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ROZDZIAL |

ZARZADZANIE PROJEKTAMI INFORMATYCZNYMI -
POMIEDZY FORMALIZMEM A ELASTYCZNOSCIA

Marek MI1LOSZ

Wstep

W latach 70-80 XX wieku w obszarze wytwarzania oprogramowania
uwidocznit sie kryzys. Kryzys przejawit sie duzym odsetkiem nieukonczonych
projektéw informatycznych (w tym rowniez projektéw ukonczonych, ale ktére
trudno byto uzna¢ za sukces) izwiekszonymi kosztami utrzymania systemoéw
informatycznych, spowodowanymi zastraszajaca niska ich jakoScig. Badanie tego
zjawiska rozpoczeto w 1987 roku, ale bardziej kompleksowe analizy zostaty
prowadzone od 1994 roku przez Standish Groupl Pozwolity one zwymiarowaé
zjawisko (np. okazato sie, ze tylko 16% projektéw mozna uzna¢ za udane) oraz
zdiagnozowac jego przyczyny. Problemy z realizacjg projektéw objawily sie
w dwdch podstawowych obszarach: ilosciowym oraz jakosciowym.

Obszar ilosciowy to przede wszystkim podstawowe parametry projektu:
czas i budzet, ajakosciowy: zgodno$¢ wytworzonego produktu kohAcowego ze
specyfikacja wymagan. Niska jako$¢ projektow objawiata sie zatem
niedotrzymywaniem termindéw, zwiekszonym w stosunku do planowanego
budzetem oraz niezgodnos$cig z wymaganiami produktu koncowego. Udziat
projektow zakonczonych niepowodzeniem ilosciowym waha sie wokdét 70%
i powoli maleje2. Procent zrealizowanych wymagan w produktach kohcowych
w latach 1994-2002 niestety tez stale malat z ok. 60% do niewiele ponad 50%3.
Zjawisko kryzysu w obszarze wytwarzania systeméw informatycznych nazwano
»chaosem”.

Reakcja na ,,chaos” w realizacji projektow informatycznych byto naturalne
wymaganie wprowadzenia porzadku. Bardzo szybko rozwinety sie metodyki
inzynierii oprogramowania, formalizujgce (a wiec porzadkujace) artefakty
i procesy projektowo-wytwdrcze. Poczatkowo byly one tworzone chaotycznie
w roznych, rozproszonych osrodkach by z czasem przejsé do fazy standaryzacji
(w ramach réznych systemoéw, takich jak ANSI, I1SO czy IEEE, a takze ISO/IEC).
Oprogramowanie zaczeto byé postrzegane jako zwykly produkt inzynierski, taki

1 The CHAOS Report (1994). Standish Group, West Yarmouth, MA, 1995

2 Czamacka-Chrobot B.: Z najnowszych ,,Kronik Chaosu” Standish Group, czyli czy
uczymy sie na bledach? W: Efektywno$¢ zastosowarn systemow informatycznych 2004.
Pod red.: Grabary J.K., Nowaka J.S., WNT, Warszawa, 2004
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jak dom czy drogad RoOwnocze$nie zaczeto porzadkowaé procesy wytworcze,
wprowadzajagc  systemowe metody zarzadzania projektami do proceséw
wytwarzania oprogramowania. Wierzono, ze uporzadkowanie proceséw (a wiec
ograniczenie zidentyfikowanego ,,chaosu” w projektach informatycznych) mozna
osiggnaC poprzez wprowadzenie rygorystycznego i niezaleznego nadzoru-kontroli.
Zaleznos¢ (rys. 1) wydaje sie prosta: im wiekszy poziom kontroli (formalizmu,
sterowania, nadzoru, sprawdzania, $ledzenia, reagowania na biezaco) tym wiekszy
poziom uporzadkowania (ograniczenia ,,chaosu”), a w konsekwencji wieksze
prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu.

Rys. 1 Wyidealizowana zalezno$¢ pomiedzy
poziomem kontroli a uporzadkowaniem projektow

1. Taksonomia projektéw informatycznych

Pojecie projekt informatyczny jest pojeciem ztozonym i roOznie
rozumianym. W waskim jego znaczeniu jest on rozumiany jako wytworzenie
oprogramowania, a w szerszym rdwniez jego wdrozenie czy nawet np. budowa
ogolnopolskiej sieci optycznej.

Do klasyfikacji projektow informatycznych mozna wykorzystaé
nastepujace ich cechy:

produkt koncowy,

obszar,

klient.

4 Inzynieria oprogramowania w projekcie informatycznym. Pod red. Godrskiego J.,
MIKOM, Warszawa, 1999

10



Produkt koricowy dzieli projekty na:

projekty dostarczajgce nowego produktu (wytworcze) - np. produkcja

nowego oprogramowania czy tez nowego telefonu komérkowego;

projekty wdrozeniowe, w ktorych gotowy produkt informatyczny

przekazywany jest do eksploatacji - np. wdrozenie systemu ERP.

W praktyce wystepujg takze projekty kompleksowe, polegajgce na wytworzeniu
i wdrozeniu systemu informatycznego przez jedng firme. Zwykle jednak takie
projekty sg wyraznie rozdzielane na dwa podprojekty: wytwdrczy i wdrozeniowy.

Obszar projektéw informatycznych pozwala podzieli¢ je na nastepujace
klasy projektow:

sprzetowych, w ktérych gtéwna czes¢ pracy zwigzana jest z dostarczeniem

infrastruktury technicznej (np. budowa wezta sieci LAN) wraz

z niezbednym oprogramowaniem systemowym i pracami

konfiguracyjnymi;

programistycznych, w ktérych czes¢ sprzetowa nie jest brana pod uwage

(np. produkcja nowej gry komputerowej czy wdrozenie nowej wersji

oprogramowania).

W tym przypadku dopuszczalne sg takze projekty kompleksowe polegajace np. na
wdrozeniu oprogramowania przez integratora systeméw informatycznych, ktéry
odpowiedzialny jest takze za budowe infrastruktury technicznej.

Projekty informatyczne mogg by¢ realizowane w réznych warunkach jesli
chodzi o fakt posiadania zdefiniowanego ijasno okreslonego zewnetrznego klienta,
ktéry okresla wymagania do produktu koncowego, a takze weryfikuje ich
realizowalno$¢. W ptaszczyznie posiadania klienta mozna wydzieli¢ projekty:

posiadajace klienta,

o niezdefiniowanym kliencie.

Fakt braku zewnetrznego klienta zmienia warunki (a przede wszystkim podmiot)
definiowania wymagan. Brak klienta nie jest rownoznaczny oczywiscie z brakiem
sponsora, kierownictwa czy wreszcie zamawiajgcego projekt.

Rys. 2. Klasyfikacja projektdw informatycznych



Na te trzy wymiary klasyfikujgce projekty informatyczne (rys. 2) naktada
sie jeszcze jeden bardzo wazny: wielko$¢ projektu. Projekty duze (niezaleznie od
miary uzytej do okreSlenia wielkosci: wielkos¢ zespotu, pracochtonno$é czy
budzet) sg bowiem bardzo odmienne od matych, jesli je rozpatrywaé w aspektach
wymagan procesu realizacji i zarzgdzania tym procesem.

W konsekwencji typ projektu informatycznego (w wyidealizowanym
binarnym podejsciu) mozna opisa¢ w nastepujacy sposob:

Typ projektu <- (Produkt, Obszar, Klient, Wielkos$¢)
gdzie:
Produkt = {Wytworzenie, Wdrozenie},
Obszar = {Oprogramowanie, Sprzet},
Klient = {Konkretny, Brak},
Wielkos$¢ = {Duzy, Maty}.

Wykorzystujgc zarysowang taksonomie projektéw informatycznych mozna
zdefiniowaé najczesciej wystepujgce w praktyce projekty, jako:

projekty wytwarzania duzego lub matego oprogramowania na zamowienie

(tzw. oprogramowanie unikalne) <— (Wytworzenie, Oprogramowanie,

Konkretny, <do zdefiniowania>);

projekty wytwarzania duzego lub matego oprogramowania na potke (tzw.

programowanie  powielarne  lub  komercyjne)  <—(Wytworzenie,

Oprogramowanie, Brak, < do zdefiniowania >);

projekty wdrozenia oprogramowania <— (Wdrozenie, Oprogramowanie,

Konkretny, <do zdefiniowania>)\

projekty budowy infrastruktury technicznej <- (Wytworzenie, Sprzet,

Konkretny, <do zdefiniowania>).

Mozna oczywiscie wykorzysta¢ zaproponowana taksonomie do innej typologii
projektéw, dzielacych je nab5: projekty MIS (ang. Management Information
Systems), systemy outsourcingowe, oprogramowanie systemowe, oprogramowanie
komercyjne, militarne ijednostkowe, a takze projekty webowe.

Projekty informatyczne mogga dotyczy¢ jednoczesnie wielu obszarow czy
produktow. W takim przypadku sg one przewaznie dzielone na oddzielne
podprojekty. Mozna rowniez definiowac¢ udziat poszczeg6lnych czesci w projekcie
i z wartosci binarnych parametrow klasyfikujgcych typ projektu przejsé na ich
udzialy procentowe w poszczegdlnych kategoriach. W takim przypadku duzy
projekt wdrozenia gotowego oprogramowania zjednoczesng budowg centrum
przetwarzania mozna okres$li¢ jako: (Wdrozenie: 80%, Oprogramowanie: 50%,
Konkretny, Duzy). Liczby 50% i 80% wynikaja z oceny udziatu
oprogramowaniai prac wdrozeniowych w projekcie.

Identyfikacja typu projektu informatycznego w oczywisty sposéb powinna
wptywac na wybor metodyki jego realizacji. Inaczej bowiem wyglada struktura
organizacyjna oraz zarzgdzanie projektem duzym imatym, z lub bez klienta,

5 The Story o fManaging Project: A Global, Cross-Disciplinary Collection o fPerspectives.
Carayannis E.G., Kwark Y.H. (ed.). Greenwood Press, Quorum Books, 2002.
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atakze wytwdrczym czy wdrozeniowym. Cechy te wplywajg takze na
réznorodnos$¢ podejscia do stopnia formalizacji procedur planowania, realizacji
i rozliczania przedsiewzieg.

2. Klasyczne metodyki zarzgdzania projektami informatycznymi

Klasyczne metodyki zarzadzania projektami informatycznymi realizujg
podstawowe zadanie: zwiekszenie przewidywalno$ci i zarzgdzalnosci procesu
wytwarzania produktdw informatycznych. Wiekszo$¢ z nich posiada ceche
restrykcyjnosci, formalizmu idbania o kontrole proceséw. Kontroli podlega
wiekszo$¢ procesdw zarowno planistycznych, realizacyjnych i rozliczeniowych.
Metodyki ukierunkowane sg zatem na kontrolowanie (a w zasadzie restrykcyjne
zarzgdzanie) zakresu, czasu, zasobow, ludzi, budzetu, zmian, komunikacji, jakoSci
i ryzyka®.

Klasyczne metodyki zarzgdzania projektami historycznie rozwijaly sie
w réznych osrodkach oraz kierunkach. W konsekwencji mozna je sklasyfikowaé
jakoT:

» Metodyki ogolne, tj. takie ktdre znajdujg zastosowanie w wielu obszarach
aktywnosci, nie tylko dla projektéw informatycznych. Do nich zalicza sie
przede wszystkim amerykanskag metodyke PMI (ang. Project Management
Institute), brytyjska - APM (ang. Association for Project Management),
japonska - P2M (ang. Project & Program Management for Enterprise
Innovation), a takze podejscie Kepner-Tregoe’a8.

» Metodyki firmowe, tj. takie ktdre powstaty w laboratoriach poszczeg6lnych
firm informatycznych i zostaty upublicznione a nawet przyjete jako standardy.
Sg to metodyki firmy IBM pod nazwg PMM (ang. Project Management
Methodology), brytyjska metodyka PRINCE2 (ang. PRojects IN Controlled
Environments) pierwotnie opracowana dla Central Computer and
Telecommunication Agency (CCTA) oraz RUP (ang. Rational Unified
Process) opracowana przez firme Rational Software (obecnie IBM). Sa one
ukierunkowane na zarzadzanie projektami informatycznymi, realizowanymi
dla konkretnego klienta w petnym cyklu wytwarzania (przy wykorzystaniu
réznych modeli cykléw zycia: od kaskadowego do iteracyjnego) i wdrozenia,
ze szczegOlnym uwzglednieniem duzych projektow.

» Metodyki specjalne, ktére sg ukierunkowane na specyficzne typy projektow
informatycznych. Sg to MSF (ang. Microsoft Solution Framework) firmy
Microsoft dla projektéw typu: (Wytworzenie, Oprogramowanie, Brak, Duzy)
oraz ASAP (ang. Accelerated SAP) firmy SAP dla projektéw typu (Wdrozenie,
Oprogramowanie, Konkretny, Duzy).

6 Szyjewski Z.: Metodyki zarzadzania projektami informatycznymi. PLACET, Warszawa,
2004

7 tamze

8 Kepner-Tregoe Project Management. Process Guide. Kepner-Tregoe Inc., 1998
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Bardzo duza liczba metodyk zarzadzania projektami powstata dla projektow

wdrozeniowych9. Sg one bardzo specyficzne i silnie zwigzane 2z wdrazanym

produktem oraz z koncowym klientem. Sg to (przy czym daleko nie wszystkie)

nastepujgce metodykilQ

* ASAP firmy SAP (system R3 czy mySAP);

» BASIS organizacji SSA;

 AIM firmy IFS wdrazania IFS Applications;

¢ Implex - Intentia-Vimex (system Movex);

» JBA Advantage - JBA (system JBA System 21);

* Q-Managment firmy QAD (system MFG/Pro);

* MEGA - Quantum (system MEGA);

e Epicor i Kewill - Qumak (system Platinum/MMRP);

e Signature firmy Scala (system Scala Global Series);

e Target - TCH Systems (system Baan 1V);

e Extract Il - Exact Software (system Exact);

¢ REP - Normax (system JDEdwards);

* Fourth Shift firmy Hogart (system Fourth Shift);

* Microsoft Business Solutions Partner Methodology firmy Microsoft (system
MBS Axapta).

Do projektow wdrozeniowych stosowane sg takze metodyki uniwersalne (ale

bardzo rzadko).

Klasyczne metodyki zarzadzania projektami charakteryzujg sie zwykle
formalnymi strukturami organizacyjnymi (w  wiekszosci wystepuja
wielopoziomowe, hierarchiczne struktury: od komitetu Sterujgcego, poprzez
Kierownika Projektu do Zespotdéw Wykonawczych, zwykle uwzgledniajace
specjalne komdrki typu Zarzadzania Jakoscig czy Biuro Projektu). Formalizujg
réwniez procedury zwigzane ze wszystkimi procesami na wszystkich typowych
etapach realizacji projektow (rys. 3).

Formalizacja  procesow  zarzadzania  projektami, = wprowadzona
w klasycznych metodykach by ograniczy¢ chaos poprzez wzmozenie kontroli
(rys. 1), postrzegana jest bardzo czesto jako nadmierna (i zbedna) praca
papierkowa (dokumentacyjna), zmniejszenie elastycznosci organizacyjno-
decyzyjnej (jako naturalny rezultat zbyt precyzyjnego zdefiniowania proceséw)
oraz ograniczenie zdolnosci do wprowadzania zmian w trakcie trwania projektu
(réwniez jako wynik zbytniej formalizacji proceséw). Poza tym, wynikajace
z formalizmow narzuty na pracochtonnosé realizacji projektow metodykami

9 Przedsiewziecia wdrozeniowe - od teorii do praktyki. Pod red. Mitosza M. MIKOM,
Warszawa, 2003

10 Mitosz M.: Wdrazanie systeméw informatycznych - problemy i metodyki. Materiaty
konferencji: ,,Systemy informatyczne w cieptownictwie”, Stok k/Befchatowa, 29-
30.11.2004, Izba Gospodarcza Cieptownictwo Polskie, str. 3-17.
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klasycznymi osigga znaczne wielkosci - 10%-30%n. Jako reakcja na zbyt
restrykcyjne procesy oraz ,,niepotrzebne” tracenie sit i sSrodkéw powstaty metodyki
lekkie w informatyce. Ich istote wyraza manifest zwinnosci (ang. Manifesto for
Agile Software Development)'2

[Definiowanie celow

|dentyfikaCja o< Studium wykonalnosci

Planowanie wstepne

projektowanie techniczne

Planowanie

-zasobowy

iZarzadzanie pracami
——————————— 'Zarzadzanie ryzykiem

Realizacja ii zmianami

|Sledzenie postepéw

[zwolnienie zasobdw

UkOﬁCZGnie Podsumowanie doSwiadczen

* |Umowa pielegnacyjna

Rys. 3. Typowe etapy i procesy projektuB

3. Lekkie metodyki wytwarzania oprogramowania

Lekkie (niekiedy zwane zwinnymi, ang. Agile) metodyki wytwarzania
oprogramowania  stanowig zaprzeczenie stosowanych uprzednio metod
formalnych. Wspomniany manifest4wyraza ich istote i sprowadza sie do czterech
podstawowych ,,wytycznych” w procesie produkcji oprogramowania:

preferowanie indywidualnosci tworcow i bezposredniej (tj. ustnej, bez

dokumentéw) komunikacji pomiedzy nimi z jednoczesnym zaprzeczeniem

podejscia procesowego i wykorzystania narzedzi go porzadkujacych;
pracujgce oprogramowanie jest najwazniejsze a dokumentacja - nie;
najwazniejsza jest wspotpraca z Kklientem w przeciwienstwie do
zobowigzan kontraktowych;

1 Meredith J.R., Mantel S.: Project Management - A Managerial Approach. John
Wiley&Sons, 2000

Dhttp://agilemanifesto.org

B Przedsiewziecia wdrozeniowe —od teorii do praktyki. Pod red. Mitosza M. MIKOM,
Warszawa, 2003

Ktamze
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wazna jest szybko$¢ reakcji na zmiany a nie plany i terminowos$¢ ich
realizacji.
Manifest zwinnosci byt ukierunkowany na projekty typowo programistyczne dla
konkretnego klienta, a wiec typu: (Wytworzenie, Oprogramowanie, Konkretny,
<do zdefmiowania>). W wyniku rozprzestrzenienia jego idei powstaty metodyki
wytwarzania typu Programowanie Ekstremalne (ang. Extreme Programming, XP).
W $édlad za nimi zaczety powstawaé metodyki zarzadzania projektami
wykorzystujgce zwinne podejscie.
Do najwazniejszych metodyk lekkich (zwinnych) zarzgdzania projektami
informatycznymi mozna zaliczy¢:
Serum®5 - metodyka, wykorzystujgca przyrostowy model rozwoju
projektu, dzielgc go na 30. dniowe cykle (zwane sprintami, ang. Sprints),
zakladajgca ze niezbyt duzy (5-10 oso6b) zesp6t realizatorow
(odpowiedzialnych i dgzgcych do sukcesu) sam sie zorganizuje i bedzie
sie kontrolowat oraz, ze bedzie istniat wiasciciel produktu (ang. Produkt
Owner), ktéry bedzie podejmowat strategiczne decyzje. Podstawowym
okresem planistycznym jest w tej metodzie 30. dniowy cykl,
a sprawozdawczym (ograniczonym do komunikacji ustnej zakresie) -
1dzien. Metodyka nie dopuszcza modyfikacji wymagan w trakcie
realizacji sprintu i nie narzuca jakiekolwiek metodyki technicznej
wytwarzania produktu (zwykle jednak zespoty stosujg XP).
DSDM1 (ang. Dynamie Systems Development Method) — metodyka ta
ukierunkowana jest na dotrzymanie terminu realizacji projektu (przy
przyjetym z goéry zatozeniu mozliwosci ptynnosci wymagan i zakresu).
Zaktada ona rowniez aktywny udziat klienta oraz petnie wiadz
decyzyjnych zespotu realizujgcego (ang. DSDM Team), a takze aktywne
wykorzystanie metod prototypowania, iteracyjnosci iprzyrostowosci
(gtowne iteracje dotyczg: modelowania funkcji, budowy rozwigzania oraz
jego wdrozenia) procesu dostarczania produktu. Metodyka przewiduje
stosowanie zasady ,good enough” (a wiasciwie zasady Pareto: 80/20),
wyrazajacej sie w fundamentalnej dla metodyki regule, ze dostarczenie
produktu na czas jest wazniejsze od jego kompletnosci (a wiec zakresu
i jakosci).
Crystal Clear7 - metodyka, ktdrej podstawowym credo jest, ze
»,opracowanie oprogramowania jest zespolowg grg innowacyjnosci
i komunikacji”. Gra ta wyraza sie czestymi dostawami produktu do
uzytkownika (dostawy bazujg na cyklu miesiecznym, tj. 30. dniowym),
wykorzystaniu dotychczasowych doswiadczeh (podejScie adaptacyjne,
wykorzystujgce refleksje nad dotychczasowym przebiegiem prac) przy

5 Schwaber K.: Sprawne zarzgdzanie projektami metodg Serum. Microsoft, Warszawa,
2005.

Bhttp://www.dsdm.org/
Cockbum A.: Crystal Clear: A Human-Powered Methodology for Small Teams.
Addison-Wesley, 2004
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produkcji  nastepnych  przyrostbw, permanentnej  nieskrepowanej
komunikacji w zespole (notabene niezbyt licznym) przy zapewnieniu
bezpieczenstwa osobistego cztonkom zespotu oraz swobodnego dostepu do
ekspertéow. Metodyka zaktada rowniez aktywne wykorzystanie narzedzi
CASE, takich jak automatyczne testowanie. Wprowadza zarzadzanie
konfiguracjg powstajgcego oprogramowania oraz czeste iteracje.
Inne, mniej znane metodyki lekkie, takie jak FDD (ang. Future-Driven
Development) czy ASD (ang. Adaptive Software Development), majg podobne
zasady (ukierunkowanie na produkt oraz jego zmiang), modele iteracyjne (wiele
powtarzajacych sie identycznych etapow), adaptacyjne (wykorzystanie na biezgco
zdobytej wiedzy w trakcie realizacji projektu) oraz ukierunkowanie na mate,
dynamiczne i samoorganizujgce sie zespoty.

Tworcy wielu metodyk zwinnych sami ograniczajg ich stosowalno$¢ do projektow:
elastycznych w obszarze procesowym,

realizowanych przy pomocy niewielkiego zespotu,

o znanych w ogdlnych zarysach na poczatku wymaganiach do produktu.
Stabe strony metodyk lekkich sg oczywiste. Ograniczone sg do projektow
0 niewielkiej skali, realizowanych bardzo dynamicznie (a wiec w matym
horyzoncie czasowym). Dostarczony produkt nie posiada dokumentacji a jedynie
spetnia wymagania klienta, ktory to zresztg musi by¢ silnie zaangazowany
w proces wytwarczy.

Niewielka skala projektu, zarzadzanego metodyka lekka, wynika
z zatozenia realizacji go przez niewielkie zespoty (zwykle do 10 os6b) w dosé
krotkich cyklach wykonawczych. Trudno bowiem zorganizowaé elastyczne
ldynamicznie, samoorganizujgce sie bardzo wieloosobowe zespoty. Poza tym
dynamika procesu oraz jego adaptacyjnos¢ silnie ogranicza horyzont planowania
projektu zwinnego. W niektorych przypadkach brak dtugookresowego planowania
jest niedopuszczalny lub nieakceptowalny przez klienta, ktéry mimo wszystko
(tj. pomimo statej wspdtpracy z twdrcami systemu oraz biezgcych konsultacji)
chciatby wiedzie¢ na kiedy i co bedzie zrealizowane.

Brak dokumentacji produktu moze w znacznym stopniu podnies¢ koszty
serwisowania go oraz rozwoju, pomimo stosowanej w wiekszosci przypadkow
refaktoryzacji kodu. W niektdrych przypadkach dokumentacja produktu ma
kolosalne znaczenie Ilub wrecz jest wymagana prawem czy tez dobrymi
praktykami.

Istotnym problemem wystepujagcym w wielu projektach jest brak spetnienia
podstawowego zatozenie wszystkich lekkich metodyk - duze zaangazowanie
klienta w proces wytwérczy. Bardzo czesto klient jest pasywny, nie ma czasu czy
jest wrecz przeciwnikiem realizacji projektu. Ustawiczne konsultowanie
dostarczanie do testowania coraz to nowych przyrostow w takich warunkach nie
jest mozliwa. Klient nie kontroluje procesu wytworczego, nie uczestniczy w nim
i w konsekwencji projekt zyje wiasnym zyciem, niekoniecznie spetniajac
wymagania klienta (ktére pozostajg ukryte, nierozpoznane lub tez bilednie
zidentyfikowane).
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4. Pomiedzy kontrola a jej brakiem

Metodyki lekkie zaktadaja, ze zespoty realizujgce projekt pod okiem
bardziej mentora niz kierownika (np. Scrum master’a lub Trenera z XP, ang.
Coach) same zorganizujg sobie prace i bedg kontrolowac¢ jej wykonanie bez
procesow formalnej kontroli. To zalozenie jest zgodne z dos$wiadczeniem
i oczekiwaniami - zdeterminowani i odpowiednio zdopingowani cztonkowie
zespotdw, realizujgcych ciekawe prace w krétkich cyklach nie musza by¢ w ogéle
kontrolowani. Samokontrola powoduje, ze w projektach, pomimo braku kontroli
zewnetrznej, jest pewien poziom uporzadkowania (warto$¢ SK na rys. 4). Poziom
ten zwigksza sie poprzez podkre$lenie (czesto stosowane w metodykach lekkich)
indywidualnosci cztonka zespotu ijego unikalnosci, a takze przypisanie mu (lub
parze) ,,wiasnosci” realizowanego fragmentu kodu.

Mozliwe jest podniesienie poziomu uporzgdkowania w projekcie ponad
warto$¢ SK, poprzez wprowadzanie elementdéw kontroli (proceséw: planowania,
wykonania, rozliczenia) ale wydaje sie, ze tylko do pewnego momentu - obszar A
na rys. 4. Po przekroczeniu pewnego progu wprowadzanie kolejnych procedur
kontroli nie powoduje wzrostu uporzadkowania (obszar B na rys. 4). Dalsze
wzmaganie procesow kontroli powoduje wrecz spadek porzadku w projekcie
(obszar C). Nadmiar procedur kontrolnych doprowadza bowiem do sytuacji, ze
osoby je realizujgce majg zbyt mato czasu, dane kontrolne sa niedoktadne,
pojawiajg sie przeklamania lub wrecz falszerstwa. Projekt na ,papierze” wyglada
catkiem inaczej (zwykle ,idealnie”, zgodnie z oczekiwaniami stuzb kontrolnych)
nizli rzeczywistosc.

Poziom kontroli

Rys. 4. Realna zalezno$¢ pomiedzy poziomem kontroli
a uporzadkowaniem projektow1

1Bna podstawie: Agile Project Management. CC Pace Systems, 2003,
(http://www.ccpace.com/Resom-ces/documents/AgileProjectManagement. pdf)
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We wszystkich projektach, w ktérych do utrzymania porzadku nie
wystarcza samokontrola zespotu (np. gdy niezbedny jest wiekszy zakres
dokumentowania prac niZli notatki czy komentarze robione samoistnie przez
twércow) niezbedne jest zwiekszenie kontroli. Stuzg zwykle do tego metodyki
faczace lekkie podejscie i formalne. Sg to:

AUP (ang. Agile Unified Process)19- metodyka wzorowana na RUP (ang.

Rational Unified Process), w ktdrej zrezygnowano z czesci artefaktow

projektowych, dyscyplin i proceséw, atakze rdl cztonkéw zespotu

zachowujac przy tym iteracyjno$¢ procesu, jego 4. etapowo$¢ oraz
zapewnienie kontroli jakosci dostarczanego produktu poprzez testowanie

(TDD, ang. Test Driven Development);

XPrince (ang. Extreme Programming in Controlled Environments)2 —

metodyka opracowana przez prof. J.Nawrockiego =z Politechniki

Poznanskiej, powstata w wyniku tworczego potgczenia XP i PRINCE2.

Jest ona metodykg lekkg ale zawiera takze elementy kontroli

przedsiewziecia (jako$¢, ryzyko, praca) oraz niezbedny poziom

wymaganej dokumentacji (z wykorzystaniem niektdrych diagraméw

UML). W XPrince struktura organizacyjna projektu tgczy zalety obu

metodyk, zapewniajgc nadzo6r nad projektem przy minimalnych kosztach.
Metodyki te znajdujg zastosowanie w projektach nie tylko wytwarzania
oprogramowania.

5. Wdrozenie lekkich metodyk zarzgdzania projektami

Wiele firm komputerowych prébuje wykorzysta¢ lekkie metodyki
zarzadzania projektami informatycznymi w swojej dziatalnosci modyfikujac
tradycyjny system zarzadzania projektami informatycznymi. Proces zmiany
metodyki w skali calej firmy jest duzym wyzwaniem oraz sprzyja popetnianiu
catego szeregu pomytek - bledéw, zwiekszajagcych koszty adaptacji oraz
doprowadzajagcych do zwiekszonych trudnosci na etapie przejSciowym.
Zidentyfikowano 10 takich typowych btedéw na etapie wdrozenia metodyk
lekkich2L:

1. Jednorazowe przejscie catej firmy na nowa metodyke.
Szybkie przejscie by szybko uzyskac rezultaty.
Zapominanie o kulturze korporacyjnej.

Btedna identyfikacja Sponsora projektu.
Zte przypisanie rél w zespole.

Brak planowania.

Zbyt szybkie tworzenie zespotow.

No ok wn

BSi Alhir S.: The Agile Unified Process (AUP). 2005
(http://home.comcast.net/~salhir/TheAgileUnifiedProcess.PDF)

D http://xprince.net/xprince

2L Gurses L.: 10 Mistakes In Transitioning to Agile. Slow down the transition in order to go
fast. Dr. Dobb’s Portal, 2006 (http://www.ddj.com/dept/architect/193402902 )
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8. Natychmiastowe pozbycie sie wszelkich narzedzi wspomagajgcych
zarzadzanie projektami i projektowanie systemaéw.

9. Zly wybdr kluczowych os6b w zespotach.

10. Ewangelizacja nowych metod.

Powyzsze btedy wynikajg z trzech przyczyn:

A. Proces i sposob wprowadzania zmiany.

B. Wiasciwosé metodyk zarzgdzania projektami.

C. Wiasciwosci metodyk lekkich.

Typowe problemy, zwigzane z samym procesem wprowadzaniem zmiany (A)
w organizacji pracy w firmie programistycznej, to:
» przejscie jednorazowe (masowe) we wszystkich projektach realizowanych
w firmie, bez pilotazu, bez uczenia sie na btedach, bez mozliwosci
przyzwyczajenia pracownikdéw do nowych metod pracy (btad nr 1);
* natychmiastowe przejscie do nowych metod bez uwzglednienia stanu
zaawansowania dotychczas realizowanych projektéw, zbyt szybkie
i niewtasciwie przygotowane, bez szczeg6towego definiowania rol i zadan,
bez szkolen pracownikéw, bez wymaganych zmian w strukturze
organizacyjnej firmy (btad nr 2);
e amanie dotychczasowej kultury korporacyjnej firmy, tj. istniejagcych
metod, a takze dziatéw je realizujgcych - np. oddziat planowania, rozwoju
czy logistyki wraz z historycznie ustanowionymi barierami pomiedzy
oddziatami, ich wewnetrzng politykg oraz interesami kierownictwa (btad
nr 3);
e szybkie tworzenie zespotdw (swoiste dla metodyk lekkich) w sytuacji
braku mozliwosci wiasciwego wykorzystania ich cztonkdw - podejscie
takie rodzi frustracje, brak zadan dla poszczegélnych cztonkoéw zespotu
i w konsekwencji stworzenie ztej opinii dla metodyk lekkich (btad nr 7);
» szybkie zarzucenie dotychczasowych technik, narzedzi wspomagania
zarzadzania projektami i projektowania systemow bez dostatecznie
dtugiego czasu na wprowadzenie tej zmiany (btad nr 8);
» totalne zanegowanie wartosci dotychczas stosowanych (przez wiele Iat,
zwykle z czesciowym sukcesem) metod i ewangelizacja nowosci BEZ
widocznych jeszcze pozytywnych efektéw stosowania nowych metod
(btad nr 10).
Do btedow, zwigzanych z wihasciwosciami (B) i wdrazaniem w praktyce metodyk
zarzadzania projektami (niezaleznie do jakiej grupy sie je zalicza: lekkich czy
formalnych), mozna zaliczy¢ btedng identyfikacje Sponsora (btad nr 4), zty podziat
rol w zespole (btad nr 5) oraz zty wybér oséb kluczowych (btgd nr 9). Sg to
wielokrotnie popetniane, zdiagnozowane ,,typowe” btedy realizacji projektow22

Z powyzszych rozwazan wynika, ze wiasciwie jedynym problemem
zwigzanym z wdrozeniem lekkich metodyk  zarzadzania  projektami

2-Szyjewski Z.: Metodyki zarzgdzaniaprojektami informatycznymi. PLACET, Warszawa,
2004
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w organizacjach sg problemy wynikajgce z zarzuceniem diugofalowego
planowania projektu. Jest to dos¢ istotny obszar zarzgdzania projektem, przy czym
czesto zwigzany z podmiotem zamawiajgcym projekt, awiec nie wynikajgcym
tylko z dziatan wdrozeniowych.

Niezaleznie od zidentyfikowanych probleméw, wdrozenie lekkich (lub
mieszanych) metodyk zarzadzania projektami informatycznymi jest optacalne. Jak
pokazujg badaniaZ (przeprowadzone niestety wsrod matych i Srednich), ale dla
ponad 700 firm z catego $wiata) zastosowanie metodyk lekkich doprowadza do:

» wzrostu odsetka projektdw zakonczonych sukcesem: metody lekkie - 81%
versus formalne - 29%;

e przy$pieszenia wejScia na rynek z oprogramowaniem (w 86%
przypadkow), zwiekszenia produkcyjnosci (87%), zmniejszenia liczby
btedow (86%) oraz zmniejszenia kosztdw wytworzenia (63%).

Wg tych samych badan najczesciej stosowana jest metodyka Serum (w 40%
przypadkow), XP (23%), wiasne mieszane metody (14%) oraz DSDM (8%). Przy
czym $redni czas wykorzystywania metodyk lekkich przez badane firmy wynosit
niespeina 2 lata.

Podsumowanie

Zwiekszenie formalizacji metodyk zarzagdzania projektami
informatycznych, ktére miato by¢ panaceum na kryzys oprogramowania i ,,chaos”
w procesach realizacji systemOw informatycznych, nie przyniosto spektakularnych
sukcesow. Formalizacja metodyk (w tym iwymdg szczegdtowego
dokumentowania oraz kontroli procesow) wywotata reakcje: zbyt ciezko, za duzo,
niepotrzebnie (szczeg6lnie dla twoércow). W konsekwencji pojawita sie idea
zwinnosci - agile.

Idea zwinno$ci poczatkowo propagowana wsrod programistow zaczeta
rozwija¢ sie na obszary zwigzane z zarzadzaniem projektami. Rozwdj ten
doprowadzit do powstania catego szeregu lekkich metodyk zarzgdzania projektami,
coraz szerzej i coraz bardziej efektywnie wdrazanych w praktyke (nie bez
typowych problemoéw wdrozeniowych).

Nalezy zwréci¢ uwage, ze ,stopien” lekkosci metodyki powinien by¢
dostosowany do typu projektu, realizowanego przy jej pomocy. Niektore projekty
niedopuszczajg bowiem do nadmiernego ,odcigzenia”. Wymagajg bowiem
dostarczenia odpowiedniej dokumentacji, zaplanowania dziatan, ich realizacji
zgodnie z planem etc. W sukurs przychodzg w tym zakresie metodyki mieszane,
taczace w sobie zalety metodyk formalnych i lekkich.

2 The State ofAgile Development. VersionOne LCC, 2006
(http://www.versionone.net/surveyresults.asp)
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ROZDZIAL 11

ZARZADZANIE WYMAGANIAMI W PROCESIE
WYTWORCZYM OPROGRAMOWANIA

Grzegorz BLIZNIUK, Anna ZAK

Wstep

Gwattowny postep technologiczny wigze sie z coraz wiekszym
zapotrzebowaniem na nowe, efektywne i spetniajgce okre$lone funkcje
oprogramowanie. Obecnie wiekszo$¢ firm na rynku inwestuje w rozwigzania
informatyczne w celu zwiekszenia swojej wydajnosci, a co za tym idzie
powiekszenia zyskow. Giownym celem wytwOrcéw oprogramowania jest
tworzenie takich produktow, ktory w petni usatysfakcjonujg klienta. Zadowolenie
zleceniodawcy jest Scisle powigzane z funkcjonalnoscia sytemu oraz z czasem i
kosztami wykonania projektu. Dlatego tez zarzadzanie wymaganiami jest tak
istotnym elementem. Mozna nawet pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze jest to
najwazniejszy element cyklu wytworczego oprogramowania, poniewaz wszelkiego
rodzaju btedy popetnione w tym zakresie bedg miaty swoje surowe konsekwencje
w pdzniejszych stadiach realizacji projektu.

Zgodnie z raportem The Standish Groupl liczba projektow zakonczonych
sukcesem wzrasta w ostatnich latach, ale jest to nadal ok. 30% wszystkich
rozpoczetych przedsiewzie¢. Nadal wiele projektow zostaje zakonczonych duzo
p6zniej niz planowano, a inne upadajg z powodu przekroczenia budzetu. Dlatego,
aby unikna¢ takich problemow trzeba dobrze zdefiniowa¢ wymagania na tworzony
system. Definicja wymagan ma kluczowy wplyw na to. jakie funkcje bedzie
realizowa¢ przyszta aplikacja. Najwiekszym wyzwaniem jest udoskonalanie
zdefiniowanych wymagan i dgzenie do osiggniecia petnej funkcjonalnosci systemu.
Kompletne wymagania sg dla zespotu gwarancjg zapewniajagcg zbudowanie
systemu dobrej jakosci w mozliwie jak najkrotszym czasie.

Obecnie powstato wiele standardéw wspomagajgcych zarzgdzanie
wymaganiami. Pojawity sie narzedzia zapewniajgce lepsza komunikacje i
redukujace ryzyko projektu, pozwalajagce dokumentowaé wymagania i zarzadzac
nimi. Nalezy jednak nadmieni¢, ze nadal stosunkowo czesto ten element
projektowania systemu jest wykonywany niedoktadnie, w pospiechu, a to pociaga
za sobg konsekwencje w postaci niekompletnych, biednych wymagan, braku
znajomosci dziedziny rozwigzywanego problemu i trudnosci wprowadzania
jakichkolwiek zmian. Koszty naprawy takich btedéw wzrastajg w miare
postepowania projektu w kolejnych fazach realizacji przedsiewziecia i dlatego
lepiej jest, w miare mozliwosci, wydoby¢ je wszystkie juz na poczatku - dziata

1The Standish Group “Chaos Report” (2000)
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tutaj bowiem zjawisko piramidy propagacji btedéw2. Jesli sie to nie uda to istnieje
zagrozenie, ze czas poswiecony pracom wdrozeniowym, implementacji, czy tez
testom zostanie zmarnowany, gdyz bedzie on poswiecony btednie zdefiniowanym
elementom.

Wykrywanie btedéw w oprogramowaniu i konieczno$¢ ich usuwania
moze rowniez prowadzi¢c do koniecznosci modyfikacji wymagan na
oprogramowanie. W takiej sytuacji wazne jest dopilnowanie, aby kazdy cztonek
zespotu wytworczego byt nalezycie informowany o wszelkich korektach zatozen,
aby nie wprowadzano w zycie produktu w oparciu o nieaktualne specyfikacje, co
wigze sie z wysokimi kosztami i opoOznieniami w realizacji. Przy dobrym
zarzadzaniu wymaganiami taka sytuacja nie bedzie miata miejsca, a powodzenie
projektu nie bedzie zagrozone.

Istota wymagan na system informatyczny

Jakos¢ zdefiniowanych wymagan decyduje de’facto o tym, jakie funkcje
system bedzie realizowat i czy bedzie to rozwigzanie zgodne z oczekiwaniami
klienta. Konieczne jest zatem poswiecenie nalezytej uwagi procesowi definiowania
wymagan. Mozna z duzym prawdopodobieAstwem przypuszcza¢, ze im bardziej
wymagania bedg kompletne, a pozniej zarzadzane, tym lepsze bedzie ostateczne
rozwigzanie dostarczone klientowi.

Punktem wyjsciowym w projektowaniu w petni funkcjonalnej aplikacji sg
trzy podstawowe elementy zwigzane z inzynierig wymagan, czyli:

m zebranie wymagan uzytkownikow,

m zarzadzanie tymi wymaganiami, czyli zestawienie powstatej specyfikacji z
oczekiwaniami klienta,

m  weiyfikowanie tych wymagan poprzez stalg komunikacje catego zespotu,
aby upewnic sie, ze powstaje odpowiednia aplikacja.

W literaturze mozna spotka¢ sie z wieloma definicjami wymagan3. