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Streszczenie: Celem artykulu jest zaproponowanie hybrydowego modelu projektowania
proceséw wytworczych 1 zarzadczych, opartych na standardowych rozwigzaniach
obowigzujacych w organizacjach informatycznych, dostosowanych do unikalnej specyfiki
realizowanych projektow. Metoda ma w zamysSle podnies¢ gotowos$C organizacji
informatycznych do rozpoczgcia procesow zwinnej transformacji poprzez dostarczenie
optymalnych, zwinnych proceséw zarzadzania projektami realizowanymi w ramach
organizacji. Rozpoczecie procesu transformacji po osiggnieciu stanu gotowosci stwarza
warunki, ze proces ten zakonczy si¢ sukcesem.
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Wprowadzenie

Zjawisko zwinnej transformacji traktowane jest jako zbidr proceséw prowadzacych do
radykalnej zmiany funkcjonowania organizacji informatycznej poprzez zastosowanie
metodyk i technik zwinnych (ang. agile) celem dostosowania si¢ do realizacji ztozonych
projektow. Dotychczasowe do§wiadczenia autorow bedace efektem kilkuletnich badan nad
procesami ewolucji organizacji informatycznych oraz stanem projektéw informatycznych
wskazujg, ze transformacja zwinna moze przynosi¢ organizacjom zarOwno znaczne
korzysci (np. w poprawie terminowosci realizacji projektow) jak roéwniez nies¢ ze soba
zagrozenia (np. przerwanie projektow ze wzgledu na niedopasowanie oséb do rol
przewidzianych w zwinnych metodykach). W niektérych organizacjach, ktére przeszty
przez procesy zwinnej transformacji obserwuje si¢ takze powr6t do stanu poczgtkowego,
sprzed transformacji. Takie zmiany wsteczne negatywnie odbijaja si¢ na stanie dojrzatosci
organizacji i rzutujg na wzrost ryzyka realizacji projektow w tych organizacjach. Dlatego
tez zasadne wydaje si¢ badanie nie tylko procesow ewolucji ale wlasnie proceséw zwinnej
transformacji oraz czynnikéw wplywajacych na sukces lub porazke takiej transformacji.
Jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o powodzeniu zwinnej transformacji jest
gotowosci organizacji do jej rozpoczecia. Dla tego tak wazne jest, aby moc okresli¢ stan
gotowosci organizacji do wprowadzenia =zasadniczych zmian Ww sposobie jej
funkcjonowania.

O gotowosci organizacji do rozpoczgcia zwinnej transformaciji decyduje jej zdolnos$é do
skutecznego realizowania zroéznicowanych projektow informatycznych. W praktyce
oznacza to mozliwo$§¢ metodycznego, procesowego podej$cia do réznorodnych wyzwan,
ktore pojawié si¢ mogg na dowolnym etapie cyklu zycia oprogramowania. Dobrg miarg
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stuzaca okresleniu tak zdefiniowanej gotowoSci sg powszechnie stosowane modele
doskonalenia i oceny dojrzatosci procesow, takie jak Information Technology Infrastructure
Library (ITIL) czy Capability Maturity Model Integration (CMMI). Opisuja one
szczegblowo procesy i wyzwania mogace si¢ pojawi¢ na kazdym z etapéw cyklu zycia
projektow informatycznych. O gotowosci organizacji do zwinnej transformacji bedzie
zatem $wiadczy¢ mozliwo$¢ wdrozenia kazdego z procesow zdefiniowanego w ramach
modelu, na ktéorego wykorzystanie organizacja si¢ zdecyduje. Wazne jest rowniez aby
sposob implementacji poszczegdlnych proceséw byt adekwatny do specyfiki konkretnych
projektow. Takie podejScie wymaga adaptacji dobrych praktyk wytworczych i zarzadczych
pochodzacych z réznych, zaro6wno cigzkich jak i zwinnych, metodyk projektowych.

Reasumujac mozna powiedzie¢, Zze organizacja jest gotowa do zwinnej transformacji
jezeli jest w stanie realizowa¢ réznorodne projekty z wykorzystaniem roznorodnych
narzedzi, gdzie gtdwnym kryterium ich doboru jest adekwatno$¢ do specyfiki projektu.
Przedstawiony w niniejszym artykule model projektowanie procesu zarzadzania projektem
informatycznym, ma w zamysle umozliwi¢ nie tylko okreslenie gotowo$ci do zwinnej
transformacji, lecz roéwniez jej przeprowadzenie.

Jednym z gléwnych czynnikéw sktaniajacych wspodtczesne organizacje informatyczne
do poszukiwania coraz to nowszych i bardziej efektywnych metod prowadzenia projektow
informatycznych sg wysokie oczekiwania ich klientow. Z jednej strony wymagaja oni
elastycznosci, otwarto$ci na dynamicznie zmieniajace si¢ wymagania, szybkiego zwrotu z
inwestycji poprzez jak najszybsze dostarczenie przynajmniej czesSci funkcjonalnosci
tworzonego produktu. Jednocze$nie wymagaja od organizacji dostawcy dojrzatego,
stabilnego procesu, ktory pozwoli precyzyjnie oszacowaé koszt przedsiewzigcia oraz
szczegblowych harmonograméw definiujacych przebieg projektu. Analogiczne wymagania
sa stawiane zespotom projektowym przez ich macierzyste organizacje zajmujgce si¢
dostarczaniem produktow informatycznych.

