Natalia Lasinska
tukasiewicz — IPS ,, TABOR”

Agile method of managing railway transport projects

Zwinna metodyka zarzadzania transportowymi projektami kolejowymi

The increasing complexity of tasks performed by enterprises requires the implementation of a
modern approach to enterprise management. Competition and the dynamics of the business
environment drives the search for new forms of cooperation, operating costs reduction, and
implementation of new management methods. Project management meets these requirements,
by accelerating the processes of implementing new strategies and making it possible to stay
ahead of the competition in the volatile area of new products and services. The goal of the
article was to present the elements of agile project management methodologies that can be used
during the implementation of railway transport projects, so far implemented on the basis of
traditional project management methodologies. The article presents recommendations based on
the results of research conducted in May and June of 2021 among members of project teams
implementing rolling stock projects co-financed from public funds. The obtained research
results made it possible to identify elements of agile project management methodologies that
could be successfully implemented during the implementation of transport projects related to
Superstructure.

Wzrost ztozonosci zadan realizowanych przez przedsiebiorstwa wymaga wdrazania nowocze-
snego podejscia do zarzqdzania przedsiebiorstwem. Konkurencja, dynamika otoczenia bizne-
sowego wymusza poszukiwanie nowych form wspolpracy, obnizanie kosztow dziatalnosci,
wdrazanie nowych metod zarzqdzania. Naprzeciw tym wymaganiom wychodzi zarzqdzanie pro-
jektami, przyspieszajqc procesy wdrazania nowych strategii i umozliwiajqc wyprzedzenie kon-
kurencji w obszarze nowych produktow i ustug. Celem artykutu jest przedstawienie elementow
zwinnych metodyk zarzqdzania projektami, ktore mozna zastosowac podczas realizacji trans-
portowych projektow kolejowych, dotychczas realizowanych w oparciu o tradycyjne metodyki
zarzqdzania projektami. W artykule przedstawiono rekomendacje opracowane w oparciu o wy-
niki badan przeprowadzonych w okresie maja i czerwca 2021 r. posrod cztonkow zespolow
projektowych realizujqcych projekty dotyczqce taboru, wspotfinansowane ze srodkow publicz-
nych. Wyniki przeprowadzonych badan umozliwily wskazanie elementow zwinnych metodyk za-
rzqdzania projektami, ktore mozna z powodzeniem zaimplementowaé podczas realizacji projek-
tow transportowych dotyczqcych suprastruktury.

Keywords: Agile project management methodology, traditional project management methodol-
0gy, project management.

Stowa kluczowe: Zwinna metodyka zarzqdzania projektami, tradycyjna metodyka zarzqdzania
projektami, zarzqdzanie projektami

Introduction 1. Wprowadzenie

Enterprises increasingly more often implement pro-
jects with a high degree of innovation, which deter-
mines their competitive advantage. Disseminating pro-
jects as a mode of operation for modern institutions has
become important and is treated as a separate trend,
called "projectification” (Wyrozebski, 2019), "projec-
tization”, as well as "project orientation" (Strojny,
2015). Implementation of projects, especially innova-
tive ones, with the use of project management methods
increases the effectiveness of these projects and in-
creases their rate of success. In the face of dynamic
technological changes, traditional project management

12

Coraz czg$ciej przedsigbiorstwa realizuja projekty o
wysokim poziomie innowacyjnosci, stanowiacym o ich
przewadze konkurencyjnej. Rozpowszechnianie pro-
jektow, jako sposobu dziatania wspodtczesnych insty-
tucji stato si¢ wazne i jest traktowane jako osobny
trend, nazywany ,,projektyfikacja” (ang. projectifica-
tion) (Wyrozebski, 2019), ,,projektyzacja” (ang. pro-
jectization), jak rdwniez ,,orientacja projektowa” (ang.
project orientation) (Strojny, 2015). Realizowanie pro-
jektow, zwlaszcza innowacyjnych, z wykorzystaniem
metod zarzadzania projektami zwigksza efektywnosc¢
projektow i warunkuje ich powodzenie. W obliczu
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methods become insufficient in some areas of the pro-
ject life cycle. Implementation of a project using a
hybrid methodology, combining elements of traditional
and agile methods, similar to using just traditional or
agile methods themselves, requires adapting the meth-
ods to the specifics of a given project, company and
industry.

According to the traditional PRINCE2 methodology
(PRojects IN Controlled Environments 2) (Managing,
2017), a project is a temporary organization established
for a given period of time, which is created to deliver
one or more business products in accordance with an
established business case.

Projects are unique undertakings of high complex-
ity, defined as to the period of their implementation
(with a stated beginning and end date), requiring the
involvement of significant, but limited resources (ma-
terial, human, financial, information). They are carried
out by a team of highly qualified contractors from
various fields (interdisciplinary) in a manner that is
relatively independent of the standard continuous ac-
tivities of the company (Knapp, 2006). They are asso-
ciated with a high level of technical, organizational and
economic risk, which forces their implementation to be
carried out with the use of special methods and tools.
Most commonly, a project is carried out by people
from various departments of the organization. This
allows for the collection and use of the most valuable
skills, which, combined with appropriate coordination,
allows for achieving results that could not have been
achieved if the project was entrusted to a single de-
partment of the organization (Young, 2007).

