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Kryteria wyboru metod
zarzgdzania projektami informatycznymi

Witold Chmielarz

Zasadniczym celem niniejszego artykuiu jest identyfikacja metod zarzqdza-
nia projektami informatycznymi wsrod tradycyjnych i nowoczesnych. W ostat-
nich latach podejscie do zarzqdzania projektami systemow informatycznych
ulega szybkim i wielokierunkowym przemianom. Klasyczna teoria projektowa-
nia i obecna pragmatyka coraz bardziej si¢ rozmijajq. Wydaje sie, ze zastoso-
wanie lekkich metod projektowania przynajmniej czesciowo minimalizuje
powstajgce roznice. Przeprowadzona analiza stara sie wyjasnic zaistniale w tym
zakresie wqtpliwosci oraz pokazuje, jak wybrac wiasciwg metode dla okreslo-
nego przypadku zarzqdzania projektem.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami informatycznymi jest istotna, wiodaca czgScia
zarzadzania projektami i najczeSciej utozsamiane jest z analiza i projekto-
waniem systemow informatycznych oraz tzw. inzynieria oprogramowania.
Kategoria najszersza — z teoretycznego punktu widzenia — jest tu zarzadzanie
projektami utozsamiane z okre$long dziedzing naukowa, opartg na rozwia-
zaniach teoretycznych problemow praktycznych wynikajacych ,,z koniecz-
nosci zaspokojenia zanalizowanych wymogow zleceniodawcy przy pomocy
dostepnych umiejetnosci, wiedzy, metod, technik i narzedzi realizacyjnych”
(Mingus 2009: 21).

Jest to wigc nauka o skutecznym osigganiu zaktadanych celow przy
pomocy racjonalnego uzycia zasobow (ludzkich, finansowych, materialnych
itp. i relacji migdzy nimi) w zakladanym czasie. Podmiotem zarzadzania
projektami jest niewatpliwie projekt, ktory moze dotyczy¢ unikalnych przed-
siewzi¢¢ realizowanych w réznych branzach, sektorach, w réznym czasie,
zakresie, za pomoca roéznych srodkow czy zespoldéw, w okreSlonej struktu-
rze organizacyjnej, instytucjonalnej itd. Na rozwdj tej dziedziny naukowe;j
najwickszy jednak wplyw mialy projekty informatyczne — ze wzgledu na
ich wielko$¢, zlozono$¢, innowacyjnos¢, ryzyko, wysokie koszty realizacji
i zwigzang z tym konieczno$¢ zarzadzania nie tylko wymienionymi ele-
mentami, ale rowniez relacjami pomigdzy nimi. Zarzadzanie projektami
informatycznymi jest pojeciem najszerszym, obejmujacym wszystkie aspekty
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tworzenia, wdrozenia i wykorzystania systemOw informacyjnych wspoma-
gajacych zarzadzanie, zaré6wno od strony praktycznej, jak i teoretycznej.
Inzynieria systemOw informatycznych koncentruje si¢ na technologicznych
aspektach tych proceséw. Analiza i projektowanie systemdéw informatycz-
nych — zlozony proces organizacyjny — skupiony jest na pierwszych, gtow-
nie informacyjnych, ale kto wie, czy nie najwazniejszych fazach cyklu zycia
systemu informatycznego. Cykl zycia systemu informatycznego jest tu, jak
si¢ wydaje, kategorig kluczowa, wystepujaca we wszystkich rozpatrywanych
obszarach metodycznych.

Cykl zycia systemu informatycznego jest w nich traktowany jako sekwen-
cja etapow (faz) czynnoSci wzorowanych na zyciu organizmoéw, ktérego
ostatecznym celem jest budowa, wdrozenie, modyfikacje i wycofanie (lub
zastgpienie) systemu informatycznego, poczawszy od pierwszego pomystu na
ten temat (narodziny) po jego likwidacje (Smier¢). Idea cyklu zycia (projektu,
systemu, procesOw inzynierii) jest w tych wszystkich koncepcjach tozsama,
réznice wystgpuja w liczbie i nazewnictwie etapdw (faz), ich kolejnosci
logicznej lub zréwnolegleniu i nastepstwie oraz relacjach z otoczeniem,
szczeg6lnie z uzytkownikiem finalnym. Réznice te nasility si¢ w ostatnim
dziesiecioleciu, wraz z momentem rozpocze¢cia szerokiego stosowania tzw.
metodyk lekkich (zwinnych — agile). Identyfikacja tych roéznic wraz z wyni-
kajacymi z nich konsekwencjami jest gtéwnym celem niniejszego artykutu.

2. Ogolna charakterystyka
metod ciezkich (tradycyjnych)
projektowania systeméw informatycznych

W cyklu zycia systemu informatycznego wyrdznia si¢ przewaznie poszcze-
g6lne etapy (fazy), z ktdrych cze¢s¢ moze wystgpowac sekwencyjnie lub row-
nolegle, jednokrotnie badZ wielokrotnie. W tworzeniu modeli cyklu zycia
pr0]ektu wyrdznia si¢ metodyki:

ciezkie (klasyczne, tradycyjne), takie jak kaskadowa (liniowa), przyro-

stowa, ewolucyjna, baz danych, prototypowa, spiralna;

— lekkie (nowoczesne, zwinne — agile), takie jak XP (eXtreme Programming),
Scrum, Feature Driven Development (FDD), Dynamic System Develop-
ment Method (DSDM) czy Adaptive Software Development (ASD)!.
W kanonicznej (podstawowej, funkcjonujacej jako punkt odniesienia)

wersji projektowania systemOw informatycznych cykl zycia sktada si¢ z naste-

pujqcych etapow?:

inicjacji, wstgpnego rozpoznania systemu (wykonalnosci, strategia roz-

woju organizacji, identyfikacja systemu, analiza mozliwosci informatyza-

cji, postawienie problemu) — polegajacego na: identyfikacji celu, proble-
mow, stanu obecnego i perspektyw (w tym ryzyka wykonalnoSci) rozwoju
systemu informacyjnego lub jego zmian;
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— analizy informacyjnej systemu — na ktdrg skiada si¢ identyfikacja oto-
czenia, facznosci z otoczeniem, podsystemdw, skladowych systemu oraz
obecnych i przysztych warunkéw jego dziatania;

— projektowania (technicznego) systemu — koncentrujacego si¢ na uszcze-
gbtowieniu zatozen analitycznych, stworzeniu modelu logicznego i fizycz-
nego przysztego systemu lub ewentualnych zmian w funkcjonowaniu
obecnego systemu,

— oprogramowania systemu (kodowania, implementacji) — polegajacego na
oprogramowaniu modelu fizycznego, konstrukcji programu lub zestawu
wspoOlpracujacych ze sobg programdéw (systemu informatycznego);

— testowania — czyli sprawdzenia pod wzgledem semantycznym, technicz-
nym i merytorycznym prawidiowosci funkcjonowania systemu;

— wdrozenia (zastosowania, aplikacji) — tj. uruchomienia (instalacji) i zain-
stalowania systemu u uzytkownika koficowego, zatadowania systemu para-
metrami niezbednymi do jego funkcjonowania, podigczenia do aktual-
nych zrédet danych, ostatecznego szkolenia uzytkownika koncowego;

— eksploatacji (realizacji) — sprowadzajacej si¢ do uruchomienia uzytko-
wego, monitoringu, oceny i modyfikacji systemu;

— wycofania (zakoficzenia dziatalnoSci) systemu — po badaniu optacalnosci
opracowania procedury przejScia na nowy system informatyczny zacho-
wujacy maksymalnie mozliwg iloS¢ pozytywnych cech starego systemu.
Etapy i fazy modelu kanonicznego wystepuja w réznych postaciach,

wariantach i rozwini¢ciach zar6wno w metodach tradycyjnych, jak i nowo-

czesnych. Podstawowa réwnica pomiedzy nimi polega — zgodnie z jednym
pode]smem (Chmielarz 2010: 359-402) — w zasadzie na tym, ze:
w metodach tradycyjnych realizowane sa kolejne etapy cyklu zycia, w tym
planowanie funkcjonalnoSci (zakresu) wraz z niezbednymi dla nich zaso-
bami (materialowymi, ludzkimi, informacyjnymi) oraz przypisanym im
budzetem;

— w metodach nowoczesnych nastepuje koncentracja na funkcjonalnosciach,
w trakcie realizacji ktorych na biezaco ustalane sg (na ogdt w porozu-
mieniu z uzytkownikiem) zasoby i budzet niezb¢dne do ich realizacji.
Inni autorzy twierdza (Mannaro 2008), Ze rOznice te wyrazaja si¢ w podej-

Sciu przez metodyki tradycyjne i nowoczesne do problematyki zarzadzania
zmiana. W metodyce tradycyjnej wyraza si¢ ono (na ogol) przyjeciem ukrytego
zalozenia, ze mozliwe jest osiagniecia zalozonego celu w trakcie jednego
podejscia, ktorego parametry sg ustalane a priori na poczatku cyklu. Dlatego
metodyka ta jest najlepsza w tych projektach, ktére sg stabilne, tzn. takie,
w ktorych nie sa przewidywane zmiany wymagan czy technologii w trak-
cie realizacji projektu. Alternatywnie, nowoczesne metodyki sa najbardziej
odpowiednie dla projektow, w ktdrych przewiduje si¢ wiele zmian podczas
realizacji. Nie skupiaja si¢ one na rozpoznaniu wymagan i planowaniu dziataf,
gfownie na poczatku projektu dla calego jego przebiegu, ale na rozpoznaniu
wymagan i potrzebnych zasobdw w trakcie realizacji zadan szczegdtowych.
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Niemniej jednak kanon postaci cyklu zycia projektowania systemow
informatycznych wywodzi si¢ z historycznego rozwoju metod zarzadzania
projektem informatycznym (szkot strukturalnych, operacyjnych, obiektowych
i spolecznych) z jednej strony i rozwoju technologii systeméw z drugiej.
Byty to procesy diugotrwate, dynamiczne i radykalne — dlatego w teorii
lepiej i bardziej szczegdtowo sa zaprezentowane i opisane tradycyjne metody
projektowania.

Najbardziej znanym, najczeSciej uzywanym i najbardziej charakterystycz-
nym z modeli postepowania w metodach tradycyjnych byt model kaskadowy
(rysunek 1). Przyjmowano w nim nastgpujace zalozenia:

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

— potrzeby nie zmieniajg si¢ w trakcie zycia systemu;

— proces budowy systemu odbywa si¢ stopniowo, dopiero po skoficzeniu
jednego etapu zaczynany jest nastepny;

— kazdy kolejny etap oznacza uszczegdtowienie i przyblizenie do rzeczy-
wistosci;

— powoduje to powr6t do poprzednich etapéw w momencie, gdy zostanie
wykryty btad i powstanie koniecznoS¢ jego korekty.

Niestety w rzeczywistoSci juz zalozenie pierwsze na og6t si¢ nie spraw-
dza (uzytkownicy nie maja sprecyzowanych na wstgpie potrzeb), moze wigc
szybko nastapi¢ 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 podczas realizacji
nastepnych etapow. Ponadto w rzeczywistosci czesto wystepuje naktadanie
si¢ poszczegoOlnych etapOw na siebie. W tej sytuacji istniejg liczne modyfi-
kacje tego podejscia.

Model kaskadowy nie jest jedynym, a tylko najprostszym modelem reali-
zacji cyklu zycia projektu. Nie uwzglednia wielu problemoéw, np. zarzadza-
nia ryzykiem. Jego zaleta, dzieki ktorej jest lubiany i akceptowany przez
uzytkownikow, jest prostota rozwigzan i fakt, ze stat si¢ podstawg innych
metodyk, np. ewolucyjnej czy przyrostowe;.

