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Streszczenie: W opracowaniu poruszono zagadnienia gza&ne z zargzaniem
adaptacyjnym projektu infrastrukturalnego. Celemragpwania jest zaprezentowanie
zwigzkoéw adaptacji, jako zasady zaizania, oraz wiedzy o sytuacji, ktGra jest krytygaon
czynnikiem sukcesu zionych projektow realizowanych w warunkach niepeeno
Stosowane razem, konsekwentnie i systematyczniegnmgeadza: o powodzeniu
programéw i projektow infrastrukturalnych. Przedteim analiz praktycznych, byt projekt
.LPomorska Kolej Metropolitalna” realizowany w wojédztwie pomorskim, ktory ze
wzgledu na sposéb dochodzenia do kolejnych szczegotowgewigzah jest przypadkiem
przeds¢wziecia infrastrukturalnego zagdzanego adaptacyijnie.

Stowa kluczowe:adaptacyjne zagdzanie projektami, adaptacja, sukces projektu.

1. Wprowadzenie

Potrzeba stosowania zadzania adaptacyjnego w realizacji projektow wpsie
wowczas gdy na pogiku realizacji projektu okidony jest jedynie cel, ktéry ma by
osiggnicty, natomiast brak jest precyzyjnego zdefiniowawr@ kxdzie wynikiem projektu,
jak i réwniez czsto brak jest danych jak ten cel qzpia¢. Tego typu sytuacje wysiuja
przede wszystkim w projektach innowacyjnych (zzgwotrzela prowadzenia prac
badawczo — rozwojowych), informatycznych z obszaadukcji oprogramowania, a tak
w dwych i zi@onych projektach z innych brannp. budowy infrastruktury
komunikacyjnej. W analizowanym przypadku z praktgkispodarczej, znanym obecnie
(2012) jako Pomorska Kolej Metropolitalna, cel jpktu zostat zdefiniowany w 2005
roku. Celem projektu jest pgizenie transportem szynowym lotniska i terendw legtych
Z centrum miasta z wykorzystaniem kiédgtniegcego torowiska. W styczniu 2012 r.
Wojewoda Pomorski wydat decyzjokalizacyjry, kluczowy dokument okétajacy zakres
inwestycji oraz zatwierdzagy plan podziatu nieruchonsoi podlegajgcych wywtaszczeniu
w zwigzku z realizag projektu. Oznacza toze projekt mae przej¢é z fazy
przygotowawczej w realizacygn13]. W realizacji tego projektu i podobnych pkiow
od samego poaiku istnieje wysoki poziom niepewsd, co do tego jak powaszy cel
osihgna¢ od strony techniczno wykonawczej jak i rownigk sfinansowé ten projekt.
Ponadto w realizacji tego typu projektow wegmije rownie duwza dynamika zmian
generowanych przez otoczenie, jaki réwnigmian wynikagcych ze stopniowo
konkretyzowanych rozwkan dotyczcych fragmentéw projektu, a w analizowanym
przypadku przysziej kolei podmiejskiej. W typowymojekcie, w ktdrym wiadomo, ,co
zrobic” i ,jak to zrobi¢”, zarzmdzanie wydaje §iby¢ znacznie prostsze iniw projekcie
adaptacyjnym. W takim projekcie przez znacemes¢ cyklu zycia, nie bardzo wiadomo
na czym bdzie polegat jego sukces. Kolejno podejmowane decgz trudne, bo ich
rezultaty mog by¢ rozmyte, a uzasadnienie sposobdéw rgzamia nie zawsze jest
przekonugce, co bywa rinie odbierane przez interesariuszy projektu. Jasrigczne, co

439



do sposobow prowadzenia tego typu projektéw i weedz czynnikach sukcesu de
przyczynt si¢ do sprawniejszego prowadzenia tego typu projekt@siagania lepszych
wynikow.

2. Zarzadzanie adaptacyjne projektami

W literaturze zagadnienia podeje adaptacyjne kwalifikowane jest do zbioru
podstawowych metodyk zwinnych. Cechuje je niskip&i® sformalizowania, chocia
pierwsze opracowania na ten temat pojawity wi potowie lat dziewd¢dziesitych XX
wieku. Dzisiaj, poza modelami rozwijania oprogranamie: Scrum, adaptacyjne rozwijanie
oprogramowania (angAdaptive Software Development, ASD), metoda dynamicznego
rozwijania oprogramowania (angdynamic Software Development Method, DSDM),
niewiele opracowazwartych odnosi sido adaptacyjnego zadzania projektami w ogole.
W 2003 roku, R. K. Wysocki i R. McGary przedstawitodel adaptacyjnej struktury
projektu (angAdaptive Project Framework, APF) [10], a w 2004 roku, A. J. Shenhar, D.
Dvir zaprezentowali adaptacyjny model romboidalagd.adaptive model of rhomboidal),
znany szerzej, jako model NTCP [3]. k@ je zastosowado zarzdzania projektem
infrastrukturalnym. Podégie adaptacyjne jest stale rozwijane. Jedrpréb jest niniejsze
opracowanie. Bazuje ono na zadoiu, ze ,stnieg lepsze, ni tradycyjne, sposoby
tworzenia produktu”, ale wymaggjone wiedzy o sytuacji, udziatlu klienta w dziele
dostarczania produktu oraz paoaéh adaptacyjnego (rys.1).

