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Zwinne podejscie do zarzadzania procesem
badawczo-rozwojowym

Istnieje wiele charakterystyk gospodarki opartej na wiedzy. Niekiedy
zZwraca si¢ uwage na rosngcg dysproporcje pomigdzy wartoscig aktywow
materialnych przedsigbiorstw a ich szeroko rozumianym kapitatem intelek-
tualnym 1 wlasnos$cig intelektualng (aktywami niematerialnymi), innym
razem na rosngce wskazniki inwestycji w zaawansowane technologie,
rozwijajace si¢ spoleczenstwo informacyjne czy — wreszcie — na zacie$nia-
jaca sie wiez miedzy srodowiskiem naukowym a gospodarka, bez wzgledu
na to, czy bylaby ona jedynie postulowana, czy tez faktyczna.

W tle niniejszego artykulu znajduje si¢ jednak inna konstytutywna ce-
cha wspotczesnej gospodarki — praca oparta na wiedzy (knowledge work),
ktorg Peter Drucker zdefiniowat jako aktywno$¢ polegajaca na ,,stosowa-
niu teoretycznej i analitycznej wiedzy (zdobytej w toku formalnej eduka-
cji) w celu rozwijania nowych ustug i produktow” [Drucker, 1992, s. 96].
Definicja zaproponowana przez Druckera uwydatnia kluczowa dla wspot-
czesnych czasow relacje pomiedzy ,stosowaniem wiedzy”, pojeciem
o proweniencji metodologicznej, a zaczerpnigtymi ze studiow marketingo-
wych pojeciami ,,ushugi” i ,,produktu”. Relacja ta stanowi takze punkt wyj-
Scia dla uScislenia znaczenia terminu ,,dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa”.

Zgodnie z definicjami, ktore powszechnie stosuje si¢ w badaniach sta-
tystycznych nad innowacyjnoscia, ,,dzialalno§¢ badawcza i prace rozwo-
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jowe, w skrécie B+R, obejmuje pracg tworcza podejmowang w sposob
systematyczny w celu zwigkszenia zasobow wiedzy, w tym wiedzy
o cztowieku, kulturze i spoleczenstwie, oraz wykorzystanie tych zasobow
wiedzy do tworzenia nowych zastosowan” [OECD, 2002, s. 30]. Prowa-
dzenie dziatalnosci badawczej w przypadku przedsigbiorstwa moze zatem
przybiera¢ form¢ badan podstawowych lub stosowanych, ktore zmierzajg
do wygenerowania lub pozyskania nowej wiedzy. Ta moze by¢ w dalszym
ciggu zaaplikowana w celu opracowywania (rozwijania) nowych produk-
tow (new product development). Wlasnie w ten sposéb w polskim ustawo-
dawstwie przez prace rozwojowe rozumie si¢ ,,nabywanie, taczenie, ksztat-
towanie i wykorzystywanie dostgpnej aktualnie wiedzy i umiejetnoSci
z dziedziny nauki, technologii i dziatalnosci gospodarczej oraz innej wie-
dzy i umiejetnosci planowania produkcji oraz tworzenia i projektowania
nowych, zmienionych lub ulepszonych produktéw, proceséw i ustug”
[UZFN, 2010, rozdz. 1, art. 2, pkt 4].

W dalszej czgéci artykutlu analizie poddane zostang wybrane aspekty
zarzadzania procesami badawczo-rozwojowymi, w szczego6lnosci ,,podej-
Scie tradycyjne”, ktore charakteryzowalo organizacje B+R w poczatko-
wych stadiach rozwoju tej formy dziatalno$ci, a takze zwinne podejscie
do zarzadzania, w literaturze przedmiotu traktowane jako zbior zasad
i standardow, ktérych stopniowe wdrazanie do praktyki organizacji ma
stanowi¢ synonim postgpu metod zarzadczych. W odwotaniu do zagadnien
zwigzanych z zarzadzaniem projektem informatycznym zostanie przedys-
kutowana kwestia, w jaki sposob zatozenia zwinnego podejscia tworzg
koncepcj¢ organizacji opartej na normie przetwarzania informacji w celu
dostosowywania procesu rozwojowego do zmieniajagcego si¢ otoczenia
(w tym rynku docelowego dla rozwijanych produktéw i ushug).