The variety of definitions and, at the same time,
some common features shared among them allow to
summarize the term “project” as: an undertaking
brought about by an idea that attempts to address an
existing demand. A specific idea, transformed into an
action plan, placed within a time frame and with a spe-
cific goal, becomes a project. It is a separate undertak-
ing, not related to the routine activities of the company.
It is characterized by temporality, complexity, unique-
ness, an appropriate degree of intricacy and novelty. A
project uses business opportunities and translates them
into real benefits for the company, e.g. increasing
competitiveness and increasing the company's profit-
ability. Implementation of a project requires the in-
volvement and separate management of interdiscipli-
nary human, financial and material resources.

During the many years of development in the field
of project management, many different methods have
been devised. A design culture was developed, based
on general methodologies as well as specific method-
ologies devised to fit a given industry (Strojny,
Szmigiel, 2015). There is no one universal project
management methodology that would be suitable for
all types of projects. There are more or less general
methodologies that can be used during the implementa-
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dynamicznych zmian technologicznych, tradycyjne
metody zarzadzania projektami w niektorych obsza-
rach cyklu zycia projektu staja si¢ niewystarczajace.
Realizacja projektu z wykorzystaniem metodyki hy-
brydowej, taczacej elementy metod tradycyjnych i
zwinnych, podobnie, jak tradycyjnej czy zwinnej, wy-
maga dostosowania jej do specyfiki danego projektu,
przedsigbiorstwa oraz branzy.

Wedhug tradysyjnej metodyki PRINCE2 (PRojects IN
Controlled Environments 2) (Managing, 2017) projekt
jest organizacja tymczasowa powolana na pewien czas,
ktora jest tworzona w celu dostarczania jednego Iub
wigcej produktow biznesowych zgodnie z ustalonym
uzasadnieniem biznesowym.

Projekty to niepodwarzalne przesigwzigcia o wyso-
kiej ztozonosci, okreslone co do okresu ich wykonania
(z wyrdznionym poczatkiem i koncem), wymagajace
zaangazowania znacznych, lecz limitowanych $rodkow
(rzeczowych, ludzkich, finansowych, informacyjnych).
Realizowane sa przez zespot wysoko kwalifikowanych
wykonawcow z réznych dziedzin (interdyscyplinarne)
w sposOb wzglednie niezalezny od powtarzalnej dzia-
falno$ci przedsigbiorstwa (Knapp, 2006). Wiaza si¢
one z wysokim poziomem ryzyka technicznego, orga-
nizacyjnego i ekonomicznego, co wymusza ich realiza-
cje za pomoca specjalnych metod i narzedzi. Najczg-
sciej projekt jest realizowany przez osoby wywodzace
si¢ z roznych dziatow organizacji. Umozliwia to zgro-
madzenie i wykorzystanie najbardziej wartosciowych
umiejetnosci, co w polaczeniu z odpowiednia koordy-
nacja pozwala na osiaganie rezultatow niemozliwych
do uzyskania w sytuacji, gdyby projekt zostal powie-
rzony jednemu dziatowi organizacji (Young, 2007).

Wielo§¢ definicji, a jednocze$nie wystepujace
wsérod nich pewne cechy wspdlne pozwalaja podsu-
mowac projekt jako przedsigwzigcie, ktorego geneza
jest pomyst, bedacy odpowiedzia na wystepujace zapo-
trzebowanie. Pomyst skonkretyzowany, przetozony na
plan dziatan, umiejscowiony w czasie i majacy okre-
slony cel staje si¢ projektem. Jest odrgbnym przedsig-
wzigciem, niezwigzanym z rutynowa dzialalnoscia
firmy. Charakteryzuje si¢ tymczasowoscia, zlozono-
$cia, unikalno$cia, odpowiednim stopniem skompliko-
wania 1 nowosci. Projekt wykorzystuje szanse bizne-
sowe 1 przektada je na realne korzysci dla przedsig-
biorstwa, np. podnoszac konkurencyjno$¢ i zwigksza-
jac zyskowno$¢ firmy. Realizacja projektu wymaga
zaangazowania i odrgbnego zarzadzania interdyscypli-
narnymi zasobami ludzkimi, zasobami finansowymi i
materialowymi.

Podczas wieloletniego rozwoju dziedziny zarzadza-
nia projektami opracowanych zostato wiele réznorod-
nych metod. Wyksztalcita si¢ kultura projektowa, opie-
rajaca si¢ na metodykach ogdlnych oraz specyficznych,
adresowanych do danej branzy (Strojny, Szmigiel,
2015). Nie istnieje jedna uniwersalna metodyka zarza-
dzania projektami odpowiadajaca wszystkim rodzajom
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tion of projects in different branches of the economy,
and sectoral methods adapted to specific departments,
e.g. IT, government administration or construction.
The use of a given methodology depends on the speci-
ficity of a given project. One of the most effective
ways to implement projects is to combine selected
elements from various project management method-
ologies and adapt them to a specific project and the
specifics of the company, creating a hybrid methodol-
ogy made specifically for the implementation of a
given project. When selecting activities and tools for
project implementation, and then adapting them to the
needs of a specific project, the nature of the enterprise,
its organizational culture, work culture and general
principles of the company's operation should be taken
into account.