Chocia S. H. Haeckel (1999) uwa inaczej [2], to projekty zagdzane tradycyjnie,
poprzez wykorzystanigrakseologicznych waloréw adaptacji mogy poprawé swop
skuteczné¢. Adaptacja naley do zasad specyficznych zadzania, podobnie jakciggtosé
zarzdzania, celow& zmian, integracja przedsizi¢¢, centralizacja kierowania,
koncentracja wysitku, czy praca zespolowa. Zasadaptacji oznacza: po pierwsze,
podejmowanie decyzji tam, w sensie rzeczowym, CE@SDI przestrzennym, gdzie jest
najlepsza wiedza o rozyaywanym problemie, po drugie, zastosowanie w [pack
zarzdzania mechanizmu adekwatnego reagowania na znviasytuacji, a po trzecie,
dostosowanie modelu zadzania do specyfiki konkretnego przetsiiecia.

Powszechnie uznane standardy i metodyki tradycginegrzdzania projektem
zawieraj w sobie pewne mechanizmy adaptacyjne. Chbgiatakie, jak: stopniowe
doprecyzowanie pfogresywna elaboracja) planu zarzdzania projektem, dostosowanie
metodyki do skali projektu oraz ewaluacja projgituto, by wykorzystadoswiadczenie w
nastpnym przedsiwzieciu, gdyby strategia zawiodla. Ponadto, nauki ozgdwaniu
oferujg zweryfikowane ja rozwigzania, a mianowicie: przeniesienie zgzania na
poziom pd@redni, najbardziej wydajny (co jest zgodne z nowyparadygmatem
przywodztwa), modelowanie procesow wedtug iterpcgiyrostowych (cykl Deminga, Six
Sigma), czy tez zastosowanie modelu adaptacyjnego podejmowanigzjid8]. Nalezy
jednak zauway¢, ze w tradycyjnym zamgzaniu stosuje sizasad adaptacji raczej do
regulacji parametrow lub funkcji proceséw: mimiany struktur lub celéw projektu.

Projekt adaptacyjny cechuje cykliczna zmiesineakresu, celéw dziadai struktury.
Struktue projektu tworzy pewna liczba cykli, z ktérych Ay sktada s z sekwencji
celowo dobranych, zimnych i powjzanych ze sabdziata, ktére musz by¢ wykonane,
jesli projekt ma st zakaiczy¢ sukcesem. Projekt adaptacyjny zadoy sk sukcesem jdi
zostanie zrealizowany w ustalonych ramach czasowybbdzetowych, a jednocZaie
przyniesie maksymalne wagt biznesowe. Dlatego zaangavanie klienta/sponsora jest
tutaj niezlgdne. W kadym cyklu/iteracji, to klient/sponsor oznajmia cozumie teraz pod
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pojeciem ,maksymalne warkgi biznesowe” i na tej podstawies sloprecyzowywane
(justowane”) zakresy dla naginych cykli/ iteracji. Dynamika zmian w projekaie/nika

z niedostatku wiedzy o sytuacji i niezupedciopodtych reakcji. W takich warunkach
tylko nieliczne fakty z kontekstyznane, a zatem cele nigjasno okrélone i rezultaty s
rozmyte. Nawet j@i drobne szczegdly rozwzania § wiadome, to kacowy obraz
produktu nie jest klarowny. Zmiany konieczne. Wprowadza je klient i jest do tego
zackcany. Od klienta pochodzinformacje zwrotne, ktére uzupetnjapbraz projektu i
wplywaja na jakd¢ zarzdzania. Reakcja na zmianyae st z podejmowaniem decyzji
w ostatnim odpowiedzialnym momencie (K. B. HassQ&0[1], kiedy wyczerpaly si
pomysty na alternatywne rozygania. Rozpatrywanie wielu wariantéw #ivych
rozwigzan jest réwnie cechy adaptacyjnego zagdzania.

Sukces projektu
dostarczenie klientowi produktu o maksymalnej wéito
biznesowej w ograniczonych ramach czasowych étmvych

AN

Wiedza o sytuacji »| Adaptacja

= kontekst projektu = struktura zargdzajca projektem

= stan bieacy projektu = strategia

= wartasci dla klienta (opinie) = procesy podejmowania decyzji

= nasgpne celgrednioterminowe = system zargdzania informagj

= wiedza 0 sposobie rozyziania * ludzie (kompetencje i zachowania)

= priorytety zmian i ich ryzyka = repozytoria wiedzy

= ograniczenia zasobow = technologia (zasoby, metody)

= dobre praktyki = system proceséw wykonawczych
A A

A 4

Zasady zarzdzania

= ciggta poprawa decyzji, polityk i praktyk zadzania

= uczenie s na podstawie rezultatéw poprzednich decyzji

= diagnozowanie sytuacji i prognozowanie jej roawagja podstawie analiz
jakosciowych zebranych wynikéw i wprowadzonych zagb

= stosowanie iteracyjnego poéiep do podejmowania decyzji

= minimalizowanie kosztow zmiany decyzji

= identyfikowanie i zapobieganie sytuacjom problergownajwczéniej
jak to maliwe

= kreowanie wspieragej kultury organizacyjnej

= wspotpraca z klientem

= akceptowanie zmian

= postawienie na ludzi i na relacje pediy nimi

Rys. 1. Wymiary sukcesu adaptacyjnego gdzania programami i projektami
(opracowanie wlasne na podstawie [2, 7])

Przytoczone uwarunkowania sprawiage projekty adaptacyjne wymagajzupetnie
innych kompetencji spotecznych znprojekty tradycyjne. Na przyktad, w zadzaniu
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adaptacyjnym, jakproponuje metodyka Scrum, kierownik projektu mstjwyré@niany, t.
metodyka nie przewiduje takiej roli. Opracowaadpwiem na zalzeniu,ze ludzie pracuy
wydajniej, dzied sie swop ukryta wiedz, §3 bardziej kreatywni, kiedy clcze sol
pracowd i maj do siebie zaufanie. Lider w zespole postrzegasyjgko konkurencja. Z
tego powodu, ,Scrum Master” odpowiada jedynie zarstformalmg spotka oraz chroni
zespot przed zaktdéceniami pheymi z otoczenia, a ,,Product Owner” petnigglasrednika
w kontaktach z klientem.

