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Teoria gier w projekcie
wdrozeniowym

Zaufanie zamiast formalizmow

Termin i zakres # sukces

Jeden z wiodacych magazynéw komputerowych po-
dat niedawno wyniki badan dotyczacych projektow
wdrozeniowych w Polsce. Wedlug podanych infor-
macji tylko 16% projektow konczy sie na czas i
zgodnie ze specyfikacjg. Napisano réowniez, ze 84%
projektéw IT jest realizowanych z opdznieniem, a
78% przekracza budzet.

Wydaje sie, ze sukces projektu jest wynikowg dwdch
zmiennych, ktére sg kluczowe dla projektu. Mozna
dalej pyta¢, czy sukces projektu jest mozliwy rowniez
w sytuacji, kiedy zakonczyt sie on niezgodnie z ter-
minem, a zrealizowany zakres rozwigzania odbiega
od pierwotnej specyfikacji?

Warto zatem postawi¢ pytanie, czy wytypowane
zmienne — terminowos$¢ i pierwotna specyfikacja —
gwarantujg sukces. W mojej opinii kryteria sukcesu
projektu IT nie powinny ogranicza¢ sie do tych
dwoch zmiennych. Takie ograniczenie zaktada bo-
wiem, ze przedsiebiorstwo okreslajace zakres pla-
nowanego wdrozenia doktadnie zna swojg biezaca

Zakonczenie projektu w ustalonym
terminie i zakresie nie jest celem

samym w sobie. Chodzi przeciez sytuacje oraz wie, jak i dokad zmierza.
o dobry efekt przedsiewziecia,

Wielu menedzerdéw nie wie, w jakim miejscu znajduje

a nie o ,automatyczng” realizacje sie ich firma. W projektach typu ERP czy Bl wdroze-

formalnych ustalen z umowy. nie systemu jest w pewnym sensie okazjg do niepla-

Jesli partnerzy nie beda sobie ufagé, nowanych wczesniej porzadkéw w infrastrukturze IT i
. . . . p W organizacji.

obie strony beda jedynie pilnowag,

by wypetniaé obowiazki wynikajace W przypadku takiego przedsiebiorstwa zadaniem

firmy konsultingowej jest usprawnienie procesow
biznesowych, a nie tylko ich odwzorowanie. Jezeli
przed wdrozeniem nie uwzgledniono czynnika
,wsparcia doradczego”, projekt ,ma prawo” sie wy-
diuzy¢ — za zgoda klienta i ku jego zadowoleniu.

z kontraktu.
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Niejednokrotnie na progu wdrozenia klient nie jest w
stanie precyzyjnie wyartykutowa¢ swoich oczekiwan
wobec systemu czy tez realnie oceni¢ mozliwosci
zaangazowania swoich pracownikéw w prace wdro-
zeniowe, co rowniez ma wptyw na pdzniejsze prze-
kroczenie narzuconych w projekcie terminéw. Z pun-
ku widzenia sukcesu wdrozenia i organizacji istot-
niejsze jest usprawnienie procesow biznesowych niz
sztywne trzymanie sie dat.

Czesto zdarza sie, ze juz w trakcie projektu, pozna-
jac mozliwosci systemu, klient zaczyna rozwazac
rozszerzenie zakresu projektu o kolejne funkcjonal-
nosci. Zmiana zakresu wdrozenia oczywiscie wptywa
na czas i budzet danego projektu. Pierwszym odru-
chem moze wiec by¢ cheé zablokowania takich mo-
dyfikacji. Ale czy ma to sens?

Znacznie bardziej przyjazne dla

obu stron sa umowy typu

»time & material”

Jesli przedsiebiorstwo wdraza system, jego celem
jest uzyskanie z tego tytutu korzysci, np. precyzyjne
informacje o kosztach, ograniczenie zwrotéw towa-
réw, lepsze zarzgdzanie produkcjg itp. Ewentualna
zmiana specyfikacji jest wiec konieczna, by projekt
zakonhczyt sie sukcesem — dawat klientowi jak naj-
wiekszg delte (réznice) w stosunku do stanu sprzed
wdrozenia.

Gra o zaufanie

Jezeli zatem dotrzymanie terminu i realizacja zatozo-
nego zakresu wdrozenia nie sg zmiennymi gwarantu-
jacymi powodzenie projektu, w jakim innym kryterium
powinnismy upatrywac¢ czynnik sukcesu?

W tym miejscu dochodzimy do pierwotnego zrodta
nieudanych projektéw, wobec ktérego wszelkie inne
przestanki sg jedynie pochodnymi — a mianowicie do
braku zaufania miedzy dostawca (firmg wdrozenio-
wa) a odbiorcg (klientem).

Jak juz zasygnalizowatem, w trakcie projektu wdro-
zeniowego moze nastgpi¢ wiele okolicznosci, ktére
wskazywatyby na zasadnos$¢ zmian w zakresie czy
harmonogramie prac. Zeby taka rewizja ustalen byta
mozliwa, firma i jej partner wdrozeniowy muszg ob-
darzy¢ sie kredytem zaufania. Wéwczas, nie zanie-
dbujac formalnej strony wspétpracy (np. po podpisa-
niu aneksu do umowy), mozna zmieni¢ zasady gry w
czasie projektu — z korzyscig dla koncowego efektu.