Kierownicy projektow nie dysponuja odpowiednimi narz¢dziami pozwalajacymi
sprosta¢ tym wymaganiom. Wyzwania i problemy wspodlczesnego rynku IT znajduja
wprawdzie pokrycie w dostgpnych technikach zarzadzania projektami, nie istnieje jednak
pojedyncza metodyka, ktéora pozwalalby zaadresowa¢ wszystkie znane problemy i
wyzwania.  Zagadnienie dodatkowo  komplikuje fakt unikalno$ci  projektow
informatycznych. Kazdy z nich wymaga specyficznego podejscia, roéznych narzedzi i
metod. W zaleznosci od specyfiki projektu rézne sa wyzwania i trudnosci. Te same
metodyki 1 narzgdzia mogg sprawdzi¢ si¢ dla okre§lonych rodzajow przedsigwziec i
jednoczesénie okazaé si¢ nieadekwatne w przypadku innych projektow. Dla tego tez kazdy
projekt wymaga dedykowanego procesu, uwzgledniajacego jego unikalna specyfike.

Rownolegle zastawanie kilku metod i standardow do realizacji pojedynczego projektu
jest nierealne choéby ze wzgledu na koszty organizacyjne czy tez chaos, ktory takie
rozwigzanie mogloby wprowadzi¢. Jednocze$nie jak pokazuje praktyka wykorzystanie
jednego ze znanych standardow jest czgsto niewystarczajace.

W artykule postuluje si¢ trzecie rozwigzanie — tworzenie w ramach zwinnej
transformacji ~ dedykowanego  procesu zarzadzania projektem dla  kazdego
noworozpoczynanego projektu. Tworzony proces miatby z definicji by¢ hybryda taczaca w
sobie elementy zaczerpnigte z roznorodnych metodyk i standardéw prowadzenia projektow
— zwinne metodyki wsparte dojrzalszymi, klasycznymi metodami doskonalenia procesow.
Tak wygenerowany proces pozwoli w optymalny sposéb zarzadzaé projektem,
uwzgledniajagc unikalny zestaw wymagan i oczekiwan klienta oraz dostawcy a takze
niepowtarzalng specyfike samego projektu.
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Przedstawiony model zostal oparty na dwoch uwazanych czesto za wzajemnie
wykluczajacych si¢ rozwigzaniach. Pierwszym z nich sg narzedzia i praktyki zwigzane z
podejsciem zwinnym. Mowa tu migdzy innymi o metodyce zarzadzania procesem
wytwarzania Scrum [1], zestawie technik inzynieryjnych zwigzanych z nurtem Extreme
Programming (XP) [2] oraz metodyce doskonalenie procesow wytwarzania Lean Software
Development [3].

Scrum jest iteracyjng i przyrostowa metodyka zarzadzania procesem wytwarzania
oprogramowania stworzong niejako w opozycji do sekwencyjnego modelu. Procesy Scrum
sa mniej formalne i prostsze, a duza czg$¢ decyzji podejmowana jest bezposrednio przez
praktykow w trakcie postgpowania prac projektowych. Z koeli Programowanie
Ekstremalne (ang. Extreme Programming) jest metodyka pozwalajaca usprawnic proces
wytwarzania kodu. Opisane w jej ramach rozwigzania sg skierowane gléwnie do
inzynieré6w, ktorzy z swej codziennej pracy zajmujac si¢ pisaniem, testowaniem i
wdrazaniem oprogramowania. Lean Software Development stanowi udang probe
zaadoptowania podej$cia Lean zwigzanego z elastycznymi (czyli zwinnymi) systemami
produkcyjnymi takimi jak np. Toyota Production System [4] na potrzeby organizacji
informatycznych. Podejscie Lean w IT jest uwazane za cze$¢ szeroko rozumianego nurtu
zwinnego wytwarzania oprogramowania.

Drugim z fundamentéw, na ktérym oparto proponowane rozwigzanie jest model
Capability Maturity Model Integration (CMMI) stanowigcy narzg¢dzie podnoszenia i oceny
poziomu dojrzatosci organizacji. CMMI for Development [5] jest modelem procesoéw i
procedur, ktore odpowiednio stosowane pozwalajag podnies¢ poziom dojrzatosci i
wydolnosci organizacji IT.