2. Research problem and methodology

The basic research problem was to identify which
elements of agile project management methodologies
could be successfully adopted for projects related to
the construction of railway transport superstructure in
order to increase the effectiveness of their implementa-
tion. The research was conducted with the use of the
survey method, in the form of direct interview CAWI
(Computer Assisted Web Interview), as an electronic
questionnaire, filled in directly and independently by
the respondents. The survey was conducted among
members of project teams, i.e. project managers, mid-
dle managers, project contractors and employees of
Project Management Offices, realizing projects on the
part of the entrepreneur and the research unit.

The questionnaire consisted of 61 questions, both
open and closed, allowing for statements to be shaped
freely by the study participants. It was created in ac-
cordance with the four phases of the project life cycle,
i.e. the project initiation phase, the structuring phase,
the implementation phase and the project closure
phase. The questionnaire was completed by 28 mem-
bers of project teams, including 15 employees of a
research unit and 13 employees of the enterprise.

Members of project teams constituted the dominant
group among the respondents. Two project managers
and two employees of the project management office
participated in the study. More than half of the respon-
dents who were employees of a research unit had mul-
tiple years of experience, more than 5 years, in projects
implementation co-financed from public funds (66.7%)
and participated in the implementation of more than
five projects (60%). In the case of project team mem-
bers from the enterprise, the main group of respondents
(46.2%) had less than two years of experience in im-
plementing projects. One person has participated in the
implementation of more than 5 projects.

The analysis provided empirical material thus lead-
ing to the development of recommendations for the
implementation of agile methodologies elements for
railway transport projects management related to roll-
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projektéw. Sa metodyki mniej lub bardziej ogodlne,
ktore moga by¢ wykorzystywane podczas realizacji
projektow w odmiennych gateziach gospodarki oraz
metody sektorowe, dostosowane do okreslonych dzia-
16w, np. informatyka, administracja rzadowa czy bu-
downictwo. Wykorzystanie danej metodyki uwarun-
kowane jest specyfika danego projektu. Jednym ze
skuteczniejszych sposobow realizacji projektow jest
laczenie wybranych elementow z roznych metodyk
zarzadzania projektami i dostosowanie ich do konkret-
nego projektu oraz specyfiki przedsigbiorstwa, tworzac
hybrydowa metodyke stworzona na potrzeby realizacji
konkretnego przedsigwzigcia. Podczas wyboru dziatan
i narzgdzi realizacji projektu, a nastgpnie ich dostoso-
wywania do potrzeb konkretnego projektu nalezy
uwzglednia¢ charakter przedsigbiorstwa, jego kulture
organizacyjna, kultur¢ pracy i ogdlne zasady funkcjo-
nowania firmy.

2. Problem badawczy i metodyka badawcza

Podstawowy problem badawczy polegal na rozpo-
znaniu, ktore elementy zwinnych metodyk zarzadzania
projektami mozna z powodzeniem zaimplementowac
do realizacji transportowych projektow kolejowych,
dotyczacych suprastruktury, celem zwigkszenia efek-
tywnos$ci ich realizacji. Badania przeprowadzono z
wykorzystaniem metody badania ankietowego, w po-
staci wywiadu bezposredniego CAWI (ang. Computer
Assisted Web Interview), w formie elektronicznego
kwestionariusza ankietowego, wypetnianego bezpo-
srednio 1 samodzielnie przez respondentow. Badanie
ankietowe przeprowadzone zostalo wsrod cztonkow
zespotow projektowych, tj. kierownikow projektow,
kierownikow zarzadzajacych, wykonawcow projektow
oraz pracownikow Biur Zarzadzania Projektami, reali-
zujacych projekty po stronie przedsigbiorcy i jednostki
naukowej.

Ankieta sktadata si¢ z 61 pytan zamknigtych i
otwartych, umozliwiajacych swobodne ksztalttowanie
wypowiedzi. Zbudowana zostala zgodnie z czterema
fazami cyklu zycia projektu, tj. faza inicjacji projektu,
faza strukturyzacji, faza realizacji i faza zamykania
projektu. Ankiet¢ wypehilo 28 czlonkoéw zespotow
projektowych, w tym 15 pracownikow jednostki na-
ukowej 1 13 pracownikoéw przedsigbiorstwa.

Sposrdod ankietowanych dominujaca grupg stanowili
cztonkowie zespotow projektowych. W badaniu wzigto
udziat dwoch kierownikow projektow oraz dwoch
pracownikow biura zarzadzania projektami. Ponad
polowa ankietowanych bedacych pracownikami jed-
nostki naukowej posiadata wieloletnie, dtuzsze niz 5
lat, doswiadczenie w realizacji projektow dofinan-
sowywanych ze srodkéw publicznych (66,7 %) i brata
udziat w realizacji wigcej niz pigciu projektow (60 %).
W przypadku cztonkéw zespotu projektowego ze stro-
ny przedsigbiorstwa, wigkszos¢ ankietowanych (46,2
%) posiadata doswiadczenie w realizacji projektow
krotsze niz dwa lata. Jedna osoba brata udziat w reali-
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ing stock in order to improve the overall implemen-
tation of the projects.

