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Wprowadzenie

Wydaje si¢ czasem, ze kwestie tworzenia i wykorzystania systemOw infor-
matycznych wspomagajacych zarzadzanie sg dla niektorych osob (nawet tych,
majacych staly kontakt z komputerem) zupelnie oderwane zaréwno na plasz-
czyznie prywatnej, jak i zawodowej. Spowodowane jest to czeSciowo sytuacja,
ktéra wyksztalcila si¢ w latach dziewigcdziesigtych ubiegtego stulecia:

— gdy na rynku systemow tradycyjnych dominowaly systemy powielarne,
a wdrozenia ich najczeSciej dokonywano bez giebokich analiz wymagan
uzytkownika;

— a rynek elektroniczny ksztaitowal si¢ w sposdb raczej zywiotowy, bardzo
czesto na zasadzie kopiowania wzorcOw oraz narzucania przez projektanta
ich idei i postaci klientowi.

Powodéw nalezy takze upatrywaé w zaniedbaniach propagacyjnych -
powszechna dostepno$¢ Internetu sprawia, ze jego uzytkownicy, koncentrujacy
si¢ zwlaszcza na sferze spolecznej, zapominaja o zwigzku pomigdzy tym co
wida¢ na ekranie a konieczno$cig budowy oprogramowania, ktore to pokazuje.
Nieswiadomo$¢ siega jednak niestety glebiej — nie jest rejestrowany rowniez
zwigzek pomiedzy oprogramowaniem a koniecznoScia stworzenia jego projektu.
Co wigcej, zwrdcenie si¢ do przyszltego uzytkownika z pytaniem o potrzeby
w zakresie oprogramowania skutkuje niekiedy agresja, poniewaz w odczuciu
spolecznym oprogramowanie przeciez jest, wystarczy wiec z niego korzystaé.

W przypadku duzych, skomplikowanych i innowacyjnych projektow gdzies na
pograniczu stereotypdéw zwiagzanych z informatyka tkwi wiedza o koniecznoSci
prowadzenia prac, przez niektdrych uwazanych za uciagzliwe i przeszkadzajace
w wykonywaniu biezacych obowigzkéw w organizacji. Mowa tym razem o zarza-
dzaniu projektami informatycznymi — nastepnym mato rozpoznawalnym przez
uzytkownika aspekcie informatyzacji firmy. Jednakze najbardziej niezrozumiate
dla wiekszosci uzytkownikOw sa wzajemne powigzania wymienionych uprzed-
nio sfer i faktu, Zze nadzwyczaj dynamicznie nadal si¢ rozwijaja. W ostatnich
latach ponownie zwr6cono uwage na potrzeby uzytkownika koficowego oraz
lepsze dopasowanie do funkcjonalno$ci organizacji, a nawet na ekonomiczng
efektywnos¢ zastosowan systemow informatycznych, co wobec Slepego pedu do
informatyzacji za wszelka cene z poczatkéw XXI wieku wydaje sie powaznym
krokiem naprzdéd. Ciekawe, ze wymienione zagrozenia dotycza tez czeSci pro-
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fesjonalistow (Srodowiska informatykow), ktorzy zastygli w najlepiej znanych

sobie, rozpoznanych i nie zawsze juz pasujacych do rzeczywistodci (nawet nie

tylko wirtualnej) rozwiazaniach (bo przeciez... w informatyce wszystko co nowe
juz bylo...).

Mam nadzieje, ze prezentowana ksigzka, przedstawiajaca syntez¢ rozwazan
teoretycznych przeprowadzonych w zakresie dotyczacym aspektow metodycz-
nych i praktycznych tworzenia i rozwoju systemow informatycznych wspomaga-
jacych zarzadzanie, chociaz troche przetamie wymienione stany nie§wiadomosci,
przypomni to, co juz bylo oraz pokaze to, co dopiero bedzie.

Biorac pod uwage takie zatozenia, w strukturze pracy uwzgledniono trzy
zasadnicze czeSci:

— pierwsza — dotyczy kierunkéw rozwoju zarzadzania projektami informa-
tycznymi w zmieniajacych sie dynamicznie warunkach teoretycznych i prak-
tycznych, przetamuje niektore schematy przyjete niemal za aksjomaty tej
dziedziny;

— druga — zawiera koncepcj¢ powigzania rozwoju metodyk analizy i projektowa-
nia systemow informatycznych z rozwojem; z jednej strony technologicznych
aspektow rozwoju systemow, z drugiej za$ — systemow informatycznych zarza-
dzania w komercyjnych metodykach zarzadzania procesami i projektami;

— trzecia — przedstawia rezultaty dzialan projektowych; systemy informatyczne
wspomagajace zarzadzanie poprzez autorska koncepcje analizy ich rozwoju
i krotka charakterystyke ich wybranych wtasnosci.

W pracy wigc ukazano i przeanalizowano zwigzek pomigdzy ideologia (teoria
»czysta”) a teoretycznymi (wynikajacymi z praktyki) i komercyjnymi metodykami
zarzadzania projektami informatycznymi. Starano si¢ takze odpowiedzie¢ na
pytanie: czy, jak, dlaczego i jakimi drogami nastepowat rozwdj informatycznych
systemdw wspomagajacych zarzadzanie i ich wieloplaszczyznowa integracja.
Celem poznawczym staly sie:

— analiza podstaw rozumienia projektu i procesu oraz roznic i podobiefistw

w zarzadzaniu nimi,

— analiza teoretycznych metod analizy i projektowania oraz komercyjnych
metod zarzadzania projektami,
— charakterystyka genezy i rozwoju systemow informatycznych zarzadzania.

Celami metodologicznymi byly natomiast:

— analiza krytyczna metodyk uzywanych w tym zakresie,

— porownanie metodyk tradycyjnych oraz nowoczesnych,

— wyszczegdlnienie ich zalet i stabych punktow,

— prezentacja nowego podejScia do koncepcji rozwoju systemOw informatycz-
nych wspomagajacych zarzadzanie.
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Cele utylitarne sprowadzaly si¢ za$ do:

— uSwiadomienia ptynnoSci i elastycznoSci granic pomi¢dzy zarzadzaniem pro-
jektami a zarzadzaniem procesami,

— analizy potrzeby i wykorzystania metodyk zarzadzania projektami,

— poprawnej klasyfikacji i identyfikacji systeméw informatycznych w celu wta-
Sciwego zastosowania odpowiedniej klasy systemdéw w organizacji.

Osiagniecie powyzszych celéw rzutowalo na uktad logiczny i strukture pracy,
ktora sktada si¢ z wprowadzenia, zakoficzenia i trzech rozdziatow merytorycz-
nych.

W rozdziale pierwszym skoncentrowano si¢ na zdefiniowaniu podstawo-
wych poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem projektami oraz ich rozwoju w ujeciu
klasycznym i nowoczesnym.

W rozdziale drugim dokonano przegladu najczesciej uzywanych komercyjnych
metodyk usprawniania proceséw biznesowych, wykorzystywanych w zarzadza-
niu projektami: Project Management Institute, Modelu Poziomdéw Dojrzatosci
(CMM) oraz Zintegrowanego Modelu Poziomu Dojrzatosci (CMMI), Prince 11,
ITIL, TOGAE, Six Sigma oraz zarzadzania jakoscig wedlug standardow ISO.

Rozdziat trzeci zawiera autorskie podejscie do kierunkdw rozwoju i integracji
systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie w trzech ptaszczyznach:
logicznej komplikacji struktury systemow; integracji funkcjonalnej oraz rozwoju
rozwigzan sieciowych.

Ksiazka jest monografia przeznaczong zaré6wno dla nauczycieli akademickich,
jak 1 studentéw informatyki ekonomicznej. Powinna ponadto zainteresowaé
profesjonalnych i nieprofesjonalnych odbiorcow ze Srodowisk nieakademic-
kich. Dla specjalistow z praktyki gospodarczej, zaangazowanych w zarzadzanie
projektami moze ona stanowic¢ cenne Zrodio wiedzy i ideologiczny przewodnik
w ich codziennej pracy. Natomiast menedzerom, majacym sporadyczny kon-
takt z problematyka ksztattowania systeméw informatycznych wspomagajacych
zarzadzanie w organizacji, moze dostarczy¢ wskazowek, jak nalezy formutowac
wlasne wymagania w stosunku do ich wykonawcow.

Praca ta powstala w wyniku pytan i dociekliwos$ci moich studentéw przede
wszystkim specjalnosci e-Biznesu oraz studiow podyplomowych Wydziatu Zarza-
dzania Uniwersytetu Warszawskiego oraz grona znajomych kierujacych na co
dzief projektowaniem i wdrazaniem systemow informatycznych gtéwnie anali-
tykow, projektantow i szefdéw projektdéw. Sktadam im serdeczne podzigkowanie
i jednocze$nie mam nadzieje, ze przynajmniej czeS€ ich watpliwoSci udato mi
si¢ w zadowalajacy sposOb wyjasnic.

Ostateczng ocene pozostawiam Czytelnikom.
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Charakterystyka ewolucji metod
projektowania systemow informatycznych

1.1. Ewolucja poje¢ i koncepcji zarzadzania projektami

W klasycznej postaci termin zarzadzanie projektami wystepuje w dwoch
zakresach znaczeniowych — waskim oraz szerokim. W waskim, praktycznym
zakresie ,,...mozna je okreSli¢ jako zespdt dziatan kierowniczych zwiazanych
z realizacja projektéw oraz zbidr wykorzystywanych w tych dziataniach zasad,
metod i srodkow...” (Kruger, 1993, s. 3359; za: Trocki, Grucza i Ogonek 2003,
s. 27). ,,... Tradycyjnie zarzadzanie projektami postrzega si¢ jako planowanie,
tworzenie harmonogramu oraz kontrole projektu w celu osiagniecia jego zamie-
rzef...” (Buktaha, 2010, s. 21). Oznacza wigc ono de facto ,,...zintegrowany
i niepowtarzalny zbidr czynnoSci informacyjno-decyzyjnych wykonywanych dla
osiggniecia wymaganych zakresem okreSlonego projektu celdow, ograniczonych
Srodkami wedtug okreslonych metodyk uzywanych w ramach wybranych meto-
dologii z przypisanymi im technikami realizacji zadaf szczegdfowych...” (Chmie-
larz i Klincewicz, 2010, s. 239). Zintegrowany — poniewaz musi doprowadzi¢
do realizacji celow okreSlonych w projekcie. Niepowtarzalny, poniewaz wynika
to z niepowtarzalno$ci i odrebnosci zadan projektowych. Metodologia (jako
nauka o metodach badan naukowych, ich skutecznosci i warto$ci poznawczej)
wystepuje tu w charakterze swoistego poradnika, zbioru wytycznych i regut
przedstawiajacych co nalezy zrobi¢ w danym momencie z projektem, ale juz
nie pokazuje w jaki konkretny i dostosowany do danego przypadku sposob
(zob. Pieter, 1967). Prezentuje to natomiast metoda — rozumiana jako ogodt
czynnosci i sposobow niezbednych do rozwigzywania probleméw badawczych,
pozwalajacy poOzniej (w ramach okreslonej metodyki) na peing formalizacje
projektu, a odpowiadajacy na pytanie, w jaki sposob nalezy osiagnaé cele pro-
jektu. Metodyka ukazuje doktadna, formalng procedure osiagniecia celu za
pomoca zbioru odpowiednich dla rozwigzania problemu badawczego narzedzi
i technik szczegotowych. Technika szczegbtowa sprowadza si¢ do przedsta-
wienia proceduralnego uzycia narzedzi, za pomoca ktorych metoda jest reali-
zowana.
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Z szerokiego, teoretycznego punktu widzenia zarzadzanie projektami jest
okreslong dziedzing naukowa, oparta na rozwigzaniach teoretycznych proble-
mow praktycznych wynikajacych ,,...z koniecznosci zaspokojenia zanalizowanych
wymogow zleceniodawcy za pomocg dostepnych umiejetnosci, wiedzy, metod,
technik i narzedzi realizacyjnych...” (Mingus, 2009, s. 21; za: Project Manage-
ment Institute, 2004). Jest to wigc nauka o skutecznym osiaganiu zakfadanych
celéw (dziataniu) za pomoca racjonalnego uzycia zasobdw (ludzkich, finanso-
wych, materialnych itp. i relacji miedzy nimi) w zaktadanym czasie. Charakte-
rystyczna dla tej dziedziny naukowej jest jej zmienno§¢, zwigzana z dynamika
otoczenia gospodarczego. Jesli ma ona by¢ odpowiedzig na biezace problemy
gospodarcze, to powinna caly czas dostosowywacé si¢ do mozliwosci ich rozwia-
zywania. A to juz niekoniecznie jest spdjne z klasycznym rozumieniem pojecia
zarzadzania projektami i raczej ewoluuje w kierunku zarzadzania procesami.

Podmiotem zarzadzania projektami, a jednoczesnie jego podstawowa sktado-
wa wystepujaca we wszystkich powyzszych definicjach jest bowiem niewatpliwie
projekt. Istnieje wiele bardzo podobnych, a niesprzecznych ze sobg definicji pro-
jektdw, wyrozniajacych zasadnicze charakterystyki tego pojecia. Autorzy definicji
zgadzaja sie¢ co do zawartoSci treSciowej, a dopiero p6zniej w cyklu realizacji
projektow zglaszaja postulaty, ktére sprawiaja, ze ich podejScia do projektow
wydaja si¢ by¢ nieco rézne. Niemniej jednak — niezaleznie od stosowanych
definicji — istota projektu jest skuteczna i metodyczna realizacja okreSlonego
przedsiewzigcia rozumianego jako zlozony ciag, niekoniecznie sekwencyjnych,
a skomplikowanych dziataf, prowadzonych zgodnie z zalozonym planem. Jed-
noczes$nie z analizowanych definicji wynika, ze projekt to nowatorskie, unikalne,
niepowtarzalne, ztozone, grupowe, koordynowane przedsigwziecie ograniczane
ramami czasowymi i finansowymi, ukierunkowane na realizacj¢ sprecyzowanego
celu, o okreSlonym z glry zakresie, czgsto strategicznym i wysokim na ogol
wymogu jakosci. Realizacja projektu nastepuje za pomoca okreSlonych metod
i zawartych w nich technik stosowanych z peing premedytacja lub w sposob
intuicyjny, przewaznie wedtug przypisanego jego etapom kosztorysu, zgodnie
z wyspecyfikowanym harmonogramem i wymagana przepisami dokumentacja.
Zasieg tego pojecia jest dzi§ bardzo szeroki — od tworzenia nowych obiektow
(rzeczy, dobr, zbioréw informacji), modernizacji istniejacych, dodania nowych
wartoSci lub rozszerzenia zakresu uprzednio zdefiniowanych obiektow, po nisz-
czenie (wymian¢ na nowe) starych obiektow lub dzialania skiadajace si¢ ze
zlozenia tych operacji.

Generalnie ujmujac, cechy wspotczesnych projektdw sa nastepujace:

— celowosé,

— zlozonosé,

— unikalnosé,
— determinizm,
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— ryzyko,
— autonomicznosc.

Celowos$é — dzialanie ukierunkowane na uzyskanie okres§lonych dla wyko-
nawcy lub zamawiajacego wynikéw. Nalezy zauwazy¢, ze niekiedy zamawiajacy
uczy sie w trakcie projektu i domaga sie zmodyfikowania celu projektu, nawet
poza ramy wyznaczone podpisanymi umowami, w zwiazku z czym istotne moze
si¢ tu sta¢ nadgzanie za zmieniajacym si¢ celem.

Ztozonos¢ — oczywiScie mozna zarzadzaé nawet projektami prostymi w celu
ich prawidlowej realizacji, nie jest to jednak na ogo6t dziatanie tak skompli-
kowane, by wymagalo specjalnych metod czy technik wykonawczych. Dlatego
pojeciem projektu opatruje sie¢ zwykle przedsigwzigcia na tyle ztozone, by jedna
osoba nie byla w stanie obja¢ swoim dziataniem catoSci projektu, dotycza-
ce koniecznoSci koordynacji funkcjonowania wielu oséb, zespotow, jednostek
organizacyjnych, a nawet organizacji. Ztozono§¢ potegowana jest postepem
techniczno-organizacyjnym, szybkie zmiany w tym zakresie wymagaja cze¢sto
dostosowania do nich (poprzez zmiang¢) zalozen projektowych.

Unikalno$¢ — to cecha szczego6lna — nowatorsko$¢, niepowtarzalno§¢ kon-
ceptualna oraz wykonawcza, jest traktowana w rzeczywistosci w sposob do§¢
elastyczny. Czasami jako obiekt unikalny traktuje si¢ obiekt oryginalny po
pewnych modyfikacjach lub zastosowany w innej dziedzinie (branzy). W zwigz-
ku z tym moéwi si¢ czasami o projektach standardowych, powielarnych, gdzie
innowacyjno$¢ i niepowtarzalno§¢ zawiera si¢ w generowaniu specyficznych
parametrow projektu i unikalnych, tworzonych dla jednego i tylko jednego
zamawiajacego. Realizacja tych ostatnich jest wielokrotnie drozsza niz standar-
dowych, powielarnych projektow. Inne interpretacje mdéwig o jednorazowosci
samego projektu, pdZniej za§ w nowych projektach wykorzystywane sa wiedza
i doswiadczenie nabyte dzigki uczestnictwu w poprzednich.

Determinizm — okre§lono$¢ w czasie (przestrzeni), zakresie i budzecie.
Budzet, zakres i czas realizacji pozostaja mi¢dzy sobg w okre§lonych relacjach,
ograniczonych zasobami. Nieuzasadnione naruszenie tej szczeg6lnej rownowagi
(trojkata projektu) wplywa na zmiang pozostalych parametréw. W sktad zarza-
dzania projektami wchodzi tez zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie w warunkach
niepewnosci itd. Istnieja tez specjalne metody rozwiazywania tych zagadnien.
Trzeba réwniez zdawac sobie sprawe, ze W rzeczywistosci gospodarczej jasno
okreslonych sytuacji jest stosunkowo mato, a zarzadzajac projektami, odnosi si¢
jedynie do zdeterminowanych modeli zdarzen na og6t losowych czy obarczonych
ryzykiem. Projekty, zwlaszcza duze i innowacyjne, na ogol przekraczaja czas
trwania i zaktadany poziom budzetu i nie dotrzymuja zakresu, ryzyko ich reali-
zacji jest wigc stosunkowo duze. W ostatnich latach zaczeto zwraca¢ uwage na
czwartg sktadowa — wymagania uzytkownika koncowego (tatwos¢ postugiwania
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si¢ rozwiazaniami projektowymi, duza szybkos$¢ uzyskania wyniku koficowego,
doktadno$¢ odwzorowan wymagan uzytkownika — nawet kosztem czeSciowego
pogorszenia jakoSci i uzyskania wynikow dopuszczalnych zamiast optymalnych),
co znacznie zwigksza obszar manipulowania wariantami realizacji projektu.

Ryzyko — zwigzane z trudnoScia realizacji — skoro jest to na ogoét przed-
siewziecie ztozone, skomplikowane, nowatorskie i w zwigzku z tym obarczone
duzymi kosztami, istnieje wiele czynnikow, ktore moga zaktocic¢ prawidlowy cykl
realizacji projektu. Ponadto metody i techniki wspomagajace procesy decyzyjne
wystepujace w zarzadzaniu projektami czesto oparte sa na modelach, a wiec
pewnym uproszczonym odzwierciedleniu rzeczywistosci gospodarczej. Jezeli to
odzwierciedlenie jest nieprawidlowe, ryzyko realizacji wzrasta pomimo mate-
matycznej doskonalosci i sprawdzalnoSci metod i technik. Wystarczy bowiem,
ze tylko jedno z zalozen poczatkowych nie zostanie realizowane, a przydatnosS¢
wyniku koficowego jest juz mocno watpliwa. Wydaje si¢ jednak, ze dla decy-
dentéw nawet taka przyblizona informacja ma warto$¢ wigksza niz jej brak.

Autonomiczno$é — catkowita (np. outsourcing w réznych postaciach) lub
czesSciowa niezalezno$¢ od struktur organizacyjnych wykonawcy lub zamawiaja-
cego. Oznacza tu na ogdt wydzielenie w pewien sposob operacji projektowych
z rutynowych zadan tych organizacji. Pojecie nierutynowoSci dopuszcza wigc
postaé projektu realizowanego wewnatrz danej organizacji, chociaz jego ztozo-
nos$¢ wskazywataby na konieczno$¢ realizacji rowniez za pomoca sit i Srodkow
zewnetrznych.

Podsumowujac, w ujeciu klasycznym zarzadzanie projektem jest to wyjatko-
we, jednostkowe przedsiewziecie podejmowane w celu wytworzenia iloSciowo
i jakosSciowo okre§lonego unikatowego produktu lub ustugi, za pomoca przy-
dzielonych zasobdw ludzkich, materialnych i finansowych, ograniczone w cza-
sie jednoznacznie zdefiniowanym punktem startowym i koficowym, ktdre sa
potaczone etapami realizacji wyodrebnionymi w ramach okre$lonej metody.

Obecnie, jak wynika z powyzszych rozwazan, determinizm, jednoznaczno$é
i statyka w okresleniu cech i wynikéw projektdw przesuwa si¢ w kierunku
probabilistyki, nieokreslonosci i dynamizmu. Teoretycznie powigkszac si¢ wiec
powinna rozpigtos¢ pomiedzy dwoma podstawowymi rodzajami dziatah rozréz-
nianymi we wspolczesnej organizacji: projektami i procesami. Projekty prze-
ciez zdefiniowano jako przedsiewziecia unikalne, jednorazowe, wymagajace
odpowiedniego przygotowania, podczas gdy procesy sa powtarzalne i moga
podlega¢ automatyzacji lub stawad si¢ dziataniami rutynowymi. Giéwna roznica
jest to, ze procesy sa wykonywane stale i s3 z natury powtarzalne, natomiast
projekty s wykonywane w momencie powstania nowych potrzeb, a kazdy z nich
jest zupelnie inny. Ale w zasadzie, w pewnym sensie projekty sa podzbiorami
procesow — sa to wszystkie procesy, ktore mozemy okresli¢ jako nierutynowe
(ukierunkowane na zmiany), innowacyjne, pragmatyczne, obarczone duzym
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ryzykiem i niepowtarzalno$cig (zob. rys. 1). Wynika to ze swoistych podo-
bienstw — oba rodzaje dziatalno$ci sa wykonywane przez wytypowane do tego
zespoly, determinowane okreSlonymi i ograniczonymi w czasie zasobami, na
zasadzie planowania, sterowania, nadzorowania i kontrolowania poszczegdlnych
czynnosci.

przedsigwzigcie — wszelkie dzialania prowadzone zgodnie
z zalozonym planem

program - zlozenie, zbior projektéw i/lub procesow

proces — operacja w ramach przedsigwzigcia,
na og6! powtarzalna

projekt — przedsigwzigcie nierutynowe,

nowatorskie, unikalne, niepowtarzalne, ztozone,
grupowe, ograniczone ramami czasowymi

i finansowymi

Rysunek 1. Relacje pomigdzy projektami, procesami a przedsigwzigciem
i programem

Zrodto: opracowanie wlasne.

To z kolei sprawia, ze zmiany w zarzadzaniu procesami wplywaja bezposred-
nio na zarzadzanie projektami. Projekty sa wykonywane w celu doskonalenia
istniejacych procesow, tworzenia zupelnie nowych procesow oraz rozwigzania
okreslonych probleméw zwiazanych z koniecznoScia zmian proceséw. W kazdej
organizacji wystepuja zardwno dziatania procesowe, jak i projektowe. Wbrew
swojej klasycznej definicji projekty w zasadzie nigdy si¢ nie koficza. Kazdy
koniec jednego projektu oznacza poczatek nast¢pnego (np. w informatyce:
prace przedwdrozeniowe, a potem wdrozenie), w sumie stanowig one czasami
niekofczacy si¢ cykl projektdw, ktorych nawet nie sposdb nazwaé podprojek-
tami, poniewaz nigdy, chociazby ze wzgledu na niepewnos$¢ i wysokie ryzyko,
nie wiemy w jakim kierunku rozwing si¢ wymogi ostatecznych uzytkownikow.
Ale najbardziej symptomatyczne dla rozwoju projektdw jest to, ze w gruncie
rzeczy metodyki zarzadzania projektami byly w klasycznej wersji tworzone,
uogoblniane, ,,usztywniane”, ujednolicane itp., aby jak najlepiej znormalizowac
procesy wystepujace w projekcie i zminimalizowaé prawdopodobiefistwo zajscia
zdarzen nieprzewidzianych, mogacych doprowadzi¢ do niepomySlnego zakon-
czenia projektu (ryzyko). Paradoks, jaki z tego wynika, polega wigc na tym,
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ze zarzadzanie projektami coraz bardziej zbliza si¢ do metodyk zarzadzania
procesami, dazy bowiem do operowania standardowymi regutami rozwigzywania
niestandardowych problemo6w, ktore stara si¢ za pomoca specyficznych metod
i technik zestandaryzowac¢ (czyli zamieni¢ w procesy) przez daleko idaca forma-
lizacje. Odnosi sie wigc wrazenie, ze wystepujace w literaturze rozgraniczenie
(zob. tab. 1, kolumna pierwsza) traci, zwlaszcza obecnie, sztucznoscig i nie
oddaje w pelni rzeczywistoSci.

Tabela 1. Podobiefistwa i réznice pomi¢dzy projektami i procesami

Projekt tradycyjnie Proces Projekt wspolcze$nie
. S . dynamizm sterowan
Dynamizm, stabilno$¢ w sensie Y m sterowany
. . . o ekonomicznym
zarzadzanie zmianami powtarzalnoSci
pragmatyzmem
Unikatowos¢é rutynowos¢ dobre praktyki zarzadzania
Pragmatyzm automatyzm zarzadzanie wiedza
Zarzadzanie zmianami _— . . . .
adza modyfikacje (ewolucja) nadazanie za zmianami
(rewolucja)
Zagrozenie realizacji L T
. niewielkie ryzyko minimalizacja ryzyka
ryzykiem
Innowacyjnos¢, tradycjonalizm niekonwencjonalno$¢
nowatorstwo postgpowania kontrolowana wzorcami
Zaangazowane brak wplywu kierownictwa | wspOlpraca zespotow
kierownictwo na przebieg procesow z kierownictwem
kooperacja w organizacji
Konflikty w organizacji wspOlpraca w organizacji w celu minimalizacji
konfliktow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Czasami zamiennie z pojeciem projektu stosuje sie tez pojecie programu
albo jako projektu w dziedzinach niekomercyjnych, albo jako wiazki projektéw
(projekt bardzo ziozony, drogi, ryzykowny, skomplikowany itd.). Od pewnego
czasu definicja programu ewoluuje w kierunku ,,...uporzadkowanego zbioru
wspotzaleznych projektow, ktore s zaro6wno pozadane i konieczne, jak i wystar-
czajace do osiagniecia efektu biznesowego i dostarczenia wartoSci oczekiwanych
przez sponsoréw programu...” (Pankowska, 2010, s. 244). Programy sktada-
jace sie¢ z wielu projektow w odroznieniu od nich nie sg ograniczone w cza-
sie. Moze wiec jednak jednym z kierunkéw rozwoju projektéw i zarzadzania
nimi sa programy? A moze problem tkwi w niedostosowaniu waskich ram
narzucanych na klasyczne pojecie projektu do teorii i praktyki zarzadzania
projektami?
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1.2. Determinanty efektywnego zarzadzania projektami

W klasycznym zarzadzaniu projektami uwaza si¢, ze podstawowymi deter-
minantami projektu sg czas, koszty i zakres. Czas realizacji wynika ze swoiste-
go ,,przywigzania” do typowych metod rozwigzywania probleméw zarzadzania
projektami, gdzie podanie poczatku i kofica projektu bylo warunkiem niezbed-
nym dla uzyskania wynikow w stosowanych metodach (zwlaszcza sieciowych).
Koszty projektu zwigzane sg z dysponowanymi zasobami. Zakres za$ dotyczy
celu i ograniczef dziedziny, ktorej projekt dotyczy. Wymienione trzy elementy
stanowig tzw. zloty trojkat zaleznosci w zarzadzaniu projektami (rozpowszech-
nione przez: Kerzner, 2005a), w ktérym poszczegdlne parametry sa powigzane
tzw. rownaniem réwnowagi. Obszar pomic¢dzy wierzchotkami trdjkata (okre-
Slonymi czasem, kosztami i zakresem) zawiera rozwigzania dopuszczalne dla
wykonawcy projektu, ale nie optymalne. Optymalne dla kazdego projektu sa
wielkoSci graniczne wyznaczone kombinacja wartoSci wierzchotkow tego troj-
kata. W ten sposob ustalenie dwoch wielkoSci sprawia, ze trzecia jest wyni-
kowa, zmiana jednej z nich powoduje konieczno$¢ zmiany pozostatych. Tak
wiec skrocenie czasu realizacji oznacza zwigkszenie kosztéw lub zmniejsze-
nie zakresu projektu. Zwigkszenie zakresu moze spowodowaé podniesienie
kosztow i/lub dluzszy czas realizacji. Zmniejszenie kosztow powoduje na ogol
zmniejszenie zakresu i wydtuzenie czasu realizacji. Niekiedy dodaje si¢ do tej
trojki jakos¢ i koszty (zob. Kisielnicki, 2011; Schmidt, 2010). Dodanie jakosci
jako wielkosci wypadkowej w stosunku do realizacji pozostalych parametréw
wydaje si¢ uzasadnione, poniewaz kombinacja zakresu projektu, jego kosztu
i czasu stanowi o jakoSci projektu. Koszty realizacji traktowane przez wigkszo$¢
autoro6w zamiennie z planowanymi kosztami w budzecie, mozna tu pominagé.

Jednakze wydluzenie czasu realizacji nie musi oznacza¢ zmniejszenia kosz-
tow lub zwickszenia zakresu projektu. Przyczyny i skutki braku zwrotnoSci tej
relacji leza po stronie ostatecznego uzytkownika-odbiorcy projektu. Dlatego
pojawia si¢ postulat dotaczenia do tej trjki podstawowych parametrow, czwar-
tego — wymagan odbiorcyl. To podejscie zwigksza zakres dostepnych rozwigzan
i pomnaza ilo$§¢ potencjalnych kombinacji zdarzen, ktére moga zaj$¢ w trakcie
realizacji projektu. WyjaSnia tez szereg zjawisk zachodzacych w trakcie realizacji
projektdw w rzeczywistoSci gospodarcze;j.

Przeprowadzone w latach 1994-2012 przez The Standish Group International
badania dotyczace zalozonej realizacji projektow pokazuja, ze wspoOtczynnik
sukcesu w tych przedsigwzigciach utrzymywat si¢ w granicach 16-37% (zob.
tab. 2). Oczywiscie wysoki stopiefi wspotczynnika niepowodzen spowodowany

I Spotyka si¢ tez, proby dotaczenia do tego podstawowego zestawu parametréw jakosci,
niekiedy kojarzonej z zakresem prac oraz ryzyka towarzyszacemu projektom, ale nie
wydaje si¢ to w tym przekroju uprawnione.
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jest przyjeciem dos¢ restrykcyjnego zalozenia, ze niepowodzenie jest kazdym
odchyleniem od niezrealizowania podstawowych parametréw projektu (np. prze-
kroczenia budzetu, niedotrzymania terminéw, niezrealizowania zakresu prac),
ale i tak procent niepowodzen jest zastanawiajaco wysoki. I niestety z czasem
specjalnie nie maleje — pomimo postepu technologicznego utrzymuje si¢ wcigz
na poziomie okoto 35%.

Tabela 2. Srednia skala realizacji projektow analizowanych przez The Standish
Group w wybranych latach z okresu 1994-2010

Rok Wspdlczynnik sukcesu Wspolczynnik niepowodzenia
1994 16% 84%
1996 27% 73%
1998 26% 74%
2000 28% 72%
2002 34% 66%
2003 33% 67%
2004 29% 71%
2006 35% 65%
2008 32% 68%
2010 37% 63%

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Johnson, 2005, s. 11; The Standish Group International,
2007; 2009, s. 1; 2009a.

Jezeli porownujemy z kolei przyczyny tak wysokich niepowodzen, to wsrod
czynnikow wplywajacych na utrudnienia realizacji projektu wyrdznia si¢ zespot
parametréw migkkich, zwigzanych z czynnikiem ludzkim (stanowia one az 40%
wszystkich determinant niepowodzef klasyfikowanych w pierwszej dziesigtce
zarowno w 2000 r., jak i 2008 r.). O potowe¢ mniej i na gorszych pozycjach
w klasyfikacji wystepuje czynnikoéw SciSle technologicznych (zob. tab. 3).

Tabela 3. Czynniki utrudniajace realizacje¢ projektu

L Czynnik Procent odpowiedzi

P utrudniajacy realizacj¢ projektu miejsce 2000 miejsce 2008
Brak zaangazowania uzytkownikéw

1. . <. T . 2 1
biznesowych i informacji od nich
Niekompletne wymagania biznesowe

2. . . . . 6 2
i funkcjonalne lub ich zmiana

3. | Niedoswiadczony kierownik projektu 4 3
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cd. tab. 3
Lp. Czynnik Procent odpowiedzi
utrudniajacy realizacj¢ projektu miejsce 2000 miejsce 2008
Brak wsparcia kierownictwa firmy 1 4
5. | Brak kompetencji technologicznych 5 5
6. Brak z.asob(’)w do realizacji projektu ] 6
(ludzkich)
7 Nierealne/oczekiwania od zespotu 10 7
realizator6w
8. | Niejasno okres§lone wymagania (cele) 3 8
Nierealny harmonogram projektu 9
10. | Czesta i radykalna zmiana technologii 7 10

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Johnson, 2005, s. 11; The Standish Group International, 2009a.

Inne podejscie do czynnikdéw determinujacych realizacje projektu wyraza
raport zatytutowany The Silence Fails, bedacy podsumowaniem badan przepro-
wadzonych przez firme¢ szkoleniowa VirtalSmarts i firm¢ The Concours Group
(VirtalSmarts, 2006; 2006a).

Menedzerowie projektow zidentyfikowali i scharakteryzowali pie¢ krytycz-
nych obszar6w stanowiacych najwigksze ograniczenia w osiagnigciu sukcesu
(Galant-Pater, 2009; Waszczuk, 2008):

— nieprawidtowo przeprowadzona analiza wymagan projektu — spowodowana
brakiem wywiadow i dyskusji z wykonawca na temat doSwiadczen ptynacych
z wezesniej wykonanych projektow, ktore moga by¢ wykorzystane w biezacym
projekcie, na wezesnym etapie realizacji projektu; na ogdl pierwsze spotkanie
zespotu projektowego rozpoczyna dyskusje nad gotowym harmonogramem,
z okre§lonymi zasobami i planowanymi terminami ich wykorzystania;

— brak wsparcia sponsora projektu — zleceniodawca stara si¢ minimalnie anga-
zowaé w realizacje projektu; brak tej wspolpracy powoduje nieprecyzyjne
rozpoznanie informacyjno-organizacyjne problemu, na podstawie ktorego
trudno stworzy¢ prawidiowa specyfikacje rozwiagzania problemu i modelowa-
nia procesdw, ktore do tego doprowadza; projekty opdzniajg sie wigc coraz
bardziej i/lub nie spetniaja wymagan sponsoréw; probleméw tych mozna
unikna¢, dzigki regularnie organizowanym spotkaniom bezpo$rednich wyko-
nawcow ze zleceniodawca;

— brak wiedzy o stanie projektu — ukrywanie problemow zaistniatych w zespole
przed przetozonymi w obawie przed ich reakcja i proby rozwigzywania ich
we wlasnym zakresie lub ominigcia, przerzucanie na innych informacji o kry-
tycznych zdarzeniach w projekcie;
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— unikanie odpowiedzialnoSci za priorytetowe zadania projektu — rozpoczyna-
nie realizacji projektu (wbrew harmonogramowi) od najtatwiejszych i nieko-
niecznie najwazniejszych zadaf w projekcie oraz ignorowanie na poczatku
zadan najtrudniejszych, a priorytetowych, ktore niosa ze soba ryzyko niepo-
wodzenia; to moze prowadzi¢ do braku koordynacji w skali catego projektu;

— przerzucanie odpowiedzialnoSci — za zadania, ktérych cztonkowie zespotu
nie chca lub nie sa w stanie wykona¢ z powodu braku wiedzy lub praktyki;
tworzenie sztucznych barier (...to niemozliwe, to nieprofesjonalne, to bedzie
duzo kosztowalo...), ktore maja pozwoli¢ na przerzucenie zadan na innych
badZz wrecz zaniechanie ich.

Przedstawione badania dowiodly, ze w przypadku braku analizy i odpowied-
niej reakcji na powyzsze sytuacje w stosunku do prowadzonego projektu praw-
dopodobienstwo niepowodzenia tego projektu (okreslone jako przekroczenie
zaplanowanego budzetu i czasu oraz niespetnienie wszystkich wymagan klienta
co do zakresu, jakosci i funkcjonalnosci wytworzonego produktu) wzrasta do
85%. Jesli za$ dzialania zaradcze dotyczace ,krytycznych obszar6w” si¢ powioda,
to prawdopodobienistwo porazki spada o 50-70%.

The Standish Group International (2007), opierajac si¢ na badaniach wia-
snych, opublikowata liste dziesieciu najwazniejszych czynnikow przyczyniajacych
si¢ do sukcesu projektu:

— zaangazowanie klienta w realizacje projektu,

— wsparcie kierownictwa (sponsora) projektu,

— jasny cel biznesowy projektu (sprecyzowane wymagania w §wietle istniejacych
ograniczen),

— zoptymalizowany zakres projektu (dostosowany do mozliwosci wykonania),

— metodyka zwinnego projektowania (agile) w miejsce tradycyjnego,

— doswiadczony i kompetentny kierownik projektu,

— prawidiowe zarzadzanie budzetem projektu,

— wyksztalcone zasoby ludzkie,

— formalna metodyka prowadzenia projektu,

— standardowe narzedzia programistyczne i infrastruktura.

Wsrdd czynnikdw przyczyniajacych si¢ do sukcesu podobny procent, jak przy
niepowodzeniach, zalezy od czynnika ludzkiego (tylko 20% dotyczy czynnikow
zwigzanych z technologiami). Jak mozna zauwazy¢, postep technologiczny zdaje
sie nie mie¢ az tak znaczacego wplywu na realizacj¢ zarzadzania projektami,
jak by wynikalo to ze Srodkow zaangazowanych w jego rozwoj.

Z powyzszych powodéw pojecie sukcesu projektu ewoluuje obecnie w kie-
runku oceny wybiegajacej poza klasyczny, a waski trojkat rownowagi pomiedzy
kosztami, czasem i zakresem. Przyjmuje si¢ punkt widzenia uzytkownika-odbior-
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cy projektu i jego sposdb widzenia zarowno w projektach wewnetrznych (w kto-
rych realizujacy projekt i jego odbiorcy sg pracownikami tej samej organizacji,
w ktorej pozostaje produkt ostateczny projektu), jak i zewnegtrznych (produk-
ty wykonywane dla klientow spoza organizacji i stanowiace zrodlo przycho-
déw organizacji je wytwarzajacych). Juz samo rozszerzenie ,,zlotego trdjkata”
o czwarty parametr powoduje rOwniez poszerzenie mozliwosci podejmowania
decyzji w zakresie jego realizacji (kazda decyzja jest opisywana uporzadko-
wang juz czwOrka parametrOw (czas, zakres, koszty, wymagania), a nie jak
poprzednio — trzema. Przy czym relacje pomigdzy parametrami stajg sig, jak
sie¢ wydaje, nierownowazne — wymagania odbiorcéw sa nadrzedne w stosunku
do pozostatych parametréw. Jezeli natomiast dodatkowo wprowadzimy piaty
parametr, ktorym jest jakoS¢ — ilo§¢ dopuszczalnych rozwiazan znéw sie zawezi,
wplynie na to wielowymiarowos¢ realizowanego projektu i Scisty zwigzek wyma-
gan uzytkownika z okreSlonym poziomem jakosci. Nie wszystkie rozwigzania
dopuszczalne projektem i zgodne z wymaganiami uzytkownika moga spetniaé
zakladane standardy jakoSci (zob. rys. 2).

wymagania odbiorcy (jako$¢, uzytecznos¢, efektywnos¢, funkcjonalnosé, ergonomia itp.)
stopien ryzyka projektu

w Srodku wewnetrznego
ostrostupa obszar
rozwigzan dopuszczalnych
po rozszerzeniu iloSci
podstawowych
parametréw projektu

dawny ,,zloty
trojkat”

zakres

Rysunek 2. Obszar dopuszczalnych kombinacji podstawowych parametréw
projektu i jego rozszerzenie

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na zmiany relacji pomiedzy zarzadzaniem projektami a zarzadzaniem pro-
cesami ma wi¢c wplyw ich otoczenie (Srodowisko). Srodowisko, w ktorym pro-



1.2. Determinanty efektywnego zarzadzania projektami 21

jekty sa realizowane dzieli si¢ na (zob. Stepien,, 2012): ekonomiczne (ceny,
cta, podatki, kursy walutowe, stopy procentowe, polityka gospodarcza, rynki,
stopiefi rozwoju gospodarczego), prawne (system prawny, jego dostosowanie
do warunkow realizacji, licencje), technologiczne (rozwo6j technologiczny, stan
technologii w organizacji, normy jakoSci), organizacyjne (struktury organizacyj-
ne, styl kierowania, umiejetnosci i wiedza kadry kierowniczej i pracownikow,
funkcjonalno$¢ organizacji, metoda zarzadzania projektem), psychologiczne
(kultura, opdr przeciwko zmianom, stopiefi innowacyjnosci, bezpieczefistwo
realizacyjne i wykonawcze) oraz polityczne (uwarunkowania geopolityczne,
trendy rozwojowe, sojusze, moda).

Pojawia si¢ tutaj druga istotna sprawa. Sukces projektu w ujeciu klasycznym
i sukces projektu w ujeciu wspdlczesnym (oraz zarzadzania nim) wynikajacy
z praktyki zdecydowanie si¢ r6znig. W ujeciu klasycznym (w ten sposob trak-
tuje go wiele badan) sukcesem jest nieprzekroczenie kosztéw (a najlepiej ich
wykonanie), pelna zgodno$¢ harmonogramu z terminami wykonania oraz zgod-
no$¢ wykonanego zakresu prac z wyspecyfikowanym w projekcie. Dotaczenie
optyki ostatecznego uzytkownika (odbiorcy, klienta) oznacza juz dodanie do
kryteriow oceny sukcesu: kwestii zadowolenia klienta z uzyskanego produktu
lub ustugi. Dotaczenie dynamicznego otoczenia — zmniejszenie ryzyka niepowo-
dzen, sprawnosci, efektywnosci, elastycznosci, adaptacyjnosci, funkcjonalnosci
itp. A to juz sa oceny bardzo bliskie ocenie sukcesu prawidtowego zarzadza-
nia procesami w organizacji. Analiza wynikow badania uzyskanych przez The
Standish Group International wskazuje na bardzo praktyczne determinanty
sukcesu. Rezultat wykonania projektu w potocznym odczuciu moze by¢ kran-
cowo rézny od tego, ktory wynika z ujecia klasycznego. Przecigtnie prawie
trzy czwarte projektéw wykonywanych w ostatnich latach przekraczalo koszty,
nie dotrzymato termindéw ani zakresu prac, a mimo to zostaly one uznane za
sukces zarOwno przez wykonawcow, jak i zamawiajacych (klientdéw, odbiorcow,
uzytkownikow). W przeprowadzanych z nimi rozmowach twierdzili oni, ze naj-
wazniejsza dla nich sprawa byt fakt wykonania projektu, ktéry stanowit dla
nich podstawe do dalszego dzialania (nierzadko rozpoczgcia nowego projektu
lub jego modyfikacji). Moze si¢ tez zdarzy¢ sytuacja, kiedy za sukces zostanie
uznany projekt, ktéry przekroczyt koszty i harmonogram, jednak zrealizowat
zwiekszony zakres, za porazke za$ taki, w ktorym te dwa parametry zostaty
dotrzymane, a nie dotrzymano zakresu. Oczywiscie nierzadko zdarzaja si¢ tez
sytuacje, kiedy ocena wykonawcy projektu rozni si¢ kraficowo od oceny klienta,
ale coraz czeSciej wybiega poza kanon niedotrzymania trzech podstawowych
parametrow. Jezeli zarzadzanie projektem odnosi sukces, nie oznacza to, ze
byt nim projekt, moze oznaczaé¢ natomiast, ze bylo nim dokonanie w istot-
nym dla projektu momencie odchylenia od zalozen projektowych (zarzadzanie
zmiang).
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Na kazdym etapie planowania i realizacji projektu, przedsigwziecie takie
moze byC postrzegane przez niektdrych interesariuszy jako szansa, a przez
innych jako zagrozenie. Dlatego tez moze dochodzi¢ do rozgrywek organiza-
cyjnych, ktére swoj poczatek beda mialy zapewne jeszcze przed rozpoczeciem
projektu (dotyczace np. tego czy projekt jest nam w ogdle potrzebny — wstepne
definiowanie) i nie ustang nawet po zakonczeniu projektu (gra o to czy projekt
zostanie uznany za sukces, czy za porazke).

Przyktadowa lista kryteriow sukcesu moze — biorac powyzsze pod uwage
— miec¢ nastepujaca postac (zob. tez: http://zarzadzanie-projektami-it.pl/sukces-
projektu/):

— osiagnigcie celow projektu;

— zadowolenie klienta, odbiorcow (uzytkownikow), wykonawcow;

— zgodno$¢ z harmonogramem (np. na poziomie calego przebiegu projektu,
etapow, zakonczenia projektu, wobec przewidzianych zmian i modyfikacji);

— zgodno$¢ z kosztami (np.: w poszczegdlnych pozycjach kosztow, ich gru-
pach, nieprzekroczenia (oszczednosci) w budzecie lub jego przekroczenie
w okreslonych sytuacjach);

— zgodno$¢ z zakresem (np.: dotrzymanie ustalonego zakresu projektu wyko-
nanie najwazniejszych elementéw lub zaplanowanych zadan, uzgodnione
zmniejszenie lub zwickszenie zakresu projektu);

— zgodno$¢ z wymaganiami (np. osiagnigcie wyzszej efektywnosci, akcepto-
walnej funkcjonalnoéci lub uzytecznosci, utrzymanie jakosci na okreSlonym
poziomie — uzgodnionym, normatywnym, porownywalnym);

— produkt lub ustuga zakoficzona sukcesem rynkowym:;

— wilasciwe zarzadzanie ryzykiem (np.: minimalizacja zagrozen, odpowiednia
reakcja na sytuacj¢ nieprzewidziana).

Dodatkowym problemem wystepujacym zawsze w ocenach projektow jest
skala preferencji w odniesieniu do poszczegdlnych kryteriow. W momencie
przyjecia zalozenia, ze mamy wigcej niz trzy rownowazne (i zrOwnowazone
kryteria, jak to byto w teorii klasycznej), w przypadku rownowaznosci kryteriow
mozemy mie¢ ktopoty z okre§leniem czy dany projekt odnidst rzeczywisty suk-
ces. Mozemy wtedy albo ustali¢ z interesariuszami projektu, ktére z kryteriow
sg dla nich (i w jakim stopniu) najwazniejsze, albo zastosowa¢ do oceny jedna
z metod relacyjnych (np. kompromisowych — typu AHP/ANP) (Saaty, 1999)
lub funkcyjnych (np. wielokryterialnych).

Zarzadzanie projektami w postaci klasycznej zostato okreslone jako ,,...zasto-
sowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w odniesieniu do dziatan reali-
zowanych w projekcie, umozliwiajace spelnienie wymagan danego projektu.
To zastosowanie wiedzy wymaga skutecznego wykorzystania odpowiednich
procesow...” (Project Management Institute, 2004, s. 39). Proces w tym przy-
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padku oznacza zbior powiazanych ze soba dziatan podjetych w celu uzyskania
okreslonych wyrobdéw lub ustug. Charakteryzowany jest przez przypisane mu
naktady, zasoby, czas, narzedzia realizacji oraz spodziewane wyniki. Unikal-
nos¢ analizowanych i modyfikowanych proceséw polega¢ ma na tzw. aktywach
organizacyjnych zawierajacych zasady i kryteria dostosowywania proceséw do
konkretnych potrzeb projektéow (zbioru proceséw innowacyjnych i standardo-
wych) Ogolnie dzieli sie je na dwie grupy:
procesy organizacyjne zapewniajace skuteczny przebieg przedsiewzigcia (jak,
w jakiej kolejnoSci — nastepstwo dzialafi, warianty dzialania, czy mozna
prowadzi¢ dziatania rownolegle);
— procesy obiektowe — pozwalajace na usciSlenie warunkéw realizacji produktu
lub ustugi (co, w jaki sposob, za pomoca jakich technik).