Oba te narzgdzia utozsamiane s3 z dwoma zupelnie réznymi podejsciami do
wytwarzania oprogramowania. Rozwigzania zwinne charakteryzuja si¢ miedzy innymi
niskim poziomem sformalizowania, i skupieniu si¢ na samym procesic wytwarzania z
pomini¢ciem wielu istotnych aspektow takich jak zarzadzanie budzetem czy relacje z
dostawcami. Takie podejscie wynika z genezy zwinnych metodyk, ktore powstato jako
oddolna inicjatywa inzynierow, ktorzy bezposrednio zajmujg si¢ wytwarzaniem kodu i
najlepiej rozumiejg wyzwania zwigzane z tym procesem.

Z drugiej strony model CMMI zwigzany jest glownie z podejsciem formalnym,
procesowym, ktory sukces projektu probuje zagwarantowaé poprzez zastosowanie
sformalizowanego, szczegdlowego procesu, precyzyjnie regulujacego kazdy aspekt
realizacji projektu. Model CMMI pokrywa praktycznie caly cykl zycia produktu
informatycznego, robi to jednak na stosunkowo wysokim poziomie abstrakcji, okreslajac,
ktore zagadnienia i dla czego powinny by¢ regulowane przez proces, jednocze$nie nie
definiujac sposobu ich implementacji.

1. Zalozenia do modelu budowy procesu zarzadzania projektem informatycznym

Wstepem do dynamicznego generowania procesu zarzadzania projektem jest analiza
klienta, dostawcy oraz specyfik projektu na potrzeby ktérego proces zarzadzania jest
tworzony. W jej wyniku okreslane sg kluczowe parametry klienta, dostawcy oraz projektu,
ktore to parametry pozwalaja okresli¢ istotne dla danego projektu obszary procesowe
zdefiniowane w ramach modelu CMMI, ktére nalezaloby wspiera¢ w przypadku danego
projektu. Wynik analizy stanowi rowniez o tym, ktéra metoda zarzadcza zostanie
zastosowana w przypadku danego projektu, ktore techniki inzynieryjne zostang uzyte przez

836



zespot projektowy a takze pozwoli okresli¢c odpowiednie technik stuzace optymalizacji
proceséw w trakcie realizacji projektu.

W kolejnym etapie ksztaltowania procesu zarzadzania projektem definiowany jest
sposob implementacji okreslnych we wezesniejszym etapie Obszaréw Procesowych CMMI
przy pomocy wybranych narzedzi zarzadczych, technik inzynieryjnych i technik
optymalizacji procesow.

Tak zdefiniowany proces, dostosowany do unikalnej specyfiki danego projektu,
zostanie nastgpnie wykorzystany do zarzadzania realizacjg projektu.

Rysunek 1 przedstawia schemat proponowanego rozwigzania. Model ten zostanie
szczegdlowo omowiony w dalszej czgsci artykuhu.

Standardy
pr 6

Definicja Procesu
Jjak metody i techniki
implementujg procesy

CMMI-DEV

Wybr standardu
proceséw: CMMI-DEV

Metody i tachniki:
Scrum, XP, Lean

Analiza klienta > > >

Analiza dostawcy > > >

Analiza projektu > > >

Wyo6r metody Wybér technik Wyb6ér technik
zarzadczej inzynieryjnych doskonalenia
Scrum XP Lean
PRINCE2 PSP Six Sigma

Continuous
Delivery

Theory of
Constrains

| ‘

Rys. 1. Model generowania Hybrydowego Procesu Zarzadzania Projektem Informatycznym
2.  Analiza czynnikéw ksztaltujacych proces zarzadzania projektem

Pierwszym z etapow definiowania metody zarzadzania projektem jest analizy klienta,
dostawcy i specyfiki projektu. Analiza ta ma na celu okreslenie ich unikalnej specyfiki,
stosowanych w organizacjach proceséw i standardow oraz wyszczegolnienie obszarow, z
ktoérymi organizacje historycznie majg problemy.

Intencja tego etapu jest okreslenie procedur i standardow, ktére sa juz stosowane w
organizacjach klienta i dostawcy, zidentyfikowanie ewentualnych brakéw, a takze
warunkow 1 ograniczen, ktore musza spelnia¢é nowo wdrazane procesy. Celem nie jest
zmienienie organizacji klienta i dostawcy, lecz lepsze ich poznanie. Kazde
przedsigbiorstwo rozni si¢ od konkurencji a réznice w jego funkcjonowaniu stanowia
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czgsto o jego przewadze nad rywalami. Analizujac sposob funkcjonowania organizacji i
wprowadzajac ewentualne zmiany nalezy uwazaé, aby nie naruszy¢ sprawnie dziatajacych
mechanizméw. Celem jest udoskonalenie i uzupelienie proceséw juz istniejacych, a nie
zastgpienie ich zupelnie nowymi rozwigzaniami.

Nastepnie w ramach tego samego etapu analizie poddana zostaje specyfika projektu i
nowotworzonego produktu. Etap ten stuzy poznaniu wymagan i ograniczen procesu, ktore
wynikajg z charakteru projektu, jego specyfiki i zastosowanych technologii.