Zalozenia modelu ewolucyjnego byly nastepujace:

— caly system jest dzielony na moduly;

— kazdy z nich odbywa przejScie przez kolejne fazy cyklu budowy systemu;
— na koncu dzialan projektowych przystepuje si¢ do specjalnego etapu
polegajacego na integracji catego systemu i przeprowadzeniu testow;

— w systemie podzielonym na czeSci, ktorych realizacja jest przesunigta
w czasie, fatwiej nadgza¢ za zmieniajacym si¢ celem dziatania;

— poniewaz kazdy modul stanowi poczatkowo organicznie odr¢bng czgsc,
nalezy zwrdci¢ uwage na niebezpieczenstwo zwigzane z koniecznoS$cig
integracji moduiéw w calo$¢ (bardzo czgsto staje si¢ to gtéwna przyczyna
niepowodzen realizacji projektu).
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Rys. 1. Schemat ideowy modelu kaskadowego. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Jest to rozwiazanie tafisze w realizacji od poprzedniego, poniewaz moze
— po przesunigciu realizacji poszczegdlnych modutéw w czasie — by¢ obstu-
giwane przez mniejsza liczbe personelu. Kiedy analitycy koficza prace nad
jednym modulem, przechodza do nastepnego, a ich miejsce zajmujg pro-
gramiSci. Model ewolucyjny niestety nie zawsze spelnial poktadane w nim
nadzieje. Poszczegllne podsystemy — dla duzych projektow budowane przez
rozne zespoly — nawet pomimo tworzenia specjalnych procedur integracyj-
nych, nie zawsze w pelni dawaly si¢ zintegrowac ze wzgledu np. na rézng
wizualizacje¢ mechanizméw funkcjonowania. Brakowalo w nich wyraznie
spojnych zalozen dla catego systemu informatycznego. Dlatego wtasnie
model kaskadowy ewoluowat dalej — do stworzenia modelu przyrostowego.

Model przyrostowy charakteryzowal si¢ nast¢pujacymi zalozeniami.

— przeprowadzane jest rozpoznanie i analiza dla caloSci systemu, dzigki
ktorej powstaje caloSciowa koncepcja wstepna systemu, poparta ogolng
analizg catego systemu;

— nastegpnie system podzielony na moduly realizacyjne jest projektowany,
programowany i testowany kolejno dla kazdego z nich przez dziedzinowe
zespoly robocze wykonujace projekty techniczne dla kazdego modutu
1 je testujace;

— spojnos¢ systemu zapewniajg pierwotne zatozenia systemu oraz wspolne
koncowe etapy instalacji i wdrozenia, w ktorych przeprowadzana jest tez
pelna integracja systemu.

Jest to procedura, podobnie jak poprzednia, najlepiej sprawdzajaca si¢
przy ograniczonych Srodkach, ktorymi dysponuje zespot realizujacy system.
Kazdy z podsystemOw moze by¢ realizowany oddzielnie, caly zesp6t pracuje
jedynie na poczatku, podczas tworzenia catoSciowej koncepcji rozwigzania
systemu, oraz na koficu, w trakcie integracji poszczeg6lnych podsystemow
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w jedng organiczng calo$¢. Procedura przyrostowa jest lepsza od ewolucyjnej,
poniewaz mechanizmy integracyjne dzialaja zaréwno na poczatku, jak i na
koficu procesu tworzenia systemu. Na poczatku cyklu, oprocz rozpoznania
i analizy, tworzone sg takze wspOlne normatywy i zasady wykonania projektu
kazdego modulu. Ulatwia to pdZniejsza integracje na etapach koficowych.
W cyklu ewolucyjnym oraz przyrostowym mozna tez w ograniczony sposob
reagowaé na zmiany wymagan uzytkownika.

Zupetnie odrebng systematyke zakiada model tworzenia struktury baz
danych (Freya). W cyklu zycia opartego na tworzeniu struktury bazy danych
wyrdznia si¢ na ogol nastgpujace fazy:

— rozpoznania i analizy — gdzie nast¢puje rozpoznanie i zebranie potrzeb
informacyjnych uzytkownikow;

— projektu technicznego, sktadajacego si¢ z dwoch etapdw, dotyczacych
tworzenia projektu logicznego, czyli opisu modelu danych i przyszlych
procesOw w systemie, oraz projektu fizycznego, czyli projektu struktury
bazy danych (zbioréw i relacji pomi¢dzy nimi), wzorcow dokumentow,
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 — zainstalowania oprogramowania w okreslonej platformie
i konfiguracji sprz¢towej i wprowadzenia parametrOw okreSlonych przez
uzytkownika w celu kastomizacji i przygotowania systemu do eksploatacji;

— eksploatacji uzytkowej i kontroli — polegajacej na roboczym uzytkowa-
niu systemu oraz zapewnieniu poprawnosci z ustalonymi normatywami
1 wymogami uzytkownika;

— potencjalnych modyfikacji i adaptacji — czyli udoskonalenia funkcjono-
wania w wyniku pojawienia si¢ nowych potrzeb; w razie potrzeby powrot
do etapow poczatkowych.

Zasadnicza idea tego cyklu zycia polega na stworzeniu na poczatku
projektu struktury bazy danych systemu i oprogramowania bazy danych, co
umozliwia rejestracj¢ podstawowych faktow z zycia organizacji, a nastepnie
obudowanie bazy danych oprogramowaniem aplikacyjnym, ktore wykorzy-
stuje dla r6znych aplikacji te same dane zawarte w bazie danych do obstugi
sprzedazy, dostaw, kontaktéw z kontrahentami itp. W ten sposdb powsta-
walo i jest wykorzystywanych do dzi§ wiele ztozonych systemdéw opartych
na bazie danych. Jest to jednak metoda, gdzie uzytkownik koficowy rezul-
taty dziatania projektanta i programisty oglada dopiero po uruchomieniu
bazy danych oraz pierwszych aplikacji. Dopiero wtedy moze tez sprawdzi¢
ich zgodno$¢ z zalozeniami ustalanymi z zespolem projektowym. Znacznie
szybciej uwidacznia si¢ to podczas zastosowania modelu prototypowego.

