenia sie i jego

rozbudowywania.

5.2.3. Eksperyment nr 3 - weryfikacja replikatywna modelu

Eksperyment nr 3 obejmowat analize zakornczonego projektu informatycznego w oparciu o
obserwacje uczestniczace oraz przeglad dokumentacji projektowej. Zgodnie z procesem
weryfikacji, pierwszym krokiem byt wybor nowego projektu. Zdecydowano sie na projekt, ktérego
celem byto wdrozenie systemu wymiany danych pomiedzy sgdem okregowym, a sagdami
rejonowymi. Wskaznik sukcesu tego projektu wynosit az 98%, co spetniato zatozenie doboru

projektow w pierwszym etapie.

10+10+10+9

% wskaznik sukcesu projektu = * 100,

Atrybuty projektu wptywajgce na warto$¢ tego wskaznika takie jak zakres, koszty i czas trwania
projektu otrzymaty najwyzszg ocene (10), natomiast jako$¢ zarzgdzania projektem zostata
oceniona na 9. Bylo to spowodowane dos¢ intuicyjng realizacjg projektu. Pomimo tego nie
napotkano wiekszych trudnosci, a sam projekt zostat uznany jako zakonczony z sukcesem.
Niemniej jednak nalezy podkresli¢, ze system bedgcy przedmiotem wdrozenia byt juz wdrozony
wczesniej w kilku sgdach. Doswiadczenia zebrane podczas tych projektéw niewatpliwie wplynety

na sukces niniejszego projektu.

Ponadto projekt ten réznit sie od dwdch poprzednich, poniewaz mozna by byto traktowaé
go jako trzy oddzielne projekty. Takie podejscie mogto by¢ zastosowane, poniewaz wdrozenie
obejmowato jeden sad okregowy i trzy sady rejonowe. Co wiecej formalne aspekty byly
traktowane rozigcznie, np. trzy oddzielne oferty i w $lad za tym trzy umowy (kazdy sad rejonowy
oddzielnie). Niemniej jednak w zwigzku z tym, ze mostem tgczacym te zamowienia i umowy, a
takze dalsze prace (ktére byty powtarzalne na wskro$ sgdoéw rejonowych) byt sagd okregowy to
postanowiono realizowa¢ prace w ramach jednego projektu obejmujgcego te cztery sady. Projekt
od ztozenia przez sady zaproszenia do negocjacji, az do podpisania protokotu w kazdym z sgdéw
rejonowych oddzielnie trwat blisko 3 miesigce. Ponizej zaprezentowano proces weryfikaciji
MZPSP w eksperymencie nr 3 (Rysunek 54).
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Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 3

Wybranie Ustalenie atrybutéw ‘f‘ﬂ’bfaﬁ‘lggew\ftﬁkggl;%i EFZEZ
nowego projekiu nowego projekiu referencyjnego z bazy wiedzy

\
Przeglad Identyfikacja Zmodyfikowanie parametru
rocegsd\\-' proceséw i ocena poziomu "Liczba powtérzen przypadku”
P ! wykorzystania przypadku w bazie wiedzy
J

Rysunek 54 Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 3
Zrédto: Opracowanie wtasne
Zgodnie z powyzszym rysunkiem, kolejnym krokiem po wybraniu projektu byto ustalenie

atrybutow tego projektu, ktére zostaty zaprezentowane ponizej.
Atrybuty gtéwne:

e Zasieg/ skala projektu — SO+SR

e Horyzont czasowy w miesigcach - 0-3

e Budzet [zl] - 20-50 tyS.

e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sgdzie — Back-office

e Typ projektu — Wdrozeniowy
Atrybuty pomocnicze:

e Liczba sgdow (2-5)
e Liczba dostawcow (1)

e Liczba dostarczanych produktow (1)

Na podstawie wprowadzonych atrybutéw gtéwnych, algorytm wnioskowania wskazat przypadek
referencyjny nr 1, jako przypadek do zaadaptowanie dla tego projektu. Po przejsciu do tego
przypadku i przegladzie wyswietlonych proceséw, dokonano identyfikacji procesow
wystepujacych w projekcie w odniesieniu do przypadku oraz oceny poziomu jego wykorzystania,
na podstawie wskaznika wykorzystania. Stad ponizej wyszczegdlniono te procesy, pogrupowane
w fazy, wraz z rolami i artefaktami (w nawiasie) oraz dodano do nich opisy dot. ich przebiegu w

projekcie.

W fazie przygotowania projektu wyszczegdlniono nastepujace procesy:

e Ztozenie zaproszenia do negocjacji — po konsultacji z kadrg zarzgdzajacg sadu
okregowego, kadra zarzgdzajgca kazdego z sgdéw rejonowych wystata zaproszenie
do negocjacji dostawcy. W zwigzku z tym, ze kazdy z budzetéw nie przekraczat
wartoéci progow ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamowienh
publicznych, stgd postepowanie mogto by¢é prowadzone w trybie z wolnej reki
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdéw rejonowych i dostawcy),
zaproszenie do negocjacji)

e Ztozenie oferty — handlowiec po stronie dostawcy zlozyt trzy oferty na wdrozenie

rozwigzania do kazdego z sagdéw rejonowych (handlowiec (dostawca), oferta)
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Podpisanie umowy — po negocjacjach, umowy pomiedzy sgdami rejonowymi, a
dostawcg na wdrozenie systemu zostaty podpisane (komitet sterujgcy (kadra
zarzgdzajgca po stronie sgdoéw rejonowych i dostawcy), podpisana umowa)
Przekazanie informacji o realizowanym projekcie — prezesi sadéw rejonowych
przekazali informacje pracownikom sadéw rejonowych o podjetej inicjatywie
wdrozenia systemu. Podobnie informacja zostata rozprzestrzeniona po stronie
dostawcy. Ponadto w zwigzku z tym, ze sad okregowy byt réwniez zaangazowany
we wdrozenie, zostata przekazana do niego informacja drogg mailowg (komitet
sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdéw rejonowych i dostawcy),
zarzgdzenie prezesa sgdu)

Powotanie kierownikéw/ koordynatoréw projektu — zostat wyznaczony koordynator
po stronie dostawcy. Natomiast po stronie sgdoéw nie zostali formalnie wyznaczeni
kierownicy projektéw, ale role koordynatoréw projektéw petnili wskazani informatycy
sgdowi, zaréwno po stronie sgdu okregowego jak i sgdéw rejonowych (ze wzgledu
na techniczny charakter projektu) (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie

sgdow rejonowych i dostawcy))

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — koordynatorzy projektu wspdinie
zdefiniowali zakres prac do wykonania (w $lad za umowag) (koordynatorzy projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy), lista zadan do
wykonania)
Zdefiniowanie struktury projektowej — struktura projektowa uwzgledniata komitet
sterujgcy (kadra zarzgdzajgca sadow rejonowych i dostawcy), koordynatorow
projektu (po stronie sgdu okregowego, sadéw rejonowych i dostawcy),
wdrozeniowcow (po stronie dostawcy oraz pracownicy oddziatow informatycznych
sgdu okregowego i sgdow rejonowych), handlowca (po stronie dostawcy), gtéwnych
uzytkownikow (pracownicy wydziatow) (koordynatorzy projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy), opis rél i odpowiedzialnosci)
Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan — w zwigzku z tym, ze
wiekszos¢ prac byta realizowanych po stronie dostawcy, potrzebne umiejetnosci
sprowadzaty sie do tych zwigzanych z przygotowaniem srodowiska (koordynatorzy
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy)
Ocena dostepnos$ci zasobow — po ustaleniu okreséw niedostepnosci (wynikajgcych
z urlopdw i szkolen) zdefiniowano terminy, w ktérych byli dostepni czionkowie
zespotu projektowego, niezbedni do wykonania prac (koordynatorzy projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy)
Przydzielenie zasoboéw do zadan — przypisano cztonkéw zespotu do zdefiniowanych
zadan (koordynatorzy projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i
dostawcy)
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e Ustalenie ram czasowych - zdefiniowano termin wdrozenia i przeprowadzenia
szkolenia, w $lad za tym stworzono harmonogram obejmujgcy zdefiniowany zakres
prac (koordynatorzy projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i

dostawcy), harmonogram)

W fazie realizacji wystepujg nastepujgce procesy:

e Zlecenie prac — na podstawie przygotowanego harmonogramu, koordynatorzy
projektu zlecili wykonanie prac, w tym m.in. przygotowanie srodowiska, konfiguracje
aplikacji wydziatowych, instalacje systemu (koordynatorzy projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

e Wykonanie zleconych prac wdrozeniowych — realizacja prac (wdrozeniowcy
(dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdoéw
rejonowych), zainstalowana aplikacja)

e Testy — zweryfikowano poprawnosc¢ dziatania wdrozonego systemu (testy zaréwno
w | instanciji, tj. sgdach rejonowych, jak i w Il instancji). Wykryte btedy zostaty zawarte
w raporcie z przeprowadzonych testdw (wdroZzeniowcy (dostawca i pracownicy
oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdoéw rejonowych), wstepny
raport z testéw)

e Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) — ostateczne testy,
potwierdzajgce poprawne dziatanie wdrozonego rozwigzania. Na tej podstawie
zostatl uzupetniony i zatwierdzony raport z testow (wdrozeniowcy (dostawca i
pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdéw rejonowych),
uzupetniony i zatwierdzony raport z testéw)

e Szkolenia stanowiskowe — po testach odbyty sie szkolenia stanowiskowe (zdalne)
(wdrozeniowcy (dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego
oraz sgdéw rejonowych), gtéwni uzytkownicy (pracownicy wydziatéw), materiaty

szkoleniowe)

Faza zamkniecia obejmuje:

¢ Podpisanie protokotu odbioru — w $lad za trzema umowami zostaty podpisane trzy
protokoty odbiory, z kazdym z sgdoéw rejonowych oddzielnie (koordynatorzy projektu

(po stronie sgdéw rejonowych i dostawcy), podpisane protokofy odbioru)

Po poddaniu analizie proceséw wystepujgcych w projekcie stwierdzono, ze jedynie nie
wystepowat proces dot. weryfikacji kompetencji potrzebnych do wykonania zadanh, poniewaz
prace po stronie sgdow ograniczaty sie do przygotowania srodowiska. Ponadto nie zostaty
zidentyfikowane zadne dodatkowe procesy, ktére nie byly zawarte w przypadku. Jedynym
elementem przypadku, ktéry wymagat dostosowania do warunkéw projektu (ze wzgledu na
sposob zakontraktowania projektu, tj. trzech oddzielnych uméw) bylo powotanie komitetu
sterujgcego, ktérego czionkami byli przedstawiciele kadry zarzgdzajgcej sadéw rejonowych i
dostawcy (bez sadu okregowego). Wynikato to z faktu, ze projekt obejmowat wdrozeniem sad
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okregowym, natomiast nie zostata podpisana oddzielna umowa z tym sgdem (wdrazane
rozwigzanie umozliwiato wymiane danych miedzy sgdem rejonowym, a okregowym).
Identyfikacja proceséw wystepujgcych w projekcie pozwolita na dokonanie oceny poziomy
wykorzystania przypadku referencyjnego nr 1. W uwagi na fakt, ze tylko jeden proces wystepujgcy
w rekomendowanym przypadku zostat pominiety, procentowy wskaznik wykorzystania przypadku

wynosi 94%.
16
% wskaznik wykorzystania przypadku = 7" 100

W zwigzku z tym, ze nie wystgpit Zzaden proces nieuwzgledniony w przypadku, to zgodnie z
procesem weryfikacji, ostatnim krokiem byto zwiekszenie parametru ,Liczba powtérzen” dla

przypadku referencyjnego nr 1 (zwigkszono wartosé o 1).

Przeprowadzony eksperyment pokazat mozliwos¢ zaadaptowania przypadku do
projektu, a wysoka warto$¢ wskaznika wykorzystania w potgczeniu z wysokg wartoscig
wskaznika sukcesu wskazuje na przydatnos¢ tego przypadku. Ponadto pomimo specyficznego
sposobu zakontraktowania, zbudowany przypadek w duzy stopniu byt odzwierciedlony w
projekcie. To pokazuje uniwersalnos¢ zbudowanego modelu, ktéra stanowita jedno z gtéwnych
zatozeh. Kolejnym wnioskiem ptyngcym z przeprowadzonego eksperymentu jest potrzeba
dostrajania do unikalnych warunkéw projektu. Nawet jezeli procesy w petni pokrywajg sie z
potrzebami projektu, to moze okazacC sie, ze elementem wymagajgcym dostosowania jest
definiowanie rol (jak w przypadku niniejszego eksperymentu), zakresu obowigzkéw czy
artefaktow. Na ostatni z elementéw moze wptywacé wielko$¢ projektu i wybrane podejscie do jego
realizacji. Na przykftad przy dojrzatych zespotach projektowych, o krétszych horyzontach czasu
trwania projektu i wybranym lekkim podejsciu moze okaza¢ sie wprowadzanie duzej ilosci
artefaktow nadmiarowe, i powodowac¢ wydluzenie trwanie projektu, generujgc tym samym
dodatkowe koszty. Niemniej jednak podczas budowania MZPSP te elementy zostaly wziete pod
uwage. Dla przyktadu w przypadku o krotszym horyzoncie czasowym (np. w przypadku
referencyjnym nr 1) jest znacznie mniejsza liczba artefaktéw, niz w przypadku referencyjnym nr

4 (ktérego czas trwania jest okreslony od 6 do 12 miesiecy).

5.2.4. Podsumowanie wynikéw | etapu weryfikacji replikatywnej modelu

Celem pierwszego etapu weryfikacji replikatywnej byto zbadanie mozliwosci
zaadaptowania przypadkoéw referencyjnych zawartych w bazie wiedzy do projektéw oraz
zbadanie stopnia w jakim procesy przypadkéw pokrywajg sie z procesami projektéw, ocenionych
jako zakonczone sukcesem, a takze zweryfikowanie poprawnosci procesu weryfikacji. Do tego
etapu badan wybrano projekty, ktérych wskaznik sukcesu osiggnat wartos¢ powyzej 85%. To w
pofgczeniu z wysokimi wartosciami wskaznikow wykorzystania (od 89% do 94%) swiadczy o
przydatnosci zbudowanych przypadkéw. Ze wzgledu na ograniczong $wiadomosc¢ projektowg

0s6b realizujgcych inicjatywy informatyczne w sgdach powszechnych (co stanowito jeden ze
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zidentyfikowanych probleméw), adaptacja przypadkéw referencyjnych pozwala na
uporzgdkowanie zadan i tym samym usprawnienie realizacji projektu. Ponadto wykorzystanie
bazy wiedzy przypadkéw pozwala na zwrdécenie uwagi na elementy, ktdére sg czesto
deprecjonowane lub nawet pomijane w projektach, jak np. powotanie kierownika/ koordynatora
projektu czy ocena dostepnosci zasobow. Sg to jedne z elementéw kluczowych dla osiggniecia
zamierzonych celéw projektu. Dodatkowo, zeby jeszcze bardziej dostosowaé przypadek do
potrzeb nowego projektu, istotna jest ocena przydatnosci i wyboru proceséw wskazanych przez
przypadek referencyjny. Jest to jeden z krokdéw procesu weryfikacji MZPSP, ktory pozwala na
dostrojenie przypadku do warunkow i uzgodnieh konkretnego projektu. Dzieki takiemu podejsciu
specyfika czy unikalno$¢ projektu, ktéra jest podstawowym atrybutem kazdego z nich, nie
uniemozliwia wykorzystania zbudowanego modelu. Pomimo specyficznego sposobu
zakontraktowania projektu bedacego przedmiotem ostatniego eksperymentu pierwszego etapu
zostata wykazana zasadnos¢ replikatywna wykorzystania przypadku nr 1. Co wiecej podejscie,
w ktérym dokonywana jest zasadnos$¢ i wybdr konkretnych proceséw pozwala osiggngc
rbwnowage pomiedzy zwinnoscig, a tradycyjnym podejsciem do realizacji projektéw
informatycznych w sgdach powszechnych. Eksperyment nr 5 oprocz mozliwosci zaadaptowania
konkretnego przypadku (przypadku nr 4), pokazat réwniez, ze zbudowane rozwigzania spetnia
jedno z gtéwnych zatozen, ktére dot. uczenia sie modelu i jego rozbudowywania. Eksperymenty

zrealizowane w ramach tego etapu nie obejmowaty weryfikaciji bazy wiedzy dobrych praktyk.

Celem pierwszego etapu weryfikacji byto rowniez sprawdzenie poprawnosci kolejnych
krokdéw procesu weryfikacji MZPSP. Przeprowadzone eksperymenty pozwolity dostrzec, ze
proces ten nie jest kompletny i wymaga uzupetnienia. Dotyczy to sytuacji, w kiérej na podstawie
wprowadzonych atrybutdw nowego projektu, algorytm wnioskowania nie wskazuje zadnych
przypadkéw referencyjnych do wykorzystania. Woéwczas algorytm przekierowywat do sciezki dot.
dobrych praktyk. Innymi stowy byta mozliwos¢ realizacji projektu przy wykorzystywaniu dobrych
praktyk (i ewentualnym uzupetnianiu bazy wiedzy dobrych praktyk), natomiast nie dopuszczat
mozliwosci dodania przypadku do bazy wiedzy przypadkéw. Ograniczato to mozliwos¢ uczenia
sie i rozbudowy MZPSP. Ponizej (Rysunek 55) zaprezentowano poprawiony proces weryfikacji
(stanowigcego uzupetnienie Rysunek 50), w ktérym mozliwe jest rowniez dodawanie przypadkow
referencyjnych przy realizacji projektu w oparciu o wybrang metodyke czy dobre praktyki. Zgodnie
Zz uzupetnionym procesem weryfikacji, po podjeciu decyzji o dodaniu przypadku, nalezy
sporzgdzic¢ liste zidentyfikowanych procesoéw z przypisanymi artefaktami i rolami, a nastepnie w
oparciu o liste proceséw rekomendowanych (stanowigca zatgcznik niniejszej pracy) uzupetnic jg
o brakujgce elementy. Zanim zostanie dodany wpis do bazy wiedzy, nalezy jeszcze dodac

atrybuty gtdwne i pomocnicze projektu.
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Rysunek 55 Uzupetniony proces weryfikacji MZPSP w odniesieniu do metody CBR
Zrodto: Opracowanie wlasne
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5.3.1l etap weryfikacji modelu zarzadzania projektami informatycznymi w sagdownictwie

Celem drugiego etapu weryfikacji MZPSP byto wykazanie jej zasadnosci replikatywnej
przy losowym doborze projektéw bedgcych przedmiotem eksperymentéow. W szczegdlnosci
zamierzeniem bylo przyjrzenie sie efektywnosci projektéw w oparciu o wskaznik sukcesu, a takze
zbadanie stopnia wykorzystania modelu, w tym proceséw zawartych w przypadkach
referencyjnych i dobrych praktyk, oraz zaleznosci miedzy tymi wskaznikami. Ponadto celem tego
etapu bylo rowniez zbadanie poprawnosci procesu weryfikacji MZPSP, ktéry zostat

zmodyfikowany po przeprowadzeniu pierwszego etapu weryfikacji (Rysunek 55).

5.3.1. Eksperyment nr 4 - weryfikacja replikatywna modelu

Drugi etap weryfikacji replikatywnej rozpoczyna eksperyment nr 4, ktérego celem byto
wdrozenie systemu wymiany miedzyinstancyjnej, umozliwiajgcego wymiane danych dotyczacych
akt spraw, w ktérych zostat ztozony $rodek odwotawczy. Wdrozenie obejmowato sgd okregowy
oraz dziesie¢ sgdéw rejonowych znajdujgcych sie w jego okregu. Badania zostaly
przeprowadzone gtéwnie w oparciu o wywiady z uczestnikami projektu. Pomimo, ze wiekszosc¢
zatozonego zakresu projektu zostata zrealizowana (ocenionego na 7 w skali od 1 do 10) to ze
wzgledu na ponad dwukrotnie wydituzony czas trwania projektu (oceniony na 4 w skali od 1 do
10), a takze w petni intuicyjng jego realizacje, nie podpartg zadng metodyka, ustaleniami czy
artefaktami (ktéra z kolei wptyneta na bardzo niskg ocene jakosci zarzadzania projektem - 2),
wskaznik sukcesu wynosi 58%. Jedynym aspektem projektu, ktéry otrzymat maksymalng ocene
(10) byt budzet, ktéry pomimo wydtuzenia czasu trwania projektu nie spowodowat jego

przekroczenia.

7+10+4+2
%

100
40

% wskaznik sukcesu projektu =

Horyzont czasowy projektu wynosit blisko 3 miesigce, od momentu przestania przez sad
okregowy drogg mailowg prosby o ztozenie oferty, az do momentu podpisania protokotu odbioru.

Ponizej zaprezentowano proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 4 (Rysunek 56).

Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 4

\ybranie wskazanego przez
Wybranie Ustalenie atrybutow algorytm przypadku
nowego projektul nowego projektu referencyjnego z bazy
L wiedzy

£
Identyfikacja I Identyfikacja procesow I
Przeglad proceséw rocesow i ocena poziomu niewystepujacych w
wykorzystania przypadku l przypadku referencyjnym |
—

~
Utworzenie listy . i Dodanie wpisu
wszystkich procesow, ktore PF} .pls'a;\_s atrybutéw h do bazy wiedzy - przypadek
wystapity w projekcie giownych | pomocniczycl referencyjny nr 6

Rysunek 56 Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 4
Zrédto: Opracowanie wtasne
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W odniesieniu rysunku, kolejnym krokiem po wybraniu projektu byto ustalenie jego atrybutéw,

ktére zostaty zaprezentowane ponize;.
Atrybuty gtéwne:

e Zasieg/ skala projektu — SO+SR
e Horyzont czasowy w miesigcach - 0-3
e Budzet [zf] - 20-50 tys.
e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie — Back-office
e Typ projektu — Wdrozeniowy
Atrybuty pomocnicze:

e Liczba saddéw - >10
e Liczba dostawcow - 1
e Liczba dostarczanych produktow — 1

Na podstawie wprowadzonych atrybutéw gtéwnych algorytm wnioskowania wskazat przypadek
referencyjny nr 1 jako przypadek referencyjny dla tego projektu. Po przejsciu do tego przypadku
i przegladzie wyswietlonych proceséw, dokonano identyfikacji proceséw wystepujacych w
projekcie w odniesieniu do wskazanego przypadku oraz oceny poziomu jego wykorzystania, na
podstawie procentowego wskaznika wykorzystania. Stgd ponizej wyszczegdlniono procesy,
pogrupowane w fazy, wraz z rolami i artefaktami (w nawiasie) oraz dodano do nich opisy dot. ich

przebiegu.

W fazie przygotowania projektu wyszczegoélniono nastepujgce procesy:

e Prosba o przedstawienie oferty — dyrektor sadu okregowego po otrzymaniu
informacji od informatyka tego sgdu o powstalym systemie (informacja zostata
znaleziona na stronie internetowej dostawcy), ztozyt drogg mailowg prosbe o
przedstawienie oferty. W zwigzku z tym, ze budzet nie przekraczat wartosci progéw
ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamowien publicznych, postepowanie
mogto by¢ prowadzone w trybie z wolnej reki (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca
po stronie sgdu okregowego i dostawcy), prosba o przedstawienie oferty)

e Zlozenie oferty — handlowiec po stronie dostawcy ziozyt oferte na wdrozenie
rozwigzania do sgdu okregowego. Istotne, ze wdrozeniem réwniez byly objete sady
rejonowe (handlowiec (dostawca), oferta)

e Podpisanie umowy — po negocjacjach, umowa pomiedzy sgdem okregowym, a
dostawcg zostata podpisana (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), podpisana umowa)

e Przekazanie informacji o realizowanym projekcie — informacja nie zostata formalnie
rozprzestrzeniona. W wiekszosci wiadomos¢é o podjetej inicjatywie byta
przekazywana podczas rozmoéw telefonicznych miedzy informatykami sadu
okregowego i sgdow rejonowych. Pominigcie tego procesy byto gtébwng przyczynag
przedtuzenia sie czasu trwania projektu, poniewaz skutkowata w trudnosciach

zwigzanych z synchronizowaniem prac
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e Powotanie kierownikéw/ koordynatorow projektu — w umowie zostaly wskazane
osoby do koordynowania prac po stronie sagdu okregowego i dostawcy. Niemniej
jednak nie miato to odzwierciedlenia podczas realizacji projektu, koordynowanie
prac zaréwno po stronie sadu jak i dostawcy byto po stronie dostawcy. Ponadto brak
wyznaczonych odpowiedzialnych oséb po stronie sgdéw rejonowych spowodowato
duze trudnos$ci w synchronizowaniu prac, w szczegolnosci miedzy poszczegolnymi
sgdami rejonowymi i sgdem okregowym (co bylo kluczowe np. podczas testow)
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

e Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — lista czynno$ci zostata wskazana w
umowie (lista zadar do wykonania)

e Zdefiniowanie struktury projektowej — koordynator po stronie sgdu okregowego
zostat wskazany formalnie w umowie, co nie odzwierciedlato sie podczas realizacji.
Nieformalne role koordynatoréw przyjeli pracownicy oddziatéw informatycznych, co
bylo spowodowane koniecznoscig przygotowania przez nich $rodowiska,
nadawaniem dostepdw i angazowaniem ich w innych technicznych aspektach
projektu (koordynatorzy projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i
dostawcy))

e Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan — proces zostat pominiety
e Ocena dostepnosci zasobow — proces zostat pominiety, podczas realizacji projektu
pojawiaty sie problemy z dostepnoscig pracownikéw oddziatu informatycznego

e Przydzielenie zasobdéw do zadan — proces pominiety

e Ustalenie ram czasowych - nie zostat zdefiniowany harmonogram prac, jedynie
ustalono horyzont czasowy, ktéry zostat dwukrotnie przedtuzony

W fazie realizacji wystepujg nastepujgce procesy:

e Zlecenie prac — (koordynatorzy projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow
rejonowych i dostawcy))

e Wykonanie zleconych prac wdrozeniowych — przez pracownikow sgdu gtéwnie
prace sprowadzaty sie do przygotowania srodowiska, przekazywania informacji na
temat infrastruktury oraz nadawania dostepow (wdrozeniowcy (dostawca i
pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdéw rejonowych),
zainstalowana aplikacja)

e Testy — proces pominiety, weryfikacja poprawnosci stanowita od razu testy
akceptacyjne

e Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) — ostateczne testy,
potwierdzajgce poprawne dziatanie wdrozonego rozwigzania. Pominieto raport z
testow, a jedynym artefaktem potwierdzajgcym dziatanie systemu byt podpisany

protokot odbioru, w ktdrym byta mozliwos¢ wprowadzenia ew. uwag (wdrozeniowcy
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(dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdow
rejonowych))

e Szkolenia stanowiskowe - bezposrednio po testach odbylty sie szkolenia
stanowiskowe (wdrozeniowcy (dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego
sgdu okregowego oraz sgdow rejonowych), gtéwni uzytkownicy, materiaty
szkoleniowe)

Faza zamkniecia obejmuje:

e Podpisanie protokotu odbioru — ostatnim krokiem byto podpisanie protokotu odbioru
przez dyrektora sgdu okregowego i koordynatora po stronie dostawcy (kadra
zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i koordynator po stronie dostawcy,
podpisany protokdt odbioru)

Zidentyfikowane procesy pozwolity na ocene wykorzystania wskazanego przypadku nr 1, na
podstawie procentowego wskaznika sukcesu. Sposrod proceséw zawartych w tym przypadku, az
8 nie wystepowato w projekcie bedgcym przedmiotem niniejszego eksperymentu, tj. przekazanie
informacji o realizowanym projekcie, powotanie kierownika/ koordynatoréw projektu,
zdefiniowanie struktury projektowej, weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan,
ocena dostepnosci zasobow i ich przydzielenie do zadanh oraz ustalenie ram czasowych i testy.
Ostatni z proces6w wymaga uzupetnienia, poniewaz testy stanowity od razu testy akceptacyjne i
stanowity podstawe do podpisania protokotu odbioru. Stad procentowy wskaznik wykorzystania

wynosi 53%.

9
% wskaznik wykorzystania przypadku = 7" 100

Ponadto na podstawie retrospekcji, przedstawiciele dostawcy oprécz pominietych proceséw
zawartych w przypadku jako jeszcze jeden brakujgcy proces wskazali zarzgdzanie problemami.
Napotkane trudnosci takie jak nagta niedostepnos¢ pracownikédw sadu, potgczona z brakiem
zastepstwa czy aspekty zwigzane z rozbudowg $rodowiska byty trudne do zaadresowania i
rozwigzania. W zwigzku z powyzszym, kolejnym krokiem byto utworzenie listy wszystkich
procesow, ktéra po przypisaniu im rdl, artefaktéw i dodaniu opiséw stanowita nowy wpis do bazy
wiedzy przypadkoéw (przypadek referencyjny nr 6). Atrybuty gtéwne i pomocnicze zostaty
wyszczegolnione na poczatku niniejszego rozdziatu. Lista wszystkich proceséw oraz przypadek
referencyjny nr 6 zbudowany w oparciu o przeprowadzony niniejszy eksperyment zostat zawarty

w dalszej czedci rozdziatu.

