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Kryteria wyboru metod
zarzgdzania projektami informatycznymi

Witold Chmielarz

Zasadniczym celem niniejszego artykutu jest identyfikacja metod zarzadza-
nia projektami informatycznymi wsrod tradycyjnych i nowoczesnych. W ostat-
nich latach podejscie do zarzadzania projektami systemOéw informatycznych
ulega szybkim i wielokierunkowym przemianom. Klasyczna teoria projektowa-
nia i obecna pragmatyka coraz bardziej sie rozmijaja. Wydaje sie, ze zastoso-
wanie lekkich metod projektowania przynajmniej czeSciowo minimalizuje
powstajace rdznice. Przeprowadzona analiza stara sie wyjasni¢ zaistniate w tym
zakresie watpliwosci oraz pokazuje, jak wybra¢ wtasciwg metode dla okreslo-
nego przypadku zarzadzania projektem.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami informatycznymi jest istotna, wiodaca czescig
zarzadzania projektami i najczesciej utozsamiane jest z analizg i projekto-
waniem systemoéw informatycznych oraz tzw. inzynierig oprogramowania.
Kategoria najszerszg - z teoretycznego punktu widzenia - jest tu zarzadzanie
projektami utozsamiane z okre$long dziedzing naukowg, opartg na rozwia-
zaniach teoretycznych problemoéw praktycznych wynikajacych ,,z koniecz-
nosci zaspokojenia zanalizowanych wymogdéw zleceniodawcy przy pomocy
dostepnych umiejetnosci, wiedzy, metod, technik i narzedzi realizacyjnych”
(Mingus 2009: 21).

Jest to wiec nauka o skutecznym osigganiu zaktadanych celéw przy
pomocy racjonalnego uzycia zasobow (ludzkich, finansowych, materialnych
itp. i relacji miedzy nimi) w zaktadanym czasie. Podmiotem zarzadzania
projektami jest niewatpliwie projekt, ktéry moze dotyczy¢ unikalnych przed-
siewziec realizowanych w réznych branzach, sektorach, w réznym czasie,
zakresie, za pomocg réznych srodkéw czy zespotdow, w okreslonej struktu-
rze organizacyjnej, instytucjonalnej itd. Na rozwoj tej dziedziny naukowej
najwiekszy jednak wptyw miaty projekty informatyczne - ze wzgledu na
ich wielko$¢, ztozono$é, innowacyjnos¢, ryzyko, wysokie koszty realizacji
i zwigzang z tym konieczno$¢ zarzadzania nie tylko wymienionymi ele-
mentami, ale réwniez relacjami pomiedzy nimi. Zarzadzanie projektami
informatycznymi jest pojeciem najszerszym, obejmujacym wszystkie aspekty
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tworzenia, wdrozenia i wykorzystania systeméw informacyjnych wspoma-
gajacych zarzadzanie, zaréwno od strony praktycznej, jak i teoretycznej.
Inzynieria systemow informatycznych koncentruje sie na technologicznych
aspektach tych proceséw. Analiza i projektowanie systemow informatycz-
nych - ztozony proces organizacyjny - skupiony jest na pierwszych, gtéw-
nie informacyjnych, ale kto wie, czy nie najwazniejszych fazach cyklu zycia
systemu informatycznego. Cykl zycia systemu informatycznego jest tu, jak
sie wydaje, kategorig kluczows, wystepujacg we wszystkich rozpatrywanych
obszarach metodycznych.

Cykl zycia systemu informatycznego jest w nich traktowany jako sekwen-
cja etapéw (faz) czynnosci wzorowanych na zyciu organizmow, ktérego
ostatecznym celem jest budowa, wdrozenie, modyfikacje i wycofanie (lub
zastgpienie) systemu informatycznego, poczawszy od pierwszego pomystu na
ten temat (narodziny) po jego likwidacje ($mierc). ldea cyklu zycia (projektu,
systemu, procesOw inzynierii) jest w tych wszystkich koncepcjach tozsama,
réznice wystepujg w liczbie i nazewnictwie etapow (faz), ich kolejnosci
logicznej lub zréwnolegleniu i nastepstwie oraz relacjach z otoczeniem,
szczegOlnie z uzytkownikiem finalnym. RoOznice te nasility sie w ostatnim
dziesiecioleciu, wraz z momentem rozpoczecia szerokiego stosowania tzw.
metodyk lekkich (zwinnych - agile). ldentyfikacja tych réznic wraz z wyni-
kajgcymi z nich konsekwencjami jest gtownym celem niniejszego artykutu.