Istotg modelu prototypowego jest oprogramowanie na poczatku dziatan
projektowych — schematu dziatania systemu, najlepiej razem z przysztym
uzytkownikiem. Cel takiego postgpowania jest nastepujacy:
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— redukcja czasu oczekiwania na rezultaty programowe i wykazanie si¢
wobec uzytkownika koncowego uchwytnymi (dla niego) efektami reali-
zacyjnymi;

— szybkie ,,sprz¢zenie” uzytkownika z zespotem projektowym;

— ograniczenie liczby bledoéw oraz iteracyjnych (potencjalnych) rozméw
z uzytkownikiem, np. na temat wizualizacji systemu;

— wicksze zaangazowanie uzytkownika w analiz¢ i projekt.

Model ten sktada si¢ z nastepujacych etapow:

— rozpoznania i analizy potrzeb uzytkownika;

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

— po testach kolejnych wersji prototypu i jego udoskonaleniach oraz insta-
lacji system jest przeksztalcany w wersje ostateczna, ktéra przekazywana
jest do eksploatacji i — w miare potrzeb — modyfikowana z uzyciem
narzedzia, za pomocg ktérego zostala stworzona.

Sprawna realizacji systemu prototypowego wymaga zastosowania dobrego
oprogramowania klasy CASE (Computer Aided System Engineering), co
niestety powoduje, ze jego bezpoSrednie i pelne zastosowanie bywa ogra-
niczone poprzez wlasnosci tego narzedzia. A dodatkowo zwigksza koszty
projektu. Dlatego, pomimo niewatpliwych zalet tego podejscia, wielu pro-
jektantow i programistow woli stosowaé jedno z podejs¢ klasycznych.

Najbardziej rozwini¢tg formga tradycyjnego modelu cyklu zycia jest nato-
miast model spiralny. Fazy realizacji modelu spiralnego sa nastepujace:

— ustalenie celow dzialania — dotyczy definicji konkretnego celu systemu
oraz uzasadniania koncepcji i ustalania plandéw jego realizacji; budowa
modelu rozpoczyna si¢ od inicjacji i definiowania projektu (ustalenia
wstepnych wymagan), a nastgpnie polega na analizie wstgpnej ryzyka
realizacji projektu; na tej podstawie buduje si¢ pierwszy prototyp i tworzy
konceptualny plan (harmonogram) calosci projektu;

— rozpoznanie i redukcja zagrozen — po kolejnej fazie analizy ryzyka
pierwszego prototypu (identyfikacja najwazniejszych zagrozen, zrodet
i sposobdw zapobiegania zagrozeniom) oraz zbadania ewentualnych alter-
natyw budowany jest nastepny prototyp projektu i tworzy si¢ wymagania
dotyczace ograniczen i zasobow projektu;

— tworzenie i zatwierdzanie — w tej fazie nast¢puje proces rozwoju kolejnej
czeSci produktu, oparty na najbardziej odpowiednim modelu, wybranym
na podstawie oceny zagrozen; kolejno powstaje plan realizacji projektu
i odbywa si¢ kolejny etap zakoniczony planem catosci projektu;

— ocena i planowanie — to faza, w ktérej recenzowany jest postep prac oraz
planowana jest kolejna badZ ostateczna faza projektu; ostatni obieg cyklu
przynosi projekt szczegblowy, testy i realizacj¢ projektu oraz jego zamkniecie.
Model ten rdzni si¢ od pozostatych wielokrotnym powtarzaniem poszcze-

gblnych faz podstawowego modelu cyklu zycia oraz — po kazdym ,,podcyklu”
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—naste¢puje dalsze uszczegdtowienie modelu oraz analiza ryzyka zakoficzonej
sukcesem wykonalnoS$ci calego systemu w danym momencie rozwoju. Jest
to najbardziej skomplikowany i najdrozszy w realizacji model cyklu zycia
systemu informatycznego, stosowany do rozwigzywania najbardziej skom-
plikowanych i trudnych probleméw tworzenia systemow, np. militarnych.
Tak jak inne modele klasyczne oparte na prototypowaniu i analizie ryzyka
najbardziej zblizony jest do podejScia nowoczesnego.

Grupa metodyk tradycyjnych istnieje od dawna. Rezim, ktéry naktadaja
na rozw0j projektu, dyscyplinuje w pewnym sensie sposOb postgpowania
w trakcie realizacji projektu. Nie daje to jednak gwarancji, ze projekt zakon-
czy sie sukcesem. Metody te sg tak bardzo ,,sztywne” i ustrukturyzowane,
ze przestrzeganie wszystkich krokow, formut i procedur znaczaco spowal-
nia caly proces rozwoju projektu. Charakteryzuja si¢ one nast¢pujacymi
cechami:

— Przewidywalne i powtarzalne podescie do procesu rozwoju projektu. W kla-
sycznych metodykach zaktada si¢ zwickszajaca sie szczegdlowos¢é w miare
realizacji poszczeg6Olnych faz i etapOw rozwoju projektu i obejmowa-
nie calego okresu od poczatku do konica projektu. Do analiz prze-
prowadzanych na bardzo niskim stopniu abstrakcji stosuje si¢ na ogoét
deterministyczne techniki szczegoblowe. Wynik uzyskany za ich pomoca
jest prawdziwy dopOki przynajmniej jedno z zatozen poczatkowych nie
zostanie zmienione. Zakfada si¢ wigc deterministyczny, niezmieniany,
nieadaptowany i malo elastyczny harmonogram, budzet i zasoby oraz
budowany na tej podstawie peten podziat zadan dla kazdego zespolu
tworzacego produkt lub ustuge.

— Obszerna dokumentacja. Tradycyjne podescie do realizacji projektu
zakfada, ze dokumentacja jest tworzona po kazdej fazie, kazdym eta-
pie cyklu zycia projektu. W najbardziej konwencjonalnej formie modelu
kaskadowego przyjmuje si¢, ze zakres oraz wymagania dotyczace uzyt-
kownika sg zbierane i ustalane w pierwszej fazie cyklu, a nastgpnie na
ich podstawie tworzony jest produkt lub realizowana ustuga. Nie zmienia
si¢ tych zalozen do konica cyklu zZycia projektu; czg$¢ zebranych i prze-
ksztatconych w zalecenia wykonawcze informacji i dokumentéw wymaga
przez to zmian w trakcie realizacji projektu.

— Zorientowanie na proces. Celem klasycznych metodyk jest w zasadzie okre-
Slenie procesu czy procesow, ktore beda uniwersalne i powtarzalne, czyli
beda funkcjonowaly w prawidfowy sposob i beda przydatne dla kazdego,
kto bedzie ich uzywal, w kazdej sytuacji, w ktorej wydadzg sie przydatne.
Kazdy proces sktadajacy sie z zadaf/czynnoSci powinien by¢ wykonywany
wedtug okreslonych z gory procedur przez okreSlona, przypisang do niego
i odpowiedzialng za niego grupe pracownikOw/wykonawce.

— Zorientowanie na narzedzia i techniki wspomagajgce realizacje. Do wyko-
nania kazdego okreSlonego w projekcie zadania powinny by¢ dostarczone
odpowiednie narze¢dzia wspomagajace zarzadzania.
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3. Przeglad lekkich (nowoczesnych) metod
projektowania systeméw informatycznych

Na drugim biegunie znajduja si¢ metody lekkie (zwinne — agile) pro-
jektowania. Ich zasadniczym celem jest maksymalne zwigkszenie wartoSci
produktu w poréwnaniu z jego aktualnym stanem, przy zalozonych kosz-
tach i w okreslonym czasie. W Manifescie rozwoju zwinnego oprogramowania
(Beck i in. 2010) zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ cenienia sobie bardziej
ludzi i interakeji pomigdzy nimi niz procesoéw i narzedzi, dzialajacy rezultat
projektu ponad obszerna dokumentacje, wspoiprace z klientem ponad for-
malne ustalenia oraz reagowanie na zmiany ponad podazanie za planem.
Odpowiada to postulatom wymienionych dotychczas zmian, ktore wynikaja
z ewolucji pogladéw na same projekty i zarzadzanie nimi. Gtéwnym czynni-
kiem r6znigcym metody zwinne od tradycyjnych jest uznanie ludzi jako pod-
stawowego czynnika sukcesu projektu, ktdry potaczony jest z intensywnym
naciskiem na skuteczno$¢ i uwzglednienie zmian (Kendall i Kendall 1999).
Jest tez to swoista odpowiedZ na wyzwania biznesowe powstate z wyniku
uksztaltowania si¢ szybko zmieniajacych sie¢ globalnych rynkéw.

Ponizej przestawione sg zalozenia metodyk zwinnych, ktére traktowac
mozna réwniez jako gléwne roznice pomiedzy tradycyjnymi metodykami
zarzadzania projektami (Awad 2005; Koszlajda 2010):

— Zorientowanie na interesariuszy projektu. Jest to wedlug tych metodyk
najwazniejszy czynnik zwiazany z rozwojem projektu (co zgadza si¢
z obserwacjami m.in. Standish Group) — najwazniejszym zadaniem dla
kierownikdw zespoldw ,,zwinnych” projektdw jest to, zeby ktas¢ wigkszy
nacisk na ludzi wraz z ich umiejetnosciami, takimi jak: ambicje, zdolno-
§ci, oraz na wzajemna komunikacj¢ (Highsmith i Cockburn 2004). Jezeli
ludzie zaangazowani w projekt nie sa, wtedy zaden proces nie naprawi
ich nieadekwatnoSci.

— Adaptacyjnos¢ (nieosiggalna idée fixe metod tradycyjnych). W tym podej-
Sciu ktadzie si¢ nacisk na zarzadzanie zmiang. Sprzyja to przekazaniu
uzytkownikowi wtasnej wiedzy wiekszej niz minimalna zaktadana projek-
tem (Sully 1993). Zarzadzanie zmiang zaklada ciagla reakcj¢ na ciagte
zmiany zachodzace w projekcie. Najtrudniejsze do oceny i reakcji sa
zewngtrzne zmiany Srodowiskowe. Poniewaz nie jest mozliwa ich elimi-
nacja, nalezy dazy¢ do minimalizacji kosztow z nimi zwigzanych.

— Zgodnos¢ z rzeczywistosciq. Zwraca si¢ bardziej uwage na zgodno$¢
otrzymanych rezultatow z uzyskanymi wynikami projektu niz na zgod-
no$¢ z wynikami poczatkowo zaktadanymi (zgodno$¢ nie z planem, ale
z zalozeniami biznesowymi).

— Elastycznos¢ planowania. Podstawowym problemem planowania pro-
jektu jest brak mozliwosci przewidzenia implikacji rozwoju planow
przedsiewzi¢é innowacyjnych (wszystkie projekty powinny naleze¢ do
tej kategorii), poniewaz srodowisko, w ktorym powstaja, jest wysoce
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dynamiczne. W ,,zwinnych” projektach wykonawcy musza zastanowic
sie, jak moga unikng¢ nieodwracalnosci swoich decyzji wymuszonych
przyzwyczajeniem do praktyki szczegblowego projektowania tradycyj-
nego, ktore prowadzi do daleko posunictej szczeg6towosci. Zamiast
probowaé podjaé wlasciwe decyzje na poczatku kazdego cyklu (projek-
towanie tradycyjne), lepiej je podja¢ w taki sposdb, zeby w nastgpnych
etapach mozna bylfo je odwrocic.

Oparcie si¢ na procesach empirycznych. W metodach tradycyjnych procesy
wystepuja jako deterministyczne i liniowe, w metodach ,,zwinnych” jako
proces empiryczny (probabilistyczny, zle lub stabo ustrukturalizowany)
badz nieliniowy. Proces deterministyczny to taki, w ktérym od rozpo-
czecia do zakonczenia mozna za kazdym razem spodziewac si¢ takich
samych wynikow. Projektow, poprzez ceche wyjatkowosci, jednorazowosci
itp., nie mozna zdefiniowac jako proceséw deterministycznych, poniewaz
w czasie ich realizacji moze si¢ rozwijac i produkt, i zespdt projektowy.
Jest bardzo mato prawdopodobne, aby jakikolwiek zestaw predefinio-
wanych krokow doprowadzil do pozadanego, przewidywalnego wyniku,
poniewaz zmieniajg si¢ wymagania technologiczne oraz ludzie wewnatrz
zespolu projektowego.

Wykorzystanie podejscia zdecentralizowanego. Zdecentralizowany styl
zarzadzania moze znaczaco wplynaé na projekt, poniewaz moze on
zaoszczedzi¢ wigcej czasu niz podedcie autokratyczne. W metodykach
lekkich deleguje si¢ cz¢$¢ zadan zwigzanych z podejmowaniem decyzji
do wszystkich czlonkéw zespotu.

Prostota. W projektowaniu prowadzonym metodykami lekkimi zawsze
wybierana jest najprostsza droga prowadzaca do celu. Zakfada si¢ fatwe
zmiany modelowe, ktére dostosowywane sg do biezacych potrzeb i moga
nastegpowac w roznych terminach. Nie wytwarza si¢ wickszej funkcjonal-
nosci niz ta, ktéra jest w danym momencie konieczna, ani dokumentacji
probujacej przewidzieé przysztos¢ projektu. To zmniejsza koncentracje na
znalezienie informacji potrzebnych do tych predykceji (Gibson i Hughes
1994).

Oparcie si¢ na wspolpracy z odbiorcq (uzytkownikiem) i wspdlpracy
wewnetrznej. Klient projektu powinien $ciSle wspOtpracowac z zespo-
fem projektowym, zapewniajac mu wszelkie potrzebne informacje, oraz
zgltaszac biezace uwagi i komentarze do projektu. Ze wzgledu na decen-
tralizacje zespol wykonawczy w metodykach ,,zwinnych” powinien si¢
w sposob ciggly komunikowaé ze soba.

Funkcjonowanie poprzez male, samoorganizujqce sie zespoly. W zespolach
takich obowiazki i zadania przekazywane sg do zespolu jako cato-
Sci, a zespot, rozdzielajac je, zapewnia najlepszy sposob ich realizacji.
W malych zespolach najlepiej sprawdza si¢ idea ciagtej komunikacji.
Struktura procesu i konkretne praktyki tworza minimalne, elastyczne
ramy strukturalne dla zespoléw samoorganizujacych. Odpowiednie
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ich wykorzystanie znacznie zmniejsza ryzyko zwiazane z czynnikiem

ludzkim.

Jako przyktad metodyki projektowania lekkiego przedstawiono metodyke
Scrum. Jest to iteracyjna metodyka oparta na zarzadzaniu zmiang, koncen-
trujaca sie¢ na ciaglych, twardych negocjacjach pomiedzy graczami: uzyt-
kownikiem maksymalnie mozliwego elastycznego systemu informatycznego
a zespolem projektowym. Nazwa nawigzuje do sytuacji wystepujacej podczas
gry w rugby. Termin scrum (mlyn) oznacza w niej rzut wolny, w ktdrym
spleceni ze sobg gracze przeciwnych druzyn przepychaja si¢ (negocjuja)
nad pitka (celem) (Jaszkiewicz 1997). Scrum jest jednoczesnie metodyka
prototypowo-przyrostowa — warto$¢ dodana projektu powstaje w wyniku
zastosowania w kolejnych iteracjach faz cyklu zycia systemu okre$lonych
narzedzi (przeciwdzialajacych potencjalnemu ryzyku realizacyjnemu), wyni-
kajacych z wypracowanych dobrych praktyk dla malych i §rednich, ale za
to ztozonych projektoéw (Rising i Janoff 2000: 26-32).

Podstawowe uzywane w metodzie Scrum praktyki projektowania mozna
sprowadzi¢ do nastepujacych:

— tworzenie rejestru zamowien (product backlog) — czyli listy wszystkich
wymagan uzytkownika: funkcji i ustalonych z realizatorem zmian wraz
z priorytetami, czekajacych na realizacj¢ (odpowiedzialny uzytkownik
koncowy — wtasciciel produktu, product owner);

— cykl pracy — przebieg (sprint) — etap pracy zespolu projektowego (od jed-
nego do szeSciu tygodni, z zaleceniem regularnosci i jednolitosci diugosci
trwania kazdej iteracji, np. miesigc); w kazdym cyklu jest dostarczana
uzytkownikowi do przetestowania i oceny nast¢pna dzialajaca wersja
prototypu produktu;

— planowanie cyklu pracy — przebiegu (sprint planning meeting) — sktada
si¢ z dwoch czgdci: analizy i projektu realizacji; w pierwszej wraz ze
wszystkimi uzytkownikami zespot projektowy ustala kompletny (w danym
momencie) zbior celéw i funkcji systemu, w drugiej za$ kierownik pro-
jektu (scrum master) z zespolem uzgadnia najlepszy sposob realizacji
produktu podczas danego przebiegu;

— tworzenie rejestru zaméwien dotyczacego konkretnego przebiegu (sprint
backlog) — listy nowych lub zmienionych funkcjonalnosci przypisanej do
kolejnego przebiegu; w momencie jej realizacji powstaje nowa wersja
prototypu,

— weryfikacja postgpu prac (daily scrum meeting) — odbywa si¢ w trakcie
obowigzkowych codziennych spotkan zespotu projektowego; polega na
identyfikacji niezbednych zmian i okres§lenia warunkow ich realizacji
przez zespdt (na zasadach samorealizacji).

Cykl zycia w metodzie Scrum (rysunek 2) przebiega wedlug nastepuja-
cego schematu:

— rozpoznanie ogdlnych wymagan i wstepna analiza informacyjna catosci
systemu;
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— 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 —
konstruowanie i zastosowanie;

— testowanie systemu po kolejnym przebiegu;

— eksploatacja i potencjalne przyszte modyfikacje systemu.

Rozpoznanie ogéinych wymagan uzytkownika

(Product Backlog)
v
Rozpoznanie wymagan uzytkownika
> dla kolejnego przebiegu (Sprint Backlog) Biezaca
weryfikacja
< kolejnego
"‘ prototypu
(Daily Scrum
Meeting)

Analiza informacyjna danego przebiegu

A

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)

v

Testowanie systemu po kolejnym przebiegu
przez uzytkownika, weryfikacja — jesli potrzebna

4| Eksploatacja i potencjalne przyszte modyfikacje systemu

Rys. 2. Cykl zycia systemu informatycznego w metodyce Scrum. Zrédfo: opracowanie
wfasne na podstawie K. Schwaber i M. Beedle 2001. Agile Software Development with
Scrum, Prentice Hall; K. Schwaber 2005. Sprawne zarzgdzanie projektami metodg Scrum,
Warszawa: Promise.

Przed kazdym przebiegiem odbywa si¢ spotkanie zespotu realizacyjnego
z uzytkownikami, identyfikujace priorytetowe zadania (okreSlenie zakresu,
zawartoSci 1 intencji uzytkownika) oraz konwertujace je w funkcjonalnosci
przyszlego systemu. Na tej podstawie tworzony jest plan wykonania opro-
gramowania w biezacej iteracji (priorytety, podzial obowiazkéw, szczegdtowe
dziatania). Natomiast na poczatku kazdego dnia przebiegu (w niektérych
interpretacjach tej metodyki — na zakonczenie dnia) w trakcie spotkania
zamkniegtego zespotu projektowego odbywa si¢ biezaca weryfikacja realizacji
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zadan (stan wykonania, problemy ogélne i szczegblowe realizacji oraz jed-
nostkowe sposoby ich rozwigzania). Ma na celu koordynacje i synchronizacj¢
dziennej pracy cztonkéw zespolu. Po kazdej iteracji odbywa si¢ natomiast
spotkanie z uzytkownikiem w celu prezentacji produktu kolejnej iteracji
i okreSlenia, czy realizuje on kierunek zmian przez niego oczekiwany. Ma
ono pomodc klientowi w okresleniu, czy i co w nast¢pnej kolejnoSci powinno
by¢ wykonywane. Na podstawie wnioskOw z tego spotkania produkt zostaje
przekazany do testowania i uzytkowania lub, w kolejnej iteracji, do dalszych
modyfikacji.

4. Kryteria wyboru pomiedzy metodykami
tradycyjnymi i nowoczesnymi

Przeprowadzona powyzej analiza wykazala, ze istnieje wiele metodyk
zarzadzania projektami i nie ma jednej wtasciwej dla wszystkich przypad-
koéw metodyki uniwersalnej. Metodyki sg tylko pewnym zbiorem wzorcéw,
zasad oraz formut, ktore pomagaja w uniknieciu btedéw, lecz zupemie ich
nie usuwaja. Pomimo to konsekwentnie wdrozona metodyka daje poczu-
cie kontroli nad przedsigwzi¢ciem, utrzymywania pelnego zaangazowania
wszystkich zainteresowanych stron oraz uzasadnia poczucie bezpieczefistwa
realizacji strategii biznesu sponsora.

W zwiazku z powyzszym kazdy projekt informatyczny wymaga zdefinio-
wania metodyki, wedtug ktorej bedzie prowadzony. W najbardziej ogdélnym
sposOb — opierajac si¢ na wczesniej zdefiniowanych cechach charaktery-
stycznych metodyk tradycyjnych i nowoczesnych — mozemy stwierdzi€, ze
wybor ten okreSla szereg czynnikow zwigzanych z konkretnym projektem
(jego wielkoScia, branza, w ktérej jest realizowany, czynnikiem ludzkim
w projekcie i dodatkowymi wymogami realizacyjnymi itd.).

Niemniej jednak wstepna liste kryteriow pomocniczych wyboru mozna
oszacowaC na podstawie takich zmiennych, jak:

— Rodzaj i harmonogram finansowania prac zawarty w umowie z klientem.
Jezeli zaktada si¢ wykladniczy, to powinny to by¢ metodyki zwinne.
W tych metodykach przyjmuje si¢, ze czynnikami wazniejszymi niz nego-
cjowanie kontraktow sg zaufanie i wspoOlpraca partneréw biznesowych
(przynajmniej deklaratywnie). W trakcie podpisywania umowy i wstep-
nego ustalania harmonogramu albo przyjmuje si¢ realizacje budzetu od
poczatku korzystng dla klienta (powoli rosnaca na poczatku projektu,
wykladniczo wraz z przekazywaniem uzgodnionych, przyjmowanych przez
uzytkownika produktéw), albo na kontraktach o niewielkim stopniu
ryzyka dla realizatora projektu (np. umowy z refundowanym kosztem
wedtug cen statych). Jezeli natomiast zakfada si¢ logarytmiczna funkcje
realizacji budzetu (wysoka w stadiach poczatkowych, stabilizujaca si¢
w pdzniejszych fazach projektu), to — zwlaszcza dla firm o ugruntowane;j
pozycji na rynku — oplaca si¢ przyjac jedng z metodyk klasycznych.
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Typ budzetu. Nierbwnomiernie roztozony w czasie budzet projektu, wymu-
szajacy r0zng intensywnoS$¢ prac oraz wysoki stopien niepewnosci, wska-
zuje na efektywniejsze uzycie metodyki zwinnej. Za$ budzet finansujacy
projekt w sposOb rownomierny i staly w czasie sugeruje wykorzystanie
metodyki klasyczne;j.