Procesy te przeplataja si¢ ze soba na kolejnych etapach realizacji projektu,
potrafiag zachodzi¢ réwnolegle i wchodzié w liczne interakcje. Standard PMI
charakteryzuje procesy zarzadzania projektami przez pryzmat wzajemnych
oddziatywan miedzy procesami i w ramach procesow, a takze celow, ktdrym
stuza (Project Management Institute, 2004, s. 41). Procesy te polaczono w pigc
grup, ktére sg nastgpnie realizowane w kolejnych fazach projektu. Projekty
bowiem realizowane sa wedlug pewnej okreslonej kolejnoSci wykonywanych
przez poszczegOlnych realizatoréw projektu czynnosci. Ten model sekwencyj-
nej oraz roOwnoleglej realizacji zadan projektu w wyznaczonym czasie i loka-
lizacji/ach, przy ograniczonych zasobach nazywany jest cyklem zycia projektu,
w nawigzaniu do procesoéw zycia obiektu biologicznego od narodzin (inicjacji
projektu), do $mierci (zakoficzenie projektu). Jest to de facto odwzorowa-
nie sposobu realnego postgpowania podczas budowy obiektu uwzgledniajace
poszczegllne fazy cyklu zycia w postaci kanonicznej. JeSli wystapia istotne
przyczyny zaburzajace posta¢ kanoniczna, jest on zmieniany. Zmiany moga
by¢ spowodowane koniecznoscig dostosowania do potrzeb konkretnej organi-
zacji, dostosowania sie¢ do wypracowanego przez wykonawce i zleceniodawce
konsensusu badZ narzucenia zleceniodawcy rozwigzan wynikajacych z wtasnego
rozeznania wymogdw organizacji zleceniodawcy. Najbardziej skomplikowane,
najwicksze i przynoszace najwigcej klopotow sg projekty zwigzane z realizacjg
systemOw informatycznych.

Gwaltowny i wielokierunkowy rozwdj technologii informacyjnych spowo-
dowal powr6t do zainteresowania rozwojem metod projektowania systeméw
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. Po latach zastoju spowodowa-
nych praktykami wdrazania gléwnie powielarnych systemow zintegrowanych
oraz konstruowaniem systeméw biznesu elektronicznego poprzez kompilacje
gotowych fragmentéw oprogramowania okazato sie, ze systematyzacja postepo-
wania, uporzadkowanie tej dziedziny i wypracowanie nowych sposobow analizy
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i projektowania staje si¢ niezbedne ze wzgledu na jakos¢, uzytecznosé, funkcjo-
nalno$¢ i efektywno$¢ tworzonego systemu informatycznego. Liczne i dotkliwe
w skutkach aberracje w tym zakresie, skutkujace 60-80% wspoOtczynnikiem
niepowodzenia realizacji projektéw informatycznych sktonity Srodowiska prakty-
koéw i Srodowiska akademickie do poszukiwania rozwigzan probleméw projek-
towania systeméw informatycznych. Zaczeto zwraca¢ uwage na czynniki, ktore
wydawaly si¢ dotad nieistotne wobec technologii, procedur, metodyk i innych
czynnikow ,,twardych”. Stafo to w sprzecznosci z dotychczasowg praktyka i nale-
zato ,,sproceduralizowac” intuicyjne dotad zachowania zespotéw projektowych.
Pojawito si¢ kilka szczegblnych metod ,,migkkich” (zwinnych, nowoczesnych)
o zréznicowanych charakterze i przeznaczeniu.

Gléwnym celem niniejszego rozdziatu jest analiza powyzszych kierunkéw
rozwoju metod projektowania systemow informatycznych, ktdra jest prowadzona
na tle dotychczasowego podejscia tradycyjnego.

1.3. Przeglad metodologii projektowania systeméow
informatycznych

W rozwoju projektowania systemow informatycznych wspomagajacych zarza-
dzanie wyrdznia si¢ generalnie cztery okresy, przebiegajace na tle giebokich
przemian sprzetu informatycznego i oprogramowania, ktore je umozliwialy:
— intuicyjnego projektowania funkcjonalnego,

— formalnego projektowania strukturalnego,
— formalno-intuicyjnego projektowania obiektowego,
— intuicyjno-formalnego projektowania spoleczno-psychologicznego.

Intuicyjnosci i formalizmu w tych okresach nie nalezy oczywiScie trakto-
wac dostownie. Dotyczyly one gléwnie poczatkowych faz projektu i w kazdym
z wymienionych okreséw dominacji rozwoju poszczegdlnego typu projektowania
systemOw informatycznych mialy innych zasieg, odniesienie i charakter. Intu-
icyjnos¢ projektowania funkcjonalnego brata si¢ poczatkowo z niedostatkow
teorii informatyki zwiazanej z analizg i projektowaniem system6w. Rozpoznanie
potrzeb uzytkownika i ich przeksztalcanie w zapis, pozwalajacy na utworzenie
na tej podstawie systemu, dokonywane bylo czesto przez (wowczas) niepro-
fesjonalistow wg metod zaczerpnigtych z analizy funkcjonalnej przedsigbior-
stwa lub statystyki (ankiety, wywiady, listy pytan itd.). Tworzone dokumenty
— dotyczace catego systemu — grzeszyly cze¢sto nadmiarowoScig informacji
spowodowang globalizacja problemu (system traktowany byl jako calo$¢ bez
wydzielenia zadan czastkowych), wieloznacznoSci interpretacyjnych, wysokim
stopniem niepotrzebnej szczegdtowosci i powtarzalnoSci, zwigzanym z tym bra-
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kiem selekcji problem6w i procesOw istotnych od nieistotnych, diugim czasem

realizacji, w ktorym potrzeby uzytkownika niejednokrotnie si¢ zmienialy oraz

diugim czasem konwersji na wersje przydatng dla tworzenia oprogramowa-
nia (Chmielarz, 2000). Wysoka nieefektywnos¢ takich dzialan z jednej strony,

z drugiej za§ — zmieniajace si¢ technologie informacyjne, zwlaszcza zwigzane

z procesami pozyskiwania, gromadzenia i wykorzystania danych wymusity two-

rzenie nowych metod analizy i projektowania systemow informatycznych. Dwa

najpowazniejsze problemy, przed jakimi staneli tworcy tych metod, to:

— uproszczenie szczegOtowych analiz funkcjonalnych przeprowadzanych nie-
jako przed stworzeniem systemu informatycznego (zwlaszcza zlozonego),
poprzez rozlozenie na prostsze elementy sktadowe oraz ograniczenie go
do informacji naprawde niezbednych dla budowy systemu (w ten sposob
istotna staje si¢ struktura problemu, a nie stopiefi szczegdtowosci opisu);

— uproszczenie metod komunikacji zwlaszcza z uzytkownikiem koficowym sys-
temu poprzez stworzenie jezykOw (odwzorowan) graficznych analizowanych
problemdw i programéw (klasy CASE — Computer Aided System Engine-
ering) wspomagajacych poszczegélne fazy lub calo$¢ projektu.

Stopniowe rozwigzywanie tych problemdéw doprowadzito do powstania
grupy metod strukturalnych (gléwni przedstawiciele: T. DeMarco, V. Weinberg,
E. Yourdon), stale doskonalonych i r6znigcych si¢ pomiedzy soba w ramach
roznych ,,szk6t” analizy, projektowania i programowania strukturalnego. Istota
podejscia strukturalnego sprowadza si¢ do dwdch cech charakterystycznych —
zstepujacej metody dekompozycyjnej (top-down — okreslenie zakresu i kryteriow
szczegOlowych podzialu) i wynikajacej z wezesniej przejetego dorobku analizy
systemowej oraz zdefiniowania dla kazdego elementu dekompozycji: odwzoro-
wania danych (statyka); dynamiki, czyli przejscia z jednego stanu w drugi oraz
zakresu funkcjonalnego (transformacje danych wejSciowych w dane wyjsciowe).
Odwzorowania danych w postaci statycznej oraz ich dynamika przedstawiane
sa na ogot w postaci dokladnie sprecyzowanego jezyka, przy uzyciu Scisle okre-
§lonych notacji (zapewniajacych jednoznaczno$¢ tworzonych modeli). Dane te
sq polaczone zalezno$ciami hierarchicznymi i relacyjnymi. Funkcjonalno$¢ za$
wyznaczana jest za pomocg algorytméw precyzujacych zachowanie si¢ systemu
zgodnie z wymogami uzytkownika. PodejScie strukturalne w pierwszych fazach
tworzenia systemu informatycznego sktada si¢ z trzech etapdow:

— analizy — w ktérym nastepuje definiowanie modelu logicznego systemu i for-
malizacja wymagan uzytkownika; szczeg6towa specyfikacja zadaf i funkcji
realizowanych przez system, przedstawiana przewaznie obok warstwy opi-
sowej poprzez graficzne jezyki prezentacji, np.: diagram przeplywu danych
(DataFlow Diagram), specyfikacje proceséw (Process Specification), diagramy
relacyjne danych (Entity Relationship Diagram), stowniki danych (Data Dic-
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tionary), diagramy przeplywu sterowania (SteeringFlow Diagrams), diagramy
HIPO (Hierarchy Input-Process-Output) oraz diagramy przejs¢ stanowych
(State Transition Diagrams);

- projektowania — powstanie fizycznego modelu systemu (modelu procesora,
modelu zadania i modelu implementacyjnego programu);

— implementacji — transformacja modelu fizycznego na oprogramowanie, testo-
wanie go i wdrozenie.

Wywodzaca si¢ z analizy systemowej grupa metod strukturalnych byfa od
momentu swojego powstania zrozumiata i akceptowalna przez analitykow,
projektantow i wdrozeniowcdw. Wraz z postepujaca formalizacja zostala ona
rOwniez przyjeta do uzytkowania przez programistow. Metody strukturalne staty
sie szczegOlnie popularne w latach siedemdziesigtych przy tworzeniu programéw
obstugujacych bazy danych. Metodyki szczeg6towe wystepujace w tej grupie sa
do dzi§ doskonalone i wykorzystywane w praktyce.

Rozw0j jezykow oprogramowania (poczawszy od jezykow stuzacych symulacji
(Simula 67), w koncepcji dopracowanej jako Smalltalk) w kierunku programo-
wania obiektowego wymusil natomiast powstanie i rozw6j metod projektowania
dostosowanych do tej koncepcji. Idea programowania obiektowego polegata
na definiowaniu programéw za pomocg obiektow bedacych funkcjonatami ich
cech charakterystycznych, relacji pomig¢dzy nimi oraz sposobdw zachowan (funk-
cjonalnodci). I o ile w programowaniu strukturalnym podstawa komunikacji
w systemie w celu realizacji zadan byly relacje pomigdzy tablicami danych,
stuzacych do realizacji poszczeg6lnych procedur, o tyle w programowaniu obiek-
towym byly to juz relacje pomiedzy grupami procedur realizowanych przez
wyodrebnione obiekty. Do projektowania takich systeméw niezbe¢dne byly inne
metodyki projektowania zwane obiektowymi.

Ich prekursorem byta tzw. metoda operacyjna Jacksona, ktorej meritum
polega na transformacji operacyjnej danych wejsciowych na dane wyjSciowe
(modelowanie struktur systemu oprogramowania na podstawie struktur danych),
rozpoczynajacej si¢ od wyodrebnienia obiektow i funkcji przez nich wykonywa-
nych, taczacych sie nastepnie w procesy, dekomponowane w kolejnym kroku
na poziom modelu fizycznego.

Jest to metoda poSrednia pomiedzy metodami strukturalnymi a obiekto-
wymi, w klasyfikacjach metod raz przypisywana do jednego, raz do drugiego
podejécia. Sktada si¢ ona z trzech zasadniczych czegsci:

— analizy — polegajacej na tworzeniu modelu struktur danych, przeznaczo-
nych do transmisji danych wejSciowych do koficowego stanu wyjSciowego;
podstawowym narzedziem modelowania sa tu: diagramy struktur danych
(Data Structure Charts) — pozwalajace na modelowanie hierarchiczne drzew
danych (wyodrebnienie obiektow);
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— specyfikacji — budowa schematu przeplywdéw struktur danych przez pro-
gramy, zapewniajace powigzania pomiedzy danymi (wyodrebnienie funkcji
wykonywanych przez kazdy obiekt); podstawowe narzedzie wykorzystywane
na tym etapie to sieci specyfikacji systemu (System Specification Network);

— implementacji — definiowanie modelu struktury programéw odzwiercie-
dlajacych zaprojektowane wcze$niej struktury danych; narzedziem sa tutaj
diagramy struktury programéw (Program Structure Charts), wykorzystujace
doktadnie te same notacje, jakie wystgpowaly podczas modelowania struktur
danych.

Projektowanie obiektowe przejelo z projektowania operacyjnego wyodreb-
nienie obiektow i klas obiektow charakteryzowanych specyficznymi atrybutami,
poszio natomiast dalej niz metoda Jacksona, poniewaz w definicji obiektu ujeto
zarOwno cechy i ich powiazania, jak i wykonywane przez obiekt procedury
obslugujace procesy organizacyjne. Sprawia to, ze obiekty nabieraja dodatko-
wego wymiaru, pozwalajacego na efektywniejsze modelowanie skomplikowa-
nych procesdéw gospodarczych. Generalnie ujmujac, sa to metody pozwalajace,
w odroznieniu od dwu poprzednich, na jednoczesne modelowanie danych i pro-
cesOw dziedziny przedmiotowe;.

Wyksztalcily si¢ wsrod nich r6zne nurty metod opartych na analizie struktur
danych (np. Booch, 1994; Coleman, 1995), zdarzen (np. Martin, Odell, 1994)
badZ scenariuszy zdarzen (Wirfs-Brock, Wilkerson, Wiener, 1990). Pomimo
istotnych roznic wystepujacych pomigdzy wymienionymi metodykami, w wigk-
szoSci z nich da si¢ wyraznie wyrdznic takie etapy projektu, jak:

— specyfikacja systemu i analizy — tworzenie modelu obiektow oraz warian-
toéw ich uzycia (statyczna struktura systemu), np. dzigki uzyciu diagramow
obiektow (Object Diagrams) oraz modelu interfejsow (dynamiczna struktura
systemu modelowana za pomocg scenariuszy (Scenario Diagrams), modelu
operacji uzytkownika (Operation Model), stownika danych (Data Dictionary),
modelu powigzan systemu obiektow (System Interface Graphs);

— realizacja poszczegOlnych operacji wyr6znionych na etapie analizy; definio-
wanie procesu wspotdzialania obiektow, np. w postaci opisu: grafow inte-
rakcji i widocznosci obiektow, graféw, dziedziczenia, opisu klas, procesow,
moduldw;

— implementacja — przeksztalcanie modeli fazy projektu na oprogramowanie;
wykorzystuje si¢ w niej stworzone wcze$niej diagramy standéw i ich zmiany,
a nastegpnie generuje badZ tworzy kod.

W latach osiemdziesiatych, zwlaszcza w drugiej ich potowie, wydawalo sie,
ze projektowanie obiektowe stanie si¢ dominujacym ze wzgledu na masowe
uzycie obiektowego jezyka oprogramowania C++ bedacego rozszerzeniem
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jezyka C oraz dodawanie cech obiektowych do najpopularniejszych jezykow

programowania (m.in. jezyka BASIC, Pascala, Ady, Lisp itp.). Szczegdlnie, ze

nastapit znaczacy wzrost popularnosci graficznych interfejsow uzytkownika,

w ktérym programowanie obiektowe bardzo dobrze si¢ sprawdzato. Dodat-

kowym argumentem przemawiajacym za tym bylo powstanie dziesiatek szkot

projektowania i programowania obiektowego. Jednakze dodanie funkcji obiek-
towych do jezykdw programowania zrodzito szereg problemdw z integralnoScia
modyfikowanych systemdw, ktorych poprzednie wersje nie byly kompatybilne

z nastepnymi. Rowniez wielu projektantéw uwazalo, ze projektowanie struk-

turalne posiada wiele cech, do ktdrych zdazyli si¢ juz przyzwyczai¢, a ktorych

nie posiadaly programy obiektowe. Szczegdlnie nie odpowiadata im intuicyjno$¢
wydzielania klas obiektow prowadzaca niekiedy do daleko idacej powtarzalno-

Sci oprogramowania. Dlatego cechy obiektowoSci rozpowszechnialy sie raczej

w polaczeniu z jezykami nizszego rzedu (assemblery) czy sieciowymi (Java) niz

w postaci czystej. Trwajaca przez lata dyskusja, ktore z podej$¢ (strukturalne

czy obiektowe) jest lepsze, doprowadzona zostata do swoistego konsensusu —

w informatycznych systemach wspomagajacych projektowanie czesto serwuje

si¢ obie grupy metod do wyboru, a czesto okreSlone grupy metod stosuje

sie zwyczajowo lub z premedytacja do okreS§lonego rodzaju systemu (inne do
matych i Srednich, inne do duzych zintegrowanych, inne do ustugowych, inne
do systemOw e-biznesu).

Niejako na marginesie metodyk sformalizowanych rozwijaly si¢ metody
miekkie (soft), zwane niekiedy spolecznymi. Sg to metody, w ktorych analiza
i projektowanie systemu oparte jest na teorii rozwigzywania konfliktéw — socjo-
logiczno-psychologicznych negocjacjach zmian z grupami pracowniczymi oraz
grupami kreujacymi system, w aspekcie organizacyjnym. Z wynegocjowanych
zmian strukturalnych wynika docelowa, pozadana postaé systemu, jego celow
i funkcji, ktora nastegpnie jest informatyzowana. Metodyka ta akcentuje w proce-
sie projektowania systemu informatycznego uwzglednienie zagadnien satysfakcji
uzytkownika i tworcy systemu z wykonywanej pracy, partycypacji wszystkich osob
1 jednostek organizacyjnych w tworzeniu systemu, szerokiego wspotuczestnic-
twa wszystkich stron i interesow w procedurze projektowe] (przedstawiciele:
W. Mumford, P. Checkland, B. Wilson). W metodyce tej, w trakcie pierwszych
faz tworzenia systemu, oprocz wykorzystania procedur zapozyczonych z nauk
organizacji i zarzadzania, stosuje si¢ r6zne metody socjologiczne i psycholo-
giczne. W podejsciu tym wyrdznia si¢ takie etapy, jak:

— analiza i zalozenia systemu — przechodzaca od definicji sytuacji problemo-
wych oraz odwzorowafh modelowych struktury i dynamiki miedzy stano-
wiskami i komorkami organizacyjnymi, powigzan formalnych i zaleznosci
nieformalnych, do charakterystyki struktury i dynamiki sytuacji problemowej
z opisem uczestnikOw i ich r6l w procesie budowy systemu i stworzenia sys-
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temu modeli konceptualnych (sekwencji wzajemnie powigzanych procesow
realizowanych w celowej dziatalno$ci);

— weryfikacja — odniesienie systemu modeli konceptualnych do rzeczywistosci,
okreslenie i przeprowadzenie pozadanych zmian wykonalnych ze wzgledu
na kulture organizacji,

— formalizacja i implementacja — technicystyczne odwzorowanie na model
fizyczny ze wskazaniem na interakcyjne techniki prototypowania, pakiety
wspomagane analiza ryzyka, systemy probabilistyczne, analizy wielokryte-
rialne, systemy sztucznej inteligencji.

1.4. Kierunki rozwoju tradycyjnych metod projektowania
systemow informatycznych

Przemiany w tworzeniu i wdrazaniu systemow informatycznych wspomaga-
jacych zarzadzanie, ktore nastapily na przetomie wiekdw zmienily nieco opty-
ke postrzegania dotychczasowych metod. Wigkszo§¢ metodyk przedstawionych
w poprzedniej czeSci opartych na dotychczasowych, a juz konwencjonalnych
modelach cyklu zycia systemu informatycznego zaliczono do tzw. metod tra-
dycyjnych.

Cykl zycia systemu informatycznego jest w nich traktowany jako sekwen-
cja etapdw czynnoSci wzorowanych na zyciu organizmoéw, ktdrego ostatecz-
nym celem jest budowa, wdrozenie, modyfikacje i wycofanie (lub zastgpienie)
systemu informatycznego, poczawszy od pierwszego pomystu na ten temat
(narodziny), po jego likwidacj¢ (Smier¢). Idea cyklu zycia (projektu, systemu,
procesOw inzynierii) jest w tych wszystkich koncepcjach tozsama, roznice wystg-
puja w ilosci i nazewnictwie etapow (faz), ich kolejnosci logicznej lub zréwno-
legleniu i nastepstwie oraz relacjach z otoczeniem, szczeg6lnie z uzytkownikiem
finalnym. R&znice te nasilily si¢ w ostatnim dziesiecioleciu wraz z momentem
rozpoczecia szerokiego stosowania tzw. metodyk lekkich (zwinnych — agile).

Wedlug tego podejscia w tworzeniu modeli cyklu zycia projektu wyrdznia
si¢ metodyki:

— ciezkie (klasyczne, tradycyjne), takie jak: kaskadowa (liniowa), przyrostowa,
ewolucyjna, baz danych, prototypowa, spiralna;

- lekkie (nowoczesne, zwinne — agile), takie, jak: XP (eXtreme Programming),
Scrum, Feature Driven Development (FDD), Dynamic System Development
Method (DSDM) czy Adaptive Software Development (ASD) (Chmielarz,
2010, s. 359-402).

Kanon postaci cyklu zycia projektowania systeméw informatycznych wywo-
dzi si¢ z historycznego rozwoju metod zarzadzania projektem informatycznym
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(szkdt strukturalnych, operacyjnych, obiektowych i spotecznych) z jednej strony
i rozwoju technologii systemOw — z drugiej. Byly to procesy dtugotrwate, dyna-
miczne i radykalne, dlatego w teorii lepiej i bardziej szczegdblowo zaprezento-
wane i opisane s metody tradycyjne projektowania. Polegaja one na realizacji
sekwencji liniowej albo réwnoleglej etapow, ktore dadza sie sprowadzi¢ do
nast¢pujacych:

— 1inicjacji — polegajacej na identyfikacji celu, probleméw, stanu obecnego
i perspektyw rozwoju systemu informacyjnego lub jego zmian;

— analizy informacyjnej systemu — na ktorg sktada si¢ identyfikacja otoczenia,
facznoSci z otoczeniem, podsystemdw, sktadowych systemu oraz obecnych
i przyszltych warunkéw jego dziatania;

— projektowania systemu — koncentrujacego si¢ na uszczeg6towieniu zalozen
analitycznych, stworzeniu modelu logicznego i fizycznego przysztego systemu
lub ewentualnych zmian w funkcjonowaniu obecnego systemu;

— oprogramowania systemu (implementacji) — polegajacego na oprogramo-
waniu modelu fizycznego, konstrukcji programu lub systemu informatycz-
nego;

— testowania — sprawdzenia pod wzgledem semantycznym, technicznym i mery-
torycznym prawidtowos$ci funkcjonowania systemu;

— wdrozenia — uruchomienia i zainstalowania systemu u uzytkownika kofico-
wego, zaladowania systemu parametrami niezbednymi do jego funkcjono-
wania, podlaczenia do aktualnych Zrodet danych, ostatecznego szkolenia
uzytkownika koficowego;

— eksploatacji — sprowadzajacej sie do uruchomienia uzytkowego, monitoringu,
oceny i modyfikacji systemu;

— wycofania systemu — po badaniu optacalnosci, opracowanie procedury przej-
Scia na nowy system informatyczny, zachowujacy maksymalnie mozliwg ilo§¢
pozytywnych cech starego systemu.

Najbardziej znanym, najczeSciej uzywanym i najbardziej charakterystycznym
modelem postepowania w metodach tradycyjnych — realizujacych powyzsze
etapy — byl model liniowy (kaskadowy). Przyjmowano w nim nast¢pujace zalo-
zenia:

— na poczatku kazdego projektu istnieje stabilny zestaw potrzeb i wymagan
informacyjnych uzytkownika i celow, do ktérych on dazy;

— potrzeby nie zmieniajg si¢ w trakcie zycia systemu;

— proces budowy systemu odbywa si¢ stopniowo, dopiero po skoficzeniu jedne;j
fazy zaczynana jest faza nastgpna;

— kazdy kolejny etap oznacza uszczeg6towienie i przyblizenie do rzeczywistosci;

— powoduje to powrdt do poprzednich etapdw w momencie, gdy zostanie
wykryty bfad i powstanie konieczno$¢ jego korekty.
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W klasycznym kaskadowym podejSciu wyrdznia si¢ pie¢ podstawowych faz
(zob. rys. 3), wspolnych ideowo takze dla innych metodyk tradycyjnych (Chmie-
larz i Klincewicz, 2010, s. 238-252):

— inicjowanie i definiowanie projektow,

— okreSlenie struktury projektow,

— planowanie przebiegu i zasobow projektu,
— sterowanie przebiegiem projektu,

— zamknigcie projektu.

Faza inicjowania i definiowania projektow sktada si¢ z trzech zasadniczych
etapdw: inicjowania projektu, definiowania projektu i organizowania zespolu
projektowego. Inicjowanie projektu zawiera analize¢ potrzeb i wymagan zle-
ceniodawcy wraz z artykulacja inicjatyw podjecia projektu i jego zgtoszenia
gremiom kierowniczym (chyba ze to one sg autorami inicjatywy); nastepnie
oceny inicjatywy i jej przyjecia do dalszej realizacji, odrzucenia badz mody-
fikacji. Definiowanie projektu jest etapem, gdzie nastepuje doprecyzowanie
inicjatywy w sensie okreSlenia szczegdblowego celu/ow, jakie beda zrealizowane
dzigki projektowi, okreSlenia ryzyka projektu (poprzez analiz¢ i oceng), wstep-
ny rachunek (czasem wariantowy) kosztow, naktadow i efektow zwiazanych
z przyjeciem i realizacja projektu oraz — iteracyjnie — przyjecia, modyfikacji
lub odrzucenia zdefiniowanego projektu. Ostatnim — ale réwnie istotnym eta-
pem — jest powolanie zespotu projektowego. Po pierwsze okreSla si¢ sposdb
instytucjonalno-organizacyjnej formy wykonania projektu. Po podjeciu decyzji
powoluje sie kierownika projektu oraz zespol projektowy. Kierownik projektu
jest osobg o najwickszym wplywie na powstanie, realizacje oraz efekt kofico-
wy projektu. Uczestniczy on bezpoSrednio w procesie zarzadzania projektem
poprzez koordynacje, motywacje, eliminacj¢ problemow i minimalizacje ryzyka.
Ma tez istotny wplyw na pozyskanie optymalnego sktadu oraz organizowanie
pracy (wraz z harmonogramem) zespolu projektowego.

Kolejng faza rozwojowga projektu jest okreSlenie jego struktury. Polega ono
na dalszym doprecyzowaniu celow projektu, ktore w fazie inicjowania mogty
zosta¢ pominigte lub niedocenione. Wymaga to na ogo6t zebrania dodatko-
wych informacji dotyczacych wymogéw uzytkownika (ze strony zleceniodaw-
cy), a nastepnie ustrukturalizowania dotychczasowych zatozen. Ze wzgledu na
prawidtowos¢ realizacji projektu — zwlaszcza w przypadku projektéw ztozo-
nych i nowatorskich — ustala sie kryteria podziatu projektu na czeSci sktadowe
i okresla strukture pionowa i pozioma. W trakcie okreSlania struktury projektu
dokonywana jest instytucjonalizacja formy zarzadzania projektem. Oznacza
ona zakres i sposOb powigzania organizacji projektowej ze strukturg przed-
siebiorstwa, w ktorym przeprowadza ona realizacje projektu. Polega za$ na
dokonaniu wyboru sposrdd roznych struktur zarzadzania (np. struktury liniowej,
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liniowo-sztabowej, macierzowej, projektowej, wydzielonej-projektowej, realizacji
zewngtrznej) takiej, ktora zapewni najbardziej skuteczng realizacje projektu.
Instytucjonalna forma zarzadzania projektem jest wymuszana problemami, ktore
si¢ pojawiaja w zwigzku z jego realizacja, dlatego wstepnie nie mozna okresli¢
najlepszej formy instytucjonalnej — czasem jest ona modyfikowana w trakcie
realizacji — dodawane sa do niej nowe elementy, typu — powotanie dodatkowego
zespolu ekspertow niezaleznych w postaci komorki sztabowej ustalonej wezesniej
struktury. Powstaja dylematy dotyczace zakresu funkcjonalnosci i kompetencji
powolywanej struktury — czy organizacja ma by¢ skierowana gtéwnie na reali-
zacje zadan biezacych czy na realizacje projektu. Niewatpliwie przy roéznych
formach instytucjonalnych r6zny jest rowniez problem koordynacji i zwigzane;j
z nig niestabilno$ci. Powolywana struktura zalezy réwniez od wielkoSci projektu,
stopnia jego komplikacji oraz zakresu innowacyjnosci (i kosztow z tym zwia-
zanych, o ktorych si¢ tu jeszcze nie decyduje, ale o ktérych nalezy pamigtac,
poniewaz zostaly wstgpnie okreSlone w pierwszej fazie projektu).

Trzecig faza jest planowanie przebiegu i zasobow projektu. Plan powinien
zawierac sprecyzowany cel gtowny i wynikajace z niego cele czastkowe oraz zwia-
zane z nimi zadania realizacyjne w podziale strukturalnym, ustalonym w fazie
poprzedniej, przypisanie zadan wykonawcom i podwykonawcom, jak réwniez
okreSlenie czasu realizacji poszczegdlnych zadan projektu oraz poszczeg6lnych
czynno$ci wykonywanych w ramach zadan (jesli jest to wymagane ze wzgle-
du na calo$¢ projektu). Dla zapewnienia realizacji zadan i czynno$ci w czasie
sporzadzany jest harmonogram prac, w ktorym zaznacza si¢ rowniez krytyczne
momenty projektu (kamienie milowe) oraz punkty weryfikacyjne (kontroli prac
wraz z kryteriami), odbioru prac (zasady odbioru), przekazywania uzytkownikowi.
Ogranicza to jednocze$nie konflikty wewnatrz zespotu projektowego oraz zespo-
tu projektowego z organizacja, dla ktorej wykonywany jest projekt i zmniejsza
ryzyko jego niewykonania. W szczeg6lnosci istotne dla tej fazy jest planowanie
zasobow projektu. Dziatanie to polega na oszacowaniu zasobdw fizycznych ludzi,
materiatow, surowcow, narze¢dzi niezbe¢dnych do realizacji projektu oraz proporcji
(czasem w postaci normatywnej) ich wykorzystania do realizacji poszczegdlnych
zadan (czasem w postaci alternatywnych zamiennikoéw). Nastepnie wykonywa-
ne jest przyblizenie kosztéw — zasobdw fizycznych, ich zestawienie w postaci
wartoSciowej oraz dokumentacja tych oszacowan. W wyniku okreSlenia kosz-
tow powstaje plan zarzadzania kosztami, ktory powinien rowniez uwzgledniac
reguly postepowania w przypadku odchylefi realizacyjnych od poczatkowych
zalozen projektowych w tym zakresie. Dla realizacji planu dokonywane jest tzw.
budzetowanie — czyli przypisanie elementom planu przewidywanych kosztow ich
realizacji. Rozklad przewidywanych kosztow w czasie umozliwia ich pdzniejsze
poréwnanie z kosztami realizowanymi na biezaco i ewentualne dziatania kory-
gujace w przypadku ewentualnych odchylen. Po zatwierdzeniu planowanego
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przebiegu i planu zasobdéw projektu nastepuje podjecie decyzji, co do dalszej
realizacji projektu.

Szacunki do tej fazy dokonywane sa na podstawie szeregu technik dodat-
kowych typu: techniki analitycznej, analogii, ocen parametrycznych oraz ocen
korelacyjnych, technik oceny i poréwnan punktowych oraz ocen funkcjonalnosci
(np. systemy oprogramowania).

Kolejna faza cyklu zycia projektu jest sterowanie jego przebiegiem. W zasa-
dzie sktada si¢ z trzech przenikajacych si¢ etapoéw: zorganizowania wykonawstwa
projektu, koordynacji przygotowania i realizacji oraz monitorowania i kontro-
li. Podstawa dzialania jest przygotowany uprzednio plan przebiegu projektu.
Dla jego wypelnienia dokonywane jest pozyskanie §rodkéw finansowych na
jego realizacje, przygotowanie podziatu zadan projektowych, ,,zabezpieczenie”
dostawcow, negocjacje i ustalenia z podwykonawcami, kontraktowanie potrzeb-
nych dostaw i ustug oraz opracowanie systemow motywacyjnych i osiggniecia
odpowiedniej jakoSci wykonawstwa projektu. W trakcie realizacji nastepuja
dziatania koordynacyjne — terminéw wykonawstwa, zuzycia zasobow, kosztow,
ryzyka, jakoSci oraz wspolpracy pomiedzy cztonkami zespotu projektowego. Nie-
zbednym elementem tej fazy jest kontrola: terminéw wykonania zadan, zuzycia
zasobow, wysokosci ponoszonych kosztow, terminowoS$ci dostaw, minimaliza-
cji ryzyka wykonania, zapewnienia odpowiedniej jakoSci oraz pracy zespotu
1 jego wspoOlpracy z otoczeniem organizacyjnym. Za normy odniesienia moga
tu stuzy¢ uzyskane w poszczegdlnych etapach wyniki iloSciowe i jakoSciowe,
czasowe (wywigzywanie si¢ z ustalonych termindw), zuzycia zasobow (w tym:
finansowych) oraz ponoszenia ryzyka.

Konficowa faza procesu projektowego jest zamknigcie projektu. Dziatania
w tej fazie obejmujg przygotowanie raportu koncowego z realizacji projek-
tu, zebranie opinii i recenzji na temat jego przebiegu (jesli sa potrzebne),
przekazanie (odbidr) projektu zleceniodawcy, ostateczne rozliczenie wynikow
projektu (co si¢ udato, co nie, co zostalo zrealizowane inaczej niz planowano)
i podjecie ostatecznych ustalen, co do dziatan poprojektowych (konserwacja,
tryb modyfikacji itp.). Jako kolejny etap nastepuje podjecie decyzji o zakon-
czeniu projektu i rozwigzanie zespolu projektowego (albo przeksztalcenie go
w zespdt nadzorujacy prawidiowe funkcjonowanie wynikdéw prac wykonanych
w trakcie projektu).

Procesy w poszczegdlnych fazach projektu nie musza nastepowaé kolejno,
ale moga by¢ realizowane réwnolegle. W kazdej fazie poszczeg6lne procesy sa
powigzane pomigdzy sobg przez tzw. wejScia i wyjScia. Znajac metody, narze-
dzia i techniki transformacji wartoSci wejSciowych w wyjSciowe, mozemy opisac
kazdy proces w poszczegdlnych fazach projektu.

W praktyce wystepuja tez projekty, ktore nie przechodza przez wszystkie
wymienione fazy cyklu zycia. W niektorych z nich zapada na pewnym etapie
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decyzja o wycofaniu si¢ z projektu, w innych niektore fazy czy etapy powtarza-
ne sg wielokrotnie, co moze zaleze¢ od przyjetej metodyki realizacji projektu.

Zaangazowanie projektu

zamknigcie
projektu
sterowanie
przebiegiem
projektu
planowanie
przebiegu
i zasobow projektu
okreslenie
struktury
pmJTka weryfikacja

inicjowanie i definiowanie

1A Czas
projektow

v

Rysunek 3. Podstawowe fazy cyklu zycia projektu w modelu kaskadowym

Zrodto: opracowanie wlasne.

Niestety w rzeczywistoSci juz zatozenie pierwsze na ogdt si¢ nie sprawdza
(uzytkownicy nie majg sprecyzowanych na wstepie potrzeb), dlatego moze szyb-
ko nastapic¢ rozminigcie si¢ z potrzebami uzytkownika. Ponadto jest to bardzo
droga kombinacja, poniewaz w przypadku realizacji przez firme informatyczna
tylko jednego projektu w danym czasie, oznacza konieczno$¢ utrzymywania
ekipy realizacyjnej czeSciowo bezrobotnej w trakcie realizacji nastepnych eta-
pOw. Ponadto w rzeczywistoSci czesto wystepuje naktadanie si¢ poszczegdlnych
etapdw na siebie. W tej sytuacji istniejg liczne modyfikacje tego podejScia.

Zatozenia modelu ewolucyjnego byly nastepujace:

— caly system jest dzielony na moduly,

— kazdy z nich odbywa przejscie przez kolejne fazy cyklu budowy systemu,

— na koficu dziatan projektowych przystepuje si¢ do specjalnego etapu pole-
gajacego na integracji calego systemu i przeprowadzeniu testow,

— w systemie podzielonym na czeSci, ktérych realizacja jest przesunigta w czasie
tatwiej nadaza¢ za zmieniajacym si¢ celem dzialania.

Poniewaz kazdy modut stanowi poczatkowo organicznie odrgbna czes¢, nale-
zy zwrOci¢ uwage na niebezpieczefistwo zwigzane z koniecznoScig integracji
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moduléw w calos¢. Bardzo czesto staje si¢ to gtéwng przyczyng niepowodzen
realizacji projektu.
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Rysunek 4. Schemat ideowy ewolucyjnego modelu zycia systemu

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Jest to rozwigzanie tansze w realizacji od poprzedniego, poniewaz moze —
po przesunieciu realizacji poszczegdlnych moduléw w czasie — by¢ obstugiwa-
ne przez mniejszg iloS¢ personelu. Kiedy analitycy koficza prace nad jednym
modutem, przechodza na nastgpny, a ich miejsce zajmujg programisci. Model
ewolucyjny niestety nie zawsze spelnial poktadane w nim nadzieje. Poszczegdl-
ne podsystemy, dla duzych projektow budowane przez rozne zespoly, nawet
pomimo tworzenia specjalnych procedur integracyjnych, nie zawsze w petni
dawaly si¢ zintegrowaé ze wzgledu np. na rézng wizualizacje mechanizmdéw
funkcjonowania. Brakowalo w nich wyraZnie spojnych zatozen dla calego sys-
temu informatycznego. Dlatego wlasnie model kaskadowy ewoluowat dalej —
do stworzenia modelu przyrostowego. Model przyrostowy charakteryzowat sie
nast¢pujacymi zalozeniami.

— przeprowadzane jest rozpoznanie i analiza dla caloSci systemu, dzieki ktorej
powstaje catoSciowa koncepcja wstgpna systemu poparta ogdlna analiza
catego systemu;

— nastepnie — system podzielony na moduly realizacyjne jest projektowany, pro-
gramowany i testowany kolejno dla kazdego z nich przez dziedzinowe zespoly
robocze wykonujace projekty techniczne dla kazdego modutu i je testujace;
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— spdjnos¢ systemu zapewniajg pierwotne zatozenia systemu oraz wspolne
koficowe etapy instalacji i wdrozenia, w ktorych przeprowadzana jest tez
pelna integracja systemu.

Jest to procedura, podobnie jak poprzednia, najlepiej nadajaca si¢ do zasto-
sowania przy ograniczonych §rodkach, ktorymi dysponuje zespo6tl realizujacy
system. Kazdy z podsystemdw moze by¢ realizowany oddzielnie, caly zespot
pracuje jedynie na poczatku w trakcie tworzenia caloSciowej koncepcji rozwia-
zania systemu oraz na koficu, w trakcie integracji poszczegblnych podsystemow
w jedna organiczng calo$¢. Procedura przyrostowa jest lepsza od ewolucyjnej,
poniewaz mechanizmy integracyjne dzialaja zarowno na poczatku, jak i na koficu
procesu tworzenia systemu. Na poczatku cyklu, oprécz rozpoznania i analizy,
tworzone sa takze wspoOlne normatywy i zasady wykonania projektu kazde-
go modutu. Utatwia to pdZniejsza integracje na etapach koncowych. W cyklu
ewolucyjnym oraz przyrostowym mozna tez w ograniczony sposOb reagowaé
na zmiany wymagan uzytkownika.
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Rysunek 5. Schemat ideowy przyrostowego cyklu zycia systemu

Zrodio: opracowanie wiasne.

Odrebng systematyke zaktada model tworzenia struktury baz danych
(Fry’ego) (Fuglewicz, Stapor i Trojnar, 1995). W cyklu zycia opartym na two-
rzeniu struktury bazy danych wyr6znia si¢ na ogdt nastepujace fazy:

— rozpoznania i analizy — gdzie nast¢puje rozpoznanie i zebranie potrzeb
informacyjnych uzytkownikow;
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— projektu technicznego, sktadajacego si¢ z dwoch etapdéw dotyczacych two-
rzenia:

* projektu logicznego — czyli opisu modelu danych i przysziych procesow
W systemie;

 projektu fizycznego — czyli projektu struktury bazy danych (zbioréw i rela-
cji pomiedzy nimi), wzorcow dokumentdw, technologii przetwarzania,
specyfikacji wewnetrznych itp.;

— oprogramowania i testowania — polegajacego na stworzeniu bazy danych
i oprogramowanie zastosowan (aplikacji) opartych na danych zawartych
w bazie danych oraz testowaniu oprogramowania;

— wdrozenia — zainstalowanie oprogramowania w okreslonej platformie i kon-
figuracji sprzetowej i wprowadzenia parametréw okre§lonych przez uzyt-
kownika w celu kastomizacji i przygotowania systemu do eksploatacji;

— eksploatacji uzytkowej i kontroli — polegajacej na roboczym uzytkowaniu
systemu oraz zapewnieniu poprawnosci z ustalonymi normatywami i wymo-
gami uzytkownika;

— potencjalnych modyfikacji i adaptacji — czyli udoskonalenia funkcjonowania
w wyniku pojawienia si¢ nowych potrzeb — w przypadku powrotu do etapow
poczatkowych.

> | rozpoznanie potrzeb i analiza | i faza projektowania

|

projekt

— logiczny
— fizyczny

adaptacje i modyfikacje

\4

programowanie i testowanie . faza eksploatacji

|

instalacja i wdrozenie

v

eksploatacja

Rysunek 6. Schemat ideowy modelu tworzenia struktury baz danych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zasadnicza idea tego cyklu zycia polega na stworzeniu na poczatku projektu
struktury bazy danych systemu i oprogramowania bazy danych — co umozliwia
rejestracje podstawowych faktow z zycia organizacji, a nast¢pnie obudowanie
bazy danych oprogramowaniem aplikacyjnym, ktoére wykorzystuje dla r6znych
aplikacji te same dane zawarte w bazie danych do obstugi, np. sprzedazy, dostaw,
kontaktoéw z kontrahentami. W ten sposdb powstawalo i jest wykorzystywanych
do dzi§ wiele zlozonych systeméw opartych na bazie danych. Jest to jednak
metoda, gdzie rezultaty dziatania projektanta i programisty uzytkownik koncowy
oglada dopiero po uruchomieniu bazy danych oraz pierwszych aplikacji. Wtedy
tez moze sprawdzi€ ich zgodnoS¢ z ustalanymi z zespolem projektowym zafo-
zeniami. Znacznie szybciej uwidaczniane jest to podczas zastosowania modelu
prototypowego.

Istota modelu prototypowego jest oprogramowanie — na poczatku dziatan
projektowych — schematu dziatania systemu, najlepiej razem z przysztym uzyt-
kownikiem. Cel takiego postgpowania jest nastepujacy:

— redukcja czasu oczekiwania na rezultaty programowe i wykazanie si¢ wobec
uzytkownika konicowego uchwytnymi (dla niego) efektami realizacyjnymi;

— szybkie ,,sprzezenie” uzytkownika z zespolem projektowym;

— ograniczenie liczby bteddw oraz iteracyjnych (potencjalnych) rozméw z uzyt-
kownikiem, np. na temat wizualizacji systemu;

— wigksze zaangazowanie uzytkownika w analiz¢ i projekt.

I . -
| rozpoznanie i analiza
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projekt techniczny i generacja
oprogramowania

konstruowanie prototypu
uzycie i weryfikacja prototypu
modyfikacja prototypu
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testowanie i instalacja systemu
przeksztalcenie w ostatecznie funkcjonujacy system

v

4| eksploatacja i modyfikacja systemu

Rysunek 7. Schemat ideowy modelu z tworzeniem prototypu

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Postepowanie w modelu prototypowym sktada si¢ z nastepujacych etapow:
rozpoznania i analizy potrzeb uzytkownika;

projektu technicznego wraz z generacja oprogramowania — w trakcie tego
etapu powstaje prototyp, ktory nastepnie jest sukcesywnie poprawiany
w interakcji z uzytkownikiem;

po testach, kolejnych wersji prototypu i jego udoskonaleniach oraz instalacji
system jest przeksztalcany w wersje ostateczna, ktora przekazywana jest do
eksploatacji i — w miare potrzeb — modyfikowana za pomoca narzedzia,
ktore postuzylo do jej stworzenia.

Sprawna realizacja systemu prototypowego wymaga zastosowania dobrego

oprogramowania klasy CASE (Computer Aided System Engineering), co niestety
powoduje, ze jego bezpoSrednie i pelne zastosowanie bywa ograniczone poprzez
wlasnoSci tego narzedzia i dodatkowo zwigksza koszty projektu. Dlatego, pomi-
mo niewatpliwych zalet tego podejsécia, wielu projektantdéw i programistéw woli
stosowaé jedno z podej$¢ klasycznych. Najbardziej rozwinigta forma modelu
tradycyjnego jest natomiast model spiralny, ktorego fazy sa nastepujace:

ustalenie celow — dotyczy okreSlenia konkretnych celow oraz uzasadnienia
koncepcji i ustalenia planéw ich realizacji; budowa modelu rozpoczyna si¢
od inicjacji i definiowania projektu (ustalenia wstgpnych wymagan), a nastep-
nie analizy wstepnej ryzyka realizacji projektu, na tej podstawie za$ buduje
si¢ pierwszy prototyp i tworzy konceptualny plan (harmonogram) calosci
projektu;

rozpoznanie i redukcja zagrozefi — po kolejnej fazie analizy ryzyka pierw-
szego prototypu (identyfikacja najwazniejszych zagrozen, zrodet i sposobow
zapobiegania zagrozeniom) oraz zbadaniu ewentualnych alternatyw budo-
wany jest nastepny prototyp projektu i tworzy si¢ wymagania dotyczace
ograniczen i zasobow projektu;

tworzenie i zatwierdzanie — na tym etapie nastepuje proces rozwoju kolejnej
czesci produktu, oparty na najbardziej odpowiednim modelu, wybranym
na podstawie oceny zagrozen; kolejno — powstaje plan realizacji projektu
i odbywa si¢ nastepny etap zakonczony planem catosci projektu;

ocena i planowanie — to etap, w ktorym recenzowany jest postep prac oraz
planowana jest kolejna badZ ostateczna faza projektu; ostatni obieg cyklu
przynosi projekt szczegdlowy, testy i realizacje projektu oraz jego zamk-
ni¢cie.

Model ten r6zni sie od pozostalych wielokrotnym powtarzaniem poszcze-

g6lnych faz podstawowego modelu cyklu zycia oraz — po kazdym ,,podcyklu”
— nastepuje analiza ryzyka zakoficzonej sukcesem wykonalnoSci catego systemu
w aktualnym momencie rozwoju (zob. rys. 8).
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Rysunek 8. Schemat postgpowania w spiralnym modelu cyklu zycia projektu

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Boehm, 1981.

Pomimo powyzszych niedostatkow, wysoka popularno$¢ metod tradycyjnych,
zwlaszcza realizowanych w cyklu liniowym, wynika z glebokiego (historycznie
rozpoznanego w roznych srodowiskach) rozpoznania sposobodw wykorzystania
tej metodyki, prostoty logiki wykorzystania, gle¢bokiej (niekiedy wynikajacej
z proceduralizacji wcze$niej podejmowanych intuicyjnie decyzji) formalizacji
(w poszczegdlnych technikach), mozliwosci ewolucji (stad model przyrosto-
wy i ewolucyjny) oraz mozliwosci ograniczonej adaptacyjnosci (stad szerokie
wykorzystanie podczas wdrozen systemOw powielarnych).

Bezposredni, iteracyjny kontakt z koficowym uzytkownikiem zaczyna wyste-
powac dopiero w metodykach prototypowych, jest on jednak nadal §cile regla-
mentowany, sformalizowany i podporzadkowany poczatkowej koncepcji.

Jeszcze gorsza sytuacja ksztaltuje si¢ w zakresie analizy ryzyka potencjal-
nych zmian w trakcie realizacji projektu. Przyblizone podejscie do tego pro-
blemu wystepuje juz, co prawda, w wariantach metody liniowej (w modelu
ewolucyjnym, podzielonym na moduly tatwiej jest nadaza¢ za zmieniajacymi
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si¢ potrzebami uzytkownika), ale jedynie w modelu spiralnym kazdy cykl jest

poprzedzany analizag mozliwoSci osiagnigcia sukcesu.

Kwestie zwigzane z wplywem czynnika ludzkiego na sukces projektu sg rozpa-
trywane jedynie w grupie metod spolecznych (,,migkkich”), jednak w warunkach
Srodowiska, w ktorych powstaty nie mogty konkurowac z pozostatymi metodami,
ze wzgledu na przyjmowane zatozenia, ze bardziej istotne sg czynniki techniczne
(,,twarde”), tatwiejsze wowczas do pojecia w aspekcie ksiggowym oraz fakt, ze
pozostale metodyki byly po prostu tansze w wykonaniu.

Grupa metodyk tradycyjnych ksztaltowana jest od niemal p6t wieku. Rezim,
ktory wiekszo$¢ z nich naktada na rozwdj projektu dyscyplinuje w pewnym
sensie sposdb postepowania w trakcie jego realizacji. Nie daje to jednak gwa-
rancji, ze projekt zakonczy si¢ sukcesem. Metody te sa tak bardzo ,,sztywne”
i ustrukturyzowane (po poczatkowym okresie intuicyjnosci), ze przestrzeganie
wszystkich krokéw, formut i procedur znaczaco spowalnia caty proces rozwoju
projektu, zwlaszcza dotyczacego systemdw o Sredniej wielkoSci. Generalnie
mozna powiedzie¢, ze charakteryzuja si¢ one nast¢pujacymi cechami:

— przewidywalnym i powtarzalnym podejSciem do procesu rozwoju projektu
— w klasycznych metodykach zakladana jest zwigekszajacg sie szczegdlowos¢
w miare realizacji poszczegdlnych faz i etapdw rozwoju projektu oraz obej-
mowanie catego okresu od poczatku do kofica projektu; do analiz prze-
prowadzanych na bardzo niskim stopniu abstrakcji stosuje si¢ na ogoét
deterministyczne techniki szczegdiowe; wynik uzyskany za ich pomoca jest
prawdziwy, dopOki przynajmniej jedno z zatozeni poczatkowych nie zostanie
zmienione; zaktada si¢ wiec deterministyczny, niezmieniany, nieadaptowany
i mato elastyczny harmonogram, budzet i zasoby — na tej podstawie budo-
wany jest peten podzial zadan dla kazdego zespotu tworzacego produkt lub
ustuge;

— obszerng dokumentacja — tradycyjne podescie do realizacji projektu zaktada,
ze dokumentacja jest tworzona po kazdej fazie, a czesto i etapie cyklu
zycia projektu; w najbardziej konwencjonalnej formie modelu kaskadowego
przyjmuje si¢, ze zakres oraz wymagania dotyczace uzytkownika sa zbierane
i ustalane w pierwszej fazie cyklu (zob. powyzej), a nastgpnie na ich pod-
stawie tworzony jest produkt lub realizowana ustuga; nie zmienia si¢ tych
zatozef do kofica cyklu zycia projektu, czes¢ zebranych i przeksztalconych
w zalecenia wykonawcze informacji i dokumentéw wymaga przez to zmian
w trakcie realizacji projektu;

— zorientowaniem na proces — celem klasycznych metodyk jest w zasadzie
okreSlenie procesu/6w, ktore beda uniwersalne i powtarzalne, czyli beda
funkcjonowaly w prawidtowy sposob (no i beda przydatne dla kazdego,
kto ich bedzie uzywat), w kazdej sytuacji, w ktorej wydadza si¢ przydatne;
kazdy proces, sktadajacy sie z zadan/czynnoSci powinien by¢ wykonywany
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wedltug okreSlonych z gory procedur przez okreSlona, przypisana do niego
i odpowiedzialng za niego grupe pracownikéw lub wykonawce;

— zorientowaniem na narzedzia i techniki wspomagajace realizacje — do wyko-
nania kazdego okreSlonego w projekcie zadania powinny by¢ dostarczone
odpowiednie narzedzia wspomagajace zarzadzanie.

1.5. Realizacja rozwoju nowoczesnych (zwinnych) metod
projektowania systemow informatycznych w praktyce

Niedostatki tradycyjnych metod projektowania systemow informatycznych
sg eliminowane albo przynajmniej ograniczane przez nowoczesne metody
lekkie (zwinne — agile) projektowania. W pewnym sensie, biorac pod uwage
rOwniez istniejace uwarunkowania zewnetrzne, prekursorami tych metod byty
migkkie metodyki spoteczne. W Manifescie rozwoju zwinnego oprogramowania
(Beck, 2001) zwraca si¢ bardziej uwage na istotno$¢ zachowan ludzi i inte-
rakcji pomigdzy nimi niz procesOw i narzedzi, dzialajacy rezultat projektu
niz obszerna dokumentacje, wspolprace z klientem niz formalne ustalenia
oraz reagowanie na zmiany niz podazanie za planem. Odpowiada to postula-
tom wymienionych dotychczas zmian, ktore wynikaja z ewolucji pogladéw na
same projekty i zarzadzanie nimi. Giéwnym czynnikiem réznigcym metody
zwinne od tradycyjnych jest uznanie ludzi jako podstawowego czynnika suk-
cesu projektu, ktory polaczony jest z intensywnym naciskiem na skuteczno§¢
i uwzglednienie zmian. Jest tez to swoista odpowiedZ na wyzwania biznesowe,
powstate w wyniku uksztaitowania si¢ szybko zmieniajacych si¢ globalnych
rynkow.

Zalozenia metodyk zwinnych, ktore traktowa¢ mozna réwniez jako gtowne
roznice pomi¢dzy nimi a tradycyjnymi metodykami zarzadzania projektami, sa
nastepujace (Awad, 2005):

— zorientowanie na interesariuszy projektu — jest to wg tych metodyk najwaz-
niejszy czynnik zwiagzany z rozwojem projektu, a jednoczeSnie zadanie dla
kierownikéw zespoldw ,,zwinnych” projektdéw; ktadzenie wigkszego nacisku
na ludzi wraz z ich umiejetnoSciami, takimi jak: ambicje, zdolnoSci oraz
wzajemna komunikacja; jezeli zespdt nie jest zaangazowany w projekt, to
zaden proces nie naprawi ich nieadekwatnosci;

— adaptacyjno$¢ — w tym podejsciu ktadzie si¢ nacisk na zarzadzanie zmiana;
sprzyja to przekazaniu uzytkownikowi wtasnej wiedzy wigkszej niz minimalna
zakladana projektem; zarzadzanie zmiang zaklada ciagla reakcje na ciagle
zmiany zachodzace projekcie; najtrudniejsze do oceny i reakcji sa zewnetrzne
zmiany Srodowiskowe — poniewaz nie jest mozliwa ich eliminacja — nalezy
dazy¢ do minimalizacji kosztow z nimi zwigzanych;
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— zgodnoS¢ z rzeczywistoscia — zwraca si¢ wicksza uwage na zgodnoS$¢ otrzyma-
nych rezultatow z uzyskanymi wynikami projektu niz zgodno$¢ z wynikami
poczatkowo zaktadanymi;

— elastycznos$¢ planowania — podstawowym problemem planowania projektu
jest brak mozliwosci przewidywania implikacji rozwoju planéw przedsiewzie
innowacyjnych, poniewaz Srodowisko, w ktérym powstaja, jest wysoce dyna-
miczne; w ,,zwinnych” projektach wykonawcy musza zastanowic sie¢, jak moga
unikna¢ nieodwracalnosci swoich decyzji — wymuszonych przyzwyczajeniem
do praktyki szczegblowego projektowania tradycyjnego, ktdre prowadzi do
daleko posuni¢tej szczegdtowosci; zamiast probowac podjac wtasciwe decy-
zje na poczatku kazdego cyklu (projektowanie tradycyjne), lepiej ja podjac
w taki sposob, zeby w nastepnych etapach mozna byto je odwrdcic;

— oparcie si¢ na procesach empirycznych — w metodach tradycyjnych pro-
cesy wystepujg jako deterministyczne i liniowe, w metodach ,,zwinnych”
jako proces empiryczny (probabilistyczny, Zle lub stabo ustrukturalizowany)
badz nieliniowy; proces deterministyczny, taki, w ktorym od rozpoczgcia
do zakoficzenia mozna za kazdym razem spodziewal si¢ takich samych
wynikow; projektéw poprzez ceche wyjatkowosci, jednorazowosci itp. nie
mozna zdefiniowaé jako procesdéw deterministycznych, poniewaz w czasie ich
realizacji moze si¢ rozwijac i produkt i zesp6t projektowy; jest bardzo mato
prawdopodobne, aby jakikolwiek zestaw predefiniowanych krokow mogt
doprowadzi¢ do pozadanego, przewidywalnego wyniku, poniewaz zmieniaja
sie wymagania technologiczne oraz ludzie wewnatrz zespotu projektowego;

— wykorzystanie podejScia zdecentralizowanego — zdecentralizowany styl zarza-
dzania moze znaczaco wplynaé na projekt, poniewaz moze on zaoszczedzié
wiecej czasu niz podeScie autokratyczne; w metodykach lekkich deleguje si¢
czes¢ zadah zwigzanych z podejmowaniem decyzji do wszystkich cztonkéw
zespolu (w rzeczywisto$ci nie zawsze jest to jednak mozliwe);

— prostota — w projektowaniu prowadzonym metodykami lekkimi zawsze
wybierana jest najprostsza droga prowadzaca do celu — zaktada si¢ tatwe
zmiany modelowe, ktore dostosowywane sa do biezacych potrzeb i moga
nastepowaé w roznych terminach; nie wytwarza sie¢ wigkszej funkcjonalnosci
niz ta, ktoéra jest w danym momencie konieczna ani dokumentacji probujacej
przewidzie¢ przyszio$¢ projektu; to zmniejsza koncentracj¢ na znalezienie
informacji potrzebnych do tych predykcji (Gibson i Hughes, 1994);

— komunikacja — oparcie si¢ na wspolipracy z odbiorca (uzytkownikiem final-
nym) i wspolpracy wewnetrznej — klient projektu powinien $cisle wspot-
pracowaé z zespotem projektowym, zapewniajac mu wszelkie potrzebne
informacje oraz zgtasza¢ biezace uwagi i komentarze do projektu; ze wzgledu
na decentralizacje zesp6t wykonawczy w metodykach ,,zwinnych” powinien
sie w sposdb ciagly komunikowac ze soba;
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— funkcjonowanie w malych, samoorganizujacych si¢ zespotach — gdzie obo-
wigzki i zadania przekazywane sa do zespolu jako catosci, a zesp6t roz-
dzielajac je, zapewnia najlepszy sposdb ich realizacji; w matych zespotach
najlepiej sprawdza si¢ idea cigglej komunikacji; struktura procesu i konkretne
praktyki tworza minimalne, elastyczne ramy strukturalne dla zespoléw samo-
organizujacych; odpowiednie ich wykorzystanie znacznie zmniejsza ryzyko
zwigzane z czynnikiem ludzkim.

Do nowoczesnych (zwinnych, lekkich) metod projektowania zalicza si¢ prze-
waznie: programowanie ekstremalne (XP — eXtreme Programming), Scrum,
Feature Driven Development (FDD) — metodyke programowania rozwoju
ukierunkowanego na wyrdznione cechy projektu (wlasnosci), Dynamic System
Development Method (DSDM) — metodyke dynamicznego rozwoju systemu
i Adaptive Software Development (ASD) — adaptacyjny rozwdj oprogramowa-
nia. Idee, istota i praktyki wykorzystania tych metod, zaprezentowane ponizej,
sa zgodne z przedstawionymi zalozeniami, jednak nie zawsze pokrywaja caly
cykl zycia systemu.

Podstawowe zalozenia i zalecenn metodyki XP (Beck i Anders, 2004):

— specyfikacje projektowe sa prawie zawsze niepelne, wieloznaczne, a nawet
czasem sprzeczne wewnetrznie; co prawda zaklada si¢, ze przy dobrym i sta-
tym kontakcie ze Swiadomym klientem moze si¢ nawet oby¢ bez specyfikacji,
ale dotyczy to tylko malych projektow;

— planowanie zwrotne — wykonawcy szacuja czas niezb¢dny do realizacji zadan
zgtoszonych przez klienta, klient je koryguje, po czym nastepuja negocjacje,
co do czasOw i zadan, ktére mozna w tych okresach wykonac;

— iteracyjno$¢ — kazda aplikacja tworzona jest w kolejno po sobie nastepuja-
cych iteracjach, kazda z nich przybliza planowang wersje do ostatecznych
wymagan; system tworzy si¢ w kolejnych iteracjach, planuja tylko nast¢pna;
po jej skoficzeniu i powstaniu wersji spetniajacej przyjete dla iteracji zato-
zenia planuje si¢ dopiero nastepng iteracje itd.;

— jednolity jezyk komunikacji — opracowanie j¢zyka (zbior, dziennik), w ktérym
poszczegblne kategorie maja to samo znaczenie dla wykonawcy i klienta;

— prostota architektury — uzyskiwany produkt powinien by¢ jak najprostszy,
a skomplikowane propozycje zastgpowane mniej ztozonymi; architektura
jest jednak labilna — jesli jej zmiana ma przyspieszy¢ badz ufatwi¢ realizacje
biezacej iteracji i nie pogarsza wynikdw testowania, uzyskanych w uprzed-
nich, to nalezy ja wprowadzic;

— refaktoryzacja — restrukturyzacja systemu poprzez usuni¢cie elementow
dublujacych sie, poprawienie komunikacji czy uproszczenie modelu bez
zmiany zalozonej funkcjonalnoSci programu; wszelkie poprawki wykony-
wane sa przed wprowadzeniem nowej funkcjonalnosci;
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— praca dwojkami — naprzemienne wykonywanie przydzielonego wspdlnego
zadania, w celu poprawienia zast¢powalnosci, wzajemnego uczenia si¢ i kon-
troli poprawnosci, co zwigksza jako$¢ wykonywanego zadania; obydwie osoby
maja szans¢ doktadnie pozna¢ kod Zrodtowy programu i po sobie poprawiaé
biedy (co eliminuje skutki informatycznego powiedzenia ...obys cudze pro-
gramy poprawial...); moze zmniejszy¢ wydajno§¢ pracy, przynajmniej poczat-
kowo; w praktyce czesto podzial pracy w dwdjkach jest inny niz zaktadali
autorzy metody (jedna osoba przygotowuje analizy i biezace projekty; druga
programuje);

— wspdlna odpowiedzialno$¢ projektowa — z jednej strony kazdy z cztonkoéw
zespolu moze zmieni¢ w dowolnym momencie poszczeg6lne efekty dotych-
czasowych wynikoéw projektu; z drugiej za§ — jest to powazng niedogod-
noscig — brak jest jednej osoby odpowiedzialnej i kazdy moze ,grzebac”
w kodzie;

— natychmiastowe i ciagle integrowanie (continuous integration) nowych frag-
mentdw pracy z powstajaca caloscig oraz testowanie juz zintegrowanych
rozwigzan;

— samodyscyplina wyrazajaca si¢ przeznaczaniem okre§lonego czasu na prace
projektowe dla kazdego cztonka zespotu zadaniowego oraz przestrzeganiem
ustalonych na poczatku standardow wykonywania pracy — komunikacyjnych,
formalnych i merytorycznych (w praktyce jest to cze¢sto realizowane rownie
dowolnie, jak w metodzie ewolucyjnej);

— utrzymywanie stalego kontaktu z klientem — tworzone na podstawie analizy
specyfikacje wymagan klienta sg czesto wieloznaczne i nieckompletne; nalezy
zatem ciagle je korygowal poprzez utrzymywanie kontaktéw z klientami,
ktoérzy na biezaco weryfikuja uzyskane rezultaty.

Cykl zycia projektu wediug modelu XP sktada si¢ z szesciu faz (zob. rys. 9):

— analiza i zatozenia wstepne — analiza optacalnosci w §wietle wyspecyfikowa-
nych wymogow uzytkownika i jego ograniczen, budowa ogélnego modelu biz-
nesowego i zadan stojacych przed wykonawca, wybor Srodowiska i narzedzi
implementacji, negocjacje kontraktowe; etap wspolny dla caloSci projektu,
nie zawsze uwzgledniany w tej metodyce;

— planowanie i modelowanie wersji — przedstawienie dopuszczalnego wariantu/6w
rozwoju projektu dla kazdej funkcjonalnosci, w ktorym wykorzystywane sa
ustalenia poprzedniego etapu, rozpisanie projektu na zadania przedstawione
przez klientdw i przypisanie im priorytetdw i umieszczenie w harmonogra-
mie realizacyjnym,;

— powstanie prototypu — na podstawie poprzedniego etapu, przedstawienie go
klientowi, w kolejnych iteracjach po konsultacjach z klientem wprowadzenie
zmian;
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— powstanie kolejnego prototypu itd. az do uzgodnienia wersji ostatecznej,
w ktorej nastepuje powstanie architektury i implementacji funkcji, zapro-
jektowanych w kolejnych wersjach;

analiza i zalozenia wst¢pne catosci projektu

v

- planowanie i modelowanie wersji kolejnych funkcjonalnosci
weryfikacja ¢
w kolejnych
iteracjach

powstanie prototypu (I wersja) dla kolejnej funkcjonalnosci
|

v

powstanie kolejnego n-tego prototypu

czy odpowiada wymaganiom?

testy funkcjonalnodci i integracja

v

wersja ostateczna i jej wykonanie

Rysunek 9. Podstawowe fazy cyklu zycia projektu w modelu XP

Zrodto: opracowanie wlasne.

— testy funkcjonalnoSci — kolejne wersje przedstawiane klientowi sg testowane
przed nastepnymi modyfikacjami, ktdre moze na tym etapie sugerowac, po
wypracowaniu ostatecznej postaci wersji kazdej funkcjonalnosci nastepuje
jej integracja z pozostatymi;

— dostarczenie ostatecznej wersji projektu i jej wykonanie — ostatnia iteracja
doprowadza do stworzenia ostatecznej, kompletnej wersji projektu, ktora
jest nastgpnie realizowana.

Metodyka programowania ekstremalnego dotyczy gtéwnie projektow matej
i Sredniej wielkoSci, obarczonych duzym ryzykiem. Ponadto zamawiajacy projekt
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(sponsor projektu) nie potrafi wyspecyfikowa¢ dokfadnie ani celu tworzenia
systemu informatycznego, ani jego pozadanych funkcjonalno$ci, w zwigzku
z czym trudno jest stworzy¢ doktadny harmonogram projektu z przypisanymi
do poszczegblnych etapoéw zasobami. Metoda praktyczna postepowania w pro-
jekcie staje si¢ wigc dzialanie per analogiam (rébmy tak, jak w projektach
podobnych, ktore zakonczyly si¢ sukcesem). Tak wigc opiera si¢ czesto na zasto-
sowaniu w jednym projekcie czasem nawet sprzecznych przypadkéw ,,dobrych
praktyk”, wykorzystaniu ich do§wiadczen poprzez eliminacje lub przynajmnie;j
zmniejszenie blgdéw popetnionych przez poprzednikéw. Za najwicksza wade
tej metodyki uwaza si¢ brak doktadnej specyfikacji dla caloSci projektu. Ma to
by¢ rekompensowane stala obecnoscia i dostepnoScia przedstawiciela klienta,
ale wydaje sie, ze moze to prowadzi¢ do rozchwiania systemu, gdy jest on
osobg niekompetentng badZ tylko niezdecydowana.

Nazwa metodyki Scrum nawiagzuje do tzw. mtyna w grze w rugby i sugeruje
konieczno$¢ szybkiego dopasowywania si¢ do zmieniajacych si¢ dynamicznie
okolicznosci. Sprzyjaja temu podstawowe, uzywane w metodzie Scrum, praktyki
projektowania, ktore mozna sprowadzi¢ do nastepujacych:

— tworzenie rejestru zaméwien (Product Backlog) — czyli lista wszystkich wyma-
gan uzytkownika: funkcji i ustalonych z realizatorem zmian wraz z prio-
rytetami, czekajaca na realizacj¢ (odpowiedzialny uzytkownik konicowy
— wlasciciel produktu (Product Owner));

— cykl pracy — przebieg (Sprint) — etap pracy zespolu projektowego (od jednego
do szeSciu tygodni, z zaleceniem regularnosci i jednolitoSci diugoSci trwania
kazdej iteracji np. miesiac); w kazdym cyklu jest dostarczana uzytkownikowi
do przetestowania i oceny nastepna dzialajaca wersja prototypu produktu;

— planowanie cyklu pracy — przebiegu (Sprint Planning Meeting) — skiada si¢
z dwdch czesSci: analizy i projektu realizacji; w pierwszej — zespot projektowy,
wraz ze wszystkimi uzytkownikami ustala kompletny (w danym momencie)
zbior celdw i funkcji systemu; w drugiej — kierownik projektu (Scrum Master)
z zespotem uzgadnia najlepszy sposob realizacji produktu podczas danego
przebiegu;

— tworzenie rejestru zamowien dotyczacego konkretnego przebiegu (Sprint
Backlog) — lista nowych lub zmienionych funkcjonalnosci przypisana do kolej-
nego przebiegu; w momencie jej realizacji powstaje nowa wersja prototypu;

— weryfikacja postepu prac (Daily Scrum Meeting) — odbywa si¢ w trakcie
obowigzkowych codziennych spotkan zespolu projektowego; polega na iden-
tyfikacji niezb¢dnych zmian i okresleniu warunkdw ich realizacji przez zespot
(na zasadach samorealizacji).

Cykl zycia w metodzie Scrum przebiega wedlug nastepujacego schematu
(Schwaber i Beedle, 2001; Schwaber, 2005):
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— rozpoznanie ogolnych wymagan i wstepna analiza informacyjna catosci sys-
temu,

— rozpoznanie i analiza dla kolejnego, biezacego przebiegu,

— planowanie przebiegu (analiza i projekt techniczny),

— biezaca weryfikacja zatozen w trakcie codziennych spotkan,

— realizacja systemu i generacja oprogramowania kolejnego prototypu — kon-
struowanie i zastosowanie,

— testowanie systemu po kolejnym przebiegu,

— eksploatacja i potencjalne, przyszte modyfikacje systemu.

rozpoznanie ogdlnych wymagan uzytkownika
(Product Backlog)

rozpoznanie wymagan uzytkownika dla kolejnego
przebiegu (Sprint Backlog)

biezaca
weryfikacja
kolejnego
prototypu (Daily
analiza informacyjna danego przebiegu Scrum Meeting)

projekt techniczny i jego ewentualna
modyfikacja — jesli potrzebna po biezacej
weryfikacji
planowanie przebiegu (Sprint Planning Meeting)

v

realizacja systemu i generacja oprogramowania kolejnego
prototypu — konstruowanie, zastosowanie
(Sprint Product)

testowanie systemu po kolejnym przebiegu przez
uzytkownika, weryﬁlfacja — jesli potrzebna

4' eksploatacja i potencjalne przyszte modyfikacje systemu

Rysunek 10. Cykl zycia systemu informatycznego w metodyce Scrum

Zrédio: opracowanie wiasne, na podstawie: Schwaber i Beedle, 2001; Schwaber, 2005.

Przed kazdym przebiegiem odbywa si¢ spotkanie zespotu realizacyjnego
z uzytkownikami identyfikujace priorytetowe zadania (okrelenie zakresu,
zawarto$ci i intencji uzytkownika) oraz konwertujace je w funkcjonalnosci przy-
szlego systemu. Na tej podstawie tworzony jest plan wykonania oprogramowania
w biezacej iteracji (priorytety, podzial obowiazkow, szczegdiowe dzialania).
Natomiast na poczatku kazdego dnia przebiegu (w niektorych interpretacjach
tej metodyki na zakonczenie dnia) odbywa si¢ — w trakcie spotkan zamknigtych
zespolu projektowego — biezaca weryfikacja realizacji zadan (stan wykonania,
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problemy ogdlne i szczegdblowe realizacji oraz jednostkowe sposoby ich rozwig-

zania). Ma ona na celu koordynacj¢ i synchronizacj¢ dziennej pracy cztonkéw

zespotu. Po kazdej iteracji odbywa si¢ natomiast spotkanie z uzytkownikiem

w celu prezentacji produktu kolejnej iteracji i okreSlenia czy realizuje on kieru-

nek zmian przez niego oczekiwany. Ma ono pomoc klientowi w okreSleniu czy

i co w nastepnej kolejnosci powinno by¢ wykonywane. Na podstawie wnioskow

z tego spotkania produkt zostaje przekazany do testowania i uzytkowania lub

w kolejnej iteracji do dalszych modyfikacji.

Zalozenia metodyki Feature Driven Development (FDD) — programowania
zorientowanego na wlasnosci, skoncentrowanej gtownie na fazie projektowania
i implementacji dadza si¢ sprowadzi¢ do nast¢pujacych (Rising i Janoff, 2002,
s. 26-32):

— glownym elementem jest cecha (feature) produktu — wydzielony zakres funk-
cjonalnoSci projektu istotny z punktu widzenia klienta;

— lista cech jest budowana po stworzeniu ogdlnego model biznesowego (obiek-
towy model nieformalny zawierajacy cele i ide¢ produktu oraz jego zatozenia
i alternatywne rozwigzania); jej zawarto$¢ musi pokrywac si¢ z wymaganiami
dostarczonymi przez klienta (uzytkownika);

— na tej podstawie konstruowany jest plan implementacji cech okreSlajacy
w jakiej kolejnoSci beda realizowane cechy produktu oraz harmonogram
jego realizacji wraz z przypisaniem poszczeg6Olnych zadan cztonkom zespotu
projektowego;

— zastosowanie procedury ,,interpretacyjnej” polegajacej na dostarczaniu kolej-
nych, dzialajacych wersji produktu w iteracjach polegajacych na przeplataniu
si¢ faz projektowania szczegétowego wybranych cech produktu oraz ich
implementacji, az do uzyskania konsensusu z uzytkownikiem koficowym;

— realizacja tej procedury odbywa si¢ poprzez przydzielenie cech zakwalifi-
kowanych do wykonania w danej iteracji dynamicznie tworzonym malym
(2-3 osobowym) zespotom projektantéw i programistow; kazdemu z nich
przypisywana jest klasa biznesowa zwigzana z funkcjonalnoScia danej cechy;
pozostali czlonkowie zespotu testuja napisany fragment oprogramowania
i integruja z reszta produktu.

Poszczegolne fazy cyklu tej metody sa nastepujace (zob. rys. 11):

— budowa koncepcji nieformalnego modelu ogélnego — skonstruowanie opi-
sowego na ogot modelu ogdlnej architektury systemu, swoiste zalozenia
budowy systemu,

— analiza systemu — polega na skonstruowaniu specyfikacji uzytkowych dla
wyrdznionych, niewielkich, uzytecznych cech systemu, typu elementarnego,
ktore sa nastgpnie grupowane w obszary funkcjonalne, a w razie potrzeby
1 dziedzinowe;
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— projekt systemu — zgodnie z powyzszym tworzony jest, w uzgodnieniu z klien-
tem, plan konstrukcji oprogramowania wedtug wyselekcjonowanych cech
realizowanych zgodnie z priorytetami uzytkownika koficowego; czgsto na tym
etapie dodatkowo szacuje si¢ pracochfonnosci wykonania poszczegélnych
moduléw oprogramowania oraz ryzyko zwigzane z ich wykonaniem; prace nad
projektem odbywaja si¢ w tworzonym na czas kazdej iteracji zespole, ztozonym
z przedstawicieli (wlaScicieli) klas rozpatrywanej wlasnie grupy cech; zespot ten
modyfikuje badz uszczegdtawia biezacy projekt i dopuszcza do implementacji;

— implementacja systemu — kolejna wersja systemu dla kolejnego zestawu cech
jest przedstawiana uzytkownikowi; w nastepne;j iteracji albo jest modyfiko-
wana zgodnie z sugestiami uzytkownika, albo akceptowana do realizacji;

— dwie ostatnie fazy powtarzaja si¢ iteracyjnie do konca projektu; po kazdej
iteracji klientowi dostarczana jest kolejna wersja oprogramowania.

koncepcja modelu nieformalnego

v

analiza systemu

¥

v

kolejne > projekt systemu
modyfikacje,
testowanie
i integracja v

z caloscig systemu

implementacja systemu

A

\ 4

realizacja ostatecznej wersji systemu

Rysunek 11. Cykl zycia systemu informatycznego w metodyce FDD

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dynamic System Development Method (DSDM) jest mieszanka i rozsze-
rzeniem zwinnego podejécia do tworzenia oprogramowania i praktyk znanych
z metodyk iteracyjnych (prototypowych). W swoim podejSciu nawiazuje do
metodyki RAD (Rapid Application Development — szybkie tworzenie aplikacji)
opartej na budowie kolejnych prototypow w projekcie z gotowych komponen-
tow. Pozwalalo to na rzeczywiscie szybkie uzyskanie efektéw programistycznych
juz we wczesnej fazie projektu.
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Glowne zatozenia tej metodyki, opierajace si¢ na tym, ze zadania systemu
moga podlegaé cigglym zmianom, s3 nastepujace:

— na poczatku projektu jednokrotnie przeprowadzana jest inspekcja zastoso-
walnoSci, zawierajaca uzasadnienie dla zastosowania tej metody oraz iden-
tyfikacje potencjalnych zagrozen dla jej pomySlnej realizacji;

— nastepnie tworzony jest model biznesowy obejmujacy: opis (charakterystyka
konceptualna systemu) i specyfikacje zakresu systemu, zarys architektury
systemu i plan prototypowania;

— na podstawie modelu biznesowego buduje si¢ szczegdtowy iteracyjny model
funkcjonalny, polegajacy na naprzemiennym procesie analizy i budowy kolej-
nych (coraz lepszych, uzgadnianych z uzytkownikiem koficowym) prototypow;
wynikiem jest calo§ciowy model funkcjonalny obudowany oprogramowanymi
prototypami; w kazdym przebiegu iteracyjnym tworzy sie¢ liste biezaco opra-
cowywanych funkcjonalnoSci oraz dotyczacych ich prototypow realizacyjnych;
uwagi, komentarze, zalecenia — od uzytkownika i/lub uzgodnienia z uzytkow-
nikiem; pozostate wymagania niefunkcjonalne (organizacyjne, ekonomiczne,
techniczne, psychologiczne, prawne itd.); analiza ryzyka optacalnoSci zwia-
zanego z kontynuacja prac nad projektem;

— w kolejnych iteracjach powstaja nowe, coraz bardziej zblizone do wymogoéw
uzytkownika projekty;

— ostateczny model funkcjonalny zostaje oprogramowany, a przetestowane
prototypy wlaczone w jego zakres (adaptowane); powstaje produkt zawie-
rajacy uzgodniony wczesniej i przetestowany zestaw funkcjonalnosci;

— gotowy produkt w momencie wdrazania jest obudowywany dokumentacja
koficowa, instrukcjami i szkoleniami dla uzytkownikow.

Podstawowa zaleta metodyki DSDM jest to, ze na kazdym etapie projekto-
wania i budowy systemu produkt jest oceniany przez tworcoéw i uzytkownikow,
a uwagi wynikajace z ich oceny opracowywane sa w ramach kolejnych iteracji.
Do innych zalet tej metodyki mozna zaliczy¢ réwniez wysoka jakos$¢ i adapta-
cyjnos¢ wobec zmieniajacych sie wymagan i, podobnie jak w innych zwinnych
metodykach, krotki czas dostarczenia poszczegdlnych wersji produktu. Oprocz
poczatkowej analizy ryzyka wykonalnosci, metodyka ta przypomina tradycyjne
metody prototypowe.

Zasadniczym celem metody Adaptive Software Development (ASD) (High-
smith, 1999) — adaptacyjnego rozwoju oprogramowania jest wspieranie duzych,
skomplikowanych i innowacyjnych oraz zmiennych w czasie projektéw poprzez
organizacje pracy pozwalajaca na tatwiejsze dostosowanie si¢ do dynamicznego
Srodowiska. Wykorzystywane jest przede wszystkim iteracyjne i przyrostowe
tworzenie oprogramowania, w ktérym uwzgledniono takze ,,migkkie” elementy
projektu — kulture organizacji, negocjacje wymagan uzytkownika, nauke itp.
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Mniejsza wage przywiazuje sie¢ do narzedzi wspomagajacych, formalnych pro-
cedur i wnioskow wynikajacych z dotychczasowej praktyki projektowania.

inspekcja zastosowalnosci

konceptualny model funkcjonalny systemu

tworzenie iteracyjnego modelu funkcjonalnego
(uszezegblawianie modelu systemu)

analiza potrzeb, projekt prototypu

modyfikacje kolejnych prototypow

tworzenie kolejnego prototypu, testowanie

|
|

oprogramowanie finalnego modelu
funkcjonalnego i jego ostateczne testowanie

wdrozenie, szkolenia, uruchomienie systemu

Rysunek 12. Cykl zycia projektu informatycznego w metodyce DSDM

Zrodio: opracowanie wiasne.

Najwazniejsze cechy charakterystyczne Adaptive Software Development,
stosowanych do dynamicznych i czesto modyfikowalnych projektow informa-
tycznych sg nastepujace:

— oparcie si¢ na dynamicznych spekulacjach (rozwazaniach o mozliwosciach
wariantowania i potencjalnych zmian), wspdtpracy z uzytkownikiem i wycia-
ganiu wnioskOw z biezacej sytuacji (nauce);

— identyfikacja i wyjaSnienie wszelkich zalozen niezbednych do realizacji pro-
jektu (spekulacje);
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— Scista wspolpraca oparta na natychmiastowej, szybkiej i efektywnej komunika-
cji pomigdzy cztonkami zespotu projektowego (i ewentualnie podzespotami);

— szybkie reagowanie na biedy i odchylenia od ustalen projektu oraz ewen-
tualne zmiany wymagan (nauka).

W odréznieniu od podejscia tradycyjnego, w ktdérym odchylenie od planu
(spowodowane przyczynami obiektywnymi lub wymogami uzytkownika) jest
traktowane jako btad do korekty, w podejSciu adaptacyjnym, kreowanym przez
ASD, takie odchylenia prowadza do poprawnych rozwigzan, poniewaz sg przyj-
mowane za poprawne i z gory pozadane. ASD nie posiada tak szczegbélowych
zasad i procedur, jak inne nowoczesne metody, a stanowi jedynie zespot wska-
zoéwek, pewne podejscie do tego, jak nalezy zachecaé cztonkéw zespolu do
wspolpracy i uczenia si¢ w ramach projektu. Zamienia statyczny plan dzialania,
na zmieniajacy si¢ w czasie — dynamiczny, zalezny od wynikdw poprzednich
etapow (nadazny za zmieniajacym si¢ celem).

Cykl zycia projektu informatycznego jest podzielony pomiedzy trzy zaze-
biajace si¢, iteracyjnie wykonywane fazy, podzielone na standardowe etapy
pr0]ektu (Highsmith, 2004):

spekulacji (inicjalizacja (rozpoznanie); definicja celu; ustalenie czasu trwania

projektu, okreSlenie maksymalnej liczby realizowanych w iteracjach przybli-

zen kolejnych prototypdw i czasu ich trwania; wybor zakresu funkcjonalnego

i celu dziatania kazdego prototypu; prototypowanie, dyskusja rezultatow

kazdej iteracji, dalsze modyfikacje lub zatwierdzenie postaci ostatecznej;

— wspolpracy — przetestowanie i wdrozenie ostatecznej postaci systemu, stwo-
rzenie dokumentacji w $cistej wspotpracy z uzytkownikiem systemu, dzielenie
sie z nim wiedza i wspOlne podejmowanie decyzji wdrozeniowych;

— nauki — po kazdej iteracji nastepuje etap oceny jakoSci prototypu z punktu
widzenia uzyteczno$ci dla klienta, innowacyjnosci i jakoSci zastosowanych
rozwigzan technicznych, efektywnosci funkcjonowania zespotu projektowego
oraz biezacego stopnia wykonania projektu (jego statusu).

W zastosowaniu metodologii ASD podkreslana jest konieczno$¢ Scislej
i intensywnej w czasie projektu wspOtpracy pomiedzy ostatecznym uzytkow-
nikiem i realizatorami projektu, co ma zapewni¢ tworzenie systemu informa-
tycznego blizszego ostatecznemu, ustalonemu w trakcie adaptacyjnego procesu
projektowania, zakresowi wymagan klienta. Swoista otwarto$¢ procedury poste-
powania wymaga, co prawda dla celow bezpieczefistwa sukcesywnej realizacji
projektu, okresowej (zgodnej z cyklem iteracji) analizy ryzyka, ale pozwala to
zachowa¢ mozliwo$¢ wprowadzania zmian wynikajacych z procesu uczenia si¢.
Takie podejScie zwieksza ponadto pewnos¢ prawidiowego zakoficzenia projektu
informatycznego.
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spekulacja

| specyfikacja wymogow uzytkowych i projektowych

i

tworzenie kolejnego prototypu, testowanie

modyfikacje
lub wersja finalna
nauka

wspolpraca

y

testowanie i wdrozenie finalnego prototypu

v

stworzenie dokumentacji systemu i eksploatacja

Rysunek 13. Cykl zycia projektu informatycznego w metodyce ASD

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, nalezy dopatrywac si¢ wielu podobienstw zarowno w poszcze-
gblnych, szczegdétowych metodykach nowoczesnych, jak i wczesniej opisywanych
metodykach tradycyjnych:

— pomimo deklarowanych r6znic podobienistwo faz cyklu zycia projektu i calej
procedury projektowe;j;

— pomimo deklarowanej (Manifesto for Agile...) innowacyjnosci i odrgbnosci
»,czerpanie” cala garScig z dorobku poprzednich metodyk twardych badz
socjopsychologicznych;

— pomimo wymyS$lnego nazewnictwa podobiefistwo charakteru procedur poste-
powania;

— pomimo deklaratywnej szczegdbtowosci podobiefistwo w opieraniu si¢ na
danych przyblizonych, co wielokrotnie prowadzi do rozminigcia si¢ oczeki-
wan uzytkownika z wykonawca.
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Ro6zny jest natomiast stopien objecia typowych etapow cyklu zycia projektu
przez poszczeg6lne metodyki. Proces ten przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Pokrycie etapow cyklu zycia systemu informatycznego przez wybrane
metodyki zwinne

)
Q

Etap cyklu zycia/metody zwinne é § g @
Adaptive Software Development X X X X
Dynamic System Development Method X X X X X X
Extreme Programming X X X
Feature-Driven Development X X X
SCRUM X X X

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza wykazala, ze istnieje wiele metodyk zarzadzania
projektami informatycznymi i brak jest jednej metody uniwersalnej, ktorag
mozna by zastosowa¢ we wszystkich przypadkach, jakie przynosi nam prak-
tyka gospodarcza. Wynika to nie tylko z faktu, ze metodyki sg tylko pewnym
zbiorem wzorcédw, zasad oraz formut, ktére pomagajg w uniknieciu btedow,
lecz zupetnie ich nie usuwaja. R6znorodnos§¢ przypadkow generowanych przez
rzeczywisto$¢ i zmiennoS¢ wymogow uzytkownika powoduje, ze nie jest nawet
mozliwe dokfadne dopasowanie metody do grupy przypadkoéw. Niemniej jednak
juz sama $wiadomos$¢ istnienia roznorodnych sposobéw rozwiazywania proble-
mow powstatych podczas projektowania systemow informatycznych pozwala
przynajmniej przyblizy¢ sposdb postepowania zespotu projektowego do opty-
malnego oraz daje poczucie kontroli przedsigwziecia, utrzymywania petnego
zaangazowania wszystkich zainteresowanych stron i uzasadnia poczucie bez-
pieczenstwa realizacji strategii biznesu sponsora.

Rozw6j metod projektowania systemOw informatycznych poszedl ponow-
nie w kierunku wykorzystania podej$¢, chciatoby si¢ powiedzie¢ bardziej intu-
icyjnych. Ale nie jest to stwierdzenie w pelni prawdziwe. Wypadatoby raczej
powiedzie¢, ze nastgpila, umozliwiona przez rozwdj technologii informacyjnych,
formalizacja migkkich (a wigc i intuicyjnych) czynnikéw decydujacych o sukcesie
projektu, takich jak wspolpraca, zaufanie, dobra komunikacja wzajemna itp.
Trzeba tez sobie powiedzie¢, ze nie dla kazdego rodzaju projektu tego typu
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metodyki sa mozliwe do wykorzystania. O mozliwoSciach zastosowafi nowych

rozwigzafn w tym kierunku beda decydowaly takie czynniki, jak:

— rodzaj i harmonogram finansowania prac zawarty w umowie z klientem —
jezeli zaktada si¢ wykladniczy sposob finansowania, to nalezy stosowaé
metodyki zwinne; w metodykach tych przyjmuje si¢, ze czynnikami waz-
niejszymi niz negocjowanie kontraktow sa zaufanie i wspOlpraca partnerow
biznesowych (przynajmniej deklaratywnie); w trakcie podpisywania umowy
i wstepnego ustalania harmonogramu albo przyjmuje si¢ realizacje budzetu
od poczatku korzystng dla klienta (powoli rosnaca na poczatku projektu,
wyktadniczo wraz z przekazywaniem uzgodnionych, przyjmowanych przez
uzytkownika produktéw), albo oparta na kontraktach o niewielkim stopniu
ryzyka dla realizatora projektu (np. umowy z refundowanym kosztem wg
cen stalych); jezeli natomiast zaktada si¢ logarytmiczng funkcje realizacji
budzetu (wysoka w stadiach poczatkowych, stabilizujaca si¢ w pdzniejszych
fazach projektu), to — zwlaszcza dla firm o ugruntowanej pozycji na rynku
oplacalne jest przyjecie jednej z metodyk klasycznych;

— typ budzetu — nieréwnomiernie rozlozony w czasie budzet projektu, wymu-
szajacy rOzna intensywnoS$¢ prac oraz wysoki stopieni niepewnosci, wskazuje
na efektywniejsze uzycie metodyki zwinnej; natomiast budzet finansujacy
projekt w sposdb rownomierny i staly w czasie sugeruje wykorzystanie meto-
dyki klasycznej;

— charakter ustalei harmonogramu — narzucone w harmonogramie sztywne
zatozenia czasowe w stosunku do zaplanowanych zadah przemawiajg na
korzys$¢ zastosowania metodyk klasycznych, przyblizone lub relatywne ter-
miny realizacji — sugeruja uzycie metod zwinnych;

— ilo&¢ i poziom wymaganej dokumentacji oraz poziom jakoSci oprogramo-
wania — spelnienie zalozonych wymagan zwiazanych z formalnymi stan-
dardami dokumentacji, licencjami czy certyfikacji wskazuje na koniecznos¢
zastosowania klasycznej metodyki zarzadzania projektem; natomiast projekt,
w ktorym nacisk ktadziony jest na jako$¢ oprogramowania i mozliwosci jego
rozwoju jest zgodny z filozofig metodyk zwinnych;

— podejscie do ryzyka projektowego — niskie ryzyko projektowe obstuguja
lepiej metodyki zwinne; wysokie ryzyko w projekcie wymusza stosowanie
metodyk klasycznych, w ktorych zaktada si¢ tworzenie planow minimalizacji
ryzyka lub sytuacji awaryjnych;

— komunikacja z klientem — metodyki zwinne zakladaja ciagla oraz bezpo-
Sredniag komunikacje z klientem; zmniejszane sga wiec wszelkie czynniki
zwigzane z niezrozumieniem realizowanych zadan; w metodykach klasycz-
nych preferuje si¢ rzadszy kontakt z klientem, co prowadzi bardzo czesto
do nieporozumiefh w momencie prezentacji i przekazania zrealizowanego
systemu,
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— struktura organizacyjna konieczna do realizacji projektu — przedsi¢bior-
stwa o strukturze hierarchicznej lub pokrewnych, zawierajace w swoich
strukturach Scisle wyspecjalizowane jednostki beda preferowaé metodyki
klasyczne; przedsiebiorstwa o strukturze np. macierzowej, projektowej lub
innej, w ktorej moga sobie pozwoli¢ na delegowanie zadan projektowych
do mniejszych zespotéw, w ktdrych nie ma $ciSle zdefiniowanej hierarchii
organizacyjnej, powinny zdecydowac si¢ na wybor metodyki klasycznej;

— sektor/branza realizacji projektu — zwigzana czesto ze strukturami organizacyj-
nymi tez znaczaco wplywa na realizacj¢ projektu; branze, ktore na wejSciu maja
niewielka liczbe surowcow i materiatow, a na wyjsciu gotowych produktow —
lepiej nadaja si¢ do uzycia w trakcie projektowania systemu metod klasycznych;

— wielkos¢ projektu — cze$¢ Srodowisk programistycznych zwigzanych z wdro-
zeniami wielkich systemOw uwaza, ze metody klasyczne lepiej nadajg si¢
do realizacji tego typu projektow; w metodykach zwinnych, trudno przy
wielkich projektach, nawet powtarzalnych, skoordynowa¢ dziatania wielu
malych grup realizujacych projekt;

— rodzaj systemu, dla ktorego projekt jest realizowany — systemy eksperckie
lub oparte na bazie wiedzy wymagaja bardzo czesto specjalistycznej wiedzy
o realizowanym zagadnieniu; jesli sg to systemy z zatozenia konstruowane
jako samouczace zaleca si¢ stosowanie metodyk nowoczesnych, w przeciw-
nym wypadku — dla systemoOw opartych na ustalonych wzorcach postepowania
— metodyk klasycznych;

— czynniki psychologiczne — np. do§wiadczenie zespotu realizacyjnego w stoso-
waniu metodyk zwinnych lub klasycznych; zaufanie organizacji, w ktorej pro-
jekt jest realizowany do zespotu projektowego; wysoki stopien wykorzystania
w zespotach mieszanych specjalistow ze strony przyszlego uzytkownika itp.

Cytowane juz statystyki Standish Group (http://www.controlchaos.com/sto-
rage/S3D%?20First%20Chapter.pdf) pokazuja, ze prawidiowe podejscie do pro-
jektowania system6w informatycznych z uzyciem metodyki nowoczesnej (agile)
daje sukces w 42%, podczas gdy zastosowanie metod tradycyjnych tylko 14%
(zob. rys. 14). Uwaza sig, ze projekty sterowane metodami nowoczesnymi umoz-
liwity szybsze reagowanie na zmieniajace si¢ potrzeby klientéw, pozwolily na
skuteczniejsze ograniczenie ryzyka i lepsze dostosowanie oprogramowania do
wymagan organizacji.

Przeprowadzona analiza wykazala, ze istnieje wiele metodyk projektowania i nie
ma jednej metodyki uniwersalnej. Metodyka jest tylko pewnym zbiorem wzorcow,
zasad oraz formul, ktoére pomagaja unikna¢ btedow, lecz zupeinie ich nie usuwa-
ja. Jednakze konsekwentnie wdrozona metodyka daje poczucie kontroli przedsie-
wzigcia, utrzymywania pelnego zaangazowania wszystkich zainteresowanych stron
oraz uzasadnia poczucie bezpieczefistwa realizacji strategii biznesu sponsora.
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tradycyjne metody projektowania now metody projek

14%

2%

49%

57% 29%

9%
M zakonczone sukcesem

M zakoficzone sukcesem
niepowiodly si¢
niepowiodly si
M niepetny sukces P y sig
M niepetny sukces

Rysunek 14. Poréwnanie sukcesu projektéw realizowanych za pomoca metod
tradycyjnych i nowoczesnych

Zrédto: http:/www.controlchaos.com/storage/S3D%20First%20Chapter.pdf, za: Schwaber i Sutherland,
2012, rys. 1.2.

Dlatego tez coraz wigcej organizacji utrzymujacych si¢ z realizacji projektéw
jest zainteresowanych zarzadzaniem przez projekt, polegajacym w praktyce
(upraszczajac sytuacje) glownie na réwnoleglym prowadzeniu jak najwigk-
szej ilosci projektéw. Umozliwia to poréwnanie ich cech charakterystycznych
(harmonograméw, kosztow, zasobow) realizowanych dla r6znej wielkosci firm,
w wielu branzach, w wielu lokalizacjach. Pozwala to na wielowymiarowa oceng
(w tym poréwnawcza, efektywnosci itd.) prowadzonych projektow i dostarcza
kierownikom projektéw wzorcow dobrych praktyk zarzadzania oraz umozliwia
ocen¢ efektywnosci poszczegdlnych jednostek organizacyjnych prowadzacych
projekty. Analizy wykonania projektow dostarczaja tez przestanek do wspotdzie-
lenia zasobow projektow (w tym technologii, know-how itp.), rozliczenie czasu
i kompetencji wykonawcow oraz wycene generowanych w projekcie produktow
lub ustug. Zarzadzanie przez projekty jest stylem zarzadzania doskonalacym
przedsiebiorczo$¢ i bedacym swoistym ,,ztotym Srodkiem” pomiedzy rzeczywi-
stymi potrzebami firmy zleceniodawcy (okreslonej przez jej specyfike) a wiedza
(teoretyczng i praktyczng) oraz metodami projektowania (Stabryta, 2006). Taka
pragmatyka podejScia umozliwia tworzenie wzorcow postepowania podczas
realizacji poszczegllnych rodzajow projektow, co ulatwia tworzenie strategii nie
tylko organizacji utrzymujacych si¢ z tworzenia i wdrazania projektow (i coraz
czesciej nie tylko informatycznych). To podejscie do zarzadzania zbiorami pro-
jektow moze mie¢ rézne formy i postaci.
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W literaturze spotyka si¢ nastepujace rodzaje nowoczesnego zarzadzania
zbiorami projektow, ktore, jak si¢ obecnie wydaje, wyznaczajg wiodace kie-
runki rozwoju zarzadzania projektami (Pankowska, 2010, s. 238-252; Cohen,
Mandelbaum i Shub, 2004):

— zarzadzanie programami, czyli uporzagdkowanymi zbiorami wspoizaleznych
projektow nadzorowanych przez instytucje¢ zewngtrzng — cele projektow sa
narzucane przez sponsora (zarzadzajacego), projekty te sa rozne, ale wza-
jemnie zgodne w zakresie realizacji, realizowane przez rézne, niezalezne
od siebie zespoly; wszelkie zasoby sg ustalane i wyznaczane przez sponsora
lub jego agendy, zarzadzanie ryzykiem i jakoSciag odbywa si¢ na poziomie
poszczeg6lnych projektow i catego programu (Wysocki i McGary, 2003);

— zarzadzanie multiprojektami — czyli grupa projektdéw, ktére sa powigzane
oceng efektow projektowych okreslanych przez odpowiednig strukture orga-
nizacyjng (np. biuro/centrala zarzadzania projektami); projekty sg auto-
nomiczne, ale maja uzgodniona hierarchie celéw, podobnie jak i zakres;
wystepuje centralne rozdzielnictwo zasobow, przy czym decyzje budzetowe sg
proporcjonalne w stosunku do potencjalnych zyskow poszczegolnych projek-
tow; ryzyko realizacji jest zarzadzane z poziomu multiprojektu; zmniejszenie
poziomu ryzyka jest mozliwe dzigki przesuwaniu zadan pomiedzy projektami
realizowanymi przez SciSle wspotpracujacych ze sobg partneréw; jakosS¢ pro-
jektu zarzadzana jest zaréwno z poziomu centralnego, jak i poszczeg6lnych
projektow;

— zarzadzanie portfelem projektow — polega, podobnie jak zarzadzanie multi-
projektem, na zarzadzaniu kolekcja projektow, ale konkurencyjnych, dobie-
ranych w taki sposob, by optymalizowaly korzySci wynikajace z zarzadzania
calym zbiorem; projekty sa przyjmowane do portfela wedtug rankingu
okreSlonego kryteriami ekonomicznymi zgodnymi z priorytetami caloSci
projektu; zakres tych projektdéw jest nieuzgadniany wzajemnie; decyzje
dotyczace budzetu sa podejmowane w odniesieniu do zawartosci catego
portfela, a projekty rywalizujg o zasoby; ryzyko jest oceniane na poziomie
projektow, preferowane sa za$ projekty jak najbardziej pewne w realizacji;
projekty prowadzone sa rownolegle, a ich jako$¢ oceniana jest niezaleznie
od portfela;

— projekty typu roll-out (poréwnania do wzorcowego produktu) — zestawy
projektow o zakresie i okre§lonych celach podobnych do wzorca (Flasifiski,
2006), projekty sa czgSciowo podobne, roznia si¢ specyficznymi cechami §ro-
dowiska, w ktorym sg realizowane (np. wdrozenia powtarzalnych systemow
informatycznych); kazdy sponsor ustala swoj budzet odrebnie; projekty moga
by¢ realizowane sekwencyjnie lub réwnolegle (w tym przypadku rywalizuja
0 zasoby); oceniane sg zarOwno przez sponsorow, jak i wykonawcow, kon-
trolowane sa jednak przez wykonawcow.
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Zarysowane i zasygnalizowane kierunki rozwoju zarzadzania projektami
wynikaja z dynamicznych zmian, ktére w ostatnich latach nastepuja w §ro-
dowisku projektowym. Prowadza one gtéwnie do zwrOcenia wigkszej uwagi
na zarzadzanie zmianami prowadzace do zwickszenia dynamizmu, elastycz-
nosci i adaptacyjnosci projektow oraz transformacji relacji do zasadniczych
interesariuszy projektow. Dzieki rozwojowi technologii umozliwiajg integracje
roznego rodzaju projektdw innowacyjnych, ktore moga by¢ zarzadzane w sieci
projektow. Nie rozwigzuja jednak wszystkich dylematow zwigzanych z rozwojem
zarzadzania projektami zarysowanych w powyzszym rozdziale.
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Rysunek 15. Kierunki rozwoju metodyk projektowania systemow informatycznych

Zrodio: opracowanie wiasne.

Z powyzszych rozwazan wynika wigc raczej, ze rozw6j nowoczesnych metod
projektowania systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie idzie
raczej w kierunku uzupetniania i doskonalenia metodyk projektowania systemow
w tych obszarach, ktore stosunkowo niedawno pojawily sie¢ w rzeczywistoSci
gospodarczej (np. systemy mobilne, systemy e-biznesu itp.), niz w kierunku
catkowitego zast¢powania klasycznych, tradycyjnych metod. Niezb¢dne zmiany,
ktore w nich musza nastagpi¢ powodowane sa raczej szybkim rozwojem tech-
nologii informacyjnych, a najbardziej systeméw informatycznych typu CASE
wspomagajacych procesy projektowania.
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Jak zauwazono w poprzednim rozdziale, zastosowana poprawnie metody-
ka pomaga w zarzadzaniu przedsigwzigciem informatycznymi, nie eliminujac
jednoczesnie wszystkich potencjalnych btedéw wynikajacych ze zr6znicowania
procesow informacyjnych wystepujacych w organizacjach gospodarczych. Dla-
tego wtasnie metodyki obudowywane sa szeregiem proceduralnie powigzanych
technik i metod szczegdtowych, zaopatrzonych niekiedy w daleko posunicte
w swej dokladnoSci przyktady zastosowan do polepszania procesdéw i skom-
plikowang strukture, stanowigc wyrafinowane systemy usprawniania proceséow
biznesowych i organizacyjnych firmy. Niektore z nich — troche na wyrost, inne
zdobywajac krajowe lub regionalne certyfikaty jakoSci — sa okreSlane ,,stan-
dardami” projektowania, modelowania lub tworzenia proceséw biznesowych.
Jednak tak jak nie istnieje jedyna stuszna metodyka projektowania systemoéw
informatycznych, tak nie istnieje jeden wyjatkowy i wtaSciwy system uspraw-
niania procesow biznesowych. A wszystkie korzystaja petna garScia z dorobku
(ideologicznego i teoretycznego) metodyk uprzednio przedstawionych i zwia-
zanych z nimi technik, co najwyzej wprowadzajac drobne ulepszenia, niekiedy
mniej istotne zmiany niewplywajace na kwintesencj¢ problemu. Pomimo agre-
sywnej propagandy instytutow, producentéw i dystrybutoréw poszczegdlnych
systemOw usprawniania, ciagle pojawiaja si¢ nowe minimalizujace w okreslo-
nych przypadkach biedy poprzednich i generujace — niestety — nowe, ktore
w kolejnych systemach sg eliminowane lub przynajmniej ograniczane zgodnie
z nowymi technologiami. Na tym mechanizmie oparty jest postep innowacyj-
ny, nie tylko w tej dziedzinie. Dodatkowym problemem jest wysoka niejed-
norodno$¢ tych systemOw — niektdre sytuuja si¢ na bardzo wysokim poziomie
abstrakcji (wskazowki metodyczne), inne schodzg na poziom automatyzacji
jezykdéw graficznych komunikacji projektanta z uzytkownikiem. Nadal nieroz-
wigzane sa do kofica, wspomniane wczesniej problemy definicyjne i klasyfi-
kacyjne — zawsze wydaje si¢, ze jak najbardziej pelna formalizacja procesow
zapewnia kontrole i zarzadzanie zmianami, jednakze nasuwa si¢ pytanie: czy
jeszcze sg to wiec projekty (jako zbidr innowacyjnych proceséw i ich relacji),
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czy tylko zbior znanych i przewidywalnych, czesto powtarzalnych proceséw?
Dlatego tworcy i propagatorzy niektorych systeméw usprawniania zamiast
sformutowania ,,projektowanie systemow informatycznych”, chetniej uzywaja
dla okreslenia ich przeznaczenia mniej zobowigzujacego i bardziej bezpiecz-
nego — ,,modelowania proceséw w systemach informatycznych”. Modelowanie
zawsze jest jedynie takim odzwierciedleniem rzeczywistoSci, ktére ma da¢ nam
nowa, a zintegrowang i jednorodna wiedze¢ o jej cechach charakterystycznych
w danej dziedzinie i stuzy¢ okreslonym celom np. wspomaganiu proceséw decy-
zyjnych. Modelowanie — pdki nie jest przeniesione do §wiata rzeczywistego,
nie pociaga za soba skutkéw ekonomicznych — a na pewno jest tafisze niz
eksperymentowanie na rzeczywistosci. Moze dostarczy¢é wiele wariantow do
wyboru, ktére po rozpatrzeniu dodatkowych kryteriow, np. ekonomicznych,
moga potem by¢ (lub nie) wykorzystane w procesie projektowania systemow.
Skutkiem za$§ projektowania systemow informatycznych jest okreSlone opro-
gramowanie, po weryfikacji (testy, poprawki itp.) i wdrozeniu funkcjonujace
definitywnie w danym momencie w okre§lonej organizacji. Modelowanie jest
postrzegane tu jako jedna ze zlozonych technik projektowych, wyposazonych
w dodatkowe, liczne, czgsto zautomatyzowane narzgdzia wspomagajace procesy
analizy i projektowania systeméw informatycznych zarzadzania.

Usprawnianie procesOw biznesowych jest kategorig bardzo szeroka, ktora
zawiera w sobie zarzadzanie projektami informatycznymi, poniewaz standar-
dowe metodologie zarzadzania projektem mozna stosowa¢ w kazdej dowolnej
branzy, czy dziedzinie ludzkiej dziatalnoSci. A szczegblowe, konkretne procesy
w ramach projektu zawsze mozna dopracowywac juz za pomocy takich wez-
szych lub uzupelniajacych metodologii i technik usprawniania procesow, jak
CMM (Capabality Maturity Model — model dojrzatosci organizacyjnej), CMMI
(Capabality Maturity Model Integration — zintegrowany model dojrzatosci
organizacyjnej), Six Sigma, Prince2, czy 1S09000. Zarzadzanie projektami jest
metodologia strukturalng do oceniania, definiowania i zarzadzania projektami
— czyli jednym z najszerszych aspektOw usprawniania proceséw biznesowych
(Snedaker, 2007). Wszystkie opracowywane i sprzedawane systemy zarzadzania
projektami stosuja te same podstawowe zasady postepowania, bez wzgledu na
to, ktdry z nich jest uzywany, moga sie¢ r6zni¢ w szczegdtach i uzupetnieniach.
Mozna tez wraz z nimi uzywaé innych programow kontroli i poprawy jakoSci
procesow.

Jednym z najistotniejszych warunkéw sprawnego i efektywnego wykonania
projektu jest stosowanie jednorodnych procedur, wspdlnej metodyki postgpowa-
nia i zastosowanie ujednoliconej wiedzy ogolnej na temat tworzenia i realizacji
projektu. Wzrasta tez rola ujednoliconych procedur i metodyk postepowania,
ktore nawet w projektach organizacji wirtualnych (gdzie poszczegdlne ele-
menty projektu sg odlegle przestrzennie), gwarantujg spojno$¢ rozwigzania.
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Wypracowane i zweryfikowane metodyki realizacji systeméw informatycznych,
stajg si¢ narzedziem pomocnym w osigganiu sukceséw w zarzadzaniu projek-
tami informatycznymi (Szyjewski, 2004). Jak wspomniano, coraz czgciej firmy
informatyczne na wlasne potrzeby wypracowuja oryginalne metodyki realiza-
cji prac projektowych lub adaptujg juz znane istniejace i powszechnie akcep-
towane.

Metodyke okreSla si¢ jako ,,...zbior zasad dotyczacych sposobéw wykony-
wania jakiej$ pracy...” (Bralczyk, 2008, s. 395), metodologi¢ za$ — jako nauke
0 uzytecznoSci, jakoSci i skutecznoSci badan naukowych. Oznacza to, ze meto-
dyka, w odroznieniu od metodologii, stara si¢ pokaza¢ jak najlepiej nalezy te
prace wykonaé, a nie co nalezy robi¢ — jakie sa relacje zastosowanej meto-
dyki do innych stosowanych w danej dziedzinie, jaka jest jej innowacyjnoSc,
w jakich przypadkach jest najbardziej efektywna w uzyciu, czy jaka jest jej
wartoS§¢ poznawcza.

Mozna tez ja okresli¢ jako ,,...ustandaryzowane dla wybranego obszaru
podejscie do rozwigzywania problemdw. Metodyka abstrahuje od merytorycz-
nego kontekstu danego obszaru, a skupia si¢ na metodach realizacji zadan,
szczegblnie metodach zarzadzania...” (http://pl.wikipedia.org/wiki/Metodyka).

Kazda metodyka zbudowana jest na bazie przez wiele lat gromadzonej wie-
dzy praktycznej zebranej przez firmy. Mozna ja uznaé za preliminarz dziatan
obejmujacy swym zasiegiem wszelkie czynnoSci wykonywane w czasie trwania
projektu. To formalny zapis, plan czynnosci oraz narzedzie pomagajace kon-
trolowa¢ dziatania w projekcie. Metodyka jest tez praktycznym przewodnikiem
wskazujacym, jakie czynnoSci trzeba wykona¢ na poszczegllnych etapach pro-
cesu projektowego. Stanowi ona takze podstawe do weryfikacji dziatan projek-
towych, ich kontroli oraz rozliczania; to swoisty przewodnik po projekcie od
stanu obecnego do stanu pozadanego (Chmielarz i Klincewicz, 2010).

Zarzadzanie procesami moze by¢ rozumiane jako zestaw technik i rozwigzan
pozwalajacych sprawniej realizowac zalozone cele projektéw, ale réwniez moze
by¢ zastosowane jako metoda zarzadzania organizacja. W pierwszym przypadku
wystepuje jako zbior dobrych! praktyk zarzadzania, przydatnych, gdy pozwalaja
na osiagniecie celéw projektu bez istotnych zmian funkcjonowania organizacji.
W drugim - zarzadzanie przez procesy zastepuje niejako zarzadzanie funkcjo-
nalne organizacja, co wymaga szerokich zmian w organizacji. Najczestsza zmiang
jest ustanowienie wlascicieli procesOw oraz — na nowo — okreslenia ich miejsca
i roli odgrywanej w organizacji. Towarzyszy temu splaszczenie organizacji oraz
powstanie nowych struktur wspomagajacych zarzadzanie procesami (np. centra
doskonatosci Business Proces Management — BPM). Zarzadzanie procesowe
ma tu na celu rowniez zapewnienie technik i mechanizméw pomagajacych,

1 Czy naprawdg dobrych, to si¢ w przypadku projektu cz¢sto okazuje ex post (przyp. autora).
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W oparciu o znajomos¢ strategii organizacji, ustala¢ docelowy — pozadany — stan
organizacji (w tym jej procesow) oraz sposoby dojScia do niego ze stanu obec-
nego. Z kolei przejscie od stanu biezacego do hipotetycznego stanu koficowego
moze rowniez by¢ traktowane jako projekt, w ktorym metodyki zarzadzania
procesami moga pomdc w osiagnieciu zakfadanego celu, a realizacja projektu
przejs¢ do kolejnego etapu rozwoju organizacji.

Przedstawione w dalszej czeSci rozdziatu metodyki naleza do zestawOw prak-
tyk w zakresie zarzadzania projektami informatycznymi, rekomendowanych
i serwowanych przez r6zne firmy lub instytuty badawcze oraz stosowanych
w zroznicowanych warunkach gospodarczych. Obejmuja w zasadzie catos$¢ lub
poszczegblne etapy, a czasem i obszary procesu analizy i tworzenia systemu
informatycznego. Rdznig si¢ rowniez stopniem abstrakcji, na ktérym przedsta-
wia si¢ ich podstawowe zalozenia, poziomem zastosowania w organizacji, jak
rOwniez kierunkami rozwoju.

Powracajace w opracowaniu zblizenie metod zarzadzania projektami i metod
zarzadzania procesami (na bazie postepujacej formalizacji) sprawia za$, ze
metody usprawniania procesOw (w szczegllnoSci zarzadzania nimi) coraz czeg-
Sciej stosuje si¢ do zarzadzania procesami unikatowymi i innowacyjnymi, czyli
projektami. Dlatego, o ile jedne z nich uwaza si¢ za metodyki (a czasem ze
wzgledu na szeroki zakres badan i publikacji na ten temat, zwiazany z ciagtym
rozwojem — za metodologie zarzadzania projektami), o tyle inne sg traktowa-
ne jako metodyki zarzadzania procesami, wystepujace samodzielnie badz we
wspodlpracy z innymi w usprawnianiu procesow.

2.1. Metodyka Project Management Institute (PMI)

Project Management Institute (PMI) jest uwazany za absolutnego lidera
w zakresie zarzadzania projektami w Stanach Zjednoczonych, ktory ustala
standardy w tej dziedzinie. Jego szczegllna popularno$¢ spowodowana jest
olbrzymig iloScig cztonkow (od 301 tys. cztonkow w 2009 r.2; 334 tys. w 2010 r.3;
a juz ponad 600 tys. w 2011 r. z 184 krajow#; a w 2012 ponad 650 tys. z 185 kra-
jow?d), szerokim i réznorodnym spektrum dzialania oraz mozliwoscia wydawania
certyfikatow w zakresie zarzadzania projektami.

2 http://www.pmi.org/en/About-Us/About-Us-Annual-Report.aspx;http://entangled.
com/2010/07/13/pmp-certification-growth-rate/

3 http://www.pmi.org/en/About-Us/~/media/PDF/Media/PMI%20AR %202010%?20
Combined%20FINAL.ashx

4 http://www.pmi.org/en/About-Us/~/media/PDF/Media/PMI1%202011%20Annual %20
Report%20-%20FINAL.ashx

5 http://www.pmi.org/About-Us.aspx
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PMI koncentruje si¢ na systematyzowaniu, klasyfikowaniu i rozwijaniu wiedzy
oraz umiejetnosci z dziedziny zarzadzania projektami. Wiele firm tworzy wiasne
autorskie modele i systemy zarzadzania projektami, jednak wszystkie z nich —
jak si¢ wydaje — bazujg na podstawowych zalozeniach, metodach i procedurach
wypracowanych i wcigz doskonalonych w Instytucie. Og6lno§¢ prowadzonych
rozwigzan i stworzone ramy realizacyjne nadaja si¢ bowiem do zastosowania
w jakichkolwiek projektach, bez wzgledu na ich branze, rozmiar, zlozono$¢
czy budzet. W ogdle wigkszo$¢ powszechnie stosowanych (a szczegdlnie tych
uznanych za standardy rekomendowane przez instytucje certyfikujace) metodyk
w zakresie zarzadzania projektami informatycznymi w wystarczajacy sposob
normuje sposOb kierowania projektem w zakresie opisania poszczegdlnych jego
faz oraz czynnoSci, ktore nalezy w nim zaplanowac i zrealizowac. Istniejg takze
zbiory najlepszych praktyk w postaci kompendiow wiedzy dotyczacej zarzadzania
projektami, ktore moga by¢ pomocne w ich skutecznej realizacji (Kasperek,
2011). Nadal jednak za pierwszy, wiodacy i najbardziej abstrakcyjny w sensie
ideologicznym uwazany jest produkt PMI — PMBOK Guide (ang. A Guide to
the Project Management Body of Knowledge) (PMI, 2003), wydany poczatkowo
w 1983 r. jako tzw. biala ksigga®, w 1996 roku jako oficjalne wydanie pierwsze,
2000 r. — drugie, pigte wydanie jest planowane na 2013 r.7. Jest on wcigz uzu-
petnianym zbiorem standardéw i rozwigzan w dziedzinie zarzadzania projekta-
mi, wykonanym i opublikowanym przez cztonkow PMI (Project Management
Institute). Standard PMBOK Guide to zbiér powszechnie uznanych praktyk
znajdujacych zastosowanie w zarzadzaniu projektami.

Dokument ten grupuje procesy dotyczace zarzadzania projektami w pigé
grup procesOw (z podprocesami) i dziewie¢ obszarow wiedzy. Ze wzgledu na
brak wymogu sekwencyjnosci proceséw w projekcie grupy proceséw, choé pre-
zentowane w okreSlonej kolejnoSci, moga nachodzi¢ na siebie w trakcie pro-
jektu. Grupy procesOw i odpowiadajace im podprocesy wymieniono ponizej
(na podstawie: PMBOK Manual...):

1) procesy rozpoczgcia — procesy, ktore stuza zdefiniowaniu i zatwierdzeniu
projektu lub jego etapu w organizacji; w tym podprocesy: opracowanie
dokumentu otwarcia, opracowanie wstepnego zakresu projektu;

2) procesy planowania — okre§lanie i precyzowanie celow projektu oraz wybor
najlepszego z dostepnych sposobdw dzialania, pozwalajacych osiagnaé cele
projektu — sa to procesy odpowiadajace na pytanie: jak, w jaki sposob zre-
alizowaé zamierzone cele, jakimi §rodkami, kiedy, w jakiej kolejnoSci itp.;
w tym podprocesy: opracowanie planu zarzadzania projektem, planowanie
zarzadzania zakresem projektu, definiowanie zakresu projektu, opracowa-

6 Biala ksigga — autorytatywny raport lub podrecznik pomagajacy czytelnikom zrozumieé
problem, rozwigza¢ problem, lub podjaé wiasciwa decyzje.
7 http://fen.wikipedia.org/wiki/A_Guide_to_the_Project_Management_Body_of Knowledge
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3)

4)

5)

nie struktury podziatu prac, zdefiniowanie czynnosci, porzadkowanie czyn-
nosci, szacowanie zasobOw czynnoSci, szacowanie czasu trwania czynnosci,
opracowanie harmonogramu, szacowanie kosztéw, budzetowanie kosztow,
planowanie jakosci, planowanie zasob6w ludzkich, planowanie komunikacji,
planowanie zarzadzania ryzykiem, identyfikacja ryzyka, jakoSciowa analiza
ryzyka, iloSciowa analiza ryzyka, planowanie reakcji na ryzyko, planowanie
zaopatrzenia, planowanie kontraktow;

procesy realizacji — koordynacja ludzi i innych zasob6w w celu wykonania
przyjetego planu; w tym podprocesy: kierowanie i zarzadzanie realizacja
projektu, zapewnienie jakoSci, przyjmowanie cztonkéw zespolu, rozwoj
zespolu, dystrybucja informacji, gromadzenie ofert od sprzedawcow, wybor
sprzedawcow;

procesy kontroli — dbato$¢ o realizacje celow projektu poprzez systematyczne
monitorowanie i mierzenie wykonania projektu, pozwalajace na wykrycie
odchylefi od planu i podjecie dziatan korygujacych; w tym podprocesy:
monitorowanie i nadzor nad pracami projektu, zintegrowane zarzadzanie
zmianami, weryfikacja zakresu, sterowanie zakresem, nadz6r nad harmo-
nogramem, nadzoér nad kosztami, kontrola jakoSci, zarzadzanie zespotem,
raportowanie postgpu prac, zarzadzanie udzialowcami (interesariuszami),
monitorowanie i nadzor nad ryzykiem, administrowanie kontraktem;
procesy zakonczenia — formalna akceptacja rezultatow uzyskanych w pro-
jekcie lub w danych etapie projektu oraz prawidiowe zakoficzenie projektu
lub jego etapu; w tym podprocesy: zamkniecie projektu, zamknigcie kon-
traktu.

wykonywanie

Poziom aktywnosci

planowanie
zamknigcie
kontrola
inicjacja

Poczatek fazy Koniec fazy Czas

Rysunek 16. Nakfadanie si¢ grup proceséw w ramach danego etapu projektu
Zrodio: PMI (2004).
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Poszczegolne fazy nie sa wykonywane w opisane]j kolejnosci. W trakcie
poszczegolnych projektéw badz ich etapdw przenikaja si¢ i nachodza na siebie.
Przyktadowy sposob ich realizacji ukazany jest na rysunku 16.

Figurujace w wytycznych PMBOK procesy wykonania projektu sa logicznag
konsekwencja dziatan, ktére mogg by¢ zrealizowane w trakcie kazdego projektu.
W zaleznoSci od rodzaju projektu, jego stopnia ztozonosci czy innowacyjnoSci
niektdre z nich moga przybrac charakter bardziej szczeg6towy niz inne, a w kran-
cowych przypadkach nawet zosta¢ pominigte. Chociaz trudno kwestionowac
poszczegdlne procesy (czy podprocesy) albo wskazaé inne postulaty wynikajace
z zarzadzania organizacja z punktu widzenia istniejacych w organizacji procesow.

Nieco inaczej sa opisywane obszary wiedzy projektu. Mimo ze prezentuja
one w miare¢ logiczne, konsekwentne i spojne podejscie do realizacji projek-
tu, nie zawieraja jednak szczegdlowych porad wynikajacych z procesowego
zarzadzania firma, ktore by je taczyly bezpoSrednio z wytycznymi dotyczacymi
procesow. Obszary te ksztattuja sie w sposdb nastepujacy:

1) zarzadzanie integracja projektu,

2) zarzadzanie zakresem projektu,

3) zarzadzanie czasem w projekcie,

4) zarzadzanie kosztami projektu,

5) zarzadzanie jako$cig w projekcie,

6) zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie,

7) zarzadzanie komunikacja w projekcie,

8) zarzadzanie ryzykiem w projekcie,

9) zarzadzanie zamdwieniami w projekcie.

1. Obszar zarzadzania integralnoScig projektu obejmuje opracowanie planu pro-
jektu, realizacje tego planu oraz zintegrowana kontrole zmian. W PMBOK
wystepuje specyfikacja informacji wejSciowych dla tworzenia planu projektu,
tak by stanowil integralna cato$¢ i byl zgodny z pozostatymi przedsigwzig¢ciami
realizowanymi w organizacji. Analiza tych informaciji (istniejaca dokumenta-
cja, informacja historyczna, wytyczne organizacyjne, ograniczenia w realizacji
projektu, zalozenia projektowe) nie obejmuje jednak procesdéw biznesowych
i ich wplywu na przebieg projektu nowego systemu.

2. W skifad zarzadzania zakresem projektu wchodzi: zapoczatkowanie pro-
jektu, planowanie zakresu, doprecyzowanie zakresu, weryfikacja zakresu
projektu oraz kontrola zmian zakresu. Brak zarzadzania integralnosScia
projektu w odniesieniu do przebiegu procesOw réwniez skutkuje brakiem
integralnoSci zarzadzania zakresem (a wigc i wymaganiami) z przebiegiem
biznesowych proceséw organizacji.

3. Zarzadzanie czasem trwania projektu sklada si¢ z: identyfikacji dziatan, okre-
Slania kolejnoSci dziatan, estymacji czasu trwania dziatan, opracowywania
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harmonogramu i kontroli harmonogramu. Brak jest wytycznych, aby w kazdej
z powyzszych kategorii nalezato przeprowadzi¢ analiz¢ wplywow i zalezno-
Sci, odniesionych do przebiegu proceséw biznesowych organizacji. Czasami
uwzglednienie okolicznoS$ci wynikajacych z przebiegu proceséw bedzie bar-
dziej oczywiste (np. proces ksiggowan i zamknigcia roku bywa zwykle brany
pod uwage przy planowaniu wdrozen systemow ksiggowych), lecz zachodzacy
w zupelnie innym obszarze firmy proces cyklicznie przeprowadzanej akcji
marketingowej, powodujacy zwigkszona ilo$¢ ksiggowan wplywajacych na
zaangazowanie zasobow projektowych, moze juz nie by¢ dla osob bioracych
udziat w zarzadzaniu czasem projektu tak oczywisty (Wojtkiewicz, 2012).
. Zarzadzanie kosztami projektowymi zawiera: planowanie zasobéw, estyma-
cje kosztdéw, budzetowanie kosztdéw i kontrole kosztéw. PMBOK dostarcza
szczegOtowych wytycznych zarzadzania tym obszarem, poniewaz stanowi on
jeden z najwazniejszych elementoéw kazdego projektu. Natozenie planowa-
nych kosztéw osobowych na ogolng mape przebiegu procesdéw biznesowych
organizacji moze jednak dostarczy¢ bardzo cennej wiedzy o planowanym
rozpoczeciu procesu szkolenia, co moze wplyna¢ na np. konieczno$¢ zaptaty
nadgodzin. Czynnik kosztowy ma tez znaczenie przy analizie oplacalnosci
projektu, ktora poprzedza zwykle decyzje o jego rozpoczeciu.

. Zarzadzanie jakoSciag obejmuje: planowanie jakoSci, zapewnianie jakoSci
1 kontrole jakoSci. PMBOK zaleca ciagla analize produktdéw projektowych
pod katem jakoSci. Jednak kazdy projekt powinien zosta¢ osadzony we
wczesniej przyjetych miernikach jakoSci procesu zarzadzania projektem.
W zaleznosci od nich, za dobry jakoSciowo projekt moze zosta¢ uznany
ten, ktéry doprowadzit do zaktadanego wsparcia proces6w biznesowych lub
ten, ktory pozostawit pewne zalozenia funkcjonalne niezrealizowane, ale
zakoficzyt sie w przewidywanym terminie i wyznaczonym budzecie.

. Zarzadzanie zasobami ludzkimi sktada si¢ z podobszaréw planowania
organizacyjnego, pozyskiwania personelu i ksztattowania zespotu. Zgod-
nie z PMBOK cztonkowie zespolu projektowego powinni posiada¢ odpo-
wiednia wiedze, doSwiadczenie, dobre cechy interpersonalne pasujace do
catosci zespotu. Jak rowniez by¢é odpowiednio zmotywowani do realizacji
projektu. PMBOK proponuje ksztaltowanie zespolu projektowego przez
pryzmat umiejscowienia funkcjonalnego w strukturach przedsigbiorstwa.
Dostarczy¢ to ma, wedlug oméwionej metodyki, sit odpowiednio wykwali-
fikowanych do realizacji konkretnego projektu, a ksztaltowanie zespotéw na
bazie kompetencji funkcyjnych ich cztonkéw i obsadzanie kluczowych rol
informatykami powoduje, ze projekty wdrozen informatycznych realizowane
sa przez zespoly cechujace si¢ brakiem zainteresowania sukcesem projektu,
poniewaz nie maja mozliwoSci poprawy proceséw biznesowych, w ktorych
uczestnicza.
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7. Zarzadzanie komunikacja, na ktore skiada si¢: planowanie komunikacji,
dystrybucja informacji, sprawozdawczo$¢ wynikéw oraz zamknigcie admini-
stracyjne. Metodyka PMBOK zaktada, ze w projekcie zostana wytworzone
kompetencje zapewniajace komunikacje wewnetrzng oraz zewnetrzng decyzji
podejmowanych w projekcie, postepéw prac projektowych i przekazywanie
innych informacji umozliwiajacych wplyw na otoczenie projektu.

8. Zarzadzanie ryzykiem, w skiad ktorego wchodzi: planowanie zarzadzania
ryzykiem, identyfikacja ryzyka, jakoSciowa analiza ryzyka, iloSciowa analiza
ryzyka, planowanie reakcji na ryzyko oraz monitorowanie i kontrola ryzyka.
PMBOK okre§la ryzyko jako wszelkie wydarzenia, ktore moga negatywnie
wplyna¢ na realizacje projektu zar6wno ze wzgledu na zdarzenia wewngetrzne,
jak i zewnetrzne. Wsrdd nich wyr6znia zdarzenia niepozwalajace wykorzystaé
wszystkich mozliwoSci projektowych oraz negatywnie wplywajace na zaplano-
wane dziatania. Na identyfikacje ryzyka wplywaja: tolerancja interesariuszy
projektu na negatywne zdarzenia, zidentyfikowane zrodta ryzyka, potencjalne
zdarzenia inicjujace wystapienie ryzyka, szacunki kosztow wystapienia ryzyka
oraz wplyw tych czynnikéw na harmonogram projektu. W PMBOK wystepuja
zaawansowane analitycznie metodyki w zakresie oceny prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka i analizy plandéw zapobiegajacych i naprawczych.

9. Zarzadzanie zaméOwieniami — zawierajace: planowanie zamowien, planowanie
zapytan, zebranie ofert, wybor dostawcow, administracja kontraktem oraz
zamkniecie kontraktu. PMBOK dostarcza wnikliwej metodyki w zakresie
procesu realizacji zamowien. Zasadniczo mozna ja wykorzysta¢ we wszystkich
procesach zakupowych przedsigbiorstwa. Na og6t jednak firmy posiadaja
juz rozwinigte procedury zamowieniowe i to wiasnie zarzadzanie projektem
musi je uwzgledniaé, a nie odwrotnie.

W przypadku zarzadzania projektami informatycznymi, w ktdrych wystepuje
tworzenie oprogramowania, metodyka PMBOK jest uzupeiniana zasadami doty-
czacymi inzynierii oprogramowania dostarczonymi w ramach opisanej ponizej
metodyki CMMI.

2.2. Metodyka Modelu Pozioméw Dojrzatoéci (CMM - Capability
Maturity Model) oraz Zintegrowanego Modelu Poziomow
Dojrzatosci (CMMI - Capability Maturity Model Integration)

Model CMI powstal na zlecenie Departamentu Obrony USA w celu roz-

wigzania problemdw wynikajacych z jakoSci oprogramowania tworzonego na
ich potrzeby w latach osiemdziesiatych dwudziestego wieku. Ze wzgledu na
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subiektywnie narzucong pigciostopniowa skale dojrzatosci do modelu tego

zglaszano liczne zastrzezenia. Dlatego byt nieustannie rozwijany, co w latach

dziewiecdziesiatych zaowocowalo stworzeniem systemu zintegrowanego, ktorego
posta¢ z 2006 r. (CMMI — DEV (for Development)) zawiera dwie poprzednie
wersje ciagta (CMMI — CR — Continous Representation) i etapowa (CMMI — SR

— Staged Representation) (Czarnacka-Chrobot, 2009). CMMI-DEYV nalezy trak-

towac jako zestaw najlepszych praktyk stuzacych do tworzenia i wykorzystania

oprogramowania, w calym cyklu zycia produktu od powstania koncepcji, projekt,
oprogramowanie, wdrozenie, po dostarczenie i utrzymanie. W obecnym modelu
rozszerzonym (IPPD — Integrated Product and Process Development) rozpatry-
wana jest rOwniez rola zespoldow projektowych w procesach zintegrowanych.
Metoda stuzy do caloSciowej oceny tworzenia i zastosowania oprogramowa-
nia dla organizacji poprzez zakwalifikowanie jej na jeden z pieciu (reprezentacja
etapowa) lub szesciu (reprezentacja ciagla) pozioméw dojrzatosci. W modelu

0 reprezentacji etapowej sa one nastepujace:

— Poziom 1. Poczatkowy (Wstepny — ang. Initial) — firma podejmuje wysitki
w celu zarzadzania projektami IT (projektowanie, rozwoj, integrowanie,
testowanie);

— Poziom 2. Zarzadzany (ang. Manager) — w firmie sa podstawy zarzadzania
projektowego (zarzadzanie wymaganiami, planowanie projektowe, monito-
ring i kontrola projektow, zarzadzanie umowami z dostawcami, zapewnienie
jakosci projektow),

— Poziom 3. Zdefiniowany (ang. Defined) — w firmie sa wystandaryzowane
procesy zarzadzania projektami informatycznymi (rozwdj wymagan, definio-
wanie procesu, zarzadzanie ryzykiem, integracja Srodowiska IT, zarzadzanie
dostawcami),

— Poziom 4. Mierzony-zarzadzany iloSciowo (Quantitative Management)
— wystepuje zarzadzanie iloSciowe i mierzenie procesOw zarzadzania jako-
Scig projektow informatycznych;

— Poziom 5. Optymalizowany (ang. Optimizing) — w firmie zachodzi ciagte
usprawnianie procesow zarzadzania projektami informatycznymi (wdrazanie
innowacji, ciagta kontrola i ulepszanie).

W obecnie obowigzujacej wersji modelu CMMI wyrdznia si¢ 22 obszary
procesu (Software Engineering Institute, 2006; Flasinski, 2006). Kazdemu z nich
podporzadkowano specyficzne cele, a kazdemu celowi specyficzne — charakte-
rystyczne dla kazdego procesu — praktyki zarzadzania. Oprdcz nich jest grupa
celow i praktyk, ktore nie sa podporzadkowane do zadnego pojedynczego proce-
su. Aby zrealizowa¢ okre§lony obszar, trzeba osiagnaé przypisane mu wszystkie
cele specyficzne i ogdlne, natomiast osiagnig¢cie wszystkich celow dla zestawu
obszarOéw procesu oznacza osiagnigcie okreSlonego poziomu dojrzaloSci.
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2.3. Metodyka Prince2 (Projects In a Controlled Environment)

PRINCE?2 jest standardem najpopularniejszym w Europie, gdzie obecnie po
licznych uogdlnieniach, stanowi alternatywe dla PMBOK. Metodyka ta zostala
oparta na do$wiadczeniach uzyskanych przez kierownikéw projektow z kra-
jow anglosaskich. Powstala w latach siedemdziesigtych XX wieku pod nazwa
PromptllI (Project Resorce Organisation Management Planning Technique II).
W 1989 roku po jej sprzedazy firmie LBMS, brytyjska agenda rzadowa Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA, obecnie bedaca czeScig
Rzadowego Biura Handlu — Office of Government Commerce) opublikowala
nowy standard — PRINCE (PRojects IN Controlled Environments), okreslajac
go jako zbidr najlepszych praktyk zarzadzania projektami informatycznymi.
Prace nad Prince2 zostaly ukonczone marcu 1996, kiedy Biuro Wydawnictw
Rzadowych (The Stationery Office) opublikowalo podrecznik pt. Zarzqdzanie
projektami zakoriczonymi sukcesem przy pomocy Prince2 (Managing Successful
Projects with Prince2) (http://www.best-management-practice.com/Knowledge-
Centre/Publication-Reviews/PRINCE2/?DI=622360), a w 2009 roku zostala
opublikowana najnowsza wersja tego standardu.

W Wielkiej Brytanii Prince?2 jest faktycznym standardem prowadzenia wszyst-
kich rodzajow projektow. Wykorzystywany on jest zar6wno w sektorze prywat-
nym, jak i publicznym w taki sposob, by zadowoli¢ obecnych uzytkownikéw
i wciaz doskonali¢ w oparciu o zbierane na biezaco doS§wiadczenia. Zostatl opra-
cowany dla projektdéw informatycznych, ale jego elastyczno$¢ powoduje, ze jest
stosowany rowniez w projektach z innych dziedzin (http://www.prince-officialsite.
com/; http://www.best-management-practice.com/Publications-Library/IT-Servi-
ce-Management-ITIL/ITIL-2011-Edition/). Opracowanie i rozwo6j tej metodyki
spoczywa w rekach konsorcjum specjalistow od zarzadzania oraz ponad 170
organizacji prywatnych i publicznych (Review Panel). Trudno jest ocenié zasi¢g
uzytkownik6éw — biorac pod uwagg liczbe zdajacych egzaminy na Prince2 Founda-
tion i Practicioner oceniano ich w 2009 r. na ponad 50 tys. osob (http://www.best-
management-practice.com/Knowledge-Centre/An-Interview-with/?DI=571463).

Popularno$¢ tej metodyki wynika z zastosowania w niej podejScia proce-
sowego do przygotowania, wykonania i zamknigcia projektu, umozliwiajacego
jednoczes$nie stosunkowo fatwa adaptacje do konkretnych warunkow i skali
przedsiewziecia informatycznego. Kazdy etap prac realizowanych zgodnie
z metodyka Prince2 wyznaczany i rozliczany jest ze wzgledu na osiagnigte
rezultaty. Kazdy projekt w tej metodyce jest opisywany za pomoca elemen-
tow stanu wejScia oraz wyjScia wraz ze zdefiniowanymi celami, ktére maja
zostaé osiagniete oraz dzialaniami na okreslonych etapach przejScia pomiedzy
poszczegblnymi stanami (OGC, 2010, s. 5-78). Metodyka ta obecnie znajduje
zastosowanie w projektach realizowanych przez Swiatowe korporacje oraz moze
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by¢ uzyta w projektach wykonywanych przez mate firmy ustugowe. W postaci

z 2009 roku jest bardzo elastyczna — pozwala odpowiedzie¢ na pytania co?

i dlaczego? powinno by¢ zrobione w projekcie, umozliwia natomiast szero-

kg interpretacj¢ (w sensie dzialan i technik) sposobOw osiggnigcia celu (nie

mowi jak? ma by¢ uzyskany). Umozliwia strukturyzacje projektu — jego podzial
na mniejsze, a wigc tatwiejsze do zarzadzania czeSci sktadowe. Duza wage
przywiazuje si¢ do kwestii finansowych, poczawszy od uzasadnienia bizneso-
wego projektu, skoficzywszy na jego rozliczeniu (http://mfiles.pl/pl/index.php/
0Og%C3%B3lna_charakterystyka_metodykiPrince_2). Metodyka Prince2 defi-
niuje projekt jako: ,,...Srodowisko zarzadzania stworzone w celu dostarczenia
jednego lub wigkszej liczby produktéw biznesowych stosownie do specyficznych
wymagan stawianych ze strony uzytkownikow §wiata biznesu...”. Rozwdj meto-
dyki podaza w kierunku (http://www.best-management-practice.com/gempdf/

PRINCE2_2009_Overview_Brochure_June2011.pdf):

— mniejszej nakazowoSci i wickszej elastycznosci;

— mniejszego oparcia na teorii, a wigkszego na dobrych praktykach zarzadzania;

— zasady uzywane w metodyce staja si¢ mniej sztywne i powierzchowne, a bar-
dziej zblizone do rzeczywistosci;

— dostosowanie metody do poszczegblnych przypadkow jest wyraznie okre§lone
poprzez udostepnienie wytycznych dotyczace sposobu tej adaptacji;

— produkt jest zintegrowany z innymi programami firmy zapewniajacymi zarza-
dzanie udanymi produktami (Managing Successful Programes), zarzadzanie
ryzykiem (Management of the Risk) itp., a polaczenie z innymi dostepnymi
uzytkownikowi standardami i zasobami wiedzy jest jasno uwidocznione;

— rozwijane sg i podkreslane migkkie aspekty zarzadzania projektami;

— metodyka staje si¢ mniej biurokratyczna — bardziej istotne staja si¢ w niej
wymagane informacje i sposdb podejmowania na ich podstawie decyzji niz
dokumenty i spotkania robocze.

W wersji z 2009 roku Prince2 sktada si¢ z nast¢pujacych motywoéw (kom-
ponentow):
— uzasadnienie przedsiewzigcia,
— organizacja projektu,
— zapewnienie jakoSci,
— hierarchia planéw,
— zarzadzanie ryzykiem,
— zarzadzanie zmiana,
— kontrola postepdw projektu.

W uzasadnieniu przedsi¢wzigcia (business case) podaje si¢ powody pro-
wadzenia danego projektu, dopuszczalne warianty osiagniecia celu projektu,



2.3. Metodyka Prince2 (Projects In a Controlled Environment) 73

spodziewane korzySci z jego wykonania, liste zagrozen i barier w realizacji,
zestawienie kosztéw projektu, harmonogram oraz spodziewane efekty ekono-
miczne jego wykonania (ocen¢ optacalnosci). Ostatnie dzialanie jest iteracyjnie
powtarzane, aby mie¢ pewnos¢, ze pomimo zmieniajacych si¢ celow biznesowych
(uzytkownik uczy si¢ w trakcie projektu i zmienia czasem wymagania) dziatanie
zakoficzy si¢ osiggnigciem zysku.

W komponencie nazwanym organizacja projektu definiuje si¢ zakres rol
poszczeg6lnych aktordw projektu (zarzadzajacych i realizujacych) oraz suge-
ruje (w wersji 2009 r.) zakres ich kompetencji i odpowiedzialno$ci z niego
wynikajacy. Obecnie dla Komitetu Sterujacego oprdcz obowigzkow okresla sie
rOwniez zachowania organizacyjne.

Metodyka okresla osiem podstawowych rol w projekcie::

— Komitet Sterujacy (Project Board),

— kierownik projektu (Project Manager),

— nadzor projektu (Project Assurance),

— kierownik zespotu specjalistycznego — rola opcjonalna (7eam Manager),
— wsparcie projektu — rola opcjonalna (Project Support),

— glowny uzytkownik (Senior User),

— gléwny dostawca.

Komitet Sterujacy reprezentuje projekt na zewnatrz wobec zarzadu i sktada
sie z osdb, ktore prowadza strategiczne sterowanie projektem i decyduja o przy-
dziale zasob6w do projektu (szczegdlnie finansowych) oraz nadzoruja projekt.

Przewodniczacy Komitetu Sterujacego reprezentuje interesy wspdlne dostaw-
cy i odbiorcy produktu, rozstrzyga spory, przewodniczy posiedzeniom Komitetu
oraz przewodzi projektowi. Personalnie odpowiada za jego prawidiowa realizacje.

Kierownik projektu jest odpowiedzialny za: planowanie i zarzadzanie pro-
jektem, opracowanie i aktualizacje planow, dostawy produktow, powierza wyko-
nanie zadan, dokonuje odbioru, prowadzi dokumentacje, rejestruje zadania
projektowe, prowadzi aktualizacje plandw, prowadzi analizy zmian, przedktada
raporty Komitetowi Sterujacemu, przewodzi i motywuje pracownikoéw zaanga-
zowanych w projekt.

Kierownik zespotu specjalistycznego odpowiada za opracowanie planéw oraz
sterowanie pracami, a takze sktada raporty kierownikowi projektu z osiagni¢cia
kamieni milowych (punktow kontrolnych) projektu.

Czlonkowie zespolu specjalistycznego powinni posiadaé¢ wiedze i umiejet-
nosci konieczne do wykonania produktu, wytwarza¢ je wedlug zatozonych har-
monogramow, odpowiada¢ za przygotowanie do kontroli jakoSci i zgodno§¢
jakoSci wytwarzanych produktéw z jakosScia normatywna.

Wsparcie projektu — udziela pomocy administracyjnej, nadzoruje standardy
zarzadzania projektem i jakoScia, prowadzi dokumentacje, dokonuje rejestracji
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zagadnien projektowych, aktualizuje plany i analizuje skutki zmian, sporzadza
projekty dokumentéw, protokoty z narad i przegladéw jakosci.

G1owny uzytkownik produktu — reprezentuje interesy przysztych uzytkowni-
kéw projektu, nadaje priorytety kolejnym produktom, dokonuje oceny i akcepta-
cji produktéw, nadzoruje spetnienie zasad funkcjonalnosci i jakosci produktow,
odpowiada za efekty i spodziewane korzySci akceptowanych produktéw oraz
sprawuje czastkowy nadzor nad czeScia projektu, ktora go dotyczy.

G1i6wny dostawca produktu — reprezentuje interesy wykonawcow produktu,
przydziela i zwalnia niezbedne zasoby, odpowiada za integracje planowania
i wykonawstwa specjalistycznych zadaf projektowych oraz sprawuje specjali-
styczny nadzor nad projektem i przyszia eksploatacja i utrzymaniem produktu.

W komponencie ,hierarchia planéw” wystepuja trzy poziomy planu: nad-
rzedny (plan projektu — Project Plan), czastkowy (plan etapu — Stage Plan),
szczegdlowy (plan pracy zespotu — Team Plan). Oprocz tego wystepuje tzw. plan
naprawczy (Exception Plan) w przypadku etapu, w ktorym pojawia si¢ odchy-
lenia przekraczajace zalozone limity.

Zarzadzanie ryzykiem — polega na eliminowaniu, minimalizacji lub utrzy-
mywaniu ryzyka w zatozonych granicach. Skiada si¢ z takich elementow, jak
identyfikacja ryzyka — (rozpoznawanie i rejestracja) oraz zarzadzanie ryzykiem
(minimalizacja negatywnych wplywow). Zarejestrowane rodzaje ryzyka sg anali-
zowane w trakcie postepu prac i zgodnie z planem redukcji ryzyka ograniczane.

Zarzadzanie jakoScig polega na okreSleniu dltugookresowej polityki, ktora
polega na dopilnowaniu (kontroli jakosci), aby produkty spetnialy zalozone
wczesniej standardy kryteriow jakosci zalozone (gwarancja jakosci).

Zarzadzanie zmianami w projekcie dotyczy drobnych modyfikacji, niena-
ruszajacych koncepcji biznesowych i architektonicznych. Obejmuja: sktadanie
wnioskow o zmiang (request for change) — dotyczace zmiany w wymaganiach
albo produkcie, rejestru odstepstw (off specification), sugestii zmian (sugge-
stions), zapytan (queries) oraz definiowania probleméw ogdlnych zwigzanych
z modyfikacjami (general issue).

Zarzadzanie postepem — nie wystepowalo w poprzednich wersjach, zastapito
w zasadzie sterowanie projektem (Control) i zarzadzanie konfiguracja (Confi-
guration Management), wchlaniajac ich funkcje. Z jednej strony ma zapewnic
prowadzenie projektu zgodnie z zakladanym harmonogramem i budzetem,
z drugiej — kontrolowaé integracje tworzenia produktéw. Zawiera elementy
oceny etapowe]j i koficowe;.

Prince2 z 2005 roku nie pokrywal zakresu §rodowiska projektu. Obecny
zawiera bogate wytyczne dotyczace dostosowania projektu do réznorodnych
ograniczen srodowiskowych i rozszerzen realizacyjnych, takich jak np.: projekty
powigzane w programy, projekty zarzadzania relacjami z klientami i dostawca-
mi, projekty zintegrowane z innymi oraz dziatania w projektach o ro6znej skali.
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W metodzie Prince2 (2009 r.) wyr6zniono siedem podstawowych procesow:
— rozpoznanie i przygotowanie zalozen projektu (rozruch — Starting up a project),
— zarzadzanie strategiczne (ogolne) projektem (Directing a project),
— inicjalizacja (uszczegdtowienie) projektu (Initiating a project),
— planowanie (Planning a project),
— kontrola wykonania etapu projektu (Controlling a stage),
— zarzadzanie zakresem etapu projektu (Managing a Stage Boundary),
— zamykanie projektu (Closing a project).

Istniejacy w poprzedniej wersji proces planowania projektu zostal zlikwi-
dowany, a jego podprocesy przydzielone i wigczone do kazdego z pozostatych
proceséw, z etapem ostatnim wiacznie.

Rozpoznanie i przygotowanie zatozen projektu (rozruch) polega na roz-
poznaniu czy, w jaki sposdb i w jakich warunkach finansowych projekt moze
by¢ zrealizowany. Realizuje si¢ go poczynajac od zdefiniowania celéw projektu
i powotlania zespotu kierowniczego, ktdry te cele bedzie osiagal, na uzasadnie-
niu ekonomicznym i okresleniu wstepnych parametréw projektu (rozlozenie
w czasie, budzet, elementy sterowania, uzgodnienia formalne) koficzac.

Zarzadzanie strategiczne (ogodlne) projektem sprowadza si¢ do koordynacji
i podejmowania decyzji kluczowych dla rozwoju projektu przez Komitet Ste-
rujacy, w szczegolnosci czy nalezy projekt kontynuowac. Decyzje biezace sa
w kompetencjach kierownika projektu, z wyjatkiem (zarzadzanie przez wyjatki
— management by exception) sytuacji kryzysowych — wyjscia poza zakres dopusz-
czalnej tolerancji odchylef. W zwigzku z czym rola Komitetu Sterujacego spro-
wadza si¢ gléwnie do wydawania zezwolen na: inicjowanie projektu, wykonanie
projektu lub etapu planu wyjatkowego, podejmowanie decyzji wynikajacych
z zagrozen i decyzji o zamknigciu projektu.

Inicjalizacja (uszczeg6towienie) projektu — sktada si¢ z doktadnego zaplano-
wania jego realizacji i wyszacowania zasobow (Srodki finansowe, zasoby ludzkie,
wyposazenie) niezbednych do osiggniccia celu. Jest to dalsze uszczegdtowienie
zatozef poczatkowych, ktore znajdzie si¢ pdZniej w podstawowym dokumencie
tego procesu, tj. Dokumencie Inicjujacym Projekt. Z tego wynikaja podstawowe
podprocesy, takie jak np.: doprecyzowanie uzasadnienia projektu, planowanie
projektu, planowanie jakosSci, zdefiniowanie elementéw decyzyjnych, struktury
informacyjnej i dokumentacji projektowej oraz stworzenie Dokumentu Inicju-
jacego Projekt.

W procesie kontroli wykonania etapu projektu realizowane jest biezace
zarzadzanie projektem przez kierownika projektu. IloS¢ etapow zalezy od bran-
zy, w ktorej projekt jest realizowany, zakresu podjetych prac, skali przedsiewzie-
cia, poziomu i warto$ci ryzyka oraz iloSci i znaczenia tzw. kamieni milowych
— najwazniejszych punktow decyzyjnych, w ktorych podejmowane sa decyzje
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o optacalnosci kontynuacji projektu. Po wyrazeniu zgody na wykonanie grupy
zadan, odbywa si¢ okresowa ocena postepoéw prac na podstawie przegladu
stanu danego etapu i jego zgodnoSci z analiza zarejestrowanych zagadnief
projektowych. W przypadkach udokumentowanych i uzasadnionych odchylef
od zakladanych wartoSci podejmowanie decyzji o korekcie, zmianach, modyfi-
kacjach biezacych, tworzenie raportéw o istotnych wydarzeniach i odbieranie
wykonanej grupy zadan.

Zarzadzanie zakresem etapu projektu — kazdy z etapow metodyki musi
by¢ zakoniczony i przyjety przez Komitet Sterujacy, przed przejsciem do etapu
nastepnego. Obejmuje opracowanie planu biezacego zakresu etapu, jego uak-
tualnianie wraz z potencjalng korekta uzasadnienia biznesowego oraz podej-
mowanego ryzyka, opracowanie — w razie potrzeby planu naprawczego oraz
tworzenie raportu o zakonczeniu etapu.

Zamykanie projektu — polega na sprawdzeniu czy wszystkie zamowione
produkty w postaci zgodnej z normatywami zostaly wykonane i dostarczone
uzytkownikowi i przez niego zaakceptowane. Wedtug metodyki Prince2 powinno
sie to odbywac w sposéb uporzadkowany i kontrolowany. Zbierane i rejestro-
wane sg doswiadczenia z projektu. Po jego zakoficzeniu przeprowadzany jest
przeglad oceniajacy projekt, a wyciagane wnioski na przyszlo$¢ umieszczane
sa wraz z analiza z oceny w raporcie o dokonaniach projektu.

Tabela 5. Elementy metodyki Prince2 (2009 r.)

Procesy

Komponenty

Techniki

1. Rozpoznanie
i przygotowanie zalozen
projektu (rozruch
— Starting up a project)

2. Zarzadzanie strategiczne
projektem
(Directing a project)

3. Inicjalizacja
(uszczeg6lowienie)
projektu
(Initiating a project)

4. Kontrola wykonania etapu
projektu
(Controlling a stage)

5. Zarzadzanie zakresem
etapu projektu (Managing
a Stage Boundary)

6. Zamykanie projektu
(Closing a project)

1. Uzasadnienie
przedsigwzigcia
(Business Case)

2. Organizacja projektu
(Organization)

3. Zapewnienie jakoSci

(Quality)

4. Hierarchia planow

(Plans)

5. Zarzadzanie ryzykiem

(Risk)

6. Zarzadzanie zmiana
(Changes)

7. Kontrola postgpow
projektu (Progress)

Dwie podstawowe:
1. Planowanie oparte
na produktach
(Product Based Planning)
2. Kontrola jakosci
(Quality Review)

oraz szereg innych,
odwotujacych sie¢
do zasobdw wiedzy
projektowej np.:
3. Zarzadzanie zmianami
(Changes Management)
4. Zarzadzanie przez
wyjatki
(Exception Management)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Managing and Directing Successful Project..., 2011.
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Planowanie jest procesem trwajacym przez caly cykl zycia projektu, co
sprawia, ze jego podprocesy wystepuja we wszystkich pozostalych procesach.
Obejmuje wiec przede wszystkim takie kroki, jak: przeprowadzenie identy-
fikacji, ustalenie kolejnos$ci wykonania czynnosci w celu osiagnigcia odpo-
wiednich wiasnosci produktu (sekwencjonowanie), zdefiniowanie kolejnych
zdarzefn w projekcie i ich wzajemnych relacji, szacunki pracochtonnosci, opra-
cowanie harmonogramu dzialafh wraz z oceng ryzyka za pomoca odpowiednich
narzedzi.

Podsumowanie najwazniejszych sktadowych metodyki Prince2 (proceséw,
komponentéw i technik) znajduje si¢ w tabeli 5.

Zalety metodyki Prince2 sg nastgpujace:

— zawiera uog0lniona, usystematyzowana, czeSciowo sformalizowang ekspercka
wiedz¢ z zakresu zarzadzania projektami;

— stanowi dobre medium komunikacji — jest metodyka powszechnie znana, co
utatwia porozumiewanie si¢ pomig¢dzy wszystkimi interesariuszami projektu
1 zespotami projektowymi, ponadto organizuje dobrze dzialajace kanaly Iacz-
nosci pomiedzy wszystkimi interesariuszami projektu;

— wystepuje w niej mozliwos¢ lepszego kontrolowania zuzycia zasobow przez
projektanta i odbiorce projektu;

— umozliwiona jest poprawna strukturalizacja zadaf od inicjacji po zakofcze-
nie;

— mozliwy jest regularny monitoring postepu w pracach i automatyzacja kon-
troli odchylefi od ustalonego planu;

— rozlozenie punktow decyzyjnych w projekcie jest mniej sformalizowane niz
w innych metodykach;

— zapewnia zaangazowanie Komitetu Sterujacego poprzez odcigzenie od zadan
biezacych i daje kierownikowi projektu, dzigki zasadzie zarzadzania przez
wyjatki, mozliwo$¢ dziatania bez zbednych ingerencji Komitetu Sterujacego,
przy jego poparciu w sytuacjach nadzwyczajnych;

— dzieki jej stosowaniu wystepuje wysoka powtarzalno$¢ i standaryzacja,
zwlaszcza projektow uniwersalnych, o wspoélnej terminologii, podejsciu
i doku-mentacji, co z jednej strony umozliwia powtorne zastosowanie w podo-
bnych przypadkach, a z drugiej zapewnia mozliwo$¢ doskonalenia kompe-
tencji;

— standaryzacja jest wzmacniana przez dostarczanie kompletnych wzorcow
i wrecz szabloné6w dokumentacji o pelnej spdjnosci i poréwnywalnosci;

— pomimo standaryzacji zawiera mechanizmy ograniczonej adaptacyjnosci do
specyficznych wymogow organizacji lub projektu;

— opiera si¢ na najlepszych praktykach zarzadzania (w granicach rozsadku);

— jest powszechnie dostepna, co ogranicza wkiad wlasny w tworzony projekt;

— nie wymaga oplat autorskich za stosowanie w projektach.
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Wady metodyki Prince2, jakie dostrzezono w trakcie korzystania z niej pod-
czas realizacji projektow, wydaja si¢ by¢ nastepujace:

— wyrywkowo$¢ stosowania metody, bez zwracania uwagi na podstawowe
zasady w niej wystepujace;

— powszechna dostepno$é — co oprdcz korzysci przynosi zaniechanie wtasnych
wysitkow w celu doskonalenia metod zarzadzania projektami;

— praktyka nadmiernego dokumentowania w procesach kontroli sposobu reali-
zacji projektu (od ktorej odchodzi si¢ juz od wersji z 2009 r. poczawszy);

— wystepujaca niekiedy nadmierna komunikacja (regularna wymiana informacji
pomigdzy interesariuszami) w projekcie, gdzie spotkania robocze sg tak
czeste, ze przeszkadzaja tokowi prowadzonych prac;

— brak bezpoSrednio definiowanej analizy wymagan uzytkownika, co z jednej
strony przyspiesza prace projektowe, z drugiej za§ — moze prowadzi¢ do
przyjecia falszywych badz niepetnych zatozen;

— nadmierna skala pracochfonnosci spowodowana zbyt literalnym przyjeciem
zasad metodyki Prince2, przyjeta dla malych projektéw moze spowodowaé
brak oplacalnosci jej zastosowania.

Prince2 przewiduje skomplikowang, hierarchiczng organizacje projektu,
zaktadajaca istnienie wielu szczebli decyzyjnych, w tym podejmujacych stra-
tegiczne decyzje projektowe. Struktura ta jest takze zaangazowana w procesy
monitorowania, analizy ryzyka i zapewniania jakoSci w projekcie. Metodyka
zaklada, ze projekt przez caly czas trwania musi udowadnia¢ zasadno$¢ swo-
jego istnienia: projekty, ktore stracily uzasadnienie, powinny by¢ przerywane
niezaleznie od wielkosci poniesionych juz naktadow.

2.4. Metodyka ITIL (Information Technology Infrastructure Library)

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) nalezy traktowaé jako
modelowg biblioteke modeli bedacych najlepszymi praktykami w zakresie zarza-
dzania ustugami informatycznymi (IT Service Management), ktorg stosuje si¢ jako
pomoc w ich wdrazaniu. W skiad tej biblioteki wchodzi okre§lona mapa procesow
oraz ich dodatkowych charakterystyk (poje¢, relacji, rél organizacyjnych, mierni-
kow) zawierajacych wiedze ekspercka na temat catego cyklu zycia kazdej wyspecy-
fikowanej ustugi informatycznej z perspektywy klienta oraz firmy informatyczne;j.
Jest to de facto zbidr uogolnionych zalecen i rekomendacji branzy informa-
tycznej, okreslajacych sposob efektywnego i skutecznego oferowania i wdraza-
nia ustug informatycznych. Z powyzszych uwag wynika, ze jest to metodyka:
— opisujaca jedynie najlepsze praktyki zarzadzania ustugami I'T, na podstawie

ktérych dopiero opracowuje si¢ specyficzne dla danej firmy procedury; nie
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wdraza si¢ natomiast gotowych instrukcji przygotowanych dla kazdego typu
organizacji;

— nie jest to bowiem narzedzie, a biblioteka proceséw opisujaca kompleksowo
cala organizacje IT, zawierajaca ekspercka wiedze na temat zarzadzania
ustugami IT;

— jest wigc to zestaw porad, wytycznych i wskazdwek jak unikaé podstawowych
btedow w zarzadzaniu ustugami IT i jakie w zwigzku z tym wprowadzad
kompleksowe rozwiazania sprawdzone w innych organizacjach, pamigtajac
przy tym o silnych relacjach miedzy poszczegdlnymi obszarami wystepujacymi
w ITIL.

Materialy dotyczace metodyki ITIL ukazaly si¢ na rynku juz w latach osiem-
dziesiatych jako zestaw okolo czterdziestu luzno powiazanych publikacji doty-
czacych wybranych najlepszych praktyk zarzadzania. Pierwsza ksiazka HelpDesk
ukazala si¢ w 1989 r. i wydana zostala przez rzadowa agencje Wielkiej Brytanii
o nazwie OGC (Office Government Commerce) (http://pl.wikipedia.org/wiki/
Information_Technology_Infrastructure_Library; http://www.itil.org/en/vomken-
nen/itil/index.php; http://www.15000.net/; http://www.itlife.pl/). W nastepnych
latach, wspdétpracujac z IT Management Forum, opracowano w 2001 r. druga
wersje metodyki, zebrang w siedmiu podrecznikach. Na podstawie przedstawio-
nych w nich najlepszych praktyk opracowano brytyjska norme¢ BS15000 Service
Management, kt6ra z kolei stata si¢ w 2005 r. podstawg normy ISO/IEC20000
(Service Management) (http://itsm.itlife.pl/content/view/10037/82/). W ostatnich
latach wersja trzecia, opracowana w 2007 r., bedaca aktualizacja poprzedniego
modelu, odzwierciedlajaca najnowsze poglady na temat efektywnego zarzadza-
nia IT staje si¢ jednym z uznanych standardéw w tej dziedzinie (http://www.
itil-officialsite.com/AboutI TIL/WhatisITIL.aspx). Oficjalnym wydawca OGC,
odpowiedzialnym mig¢dzy innymi za druk i dystrybucj¢ publikacji bibliotek ITIL,
jest The Stationery Office (TSO). Przed opublikowaniem musza one uzyskac
akceptacje The International Publications Executive Sub Committee (IPESC).

Metodyka ITIL, w wersji trzeciej, sktada si¢ z pigciu zintegrowanych tema-
tycznie pozycji analizujacych po kolei wszystkie etapy jej cyklu zycia. Zgodnie
z tym zalozeniem podreczniki zatytulowane sg w nastepujacy sposob (http://
pl.wikipedia.org/wiki/Information_Technology Infrastructure Library; http:/
www.itil.org/en/vomkennen/itil/index.php; http://www.15000.net/; http://www.
itlife.pl/):

— Strategia ustug (Service Strategy),

— Projektowanie i przeprojektowywanie ustug (Service Design),

— Wdrazanie usiug i zarzqdzanie zmiang (Service Transition),

— FEksploatacja ustug (Service Operation),

— Nieustanne doskonalenie ustug (Continual Service Improvement).
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Strategia ustug (Service Strategy) — faza poczatkowa cyklu zycia ustugi, pod-
czas ktOrej wyznaczane sg cele strategiczne, ktore maja by¢ uzyskane przez
realizacj¢ oferowanych ustug oraz zasady dziatania wraz z zasobami niezbed-
nymi do realizacji zaktadanych celéw (Hanna, Windebank, Adams, Sowerby,
Rance i Cartlidge, 2009).

Do proceséw strategii ustug zaliczamy:

— zarzadzanie portfelem ustug — proces odpowiedzialny za okreslenie potrzeb
uzytkownika i stworzenie dla niego oferty ustug IT, uwzgledniajace jego
korzysci; portfel ustug sktada si¢ z takich elementéw, jak: planowanie dostar-
czanych ustug, katalog ustug oraz rejestru wycofanych ustug (zarchiwizowane
w bazie wiedzy, specyficzne, zakonczone juz ustugi, udostepniane w podob-
nych przypadkach) (zob. http://itilservicestrategy.blogspot.com/); zarzadzanie
portfelem ustug sktada si¢ z czterech etapow:

* definiowania (lista usiug, studium przypadkoéw, weryfikacja danych

w portfelu);

* analizy (proponowane wartosci, uzgadniania, negocjowanie i ustalanie

priorytetoéw, bilansowanie podazy i popytu);

* zatwierdzanie (wyznaczanie i autoryzacja uzgodnionego portfela ustug);

* projektowanie (przekazanie decyzji i przydzial zasobow do realizacji

portfela ustug IT);

— zarzadzanie finansami — dostarczanie informacji o wartosciach ustug I'T oraz
prognozach ich wielkosci (planowanie budzetu dostawcy ustug IT, ksiggo-
wanie kosztow dostarczenia ustug, naliczanie optat za ustugi IT);

— zarzadzanie popytem — identyfikacja wzorcow zachowan uzytkownikOw oraz
polityki zroznicowania optat za pozadane zachowania klienta — tak, aby
przynosily najwieksze korzysci dla obu stron (uzytkownika oraz firmy dostar-
czajacej ustugi TI); klient nie bedzie chcial korzystac z oferty, z ktorej nie
ma korzysci.

Projektowanie i przeprojektowywanie ustug (Service Design) — na podstawie
wymagan biznesowych oraz wytycznych z poprzedniej fazy odbywa si¢ projek-
towanie nowych lub zmiana juz istniejacych ustug, ktore beda wdrazane do
eksploatacji. Zasadniczymi celami tego etapu sa: projektowanie ustug i obstu-
gujacych je procesow, projektowanie zasad bezpieczefistwa, projektowanie miar
oceny (efektywnosci, uzytecznosci itd.), identyfikacja ryzyka projektu, tworzenie
i/lub aktualizacja dokumentacji, projektowanie udoskonalania jakosci ustug IT.

Do proceséw wystepujacych na etapie projektowania i przeprojektowywania
ustug zaliczamy:

— proces udostgpniania ustug do wykonania — realizowany zgodnie z Katalogiem
ustug dzielacym si¢ na: katalog biznesowy (zawierajacy informacje o ustugach

IT przekazywane i widoczne dla klienta) mapujacych (naktadajacych) ustugi
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IT na procesy biznesowe oraz katalog techniczny (zawierajacy informacje
o ustugach dostarczanych klientowi, ale dla niego niewidocznych), mapu-
jacych ustugi IT na infrastrukture teleinformatyczna;

— proces zarzadzanie dostepnoScia — zestaw dziatan odpowiedzialnych za efek-
tywne udostepnienie, analize, planowanie oraz doskonalenie dostepnoscia
ustug IT; jego realizacja polega na zapewnieniu zgodnoSci udostepnionych,
realizowanych ustug z zatozonymi celami projektu w dwoch sferach pasywnej
i aktywnej; w sferze pasywnej wykonywane sa takie czynnoSci, jak: moni-
torowanie, mierzenie efektéw i analiza raportow dostepnosci ustug oraz
badanie ewentualnej niedostepnoSci niektorych ustug oraz dziatan poten-
cjalnych naprawczych; w sferze aktywnej wyrdznia sig: oceng i zarzadzanie
ryzykiem, planowanie i projektowanie nowych lub zmienionych ustug, wdra-
zanie czynnoSci zapobiegawczych, przeglad nowych lub zmienionych ustug,
przeprowadzenie testow dostepnosci oraz odpornosci;

— proces zarzadzania bezpieczefistwem informacji — zestaw dzialan odpowie-
dzialnych za: prawidtowg dostepno$¢ (na zadanie), poufnos¢ (dla oséb upo-
waznionych), integralno$¢ zasobow organizacji (modyfikacje wylacznie przez
upowaznione osoby, informacja jest petna i dokladna) oraz uwierzytelnianie
oraz niezaprzeczalnos$¢ (zaufanie transakcji);

— proces zarzadzanie pojemnosciag — procedury doprowadzajace do efektyw-
nej (w zakresie kosztéw i odpowiedniego czasu) zgodnosci charakterystyk
technicznych (zdolnosci do wykonania ustug) dostarczanych ustug informa-
tycznych i infrastruktury IT z uzgodnionym z klientem poziomem ustug;
w ramach tego procesu nastepuje analiza i przydziat Srodkow do Swiadczo-
nych ustug IT z trzech perspektyw: zarzadzania zdolnoS$ciami dla realizacji
ustug dla klientow, zarzadzania wykonalnoS$cia ustug przez dostarczyciela,
zarzadzania charakterystykami komponentéw (http://www.itlibrary.org/index.
php?page=Capacity_Management);

— proces zarzadzanie dostawcami — czynnoSci zmierzajace do zapewnienia
uzgodnionego wypelnienia zobowigzan przez dostawcow;

— proces zarzadzanie ciagloScig ustug IT — zarzadzanie ryzykiem, narazajagcym
na zaklécenie wykonania danej ustugi; doprowadza do zapewnienia klienta,
ze dostawca zawsze jest w stanie dostarczy¢ ustuge na poziomie akcepto-
walnym; cykl zycia tego procesu sktada sie z pieciu etapow:

* inicjacji (ustalenia polityki zapewnienia ciagtosci, zdefiniowania zakresu,
zainicjowania uruchomienia projektu);

* analizy wymagan i ustalenia strategii ciagloSci dzialan (analiza wplywu
na biznes, ocena ryzyka, opracowanie strategii ciagiosci ustugi IT);

* planowania ciaggloSci i wdrozenia (projektowania planow ciagtosci ustugi
IT, projektowania planoéw IT, planowania organizacji, opracowania stra-
tegii testowania);
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* uruchomienia i eksploatacji (szkolenia, podnoszenia §wiadomoSci uzyt-
kownika, przegladu i audytu, testowania, zarzadzania zmianami).

Wynikiem etapu projektowania usltugi jest pakiet projektu ustugi (Servi-
ce Design Package), ktory zawiera wszystkie informacje dotyczace nowej lub
zmienionej ustugi, w szczeg6lnoSci dotyczace jej uzyteczno$¢ oraz gwarancje
dzialania.

Etap wdrazania ustug i zarzadzania zmiang (Service Tiansition) — polega
na zarzadzaniu i koordynacji wszystkich elementow potrzebnych do zbudowa-
nia, testowania i wdrozenia ustugi u klienta, zgodnie z ustalonymi warunkami.
Sktada si¢ z takich elementéw, jak:

— zarzadzanie zmiang — proces koordynowania modyfikacji w trakcie wdrazania
ustug IT z ustalonymi celami i harmonogramem; obejmuje on takie czyn-
nosci, jak: rejestracja zmian, ocena ich istotnoSci, wyznaczanie priorytetow
realizacji, planowanie zmian, testowanie zmian, wdrazanie zmian i prowa-
dzenie dokumentacji biezacej tych czynnosci; w modelu ITIL wyr6znia sie
zmiany normalne, standardowe (wczesniej przewidziane, o niskim stopniu
ryzyka, tatwe do realizacji, niskie koszty) oraz awaryjne (nagly, nieprzewi-
dywalny i istotny btad systemu, szybki tryb wprowadzenia poprawek);

— zarzadzanie komponentami ustug i konfiguracja — proces dostarczenie szcze-
gotowych informacji na temat zasobow oraz zapewnienia kontroli nad zaso-
bami i infrastrukturg organizacji; w trakcie procesu wykonywana jest sekwencja
czynnosci, takich jak: zarzadzanie i planowanie elementow ustug i konfigu-
racji, jej identyfikacja i kontrola, obstuga biezacego stanu i dostarczanie na
ten temat raportow, weryfikacja oraz audyt komponentéw i konfiguracji;

— zarzadzanie wiedzg — proces polegajacy na: rejestracji, analizie wykorzystania
oraz dystrybucji informacji i wiedzy w organizacji; podstawowym celem jest
unikniecie powtarzalnosci zdobywania wiedzy organizacyjne;j;

— planowanie i wspieranie wdrazania ustug i zarzadzania zmiang — proces
odpowiedzialny za zaplanowanie wszystkich proceséw wdrazania ustug oraz
koordynacje zasobdw, dla ich realizacji; gléownymi celami tego procesu sa
kontrola wraz z identyfikacja i zarzadzaniem ryzykiem wystapienia btedu
wykonania ustugi, a takze planowanie i koordynacja zasobdw realizacyjnych;

— ocena — proces polegajacy na ocenie zmodyfikowanych lub nowo wprowadzo-
nych ustug IT, wg wczeSniej okre§lonych miar i kryteridow, co uzasadnia wpro-
wadzenie zmiany i jest weryfikacja poprawnosci podjetej w tym zakresie decyzji;

— zarzadzenie wersjami i wdrozeniami — proces kontroli i planowania udostep-
nienia wersji testowego i eksploatacyjnej oraz przekazania nowego sprzetu,
oprogramowania itp. niezbednej do realizacji ustugi IT;

— weryfikacja i testowanie ustug — proces, ktory ma zapewni¢ poprawnos$¢
ustugi i jej zgodnos$¢ z podpisanymi zobowigzaniami.
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Eksploatacja ustug (Service Operation) — faza cyklu zycia polegajaca na

zarzadzaniu systemami i infrastrukturg informatyczna, w celu dostarczenia
ustug IT uzytkownikom oraz klientom na poziomie uprzednio uzgodnionym.
Eksploatacja uslug odbywa si¢ poprzez realizacje pieciu procesow:

zarzadzania incydentami — proces przywracania poprawnego dzialania ustugi
oraz usuniecie negatywnych skutkow, jakie mogly sie¢ w miedzyczasie pojawic;
realizacja (spelnienie) wnioskOw — proces wspomagajacy uzytkownika
w dostarczaniu standardowych ustug i skarg na ich niewypetnienie;
zarzadzanie uprawnieniami dostepu — proces przydzielania uzytkownikom
praw dostepu i uprawnieni do wykonywania funkcji w ramach przydzielonych
im ustug IT;

zarzadzanie zdarzeniami — gtéwny proces w tej fazie polegajacy na wykrywa-
niu, reakcji na zdarzenia, ktore wystepuja w trakcie cyklu zycia danej ustugi;
zarzadzanie problemami — proces zapobiegajacy pojawianiu si¢ kiopotow,
a w momencie ich pojawienia powodujacy minimalizacje skutkow; sktada
si¢ z dwoch czesci pasywnej (identyfikacja i specyfikacja) i aktywnej (dosko-
nalenie, tak aby zidentyfikowane problemy wigcej nie wystapily).

Procesy wystepujace w tej fazie sa realizowane w trakcie czterech podsta-

wowych funkcji:

pulpit ustug — gtowne medium komunikacji do zgtaszania nieprawidtowo-
$§ci w dzialaniu systemu informatycznego oraz wnioskow o udost¢pnienie
okreslonej ustugi;

zarzadzanie techniczne — wspieranie technicznych ustug zarzadzania syste-
mem (main frame, serwerdw, sieci, Internetu, pamigci masowej, baz danych,
ustug katalogowych, desktopu itd.);

zarzadzanie aplikacjami — odpowiada za prawidtowe dziatanie r6znych rodza-
jow aplikacji oraz identyfikuje potrzeby podczas wdrazania aplikacji;
zarzadzanie eksploatacja IT — zarzadzanie infrastruktura informatyczna,
kontrola eksploatacji (obstuga konsoli, przetwarzanie wsadowe, archiwizacja,
wydruki) oraz zarzadzanie wyposazeniem (centra danych, zapasowe centra
danych, konsolidacja itp.).

Nieustanne doskonalenie ustug (Continual Service Improvement) — jest to

faza, ktdra moze wystapi¢ w kazdym momencie cyklu zycia realizowanych ustug,
odpowiadajaca za podnoszenie jakosci ustug oraz zwigzanych nia procesow,
ktore sa nastepujace:

mierzenie jakoSci danej ustugi IT — ustalenie miernikow i prawidtowego
sposobu mierzenia dla poszczeg6lnych komponentow ustugi IT;
opracowywanie i raportowanie jakoSci dotyczacych poszczegblnych ustug —
publikacja wynikdw analiz mierzenia jakosci uslug;
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— siedmiostopniowy proces doskonalenia jakoSci ustug — sktadajacy si¢ z iden-
tyfikacji strategii ulepszania (wizja, wymagania i ograniczenia, cele taktyczne
i operacyjne wraz ze strategia ich osiagnigcia), identyfikacja ocenianych
komponentdw, zebranie danych dotyczacych oceny (o wykonawcy, sposobie
wykonania, terminarzu, wyznaczenie kryteriéw spdjnosci danych, wyzna-
czenie celow operacyjnych oraz miar jakoSci ustug), przetwarzanie danych
(ustalenie czestotliwosci, formatu, narzedzi i systemdéw oraz doktadnosci
obliczen), analiza wynikow (wynikajace z niej trendy, nowe cele i kierunki
dziatania, ewentualne wymagane dzialania usprawniajace), wykorzystanie
oceny (podsumowanie wynikdw i plan dzialaf) oraz wdrozenie dzialan
doskonalacych.

Zalety metodyki ITIL

Podstawowe zalety biblioteki polegaja na (http://itsm.itlife.pl/content/
view/10005/50/):

— mozliwoSci wykorzystania zasobdéw zgromadzonej w niej wiedzy o prawidio-
wej realizacji procesOw realizacji ustug IT w innych organizacjach;

— minimalizacji kosztow wdrozenia — organizacja nie ponosi wysokich kosztow
zwigzanych z wdrozeniem tej metodyki, poza kosztami szkolefi dotyczacych
mozliwosci jej wykorzystania;

— polepszeniu komunikacji wzajemnej — uzywanie wspolnego, w pewnym sensie
znormalizowanego jezyka oraz praca w dziale IT wediug wspolnych regut;

— polepszenie relacji z klientem — skupienie uwagi na korzysciach ekonomicz-
nych klienta juz na poczatkowych etapach stosowania metodyki;

— zarzadzanie jakoScig — ciagle doskonalenie jakoSci organizacji oraz wyko-
nywanych w niej ustug informatycznych.

Wady metodyki ITIL

Najwicksza wada wedlug uzytkownikow jest fakt, ze metodyka ta jest tym,
czym jest, a wiec biblioteka — lista czynnosci do wykonania w okreslonych
przypadkach, nie daje za$ wskazéwek co do tego, jak prawidlowo stosowaé
najlepsze praktyki, ktore sa w niej opisane. Kazda organizacja musi wiec,
stosujac zasady ITIL, opracowaé sobie wtasne procesy wraz z ich obsluga.
ITIL jest wiec tylko schematem postepowania, rama, ktéra nastepnie nalezy
wypehi¢ specyficzng dla danej organizacji treSciag — nie kazda organizacja ma
pracownikow, ktorzy sa w stanie sami to zrobié. Firmy zatrudniaja wiec do
konsultacji tych samych ludzi, ktérzy tworzyli zasady ITIL — zatem redukcja
kosztodw zwigzana z zastosowanie ITIL jest tylko pozorna. Poza tym stosowanie
ITIL wymaga przeprowadzenia dedykowanych szkolefi, za ktore trzeba placic,
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a dostgpne podreczniki opisujace metodyke sa relatywnie drogie z perspektywy
zastosowan niekomercyjnych.

2.5. Pozostate metodyki wspierajace usprawnianie procesow
W organizacji

2.5.1. Metodyka The Open Group Architecture Framework (TOGAF)

Projektowaniem, utrzymywaniem i wprowadzaniem zmian do architektury IT
zajmuje si¢ metodyka The Open Group Architecture Framework (TOGAF) Ver-
sion 9. W metodyce TOGAF wystepuje otwarta ramowa struktura implemen-
tacji — w zasadzie jest to szczegdlowo opisany zestaw narzedzi wspomagajacych
opracowanie architektury korporacyjnej. Moze by¢ uzywany w kazdej organi-
zacji pragnacej rozwijac architekture korporacyjng (http://pubs.opengroup.org/
architecture/togaf9-doc/arch/). TOGAF wystepuje w postaci ram architektonicz-
nych (lecz nie jest to architektura), niezaleznych od dostawcow, powstalych
w drodze konsensusu wypracowanego w ramach Open Grup, ktore zawieraja
rygorystyczng metode tworzenia architektury (Architecture Development Method
— ADM), pozwalajaca na przejscie od architektury generycznej do architektury
dedykowanej konkretnej organizacji, sktada si¢ z zestawu ustug, standardow,
poje¢ projektowych, komponentéw i konfiguracji (Sobczak, 2012).

TOGAF zostat opracowany i jest rozwijany przez cztonkdw tzw. Open Group.
Pierwsza wersja metodyki TOGAF powstata w 1995 roku w oparciu o zasady
Technical Architecture Framework for Information Management (TAFIM), opra-
cowane przez amerykanski Departament Obrony USA. Departament Obrony
udzielit Open Group pozwolenia na przejecie metodyki i jej rozwdj w postaci
kolejnych wersji juz pod nazwa TOGAF.

W metodyce TOGAF wystepuja nastepujace poziomy projektowania archi-
tektury informacyjnej przedsigbiorstwa (Wojtkiewicz, 2012):

— faza wstepna — okreSlenie ustalenia zakresu dziatania organizacji, dla ktérego
bedzie realizowane przedsiewzigcie zwigzane ze zwigkszeniem innowacyjnosci

(w tym wdrozenie rozwigzan IT) oraz identyfikowany jest sponsor tych prac;
— wizja architektury — utworzenie wizji organizacji, ktéra prezentowaé bedzie

zaktadany poziom dojrzatosci w obszarze innowacyjnosci (w tym IT); naste-

puje identyfikacja interesariuszy zwigzanych z zapewnieniem realizacji celow

i okreslenie ich potrzeb; rozpoznawane sa gtowne czynniki ryzyka dla pla-

nowanego przedsiewzigcia, a takze ustalany jest plan komunikacji dla tego

przedsigwzigcia;
— architektura biznesowa — opisuje strukture przedsiebiorstwa w odniesieniu
do jego zadan biznesowych, struktury zarzadczej, procesow biznesowych
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i informacji biznesowej; jest to wprowadzenie do ustalania architektury
korporacyjnej;

— architektura danych (czg$¢ architektury systemow informatycznych) — przed-
stawia strukture i charakterystyke danych zaangazowanych do wsparcia archi-
tektury biznesowej (zadan biznesowych, proceséw biznesowych itp.) oraz
wskazuje systemy informatyczne uzywane do przetwarzania tych danych;

— architektura aplikacji (cz¢$¢ architektury systemoéw informatycznych) — uka-
zuje strukture systemdw informatycznych, ich wzajemne relacje i lokalizacje
w otoczeniu, a takze informuje, w jaki sposob uczestnicza one w zadaniach
opisanych w ramach architektury biznesowej i architektury danych;

— architektura technologii — charakteryzuje technologie uzyte do wsparcia ele-
mentow architektury biznesowej i architektury danych; okresla tez strukture
komponentéw technologicznych i ich wzajemne relacje;

— rozwigzania IT — prezentuja sposob przejscia od stanu obecnego architektury
do jej stanu docelowego; zawieraja opisy nanoszace opis docelowy na opis
stanu obecnego (architekture przejsciowa), pozwalajac okresli¢ plan dziatan;

— plany migracji przedstawiaja szczegdlowy plan wdrozenia nowych systemow
z uwzglednieniem scenariuszy migracji danych, zgodnie z rozwigzaniami
okre§lonymi na poprzednim poziomie;

— zarzadzanie wdrozeniem — opisuje sposOb wdrozenia nowego system I'T do
architektury przedsigbiorstwa, uwzgledniajac powigzania z innymi kompo-
nentami architektury;

— zarzadzanie zmiang architektury IT — ma na celu utrzymywanie spojnego,
aktualnego i zgodnego z przyjetym standardem opisu architektury podczas
zmian dokonywanych na ktérymkolwiek z jej poziomow (http://pubs.open-
group.org/architecture/togaf9-doc/archy).

Cztery ostatnie poziomy pokrywajg si¢ zakresem z opisanymi uprzednio
wyspecjalizowanymi metodykami dotyczacymi zarzadzania informatycznym
projektem wdrozeniowym. SzczegétowoS¢ metodyki zostanie przedstawiona
ponizej na przykladzie opisu poziomu architektury danych. Oczywiscie archi-
tektura danych jest tylko jednym z poziomdw opisu architektury przedsigbior-
stwa wyodrebnionym przez metodyke TOGAF. Wydaje si¢ jednak, ze zbieranie
i przetwarzanie danych stanowi jeden z najistotniejszych elementow budowania
przewagi konkurencyjnej, a w organizacjach niekonkurujacych na wolnym rynku
jest czesto najwazniejszym elementem umozliwiajacym wykonywanie dziatan
strategicznych. Architektura danych w metodyce TOGAF zawiera kilka pozio-
mow opisu: konceptualny, logiczny i fizyczny. Ponizej przedstawiono ich krotka
charakterystyke, zaczynajac od poziomu najwyzszego:

— konceptualny model danych (Conceptual Data Model — CDM) jest to rodzaj
stownika porzadkujacego koncepcje architektoniczng organizacji; znalez¢é
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w nim mozna szeroki zakres kategorii danych (np. rejestr klientow, dostaw-
cow, inwentaryzacje zakupow) uzytkowanych w organizacji, stanowigcych
gtowne obiekty porzadkujace informacje zbierane przez firme; model ten
zawiera réwniez opis relacji pomiedzy danymi okreslony z perspektywy biz-
nesowej, a wiec niezaleznie od sposobu, w jaki te dane sa kategoryzowane
przez przetwarzajace je systemy informatyczne;

— logiczny model danych (Logical Data Model) to stownik zapisu danych;
jest kolejnym etapem uszczegdtowienia w stosunku do wyzszego poziomu;
przedstawia dane opisane na poziomie modelu konceptualnego w postaci
konkretnych atrybutow danych, identyfikuje format tego zapisu i pokazuje
powigzania pomi¢dzy nimi (np. nazwa, adres, rodzaj, powigzanie); by uzyskac
ustrukturyzowany zapis, model ten normalizuje atrybuty danych w zakresie
calej architektury danych; proces normalizacji polega na takim zorganizowa-
niu i opisaniu atrybutéw danych, ktore zapewniajg spdjnos¢ i jednorodnosé
tego zapisu, a takze eliminuja w opisie duplikaty atrybutéw zawierajacych
te samg wartoS¢ informacyjna;

— fizyczny model danych (Physical Data Model) jest specyficznym stownikiem,
tlumaczacym atrybuty modelu logicznego na ich techniczne odpowiedniki,
ktére moga zostaé uzyte w systemach zarzadzania danymi.

Prawidiowo udokumentowana architektura danych ma ogromne znaczenie
dla zarzadzania zmiang w firmie. Pozwala na biezaco uzyskiwaé wiedz¢ o efek-
tywnosci procesOw biznesowych, wymienia¢ informacje ze Swiatem zewnetrznym,
przeprowadza¢ wdrozenia nowych komponentow informatycznych, wreszcie
skutecznie zarzadza¢ zmiang na wszystkich poziomach opisu architektury przed-
sigbiorstwa (Wojtkiewicz, 2012).

Korzysci z zastosowania metodyki TOGAF, widoczne w rachunku zyskow
i strat organizacji sg przedstawiane w nastepujacy sposdb (http://pubs.open-
group org/architecture/togaf9-doc/arch/):

bardziej efektywne dziatanie firmy wyrazajace sie:

* nizszymi kosztami dziatalnosci gospodarczej,

* elastyczno$cig i adaptacyjnoScia organizacji,

* udostepnieniem korzySci calej organizacji,

* obnizeniem kosztow zarzadzania zmianami,

» zwickszeniem elastycznoSci zatrudnienia,

* poprawag wydajnosci pracy,

— bardziej wydajne zastosowanie IT w organizacji:

* zmniejszenie kosztdw oprogramowania, wsparcia, utrzymania systemow

informatycznych,

* zwickszona mobilno$¢ aplikacji,

* poprawa interoperacyjnoSci i latwiejsze zarzadzanie systemem i siecia,
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* poprawa zdolnosci do rozwigzania najwazniejszych probleméw w skali
catego przedsigbiorstwa, takich jak np. bezpieczefistwo systemow infor-
matycznych,

* latwiejsza wymiana oprogramowania na nowsze wersje i wprowadzanie
modyfikacji,

— zwigkszenie zyskOw z biezacych inwestycji, zmniejszenie ryzyka dla przysziych:

* redukcja ztozono$¢ biznesu i I'T,

* maksymalizacja zwrotu z inwestycji w istniejacej dziatalnosci i infrastruk-
tury IT,

» zwickszenie elastycznosci wyboru pomiedzy outsourcingiem a mozliwoscia
zakupu rozwiazan IT,

* zmniejszenie ryzyka inwestowania,

— szybsze, prostsze i tafisze, zamoOwienia publiczne:

* decyzji o zakupie sg prostsze, poniewaz informacja o zamowieniach jest
fatwo dostepna,

* proces zamdwien jest szybszy — wystepuje maksymalizacja predkoSci oraz
elastycznoSci tworzenia i sktadania zamowienia bez utraty spojnosci archi-
tektonicznej,

* zdolno$¢ do tworzenia otwartych systemow wielu dostawcow (mudti-vendor),

* mozliwo$¢ do zwiekszenia potencjalu gospodarczego organizacji.

2.5.2. Metodyka Six Sigma

Szes¢ sigma (Six Sigma) jest to metoda zarzadzania projektami skupiajaca
si¢ glownie na zarzadzaniu jakoScig produktow i/lub ustug, poprzez minimali-
zacje iloSci niedociagnie¢, i w rezultacie na usprawnieniu dziatania organizacji.
Obecnie, jak wszystkie tego typu metodyki, obrasta ona w kwestie ideologiczne
i filozoficzne. Zasadniczym, pierwotnym celem metody jest zwigkszenie jakoSci
do poziomu 99,99966% zgodnoSci z zatozonymi, oczekiwanymi standardami.
Odpowiada to $redniej ilodci 3,4 usterek na milion (liczba defektow na milion
szans ich zaistnienia — Defect per Million Opportunities — DPMO), co stanowi
sze§¢ odchylen standardowych (stad nazwa — sze$¢ sigma, sigma litera najcze-
Sciej w statystyce uzywana do okreSlenia wiasnie odchylenia standardowego)
od rozktadu normalnego wynikajacego z obserwacji danego zjawiska (Stat-
Soft Polska, 2012). Poziom jeden sigma — oznacza okoto 700 tys. defektow na
milion, a dla firmy oznacza... katastrofe. Poziom trzy sigma jeszcze trzydzie-
Sci lat temu byl uznawany za wystarczajacy standard jakoSci. Sze$¢ sigma to
doprowadzenie jakosci niemal do perfekcji. Czyli, jak z tego wynika, celem
Six Sigma jest zapewnienie niemal stu procentowej zgodnoSci zaplanowanych
rezultatow z rzeczywistymi wynikami. Wiadomo jednak, ze wigkszo$¢ zjawisk
gospodarczych nie chce mie¢ rozktadu normalnego. Tak wigc, ta nadwyzka
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nad poziomem trzy sigma ma widocznie rekompensowaé zaburzenia zalozen
teoretycznych metody. Od strony filozoficznej Six Sigma stawia na zarzadzanie
zmiang: ,,...lepiej jest zarzadza¢ problemem niz go potem eliminowac...” (zob.
http://www.4pm.pl/artykul/czym_jest_six_sigma-26-1462.html). Czyli — na wykry-
wanie bledéw i przyczyn ich powstania oraz jak najpetniejsze ich eliminowanie
zanim jeszcze si¢ pojawig. Oczywiscie, aby tym problemem zarzadzaé, trzeba
dysponowac duza iloScia mierzalnych, a najlepiej powtarzalnych obserwacji. Stad
drugie powazne zatozenie metodyki — to mierzalnos$¢ zjawisk, ktore sa brane
pod uwage przy podejmowaniu decyzji. Od strony ideologicznej (i zapewne
marketingowej) chwytliwa dla klienta jest eliminacja niemal wszystkich biedow
— tylko jaka kosztowna!

Metodyka ta zostata stworzona w polowie lat osiemdziesiatych XX w. w fir-
mie Motorola przez B. Gavina, po odkryciu przez niego zaleznoSci pomi¢dzy
iloScia btedow w procesie produkcji a catkowitym kosztem wytworzenia pro-
duktéw i ustug. Identyfikacja defektow i eliminacja ich przyczyn spowodowata
znaczace oszczednosci, uzyskane dzieki zmniejszeniu kosztéw wykrywania i usu-
wania usterek oraz potencjalnych, zwigzanych z tym reklamacji. Od tego czasu
jest ona stale doskonalona i stosowana nie tylko do usprawniania proceséw
produkcji (Motorola8, Honeywell, Alstom, 3M, Microsoft, General Electrics?),
lecz takze do wspomagania administracji, finansdéw, ubezpieczen itp. Powszech-
nie znana i uznana, daje najwyzszy i najszybszy zwrot z inwestycji.

W metodyce Six Sigma wystepuje sze§¢ podstawowych zasad (Barney
i McCarty, 2005):

— skupienie si¢ na kliencie i jego wymaganiach — rozpoznanie zidentyfikowa-
nych i niezidentyfikowanych potrzeb klienta i ich mierniki;

— zarzadzanie oparte na informacjach — okre§lenie wskaznikdw poziomu dzia-
tania firmy, kluczowych kryteriow oceny i optymalizacja rezultatow;

— zarzadzanie procesami i ich ulepszanie;

— aktywne zarzadzanie — wykonywanie czynnoSci najlepiej zanim si¢ co§ wyda-
rzy, antycypowalnos¢ zdarzef i ich skutkdow;

— nieograniczona wspOlpraca — zrozumienie potrzeb koncowych uzytkownikow

i opanowanie przeplywow dokumentacji (workflow) w calej organizacji;

— celem jest doskonalenie procesoéw, przy tolerancji dla niepowodzen — cig-
gle samodoskonalenie oraz uznanie dla koniecznoSci popelniania biedow

w procesie zarzadzania.

8 ,...Motorola, lider konsorcjum organizacji, ktére rozwingly podejécie Sze$¢ sigma, rela-
cjonuje oszczedno$ci w wysokosci 11 mld dolaréw, uzyskane w ciggu dwunastu lat od
pierwszych implementacji SzeS¢ sigma w jej zakladach na podstawie...”; zob. http://www.
statsoft.pl/sixsigma.html

9  Przykiad: ,,...General Electrics, ktory dzigki implementacji Six Sigma zaoszczedzit

750 milionéw dolaréow w 1995 roku...”; zob. Snedaker, 2007, s. 23-24.
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Jednak istotg Six Sigma nie jest tylko zastosowanie statystycznych metod
do zmniejszenia bledéw w produkcji. Podstawg jej stosowania jest procedura
metodyczna, nazwana od pierwszych liter poszczegdlnych jej faz DMAIC:

— definiuj (Define) — na tym etapie nastepuje inicjacja i identyfikacja, poznanie
i opisanie procesdéw oraz ich stabych stron, okreSlenie celow, ograniczen oraz
obszarOw wystgpowania procesow, identyfikacja cech krytycznych i zadan
do rozwigzania (czyli okreslenie problemoéw i procesow, ktore sa przyczyna
defektu i skoncentrowanie si¢ na tych, ktorych poprawa przyniesie najwick-
sza korzys¢); technikami analitycznymi na tym etapie moga by¢ diagramy
przyczynowo-skutkowe, metoda ABC i kalkulator Six Sigma;

— mierz, wymiaruj (Measure) — to poznanie w sposOb jasny, precyzyjny
i doktadny obiektywnej prawdy o obiekcie, a wyniki pomiaru powinny by¢
jasno i jednoznacznie interpretowane; polega na zebraniu informacji o aktu-
alnym stanie procesu, dla ustalenia poziomu odniesienia i skali problemu,
czyli zbioru cech procesu i dziatan nieakceptowalnych dla klientéw (liczba
bledéw i szans na ich popetnienie), okre§leniu metod pomiaru wymagan
klientéw oraz przeprowadzeniu szczegétowych pomiaréw (ocena potrzeb
klienta lub rynku, poréwnanie z konkurencja itp.); techniki analityczne
uzywane na tym etapie to: statystyki opisowe, wykres Ishikawy, wykresy
z szeregOw czasowych itp.10;

— analizuj (4nalyse) — na tym etapie przeprowadzana jest analiza danych w celu
zidentyfikowania przyczyn defektow oraz sposobu ich unikniecia, wskazanie
krytycznych powoddéw problemoéw i ich wplywu na proces, analiza i ocena
pomiaréw, specyfikacja odchylen i metod ich eliminacji (badanie r6znych
opcji procesu); obliczamy ile zyskamy na poprawie poszczegOlnych proce-
soOw przez eliminacje ewentualnych biedéw; korzysta si¢ tu z diagraméw
przyczynowo-skutkowych, testow dla préb zaleznych i niezaleznych, analizy
przekrojowej;

— poprawiaj, usprawniaj, udoskonalaj (Improve) — na tym etapie dokonywane
jest wskazanie proceséw do poprawienia i wprowadzenie rozwigzan usuwa-
jacych wyspecyfikowane problemy, poszukiwanie nowych rozwigzaf, mini-
malizacja odchylen, kreowanie zmian i ich wdrazanie lub projektowanie
procesu — tak, aby spelniat oczekiwania klienta, ingerencja w tok procesu
po to, by obnizy¢ poziom wystepowania bledu, poprzez zmniejszenie odchy-
lefi; elementem tego etapu jest planowanie, wykonanie i analiza wynikow
doswiadczen dotyczacych kluczowych kategorii procesu; technikami ana-
litycznymi sg tu — karty kontrolne, analiza Pareto, kalkulator Six Sigma,
analiza przekrojowa, wykresy przekrojowe;

10 Galileo Galilei: ,,...Licz to, co policzalne, mierz to, co mierzalne, a to, co niemierzalne,
uczyh mierzalnym...”.
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- kontroluj, sprawdzaj (Control) (DMAIC, 2012) — oznacza tu zakoficzenie,
weryfikacje skutecznosci podjetych dziatan i — w wyniku tego wprowadze-
nie nowych postaci procesow, identyfikacje i monitoring wynikow, w celu
uzyskania wysokiego poziomu jakosci poprzez okreSlenie zakresu zadan
oraz 16l i odpowiedzialnoSci za jakos§¢ wtascicieli proceséw lub testowanie
sprawdzajace czy proces spelnia wymagania klienta; najczestsza technika
dzialania jest tu stosowanie kart kontrolnych.

W tradycyjnej metodyce zarzadzania projektem wystepuje podzial na etapy
rozpoczecia (inicjacji), planowania (definiowanie i analiza), realizacji, kontroli
oraz zamknigcia analogiczne do etapéw metody Six Sigma. Poszczegdlne z nich
sq wspomagane specjalnie stworzonymi i przystosowanymi do tej metody narze-
dziami dodatkowymi:

— ukierunkowanymi na klienta w celu rozpoznania jego potrzeb (VOD - loice
of the Customer) — okre§lenie potrzeb klienta i jego preferencji oraz §ledzenie
ich zmian; prowadzenie monitoringu sytuacji;

— ukierunkowanymi na jako§¢ przekazu — konwertujacymi wymagan klienta
na jezyk zrozumialy dla projektanta systemu oraz — zwrotnie — projektanta
i programisty na jezyk uzytkownika i rynku (QFD — Quality Function Deploy-
ment);

— definiujacymi procesy i role w projekcie (diagram SIPOC - skrot od Sup-
plier, Input-Process-Output, Customer) — rozpoznanie i diugotrwata analiza
procesdw, miejsca i roli wykonawcy oraz uzytkownika w projekcie;

— identyfikujacymi ryzyko (FMEA - Failure Mode Effect Analysis) — identyfi-
kacja mozliwosci popelnienia bigdu (ryzyka) oraz ich hierarchii i sposobow
przeciwdziatania, na tyle na ile jest to mozliwe;

— podsumowujacymi wyniki (Balaced Score Card) — mierzenie efektywnoSci
projektu oraz trendéw rozwojowych.

W metodyce tej uznaje si¢ swoista, a sygnalizowana wczes$niej, nadrzednosé
wymagan klienta i zarzadzania nimi nad pozostalymi ograniczeniami ,,zlotego
trojkata” — to klient ostatecznie, a zgodnie ze swymi potrzebami, decyduje
0 mozliwoSci zmian zakresu, budzetu oraz terminarzu realizacji projektu.

Zadaniem VOC jest rozpoznanie i monitorowanie wymagan klienta odno-
$nie do projektu. Polega ono na przeprowadzaniu wywiadow, dyskusji i analiz
uzyskanych z badan biezacych. Dodatkowym medium analiz staje si¢ Internet
z dostgpnymi na tej ptaszczyZnie narzgdziami (formularze, ankiety, newslettery
itp.). Identyfikacja potrzeb klienta formalnych i ukrytych oraz jego miejsca
i roli w projekcie jest tylko pierwszym etapem dziatania VOC — nastepnym
staje si¢ okreslenie sposobdw ich zaspokojenia, aby uzyska¢ odpowiednie efekty
koficowe projektu. Dobrze zdefiniowane i wyrazone potrzeby klienta powinny
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by¢ powigzane z produktem koficowym projektu i ocenione za pomoca mie-
rzalnych kryteriow.
Zasadniczym celem tworzenia diagramu SIPOC jest okre§lenie miejsca
i oczekiwan klienta w realizowanym procesie. Wykorzystywany jest on do
przedstawienia przeptywu dokumentacji (workflow), a jego nazwa pochodzi
od pierwszych liter elementéw diagramu:
— dostawca (Supplier) — osoba dostarczajaca zasoby wykorzystywane w procesie,
— wkilad (Input), wejscie — zasoby ograniczajace proces,
— proces (Process), zespOl czynnosci — algorytm — przetwarzajacy wkiad (wej-
Scie), po to by zwigkszy¢ jego wartosc,
— efekt koficowy (Output), wyjscie — produkty pochodzace z procesu,
— klient (Customer) — osoba lub proces uzyskujaca efekty koncowe.

Diagram ten mozna stworzy¢ zarowno dla pojedynczego procesu, jak i dla
catej organizacji. Opracowanie takiego diagramu przynosi nastepujace korzysci
(http /www.4pm.pl/artykul/six_sigma_czesc_4-26-27-2.html):

zrozumienie przez klienta swojej roli oraz terminologii stosowanej w pro-

jekcie, w poszczegllnych procesach,

— zaangazowanie klienta w projekcie,
— opracowanie metod wzajemnej komunikacji w projekcie,
— identyfikacja niewyspecyfikowanych wczeSniej ukrytych potrzeb klienta.

Zbudowanie diagramu SIPOC zalezy bezpoSrednio od dokfadnosci prze-
prowadzonych wczesniej analiz dotyczacych rozpoznania wymogdw klienta.
Wyniki tego procesu sa bowiem poczatkiem dalszych dziatan. A polegaja one
na zwigkszaniu jakoSci — precyzowaniu stanu pozadanego przez klienta. Pro-
blem braku zrozumienia stron projektu, w szczeg6lnoSci programisty/projektan-
ta i uzytkownika koficowego byt w informatyce niemal od poczatku istnienia
oprogramowania jednym z kluczowych. Natomiast rozbieznoS$ci tworzonych na
tej konfrontacyjnej ptaszczyZnie rozwigzan sa zmorg funkcjonujacych systemow.
Stad liczne proby sprowadzenia tego porozumienia na plaszczyzne jezykow
graficznych bardziej zrozumialych dla obu stron. Podobne dzialania podjeto
w QFD - narzedziu metodyki Six Sigma i nazwano je ,,domem” jakosci (http://
www.4pm.pl/artykul/six_sigma_czesc_4-26-27-2.html). Metoda ta zaczyna si¢
od budowy macierzy przeciwstawiajacej i przekiadajacej wymagania klienta na
koficowy produkt informatyczny, w kilku krokach przyblizajacych je do wymo-
gow projektowania i wykonania systemOw informatycznych poprzez przeto-
zenie:

— poczatkowych wymagan na zwymiarowany produkt, umiejscowiony w ryn-
kowych warunkach konkurencyjnosci,
— produkt na jego szczeg6towa specyfikacje,
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— specyfikacji na logiczny i techniczny projekt procesu,
— projektu procesu na szczegblowe dzialania okreSlajace jego przebieg i ocene.

W zasadzie jest to sformalizowanie czynnosci sugerowanych i wykonywanych
w wielu innych metodykach zarzadzania projektami. Konfrontowanie wymagan
klienta z mozliwoSciami zrozumienia go przez wykonawcow, jego wizji z moz-
liwosciami firmy, w ktOrej pracuje — to wszystko odbywato si¢ czesto w ite-
racyjnym procesie wielu cykli zycia przedstawionych w poprzednim rozdziale.
Roéznica tkwi w szczeg6tach.

Tak zwany pierwszy ,,dom” jakosci budowany jest, by idee klienta dotycza-
ce projektu skonfrontowac z mozliwoSciami realizacyjnymi firmy. W tym celu
buduje si¢ macierz, ktérej kolumny odzwierciedlaja mozliwosci dziatania firmy
projektowej (tatwo$¢ obstugi, szybkos¢ dziatania, dopasowanie do firmy, tatwe
uaktualnienia, samowystarczalnoS¢, tatwos¢, zgodnos¢ ustaleni, sprawnos¢ dzia-
tania w projekcie, bezkonfliktowo$¢, sprawno$¢ dziatania w projekcie), wiersze
za$ pokazuja wymagania klienta (znajomoS$¢ podsystemow, fachowos¢ obstugi,
dostepnos¢, terminowos¢, wrazliwo$¢, innowacyjno$c, elastyczno$é, zarzadzanie
zmianami, przejrzysto$c¢ itp.). Do poszczeg6lnych wierszy przypisuje si¢ wspOlnie
z klientem subiektywne wagi o ustalonej skali (przewaznie 1-5) okreSlajace
jego preferencje, co do mozliwoSci wykonania projektu przez firme¢ projekto-
wa. Nastepnie graficznie okreSla si¢ oczekiwane tendencje rozwojowe (kierun-
ki usprawniefl) w stosunku do mozliwosci wykonawcy (wzrastajace, malejace
(strzatki gora/dot), state (okrag)). Wielu uzytkownikow zaznacza wyraznie (na
wszelki wypadek) tendencje rosnace. Kolejnym krokiem jest wypelnienie tabeli
graficznie przygotowanymi ocenami, wg nastgpujacej skali:

— pusty trojkat (1 punkt), staba korelacja pomi¢dzy danym rodzajem oczekiwan

a mozliwoSciami jego realizacji,

— pusty okrag (3 punkty) — Srednia korelacja,
— wypelniony okrag (9 punktéw) — pelna korelacja z okreS§long mozliwoscia
realizacji firmy wdrozeniowe;j.

Jest to etap przygotowawczy — monitoring projektu pokazujacy podejécie
do jego realizacji z punktu widzenia dwdch stron — realizatoréw i pdzniejszych
uzytkownikow. Zaleca si¢ powtarzanie tego dziatania, prowadzace w iteracyjny
sposob do uscislenia mapy rozbieznosci oczekiwan w wykonaniu projektu.

Na tej podstawie buduje si¢ tzw. drugi dom jakosci. Opierajac si¢ na usta-
lonych ocenach i algorytmach, oblicza si¢ istotnoS$¢ rozpatrywanych parametrow
i poddaje kolejnej analizie — analizie porownawczej wykonawcy z firmami kon-
kurencyjnymi. Nastepnie ponad macierza zaleznoS$ci buduje si¢ macierz relacji
wzajemnych (dach domu) pomigdzy cechami charakterystycznymi — mozliwo-
Sciami wykonawcow (stymulacja, kompromis, szkodliwo$¢ wzajemna) na pod-
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stawie wywiadoéw z pracownikami lub klientami firmy. Na tej podstawie z kolei

wyciaga sie wnioski dotyczace dziatah firmy uzytkownika i firmy wykonawcy

na poziomie operacyjnym i strategicznym.

Przedstawione narzedzia sa metodami gromadzenia, uporzadkowania i spre-
cyzowania danych Zrédtowych pod katem optymalnej realizacji tworzonych
na ich podstawie zalozen projektu, a w rezultacie usprawnienie jakoSci jego
wykonania. W praktyce realizacja kolejnych faz za pomoca wymienionych narze-
dzi oznacza ciagly, trwajacy czesto przez wiele miesiecy proces, sktadajacy sie
z wielu czynnoS$ci wykonywanych przez wspodlpracujace ze sobg zespoly wyko-
nawcze.

Wsrdd czynnikéw osiaggnigcia sukcesu i wad metodyki Six Sigma mozna
wymieni¢ (Modlinski, 2005; StatSoft Polska, 2012):

1) sukces mozliwy jest jedynie w przypadku wiasciwego procesu realizacji, czyli
przestrzegania szczegOlowych, detalicznych i bardzo restrykcyjnych zalecen
metodycznych i prawidtowej adaptacji do specyficznych warunkéw panu-
jacych w firmie; poniewaz metoda opiera si¢ na zjawiskach mierzalnych
o rozktadzie normalnym, a w gospodarczej rzeczywistosci taki rozktad rzadko
wystepuje, to wyniki — pomimo najlepszych intencji — jedynie nadazaja za
wielkoScig szeS¢ sigma, a raczej nigdy jej nie osiggaja; drugim problemem
jest tu dazenie do minimalizacji odlegloSci od wielkosci planowanych — tafisze
jest i chyba czeSciej spotykane w innych metodykach zatozenie o minimalnym
poziomie zaspokojenia tej zgodnosci z oczekiwaniami klienta;

2) jest to metoda kosztowna — poniewaz wystepuje koniecznos$¢ przeszkolenia
wlasnych pracownikow w zakresie wdrozenia metody lub skorzystania z pro-
fesjonalistow w tym zakresie, ale jednoczeSnie poniesione naktady zwracaja
sie najczesciej juz po pol roku;

3) podobnie jak inne metodyki zarzadzania projektami, dla osiggniecia sukcesu
Six Sigma potrzebuje: zaangazowania w projekcie najwyzszego kierownictwa
oraz pracownikow — odpowiednio zmotywowanych (zwlaszcza dla zadan
wykraczajacych poza czas pracy lub wymagajacych podniesienia kwalifikacji),
wykorzystania w nim najbardziej utalentowanych pracownikow do stworze-
nia kadry wdrazajacej (tzw. mistrzéw czarnych pasow (master black belts)
i noszacych czarne pasy (black belts)), stworzenia infrastruktury zarzadzania
dostosowanej do wspierania wdroZenia, ciagtej kontroli zachodzacych zmian
oraz odpowiedniej polityki informacyjnej — szerzenia wiedzy na temat zasad
funkcjonowania Six Sigma;

4) osiagniecie poziomu szes¢ sigma jest szalenie trudne (polskie firmy posiadaja
procesy na poziomie 2-3), poprzez doskonalenie procesOw wystarczy jed-
nak doj$¢ do poziomu cztery sigma, by konkurowa¢ na rynkach $wiatowych
(to juz daje ilo$¢ popelnianych btedéw w procesie, np. produkcyjnym, na
poziomie mniejszym niz 1%),
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5) metodyka ta jest nie lepsza niz TQM, chociaz olbrzymig role odgrywaja
w niej zaawansowane metody statystyczne wykorzystywane dla poprawy
jakoSci; problem polega jednak jak zwykle na wlaSciwym jej zastosowa-
niu — jezeli takie nastapi, to mozna powiedzie¢, ze Six Sigma ma krotszy
horyzont czasowy dla uzyskania efektoéw, dzigki lepszemu zdyscyplinowaniu
1 wyzszemu tempu realizacji;

6) zakres zastosowania metody jest bardzo szeroki — mozna ja stosowaé wszeg-
dzie tam, gdzie wystepuja procesy (przedsigbiorstwa produkcyjne, banki,
urzedy itp.); przed jej wdrozeniem zawsze nalezy jednak badaé specyfike
danej branzy (np. kwestie zachowania bezpieczefistwa) oraz efektywnos¢
ekonomiczna jej wdrozenia — relacje potencjalnych efektow do poniesionych
naktadow;

7) metodyka ta moze by¢ zastosowana zaré6wno w calej firmie, jak i w jednym
jej dziale lub dla usuwania problemoéw zwiazanych z jednym procesem; moga
to by¢ procesy zwigzane zaréwno ze sfera materialng (np. produkcja) lub
z informacyjng (administracja);

8) metodyce zarzuca si¢: brak oryginalnoSci, z powodu oparcia na zdroworoz-
sadkowych zatozeniach praktycznych; watpliwe zyski z zastosowania metody
(duzo firm rezygnuje z jej stosowania), spadek zadowolenia pracownikéw
(nadmierny formalizm wymusza doktadno$¢ dzialania i nie daje mozliwosci
tworczego potraktowania projektu, co powoduje tlumienie innowacyjnosci)
oraz skupienie si¢ na produkcie, ktory bedzie przynosit zyski.

2.5.3. System zarzadzania jakos$cia wedtug standardéw I1SO

Podobnie jak uprzednio oméwione metodyki, standardy ISO (International
Organization for Standardization)'! maja za zadanie wypracowanie powszech-
nych, powtarzalnych i jasno zdefiniowanych proceséw, ktorych zadaniem jest
poprawa jakoSci realizowanych produktéw i ustug.

,»-..Norma jest to dokument przyjety na zasadzie konsensusu i zatwierdzony
przez upowazniong do tego jednostke organizacyjna, ustalajacy — do powszech-
nego i wielokrotnego uzytkowania — zasady, wytyczne lub charakterystyki odno-
szace si¢ do roznych rodzajow dziatalnoSci lub ich wynikdw i zmierzajacy do
uzyskania optymalnego stopnia uporzadkowania w okre§lonym zakresie. Zale-
ca si¢, aby normy byly oparte na osiagnig¢ciach zaré6wno nauki, techniki, jak
i praktyki oraz mialy na celu uzyskanie optymalnych korzysci spotecznych...”
(Przewodnik 2 ISO/IEC..., za: Niemiec i Grocholski, 2005, s. 250).

1 Wérdd ktorych szczegdlnie wazne dla projektowania systemOw informatycznych sg te
z serii 9000.
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Z przytoczonej definicji wynikaja giéwne zadania normy: stworzenie punktu
nowoczesnego odniesienia dla realizacji projektdw, ale tez zagrozenia — norma
powinna by¢ ciagle monitorowana, poprawiana i unowocze$niana, zeby mogta
prawidtowo odgrywac swa role i spetnia¢ oczekiwania uzytkownikow. Norma
moze zosta¢ odniesiona do wielu dzialan realizowanych przez organizacje od
projektowania, po procesy produkcyjne czy tez dystrybucje. Przyporzadkowane
omawianym normom zarzadzanie jakoScig bezpoSrednio odnosi si¢ do zarza-
dzania procesami. Procesy i wszelkie czynnoS$ci skiadajace si¢ na nie musza
by¢ szczegdtowo analizowane, co w rezultacie ma doprowadzi¢ do wykrycia
potencjalnie w nich wystepujacych bledow i ich eliminacji badZ przynajmniej
minimalizacji. Norma stuzy jako pewien punkt odniesienia, niespelnienie jej
oznacza jednocze$nie niespetnienie wymogdw jakoSci.

Normy maja rozny charakter, zwigzane sg z analiza, projektowaniem i wdra-
zaniem systemOw informatycznych, np. ISO 9001:2000 jest norma organizacyjna,
a nie techniczna. Ze wzgledu na uniwersalny charakter musi by¢ dostosowana
do konkretnego obiektu — uwzglednia¢ biezace i przyszte potrzeby klienta,
propagowacé sposoby utrzymania zaangazowania zespolow zadaniowych, pro-
pagowac podejscie procesowe, dynamizowaC proces usprawniania organizacji,
sformalizowaé proces podejmowania decyzji — oparcie ich na bazie faktogra-
ficznej oraz uwzglednia¢ prawidlowe relacje z kontrahentami. Spetnienie norm
jest stwierdzane w procesie certyfikacji. Poprzedzony on jest:

— zaprojektowaniem systemu zarzadzania jakoScig i jego udokumentowaniem,

— wdrozeniem systemu zarzadzania jakoScia, z mozliwoScia oceny jego sku-
tecznosci,

— przeprowadzeniem certyfikacji (audyt teoretycznych zalozen systemu zarza-
dzania jakoScig i jego dokumentacji, audyt zgodnoSci zatozen i dokumentacji

z faktycznym dziataniem wdrozonego systemu zapewniania jakoSci).

Metodyka usprawniania dziatah jest wiec zawarta w normie lub grupie norm

i ma na celu nie tylko podniesienie jakoSci wyrobu badZz ustugi, lecz takze

samych procesOw zarzadzania organizacja w trakcie jej uzyskania.

Gléwne zalety korzystania z systemu normalizacji mogg by¢ wiec sformu-
fowane w nastepujacy sposob:

— rozpoznawalnoS¢ i uznanie w Swiecie,

— przedstawienie w postaci wymagan i zalecen catosci prac od wymagan uzyt-
kownika poczawszy, poprzez projektowanie, wykonanie, wdrazanie, eksplo-
atacje i ciagte doskonalenie,

— rozdziela prace systemowe od merytorycznych,

— wprowadza formalizacj¢ prac oraz procesoéw (struktury organizacyjnej, obo-
wigzkow, kompetencji, proceséw podstawowych, proceséw pomocniczych),

— zaleca uporzadkowanie infrastruktury zwiazanej z projektem,
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— wprowadza koniecznos¢ oceny okresowej satysfakcji klientow, systemu zarza-
dzania jakoS$cia, poziomu i kwalifikacji kontrahentéw itp.,

— wprowadza mozliwo$¢ odtworzenia w dowolnym czasie zdarzen uprzednich,
wplywajacych na jako$¢ wytwarzanego produktu lub ustugi.

Do podstawowych ograniczen stosowania standardow ISO nalezy zaliczyé

m.in.:

— zbytnig formalizacje postepowania, co zwicksza koszty funkcjonowania orga-
nizacji;

— wysokie koszty zaprojektowania, udokumentowania, wdrozenia i certyfikacji
systemow zapewnienia jakoSci;

— wydluzenie czasu wprowadzania nowych cztonkéw do zespoldéw zadaniowych
(muszg si¢ uczy¢ systemu zarzadzania jakoscig opartego na normie).

Wydaje si¢ jednak, ze potencjalne korzysci z wprowadzenia systemow nor-
malizacji przewazaja nad potencjalnymi niedostatkami, dlatego rekomenduje
sie metodyke normalizacji do zbioru metod wspomagajacych zarzadzanie pro-
jektami.

*

Komercyjne, zintegrowane metodyki zarzadzania projektami, korzystajace
z wielu metod i technik umozliwiaja bardzo czesto spojne zbudowanie, a nastep-
nie wdrozenie nowoczesnych systemow informatycznych wspomagajacych zarza-
dzanie, zwlaszcza typu Business Information Systems, opartych nie tylko na
hurtowniach danych (wraz z hurtowniami branzowymi), lecz takze potaczone
z nimi pakiety Business Analytics, zawierajace mechanizmy i wzorce zarzadzania
wiedza. Zwlaszcza, ze zastosowanie nowej technologii informacyjnej w organi-
zacji nie od razu zaczyna przynosi¢ widoczne korzysci. Na poczatku — czyli po
wdrozeniu, w momencie rozpoczecia eksploatacji systemu, efektywnos¢ wykony-
wania zadaf przez stosujacych ja pracownikow spada, w stosunku do poziomu
poprzedniego, co jest zwigzane z adaptacja nowego rozwiazania przez uzyt-
kownikéw. To powoduje — zamiast spodziewanych zyskdw — poczatkowa strate.
Wraz z postgpem procesu uczenia si¢ klientéw nowego systemu efektywnoS¢ ich
pracy zaczyna stopniowo rosnaC. Najwazniejsze jest, zeby moment osiggni¢cia
poprzedniej wydajnoSci pracy nastapit jak najszybciej, aby minimalizowa¢ straty
dla przedsigbiorstwa, a nowa technologia zaczeta generowac korzySci. Sytuacje te
ilustruje rysunek 17. Zyski pojawig si¢, gdy pole pod krzywa do poziomu proste;j
wyznaczajacej poprzedni Sredni poziom efektywnoSci przewyzszy pole nad krzy-
wa wyznaczajaca straty. Pojawienie si¢ kolejnej innowacji powoduje przesunigcie
krzywej efektywnoSci na nowy, wyzszy poziom, co oznacza, ze przyrost efek-
tywnoSci spowodowanej wdrozeniem kolejnych systemow moze nie miec€ kofica.
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Sytuacja ta wymusza na uzytkowniku przyjecie takich procedur zarzadzania
projektem, ktore zapewniaja jak najmniejszy spadek efektywnosci po wdrozeniu,
jak najszybszy punkt osiagnie¢cia poprzedniego poziomu i jak najwyzszy kat
nachylenia krzywej po przekroczeniu tego punktu (poniewaz przynosi to szybsze
generowanie skumulowanego zysku). Osiagniecie tych warunkéw przyspiesza
uzycie zintegrowanych metod zarzadzania projektami.

nowy poziom krzywej efektywnosci

strata

Efektywnos¢

T T T, Czas

Rysunek 17. Skutki wdrozenia systemu informatycznego wspomagajacego
zarzadzanie, generacja strat i zyskOw w okresie powdrozeniowym

Zrbdlo: opracowanie wiasne.
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Tendencje rozwojowe
systemOw informatycznych zarzadzania

W poprzednich rozdziatach przedstawiono kolejno: definicje, zatozenia, ogdl-
ne metodyki zarzadzania projektami informatycznymi oraz metodyki komer-
cyjne dostarczane przez firmy konsultingowe do rozwigzywania problemow
zarzadzania projektami. Zwrdocono tez uwage na:

— zmiany, ktOre systematycznie zachodza w obszarze zarzadzania projektami,
rozszerzanie tego pojecia, wraz z cyklicznymi zmianami zakresu od forma-
lizacji do intuicyjnoSci;

— upodobniania procedur unowocze$niania metodyk, pomimo zr6znicowanego
nazewnictwa, terminologii i opisu graficznego;

— wad i zalet zwigzanych ze stosowaniem kazdej z nich.

Obecnie wydaje si¢, ze nadszed! czas na pokazanie cech charakterystycznych
zroznicowanych produktéw, ktére powstaja w wyniku procesu projektowego lub
projektowo-wdrozeniowego. Tym produktem sa systemy informatyczne wspoma-
gajace zarzadzanie. Szeroka gama stosowanych systemow, implikacje historycz-
ne ich nieustajacego rozwoju i zalezno$¢ od poziomu biezacej innowacyjnosci
powoduja pewien balagan klasyfikacyjny potegowany zjawiskami przenikania
si¢ sfery tradycyjnej gospodarki z tzw. sferg elektroniczna. Szeroki wybor wcigz
niedoskonalych metodyk zarzadzania projektami informatycznymi, rosnacy sto-
pien ich komplikacji i wysoka dynamika zmian réwniez nie sprzyjaja jasnoSci
i zrozumieniu problemdéw powstajacych w tym zakresie. Stad zamieszczony
w niniejszym rozdziale pomyst uporzadkowania tej sfery, ktory moze przyczynié
si¢ takze do uzmystowienia projektantom implikacji ich dziatan w obszarze
technologii informacyjnych. Uporzadkowanie poddano weryfikacji — poprzez
,2umocowanie” poszczegdlnych analizowanych i charakteryzowanych rodzajéw
systemOw w kontekScie uwarunkowan ich rozwoju historycznego, determinowa-
nego wzrostem wynalazczo$ci i innowacyjnosci nie tylko w sferze techniczne;j,
lecz takze organizacyjnej, ekonomicznej i prawne;j.
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3.1. Przeglad literaturowy podejscia do tendencji rozwojowych
systemow informatycznych

Systematyka rozwoju systemOw informatycznych na potrzeby zarzadzania
organizacja zajmowano si¢ w zasadzie od momentu powstania pierwszego
komputera. Najczesciej przeplatata sie¢ z metodyka projektowania i tworzenia
systemow informatycznych. Zwlaszcza, ze obie te sfery byly przeciez i sa nadal
bardzo od siebie uzaleznione. Tematyka ta — w sensie klasyfikacji, typologii,
uproszen i standaryzacji niezbednych dla uporzadkowania tej sfery stanowifa
wielokrotnie podmiot i przedmiot rozwazan wielu autoréw, rowniez na polskim
rynku wydawniczym. I — jak si¢ wydaje — caly czas wnosita do tej sfery co$
nowego. Tradycja pisania na ten temat zostala zapoczatkowana w Srodowisku
wroclawskim przez Z. Hellwiga (1971; 1975) ksiazka pod jego redakcja Auto-
matyczne przetwarzanie informacji i podzniejszymi wydaniami ksiazki Maszyny
cyfrowe i ich zastosowanie. Wtorne niejako w stosunku do tego pomysiu czy
tez po prostu aktualniejsze w stosunku do bardzo szybko zmieniajacej si¢ rze-
czywistosci, czy rozszerzajace te tematyke o systemy i ich zastosowania, ksiazki
rzadko osiggaly podobng klase (chlubne wyjatki oczywiscie si¢ zdarzaly: dosé
wymieni¢ niektore prace autorskie i pisane pod redakcja: T. Wierzbickiego,
W. Radzikowskiego, W. Flakiewicza czy J. Kisielnickiego). Chociaz srodowisko
informatykow gospodarczych stale si¢ powigkszalo (AE Katowice, Politechnika,
potem Uniwersytet Szczecifiski, AE w Poznaniu, Uniwersytet Gdanski, SGH
(wtedy SGPiS) i Uniwersytet Warszawski), to publikacje na ten temat tworzone
byly gtownie pod aktualne potrzeby istniejacych programdédw nauczania, rzadko
wyznaczajac ich standardy oraz w oparciu o aktualnie posiadane umiej¢tnosci
i materialy osdb, ktore je kreowaly. Rola minimdw programowych wyznaczanych
przez urzednikéw ministerialnych byta w tej mierze i jest gteboko kontrowersyj-
na. Plyngce z nieznajomosci najnowszych osiggnie¢ w danej dziedzinie, czasem
gleboko zachowawcze (niezmieniane przez wiele lat), czasem sprowadzajace si¢
do technologii, niespdjne, a nawet nielogiczne zalecenia w tym zakresie z jed-
nej strony konserwuja spofeczne odczucie o prymacie technicyzmu informatyki
(czyli jak i czym, a nie dlaczego), z drugiej za$ — potrafiag do dnia dzisiejszego
wprowadzi¢ chaos do, wydawatoby si¢ uporzadkowanej juz w miarg, materii (np.
dodajac Technologie informacyjne jako odrebny przedmiot obowiazkowy na wielu
kierunkach studiow). W tej skomplikowanej sytuacji Srodowisko akademickie
radzito sobie bardzo dobrze — zob. np. cykl wydanych w latach: 1998-2003 ksiazek
pt. Informatyka ekonomiczna pod red. E. Niedzielskiej (1998), A. Nowickiego
(2005; 2006) Wstep do systemow informacyjnych zarzqdzania w przedsiebiorstwie czy
Komputerowe wspomaganie biznesu. Wydania te konkurowaly na rynku z takimi
potentatami wydawniczymi, jak ksiazka J. Kisielnickiego i H. Sroki pt. Systemy
informacyjne biznesu (2005) czy wydana pod redakcjg C. Olszak i H. Sroki
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Informatyka w zarzqdzaniu (2003). Mialy tez szans¢ konkurowac z ksigzka pod
red. C. Olszak i E. Ziemby pt. Systemy gospodarki elektronicznej w erze informacji
i wiedzy (2007) i prawdopodobnie z ksigzka K. Krupy pt. Teoria zmian orga-
nizacyjnych przedsigbiorstw ery informacji (2006). Natomiast w ostatnich latach
na szczegOlng uwage zastugujg prace A. Januszewskiego pt. Funkcjonalnosé
informatycznych systemow zarzqdzania (2008), J. Kisielnickiego pt. MIS — Systemy
informatyczne zarzqdzania (2008) czy Technologie informacyjne dla ekonomistow
pod redakcja A. Nowickiego, T. Turka (2010). Ostatnie prace byly inspirowane
najnowszymi dokonaniami, opublikowanymi w istniejacych juz od wielu lat na
rynkach anglojezycznych seriach wydawniczych, takich autoréw, jak E. Turban
z zespolem (2007; 2008), czy kolejne ksigzki K. Laudon i J. Laudon (2010).

Niemal w kazdej z przytoczonych wybitnych pozycji literaturowych mozemy
sie spotka¢ z inng genealogia, klasyfikacja badz typologia rozwoju systemdw
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. Czasami wymieniane sg systemy
informatyczne w dowolnej postaci i porzadku oraz szczegétowo charakteryzo-
wane. Obecnie panuje kompletny chaos terminologiczny, pogi¢biony zwyczajem
powrotu w informatyce do termindw z przeszioSci i nadawania im nowych
nowoczesnych zgota, a catkiem roznych znaczen (np. systemy transakcyjne).
Jeszcze inni autorzy w kolejnych wydaniach swoich ksigzek przyjmujg coraz
to bardziej skomplikowany punkt widzenia na kwestie klasyfikacyjne, czasem
niemal calkowicie r6zny niz w pozycjach poprzednich.

Dlatego tez w niniejszym rozdziale podj¢to probg uporzadkowania tej sfery
z jednej strony opartg na tendencjach integracyjnych, z drugiej za$§ — tenden-
cjach konwergencyjnych (upodobniania si¢ i przenikania implementacji) umoz-
liwione ciggltym postepem technologicznym. Wyrdzniono trzy rodzaje rozwoju
systemOw informatycznych opartych na r6znych przestankach koncepcyjnych,
taczone obecnie na teoretycznych podstawach platform korporacyjnych.

Integracja — w sensie ideowym — polega na takim polaczeniu elementow
funkcjonalnych za pomoca relacji, by stanowily sktadowe okreslonej struktural-
nie catosci. Integracja jest tu rozumiana jako proces scalania i zespalania si¢
poszczegblnych, r6znej klasy postaci i form powigzanych wzajemnie elementow
w celu tworzenia funkcjonalnej caloSci, o uzytecznosci i/lub efektywnoSci wick-
szej niz posiadalaby kazda z tych cz¢sci dzialajaca oddzielnie (efekt synergii).
Konwergencja — to ksztattowanie si¢ w ewolucyjnym procesie rozwojowym
podobnych cech budowy, funkcji i wygladu zewnetrznego réznych grup systemow
funkcjonujacych w takich samych warunkach §rodowiskowych, niezaleznie od
przyjetych szczegdtowych rozwigzan innowacyjnych oraz przenikanie i kojarzenie
zjawisk znajdujacych si¢ na ich pograniczu. System informatyczny! traktowa-

L Niektorzy z przywotanych uprzednio autoréw traktowali system informatyczny w zblizony
lub tozsamy sposob.
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ny jest tu jako uporzadkowany zbidr programéw (modutdéw, podprograméow)

odzwierciedlajacych w najbardziej uzyteczny sposdb funkcjonalne wymagania

uzytkownika za pomoca zapewniajacej ten proces odpowiedniej infrastruktury

technologicznej umiejscowionej zarébwno w organizacji, jak i w jej otoczeniu.

Zaklada sig, ze zaréwno oprogramowanie, jak i technologie informatyczne

podlegajace opisywanym powyzej zjawiskom sa wynikiem historycznego rozwoju,

ksztattujacego si¢ co najmniej na trzech Sciezkach rozwojowych:

— komplikacji architektury logicznej systemow,

— integracji funkcjonalnej systemow informatycznych, dostosowanej do aktu-
alnych potrzeb organizacji i dziatajacego w niej uzytkownika,

— infrastrukturalnych rozszerzen sieciowych (przestrzennych) ich dziatalnosci.

Wymienione Sciezki rozwojowe ksztaltowaly si¢ roéwnolegle, ale nie obok
siebie. Czesto si¢ przeplataly i zawsze korzystaly wzajemnie z wlasnych doswiad-
czefi i narzedzi. Niekiedy w ramach danej Sciezki rozwojowej nastgpowalo sprze-
zenie zwrotne — powrdt do przeszioSci — w celu urzeczywistnienia i rozwinigcia
koncepcji, wczesSniej wymySlonej, a niemozliwej uprzednio do zrealizowania
z powodu niedostatecznego rozwoju innowacji technologicznych.

Czes¢ teoretykow informatyki ekonomicznej (Silver, 1991) wiaze poczatek
powstania systemOw informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie z pojawieniem
sie pierwszego komputera sprzedanego w sposob komercyjny w 1951 r. do Biura
Ewidencji Ludnosci w USA. Od tego czasu coraz wigcej firm adaptowato oparte
na komputerach systemy przetwarzania transakcyjnego (Zransactional Processing
Data Systems — TPS lub inaczej Automation Data Processing — ADP — systemy
automatyzacji przetwarzania danych), dotyczace pojedynczych, prostych systemow
ewidencyjnych typu: listy ptac, wydrukéw rachunkow, zestawien statystycznych.
Nie wydaje si¢ jednak, ze fakt ten stanowit o ich pdZniejszej popularnosci. Nadal
byly to drogie, numeryczne, separowane systemy informacyjne przywiazane do
klasy i firmy komputera, na ktory zostaly stworzone, nieprzektadalne na inny
typ sprzetu, a przez to bardzo drogie. I dodatkowo dla uzytkownika — trudne
do nauczenia siebie i innych. Rozwdj techniki, ktory spowodowal dekade poz-
niej wzrost mocy obliczeniowej komputeréw, pociagnal za sobg réwniez rozwoj
oprogramowania oraz nowych technik gromadzenia danych uzyskanych na wyj-
Sciu systemOw transakcyjnych. A ponadto doprowadzit w potowie lat szesc¢dzie-
sigtych, na bazie zjawisk standaryzacji, do powstania systeméw operacyjnych
i jezykow programowania, takich, ktére mozna bylo wreszcie wykorzysta¢ do
tworzenia oprogramowania mozliwego do zastosowania w wielu konfiguracjach
komputerowych. Mniej lub wigcej powielarnego, jak z obecnego punktu widze-
nia moglibySmy zauwazy¢. Stwierdzono tez, ze zgromadzone w dotychczasowych
systemach transakcyjnych informacje powinny by¢ dalej wykorzystywane w pro-
cesie planowania i kontroli. Ta obserwacja spowodowata powstanie nowej klasy
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oprogramowania uzytkowego. Oprogramowanie to obejmowalo gltéwnie takie
dziedziny dziatalnosci firmy, jak fakturowanie, rejestracje optat i zakupdw, ewi-
dencje stan6w i obrotéw magazynowych, inwentaryzacje, rachunkowos¢ itp. Dla
menedzeréw wyniki dziatania takich systemow przedstawialy si¢ jako wstepnie
zdefiniowane, periodyczne, zestandaryzowane raporty otrzymywane w rezimie
tygodniowym lub miesi¢cznym, bedace wynikiem przetwarzania transakcyjne-
go. Systemy te nazwano systemami informacyjnymi zarzadzania (Management
Information Systems — MIS), a ich wykorzystanie dla celow zarzadzania zaczgto
opieraé z czasem na bazach danych. Od nich wta$nie rozpoczyna si¢ nowoczesna
era systemOw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. Nie byt to rozwoj
ani prosty, ani fagodnie przechodzacy w nastepne fazy. Problemem tym - jak
napisano na wstepie — zajmowalo si¢ wielu teoretykow i praktykow tej dziedziny.
Prezentacje ich dokonafh wymienione na poczatku tej cz¢Sci opracowania do dzi$
budza czasem niejakie kontrowersje. Niniejszy rozdziat jest wiec tez proba wia-
czenia si¢ w te dyskusje. Jego zasadniczym celem za$ jest prezentacja wiasnego
podejscia, autorskiego do kierunkéw rozwoju systeméw informatycznych wspo-
magajacych procesy zarzadzania skupionego woko6t wymienionych uprzednio
trzech Sciezek rozwojowych, na tle tendencji integracyjnych i konwergencyjnych.

3.2. Rozwoj systeméw informatycznych droga komplikacji
architektury logicznej systeméw informatycznych

Pierwsza Sciezka rozwojowa — komplikacji architektury logicznej systemow
informatycznych — wydaje si¢ by¢ najlepiej rozpoznana w literaturze przedmiotu.
Zajmowalo si¢ nig najwigcej badaczy juz od poczatkéw lat osiemdziesiatych
ubieglego stulecia, a rozwdj jej traktowano jako bezposSrednia implikacje postepu
technologicznego. A byt to rzeczywiscie czas giebokich przemian i dynamiczne-
go rozwoju technologicznego systemdw informatycznych. Tak spektakularnego,
ze w koficu zaczal przestania¢ najwicksze dokonania dla rozwoju zarzadzania
w tym zakresie, czyli tworzenie coraz bardziej wyrafinowanych systemow infor-
matycznych, odzwierciedlajacych faktyczne potrzeby i wymagania uzytkownika
koficowego tych systemOw. Ponizej przypomniano gléwne, a kolejne etapy roz-
woju systeméw informatycznych na tej drodze (Chmielarz, 2005).

3.2.1. Transakcyjne systemy przetwarzania
(Transactional Processing Data Systems — TSP - od 1951 r.)

Dla porzadku stéw pare nalezy poswigci¢ systemom transakcyjnym (TSP),
w ich 6wczesnej postaci. Byly to niewatpliwie pierwsze proby stworzenia
narzedzia, ktore posrednio mogloby stuzyé wspomaganiu prowadzenia bizne-
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su. Podstawowg zaletg takiego narzedzia byta szybko$¢ w wykonywaniu pro-
stych, standardowych operacji masowych. Gtéwnym problemem byl wowczas
niski rozwdj technologiczny, ktory sprawial, ze zanim przetworzenie danych
mogto doj$¢ do skutku bylo obudowane szeregiem skomplikowanych recznych
czynnoSci i procedur administracyjno-organizacyjnych zwiazanych z niedo-
skonaloScig istniejacego sprzetu i oprogramowania. Dodatkowo towarzyszyty
temu procesowi, jak wspomniano uprzednio, znaczace koszty oraz zawodnoS¢
i awaryjno$¢ siggajaca raptem do 80% czasu pracy takiej maszyny. Najbardziej
skomplikowane byto napisanie i przetworzenie programu, ktdéry operowat na
wprowadzanych do pamigci operacyjnej komputera danych. Ograniczeniem
byto wiasciwie wszystko: kiopoty z wprowadzeniem programu i danych, ktore
mial przetwarzal, przetworzenie danych i zapamigtanie wynikdéw, dystrybucja
tych wynikOw pomiedzy zainteresowane jednostki (dochodzily do tego takie
niedogodnosci, jak: szybko$¢ przetwarzania, objetoS¢ pamigci, problemy z pro-
jektowaniem i budowa oprogramowania itp.). Kazdy z budowanych systemow
byt odrebny, co niekiedy prowadzilo do wprowadzania tych samych danych
w ramach organizacji w sposdb wielokrotny, a jeszcze dodatkowo — czesto
w roznych formatach, na r6znych maszynach i przez r6zne zespoly programi-
styczne. Uzywanie zawodnych mediéw wejSciowych, o dtugotrwalej obrdbce,
i odseparowanie uzytkownika od przetwarzania na komputerze danych, ktore
mogl co najwyzej samodzielnie przygotowac, dopetnifo reszty. Systemy te spraw-
dzaly si¢ wiec w masowych obliczeniach numerycznych (typu spis powszechny),
interpretacji ktérych dokonywano juz w sposob ,,reczny”. Ich przydatnos$¢ do
wspomagania zarzadzania sprowadzala si¢ gtownie do przyspieszenia obliczen
numerycznych.

3.2.2. Systemy informacyjne zarzadzania
(Management Information Systems — MIS - od 1964 r.)

Systemy informacyjne zarzadzania (MIS) od samego poczatku swojego
powstania byly desygnowane do prowadzenia rejestracji przesziych i bieza-
cych rutynowych informacji przeznaczonych dla planowania, organizowania
oraz kontrolowania operacji w funkcjonalnych zakresach dziatania organizacji
(Turban, Leidner, McLean i Wetherbe, 2008). Systemy informacyjne zarza-
dzania sg definiowane przez R.M. Staira (1992, s. 47) jako ,,...zorganizowany
zbidr ludzi, procedur przetwarzania, baz danych oraz urzadzen uzywanych do
dostarczania standardowej informacji w r6znych przekrojach dla menedzeréw
i decydentow...”. Wedtug E. Turbana (2008) ,,...system informacyjny zarzadzania
jest formalnym, komputerowym systemem, stworzonym dla rejestracji, selekcjo-
nowania i integracji dostarczanej z roznych Zrodel informacji w celu zapewnie-
nia aktualnych danych niezbednych dla podejmowania decyzji w zarzadzaniu.
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Najbardziej efektywne sa one w systemach rutynowych, ustrukturalizowanych,

w ktorych podejmuje si¢ przewidywalne typy decyzji...”. Systemy te wywar-

ty — jak dotad — bodajze najwickszy wplyw na ksztattowanie si¢ systemow

informatycznych wspomagajacych zarzadzanie przez cale dekady od swojego
powstania. Aby mogly to uczynié, przeszly przez caly cykl dogtebnych przemian.

Wszak w potowie lat szesédziesiatych, gdy powstawaly, nikt nawet poczatkowo

nie wiedzial, jak takie systemy tworzyc2. Uniwersalne jezyki programowania

dopiero powstawaly (przelomowy byl rok 1964 — wprowadzono wowczas Algol,

Firtra, nastepnie Cobol i Basic), sprzet — mimo szybkiego postepu — nadal

tkwit w epoce poprzedniej lub byt tak nowy i jakoSciowo inny, ze nalezato si¢

od nowa nauczy¢ postugiwania nim. Nalezalo tez znalezé w strukturze przed-
sigbiorstwa miejsce i okre§li¢ role jednostek organizacyjnych, w ktorych doko-
nywano przetworzenia systemow. Giebokie przemiany poczatkowo tworzonych
systemOw informacyjnych zarzadzania powodowane byly, jak si¢ powszechnie
uwaza, przede wszystkim zamiang systemu wsadowego na system bezpoSred-
niego dostepu do komputera, ale chyba rownie istotne byly zmiany dotyczace
metodyki i technologii gromadzenia, przechowywania i dostepu do danych. Nie
tylko dla tworzenia pierwszych systemow dziedzinowych (jednodziedzinowych)
obstugiwanych przez odrebng od innych systeméw dziedzinowych baze¢ danych3,
lecz takze dla systemdw wielodziedzinowych, ktére juz w oparciu o wspdlna
baze danych najczesciej sa kojarzone z systemami informacyjnymi zarzadzania.

Najistotniejszym elementem w ksztattowaniu tych, nadal najbardziej popular-

nych, systemOw informatycznych byta wiec baza danych, zwlaszcza relacyjna

baza danych z calym aparatem ja obstugujacym, z czasem w podstawowej swej
postaci zwanym systemem zarzadzania baza danych. Podstawowa struktura

architektury logicznej sktadata si¢ z:

— uzytkownika koncowego z interfejsem, czyli zbiorem programow, przewaznie
systemu operacyjnego, odpowiedzialnych za komunikacj¢ z uzytkownikiem,
ktéry narzuca pewne standardy postrzegania i wykorzystania pozostalego
oprogramowania;

— bazy danych wraz z systemem zarzadzania baza danych — zbior danych
zapisanych zgodnie z okre§lonymi regutami porzadkujacymi, powigzanych
okreslonymi zaleznoS§ciami, zapisanych w §ciSle zdefiniowany sposob w struk-
turach odpowiadajacych zakladanemu modelowi danych; oprogramowanie
ulatwiajace definiowanie, konstruowanie, manipulowanie i udostepnianie
baz danych dla aplikacji i uzytkownikow nazywane jest systemem zarza-
dzania baza danych; dodatkowym elementem tego oprogramowania staje

2 Zob. rozdziat 1, przedstawiajacy m.in. brak metodyki projektowania systeméw informa-
tycznych w tym okresie.

3 Kazdy z system6w dziedzinowych byt wzorem TSP obstugiwany przez wiasng baz¢ danych
— przyp. autora.
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sie¢ w pdzniejszym okresie jezyk zapytan ulatwiajacy komunikacje z baza
danych uzytkownikowi (w swej idei nawet niewykwalifikowanemu) w sen-
sie przyjecia zapytania, jego formalizacji i udostepnienia wyniku decy-
dentowi;

— aplikacje — np. podsystemy, oprogramowanie uzytkowe skladajace si¢
ze zbioru instrukcji, ktorych zadaniem jest dostarczenie uzytkownikowi
okreslonej funkcjonalnosci (podsystem finansowo-ksi¢gowy, podsystem
magazynowy, podsystem kadrowo-ptacowy, podsystem sterowania produk-
cja itd.).

Ta prosta konstrukcja architektury logicznej znalazta swoje zastosowanie

w dziesiatkach tysiecy dzialajacych do dzi§ na rynku systeméw, jak réwniez
stata si¢ podstawa pod budowe bardziej skomplikowanych systemdw, zar6wno
od strony jej rozbudowy o dodatkowe elementy, jak i obstugi szeregu nowych
funkcjonalnosci. Uzytkownik podejmujacy decyzje — menedzer — podczas wspo-
magania swojej dziatalnoSci tego typu systemami ma do dyspozycji swoja wiedze
zawodowa, kwalifikacje, umiejetnosci, intuicje dzialacza gospodarczego oraz
dostep do zgromadzonych, ustrukturyzowanych, pewnych danych zarejestro-
wanych z dokumentéw pojawiajacych si¢ w trakcie dziatalnoSci gospodarczej
organizacji. SposOb dotarcia, postugiwania si¢ i dystrybucji informacji wyni-
kowej jest jeszcze doSC prosty, ale do jej wykorzystania potrzebna jest wiedza
informatyczna:

— informacja wykorzystywana w procesie decyzyjnym uzyskiwana jest w postaci
raportow (dokumentéw przetworzonych);

— sposob prezentacji i glebokosS¢ jej selekcji i przetworzenia wstepnego
zalezy od mozliwosci jezyka programowania oraz systemu zarzadzania baza
danych;

— dla uzyskania przez decydenta informacji w okreslonym przekroju i o okre-
Slonym zakresie niezb¢dna jest co najmniej podstawowa wiedza o strukturze
bazy danych;

— wystepuje wzgledna nadmiarowos¢ informacji bazowej, ktéra mozemy pozy-
ska¢ z bazy danych w stosunku do mozliwos$ci podjecia na jej podstawie
decyzji zarzadczej;

— brak jest bezpoSrednich mechanizmdw przetworzenia informacji pobranych
z bazy danych we wzorce mogace stanowi¢ podstawe podjecia decyzji.

Strukture logiczng systemu informacyjnego zarzadzania przedstawia rysu-
nek 18.
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Rysunek 18. Struktura logiczna systemu informacyjnego zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

3.2.3. Systemy wspomagajace podejmowanie decyzji
(Decision Support Systems - DSS - od 1978 r.)

Podstawowa definicja systemOw wspomagajacych podejmowanie decyzji
(Silver, 1991, s. 13-23) okresla je jako ,,...oparte o infrastruktur¢ komputerowo-
komunikacyjna systemy informacyjne wspomagajace dzialalnos¢ ludzi zaangazo-
wanych w procesie podejmowania decyzji...” (Turban i in., 2008, s. 245). Jako
wspomaganie rozumie si¢ pomoc decydentowi w wypracowaniu podejmowane;j
decyzji, a nie podejmowanie tej decyzji za niego i zastepowanie go w procesie
decyzyjnym. Najistotniejsza r6znica w stosunku do systemOw informacyjnych
zarzadzania zawiera si¢ w fakcie, ze systemy klasy DSS daja menedzerowi oprocz
intuicji, wiedzy, umiejetnosci i informacji, narzedzia do wypracowywania decyzji.
Narzedzia przybieraja na ogol posta¢ programéw (pakietOw programowych)
sktadajacych si¢ z modeli matematycznych, statystycznych, ekonometrycznych
lub ich kombinacji, specjalizowanych na zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem
przedsiebiorstwem. Oznacza to, ze oprocz deterministycznych warunkow, w kto-
rych podejmowano decyzje na podstawie sprawdzonych danych zrédiowych
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z bazy danych lub ich selekcji/kombinacji, za pomocg tych systeméw mozliwe

jest podejmowanie decyzji w sytuacjach probabilistycznych, charakteryzujacych

sie¢ posiadaniem przez decydenta niepetnych, wyrywkowych, a czasem nawet
czesciowo btednych lub sprzecznych ze sobg danych.

Do struktury wykorzystywanej przez systemy informacyjne zarzadzania doda-
wane s3 tu nowe elementy:

— baza modeli - zawierajaca rutynowe, standardowe oraz wyspecjalizowane
modele stuzace podejmowaniu decyzji w przedsigbiorstwie; z matematycz-
nego punktu widzenia mogg to by¢ modele oparte na zaleznoSciach linowych
badZ nieliniowych, symulacyjne, optymalizacyjne, oparte na teorii gier lub
wynikajace z dobrych praktyk zarzadzania; z organizacyjnego punktu widze-
nia dzielace si¢ czgsto na wbudowane (z gory narzucone uzytkownikowi)
oraz konstruowane przez uzytkownika, z gotowych blokow (subsystemow)
i procedur (regul) lub w sposdb dowolny ograniczony jedynie nomenklatura
narzedzi wspomagajacych ten proces;

— system zarzadzania baza modeli — oprogramowania zawierajace wszelkie
narzedzia niezbedne do obstugi lub manipulowania gotowymi modelami,
utrzymania bazy modeli oraz ich wersji modyfikowanych, tworzenia nowych
modeli z gotowych elementéw lub konstruowania ich na okre§lonych moz-
liwosciami systemu zasadach, integracji modeli w jednag calo$¢ lub nowych
modeli ze starymi, mechanizmdw koordynujacych zapotrzebowanie na dane
przetwarzanych modeli z mozliwo$ciag bazy danych systemu oraz parametréw
i danych zewngtrznych w stosunku do zawartych w bazie danych, koordyno-
wania i wspoldziatania z urzadzeniami dodatkowo rozszerzajacymi mozliwo-
$ci wykorzystania bazy modeli; komunikacja z bazg modeli odbywa si¢ za
pomocy interakcyjnego jezyka bazy modeli (uszczegdtawiajacego zapytania
i zadania uzytkownika finalnego), a modele utrzymywane sa w odpowiednich
katalogach;

— Dbaza procedur (solver) — program lub pakiet programéw stuzacych rozwia-
zywaniu szczegOlnie skomplikowanych zagadniefh matematycznych, wynika-
jacych z konstruowanych modeli (programowania liniowego, nieliniowego,
wielokryterialnego, systemow rozmytych itp.); sposdb rozwiazania zagad-
nienia jest albo na state przypisany do przetestowanego, standardowo uzy-
wanego modelu, albo — po ewentualnych konsultacjach (na ogdt jest tu
mozliwo$¢ wyboru) z uzytkownikiem — dopasowywany do tworzonego od
nowa modelu za pomocg mechanizmdw systemu zarzadzania baza modeli;

— baza danych i parametréw modeli — podregczna baza danych, ktéra moze
zawiera¢ dane niezbedne do uruchomienia i uzytkowania modelu niepocho-
dzace z historycznych i aktualnych danych rejestrowanych w bazie danych
(dane modelowe: parametry i wspoOlczynniki), dane zewngtrzne pobrane
i wprowadzone ,,recznie” z otoczenia gospodarczego (niekiedy wraz z kon-
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werterem na format danych uzywanych w modelu), standardy normalizacyjne
itp.).

Jak wspomniano, taka architektura po raz pierwszy umozliwita wypracowa-
nie — na podstawie modelowo sformufowanego procesu podejmowania decyzji
— podpowiedzi decyzji najlepszej z punktu widzenia przyjetego kryterium lub
zbioru mozliwych decyzji do wyboru przez uzytkownika. I mniej istotne jest
tu epatowanie osiggnietymi na poczatku tego okresu rozwiazaniami techno-
logicznymi, a istotniejsze jest stworzenie alternatywy dla decydenta — decyzja
wypracowana na podstawie dostepnych (ewentualnie wyselekcjonowanych)
danych versus decyzja, ktorg podpowiada komputer na podstawie przyjetego
modelowego rozwigzania problemu. Istotne sg tu tez pojawiajace si¢ mozli-
wosci badania skutkéw podejmowania réznych decyzji, jak réwniez projekcji
(prognozowanie) w przyszio$¢ czy w ukladzie przestrzennym.

W rozwoju bazy modeli i systemu zarzadzania niag wyrdznia si¢ co najmniej
cztery etapy:

— umieszczanie w systemie pojedynczych modeli matematycznych, do ktorych
w razie potrzeby mozna si¢ odwotac jako alternatywy dla podejmowania
decyzji intuicyjnej lub opartej na danych z bazy danych;

— dolaczanie do struktury systemu gotowych modeli matematycznych opisu-
jacych wyrdznione wydarzenia gospodarcze do wyboru przez uzytkownika;

— wlaczanie w strukture systemu pakietéw modeli matematycznych, wraz
z odpowiadajacymi im procedurami, metodami ich rozwigzania oraz para-
metrami niezbednymi do ich uruchomienia;

— umieszczenie w systemie zarzadzania baza modeli mechanizméw pozwala-
jacych na stworzenie wlasnego modelu z blokéw i komponentéw modeli,
integracji ich w calo§¢ i automatyczne generowanie podczepianie zbioru
danych niezbednych do jego rozwigzania.

Oprocz niewatpliwie wigkszych mozliwoSci wykorzystania systemOw wspoma-
gania decyzji pojawia si¢ jednak jeden zasadniczy problem, i to mimo znacznie
wyzszych kosztow tworzenia takich systemow. Jest nim znaczace zwickszenie
trudno$ci w postugiwaniu si¢ narzedziami zawartymi w systemie. Do trudnoSci
zawartych w efektywnym postugiwaniu si¢ baza modeli dochodza wiec ktopo-
ty zwigzane z umiejetnoSciami postugiwania si¢ matematycznymi modelami
gospodarczymi i — w razie tworzenia modelu — problemy z budowa modelu
jako prawidiowego (czy przynajmniej wystarczajacego) odzwierciedlenia rze-
czywistoSci. Kolejne etapy rozwoju systemOw wspomagajacych podejmowanie
decyzji mialy ulatwi¢ postugiwanie si¢ nimi przez uzytkownika koncowego,
ale wydaje si¢, ze do momentu powstania mechanizmdw Business Analytics
w systemach Business Intelligence problem ten do konca nie zostal rozwigzany.
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Strukturg logiczng systemu klasy DSS przedstawia rysunek 19.
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Rysunek 19. Architektura logiczna informatycznego systemu wspomagania
podejmowania decyzji

Zrodio: opracowanie wiasne.

3.2.4. Systemy informowania kierownictwa (systemy informacyjne
kierownictwa - Executive Information Systems - EIS i systemy
wspomagania kierownictwa - Executive Support Systems - ESS
- od 1980 r.)

Odpowiedzia na pierwszy z wyrdznionych probleméw, czyli klopoty komuni-
kacyjne, mialy si¢ sta¢ systemy informowania kierownictwa. Idea ich powstania
byta niezwykle prosta — mialy zapewni¢ bezposredni dostep do mozliwoSci
systemu najwyzszej kadrze kierowniczej, nieprofesjonalnej pod wzgledem postu-
giwania si¢ systemami informatycznymi. Poczatkowo idea ta byta realizowana
poprzez zwigkszenie mozliwosci prezentacyjnych danych z bazy danych oraz
zrozumialej prezentacji wynikow przetwarzania modeli.

W zasadzie do nowych elementdéw wprowadzonych przez systemy EIS nalezy
wiec zaliczy¢ jedynie rozszerzenie interfejsu uzytkownika lub systemu zarza-
dzania baza danych o zwigkszenie mozliwosci porzadkowania i selekcji danych
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(najlepiej bez znajomosci struktury bazy danych) oraz wizualizacj¢ graficzng
uzyskanych wynikow. Raporty uzupelnione danymi z bazy danych mozna byto
albo z gory zorganizowac wg najczesciej przez uzytkownika stosowanych prze-
krojow, albo da¢ mu samemu mozliwo$¢ ich generowania. Ta druga mozliwo§¢
wymagala jednak od niego znajomosci przynajmniej struktury zbioréw w bazie
danych i ich zawartoS$ci badZ nalezalo mu stworzy¢ mozliwo$¢ korzystania
z tzw. jezykOw komunikacji z bazg danych. Wizualizacja graficzna np. w postaci
wykresu strukturalnego czy dynamicznego powodowata, ze decydent juz na
pierwszy rzut oka potrafit oceni¢ strukture analizowanego zjawiska w danym
momencie czasowym lub jego rozwdj w czasie. Dodatkowo starano si¢ — chyba
po raz pierwszy w historii rozwoju systemow informatycznych — o zapewnienie
doptywu danych zewnetrznych w celu umozliwienia poréwnan z sytuacja innych
firm w danej branzy w kraju badZ za granica. Dane te co prawda na poczatku
byly recznie wprowadzone do systemu, ale byl to prawidtowy krok w kierunku
rozszerzenia systemu poza organizacje.
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Rysunek 20. Architektura logiczna systemu informatycznego klasy EIS/ESS

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z kolei systemy ESS — stanowiace niejako lustrzane odbicie systemdéw EIS,
a przez niektorych badaczy uwazane za nastgpny etap rozwoju systemOw infor-
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mowania kierownictwa, pozwalaly na tatwiejsza manipulacje wynikami uzyski-
wanymi poprzez przetworzenie modeli, co niekiedy sprowadzato si¢ jedynie
do mozliwoSci transferu wynikdéw przetworzenia do arkusza kalkulacyjnego.
Niekiedy jednak budowano wiasne oprogramowanie umiejscowione gléwnie
w interfejsie uzytkownika.

Strukture¢ logiczng systemOw EIS/ESS przedstawia rysunek 20.

3.2.5. Systemy eksperckie (Expert Systems - ES
— | generacja - od 1975 r., Il generacja - od 1985 r.)

W.A. Freyenfeld (1984, za: Chmielarz, 1996, s. 126) okreslit system ekspercki
jako ,,... system zawierajacy w sobie specjalizowang wiedze na temat okreSlonego
obszaru ludzkiej dziatalno$ci zorganizowana w sposdb umozliwiajacy wejscie
z uzytkownikiem w dialog dotyczacy tego obszaru, na podstawie ktérego sys-
tem moze oferowac rady lub propozycje, oraz objas$nia¢ sposdéb rozumowania,
lezacy u ich podstaw...”. Ta stara definicja wyjasnia chyba w najlepszy sposdb
dzialanie systemow eksperckich.

Pierwsze z nich, konstruowane jeszcze w latach siedemdziesiatych, archi-
tektonicznie nie zawieraly nic nowego — opieraly si¢ na istniejacej w wielu
jezykach programowania konstrukcji skoku warunkowego (jezeli... — to...) lub
bezwarunkowego (przejdz do...). Niemniej jednak pierwsze wcale wyrafinowane
systemy dotyczace rozwigzan probleméw zdrowotnych (np. MYCIN) powsta-
ty niemal wytacznie na podstawie tej zasady. Mialy wowczas charakter Scisle
branzowy lub problemowy i ich zastosowanie ze wzgledu na tak uksztaitowana
funkcjonalno§¢ byto mocno ograniczone. Poczatkowo systemy klasy ES mylono
z systemami klasy DSS. Jako podstawowy wyrdznik przyjeto szerszy zakres sys-
temu wspomagajacego podejmowanie decyzji (dotyczacy np. catosci organizacji),
opieraly si¢ tez na bardziej wyrafinowanych, a czasem nawet abstrakcyjnych
modelach ekonomicznych i ekonometrycznych. Systemy eksperckie dotyczyty
wybranego, waskiego problemu o skomplikowanych relacjach pomiedzy skifa-
dowymi oraz zlozonej algorytmice.

Dopiero druga generacja systemdw eksperckich, znajdujaca swoje oparcie
w ideach tzw. systemOw sztucznej inteligencji, tworczo rozwineta logiczna kon-
strukcje architektoniczng poprzednich klas systemédw. Oprocz nieco sztucznie,
bo zewngtrznie wobec struktur przedsigbiorstwa, wyodrebnionych modeli eko-
nometrycznych, statystycznych, prognostycznych itd. wzieto pod uwage moz-
liwos¢ skorzystania z modeli opartych na najnowszych woéwczas zdobyczach
metodycznych zarzadzania (Business Process Reengineering — BPR): modelach
najlepszych praktyk zarzadzania organizacja; analizie i w potocznym sensie
optymalizacji funkcji i proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, w istnieja-
cej lub modyfikowanej strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Pojawily si¢
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wowczas w systemach informatycznych nowe elementy strukturalne, z ktérych

najwazniejsze wydaja si¢:

— baza wiedzy — zasob wiedzy niezbedny do podejmowania decyzji, przechowy-
wane, udostepniane i modyfikowane modele najlepszych praktyk zarzadzania
organizacja, sktadajace si¢ z wzorcoéw, w ktorych znajduja sie¢ powiazane za
pomocy regut dziatania i fakty dotyczace zdefiniowanej sytuacji gospodarczej
wymagajacej podjecia decyzji wraz z przykladowymi sytuacjami, w jakich je
podjgto;

— system zarzadzania baza wiedzy — sktadajacy sie z podsystemu pozyskiwania
wiedzy, podsystemu wnioskowania, podsystemu interpretujacego skutki pod-
jetych decyzji oraz podsystemu udoskonalajacego przechowywana wiedze;
podsystem pozyskiwania wiedzy stuzy do gromadzenia, przesylania i prze-
twarzania wiedzy dotyczacej rozwigzania danego problemu, pochodzacej
z r6znych zrodet: eksperta ,ludzkiego”, podrecznikdw, obcych baz danych,
raportow specjalnych, badan, Internetu itp. oraz posiada mechanizmy wspo-
magajace proces uczenia sie¢ systemu; podsystem wnioskowania sklada si¢
z trzech gltéwnych elementOw: ttumacza — interpretera regut (wykonujacego
okreSlone dziatania skojarzone z odpowiednimi regutami bazy wiedzy); plani-
sty — utrzymujacego kontrole porzadku wykonywanych dziatan i szacujacego
skutki zastosowania regul wnioskowania z punktu widzenia zastosowanych
priorytetOw oraz mechanizmu wymuszania spOjnoSci pojawiajacych si¢ roz-
wigzan.

Podsystem interpretujacy skutki podjetych decyzji wyjaSnia, w jaki sposob
nalezy uzywac systemu eksperckiego, jak osiagnieto poszczegélne konkluzje,
czy istniejg alternatywne Sciezki osiagniecia zaktadanego rozwigzania, jezeli
tak — dlaczego niektore z nich odrzucono. Podsystem udoskonalania wiedzy —
gromadzi najlepsze wsrod aktualnie w danej sytuacji wypracowanych rozwigzan
z punktu widzenia zaktadanych celéw lub kryteriow oceny.

Zaklada si¢ rowniez doskonalenie interfejsu uzytkownika w kierunku uta-
twienia komunikacji za pomoca grafiki i docelowo — jezyka naturalnego.

Z punktu widzenia decydenta systemy eksperckie dostarczajag mu nowego
narzedzia do podejmowania decyzji — oprocz strukturalizowanych danych z bazy
danych, rozwigzaf modelowych na podstawie bazy modeli otrzymuje on trze-
cig mozliwo$¢ — sugerowane rozwigzania budowane na podstawie najlepszych
praktyk zarzadzania. W kazdym z tych trzech przypadkéw dysponuje oczywiScie
jeszcze swoja wiedza fachowa, umiejetnoSciami oraz wypracowana w ciagu lat
praktyki intuicja w podejmowaniu decyzji gospodarczych. To daje mu szanse
w latwiejszy sposob podjaé taka decyzje, ktora zapewni organizacji najwicksze
korzySci lub uchroni ja od strat.

Strukture logiczna takiego rozwiazania przedstawia rysunek 21.
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Rysunek 21. Architektura logiczna systemu eksperckiego

Zrodto: opracowanie wlasne.

3.2.6. Systemy Business Intelligence (Business Intelligence Systems)
- od 1990 r.

Wydawa¢ by si¢ moglo, ze juz bardzo niewiele mozna doda¢ do tak skom-
plikowanej struktury, jaka zostala zaproponowana przez systemy eksperckie.
A jednak opierajac si¢ na rozwiazaniach wypracowanych z jednej strony przez
masowe przetwarzanie danych, a drugiej — przez powstajace w tym czasie syste-
my sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence Systems — AlS), zaczgto budowaé
nowe konstrukty modelowe przez udoskonalenie struktury lub funkcjonalnosci
poprzednich. Taka sytuacja — nie tylko w informatyce — cyklicznie si¢ powta-
rza, wykorzystano ja i tym razem. Z definicji BI to ,,...system informacyjno-
-analityczny zbudowany w oparciu o hurtownie danych wraz z mechanizmami
zbierania danych oraz wykorzystujacy r6zne narzedzia analityczne, w szczego6l-
nosci narzedzia stuzace do analizy wielowymiarowej oraz eksploracji danych...”.
Definicja ta wskazuje kierunki przemian, ktore nastapily od czasu powstania
systemOow DSS czy ES.

Po pierwsze — to wyrazne rozbudowanie bazy danych, zwigzane z masowo-
Scig 1 zréznicowaniem danych przetwarzanych w systemach informatycznych
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w kierunku stworzenia hurtowni danych. Hurtownia danych to w zasadzie —
rozszerzona korporacyjna baza danych wraz z mechanizmami ekstrakcji danych
z heterogenicznych (w tym zewnetrznych) Zrodet danych oraz procesami ich
przetwarzania do postaci wspdlnej i odpowiedniej dla analitykow i uzytkownikow
podejmujacych decyzje biznesowe, wspomagana przez dziedzinowe lub branzo-
we bazy danych (mart) i obudowana mechanizmami wspo6tpracy z narzedziami
analitycznymi. Do podstawowych zadan bazy danych (danych biezacych) nalezy
wiec oprocz standardowego raportowania i definiowania raportdéw i zapytan
ad-hoc przez uzytkownika, analiza statystyczna, interaktywne przetwarzanie ana-
lityczne, eksploracja danych (data mining) oraz — w ograniczonym zakresie
— modelowanie biznesu, czyli — jak wynika z powyzszego — nastgpita zmiana
jakoSciowa na poziomie gtoéwnego Zrodia informacji w systemie.

t : spoda
otoczenie gospodarcze BIS

Internet

wngtrze organizacji

uzytkownik
mechanizmy zarzadzania /

hurtownia danych ‘ interfejs uzytkownika
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system zarzadzania
bazg modeli
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branzowe — marty
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Rysunek 22. Architektura logiczna systemu Business Intelligence

Zrodto: opracowanie wlasne.

Po drugie, nastapita réwniez zmiana jakoSciowa wspomagania modelowego
w stosunku do poprzednich klas systemow. Tzw. Business Analytics to wszelkie-
go rodzaju narzedzia i aplikacje analityczne stuzace do szeroko rozumianego
zarzadzania wydajnoScia przedsigbiorstwa (corporate performance management).
WSrod narzedzi i aplikacji do zarzadzania wydajnoScia wyrdznia si¢ uniwersal-
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ne narzedzia analityczne, narzedzia stuzace do analizy danych przestrzennych
zapisanych w bazach danych systeméw informacji przestrzennej oraz aplika-
cje analityczne przeznaczone dla konkretnych obszaréw zarzadzania przedsie-
biorstwem, takich jak: zarzadzanie finansami i strategia, zarzadzanie relacjami
z klientem, zarzadzanie pracownikami, zarzadzanie fancuchem dostaw itp. (zob.
Gotuchowski, 2007; Olszak, 2007).

W sumie uzytkownik koficowy dla swych celéw otrzymuje wielowymiarowe,
niestychanie skomplikowane narzedzie, ktérego nadmiarowos¢ funkcji moze
mu wrecz przeszkadzaé¢ w podejmowania decyzji, nawet jesli siggnie po nowe
media komunikacyjne (w rodzaju kokpitu menedzerskiego).

3.2.7. Integracja ,wewnetrzna” systeméw informacyjnych zarzadzania

Oczywiscie systemy informacyjne zarzadzania nie rozwijaly si¢ w sposob
odosobniony. Ich praktyczna uzyteczno$¢ rzeczywiScie rozpoczeta sie wraz
z postgpem prac nad integracja na poziomie danych i wizualizacji funkcjonalnej,
niemniej rOwnie powszechnym zjawiskiem bylo taczenie réznych klas systemow
ze soba, co powodowalo, czasami tymczasowe, istotne przemiany jakoSciowe.

Przyktadowo, potaczenie systemow informacyjnych zarzadzania oraz syste-
méw eksperckich miato dwustronne implikacje. Systemy informacyjne zarza-
dzania dostarczaja w tym tandemie informacji dla systemdéw eksperckich oraz
ulatwiaja manipulacj¢ danymi. Program aplikacyjny moze wykorzystywa¢ dane
bezposrednio z bazy danych, jak réwniez moze korzysta¢ z danych pobranych
i wstepnie zinterpretowanych przez mechanizmy systemu eksperckiego. Systemy
eksperckie stuzyty w tym polaczeniu jako rozszerzenie funkcji systemu zarzadza-
nia baza danych (poprzez nadzor proces zapisu, odzyskiwania i uaktualniania
informacji), ulatwiaja operatorom poprawne zarzadzanie bazami, szczegdlnie
w przypadku, rozproszonych baz danych, optymalizuja zapytania i Sciezki poszu-
kiwan oraz ilo§¢ przesytanych danych, czy wystepuja jako inteligentne interfejsy
w zlozeniach komercyjnych, strukturalnych baz danych.

Laczenie architektoniczne systeméw wspomagania decyzji i systemdw eks-
perckich dawalo nastepujace efekty (Adamczyk i Chmielarz, 2005):

— mozliwoSci logicznego wyjasnienia podejmowanych akcji i uzyskanych wyni-
kéw — w przypadku dotaczenia systemu eksperckiego do elementdw systemu
wspomagania decyzji;

— szybszego wykonywania operacji, gdy rezultaty dziatania systemu wspoma-
gania s3 danymi wejSciowymi do systemu eksperckiego;

— poprawnej identyfikacji problemu w sytuacji odwrotnej;

— zwigkszenia mozliwoSci wyboru uzytkownika — korzystania z systemow dwoch
typow sprzezonych baza danych w zaleznoSci od biezacych potrzeb logicznych
procesu decyzyjnego;
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— generowania rozwigzan wariantowych (systemy wspomagania decyzji) i dofa-
czanie do nich alternatywnych dziataf, ktére powinny by¢ podjete dla ich
uzyskania.

Podstawowa metoda integracji systemOw informowania kierownictwa i sys-
temow wspomagania decyzji (w rezultacie powstaje forma systemu klasy ESS)
jest wykorzystywanie przez systemy DSS informacji generowanych przez system
informowania kierownictwa jako informacji wejSciowych. W bardziej skom-
plikowanych przypadkach przewiduje si¢ istnienie p¢tli sprzezenia zwrotnego
uruchamianej przez specjalny inteligentny interfejs, ktory ze strony systemu
informowania kierownictwa bedzie pozwalal na tworzenie zapytan do systemu
wspomagania, a w odwrotnym kierunku bedzie przesytat interpretacje i reko-
mendacje uzyskane od systemu wspomagania. W skrocie mozna ten proces
zawrze¢ w dwoch stwierdzeniach:

— dane po wstepnej obrobce w systemie informowania kierownictwa beda
uzyte jako dane wejSciowe do systemdéw wspomagania decyzji,

— system informowania kierownictwa stuzy do dalszych interpretacji rozwiazan
uzyskanych za pomoca systemu wspomagania decyzji.

Potaczenie systemdw eksperckich z systemami informowania kierownictwa
w praktyce jest stosowane bardzo rzadko. Systemy informowania kierownictwa
moga si¢ zwracaé z zapytaniem do systemdw eksperckich w kwestii rozwigza-
nia szczegblnych, specjalistycznych problemow, ktorymi te ostatnie si¢ zajmuja
i w zamian uzyskiwac interpretacje dotyczace rozwigzan. Systemy informowania
kierownictwa moga tez odwotywac si¢ do bazy wiedzy eksperckiej w sytuacjach,
gdy ich interfejs uzytkowy wyposazony jest w mechanizmy komunikacyjne, ktore
mu na takie dzialanie pozwalaja. Niekiedy system ekspercki wystepuje w roli
regularnego dostarczyciela sprawozdan (wraz z ich automatyczng oceng mery-
toryczng) generowanych na podstawie danych przesytanych z systemu infor-
mowania kierownictwa.

Tego typu powiazania pomimo swych waloroéw praktycznych, z teoretycz-
nego punktu widzenia zaciemnialy obraz klasyfikacji systemow informacyjnych
zarzadzania. Zwlaszcza, ze jednocze$nie rozwijaly si¢ one w drodze integracji
funkcjonalne;j.

3.3. Rozwdj w drodze integracji funkcjonalnej systemow
informacyjnych zarzadzania

Integracja funkcjonalna oznacza, ze r6zne funkcje systemu informatycznego
sg realizowane w taki sposdb, jak bytyby wykonywane w jednym, pojedynczym
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systemie. W ten sposob z jednego stanowiska roboczego mamy teoretycznie
dostep do wszystkich mozliwych form dziatalnosci istniejacych w systemie
poprzez jeden spOjny interfejs i mozliwos$¢ przetaczania sie¢ pomig¢dzy rézny-
mi zadaniami. W systemach zintegrowanych oznacza to dostep do dowolnego
systemu funkcyjnego oraz wszelkie mozliwosci wspotdziatania z poziomu tego
systemu z innymi narzedziami zawartymi w systemie. Integracja funkcjonalna
nie jest pomyslem nowym — od samego poczatku istnienia systemow informa-
tycznych prébowano doprowadzi¢ do jej urzeczywistnienia, najpierw w ramach
okreslonej dziedziny dziatalnoSci, a potem calej juz organizacji. Dla zbudowania
zintegrowanego systemu informatycznego trzeba wigc uzyskac wspolny dla calej
organizacji zasob informacji, jednolity standard gromadzenia, przetwarzania
i przesylania informacji, jednolita posta¢ mediéw gromadzenia i obrébki infor-
macji, wspOlne narzedzia i procedury rozwoju systemu oraz jednolita procedure
prowadzenia dialogu z uzytkownikiem. Niemniej jednak tworzenie zintegrowa-
nych systemow zarzadzania przebiegalo stopniowo, poczatkowo przez dodawa-
nie w ramach systemu obstugi nowych funkcji do juz istniejacych, w sposob
coraz bardziej dostosowany do aktualnego stopnia rozwoju technologii infor-
macyjnych. Nie mozna tez poming¢ faktu, ze budowa systemow zintegrowanych
,Lwewnetrznie” byta odpowiedzia na problemy zwigzane z istnieniem w jednej
firmie kilkudziesigciu nieraz jednodziedzinowych systeméw informacyjnych
zarzadzania o zrOznicowanej postaci, formie, strukturze i przeznaczeniu oraz
problemy zwiazane z prébami ich integracji ,,zewnetrznej”.

3.3.1. Zintegrowane systemy planowania zasobéw materiatowych
(Material Requirements Planning - MRP - od 1959 r.)

Pomyst na stworzenie systemow zintegrowanych byt nastepujacy — projektu-
jemy system odzwierciedlajacy w najwyzszym mozliwym stopniu procesy zacho-
dzace w przedsigbiorstwie oparte na bilansie materialowym (z jednej strony
surowce, materialy, pétprodukty, komponenty, z drugiej — caly asortyment
produktéw gotowych), znajac zaleznoSci pomigdzy nimi wyznaczone obowig-
zujacymi przepisami i normatywami. Wychodzono z zalozZenia, ze wyznaczajac
zapotrzebowanie na zasoby materiatlowe i harmonogram ich dostaw, mozna
zaplanowaé optymalng produkcje, pod wzgledem kosztow, czasu wykonania,
oplacalnosci itp.

Pierwszy system spetniajacy (cho¢ w malym stopniu) przyjete zalozenia —
zarzadzanie zapasami magazynowymi (Inventory Control IC) — powstat w 1964 .,
dotyczyt jednak tylko obslugi jednej z najtatwiejszych dziedzin dziatalnoS$ci
przedsicbiorstwa, jaka jest gospodarka magazynowa (Adamczyk i Chmielarz,
2005). Nastepne byly systemy sterowania produkcja. Poczatkowo systemy te
tworzone byly gtéwnie na potrzeby seryjnej produkcji przemystowej, w szcze-
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gblnosci elektromaszynowej. Liczba branz, dla ktorych opracowywano wspo-
maganie komputerowe systematycznie rosfa. Do ich rozwoju przyczynito si¢
powstanie i rozwdj norm produkcji przemysiowej i norm tworzenia systemow
informatycznych zarzadzania produkcja.

W Stanach Zjednoczonych, w 1957 roku, powstalo Amerykanskie Stowa-
rzyszenie Sterowania Produkcja i Zapasami (American Production&Inventory
Control Society), w skrocie APICS. Postawilo ono sobie za cel opracowanie
metod wykorzystania komputeréw w zarzadzaniu organizacjami produkcyjnymi.
Pod koniec lat pigédziesiatych APICS opracowat zatozenia standardu Planowa-
nia Potrzeb Materialowych, czyli Material Requirements Planning (MRP). MRP
pozwalata obliczy¢ dokiadng iloS¢ materiatow i ustali¢ terminarz ich dostaw tak,
aby sprostac ciagle zmieniajacemu si¢ popytowi na poszczegdlne produkty. Cela-
mi MRP byly: redukcja zapaséw magazynowych i miedzyoperacyjnych, doktadne
okreslanie czasOw dostaw surowcOw i potproduktow, doktadne wyznaczanie
kosztow produkciji, lepsze wykorzystanie posiadanej infrastruktury wytworczej,
szybsze reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu, kontrola poszczegdl-
nych etapow produkcji. Rozszerzeniem specyfikacji MRP bylo uwzglednienie
dziatania zamknigtej petli sprz¢zenia zwrotnego (Closed Loop MRP), czyli pla-
nowania potrzeb materiatowych i zdolnoSci produkcyjnych w zamkniegtej petli
procesu produkcyjnego. Dzigki sprz¢zeniu zwrotnemu mozna bylo na biezaco
reagowaC na zmieniajace si¢ parametry produkcji.

3.3.2. Zintegrowane systemy planowania zasobéw produkcyjnych
(Manufacturing Resource Planning - MRP 11 - od 1989 r.)

Blisko trzydziesci lat trwato opracowanie nowego standardu systemow zinte-
growanych, ktory powstal dopiero pod koniec lat osiemdziesigtych. W 1989 roku
APICS opracowato standard MRP 11 (Manufacturing Resource Planning — Pla-
nowanie Zasobow Produkcyjnych), ktory przyjat si¢ jako powszechnie stosowany
we wszystkich wiekszych zintegrowanych systemach informacyjnych zarzadzania
(Lech, 2003). Standard ten w stosunku do poprzedniego zostat rozbudowa-
ny o elementy zwigzane z procesem sprzedazy i wspierajace podejmowanie
decyzji na szczeblach strategicznego zarzadzania produkcja. W miare rozwo-
ju MRP obejmowato kolejne obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa, stajac sie
stopniowo systemem zawierajacym wszystkie podstawowe procesy zachodzace
w przedsigbiorstwie. W modelu MRP II bierze si¢ pod uwage wszystkie sfery
zarzadzania przedsigbiorstwem zwigzane z przygotowaniem produkcji, jej pla-
nowaniem i kontrolg oraz sprzedaza i dystrybucja wyprodukowanych dobr. Poza
materiatami bezposrednio produkcyjnymi, MRP II uwzglednia takze materiaty
pomocnicze, zasoby ludzkie, pieniadze, czas, §rodki trwale itp. Aby mozliwe
byto wspotdziatanie moduiéw produkeyjnych z pozostalymi, zaczeto opierac
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integracje wszystkich podsystemOw w systemie zintegrowanym na bilansie finan-
sowym, zamiast na bilansie produkcyjnym. To z kolei umozliwito przeniesienie
idei integracji systemOw w obszarze organizacji poza sektor produkcyjny do
sektora handlu, ustug i finansow. Poglebito to ekstensywny rozwoj tych syste-
méw i opanowanie przez nie nowych rynkow.

Pod wzgledem architektury logicznej systemu zar6wno MRP, jak i MRP 11
nie wyszly jednak poza obregb systemow informatycznych zarzadzania (MIS).
W kolejnych ich wersjach i mutacjach integracja nastgpowata gtéwnie na plasz-
czyznie funkcjonalnej, nie za$§ komplikacji elementow logicznych. Komplikacja
za$ nastepowala w sferze faczenia ze soba kolejnych wspotpracujacych moduiéw,
ale de facto nadal byly to systemy aplikacyjne oparte na bazie danych i systemie
zarzadzania bazg danych. Ich duza popularnos$é¢ (do 80% rynkéw) wywodzita
sie gtéwnie z tatwoSci i bezproblemowoSci obstugi odzwierciedlajacej procesy
zachodzace w organizacji. Natomiast wspomaganie procesOw zarzadzania spro-
wadzalo si¢ do dostarczania raportow o ograniczonej wartoSci analityczne;.

3.3.3. Zinte§rowane systemy planowania zasobéw przedsiebiorstwa
lub planowanie zasobéw na potrzeby przedsiewziec
(Enterprise Resource Planning - ERP - od 1995 r.;

ERP I - od 1998 r.)

Kolejnym krokiem w rozwoju systemOw zintegrowanych — stymulowanym
ciagle przez dodawanie nowych podsysteméw i funkcji do juz istniejacych — byto
przyjecie w potowie lat dziewig¢édziesiatych zakresu systemoéw odpowiadajacego
planowaniu zasobow na potrzeby przedsiewzie¢ (Enterprise Resource Planning —
ERP). Giéwnym celem tych systemow stata si¢ mozliwie najpetniejsza integracja
wszystkich funkcjonalno$ci na wszystkich szczeblach zarzadzania przedsigbior-
stwem. Nowoczesny ERP szybko stat si¢ systemem obejmujacym cato$¢ proceséw
produkgiji i dystrybucji, ktory integruje r6zne obszary dziatania przedsigbiorstwa,
usprawnia przeplyw krytycznych dla jego funkcjonowania informacji i pozwala
szybko odpowiadaé na zmiany popytu zgloszonego z zewnatrz. Informacje te
sa uaktualniane w czasie rzeczywistym i dost¢pne w momencie podejmowa-
nia decyzji. Jednymi z najistotniejszych wyrdznikow tego typu systeméw jest
zastosowanie, dwukierunkowych mechanizméw optymalizujacych planowanie
oraz wbudowana w system mozliwo$¢ integracji z zewngtrznymi podmiotami
w ramach tancucha dostaw i sprzedazy. Ponadto, w ERP stosowane sa mecha-
nizmy umozliwiajace symulowanie r6znorodnych dziatan i analize ich skutkow,
w tym finansowych. ERP obejmuje nastepujace obszary (Januszewski, 2008):
— komunikacja z klientami i obsluga klientow — baza danych o klientach,

przetwarzanie zamowien, obstuga zamoéwien, elektroniczny transfer doku-

mentéw (EDI), taczno$¢ z systemami zewng¢trznymi w tym z Internetem;
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— sfera produkcji — zarzadzanie magazynami, wyznaczanie kosztéw produk-
cji, zakupy surowcéw i potproduktow, ustalanie harmonogramu produkcji,
zarzadzanie zmianami produktow, sterowanie produkcja, (MRPI/II), pro-
gnozowanie zdolnoSci produkcyjnych, wyznaczanie krytycznego poziomu
zasobOw/zapaséw, kontrola procesu produkcji itp.;

— obszar finanséw — prowadzenie pelnej ksiggowosci, kontrola przeptywu doku-
mentow finansowo-ksiegowych — pozwala przygotowywac raporty finansowe
zgodnie z oczekiwaniami poszczegllnych grup odbiorcéw;

— integracja w ramach catego taficucha logistycznego — jeden z kierunkéw
rozwoju systemow ERP (zamo6wienia — dostawa — produkcja — dystrybucja-
platnosci).

W podstawowej architekturze w zasadzie zmiany nie nastgpily, pomimo
przenikania (konwergencji) idei Business Intelligence Systems do systemow
zintegrowanych (np. produkty SAS Institute). W szczegodlnosci dotyczyto to
mozliwosci systemdw zwigzanych z zastosowaniem hurtowni danych. Zmienito
sie podejScie do kierunkow integracji w ramach systemOw zintegrowanych. Po
pierwsze, integracja oparta na systemach wewnatrz organizacji zaczela uste-
powac idei tzw. systemdw rozszerzonych — otwartych na otoczenie gospodar-
cze (podobnie jak — zapoczatkowane to zostalo w systemach EIS i ESS). To
rozszerzenie mialo obejmowac gldéwnie informacje z zewnatrz, przede wszyst-
kim ze sfery Internetu i ich konwersje¢ na taki format, ktéry mozna wspOlnie
przetwarza¢ w ramach podejmowania decyzji. To umozliwito objecie przetwa-
rzaniem catego taficucha logistycznego i analizy porownawcze. Po drugie, kolej-
ne implementacje uprzytomnily nie tylko klientom, lecz takze tworcom tego
oprogramowania, ze integracja poprzez dodawanie kolejnych podsystemoéw,
moduléw i funkcji na etapie rozwoju osiagnietym w latach dziewigcdziesiatych
jest droga donikad. W setkach tysiecy przeplatajacych si¢ funkcji i klienci,
i nawet producenci czy dystrybutorzy przestali si¢ sprawnie poruszaé. Duze
i ciezkie systemy zintegrowane typu SAP R3 byly tak wielkie, ze nie istnieli
specjaliSci znajacy sie na catosci systemu, a znajacy si¢ jedynie na poszczegdl-
nych modutach. Systemy byly coraz drozsze i coraz wolniejsze. Potegowal to
tzw. efekt slonecznika. Zintegrowane poczatkowo systemy, wraz ze zmiana-
mi w otoczeniu systemu obrastaly masg zintegrowanych z nimi zewng¢trznie
podsystemow, otaczajacych wianuszkiem system zintegrowany. Powodowato
to spowolnienie dziatania systemu zintegrowanego i konieczno$¢ integracji
wszystkich tych podsystemow z uprzednim poziomem zintegrowanym. Po pew-
nym czasie proces si¢ powtarzal dla kolejnego, wickszego od poprzedniego
systemu. Ksztalt odwzorowan posrednich faz rozwoju systemOw zintegrowa-
nych w czasie T2 i T4 przypomina kwiat — stad nazwa — ,.efekt stfonecznika”
(zob. rys. 23).
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systemy zintegrowane

Stopien integracji

systemy zintegrowane ,,obrosnigte”
podsystemami zewngtrznymi

T1 T2 T3 T4 Czas

Rysunek 23. ,Efekt sfonecznika” w rozwoju zintegrowanych systeméw zarzadzania

Zrodio: opracowanie wiasne.

Systemy staja si¢ wigc anormalnie olbrzymie i trudne do okielzania przez
uzytkownika. A nietypowe funkcje systemu trudno byto w petni zintegrowac
z calym systemem. Przestawaly dziata¢ takie mechanizmy, ktére w sposob auto-
matyczny integrowaly modyfikacje systemu (np. Dynamic Enterprise Modeler
(DEM) systemu BaaN IV). Zaczgto powoli powraca¢ do pochodzacych z lat
siedemdziesigtych ubieglego wieku systeméw branzowych (usunigcie funkcji
»zbednych”, okrojenie systemu do potrzeb uzytkownika, tworzenie systemu
pod potrzeby uzytkownika — petna klasteryzacja itp.). Powrocono takze do
idei systemdw klockowo-modutowych, czyli takich, ktore w miare zgtaszania
potrzeb przez uzytkownika daja si¢ sktadaé z poszczegolnych elementow w jedna
funkcjonalng posta¢ w ramach wytyczonych przez rame systemu (oczywiScie
w ramach rozsadnych ograniczen — bilansu finansowego lub materialnego).
W tej sytuacji stworzenie jednego standardowego systemu klasy ERP nie wyda-
walo si¢ mozliwe. Tak wiec naokolo znormalizowanego zakresu systemu ERP
zaczely powstawal jego liczne odmiany i mutacje.

Maksymalna struktura funkcjonalna standardowego systemu zintegrowanego
przedstawiona zostata na przyktadzie zaczerpnietym z materialow firmy IFS
(rys. 24). Jak wida¢ obejmuje on - jak kazdy system klasy ERP — wszystkie
mozliwe komponenty dziatalnoSci wigkszoSci organizacji na rynku. Budowa
komponentowa umozliwia wybor zakresu systemu w zaleznoSci od branzy,
w ktorej organizacja operuje.
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Rysunek 24. Struktura systemu zintegrowanego na przyktadzie systemu
IFS Application

Zrédto: http:/www.ifsworld.com/pl-pl/solutions/ifs-applications-8/

Najwazniejszym wyrdznikiem zroznicowania systemOw ERP i powstania
nastgpnej generacji systemow — ERP II, staly si¢ ich relacje do systemoéw
sieciowych. Poczatki nastapily w trakcie rozwijania podsystemow/moduléw
taczno$ci z kontrahentami. Naturalna niejako konsekwencja rozwoju ,recz-
nych” i za poSrednictwem laptopa kontaktéw z klientami stata si¢ Iaczno$¢
za pomocy sieci Internet. W momencie utworzenia serwisOw internetowych
z zewnetrznym dostepem do systemu kontrahenci moga przeglada¢ aktualng
oferte, sklada¢ na nig zamodwienia, dowiadywac si¢ o biezacym statusie reali-
zacji zamoOwienia, stanach pétproduktéw itp. Podobnie pracownicy organizacji,
nawet przebywajac poza firma, moga uzyskiwa¢ informacje z interesujacych ich
zakresow. Wyszczegolniono tez klase systemow, w ktdrych dominujaca sferg
byla przestrzen internetowa i do niej zostaly przeniesione podstawowe funkcje
systemu — czyli dziatajace w tej sferze ERP (Electronic Enterprise Resource
Planning — e-ERP). Ich wspétdziatanie z gospodarka elektroniczng obejmuje
obstuge roznych form transakeji elektronicznych (np. B2B, B2C, B2P itp.),
budowe interfejsow do istniejacych systemdw e-biznesowych (typu e-commerce,
c-commerce), jak rowniez wigzanie z systemami mobilnymi (m-commerce) oraz
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dzielenie si¢ zasobami i funkcjonalno$ciami ERP poprzez portale korporacyjne

w ramach sieci intranetu gospodarczego, czy ekstranetu. Niekiedy wyrdznia si¢

jeszcze inne rodzaje systemow zintegrowanych klasy ERP 11, takie jak (Korczak

i Dyczkowski, 2008, s. 59-60):

— EERP (Extended Enterprise Resource Planning), czyli rozszerzone poza obszar
organizacji systemy ERP, posiadajace dodatkowe funkcjonalnoSci dotyczace
podmiotow znajdujacych sie¢ w otoczeniu gospodarczym organizacji, ktory
cechuje si¢ zwickszeniem zakresu wspomaganych proceséw gospodarczych;

— @ERRP (active Enterprise Resource Planning), czyli aktywne systemy ERP, stuzace
do wspomagania proceséw modyfikacji podczas projektowania lub przeprojek-
towywania systemu ERP (przebudowa struktur organizacyjnych, BPR, praktyk
biznesowych) w calym cyklu zycia systemu, wspierany — narz¢dziami typu CASE
(Computer Aided System Engineering), oparty na technologii komponentowej
i/lub na nowym podejsciu do integracji systemow (platforma korporacyjna);

— 1ERP (Intelligent Enterprise Resource Planning), czyli system ERP posiadajacy
elementy sztucznej inteligencji, pozwalajace na lepsze wykorzystanie zasobow
informacyjnych poprzez mechanizmy hurtowni danych oraz wykorzystanie
warstwy analitycznej (Business Analytics) zwigkszajacy dzigki temu mozliwoSci
wspomagania decyzji, szczeglnie w obszarze zarzadzania warto$cig firmy.

Wsrdd systemOw wspolpracujacych z ERP (lub nawet przejmujacych jego
rol¢) najwigksza karier¢ zrobit system zarzadzania relacjami z klientem (Custo-
mer Relationship Management — CRM) — idea podporzadkowana potrzebom
odbiorcy (a nie producenta, czy dystrybutora). Na podstawie realizacji tej idei
zaczeto konstruowac systemy, rozpatrujac wymagania najpierw klienta zewnetrz-
nego (indywidualnego, instytucjonalnego), a nastepnie potrzebom tym podpo-
rzadkowywa¢ wymagania uzytkownika wewngtrznego w organizacji. Innym takim
systemem byly systemy zarzadzania relacjami z dostawcami (Vendor Relationship
Management — VRM), czy obejmujacy caly proces logistyczny (Supply Chain
Management). Zwigkszylo to mozliwo$¢ wyboru w duzej grupie systemow zin-
tegrowanych, zmniejszylo ich Sredni koszt implementacji, ale podwazyto jedno-
cze$nie wiare w jedynie stuszng do tej pory integracje na platformie systemoéw
zintegrowanych. No i uprzytomnito istnienie przez dtuzszy czas lekcewazonej
Sciezki rozwoju droga rozwoju infrastruktury sieciowej.

Jednakze, jak wspomniano wcze$niej, podstawg architektoniczng tych syste-
moéw bylo wykorzystanie idei systeméw informacyjnych zarzadzania — aplikacji
skupionych wokot bazy, a nastepnie hurtowni danych. De facto byly to wiec
nadal proste systemy o zmultiplikowanej do granic mozliwosci iloSci funkcji,
oparte na systemie, jesli tak to mozna uproscié, zazebiajacych si¢ wzajemnie
bilansow. I tak dla systemow IC byt to bilans magazynowy, dla MRP — mate-
riatowy, dla MRPII - finansowy, w przypadku ERP - bilans okotoprodukcyjny,
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nastepnie dla ERP II - logistyczny i petny bilans komunikacyjny dla eERP,

w sumie stanowiagc bilans calo$ciowy organizacji. Prostota dziatania tych sys-

temOw na szczeblu stanowiska pracy nadal jest zache¢cajaca i atrakcyjna cecha

dla uzytkownikéw tych systemdéw na poszczegdlnych stanowiskach pracy.
Ilustracja tych zaleznoSci jest rysunek 25.

bilans calos$ciowy organizacji

. I b k
bilans . bilans finansowy bilans . i o
produkcyjny okofoprodukcyjny | m
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bilans "
magazynowy y

IC MRP MRP II ERP

bilans logistyczny,

specjalizacje i mutacje
ERP II eERP

Rysunek 25. Bilanse w systemach zintegrowanych

Zrodio: opracowanie wiasne.

3.4. Sciezka rozwoju droga infrastrukturalnych rozszerzen
sieciowych — przestrzennych

Jednoczesnie, a réwnolegle w sposob niemal niezauwazalny, rozpoczal si¢
rozw(j systemow sieciowych (Chmielarz, 2007). Dotyczyl on gidéwnie takich
dziatalnoS$ci organizacyjnych, w ktorych informacje zbierane sa w sposdb rozpro-
szony, a przetwarzane nastepnie w sposob scentralizowany, po czym ponownie
dystrybuowane przestrzennie. Budowa takich systemow w wyspecjalizowanych
branzach (bilety lotnicze, bankowo§¢, turystyka, stuzba zdrowia itd.) rozpocze¢ta
si¢ juz w latach sze§édziesiagtych (Chmielarz, 2005a). Niemniej jednak dwie cechy
charakterystyczne odstreczaly potencjalnych uzytkownikow: wysoka awaryjno§¢
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i wysoka cena prywatnych, jednostkowych sieci tworzonych dla duzych, bogatych
odbiorcow. Jednak cel takich przedsiewzie¢ byl oczywisty — z jednej strony
byto to zdobycie silnej przewagi konkurencyjnej za pomoca zupetnie nowej
technologii, z drugiej za§ — wygoda uzytkownika i to zarbwno wewngtrznego,
jak i zewnetrznego klienta firmy, ktéry odpowiada na oferte blisko miejsca
zamieszkania i uzyskuje btyskawicznie potwierdzenie. Na bazie tej filozofii, na
poczatku lat siedemdziesiatych, zaczely si¢ wyksztalca¢ standardy organizacyjne
i technologiczne, na podstawie ktérych tworzone byly sieci prywatne gtownie
na potrzeby sektorowe lub waskobranzowe.

3.4.1. Systemy oparte na sieciach prywatnych (1970-1990)

Podstawg realizacji wigkszoSci systemow opierajacych si¢ na rozwoju sieci
prywatnych byly — poczatkowo teoretyczne — koncepcje tzw. elektronicznej
wymiany danych (Electronic Data Interchange — EDI). Opieraly si¢ one na
wymianie w okreslony standardami sposob, ustrukturyzowanych danych han-
dlowych pomigdzy systemami informatycznymi dwoch lub wigcej organizacji
przeprowadzajacych transakcje (Layland, 1995), a jej celem jest usprawnie-
nie i automatyzacja tego procesu (Abt, 1998). EDI bazuje na wykorzystaniu
standardoéw zwiazanych z zestawieniem lacza fizycznego oraz standardéw
dokumentacyjnych EDI. Okreslaja one protokoly transmisji informacji oraz
postaci dokumentu, w ramach ktérego jest ona rejestrowana, przetwarzana
i prezentowana. W zakresie formulowania dokumentu z czasem wyksztalcily si¢
dwie podstawowe drogi jego tworzenia: oparte na dokumencie jednostkowym,
zlozonym z poszczegblnych pdl dostosowanych do sytuacji, ktdéra dokument
obstuguje (wykorzystywane np. w systemie SWIFT) oraz oparte na dokumen-
cie uniwersalnym, w ktérym w zaleznoSci od sytuacji, w jakiej ma by¢ uzyty,
wypelnia si¢ jedynie te pola, ktore sg niezbedne do jej obstugi (np. EDIFACT).

Elektroniczna wymiana dokumentdw zdecydowanie przyspiesza proces reali-
zacji transakcji w handlu elektronicznym, ale giéwnie w kontaktach miedzy
firmami. W literaturze wyrdznia si¢ trzy rodzaje relacji tworzonych dla elek-
tronicznej wymiany dokumentow:

— korporacyjne (lokalne — koncentryczne), najstarsze polaczenia, w ktdrych
tworzy si¢ platformy sieciowe dla duzych i bardzo duzych korporacji, skupia-
jacych partneréw biznesowych (dostawcow, kooperantow, dystrybutorow itp.);

— branzowe (pionowe — wertykalne) — typowe niejako dla tej sfery, ktore
obstuguja pojedyncze rynki pozwalajace rozwijac specyficzne cechy charak-
terystyczne wyspecyfikowanej branzy;

— wielobranzowe (przekrojowe — horyzontalne) — dotycza funkcjonalnego
obszaru dziatalnosSci, skupiajace handel produktami z wielu, powigzanych
ze soba branz; pozwalajg na bardziej kompleksowe potraktowanie klienta.
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Relacje te znalazly dwadziescia lat pozZniej swoje odzwierciedlenie w kon-
strukcjach opartych na Internecie.

Niemniej jednak pierwsza generacja (1970-1990) catkowicie jednorodnych
sieci prywatnych, wiasnych i jednostkowych, stworzona zostata na potrzeby okre-
Slonej sieci standardéw (dokumentacyjnych, komunikacyjnych, transmisyjnych).
Yacznos¢ w nich odbywata si¢ poprzez napisane specjalnie do tego celu wiasne
oprogramowanie zarOwno sieciowe, jak i aplikacyjne, a sam proces transmisyjny
odbywal si¢ przez bardzo kosztowne sieci prywatne. W zwigzku z tym mogla
ona dotyczy¢ tylko wielkich, bardzo bogatych i innowacyjnych uzytkownikéw, na
0gdt w sektorach o wysokiej koncentracji produkgji i kapitatu (poniewaz tylko
takie mogly sobie na to pozwoli¢). Rozwiazania takie byly bardzo bezpieczne,
ze wzgledu na ograniczony dostep do sieci.

3.4.2. Systemy oparte na sieciach komercyjnych (1991-1999)

Generacja druga — sieci komercyjnych (1991-1999) byta oparta na rozwo-
ju technologii informacyjnych, postepujacej standaryzacji (powstanie nowych
standardow branzowych i regionalnych) komunikujacych si¢ na platformie
komercyjnych sieci VAN (Value-Added Network) — medium umozliwiajacego
oprocz transmisji (Niedzwiedzinski, 2004), konwersje mi¢dzy roznymi systema-
mi. Charakteryzuje si¢ ona lepszg (mniej awaryjna, bezbledng) i tansza trans-
misja danych. Zmniejszanie kosztow powoduje rozszerzenie zasiegu zastosowan
systemow elektronicznego przesylania dokumentéw na przedsiebiorstwa Srednie.
Sieci sg nadal relatywnie bezpieczne w poréwnaniu z pdzniejszymi rozwigzaniami
internetowymi. Takie sieci stanowig alternatywne rozwiazanie dla firm chetnych
do korzystania z gotowej infrastruktury telekomunikacyjnej stworzonej przez
zewngetrzne firmy, wnoszac oplate subskrypcyjna oraz placac za przesytanie siecia
danych (Laudon i Laudon, 2010). Tego typu podejscie, istniejace réwnolegle
z sieciami prywatnymi, stato si¢ najpowszechniejsze posrdd duzych organizacji.

Wady rozwigzan opartych na transferze dokumentéw elektronicznych, takie
jak (OECD, 1998, s. 12):

— zakres ograniczony do duzych, bogatych firm,

ograniczenie do transakcji miedzy firmami,

bardzo wysokie koszty,

— wynikajaca ze standardow mata elastycznosc,

spowodowaly w sumie niewielkie rozpowszechnienie systemOw opartych na
sieciach komercyjnych.

Jedynym pozytywnym wyjatkiem byt utworzony w 1984 r. we Francji system
wideo tekstowy Minitel (Wielki, 2000, s. 55). Umozliwial on konsumentom
dokonywanie zakupow czy tez rezerwacje biletow kolejowych, lotniczych, hoteli,
elektroniczne ptatnosci, dostgp do baz danych itp. (Benjamin, Malone i Yates,
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1989). Przez wiele gremiow byl on uwazany za najwazniejszego prekursora
Internetu.

3.4.3. Systemy oparte na sieci Internet (od 1995 r.)

Pomimo ze historia powstania i ksztattowania si¢ Internetu sigga daleko
glebiej w przeszio$¢ w jego gospodarczych zastosowaniach, wyrdznia si¢ na
0got trzy zasadnicze fazy: pierwotna (przedkryzysowa — do 2001 r.), przejéciowa,
(kryzys — 2001-2003) oraz wtdrng (postkryzysowa, spotecznoSciowa od 2004 r.).

W pierwszej, pierwotnej fazie, po uksztaltowaniu technicznej infrastruktury
Internetu oraz zapewnieniu w nim mozliwosci prowadzenia biznesu (1991 r.),
nastapifo z jednej strony przeksztalcenie i przystosowanie systemow sieciowych,
tworzonych dotad na zasadach prywatnych i komercyjnych, do uwarunkowan
Internetu i samego Internetu do obstugi zaréwno w modelu przedsigbiorstwo—
przedsicbiorstwo (Business2Business — B2B), jak i relacji pomiedzy organiza-
cjami w modelu przedsigbiorstwo-klient indywidualny (Business2Customer,
B2C). Mechanizmy tych przystosowan ksztattowaly si¢ do potowy lat dzie-
wigcdziesiatych. Opieraly si¢ one na kilku podstawowych narzedziach: poczcie
elektronicznej; oprogramowaniu zapewniajacym dostep do zasobow sieci WWW
oraz komunikatorach sieciowych.

Wydaje sig, ze z tej grupy instrumentdw najistotniejszym i najpowszechniej
uzywanym narze¢dziem komunikacyjnym stata sie¢ poczta elektroniczna (Wielki,
2012). Powszechno$¢, uniwersalno$¢ i, jak si¢ wkrotce okazalo, niezbedno$¢
w kazdej organizacji, niezaleznie od branzy oraz dla kazdego uzytownika indy-
widualnego nie podlegaja dzi§ dyskusji. Na bazie doswiadczen z poczta zaczgto
budowac grupy i listy dyskusyjne; magazyny (biuletyny) elektroniczne oraz tzw.
autorespondery.

Po drugie, istotnym elementem wczesnych systemoéw internetowych staly si¢
narzedzia dostepu do jego zasobow. Dostep do informacji i wiedzy byt jednym
z podstawowych filaréw ideologii tworzenia tej sieci. Natomiast poki nie pojawity
si¢ przegladarki internetowe, umozliwiajace fatwe i proste przegladanie zawarto-
Sci stron WWW, dostepnos¢ tej ustugi dla niespecjalistéw byla problematyczna.
Wiazato si¢ to z koniecznoScia uporzadkowania zasobdw Internetu, co miato
utatwi¢ dostep do przechowywanych w nim informacji. Dlatego musiat nastapic¢
i nastgpit w tym czasie rozwoj katalogdw (directories) oraz wyszukiwarek inter-
netowych (search engines). Pierwsze polegalo na tworzeniu umiejscowionych
w sieci, hierarchicznych baz danych (np. Yahoo!Directory), ktére (podobnie
jak katalogi w sferze niesieciowej) porzadkowaly zawarto$¢ stron WWW. Dru-
gie — poprzez zastosowanie najpierw elektronicznych, a pdzniej inteligentnych
agentow (inteligent e-agents), wystepujacych w rdznej postaci indeksujacej zawar-
to§¢ multimedialnej cz¢Sci Internetu (crawler, spiders) — pozwalaly na bardziej
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wyrafinowane wyszukiwanie w handlu elektronicznym. Ostatnig grupa narzedzi
charakterystycznych dla tej fazy rozwoju byly komunikatory internetowe (instant
messaging — IM), umozliwiajace rozmowe miedzy ich uzytkownikami w czasie
rzeczywistym, utatwiajace procesy komunikowania si¢ dla konsumentéw indy-
widualnych i organizacji.

W fazie przejSciowej — bedacej reakcja na nadto az optymistyczny wydzwick
lat poprzednich, w wyniku pekniecia dot.com-owej ,,banki internetowe;j”, nasta-
pito znormalnienie relacji do sfery elektronicznej. Sfera biznesu elektronicznego
zaczela podlega¢ za§ normalnym i sprawdzonym zasadom ekonomii. Liczne
upadki firm internetowych zardwno w Stanach Zjednoczonych, jak i w krajach
europejskich spowodowane byly zlymi relacjami inwestycji i kosztéw realizacji
zamdwien w stosunku do zyskéw, nielogiczng konkurencja cenowag w ramach
danej branzy, zia logistyka dostaw, niskim poziomem organizacyjnym pracy, ztym
rozeznaniem rynkow, niechecia do dziatan zwiazanych z rozpoznaniem rynku,
wcigz stabg infrastrukturg techniczng (szeroki front inwestycji z lat 1997-2000
dopiero zaczynal przynosi¢ powoli efekty) oraz czynnikami spoteczno-kultu-
rowymi — brak tradycji sprzedazy zdalnej, opor przed zmianami i tradycje.
Juz od drugiej pofowy 2001 r. do potowy 2003 r. nastgpilo szybkie wyjscie
z kryzysu — upadly firmy najstabsze, pozostate zmienialy asortyment na inny
lub r6znorodny, taczyly sie z przedsiewzigciami tradycyjnymi lub taczyly sie ze
soba. Zaczeto dba¢ o wlasna logistyke, powstawaly alternatywne systemy dys-
trybucji oraz rozwingely si¢ systemy elektronicznych ptatnosci. Pomimo kryzysu
nastapil relatywny, a pdzniej i rzeczywisty wartoSciowy, a potem i iloSciowy
wzrost zjawiska biznesu elektronicznego, powodowany rosnacymi zakupami
w sieci i zacie$niajacymi si¢ relacjami miedzy przedsigbiorstwami.

Wtorna, bo opierajaca si¢ na wczesniejszych doSwiadczeniach, faza ewolucji
sieci Internetu zaczyna si¢ w zasadzie od roku 2004. Charakteryzuje ja szereg
zjawisk i w obrebie samego Internetu i w jego otoczeniu, ktére byly catkiem
nowe w stosunku do wczes$niej rozwijanych. Przede wszystkim trzeba zauwazy¢
rosnacy, a potem pod wzgledem kontaktow dominujaca role multimedialnej
czedcei Internetu. To wtasnie wowczas zaczela si¢ rozwijaé technologia Web 2.0,
bazujaca nie tylko na nowych narzedziach, lecz takze na narastajacym zaan-
gazowaniu uzytkownikdéw. W rezultacie nastepowaé zaczeta bardzo wyrazna
zmiana jakoSciowa, jeSli chodzi o caloSciowe funkcjonowanie tej globalnej
sieci oraz sposoby jej wykorzystania przez wszystkich jej uzytkownikéw (Fox
i Madden, 2006). Najwazniejszymi narz¢dziami technologii Web 2.0 sa: szybsze
i wydajniejsze wyszukiwarki nowej generacji, oprogramowanie opierajace si¢ na
aktywnoSci uzytkownika — z mechanizmami typu Wiki, szeroka gama blogow,
podcasty i wideocasty, Swiaty wirtualne oraz portale spotecznosciowe. Niekiedy
do tej grupy zalicza si¢ rOwniez kanaly RSS i sieci peer-fo-peer. Najistotniej-
sze wydaja sie tu wyszukiwarki nowego typu np. Google, traktujace Internet
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catosciowo jako ,,spoleczno$¢”, nastawione na dostosowywanie mechanizméw
wyszukiwania i porzagdkowania stron do popularnosci stron wsrod uzytkownikow.
Ta popularno§¢ ma decydujacy wplyw na pozycje okreSlonej strony w kolejnoSci
wyszukiwania. Wyszukiwarki te zar6wno og6lne, jak i specjalistyczne staly si¢
najwazniejszym narzedziem wykorzystywanych przez uzytkownikéw systemow
informatycznych sieci. Druga grupa narzedzi technologii Web 2.0 sg rozwiazania
oparte na mechanizmach wiki, bedacymi specyficznymi stronami internetowymi
wykorzystujacymi przygotowane dla uzytkownika oprogramowanie, dajagce mu
mozliwo$¢ wspdlnej pracy przy tworzeniu okreslonych tresci witryn. Pierwsza
taka witryna byla zatozona w 2001 r. Wikipedia. Tego typu serwisy sa traktowane
obecnie przez wiele firm jako narzedzie gromadzenia, powstawania i dystrybucji
wiedzy. Kolejng kategoria instrumentéw Web 2.0, sg blogi — strony internetowe,
na ktorych uzytkownicy dokonuja wpisdéw, na interesujace ich tematy. Tworzone
indywidualnie i instytucjonalnie (og6lnokorporacyjna platforma blogowa) wyko-
rzystywane sa do ulepszania wspOtpracy wewnetrznej oraz wymiany informacji
i wiedzy pomiedzy pracownikami oraz staja si¢ znaczacym narzedziem prezen-
tacji innowacyjnosci wlasnej firmy. Nastepne narzedzia nalezace do technologii
Web 2.0 to podcasty (podcasts) oraz wideocasty (videocasts). Sa to dzwigkowe
lub dzwigkowo-obrazowe pliki, dostepne do Sciggnigcia poprzez Internet (np.
w postaci pliku mp3), odtwarzane nast¢pnie w komputerze uzytkownika. Moga
by¢ wykorzystane w celu rozszerzenia i stymulowania wspotpracy oraz wymia-
ny wiedzy pomiedzy pracownikami. Modelowanie rzeczywistoSci najsilniej jest
uwzglednione w tzw. §wiatach wirtualnych (np. SecondLife), w ktorym uzytkow-
nicy, pod postacia sztucznych osobowoSci o okreSlonych cechach — awatarow
(avatars), maja mozliwo$¢ ,,przezywania” alternatywnego zycia i prowadzenia
realnej dziatalnosci gospodarczej. Jednym z najwazniejszych narzedzi Web 2.0
sg portale spolecznosciowe (social networks, social network services). Odgrywaja
one role spotecznosci internetowych skupiajacych uzytkownikéw o wspolnych
cechach, zainteresowaniach, hobby itp. wystepujacych w ich zyciu prywatnym
i zawodowym. Podobnie jak poprzednie narzedzia, daja one internautom nowe
mozliwoSci komunikowania si¢, dzielenia si¢ r6znymi informacjami czy tez
materiatami zar6wno tekstowymi, jak i zdjeciami czy materialami wideo.

Z technicznego punktu widzenia waznym elementem Web 2.0, sg kanaly RSS
(Really Simple Sindication). Stuza one do §ledzenia okre§lonego typu informacji
w Internecie, a nastepnie dostarczania uzytkownikowi nagléwkéw nowych wia-
domosci pojawiajacych sie w okreslonych sekcjach witryn internetowych czy tez
blogach. Utatwia to zbiorcze §ledzenie istotnych dla uzytkownika informacji,
bez przegladania tych witryn po raz kolejny. Zwtaszcza, ze sam moze on sobie
tworzy¢ wzor interesujacych go kanatéw RSS. Ostatnim istotnym technologicz-
nym narzedziem z grupy technologii Web 2.0 sa sieci peer-to-peer, popularne
juz pod koniec ubiegtego wieku (Napster). Umozliwiaja one wymiang réznego
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typu plikdw — muzycznych, filméw, programéw komputerowych itp. Nie sg to
jednak instrumenty istotne z punktu widzenia zarzadzania organizacja.

Systemy oparte na rozwoju sieci opanowuja wiec nie tylko sfer¢ SciSle eko-
nomiczna, lecz takze spoteczna, spetniajac niejako postulaty tworzenia tzw.
spoleczefistwa informacyjnego i spoteczefistwa wiedzy. Przenikanie si¢ za$ tych
sfer jest dzi§ juz tak duze, ze niemal niezauwazalne, czemu sprzyja postep
w zastosowaniach mobilnych i komunikacyjnych.

Rozwo6j systemdw opartych na sieci przedstawia rysunek 26.

rozwigzania komercyjne dla rozwigzania caloSciowe

duzych i §rednich firm, i globalne dla wszystkich

sieciowoS¢ organizacyjna (organizacje, klient,
spoleczenstwo),

sieciowos$¢ spoleczna

sieci komercyjne

rozwiazania korporacyjne

oparte na standardach EDI, wielkie
organizacje, sieciowo$¢
korporacyjna

sieci prywatne sie¢ Internet

Rysunek 26. Etapy rozwoju systemOw opartych na sieci
Zrodto: opracowanie wlasne.

3.5. CatosSciowa integracja systemow na plaszczyznie
portali korporacyjnych

W ostatniej fazie rozwoju systemow zintegrowanych ERP (okoto 2008 r.)
nastapilo rozproszenie wysitkow zmierzajacych do peinej, uniwersalnej inte-
gracji funkcjonalnej, ukierunkowanej wytacznie na wewngtrzne procesy orga-
nizacji. Wraz z pojawieniem si¢ réwnolegtych niejako systemow internetowych
o zupelnie innej technologii, a podobnych funkcjonalnoSciach z punktu widze-
nia uzytkownika (konwergencja), tradycyjne systemy punktowe ERP musiaty
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odpowiedzie¢ badz rozszerzeniem do granic absurdu wielkos$ci systemu w celu
skupienia w nim obstugi wszystkich potencjalnie mozliwych zadan, badz otwar-
ciem go na zewnatrz i dazeniem do stworzenia nowej plaszczyzny w przestrze-
ni zewnetrznej. Ich rozwdj umozliwit swobodng wymiane danych i informacji
miedzy dostawcami i odbiorcami dysponujacymi systemami tej klasy w oparciu
o wykorzystanie np. przegladarki internetowej. Co wigcej, w systemach B2B
zaczeto coraz czeSciej i chetniej korzysta¢ zardwno z mechanizmdw wypraco-
wanych i przetestowanych w Internecie, tworzac wewngetrzne intranety gospo-
darcze, jak i ekstranetow — rozwigzan sieciowych polegajacych na potaczeniu
intranetow za pomoca protokoléw sieciowych. Celem intranetu jest udostep-
nienie zasobOw wewnatrz organizacji. Celem ekstranetéw jest udost¢pnienie
wlasnych zasobdw miedzy organizacjami lub miedzy nimi i ich klientami, przy
braku mozliwosci powszechnego dostepu z globalnej sieci Internet.

I tu wida¢ przejawy upodabniania si¢ funkcji aplikacji oprogramowania
sieciowych systemdw prywatnych i komercyjnych (interorganizacyjnych) do
systemOw internetowych. OczywiScie nie bez znaczenia jest fakt, ze budowane
w ten sposoOb systemy sg znacznie tafnsze od budowanych w sposob tradycyjny.

Rozwigzaniem, ktére w warunkach rozwoju systeméw internetowych zaczeto
stosowa¢ w miejsce integracji wewnatrzorganizacyjnej (dokonywanej poprzez
dane, przez interfejs uzytkownika oraz wewngtrzny interfejs aplikacji) bylo
zastosowanie integracji zewnetrznej poprzez portale korporacyjne. Portal kor-
poracyjny to ,,...platforma informatyczna, ktora integruje systemy i technologie
informatyczne, dane, informacj¢ i wiedze funkcjonujace w organizacji oraz jej
otoczeniu, w celu umozliwienia uzytkownikom spersonalizowanego i wygod-
nego dostepu do danych, informacji i wiedzy (oraz ich zrddet), stosownie do
wynikajacych z ich zadan potrzeb, w dowolnym czasie i miejscu, w bezpieczny
sposob i poprzez zunifikowany (jednolity) interfejs WWW...” (Ziemba, 2007,
S. 344-356). Zasadnicza cechg platform korporacyjnych jest wigc integracja
danych pochodzacych ze Zrodet wewnetrznych, z danymi zewnetrznymi, ich
konwersja na wspolne i dajace sie¢ wspolnie przetwarza¢ formaty; integracja
niejednorodnych aplikacji; integracja komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi
uzytkownikami i zapewnienie im spersonalizowanej informacji i wiedzy (Ziem-
ba, 2009).

Pojawienie si¢ portali korporacyjnych zwigzane jest z rozwojem technologii
sieci internetowych, a funkcjonuja one na ogét w Srodowisku intranetowym
organizacji. Poprzez to §rodowisko — interfejs www — sa dystrybuowane uzyt-
kownikom jako niezbedna mu informacje i wiedza.

Odnosi si¢ wrazenie, ze platforma korporacyjna jako instrument integracji
pelni jednoczesnie funkcje narzedzia konwergencji — na plaszczyZznie tej mozliwe
jest wspotdzialanie nie tylko uzupetniajacych si¢ systemdw, lecz takze takich,
ktére mozna wykorzystywac rownolegle.
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Legenda:

1) Sciezka rozwoju poprzez komplikacj¢ architektury logicznej,

2) Sciezka rozwoju poprzez integracj¢ funkcjonalna,

3) Sciezka rozwoju poprzez rozszerzenia sieciowe.

Rodzaje systemoéw: TPS — systemy przetwarzania danych, MIS — systemy informacyjne zarzadzania,
DSS - systemy wspomagajace zarzadzanie, EIS — systemy informacyjne kierownictwa, ESS — systemy
wspomagania kierownictwa, ES — systemy eksperckie, BIS — systemy inteligencji biznesowej, IC — system
zarzadzania magazynem, MRP — systemy planowania zapotrzebowania materialowego, MRP II — systemy
planowania zasobow produkcyjnych, ERP — systemy planowania zasobéw na potrzeby przedsigwzig¢,
ERP II - elektroniczne systemy planowania zasobéw na potrzeby przedsigwzigé, CRM - zarzadzanie
relacjami z klientem, SCM — zarzadzanie taficuchem dostaw.

Rysunek 27. Sciezki rozwoju systemOw informatycznych wspomagajacych
zarzadzanie

Zrodio: opracowanie wiasne.

Odzwierciedlenie opisanych proceséw zawiera rysunek 27. Dla jaSniejszego
przedstawienia analizowanego zagadnienia ograniczono si¢ w nim do ilustracji
zasadniczych wsr6d omoéwionych tendencji wystepujacych w rozwoju systemow
informatycznych zarzadzania. Nie zostaly na przyktad odzwierciedlone naturalne
niemal sktonnosci do wewnetrznego w ramach pierwszej Sciezki rozwoju scalania
i faczenia si¢ systemdw. Uznano, ze tendencja ta byfa niejako spotegowaniem,
uprzednio szczegdtowo rozpatrzonej komplikacji struktury logicznej architektury
w poszczegdlnych typach systemdw i nie wymaga dalszego pogtebiania tematu.
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Nie odzwierciedlono tez szczegdlowo rozwoju poszczegdlnych narzedzi inter-
netowych zaktadajac, ze sa one nadal w fazie intensywnego rozwoju. Niemniej
jednak wyraZnie widoczna jest — mozliwa dzigki platformie korporacyjnej —
tendencja Iaczenia wszystkiego ze wszystkim (integracja wieloplaszczyznowa)
w warunkach przenikania si¢ idei wspo6tdziatania réznych systemoéw informa-
tycznych na wszystkich wyszczegdlnionych Sciezkach ich rozwoju.



Zakonczenie

Obecnie zaklada si¢, ze punkt ci¢zkoSci w rozumieniu pojecia systemow
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie przesuwa si¢ od prezentacji tego,
co zapewniaja (i czego nie da si¢ przewaznie zmieni¢, czego konsekwencja jest
konieczno$¢ dostosowania uzytkownika do systemu) do idei zbudowania systemu
rozwigzujacego realnie istniejace problemy i podpowiadajacego uzytkownikowi,
jak ma w okreslonej sytuacji postapic.

Sprowadza si¢ to do wyartykutowania, z jakich komponentow system ma sie
sktada¢, jaki wzorzec rozwiazania problemu (najlepszych praktyk zarzadzania)
bedzie w danej sytuacji najbardziej uzyteczny, a w jaki sposéb rozwigzanie pro-
blemu w danym przypadku bedzie w ogdle mozliwe. Proces ewolucji takiego
mysSlenia, wynikajacy z jednej strony z rozwoju metod zarzadzania projektami
wplywajacych na systemy informatyczne, a z drugiej — z rozwoju systemow
informatycznych rzutujacych na kierunki unowoczes$nienia metod projektowania
zostal przedstawiony w punktach ponize;j.

1. We wczesnych latach siedemdziesiatych systemy informatyczne wspomaga-
jace zarzadzanie byly prezentowane jako oparte na komputerze systemy
wspomagajace posrednio podejmowanie decyzji na podstawie raportow,
doswiadczen i wyszkolenia decydentéw. Koncentrowaly si¢ na rozwiazy-
waniu probleméw pojedynczego decydenta. Punktem startowym do ich
tworzenia stalo si¢ zastosowanie technologii informacyjnej dla lepszego
(szybszego, doktadniejszego) uzyskiwania zarejestrowanych w systemie
informacji na potrzeby uzytkownika. Ze wzgledu na stosunkowo prosta
logike wigkszosci tworzonych systemOw nie wystepowata potrzeba stoso-
wania metod wychodzacych poza dotychczasowe doSwiadczenia wynikajace
z zarzadzania organizacjg (na tej bazie powstaly metody strukturalne zarza-
dzania).

2. W latach p6zniejszych okre§lano systemy informatyczne wspomagajace zarza-
dzanie jako interakcyjne systemy komputerowe, ktore pozwalaja decydentowi
stosowac bazy danych i bazy modeli do rozwigzywania tzw. probleméw nie
tylko deterministycznych, lecz takze stabo ustrukturalizowanych. Wspomaga-
nie dotyczylo nie samego procesu decyzyjnego, a pomocy w indywidualnym
przetwarzaniu danych za pomoca narzedzi programistycznych pozwalajacych
w szybki sposdb okresli¢ kierunki rozwoju lub np. ustali¢ plany finansowe
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organizacji. Zmiana paradygmatu wykorzystania systeméw informatycznych
w kierunku mozliwo$ci modelowania decyzji i podpowiadania jej uzytkowni-
kowi sprowokowata poszukiwania odpowiadajacych jej metod projektowania
grup metodyk systemdw: operacyjnej, obiektowej czy spoleczne;.

3. W drugiej potowie lat osiemdziesiatych systemy informacyjne wspomagajace
zarzadzanie traktowano w kategoriach zwigkszenia efektywnoSci zar6wno
operacyjnej, jak i zwigzanej z podejmowaniem decyzji zarzadczych (taktycz-
nej i strategicznej). Nowe wyzwania taczace si¢ z powstaniem idei systemow
informowania i wspomagania kierownictwa oraz systeméw eksperckich spo-
wodowaly dalszy rozw6j koncepcji zarzadzania projektami informatycznymi
w kierunku metod nazywanych potem zwinnymi (agile), szybkimi, nowocze-
snymi.

4. Poczatek lat dziewigcdziesiatych stworzyt nowe technologiczne mozliwoSci
informatyzacji organizacji. Z jednej strony dominujgca na rynku pozycja
powielarnych systeméw zintegrowanych powodowata poszukiwanie udosko-
nalonych metod ich budowy i wdrazania. Z drugiej za$§ — rozw(j systemdow
ukierunkowany zostal na tworzenie inteligentnego Srodowiska pracy na
wszystkich szczeblach zarzadzania. Coraz czeéciej pod etykietg systemu infor-
matycznego rozumie si¢ system zdolny wykorzystywa¢ odzwierciedlone w nim
zdolnoéci intelektualne (wiedze) dla doskonalenia kreatywnosci w podejmo-
waniu decyzji. Dotychczasowe doSwiadczenia dotyczace zar6wno tenden-
cji rozwojowych systemdw, jak i metod projektowania zaczynaja przynosié
rezultaty nie tylko w postaci nowych klas metod projektowania systemow,
lecz takze komercyjnych pakietow taczacych doSwiadczenia organizacyjne,
projektowe, informatyczne itp.

5. Wraz z poczatkiem nowego wieku punktowo (w sensie lokalizacji wewnatrz
organizacji) traktowana inteligencja systemu zaczgla si¢ rozprzestrzeniac
w kierunku rozszerzenia relacji z kontrahentami poprzez kanaly tradycyjne
i elektroniczne. Jak nast¢puje pelna integracja systemdOw roznych typow,
gospodarki tradycyjnej i elektronicznej, tak konieczna staje si¢ integracja
metodyk projektowania wszystkich tych sfer.

Na problem metod powstania i ewolucji metod, jak i tworzenia systemdw
mozna patrze¢ z punktu widzenia rozwoju technologii informacyjnych (zwlaszcza
komponentow systemdw) oraz rozwoju technik modelowania wykorzystywanych
w zarzadzaniu procesami i projektami. Powstanie systemu informatycznego jest
w tym kontekScie naturalng niejako konsekwencja spotkania si¢ ze sobg wymo-
gbw okreSlonych charakterystyk tworzonych systemow oraz zmian sposobow ich
uzyskania. Trzecim faczacym te tendencje czynnikiem jest powstanie bliskiej
1 szybkiej technologii interakcji pomigdzy tworcami a odbiorcami projektow
(w sensie punktowym i przestrzennym — Internet).
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W tym kontekscie fazy ewolucji technologii informacyjnych mozna ujaé

w sposdb nastepujacyl:

— faza pierwotnego przetwarzania danych — charakteryzowala si¢ wykorzystaniem
komputera do rozwiazywania pojedynczych zadan, gtéwnie w sposob trans-
akcyjny, gdzie kazdy program przetwarzal podporzadkowane sobie wtasne
zbiory; operowanie na danych byto ograniczone do bardzo prostych operacji
typu: sortowanie, klasyfikowanie, sumowanie itp.; modelowanie pojawialo si¢
jedynie w postaci pojedynczych rownan badz grupy rownan posrdd wierszy
programu; rezultatem przetworzenia danych byly sumarycznie ujete wyniki,
najczesciej w postaci tabelarycznej;

— faza systemow zarzqdzania zbiorami i modeli symbolicznych — polegata na
wykorzystaniu komputera do przetwarzania zadah zintegrowanych z wykony-
wanymi funkcjami, niekiedy udostepniajacymi te same zbiory r6znym progra-
mom; na tym etapie wysitki projektantow i tworcow systemOw koncentrowaly
sie na rozwoju wspdlnego oprogramowania dla tworzonych zbioréw i zapew-
nieniu elementarnych procedur zabezpieczenia oraz integracji danych; towa-
rzyszyto temu proste modelowanie charakteryzujace si¢ rozwiazywaniem,
niekiedy w duzej ilosci, zbiorow rownan liniowych i nieliniowych; wynikiem
przetworzenia danych byly tu raporty otrzymywane po kazdorazowej sesji
pracy komputera;

— faza przetwarzanie baz danych — szczeg6lng cecha tego etapu bylo oddzielenie
danych od programéw, ktore dane te przetwarzaly; tworzone systemy gwa-
rantowaly redukcje oprogramowania niezbednego dla modyfikacji danych,
a takze wykorzystywaly modele danych odwzorowujacych relacje pomiedzy
danymi; z matematycznego punktu widzenia modelowanie nadal jest proste
— dostosowane jednak do nowych warunkéw stworzonych przez funkcjo-
nowanie baz danych, szczeg6lnie w relacyjnym modelu danych; rezultatem
dzialania systemu byly raporty o z gory zagwarantowanej strukturze;

— faza systemow jezykow zapytari — byta nastepnym krokiem w rozwoju metod
przetwarzania danych w technologiach informacyjnych; podczas ich konstru-
owania gtowny punkt ciezkosci zostal polozony na zagadnienie kontaktu
z uzytkownikiem, zwlaszcza nieprofesjonalnym, zapewniajac mu bezpoSredni
dostep do zbiordéw danych poprzez dialog lub specjalnie konstruowany jezyk
uzytkownika; wynikiem przetworzenia danych byly tu raporty generowane na
zadanie uzytkownika, o ksztalcie i strukturze, ktéra najbardziej mu odpo-
wiadala;

— faza systemow baz danych hybrydowych — faza ta charakteryzowala si¢, oprocz
obstugi bazy danych, obstuga bazy modeli, gdzie wystepowaly duze iloSci

L O potrzebie wspolnej ewolucji systemOw przetwarzania danych i modeli pisal juz: Spraque,
1987.
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parametréw i wspdiczynnikow modelowych o charakterze, postaci i struk-

turze réznej od danych zrodlowych przechowywanych w bazie danych;

w zwiazku z tym obstuga ich przechodzila przez szereg etapow zwigzanych

z r6znymi fazami modelowania matematycznego:

* modele obliczeniowe — komputery na tym etapie staly si¢ istotne dla
modelowania ze wzgledu na potencjalne mozliwosci redukcji wielkich
iloSci danych podczas estymacji wspOtczynnikdw rownan lub rozwiazy-
wania skomplikowanych ukfadéw réwnan;

* modele komputerowe — etap ten obejmuje okres, od ktérego program
zamiast stuzy¢ gléwnie do rozwiagzania problemu staje si¢ sam mode-
lem; zmienne komputerowe stajg si¢ symbolami, ktorymi manipuluje
si¢ poprzez program (a nie poprzez réwnania polaczone operacjami
matematycznymi); to podejscie prowadzi do sytuacji, w ktdrej problem
nie jest w zasadzie rozwiazywany, lecz program jest uruchamiany po to,
by obserwowaé zachowanie modelu w celu rozpoznania modelowanej
sytuacji (symulacja, wariantowanie);

* systemy baz modeli — dla rozwigzania szczeg6lnych, a w pewnym sensie
zalgorytmizowanych problemoéw zaczeto tworzyC takie systemy informa-
tyczne, ktore ze swej istoty mogly by¢ traktowane jako system modeli;
oprogramowanie zapewniato jedynie wspdlny format danych wejSciowych,
podobne formaty generowanych raportow i zintegrowana dokumentacje,
natomiast system taki mogt by¢é wykorzystywany przez kazdego uzytkow-
nika indywidualnie lub byt specjalizowany na poszczegblne stanowiska
robocze w organizacji;

* modele interakcyjne — wykorzystanie ich stato si¢ mozliwe, gdy pojawity
sie¢ m.in. i mikrokomputery wyposazone w biblioteki modeli, ktdre moga
by¢ zastosowane do rdéznego rodzaju analiz; niestety wspdlna cecha tych
modeli jest uruchamianie pojedynczych programéw, dla ktérych sg wyma-
gane na ogdt rozne pod wzgledem merytoryki i struktury dane wejSciowe,
ale rzadko kiedy mozliwy jest jakikolwiek zwigzek logiczny czy formalny
pomiegdzy realizowanymi programami;

— faza systemow ekstrakcji danych (data mining) z hurtowni danych — to jeden
z etapOw procesu odkrywania wiedzy, polegajacy na wykorzystaniu oprogra-
mowania do znajdowania ukrytych dla cztowieka prawidtowosci i zaleznoSci
pomiedzy danymi w celu pozyskania na tej podstawie wiedzy mogacej stu-
zy¢ za podstawe podejmowania decyzji; wspierane przez systemy interak-
cyjnych baz modeli (Business Analytics) — umozliwiajace dowolne analizy
matematyczne, statystyczne, ekonometryczne na danych z hurtowni danych
i uzupelniajacych danych wewnatrzpakietowych, w tym modele zarzadzania
wiedza.
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Generalnie, mozna powiedzie¢, ze podejécie do technologii informacyjnych

ewoluowalo od tradycyjnego przetwarzania danych i prostych modeli matema-
tycznych w kierunku charakteryzujacym sie:

efektywnym zarzadzaniem duzg liczba danych,

wprowadzeniem elastycznego systemu tatwego dostepu do danych dla oséb
niebedacych programistami,

komplikacja i rosnagcym wyrafinowaniem modeli matematycznych od modeli
symbolicznych, poprzez bazy modeli i interaktywne bazy modeli, przy male-
jacym stopniu komplikacji postugiwania si¢ nimi,

wykrywaniem zaleznoSci pomi¢dzy danymi w celu transformacji ich w wiedze
i pozyskania tej wiedzy dla uzytkownika.

Aby by¢ zgodnym z postawiong teza, tak pojetym fazom ewolucji techno-

logii informacyjnych powinny odpowiada¢ fazy rozwoju metodyk zarzadzania
projektami w ogdle, a zarzadzania projektami informatycznymi w szczegdlnosci.

Fazy rozwoju metodyk zarzadzania projektami informatycznymi ksztattowaly

sie za$ nastepujaco:

faza projektowania funkcjonalnego — opracowywano wyrywkowo traktowane
projekty odseparowanych, prostych programdw i systemow informatycznych
obejmujacych wyrdznione pod katem ucigzliwoSci masowych, rutynowych
obliczen lub trudnosci algorytmicznych;

faza projektowania funkcjonalno-strukturalnego i strukturalnego — zdetermino-
wana najpierw technologia sekwencyjnego przetwarzania danych, a nastep-
nie baz danych, gtownie hierarchicznych i relacyjnych; umozliwiona tym
postepujaca na ptaszczyZnie technologicznej, informacyjnej i funkcjonalnej
integracja do dnia dzisiejszego wykorzystuje dorobek tej szkoly w imple-
mentacjach powielarnych systemdéw zintegrowanych;

faza projektowania obiektowego — nastapita wraz z erg rozwoju metod mode-
lowania matematycznego na potrzeby podejmowania decyzji — trzeba byto
zmieni¢ podejScie do metodyk projektowania, co zwigzane bylo z jednej
strony, z ogromna iloScig danych do przetworzenia i relacji pomiedzy nimi,
a z drugiej — zastosowaniem coraz bardziej wyrafinowanych modeli mate-
matycznych uzywanych w procesie przetwarzania decyzji;

faza projektowania spolecznego — gdy okazalo sig, ze tworzone i wdrazane
systemy informatyczne napotykaly gtdwnie trudnoSci niezwigzane z prze-
szkodami technologicznymi i organizacyjnymi, a z zarzadzaniem potencjalem
spoteczny firmy;

faza projektowania zwinnego (agile) — gdy pojawila si¢ konieczno$¢ kon-
struowania systemOw szybko, taniej, bardziej zwigzanych z wymaganiami
uzytkownika, w sferze juz nie tylko tradycyjnie wewnatrz przedsigbiorstwa,
lecz takze na styku przedsigbiorstwo-otoczenie ekonomiczne, a takze w sfe-
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rze elektronicznej, opartego na szeroko pojetym modelowaniu procesow
i rozwigzan z tym zwigzanych;

— faza projektowania zintegrowanego — gdy pojawiajg si¢ naukowe i komercyjne
pakiety metodyk zarzadzania projektami informatycznymi stanowiace kon-
glomerat metod zarzadzania projektami i procesami, najlepszych wzorcéw
praktyk zarzadzania, metod organizacyjnych, socjologii i psychologii orga-
nizacji itp.; ich masowe zastosowanie umozliwia lepsza obstuge procesow
integracyjnych wspolczesnego oprogramowania systemdw informatycznych.
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1. Fazy rozwoju technologii informacyjnych:
PPD - pierwotne przetwarzania danych,
SZZiMS - systemy zarzadzania zbiorami i modele symboliczne,
PBD - przetwarzanie baz danych,
SJZ — systemy jezykoéw zapytan,
SBDH - systemy baz danych hybrydowych,
EDzHD - ekstrakcja danych z hurtowni danych.
2. Fazy projektowania:
PF - projektowanie funkcjonalne,
PF-S - projektowanie funkcjonalno-strukturalne i strukturalne,
PS i O - projektowanie obiektowe,
PS - projektowanie spofeczne,
PZA - projektowania zwinnego (agile),
PZI - projektowania zintegrowanego.

Rysunek 28. Ewolucja technologii informacyjnych ze wzgledu na zmiany metod
zarzadzania projektami systemow informatycznych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zar6éwno ostatni etap ewolucji technologii informacyjnych, jak i ostatni etap
ewolucji zarzadzania projektami maja jedng ceche wspdlna — nastepuje kon-
wergencja w punkcie zblizenia do koficowego, nieprofesjonalnego uzytkownika
poprzez rozbudowany system komunikacyjny na platformie korporacyjnej. Jest
to prawdopodobnie podstawowa plaszczyzna, na ktérej moga i powinny rozwijac
sie obecnie systemy informatyczne.

Mozna mie¢ jednak watpliwosci czy istnieje SwiadomoS¢ powigzania zmian
metod zarzadzania projektami informatycznymi z rozwojem systemoéw informa-
tycznych wspomagajacych zarzadzanie. Z obserwacji dotychczasowych tendencji
rozwojowych w tym zakresie nasuwaja si¢ nastepujace wnioski:

— poczatkowo, metodyki projektowania umozliwialy przyspieszenie rozwoju
systemdw informatycznych i byty dostosowane do aktualnych potrzeb tworze-
nia systemow informatycznych (funkcjonalne i funkcjonalno-strukturalne);
analizy dotyczyly wyszczegOlnionych funkcji organizacji, projekt — jednost-
kowych, przewaznie algorytmicznie prostych operacji pomiedzy danymi,
opartych na modelach symbolicznych;

— z chwilg rozwoju technologii informacyjnych (pamigci o dostepie bezposred-
nim i bazy danych) musiala nastapi¢ zmiana sposobu analizy i projektowania
na metody uwzgledniajace te zmiany; najpierw powstaly i zaczely sie rozwijaé
metody strukturalne, bedace rozwinieciem metod analizy systemowej orga-
nizacji oraz badan operacyjnych, naturalnie taczacych si¢ z wiedza, doswiad-
czeniami i umiejetnoSciami projektantdw; nastepnie — wraz z rozwojem
potrzeb wynikajacych z rozwoju jezykdéw programowania — powstala grupa
metod obiektowych zaspokajajacych te wymagania; rywalizacja pomiedzy
tymi szkotami przyspieszyta rozwdj systemOw bardziej wyrafinowanych niz
systemy oparte tylko na bazach danych — pierwszych systemow wspomagania
podejmowania decyzji i systemow eksperckich;

— problemy cztowieka z komunikacjg z systemami wspomagania decyzji oraz
systemami eksperckimi spowodowaly rozwinigcie systemOw opartych na
czynnikach spotecznych — pierwsze metody nastawione na potrzeby klienta
— przyspieszylo to tez prace nad systemami informowania i wspomagania
kierownictwa, posiadajace znacznie bardziej rozwinigte mechanizmy komu-
nikacji kierownictwa wyzszych szczebli z systemem, metody wizualizacji oraz
facznoSci ze Swiatem zewnetrznym;

— usprawnienie komunikacji umozliwito dalszy rozwdj systemOw opartych nie
tylko na bazach danych, lecz takze na bazach modeli i bazach wiedzy; po
prywatnych, rozwijaly si¢ sieci komercyjne, powstawal Internet i zaistniala
potrzeba facznoSci z nimi, ale rowniez budowy systemow spelniajacych funk-
cje komercyjne w samych sieciach; do tego nie wystarczyly stare, tradycyjne,
ocigzate (bo diugo, cho¢ na ogoét skutecznie) dziatajace metodyki projek-
towania; zostaly wiec zastagpione metodykami 1zejszego kalibru (zwinnymi),
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pozwalajacymi na projektowanie szybsze, doktadniej uwzgledniajace wyma-
gania uzytkownika, o mniejszym ryzyku realizacji;

— postep technologiczny i rosnace w tempie wyktadniczym potrzeby informa-
cyjne systemdw spowodowaly, ze konieczne stalo si¢ tworzenie oprogra-
mowania wieloplaszczyznowego — z jednej strony zapewniajacego obsluge
hurtowni danych, w sensie ekstrakcji danych w pozadanym uktadzie, z drugiej
— laczenie danych pochodzacych z wnetrza organizacji z danymi zewnetrz-
nymi z Internetu i konwersji na format, umozliwiajacy ich wspdlne uzyt-
kowanie i wykorzystanie w procesie podejmowania decyzji; niezb¢dne do
tego stalo si¢ zastosowanie komercyjnych metodyk projektowania uwzgled-
niajacych zroéznicowane lecz zintegrowane wewnetrznie metody i techniki
zarzadzania projektami.

Przedstawione powyzej wnioski z dotychczasowych analiz maja charakter
wstepny i w miare postepu badan beda rozwijane. Autor wyraza nadzieje,
ze cel pracy, zarysowany we wstepie, zostal chociaz czgSciowo zrealizowany,
a zaprezentowane zestawienie jego przemySlen i opinii poszerza w pewien
sposob literature tematu. Nalezy jednak réwniez zauwazy¢, ze przedstawione
opracowanie porusza wiele istotnych problem6éw badawczych oraz proponuje
sposoby ich rozwigzania, ktore — mozna zywi¢ przynajmniej taka nadzieje —
rozwijane beda przez nastepcow i doczekaja si¢ wnikliwej analizy na nastepnym
szczeblu rozwoju spoleczenstwa informacji i wiedzy w Polsce.
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Rozpoznawalny, nie tylko w kraju, ekspert w zakresie e-biznesu, w tym
e-bankowosci; metod analizy i projektowania systeméw informatycznych,
w tym metodyki dostosowania systeméw informatycznych do wymagan
klienta oraz wdrozen systeméw zintegrowanych.

Ksigzka jest wartosciowym opracowaniem ze wzgledu na zawartos¢ merytoryczng,
zwtaszcza rozwazania teoretyczne nad rozwojem metodologii SIZ oraz wskazania praktyczne.
[...] z pewnosciq przyczyni sie do upowszechnienia i rozwoju usystematyzowanej wiedzy nie
tylko wsréd nauczycieli akademickich i studentdéw informatyki ekonomicznej, lecz takze wsréd
specjalistow z praktyki gospodarczej, zaangazowanych w zarzqdzanie organizacjami oraz
zarzqdzanie projektami.

Prof. dr hab. Jerzy Gotuchowski

Ksigzka jest monografig o oryginalnym autorskim ujeciu problematyki zarzqdzania
projektami informatycznymi i rozwoju systemow informatycznych zarzqdzania. Autor podej-
muje w niej ambitne zadanie odpowiedzi na pytanie: czy i w jaki sposéb rozwdéj metod
zarzqdzania projektami wplywa na rozwdj systeméw informatycznych, a jednoczesnie
docieka czy jest to relacja zwrotna, czy rozwaj technologii informacyjnych stymuluje rozwdj
metod projektowania. Na rynku polskim brakuje pracy podejmujqgcej problematyke
zarzqdzania projektami informatycznymi i rozwoju systemdw informatycznych postawionq
w tak istotnym ujeciu dla badar postepu w zakresie zastosowan informatyki. [...] stanowi¢
moze ciekawy materiat dla ekspertéw i praktykéw zarzqdzania — zaréwno do przemysleri
naukowych i jako inspiracja nowych koncepcji, jak i do nauki podstaw zarzqdzania projektami,
w kontekscie systemdw informatycznych. [...] Dodatkowq zaletq jest tu oparta na praktyce
postawa Autora do mozliwosci wykorzystania prezentowanych metod w rzeczywistosci.

Prof. dr hab. Mirostawa Lasek
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