Dobrze zaprojektowany proces zarzadzania projektem zalezy od wielu czynnikéw. To,
czy dane narzedzie lub metodyka sg wiasciwe zalezy gtownie od kontekstu, a nie od
charakterystyki samych narzedzi. W przypadku proponowanego modelu kontekst stanowi
wilasnie specyfika klienta, dostawcy, a takze charakterystyka samego projektu.

Analiza organizacji klienta i dostawcy ma odbywac si¢ na wielu plaszczyznach i
uwzglednia¢ rozne atrybuty obu przedsiebiorstw. Kluczowym jest analizowanie organizacji
klienta i dostawcy nie w oderwaniu od siebie, lecz jednocze$nie, w ramach tego samego
procesu. Klient powinien stanowié integralng czg$¢ zespotlu projektowego, sterowac
przebiegiem projektu poprzez odpowiednie nadawanie priorytetow poszczegdlnym
funkcjonalnos$ciom a takze aktywnie i na biezaco weryfikowaé zgodno$¢ implementacji ze
swoimi rzeczywistymi potrzebami.

Kazdy projekt informatyczny ma swojg unikalng specyfike. Aby wilasciwie
zaprojektowa¢ metode zarzadzania projektem nalezy szczegdtowo przeanalizowaé zestaw
unikalnych parametréw charakteryzujacych dany projekt. Wartosci tych parametrow
umozliwig zdefiniowanie adekwatnego procesu dostosowanego do unikalnej specyfiki
danego projektu.

Z punktu widzenia niniejszego artykulu szczegoélnie istotny jest fakt, ze wszystkie,
nawet tak bardzo zrdoznicowane projekty, mogg zosta¢ zrealizowane przez ta samg
organizacje stosujacag model CMMI. Roéznice wystapi¢ moga w sposobie implementacji
poszczegolnych wymagan modelu CMMI. Sposédb ich implementacji w przypadku tak
zroznicowanych projektow okreslony bedzie na podstawie wnikliwej analizy organizacji
klienta, dostawcy, oraz specyfiki samego projektu.

3. Analiza obszarow dojrzalosci organizacji dla potrzeb proceséw projektu
informatycznego

Organizacje stosujace model CMMI nie powinny automatycznie implementowac
wszystkich obszaréw procesowych zwigzanych z danym poziomem dojrzatosci wedtug
rozumienia modelu CMMI. Dobér obszaréow procesowych, ktore organizacja chce wdrozy¢
powinien raczej wynika¢ z wnikliwej analizy organizacji klienta i dostawcy a takze
unikalnej specyfiki danego projektu. Tradycyjna implementacja modelu CMMI zaktada, ze
organizacja powinna dazy¢ do jak najwyzszego poziomu dojrzatosci charakteryzujacego si¢
wysokim poziomem negentropii [6]. Cel ten mozna osiggnaé poprzez implementacje
mozliwie najwigkszej liczby obszaré6w procesowych na mozliwie najwyzszym poziomie
wydolnosci (ang. Capability) w rozumieniu modelu CMMI.

Wiasciwszym byto by podejscie, polegajace na okresleniu pozadanej negentropii, ktdra
nie jest z definicji najwyzsza, lecz jest adekwatna do potrzeb klienta, mozliwosci dostawcy
i specyfiki danego projektu. Wyznaczanie adekwatnej negentropii nalezy rozpocza¢ od
wnikliwej analizy Srodowiska projektowego i zidentyfikowania potrzeb i potencjalnych
zagrozen zwigzanych z danym przedsiewzigciem. W wyniku analizy nalezy wyznaczy¢
obszary procesowe kluczowe dla danego projektu, ktore pozwolilyby na zniwelowanie
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zidentyfikowanego w trakcie analizy ryzyka i na spetnienie wymagan i oczekiwan klienta.
Zasadnym wydaje si¢, aby obszary procesowe, ktore zostal zidentyfikowane, jako
krytyczne dla powodzenia projektu, zostaly wdrozone na najwyzszym poziomie
wydolnosci. Nastepnie nalezy wyznaczy¢ obszary procesowe majace czesciowe
zastosowanie w przypadku danego projektu, takie, ktére powinny zostaé
zaimplementowane w ograniczanym zakresie. Moze si¢ wreszcie okazac, ze niektore z
obszaréw procesowych nie znajduja zupetnie zastosowania w danych warunkach i mozna je
pominac.

Implementacja poszczegolnych obszaréw procesowych wiagze si¢ z okreslonymi
nakladami. Wymagaja one zaangazowania odpowiednich zasobow, czgsto wydtuzaja tez
czas trwania projektu. Wdrazanie procesow i procedur, tak jak kazdy inny koszt ponoszony
w trakcie realizacji projektu, powinno posiada¢ odpowiednie uzasadnienie biznesowe
wynikajace z potrzeb danego projektu. Dla tego tez w niniejszym artykule postuluje sig¢
implementacje tylko tych obszaréw procesowych, ktore majg rzeczywiste znaczenie dla
powodzenia projektu. Podejscie to stoi w opozycji do powszechnej praktyki wdrazania
modelu CMMI. Wigkszo$¢ organizacji implementuje wszystkie obszary procesowe
wymagane dla danego poziomu dojrzatosci, niezaleznie od tego, czy ich wdrozenie
znajduje uzasadnienie biznesowe, czy nie. Celem jest osiggni¢cie odpowiedniego poziomu
dojrzatosci w rozumieniu modelu CMMI, ktory wymagany jest przez kontrahentéw firmy,
a nie stworzenie optymalnego procesu dostosowanego do unikalnej specyfiki projektu.
Implementowanie obszaréw procesowych tylko dla tego, ze wymaga tego osiaggnigcie
okreslonego poziomu dojrzatosci jest strata, ktorg nalezy wyeliminowac.

Strata [4] (jap. Muda) jest tu rozumiana analogicznie jak w przypadku Lean Software
Development [3], jako wszelki rodzaj pracy, ktory nie wnosi wartosci dodanej i nie stanowi
korzysci dla koncowego odbiorcy produktu wytworzonego przy wsparciu projektowanego
procesu zarzadzania. Zgodnie z System Produkcyjny Toyoty [4] (ang. Toyota Production
System, TSP) kazda strata, kazdy niepotrzebny i niewnoszacy warto$ci proces powinien byc
systematycznie identyfikowany i eliminowany z procesu zarzadzania projektem. Dzigki
temu caloSciowa przepustowos¢ procesu zwickszy si¢ a koszt dostarczenia produktu
zostanie zredukowany.

To, czy implementacja danego obszaru procesowego wynika z potrzeb danego projektu,
nie jest jedynym kryterium doboru obszaréw procesowych. Wyznaczajac obszary
procesowe CMMI, ktére docelowy proces zarzadzania projektem ma zawieraC, nalezy
rowniez pamigta¢ o ewentualnych zaleznosciach pomigdzy obszarami procesowymi. O ile z
analizy klienta, dostawcy oraz projektu moze wynikaé, ze dany obszar procesowy jest
nieistotny dla danego projektu, o tyle dane zebrane w trakcie jego realizacji moga si¢
okazac¢ niezbedne do realizacji jednego z obszardéw procesowych zidentyfikowanych, jako
kluczowe. Przyktadowo, gdy metryki zgromadzone w ramach jednego obszaru
procesowego wykorzystywane sg przez inny proces.

Poszczegdlnych obszary procesowe powinny by¢ implementowane w zroéznicowany
sposob w ramach tej samej organizacji. Projekty realizowane przez to samo
przedsigbiorstwo mogg mie¢ bardzo roznorodng specyfike, i mogg by¢ realizowane na
potrzeby réznorodnych klientow. Dla tego tez ten sam obszar procesowy CMMI w ramach
jednej organizacji powinien by¢ implementowany na wiele r6znych sposobow w zaleznosci
do charakterystyki danego projektu i jego otoczenia. Jezeli przyktadowo projekt
realizowany jest na rzecz armii czy tez organizacji rzgdowej gdzie wymagania zostaty
zdefiniowane w formie kontraktu, moze okazac sig¢, ze obszar procesowy Monitoring i
Kontrola Projektu lepiej bedzie zaimplementowa¢ w bardzo formalny, kaskadowy sposob.
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Gdy jednak ta sama organizacji realizowa¢ begdzie projekt wymagajacy na wstepie
stworzenia kilku prototypow, w sytuacji, gdy klient nie potrafi precyzyjnie zdefiniowaé
swoich wymagan, bardziej adekwatnym moze okaza¢ si¢ podejscie iteracyjne. Przy takim
podejsciu klient moze na biezaco precyzowaé swoje wymagania i sposob ich realizacji.
Opisane podejscie nie ktadzie nacisku na osiggnigcie okreslonego poziomu dojrzatosci
w rozumieniu modelu CMMI. Celem nie jest wdrozenie odpowiednich standardéw i
narzedzi. Celem jest stworzenie organizacji, ktora potrafi si¢ uczy¢ i wciggaé wnioski.
Organizacji, ktora stosuje dane rozwigzania, poniewaz sg one adekwatne do wyzwan
stojacych przed danym projektem. Standardy i narzedzia, cho¢ same w sobie sg czgsto
ztozonymi i fascynujgcymi koncepcjami, majg jedynie za zadanie wspieraé ten cel.

4. Wybor metod zarzadczych, technik inzZynieryjnych i metod doskonalenia procesow
tworzgcych docelowy proces

Kolejnym etapem w ksztaltowaniu procesu zarzadzania projektem informatycznym jest
wybor metodyki zarzadzania projektem, okreslenie technik inzynieryjnych, ktore zostang
zastosowane do wspierania procesu wytwarzania i testowania oprogramowania, oraz
wyznaczenie metody pozwalajace badaé i systematycznie podnosi¢ jako$¢ stosowanych
procesow.

Podobnie jak w przypadku dobierania obszar6w procesowych i wyznaczania poziomu
ich wydolnos$ci, dobor narzgdzi i metodyk dokonywany jest na podstawie analizy klienta,
dostawcy oraz specyfiki danego projektu. Celem jest dobor standardéw adekwatnych do
specyfiki danego projektu. Podobnie jak przy doborze obszaréw procesowych CMMI,
implementowanie konkretnych metodyk i standardow nie powinno by¢ celem samym w
sobie. Gtowng intencjg proponowanej metody jest zbudowanie optymalnego procesu,
dostosowanego do unikalnej specyfiki danego projektu. Narzedzia uzyte do osiagnigcia
tego celu, bedg si¢ rozni¢ w zalezno$ci od specyfiki projektu i jego otoczenia.

Wybér metody zarzadczej na potrzeby konkretnego projektu powinien nastgpowac raz,
przed przystgpieniem do jego realizacji. Wybrana metoda powinna by¢ stosowana od
momentu rozpoczecia do zakonczenia projektu. Decydujgc si¢ na Scrum, PRINCE2 czy tez
PMI, jako metody zarzadzania projektem, powinnismy stosowaé je konsekwentnie, przez
caly czas realizacji projektu. Celem takiego podejscia jest zagwarantowanie spdjnosci na
wszystkich etapach realizacji projektu. Spojnosci, ktora umozliwia raportowanie, analize
proceséw i ich produktow, Sledzenie zmian w wydajnosci zespotow, przez caty czas
trwania projektu na podstawie danych historycznych.

Wyjatek od powyzszej reguly stanowi¢ mogg projekty, ktére skladajg si¢ z kilu
odrgbnych faz. Przyktadowo projekt, ktory do okreslenia wymagan wymaga stworzenie
prototypu. Po stworzeniu prototypu i doprecyzowaniu wymagan nastgpuja faza wiasciwa
projektu, polegajaca na zaimplementowaniu wiasciwego produktu. Przy tak okreslonej
specyfice projektu do stworzenia prototypu bardziej wtasciwym moze okazaé si¢ podejscie
iteracyjne, ktore umozliwia czestg interakcje z klientem i utatwia zarzadzanie niestabilnymi
wymaganymi. W momencie, gdy prototyp zostanie doprowadzony do stabilnej postaci,
ktéra umozliwi precyzyjne okre§lenie wymagan, zesp6t realizujacy projekt moze rozwazyé
zmian¢ metody zarzadzania projektem na bardziej formalng. Innym przyktadem
koniecznosci zastosowania dwoch réznych metod zarzadzania, moze by¢ projekt sktadajacy
si¢ z faz wytworzenia i utrzymania.

W przeciwienstwie do wyboru metody zarzadzania projektem, decyzja o wyborze
technik inzynieryjnych oraz metod doskonalenie projektu nie powinna by¢ definitywna. W
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miar¢ postgpu prac projektowych, kiedy zespol gromadzi wiedz¢ i doswiadczenia,
wlasciwg wydaje si¢ ciggla ocena stosowanych standardow i badanie, czy sa one na danym
etapie optymalne.

Piszac o technikach inzynieryjnych, autorzy artykulu majg na mysli powszechne w
branzy informatycznej standardy i narzgdzia wspomagajace wytwarzanie kodu, podnoszace
jego jakos¢ 1 niezawodnos$¢. Przyktadem tego typu technik sa miedzy innymi wszelkiego
rodzaju testy, od jednostkowych, przez systemowe, integracyjne az po regresyjne. Do
technik inzynieryjnych zaliczamy rowniez Programowanie w Parach [7] (ang. Pair
Programming), Ciagla Integracj¢ [8] (ang. Continuous Integration) czy tez Ciagle
Dostarczanie [9] (ang. Continuous Delivery). Wymienione techniki inzynieryjne zwigzane
sg glownie ze zwinnymi metodykami wytwarzania oprogramowania.

Podejscia klasyczne rzadko, kiedy skupiajg si¢ zagadnieniach technicznych. Wyjatkiem
jest Personal Software Process (PSP) [10] promowany przez autoréw modelu CMMI. PSP
skupia si¢ na pomocy programistom w ich codziennej pracy, koncentruje si¢ gtdwnie na
takich zagadnieniach jak zmniejszenie iloSci defektow, mierzenie postgpow prac oraz
udoskonalaniu techniki estymowania.

Techniki doskonalenia procesoéw obejmuja zarowno standardy zwigzane z podejsciami
zwinnymi jak i klasycznymi. Przyktadem zwinnych standardow doskonalenia proceséw
moze by¢ Lean Development [3]. Z kolei z podejsciami klasycznymi wigza si¢ takie
standardy jak Six Sigma [11] czy tez, Theory of Constrains [12].

Wyboér metody zarzadzania projektem oraz metody doskonalenia procesow moze
oznacza¢ zaimplementowanie jednego z obszarow procesowych CMMI, ktéry nie zostat
zidentyfikowany na etapie dobierania  obszarow  procesowych CMMI do
zaimplementowania w danym projekcie. Moze okazac si¢, ze wybrana metoda zarzadzania
projektem Iub tez metoda doskonalenia proceséw zawiera w sobie implementacj¢ jednego
lub wigcej obszarow procesowych CMMI. W takiej sytuacji obszar ten zostanie
zaimplementowany, mimo, ze konieczno$¢ jego implementacji nie wynikata z analizy
specyfiki danego projektu. Przykladowo wybér metodyki Scrum, jako standardu
zarzadzania projektem oznacza automatyczng implementacje siedmiu obszaroéw
procesowych CMMI.

Omawiany etap ksztaltowania procesu zarzadzania projektem powinien zakonczy¢ si¢
wyborem metody zarzadzania projektem, metody doskonalenia procesow a takze wyborem
technik inzynieryjnych.

W dalszej czgscei artykutu skupiono si¢ na metodyce Scrum, jako metodzie zarzgdzania
projektem oraz metodzie Lean, jako standardzie zastosowanym do optymalizacji procesow.
Jezeli chodzi o techniki inzynieryjne, zdecydowali si¢ skupi¢ na narzgdziach
zdefiniowanych w ramach metodologii Programowanie Ekstremalne [13] (ang. Extreme
Programming, XP).

5. Analiza pokrycia obszaréw procesowych CMMI przez wybrane metodyki wraz z
uzupelnienie ewentualnych brakéw

Dos$wiadczenie autorow pokazuje, ze wybrany zestaw: metoda zarzadzania projektem
Scrum, techniki inzynieryjne XP oraz metody doskonalenia procesow Lean Development
nie w pelni pokrywajg wymagania zdefiniowane w ramach obszarow procesowych modelu
CMMI. Standard CMMI precyzyjnie reguluje wiele aspektow zwigzanych z wytwarzaniem
oprogramowania a wymagania dotyczace implementacji obszaréw procesowych sg
precyzyjnie okreslone.
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Odmienna filozofia stoi za metodykami zwinnymi, ktére z definicji sg ogoélne i wiele
aspektow pozostawiajg do decyzji zespotom projektowym. Dla tego tez w przypadku
przedstawionej w artykule implementacji modelu CMMI przy wykorzystaniu zwinnych
narzedzi, koniecznym okazuje si¢ zastosowanie dodatkowych narzedzi. Ich uzycie pozwoli
w pelni pokryé wszystkie wymagania modelu CMMI, ktérych nie implementuja
metodykom Scrum, XP oraz Lean.

Zanim jednak wyznaczenie dodatkowych narzedzi, niezbednych do pelnej
implementacji wybranych obszaréw procesowych stanie si¢ mozliwe, koniecznym jest
okreslenie, w jakim stopniu wybrane obszary procesowe CMMI zostaty pokryte przez
wybrany zestaw narzedzi, oraz zidentyfikowanie ewentualnych brakow. Dopiero w kolejny
etapie mozliwe bedzie dobranie ewentualnych nowych narzedzi i metod, ktére braki te
niweluja.

Alternatywne metody implementacji poszczegolnych obszaréw procesowych CMMI
powinny by¢ zgromadzone w ramach Bazy Wiedzy. Baza powinna zawiera¢ szczegélowy
opis poszczegolnych narzgdzi i metod. Opis powinien sktada¢ si¢ z dwoch zasadniczych
elementéw. Pierwszy z nich powinien stanowi¢ charakterystyke narzedzia, okreslajaca
migdzy innymi precyzje dostarczonych przez niego rezultatow, kosz zwigzany z jego
zastosowaniem, opis specyficznych zasobow, ktorych uzycie danego narzedzia wymaga. Po
kazdorazowym zastosowaniu danego narze¢dzia w ramach organizacji, jego charakterystyka
powinna by¢ aktualizowana o do§wiadczenia i statystyki zgromadzone w ramach kolejnego
wdrozenia.

Drugim elementem opisu narzedzia w ramach Bazy Wiedzy powinna by¢ informacja o
tym, jak dane narzedzie wpisuje si¢ w model CMMI. Chodzi o informacjg, ktére obszary i
podobszary procesowe CMMI sg implementowane w ramach danego narzedzia i w jakim
stopniu. Tego typu informacja pozwoli sprawnie i szybko budowaé proces zarzadzania
projektem. Szybko$¢ jest o tyle istotna, Ze proces zarzadzania projektem ma byc
generowany cze¢sto, na potrzeby kazdego nowo rozpoczynanego projektu.

Idee Bazy Wiedzy przedstawia rysunek 2.

Obszary procesowe CMMI

OP, || OP;3

‘ OP, ‘ OPy, }7
A

Metody i narzedzia opisane w
ramach bazy wiedzy

Rys. 2. Analiza pokrycia obszaréw procesowych CMMI w oparciu o Bazg Wiedzy

Przyktad przedstawiony na powyzszym schemacie obrazuje potencjal Bazy Wiedzy.
Pojedyncze zapytanie pozwala okresli¢, ze pierwsza z metod opisanych w Bazie Wiedzy
(M) pozwala spelni¢ wymagania zdefiniowane w ramach pierwszego (OP)) i trzeciego
(OP3) Obszaru Procesowego modelu CMMI.
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Baza Wiedzy zawiera réwniez informacj¢ o ewentualnych zaleznosciach. I tak na
przyktad implementacja dwudziestego drugie obszaru procesowego (OP»;) wymaga
rownoczesnego zastosowanie metod trzeciej (Ms) i n-tej (Mn).

W Bazie Wiedzy zawarta jest rowniez informacja o alternatywnych sposobach
implementacji tych samych Obszarow Procesowych. Powyzszy schemat pokazuje, ze
istniejg dwa alternatywne sposoby implementacji Pierwszego Obszaru Procesowego (OP)).
Wymagania tego Obszaru mogg by¢ spelnione zard6wno przez wykorzystanie narzedzia
pierwszego (M) jak i drugiego (Mz).

Wybierajac alternatywne implementacje poszczegdlnych proceséw i podprocesdw
CMMI nalezy wziag¢ rowniez pod uwage ewentualne zaleznos$ci pomiedzy metodami i
narzedziami uzytymi do konstruowania metody zarzadzania projektem. Nalezy miedzy
innymi zwroci¢ uwage, czy wybrane narzedzia nie powielaja swoich funkcjonalnosci.
Przyktadowo czy zastosowanie jednego narzedzia nie pozwoli spetni¢ wymagan kilku
obszaré6w procesowych i co za tym idzie nie wyeliminuje konieczno$¢ zastosowania
innych, wybranych wczesniej narzedzi. Istotne mogg by¢ rowniez ewentualne zaleznosci
pomiedzy samymi narzedziami. Moze si¢ przyktadowo okazac sig, ze zastosowanie jednej z
metod wymaga danych dostarczonych przez inne narzedzie. W takiej sytuacji koniecznym
moze okazaé si¢ zastosowanie w ramach tworzonego procesu kolejnej metody, ktorej
uzycie nie wynika bezposrednio z wymagan modelu CMMI.

Informacje o ewentualnych zaleznosciach pomig¢dzy narz¢dziami powinny byé
integralng czgécig Bazy Wiedzy.

6. Whnioski

Adekwatno$¢ procesu zarzadzania projektem informatycznym moze mieé¢ kluczowe
znaczenie dla okreslenia, czy organizacja gotowa jest do zwinnej transformacji. Gotowos¢
projektu jest tu rozumiana jako istnienie w organizacji przeswiadczenia popartego
wynikami analiz, Zze procesy zarzadcze, ktore organizacja zamierza wykorzysta¢ do
realizacji projektu sg odpowiednie, adresujg kluczowe wyzwania i ryzyka i w sposob
wymierny przyczyniajg si¢ do powodzenia projektu..

Poniewaz kazdy projekt ma unikalng specyfikg¢, wymaga on dedykowanego procesu
zarzadzania. Autorzy postuluja budowg takiego procesu w oparciu o zwinne metodyki
zarzadzania projektami wsparte klasycznym modelem doskonalenia proceséw jakim jest
CMMILI. Proponowane podejécie stanowi nowatorskie odczytanie modelu CMMI. Gotowo$¢
do realizacji réznorodnych projektow nie oznacza konieczno$ci wdrozenia wszystkich
dwudziestu dwoch obszarow procesowych zdefiniowanych w ramach modelu CMMIL
Wiasciwszym podejsciem wydaje si¢ byé zastosowanie przy realizacji konkretnego
projektu tylko tych obszaréow procesowych, ktére znajduja uzasadnienie wynikajace ze
specyfiki danego projektu. Decyzja o tym, ktory z obszaréw procesowych powinien znalez¢
zastosowanie w przypadku konkretnego projektu, powinna zapa$¢ w oparciu o wnikliwa
analize projektu, klienta oraz dostawcy odpowiedzialnego za jego realizacje.

Proponowany model podnosi gotowo$¢ organizacji do zwinnej transformacji. Pozwala
w stosunkowo krotkim czasie i przy niewielkim naktadzie kosztow przeanalizowac szeroko
pojety kontekst projektu i zaprojektowa¢ metode zarzadzania projektem optymalna,
adekwatng do unikalnej specyfiki projektu. Zastosowanie odpowiedniej metody podnosi
prawdopodobienstwo zakonczenia projektu sukcesem.

Zwinna transformacja jest tu rozumiana szerzej niz tylko zastosowanie zwinnych
metodyk. Zwinno$¢ w przypadku przedstawionego modelu oznacza wdrozenie w
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organizacji zwinnej filozofii, ktéra umozliwia ciagla adaptacje¢ i kazdorazowe definiowanie
metod zarzadzania projektami tak, aby byly odpowiednie do stojacych przed
poszczegodlnymi projektami wyzwan.
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