W fazie przygotowania projektu wyszczegoélniono nastepujgce procesy:

e Zlozenie zaproszenia do negocjacji/ prosby o przedstawienie oferty — ztozenie przez
kadre zarzgdzajgcg sadu zaproszenia do negocjacji lub prosby do przedstawienia
oferty. Gdy wartos¢ lingwistyczna atrybutu budzet nie przekracza wartosci progéow
ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamowien publicznych, postepowanie

moze by¢ prowadzone w trybie z wolnej reki (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca

193


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

po stronie sgdu okregowego i dostawcy), zaproszenie do negocjacji/ prosba o
przedstawienie oferty)

Ztozenie oferty — ztozenie oferty przez dostawce (handlowiec (dostawca), oferta)
Podpisanie umowy — proces, ktéry uwzglednia réwniez negocjacje warunkéw umowy
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
podpisana umowa)

Przekazanie informacji o realizowanym projekcie — w zwigzku ze specyfikg sadéw,
tutaj rekomenduje sie wydanie zarzadzenia przez prezesa sgdu okregowego, ktére
zostanie zaadresowane zarowno do pracownikow sgdu okregowego jak i sgdow
rejonowych, objetych wdrozeniem. Istotna jest weryfikacja czy informacja trafita do
zainteresowanych osob (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sadu
okregowego i dostawcy), zarzgdzenie prezesa sgdu)

Powotanie kierownikoéw/ koordynatoréw projektu — proces, ktéry obejmuje powotanie
kierownikéw czy koordynatoréw. Rekomenduje sie powotanie kierownika projektu po
stronie sgdu okregowego i dostawcy oraz koordynatorow w kazdym z sgdow
rejonowych (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i

dostawcy))

Faza inicjiowania obejmuje ponizsze procesy:

Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — zdefiniowanie wszystkich czynnosci
do wykonania w zakresie projektu (kierownicy i koordynatorzy projektu (po stronie
sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), lista zadan do wykonania)
Zdefiniowanie struktury projektowej — w szczegodlnosci uwzgledniajgcej wykonawcow
zdefiniowanych wczesniej zadan. Struktura projektowa powinna uwzgledniaé m.in.
komitet sterujgcy (w ktérego w skiad powinni wchodzi¢ kadra zarzgdzajgca sgdu
okregowego i dostawcy), kierownikéw i koordynatoréw projektéw (po stronie sadu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), wdrozeniowcow (po stronie dostawcy
oraz pracownicy oddziatéw informatycznych sadu okregowego i sgdoéw rejonowych),
handlowca (po stronie dostawcy), gtéwnych uzytkownikéw (pracownicy wydziatow)
(kierownicy i koordynatorzy projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych
i dostawcy), opis rél i odpowiedzialno$ci)

Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan — sprawdzenie czy
cztonkowie zespotu posiadajg kompetencje i umiejetnosci, ktére pozwolg zrealizowaé
zdefiniowanie czynnosci. Proces uwzglednia ew. uzupetnienie wiedzy (kierownicy i
koordynatorzy projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy))
Ocena dostepnosci zasoboéw — weryfikacja zaréwno zasoboéw ludzkich (innymi stowy
weryfikacja dostepnosci cztionkéw zespotu), jak i innych zasobdéw niezbednych do
zrealizowania projektu (np. infrastruktura informatyczna, oprogramowania, itp.). Przy
ocenie dostepnosci czionkdw zespotu szczegolnie kitadziony jest nacisk na

rozdzielenie zadan operacyjnych i projektowych, a takze zidentyfikowanie ew. udziatu
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w innych projektach, okreséw urlopowych czy okreséw zwiekszonego obcigzenia (np.
okresy statystyczne) (kierownicy i koordynatorzy projektu (po stronie sadu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

e Przydzielenie zasobdéw do zadan — przypisanie cztonkéw zespotu do zdefiniowanych
zadan, uwzgledniajgc kompetencje cztonkéw zespotu i ich dostepnosé (kierownicy i
koordynatorzy projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

e Ustalenie ram czasowych - zdefiniowanie terminu wdrozenia i szkolenia, w $lad za
tym budowa harmonogramu obejmujgca zdefiniowany zakres prac (kierownicy i
koordynatorzy projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy),
harmonogram)

e Ustalenie mechanizmdw zarzgdzania problemami - w szczegdlno$ci wskazanie osob,
do ktorych mogg by¢ eskalowane problemy. Proces ma na celu usprawnienie
rozwigzywania napotkanych trudnos$ci (kierownicy i koordynatorzy projektu (po stronie
sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), zdefiniowane mechanizmy
zarzgdzania problemami)

W fazie realizacji wystepujg nastepujgce procesy:

e Zlecenie prac — na podstawie przygotowanego harmonogramu kierownicy projektu
(sadu i dostawcy) zlecajg prace do wykonania (kierownicy i koordynatorzy projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy))

e Wykonanie zleconych prac wdrozeniowych — zgodnie z harmonogramem, prace
obejmujgce przygotowanie srodowiska, konfiguracje aplikacji wydziatowych, az po
instalacje systemu (w zaleznosci od systemu) (wdroZeniowcy (dostawca i pracownicy
oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdoéw rejonowych), zainstalowana
aplikacja)

e Testy — weryfikacja poprawnosci dziatania wdrozonego systemu (testy zaréwno w |
instancji, tj. sgdach rejonowych, jak i w Il instancji) (wdrozeniowcy (dostawca i
pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdoéw rejonowych),
wstepny raport z testow)

o Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) (wdrozeniowcy (dostawca
i pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdéw rejonowych),
uzupetniony i zatwierdzony raport z testow)

e Szkolenia stanowiskowe — przeprowadzenie szkoleh dla gtéwnych uzytkownikéw
systemu (wdrozeniowcy (dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego sadu
okregowego oraz sgdow rejonowych), gtéwni uzytkownicy (pracownicy wydziatow),
materiaty szkoleniowe)

e Zarzadzanie problemami — zgodnie ze zdefiniowanymi mechanizmami (kierownicy i
koordynatorzy projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy))

Faza zamkniecia obejmuje:
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e Podpisanie protokotu odbioru - (kierownicy i koordynatorzy projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), podpisany protokét odbioru)

PowyZsze procesy zobrazowano na ponizszym rysunku. Szarym ttem oznaczono procesy, ktore

zostaly dodane w odniesieniu do przypadku referencyjnego nr 1, ktéry zostat wskazany jako

przypadek do wykorzystania i weryfikacji w niniejszym eksperymencie. Proces Zarzadzanie

problemami, wystepujacy w fazie realizacji, nie zostat wigczony do przeptywu, poniewaz stanowi

on proces ad-hoc (zostat otoczony ramka linig przerywang).

d?;j:gze::?m;:fg? ° Ziozenic oferty Podpisanie P’szf:;’.lf mfrﬁac-" Powotanie kierownikow/|
EOCJACiy Prosoy ¢ ¥ umowy Zowany | koordynatoréw projekiu
przadstawienie oferty - projekeie

Weryfikacja

kompetenci Ocena dostepnosci
potrzebnych do 2asobow

wykonania zadan
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. . Ustalenie

Przydzielenie Ustalenie ram mechanizmow
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Zadan czasowych zarzadzania

problemami

Zdefiniowanie Zdefiniowanie
zakresu prac do struktury
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protokotu
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Rysunek 57 Przypadek referencyjny nr 6 zbudowany w oparciu o przeprowadzony eksperyment
weryfikacyjny (projekt wdrozenia systemu wymiany migedzyinstancyjnej w sgdzie okrggowym i sgdach
rejonowych)

Zrédto: Opracowanie wiasne
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REALIZACJI

“»  Zlecenie prac — —® Szkolenia

FAZA
ZAMKNIECIA

Warto$¢ procentowego wskaznika sukcesu projektu (58%) w niniejszym eksperymencie
wskazuje na potrzebe stosowania usprawnien realizacji projektu. Wéréd gtéwnych probleméw,
wptywajgcych na te warto$¢, mozna wskazac trudnosci w przeptywie informacji i komunikacji oraz
w skoordynowaniu prac, w szczegoélnosci pracownikow oddziatéw informatycznych sgadow
rejonowych i sgdu okregowego, ktére byty kluczowe np. podczas testéw. Do tych trudnosci
przyczynito sie m.in. brak wskazanych osob odpowiedzialnych za koordynowanie projektem po
stronie sadéw rejonowych. Konsekwencjg tego bylty réwniez problemy w zaadresowaniu
napotkanych komplikacji. Na podstawie retrospekcji projektu zostata dokonana identyfikacja
procesow, ktéra pozwolita na obliczenie wskaznika sukcesu (53%). Przy czym nalezy zaznaczyc,
ze trudno pomingé procesy, ktére mialy miejsce w projekcie. Innymi stowy procesy te byly
obligatoryjne, aby spetni¢ chociazby formalne kwestie realizacji projektéw w sgdownictwie
powszechnym, takie jak ztozenie oferty, podpisanie umowy czy podpisanie protokotu odbioru.
Natomiast procesy, ktére sg zwigzane z uporzgdkowaniem i organizacjg projektu, takie jak
definiowanie struktury projektowej, weryfikacja kompetencji czy definiowanie harmonogramu

zostaly pominiete lub istotnie zdeprecjonowane. Celem drugiego etapu weryfikacji byto rowniez
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sprawdzenie poprawnosci i kompletnosci uzupetnionego procesu wykorzystania. W tym aspekcie

przeprowadzony eksperyment nie doprowadzit do wskazania nieprawidtowosci.

5.3.2. Eksperyment nr 5 - weryfikacja replikatywna modelu

Eksperyment nr 5 dotyczyt wytworzenia i wdrozenia systemu usprawniajgcego prace z
biegtymi sgdowymi. Dzigki integracji z aplikacjami wydziatowymi, system umozliwit pracownikom
sgdu sprawne wyszukiwanie biegtych, wyswietlanie zaréwno podstawowych informacji (np.
kalendarza biegtego, prezentujgcego aktualne zestawienie zleconych opinii wraz z terminami
realizacji), jak i rozliczen z biegtymi czy ponagleniami. Wdrozeniem byt objety sad okregowy.
Badania zostaty przeprowadzone gtéwnie o analize dokumentac;ji i obserwacje uczestniczace, a
takze zostaty przeprowadzone rozmowy z uczestnikami projektu. Na podstawie ocenionych
poszczegolnych aspektdw projektu zostat obliczony wskaznik sukcesu projektu, ktory wynosi
43%. Zarowno zakres, czas trwania projektu oraz koszty zostaty ocenione na 4, w skali od 1 do
10. Jedynie jakos¢ zarzadzania projektem zostaty otrzymata nieco wyzszg ocene (5), poniewaz
zdecydowano sie na wykorzystanie metodyki Prince2, co niestety nie zostato odzwierciedlone
podczas realizaciji.

100,

s . 4444445
% wskaznik sukcesu projektu = 0

Wsrod gtéwnych czynnikéw wptywajgcych na niskg ocene zakresu projektu byly zmieniajgce sie
wymagania dotyczace raportow, bedgcych integralng czescig systemu. Ponadto réznorodnosc
aplikacji wydziatowych wymagata oddzielnej analizy dla kazdej z nich i w Slad za tym zbudowania
dedykowanych mechanizméw integracji dla kazdego typu wydziatu. Ponadto istotnym elementem
byta homogenizacja danych na wskro$ wydzialdw. Byta ona konieczna np. do prezentacji
transparentnych danych na raportach. Niehomogeniczno$¢ danych zrédtowych spowodowata
rébwniez wydtuzony czas trwania testow. Powyzsze problemy w pofgczeniu ze zmniejszong
dostepnoscig pracownikéw sgdu w okresie sprawozdan ministerialnych spowodowata
przedtuzenie zatozonego horyzontu czasowego i tym samym zwigkszenie kosztow. Z kolei, jezel
chodzi o jakos¢ zarzgdzania projektem to, pomimo ze zostata wybrana konkretna metodyka to
sama realizacja nie szta w $lad za nig, a byla raczej intuicyjna. Niemniej jednak zostat stworzony
harmonogram, byly przygotowywane raporty ze stanu prac (od pewnego momentu, gdy byty
napotykane trudnosci), makiety bedgce prezentacjg graficzng systemu (byly odpowiedzig na
problem w komunikacji i zrozumienia miedzy osobami odpowiedzialnymi za przygotowywanie
wymagan), dokumenty analityczne dot. struktury baz wydzialowych i mechanizméw

przetwarzania, raporty z testéw czy notatki ze spotkan.

Horyzont czasowy projektu wynosit blisko 12 miesiecy, od momentu rozpoczecia rozméw
z przedstawicielami sadu i dostawcy, przygotowania oferty, az do podpisania protokotu odbioru.

Ponizej zaprezentowano proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 5 (Rysunek 58).
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Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 5

. A Przejscie do Sciezki dot
\Wybranie nowego [Ustalenie atrybutow dabrych prakiyk (algorytm Wyswietlenie bazy wiedzy
projektu nowego projektu nie wskazat przypadku dobrych praktyk
referencyjnego)

-
Identyfikacja - - . §

Przeglad dobrych dobrych praktyk wykerzystanych w P?:'eglgkiegf?r‘eond?ﬂ:m:Sé’l:sgo Utworzenie listy proceséw

praktyk projekcie | ocena poziomu wykorzystania preyp wiedzy przﬁ:jadkgﬁw ¥ wystepujacych w projekcie

bazy wiedzy dobrych praktyk

~ \
Identyfikacja brakujacych . P - . Dodanie wpisu
'— procesdw, w oparciu o listg Ul\furzgme listy . Pr;)plsamg alrybutqw do bazy wiedzy - przypadek
rekomendowanych procesdw wszystkich procesow gtéwnych i pomecniczych referencyjny nr 7
A —y

Rysunek 58 Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 5
Zrodto: Opracowanie wiasne

Zgodnie z powyzszym rysunkiem, kolejnym krokiem weryfikacji po wyborze projektu byto

ustalenie atrybutéw, ktére zostaty przedstawione ponizej:

Atrybuty gtéwne:
e Zasieg/ skala projektu — SO
e Horyzont czasowy w miesigcach - 6-12
e Budzet [zl] — 100-300 tys.
e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie — Back-office

Typ projektu — Wytwérczo - wdrozeniowy

Atrybuty pomocnicze:

Liczba sadow - 1
Liczba dostawcow - 1

Liczba dostarczanych produktéw - 1

Na podstawie wprowadzonych atrybutéw projektu algorytm wnioskowania nie wskazat zadnego

przypadku referencyjnego. Stagd nastgpito przejscie do Sciezki weryfikacji dot. dobrych praktyk i

zostata wyswietlona baza wiedzy dobrych praktyk. Nastepnie zostat dokonany przeglad praktyk i

préba identyfikaciji tych, ktére wystapity w projekcie. Ponizej zostaty wyszczegdlnione te praktyki:

Nr 2, 16, 20 — praktyki te dot. procesu zarzgdzania komunikacjg, w tym usprawnienia
i polepszenia jakosci komunikacji poprzez zdefiniowanie i wprowadzenie
mechanizméw komunikacji (innymi stowy stworzenie formalnego modelu
komunikacji) zaréwno wewnetrznej (pomiedzy pracownikami sgdu) jak i
zewnetrznej, zastgpienie obiegu informacji za pomocg dokumentéw papierowych ich
formg elektroniczng, tworzenie elektronicznej przestrzeni wymiany artefaktow (w
tym takze wzorcéw pism czy dokumentédw projektowych), utworzenie forum
dyskusyjnego umozliwiajgcego wymiane wiedzy i informacji, a takze zadawanie

pytan i udzielania odpowiedzi,
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e Nr 7 — praktyka dot. procesu zarzgdzania wiedza, ktéra ktadzie nacisk na
organizowanie szkoleh pozwalajgcych w petni i odpowiednio wykorzystywac
systemy informatyczne (dla sedziéw i pracownikéw sgdu),

e Nr 12 — praktyka dot. procesu analizy wymagan, w szczegélnosci zwraca uwage na
mechanizmy zarzadzania uprawnieniami i dostepami, a takze separowania danych

e Nr 23 — praktyka, dot. procesu nadzoru projektu, obejmuje zaréwno raportowanie
stanu projektu, ale tez sposobu ich tworzenia (wazne, aby byly jednoznaczne i
przejrzyste) oraz adresowania do wszystkich zainteresowanych oséb,

e Nr 27 — praktyka, dot. procesu zarzgdzania dokumentacjag, w tym tworzenia planéw
i harmonogramow (mniej lab bardziej szczegdtowych, w zaleznosci od wybranego
podejscia do realizacji projektu), zwraca sie uwage na realnos¢ i rzeczywistos¢
tworzonych planéw, uwzgledniajgcg dostepnos¢ potrzebnych zasobéw. Ponadto w
praktyce zostaly wyszczegdlnione elementy, ktére mogg by¢ uwzgledniane w
planach projektu (np. zakres i granice projektu, cele i zadania, harmonogram,

oszacowane koszty, elementy jakosci, itp.).

Identyfikacja dobrych praktyk pozwolita na dokonanie oceny stopnia wykorzystania bazy
wiedzy dobrych praktyk, na podstawie procentowego wskaznika. W liczniku zostata zawarta
liczba zidentyfikowanych praktyk w projekcie, natomiast w mianowniku liczba wszystkich praktyk
w bazie wiedzy (j. 31). Tutaj nalezy zaznaczy¢, ze nie wzieto pod uwage praktyk, ktére dotyczg
utrzymania produktoéw czy ustug informatycznych (tgcznie 5 praktyk), poniewaz te sg dedykowane
raczej oddziatom informatycznym i wspierajg organizacje oraz uporzadkowanie sfery
informatycznej sadu. Stad procentowy wskaznik wykorzystania wynosi 27%, co stanowi bardzo
niski poziom adaptacji praktyk w projekcie. Ponadto nie zostaty zidentyfikowane w projekcie

zadne dobre praktyki spoza bazy wiedzy dobrych praktyk.
7
% wskaznik wykorzystania dobrych praktyk = 26 * 100

Nastepnie podjeto decyzje o dodaniu nowego przypadku referencyjnego do bazy wiedzy
przypadkéw. W tym celu utworzono liste zidentyfikowanych procesow, rél i artefaktow w
projekcie, ktéra nastepnie zostata uzupemniona brakujacymi elementami (na podstawie
retrospekcji projektu uwzgledniajgce;j liste proceséw rekomendowanych, stanowigcych zatgcznik

niniejszej pracy).

W fazie przygotowania projektu wyszczegodlniono nastepujgce procesy:

e Planowanie projektu - proces, ktéry obejmuje poznanie potrzeb pracownikéw sgdu,
tworzenie zgrubnych zatozen i celéw projektu, umozliwiajgcych ocene mozliwosci
realizacji projektu, identyfikacje ograniczen, a takze oszacowanie kosztow i
przygotowanie oferty. Proces moze by¢ zapoczatkowany zapytaniem ofertowym
ztozonym przez sad lub rozmowami pomiedzy przedstawicielami sgdu i dostawcy.
W przypadku niniejszego projektu przed ztozeniem oferty byty prowadzone rozmowy
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dot. potrzeb i gldwnych zatozen i celdow projektu (przedstawiciele sgdu okregowego
i dostawcy, wstepne cele projekitu)

Ztozenie oferty — proces dot. ztozenia oferty przez dostawce. Gdy wartosc
lingwistyczna atrybutu budzet nie przekracza wartosci progéw ustalonych na
podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamdwieh publicznych, postepowanie moze byé
prowadzone trybie z wolnej reki (handlowiec (dostawca), oferta)

Podpisanie umowy - proces, ktéry uwzglednia rowniez negocjacje warunkéw umowy
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
podpisana umowa)

Przekazanie informacji o realizowanym projekcie - w zwigzku ze specyfikg sadow,
tutaj rekomenduje sie wydanie zarzgdzenia przez prezesa sadu okregowego, ktore
zostanie udostepnione pracownikom i zainteresowanym sedziom. Istotna jest
weryfikacja czy informacja trafita do zainteresowanych oséb, szczegdlnie tych ktérzy
bedg uczestniczy¢ w realizacji projektu. W niniejszym projekcie nie zostata
przekazana zadna formalna informacja, a 0 podpisaniu umowy zostaty
poinformowane podczas rozméw jedynie osoby, ktére byly zaangazowane we
wczesniejsze procesy (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), zarzgdzenie prezesa sgdu)

Powotanie kierownikow/ koordynatoréw projektu - proces obejmuje powotanie
kierownika po stronie dostawcy i sadu okregowego. W przypadku niniejszego
projektu zostat powotfany jedynie kierownik po stronie dostawcy, ktéry réwniez
koordynowat dziatania po stronie sgdu, stgd proces zostat scharakteryzowany jako
brakujgcy (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i
dostawcy))

Wybdr metodyki - w zwigzku z wytwérczym typem projektu, szczegolnie istotne jest
wyboér metodyki/ zatozen dot. formuty realizacji projektu i dostarczania produktéw.
W niniejszym projekcie, pomimo ze zostata dokonana metodyka, to projekt nie byt
realizowany zgodnie z nig. Jednym z powodow byly trudnosci w planowaniu prac,
np. przy definiowaniu wymagan. W konsekwencji zdecydowano sie na iteracyjne
dostarczania elementoéw systemu (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego
i dostawcy))

Przygotowanie zarysu DIP - przygotowanie Dokumentacji Inicjowania Projektu,
nomenklatura zaczerpnieta z Prince2, niemniej jednak dotyczy stworzenia
dokumentacji zawierajgcej podstawowe informacje o projekcie. Rekomenduje sie
zawarcie uzasadnienia biznesowe projektu, zgrubnego zakresu prac do wykonania
oraz ogolnego opis produktu korncowego, ktéry bedzie doprecyzowany na dalszych
etapach projektu. Poziom szczegotowosci dokumentu uzalezniony od wybranego
podejscia czy metodyki realizacji projektu, Istotne, aby dokument byt jednoznaczny

i zrozumiaty dla odbiorcéw. W niniejszym projekcie na tym etapie nie powstat zaden
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dokument, stad proces zostat scharakteryzowany jako brakujgcy (kierownicy

projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), zarys DIP)

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Spotkanie inicjujgce projekt - w szczegdlnosci w spotkaniu powinni uczestniczy¢
kierownicy projektow (po stronie sgdu okregowego i dostawcy). Ponadto moga
uczestniczy¢ informatycy, analitycy czy inne osoby, kluczowe z perspektywy
realizacji projektu. W przypadku niniejszego projektu nie bylo zorganizowanego
spotkania stricte organizacyjnego. Pierwsze spotkanie byto potgczone z warsztatem
analitycznym (w fazie realizaciji) (kierownicy projektu (po stronie sadu okregowego i
dostawcy), notatka ze spotkania)

Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania - zdefiniowanie wszystkich czynnosci
(wysokopoziomowych) do wykonania w zakresie projektu, w szczegdélnosci w
oparciu o przedmiot umowy (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i
dostawcy), wstepna lista zadan do wykonania)

Analiza interesariuszy - w szczegolnosci majgcych wplyw na wymagania
implementowanych produktéw (np. po stronie nadzorujgcego sadu apelacyjnego).
W niniejszym projekcie proces scharakteryzowany jako brakujgcy (kierownicy
projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), lista zidentyfikowanych
interesariuszy)

Zdefiniowanie struktury projektowej - w szczegoélnosci uwzgledniajgcej wykonawcow
zdefiniowanych wczesniej zadan. Struktura projektowa powinna uwzglednia¢ m.in.
komitet sterujgcy (kadra zarzadzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
handlowca (dostawca), kierownika/ koordynatora projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), wdrozeniowcow (dostawca i pracownicy oddziatéw
informatycznych sadu), analityka (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie
sgdu okregowego - najczesciej pracownik oddziatu ds. analiz/ inspektor ds.
biurowosci), projektantéw systemu, programistéw (dostawca), testerow (dostawca i
pracownicy oddziatéw informatycznych sadéw/ wydziatdbw w zaleznosci od
systemu), szkoleniowcow (dostawca), gtéwnych uzytkownikow (pracownicy
wydziatdw sgdu). W niniejszym projekcie nie zostata powotana formalna struktura
projektu. Nieformalnie pracownicy oddziatu ds. analiz petnili role analitykéw, a
informatycy byli odpowiedzialni za konsultowanie sfery technicznej (np. w zakresie
architektury systemu). Kierownik po stronie dostawcy koordynowat dziatania réwniez
po stronie sgdu (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), opis
rél i odpowiedzialnosci)

Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan - weryfikacja
umiejetnosci niezbednych do wykonania zadan, w tym réwniez ewentualne
uzupetnienie brakujgcej wiedzy czy kompetencji. Proces w niniejszym projekcie nie
wystepowat. Brak uzupetnienia wiedzy zwigzanej z hurtownig danych, powodowat
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trudnosci po stronie sgdu z jej obstugg (kierownicy projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy))

Ocena dostepnoéci zasobdéw - w tym przede wszystkim weryfikacja obcigzenia
wynikajgca z biezgcych zadan, a takze z innych projektow, okreséw statystycznych
(w ktérych wzrasta obcigzenie zadan do wykonania) czy okreséw urlopowych.
Proces w niniejszym projekcie zostat pominiety (kierownicy projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy))

Przydzielenie zasobow do zadan - przypisanie cztonkéw zespotu do zdefiniowanych
zadan, w szczegoélnosci uwzglednienie dostepnosci zasoboéw i kompetenciji
(kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Ustalenie ram czasowych - zdefiniowanie harmonogramu obejmujgcego ustalony
zakres prac, ktory jest doprecyzowywany na dalszych etapach (kierownicy projektu
(po stronie sgdu okregowego i dostawcy), harmonogram)

Zdefiniowanie rejestru ryzyk - proces ten jest fundamentem do zarzgdzania
ryzykiem. W rejestrze nalezy uwzglednia¢ ryzyka organizacyjne, finansowe, prawne,
kadrowe, zwigzane z implementacjg produktéw, zewnetrzne czy komunikacyjne.
Rejestr powinien zawierac¢ ryzyka (zaréwno zagrozenia jak i szanse) istotne z punktu
widzenia projektu, w szczegdlnosci powinien uwzglednia¢ ich date zgtoszenia, opis,
kategorie, prawdopodobieAstwo wystgpienia, osobe zgtaszajgca, status ryzyka,
osobe reagujgcg w momencie jego wystgpienia a takze dziatania zwigzane z danym
ryzykiem. Proces w niniejszym projekcie zostat pominiety (kierownicy projektu (po
stronie sgdu okregowego i dostawcy), szablon rejestru ryzyk)

Uzgodnienie punktéw kontrolnych - proces bedacy fundamentem monitorowania
postepéw prac. Rekomenduje sie cotygodniowe raportowanie uwzgledniajgce
aktualny etap projektu, odniesienie do planu, przyrost w odniesieniu do
poprzedniego raportu, uwzglednienie poniesionych kosztéw i skonfrontowanie ich z
budzetem. Pomimo, Ze byly przygotowywane raporty (nieregularnie, od momentu
napotkania trudnosci) to nie zostat uzgodniony zakres czy czestotliwos¢ ich
tworzenia (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), szablon
raportu)

Zdefiniowanie mechanizméw zarzadzania komunikacjg - skuteczna komunikacja
jest jednym z fundamentéw pracy zespotowej. Proces ten jest szczegolnie istotne z
perspektywy dzielenia sie wiedzg czy informacjami na etapie realizacji. Wazne, aby
mechanizmy uwzgledniaty i rozréznialy zespét projektowy (zaréwno na poziomie
sgdu i odpowiednich interesariuszy), a takze etapy projektu i poziom (strategiczny,
taktyczny czy operacyjny). Nieodpowiednio zdefiniowane mechanizmy mogg
doprowadzi¢ do szumu i chaosu informacyjnego. Ws$rdéd najbardziej popularnych
mechanizméw mozna wskazac¢ spotkania, rozmowy i kontakt telefoniczny,
dokumentacje papierowa, tablice $cienne, poczte elektroniczng, komunikatory,
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audiokonferencje, wideokonferencje, blogi projektowe, portale projektu, kalendarze
grupowe, wirtualne tablice, itp. Proces nie wystepowat w niniejszym projekcie
(kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), zdefiniowane
mechanizmy komunikaciji)

Zdefiniowanie podstawowych elementéw zarzadzania wiedzg - rekomenduje sie
stworzenie przestrzeni, w ktérej mogg by¢ przechowywane i udostepniane artefakty
projektu (np. DIP, dokumenty analityczne, instrukcje) oraz ktéra moze stanowié
przestrzer wymiany informacji (np. w zakresie raportéw dot. postepu prac). Nalezy
wzigé pod uwage mechanizmy separacji danych. Proces nie wystepowat w
niniejszym projekcie (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
przestrzenn wymiany danych)