3. Research results and recommendations

Recommendations regarding the introduction of ag-
ile project management methodologies during the im-
plementation of publicly co-financed superstructure
rail transport projects mostly concern two phases of the
project life cycle: the structuring phase and the imple-
mentation phase. In these two phases, the potential
increase in efficiency is most noticeable and the great-
est benefits from the use of an agile, adaptive approach
to project management could be seen. The initiation
and closing phases are similar for all projects, regard-
less of the project management methodology used, and
regardless of the industry sector, hence the recommen-
dations for the implementation of Agile methodology
elements do not apply to these phases of the project life
cycle. The introduction of agile project management
methodologies elements is recommended more at the
level of project team management than at the higher
level of project management as a whole.

As part of the structuring phase, i.e. planning a
transport, railway superstructure project, co-financed
using public funds, involving more people who will be
contractors of the project in the future, other than just
the future project manager, such as several key con-
tractors and project management offices, will stream-
line the process of developing a project grant applica-
tion. At the same time, this will relieve the project
manager by distributing responsibility for the shape of
the future project over the project team, not focusing
only on the person of the project manager. Project
planning involves a series of concurrent processes for
scheduling, scope, budget, and project team planning.
Integrating all these processes by a single project man-
ager carries a greater risk than when using a wider
team.

In managing publicly funded rolling stock projects,
using a direct, network-based communication system
should be a preferred choice. It is more effective than
traditional, hierarchical systems and makes it possible
to effectively implement and use agile, adaptive meth-
odologies and tools during the project implementation
phase.

As a result of the rolling stock designs analysis, de-
veloping a written communication plan for the project
each time at the beginning of the project implementa-
tion is recommended. This ensures the stability of pro-
ject activities in the context of the work progress re-
porting principles (who reports, to whom, what and
how often), information on the frequency of status
meetings and the personal composition during these
meetings. It is useful to include information on how

long the iterations are and when the retrospective meet-

ings will be held already in the communication plan.
During the implementation of the project, it is rec-

ommended to use software that facilitates the schedul-

RAIL VEHICLES/ POJAZDY SZYNOWE NR 3/2021

zacji wigcej niz 5 projektow.

Analiza dostarczyla material empiryczny umozli-
wiajacy opracowanie rekomendacji wdrozenia elemen-
tow zwinnych metodyk zarzadzania transportowymi
projektami kolejowymi, dotyczacymi taboru celem
usprawnienia ich realizacji.

3. Wyniki badan i rekomendacje

Rekomendacje dotyczace wprowadzenia elementow
zwinnych metodyk zarzadzania projektami podczas
realizacji transportowych projektow kolejowych doty-
czacych suprastruktury wspotfinansowanych ze $rod-
kow publicznych dotycza dwoch faz cyklu zycia pro-
jektu: fazy strukturyzacji i fazy realizacji. W tych
dwodch fazach zauwazalny jest potencjalny wzrost
efektywnosci 1 najwigcej korzysci z wykorzystania
zwinnego, adaptacyjnego podejscia do zarzadzania
projektami. Faza inicjacji i faza zamykania sg podobne
dla wszystkich projektow, niezaleznie od stosowanej
metodyki zarzadzania projektami, a takze niezaleznie
od branzy, stad rekomendacje dotyczace implementacji
elementow zwinnych metodyk nie dotycza tych faz
cyklu zycia projektu. Wprowadzenie elementow zwin-
nych metodyk zarzadzania projektami jest rekomen-
dowane bardziej na poziomie zarzadzania zespotem
projektowym, niz na wyzszym poziomie zarzadzania
projektem jako catoscia.

W ramach fazy strukturyzacji, czyli planowania
projektu transportowego, kolejowego dotyczacego
suprastruktury, wspotinansowanego ze $rodkéw pu-
blicznych, zaangazowanie wigkszej liczby osob, beda-
cych w przysztosci wykonawcami projektu, niz tylko
przysztego kierownika projektu, kilku kluczowych
wykonawcow oraz biura zarzadzania projektami,
usprawni proces opracowywania wniosku o dofinan-
sowanie projektu. Odciazy to jednoczesnie kierownika
projektu rozktadajac odpowiedzialnos¢ za ksztatt przy-
sztego projektu na zespdt projektowy, nie skupiajac jej
tylko na osobie kierownika projektu. Planowanie pro-
jektu obejmuje szereg wspoibieznych proceséw doty-
czacych planowania harmonogramu, zakresu, budzetu i
zespolu projektowego. Zintegrowanie wszystkich pro-
cesOW przez jedna osobg kierownika projektu obarczo-
ne jest wigkszym ryzykiem niz szacowanie zespotowe.

W zarzadzaniu projektami dotyczacymi taboru,
wspotfinansowanymi ze $rodkow publicznych nalezy
sktania¢ si¢ do stosowania bezposredniego, sieciowego
systemu komunikacji. Jest on skuteczniejszy niz trady-
cyjne, hierarchiczne systemy i pozwala efektywnie
wdrozy¢ i stosowa¢ zwinne, adaptacyjne metodyki i
narzgdzia podczas realizacji projektu.