Do specyficznych wi&ciwosci zarzadzania adaptacyjnego zwlaszcza w projektach
rozwijania oprogramowania nale wymieniona ji rytmicznag¢ pracy, dzenie do
zapewnienia symetrii informaciji, otwagtona zmiany klienta, wielowarianto\é® analiz,
ochrona produktywriwi zespotu i podégie systemowe do produktu. Mwa je
zaadoptow& do projektdéw infrastrukturalnych. Podobnie ina potraktow& dobre
praktyki zaradzania projektami rozwijania oprogramowania zebrangabeli 1. Naley
jednak pamita¢, ze projekty infrastrukturalne bazupa procesach technicznych, w ktérych
pozycje uczestnikbw oraz ich kompetencjg regulowane prawem. To tak poza
parametrami, zimndscia oraz dynamik, wyrdznia projekty infrastrukturalne spad
innych.

W rozpatrywaniu sposobu reakcji mp@py¢ pomocne zaréwno adaptacyjny trgijk
zakresu, jak i adaptacyjny model romboidalAglaptacyjny trojk at zakresu obrazuje
zaleznosci pomigdzy zmiennymi: zakres, jaké, czas, koszty oraz dephas¢ zasobéw w
projekcie. Natomiastdaptacyjny model romboidalny charakteryzuje projekt poprzez
kategorie: innowacyjni@, technologia, zlwonds¢ i tempo realizacji. Z reguty zmiany
wymuszaj powtorzenie niektérych  procesow przygotowania ealizacji wedtug
okreslonego porzdku, & do zamrgenia wymaga klienta. Projekty infrastrukturalne
generalnie, realizowane 8v trzech fazach: przygotowawczej, realizacyjneqinykajgcej.
Fazy, a niekiedy mniejsze struktury pracy,né@ sie tzw. ,kamieniem milowym’. To
takie miejsce (termin, zdarzenie, rzecz, petue), w ktérym powinno gipostawé pytanie
0 zasadn@ kontynuowania prac. dié odpowied: jest negatywna igsdostpne zasoby, to
faze, albo jaké jej proces, naley powtOrzyé. Proces powtarzania dziatav tym samym
porzdku nazywa si iteracg. W modelach iteracyjnych te same czyuiow tej samej
kolejnasci powtarzane gssystematycznie, z #aym natzeniem, np.: planowanie- realizacja
— sprawdzenie — poprawianie. lterpeprzdza s¢ poprzez koncentragjwysitku na danej
aktywndaici. J&li wysitek jest kierowany na planowanie, to iteana tak dedykacg, itd..
Poniewa iteracje dostarczajnowych déwiadczé, ich zbidr jest wiedg ktéra powinna
by¢ wykorzystana podczas przygotowania (planowaniagamizowania) oraz realizacji
projektu.

Jednake, s takie projekty, ktére musgz by¢ zrealizowane w jednym cyklu:
opracowanie koncepcji, przygotowanie inwestycjalimacja i zamykanie. W przypadku
projektow, ktére uzyskaly dofinansowanie z fundusagijnych, model cyklu jest
narzucony przez metodykarzdzania cyklem projektu (angroject Cycle Management,
PCM) i obejmuje sz& faz: programowanie, identyfikacja probleméw, opnaanie
projektu, weryfikowanie oraz finansowanie, realjaagrojektu oraz ewaluacja projektu. W
praktyce wspomniany cykl zachowywany jest w sfefa@nsowania. Jeden cykl o
wymiarze strategicznym, nie eliminuje @den sposob cykli albo iteracji na poziomach
pasrednich, a nawet prostych czysdob Teork iteracji wykladag w swoim opracowaniu
M. Wirkus i S. Wilczewski (2010) [9]. Model zajdzania adaptacyjnego cyklem projektu
infrastrukturalnego przedstawia rys. 2.

Podstaw do planowania jest aktualna wiedza o sytuacji. %@ o sytuacji jest
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kreowana poprzez diagnpzsytuacji oraz prognezjej rozwoju. Diagnozowanie sytuacji
polega na przeprowadzeniu koniecznych lhadpoprzez obserwagj ewaluac,
monitorowanie lub kontrel faktow, a nagpnie zsyntetyzowaniu zebranych wynikow
wedlug modeli liniowych. Natomiast prognozowarpelega na budowaniu obrazu
sytuacji w przysziéci z zastosowaniem modeli probabilistycznych. Zatba w trakcie
planowania, powinny ki weryfikowane w miag, jak pojawiaj sic nowe fakty. Proces
badania sytuacji ggle dostarcza nowej wiedzy, ktéra zisza skuteczrié dziatania oraz
prawdopodobigstwo osigniecia celu cyklu. Jdi tak, to tym samym zmniejsza licgb
powtérzer (cykli, iteracji) niezlgdng do zakaczenia projektu z prognozowarszang
sukcesu.