Tradycyjne podejscie do B+R

Dennis Nobelius przedstawil swego czasu szeScioetapowq periodyzacje
rozwoju metod zarzadzania projektami badawczo-rozwojowymi [Nobelius,
2004]. Wedhug jego ustalen etap pierwszy przypada na lata pigédziesigte
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1 pierwsza potowe lat sze§¢dziesigtych ubiegtego wieku. Charakterystyczng
cechg podejscia do B+R w tym okresie bylo programowe oddzielanie pro-
cesOwW badawczo-rozwojowych od pozostatych obszaréw dziatalnosci or-
ganizacji. Kolejne etapy prac byly wiec realizowane przez wasko wyspe-
cjalizowane grupy zadaniowe o wyraznie zdefiniowanych kompetencjach.
Podejscie to reprezentowaty w pierwszych latach dziatalno$ci takie amery-
kanskie jednostki badawczo-rozwojowe jak Xerox PARC (Palo Alto Rese-
arch Center), Bell Labs i centra badawcze Lockheed Martin. Proces B+R
byl ukierunkowany w pierwszym rzedzie na przelomy technologiczne
i naukowe, ktorych rezultaty byly nastgpnie — w zaleznosci od popytu —
wprowadzane na rynek z wyzyn ,,wiezy z kos$ci stoniowej” [Nobelius,
2004, s. 370-371]. W dziatalno$ci B+R dominowat zatem aspekt badan
podstawowych i stosowanych. Prace rozwojowe byly traktowane jedynie
jako eksploracja ewentualnych mozliwoéci komercyjnych wynikajacych
z typowych odkry¢ naukowych w danej dziedzinie. W rezultacie innowa-
cyjnos$¢ produktowa stanowila w najlepszym razie jedynie konsekwencje
odkry¢ naukowych. Strategia wdrazania na rynek wypracowanych w takim
modelu rozwigzan jest wspofczesnie okre§lana mianem ,,podazowej”
(market-push).

Ten model zarzadzania procesem badawczo-rozwojowym znajduje
swoje odzwierciedlenie w metodykach zarzadzania projektami. W przy-
padku projektow z zakresu branzy informatycznej zalozenia tego podejscia
ilustruje chociazby tak zwany model kaskadowy (waterfall model). Za-
ktada on nastepowanie po sobie, zawsze w tej samej kolejnosci, precyzyj-
nie zdefiniowanych etapow, wsrod ktérych wymienic nalezy: gromadzenie
wymagan, analize systemu, projekt programu, prace programistyczne,
testowanie i wdrozenie oprogramowania do dziatalno$ci operacyjnej [Roy-
ce, 1970, s. 328]. Zespoty projektowe sg w tym przypadku zazwyczaj bar-
dzo liczne, ich kompetencje dobiera si¢ ze wzgledu na zadania zwigzane
z architekturg systemu, projektowaniem i testowaniem, a sam proces roz-
wojowy ma charakter sekwencyjny, wynikajacy ze szczegdlowego plano-
wania projektu w jego poczatkowej fazie [Holmstrom Olsson, Bosch, Ala-
hyari, 2013].
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Znamienng cechg podejscia sekwencyjnego sg diugie cykle rozwojowe
oraz sztywny podzial kompetencji [Nonaka, Takeuchi, 1986, s. 138]. No-
naka i Takeuchi takze podkreslaja fakt, ze w modelu tym $cisle izoluje si¢
kolejne fazy pracy nad nowym produktem, obejmujace rozwdj koncepcji,
studium wykonalno$ci, projektowanie produktu, prace rozwojowe, pro-
dukcje pilotazowa i produkcje wlasciwa. Jak przekonujg autorzy, dopiero
po rozpoznaniu potrzeb konsumenckich przez specjalistow ds. marketingu
1 stworzeniu ogodlnej koncepcji produktu rozpoczyna si¢ prace projektowe
i inzynierskie [Nonaka, Takeuchi, 1986, s. 138].

H. Holmstrom Olsson, J. Bosch i H. Alahyari uwazajg, iz gtdbwna wada
tego podejscia jest to, ze uzytkownik uzyskuje dostep do produktu dopiero
po zakonczeniu wszystkich faz prac badawczych i rozwojowych. Oznacza
to, ze informacja zwrotna dociera do zespotu projektowego z duzym op6z-
nieniem, a ewentualne zmiany w projekcie wigza si¢ z koniecznosciag wy-
asygnowania dodatkowych srodkéw na ich wprowadzenie, co zwykle oka-
zuje si¢ dla projektu katastrofalne pod wzgledem tak finansowym, jak
i organizacyjnym [Holmstrom Olsson, Bosch, Alahyari, 2013].