W wyniku przeprowadzonej analizy projektow ta-
borowych, zaleca si¢ opracowywanie kazdorazowo na
poczatku realizacji projektu pisemnego planu komuni-
kacji w projekcie. Zapewnia to stabilnos¢ dziatan pro-
jektowych w konteks$cie zasad raportowania postgpow
prac (kto, komu, co i jak czg¢sto raportuje), informacji o
czestotliwos$cei spotkan statusowych 1 sktadu osobowe-
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ing and visualization of the project status and work
progress. The visual presentation of tasks and organiz-
ing the task register facilitate flexible management of
priorities, in accordance with the current needs of the
organization and changes occurring in the project. A
visual presentation of tasks can be carried out in the
form of a team board, a kanban board, presenting the
workload of individual people with given tasks. This
makes it possible to quickly identify bottlenecks and
make appropriate modifications to the team's work
plan and distribution. The main purpose of the kanban
board is to illustrate what the team as a whole is cur-
rently doing, as well as individual team members, and
what they will be working on in the near future, as well
as what are the current priorities. The tasks written on
the kanban board should be sorted according to their
importance. The consequence of updating the tasks on
the board is the creation of a project progress report.
This is not expected to require a lot of work. It is
enough to collect data from the kanban board and
process it accordingly.

Agile project management methodologies empha-
size the reduction of the number of tasks currently in
progress. Simultaneous implementation of several
tasks by team members resulting from working for
several projects and the basic operational activity of
the organization leads to a situation where members of
the project team are carrying out many ongoing tasks.
Work in progress, work in process (WIP) includes
currently started work, work waiting for verification or
implementation, as well as work not yet started, but
already waiting to begin. Reducing work portions is
one of the main aspects of agile project management
methodologies, especially the kanban approach. The
term kanban was introduced by the Toyota company,
where that was the name of the manufacturing schedul-
ing system (Hammarberg, 2020). Kanban is a
combination of Japanese words "kan" meaning visual
and "ban" meaning card - thus "visual card". It is
worth noting that in the case of intellectual work, work
in progress is not visible and can rarely be shown.
Hence, a good solution is to implement a tool for its
visualization, e.g. in the form of a kanban board. It is a
table containing at least three parts, gathering
information about work that is "to be done", work that
is "in progress", and work "done" (Ockerman, Reindl,
2020), an example of which was shown in Figure 1.

zadar/prac Do zrobieni W trakcie Ukoh
= ] -
I — o
e —
[ Oy
I
[ [ [ R

16

go podczas tych spotkan. Warto w planie komunikacji
zawrze¢ informacje o tym, jakie dlugie sa iteracje i
kiedy beda si¢ odbywaty spotkania retrospektywy.

Podczas realizacji projektu rekomenduje si¢ wyko-
rzystanie oprogramowania ulatwiajacego harmono-
gramowanie i wizualizacj¢ statusu projektu i postgpu
prac. Wizualna prezentacja zadan i porzadkowanie
rejestru zadan usprawnia elastyczne zarzadzanie prio-
rytetami, zgodnie z aktualnymi potrzebami organizacji
i zmianami pojawiajacymi si¢ w projekcie. Wizualng
prezentacje zadan mozna prowadzi¢ w postaci tablicy
zespolhu, typu tablicy kanban, inaczej nazywanej pro-
miennikiem informacji, prezentujacej obciazenie po-
szczegblnych oso6b zadaniami. Pozwala to na szybka
identyfikacj¢ waskich gardet i dokonanie odpowied-
nich modyfikacji w pracy zespotu. Gléwnym przezna-
czeniem tablicy kanban jest zobrazowanie czym w
danej chwili zajmuje si¢ zespot jako catosé, a takze
poszczeg6lni cztonkowie zespotu i nad czym beda
pracowac w najblizszym czasie, jakie sa aktualne prio-
rytety. Zadania rozpisywane na tablicy kanbanowej
nalezy posortowa¢ wedhig ich wazno$ci. Konsekwen-
cja aktualizacji zadan na tablicy jest stworzenie raportu
postepu prac w projekcie. Nie wymaga to wowczas
duzego naktadu pracy. Wystarczy zebra¢ dane z tablicy
kanban i odpowiednio je opracowac.

Zwinne metodyki zarzadzania projektami akcentuja
redukcje liczby zadan w toku. Jednoczesne realizowa-
nie przez cztonkow zespotu kilku zadan wynikajacych
z prac na rzecz kilku projektdow oraz podstawowe;j,
operacyjnej dziatalno$ci organizacji skutkuje posiada-
niem przez cztonkdw zespotu projektowego wielu
zadan w toku realizacji. Praca w toku, praca czastkowa
(ang. work in progress, work in process — WIP) obej-
muje aktualnie rozpoczgta pracg, pracg czekajaca na
weryfikacj¢ lub wdrozenie, a takze prace jeszcze nie-
rozpoczete, ale juz czekajace na rozpoczgcie. Ograni-
czanie pracy czastkowej jest jednym z glownych ele-
mentéw zwinnych metodyk zarzadzania projektami,
zwlaszcza podejscia kanban. OkreSlenie kanban zosta-
o wprowadzone w koncernie Toyota, w ktoérym tak
nazwano system harmonogramowania produkcji
(Hammarberg, 2020). Kanban to potaczenie japonskich
stow ,,kan” oznaczajace wizualny oraz ,,ban” ozna-
czajacy karte - , karte wizualng”. Warto zauwazyc¢, iz w
przypadku pracy umystowej praca w toku nie jest wi-
doczna. Stad dobrym rozwiazaniem jest wdrozenie
narzgdzia do jej wizualizacji, np. w postaci tablicy
kanbanowej. Jest to tablica zawierajaca co najmniej
trzy cze$ci, gromadzace informacje odpowiednio o
pracy, ktora jest ,,do zrobienia”, ,,w trakcie realizacji”,
»zrobiona” (Ockerman, Reindl, 2020), ktérej przyktad
zamieszczono na rysunku 1.