A 4

@i, - informacja z otoczenia

Orientowanie Adaptacijs
Kreowanie wiedzy o sytuacji ~ Cykl
: : ) - nasgpny
Diagnozowanie Prognozowanie nie
A A tak
A 4
Obserwowanie » Przygotowanie
Qi /Yk
v
monitorowanie Realizacja
o in A
A ?i
ewaluacja . . Zamykanie  |¢-
: Badanjeuscji y
Pl
S - kamimilowy l

Rys. 2. Model zaudzania adaptacyjnego cyklem projektu infrastrukinego
(opracowanie wiasne)

Wydaje s¢, ze wiaciwa propozycy dla tego rodzaju projektow jegtlanowanie
hierarchiczne. Polega ono na spadzaniu trzech planéw dla projektu azngm poziomie
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ogoIndici i na r&ne okresy. Najbardziej szczegotowepdany o najkrotszym horyzoncie
czasowym, np. plany tygodniowe, kilkutygodniowe,bal kilkumiesgczne. Plany
szczegOtowezawieraj konkretne czynriwi oraz odpowiedzialri@i przypisane dla
konkretnych osob, miejsc i termindw, zwane z dostarczeniem oki@enego produktu
czastkowego.

Tab. 1. Dobre praktyki adaptacyjnego zazania projektami

Dobra praktyka Interpretacja Zrodto
Wybor ambitnych Ewolucyjny rozwoju projektu poprzez R.K. Wysocki,
celéw wsredniej utrzymanie rytmiczn&i oraz wysokiej R. McGary (2003),
perspektywie dynamiki pracy zespotu
Organizacja systemu | Zasada podégia systemowego do S. H. Haeckel (1999)
adaptacyjnego organizacji projektu

Elastycznéc¢ Zasada elastycznego doboru wymiarow
rzeczowych i czasowych zadzania do
sytuacji

Zasada odwotuje sido tradycji grup

K. B. Hass. (2008),
L. Virine (2008)

Samoorganizacja S. H. Haeckel (1999),

zespotu roboczych. Ludzie wzajemnie wplywaj na | K. Schwaber (2005)
siebie, osjgajg wyniki, ktére nie mogtyby
by¢ zrealizowane bez ich wzajemnej
wspotpracy

Iteracyjne Zasada sprawnego dziatania ma fundamentK. B. Hass (2008),

przeksztatcanie
zasobow i sprawna
realizacja projektu

prakseologiczny i zaktada stopnigw M. Wirkus,

realizacg fragmentow produktu — wyniku | S. Wilczewski (2010)
koncowego projektu. Poszczegolne iteragje|s
realizowane w krotkich okresach czasu i
kazda iteracja to kolejny krok w procesie
tworzenia produktu

Zasada unikania rozstrzygeych decyzji,
takich jak ,przerwanie dziatania”, z ktpr

Unikanie
nieodwracalnych

L. Virine (2008),
K. B. Hass (2008)

decyzji (ostatni
odpowiedzialny
moment)

koresponduje zasada przgznia wyborow,
az do uzyskania pewroi, ze kolejne zmiany
w prototypie nie wniognic nowego

Koncentracja wysitku

Zasada wytaniania mizwigzania poprzez

K. Schwaber (2005), K.

skupienie si na 20% funkcjonalnii, ktére
dostarczaj 80% wartdci biznesowych
Zasada dotyczy tylko ludzi i jest
konsekwengj podgcia przez nich,
dobrowolnie i bezwarunkowo, zobayzen.
Opiera st ona na wyspecyfikowaniu tego:
4kto posiada co dla kogo”

B. Hass (2008)

Odpowiedzialnéé S. H. Haeckel (1999)

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie [1, 2, 5, 0]

Zawierap one kamienie milowe istotne dla kierownikéw funkgych w projekcie.
Mozna do nich zaliczy np.: dostarczenie nowego komponentu albo funkdnodei,
realizacg zamowienia publicznego, przeprowadzenie audytanfiowego lub wykonanie
koniecznych analiz. Natomiaglan zasadniczy(gtéwny) jest ogéinym obrazem projektu,
ktéry odzwierciedla zamiar jego realizacji prze#astay w postaci harmonogramu kamieni
milowych istotnych dla kierownika projektu, klientsponsora oraz interesariuszy. Dobrze
opracowane plany szczeg6towe (operacyjne) wskamigasoby - ,co, kto ma dla kogo”.
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Po tygodniu, kilku tygodniach albo miesach powstaje naginy plan szczegotowy, ktory
doprecyzowuje przedsiziecia na naspny tydzie,, tygodnie albo miesce. Sredni
poziom szczegétowei majp plany wielomiesiczne np. odpowiadaje fazom procesu
budowlanego, albo po prostu — trzyméegne.

Kamienie milowe wyznaczajgranice faz lub etapéw projektu, a zekzasadniczych
przeds¢wzie¢ organizacyjnych, logistycznych, technicznych alfipansowych. Plan
zasadniczy jest jedynym planem, ktérego mage dotkmé zmiany przez caly okres
realizacji projektu.Plany s zmieniane cyklicznie co narzuca pewdn rytmicznagé
dziataniom kierowniczym. Przygie planu na nagpny cykl poprzedzone jest zwykle,
rozliczeniem poprzedniego. Zatem podstgrognozy jest diagnoza sytuacji za dany okres
realizacji projektu.