Charakter ustaleri harmonogramu. Narzucone w harmonogramie sztywne
zatozenia czasowe w stosunku do zaplanowanych zadan przemawiaja na
korzys$¢ zastosowania metodyk klasycznych. Przyblizone lub relatywne
terminy realizacji sugerujq uzycie metod zwinnych.

llos¢ i poziom wymaganej dokumentacji oraz poziom jakosci oprogramo-
wania. Spetnienie zlozonych wymagan zwigzanych z formalnymi standar-
dami dokumentacji, licencjami czy certyfikacji wskazuje na konieczno$¢
zastosowania klasycznej metodyki zarzadzania projektem. Natomiast pro-
jekt, w ktorym nacisk ktadziony jest na jako$¢ oprogramowania i moz-
liwosci jego rozwoju, jest zgodny z filozofiag 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 planéw minima-
lizacji ryzyka lub sytuacji awaryjnych.

Komunikacja z klientem. Metodyki zwinne zaktadajg ciagla oraz bezpo-
Srednig komunikacje z klientem. Zmniejszane sa wigc wszelkie czynniki
zwiazane z niezrozumieniem realizowanych zadan. W metodykach kla-
sycznych preferuje si¢ rzadszy kontakt z klientem, co prowadzi bardzo
czesto do nieporozumienn w momencie prezentacji i przekazania zreali-
zowanego systemu.

Struktura organizacyjna konieczna do realizacji projektu. Przedsigbiorstwa
o strukturze hierarchicznej lub pokrewnych, zawierajace w swoich struk-
turach SciSle wyspecjalizowane jednostki, beda preferowa¢ metodyki kla-
syczne. Przedsigbiorstwa o strukturze np. macierzowej, projektowej lub
innej, w ktorej moga sobie pozwoli¢ na delegowanie zadan projektowych
do mniejszych zespotdéw, w ktorych nie ma Scisle zdefiniowanej hierarchii
organizacyjnej, powinny zdecydowac si¢ na wybor metodyki klasyczne;.
Sektor/branza realizacji projektu zwiazana czesto ze strukturami orga-
nizacyjnymi tez znaczaco wplywa na realizacj¢ projektu. Branze, ktore
na wejSciu maja niewielkg liczbe surowcow i materialéw, a na wyjsciu
gotowych produktdw, lepiej nadaja si¢ do uzycia w trakcie projektowania
systemu metod klasycznych.

Wielkos¢ projektu. Czgs$¢ sSrodowisk programistycznych zwigzanych z wdro-
zeniami wielkich systemow uwaza, ze metody klasyczne lepiej nadaja si¢
do realizacji tego typu projektéw. W metodykach zwinnych (a zwlaszcza
omawianej Scrum) trudno przy wielkich projektach, nawet powtarzalnych,
skoordynowaé dzialania wielu malych grup realizujacych projekt.
Rodzaj systemu, dla ktorego projekt jest realizowany. Systemy eksperckie
lub oparte na bazie wiedzy wymagaja bardzo czesto duzej wiedzy o reali-

Problemy Zarzgdzania



Kryteria wyboru metod zarzadzania projektami informatycznymi

zowanym zagadnieniu. Jesli sg to systemy z zalozenia konstruowane jako

samouczace, zaleca si¢ stosowanie metodyk nowoczesnych, w przeciwnym

przypadku — dla systemoéw opartych na ustalonych wzorcach postepowa-
nia — metodyk klasycznych.

— Czynniki psychologiczne, np. doswiadczenie zespotu realizacyjnego w sto-
sowaniu metodyk zwinnych lub klasycznych, zaufanie organizacji, w kto-
rej projekt jest realizowany do zespotu projektowego, wysoki stopiefn
wykorzystania w zespotach mieszanych specjalistow ze strony przysziego
uzytkownika itp.

Powyzsza lista czynnikdw nie jest ani kompletna, ani wystarczajaca. Bar-
dzo trudno jest bowiem ex ante ocenié, ktéra ze znanych metodyk w przed-
stawionym uktadzie jest najlepsza dla realizowanego projektu. Tak wiec coraz
wigcej organizacji utrzymujacych si¢ z realizacji projektow jest zaintereso-
wanych zarzadzaniem przez projekt, polegajacym w praktyce (upraszczajac
sytuacj¢) gtownie na réwnoleglym prowadzeniu jak najwickszej liczby pro-
jektow. Umozliwia to nie tylko poréwnanie ich cech charakterystycznych
(harmonograméw, kosztow, zasobow) realizowanych dla roznej wielkosci
firm, w wielu branzach, w wielu lokalizacjach, ale réwniez skutecznoSci
metody prowadzenia projektéw, az do zaproponowania wlasnej. Pozwala
to réwniez przeciez na wielowymiarowa ocen¢ (w tym poréwnawcza, efek-
tywnodci itd.) prowadzonych projektdw i dostarcza kierownikom projektoéw
wzorcow dobrych praktyk zarzadzania oraz oceng¢ efektywnosci poszczegodl-
nych jednostek organizacyjnych prowadzacych projekty.

Analizy wykonania projektow dostarczaja tez przestanek do wspotdzielenia
zasobow projektow (w tym technologii, know-how itp.), rozliczenia czasu
1 kompetencji wykonawcow oraz wyceny generowanych w projekcie produktow
lub ustug. Zarzadzanie przez projekty jest stylem zarzadzania doskonalagcym
przedsigbiorczos¢ i bedacym swoistym ,,ztotym §rodkiem” pomiedzy rzeczywi-
stymi potrzebami firmy zleceniodawcy (okreslonej przez jej specyfike) a wiedza
(teoretyczna i praktycznag) i metodami zarzadzania projektami (Stabryta 2006).
Ta pragmatyka podejScia umozliwia tworzenie wzorcow postepowania podczas
realizacji poszczegOlnych rodzajow projektow, co utatwia tworzenie strategii
nie tylko organizacji utrzymujacych si¢ z tworzenia i wdrazania projektow
(i coraz czgsciej — nie tylko informatycznych) oraz niewatpliwie w ostatecznym
rozrachunku wybor metodyk zarzadzania projektem.
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