Fig. 1. Example of a kanban board. Source: author’s creation based
on Ockerman, Reindl (2020).

Rys. 1. Przykladowa tablica kanbanowa. Zrodto: opracowanie
wlasne na podstawie Ockerman, Reindl (2020).
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The agile approach of kanban emphasizes the need
to complete the task, in the form of the slogan "start to
finish", before accepting the next one for implementa-
tion. It is recommended during the project implementa-
tion to complete the ongoing task before starting a new
one, which helps improve the worker’s focus, elimi-
nates distractions, and increases work efficiency. Ac-
cording to Little's law', the greater (on average) the
number of tasks is to be performed at a given moment,
the (on average) more time it will take to complete
each of them (Kim, Whitt, 2013). The implementation
of several tasks at the same time, e.g. in parallel for
several projects, relates to the concept of the so-called
context switching, meaning the need to trigger a state
of mind in workers appropriate for a task previously
interrupted. This results in a loss of focus and time.
The actual working time of a team member includes
the time spent on completing the task and the time
spent switching between tasks and redeploying to the
subject matter. When carrying out other tasks, the loss
of time and attention when changing the execution of
subsequent tasks can be significant. Having more work
in progress slows down each task and increases the
time it takes to receive feedback by extending the
feedback loop shown in Figure 2. In an Agile ap-
proach, feedback is key to project management.

Powolne
informacje
zwrotne
|
WYS,Oki Opdinienie
wskaznik WIP
Wiecej pracy

Fig. 2. The impact of the number of works in progress on the delay
of work completion. Source: created based on Hammarberg (2020).
Rys. 2.' Wplyw ilosci pracy w toku na opdznienia w realizacji
zadan. Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Hammarberg
(2020).

Breaking tasks down into smaller pieces with simi-
lar ranges and sizes is a way to reduce the amount of
work in progress. Thanks to this solution, it is possible
to maintain a relatively constant pace of work and con-
stant feedback, which is a characteristic element of an

! Little's law is a statement saying that the average number of
things/clients in the system is equal to the product of the average
time spent in the system and the average rate of their appearance.
This law is part of queuing theory, a field of mathematics that is a
part of operations research. It was formulated in 1954 by Alan
Cobham. They were presented in algebraic form in 1958 by Philip
Morse. In 1961, Massachusetts Institute of Technology professor
John Little presented evidence that this law applies to any queuing
system if it is observed long enough (Little, 2008).
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Zwinne podejscie kanban podkresla koniecznos¢
dokonczenia zadania, przed przyjeciem kolejnego do
realizacji, w postaci hasta ,,zacznij konczy¢”. Reko-
menduje si¢ podczas realizacji projektu dokonczenie
zadania przed rozpoczgciem nowego, co pozytywnie
wplywa na skupienie, eliminuje rozpraszanie uwagi,
zwigksza efektywno$¢ pracy. Zgodnie z prawem Lit-
tle’a ' im wigksza (przecigtnie) liczba zadan znajduje
si¢ w danym momencie do wykonania, tym (przecigt-
nie) wigcej czasu zajmie ukonczenie kazdej z nich
(Kim, Whitt, 2013). Realizacja kilku zadan jednocze-
$nie, np. w kilku projektach, zwiazana jest z tzw. prze-
laczaniem kontekstu, oznaczajacym konieczno$¢ uru-
chomienia w umysle stanu dla zadania wczesniej prze-
rwanego. Skutkuje to utrata skupienia i czasu. Rze-
czywisty czas pracy czionka zespotu obejmuje czas
poswigcony wykonaniu danego zadania oraz czas
zwiazany z przelaczaniem si¢ migdzy zadaniami i po-
nownym wdrozeniem w dane zagadnienie. Przy reali-
zacji wigkszej liczby zadan jednocze$nie utrata czasu i
uwagi przy zmianie realizacji kolejnych zadan moze
by¢ znaczaca. Posiadanie wigkszej ilosci biezacej pra-
cy w toku spowalnia kazde z wykonywanych zadan i
wydtuza czas otrzymania informacji zwrotnej, poprzez
wydtuzenie petli informacji zwrotnych, ktéra przed-
stawiono na rysunku 2. W podejsciu zwinnym infor-
macje zwrotne sg kluczowe do zarzadzania projektami.

Podziat zadan na mniejsze elementy, o zblizonych
do siebie zakresach i rozmiarach jest sposobem na
zmniejszenie ilo$ci pracy w toku. Dzigki temu mozliwe
jest zachowanie wzglednie statego tempa prac i stalej
informacji zwrotnej, co jest charakterystycznym ele-
mentem zwinnego podejscia do zarzadzania projekta-
mi. Informacje zwrotne dostarczaja wiedz¢ o tym, co
nalezy zmieni¢ w realizacji projektu, o jakosci pracy,
co nalezy pozostawi¢ w niezmienionej formie. Zarza-
dzanie projektem z wykorzystaniem elementéw zwin-
nych metodyk skutkuje sprawniejszym, bardziej dy-
namicznym uzyskiwaniem informacji zwrotnych, co
skutkuje szybsza realizacja projektu i osiagnigciem
zaktadanych rezultatow.

