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Streszczenie: Artykul dotyczy zasad wdrazania i oceny sukcesu ztozonego projektu innowa-
cyjnego. Zagadnienie przeanalizowano na przyktadzie wdrozonego w Trojmiescie Zintegro-
wanego Systemu Zarzadzania Ruchem TRISTAR. Wynikiem tego projektu jest inteligentny
system transportowy, sktadajacy si¢ z odpowiedniej infrastruktury oraz oprogramowania,
umozliwiajacy m.in. zdalng regulacje sygnalizacji $wietlnych w zaleznosci od obciazenia ulic
i skrzyzowan. System ten wdrazano etapami, a pierwsze rozwigzania majace wptyw na ruch
drogowy funkcjonuja od 2012 r. Oceng projektu przeprowadzono z punktu widzenia interesa-
riuszy, gdyz wyniki projektu wywoluja ich mieszane reakcje i rozne opinie. Czy analizowany
projekt mozna uzna¢ za zakonczony sukcesem? Wskazano na postawy, zachowania, oczeki-
wania 1 wymagania interesariuszy wzgledem wyniku projektu. Okreslono kryteria, ktorymi
si¢ kieruja zainteresowane strony przy ocenie projektu. Na tej podstawie zidentyfikowano
krytyczne czynniki sukcesu przedsigwzigcia. Analiza pozwolita na sformulowanie krytycz-
nych czynnikdéw sukcesu oraz przedstawienie wytycznych do ksztattowania sukcesu projektu
na bazie oczekiwan interesariuszy. Wyniki badan pokazuja, jak wazne w zarzadzaniu projek-
tami innowacyjnymi, a w analizowanym przypadku — w inteligentnym systemie zarzadzania
ruchem, jest uwzglednianie opinii i interesow szerokiego grona interesariuszy, aby przedsig-
wziecie mogto by¢ jednoznacznie uznane za sukces.

Stowa kluczowe: inteligentne miasta, zarzadzanie ruchem drogowym, zarzadzanie projekta-
mi, zarzadzanie interesariuszami.

Summary: This article is a reflection about the rules of implementation and assessment of
success in a complex and innovative project. The issue was analyzed based on a project of an
Intelligent Traffic Management System TRISTAR, which was implemented in Tri-City. The
intelligent transportation system is a result of the project and consists of suitable infrastructure
and software, which enables among others, remote control of traffic lights in dependence of
real time generated traffic volume on streets and intersections. The system has been
implemented in stages. First solutions, which has affected traffic, were implemented in year
2012. The project assessment has been done from stakeholders point of view, because the
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project results still arise various opinions and reactions among them. Can we actually consider
this project result as successful? Attitudes, behaviors, expectations and requirements of
stakeholders to the result of the project were indicated. Criteria which stakeholders take into
consideration assessing the project were indicated. On this basis, critical success factors for
the project were indicated. Conducted analyzes allowed the authors to indicate critical success
factors and provide guidance to shape the success of the project on the basis of stakeholders’
expectations. The results of the analyzes show the importance of taking into account the views
and interests of a wide range of stakeholders in innovative projects management. The above
is necessary to clearly consider the project result as a success.

Keywords: smart cities, road traffic management, projects management, stakeholders mana-
gement.

1. Wstep

Aktualnie drogi w miastach stajg si¢ coraz bardziej zattloczone przez ruch samocho-
dowy, co stanowi ucigzliwos¢ dla uzytkownikow drog, ktorzy w korkach ulicznych,
nie tylko w szczycie ruchu, traca wiele czasu i bezproduktywnie spalaja paliwo.
Straty wynikajace ze stania w korkach w sposob mniej lub bardziej bezposredni sg
wyrazane w kategoriach finansowych'. Modernizacja i budowa nowych drog tam,
gdzie to jest mozliwe, tylko do pewnego stopnia moze by¢ rozwigzaniem proble-
méw komunikacyjnych obszarow zurbanizowanych. Nowa szansg na poprawe tej
sytuacji w miastach jest rozw6j nowych technologii, ktéry umozliwia stosowanie
innowacyjnych rozwigzan opierajacych na coraz bardziej inteligentnych systemach
sterowania ruchem ulicznym. Inteligentny system zarzgdzania ruchem drogowym,
majacy nazwe Zintegrowany System Zarzadzania Ruchem TRISTAR, powstat mig-
dzy innymi w Tréjmiescie. Do§wiadczenia z budowy, a aktualnie eksploatacji tego
systemu budza wsrod wielu interesariuszy watpliwosci i skrajnych osadéow na temat
jego przydatnosci i korzysci z jego stosowania, brakuje bowiem jednoznacznych
opinii o tym, ze projekt ten zakonczyl sie sukcesem i ze stanowi istotny wktad
w postep w zarzadzaniu ruchem drogowym w Trojmiescie. Bazujac na doswiadcze-
niach réznych metropolii miejskich na §wiecie, mozna przyja¢, ze tego typu inteli-
gentne systemy zarzadzania ruchem drogowym beda rozwijane w przysztosci. Ma-
jac na uwadze duze wykorzystanie nowych technologii w inteligentnych systemach,
mozna stwierdzié¢, ze projekty te majg duzy tadunek innowacyjnych rozwigzan w sfe-
rze zaréwno realizacyjnej projektu, jak i zastosowanych rozwigzan technicznych
oraz informatycznych. Wywoluje to wiele kontrowersji wsrod ich wykonawcow
1 uzytkownikéw wyniku koncowego. Wskazane jest wigc prowadzenie badan nad
przebiegiem i wynikiem realizacji innowacyjnych projektoéw w zakresie budowy
i eksploatacji inteligentnych systemow zarzadzania ruchem.