Na marginesie mozna zauwazyc¢, ze umowy wdroze-
niowe typu ,fixed price” (okreslony zakres wdrozenia
za z gory ustalong cene w ramach zamknigtego bu-
dzetu) sa mato elastyczne — Scista formalizacja usta-
len utrudnia i op6znia proces uzgadniania zmian. Z
tego punktu widzenia znacznie bardziej przyjazne dla
obu stron sg umowy typu ,time & material” (zawiera-
jace ramowe ustalenia co do warunkéw swiadczenia
ustug, z budzetem otwartym).

Spojrzmy na ten problem z punktu widzenia teorii
gier. Philip Straffin w swojej ksigzce ,Teoria gier”
(Warszawa 2001) poswiecit rozdziat tematowi psy-
chologii spotecznej, a konkretnie zaufaniu w kontek-
Scie teorii gier. Przytacza tam gre, ktéra stuzyta Mor-
tonowi Deutschowi do testéw nad korelacjg ufnos¢ —
lojalnos$é/nieufnos¢ — podejrzliwose.

Warto doda¢, ze gra ta jest czesto wykorzystywana
w szkoleniach na temat negocjacji. Mozna na jej
podstawie obrazowo pokaza¢ podejscie poszczegdl-
nych oséb do interakgcji biznesowych (zatozenia, stra-
tegie, zmiany zachowan pod wptywem ruchéw prze-
ciwnika itd.).

Ogolne zatozenia gry sg nastepujace: Gracz 1 wybiera
A lub B. Decyzja przekazywana jest do gracza 2, ktéry
réwniez wybiera A lub B (gra moze by¢ jednorazowa,
cho¢ autor uczestniczyt juz w grze z 10 iteracjami). W
tabeli przedstawiono macierz wynikéw.

Widaé m.in., ze jesli gracz 1 zagra A i gracz 2 zagra
A, to obaj wygrywajg duzo. Jesli zas gracz 1 zagra A,
a gracz 2 zagra B, to 2 zyskuje troche wiecej, nato-
miast 1 traci bardzo duzo.

Deutsch podzielit zachowania na:
a) zaufanie — granie A jako gracz 1,
b) podejrzliwos¢ — granie B jako gracz 1,

c) lojalnos¢ — granie A jako gracz 2, gdy gracz 1
zagrat A,

d) nielojalno$¢ — granie B jako gracz 2, jesli
gracz pierwszy zagrat A.

(<)

Gracz 2

O A B
A (7,7) (-10,10)
B (10,-10) (-7,-7)

Gracz 1

1 Macierz wynikéw w grze Mortona Deutscha

Tekst przygotowany w czerwcu 2008 r..
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Zarzadzanie adaptacyjne

Przedstawiony przyktad dotyczyt pojedynczej inte-
rakcji (gry). Wyobrazmy sobie, ze w rzeczywistosci
gracz 1 zagrat A, w odpowiedzi na co gracz 2 zagrat
B. Gracz 1 stracit 10, gracz 2 zyskat 10. Jaka bedzie
szansa, ze w drugiej grze gracz 1 zacznie od A? Czy
raczej bedziemy sie spodziewali, Zze zacznie — chcac
minimalizowa¢ straty — od B? Jak rozpoczeta w ten
sposob gra potoczy sie dalej? lle etapow zajatby po-
wrét do stanu zaufania (A, A)?

Efekty powyzszych badan byly bardzo ciekawe.
Okazato sie, ze ,badani, ktorzy wykazywali sie ufno-
$cig jako pierwsi gracze, byli na ogét lojalni jako gra-
cze drudzy, a ci, ktorzy byli podejrzliwi jako pierwsi,
jako drudzy grali z reguty nielojalnie”.

Na tym przyktadzie wida¢ dobrze, w jaki sposob
funkcjonuje samospetniajaca sie przepowiednia, a
wiec myslenie typu: ,sadze, ze mdj partner chce
mnie oszuka¢, wiec sam zaczne od oszukania jego”.
Deutsch tak formutuje badane zachowania: ,czyn in-
nym tak, jakbys$ chciat, aby oni czynili tobie. Z kolei
od innych oczekuj dziatania wobec siebie zgodnego
z twoimi dziataniami wobec innych”.

Wybér poszczegdlnych strategii ma kolosalne skutki
dla sukcesu projektu wdrozeniowego. Pozostaje
mie¢ nadzieje, ze strategie AA z ich wszystkimi kon-
sekwencjami beda coraz bardziej popularne, co po-
zwoli za 2-3 lata opublikowa¢ bardziej optymistyczne
statystyki na temat sukcesoéw projektow ERP (przy
zastosowaniu innych zmiennych).

Na zakonczenie chciatbym przytoczy¢ pewne spostrze-
zenie. Podczas szkolenia z Agile Project Management
(zarzadzania adaptacyjnego) bytem Swiadkiem, jak
grupa polskich specjalistéw przystuchiwata sie prelek-
cjom Amerykandéw na temat APM. Wyklady byly bardzo
ciekawe, metodologia interesujaca, jednak watpliwosé
polskich uczestnikdw wzbudzito gléwne zatozenie teorii.

Po dyskusiji doszli oni do wniosku, ze cate podejscie
miato podstawowg wade — byto w catosci oparte na
zaufaniu stron projektu, bez ktérego cata metodolo-
gia nie ma sensu.

Dobrze by bylo, gdyby ten specyficzny powdd odrzu-
cenia APM byt coraz rzadziej spotykany w polskich
warunkach.
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