Z punktu widzenia zarzadzania projektem na po-
ziomie kilkudziesigcioosobowego zespotu projektowe-
go kluczowym jest organizowanie regularnych, mozli-
wie krotkich spotkan statusowych, przegladowych.
Rekomenduje si¢ wprowadzenie cyklicznych spotkan,
trwajacych nie dtuzej niz godzing i odbywajacych si¢

! Prawo Little’a jest twierdzeniem mowiacym o tym, Ze érednia
liczba rzeczy/klientoéw w systemie jest rOwna iloczynowi $redniego
czasu przebywania w systemie oraz $redniego tempa ich przyby-
wania. Prawo to jest elementem teorii kolejek, dziedziny matema-
tyki bedacej czg$cia badan operacyjnych. Zostato sformutowane w
1954 r. przez Alana Cobhama. W formie algebraicznej przedstawit
je w roku 1958 Philip Morse. W 1961 r. profesor Massachusetts
Institute of Technology John Little przedstawit dowdd na to, ze
prawo to obowiazuje w kazdym systemie kolejkowym, jesli ob-
serwuje si¢ je odpowiednio dhugo (Little, 2008).
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agile approach to project management. Feedback pro-
vides knowledge about what should be changed in the
implementation of the project, provides information on
the quality of work, as well as what should be left un-
changed. Project management with the use of agile
methodologies results in more efficient, more dynamic
feedback, which results in faster project implementa-
tion and achievement of the expected results.

From the project management point of view at the
level of a project team consisting of several dozen peo-
ple, the key is to organize regular, possibly short status
and review meetings. It is recommended to introduce
periodic meetings, lasting no more than one hour and
held regularly, at least once every two weeks. Such an
approach allows for efficient monitoring of the work
done in the project and early detection of problems and
threats. The status meetings should be attended by
members of the steering committee (or its representa-
tive), R&D manager, managing director, key members
of the project team and a representative of the project
management office. One should look for ways to
shorten the duration of the regular status meetings.
During status meetings, each member of the project
team should briefly describe:

- what they did/worked on since the previous review
meeting,

- what they will be working on/what they will be
doing until the next meeting,

- what difficulties they encountered.

The project is assumed to be a time-limited
undertaking, hence the period of cooperation between
team members is predetermined and set along with the
start and end dates of the project. Regular status meet-
ings in the project improve communication and
feedback. Status meetings are meetings "for" team
members, they integrate the team, enable regular
exchange of information, ideas and knowledge.
Planning the implementation of subsequent activities in
the project in two- or three-month timeboxes, i.e. in
cycles of no longer than quarterly, minimizes the risk
of poor planning of activities and running over the
deadline. This keeps the team members' involvement in
the project implementation at a higher level than when
planning in the time scale of the year or immediately
for the entire, several-year-long project. Long-term
planning and its disadvantages may result in a cascade
of delays in the implementation of the project tasks.
When planning long-term, the effects of the activities
of individual team members are distant in time, the
satisfaction with the work of team members and
motivation decrease, which is very difficult to maintain
at a high level throughout the several years that a
project could last. Cascade models of project
implementation according to traditional methodologies
are ineffective because they require the project team to
prepare a complete description of the project work at
the very beginning of the project and implementation
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regularnie, nie rzadziej niz raz na dwa tygodnie. Po-
zwala to na sprawne monitorowanie przebiegu prac w
projekcie 1 wezesne wykrycie zagrozen. W spotkaniach
statusowych biorg udziat cztonkowie komitetu steruja-
cego (lub jego przedstawiciel), kierownik B+R, kie-
rownik zarzadzajacy, kluczowi czlonkowie zespotu
projektowego oraz przedstawiciel biura zarzadzania
projektami. Nalezy poszukiwa¢ sposobOw na skracanie
czasu trwania spotkan statusowych. Podczas spotkan
statusowych kazdy z czlonkoéw zespotu projektowego
powinien kroétko opisac:
- co zrobil/nad czym pracowat od czasu poprzednie-
go spotkania przegladowego,
- nad czym bedzie pracowal/czym si¢ bedzie zaj-
mowat do czasu kolejnego spotkania,
- jakie napotykat trudnosci.