' Przez korki i utrudnienia w ruchu drogowym w najwiekszych polskich miastach kierowcy traca
rocznie 3,5 mld zt, czyli 2,9 tys. zl na statystycznego kierowce (2014 r.) [http://www2.deloitte.com/pl].
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W trakcie obserwacji przebiegu projektu TRISTAR zauwazono, o czym juz
wspomniano, bardzo duzg rozbiezno$¢ opinii interesariuszy na temat projektu: od
opinii bardzo krytycznych, w ktorych stwierdzano, ze jest to system do rejestracji
i pociggania do odpowiedzialnos$ci kierowcow przekraczajacych dozwolong pred-
kos$¢, do stwierdzen o ogromnych korzysciach z wykorzystania systemu, wskazuja-
cych, ze system ,,zwigkszy si¢ przepustowos¢ drog w Gdansku, Sopocie 1 Gdyni
0 20-30 %*”, wedtug za$ publikowanych zatozen ,,system ma zrewolucjonizowac
poruszanie si¢ po aglomeracji trojmiejskiej” [System Inteligentnego Sterowania Ru-
chem... 2015].

Interesariusze mieli r6zne postawy i odmienny wplyw na przebieg projektu oraz
stosowanych w nim rozwigzan. Celami przeprowadzonych badan byly identyfikacja
i ocena czynnikow sukcesu projektu z punktu widzenia jego interesariuszy. Pytanie
badawcze mialo nastgpujace brzmienie: jak interesariusze oceniajg przebieg i wynik
projektu TRISTAR, a takze jak na tej podstawie ksztattowaé sukces tego typu
projektow. Przedmiotem analizy byt Zintegrowany System Zarzadzania Ruchem
TRISTAR, wdrazany etapami w latach 2011-2014 i funkcjonujacy w Trojmiescie.

2. Ogolna charakterystyka Zintegrowanego Systemu Zarzadzania
Ruchem TRISTAR

Zintegrowany System Zarzadzania Ruchem TRISTAR jest systemem wspomagaja-
cym zarzadzanie ruchem drogowym na terenie Trojmiasta. Mozna go zakwalifiko-
wac do inteligentnych systemow transportowych ITS (Intelligent Transportation
Systems). Pierwsze ustalenia dotyczace budowy takiego systemu wiladze poszcze-
gblnych miast Trojmiasta podjety w lipcu 2006 r. System byt wdrazany etapami.
Pierwsze rozwigzania majace wptyw na ruch drogowy funkcjonujg od 2012 r.
W miarg postepu projektu do uzytku wprowadzano kolejne podsystemy. W lipcu
2014 r. ukonczono budowe urzadzen infrastruktury systemu, a od listopada 2015 r.
TRISTAR funkcjonuje w petni [Naskret 2015]. System bazuje na opracowanych
przez pracownikow Politechniki Gdanskiej koncepcjach, ktore zaktadaty m.in. wy-
budowanie systemu zarzadzania ruchem drogowym, sterowanie sygnalizacja Swietl-
ng, zarzadzanie bezpieczenstwem ruchu drogowego i systemu zarzadzania transpor-
tem zbiorowym [ Wspolna kontrola ruchu 2006]. Koszt calego projektu okreslono na
ok. 160,8 mln zl, z czego warto$¢ dofinansowania z Unii Europejskiej wyniosta ok.
136,7 min zi, tj. ok. 85%. Koszt systemu poniesiony przez miasto Gdansk wyniost
ok. 85,5 mln zt, a wktad wlasny miasta stanowit ok. 12,7 mlin zt.

TRISTAR umozliwia m.in.:
e zbieranie, gromadzenie i przetwarzanie danych o ruchu,
* monitorowanie ruchu i identyfikacj¢ miejsc zagrozonych,
* wykrywanie zdarzen drogowych (automatyczne zgtoszenia),

2 Por. m.in.: [Tristar — inteligentny system... 2008].
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e sterowanie ruchem za pomoca sygnalizacji §wietlnej,

e informowanie uczestnikow ruchu o warunkach ruchu i zaleceniach wynikaja-
cych z sytuacji na drogach,

e przekazywanie, rozsylanie i udostepnianie informacji o ruchu i funkcjonowaniu
sieci ulic i sieci transportu zbiorowego.

Z punktu widzenia realizowanych funkcji TRISTAR dzieli si¢ na dwa podsyste-
my, tj. System Zarzadzania Ruchem Miejskim i System Zarzadzania Transportem
Zbiorowym, w ramach ktorych dziataja podsystemy nizszego rzgdu. Strukture funk-
cjonalng systemu TRISTAR przedstawiono na rys. 1.

A 4 A 4
System Sterowania System System Syj{:?;;f;;gjvql
—> Ruchem Informacji Planowania ]
Drogowym Medialnej Ruchu Transportu
Zbiorowego
System Monitoringu .. Sy Zarz.azdza’n 1a
. System Informacji Ruchem Pojazdow
i Nadzoru Ruchu . .
Poiazdd dla Kierowcow Transportu
ojazdow .
Zbiorowego
System Nadzoru System Informacji
Wizyjnego Parkingowej
System Pomiaru System Zarzadzania
Parametrow Bezpieczenstwem
Meteorologicznych Ruchu Drogowego

Rys. 1. ZSZR TRISTAR z punktu widzenia realizowanych funkcji

Zrodto: [Specyfikacja istotnych warunkéw zaméwienia... 2011].