2. Ogodlna charakterystyka
metod ciezkich (tradycyjnych)
projektowania systemoéw informatycznych

W cyklu zycia systemu informatycznego wyrdznia sie przewaznie poszcze-
golne etapy (fazy), z ktorych czes¢ moze wystepowac sekwencyjnie lub row-
nolegle, jednokrotnie badz wielokrotnie. W tworzeniu modeli cyklu zycia
projektu wyroznia sie 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)L
W kanonicznej (podstawowej, funkcjonujacej jako punkt odniesienia)

wersji projektowania systemow informatycznych cykl zycia sktada sie z naste-

pulqcych etapow2

inicjacji, wstepnego rozpoznania systemu (wykonalnosci, strategia roz-

woju organizacji, identyfikacja systemu, analiza mozliwosci informatyza-

cji, postawienie problemu) - polegajgcego 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 kt6rag sktada sie identyfikacja oto-
czenia, tgcznosci z otoczeniem, podsystemoéw, skfadowych systemu oraz
obecnych i przysztych warunkéw jego dziatania;

- projektowania (technicznego) systemu - koncentrujacego sie na uszcze-
gétowieniu 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
wspotpracujacych ze sobg programow (systemu informatycznego);

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

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

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

- wycofania (zakoniczenia 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 rozwinieciach zarbwno w metodach tradycyjnych, jak i nowo-

czesnych. Podstawowa réwnica pomiedzy nimi polega - zgodnie z jednym
podejsmem (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 (materiatowymi, ludzkimi, informacyjnymi) oraz przypisanym im
budzetem;

- wmetodach nowoczesnych nastepuje koncentracja na funkcjonalnosciach,
w trakcie realizacji ktérych na biezaco ustalane sa (na ogét w porozu-
mieniu z uzytkownikiem) zasoby i budzet niezbedne do ich realizacji.
Inni autorzy twierdzg (Mannaro 2008), ze rdznice te wyrazaja sie w podej-

§ciu przez metodyki tradycyjne i nowoczesne do problematyki zarzadzania
zmiana. W metodyce tradycyjnej wyraza sie ono (na ogo6t) przyjeciem ukrytego
zatozenia, ze mozliwe jest osiggniecia zatozonego celu w trakcie jednego
podej$cia, ktérego parametry sg ustalane a priori na poczatku cyklu. Dlatego
metodyka ta jest najlepsza w tych projektach, ktore sg stabilne, tzn. takie,
w ktdrych nie sg przewidywane zmiany wymagan czy technologii w trak-
cie realizacji projektu. Alternatywnie, nowoczesne metodyki sg najbardziej
odpowiednie dla projektdw, w ktdrych przewiduje sie wiele zmian podczas
realizacji. Nie skupiajg sie one na rozpoznaniu wymagarn i planowaniu dziatan,
gtownie na poczatku projektu dla catego jego przebiegu, ale na rozpoznaniu
wymagan i potrzebnych zasobéw w trakcie realizacji zadan szczegétowych.
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Niemniej jednak kanon postaci cyklu zycia projektowania systeméow
informatycznych wywodzi sie z historycznego rozwoju metod zarzadzania
projektem informatycznym (szkoél strukturalnych, operacyjnych, obiektowych
i spotecznych) z jednej strony i rozwoju technologii systeméw z drugiej.
Byly to procesy diugotrwale, dynamiczne i radykalne - dlatego w teorii
lepiej i bardziej szczeg6towo sg 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 nastepujace zatozenia:

- napoczatku kazdego projektu istnieje stabilny zestaw potrzeb i wymagan
informacyjnych uzytkownika i celéw, do ktérych on dazy;

- potrzeby nie zmieniajg sie w trakcie zycia systemu;

- proces budowy systemu odbywa sie stopniowo, dopiero po skorczeniu
jednego etapu zaczynany jest nastepny;

- kazdy kolejny etap oznacza uszczeg6towienie i przyblizenie do rzeczy-
wistosci;

- powoduje to powrot do poprzednich etapéw w momencie, gdy zostanie
wykryty btad i powstanie konieczno$¢ jego korekty.

Niestety w rzeczywistosci juz zatozenie pierwsze na ogoét sie nie spraw-
dza (uzytkownicy nie majg sprecyzowanych na wstepie potrzeb), moze wiec
szybko nastgpi¢ rozminiecie sie z potrzebami uzytkownika. Ponadto jest
to bardzo droga kombinacja, poniewaz w przypadku realizacji przez firme
informatyczna tylko jednego projektu w danym czasie oznacza koniecznos¢
utrzymywania ekipy realizacyjnej czesciowo bezrobotnej podczas realizacji
nastepnych etapéw. Ponadto w rzeczywistosci czesto wystepuje naktadanie
sie poszczegblnych etapéw 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
uzytkownikdw, jest prostota rozwigzan i fakt, ze stat sie podstawg innych
metodyk, np. ewolucyjnej czy przyrostowej.

Zatozenia modelu ewolucyjnego byly nastepujace:

- caly system jest dzielony na moduty;

- kazdy z nich odbywa przejscie przez kolejne fazy cyklu budowy systemu;
- na koncu dziatan projektowych przystepuje sie do specjalnego etapu
polegajacego na integracji catego systemu i przeprowadzeniu testow;

- w systemie podzielonym na czesci, ktérych realizacja jest przesunieta
w czasie, tatwiej nadgza¢ za zmieniajagcym sie celem dziatania;

- poniewaz kazdy modut stanowi poczatkowo organicznie odrebna czesc,
nalezy zwrd6ci¢ uwage na niebezpieczehstwo zwigzane z koniecznos$cia
integracji modutéw w cato$¢ (bardzo czesto staje sie to gtdwna przyczyna
niepowodzen realizacji projektu).
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Rys. 1. Schemat ideowy modelu kaskadowego. Zrédbo: opracowanie wiasne.