Projekt z zalozenia jest przedsigwzigciem ograni-
czonym czasowo, stad okres wspolpracy cztonkdéw
zespolu jest z gory okreslony terminem rozpoczecia i
zakonczenia projektu. Regularne spotkania statusowe
w projekcie usprawniaja komunikacj¢ i przekazywanie
informacji zwrotnej. Spotkania statusowe sa spotka-
niami ,,dla” cztonkéw zespotu, integruja zespot, umoz-
liwiaja regularng wymiang informacji, pomystow i
wiedzy. Planowanie realizacji kolejnych dziatan w
projekcie w timeboxach dwu- lub trzymiesigcznych, tj.
czyli w cyklach maksymalnie kwartalnych, minimali-
zuje ryzyko zlego planowania dziatan i ich niedosza-
cowania czasowego. Utrzymuje to zaangazowanie
cztonkéw zespolu w realizacje projektu na wyzszym
poziomie niz podczas planowania w horyzoncie roku
lub od razu catego, kilkuletniego projektu. Planowanie
w dhugookresowe moze skutkowa¢ kaskadowym nara-
staniem opdznien w realizacji prac projektowych. Przy
planowaniu w horyzoncie wieloletnim efekty dziatan
poszczegdlnych cztonkéw zespotu sa oddalone w cza-
sie, spada zadowolenie z pracy czlonkow zespotu i
motywacja, ktora bardzo trudno utrzymac¢ na wysokim
poziomie przez caly czas trwania kilku lat projektu.
Modele kaskadowe realizacji projektu zgodnie z trady-
cyjnymi metodykami sa nieefektywne, poniewaz wy-
magaja od zespotu projektowego przygotowania kom-
pletnego opisu prac projektowych na poczatku projektu
i realizacji projektu zgodnie z tymi, ustalonymi na
poczatku wytycznymi. Takie podej$cie utrudnia re-
agowanie na zmiany.

Adaptacyjne podejScie do zarzadzania projektami
na poziomie zespotu projektowego przynosi najwigk-
sze korzysci w sytuacji, gdy zespoty projektowe rozu-
miejq ide¢ zwinnego podejscia i maja mozliwo$¢ oraz
che¢é pracy w projekcie w samoorganizujacych sig,
niewielkich zespotach. Autonomiczne zespoty projek-
towe bedace fundamentem zwinnego podejscia do
realizacji projektow skladaja si¢ maksymalnie z kilku-
nastu osob 1 posiadaja niezbedna wiedzg oraz kompe-
tencje do samodzielnego realizowania projektu. Ozna-
cza to, iz dzialania zespotdw samoorganizujacych si¢
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of the project in accordance with the guidelines set at
the beginning. This approach makes it difficult to react
to changes and make adjustments on the fly.

An adaptive approach to project management at the
project team level brings the greatest benefits when
project teams understand the idea of an agile approach
and have the ability and willingness to work in a pro-
ject in self-organizing, small teams. Autonomous pro-
ject teams, which are the foundation of an agile ap-
proach to project implementation, consist of a maxi-
mum of a dozen people and have the necessary knowl-
edge and competences to carry out the project inde-
pendently. This means that the activities of the self-
organizing teams in the project do not depend on the
knowledge possessed by people outside of the project
team. In the case of transport and rail projects related
to rolling stock, the project teams built are generally
interdisciplinary, have extensive specialist knowledge
and many years of experience, both in the field of roll-
ing stock and the implementation of projects co-
financed from public funds. Hence the transition of
such a team to work in a self-organizing and self-
disciplinary model and building the most autonomous
project team is possible and recommended in order to
increase the efficiency of the team's work and increase
the involvement of team members in the implementa-
tion of the project.

4. Conclusion

Disseminating agile project management method-
ologies will gradually eliminate the antinomies be-
tween existing methodologies. Elements of agile meth-
odologies are beginning to be used increasingly more
often in the implementation of projects previously
based in traditional management methods, which in
turn leads to the creation of hybrid methodologies con-
taining elements of both traditional and agile ap-
proaches. The implementation of a transport project
concerning rolling stock with the use of agile method-
ologies elements, and thus based on a hybrid method-
ology, adapted to be used for the specificity of a given
company, is a response to the constantly increasing
economic requirements and competition.
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w projekcie nie sa uzaleznione od wiedzy posiadanej
przez osoby spoza zespotu projektowego. W przypad-
ku projektow transportowych, kolejowych dotyczacych
taboru budowane zespoty projektowe sa interdyscypli-
narne, posiadaja szeroka specjalistyczng wiedzg 1 wie-
loletnie doswiadczenie, zar6wno w obszarze dotycza-
cym taboru, jak i realizacji projektow wspotfinansowa-
nych ze $rodkéw publicznych, stad przejscie takiego
zespotu do pracy w modelu samoorganizujacym sig¢ i
samodyscyplinujacym si¢ oraz budowa jak najbardziej
autonomicznego zespotu projektowego jest mozliwa i
rekomendowana, celem zwigkszenia efektywnosci
pracy zespotu oraz zwigkszenia zaangazowania czton-
kow zespotu w realizacjg projektu.

4. Podsumowanie

Upowszechnianie zwinnych metodyk stopniowo
niwelowaé bedzie wystgpujace pomiedzy metodykami
antynomie. Elementy zwinnych metodyk zaczynaja
by¢ coraz czg$ciej wykorzystywane w realizacji pro-
jektow dotychczas opartych na tradycyjnym zarzadza-
niu, co w konsekwencji prowadzi do powstania hybry-
dowych metodyk, zawierajacych elementy zaroéwno
podejscia tradycyjnego, jak 1 zwinnego. Realizacja
projektu transportowego dotyczacego taboru kolejo-
wego z wykorzystaniem elementéw metodyk zwin-
nych, w oparciu o metodyke hybrydowa, dostosowana
do specyfiki danego przedsigbiorstwa jest odpowiedzia
na rosnace wymagania gospodarcze.
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