Zdefiniowanie rejestru zagadnien - szczegdlnie istotne z perspektywy implementac;ji
produktow. Stworzenie rejestru zagadnien moze usprawni¢ rozwigzywanie ew.
probleméw (w szczegdlnosci tych powtarzalnych). Ponadto stanowi aktualne zrédto
informacji o statusie wszystkich zgtoszonych i obstugiwanych zagadnien. Proces w
niniejszym projekcie zostat pominiety (kierownicy projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), szablon rejestru zagadnien)

Przygotowanie DIP - semantyka dokumentu zaczerpnieta z metodyki Prince2.
Niemniej jednak chodzi o przygotowania dokumentu inicjujgcego projekt, ktory
bedzie mégt by¢ wykorzystywany w catym projekcie i bedzie dostarczat podstawowej
wiedzy na temat projektu. Zawartos¢ powinna by¢ dostosowana do wybrane;j
metodyki i zakresu projektu, przy czym wsréd podstawowych elementow, ktére
mogg by¢ zawarte w dokumencie nalezy wskazac uzasadnienie realizacji projektu i
korzysci, opis dostarczanych produktow (ogélny, ktéry moze byé uszczegotawiany
w dalszych etapach), rejestr ryzyk, kryteria jakosci, zdefiniowane mechanizmy
komunikacji, itp. Dokument w niniejszym projekcie nie zostat stworzony (kierownicy
projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), DIP)

W fazie realizacji wystepujg nastepujgce procesy:

Warsztat analityczny - celem tego procesu jest umozliwienie przedstawicielom sgdu
przekazania szczegotow dot. proceséw, kidre majg byé usprawnione przez
implementowany system. Proces jest szczegodlnie istotny, dla zrozumienia potrzeb
przez dostawce i stanowi punkt wyjscia do zdefiniowania wymagania. Ponadto
rekomenduje sie, aby pracownicy sagdu wskazali elementy kluczowe i te mniejszej
wagi (innymi stowy priorytety funkcjonalnosci). Rekomenduje sig, aby w warsztacie
oprécz analitykéw wzieli udziat interesariusze, ktérzy mogg powodowaé zmiane
wymagan. W niniejszym projekcie zostat zorganizowany warsztat, w ktérym
uczestniczyli analitycy (po stronie dostawcy i pracownicy oddziatu ds. analiz)

(analityk (analityk po stronie dostawcy i sgdu okregowego), wstepna lista wymagan)
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Analiza wymagan - proces, w ktéry powinni byé zaangazowani interesariusze
wptywajgcy czy definiujgcy wymagania implementowanych produktow (np. analityk
po stronie nadzorujgcego sadu apelacyjnego). Oprocz opisu wymagan (ktére
powinny by¢ napisane w sposob zrozumiaty dla pracownikéw sadu), rekomenduje
sie ich wizualizacje czy graficzng prezentacje (np. poprzez diagramy, makiety).
Narzedzia te pozwalajg na lepszg komunikacje miedzy pracownikami sadu i
dostawcg, a takze wiekszg $wiadomosc¢ i przejrzystos¢ definiowanych wymagan
(analityk (analityk po stronie dostawcy i sgdu okregowego), dokument analityczny)
Projektowanie systemu - proces, ktory obejmuje zaréwno zaprojektowanie bazy
danych, mechanizméw przetwarzania i komunikacji z aplikacjami wydziatowymi, a
takze wymagania funkcjonalne i niefunkcjonalne. Rekomenduje sie tworzenie
diagraméw oraz makiet stanowigcych prezentacje graficzng systemu. Narzedzia te
pozwalajg na lepszg komunikacje pomiedzy pracownikami sadu i dostawcy oraz
lepsze zrozumienie zdefiniowanych wymagan i zatozen systemu. Najczesciej role
projektanta przejmuje gtéwny analityk systemu (projektant, projekt systemu)
Wstepna akceptacja wymagan - proces, ktéry obejmuje réwniez ewentualne uwagi i
wprowadzane zmiany do projektu systemu. Ponadto jest punktem wyjscia do
zdefiniowania listy zadan do zrealizowania i oszacowania ich pracochionnosci.
Proces zostat scharakteryzowany jako pominiety w niniejszym projekcie, poniewaz
byt trudny do zaadresowania po stronie sadu. Jest to konsekwencja pominietej
zdefiniowanej formalnej struktury zespotu, w ktorej definiuje sie zakres
odpowiedzialnosci (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
analityk (analityk po stronie dostawcy i sgdu okregowego), wstepnie zaakceptowane
wymagania systemu)

Zdefiniowanie listy zadan do zrealizowania - zdefiniowanie wszystkich czynnosci do
wykonania w zakresie projektu na podstawie wstepnie zaakceptowanych wymagan
systemu (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), analityk
(analityk po stronie dostawcy i sgdu okregowego), programisci, lista zadan do
wykonania)

Oszacowanie pracochfonnosci zadan - oszacowanie czasu potrzebnego do
zrealizowania poszczegoélnych zadan (kierownicy projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), analityk (analityk po stronie dostawcy i sgdu okregowego),
programisci, oszacowana pracochtonno$¢ zdefiniowanych zadar)

Priorytetyzacja i wybdr zadan do zaimplementowania - proces obejmuje przypisanie
priorytetdw do elementéw wyspecyfikowanych podczas analizy, a nastepnie
podjecie decyzji o wyborze funkcjonalnosci, ktére bedg zaimplementowane w
obrebie dostepnego budzetu (czy etapu projektu w przypadku podejscia
iteracyjnego). Na tym etapie szczegolnie istotna jest wspotpraca cztonkéw projektu

i potwierdzenie przez pracownikéw sadu najbardziej kluczowych funkcjonalnosci.
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Ponadto rekomenduje sie zaangazowanie os6b technicznych, ktérych potwierdzg
mozliwos¢ realizacji wskazanych funkcjonalnosci (aby wykluczy¢ sytuacje, w ktérych
zostang pominiete funkcjonalnosci, bez ktérych nie bedg poprawnie dziataty te
wybrane) (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), analityk
(analityk po stronie dostawcy i sgdu okregowego), lista produktow do implementacji)
Akceptacja wymagan - proces, ktéry stanowi potwierdzenie zrozumienia przez
pracownikow sadu i dostawcy zdefiniowanych zatozen oraz wybranego zakresu
prac. Stanowi rowniez podstawe do rozpoczecia implementacji systemu. Proces ten
obejmuje rowniez ew. uwagi pracownikdw sgadu i wprowadzane zmiany w
wymaganiach i projekcie systemu. Proces zostat scharakteryzowany jako pominiety
w niniejszym projekcie, poniewaz byt trudny do zaadresowania po stronie sgdu. Jest
to konsekwencja pominietej zdefiniowanej formalnej struktury zespotu, w ktérej
definiuje sie zakres odpowiedzialnosci (kierownicy projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), analityk (analityk po stronie dostawcy i sgdu okregowego),
zaakceptowane wymagania systemu)

Zlecenie wykonania prac - na podstawie zaakceptowanych wymagan i
przygotowanego harmonogramu kierownicy zlecajg prace do wykonania (kierownicy
projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Implementacja produktéw - implementacja wybranych czesci systemu (programisci
(dostawca), zaimplementowane produkty)

Testy - weryfikacja przez dostawce poprawnosci dziatania systemu, proces
obejmuje réwniez wprowadzane poprawki (testerzy (dostawca), wstepny raport z
testow)

Wdrozenie systemu - wdrozenie oraz weryfikacja poprawnosci wdrozonego systemu
(lub czesci w przypadku podejscia iteracyjnego) (wdrozeniowcy, testerzy
(dostawca), wdrozony system)

Testy akceptacyjne - potwierdzenie z pracownikami sagdu poprawnosci dziatania
systemu (lub czesci systemu w przypadku podejscia iteracyjnego). W przypadku
wdrozenia systemu etapami, w ostatnim z nich testami powinien by¢ objety rowniez
caly system (testerzy (dostawca i pracownicy oddziatow informatycznych sgdéw),

gtéwni uzytkownicy (pracownicy wydziatéw), raport z testow)

Niniejszy przypadek zaktada podejscie iteracyjne (etapowe) do wytwarzania systemu, stad
nastepujgce procesy sg objete pojedynczg iteracjg: priorytetyzacja i wybdér zadan do
zaimplementowania, akceptacja wymagan, zlecenie wykonania prac, implementacja produktow,
testy, wdrozenie systemu, testy akceptacyjne. Liczba iteracji jest uzalezniona od ztozonosci

systemu i potrzeb projektu.

Dostarczenie instrukcji (uzytkownika i administratora) — (kierownicy projektu (po

stronie sgdu okregowego i dostawcy), instrukcja uzytkownika i administratora)
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Szkolenia uzytkownikéw — proces, ktdry obejmuje przekazanie wiedzy na temat
wdrozonego rozwigzania (szkoleniowcy (dostawca), gféwni uzytkownicy
(pracownicy wydziatbw sgdoéw) oraz pracownicy oddziatow informatycznych,
materiaty szkoleniowe)

Nadzor projektu - w szczegdlnosci nadzorowanie kosztow i zestawienie ich z
budzetem, nadzoér postepdw realizacji w odniesieniu planu projektu. Obejmuje
poziom zaréwno projektu jak i wytwarzania poszczegélnych produktéw projektu
(etapdw projektu). W niniejszym projekcie byly przygotowywane raporty w sposéb
nieregularny (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), raporty
okresowe)

Zarzadzanie zmiang - proces, bedacy konsekwencjg wyboru metodyki. W przypadku
klasycznego podejscia, zmiana jest postrzegana jako odstepstwo od ustalonego
planu (czyli de facto wprowadzenie jakichkolwiek modyfikacji w odniesieniu do
wybranych  produktéw  zaimplementowania, ktére  uprzednio  zostaty
wyspecyfikowane), natomiast przy zwinnych projektach zmiana postrzegana jako
spodziewany i nieodfgczny element. W zwigzku wymaganiami obarczonymi duzym
ryzykiem zmian (np. zwigzanymi ze zmiang regulacji prawnych) rekomenduje sie
uwzglednienie podczas wyboru produktéw do zaimplementowania pewnej puli
wymagan/ budzetu, ktory bedzie mégt by¢ wykorzystany w przypadku zmian. Istotne
jest, aby podczas analizy wymagah uswiadomi¢ pracownikéw sadu o
konsekwencjach wprowadzanych zmian, tak zeby pracownicy sgdu na podstawie
doswiadczen mogli wskazaé obszary obarczone wigkszym ryzykiem zmian i
niepewnoscig. Woéwczas cze$¢ wymagan moze pozosta¢ do doszczegodtowienia na
etapie wytwarzania. Proces nie wystepowat w niniejszym projekcie (kierownicy
projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), opis zmiany)

Aktualizacja DIP - aktualizacja dokumentacji projektu (kierownicy projektu (po
stronie sgdu okregowego i dostawcy), DIP)

Aktualizacja rejestru ryzyk - polega na uwzglednieniu w dokumencie wszystkich
aktualnych ryzyk i ich atrybutéw. Proces pominiety w niniejszym projekcie
(kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), rejestr ryzyk)
Zarzgdzanie komunikacja - w szczegolnosci dbanie o to, zeby informacje trafiaty do
os6éb zainteresowanych na poszczegdlnych etapach projektu w tym czionkéw
zespotu i interesariuszy (np. w przypadku analizy wymagan, zeby przeptyw
informacji uwzgledniajgcy analityka sadu apelacyjnego) (kierownicy projektu (po
stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Zarzgdzanie wiedzg - aktualizowanie i zarzgdzanie elementami i informacjami
zamieszczonymi na serwerze, przy swiadomosci i ew. wdrozeniu mechanizméw
separacji danych i uprawnien (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i

dostawcy), przestrzen wymiany danych)
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e Aktualizacja rejestru zagadnien - polega na uwzglednieniu w dokumencie wszystkich
aktualnych zagadnien i ich atrybutow (kierownicy projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), rejestr zagadnier)

e Eskalacja problemu - proces, ktéry obejmuje komunikowanie o wystepujgcych
problemach, ktére nie mogg by¢ rozwigzane na poziomie kierownikow projektu i
ktére wymagajg eskalacji. Problemy mogg dotyczy¢ konfliktbw miedzy cztonkami
zespotu, niewystarczajgcych zasobdw, niedoszacowania budzetu, niedotrzymania
atrybutow projektu czy przekroczenie czasu potrzebnego do realizacji projektu. W
niniejszym projekcie eskalowane problemu dot. gtéwnie wprowadzanych zmian i
przedtuzajgcego sie terminu realizacji projektu (kierownicy projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), raport nadzwyczajny)

e Podejmowanie decyzji doraznych Komitetu Sterujgcego - podejmowanie decyzji,
najczesciej w $lad za eskalacjg problemoéw (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca

po stronie sgdu okregowego i dostawcy), zarzgdzenie prezesa sgdu)

Faza zamkniecia obejmuje:

e Przygotowanie projektu do zamkniecia - najczesciej w formie raportu kohcowego
zestawiajgcego wyniki projektu (kierownicy projektu (po stronie sadu okregowego i
dostawcy), raport koricowy)

e Przeglad oceniajgcy projekt - moze mie¢ formalny lub nieformalny charakter, jego
celem jest podsumowanie zrealizowanych prac i uzyskanie komentarzy, opinii.
Rekomenduje sie zorganizowanie spotkania dla kluczowych czionkéw zespotu
projektowego (sgdu okregowego i dostawcy) oraz kadry zarzgdzajgcej, na ktérym
moze zosta¢ zaprezentowane rozwigzanie (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca
po stronie sgdu okregowego i dostawcy), kierownicy projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy))

e Podpisanie protokotu odbioru — (kierownicy projektu (po stronie sgdu okregowego i
dostawcy), podpisany protokdét odbioru)

e Stabilizacja systemu - w sytuacji, gdy taki okres jest przewidziany w umowie. Proces
najczesciej przewiduje drobne korekty pozwalajgce dopasowaé system, ew.
poprawki pojawiajgcych sie btedoéw. Jest to etap przejSciowy miedzy wdrozeniem
systemu, a przejsciem w faze utrzymania (kierownicy projektu (po stronie sgdu

okregowego i dostawcy), podpisany protokét odbioru)

Ponizej zaprezentowano przypadek referencyjny nr 7 (Rysunek 59). Szarym ttem zostaty
oznaczone procesy zidentyfikowane jako brakujgce, natomiast niebieskim ttem zostatly
oznaczone procesy objete iteracjami. Procesy wystepujgce w fazie realizacji, ktére nie zostaty
wigczone do przeptywu, a zostaty otoczone ramkg linig przerywang stanowig procesy cykliczne
lub ad-hoc (np. Eskalacja problemu). Atrybuty gtdwne i pomocnicze zostaty zaprezentowane na

poczatku rozdziatu. Ostatnim krokiem byto dodanie nowego wpisu do bazy wiedzy przypadkéw.
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Rysunek 59 Przypadek referencyjny nr 7 zbudowany w oparciu o przeprowadzony eksperyment
weryfikacyjny (projekt wdrozenia systemu usprawniajgcego prace z biegtymi sgdowymi)
Zrodto: Opracowanie wiasne

FAZA
ZAMKNIECIA

W niniejszym eksperymencie mozna zaobserwowac najnizsze wartosci zaréwno
wskaznika sukcesu (43%), jak i wykorzystania MZPSP (doktadnie wykorzystania bazy wiedzy
dobrych praktyk (27%)) sposrod dotychczas przeprowadzonych eksperymentow. Wsrod
gtéwnych problemoéw tego projektu, czionkowie zespotu wskazali réznorodnos¢ aplikacii
wydziatowych, ktéra spowodowata wieksze nakfady pracy przy homogenizacji danych oraz
zmieniajgce sie wymagania dot. zardbwno systemu jak i raportow, bedgcych jego integraing
czescig. Nalezy podkresli¢, ze szablony raportéw sg przygotowywane przez Ministerstwo
Sprawiedliwoéci i wprowadzone zmiany byty konsekwencjg zmian wprowadzonych przez ten
organ. Ponadto pomimo dokonanego wyboru dot. metodyki zarzgdzania (Prince2), projekt nie byt
realizowany zgodnie z nig, co wiecej nie zostat powotany nawet kierownik projektu po stronie
sgdu. To w znaczny sposob utrudnito realizacje projektu, np. w zakresie potwierdzania wymagan.
Co wiecej jest to pierwszy eksperyment obejmujgcy wykorzystanie dobrych praktyk, ktory
uwzglednia rowniez dodanie modelu referencyjnego do bazy wiedzy. Celem tego eksperymentu
bylo takze sprawdzenie poprawnosci procesu weryfikacji. W tym aspekcie nie zostaty
zaobserwowane zadne nieprawidtowosci. Nalezy rowniez podkresli¢, ze niniejszy projekt jest
przyktadem wytwarzania systemu w sposdb iteracyjny. Na podstawie retrospekcji cztonkowie
zespotu projektowego ocenili, ze pomimo napotkanych trudnosci, dzieki takiemu podejsciu byto
mozliwe stworzenie systemu i zrealizowanie projektu. Ponadto nalezy podkresli¢, ze zbudowany
przypadek referencyjny pomimo wprowadzonych artefaktow, ktére zostaly scharakteryzowane
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jako potrzebne, np. do sprawnej komunikacji miedzy dostawcg i pracownikami sgdu, zawiera
elementy zwinnego podejscia (np. poczgtkowo definiowane zgrubne wymagania, ktore byly

doprecyzowywane w trakcie trwania projektu).

5.3.3. Eksperyment nr 6 - weryfikacja replikatywna modelu

Eksperyment nr 6 dotyczyt wytworzenia i wdrozenia systemu umozliwiajgcego
elektroniczny obieg specyficznych dokumentéw, zwigzanych z nadawaniem uprawnien. Celem
systemu bylo zastgpienie papierowych uprawnien elektronicznymi, innymi stowy odtworzenie
procedur przygotowanych na papierze wersjg elektroniczng. Projekt obejmowat sgd okregowy i
cztery sady rejonowe tego okregu. Niniejszy eksperyment zostat przeprowadzony w oparciu o
wywiady z cztonkami zespotu projektowego po stronie dostawcy. Pomimo zadowolenia os6b
korzystajgcych z systemu i rozpropagowania go w pézniejszych etapach do innych sadach to

wskaznik sukcesu wynosi tylko 53%:

, . . 8+4+5+4
% wskaznik sukcesu projektu = — 0 " 100

Warto$¢ tego wskaznika jest konsekwencjg dos¢ niskiej oceny poszczegdinych aspektdéw tego
projektu takich jak koszty, czas trwania i jako$¢ zarzgdzania projektem. Najwyzszg ocene
otrzymat zakres projektu (8, w skali od 1 do 10), poniewaz dzigki czastkowej analizie i iteracyjnym
zblizaniu sie do ostatecznej wersji systemu nie byto wprowadzanych wiekszych zmian. Koszty
projekt zostaty ocenione na 4, a czas trwania na 5 (w skali od 1 do 10). Jest to spowodowane
diuzszym (kilkukrotnie) horyzontem czasowym niz zaktadano, ktéry wplynat rowniez na wyzsze
koszty niz planowano. Jako$¢ zarzadzania projektem zostata oceniona na 4, poniewaz podjeto
decyzje o zblizaniu sie do celu projektu matymi krokami, co okazato sie dobrym podejsciem.
Niemniej jednak nie zostata wybrana wprost metodyka i realizacja byta dos¢ intuicyjna, poparta
nielicznymi artefaktami. Jednym z nich byly harmonogramy tworzone wraz z kohAcem jednej
iteracji, ktére obejmowaty jedynie nastepng iteracje oraz dokument analityczny, ktéry zawierat
jedynie poczatkowe wymagania (nie byt aktualizowany wraz z powstaniem pierwszej wers;ji

systemu).

Ponizej zaprezentowano proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 6 (Rysunek 60).

Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 6

o
Przeglad atrybutbw Podjecie decyzjio
pomocniczych i procesaw i
wskazanych przypadkow (nr 4 i wyborze pl;ypadku
nrs) (nr 5)
\

Wybranie Ustalenie atrybutdw
nowego projektu nowego projektu

e (

Identyfikacja

—> Przeglad proceséw procesow i ocena poziomu
wykorzystania przypadku

. /

Utworzenie listy

—» wszystkich procesow, ktére
wystapity w projekcie

. —y . y

Dodanie wpisu
do bazy wiedzy - przypadek
referencyjny nr 8

Przypisanie atrybutdw
gtownych i pumucmcz;ch
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Rysunek 60 Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 6
Zrédto: Opracowanie wtasne

Zgodnie z powyzszym rysunkiem, kolejnym krokiem po wyborze projektu byto ustalenie jego

atrybutéw.
Atrybuty gtéwne:

e Zasieg/ skala projektu — SO+SR

e Horyzont czasowy w miesigcach - 6-12

e Budzet [zl] — 50-100 tys.

e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sgdzie — Back-office

e Typ projektu — Wytwérczo - wdrozeniowy
Atrybuty pomocnicze:

e Liczba sgdow — 2-5
e Liczba dostawcow - 1

e Liczba dostarczanych produktow - 1

Na podstawie wprowadzonych atrybutéw projektu algorytm wnioskowania wskazat dwa przypadki
referencyjne: nr 4 i nr 5. Nastepnie na podstawie przeglgdu atrybutéw pomocniczych i procesow
obu przypadkow, podjeto decyzje o wyborze przypadku referencyjnego nr 5, gldwnie w oparciu o
atrybut ,Liczba sgdéw objetych wdrozeniem” (5 sgdéw). Po wyswietleniu tego przypadku zostata
dokonana identyfikacji proceséw wystepujgcych w projekcie w odniesieniu do przypadku oraz
ocena poziomu jego wykorzystania, na podstawie wskaznika wykorzystania. Stad ponizej
wyszczegolniono te procesy, pogrupowane w fazy, wraz z rolami i artefaktami (w nawiasie) oraz
dodano do nich opisy dot. ich przebiegu. Niniejszy projekt miat specyficzng forme realizacji, w
ktdérej dostawca podjat ryzyko, ze nie zostanie zakonczony podpisaniem umowy i wdrozeniem.
Innymi stowy, po zidentyfikowaniu potrzeby, pracownicy sgdu (jako konsultanci) wraz z dostawcg
organizowali warsztaty analityczne, na ktoérych byty definiowane wymagania. W slad z nimi
system byt implementowany (kilkanascie iteracji warsztatéw i implementac;ji). Dopiero gdy system
byt bliski ostatecznej wersji, odbyta sie prezentacja rozwigzania dla kadry zarzadzajgcej sadu,
ktéra doprowadzita do podpisania umowy, dotyczgcej stricte wdrozenia systemu. Stad projekt w
niniejszym eksperymencie obejmuje proces od zaobserwowania potrzeby, az do podpisania
umowy. W wyniku jego specyfiki, czes¢ proceséw zawartych w przypadku wystepowata w innej
kolejnosci, co zostato zaprezentowane w nowym przypadku referencyjnym, zbudowanym w
oparciu o niniejszy eksperyment.

W fazie przygotowania projektu wyszczegdlniono nastepujgce procesy:

e Prezentacja rozwigzania — informatyk sgdu wspdlnie z inspektorem ochrony danych
osobowych sgdu okregowego zgtosili kadrze zarzgdzajgcej potrzebe wdrozenia

systemu, w $lad za ktérg przedstawiciele dostawcy zaprezentowali system (komitet
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sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy), gtéwni
uzytkownicy)

Ztozenie oferty — handlowiec ztozyt oferte skierowang do prezesa sgdu okregowego.
Gdy budzet nie przekracza wartosci progdéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8
Prawa zaméwien publicznych, postepowanie moze by¢ prowadzone w trybie z
wolnej reki (handlowiec (dostawca), oferta)

Podpisanie umowy - zlozona oferta zostata zaakceptowana przez kadre
zarzadzajgcg sgdu okregowego w $lad za tym szto podpisanie umowy (komitet
sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy), podpisana
umowa)

Przekazanie informacji o realizowanym projekcie — nie zostata przekazana formalna
informacja dot. projektu (w szczegolnosci nie zostato rozestane rozporzgdzenie,
ktére jest rekomendowane ze wzgledu na specyfike sadéw), jedynie osoby
zaangazowane we wczesniejszych procesach podczas rozmow dowiedziaty sie o
podpisaniu umowy (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
okregowego i dostawcy))

Powotanie kierownikéw/ koordynatoréw projektu — po stronie sgdu nieformalng role
kierownika projektu pemhit informatyk (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po
stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Wybor metodyki — proces zostat pominiety

Przygotowanie DIP — nie zostat przygotowany dokument obejmujacy cele i korzysci
wynikajgce z wdrozenia rozwigzania czy uzasadnienie biznesowe, opis
podstawowych procedur projektowych, w tym m.in. zwigzanych z zarzgdzaniem

ryzykiem, jakoscig, zmiang, komunikacjg oraz wiedzg

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Spotkanie inicjujgce projekt — spotkanie nie zostato zorganizowane

Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania - zakres prac zawarty w umowie zostat
doktadnie omoéwiony z informatykiem i inspektorem ochrony danych osobowych po
stronie sgdu okregowego. Pracownicy sadu gtéwnie byli odpowiedzialni za
przygotowanie infrastruktury sprzetowo-programowej. Prace wdrozeniowe byty
wykonane przez dostawce (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sadu
okregowego i dostawcy), lista zadan do wykonania)

Analiza interesariuszy — gtébwnym interesariuszem byt inspektor ochrony danych
osobowych w sgdzie okregowym (co wprost wynika z polityki bezpieczehstwa
danych). Byt on angazowany juz na etapie identyfikacji potrzeb, poniewaz to on jg
wygenerowat. Niemniej jednak w dalszych etapach wymagania byty konsultowane z

inspektorami danych osobowych w innych sgdach

211


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Zdefiniowanie struktury projektowej — formalna struktura nie zostata powotana,
nieformalng role analityka przyjat inspektor ochrony danych w sadzie okregowym
oraz gtéwng osobg koordynujgcg prace byt informatyk sagdu okregowego. Ponadto
informatyk byt odpowiedzialny za przygotowanie infrastruktury sprzetowo-
programowej (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego i
dostawcy), opis rol i odpowiedzialno$ci)

Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan —proces pominiety
Ocena dostepnosci zasobéw — proces pominiety

Przydzielenie zasobdéw do zadan — zasoby zostaty przypisane do zadan, zgodnie z
umowg (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy))
Ustalenie ram czasowych — nie byt zdefiniowany harmonogram, natomiast termin
zakonczenia prac byt zdefiniowany w umowie

Zdefiniowanie rejestru ryzyk — proces pominiety

Uzgodnienie punktow kontrolnych — proces pominiety

Zdefiniowanie mechanizmow zarzadzania komunikacjg — proces pominiety
Zdefiniowanie dziennika (rejestru) zagadnien - proces pominiety

Przygotowanie DIP (Dokumentacji Inicjowania Projektu) — proces pominiety

Przekazanie dokumentacji (podrecznika wdrozenia) — proces pominiety

W fazie realizacji wystepujg nastepujgce procesy:

Zlecenie wykonania prac — na podstawie przydzielonych zadan zostaty zlecone prace
przez kierownikéw projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego i dostawcy))

Wykonanie prac — informatycy sgdu okregowego przygotowali sSrodowisko, na ktérym
przedstawiciele dostawcy wdrozyli system. Sady rejonowe byty jedynie podtaczone
do systemu wdrozonym w sgdzie okregowym poprzez mechanizmy wymiany danych
(wdroZzeniowcy (dostawca | pracownicy oddziatbw informatycznych sgdéw),
zainstalowana aplikacja)

Szkolenia uzytkownikow — szkolenie uzytkownikow miato miejsce na zakonczenie
projektu

Analiza wymagan — proces zostat zidentyfikowany przed podpisaniem umowy
wdrozeniowej, gdzie byly organizowane warsztaty analityczne na ktérych inspektor
ochrony danych i informatyk petnili role konsultantéw definiujgcych wymagania.
Wymagania byly spisywane jedynie przed powstaniem pierwszej wersji systemu,
pozniej dokument nie byt utrzymywany (analityk (analityk po stronie dostawcy,
analityk po stronie sgdu), dokument analityczny)

Oszacowanie pracochtonnosci produktéw — proces pominiety

Priorytetyzacja i wybdr produktéw do zaimplementowania — proces pominigty
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Implementacja produktéw — proces zidentyfikowany przed podpisaniem umowy
wdrozeniowej

Testy — cztonkowie zespotu ocenili podczas retrospekcji, ze to byt najstabszy etap
projektu, poniewaz testy zostaty pominiete (weryfikacja poprawno$ci systemu miata
miejscu po uruchomieniu produkcyjnym systemu)

Szkolenia dla zaawansowanych uzytkownikéw - szkolenie uzytkownikéw miato
miejsce na zakonczenie projektu (szkoleniowcy (dostawca), gtdwni uzytkownicy
(inspektor ochrony danych) oraz pracownicy oddziatéw informatycznych, materiaty
szkoleniowe)

Dostarczenie instrukcji (uzytkownika i administratora) — dokumentacja zostata
przekazana przez kierownika po stronie dostawcy do kierownika sgdu okregowego
(po stronie sgdu okregowego i dostawcy), instrukcja uzytkownika i administratora)
Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) — czionkowie zespotu
ocenili podczas retrospekcji, ze to byt najstabszy etap projektu, poniewaz testy
zostaty pominiete (weryfikacja poprawnosci systemu miata miejscu po uruchomieniu
produkcyjnym systemu)

Nadzér projektu — proces pominiety, nie byty zdefiniowane zadne szablony projektow
Zarzgdzanie zmiang — proces pominiety

Aktualizacja DIP — dokumentacja projektowa nie byta aktualizowana

Aktualizacja rejestru ryzyk — dokument nie byt wprowadzony

Zarzadzanie komunikacjg — pomimo, ze definiowanie mechanizméw zarzgdzania
komunikacjg zostato pominigte to gtdwnymi kanatami komunikacji byta poczta email,
telefon oraz spotkania analityczne jeszcze przed podpisaniem umowy wdrozeniowe;j.
Ponadto zostata stworzona przestrzen stanowigca $rodowisko demonstracyjne
systemu, do ktérego mieli dostep pracownicy sgdu okregowego

Aktualizacja dziennika zagadnien — proces pominiety

Eskalacja problemu — proces pominiety

Podejmowanie decyzji doraznych Komitetu Sterujgcego — proces pominiety

Faza zamkniecia obejmuje:

Przygotowanie projektu do zamkniecia — nie zostat przygotowany zaden raport
podsumowujgcy projekt

Przeglad oceniajgcy projekt — proces pominiety. Odbyto sie spotkanie po ok. 4
tygodniach od podpisaniu protokotu odbioru i zakohczenia prac, na ktorym
pracownicy sadu przekazali swoje uwagi i kierunki rozwoju systemu

Podpisanie protokotu odbioru — podpisano protokét odbioru (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy), podpisany protokét odbioru)
Okreslenie dziatan nastepnych — po 4 tygodniach od podpisania protokotu odbioru

odbylo sie spotkanie dla oséb zaangazowanych w projekt, na kiérym zostaty
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przekazane uwagi dot. systemu, a takze zaplanowano kilkumiesieczny rozwdj
systemu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy),

zarys dziatan nastepnych)

Po identyfikacji proceséw wystepujgcych w projekcie mogta zostaé dokonana ocena
wykorzystania tego przypadku, na podstawie procentowego wskazZnika wykorzystania, ktory

wynosi 39%:

18
% wskaznik wykorzystania przypadku = 76 * 100

AZ 28 procesow zostato pominietych. Wsrdd brakujgcych proceséw, ktére gtdéwnie przyczynity sie
do obnizenia postrzegania sukcesu projektu byly testy, w tym testy akceptacyjne. Na podstawie
retrospekcji cztonkowie zespotu uznali, ze te procesy byty w catosci pominiete (sprawdzono
jedynie podstawowe scenariusze wykorzystania systemu) i spowodowato to bardzo duzg liczbe
btedéw po uruchomieniu produkcyjnym, ktéra w konsekwencji uniemozliwita korzystanie z
systemu. W zasadzie kazda niestandardowa (czyli odbiegajgca od kolejnego kroku w instrukcji)
czynno$¢ powodowata btgd. Ponadto, pomimo ze nie wybrano metodyki to z perspektywy czasu
mozna ocenié¢, ze podejscie do realizacji, w szczegolnosci procesu analizy i implementacji, byto
zwinne. Takie podejscie pozwolito skupi¢ sie bardziej na systemie, anizeli wytwarzaniu
dokumentéw, co na pewnych etapach zrodzito trudnosci zwigzane np. z brakiem scenariuszy
testowych w szczegodlnosci obejmujgcych czynnosci odbiegajace od gtdéwnych proceséw. To
jeden z elementéw, ktéry przyczynit sie do niskiej wartosci wskaznika wykorzystania. Ponadto w
zwigzku z niestandardowym podejSciem do realizacji projektu, inng kolejnoscig procesow
zawartych w modelu oraz zidentyfikowanymi procesami niewystepujgcymi w przypadku
zdecydowano sie na dodanie wpisu do bazy wiedzy przypadkéw. Stad zgodnie z procesem
weryfikacji MZPSP, zostata utworzona lista wszystkich proceséw, tych wystepujacych i
zidentyfikowanych jako brakujgce, w oparciu o liste rekomendowanych proceséw stanowigcg
zatagcznik niniejszej pracy. Nalezy podkreslié, ze zbudowany przypadek stanowi specyficzne
podejscie do budowy systemu, w ktdrym nastepuje implementacja systemu przy raczej zwinnym
podejsciu, natomiast w dalszych etapach, tj. po podpisaniu umowy wdrozeniowej wykorzystuje
sie bardziej tradycyjne podejscie, poparte artefaktami. Taka hybryda jest jedng z mozliwosci

tgczenia metodyk lekkich z tradycyjnymi, ktéra jest odpowiedzig na potrzeby sgdow.

W fazie przygotowania projektu wyszczegdlniono nastepujace procesy:

e I|dentyfikacja potrzeb - proces dotyczy zidentyfikowania potrzeby. W sadach czesto
obserwuje sie inicjatywe oddolng, gdzie pracownik sgdu (najczesciej informatyk) zwraca
sie do dostawcy z pytaniem o system czy rozwigzanie (gféwni uzytkownicy systemu,
przedstawiciele po stronie dostawcy)

e Podpisanie listu intencyjnego — po uzgodnieniach dot. wspétpracy rekomenduje sie
podpisanie listu intencyjnego stanowigcego pewne zabezpieczenie czy potwierdzenie

checi wspoétpracy przed podpisaniem umowy, zaréwno dla dostawcy systemu jak i sgdu
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(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
podpisany list intencyjny)

Powotanie konsultantéw (zespotu roboczego) - w zwigzku z tym, Ze niniejszy model
zaktada podpisanie umowy na dalszym etapie to rekomenduje sie powotanie zespotu
konsultantéw po stronie sgdu (okregowego i rejonowych w zaleznosci od potrzeb i skali
rozwigzania), ktorzy bedg definiowa¢ wymagania zaréwno jezeli chodzi o funkcjonalnosci
(analitycy, gtéwni uzytkownicy), jak i sfere techniczng (tutaj rekomenduje sie
zaangazowanie pracownikow oddziatu informatycznego) oraz koordynowac prace (po
stronie sadu okregowego/ rejonowych), np. w zakresie ustalania terminéw warsztatéw
analitycznych (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i
dostawcy), powotany roboczy zespot projektowy)

Analiza interesariuszy - w szczegdlnosci majgcych wptyw na implementacje produktow
(np. po stronie nadzorujacego sgdu apelacyjnego), istotne jest zaangazowanie
interesantdéw majacych wplyw na wymagania systemu na etapie zbierania wymagan czy
warsztatow analitycznych (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego,
sgdow rejonowych i dostawcy), lista zidentyfikowanych interesariuszy)

Wybdr metodyki - w zwigzku z elementami wytwérczymi, ktére sg objete projektem,
szczegolnie istotne jest swiadomy wybdr (np. zwigzany z do$wiadczeniem czionkdw
zespotu) metodyki/ zatozen dot. formuty realizacji projektu i dostarczania produktow. W
przypadku tego modelu w szczegdlnosci rekomenduje sie podejscie zwinne na etapie
implementacji systemu i klasyczne w przypadku samego wdrozenia (po podpisaniu
umowy), ze wzgledu na wymagania i ograniczenia formalne (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy))

Ustalenie ram czasowych - ustalenie harmonogramu na ogélnym poziomie (w przypadku
podejscia iteracyjnego, harmonogram doprecyzowywany wraz z kolejnymi iteracjami)
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i
dostawcy), harmonogram)

Warsztat analityczny - w wyniku warsztatu mozliwe jest zidentyfikowanie i lepsze
zrozumienie potrzeb oraz wymagan systemu. W szczegolnosci rekomenduje sie
tworzenie diagramow i prezentacji graficznej, ktére usprawniajg komunikacje (analityk
(analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie sgdu okregowego ew. rowniez
rejonowych), gtowni uzytkownicy, przekazana wiedza dot. wymagan)

Analiza wymagan - proces, ktéory w $lad za warsztatem analitycznym umozliwia
stworzenie dokumentacji analitycznej, bedacej podstawg do dalszych prac. W
szczegolnosci rekomenduje sie tworzenie diagramoéw i prezentacji graficznej, ktére
usprawniajg komunikacje i wzajemne zrozumienie. Ponadto nalezy zwréci¢ uwage, zeby
wymagania byly formutowane w sposdb jednoznaczny, przejrzysty i czytelny dla
pracownikow sgdu (analityk (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie sgdu

okregowego ew. rowniez rejonowych), analiza wymagan)
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Oszacowanie pracochtonnosci wymagan - proces obejmuje oszacowanie
pracochtonnosci wyspecyfikowanych wymagan (programisci, 0szacowana
pracochtonno$¢ wymagari)

Priorytetyzacja i wybér funkcjonalno$ci - proces obejmuje przypisanie priorytetéw do
wymagan wyspecyfikowanych podczas analizy, a nastepnie podjecie decyzji o wyborze
zakresu funkcjonalnosci, ktére bedg zaimplementowane w obrebie dostepnego budzetu
(czy etapu projektu w przypadku podejscia iteracyjnego). Na tym etapie szczegdlnie
istotna jest wspétpraca czionkéw zespotu i wskazanie przez pracownikow sgdu
najbardziej kluczowych funkcjonalnosci. Ponadto rekomenduje sie zaangazowanie os6b
technicznych, ktérzy potwierdza mozliwos¢ realizacji wskazanych funkcjonalnosci (aby
wykluczy¢ sytuacje, w ktérych zostang pominiete funkcjonalnosci, bez ktérych nie bedg
poprawnie dziataly te wybrane) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy), analityk (analityk po stronie dostawcy,
analityk po stronie sgdu okregowego ew. rowniez rejonowych), dokonana priorytetyzacja
wymagan)

Projektowanie systemu - proces, ktéry obejmuje zaréwno zaprojektowanie bazy danych,
mechanizméw przetwarzania i komunikacji z aplikacjami wydzialowymi, a takze
wymagania funkcjonalne i niefunkcjonalne. Rekomenduje sie tworzenie diagramow oraz
makiet stanowigcych prezentacje graficzng systemu. Narzedzia te pozwalajg na lepszg
komunikacje pomiedzy pracownikami sadu i dostawcy oraz lepsze zrozumienie
zdefiniowanych wymagan i zalozen systemu. Najczesciej role projektanta przejmuje
gtéwny analityk systemu lub gtéwny programista (projektant, projekt systemu)
Akceptacja i wybdr wymagan - proces, ktory stanowi potwierdzenie zrozumienia przez
pracownikow sgdu i dostawcy zdefiniowanych zatozen oraz wybranego zakresu prac,
stanowi rowniez podstawe do rozpoczecia implementacji systemu. Proces ten obejmuje
takze ew. uwagi pracownikdéw sadu i wprowadzane zmiany w wymaganiach i projekcie
systemu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sadow
rejonowych i dostawcy), analityk (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie sgdu
okregowego ew. réwniez rejonowych, wybrany i zaakceptowany zakres wymagan)
Implementacja - implementacja wybranych funkcjonalnosci systemu (programisci,
wytworzone produkty)

Testy - proces, ktérego celem jest zapewnienie odpowiedniej jakosci systemu (testerzy
(dostawca i pracownicy oddziatow informatycznych sgdow), gtowni uzytkownicy

(pracownicy wydziatow), wstepny raport z testow)

W zwigzku z tym, ze niniejszy przypadek zaklada etapowe podejscie do wytwarzania
oprogramowania, procesy takie jak warsztat analityczny, analiza wymagan, oszacowanie
pracochtonnoéci wymagan, priorytetyzacja i wybdr funkcjonalnosci, projektowanie systemu,
akceptacja i wyboér wymagan, implementacja oraz testy sg objete pojedynczg iteracjg. Liczba

iteracji jest uzalezniona od ztozonosci systemu i potrzeb projektu.
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Prezentacja rozwigzania - prezentacja rozwigzania przez dostawce dla kadry
zarzadzajgcej sadu, ew. pracownikéw oddziatu informatycznego i potencjalnych
uzytkownikow systemu (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
okregowego i dostawcy))

Ztozenie oferty - ztozenie oferty przez dostawce. Gdy wartos¢ lingwistyczna atrybutu
budzet nie przekracza wartosci progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa
zamoéwieh publicznych, stagd postepowanie moze byé prowadzone w trybie z wolnej reki.
W przypadku takiego modelu przedmiotem umowy jest najczesciej wdrozenie
(handlowiec (dostawca), oferta)

Podpisanie umowy - proces, ktéry uwzglednia réwniez negocjacje warunkéw umowy
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
podpisana umowa)

Przekazanie informacji o realizowanym projekcie - w zwigzku ze specyfikg sagdow, tutaj
rekomenduje sie wydanie zarzagdzenia przez prezesa sgdu okregowego, ktére zostanie
udostepnione zaréwno pracownikom tego sadu oraz ktére zostanie skierowane do
pracownikow saddéw rejonowych. Istotna jest weryfikacja czy informacja trafita do
zainteresowanych osdéb, szczegdlnie tych ktdrzy bedg uczestniczyé w realizacji projektu
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
zarzgdzenie prezesa sgdu)

Powotanie kierownikow/ koordynatoréow projektu - proces obejmuje formalne powotanie
kierownika po stronie dostawcy, sadu okregowego oraz kierownikéw czy koordynatorow
po stronie kazdego z sgdow rejonowych (w zaleznosci od potrzeb) (komitet sterujgcy
(kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Przygotowanie DIP - przygotowanie Dokumentacji Inicjowania Projektu (nazewnictwo
zaczerpniete z Prince2, niemniej chodzi o dokumentacje projektowg), zawierajgcej
uzasadnienie biznesowe projektu i cele, zakres prac do wykonania oraz ogdlny opis
produktu koncowego, ktéry bedzie doprecyzowany na dalszych etapach projektu.
Szczegolnie w przypadku projektéw wytworczych istotne jest zawarcie kryteridw
jakosciowych wytwarzanych produktéw (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu

okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), zarys DIP)

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Spotkanie inicjujgce projekt - w szczegdlnosci w spotkaniu powinni uczestniczy¢
kierownicy projektow i koordynatorzy sgdéw rejonowych. Ponadto mogg uczestniczyé
informatycy, analitycy czy inne osoby, kluczowe z perspektywy realizacji projektu
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i
dostawcy), notatka ze spotkania)

Zdefiniowanie struktury projektowej - formalne powotanie zespotu. W szczegdlnosci
uwzgledniajgcej wykonawcéw zdefiniowanych wczesniej zadan. Struktura projektowa
powinna uwzglednia¢ m.in. komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sadu

217


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

okregowego i dostawcy), handlowca (dostawca), kierownika/ koordynatora projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), wdrozeniowcow (dostawca i
pracownicy oddziatéw informatycznych sadu), analityka (analityk po stronie dostawcy,
analityk po stronie sgdu okregowego - najczesciej pracownik oddziatu ds. analiz/
inspektor ds. biurowosci), projektantéw, programistéow (dostawca), testeréw (dostawca i
pracownicy oddziatow informatycznych sgdow), szkoleniowcéw (dostawca), gtéwnych
uzytkownikow (pracownicy wydziatow sgdu) (kierownik/ koordynator projektu (po stronie
sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), opis rél i odpowiedzialnosci)
Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania - zdefiniowanie wszystkich czynnosci do
wykonania w zakresie projektu, w oparciu o podpisang umowe (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy), lista zadan do
wykonania)

Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan - weryfikacja umiejetnosci
niezbednych do wykonania zadan, w tym réwniez ewentualne uzupetienie brakujgcej
wiedzy czy kompetenciji (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego,
sgdow rejonowych i dostawcy))

Ocena dostepnosci zasobéw - w tym przede wszystkim weryfikacja obcigzenia
wynikajgcego z biezgcych zadan, a takze z innych projektow, okreséw statystycznych (w
ktorych wzrasta obcigzenie zadan do wykonania) czy okreséw urlopowych (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))
Przydzielenie zasobéw do zadan - przypisanie cztonkdéw zespotu do zdefiniowanych
zadan, w szczegolnosci uwzglednienie dostepnosci zasobow i kompetencji (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy))
Ustalenie ram czasowych - zdefiniowanie harmonogramu prac obejmujgcego ustalony
zakres prac (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgadow
rejonowych i dostawcy), harmonogram)

Uzgodnienie punktéw kontrolnych - proces bedacy fundamentem monitorowania
postepow prac. Rekomenduje sie cotygodniowe raportowanie uwzgledniajgce aktualny
stan projektu, odniesienie do planu, przyrost w odniesieniu do poprzedniego raportu,
uwzglednienie poniesionych kosztéw i skonfrontowanie ich z budzetem (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy),
szablon raportu)

Zdefiniowanie mechanizmoéw zarzgdzania komunikacjg - skuteczna komunikacja jest
jednym z fundamentéw pracy zespotowej. Proces ten jest szczegdlnie istotne z
perspektywy dzielenia sie wiedzag czy informacjami na etapie realizacji. Rekomenduje
sie, aby mechanizmy uwzgledniaty i rozrézniaty zespét projektowy (zaréwno na poziomie
sgdu okregowego jak i sgdéw rejonowych), interesariuszy, w zaleznosci od mechanizmu
komunikacji, a takze etapu projektu i poziomu (strategicznego, taktycznego czy

operacyjnego). Nieodpowiednio zdefiniowane mechanizmy moga doprowadzi¢ do szumu
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i chaosu informacyjnego. Wsrdd najbardziej popularnych mechanizméw mozna wskazac
spotkania, rozmowy i kontakt telefoniczny, dokumentacje papierowa, tablice $cienne,
poczte elektroniczng, komunikatory, audiokonferencje, wideokonferencje, blogi
projektowe, portale projektu, kalendarze grupowe, wirtualne tablice, itp. (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy),

zdefiniowane mechanizmy komunikaciji)

W fazie realizacji wystepujg nastepujgce procesy:

Zlecenie wykonania prac - na podstawie przygotowanego harmonogramu kierownicy i
koordynatorzy projektu zlecajg prace do wykonania (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

Wykonanie prac - zgodnie z harmonogramem, prace wdrozeniowe obejmujg m.in.
przygotowanie srodowiska, konfiguracje aplikacji wydziatowych, instalacje i konfiguracje
systemu (w zaleznosci od rozwigzania). Na tym etapie wdrozeniowcy wspolnie z
informatykami sgdéw powinni przeprowadzi¢ weryfikacje poprawnosci dziatania
wdrozonego rozwigzania (wdrozeniowcy (dostawca i pracownicy oddziatéw
informatycznych sgdéw), zainstalowana aplikacja)

Dostarczenie instrukcji (uzytkownika i administratora) - proces, ktory obejmuje
przekazanie instrukcji zaréwno uzytkownika, jak i administratora (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgadow rejonowych i dostawcy), instrukcja
uzytkownika i administratora)

Testy - weryfikacja poprawno$ci dziatania przede wszystkim wytworzonych produktow,
ale réwniez wdrozonego rozwigzania (testerzy (dostawca i pracownicy oddziatéw
informatycznych sgdéw), gtowni uzytkownicy (pracownicy wydziatow), wstepny raport z
testow)

Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) - testy, w ktére powinny byc¢
zaangazowani pracownicy sgdéw i dostawca. Powinny stanowi¢ podstawe do podpisania
protokotu odbioru (testerzy (dostawca i pracownicy oddziatow informatycznych sgdéw),
gfowni uzytkownicy (pracownicy wydziatow), uzupetniony i zatwierdzony raport z testéw)
Szkolenia uzytkownikbw - przeprowadzenie szkolen, ktére umozliwi petne
wykorzystywanie systemu przez pracownikéw sgdu (szkoleniowcy (dostawca), gtéwni
uzytkownicy (pracownicy wydziatow sgdéw) oraz pracownicy oddziatow informatycznych,
analityk (analityk po stronie dostawcy, analityk po stronie sgdu okregowego - najczesciej
pracownik oddziatu ds. analiz/ inspektor ds. biurowosci))

Nadzér projektu - w szczegodlnosci nadzorowanie kosztéw i zestawienie ich z budzetem,
nadzér postepow realizacji w odniesieniu planu projektu. Nadzér obejmuje poziom
zaréwno projektu jak i wytwarzania poszczegolnych produktéw projektu (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy),
raporty okresowe)
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Aktualizacja DIP - aktualizacja dokumentacji projektu (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgddéw rejonowych i dostawcy), DIP)

Zarzgdzanie komunikacjg - w szczegoélnosci dbanie o to, zeby informacje trafiaty do osob
zainteresowanych na poszczegdlnych etapach projektu (na poziomie sgdu okregowego
i sgdéw rejonowych) i interesariuszy (np. w przypadku analizy wymagan, zeby byt
przeptyw informacji uwzgledniajacy analityka sgdu apelacyjnego) (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy))

Eskalacja problemu - proces, ktéry obejmuje komunikowanie o wystepujacych
problemach, ktére nie mogg by¢ rozwigzane na poziomie kierownikéw projektu i ktére
wymagajg eskalacji. Problemy mogg dotyczy¢ konfliktdw miedzy cztonkami zespotu,
niewystarczajgcych zasobow, niedoszacowanie budzetu projektu, niedotrzymania
atrybutow projektu czy przekroczenie czasu potrzebnego do realizacji projektu
(kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i
dostawcy), raport nadzwyczajny)

Podejmowanie decyzji doraznych Komitetu Sterujgcego - podejmowanie decyzji,
najczesciej w slad za eskalacjg problemoéw (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po
stronie sgdu okregowego i dostawcy), zarzgdzenie prezesa sgdu)

Faza zamkniecia obejmuje:

Przygotowanie projektu do zamkniecia - najczesciej w formie raportu koncowego
zestawiajgcego wyniki projektu (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sadu
okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), raport koricowy)

Przeglad oceniajgcy projekt - moze by¢ formalny lub nieformalny. Jego celem jest
podsumowanie zrealizowanych prac i uzyskanie komentarzy, opinii. Rekomenduje sie
zorganizowanie spotkania dla cztonkéw zespotu projektowego (sgdu okregowego, sgdow
rejonowych i dostawcy) oraz kadry zarzadzajgcej, na ktérym moze zostaé prezentowane
rozwigzanie (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i
dostawcy), kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw
rejonowych i dostawcy))

Podpisanie protokotu odbioru — (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu
okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy), podpisany protokét odbioru)

Okreslenie dziatan nastepnych - zdefiniowanie dziatan, ktére bedg realizowane po
zamknieciu projektu, np. prezentacja rozwigzania w sgdzie nadzorujgcym, ktérego celem
bedzie rozbudowa rozwigzania do poziomu apelacji czy planowanie realizacji kolejnych
produktéw, ktére nie miescity sie w ramach zatozonego budzetu projektu (komitet
sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy), kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdoéw rejonowych i dostawcy), zarys

planu kolejnych dziatan)
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Ponizej zaprezentowano przypadek referencyjny nr 8 (Rysunek 61). Szarym ttem zostaty
oznaczone procesy zidentyfikowane jako brakujgce, natomiast niebieskim tlem zostaty
0zhaczone procesy objete iteracjami. Procesy wystepujgce w fazie realizacji, ktore nie zostaty
wigczone do przeptywu, a zostaty otoczone ramka linig przerywang stanowig procesy cykliczne
lub ad-hoc (np. Eskalacja problemu). Atrybuty gtéwne i pomocnicze zostaly zaprezentowane na
poczatku rozdziatu. Zgodnie z procesem weryfikacji, ostatnim krokiem byto dodanie nowego

wpisu do bazy wiedzy przypadkow.
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Rysunek 61 Przypadek referencyjny nr 8 zbudowany w oparciu o przeprowadzony eksperyment
weryfikacyjny (projekt wytworzenia i wdrozenia systemu umozliwiajgcego elektroniczny obieg
dokumentéw)

Zrédio: Opracowanie wlasne

Wartos¢ procentowego wskaznika sukcesu w niniejszym eksperymencie wynosi 53%, co
stanowi najnizszg wartos¢ z przeprowadzonych dotychczas eksperymentow i $wiadczy o
potrzebie stosowania usprawnien realizacji projektéw. Ponadto procentowy wskaznik
wykorzystania przypadku wynosi jedynie 39%, co stanowi bardzo niskie pokrycie procesow
wystepujacych w przypadku zidentyfikowanych w projekcie. Podczas retrospekcji cztonkowie
zespotu ocenili, ze najwiekszym problemem byt etap testéw, ktéry w zasadzie w catosci zostat
pominiety. Kazde odejscie od gtdwnej Sciezki pracy w systemie generowato btgd. Duza liczba
btedéw zgtaszanych po uruchomieniu produkcyjnym systemu spowodowata bardzo duze

utrudnienia, wrecz uniemozliwita korzystanie z niego. Jest to gtéwny czynnik wptywajgcy na niskg
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ocene sukcesu projektu. Ponadto niniejszy eksperyment stanowit probe stosowania zwinnego
podejscia do realizacji projektu. Szczegodlnie pozytywnie zostat oceniony warsztatowy proces
analizy, ktory doprowadzit do ostatecznej wersji systemu, przy niewielkiej ilosci wprowadzanych
zmian i pozwolit na dobre poznanie potrzeb, a takze usprawnit wzajemng komunikacje. Niemniej
jednak zwazywszy na specyfike sadéw, kidra obejmuje np. potrzebe dokumentowania prac,
zbudowany przypadek jest prébg tgczenia lekkiego (na etapie implementac;ji) i tradycyjnego (na
etapie wdrozenia) podejscia do realizacji projektu. Ponadto przypadek ten zaktada iteracyjne
wytwarzanie systemu, ktére ma na celu lepsze zrozumienie potrzeb pracownikéw sadu i w $lad

za tym trafniejsze formutowanie wymagan.

5.3.4. Eksperyment nr 7 - weryfikacja replikatywna modelu

Eksperyment nr 7, podobnie jak poprzedni, dotyczyt systemu pozwalajacego na
elektroniczny obieg dokumentéw zwigzanych z nadawaniem uprawnien. Przy czym ten projekt
obejmowat jedynie wdrozenie rozwigzania. Badania zostaly przeprowadzone w oparciu o
wywiady z osobami zaangazowanymi w projekt po stronie dostawcy. Na podstawie dokonanych
ocen poszczegolnych aspektdw projekt takich jak zakres, koszty, czas trwania oraz jakos$¢
zarzadzania projektem, wskaznik sukcesu wyniost 55%:

100,

o : 8+8+4+2
% wskaznik sukcesu projektu = —-—x

Na niskg warto$¢ tego wskaznika gtoéwnie wplyneto wydtuzenie sie czasu trwania projektu
(ocenionego na 4 w skali od 1 do 10), ktére byto spowodowane zrealizowaniem czesci prac, ktére
nastepnie zostaty przerwane ze wzgledu na obcigzenie innymi obowigzkami (zwigzanymi z
okresem statycznymi i podsumowaniem roku). W wyniku tego byto konieczne przeprowadzenie
ponownej konfiguracji aplikacji, co wplyneto rowniez na zwigkszenie zakresu projektu
(ocenionego na 8 w skali od 1 do 10) oraz wygenerowato dodatkowe koszty (ktére zostaty
ocenione réwniez na 8 w skali od 1 do 10). Ostatni z elementoéw, tj. jako$¢ zarzadzania projektem
otrzymata najnizszg ocene (2) ze wzgledu na intuicyjng realizacje projektu oraz liczba artefaktow,
ktéra byta ograniczona do wymagan formalnych sadéw (np. ztozenie oferty, podpisana umowa

czy protokot odbioru).

Horyzont czasowy projektu wynosit blisko 2,5 miesigca, od momentu przestania przez sad
okregowy drogg mailowg prosby o ztozenie oferty, az do momentu podpisania protokotu odbioru.
Wdrozeniem objety byt zaréwno sad okregowy, wraz z 6 sgdami rejonowymi znajdujacych sie w
jego okregu. Przy czy samo wdrozenie odbywato sie w sgdzie okregowym, a sgdy rejonowe byty
potgczone z sgdem okregowym za pomocg mechanizméw przetwarzania danych. Ponizej

zaprezentowano proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 7 (Rysunek 62).
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Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 7

. - A i I
Wybranie Ustalenie atrybutow ”ngfry“t‘:f;z;';%%igmez
NOWegO projektu nowego projekiu referencyjnego z bazy wiedzy

8

Przeglad Identyfikacja Zmodyfikowanie parametru
proce%fiw procesdw i ocena poziomu "Liczba powtrzen przypadku”
wykorzystania przypadku w bazie wiedzy

O

Rysunek 62 Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 7
Zrodto: Opracowanie wiasne

Po wyborze projektu ustalono atrybuty gtéwne i pomocnicze projektu, ktdre zostaty

zaprezentowane ponizej:

Atrybuty gtéwne:

Zasieg/ skala projektu — SO+SR

Horyzont czasowy w miesigcach - 0-3

Budzet [zl] - 20-50 tys.

Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie — Back-office
Typ projektu — Wdrozeniowy

Atrybuty pomocnicze:

Liczba sadow — 6-10
Liczba dostawcow - 1
Liczba dostarczanych produktéw — 1

W oparciu o te atrybuty, algorytm wnioskowania wskazat przypadek referencyjny nr 1 jako

przypadek do zaadaptowania. Po przejsciu do tego przypadku i przeglgdzie wyswietlonych

proceséow dokonano identyfikacji proceséw wystepujacych w projekcie w odniesieniu do

wskazanego przypadku oraz oceny poziomu jego wykorzystania, na podstawie procentowego

wskaznika wykorzystania. Stad ponizej wyszczegdlniono procesy, pogrupowane w fazy, wraz z

rolami i artefaktami (w nawiasie) oraz dodano do nich opisy dot. ich przebiegu.

W fazie przygotowania projektu wyszczegdlniono nastepujace procesy:

Ztozenie zaproszenia do negocjacji — proces, ktéry obejmowat mailowg prosbe od
dyrektora sgdu okregowego o przedstawienie oferty. W zwigzku z tym, budzet nie
przekraczat wartosci progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamoéwien
publicznych, stgd postepowanie mogto byé prowadzone w trybie z wolnej reki
(komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
pro$ba o przedstawienie oferty)

Ztozenie oferty — handlowiec po stronie dostawcy ziozyt oferte na wdrozenie
rozwigzania (handlowiec (dostawca), oferta)

Podpisanie umowy — po negocjacjach, umowy pomiedzy sgdem okregowym, a

dostawcg zostata podpisana. Istotne, ze umowa dot. wdrozenia obejmowata rowniez
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sady rejonowe (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego
i dostawcy), podpisana umowa)

Przekazanie informaciji o realizowanym projekcie — informacja nie zostata formalnie
rozprzestrzeniona, w szczegolnosci nie zostalo wydane zarzgdzenie prezesa sadu
okregowego, ktore jest rekomendowane w przypadkéw sgdéw. O podpisaniu umowy
zostali poinformowani jedynie inspektor ochrony danych osobowych oraz
informatyk, ktérzy byli kluczowymi osobami z perspektywy wdrozenia niniejszego
systemu i jego gtéwnymi uzytkownikami. Informatyk sadu okregowego telefonicznie
przekazat informacje o podjetej inicjatywie informatykom sgdow rejonowych
Powotanie kierownikéw/ koordynatorow projektu — zespodt nie zostat formalnie
powotany, poza osobami wskazanymi w umowie jako osoby do jej realizacji. Po
stronie sgdow byt to informatyk sgdu okregowego, ktéry de facto koordynowat prace,
réwniez po stronie sgdoéw rejonowych (komitet sterujgcy (kadra zarzadzajgca po

stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — lista czynnosci zostata wskazana w
umowie (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
lista zadan do wykonania)

Zdefiniowanie struktury projektowej — osoba do realizacji umowy po stronie sadu
okregowego zostata wskazana formalnie w umowie, zadne inne osoby nie zostaty
formalnie zaangazowane w projekt i ujete w ramach struktury (w szczegélnosci np.
inspektor ds. ochrony danych osobowych, ktéry jest gtéwnym uzytkownikiem
systemu)

Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan — proces zostat pominiety
Ocena dostepnosci zasobow — proces zostat pominiety. Podczas realizacji projektu
pojawiaty sie problemy z dostepnoscig pracownikéw spowodowang obcigzeniem
biezgcg pracg operacyjng wynikajgcg z podsumowania roku

Przydzielenie zasobéw do zadan — proces pominiety

Ustalenie ram czasowych - nie zostat zdefiniowany precyzyjny harmonogram prac,

jedynie ustalono horyzont czasowy wdrozenia, ktory zostat kilkukrotnie przedtuzany

W fazie realizacji wystepuja nastepujgce procesy:

Zlecenie prac — prace byty wyszczegdélnione w umowie (koordynatorzy projektu (po
stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Wykonanie zleconych prac wdrozeniowych — przez pracownikow sadu gtéwnie
prace sprowadzaty sie do przygotowania srodowiska w sadzie okregowym
(wdrozeniowcy (dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego
oraz sgdow rejonowych), zainstalowana aplikacja)

Testy — proces pominiety
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e Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) — proces zostat rowniez
oceniony jako pominiety, weryfikacja poprawnosci odbywata sie podczas szkolen

e Szkolenia stanowiskowe — szkolenia majgce na celu prezentacje podstawowych
Sciezek wykorzystania systemu, co stanowito potwierdzenie poprawnosci dziatania i
podstawe do podpisania protokotu odbioru (wdrozeniowcy (dostawca i pracownicy
oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgadow rejonowych), gtowni
uzytkownicy, materiaty szkoleniowe)

Faza zamkniecia obejmuje:

e Podpisanie protokotu odbioru — ostatnim krokiem byto podpisanie protokotu odbioru
przez dyrektora sgdu okregowego i wdrozeniowca po stronie dostawcy
(koordynatorzy projektu (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i
wdrozeniowiec), podpisany protokét odbioru)

Na podstawie przegladu i identyfikacji proceséw nie wskazano zadnych proceséw, ktére wystgpity
w projekcie i nie zostaty objete przypadkiem. Ponadto wérdd procesdéw zawartych w przypadku,

az 9 z nich zostato pominietych. Stad procentowy wskaznik wykorzystania wynosi 47%:

8
% wskaznik wykorzystania przypadku = 7" 100

Za procesy, ktérych pominiecie przyczynito sie do napotkanych probleméw uznano testy oraz
testy akceptacyjne, przekazanie informacji o realizowanym projekcie oraz ocene dostepnosci
zasobow. Brak oceny dostepnosci zasobdéw skutkowat kilkukrotnie przekladanym terminem
zakonczenia prac. Zgodnie z procesem weryfikacji, ostatnim krokiem przeprowadzanego
eksperymentu bylo zwiekszenie parametru ,Liczba powtdrzen” dla przypadku referencyjnego nr

1 (zwigkszono wartos¢ o 1).

W oparciu o wskaznik sukcesu, ktérego wartos¢ wynosi 55% wida¢ potrzebe stosowania
usprawnieh realizacji projektu, szczegdlnie w obszarze zapewnienia jako$ci systemu. Ponadto
procesy wystepujgce w projekcie byly ograniczone do tych obligatoryjnych, czego konsekwencjg
jest wartos¢ wskaznika wykorzystania przypadku na poziomie 47%. Na podstawie retrospekciji
wskazano oprocz testow jako brakujgcy element, organizacje projektu, ktéra obejmowata np.
powotanie struktury projektowej. Celem niniejszego eksperymentu byto réwniez zweryfikowanie

procesu weryfikacji MZPSP. W tym obszarze nie zostaty zgtoszone zadne uwagi.

5.3.5. Podsumowanie wynikéw Il etapu weryfikacji replikatywnej modelu

Drugi etap weryfikacji replikatywnej obejmowat cztery eksperymenty. Jednym z celéw
tego etapu byto przyjrzenie sie projektom informatycznym realizowanym w sgdach powszechnych
w kontekscie postrzegania ich sukceséw. Do tego postuzono sie procentowym wskaznikiem
sukcesu, ktéry byt oceniany z perspektywy zakresu projektu, jego kosztéw oraz czasu trwania, a
takze jakosci zarzgdzania projektem, ktoére dotyczy sposobu organizacji projektu, np. z

perspektywy wybranej metodyki, ilosci wytwarzanych artefaktow, itp. Wskazniki te w drugim
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etapie weryfikacji, ktérej dobor projektéw byt losowy, wynosity od 43% do 58%. To stanowi
potwierdzenie hipotezy pomocniczej pracy mowigcej, ze istnieje potrzeba zbudowania metod
i narzedzi zarzadzania projektami, ktére uwzglednia specyfike i zlozonosé¢ sadow
powszechnych oraz pozwolg usprawni¢ realizacje projektéw informatycznych. Nalezy
rébwniez zauwazy¢, ze w zadnych z tych eksperymentéw procentowy wskaznik wykorzystania
modelu nie przekroczyt 53%. Po identyfikacji proceséw zauwazono, ze gtéwnie wystepowaty
procesy, ktére byly obligatoryjne (np. podpisanie umowy czy protokotu odbioru), natomiast byty
pomijane procesy, ktére pozwalajg pouktadac projekt (np. powotanie kierownika projektu) czy
minimalizowaé ryzyko niepowodzenia (np. poprzez analize i zaangazowanie kluczowych
interesariuszy). Ponadto eksperyment nr 5 pokazat, Ze pomimo dokonania wyboru metodyki
(Prince2), specyfika sagdéw i napotkane trudnosci nie pozwolity na kontunuowanie prac zgodnie
Z nig. Stanowi to przeczacg odpowiedz na postawione pytanie badawcze: czy istniejagce metody
i wytyczne zarzadzania projektami informatycznymi odpowiadajg potrzebom sadéw
powszechnych? Co wiecej eksperyment ten potwierdza kolejng hipoteze pracy, ktéra mowi, ze
istniejagce metody i dobre praktyki zarzadzania projektami nie odpowiadajg w pelni
potrzebom sadéw powszechnych. Nalezy réwniez zauwazyé, ze eksperymenty nr 6 i 7
stanowig probe zmiany tradycyjnego podejscia do zarzadzania projektami poprzez wprowadzenie
elementéw zwinnych oraz iteracyjnego modelu do wytwarzania oprogramowania. Niemniej
jednak ze wzgledu specyficzne aspekty sadu, takie jak potrzeba dokumentowania prac czy
formalny charakter wspotpracy, catkowite odejscie od klasycznego podejscia jest bardzo trudne.
Stad autorka zaproponowata przypadki hybrydowe, zawierajgce elementy obu tych podejsc.
Zwrdcono rowniez uwage na potrzebe rozbudowy modelu, szczegdlnie o wspomniane przypadki
hybrydowe, o czym $swiadczy chociazby liczba dodanych przypadkéw w drugim etapie weryfikacji.
Ponadto celem tego tepu byto sprawdzenie poprawnosci procesu weryfikacji MZPSP, ktory zostat
zmodyfikowany po przeprowadzeniu pierwszego etapu badan. W tym obszarze nie zgtoszono

uwag.

5.4.11 etap weryfikacji modelu zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie

W niniejszym rozdziale zastala zaprezentowana badana zasadno$¢ predykcyjna
zbudowanego modelu, ktéra miata na celu prognoze mozliwosci wykorzystania MZPSP oraz
zbadanie stopnia tego wykorzystania, na podstawie procentowego wskaznika wykorzystania. W
ramach tego etapu zostaty przeprowadzone dwa eksperymenty, dla ktérych dobdr projektéw byt
losowy. Pierwszy z nich dotyczy bazy wiedzy dobrych praktyk, drugi za$ bazy wiedzy
przypadkéw. Dla obu eksperymentéw zostat obliczony spodziewany (szacowany) wskaznik
wykorzystania. Ponadto na podstawie otrzymanych wynikach weryfikacji replikatywnej dokonano

predykcji procentowego wskaznika sukcesu.
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5.4.1. Eksperyment nr 8 - weryfikacja predykcyjna modelu

Eksperyment nr 8 dotyczyt wdrozenia systemu umozliwiajgcego wyswietlanie danych na
tablicy informacyjnej wewnagtrz budynku sgdu, np. w zakresie nazw wydziatéw i innych komorek
organizacyjnych, oznaczenia numeréw pomieszczen, godzin przyje¢ interesantéw przez osoby
funkcyjne oraz danych wtasciwych komérki organizacyjnej sgdu czy danych inspektora ochrony
danych. Zakres danych jest $cisle okreslony w Dzienniku Ustaw (Dz.U.2019.1141 | Akt
obowigzujgcy). Planowany projekt zaktadat objecie sgdu okregowego wraz z 5 sadami
rejonowymi w jego okregu, przy czym to dyrektor sgdu okregowego zwrdécit sie do dostawcy z
prosbg o przedstawienie oferty. W momencie przystgpienia do niniejszego eksperymentu trwaty
negocjacje warunkéw umowy, gtéwnie dotyczacych zakresu prac do zrealizowania po stronie
dostawcy i pracownikéw oddziatu informatycznego, co byto bezposrednio zwigzane z kosztami

wdrozenia.

Ponizej zaprezentowano proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 8 (Rysunek 63),
ktéry zostat przeprowadzony w oparciu o rozmowy z przedstawicielami dostawcy, a takze
przeglad ztozonej oferty.

Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 8

\fybranie wskazanego przez
algorytm przypadku
referencyjnego z bazy
wiedzy

Ustalenie atrybutdw
nowego projektu

-
Ocena zasadnosci Identyfikacja procesdw
Przeglad procesow egszgzdekﬂﬁ'\l_f]gmigg;;ﬁé;g niewystepujacych w
PrzyPp: pr'ojeklu przypadku referencyjnym
A

Rysunek 63 Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 8
Zrédto: Opracowanie wtasne

Wybranie
nowego projektu

W odniesieniu do rysunku, kolejnym krokiem po wybraniu projektu byto ustalenie jego atrybutéw,

ktére zostaty zaprezentowane ponize;.
Atrybuty gtéwne:

e Zasieg/ skala projektu — SO+SR
e Horyzont czasowy w miesigcach - 0-3
e Budzet [zl] - 20-50 tyS.
e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sgdzie — Back-office
e Typ projektu — Wdrozeniowy
Atrybuty pomocnicze:
e Liczba sgdoéw — 6-10
e Liczba dostawcow - 1

e Liczba dostarczanych produktow — 1
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Na podstawie wprowadzonych atrybutdow algorytm wnioskowania wskazat przypadek
referencyjny nr 1 jako przypadek do zaadaptowania. Po wyswietleniu proceséw zawartych w
przypadku zostata dokonana ocena zasadnosci wykorzystania kazdego z nich oraz na tej
podstawie dokonano szacunkowego poziomu wykorzystania przypadku, w oparciu o procentowy
wskaznik wykorzystania. Stgd ponizej wyszczegodlniono procesy tego przypadku, pogrupowane
w fazy, wraz z rolami i artefaktami (w nawiasie) oraz dodano do nich opisy dot. ich oceny przez

uczestnikéw projektu w kontekscie celowosci i zasadno$ci adaptacii.

W fazie przygotowania projektu wyszczegodlniono nastepujgce procesy:

e Ztozenie zaproszenia do negocjacji — dyrektor sgdu okregowego zwrécit sie do
dostawcy z prosbg o przedstawienie oferty. W zwigzku z tym, ze budzet nie
przekraczat warto$ci progéw ustalonych na podstawie art. 11 ust. 8 Prawa zamdwien
publicznych, stgd postepowanie mogto byé prowadzone w trybie z wolnej reki
(komitet sterujgcy (kadra zarzadzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy),
pro$ba o przedstawienie oferty)

e Ztozenie oferty — handlowiec po stronie dostawcy ztozyt oferty na wdrozenie
rozwigzania do sgdu okregowego. Istotne, ze wdrozeniem réwniez byly objete sgdy
rejonowe (handlowiec (dostawca), oferta)

e Podpisanie umowy — podczas przystgpienia do eksperymentu trwaty negocjacje dot.
warunkéw umowy miedzy kadrg zarzgdzajgcg sgdu okregowego i dostawcy (komitet
sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy), podpisana
umowa)

e Przekazanie informacji o realizowanym projekcie — osoby zaangazowane w projekt
wskazaly proces jako zasadny, w szczegdlnosci zostato pozytywnie ocenione
wydanie rozporzgdzenia skierowanego réwniez do sgdow rejonowych. Ponadto
zostato zarekomendowane zawarcie zakresu prac do zrealizowania po stronie
sgdéw rejonowych (komitet sterujgcy (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu
okregowego i dostawcy), zarzgdzenie prezesa sgdu)

e Powotanie kierownikow/ koordynatoréw projektu — osoby zaangazowane w projekt
wskazaly proces jako zasadny do zaadaptowania, w szczegoélnosci oprocz
powotania  kierownikbw  projektu  (wskazanych  wprost w  umowie),
zarekomendowano powotanie koordynatoréw po stronie sgdéw rejonowych.
Ponadto oceniono, ze ten proces moze istotnie usprawni¢ realizacje prac
wdrozeniowych poprzez zrownoleglenie ich w sgdach rejonowych (komitet sterujgcy
(kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i dostawcy))

Faza inicjowania obejmuje ponizsze procesy:

e Zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania — osoby zaangazowane w projekt
wskazaly proces jako zasadny. Zarekomendowano uwzglednienie zgrubnego

zakresu czynnosci do wykonania w umowie, ktéry na tym etapie projektu moze byé
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doprecyzowany (kierownik/ koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego,
sgdow rejonowych i dostawcy, lista zadar do wykonania)

e Zdefiniowanie struktury projektowej — kolejny proces, ktérego wykorzystanie wydaje
sie celowe w projekcie. Tutaj w szczegodlnosci zostata wskazana potrzeba
zdefiniowania rdl i przypisanie oséb odpowiedzialnych za koordynacje i aspekty
organizacyjne oraz o0so6b odpowiedzialnych za aspekty techniczne (np.
udostepnianie $rodowiska do wdrozenia), a takze testy (kierownik/ koordynator
projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy), opis rél i
odpowiedzialnosci)

e Weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadah — proces oceniony jako
nadmiarowy, poniewaz prace wdrozeniowe zostaty przypisane w catosci po stronie
dostawcy. Po stronie sgdow zostato zdefiniowane jedynie przygotowanie
Srodowiska

e Ocena dostepnosci zasobow — proces oceniony jako zasadny z perspektywy np.
dostepnosci oso6b odpowiedzialnych za udostepnianie s$rodowiska (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

e Przydzielenie zasobéw do zadan — proces oceniony jako zasadny (kierownik/
koordynator projektu (po stronie sgdu okregowego, sgdéw rejonowych i dostawcy))

e Ustalenie ram czasowych - proces oceniony jako zasadny, w szczegdlnosci
zwrécono uwage, ze powinien stanowi¢ doszczegdtowienie wysokopoziomowego
harmonogramu zawartego w umowie (kierownik/ koordynator projektu (po stronie
sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), harmonogram)

W fazie realizacji wystepujg nastepujace procesy:

e Zlecenie prac — proces oceniony jako zasadny (kierownik/ koordynator projektu (po
stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy))

e Wykonanie zleconych prac wdrozeniowych — proces oceniony jako zasadny
(wdrozeniowcy (dostawca i pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego
oraz sgdow rejonowych), wdrozony system)

e Testy - proces oceniony jako zasadny (kierownik/ koordynator projektu (po stronie
sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), wstepny raport z testow)

e Potwierdzenie poprawnosci dziatania (testy akceptacyjne) — proces oceniony jako
zasadny, powinien stanowi¢ podstawe do podpisania protokotu odbioru. Raport z
testow powinien uwzglednia¢ réwniez ew. uwagi (kierownik/ koordynator projektu
(po stronie sgdu okregowego, sgdow rejonowych i dostawcy), wstepny raport z
testow)

e Szkolenia stanowiskowe — proces oceniony jako zasadny (wdrozeniowcy (dostawca
i pracownicy oddziatu informatycznego sgdu okregowego oraz sgdoéw rejonowych),
gtowni uzytkownicy, materiaty szkoleniowe)

Faza zamkniecia obejmuje:

229


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

e Podpisanie protokotu odbioru — proces oceniony jako zasadny (koordynatorzy
projektu (kadra zarzgdzajgca po stronie sgdu okregowego i wdrozeniowiec),
podpisany protokét odbioru)

Po przegladzie proceséw i ocenie zasadnosci ich wykorzystania, dokonano przegladu
rekomendowane;j listy procesow (stanowigcej zatgcznik niniejszej pracy) w celu zidentyfikowania
dodatkowych (nie zawartych w przypadku) ewentualnych procesoéw, kidre nalezatoby uwzglednic
podczas realizacji projektu. Przeglad ten w potaczeniu z wiedzg i doswiadczeniem osoéb
zaangazowanych w projekt nie doprowadzit do wskazania proceséw do wykorzystania, nie

objetych przypadkiem. Stad procentowy wskaznik wykorzystania zostat oszacowany na 94%:

16
% wskaznik wykorzystania przypadku = 7" 100

Jedynie jeden proces zostat wskazany jako nadmiarowy, tj. weryfikacja kompetencji do
wykonania zadan. Oceniono, ze zwazywszy na przyjeta formute realizacji (wiekszos$¢ prac zostata
przypisana po stronie dostawcy) proces ten moze zosta¢ pominiety. Ponadto elementem, ktéry
oceniono jako wymagajgcym dopasowania do warunkéw umowy byty zdefiniowanie rél. Tutaj
pomimo niewielkiej ilosci prac w sadach rejonowych zarekomendowano powotanie oprécz
kierownikéw po stronie sgdu okregowego i dostawcow, koordynatorow projektu po stronie
kazdego z sgddéw rejonowych. Wysoka warto$¢ procentowego wskaznika wykorzystania
pokazuje istotng zasadnos¢ predykcyjng wykorzystania wskazanego przypadku. Ponadto na
podstawie przeprowadzonych eksperymentéw w ramach weryfikacji replikatywnej zbudowanego
MZPSP, dokonano prognozy procentowego wskaznika wykorzystania na poziomie 98%, co
stanowi zadowalajgcy wynik.

5.4.2. Eksperyment nr 9 - weryfikacja predykcyjna modelu

Celem projektu bedgcego podmiotem eksperymentu nr 9 byta implementacja i wdrozenie
systemu umozliwiajacego wyswietlanie danych na tablicy informacyjnej wewnatrz budynku sgdu.
Przy czym niniejszy projekt obejmuje jedynie sad okregowy. W momencie przystgpienia do tego
eksperymentu zostata juz podpisana umowa. Badania byty oparte gtdwnie o wywiady z
uczestnikami projektu. Ponizej zaprezentowano proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr
9 (Rysunek 64).

Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 9

Wybranie
nowego projektu

Ustalenie atrybutdw
nowego projektu

QOcena zasadnosci
poszczegdlnych praktyk w
dniesieniu do projektu

Przeglad dobrych praktyk

Rysunek 64 Proces weryfikacji MZPSP w eksperymencie nr 9
Zrédto: Opracowanie wtasne
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W odniesieniu do rysunku, kolejnym krokiem po wybraniu projektu byto ustalenie jego atrybutéw,

ktére zostaty zaprezentowane ponize;.

Atrybuty gtéwne:

e Zasieg/ skala projektu — SO

e Horyzont czasowy w miesigcach - 0-3

e Budzet [zl] — 10-20 tys.

e Obszar wykorzystania technologii informacyjnych w sadzie — Back-office

e Typ projektu — Wdrozeniowo-wytwdrczy

Atrybuty pomocnicze:

e Liczba sgdow -1
e Liczba dostawcow - 1

e Liczba dostarczanych produktow — 1

Na podstawie wprowadzonych atrybutéw projektu algorytm wnioskowania nie wskazat zadnego

przypadku referencyjnego. Dlatego tez wybrano $Sciezke dot. bazy wiedzy dobrych praktyk i

metodg ekspercka, osoby zaangazowane w projekt wskazaty te praktyki, ktére wydaty sie by¢

zasadne do wykorzystania w projekcie bedacy przedmiotem niniejszego eksperymentu. Praktyki

te zostatly opisane po krétce ponizej:

Nr 4, 10 — praktyki dot. analizy interesariuszy, rekomendujgce dialog miedzy osobami
opracowujgcymi technologie informatyczne, a osobami odpowiedzialnymi za
postepowanie sgdowe, a takze konsultacje z sedziami, petnomocnikami, adwokatami,
radcami prawnymi czy innymi osobami wptywajgcymi na funkcjonowanie systemu,

Nr 5, 6, 12, 24 — praktyki dotyczgce procesu analizy wymagan, gtéwnie rekomendujgce
elastyczng strukture systemu by mozliwe bylo dostosowanie jej do sgdowych
precedensow i praktyk, a takze by system odzwierciedlat potrzeby sedziéw i innych
pracownik sgdow, ktorzy bedg wykorzystywali system. Ponadto praktyki te zwracaja
uwage na istotng kwestie separacji danych i zarzgdzania uprawnieniami oraz na to, aby
dba¢ o stabilno$¢ wymagan,

Nr 30 — praktyka dot. eskalacji problemu, ktéra rekomenduje formutowanie skutecznych
procedur eskalacji, oraz aby trudno$ci i problemy byly rozwigzywane na jak najnizszym
szczeblu. Jesli problemu nie mozna rozwigzaé i zamkngg¢, nalezy przeniesé go na kolejny
poziom organizacyjny i tak dalej, az problem zostanie zamkniety. Musi istnie¢ formalny
proces, podobny do klauzuli spornej w umowie lub procedury sktadania skarg w kontakcie
z pracownikami, aby eskalowa¢ problemy, zanim stang sie fatalne dla kosztow lub
harmonogramu projektu,

Nr 23, 28 — praktyki dot. nadzoru projektu, w tym raportowania stanu projektu oraz

Sledzenia i analizy odchylen od harmonogramu,
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Nr 27- praktyka dot. procesu zarzadzania dokumentacjg, w tym tworzenia artefaktow, np.
przygotowywania planéw i harmonogramoéw opierajacych sie na rzeczywistych
zdolno$ciach procesowych sadu,

Nr 26 — praktyka dot. zarzadzanie jakoscig, w tym przede wszystkim dbania o jako$é
poprzez okreslanie standardéw i kryteriéw odbioréw produktéw czy ustug,

Nr 2, 8, 16, 20, 22 — praktyki te dot. procesu zarzagdzania komunikacjg, w tym
usprawnienia i polepszenia jakosci komunikacji poprzez zdefiniowanie i wprowadzenie
mechanizméw komunikacji (innymi stowy stworzenie formalnego modelu komunikacji)
zaréwno wewnetrznej (pomiedzy pracownikami sgdu) jak i zewnetrznej, zastgpienie
obiegu informacji za pomocg dokumentéw papierowych ich formg elektroniczng,
tworzenie elektronicznej przestrzeni wymiany artefaktéw (w tym takze wzorcéw pism czy
dokumentow projektowych) czy utworzenie forum dyskusyjnego umozliwiajgcego
wymiane wiedzy i informacji, a takze zadawanie pytan i udzielanie odpowiedzi,

Nr 29 — praktyka dot. zarzgdzania ryzykiem, w tym definiowanie procedur dziatan
naprawczych,

Nr 7 — praktyka dot. procesu zarzgdzanie wiedzg, szczegdlnie rekomenduje sie
przeprowadzanie szkolen, tak by uzytkownicy byli w stanie w petni i wiasciwie
wykorzystywaé wdrozone systemy,

Nr 17, 21 — praktyki dot. zarzgdzania zasobami, w tym rekomenduje sie wprowadzanie
nowoczesnych metod zarzgdzania zasobami ludzkimi do praktyk funkcjonowania sgdu
oraz zadbanie o odpowiednich ludzi, wiedze, umiejetnosci i opieranie dziatan na
wspotpracy. Podstawg skutecznego realizowania projektéw jest zadbanie o kompetencije
w zespole, ktére umozliwig realizacje celéw,

Nr 13, 19, 21 — praktyki dot. zarzadzanie zmiang, w tym stosowania mechanizmow
zarzadzania zmiang, ksztattowanie kultury organizacyjnej i propagowanie wiedzy dot.
zarzgdzania zmiang oraz definiowania systemow kontroli i zarzgdzania zmianami,

Nr 18, 25 — praktyki dot. definiowania struktury projektowej w zakresie tworzenia
horyzontalnych sieci koordynacji dziatan oraz wspierania zmian zorientowanych na
tworzenie interdyscyplinarnych zespotéw projektowych w ramach istniejgcych zasobow

kadrowych oraz definiowania rél i odpowiedzialnosci.

Wsrod dobrych praktyk, ktére zostaty ocenione jako nadmiarowe (fgcznie 6) wskazano praktyki
dotyczace utrzymania produktow i ustug (w zwigzku z tym, ze umowa nie obejmowata utrzymania)
oraz zarzadzania projektem, ale na poziomie centralnym (poniewaz projektem zostat objety tylko
jeden sad). Nastepnie na podstawie wskazanych dobrych praktyk zasadnych do wykorzystania
dokonano prognozy stopnia wykorzystania bazy wiedzy dobrych praktyk, na podstawie
procentowego wskaznika wykorzystania. Jego wartos¢ wynosi 81%, co stanowi wysoki stopienh

wykorzystania:

25
% wskaznik wykorzystania dobrych praktyk = 31" 100
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Przeprowadzony eksperyment pozwolit wykaza¢ zasadnos¢ predykcyjng wykorzystania
bazy wiedzy dobrych praktyk zarzadzania projektami, na dos¢ duzym poziomie (81%). Ponadto
zwrocong uwage, ze wysoki stopien wykorzystania moze dotyczy¢ tylko projektéw, kiodre
zawierajg elementy wytworcze. Na przyktad w przypadku projektéw tylko wdrozeniowych
nadmiarowe moze by¢ stosowanie praktyk zwigzanych z analizg wymagan i tworzeniem
elastycznej struktury. Na podstawie przeprowadzonych eksperymentéw w ramach weryfikacji
replikatywnej dokonano prognozy procentowego wskaznika sukcesu na poziomie ok. 84%, co

stanowi zadowalajgcy wynik.

5.4.3. Podsumowanie wynikow Il etapu weryfikacji predykcyjnej modelu

Trzeci etap weryfikacji predykcyjnej obejmowat dwa eksperymenty predykcyjne, ktére
pozwolity zbudowac scenariusze prognostyczne wykorzystania MZPSP i tym samym pokazaty
mozliwos$¢ adaptaciji zbudowanego modelu do projektow. Na podstawie wywiaddw z uczestnikami
projektow informatycznych w sadach zostaly zbudowane dwa scenariusze, z ktoérych jeden
dotyczyt adaptacji wskazanego przez mechanizm wnioskowania przypadku, drugi za$
wykorzystania dobrych praktyk. Ponadto na podstawie procentowego wskaznika wykorzystania
oceniono, ze zbudowany model moze by¢ zaadaptowany w duzym stopniu. Wartosci tego
wskaznika przyjeta odpowiednio wartos¢ 94% (dla przypadku) oraz 81% dla bazy wiedzy dobrych
praktyk. Przy czym podczas przeprowadzania drugiego eksperymentu zwrdécono uwage, ze
czes¢ praktyk dotyczy procesu wytwarzania produktéw czy ustug (np. stricte zwigzanych z analizg
wymagan), ktére w przypadku projektéw wdrozeniowych raczej nie znajdujg wykorzystania.
Konsekwencjg tego bedzie nizsza wartos¢ procentowego wskaznika wykorzystania dla tego typu
projektéw. Ponadto pierwszy z przeprowadzonych eksperymentéw trzeciego etapu dot.
wykorzystania przypadku wskazat potrzebe jego dostosowania w zakresie definiowania rél. To z
kolei jest konsekwencja umowy, ktéra obejmowata zaréwno sad okregowy jak i sgdy rejonowe, w
ktorych zaktadano pewien zakres prac do wykonania. Stagd oprécz powotania kierownikéw
projektu po stronie dostawcy i sgdu okregowego zarekomendowano powotanie koordynatoréw
po stronie kazdego z sgdéw rejonowych. Przeprowadzona weryfikacja replikatywna pozwolita
rébwniez dokonaé prognozy wartosci procentowego wskaznika sukcesu, ktéra zostata
oszacowana nha poziomie 98% i 84% (odpowiednio dla 8 i 9 eksperymentu). To stanowi
zadowalajgcy wynik i Swiadczy o przydatnosci zbudowanego modelu.

Ponadto system bedacy podmiotem eksperymentéw trzeciego etapu weryfikacji jest
bardzo dobrym przyktadem zaleznosci regulacji prawnych i zakresu danych objetych systemem,
ktéry w tym przypadku jest Scisle okreslony w Dzienniku Ustaw (Dz.U.2019.1141 | Akt
obowigzujacy). To stanowi przeczaca odpowiedz na kolejne postawione pytanie, tj. ,Czy istnieje
mozliwos¢ wykorzystania metod zarzadzania projektami informatycznymi stosowanymi
przez sady w innych krajach?”. Wynika to z faktu, ze zaréwno struktura jak i konkretne przepisy

sg odmienne dla kazdego kraju, co zostato pokazane w rozdziale drugim niniejszej pracy.
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5.5.Podsumowanie

Celem niniejszego rozdziatu bylo zaprezentowanie weryfikacji zbudowanego modelu
zarzadzania projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym (MZPSP). Stad najpierw
zaprezentowano graficzng prezentacje procesu weryfikacji MZPSP w odniesieniu do przyjetej
metody CBR. Jednym z celéw przeprowadzonych eksperymentéw byta réwniez weryfikacja
poprawnosci tego procesu. Ponadto przyjrzano sie efektywnosci projektom w oparciu o
procentowy wskaznik sukcesu, ktory obejmowat ocene takich atrybutow projektu jak zakres,
budzet, czas, a takze jako$¢ zarzadzania projektem (zwigzana z organizacjg projektu, wyborem
metodyki czy wytwarzaniem artefaktéw projektowych). Co wiecej oprécz zbadania mozliwosci
adaptacji zbudowanego MZPSP do projektéw, zatozono zbadanie stopnia jego wykorzystania w

oparciu o procentowy wskaznik wykorzystania.

Aby zrealizowa¢ zatozone cele tego rozdziatu, weryfikacja zostata podzielona na trzy
etapy, w obrebie ktorych zostaty przeprowadzone eksperymenty. Zestawienie wynikow kazdego
z eksperymentow zostato zaprezentowane w ponizszej tabeli (Tabela 10). Pierwszy z etapéw
stanowit weryfikacje replikatywng, przy celowym doborze projektéw, ktdre zostaty oceniono jako
zakonczone sukcesem (ich wskaznik sukcesu wynosit powyzej 85%). Trzy eksperymenty
przeprowadzone w ramach tego etapu pozwolity zaobserwowaé wysoki stopien wykorzystania
zbudowanego MZPSP (92%, 89%, 94%), ktéry w potgczeniu z wysokim wskaznikiem sukcesu
(odpowiednio 93%, 88%, 98%) swiadczy o jego przydatnosci. Ponadto w wyniku tego etapu
zaobserwowano pewng niekompletnos¢ procesu weryfikacji, ktéra doprowadzita do jego
uzupetnienia i dodania mozliwosci budowania nowych przypadkoéw referencyjnych zaréwno przy
Sciezce wykorzystaniu wskazanego przypadku, dobrych praktyk, jak i przy realizacji projektu
zgodnie z wybrang metodykg. Jest to kluczowe by zapewnié przyjete zatozenie o uczeniu sie i
rozbudowy MZPSP. W wyniku przeprowadzenia pierwszego etapu badan zostat dodany jeden

wpis do bazy wiedzy przypadkow.
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Tabela 10 Zestawienie wynikéw przeprowadzonych eksperymentow weryfikacji zbudowanego MZPSP

| etap weryfikacji Il etap wervfikacii Il etap weryfikacji
(replikatywna) - dobér . P yhikac (predykcyjna) -dobor
(replikatywna) - dobér losowy
celowy losowy

Nr 1 2 3 4 5 6 7 8 9
eksperymentu
0 Py

W)//Ok\é)vrszl;asztg:‘\kia 92% | 89% | 94% | 53% | 27% | 39% | 47% | 94% 81%
3 Py

/"S"l‘ji‘c‘gzﬂ'k 93% | 88% | 98% | 58% | 43% | 53% | 55% | 98% 84%

Zrodto: Opracowanie wiasne

Drugi etap badan obejmowat cztery eksperymenty przeprowadzone w ramach weryfikacji
replikatywnej, dla ktérej dobdr projektow byt losowy. W oparciu o otrzymane wartosci
procentowego wskaznika sukcesu dla tych projektow (od 43% do 58%) pokazano, ze istnieje
potrzeba usprawnienia realizacji projektow informatycznych w sgdach powszechnych,
szczegolnie w przypadku projektow wytworczych. Co wiecej mozna zaobserwowac, ze elementy
ktére zostaty najnizej ocenione przez osoby uczestniczgce w projektach to czas trwania projektu
(ktéry w kazdym z projektéw bedacych podmiotem eksperymentdéw byt przekraczany, nawet
kilkukrotnie) oraz jako$¢ zarzgdzania projektem (z powodu intuicyjnej realizacji projektu czy
pomijania kluczowych elementéw projektu takich jak powotanie kierownika po stronie sadu).
Ponadto zaobserwowano probe zmiany podejscia do realizacji projektéw przez sgady poprzez
adaptacje zwinnego podejscia na pewnych etapach projektu oraz iteracyjnego wytwarzania
systemu. Niemniej jednak ze wzgledu na ograniczenia wynikajgce ze specyfiki sgdu rekomenduje
sie tgczenie podejscia klasycznego i lekkiego, czego przyktadem sg dodane przypadki (nr 7 i nr
8), w $lad za przeprowadzonymi eksperymentami nr 5 i nr 6. W szczegodlnosci zaleca sie
wytwarzania artefaktow dot. analizy wymaganh (np. makiet czy diagraméw), ktére pozwolg na
lepsze zrozumienie potrzeb sadu i w konsekwenc;ji trafniejsze definiowanie wymagan oraz utatwig
komunikacje miedzy dostawca, a pracownikami sgdu. Lgcznie w wyniku tego etapu badan zostaty
dodany trzy wpisy do bazy wiedzy przypadkéw. Ponadto dwa pierwsze etapy badan pozwolity
zaobserwowaé pewng korelacje miedzy wskaznikiem sukcesu, a wskaznikiem wykorzystania
MZPSP, ktéra pokazuje, ze w slad za wiekszym stopniem adaptacji przypadku czy dobrych
praktyk idzie wieksza wartos¢ procentowego wskaznika sukces projektu. Jezeli chodzi o
sprawdzenie poprawnosci procesu weryfikacji MZPSP to drugi etap nie doprowadzit do

wskazania btedéw czy brakow.

Ostatni etap weryfikacji stanowit weryfikacje predykcyjng, ktérej celem byta prognoza
mozliwosci wykorzystania zbudowanego MZPSP, a takze zbadanie stopnia jego adaptacii
poprzez oszacowany procentowy wskaznik wykorzystania dla zbudowanych scenariuszy
prognostycznych. W tym zakresie oba przeprowadzone eksperymenty pokazaty mozliwosé
adaptaciji, ocenionej na dos¢ duzym poziomie. Eksperyment nr 8 pozwolit zbudowaé scenariusz
prognostyczny w oparciu o przypadek referencyjny. Oszacowany stopien wykorzystania tego
przypadku wyniost 94%. Z kolei w przypadku eksperymentu nr 9, ktéry dot. prognozy
wykorzystania bazy wiedzy dobrych praktyk, wskaznik ten zostat oszacowany na 81%.

Otrzymane wartosci wskazujg na duzy stopien mozliwosci wykorzystania zbudowanego modelu.
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Ponadto na podstawie przeprowadzonych dwoéch pierwszych etapéw weryfikacji zostata
dokonana predykcja wartosci procentowego wskaznika sukcesu, na poziomie odpowiednio 98%
i 84%. Wartosci te w potgczeniu z wysokim poziomem adaptacji modelu $wiadczg o tym, ze
zbudowany model zarzgdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym
pozwala usprawni¢ realizacje projektéw, co stanowi odpowiedz na jedno z postawionych pytan
pracy, ti. czy i w jaki sposob istnieje mozliwosé usprawnienia realizacji projektow
informatycznych w sadach powszechnych oraz pozytywng weryfikacje gtéwnej hipotezy
rozprawy: istnieje mozliwos¢ budowy modelu dedykowanego dla sadéw powszechnych
obejmujacego procesy, role i artefakty, a takze dobre praktyki, ktéry pozwoli usprawni¢
realizacje projektow. Ponadto niniejszy rozdziat stanowi realizacje gldwnego celu utylitarnego
pracy, jakim byto dostarczenie modelu zarzadzania projektami informatycznymi w
sadownictwie powszechnym obejmujacego przypadki i dobre praktyki, uwzgledniajacego
specyfike sadow, ktéry w konsekwencji pozwoli na usprawnienie realizacji projektéw

informatycznych w sadownictwie powszechnym.
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6. Podsumowanie i wnioski

Celem niniejszej rozprawy byla budowa modelu zarzadzania projektami
informatycznymi w sgdownictwie powszechnym, kiéry obejmuje baze wiedzy przypadkéw
uwzgledniajgcych procesy, role i artefakty oraz baze wiedzy dobrych praktyk. Prace rozpoczyna
wstep, w ktérym zaprezentowano skale i wage projektow informatycznych w organizacjach
publicznych, do ktérych zaliczane sgdy powszechne. Byto to niezbedne do pokazania wagi
podjetego tematu pracy. Nastepnie, aby osiggna¢ postawiony cel, rozprawa zostata podzielona

na szes¢ czesci.

Pierwszy rozdziat zostat poswiecony zaprezentowaniu srodowiska prowadzenia badan,
ktéry dotyczy kontekstu realizowanych projektéw informatycznych w sadach. Ponadto
zaprezentowano w nim proces badawczy, ktory zostat rozpoczety sformutowaniem problemu
utylitarnego i badawczego. Nastepnie zostata wskazana luka badawcza oraz postawiono pytania.
Doprowadzito to do postawienia hipotez (jednej gtéwnej i trzech pomocniczych) oraz celéw
utylitarnych i teoretycznych niniejszej rozprawy. Rozdziat pierwszy konczy przedstawienie uktadu

pracy, ktéry umozliwit realizacje przyjetego procesu badawczego.

W celu realizacji pomocniczego celu utylitarnego pracy, jakim byta analiza i synteza
literatury dotyczgcej specyfiki organizacji publicznych, w szczegdlnosci sadéw powszechnych
oraz metod zarzadzania projektami, postuzono sie drugim i trzecim rozdziatem niniejszej
rozprawy. Rozdziaty te stanowity czesé teoretyczng pracy, w ktérej zaprezentowano studia
literaturowe obejmujgce organizacje publiczne i sgdy powszechne jako ich podzbiory oraz
modele, metody i wytyczne zarzgdzania projektami informatycznymi. W drugim rozdziale
przyjrzano sie organizacjom publicznym w kontekscie ich cech oraz dokonano charakterystyki
zarzadzania nimi. W dalszej czesci skupiono sie na polskim wymiarze sprawiedliwosci, w
szczegoblnosci jego organizacji i strukturze oraz interesariuszach, a takze pokazaniu specyfiki.
Byto to konieczne do poddania analizie mozliwo$¢ wykorzystania narzedzi stosowanych w innych
krajach. Stad w dalszej czesci rozdziatu przyjrzano sie organizacji wymiaru sprawiedliwosci w
wybranych krajach europejskich, w kontekscie mozliwosci zaadaptowania metod zarzgdczych w
polskim sadownictwie, z perspektywy ich podobiehAstwa i odmiennosci do polskiego wymiaru. Z
kolei w obszarze zarzgdzania projektami informatycznymi dokonano przegladu modeli i metodyk
wytwarzania oprogramowania, metodyk i wytycznych zarzgdzania projektami informatycznymi,
stanu wiedzy zarzadzania projektami informatycznymi w organizacjach publicznych i stanie
wiedzy w polskim sgdownictwie. W szczegolnosci zostaty zaprezentowane zidentyfikowane
probleméw zarzgdzania projektami w sadach oraz dokonano przegladu rekomendac;i
stworzonych dla sgdéw dotyczgcych stricte zarzgdzania projektami. To pozwolito dokonaé
syntezy obu nurtéw, tj. specyfiki organizacji publicznych, w szczegdlnosci sagdéw oraz metodyk
zarzadzania projektami oraz potwierdzi¢ hipoteze pomocniczg pracy: organizacje publiczne, w
szczegolnosci sady, rozniag sie od organizacji innych sektorow, a specyfika ta wptywa na
ograniczong mozliwos¢é wykorzystania metodyk stosowanych przez inne organizacje oraz
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przez sady w innych krajach. Ponadto te dwa rozdziaty pokazaty zasadnos$¢ zbudowania

modelu, ktéry pozwoli usprawnic¢ realizacje projektéw, zaprezentowanego w kolejnym rozdziale.

W czwartej czesci pracy zaprezentowano model zarzadzania projektami informatycznymi
w sgdownictwie powszechnym (MZPSP). Zanim przedstawiono procesy budowy poszczegdinych
skfadnikéw modelu, tj. bazy wiedzy przypadkéw (BWP), bazy wiedzy dobrych praktyk (BWDP)
oraz algorytmu wnioskowania (BWAW), zaprezentowano zatozenia tego modelu oraz
uzasadniono wybor metody badawczej, ktéra pozwolita na budowe MZPSP. Pierwszy sktadnik
modelu zawiera przypadki referencyjne, ktére zostaty zbudowane w oparciu o przypadki bazowe.
Przypadki bazowe stanowig odzwierciedlenie zrealizowanych projektéw informatycznych w
sgdach, ktore obejmujg proces, role i artefakty. Nastepnie przypadki te, w oparciu o liste
rekomendowanych procesoéw i artefaktow, byly uzupetniane o brakujgce elementy. Tak
uzupetniony przypadek stanowit przypadek referencyjny, ktéry byt dodawany do bazy wiedzy
przypadkéw. Drugi sktadnik modelu, tj. baza wiedzy dobrych praktyk, zostata zbudowana w
oparciu o rekomendacje dla sgdéw powszechnych, ktdre sg bliskie zarzgdzaniu projektami oraz
dostepne dobre praktyki (np. ITIL), dostosowane do specyfiki sgdéw. Algorytm wnioskowania,
stanowigcy trzeci skladnik modelu, pozwala na wskazanie przypadku referencyjnego z bazy
wiedzy do zaadaptowania dla nowego projektu. Algorytm ten opiera sie na poréwnywaniu
atrybutow przypadkéw zawartych w bazie wiedzy z atrybutami nowego projektu, ktére obejmujg
zasieg/ skale projektu, horyzont czasowy, budzet, obszar wykorzystania technologii
informacyjnych w sgdzie oraz typ projektu. Zbudowany model obejmujgcy opisane trzy sktadniki
stanowi realizacje gtéwnego teoretycznego celu pracy. Nastepnie model ten zostat poddany

weryfikacji, opisanej w kolejnej czesci pracy.

Celem pigtego rozdziatu niniejszej pracy byto zaprezentowanie weryfikacji modelu
zarzagdzania projektami informatycznymi w sgdownictwie powszechnym. Rozdziat rozpoczyna sie
opisem tego procesu, ktory jest niezbedny do przedstawienia eksperymentéw,
przeprowadzonych w ramach weryfikacji. W ramach weryfikacji zostato przeprowadzonych
dziewie¢ eksperymentéw, ktdre podzielono na trzy etapy. Kazdy z eksperymentow zostat opisany
procentowym wskaznikiem wykorzystania modelu (tj. wskaznikiem wykorzystania bazy wiedzy
przypadkéw lub dobrych praktyk) oraz procentowym wskaznikiem sukcesu projektu, w celu

zaobserwowania zaleznosci miedzy efektywnoscig projektu, a stopniem pokrycia z MZPSP.

Pierwszy etap weryfikacji obejmowat trzy eksperymenty i stanowit weryfikacje
replikatywng o celowym doborze projektéw zakonczonych sukcesem, tj. takich dla ktérych
procentowy wskaznik wykorzystania wynosit powyzej 85%. Celem tego etapu bylo sprawdzenie
stopnia wykorzystania zbudowanych przypadkéw w projektach ocenionych jako udane oraz
weryfikacja procesu weryfikacji. Wyniki pokazaty wysoki stopien adaptacji MZPSP (na poziomie
92%, 89%, 94%) co w potgczeniu ze wskaznikiem sukcesu (odpowiednio 93%, 88%, 98%)
Swiadczy o przydatnosci zbudowanego modelu. W wyniku tego etapu zostat dodany tylko jeden

przypadek referencyjny do bazy wiedzy. Eksperymenty przeprowadzone w ramach pierwszego
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etapu nie uwzglednity weryfikacji bazy wiedzy dobrych praktyk. Ponadto etap ten doprowadzit do
wskazania niekompletno$ci procesu weryfikacji w przypadku wykorzystywania dobrych praktyk.
Luka ta zostata wypetniona, a uzupetniony proces weryfikacji zostat poddany weryfikacji w drugim

etapie.

Drugi etap weryfikacji obejmowat cztery eksperymenty, w wyniku ktérych zostaty dodane
do bazy wiedzy trzy przypadki referencyjne. Celem tego etapu byto wykazanie zasadnosci
replikatywnej zbudowanego modelu o losowym doborze projekiéw. Ponadto zaktadano
przyjrzenie sie efektywnosci projektow w oparciu o procentowy wskaznik sukcesu, a takze
zbadanie stopnia wykorzystania MZPSP oraz sprawdzenie poprawnosci i kompletnosci
uzupetnionego procesu weryfikacji. Wartosci procentowego wskaznika sukcesu w
przeprowadzonych eksperymentach wyniosty odpowiednio 58%, 43%, 53%, 55%. Niskie warto$ci
Swiadczg o potrzebie stosowania mechanizméw usprawniajgcych realizacje projektow. W
szczegoblnosci napotykano trudnosci zwigzane z przekraczaniem harmonograméw (nawet
kilkukrotnie) czy problemami w komunikacji (informacje nie docieraty do kluczowych czionkéw
projektu). Istotne jest rowniez, ze poziom wykorzystania przypadkéw w drugim etapie nie
przekroczyt 53%, co stanowi niskie pokrycie wykorzystania proceséw. Pomijano kluczowe dla
projektow procesy takie jak na przyktad definiowanie struktury projektowej, w szczegdlnosci
powotywanie kierownika projektu po stronie sgdu czy weryfikowanie poprawnosci systemu. Etap
ten pozwolit na pozytywng weryfikacje dwoch hipotez niniejszej pracy: istnieje potrzeba
zbudowania metod i narzedzi zarzadzania projektami, ktére uwzglednia specyfike i
zlozonosé sadoéw powszechnych oraz pozwolg usprawni¢ realizacje projektéow
informatycznych oraz istniejgce metody i wytyczne zarzadzania projektami nie
odpowiadaja w pelni potrzebom sagdéw powszechnych. O potwierdzeniu pierwszej z nich
Swiadczg niskie wartosci wskaznikdw sukcesu. Natomiast drugg hipoteze potwierdza
eksperyment nr 5, w ktorym byty podjete proby realizacji projektu zgodnie z metodykg Prince2.
Ponadto przeprowadzone eksperymenty pozwolity réwniez zaobserwowaé, ze sady probujg
adaptacji zwinnych rozwigzan, poszukujac tym samym podejs¢ bardziej dostosowanych do ich
potrzeb. Niestety ze wzgledu na formalne wymagania typowe dla sgdéw, lekkie podejscie réwniez
spotkato sie z trudnosciami To rowniez stanowi pozytywng weryfikacje hipotezy pomocniczej. W
wyniku eksperymentéw 5 i 6 powstaly dwa modele referencyjne, ktére tgczg elementy zaréwno
podejscia tradycyjnego jak i zwinnego, dostosowane do specyfiki sgdu. Ponadto celem drugiego
etapu bylo sprawdzenie poprawnosci uzupetnionego procesu weryfikacji MZPSP. W tym
obszarze nie zostaty wykryte nieprawidtowosci. Autorka zwrdcita uwage na potrzebe rozbudowy
modelu, szczegdlnie o przypadki uwzgledniajgce elementy zaréwno podejscia zwinnego jak i
tradycyjnego. O tej potrzebie moze $wiadczy¢ chociazby liczba dodanych przypadkéw w drugim
etapie weryfikacji. Uczenie sie bazy wiedzy zaréwno przypadkéw, jak i dobrych praktyk jest
kluczowe dla zwiekszania skutecznosci MZPSP. Stad zbudowany model zostanie bezptatnie
udostepniony w pierwszej kolejnosci sgdom oraz dostawcom systemow informatycznych, ktorzy

byli zaangazowania w niniejszg prace, np. podczas przeprowadzania eksperymentow.
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Ostatni etap weryfikacji obejmowat dwa eksperymenty, stanowigce weryfikacje
predykcyjng zbudowanego modelu. Jej celem byto zbadanie mozliwosci wykorzystania MZPSP,
stworzenie scenariuszy prognostycznych oraz prognoza poziomu wykorzystania rozwigzania w
oparciu o procentowy wskaznik wykorzystania. Na podstawie rozméw z przedstawicielami
dostawcow systemoéw informatycznych zostaly stworzone dwa scenariusze, z ktérych pierwszy
dotyczyt wykorzystania przypadku referencyjnego, drugi zas bazy wiedzy dobrych praktyk. W obu
przypadkach otrzymano zadowalajgce wyniki, poniewaz prognoza wykorzystania wynosita
odpowiednio 94% i 81%, co potwierdza mozliwosci wykorzystania zbudowanego modelu.
Ponadto eksperymenty przeprowadzone w ramach weryfikacji replikatywnej pozwolity
oszacowacé, ze procentowy wskaznik sukcesu dla tych projektéw (odpowiednio 98% i 84%), co
stanowi pomysiny wynik. Niemniej jednak w przypadku eksperymentu nr 9 zauwazono, ze
wykorzystanie czesci praktyk jest zasadne w przypadku projektdw zwigzanych z wytwarzaniem
produktow czy ustug. Stad dla projektow stricte wdrozeniowych wartosé tego wskaznika bedzie
nizsza i moze nie by¢ miarodajna. Co wiecej zakres wymagan dla projektéw bedgcych podmiotem
trzeciego etapu weryfikacji jest bezposrednio regulowany przez Dzienniku Ustaw
(Dz.U.2019.1141 | Akt obowigzujacy). Zmiana zapisow w tym dokumencie pocigga konieczno$é
dostosowania zakresu wyswietlanych danych na tablicy informacyjnej, ktéra byla celem
wdrozenia. Stad eksperymenty te stanowig kolejne potwierdzenie hipotezy pomocniczej
mowigcej, ze organizacje publiczne, w szczegoélnosci sady, roznia sie od organizacji innych
sektorow, a specyfika ta wplywa na ograniczong mozliwosé wykorzystania metodyk

stosowanych przez inne organizacje oraz przez sady w innych krajach.

Przeprowadzone badania pozwolity na budowe modelu zarzadzania projektami w
sgdownictwie powszechnym, a zrealizowane eksperymenty stanowity jego weryfikacje i pokazaty
mozliwos¢ wykorzystania. Stanowi to pozytywng weryfikacje hipotezy gtéwnej niniejszej
rozprawy. Potwierdzenie jej stanowi zbudowane rozwigzanie oraz otrzymane wyniki
eksperymentéw predykcyjnych, w ktérych dzieki wysokiemu wskaznikowi wykorzystania
prognozuje sie, ze procentowy wskaznik sukcesu bedzie na poziomie powyzej 80%. To w
odniesieniu do otrzymanych wynikéw w drugim etapie weryfikacji, w ktérym przy losowym
doborze projektu wartos¢ tego wskaznika nie przekroczyta 60%, pokazuje, ze zbudowany model
pozwala usprawni¢ realizacje projektow i podnies¢ ich efektywnosé. Ponadto zbudowane
rozwigzanie stanowi potwierdzenie zrealizowanego gtéwnego celu utylitarnego rozprawy, ktérym
bylo dostarczenie modelu zarzadzania projektami informatycznymi w sadownictwie
powszechnym obejmujacego przypadki i dobre praktyki, uwzgledniajgcego specyfike
sadow, ktéry w konsekwencji pozwoli na usprawnienie realizacji projektéw
informatycznych w sgdownictwie powszechnym. W odczuciu autorki MZPSP pozwala na
poprawe efektywnosci realizowanych projektéw informatycznych. W szczegoélnosci przyczynia
sie do poukfadania aspektow projektu oraz uwzglednienia istotnych dla niego czy pominiecia
nadmiarowych proceséw, w sposéb bardziej Swiadomy. Niemniej jednak pomimo otrzymanych

zadowalajgcych wynikow eksperymentdw, zauwazono potrzebe rozbudowy bazy wiedzy o
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przypadki, szczegdlnie uwzgledniajagce zwinne elementy zarzadzania projektami, ktéra pozwoli
zwiekszy¢ skutecznos¢ zbudowanego modelu. Ponadto przeprowadzone badania pozwolity
zaobserwowa¢ ewentualne kierunki rozwoju MZPSP. Jednym z nich jest jej rozbudowa o
szablony artefaktéw projektowych (np. rejestr ryzyk). W opinii autorki stanowitoby to bardzo duzg
wartos¢ dla sgdow. Ponadto w wyniku trzeciego etapu weryfikacji zauwazono, ze w zakresie bazy
wiedzy dobrych praktyk zasadnym jest rozbudowa i podziat praktyk na oprdécz procesow
projektowych ktorych dotyczg, takze typy projektdow (np. projekty utrzymaniowe, wdrozeniowe,
wytworcze). Kolejnym elementem wartym pogtebienia jest rozbudowa o kolejne aspekty projektu
procentowego wskaznika sukcesu. Wynika to z faktu rosngcej ztozonosci projekiow, a takze
ciggtej ewolucji postrzegania sukcesu projektu. Interesujgcym zagadnieniem w kontekscie
dalszych badan jest rowniez kwestia adaptacji zbudowanego rozwigzania w sgdach

szczegolnych, tj. w sgdach administracyjnych i wojskowych.
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ZALACZNIKI

l. Wskazniki liczbowe pokazujace skale organizacji publicznych w Polsce i ich udziat

w gospodarce

Jednym ze wskaznikoéw opisujgcych wielkosé organizacji publicznych jest struktura zatrudnienia.

Na przestrzeni ostatnich lat zatrudnienie w sektorze publicznym oscylowato wokét 27- 31%

catego zatrudnienia w polskiej gospodarce (Gtéwny Urzad Statystyczny). Ponizsza tabela (Tabela

11) zawiera doktadne dane dotyczace liczby oséb zatrudnionych w organizacjach w sektorze

publicznym i prywatnym w latach 2011-2018. W kolejnej tabeli (Tabela 12) zaprezentowano dane

procentowe.
Tabela 11 Struktura zatrudnienia w Polsce wg sektora wtasnosci
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
sektor 13909804 | 13833820 1405933 | 1457732 | 1502253 | 1578662 | 1641908 | 1677648
prywatny 0 2 0 6 8 4
Zilgtlci)(;zny 6330020 | 6210830 | 6101030 | 6102276 | 6036080 | 6054854 | 6082292 | 6137902
ogélem | 20239824 | 20044650 2018036 206;959 2102861 2183148 2258138 229613438

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego na dzien

08.10.2020
Tabela 12 Struktura zatrudnienia w Polsce wg sektora wtasnos$ci [%]
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
sektor 69% | 69% | 70% | 70% | 71% | 72% | 73% | 73%
prywatny
sektor
X 31% 31% 30% 30% 29% 28% 27% 27%
publiczny
ogotem 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego na dzien

08.10.2020

Dane z powyzszych dwdch tabel zilustrowano na wykresach (Rysunek 65, Rysunek 66). Mozna

zaobserwowac tendencje spadkowg udziatu zatrudnienia w sektorze publicznym w stosunku do

catego zatrudnienia. Wplyw na to ma m.in. zmieniajgca sie polityka panstwa. W ostatnich latach

Polacy coraz chetniej zaktadali jednoosobowe dziatalnos$ci (zmotywowani np. dotacjami unijnymi

na rozpoczecie dziatalnosci), co tez przektadato sie na strukture zatrudnienia.
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Rysunek 65 Struktura zatrudnienia wg sektora wtasnosci [liczba osoéb]

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego na dzien
08.10.2020
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Rysunek 66 Struktura zatrudnienia wg sektora wtasnosci [%]

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego na dzien
08.10.2020

Innym wskaznikiem opisujgcym organizacje publiczne w Polsce jest wartos¢ srodkéw trwatych w
gospodarce narodowej. Na przestrzeni ostatnich lat, tj. 2008-2018 mozna zaobserwowac, ze
wartos¢ brutto srodkow trwatych rosta w tempie liniowym i w roku 2018 wynosita 4 029 717 min
zt. Doktadne dane zostaty zawarte na ponizszym wykresie (Rysunek 67).
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Rysunek 67 Wartos¢ brutto srodkéw trwatych w gospodarce narodowej w sektorze publicznym i
prywatnym w Polsce
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego na dzien

08.10.2020

Z ogolnej wartosci majatku w roku 2018 (tj. 4 029 717 min zt) na Srodki trwate sektora publicznego
przypadto 1 617 715 min zt, co stanowito 40,1% majatku srodkéw trwatych catej gospodarki
(Burdzicka i inni, 2019). Najwiekszg czes$¢ srodkéw trwatych stanowity budynki i budowle (ok.
64,5%), nastepnie maszyny, urzgdzenia techniczne i narzedzia (ok. 27,6%) oraz $rodki transportu
(ok. 7,4%). Strukture wartosci brutto srodkow trwatych w roku 2018 wg grup prezentuje ponizszy

wykres (Rysunek 68).

0,5%

= Budynki i budowle
= Maszyny, urzgdzenia
techniczne i narzedzia

= Srodki transportu

Pozostate

Rysunek 68 Struktura wartosci brutto srodkow trwatych wedtug grup w 2018 r.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego na dzien
30.12.2019

Z perspektywy niniejszej pracy istotne jest proporcjonalne roztozenie $rodkéw trwatych wg
sektoréw wiasnosci. Gtéwny Urzad Statystyczny podaje doktadne dane do roku 2014. Niemniej
jednak mozna zaobserwowac, ze wielko$¢ srodkow trwatych w sektorze publicznym utrzymywata

sie na poziomie ok. 40% Srodkéw trwatych catej gospodarki (Rysunek 69).
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Rysunek 69 Srodki trwate w gospodarce narodowej wg sektora wtasnosci w Polsce
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego na dzien
30.12.2019

Kolejnym wskaznikiem opisujgcym organizacje publiczne w Polsce jest wartos¢ naktadéw
inwestycyjnych na srodki trwate. Polska statystyka definiuje nakfady inwestycyjne jako naktady
finansowe lub rzeczowe, ktérych celem jest wytworzenie nowych srodkéw trwatych lub ulepszenie
dotychczasowych, np. przez rozbudowe czy modernizacje (Mikotajczyk i inni, 2018). Wartos$¢
srodkow inwestycyjnych w catej gospodarce w roku 2018 wynosita 302 675 min zt, z czego
107 648 miIn zt pochodzito z sektora publicznego, co stanowito 36% wszystkich naktaddw.
Wartosci naktadéw na srodki inwestycyjne na srodki trwate w latach 2011-2018 wg sektora
wlasnosci zostaly zaprezentowane na ponizszym wykresie (Rysunek 70). Nastepnie pokazano
roztozenie procentowe tych wartosci. Do roku 2016 mozna zaobserwowac¢ tendencje spadkowg
na inwestycje w sektorze publicznym. W latach 2016 i 2017 utrzymywata sie na poziomie 30%
(co wynosito odpowiednio 74 191 701 min zt i 78 131 030 zt), w roku 2018 wzrosta do 36%
(107 647 693min z).
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Rysunek 70 Nakfady inwestycyjne na $rodki trwate w gospodarce narodowej wg sektora wtasnosci

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego na dzien
30.12.2019

Procentowe roztozenie naktadow

inwestycyjnych na srodki trwate w

gospodarce narodowej wg sektora
wtasnosci

M sektor prywatny M sektor publiczny

45% 2% 38% 37% 37% 30% 30% 36%
55% 58% 62% 63% 63% 70% 70% 64%
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Rysunek 71 Procentowe roztozenie naktadow inwestycyjnych na srodki trwate w gospodarce narodowej
wg sektora wtasnosci

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego na dzien
30.12.2019
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Nurty zarzadzania w organizacjach publicznych

Tabela 13 Nurty zarzadzania w organizacjach publicznych

Zarzadzanie
biurokratyczne

Nowe zarzadzanie
publiczne (ang. New

Wspoéizarzadzanie
(and. New Public

Neoweberyzm (ang.
New Weberian State)

dziatania, praca
oparta na
urzedniczym
etosie
zorientowana na
wypetnianie
regulacji

i procedur;
dominuje
przetozony—
podwitadny;
rekrutacja na
zasadzie
konkursow; kariera
przebiega liniowo,
szczeblowo -
opiera sie na
doswiadczeniu

i stazu pracy

relacja

strategicznych

i operacyjnych, b)
wdrazanie interwencji
publicznych w ramach
zadan swojej
organizacji, relatywnie
duza swoboda
w doborze Srodkow
i technik  zarzadzania
operacyjnego; silne

wzorce biznesowe c)
wprowadzanie

konkurenciji miedzy

pracownikami; otwarte
i nieliniowe Sciezki
kariery, system

motywacji oparty na
narzedziach z sektora
prywatnego

nastepuje jednak
przesuniecie
akcentu na
koordynacje

i wspotdziatanie

w sieciach, poza
SWO0jg organizacja;
siiny akcent na
podnoszenie
kompetenciji,
profesjonalizm

i kreatywnos¢,

a takze na
samodzielne
inicjowanie zmian,
zdolnosci
koordynacyjne

i negocjacyjne;
otwarte i nieliniowe
Sciezki kariery,
system motywaciji
analogiczny jak
w NPM

Public Management) Governance)

© struktury funkcjonalno-zadaniowa | rosngca rola | Eklektyzm (sfera
§ hierarchiczne, organizacja struktur; | ukfadow polityczna, administracja
= podzielone dekoncentracja, samorzgdowych publiczna, interesariusze)
% i odseparowane decentralizacja, i autonomicznych; z dominujacg rolg

od siebie przez | przekazywanie zadan | wiekszo$¢ zadan | hierarchii  (koordynacja

specjalizacje operacyjnym agentom | wykonywanych dziatan organizacji

zadaniowag; quasi rzgdowym; | w ramach sieci — | administracji publicznej),

dominacja prywatyzacja czesci | grup

uktadow zadan iustug; zlecanie | wspoizaleznych

monocentrycznych | zadan na  zewnatrz | instytucji

i sektorowych; sektora publicznego skupiajgcych

w wypadku przedstawicieli

delegaciji z roznych

kompetencji - jednostek,

silna kontrola sektoréw

i pionowy tancuch

powigzan
- pracownik sektora | pracownik sektora | tak jak wNPM | zmiana w zarzgdzaniu
§ publicznego jest | publicznego jest | pracownik sektora | zasobami w  ramach
N2 urzednikiem; menedzerem, jego | publicznego  jest | administracji polegajaca

zestandaryzowane | zadania to: a) realizacja | menedzerem; na przeformutowaniu

i zrutynizowane wyznaczonych  celéw | w jego pracy | odpowiednich przepiséw

prawa, tak aby zacheci¢
do nastawienia na
osigganie wynikéw

i odejscia od
kontrolowania przede
wszystkim  poprawnosci
proceduralnej (rezultat, a
nie

proces); profesjonalizacja
ustug publicznych, tak
aby

biurokraci nie byli po
prostu ekspertami od
procedury wiasciwej dla
ich obszaru dziatalnosci
(kompetentnymi  przede
wszystkim  w  zakresie
uwarunkowan prawnych),
lecz rowniez
profesjonalnymi

menedzerami,
ukierunkowanymi na
zaspokojenie potrzeb
obywateli/

uzytkownikow
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Zarzadzanie
biurokratyczne

Nowe zarzadzanie
publiczne (ang. New

Wspoéizarzadzanie
(and. New Public

Neoweberyzm (ang.
New Weberian State)

z innych sektorow

ktérym $Swiadczone sg
ustugi; postulaty
prywatyzaciji

i minimalizowanie
sektora publicznego
silnie  eksponujg role
podmiotéw prywatnych
- efektywnych
dostarczycieli lub
partneréw

w dostarczaniu ustug

(obywatelami) jak
i aktorami réznych
sektoréw

Public Management) Governance)

= odseparowanie w relacjach z politykami | w procesie Ekskluzywne w
KT sie, izolowanie od | urzednicy grajg role | tworzenia rozumieniu postawienia
o otoczenia — | technokratow — | iimplementacji sie w roli inicjatora i
g zaréwno specjalistéw od | polityk oraz | arbitra; uzupetnienie
3 w relacjach zarzgdzania organizacjg | dostarczania ustug | demokracji
N Z politykami, i wdrazania polityki; | akcent przesuniety | przedstawicielskiej o]
L obywatelami w relaciji ze | ze wspotpracy na | rozne mechanizmy
% (traktowani  jako | spoteczenstwem wspoétdecydowanie | konsultacji oraz
o petenci), jak | obywatele uznawani za | — wspoétdziatanie ze | bezposredni udziat

i organizacjami klientow konsumentéw, | spoteczenstwem obywateli;

= o | brak; aparat | wprowadza rozroznienie | przyjmuje W definiowaniu celéw
g N | urzedniczy nie jest | miedzy dziataniami | zatozenia brane pod uwage
= % powigzany strategicznymi analogiczne jak | potrzeby interesariuszy,
E % Z wyznaczaniem (,sterowanie”) w NPM, ztym, ze | w tym obywateli, sfery
§ = celow i wizji | a operacyjnymi wprowadza logike | publicznej oraz innych
& o | rozwojowych, (,wiostowanie”); zarzadzania organizacji sektora
g S | stuzy jedynie | wprowadza zarzadzanie | zorientowanego na | publicznego
g N | skutecznej alokacji | przez cele; wizje — cele | wyniki;  myslenie
S g dobr publicznych | strategiczne sg | strategiczne ma
? @ | i utrwalaniu sformutowane przez | catosciowy
e porzadku politykéw na podstawie | miedzysektorowy
N wynikéw empirycznych | charakter, ujmujacy
§ diagnoz, za$ | sytuacje  réznych
S operacjonalizowane interesariuszy
s i wdrazane przez | i dtuzszy niz

menedzeréw w sektorze

publicznych prywatnym

horyzont czasowy
< < 4 budzetowanie budzetowanie kontynuuje autorka nie znalazia
< ;>’, liniowe zadaniowe — $rodki | zadaniowe jednoznacznych
% N i resortowe, przypisane  funkcjom | podejscie do | informacji w obszarze
N = zwykle programow i instytucji | budzetowania; budzetowania
3 3 :| ocharakterze realizujgcych okreslone | w odréznieniu  od
g 2 | przyrostowym; cele rozwojowe polityki; | NPM przesuwa
= 2 7 wydatkowanie taczy naktady | akcent z proceséw
N 8 w prostej  relacji | z produktami i produktéw na ich
& | naktady — stopien | iszerszymi  wynikami | szersze efekty
8 wydatkowania (miernikami efektow) (rezultaty
= Srodkow, brak i oddziatywanie)
oceny jakosci
efektow
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Zarzadzanie
biurokratyczne

Nowe zarzadzanie
publiczne (ang. New

Wspoéizarzadzanie
(and. New Public

Neoweberyzm (ang.
New Weberian State)

Mechanizm wdrazania celéw i wizji (zarzgdzanie operacyjne)

Public Management) Governance)

model POSCORB | model POSCORB, ale | w modelu przejscie od orientacji
(planowanie, z akcentem na procesy | POSCORB skoncentrowanej na
organizowanie, - ich szybkos¢, | (zorientowanym do | biurokracje (orientacji
obsadzanie efektywnos¢; wewnatrz wewnetrznej) -
personelem, powszechne organizacji) tgczy | koncentracji na
kierowanie, wykorzystanie technik | w jeden system | przepisach — w kierunku
koordynowanie, operacyjnych i narzedzi | planowania, kadry, | orientacji skupionej na
raportowanie, z sektora prywatnego, | $rodki finansowe; | obywatelach i ich
budzetowanie), jak i narzedzi | dla dziatan poza | potrzebach
interpretowany na | zarzadzania jakoscig organizacjg (sieci) | oraz oczekiwaniach

zasadzie wprowadza nowy | (orientacji zewnetrznej)
imperatywnej - model zarzgdzania
akcent na operacyjnego
procedury (identyfikacja
i aktywizacja
uczestnikow,
definiowanie zadan
sieci,
mobilizowanie
uczestnikow
i budowanie
konsensusu,
podejmowanie
dziatan, ,skrzynka
narzedziowa”
zarzadzania
operacyjnego
analogicznie  jak
w NPM
—wzorowana na
biznesie
oy brak oceny | gtéwnym mechanizmem | do oceny efektéw | gtdwna droga do
@ efektywnosci pod | oceny jest rynek | stosowany jest | osiggniecia tego celu nie
-2 katem i konkurencja; tam, | mechanizm prowadzi przez
2 osiggnietych gdzie programy nie | rynkowy oraz | wykorzystanie
S produktow czy | mogg by¢ poddane | system monitoringu | mechanizmow
5 efektéw; skupienie | zwyktej ocenie kosztéw | i ewaluaciji; do | rynkowych (cho¢
‘8 sie na biezacych | — zyskéw stosuje sie | oceny programow | okazjonalnie mogg sie
5 dziataniach monitoring i ewaluacje; | wtgczani sg | one
2 iizolacja struktur | ocena skutecznosci | réwniez przyda¢), ale przez
E ogranicza uczenie | i uczenie sie dodatkowo | interesariusze; stworzenie profesjonalnej
g sig; gtébwne | wzmacniane sg | akcent  stawiany | kultury jakosci obstugi;
S narzedzie uczenia | poréwnaniami pomiedzy | jest na szersze | dominuje adaptacja
8 sie to szkolenia organizacjami efekty — nie tylko | zewnetrznych rozwigzan
e (benchmarking) zakladane cele | (gtdwnie sposéb
N i wzorowaniem sie na | i produkty; uczenie | funkcjonowania
S »najlepszych sie przebiega | administracji publicznej w
é praktykach” w sieciach innych panstwach, ale

wiedza jest pozyskiwana

réwniez z sektora
prywatnego i
spoteczenstwa); istotng
role odgrywa

gromadzenie wiedzy na
temat procesu a takze o
wynikach; duzy nacisk na
dokumentowanie wiedzy
w formie skodyfikowanej;
dominowanie formalnych
procesow uczenia sie

A\ MOST

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Morawska i inni, 2015), (Kopycifski, 2016), (Mazur i inni,
2016)
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[l. Wybrane modele zarzgdzania organizacjg w systemie oswiaty

Tabela 14 Wybrane modele zarzgdzania organizacjg w systemie o$wiaty

Lp. | Model Cechy
1. Hipotetyczny model | ¢ Dedykowany dla najwyzszego szczebla
zarzgdzania oswiatg e Obejmuje cztery obszary zarzgdzania, tj. zarzgdzanie

majatkiem, zarzadzanie ludzmi, zarzadzanie ocenami i

zarzadzanie informacjami o$wiatowymi.

2. Realistyczny model | ¢ Dedykowany dla nizszych szczebli (samorzgadowych)

zarzadzania o$wiatg e Stanowi uszczegdlowienie hipotetycznego modelu poprzez

dodane pytania ,Kto zarzgdza oswiatg? W jakich warunkach

zarzadza? Jakie osigga wyniki? Jakimi metodami zarzadza?”

3. Model menedzerski e odrebny dokument strategiczny
dyrektor jest percepowany jako menedzer

e obstuga administracyjno— ksiegowa przekazana zostata do
szkot

e coroczna nowelizacja regulaminéw dot. wynagrodzenia
nauczycieli

e coroczne przygotowywanie planéw finansowych w oparciu o
arkusze organizacyjne szkét lub formute bonu o$wiatowego

o dodatkowe zajecia finansowane z budzetéw samorzgdéw

4. Model przedsiebiorczy e nie ma odrebnego dokumentu strategicznego

o dyrektor jest percepowany jako menedzer

e obstuga administracyjno— ksiegowa przekazana zostata do
szkot

e coroczna nowelizacja regulaminéw dot. wynagrodzenia
nauczycieli

e coroczne przygotowywanie planéw finansowych w oparciu o
arkusze organizacyjne szkét lub formute bonu o$wiatowego

o dodatkowe zajecia finansowane z funduszy unijnych

5. Model konkurencyjny e nie ma odrebnego dokumentu strategicznego

e dyrektor oprocz funkcji menedzera petni role nauczyciela
odpowiedzialnego za procesy dydaktyczne

e nie dokonuje sie corocznej nowelizacji regulaminéw dot.

wynagrodzenia nauczycieli

planowanie finansowe raczej w oparciu o zesztoroczne plany

dodatkowe zajecia finansowane z funduszy unijnych

6. Model demokratyczny nie ma odrebnego dokumentu strategicznego

model zaklada decentralizacje (szkoty majg wieksza

samodzielnos¢)

dyrektor petni role przede wszystkim nauczyciela

planowanie finansowe w catosci oparte o zesztoroczne plany

dodatkowe zajecia finansowane gtéwnie z wiasnych budzetow,

w niewielkim stopniu z funduszy unijnych

e istotng role odgrywa wspétpraca miedzy szkotami

wszystkie funkcje zarzgdcze skupione w osrodku samorzgdu

obstuga administracyjno— ksiegowa na poziomie samorzadu

ograniczone samodzielnos¢ dyrektoréw

dyrektor petni role przede wszystkim nauczyciela

model najczesciej wykorzystywane przez samorzady, w obrebie

ktorych istnieje wiele, matych szkot

8. Model nieingerujacy o stosowany przez szkoty, ktére nie stosujg zadnego z
powyzszych modeli, tzw. ,zarzadzanie na wyczucie” opierajgce
sie na decyzjach podejmowanych nieregularnie, czastkowo
dyrektor traktowany jako menedzer odpowiadajgcy za rozwdj
planowanie finansowe w catosci oparte o zesztoroczne plany
bez uwzgledniania potrzeb rozwojowych

e coroczna nowelizacja regulamindw dot. wynagrodzenia
nauczycieli

e zajecia dodatkowe finansowane z budzetu samorzgdu

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie (Kozuch i inni, 2016), (Czarnecki, 2008), (Sysko-Romanczuk,

2012)

7. Model scentralizowany
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V. Podzial interesariuszy sagdu wg kryteriow

Tabela 15 Podziat interesariuszy sagdu wg Kkryteriow

Kryterium

Podziat

Interesariusze

Zobowigzanie

Podmioty, wobec ktérych
organizacja sgdowa ma
zobowigzania

Podmioty pozostajgce pod
wplywem dziatan sadu

Podmioty z duzym
prawdopodobienstwem
wplywajgce na dziatanie

Interesanci, strony i uczestnicy postepowan
sadowych, petnomocnicy procesowi,
prokuratury (rejonowe, okregowe, regionalne),

Minister Sprawiedliwosci (Prokurator Generalny), Minister Finansow,
inne sady, fawnicy, biegli, dostawcy, outsourcing

Prokuratura Krajowa, niefinansowe i finansowe | Inne sady, studenci (praktyki), obywatele, spotecznosci lokalne,

organy postepowania przygotowawczego, | spoteczenstwo, organizacje dobroczynne grupy $rodowiskowe

stuzba wigzienna, Krajowa Szkota | Sejm i Senat, Minister Sprawiedliwosci (Prokurator Generalny),
Sadownictwa i Prokuratury, adwokaci, radcowie | pozostali ministrowie, inne sady w ramach struktury apelacyjnej i
prawni, notariusze, komornicy, syndycy, prezes | okregu, o$rodki uniwersyteckie, badacze, studenci, radio, TV, gazety

organizacji i dyrektor sgdu, sedziowie, referendarze, | o zasiegu ogolnokrajowym i lokalnym, organizacje pozarzadowe i
asystenci, kuratorzy, prawnicy administracyjni, | grupy nacisku, organy wtadzy wykonawczej
zwigzki zawodowe
Wplyw Niski Interesanci (w tym strony postepowania), osrodki akademickie i ich studenci (szczegdlnie wydziatéw prawa), badacze,
spoteczenstwo, obywatele, spotecznosci lokalne, tawnicy
Sredni Asystenci, pracownicy administracyjni, kuratorzy, referendarze, sady wyzszej instancji, Trybunat Konstytucyjny,
podmioty przestrzeni wymiaru sprawiedliwosci w ujeciu waskim i szerokim, dostawcy, zwigzki zawodowe, organizacje
pozarzgdowe
Wysoki Prezes sadu, dyrektor sgdu, sedziowie, pracodawca, organy wtadzy wykonawczej, media
Blisko$¢ Interesariusze w najblizszym | Sedziowie, referendarze, asystenci, tawnicy, kuratorzy, biegli, prawnicy administracyjni, prezes sadu, dyrektor sadu,
otoczeniu interesanci, dostawcy
Interesariusze w  bliskim | Zwigzki zawodowe, Ministerstwo Sprawiedliwo$ci, media, sgdy, podmioty przestrzeni sprawiedliwosci
otoczeniu
Interesariusze w dalszym | Spoteczenstwo, obywatele, pracodawca, organy wtadzy
otoczeniu
Interesariusze w najdalszym | Organizacje pozarzgdowe, spotecznosci lokalne
otoczeniu
Typ relacji Substanowigcy Prezes, dyrektor, orzecznicy i pracownicy sgdu
Kontraktowi Interesanci, organizacje prywatne i publiczne
Kontekstowi Inne sady, prokuratura, stuzba wiezienna, Krajowa Szkota Sgdownictwa i Prokuratury, Ministerstwo Sprawiedliwosci,
instytucje panstwa, instytucje publiczne, korporacje prawnicze, organizacje zawodowe, organizacje pozarzadowe,
media, spotecznosci lokalne, obywatele
Rodzaj Nierynkowi Inne sady, prezes, prokuratura, stuzba wiezienna, Krajowa Szkota Sadownictwa i Prokuratury, Ministerstwo
transakcji Sprawiedliwosci, instytucje panstwa, korporacje prawnicze, organizacje zawodowe, organizacje pozarzgdowe, media,
ekonomicznych spotecznosci lokalne, obywatele
Rynkowi Dyrektor, orzecznicy i pracownicy sgdu, instytucje publiczne, interesanci, organizacje prywatne i publiczne
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Kryterium Podziat Interesariusze
Ryzyko Dobrowolni Inne sady, prezes, dyrektor, orzecznicy i pracownicy sadu, instytucje panstwa, instytucje publiczne, organizacje
zawodowe, organizacje pozarzgdowe, interesanci, organizacje prywatne i publiczne, media, obywatele
Niedobrowolni Inne sady, prokuratura, stuzba wiezienna, Krajowa Szkota Sgdownictwa i Prokuratury, Ministerstwo Sprawiedliwosci,
instytucje panstwa, korporacje prawnicze, organizacje zawodowe, organizacje pozarzgdowe, spotecznosci lokalne,
obywatele
- Podstawowi Dostawcy, konsumenci, udziatowcy, pracownicy
Drugoplanowi Spotecznosci lokalne i obywatelskie, rzgd/ organy regulacyjne, konkurenci, zwigzki zawodowe
Kryterium Definitywni Pracodawca, organy wtadzy wykonawczej, zwiazki zawodowe
oparte na
trzech

atrybutach (sita,
legitymizacja
zadan, pilnos¢
zgdan)

Oczekujacy | Dominujacy

Prezes i dyrektor sgdu, sedziowie, referendarze, asystenci i urzednicy, podmioty przestrzeni sprawiedliwo$ci, media,
interesanci (w tym strony postepowan sgdowych)

Niebezpieczni

Pracodawca, organy wtadzy wykonawczej, zwigzki zawodowe

Pochodzenie

Zalezni Stowarzyszenia sedzioéw, organizacje pozarzgdowe, spotecznosci lokalne
Utajeni Drzemigcy -

Dyskretni Kregi akademickie i naukowe, spotecznosci lokalne, spoteczenstwo, obywatele

Zadajgcy Organizacje pozarzgdowe, Ministerstwo Sprawiedliwosci, pracodawca, obywatele
Wewnetrzni Prezes, dyrektor, sedziowie, referendarze, asystenci, pracownicy administracyjni, zwigzki zawodowe i kuratorzy
Zewnetrzni Podmioty przestrzeni wymiaru sprawiedliwosci, organy wtadzy wykonawczej, pracodawca, sady i trybunaty, media,

dostawcy i outsourcing, organizacje pozarzadowe, osrodki naukowe, spoteczenstwo, obywatele, spotecznos¢ lokalna
oraz interesanci

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie (Banasik, 2017)
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V. Poréwnanie zatozen tradycyjnego i zwinnego podejscia do zarzadzania projektami

Tabela 16 Poréwnanie zatozeh tradycyjnego i zwinnego podejscia do zarzgdzania projektami

Parametry

Podejscie tradycyjne

Podejscie zwinne

Zorientowanie

- na proces i podziatat zadan,
- na procedury kontroli oraz narzedzia i
techniki wspomagajace realizacje.

- na interesariuszy projektu i dostarczanie
funkcjonalnosci.

Oczekiwania
klientow

- jasno udokumentowane i dobrze
rozumiane, najlepiej niezmienne w czasie

- odkrywane w toku kolejnych iteraciji
projektu.

Rezultaty

- wyrazone liczbowo (procentowo), w petni
przewidywalne.

- mato przewidywalne z powodu realizacji
niezdefiniowanych dziatan.

Podejscie do

- plany sg przewidywaniem przysztosci,

- plany sg hipotezg, spekulacja na

problemu i | - szczegbtowo zdefiniowane i precyzyjnie | przyszto$¢ a nie przewidywaniem,
celow kreslone cele bazujgce na metodzie | - opracowanie wizji o charakterze
projektowych SMART, ogolnym (koncepcja tego, co ma by¢

- kaskada celow dtugo- i | koncowym efektem projektu).

krotkoterminowych opartych na dogtebnej

analizie potrzeb.

Cykl - deterministyczny i liniowy, oparty na | - iteracyjny i empiryczny, oparty na
zarzgdzania precyzyjnie okreslonych etapach | dostarczaniu elementéw funkcjonalnosci,
projektem projektowych, - kroétkie  harmonogramy  procesu

- zdefiniowane  kluczowe  procesy | tworzenia wartosci,

projektowe, - adaptacyjnosc¢ i dostosowywanie sie do

- planowanie oparte na drobiazgowym | zmiennych warunkow,

harmonogramie stanowigcym podstawe | - procesy maksymalnie uproszczone.

zarzgdzania projektem.

Aspekt - organizacja pracy whnikliwie | - nieskomplikowana organizacja pracy,
organizacyjny | sprecyzowana na podstawie struktury | nastawiona na elastycznos¢, szybkosc i
projektu podziatu pracy, przystosowawczo$¢,

- wysoki poziom formalizmu, - zaktada sie tatwe zmiany modelowe

- obszerna dokumentacja, dostosowywane do biezacych potrzeb i

- doktadnie okreslona struktura | nastepujgce w réznych terminach,

organizacyjna, - niski stopien sformalizowania.

- orientacja na réwnowage miedzy

ograniczeniami: koszt, jakos¢ i czas.

Koszty - oszacowany doktadnie budzet catego | - oszacowany konkretnie budzet tylko dla
projektu projektu. pierwszego etapu projektu,
- kolejne etapy — ogolna prognoza
wydatkow.
Aspekt - praca oparta na waskiej specjalizacji, - praca bazujgca na  matych,
personalny - wysokie kompetencje zespotu | samodyscyplinujgcych sie i
oraz zespotu | projektowego, zwtaszcza w obszarze | samoorganizujgcych zespotach,
projektowego | wiedzy i doswiadczen, - styl kierowania | - silny nacisk na wspétprace, komunikacje
demokratyczny (integracyjny) uzalezniony | i integracje czlonkéw zespotu,

od specyfiki projektu oraz instytucjonalnej | - bliska wspétpraca z klientami oraz

formy jego realizacji, mocno nastawiony na | witgczenie ich do procesu tworzenia

zadania, wartosci koncowej,

- kierownik projektu skupiony przede | - zarzadzanie przywodczo-

wszystkim na budzecie, harmonogramie i | wspétpracujgce oparte na sterowaniu, a

zakresie projektu, nie kontrolowaniu,

- restrykcyjnos$¢ zarzgdzania. - kierownik projektu skupiony na
dostarczeniu rezultatéw, a tradycyjne
ograniczenia traktowane sg jako wtdrne.

Pojecie - sukces rozumiany jako zgodnos¢ z | - sukcesem jest zdolnos¢ adaptacji do
sukcesu wczesniej zatozonym planem. zmieniajgcych sie warunkow w projekcie.

Odchylenia od
planu

- sg traktowane jako konsekwencje
btednego zarzadzania,

- wymagajg bezkrytycznej poprawy,
podjecia dziatan naprawczych (podejscie
korekcyjne),

- przyczyny odchylen stanowig podstawe
analizy i wnioskow na przysztose¢,

- sg podstawg do zmiany planu kolejnych
faz projektu (podejscie adaptacyjne).

Spojrzenie na
zarzgdzanie
zmiang

- ogranicza sie je czesto do
biurokratycznych procedur blokujgcych
zmiane,

- trudnosci z wprowadzaniem zmian, Sciste
skoncentrowanie na planie poczgtkowym.

- jest motorem dla  proceséw
innowacyjnych; - otwarto$¢ na zmiany,

- elastyczne i adaptacyjne podejscie do
zmian.
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powszechnie wystepujgcych dla
poszczegdlnych dziatah.

Parametry Podejscie tradycyjne Podejscie zwinne
Zarzadzanie - niski stopienn wystgpienia ryzyka - | - mozliwos¢ wystgpienia rodzajéw ryzyka
ryzykiem mozliwa identyfikacja rodzajow ryzyka | niezdefiniowanych, szczegolnie w

ramach niezaplanowanych wczesniej
dziatan.

Zastosowanie

- projekty rozwojowe miekkie i twarde
(infrastrukturalne na cele dydaktyki),

- projekty badawcze twarde
(infrastrukturalne na cele badan).

- projekty badawcze miekkie dotyczace
badan naukowych,
- projekty innowacyjne (testujace oraz
upowszechniajgce).

Przyktady
metodyk

PMBoK, Prince2, IPMA, TenStep, 1-2-3,
PCM.

DSDM, DSDM Atern, AgilePM, Agile FM,
AUP, Scrum, SAFe, SoS, LeSS, LeSS
Huge, Crystal Clear.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Strojny i inni, 2015)
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VI. Mapowanie proceséw do grup proceséw zarzgdzania projektem i obszaréw wiedzy wg PMBoK

Tabela 17 Mapowanie proceséw do grup procesow zarzgdzania projektem i obszaréw wiedzy wg PMBoK

Obszary wiedzy
(numeracja zgodna Procesy
oryginalna inicjowania
PMBOK)
4. Zarzadzanie 4.1 .
i Opracow_an ie
karty projektu

5. Zarzadzanie
zakresem

6. Zarzadzanie
czasem

7. Zarzadzanie
kosztami

8. Zarzadzanie
jakoscia
9. Zarzadzanie

zasobami ludzkimi

10.1 Planowanie
zarzadzanie
komunikacja

10. Zarzadzanie
komunikacja

11. Zarzadzanie
ryzykiem

Grupy procesow zarzadzania projektem

Procesy planowania

4.2 Opracowanie planu zarzadzania projektem

5.1 Planowanie zarzadzania zakresem
5.2 Zbieranie wymagan

5.3 Zdefiniowanie zakres

5.4 Utworzenie WBS

6.1 Planowanie zarzadzania harmonogramem
6.2 Zdefiniowanie dziatan

6.3 Ulozenie sekwencyjne dziatan

6.4 Szacowanie czasu trwania dziatan

6.5 Opracowanie harmonogramu

7.1 Planowanie zarzadzania kosztami
7.2 Oszacowanie kosztow
7.3 Okreslenie budzetu

8.1 Planowanie zarzadzania jakos$cia

9.1 Planowanie zarzadzania zasobami
9.2 Oszacowanie zasobéw zwigzanych z dziataniami

10.2 Zarzadzanie komunikacja

11.1 Planowanie zarzadzania ryzykiem
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Procesy realizacji

4.3 Kierowanie pracami
projektowymi i zarzadzanie
nimi

4.4 Zarzadzanie wiedzg o
projekcie

8.2 Zarzadzanie jakoscia

9.3 Pozyskiwanie zasobow
9.4 Stworzenie zespotu
9.5 Zarzadzanie zespotem

11.6 Wdrazanie reakcje na
ryzyko

Procesy monitorowania i kontroli

4.5 Monitorowanie i sterowanie
praca nad projektem

4.6 Przeprowadzanie zintegrowanej
kontroli zmian

5.5 Walidowanie zakresu
5.6 Kontrolowanie zakresu

6.6 Kontrolowanie harmonogramu

7.4 Kontrolowanie kosztow

8.3 Kontrolowanie jakosci

9.6 Kontrolowanie zasobow

10.3 Monitorowanie komunikacji

11.7 Monitorowanie ryzyk

Procesy

zakonczenia

4.7

Zamknigcie

projektu
etapu

lub
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11.2 Identyfikowanie ryzyka
11.3 Przeprowadzenie jako$ciowej analizy ryzyka
11.4 Przeprowadzenie ilo§ciowej analizy ryzyka

11.5 Zaplanowanie reakcji na ryzyko

12. Zarzadzanie . . P 12.2 Przeprowadzenie . e
z Aaczani 12.1 Planowanie zarzadzania zamowieniami . P 12.3 Kontrolowanie zamowien
zamoOwieniami zamoOwienia
13. Zarzadzanie | 13.1 133 Zarzadzanie . . . .
. . . . . L . . . . 13.4 Monitorowanie zaangazowanie
zaangazowaniem | ldentyfikowanie | 13.2 Planie zarzadzania interesariuszami zaangazowaniem interesariusz
interesariuszy interesariuszy interesariuszy y

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie (Project Management Institute, 2017)
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VII.

Cechy projektéow publicznych

Tabela 18 Cechy projektéw publicznych

Lp.

Grupa procesow

Cechy projektéw publicznych

1.

Zarzgdzanie = zasobami
ludzkimi

- nizsza jakos¢ umiejetnosci personelu spowodowana brakiem
konkurencyjnosci

- opory przed powotywaniem kierownikdéw projektéw z sektora
prywatnego

- kierownicy projektéw skoncentrowani na jednym projekcie (w
przypadku sektora prywatnego najczesciej kierownicy zarzadzajg
kilkoma projektami)

- projekty wymagajg wiecej zasobow do kontrolowania spetniania
ograniczen, spowodowanych nadzorem projektu przez rézne instytucje
- natura dtugoterminowych zatrudnien, co powoduje trudnosci w
tworzeniu czy przebudowywaniu zespotu

- wigksza potrzeba definiowania rol i odpowiedzialnosci, wynikajgca z
wielu powigzan miedzy jednostkami sektora publicznego

- kierownicy projektdw muszg wchodzi¢ w interakcje z zew. otoczeniem
- kierownik projektu powinien mie¢ umiejetnosci zaréwno techniczne
jak i polityczne

- ze wzgledu na zewnetrzne zaleznos$ci, kierownicy majg mniejszg
autonomie

- zmiany urzednikéw i lideréw politycznych powodujg zmiany w
projektach

Zarzadzanie jakoscig

- mniejsze umiejetnosci personelu przektadajg sie na nizszg jakosé
produktow projektow

- wiekszy nacisk ktadziony jest na dostepnos¢ i efektywnosé
wytworzonych produktéw anizeli jakosé

Zarzagdzanie
integralnos$cig

- projekty charakteryzujg sie réznorodnoscig celow, ktéra wynika z
duzej liczby interesariuszy

- trudnos$¢ definiowania celdéw projektu, spowodowana trudnoscig w
okreslaniu miar efektow i misji organizacji publicznych

- wieksza potrzeba definiowania jasnych i przejrzystych celdw, a takze
realistycznych i osiggalnych korzysci oraz miernikdw oceny tych
korzysci, spowodowana zaleznosciami miedzy departamentami
realizujgcymi projekty

- najczestszymi przyczynami niepowodzen projektow jest biurokracja,
nierealne cele, zle planowanie, niekompetentne zespoty, wptyw
polityki, zte ukierunkowanie, marnowanie zasobdow

- duza liczba interesariuszy wymusza stosowanie formalnych struktur
- mniej bram faz decyzyjnych, procedury czesciej ustalane przed
podmioty zew.

- wyraznie oddzielone role zarzadcze od wydajgcych decyzje
(Governance)

- uruchamiane projekty czesto nie sg poprzedzone odpowiednig
analizg (czesto decyzja o uruchomieniu jest podejmowana przez rzad,
bez uwzglednienia opinii spoteczenstwa)

- mechanizmy kontroli i nadzoru mogg sie pokrywac u kilku podmiotow,
np. ze strony izb finansowych czy ciat ustawodawczych

Zarzgdzanie
harmonogramem

- z reguly dtugi cykl zycia produktow projektu

- koniecznos¢ uwzgledniania w harmonogramie cyklow wyborczych

- ze wzgledu na duzy wplyw interesariuszy niezbedna jest koordynacja
ich udziatu oraz wtasciwe przygotowywanie harmonogramdéw i zmian

Zarzagdzanie ryzykiem

- szczegllnie istotne jest przygotowywanie planéw awaryjnych,
monitorowanie ryzyk i formalne zarzgdzanie nimi

- czesto lekcewazenie wczesnych sygnatow ostrzegawczych

- projekty o wysokim ryzyku, ze wzgledu np. na dtugi horyzont
planowania i ztozone otoczenie

Zarzadzanie zakupami

- inne kryteria podejmowania decyzji o zakupie (najczesciej oparte o
kryterium ceny)

- precyzyjne procedury dokonywania zakupow okreslone regulacjami
prawnymi

- decyzje o zakupach wymagajg kilkupoziomowej akceptaciji
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Grupa procesow

Cechy projektéw publicznych

Zarzgdzanie zakresem

- zwykle projekty publiczne sg wigksze niz w sektorze prywatnym i sg
bardziej ztozone

- stosowany podziat na programy, projekty i podprojekty

- identyfikacja potrzeb i analiza wymagan jest bardziej ztozona,
poniewaz stuzg szerszej publicznosci

- zmienny zakres projektu wraz z uptywem czasu spowodowany
ambicjami i zmiang interesariuszy

Zarzgdzanie kosztami i
cenami

- mniejsze zainteresowanie w zakresie zarzgdzania kosztami
projektowymi

- finansowane ze zrédet publicznych, w projektach obejmujacych kilka
podmiotéw moze wystapic kilka zrodet finansowania

- koszty projektow muszg by¢é dopasowane do rocznego cyklu
budzetowego

- czeste przekraczanie budzetéw, powodem mogg by¢ niewtasciwe
przekazywanie informacji o ich realizacji czy ignorowanie wczesnych
sygnatow ostrzegawczych

Srodowisko dziatania i
interesariusze

- duza liczba interesariuszy powoduje, ze waznym czynnikiem sukcesu
jest budowanie poparcia na zew. projektu

- wieksza ekspozycja na czynniki zew.

- jednym z gtébwnych interesariuszy jest spoteczenstwo oraz
legislatorzy (szczegotowa analiza interesariuszy saddéw, ktéra jest
szczegolnie istotna z perspektywy pracy zostata zawarta w rozdziale
2.2.1.2)

- kierownicy projektow muszg integrowa¢ wymagania i oczekiwania
interesariuszy (ktére czesto sg sprzeczne, co wymaga wypracowania
konsensusu), w szczegolnosci muszg byé uwzgledniane interesy
politykow

- dziatalno$¢ projektowa musi by¢é skoordynowana z biezacg
dziatalnos$cig operacyjng pracownikdw wew. organizacji

- trudniejsza realizacja projektéw spowodowana koniecznoscig
wspotpracy poza zespotem projektowym (np. w zakresie zakupow czy
rekrutaciji)

- wigkszy op6r pracownikdw przed zmiang procesow, ktdra powoduje
wiekszg potrzebe przekonywania do zmian

- projekty o wysokim wptywie zmian politycznych, brak zaangazowania
rzadu moze by¢ przyczyng porazki projektu

10.

Zarzadzanie komunikacjg

- dobra komunikacja wew. i zew. jest waznym czynnikiem sukcesu (ze
wzgledu na duzg liczbe interesariuszy)
- istotng role odgrywa ciggta komunikacja w zakresie catego zespotu i
interesariuszy, a takze tworzenie i utrzymywanie wiedzy (np. o
projekcie czy najlepszych praktykach)

Zrédio: Opracowane wiasne na podstawie (Krukowski i inni, 2016)
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Wymiar modelu

Aspekt funkcjonalny

Aspekt instytucjonalny

Aspekt narzedziowy

Podejscie tradycyjne

Podejscie zwinne

P.1. Ukierunkowany | Badane sg  oczekiwania| Regulamin organizacyjny,| W zarzgdzaniu strategicznym i | Stworzenie systemu | Stworzenie mechanizmu
na interesariuszy | interesariuszy, badana jest| zakresy czynnosci i| operacyjnym wykorzystuje sie | identyfikacji interesariuszy | ciggtej komunikacji z
system jakosci obstugi klienta, | regulamin  wynagrodzen,| techniki: analize | i cyklicznej oceny ich | interesariuszami w
informacyjno- ustalane sa priorytety dziatan z| uwzgledniajg aspekt| interesariuszy, analize ryzyka, | oczekiwan zakresie programow
decyzyjny uwzglednieniem interesariuszy system ocen pracowniczych i rozwojowych, stworzenie
maksymalnego efektu dla motywacyjny wspierajgce mechanizmu
najwazniej-szych klientéw kliento-centryzm,  wdrozone wspoéttworzenia wartosci
jest oprogramowanie w projektach w relacji
wspierajgce obieg informac;ji i klient-wykonawca
dokumentéw poprzez elastyczne
definiowanie celéw
projektu
P.2. Strategia oparta | Identyfikowane sg priorytety| Istnieje komodrka liniowa| W planowaniu strategicznym | Wprowadzenie do | Wigczenie interesariuszy
na priorytetach strategiczne, planowanie | odpowiedzialna za| wykorzystuje sie techniki: | controllingu taktycznego i| projektu/programu  jako
oparte jest na programach| controlling programow| budzet zadaniowy, | strategicznego  strategii | ekspertéw w procesie
rozwoju, budzetowanie| rozwojowych, powotuje sie| harmonogram, techniki | mechanizmu  cyklicznej | definiowania priorytetéw
zadaniowe strategii, | kierownikéw i zespoly| controllingu, wdrozone jest| weryfikacji priorytetow
potaczone jest z  WPF| programéw rozwojowych| oprogramowanie do wsparcia
(wieloletnim planowaniem | odpowiedzialnych za| realizacji programow
finansowym), prowadzi sie| realizacje programow| rozwojowych
controlling taktyczny strategii| rozwojowych
kwartalnie lub  péftrocznie,
prowadzi sie  controlling
strategiczny strategii rocznie
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P.3. Kompleksowy
system zarzadzania
zadaniami

Identyfikuje sie zadania do
wykonania w roku
budzetowym (procesy i
projekty), oddziela sie ustugi
publiczne od zadan
obstugowych i zarzadczych,
prowadzi sie planowanie i
controlling  praco-chtonnosci
zadan,  wykorzystuje  sie
strukture zadan w strukturze
budzetu

Istnieje komorka liniowa
typu PMO odpowiedzialna
za controling  zadan
operacyjnych (procesow i

projektéw), jednoznacznie
identyfikuje sie
wiascicieli” zadan -
komorki liniowe lub
tymczasowe

odpowiedzialne za
zadania, zakresy
czynnosci Scisle

powigzane sg ze strukturg
zadan

Wykorzystuje sie techniki:
struktura  podzialu  pracy,
budzet zadaniowy,
harmonogram, techniki
controllingowe, wdrozone jest
oprogramowanie do
zarzgdzania zadaniami

Wprowadzenie do
procesu controllingu
operacyjnego  projektow
mechanizmu  weryfikacji
zakresu i zadan,
zagwarantowanie

czytelnego oddzielenia

obowigzkoéw pracownikow
w zwigzku z realizacjg
projektow od tych
wynikajgcych z realizacji
proceséw

Stworzenie modelu cyklu
zycia projektu
umozliwiajgcego
iteracyjne planowanie
zadan poprzez kroczace
uszczegobtawianie zadan
zbiorczych

P.4. Odzasobowy | Wycena wartosci budzetu| Komérka liniowa  ds.| Stosuje sie techniki: budzet| Stworzenie mozliwosci | Wprowadzenie pakietéw
budzet zadaniowy nastepuje na  podstawie| budzetu odpowiada za| zadaniowy oraz  wediug| bardziej elastycznego | roboczogodzin jako
obcigzen zadan, stosuje sie| monitorowanie dowolnych klasyfikacji, | planowania wydatkéw w | narzedzia rozliczania
budzety: rodzajowy, wedtug| racjonalnosci wyceny| wdrozone jest| projekcie poprzez | wkfadu pracy w projekcie,
centrow kosztéw oraz wedtug| praco-chtonnosci zadan oprogramowanie do | cykliczne oceny | wprowadzenie zasad
klasyfikaciji budzetowej budzetowania zadaniowego adekwatnosci planowania w oparciu o
wynikajgce z budzetu zaplanowanego zakresu | ogolne cele kosztowe na
zadaniowego pracy przez  wiladze | poziomie zadan
organizacji zbiorczych z mozliwoscig
przenoszenia
wydatkéw/roboczogodzin
pomiedzy zadaniami
szczegotowymi
P.5. Macierzowa | Zdefiniowany jest model cyklu| Istnieje komérka PMO| Stosuje sie techniki: macierz| Zapewnienie czytelnych | Iteracyjne  uzgadnianie
struktura zycia projektu, powotywane sa| odpowiedzialna za portfel| odpowiedzialnosci zasad rozliczania | obcigzen wynikajacych z
organizacyjna komorki tymczasowe (zespoty| proceséw i  projektow, roboczogodzin w ramach | wykonywania zadan
projektéw i  programdw), | istnieje komérka PMO projektéw  (kontraktacja | projektowych zaréwno w
rozdzielone sg procesy od| odpowiedzialna za pro- pracy), wprowadzenie w | ramach projektu, jak i z
projektéw gramy rozwojowe, regulaminie kierownikami  liniowymi,
regulamin  organizacyjny organizacyjnym ktorym jednoczesnie
reguluje zasady powotania mozliwosci tworzenia | podlega-ja pracownicy
zespotdow projektdow oraz ztozonej struktury | realizujgcy projekty
kierownikow  projektow, organizacyjnej  projektu

regulamin  organizacyjny
reguluje zasady powotania
zespotdw programow oraz

(mate zespoty tematyczne
w ramach zespotu
projektu)
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kierownikow programow,
powotany petnomocnik ds.
systemu zarzadzania
projektami, zdefiniowane
sg Sciezki kariery
zawodowej

uwzgledniajgce rozwdj
kompetencji projektowych

P.6.
Proefektywnosciowy
system
wynagrodzen

Wynagrodzenie  zasadnicze
wyceniane jest na postawie
wartosciowania  pracy w
ramach widetek dla danego
stopnia urzedniczego, istnieje
premiowy system

Regulamin organizacyjny,
wynagradzania i ocen
pracowniczych uwzglednia
aspekt efektow pracy

Wdrozony jest system
mierzenia efektéw pracy

Wprowadzenie
mechanizmu kroczgcego
definiowania efektow
projektu/programu,
wprowadzenie  kryteriow
jakosciowych w ocenie

Uwzglednienie opinii
klienta w premiach za
realizacje zadan
projektowych

wynagrodzen oparty na ocenie pracy zespotu
zbiorowych i indywidualnych projektowego
efektow pracy
P.7.  Kompleksowy | Monitorowany jest stan| Regulamin organizacyjny| Wdrozony jest system kontroli | Redefinicja sukcesu | Promowanie pracy w ma-
system zapewnienia | kontroli zarzadczej, istnieje| okresla jasno procedury| zarzadczej, wdrozone jest| projektu i uzaleznienie | tych  zespotach  oraz
jakosci zarzadzania | wewnetrzny system| zapewnienia jakosci| oprogramowania do pomiaru | oceny uzyskanych | rozbudowanego
zapewnienia jakosci ustug| zarzgdzania efektywnosci realizacji celow | efektow od opinii | mechanizmu komunikacji
publicznych,  monitorowane interesariuszy, horyzontalnej jako
jest zadowolenie klienta wprowadzenie otwartego | wyznacznika jakosci
modelu definiowania | zarzadzania, ocena
celéw rozwoju oraz celow | jakosci zarzadzania
konkretnych poprzez ocene
przedsiewziec jako | dokonywang przez
fundamentow interesariuszy

zarzadzania,

uwzglednienie istnienia
klienta wewnetrznego
(pracownika) oraz ocena
procesu zarzgdzania
réwniez z tej perspektywy
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P.8. Specjalistyczne
oprogramowanie do
zarzadzania
projektami

Planowanie i controlling zadan
odbywajg sie w
oprogramowaniu,

przygotowanie i controlling
budzetu odbywa sie w
oprogramowaniu, przeptyw

informacji zarzadczej odbywa
sie w oprogramowaniu, obieg
dokumentéw odbywa sie w
oprogramowaniu

Regulamin okresla zasady
zatwierdzania decyzji i
standéw w oprogramowaniu

Wdrozone jest
oprogramowanie do
zarzgdzania  zadaniami i
budzetowania zadaniowego,
wdrozone jest
oprogramowanie do
elektronicznego obiegu
dokumentéw, wdrozone sg
procedury oraz
oprogramowanie do
elektronicznego zatwierdzania
decyzji i stanéw

Oprogramowanie pozwala
na rozbudowywanie
struktur zadan, rozwijanie
har-monograméw i
uaktualnianie
przyporzgdkowania
odpowiedzialnosci
wielokrotnie  w
projektu

trakcie

Oprogramowanie
pozwala na

biezaca,

intensywng komunikacje

miedzy
zaangazowanymi
projekt

osobami
w

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie (Strojny i inni, 2016)
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IX. Lista rekomendowanych proceséw i artefaktéw

l. Faza przygotowania projektu

Vi.
Vil.
Viii.

Artefakty:

Przekazanie informacji potrzebnych do sformalizowania warunkéw odniesienia
dla projektu (np. przedstawienie produktu, podpisanie kontraktu)
Poinformowanie organizacji, w ktérej bedzie dziatat zespét projektowy o istnieniu
nowego projektu i wynikajacych z niego implikacjach

Mianowanie Przewodniczgcego Komitetu Sterujgcego i Powotanie kierownika
projektu

Zlecenie przygotowania projektu/ Zezwolenie na inicjowanie projektu
Okreslenie celow projektu, horyzontu czasowego zrealizowania celéw projektu
oraz jakosciowych oczekiwan

Przygotowanie zarysu Uzasadnienia Biznesowego

Zebranie wczesniejszych doswiadczen

Wybér metodyki realizacji projektu

— Zaproszenie do negocjaciji

— Prezentacja

— Oferta

— Podpisana umowa

— Zarys DIP zawierajgcy zarys Uzasadnienia Biznesowego

Artefakty:

Faza inicjowanie projektu
Przygotowanie i zatwierdzenie opisu struktury zespotu, przygotowanie opisu rol i
zdefiniowanie odpowiedzialnosci zespotu, analiza interesariuszy
Przygotowanie i zatwierdzenie Dokumentaciji Inicjowania Projektu,
zawierajgcego:
e Uzasadnienia Biznesowego projektu
e opis produktu koncowego
e wybor formuly realizacji projektu
Przygotowanie i zatwierdzenie harmonogramu, w tym:
« zdefiniowanie zakresu prac do zrealizowania oraz produkty im towarzyszace
e okreslenie kolejnosci dziatan
o weryfikacja kompetencji potrzebnych do wykonania zadan
e ocena dostepnosci zasobdéw
e zdefiniowanie ram czasowych dziatan
e przydziat zasobdéw
e wyrdbwnanie zuzycia zasobéw
¢ uzgodnienie punktéw kontrolnych
e ustalenie strategii zarzgdzania komunikacjg
e zdefiniowanie kamieni milowych
e kalkulacja sumy potrzebnych zasobow i kosztow
e zaprezentowanie harmonogramu
Analiza ryzyk, w tym:
o Wytworzenie rejestru ryzyk
e Ustalenie tolerancji projektu na ryzyka
Wytworzenie rejestru/ dziennika zagadnien (zawierajgcego rodzaj zagadnienia
(problemu), date zgtoszenia i ostatniej aktualizaciji, opis, priorytet, status, autora)

— Szczegotowy DIP zawierajgcy szczegotowe Uzasadnienie Biznesowe
— Szablon rejestru ryzyk
— Lista zadan do wykonania

A\ MOST

— Szablon raportu

281


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

— Harmonogram

— Lista zidentyfikowanych interesariuszy
— Opis roél i odpowiedzialnosci

— Zdefiniowane mechanizmy komunikacji
— Szablon dziennika zagadnien

[l. Faza realizacji projektu
i. Zlecenie dziatan na podstawie przygotowanego planu
ii. Zdefiniowanie szczegotowego opisu produktow, w tym kryteriéw jakosciowych na
podstawie przeprowadzonej analizy
iii. Wytworzenie produktéw specjalistycznych (raporty, materiaty szkoleniowe)
iv.  Aktualizacja rejestru jakosci (przeprowadzenie testéw i testéw akceptacyjnych)
v. Odbieranie wykonanej grupy zadan
vi. Aktualizacja rejestru ryzyk
vii.  Ocena postepow
viii.  Przygotowanie raportéw z punktéw kontrolnych
ix. Aktualizacja dziennika zagadnien
x.  Eskalowanie zagadnienh projektowych
xi.  Nadzor projektu i podejmowanie decyzji doraznych na poziomie Komitetu
Sterujgcego
xii. ~ Zarzadzanie komunikacjg
xiii.  Aktualizacja DIP
Artefakty:
— Szablony raportéw/ Dokument analityczny
— Lista produktéw z oszacowanymi naktadami prac
— Materiaty szkoleniowe
— Instrukcje (uzytkownika/ administratora)
— Produkty (zainstalowana aplikacja/ etc.)
— Lista produktéw do implementacji
— Uzupetniony i zatwierdzony Rejestr Jakosci (Raport z testow)
— Zaktualizowany DIP
— Zaktualizowany Rejestr ryzyk
— Zaktualizowany Harmonogram
— Zaktualizowany Dziennik zagadnien
— Raporty okresowe
— Opis zmiany

V. Faza zakonczenia projektu

i. Przygotowanie projektu do zamkniecia

ii. Zatwierdzenie zamkniecia projektu

iii. Okreslenie dziatan nastepnych

iv. Przeglad oceniajgcy projekt (prezentacja rozwigzania)

Artefakty:

— Raport koncowy (podsumowujgcy projekt)
— Podpisany protokét odbioru
— Prezentacja rozwigzania
— Zarys planu kolejnych dziatani
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X. Model zarzadzania projektami informatycznymi w sadownictwie powszechnym

oraz szablon pozwalajacy doda¢ nowy przypadek referencyjny do bazy wiedzy

a;

Model_zarzadzania_
projektami_informaty

N
3
Nowy_przypadek_ref
erencyjny.xlsx
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