Przyjecie prognozy na kolejny okres, ngstije w wyniku decyzji, ktgy podejmuje si z
uwzgkdnieniem nowej wiedzy i wiedzy o rezultatach wigrej poditych decyzji. W ten
sposoOb zespot kieragy projektem uczy siz przebiegu projektu. Tak zgromadzomiedz
wykorzystuje jeszcze w trakcie jego realizaciji.

Kolejnym istotnym zagadnieniem w zadzaniu adaptacyjnym jestomunikacja.
Zargonsrodowiskowy powoduje kiopoty z przeplywem wiedzy pespotu projektowego
do klienta i do wykonawcow. Chodigjak wynika to z obserwaciji, klient jest corazitgp
zorientowany w tym, co usituje mu przekézeceniobiorca. Chce wiedZi®ma co wydaje
pienigdze i chce mié odczucie,ze dobrze je wydaje. Dlatego wee jest ustalenie, w
umowie, czy w zleceniu, jakie dokumenty defigilgbowhzujace w projekcie zasady
postpowania i pojcia - czy jest to ustawa ,Prawo budowlane”, czygMsi kontraktu
FIDIC, czy standard PMBOK Guide, czy metodyka PRINCE2™, czy #eozasady
UNIDO albo reguty PCM.

3. Zarzgdzanieadaptacyjne projektem ,Pomorska Kolej Metropolitalna”

Najwiekszy, regionalny, wieloletni program komunikacyjnyPomorska Kolej
Metropolitalna” uruchomiono z inicjatywy Samadu Wojewddztwa Pomorskiego z
zamiarem podniesienia spoOfitd spotecznej i gospodarczej wojewddztwa poprzez
zintegrowanie systemu komunikacyjnego aglomerasjezy kolei regionalnej. Rezultaty
projektu w dalszej perspektywie mpgmient forme przemieszczaniaespoteczéstwa z
dominupcej dzisiaj, komunikacji samochodowej na kolegow

Zrozumienie kontekstu jest warunkiem niezfinym do skutecznego zadzania
zlozondicia tego przedsiwziecia. Kontekst ma wiele aspektdéw, a jednym z nicést |
wiedza historyczna ozrédtach inspiracji i powodach, dla ktoérych progranostat
uruchomiony  pod hastem: Ppmorska Kolej Metropolitalna tgczy Pomorzar.
Srodkiem cgzkosci programu jest rewitalizacja linii kolejowej 234térej historia siga
poczitkdw XX wieku. Nieco péniej, bo w okresie mdzywojennym oddano dozytku
linie kolejowe 201 i 213, ktére w programied3 modernizowane. W tabeli 2 zestawiono
wybrane kamienie milowe zgZane z histogi tych linii.

Program bazuje na zadeniu,ze linie kolejowe 234, 201 i 213 stan@vkiregostup sieci
komunikacyjnej z wztami spinagcymi rézne formy transportu. Gornym odcinkiem
kregostupa jest tzw. ,Korytarz helski” (linia 213), dolnym tzw. ,Korytarz kécierski”
(linia 201) z Ling Kokoszkowsk (234).

Program ,Pomorska Kolej Metropolitalnajest zaradzany przez spoék celowg o tej
samej nazwie, powotan przez Sejmik Wojewddztwa Pomorskiego. Takorme
zarzdzania programem, uznano za najkorzystriejsz
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Tab. 2. Kontekst historyczny programu ,Pomorskadekbetropolitalna”

Data Kiammilowy

28.07.1909r. Uchwatla Parlamentu Pruskiego o bigltnkalnej linii kolejowe;j:
Wrzeszcz — Kokoszki — Stara Pita

01.05. 1914 . Otwarcie linii kolejowej WrzeszcStara Pita umdiwia potaczenie
z Kartuzami

1920r. Granice Wolnego Miasta Gfiska przecinajlini¢ kolejowg
k. Kietpinka, co ogranicza ruch do 3 par pggiw na dob

16.09.1922 r. Oddanie daytku ostatniego odcinka linii kolejowej Reda - Hel

09.11.1930r. Oddanie dayiku linii kolejowej Kascierzyna - Gdynia

25.03.1945 . Zniszczenie 5 wiaduktow nargdkam odcinku linii kolejowej

Po 1945r. Rozebranie toru kolejowego

1954 — 1957 r. Wyartykutowanie spotecznych oczekieo do odbudowy linii oraz
reaktywowania przewozéw na trasie Gsla— Kartuzy

1959, Szacowanie kosztow odbudowy linii i poleanik prasie na temat
celowasci i mozliwosci technicznych odbudowy

1973, Przeecie linii przez budow lotniska Rbiechowo

1977 r. Przedstawienie naukowo podbudowanej prapiondbudowy linii,

jako zachodniej SKM, w ramach kompleksowego r@zania uktadu
sieci SKM aglomeracji gdeskiej w okresie do 1990 r.

2005 . Opracowanie przegrodowisko naukowe Tréjmiasta koncepciji Kolei
Metropolitalnej i rewitalizacji Linii Kokoszkowskje
2007 r. Wykonanie przez Centrum Naukowo — Techniczne Kadejra

Wstepnego Studium Wykonalsgoi

2008 - 2010 r. | Umieszenie projektu nastiie POB i opracowywanie dokumentacji

06. 2010 r. Powotanie spétki celowej samadu wojewddztwa pomorskiego:
-Lomorska Kolej Metropolitalna S.A”. do realizaBiapu | programu
17.11.2010r. Rozpoczcie Etapu Il i lll — przyznanie spétce PKP PLK S.A.

dofinansowania z RPO wojewodztwa pomorskiego

05.01. 2012 r. | Zakaoiczenie fazy przygotowawczej, tj. poszukiwania pngcowania
rozwigzan, rozpoczcie fazy realizacji przytych rozwgzan od strony
technicznej (szczego6towe projektowanie technicanyi&onawstwo)

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie [4, 12, 13]

Program jest realizowany w trzech etapach Etapom programu przypisano
poszczegblne projekty. W Etapie |, PKM S.A. regiz  projekt kolejowy
dofinansowywany przez UqiEuropejsk z Funduszu Spdjdoi w ramach Programu
Operacyjnego InfrastrukturaSrodowisko (PO $) — rewitalizacja linii 234. W Etapach II
oraz lll, PKP PLK S.A. realizyj projekty dofinansowane z Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego w ramach Regionalnego Progra@peracyjnego dla
Wojewddztwa Pomorskiego na lata: 2007 — 2013 (RP®) Wmodernizacja linii 201 oraz
234. Odtworzona i zmodernizowane linie kolejowe wipsre 2015 roku, osign
zdolnaci przewozowe wyspecyfikowane w programie. zH@ z projektow dostarczy
produktu w postaci czynnej linii kolejowej wrazanarzyszcg infrastruktus.

Najnowoczéniejsza, najefektywniejsza giekomunikacji szynowej w Polsce o
unikalnym poiczeniu funkcji miejskiej i regionalnej zostanie alirowana zapewnie w
innym zakresie @i to pierwotnie, w pierwszych opracowaniach i w dolentacji
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przedprojektowej zaktadano. Ogéiny obraz progranzegstawiono w tabeli 3.

Tab. 3. Ogolny obraz programu ,Pomorska Kolej Mpaiitalna”

Trojkat zakresu Program
Parametr Etap | Etap Il Etap Il

Dostpne zasoby PKM S.A. PKP PLK S.A. PKP PLKR.S

Zakres i jaké¢ = rewitalizacja = modernizacja » modernizacja
= dwutorowa linia = poprawa stanu = poprawa stanu
kolejowa dla taboru| technicznego technicznego
spalinowego infrastruktury infrastruktury
(20 km) i bezpieczéstwa i bezpieczéastwa
= 8 weztéw linii kolejowej na linii kolejowej na
integracyjnych odc.: Kacierzyna — | odc.: Reda — Hel
= 2 przystanki Gdynia (67 km) (58 km)
= 10 szynobusow

Koszt 769 min PLN 202 min PLN 220 min PLN
(16,5%)

Termin wiosha 2015r. Il kw. 2013r. K. 2013 r.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [12, 13]

Jak wspomniano, ceglzarzdzania adaptacyjnego jest kluczowa rola klientaispuoa,
oraz interesariuszy w ogole, ktdrzy nazhm okrdlaja swoje wymagania biznesowe,
postrzegane jako korgd. Korzyscia dla spotecznii lokalnej i regionubedzie wymierne
skrécenie czasu przejazdéw, wyndeg gidwnie z wdrgenia koncepcjipark & ride.
Wartas¢ spoteczna projektu trzykrotnie przesgga spoteczne koszty, szacowane na blisko
770 min zt [11]. Ten wieloaspektowy program insferiudzi, zapewnia miejsca pracy, a
przyniesie zyski spoteczne, ekonomicznesrodowiskowe. Zdolng& do transportu
pasaerskiego na linii ,kokoszkowskiej” szacowana jest: od 6,5 min do 10,3 min
pasaerow w skali roku [11]. Przyjo, ze szynobusy o pojemsc 200 paszeréw, w
liczbie 10, lgda kursowa& na linii Wrzeszcz — Bbiechowo, col5 minut w godzinach
szczytu [11].

Korzyscia dla sponsoréw — potwierdzenie uzasadnienia bizmego i programowego.
Korzyscia dla zespotu, jest zysk ze stopniowego pokrywanjapsorytetow ré@nych
grup interesariuszy programu. To jednak wymaga NaysiDlatego nawet informacja
publiczna jest traktowana jako sposdb ograniczeaigraenia dla projektu. Kampania
informacyjna programu i konsultacje spoteczne gmagmacnigé interesariuszy czynnie
sprzyjagcych, a ostabiatych negatywnych. PKM S.A., jako organizacja razpowalna
(logo; hasto; kolorystyka; strona internatowa; gibd), komunikuje i ze spotecagstwem
poprzez przekaz wiedzy o programie i projekcie jeciu historycznym, teraiejszym
oraz przysztym. Forma przekazu jestné. §, broszury, ulotki, mapy, film promocyjny,
spotkania informacyjne, konsultacje i komunikatg diediow [11]. Szczegdlnie efektywn
formag budowania zainteresowania programem jest wspd@praecnediami. Przykladem:
wspolny plebiscyt na nazwprzystankéw PKM (ok. 50 tysty uczestnikéw). Wane jest
tez, pozyskiwanie  przychylnych opinii fachowcéw, caenstwzg miedzy innymi
tematyczne konferencje, [12]; [10]. Spotkania infecyjne maj powtarzalne sekwencije:
prezentacja dynamiczna, dyskusja (odkrywanie wigdayaz zapowiez nastpnych

spotka (w odpowiedzi na zgtoszone problemy).
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Adaptacyjne dochodzenie do rozeén w projekcie PKM kolejowej polegato miedzy
innymi na analizowaniu kilku wariantow rozyzen (por. tabela nr 4). Pragie danego
wariantu wymagalo uzyskania akcepcji gtdbwnych iesariuszy. W ten sposéb
.Zamrazone” rozwizanie, traktowane jako oboyriujace, bylo podstay do prac nad
kolejnym fragmentem projektu (por. tabela nr 5).

Tab. 4. Analizowane warianty w dochodzeniu danigzania problemu: ,jaki przyg
system transportowy w PKM?”

Wariant Opis wariantu

3a TRAMWAJ co 10/20 minut w godz. 4-24

3a + 3b POCAGI | co 30 minut w godz. 4-24 w relacji Gk Gt - Gdask

AGLOMERACYJNE | Wrzeszcz — Port Lotniczy — Gdynia Gt.

3a + 3b POCAGI | co 30 minut w godz. 4-24 przemiennie w relacji @xkaGt. -

REGIONALNE Gdaisk Wrzeszcz — Port Lotniczy — Kartuzy/kGerzyna. W
pierwszym etapie po uruchomieniu PKM pgagiaglomeracyjne
i regionalne kursuj przemiennie twor podstawowy cykl co 1%
min na odcinku Gdesk Gt. - Gdask Wrzeszcz — Port Lotniczy

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie [11, 1P, 13

Tab. 5. Wybrane sytuacje zmian w programie PKManid wypracowywania rozwian
technicznych

Analiza sytuacji

Orientowanie w sytuacji

Adaptacja - decyzja

(07. 2008)

= jakie g mazliwosci
zintegrowania
systemow
komunikacyjnych?

= jaki przyja¢ system
transportowy?

= ile torow szlakowych

na odcinku Wrzeszcz -

Rebiechown?

= jaki rodzaj trakcji?

= jaki przebieg linii na
odcinku Rbiechowo —
Banino?

= studium wykonalngci z
analiz; wielokryterialry

trzech wariantow
realizacyjnych Etapu I:

1, linia szybkiego tramwaju n
odcinku centrum — lotnisko;
skomunikowanie z kolegj

2, pohczenie kolejowe o
niskich kosztach budowie — W
wariantach trakcji elektryczne
i spalinowej,

3, pohczenie kolejowe
docelowo spdjne z SKM —
etapowanie budowy

—

nzamowienia publicznego na

= wyborwariantu 3BE4
= ustalenie koncepcji

programowo — przestrzenne
niezkednej do realizacji

opracowanie projektu
budowlanego
= (05.2011) - projektowanie

(05.2009)

= interwencja UM
Gdaisk - linia
kolejowa koliduje z
planami rozwojowymi
Gdaiska.

= jak powpzad
lokalizacyjnie réne

= przeanalizowanie wariantow
rozwigzah na ul. Nowej
Abrahama w Gdasku:

1, tramwaj obok kolei,

2, dwa systemy razem —
tramwaj na torach kolei,

3, tramwaj powizany z kolej
= ustalenie zakresu zlete

(12.2010)

= zebranie wiedzy o sposobi
rozwigzania problemu jdi
zaistnieje taka sytuacja

= zintegrowanie wszystkich
opracowa w dokumentag
przedprojektowy

[¢)

projekty dodatkowych opracowa
komunikacyjne?
(09. 2011) = weryfikacje stanu prawnegg = wprowadzenie zmian w

= jak ograniczy skutki

= ekspertyza niezataych

zakresie projektu Etap I
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wzrostu cen rynkowych rzeczoznawcéw o wartoi 1, rezygnacja z budowy
gruntow, ktore naley rynkowej gruntéw drugiego parkingu przy
wykupi¢ pod = szacowanie kosztow wykupuprzystanku Banino,
dwutorowg linie gruntow 2, zmiana przebiegu drogi
kolejowa Etapu 1? = weryfikowanie potrzeb dojazdowej do przystanku
= Z jakichzrédet mana | gruntowych pod &em Banino,
dofinansowa wykup 0szczdnaCi 3, zmiana lokalizacji
nieruchoméci? = analiza zakresu projektu podbudynku Lokalnego Centrum
katem oszczdnaosci Sterowania z Bbiechowa na
= wnioskowanie o zmiany w | grunty Skarbu Fetwa do
zakresie, ktére ogranigz Matarni,
koszty wykupu gruntow * rezygnacja z rozwran
doraznych (Euro 2012)

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie [11, 1P, 13

Zespot reaguje na zmiany w sytuacji programu. Badaacg, a po zorientowaniu i
dostosowuje si do niej. Przedstawiona zsj obserwacja wraz z zebranymi w tabeli 4
sytuacjami weryfikuyj prawdziwa¢ tego stwierdzenia.

Obserwacja PKP PLK S.A. éwiadczyty,ze keda wprowadza trakcg elektryczm na
odcinku linii 201 Gdynia — Osowa. Wiado#déd,Oi,", rys. 2) zostata dostrzena przez
PKM S.A., ktére uznalyze jest to nowa informacja, kir nalezy sprawdzt. Badajc
sytuacg ustalono,ze PKM S.A. nie jest w posiadaniu dokumentacji tegmierzeniaze
PKP PLK S.A. powinna gj dostarczy. Po analizie sytuacji i okékeniu warunkéw na
jakich trakcja elektryczna me by wprowadzona, pogio decyzg (,nie”, rys. 2) o
pozostaniu przy wybranym wcgegej taborze spalinowym. Jednoéaie uznanoze jesli
PKP PLK S.A. wprowady trakcg elektrycznm, to szang na wprowadzenie takiej samej
trakcji na linii PKM, jest nowy projekt, ktory ugia dofinansowanie (,spgzenie zwrotne
do orientowania z przekazaniem nowegévdadczenia”, rys, 2).

Rownolegle z przygotowanieminwestycji, informowaniem, konsultacjami w fazie
przygotowawczej prowadzono, prace archeologiczmperskie i dendrologiczne oraz
inwentaryzagj fotograficzry placu budowy. Ponadto, doprecyzowywano harmonogram
ktory nie uwzgédnia wszystkich zada dlatego ma liczne bufory.

4. Podsumowanie

W dziataniach wykonywanych przy realizacji projektiPomorskiej Kolei
Metropolitarnej dostrzec nioa wyranie ceck adaptacyjnéci, na co sktada simiedzy
innymi stosowanie rozpatrywania wielu wariantéwzivaych rozwigzan i po przygciu
okreslonego rozwizania traktowaniu jego jako ,zammmnego”, cykliczné¢ planowania,
harmonogramowanie z mldvoscig justowania, iteracyjne podeje do podejmowania
decyzji, réwnoleg} realizacg, oraz whczenie klienta/sponsora do budowania wiedzy o
okreslonym rozwgzaniu. Rozwaanie i konsultowanie z interesariuszami wielu watday
rozwigzan z jednej strony wymaga czasu, a z drugiej budugglzy o rozwigzaniu i mae
zapewné dostarczenie maksymalnych waidb biznesowych klientowi/sponsorowi.
Podstawowymi wymiarami sukcesu zgdzania adaptacyjnegog:swiedza o sytuaciji,
adaptacja. Zawzlzanie adaptacyjne wymaga od kigoyich projektem specyficznych
kompetencji spotecznych i stylu pobudgago kreatywn& ludzi. To oni rozwizujs
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problemy i dobrze, jak zagdza nimi ki@, kto nie boi s§ zmian, nie obawia si pogidzenia
o0 brak stanowczei i konsekwencji.

Stosowane w programie ,Pomorska Kolej Metropol@dinstopniowe, iteracyjne
dochodzenie do rozezania pozwala na state dostosowanie przebiegukpuofe zmian w
sytuacji oraz utrzymanie perspektywy maksymalnyetz¥sci biznesowych i spotecznych
w ramach ograniczenarzuconych umowami o dofinansowaniu z UE, dlat@garam ten
wydaje s¢ by¢ wyjatkowo wartgciowym przedmiotem bada

Literatura

1. Hass K., B.: Managing Complex Projects is Not Sardatter, PM World Today —
March 2008 (Vol.X, Issue IlI).

2. Haeckel S. H.: Adaptive Enterprise. Creating anddieg Sense — and — Respond
OrganizationsHarvard Business School Press, Boston, Massatbus89€9.

3. Haffer J.: Skuteczrid zarzdzania projektami w przedsiiorstwach dziatajcych w
Polsce. Wydawnictwo TOIK ,Dom Organizatora”, Tar2009.

4. Kowalski J.: Linie gdaskiej SKM. ,Pomorania” nr 5/1977, s. 16 - 20.

5. Schwaber K.: Sprawne zadzanie projektami metad Scrum. APN Promise,
Warszawa, 2005.

6. Virine L.: Adaptive Project ManagemgenPM World Today — May 2008 (Vol. X,
Iss.V).

7. Virine L., Trumper M.: Project Decisions: The AndiScience, Management Concepts,
Inc., Vienna, 2007.

8. Wirkus M., Wesierski T.: Adaptacyjne podejmowanie decyzji w zalzdie ceramiki
budowlanej [w:] Knosala R. (red.), Komputerowo eigitowane zagglzanie. Oficyna
Wydawnicza PTZP, Opole, 2011, t.ll, s. 547 — 556.

9. Wirkus M., Wilczewski S.: Komputerowe zadzanie projektami innowacyjnymi
realizowanymi w oparciu o podeje adaptacyjne, 2011 (praca w druku).

10. Wysocki R. K., McGary R.: Efektywne zdzanie projektami, Wydanie Il
Wydawnictwo HELION, 2005.

11. Rudzhski K., Kuik J, Polejowski K., seminarium SPMP: Naoszesny projekt
infrastrukturalny — metodyka i trendy w zagdzaniu, 5.10. 2011.

12. pkm — sa, komunikaty z dn. 14.10.2011, 5.012204 zaktadce: Aktualdoi strony
PKM S.A, http://www.pkm-sa.pl/, data pobrania:@D 2012.

13. Winiewski D.: Pomorska Kolej Metropolitalna, www.inggria-kolejowa.dl.pl, data
pobrania: 20.01. 2012.

Dr hab. ire. Marek WIRKUS, Prof. PG

Tadeusz VESIERSKI

Katedra Irtynierii Zarzdzania Operacyjnego

Wydzial Zargdzania i Ekonomii

Politechnika Gdaska

80-233, ul. G. Narutowicza 11/12

tel./fax: (0-58) 347 15 24

e-mail: mwir@zie.pg.gda.pl
twesierski@zie.pg.gda.pl

450