Od strony infrastruktury technicznej system jest bardzo ztozony i obejmuje na
terenie Gdanska m.in.:
e system zarzadzania i sterowania ruchem na 75 skrzyzowaniach, z czym wigzata
si¢ np. wymiana 565 masztow sygnalizacyjnych i wymiana 1280 latarni sygna-
lizacji oraz wykonanie 1750 detektorow pojazdow (petli indukcyjnych),
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¢ zainstalowanie odbiornikow radiowych sygnatu priorytetoéw pojazdow transpor-
tu zbiorowego,

e uzupelnienie istniejgcego Systemu Informacji Pasazerskiej (SIP) o 35 tablic LED,

e zainstalowanie komputerow poktadowych wyposazonych w nadajnik radiowy
zadania priorytetu sygnalizacji $wietlnej we wszystkich (ok. 450) pojazdach
transportu zbiorowego.

System TRISTAR jest obstugiwany przez dwa obszarowe centra zarzadzania,
potaczone szybkim taczem $wiattowodowym: centrum w Gdyni obejmuje Gdynieg,
a centrum w Gdansku — Sopot i Gdansk (por. fot. 1). Zarzadzanie ruchem na obsza-
rze Trojmiasta z kazdego centrum jest zaleznie od kompetencji okreslonego operato-
ra. Dane o ruchu dotyczace catego Trojmiasta s3 gromadzone w centralnej bazie
danych — tzw. hurtowni danych.

Fot. 1. Sala operatorska w Centrum Zarzadzania Ruchem Systemu TRISTAR w Gdansku

Zrédlo: zbiory wiasne.

W projekcie, ktorego celem byto uruchomienie systemu TRISTAR, z punktu
widzenia struktury podziatu prac zwigzanych z realizacjg przedsiewzigcia, mozna
wyréozni¢ nastepujace dziatania:

e prace projektowe,

e roboty budowlane (rozbudowa infrastruktury sygnalizacyjnej, budowa infra-
struktury telekomunikacyjnej, budowa dwoch wspotpracujacych ze soba cen-
trow zarzadzania i sterowania ruchem),
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e opracowanie i budowe stanowisk operatorskich w centrach zarzadzania,

* dostawe oprogramowania,

e dostawe 1 uruchomienie poszczegolnych podsystemow,

e powolanie i przeszkolenie zespotu do obstugi systemu.

Jako wskazniki oceny funkcjonowania systemu, na podstawie porownania pomia-
row ,,przed” 1,,p0”, zatozono [Specyfikacja istotnych warunkow zamowienia... 2011]:
e usprawnienie ruchu — skrocenie globalnego czasu przejazdu wszystkich pojaz-

dow w obszarze objetym systemem o nie mniej niz 5,5%,

e usprawnienie transportu zbiorowego — skrocenie globalnego czasu podrdzy pa-
sazerow $rodkami transportu zbiorowego w obszarze objetym systemem o nie
mniej niz 6,5%.

W trakcie kilkuletniego wdrazania projektu jedynie w matym stopniu byl on
przedmiotem zainteresowania mediow, a realizatorzy projektu w ograniczonym za-
kresie prowadzili dziatania go promujace.

W niniejszym opracowaniu zamieszczono jedynie krotka charakterystyke pro-
jektu TRISTAR, natomiast wiele doktadniejszych informacji na jego temat mozna
znalez¢ na stronach internetowych Gdanskich Inwestycji Komunalnych [Zintegro-
wany System Zarzgdzania Ruchem... 2015], Urzedu Miejskiego w Gdansku [System
Inteligentnego Sterowania Ruchem... 2015] oraz Urzedu Miasta w Gdyni [Specyfi-
kacja istotnych warunkow zamowienia. Zintegrowany... 2011].

3. Poszukiwanie czynnikow sukcesu projektu innowacyjnego

Ogodlnie mozna przyjaé, ze: ,,sukcesem kazdego projektu jest usatysfakcjonowanie
sponsora/klienta i ewentualnie innych zainteresowanych interesariuszy, poprzez
spetienie wezesniej postawionych wymagan, co do przebiegu projektu i przedmio-
tu bedacego jego wynikiem” [Wirkus i in. 2014]. Aby stwierdzi¢, czy projekt fak-
tycznie zakonczyt si¢ sukcesem, wymagane jest okreslenie kryteriow i miar czynni-
kéw sukcesu. W literaturze jest dostgpnych wiele roznych zestawow czynnikow
sukcesu projektu 1 nie ma jednej uniwersalnej reguty, ktora wskazywataby na naj-
istotniejsze z nich.

R. Atkinson [1999] podkresla, ze robienie czego$ dobrze moze skutkowac
w projekcie, ktory zostat wdrozony terminowo, przy wymaganych kosztach i spet-
nieniu parametrow jakosciowych, tym, ze nie bedzie on uzywany przez klientow,
akceptowany przez sponsora i nie wydaje si¢ rowniez, by mogt skutkowa¢ poprawa
wydajnosci 1 efektywnosci organizacji. Samo zatem spetnienie wymagan w ramach
tzw. zelaznego trojkata, tj. kosztow, czasu, jakosci, a tym samym osiggniecie sukce-
su w zarzadzaniu projektem, nie jest wystarczajace, aby osiggna¢ catosciowy sukces
projektu. Wychodzac od tego stwierdzenia, R. Atkinson definiuje dwa typy btedow
w tym obszarze:
* Dbledy typu I — gdy co$ jest zrobione Zle, np. zle jest planowanie, pojawia si¢

niedoktadne szacowanie, dochodzi do braku kontroli,
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e Dbtedy typu Il — gdy co$ zostaje przeoczone, zrobione nie tak dobrze, jak by mo-
glo by¢ wykonane, np. stosowane sg niekompletne kryteria sukcesu.

Btedy II typu nie sg tatwe do znalezienia podczas stosowania typowych metod
kontrolnych. Dlatego warto si¢ zastanowi¢ nad wprowadzaniem nowych, dodatko-
wych kryteriow, stuzacych do pomiaru sukcesu projektu.