Nobelius argumentuje jednak, ze poczawszy od lat szes¢dziesigtych az
do poczatku lat siedemdziesigtych — na kiedy to przypada¢ ma drugie sta-
dium ewolucji organizacji B+R — praktyki badawczo-rozwojowe wchodzi-
ly w coraz wicksza interakcje z realiami gospodarczymi i rynkowymi.
Projekty tego typu byly cze$ciej i programowo orientowane na realizacje
potrzeb komercyjnych [Nobelius, 2004, s. 370]. Aktywnosci B+R inicjo-
wano zatem w wigkszym stopniu przez wzglad na czynniki rynkowe, a nie
na priorytety naukowe. W tym modelu prace badawcze i rozwojowe shuzy-
ly rozwigzaniu problemoéw, ktére rodzity sie w kontekscie rynkowym, a ich
komercjalizacja stanowita tym samym element strategii popytowej (mar-
ket-pull). Druga polowa lat siedemdziesigtych i1 pierwsza potowa lat
osiemdziesigtych (stadium trzecie) to z kolei okres znacznego poglebiania
si¢ tej tendencji. Zdaniem Nobeliusa badania naukowe i prace rozwojowe
byly wéwczas konsekwentnie integrowane z caloSciowym planowaniem
strategicznym organizacji [Nobelius, 2004, s. 370-371].

Lata osiemdziesigte i pierwsza potowa dziewiecdziesigtych (faza
czwarta) to okres silnego wptywu japonskich firm, takich jak Honda, Toyota
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i Sony. Ten etap rozwoju sposobow zarzadzania pracami badawczo-roz-
wojowymi bardzo dobrze dokumentujg prace Ikujiro Nonaki i Hirotaki
Takeuchiego [Nonaka, Takeuchi, 2000; Nonaka 2006]. Ich badania nad
innowacyjnoscig 6wczesnych japonskich i amerykanskich przedsigbiorstw
pokazuja, ze przy opracowywaniu nowych produktéw kazdorazowo brano
pod uwage modele biznesowe, w ktorych obok segmentow odbiorcoOw
i kanalow sprzedazy danego produktu uwzgledniano komplementarne
ustugi lub nawet cate linie produktowe [Nonaka, Takeuchi, 1986, s. 138].

Zwinne zarzadzanie pracami badawczo-rozwojowymi

Zmienne czynniki rynkowe, najczgséciej skutkujace zmianami wymagan
funkcjonalnych lub stanem zasobow przeznaczonych na realizacj¢ projek-
tu, w wysokim stopniu ingerujg w procesy rozwojowe. Z punktu widzenia
teorii sterowania proces taki opisa¢ mozna jako niepoddajacy si¢ peinej
kontroli. Badania nad procesem produkcji oprogramowania doprowadzity
ostatecznie do wniosku, ze jest on procesem empirycznym, dla ktérego nie
mamy wyczerpujacego czy nawet zadowalajacego modelu teoretycznego
[Schwaber, 1997].

Badania nad dynamika i sterowaniem procesami pokazujg, ze model
procesu empirycznego powstaje na podstawie korelacji danych wejscio-
wych i wyjSciowych: ,,identyfikacja procesu oznacza konstruowanie mode-
lu procesu wylacznie w oparciu o uzyskane eksperymentalnie dane wej-
sciowe 1 wyjsciowe, bez odwotywania si¢ do zadnych praw opisujacych
natur¢ i wlasnos$ci systemu” [Ogunnaike, Ray, 1994, s. 410]. Tworzenie
tego typu modelu nie zaklada zatem zadnej uprzedniej wiedzy na temat
funkcjonowania samego procesu. Jest on traktowany w tej perspektywie
jako ,,czarna skrzynka”. Informacja uzyskana na wyjsciu procesu (rezultat
funkcjonowania systemu) jest wykorzystana do wnioskowania, co dzieje
si¢ z wielkosciami, ktore wprowadzone zostaja do procesu. Tabela 1 ilu-
struje pie¢ gléwnych roéznic w podejSciu do modelowania procesow w
trybie teoretycznym (definiowanym) i empirycznym.
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Tabela 1. Teoretyczne i empiryczne modelowanie procesu

Modelowanie teoretyczne Modelowanie empiryczne
Zwykle wymaga mniejszej ilosci po- Wymaga szeroko zakrojonych czynnosci
miaréw. Czynnosci eksperymentalne sa | pomiarowych, gdyz opracowanie modelu
konieczne tylko dla estymacji niezna- w calo$ci opiera si¢ na danych uzyskanych
nych parametréw modelu. eksperymentalnie.