Jest to rozwigzanie tafnsze w realizacji od poprzedniego, poniewaz moze
- po przesunieciu realizacji poszczeg6lnych modutéw w czasie - by¢ obstu-
giwane przez mniejszg liczbe personelu. Kiedy analitycy konczg prace nad
jednym modutem, przechodzg do nastepnego, a ich miejsce zajmujg pro-
gramisci. Model ewolucyjny niestety nie zawsze spetniat poktadane w nim
nadzieje. Poszczeg6lne podsystemy - dla duzych projektow budowane przez
rézne zespoty - nawet pomimo tworzenia specjalnych procedur integracyj-
nych, nie zawsze w petni dawaly si¢ zintegrowac¢ ze wzgledu np. na rézna
wizualizacje mechanizméw funkcjonowania. Brakowato w nich wyraznie
spojnych zatozen dla catego systemu informatycznego. Dlatego witasnie
model kaskadowy ewoluowat dalej - do stworzenia modelu przyrostowego.

Model przyrostowy charakteryzowat sie nastepujacymi zatozeniami.

- przeprowadzane jest rozpoznanie i analiza dla catosci systemu, dzieki
ktorej powstaje catoSciowa koncepcja wstepna systemu, poparta og6lina
analizg calego systemu;

- nastepnie system podzielony na moduly realizacyjne jest projektowany,
programowany i testowany kolejno dla kazdego z nich przez dziedzinowe
zespoty robocze wykonujgce projekty techniczne dla kazdego modutu
i je testujace;

- spojnos¢ systemu zapewniajg pierwotne zatozenia systemu oraz wspolne
koncowe etapy instalacji i wdrozenia, w ktdrych przeprowadzana jest tez
peina integracja systemu.

Jest to procedura, podobnie jak poprzednia, najlepiej sprawdzajgca sie
przy ograniczonych srodkach, ktérymi dysponuje zespét realizujacy system.
Kazdy z podsysteméw moze by¢ realizowany oddzielnie, caty zesp6t pracuje
jedynie na poczatku, podczas tworzenia catosciowej koncepcji rozwigzania
systemu, oraz na koncu, w trakcie integracji poszczeg6lnych podsysteméw
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w jedng organiczng catos$¢. Procedura przyrostowa jest lepsza od ewolucyjnej,
poniewaz mechanizmy integracyjne dziatajg zaréwno na poczatku, jak i na
koncu procesu tworzenia systemu. Na poczatku cyklu, oprécz rozpoznania
i analizy, tworzone sg takze wspo6lne normatywy i zasady wykonania projektu
kazdego modutu. Utatwia to pdzniejszg integracje na etapach koncowych.
W cyklu ewolucyjnym oraz przyrostowym mozna tez w ograniczony sposéb
reagowaé na zmiany wymagan uzytkownika.

Zupetnie odrebng systematyke zaktada model tworzenia struktury baz
danych (Freya). W cyklu zycia opartego na tworzeniu struktury bazy danych
wyroéznia sie na ogél nastepujace fazy:

- rozpoznania i analizy - gdzie nastepuje rozpoznanie i zebranie potrzeb
informacyjnych uzytkownikéw;

- projektu technicznego, skladajacego sie z dwdéch etapow, dotyczacych
tworzenia projektu logicznego, czyli opisu modelu danych i przysztych
procesOw w systemie, oraz projektu fizycznego, czyli projektu struktury
bazy danych (zbioréw i relacji pomiedzy nimi), wzorcéw dokumentéw,
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 sprzetowej i wprowadzenia parametréw 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
i wymogami uzytkownika;

- potencjalnych modyfikacji i adaptacji - czyli udoskonalenia funkcjono-
wania w wyniku pojawienia sie nowych potrzeb; w razie potrzeby powr6t
do etapdw poczatkowych.

Zasadnicza idea tego cyklu zycia polega na stworzeniu na poczatku
projektu struktury bazy danych systemu i oprogramowania bazy danych, co
umozliwia rejestracje podstawowych faktéw z zycia organizacji, a nastepnie
obudowanie bazy danych oprogramowaniem aplikacyjnym, ktére wykorzy-
stuje dla réznych aplikacji te same dane zawarte w bazie danych do obstugi
sprzedazy, dostaw, kontaktéw z kontrahentami itp. W ten sposob powsta-
wato i jest wykorzystywanych do dzi$ wiele ztozonych systemdw opartych
na bazie danych. Jest to jednak metoda, gdzie uzytkownik koricowy rezul-
taty dziatania projektanta i programisty oglada dopiero po uruchomieniu
bazy danych oraz pierwszych aplikacji. Dopiero wtedy moze tez sprawdzié
ich zgodno$¢ z zatozeniami ustalanymi z zespotem projektowym. Znacznie
szybciej uwidacznia sie to podczas zastosowania modelu prototypowego.

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

szybkie ,,sprzezenie” uzytkownika z zespotem projektowym;
ograniczenie liczby btedéw oraz iteracyjnych (potencjalnych) rozmoéw
z uzytkownikiem, np. na temat wizualizacji systemu;

wieksze zaangazowanie uzytkownika w analize i projekt.

Model ten skfada sie z nastepujgcych etapow:

rozpoznania i analizy potrzeb uzytkownika;

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

po testach kolejnych wersji prototypu ijego udoskonaleniach oraz insta-
lacji system jest przeksztatcany w wersje ostateczna, ktéra przekazywana
jest do eksploatacji i - w miare potrzeb - modyfikowana z uzyciem
narzedzia, za pomocga ktoérego zostata stworzona.

Sprawna realizacji systemu prototypowego wymaga zastosowania dobrego

oprogramowania klasy CASE (Computer Aided System Engineering), co
niestety powoduje, ze jego bezposrednie i petne zastosowanie bywa ogra-
niczone poprzez wiasnosci tego narzedzia. A dodatkowo zwieksza koszty
projektu. Dlatego, pomimo niewatpliwych zalet tego podejscia, wielu pro-
jektantow i programistéw woli stosowaé jedno z podejs¢ klasycznych.

Najbardziej rozwinietg forma tradycyjnego modelu cyklu zycia jest nato-

miast model spiralny. Fazy realizacji modelu spiralnego sg nastepujace:

ustalenie celéw dziatania - dotyczy definicji konkretnego celu systemu
oraz uzasadniania koncepcji i ustalania planéw jego realizacji; budowa
modelu rozpoczyna sie od inicjacji i definiowania projektu (ustalenia
wstepnych wymagan), a nastepnie polega na analizie wstepnej ryzyka
realizacji projektu; na tej podstawie buduje sie pierwszy prototyp i tworzy
konceptualny plan (harmonogram) catosci projektu;

rozpoznanie i redukcja zagrozen - po kolejnej fazie analizy ryzyka
pierwszego prototypu (identyfikacja najwazniejszych zagrozen, zrédet
i sposob6w zapobiegania zagrozeniom) oraz zbadania ewentualnych alter-
natyw budowany jest nastepny prototyp projektu i tworzy sie¢ wymagania
dotyczace ograniczen i zasobdw projektu;

tworzenie i zatwierdzanie - w tej fazie nastepuje proces rozwoju kolejnej
czesci produktu, oparty na najbardziej odpowiednim modelu, wybranym
na podstawie oceny zagrozen; kolejno powstaje plan realizacji projektu
i odbywa sie kolejny etap zakoniczony planem catosci projektu;

ocena i planowanie - to faza, w ktorej recenzowany jest postep prac oraz
planowana jest kolejna badz ostateczna faza projektu; ostatni obieg cyklu
przynosi projekt szczegGtowy, testy i realizacje projektu oraz jego zamkniecie.
Model ten rézni sie od pozostatych wielokrotnym powtarzaniem poszcze-

géblnych faz podstawowego modelu cyklu zycia oraz - po kazdym ,,podcyklu”

vol.

10, nr 3 (38), 2012 31



Witold Chmielarz

- nastepuje dalsze uszczegétowienie modelu oraz analiza ryzyka zakorczonej

sukcesem wykonalnosci catego systemu w danym momencie rozwoju. Jest

to najbardziej skomplikowany i najdrozszy w realizacji model cyklu zycia
systemu informatycznego, stosowany do rozwiazywania najbardziej skom-
plikowanych i trudnych probleméw tworzenia systeméw, 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 rozwoj projektu, dyscyplinuje w pewnym sensie sposob postepowania
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 krokéw, formut i procedur znaczaco spowal-
nia caly proces rozwoju projektu. Charakteryzujg sie one nastepujacymi
cechami:

- Przewidywalne i powtarzalne podescie do procesu rozwoju projektu. W kla-
sycznych metodykach zaktada sie zwiekszajaca sie szczegétowos$é w miare
realizacji poszczeg6lnych faz i etapdw rozwoju projektu i obejmowa-
nie catego okresu od poczatku do konhca projektu. Do analiz prze-
prowadzanych na bardzo niskim stopniu abstrakcji stosuje sie na ogot
deterministyczne techniki szczeg6towe. Wynik uzyskany za ich pomoca
jest prawdziwy dopdéki przynajmniej jedno z zatozen poczatkowych nie
zostanie zmienione. Zaktada sie wiec deterministyczny, niezmieniany,
nieadaptowany i mato elastyczny harmonogram, budzet i zasoby oraz
budowany na tej podstawie peten podziat zadan dla kazdego zespotu
tworzacego produkt lub ustuge.

- Obszerna dokumentacja. Tradycyjne podescie do realizacji projektu
zaktada, ze dokumentacja jest tworzona po kazdej fazie, kazdym eta-
pie cyklu zycia projektu. W najbardziej konwencjonalnej formie modelu
kaskadowego przyjmuje sie, ze zakres oraz wymagania dotyczace uzyt-
kownika sa zbierane i ustalane w pierwszej fazie cyklu, a nastepnie na
ich podstawie tworzony jest produkt lub realizowana ustuga. Nie zmienia
sie tych zatozen do konca cyklu zycia projektu; czes¢ zebranych i prze-
ksztatconych w zalecenia wykonawcze informacji i dokumentéw wymaga
przez to zmian w trakcie realizacji projektu.

- Zorientowanie naproces. Celem klasycznych metodyk jest w zasadzie okre-
$lenie procesu czy proceséw, ktére bedg uniwersalne i powtarzalne, czyli
beda funkcjonowaty w prawidtowy sposéb i bedg przydatne dla kazdego,
kto bedzie ich uzywat, w kazdej sytuacji, w ktérej wydadza sie przydatne.
Kazdy proces skfadajacy sie z zadan/czynnosci powinien byé wykonywany
wedtug okreslonych z géry procedur przez okre$lona, przypisang do niego
i odpowiedzialng za niego grupe pracownikéw/wykonawce.

- Zorientowanie na narzedzia i techniki wspomagajace realizacje. Do wyko-
nania kazdego okres$lonego w projekcie zadania powinny by¢ dostarczone
odpowiednie narzedzia wspomagajace zarzadzania.
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3. Przeglad lekkich (nowoczesnych) metod
projektowania systemoéw informatycznych

Na drugim biegunie znajdujg sie metody lekkie (zwinne - agile) pro-
jektowania. Ich zasadniczym celem jest maksymalne zwiekszenie wartosci
produktu w poréwnaniu z jego aktualnym stanem, przy zatozonych kosz-
tach i w okreslonym czasie. W Manifescie rozwoju zwinnego oprogramowania
(Beck i in. 2010) zwraca sie uwage na konieczno$¢ cenienia sobie bardziej
ludzi i interakcji pomiedzy nimi niz proceséw i narzedzi, dziatajacy rezultat
projektu ponad obszerna dokumentacje, wspotprace z klientem ponad for-
malne ustalenia oraz reagowanie na zmiany ponad podazanie za planem.
Odpowiada to postulatom wymienionych dotychczas zmian, ktére wynikajg
z ewolucji pogladéw na same projekty i zarzadzanie nimi. Gtéwnym czynni-
kiem ro6znigcym metody zwinne od tradycyjnych jest uznanie ludzi jako pod-
stawowego czynnika sukcesu projektu, ktdry potgczony jest z intensywnym
naciskiem na skuteczno$¢ i uwzglednienie zmian (Kendall i Kendall 1999).
Jest tez to swoista odpowiedz na wyzwania biznesowe powstate z wyniku
uksztattowania sie¢ szybko zmieniajgcych sie globalnych rynkéw.

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

- Zorientowanie na interesariuszy projektu. Jest to wedtug tych metodyk
najwazniejszy czynnik zwigzany z rozwojem projektu (co zgadza sie
z obserwacjami m.in. Standish Group) - najwazniejszym zadaniem dla
kierownikéw zespotdw ,,zwinnych” projektow jest to, zeby kias¢ wiekszy
nacisk na ludzi wraz z ich umiejetnosciami, takimi jak: ambicje, zdolno-
Sci, oraz na wzajemng komunikacje (Highsmith i Cockburn 2004). Jezeli
ludzie zaangazowani w projekt nie sg, wtedy zaden proces nie naprawi
ich nieadekwatnosci.

- Adaptacyjnos¢ (nieosiggalna idée fixe metod tradycyjnych). W tym podej-
Sciu kiadzie sie nacisk na zarzadzanie zmiang. Sprzyja to przekazaniu
uzytkownikowi wiasnej wiedzy wiekszej niz minimalna zaktadana projek-
tem (Sully 1993). Zarzadzanie zmiang zaktada cigglg reakcje na ciggte
zmiany zachodzace w projekcie. Najtrudniejsze do oceny i reakcji sg
zewnetrzne zmiany $rodowiskowe. Poniewaz nie jest mozliwa ich elimi-
nacja, nalezy dazy¢ do minimalizacji kosztow z nimi zwigzanych.

- Zgodnos$¢ z rzeczywistosSciag. Zwraca sie bardziej uwage na zgodnos¢
otrzymanych rezultatéw z uzyskanymi wynikami projektu niz na zgod-
nos$¢ z wynikami poczatkowo zaktadanymi (zgodnos$¢ nie z planem, ale
z zatozeniami biznesowymi).

- Elastycznos$¢ planowania. Podstawowym problemem planowania pro-
jektu jest brak mozliwosci przewidzenia implikacji rozwoju planéw
przedsiewzie¢ innowacyjnych (wszystkie projekty powinny naleze¢ do
tej kategorii), poniewaz Srodowisko, w ktérym powstajg, jest wysoce
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dynamiczne. W ,,zwinnych” projektach wykonawcy muszg zastanowic
sie, jak moga unikng¢ nieodwracalnosci swoich decyzji wymuszonych
przyzwyczajeniem do praktyki szczeg6towego projektowania tradycyj-
nego, ktére prowadzi do daleko posunietej szczegOtowosci. Zamiast
probowac¢ podjac¢ whasciwe decyzje na poczatku kazdego cyklu (projek-
towanie tradycyjne), lepiej je podjaé w taki sposob, zeby w nastepnych
etapach mozna byto je odwrdcic.

Oparcie sie na procesach empirycznych. W metodach tradycyjnych procesy
wystepujg 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 spodziewa¢ sie takich
samych wynikow. Projektow, poprzez ceche wyjatkowosci, jednorazowosci
itp., nie mozna zdefiniowac jako procesdw deterministycznych, poniewaz
w czasie ich realizacji moze sie rozwijac i produkt, i zesp6t projektowy.
Jest bardzo mato prawdopodobne, aby jakikolwiek zestaw predefinio-
wanych krokéw doprowadzit do pozadanego, przewidywalnego wyniku,
poniewaz zmieniajg sie wymagania technologiczne oraz ludzie wewnatrz
zespotu projektowego.

Wykorzystanie podejscia zdecentralizowanego. Zdecentralizowany styl
zarzadzania moze znaczaco wptyna¢ na projekt, poniewaz moze on
zaoszczedzi¢ wiecej czasu niz podescie autokratyczne. W metodykach
lekkich deleguje sie cze$¢ zadan zwigzanych z podejmowaniem decyzji
do wszystkich cztonkéw zespotu.

Prostota. W projektowaniu prowadzonym metodykami lekkimi zawsze
wybierana jest najprostsza droga prowadzaca do celu. Zaktada sie tatwe
zmiany modelowe, ktére dostosowywane sg do biezacych potrzeb i mogg
nastepowac w roznych terminach. Nie wytwarza sie wiekszej funkcjonal-
nosci niz ta, ktora jest w danym momencie konieczna, ani dokumentacji
probujacej przewidzie¢ przysztos¢ projektu. To zmniejsza koncentracje na
znalezienie informacji potrzebnych do tych predykcji (Gibson i Hughes
1994).

Oparcie sie na wspotpracy z odbiorcg (uzytkownikiem) i wspoOtpracy
wewnetrznej. Klient projektu powinien S$cisle wspotpracowaé z zespo-
tem projektowym, zapewniajgc mu wszelkie potrzebne informacje, oraz
zgtaszac biezace uwagi i komentarze do projektu. Ze wzgledu na decen-
tralizacje zespot wykonawczy w metodykach ,.zwinnych” powinien sie
w spos6b ciggly komunikowac¢ ze soba.

Funkcjonowanie poprzez mate, samoorganizujgce sie zespoty. W zespotach
takich obowiazki i zadania przekazywane sg do zespotu jako cato-
Sci, a zespot, rozdzielajac je, zapewnia najlepszy sposéb ich realizacji.
W malych zespotach najlepiej sprawdza sie idea ciggtej komunikacji.
Struktura procesu i konkretne praktyki tworzg minimalne, elastyczne
ramy strukturalne dla zespotéw samoorganizujgcych. Odpowiednie
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ich wykorzystanie znacznie zmniejsza ryzyko zwigzane z czynnikiem

ludzkim.

Jako przyktad metodyki projektowania lekkiego przedstawiono metodyke
Scrum. Jest to iteracyjna metodyka oparta na zarzadzaniu zmiang, koncen-
trujgca sie na ciggtych, twardych negocjacjach pomiedzy graczami: uzyt-
kownikiem maksymalnie mozliwego elastycznego systemu informatycznego
a zespotem projektowym. Nazwa nawigzuje do sytuacji wystepujacej podczas
gry w rugby. Termin scrum (myn) oznacza w niej rzut wolny, w ktérym
spleceni ze sobg gracze przeciwnych druzyn przepychajg sie (negocjuja)
nad pitkg (celem) (Jaszkiewicz 1997). Scrum jest jednocze$nie metodyka
prototypowo-przyrostowg - warto$¢ dodana projektu powstaje w wyniku
zastosowania w kolejnych iteracjach faz cyklu zycia systemu okreslonych
narzedzi (przeciwdziatajgcych potencjalnemu ryzyku realizacyjnemu), wyni-
kajacych z wypracowanych dobrych praktyk dla matych i Srednich, ale za
to ztozonych projektdw (Rising i Janoff 2000: 26-32).

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

- tworzenie rejestru zaméwien (product backlog) - czyli listy wszystkich
wymagan uzytkownika: funkcji i ustalonych z realizatorem zmian wraz
z priorytetami, czekajacych na realizacje (odpowiedzialny uzytkownik
koncowy - wiasciciel produktu, product owner);

- cykl pracy - przebieg (sprint) - etap pracy zespotu projektowego (od jed-
nego do szesciu tygodni, z zaleceniem regularnosci i jednolitosci dtugosci
trwania kazdej iteracji, np. miesigc); w kazdym cyklu jest dostarczana
uzytkownikowi do przetestowania i oceny nastepna dziatajgca wersja
prototypu produktu;

- planowanie cyklu pracy - przebiegu (sprint planning meeting) - skfada
sie z dwdch czesci: analizy i projektu realizacji; w pierwszej wraz ze
wszystkimi uzytkownikami zespot projektowy ustala kompletny (w danym
momencie) zbidr celéw i funkcji systemu, w drugiej za$ kierownik pro-
jektu (scrum master) z zespotem uzgadnia najlepszy sposéb realizacji
produktu podczas danego przebiegu;

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

- weryfikacja postepu prac (daily scrum meeting) - odbywa sie w trakcie
obowigzkowych codziennych spotkan zespotu projektowego; polega na
identyfikacji niezbednych zmian i okres$lenia warunkéw ich realizacji
przez zespot (na zasadach samorealizacji).

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

- rozpoznanie ogo6lnych 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.

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

Przed kazdym przebiegiem odbywa sie spotkanie zespotu realizacyjnego
z uzytkownikami, identyfikujagce priorytetowe zadania (okreslenie zakresu,
zawartosci i intencji uzytkownika) oraz konwertujgce je w funkcjonalnosci
przysztego systemu. Na tej podstawie tworzony jest plan wykonania opro-
gramowania w biezacej iteracji (priorytety, podziat obowigzkdw, szczegétowe
dziatania). Natomiast na poczatku kazdego dnia przebiegu (w niektorych
interpretacjach tej metodyki - na zakonczenie dnia) w trakcie spotkania
zamknietego zespotu projektowego odbywa sie biezgca weryfikacja realizacji
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zadan (stan wykonania, problemy ogdélne i szczegétowe realizacji oraz jed-
nostkowe sposoby ich rozwigzania). Ma na celu koordynacje i synchronizacje
dziennej pracy cztonkow zespotu. Po kazdej iteracji odbywa sie natomiast
spotkanie z uzytkownikiem w celu prezentacji produktu kolejnej iteracji
i okre$lenia, czy realizuje on kierunek zmian przez niego oczekiwany. Ma
ono pomoc klientowi w okres$leniu, czy i co w nastepnej kolejnosci powinno
by¢ wykonywane. Na podstawie wnioskdw 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 wykazata, ze istnieje wiele metodyk
zarzadzania projektami i nie ma jednej wlasciwej dla wszystkich przypad-
kéw metodyki uniwersalnej. Metodyki sg tylko pewnym zbiorem wzorcdw,
zasad oraz formut, ktére pomagajg w uniknieciu btedéw, lecz zupetnie ich
nie usuwaja. Pomimo to konsekwentnie wdrozona metodyka daje poczu-
cie kontroli nad przedsiewzieciem, utrzymywania peinego zaangazowania
wszystkich zainteresowanych stron oraz uzasadnia poczucie bezpieczenstwa
realizacji strategii biznesu sponsora.

W zwigzku z powyzszym kazdy projekt informatyczny wymaga zdefinio-
wania metodyki, wedtug ktorej bedzie prowadzony. W najbardziej ogdlnym
spos6b - opierajac sie na wczesniej zdefiniowanych cechach charaktery-
stycznych metodyk tradycyjnych i nowoczesnych - mozemy stwierdzi¢, ze
wybor ten okresla szereg czynnikéw zwigzanych z konkretnym projektem
(jego wielkoscia, branza, w ktérej jest realizowany, czynnikiem ludzkim
w projekcie i dodatkowymi wymogami realizacyjnymi itd.).

Niemniej jednak wstepng liste kryteriow pomocniczych wyboru mozna
oszacowa¢ na podstawie takich zmiennych, jak:

- Rodzaj i harmonogram finansowania prac zawarty w umowie z klientem.
Jezeli zaktada sie wykladniczy, to powinny to by¢ metodyki zwinne.
W tych metodykach przyjmuje sig, ze czynnikami wazniejszymi niz nego-
cjowanie kontraktow sg zaufanie i wspdtpraca partnerow biznesowych
(przynajmniej deklaratywnie). W trakcie podpisywania umowy i wstep-
nego ustalania harmonogramu albo przyjmuje sie realizacje budzetu od
poczatku korzystng dla klienta (powoli rosngcg na poczatku projektu,
wyktadniczo wraz z przekazywaniem uzgodnionych, przyjmowanych przez
uzytkownika produktow), albo na kontraktach o niewielkim stopniu
ryzyka dla realizatora projektu (np. umowy z refundowanym kosztem
wedtug cen statych). Jezeli natomiast zaktada sie logarytmiczng funkcje
realizacji budzetu (wysokg w stadiach poczatkowych, stabilizujaca sie
w pdzniejszych fazach projektu), to - zwkaszcza dla firm o ugruntowanej
pozycji na rynku - optaca sie przyja¢ jedng z metodyk klasycznych.
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Typ budzetu. Nieréwnomiernie roztozony w czasie budzet projektu, wymu-
szajacy rézng intensywnos¢ prac oraz wysoki stopieh niepewnosci, wska-
zuje na efektywniejsze uzycie metodyki zwinnej. Za$ budzet finansujacy
projekt w spos6b réwnomierny i staty w czasie sugeruje wykorzystanie
metodyki klasycznej.

Charakter ustalen harmonogramu. Narzucone w harmonogramie sztywne
zatozenia czasowe w stosunku do zaplanowanych zadah przemawiajg na
korzysé zastosowania metodyk klasycznych. Przyblizone lub relatywne
terminy realizacji sugerujg uzycie metod zwinnych.

Ilos¢ i poziom wymaganej dokumentacji oraz poziom jakosci oprogramo-
wania. Spetnienie ztozonych wymagan zwiazanych z formalnymi standar-
dami dokumentacji, licencjami czy certyfikacji wskazuje na koniecznos¢
zastosowania klasycznej metodyki zarzadzania projektem. Natomiast pro-
jekt, w ktérym nacisk ktadziony jest na jako$¢ oprogramowania i moz-
liwosci jego rozwoju, jest zgodny z filozofia metodyk zwinnych.
Podejscie do ryzyka projektowego - niskie ryzyko projektowe obstuguja
lepiej metodyki zwinne. Wysokie ryzyko w projekcie wymusza stosowanie
metodyk klasycznych, w ktérych zaktada sie tworzenie planéw minima-
lizacji ryzyka lub sytuacji awaryjnych.

Komunikacja z klientem. Metodyki zwinne zaktadaja ciggta oraz bezpo-
$rednig komunikacje z klientem. Zmniejszane sg wiec wszelkie czynniki
zwigzane z niezrozumieniem realizowanych zadan. W metodykach kla-
sycznych preferuje sie rzadszy kontakt z klientem, co prowadzi bardzo
czesto do nieporozumien w momencie prezentacji i przekazania zreali-
zowanego systemu.

Struktura organizacyjna konieczna do realizacji projektu. Przedsigbiorstwa
o strukturze hierarchicznej lub pokrewnych, zawierajgce w swoich struk-
turach Scisle wyspecjalizowane jednostki, beda preferowaé¢ metodyki kla-
syczne. Przedsiebiorstwa o strukturze np. macierzowej, projektowej lub
innej, w ktérej moga sobie pozwoli¢ na delegowanie zadan projektowych
do mniejszych zespotdw, w ktérych nie ma Scisle zdefiniowanej hierarchii
organizacyjnej, powinny zdecydowaé sie na wybér metodyki klasycznej.
Sektor/branza realizacji projektu zwigzana czesto ze strukturami orga-
nizacyjnymi tez znaczaco wpltywa na realizacje projektu. Branze, ktére
na wejsciu majg niewielka liczbe surowcow i materiatdbw, a na wyjsciu
gotowych produktéw, lepiej nadajg sie do uzycia w trakcie projektowania
systemu metod klasycznych.

Wielko$¢projektu. Czes$é Srodowisk programistycznych zwigzanych z wdro-
zeniami wielkich systemdw uwaza, ze metody klasyczne lepiej nadajg sie
do realizacji tego typu projektéw. W metodykach zwinnych (a zwlaszcza
omawianej Scrum) trudno przy wielkich projektach, nawet powtarzalnych,
skoordynowaé dziatania wielu matych grup realizujacych projekt.
Rodzaj systemu, dla ktorego projekt jest realizowany. Systemy eksperckie
lub oparte na bazie wiedzy wymagaja bardzo czesto duzej wiedzy o reali-
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zowanym zagadnieniu. Jesli sg to systemy z zatozenia konstruowane jako

samouczace, zaleca sie stosowanie metodyk nowoczesnych, w przeciwnym

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

- Czynniki psychologiczne, np. doswiadczenie zespotu realizacyjnego w sto-
sowaniu metodyk zwinnych lub klasycznych, zaufanie organizacji, w kt6-
rej projekt jest realizowany do zespotu projektowego, wysoki stopien
wykorzystania w zespotach mieszanych specjalistéw ze strony przysziego
uzytkownika itp.

Powyzsza lista czynnikéw nie jest ani kompletna, ani wystarczajaca. Bar-
dzo trudno jest bowiem ex ante oceni¢, ktéra ze znanych metodyk w przed-
stawionym uk}adzie jest najlepsza dla realizowanego projektu. Tak wiec coraz
wiecej organizacji utrzymujacych sie z realizacji projektéw jest zaintereso-
wanych zarzadzaniem przez projekt, polegajacym w praktyce (upraszczajac
sytuacje) gtéwnie na réwnolegtym prowadzeniu jak najwiekszej liczby pro-
jektdw. Umozliwia to nie tylko poréwnanie ich cech charakterystycznych
(harmonogramoéw, kosztéw, zasobow) realizowanych dla réznej wielkosci
firm, w wielu branzach, w wielu lokalizacjach, ale réwniez skutecznosci
metody prowadzenia projektdw, az do zaproponowania wiasnej. Pozwala
to réwniez przeciez na wielowymiarowa ocene (w tym poréwnawczg, efek-
tywnosci itd.) prowadzonych projektdw i dostarcza kierownikom projektow
wzorcow dobrych praktyk zarzadzania oraz ocene efektywnosci poszczegol-
nych jednostek organizacyjnych prowadzacych projekty.

Analizy wykonania projektow dostarczajg tez przestanek do wspdétdzielenia
zasobow projektow (w tym technologii, know-how itp.), rozliczenia czasu
i kompetencji wykonawcdw oraz wyceny generowanych w projekcie produktow
lub ustug. Zarzadzanie przez projekty jest stylem zarzadzania doskonalgcym
przedsiebiorczosé i bedacym swoistym ,,ztotym Srodkiem” pomiedzy rzeczywi-
stymi potrzebami firmy zleceniodawcy (okreslonej przez jej specyfike) awiedzg
(teoretyczna i praktyczng) i metodami zarzadzania projektami (Stabryta 2006).
Ta pragmatyka podejscia umozliwia tworzenie wzorcow postepowania podczas
realizacji poszczeg6lnych rodzajoéw projektéw, co utatwia tworzenie strategii
nie tylko organizacji utrzymujacych sie z tworzenia i wdrazania projektéw
(i coraz czesciej - nie tylko informatycznych) oraz niewatpliwie w ostatecznym
rozrachunku wybor metodyk zarzadzania projektem.
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Przypisy
1 Wiecej na ten temat np. w: Chmielarz 2010: 359-402.

2 Patrz tez: Chmielarz i Klincewicz 2010: 238-252.
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