R. Atkinson [1999], bazujac na osiagnieciach innych specjalistow od zarzadza-
nia projektami, przedstawia cztery typy kryteriow sukcesu i uzupetnia je o przykta-
dy, co przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Cztery sposoby na zrozumienie kryteriow sukcesu

A ¢ . D
Typ Zelazny B Korzysel Korzysci (spotecznosci
kryterium - Mocne strony produktu (organizacji — . .
trojkat . ; interesariuszy)
uzytkownika)
Koszt | Zdolno$¢ utrzymania produktu | Poprawa Zadowoleni klienci
efektywnosci
Jako$¢ | Wiarygodno$¢ (rzetelne, Wazrost zyskow Wplyw spoleczny
pewne informacje) i srodowiskowy
o Czas Waznos$¢ (aktualne, poparte Cele strategiczne | Rozwoj osobisty
g faktami informacje)
:i Zastosowanie jako$ciowe Ksztalcenie Ksztalcenie zawodowe
E informacji organizacyjne
Zmniejszenie strat | Zysk wykonawcow
Gltowni dostawcy, sktad
zespotu projektowego,
wplyw gospodarczy na
otaczajace spoleczno$ci

Zrédlo: [Atkinson 1999].

Probujac zapobiec btedom typu II, R. Atkinson sugeruje stosowanie kryteriow
sukcesu rozwinigtych na bazie powyzszego zestawienia, zapewniajac bardziej reali-
styczne i zrownowazone wskazniki sukcesu z punktu widzenia réznych interesariu-
szy. Wedtug cytowanego badacza [ Atkinson 1999] klienci i uzytkownicy sg przykta-
dami interesariuszy niektorych projektow, np. systemow informatycznych, a kryteria
ich oceny powinny by¢ istotne z punktu widzenia sukcesu i tym samym uwzglednio-
ne w ocenie wyniku przedsigwzigcia.

E. Westerveld [2003] w swoim modelu doskonalenia projektow rozroéznia dwa
obszary — obszar rezultatow i obszar organizacji. Obszar rezultatow powiazuje
z wynikiem projektu — kryteriami sukcesu projektu, a obszar organizacji — z proce-
sami zarzadzania projektami — krytycznymi czynnikami sukcesu zarzadzania pro-
jektami. W tabeli 2 przedstawiono kryteria sukcesu projektu (obszar rezultatow) dla
modelu doskonalenia projektow wedlug E. Westervelda [2003].
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Tabela 2. Kryteria sukcesu obszaru rezultatow dla modelu doskonalenia projektow

Wyszczegdlnienie

Ogodlne kryteria sukcesu
obszaru rezultatow

Objasnienie

A

Wyniki projektu: budzet,
harmonogram, jako$¢

Zelazny trojkat celow projektu. Prawie wszystkie
projekty beda miaty wlasny harmonogram, budzet
i wymogi jakosciowe

B Uznanie zamawiajacego | Klient inicjuje projekt, aby spetni¢ specyficzne
potrzeby. Jakie aspekty i czynniki majg dla klienta
warto$¢ przy ocenie sukcesu projektu?

C Uznanie kadry Pracownicy zwigzani z projektem beda

pracownikow zainteresowani osiggni¢eciem osobistych celow,
takich jak dobra atmosfera pracy

D Uznanie uzytkownikow | Uzytkownicy sg zainteresowani ich ogdélnym
wplywem na projekt i funkcjonalnoscia wyrobu
koncowego

E Uznanie partnerow Partnerzy biznesowi staraja si¢ zarobi¢ na projekcie.

biznesowych Sa réwniez zainteresowani nowymi zleceniami
i mozliwo$cia nauki
F Uznanie interesariuszy Te strony, ktore nie sa bezposrednio zaangazowane

w projekt, ale maja duzy wptyw, np. grupy
srodowiskowe, obywatele i agencje rzadowe.
Strony te dbaja o wiasne interesy

Zrodto: [Westerveld 2003].

Z badan R. Atkinsona i E. Westervelda nad krytycznymi czynnikami sukcesu
mozna wyciggnac¢ wnioski, iz sukces projektu nie jest tozsamy z sukcesem zarzadza-
nia projektem. Sukces projektu wiaze si¢ z wynikiem przedsiewzigcia, tj. obszarem
rezultatow, i uzalezniony jest gldwnie od oceny interesariuszy. Przy tym kazda ze
stron zainteresowanych wynikiem przedsigwzigcia charakteryzuje si¢ odmiennymi
pogladami na temat tego samego produktu. Zréznicowanie w postrzeganiu wyniku
prac wigze si¢ m.in. ze spojrzeniem pod katem politycznym, zarzadzania, finanso-
wania, uzytkowania, czerpania korzysci dla siebie itp. [Cooke-Davies 2002; Europe-
an Commission 2010]. Zatem, jak zauwaza T. Cooke-Davies [2002], aby przyblizy¢
si¢ do sukcesu projektu, niezbedne jest radzenie sobie z oczekiwaniami interesariu-
szy w stosunku do projektu, ktdrzy ujmuja projekt z perspektywy korzysci, ktore im
on przyniesie. Na tej podstawie wspomniany badacz za krytyczne czynniki sukcesu
projektu uznal istnienie efektywnej dostawy korzysci interesariuszom oraz skutecz-
nych procesow zarzadzania wymagajacych wzajemnej wspoOtpracy managera pro-
jektu z managerami liniowymi.

Bazujac na pogladach specjalistow przedstawionych w analizowanych pracach,
nalezy stwierdzi¢, ze powinno si¢ raczej definiowac indywidualne czynniki sukcesu,
uwzgledniajace oczekiwania roznych interesariuszy oraz specyfike kazdego projek-
tu. Moze to zminimalizowac¢ ryzyko probleméw, a tym samym zapewni¢ pomyS$lny
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przebieg przedsiewzigcia i zwickszy¢ prawdopodobienstwo ukonczenia projektu
z wynikiem powszechnie akceptowanym. W niniejszym opracowaniu dokonano
analizy czynnikow sukcesu projektu TRISTAR z perspektywy interesariuszy, a roz-
poznaniu poddano obszar wyniku — rezultatéw projektu.

4. Kryteria oceny i czynniki sukcesu projektu TRISTAR
z punktu widzenia réoznych interesariuszy

W ramach oceny sukcesu projektu TRISTAR wskazano grupy interesariuszy oraz
dokonano identyfikacji® ich postaw, kryteriow i samej oceny wynikoéw projektu. Ba-
dania przeprowadzono za pomocg wywiadow nieustrukturyzowanych i obserwacji
uczestniczacej. Podstawa do przeprowadzonych badan byt przeglad dokumentacji
przetargowej systemu i nadzoru inwestorskiego [Specyfikacja istotnych warunkow
zamowienia. Nadzor... 2011; Specyfikacja istotnych warunkow zamowienia. Zinte-
growany...2011]. Jednoczes$nie positkowano si¢ opracowaniami dotyczacymi zale-
cen wdrazania systemow ITS w miastach [Stawasz, Sikora-Fernandez (red.) 2015;
European Commission 2010; European Commission 2013] i wypowiedziami w me-
diach, aby jak najlepiej przedstawi¢ nastawienie stron zainteresowanych przedsie-
wzieciem, z ktorymi nie bylo mozliwosci przeprowadzenia wywiadow. Szczegoto-
we analizy ulatwial fakt, ze wspotautorka opracowania, pelnigc na co dzien
funkcje operatora systemu TRISTAR, monitorowata prace systemu i postawy roz-
nych interesariuszy. Szczegoélowe wyniki analiz przedstawiono w tab. 3.

Ocena przebiegu i wyniku projektu TRISTAR z punktu widzenia réznych grup
interesariuszy nie w petni jest jednoznacznie pozytywna. Okazalo si¢, ze kazda
z zainteresowanych stron inaczej postrzega i ocenia sukces analizowanego projektu.
Dziewi¢¢ z 17 rozpoznanych grup ocenia wynik projektu, oceniajac je jako brak
sukcesu lub sukces potowiczny. Wérod grup interesariuszy odczuwajacych nieza-
spokojenie ich potrzeb az o$miu stanowi najwyzszy poziom waznosci dla wyniku
projektu. Zauwazono, ze oceny wynikow projektu TRISTAR, wyrazane np. na fo-
rach internetowych przez klientow ostatecznych, tj. uzytkownikéw drog i komuni-
kacji publicznej w Trojmiescie, znacznie oddzialywatly na oceny wyrazane przez
innych bardzo waznych interesariuszy, np. przedstawicieli mediow czy wladz mia-
sta. Dla klientow ostatecznych mato istotne byto opdznienie w realizacji projektu.
Kierowca, pieszy czy rowerzysta nie dostrzegal niezakonczenia prac nad wdroze-
niem tego typu systemu na czas, natomiast dla wymienionych oséb wazne byty kry-
teria uzytkowe, tj. to, jak system wptywa na sprawne poruszanie si¢ po drogach.

Z wywiadow z uzytkownikami drog wynikto, ze wielu nie zauwazylo urucho-
mienia systemu, ale podkreslito widoczng poprawe w poruszaniu si¢ po Trojmiescie.
Faktu poprawy nie kojarzono z uruchomieniem systemu TRISTAR, natomiast poja-

3 Identyfikacji dokonano w okresie czerwiec-wrzesien 2015 r. — wowczas system juz funkcjono-
wat, chociaz jeszcze nie w petni.
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wienie si¢ duzej liczby kamer na drogach budzito obawy o zwigkszenie kontroli
wykroczen drogowych.

Czesto podkreslany brak dotrzymania terminu ukonczenia systemu TRISTAR
jest wazny dla grup interesariuszy bezposrednio zwiagzanych z zarzadzaniem i odpo-
wiedzialnoscig za realizacje projektu. W duzej mierze ma to zwiazek z karami
umownymi i finansowaniem przedsigwzigcia. W przypadku systemu TRISTAR
op6znienia wynikaty np. z czasochtonnej regulacji systemu.

Dla poréwnania mozna odnotowac, ze brak jednoznacznych ocen wyniku pro-
jektu polegajacego na wdrozeniu inteligentnego systemu sterowania ruchem odnoto-
wano réowniez w Bydgoszczy. System ten zrealizowano w wyznaczonym terminie,
wynik koncowy zyskal uznanie wielu interesariuszy bezposrednio zwigzanych
z projektem 1 specjalistow z branzy ITS?, jednak mieszkancy i media nie ocenili
wyniku jego wdrozenia z entuzjazmem®.

5. Wytyczne do ksztaltowania sukcesu projektu innowacyjnego
na bazie oczekiwan interesariuszy

Mozna przypuszczac, ze w projekcie TRISTAR brak odpowiedniego ukierunkowa-
nia na potrzeby i wymagania interesariuszy spowodowal, ze po zakonczeniu projek-
tu pojawity si¢ liczne kontrowersje co do oceny, czy projekt mozna uznac za zakon-
czony sukcesem. Kontrowersje te wynikajg m.in. z licznych negatywnych
komentarzy wyrazanych na forach internetowych przez klientow projektu, a takze
z opinii, z ktorymi autorzy zetkneli si¢ w trakcie prowadzonych wywiadow.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, iz aby osiggna¢ suk-
ces innowacyjnego projektu ITS w opinii szerokiego grona interesariuszy, na etapie
przygotowania, a nastepnie realizacji projektu nalezy kierowaé si¢ oczekiwaniami
i kryteriami oceny grup zainteresowanych przebiegiem i wynikiem projektu.

Z metodycznego punktu widzenia stwierdzenie to jest zgodne z faktem, zZe
w najnowszej wersji metodyki zarzadzania projektami wedtug Project Management
Institute [PMI 2013], najbardziej opiniotwoérczej instytucji w dziedzinie zarzadzania
przedsiewzigciami, zagadnienie sformutowane jako ,,zarzadzanie interesariuszami”
zostato wyodrebnione jako dziesiaty obszar wiedzy, obejmujacy m.in. identyfikowa-
nie potrzeb i oczekiwan interesariuszy, a takze zarzadzanie ich angazowaniem
w projekcie.

Wspolpraca i nawigzywanie relacji z interesariuszami projektu powinno naste-
powac juz na poczatku podjecia systematycznych prac w ramach projektu, tj. na
etapie definiowania celow i wynikéw projektu. Dziatania takie powinny sie opierac¢

4 Projekt zostal wyr6zniony przez specjalistow w ramach konkursu ,,Lider ITS” [Modelewska
2015].

5 Swiadczy o tym chociazby artykut zatytutowany W Bydgoszczy wszyscy narzekajq na ITS. Spe-
¢jalisci go doceniajg i negatywne komentarze mieszkancéw pod tym artykutem [Atdowicz 2015].
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na sprzg¢zeniu zwrotnym, co schematycznie przedstawiono na rys. 2. Jest to szcze-
goblnie istotne w projekcie inteligentnego systemu o duzym poziomie innowacyjno-
sci, gdyz w takim przedsiewzigciu wystepuje wiele niewiadomych i duza niepew-
nos¢, z czego powinni zdawac sobie sprawe wszyscy interesariusze.

Z osiagnieciem kazdego zdefiniowanego celu projektu wiaza si¢ konkretne kry-
tyczne czynniki sukcesu, determinujace osiagnigcie danego celu i dotyczace okre-
slonych interesariuszy. Przyktadowo w ramach projektu TRISTAR celem byto obje-
cie systemem mozliwie jak najwigkszej liczby skrzyzowan w Trojmiescie.
Krytycznym czynnikiem sukcesu byto pozyskanie wsparcia finansowego z UE na
sfinansowanie tak szerokiego zakresu prac. Instytucje dysponujace srodkami unijny-
mi (interesariusz ,,Sponsor nr 1”’) okreslity kryteria oceny i oczekiwania w stosunku
do projektu, aby mogto by¢ przeznaczone dofinansowanie dla projektu. Kilkukrotne
postepowanie w ramach petli zaprezentowanej na rys. 2 pozwolito na okreslenie
liczby skrzyzowan objetych sterowaniem tak, aby spelniato to wymagania sytemu
1 interesariusza, jakim byly instytucje dysponujace srodkami unijnymi.

Podobnie w ramach tak okre§lonego postepowania z rys. 2 mozliwe byto wypra-
cowanie rozwigzania, ktore by spetniato wymogi zainteresowanych stron stanowig-
cych przyszia obstuge sytemu, tj. uzytkownikow. Majac na uwadze, ze to wtasnie
oni beda spedzac¢ godziny pracy z systemem, to sg szczeg6lnie zainteresowani tym,
aby zostaly spelnione ich kryteria oceny, co z kolei jest warunkiem, by z ich punktu
widzenia projekt mozna uznac za zakonczony sukcesem. W ramach celow mozliwe
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Rys. 2. Ksztaltowanie sukcesu projektu na podstawie oczekiwan interesariuszy
i krytycznych czynnikéw sukcesu

Zrodto: opracowanie wiasne.
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jest okreslenie, jakie funkcjonalnos$ci i rozwigzania techniczne nalezatoby zastoso-
wac w systemie. Rozwigzania te determinujg krytyczne czynniki sukcesu, ktore po-
winny by¢ skonsultowane z uzytkownikami. W odniesieniu do systemu TRISTAR
mozna byto sformulowaé przykladowe kryteria oceny i oczekiwania (por. tab. 3),
ktore powinien spetnia¢ ITS z perspektywy uzytkownika, tj.:

— latwy w obstudze system,

— wysoka jako$¢, a w tym czytelno$¢ danych wyjsciowych,

— niski koszt utrzymania systemu,

— nieskomplikowane czynno$ci zwigzane z utrzymaniem systemu,

— czytelne informacje dla uzytkownikow,

— mozliwo$¢ rozbudowy systemu niskim kosztem i niewielkim naktadem pracy.

Rowniez w tym przypadku kilkukrotne postgpowanie w ramach petli zaprezen-
towanej na rys. 2 — dyskusje, konsultacje z przysztymi uzytkownikami — pozwolito-
by na zweryfikowanie celow, krytycznych czynnikéw sukcesu i rozwigzan w syste-
mie wedtug kryteriow oceny formutowanych przez uzytkownikéw, a jednoczesnie
na okreslenie kolejnych celow. Przyktadem celu, ktory dotyczyt nie tylko jednej
grupy interesariuszy, bylo odpowiednio wczesne przygotowanie zatogi do przysziej
obstugi sytemu. Krytycznymi czynnikami sukcesu byty skompletowanie zatogi
i prowadzenie specjalistycznych szkolen, a takze stopniowe wdrazanie obstugi do
pracy z systemem — po to, aby w momencie uruchomienia TRISTAR byt prawidto-
wo obstugiwany, a tym samym spelniat kryteria oceny i oczekiwania rowniez innej
grupy interesariuszy, ktora stanowia klienci ostateczni.

Kolejnym celem byto okreslenie realnego terminu wykonania projektu, aby re-
alizacja przedsiewziecia odbyta si¢ na czas. Wymagato to zdefiniowania celu i opra-
cowania szczegodtowego harmonogramu, co w odniesieniu do projektu o wysokim
poziomie innowacyjnosci jest szczego6lnie trudne. Krytycznymi czynnikami sukcesu
w odniesieniu do tego celu moga by¢ wielkos¢ dysponowanych srodkow finanso-
wych i dostepnos¢ potencjalnych specjalistow z okreslonych branz. Odpowiednio
weczesne zidentyfikowanie, zgodnie z modelem przedstawionym z rys. 2, wszystkich
interesariuszy, ktorych dotyczy zagadnienie terminu wykonania prac, zebranie ich
oczekiwan i kryteriow oceny pozwolitoby na wypracowanie realnego terminu prze-
biegu prac, a tym samym na zwigkszenie prawdopodobienstwa sukcesu, jakim jest
terminowa realizacja projektu. Zagadnienie to w praktyce moze natrafi¢ pewne trud-
nosci, gdyz np. terminy ukonczenia wdrozenia projektu TRISTAR byly okreslone
wczesniej, niz na podstawie przetargu zostal wybrany wykonawca okreslonego za-
kresu robét, z ktérym nie tyle dyskutowano terminy, ile bardziej mu je narzucono.

Przeprowadzona w zaprezentowany sposob analiza zagadnien wystepujacych
w projekcie pozwoli na wypracowanie rozwigzan w wyzszym stopniu akceptowa-
nych z punktu widzenia zainteresowanych stron.

Jak sie podkresla w opisie metodyki PMI, opinie i nastawienie interesariuszy
mogg ulega¢ zmianie w trakcie wdrazania projektu. Wynika to przede wszystkim
z tego, ze zainteresowane strony stopniowo coraz wigcej dowiaduja si¢ o projekcie
i o jego wyniku, a tym samym weryfikuja swoje oczekiwania wzgledem niego.
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Pierwsze elementy projektu TRISTAR zostaty oddane do uzytku w 2012 r., a ostanie
w 2015 r. — jest to na tyle dlugi okres, ze postawy niektorych interesariuszy mogly
si¢ zmieni¢, rowniez ich ocena sukcesu projektu mogta ulec zmianie.

Odnosnie do faz realizacji projektow innowacyjnych typu TRISTAR niezbedne

jest stale podejmowanie dziatan zmierzajacych do utrzymywania wlasciwych relacji
z interesariuszami (por. rys. 2). Przyktadami takich dziatan mogg by¢:

Kampanie informacyjne i spotkania promocyjne, majace na celu to, by zaintere-
sowane strony, zwtaszcza klienci ostateczni (mieszkancy), zorientowaty sig, cze-
go mogg oczekiwaé po wdrozeniu systemu, a takze miaty swiadomos¢, jakie
moglyby wnies¢ sugestie co do jego funkcjonalno$ci. Takimi dziataniami w od-
niesieniu do ITS moglyby by¢ konsultacje z klientami systemu, majace na celu
wypracowanie najlepszych rozwiazan dla odbiorcow informacji, uwzgledniajac
podziat na grupy wiekowe, osoby o pewnych dysfunkcjach, pieszych, rowerzy-
stow, transport towardw, transport indywidualny, transport zbiorowy, tranzyt.
Waznym zagadnieniem relacji z roznymi interesariuszami jest biezace reagowa-
nie na ich obawy dotyczace tego, czy faktycznie to, co jest realizowane w pro-
jekcie, spehia ich oczekiwania. Powinno nastepowaé niwelowanie niepokoju
zainteresowanych stron przez zapoznawanie ich z systemem: z mozliwosciami
systemu i sposobem korzystania z nich. W przypadku innowacyjnych projektow
ITS, takich jak TRISTAR, posrednikiem z klientami ostatecznymi sg media.
Wazne jest, by dziatania prowadzi¢ w odniesieniu do zainteresowanych stron,
jakimi sg media lokalne. Elementem oceny postawy interesariuszy klientow
ostatecznych majacym istotne znaczenie moze by¢ analiza wpiséw pod artyku-
fami pojawiajacymi na portalach i forach internetowych.

Utrzymywanie stalej wspotpracy interesariuszy z grupy wykonawcow poszcze-
golnych elementow systemu z interesariuszami z grupy uzytkownikow (tj. ze-
spotem operatoréw, projektantow, informatykow i obstugi technicznej) przez
caty czas trwania projektu. Pozwoli to na wypracowywanie jak najlepszych roz-
wigzan, aby zapewni¢ tatwa obstuge systemu.

Utrzymywanie statych relacji osob zarzadzajacych projektem z wykonawcami
i dostawcami poszczegodlnych elementow. W projekcie innowacyjnym, przy
wysokim poziomie niepewnosci, na biezaco pojawiajg si¢ trudnosci i zachodzi
potrzeba wprowadzania zmian, ktore moga by¢ liczne. Istotne jest, aby bez zbed-
nych opdznien przez czgste kontakty rozwigzywac te problemy i tak wprowadzaé
zmiany, aby to nie skutkowato niespelnianiem kryteriow oceny projektu formu-
lowanych przez poszczegolne zainteresowane strony. Niestety w praktyce czesty
jest brak poprawnych i biezaco realizowanych relacji w$rod wymienionych
interesariuszy, co przy wprowadzaniu zmian wptywa na niespetnianie kryteriow
i co skutkuje procesami sagdowymi trwajagcymi jeszcze dlugo po zakonczeniu
projektu.

Zasadniczo za tworzenie i utrzymywanie wtasciwych relacji z interesariuszami

przez caty cykl zycia projektu odpowiedzialne jest kierownictwo projektu. Jednakze
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w interesie poszczegolnych interesariuszy jest rowniez posiadanie odpowiednich re-
lacji z innymi stronami, bez posrednictwa kierownictwa projektu, wskazane jest za-
tem podejmowanie indywidualnych dziatan majacych na celu nawigzywanie relacji
z innymi grupami oddziatujacymi na przedsiewzigcie.

6. Podsumowanie

Jak dowiodty analizy przeprowadzone na przykladzie innowacyjnego projektu inte-

ligentnego systemu TRISTAR, sukces takiego przedsigwziecia jest roznie postrzega-

ny przez poszczegodlnych interesariuszy, w zaleznosci od kryteridow oceny przez nich
stosowanych.

Najistotniejsza grupa interesariuszy inteligentnych systemow zarzadzania ru-
chem w miastach jest klient ostateczny, czyli kierowcy, piesi, rowerzysci. To wiasnie
sposob, w jaki oni postrzegaja sukces systemow, jest najistotniejsze. Na podstawie
oceny wyniku projektu TRISTAR z punktu widzenia klienta ostatecznego mozna
stwierdzi¢, ze projekt zakonczyt si¢ sukcesem, gdyz dostrzegalna jest poprawa wa-
runkow ruchu w Tréjmiescie. Jednak jest to sukces polowiczny ze wzgledu na to, ze
uzytkownicy nie kojarzg poprawy warunkéw drogowych w Trojmiescie z funkcjo-
nowaniem systemu, a nawet w poczatkowym okresie realizacji fazy wdrozeniowej
projekt TRISTAR byt przez nich oceniany bardzo negatywnie.

Z punktu widzenia pozostatych grup interesariuszy wsrod argumentoéw przema-
wiajacych za sukcesem projektu TRISTAR mozna wymieni¢:

e wspomaganie dziatan stuzb porzadkowych i kontrolnych,

* lepsze wykorzystanie parkingdéw i usprawnienie dojazdu do nich dzigki informa-
cjom wyswietlanym przez System Informacji Parkingowej,

* wspomaganie organizacji ruchu podczas imprez,

e cenng wiedze i doswiadczenie zdobyte przez wykonawce, co moze w przyszio-
$ci pomoc przy wdrazaniu podobnych projektow,

e fakt, ze system stanowi doskonaty obiekt badan naukowych i daje mozliwosé¢
rozwoju branzy,

¢ mozliwosé¢ rozbudowy systemu o kolejne elementy, ktorg nalezy postrzegac jako
szans¢ dla podwykonawcoéw na uzyskiwanie kolejnych zlecen i czerpania dal-
szych korzysci finansowych,

* system wymaga biezacego utrzymania, co stanowi szans¢ dla firm zajmujacych
si¢ jego utrzymaniem na uzyskiwanie dodatkowych zlecen i czerpania korzysci
finansowych,

e pozyskanie wsparcia finansowego z UE na sfinansowanie szerokiego zakresu
prac,

e odpowiednio wczesne skompletowanie zespotu i realizacje specjalistycznych
szkolen, co pozwala na stopniowe wdrazanie pracownikow do obstugi systemu.
Wielu interesariuszy wyraza opini¢, ze wyniku projektu TRISTAR nie mozna

uzna¢ za sukces. Wérod ich argumentow sa nastepujace:
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e zlozono$¢ systemu i konieczno$¢ posiadania wyspecjalizowanego zespotu do
obstugi; pozyskiwanie nowych pracownikéw wymaga indywidualnego pode;j-
$cia do procesu rekrutacji, a czas wdrazania nowych pracownikow jest bardzo
dhugi;

* znaczne opoznienia w realizacji systemu;

* poczatkowo zty odbidr systemu przez uzytkownikow drog;

* negatywne informacje o systemie.

Nie ma watpliwosci, ze projekty ITS, polegajace na budowie inteligentnych sys-
temow zarzgdzania ruchem drogowym w miastach, beda rozwijane, gdyz systemy te
s szansg uzytkownikow drog na ptynniejsze poruszanie si¢ po coraz bardziej zatto-
czonych miastach, a jednocze$nie wpisuja si¢ w koncepcj¢ smart city [ Gotuchowski,
Korzeb, Weichbroth 2015], ktora jest przedmiotem badan i jest intensywnie rozwija-
na w wielu miastach. Projekty z obszaru ITS, mimo Ze sg coraz bardziej popularne,
caty czas majg wysoki poziom innowacyjnosci, a jednoczesnie charakteryzujg si¢
duza ztozonoscig i udziatem szerokiego grona interesariuszy majacych oczekiwania,
mogacych wptywac na przebieg oraz osiagnigcie sukcesu projektu.

Sukces projektu ITS nalezy ksztaltowac juz na etapie przygotowania, a w tym
definiowania celow projektu. Juz od samego poczatku projektu nalezy formutowac
cele i kluczowe czynniki sukcesu odnos$nie do okreslonego celu, a na tej podstawie
identyfikowa¢ okreslonych interesariuszy oraz ich kryteria oceny projektu.

Kryteria oceny, ktorymi kieruja si¢ zainteresowane strony przy ocenie wyniku
przedsiewzigcia, majg duze znaczenie i nalezy je uwzglednia¢ w trakcie realizacji
projektu. Dzigki temu systemy zarzadzania ruchem moga zyska¢ akceptacje sze-
rokiego grona interesariuszy, a produkt koncowy moze by¢ uznany za wdrozony
z sukcesem.

Niektorzy specjalisci twierdza, ze wynik projektu TRISTAR bedzie mozna ocenié
dopiero za 5 lat [Naskret 2015]. Wedtug opinii autoréw niniejszego artykutu, beda-
cych i klientami ostatecznymi, i jednoczesnie uzytkownikami (jest nim wspoétautorka
prezentowanego tekstu) juz dzi$s mozna stwierdzi¢, ze omawiany projekt zakonczyt
si¢ sukcesem — jest bowiem widoczny postep w poruszaniu si¢ w Trojmiescie.
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