Dostarcza informacji o wewnetrznym Dostarcza informacji tylko o takim zakresie

stanie procesu. procesu, ktory podlega bezposredniej
kontroli.

Uwydatnia podstawowe zrozumienie Proces jest traktowany jako ,,czarna

wewnetrznych mechanizmoéw samego skrzynka”.

procesu.

Wymaga doktadnej i pelnej wiedzy na | Nie wymaga szczegbtowej wiedzy o proce-

temat sposobu funkcjonowania proce- sie, a jedynie danych uzyskiwanych na

su. wyjsciu procesu wskutek wprowadzenia

zmian na wejsciu.

Niezbyt uzyteczne w zastosowaniu do Czesto okazuje si¢ jedynym rozwigzaniem
stabo rozpoznanych lub ztozonych dla potrzeb modelowania zachowania stabo
procesow. rozpoznanych lub ztozonych procesow.

Zrodto: Ogunnaike, Ray, 1994

Zalozenie, ze system (organizacja) odpowiedzialny za proces wytwa-
rzania oprogramowania jest tego typu ,.czarng skrzynka” ze wzgledu na
zaangazowang wen kreatywno$¢ zasobow ludzkich, wewnetrzng ztozonosé
projektowanego produktu, wysoki stopien ryzyka zmieniajacych si¢ czyn-
nikdéw zewnetrznych i otoczenia procesu, stanowito punkt zwrotny w my-
Sleniu o metodykach projektéw informatycznych [Schwaber, 1997],
w podejsciu do inzynierii oprogramowania bardzo dlugo pokutowato bo-
wiem przekonanie, ze projekt informatyczny, jesli tylko bytby odpowied-
nio zarzadzany, mozna traktowac jako sekwencj¢ w petni przewidywal-
nych zdarzen [Sutherland, 1998, s. 157]. Podejscie to jest btgdne, gdyz
tworzenie oprogramowania nalezy traktowaé jako ,,proces chaotyczny”,
o czym $wiadczy¢é majg dobrze znane w literaturze przedmiotu ustalenia
takie jak ,,zasada niepewnosci” Hadara Ziva, zgodnie z ktérg niepewnosc
jest nieodtacznym i immanentnym czynnikiem, ,,zasada niepewnosci wy-
magan” Wattsa H. Humphreya, gloszaca, iz w przypadku tworzonego sys-
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temu informatycznego naktadane nan wymagania nie beda calkowicie
znane, dopoki system nie zostanie oddany do uzytkowania, czy wreszcie
tak zwany lemat Petera Wegnera, w mysl ktorego kompletna specyfikacja
systemu interaktywnego jest z gruntu niemozliwa [Sutherland, 1998,
s. 157-158].

Niepewnos¢, ktora charakteryzuje proces produkcji oprogramowania,
jest tez znamienna dla znakomitej wigkszosci proceséw badawczo-
-rozwojowych, w szczegolnosci tych ukierunkowanych na dostarczenie na
rynek nowego produktu. Badajac procesy innowacyjne w Fuji-Xerox
w latach osiemdziesigtych ubiegtego wieku, Nonaka i Takeuchi odnotowa-
li specyficzne podejscie, dzicki ktoéremu japonskim przedsigbiorstwom
udawato si¢ dostosowaé do ,,niepewnosci” i obroci¢ jg na swojg korzysé.
Studia przypadkow dostarczone przez badaczy pokazuja, ze kadra zarzad-
cza najwyzszego szczebla jedynie inicjowata proces rozwojowy, ,,sygnali-
zujac zarys celu lub ogolny kierunek strategii”, 1 nader rzadko ,,dostarczata
koncepcje nowego produktu lub szczegélowy plan pracy” [Nonaka, Take-
uchi, 1986, s. 139]. Odpowiedzia na t¢ niestabilno$¢ byta zagwarantowana
przez zarzady i dzialy B+R autonomia zespotow, ktora przektadala si¢ na
zdolno$¢ do generowania innowacyjnych rozwigzan.

To miedzy innymi ustalenia Kena Schwabera dotyczace empirycznego
charakteru procesow rozwojowych w inzynierii oprogramowania sktonity
w roku 2001 grupe wptywowych praktykdéw i teoretykow zarzadzania
projektami informatycznymi do podpisania Manifesto for Agile Software
Development [Agile Manifesto, 2001]. Dokument ten postuluje wprowa-
dzenie i propagowanie dwunastu zasad, ktore tworzg ,,filozofi¢” zwinnego
podejscia do projektu. Do najwazniejszych proponowanych w nim stan-
dardow naleza: satysfakcja klienta, otwarto$¢ na zmian¢ wymagan, wysoka
czestotliwo$¢ dostarczania rezultatu, intensywna i codzienna wspotpraca
zespotoéw 1 biznesu (klienta, uzytkownika koncowego), srodowisko mo-
tywujace jednostki do pracy, konwersacja twarzag w twarz czy samoorga-
nizujace si¢ zespoty. Tworcy manifestu przekonuja, ze wprowadzenie
rekomendowanych standardow do wlasnej organizacji ma bezposrednie
przetozenie na konkurencyjno$¢ biznesu.
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Jedng ze zwinnych (agile) metodyk zarzadzania projektem IT — skadi-
nad opracowang wilasnie przez Kena Schwabera — jest Scrum [Schwaber,
Beedle, 2002]. Obok niej do zwinnych metodyk zalicza si¢ takze inne po-
dejécia: Adaptive Software Development (ASD), Dynamic System Deve-
lopment Method (DSDM), Extreme Programming (XP), Feature-Driven
Development (FDD) oraz Lean Software Development (LD) [Koch, 2005,
s. 7-8]. Schwaber [1997] przyznaje otwarcie, ze podstawowe idee podej-
$cia zwinnego, a takze samo okreslenie ,,Scrum”, zastosowane do realiow
zarzadzania projektem, wywodza si¢ z koncepcji Nonaki i Takeuchiego
[1986].

Zasada, ktora lezy u podstaw Scrum, glosi, ze im dhuzszy jest cykl prac
rozwojowych, tym wigksze prawdopodobienstwo rozbieznos$ci pomiedzy
aktualnym stanem produktu a specyfikacja wymagan konsumenckich
1 0go6lna wizja produktu finalnego. Dlatego tez gtdéwnym zadaniem meto-
dyki Scrum jest skrécenie tego cyklu do minimum. Z tego wiasnie powodu
prace programistyczne realizuje si¢ w stosunkowo krotkich (zazwyczaj
dwutygodniowych) etapach nazywanych ,sprintami”. Prace te realizuje
zespot programistyczny (czgsto dwuosobowy), odpowiedzialny za wdro-
zenie funkcjonalno$ci, ktora po zakonczeniu sprintu moze zostaé oddana
do sprawdzenia (uzytkowania) przez klienta reprezentowanego w projekcie
— zgodnie z zalozeniami Scrum — przez tak zwanego wilasciciela produktu
(product owner). W tym punkcie procesu rozwojowego organizacja otrzy-
muje informacje zwrotng od koncowego uzytkownika.

Dodatkowym elementem wspomagajacym biezaca optymalizacje pro-
cesu produkcyjnego jest wprowadzenie punktéw (zdarzen) ,,kontrolnych”
pozwalajacych na efektywne monitorowanie zgodnosci kierunku prac
z wizja produktu, ktéra moze i zazwyczaj ulega zmianie. Do punktéw tych
naleza, przyktadowo, codzienne, ale krotkie (trwajace zazwyczaj nie dluzej
niz 15 minut) spotkania zespotu (tzw. daily scrum), w trakcie ktorych
cztonkowie grupy zdaja sprawe ze swoich postgpow, okreslaja plan pracy
na dzien biezacy i sygnalizuja problemy, z ktdérymi zetkneli si¢ w pracy
rOZWO0jowej.

Odpowiedni podziat rdl, zdarzenia kontrolne i wysoka czgstotliwosé
odbioru informacji zwrotnej od uzytkownika gwarantujg responsywnos$¢
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organizacji w odniesieniu do zmiennych czynnikow otoczenia projektu.
W perspektywie zwinnych metodyk projektowych czynniki te reprezento-
wane s3 jako zmienne wplywajgce na proces produkcji oprogramowania,
wsrod ktérych wymienia si¢ wymagania uzytkownika, ramy czasowe, dane
dotyczace konkurencji, charakterystyke jakosci produktu, wizje produktu
oraz dostgpno$¢ zasobow [Schwaber, 1997, s. 178].

Tabela 2. Zmienne procesu produkcji oprogramowania

Zmienna procesu Opis
Wymagania uzyt- specyfikacja wilasnosci funkcjonalnych systemu z punktu
kownika widzenia uzytkownika koncowego (klienta).

okreslenie terminow, ktorych dotrzymanie bedzie warun-

Ramy czasowe kiem uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

rezultat analizy otoczenia konkurencyjnego, obejmujacy
Konkurencja informacje na temat cech i parametrow produktu, ktérych
wdrozenie pozwoli uzyskaé przewage nad konkurencja.

charakterystyka parametrow jakosci produktu, jaka mozna

Jakos¢ . . . .
osiagna¢, uwzgledniajac pozostate zmienne.
Wizja produktu sprecyzowanie zmian, ktore n,al.ezy wprqwadzw, aby pro-
dukt finalny zgadzat si¢ z cato§ciowa wizja systemu.
Zasoby informacja dotyczaca tego, jakimi zasobami dysponuje

organizacja na potrzeby realizacji projektu.

Zrodto: Schwaber, 1997

Ciagle dostosowywanie zachowania systemu odpowiedzialnego za pro-
ces rozwojowy do zmiennych czynnikow oznacza, ze w ramach tak zwa-
nego zwinnego podejscia do zarzadzania projektem stosuje si¢ pewne roz-
strzygnigcia teorii zloznych systemow adaptacyjnych (complex adaptive
systems). Organizacja wytwarzajaca oprogramowanie jest tu traktowana
jako uktad otwarty, ktory odpowiada na bodzce docierajace do niego
z otoczenia 1 dostosowuje wlasne zachowanie w zalezno$ci od charakteru
(jakosci) 1 nat¢zenia tych bodzcoéw. W teorii systemow samoorganizacja
traktowana jest jako zdolno$§¢ ztozonego systemu adaptacyjnego do doko-
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nania wewngtrznej przemiany w rezultacie szeregu interakcji zachodza-
cych pomigdzy autonomicznymi aktorami sktadajgcymi si¢ na catosciowsq
strukturg organizacji [Anderson, 1999], dla Nonaki i Takeuchiego zdolnos¢
zespotu projektowego (systemu) do samoorganizacji oznacza za$ umiejet-
no$¢ pracy w trybie ,,zero informacji”, tj. w sytuacji, gdy jego cztonkowie
nie dysponujg zadnym odgornie zakre§lonym, szczegdétowym planem re-
alizacji koncepcji produktu [Nonaka, Takeuchi, 1986, s. 139]. W przypad-
ku metodyki Scrum mamy natomiast do czynienia ze sptaszczong hierar-
chig organizacyjna, tradycyjne miejsce kierownika projektu zajmuje tu
bowiem rola ,,mistrza mtyna” (scrum master), ktorego podstawowa odpo-
wiedzialno$cig jest eliminowanie przeszkod i tworzenie Srodowiska pracy
sprzyjajacego autonomicznemu stawianiu celow, dekompozycji wymagan
czy formutowaniu zadan technicznych.

Pozyskiwanie i zastosowanie wszystkich informacji dotyczacych gtow-
nych zmiennych procesu produkcyjnego (tabela 2) jest zadaniem bardzo
ztozonym. Staje si¢ ono jeszcze bardziej skomplikowane, jesli informacje
te miatyby zosta¢ przetworzone i wykorzystane przez konkretny zespot
projektowy odpowiedzialny za rozwoj nowego produktu.

Kluczem do reagowania na mig¢dzydziedzinowe informacje ptynace
z otoczenia sg tworcze idee wynikajace z taczenia réznych dyscyplin wie-
dzy (cross-fertilization), ktore konstytuuja wewngtrzng dynamike grupy.
W rezultacie rozwdj nowego produktu staje si¢ zadaniem zespotu projek-
towego sktadajacego si¢ z przedstawicieli zroznicowanych funkcji, specja-
lizacji, procesow mysSlowych i wzorcow zachowan [Nonaka, Takeuchi,
1986, s. 140]. Dopiero tak zdywersyfikowany pod wzgledem posiadanego
kapitatu intelektualnego zesp6l, stworzony z indywiduow przejawiajacych
komplementarne kompetencje, stanowi o zdolno$ci systemu do przetwa-
rzania informacji koniecznej dla realizacji procesu. Kompetencje i wiedza
jednostek stanowig w ten sposob narzedzie wychwytywania i translacji
danych docierajacych do zespotu projektowego z otoczenia. W rezultacie
warunkiem zwinnosci, responsywnosci i adaptacyjnosci procesu produk-
cyjnego jest interdyscyplinarno$¢ zasobow ludzkich zaangazowanych
w proces. Adaptacja okazuje si¢ funkcja zdolno$ci informacyjnych i kom-
petencji do przetwarzania wiedzy mig¢dzydziedzinowej. Koncepcja interdy-
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scyplinarnych zespotéw B+R opracowana przez Nonake i Takeuchiego
przyczynia si¢ zatem do lepszego sproblematyzowania i zrozumienia spe-
cyfiki dostarczania informacji do systemu produkcyjnego. Dodatkowo,
przy takich zalozeniach postawi¢ mozna pytanie o to, jaka role w proce-
sach rozwojowych odgrywaja kompetencje infobrokerskie badz — szerzej —
informacyjne [ Wojewddzki, 2005; Cisek, Krakowska, Prochnicka, 2008].

W konsekwencji, wsrod najistotniejszych wiasnosci podej$cia zwinne-
g0 (agile) wymieni¢ mozna wydajnos¢, elastyczno$¢ i predkos¢ [Abbas,
Gravell, Wills, 2008]. Wynika to z samoorganizacji, adaptacyjnosci, rady-
kalnego skrdcenia czasu cyklu rozwojowego 1 wprowadzenia zdarzen kon-
trolnych, zapewniajacych wysoka czgstotliwosé informacji zwrotnej od
klienta lub uzytkownika koncowego, a takze od innych elementéow sktada-
jacych si¢ na wewnetrzne i zewngtrzne otoczenie projektu.

W Kkierunku systemu innowacyjno-eksperymentalnego

W periodyzacji Nobeliusa po modelu, z ktorym wigza¢ nalezy zwinne
metodyki projektowe, nastepuje faza pigta. Rozpoczeta si¢ ona w potowie
lat dziewigédziesiatych XX wieku, przypadta na okres wzmozonej global-
nej konkurencji i gwattownych zmian technologicznych. Procesy badaw-
czo-rozwojowe wchodzg tu w interakcje z konkurencjg, dystrybucja,
uwzgledniaja specyfike tancucha dostaw. Przy takim rozumieniu B+R
proces rozwojowy polega na koordynowaniu dziatan wielu podmiotow,
ktore dostarczajg komplementarne technologie [Nobelius, 2004, s. 371].
Konsekwencjg tego stanu rzeczy miaty by¢ dalsze, charakterystyczne dla
fazy szostej, przeksztalcenia organizacji badawczo-rozwojowych, ktore
angazowac miaty w procesy B+R szerokie spektrum aktoréw oraz uwzgled-
nia¢ caly szereg zlozonych czynnikow, wsrod ktéorych mozna wymieni¢
wzornictwo przemystowe, standardy ekologiczne, kompatybilnosc¢ i inter-
operacyjnos¢ konkurencyjnych technologii [Nobelius, 2004, s. 373-374].
Biorac pod uwage wzmozone wspotczesnie procesy sieciowania organiza-
cji B+R, mozna przypuszczaé, ze pomostem taczacym faze piata i szosta
jest zaproponowana swego czasu przez Henry’ego Chesbrougha idea
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»otwartej innowacji”. W mysl tej koncepcji w przypadku dostarczania
innowacyjnych produktow na rynek firmy sa zmuszone wykorzysty-
wa¢ wlasne, opracowane wewnatrz organizacji, jak i pochodzace od zew-
ng-trznych podmiotéw, technologie oraz metody otwierania rynkéw
[Chesbrough, 2003].

Studia przypadkow — opracowane na podstawie szeregu wywiadow
Z reprezentantami organizacji specjalizujacych si¢ w pracach badawczo-
-rozwojowych w branzy informatycznej — pokazuja jednak, ze zasady
zwinnych organizacji nie s3 wprowadzane konsekwentnie i w odpowied-
niej skali. Dostosowywanie produkcji i projektowania do standardow
zwinnych metodyk ma w wiekszosci przypadkéw jedynie charakter wy-
biorczy. Autorzy tych studiow, czyli Holmstrom Olsson, Bosch i Alahyari,
sugeruja, ze ewolucja metodyk projektowych i produkcyjnych zmierza ku
systemowi innowacyjno-eksperymentalnemu, gdzie system (organizacja)
badawczo-rozwojowa w trybie cigglym reaguje na informacj¢ zwrotng
pochodzaca od klienta, przez co wdrazanie funkcjonalnosci jest traktowane
jako forma eksperymentalnego sprawdzania oddawanych klientowi funk-
cjonalnosci [Holmstrom Olsson, Bosch, Alahyari, 2013].

Stadiami posredniczacymi pomigdzy inicjacja zwinnego podejscia
a wypracowaniem struktur systemu innowacyjno-eksperymentalnego sg:
faza ciggtej integracji (continuous integration), gdzie kod integruje si¢
w trybie codziennym, co skraca czas dzielacy ide¢ od dziatajacego opro-
gramowania, oraz faza cigglego wdrazania (continuous deployment), pole-
gajaca na ustawicznym oddawaniu klientowi kolejnych, gwarantujacych
warto$¢ biznesowa modutéw produktu [Holmstrém Olsson, Bosch, Alahy-
ari, 2013]. Droge od modelu tradycyjnego do systemu innowacyjno-
-eksperymentalnego przedstawia rysunek 1:

§> I{l> ciggta integracja } §>

Rys. 1. Etapy ewolucji organizacji B+R. Zrédto: Holmstrom Olsson, Bosch, Alahyari,
2013

fradycyjne prace
rozwojowe

zwinna organizacja
B+R

system innowacyjno-
eksperymentalny

ciggte wdrazanie

Zardwno periodyzacja Nobeliusa, jak i schemat rozwoju organizacji
B+R z branzy informatycznej zaproponowany powyzej pokazuja, ze ,,logi-
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ka” tego postepu tkwi w dostosowywaniu procesow rozwojowych do
zmiennych i réznorodnych czynnikéw konstytuujacych otoczenie projektu.
Ustalenia tych badaczy oparte sg na zalozeniu, ze postep metod zarzad-
czych w dziedzinie B+R polega na stopniowym wdrazaniu i konsekwent-
nym stosowaniu zasad zwinnych metodyk projektowych.

Podsumowanie

Otwartym pozostaje pytanie, w jakim stopniu zasady zwinnosci organi-
zacji zespotow programistycznych mogg by¢ stosowane w innych dziedzi-
nach wiedzy lub przemyshu. Holmstrom Olsson, Bosch oraz Alahyari kon-
centrujg si¢ na zwigkszaniu czgstotliwosci 1 poprawie jakosci interakcji
z klientem — odbiorcg produktu (w ich badaniach — uzytkownika oprogra-
mowania). Schwaber zwraca za§ uwage na wigkszg liczbe czynnikow,
wsrod ktorych zmieniajgce si¢ wymagania oraz informacja zwrotna od
klienta stanowig tylko niektére rodzaje zmiennych wptywajacych na pro-
Ces TOZWOjOWY.

Odpowiedzig na te wyzwania sg: samoorganizacja, sptaszczona hierar-
chia organizacyjna oraz szybkie procesy generowania, przyswajania, sto-
sowania i rozpowszechniania nowej wiedzy, o ktorych moéwig Nonaka
i Takeuchi. Prace tych autorow sugeruja, ze zwinne podejscie do zarzadza-
nia organizacja badawczo-rozwojowa wymaga stworzenia takiej struktury
organizacji i zarazem takiego zarzadzania kompetencjami kadr, ktore
wspiera¢ beda interdyscyplinarno$¢ zespotow, zdolnos$é szybkiego prze-
twarzania wielodziedzinowej informacji i uwzgledniania jej na kazdym
etapie procesu rozwoju nowego produktu.
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Agile approach to research and development process management

ABSTRACT. This paper analyzes the evolution of research and development manage-
ment methods. The so-called “agile approach” to project management is considered to
have a great influence on knowledge-work organization and new product development
methods. It is argued that agile organizations shape their R&D processes in accordance
with the theory of complex adaptive systems and the principles of empirical process
modeling in order to improve their responsiveness to market conditions or changing
client requirements. Organizational agility is therefore conceived here as a function of
interdisciplinary processing and the use of cross-domain knowledge about relevant
factors that are present in a project’s external environment.
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adaptive system
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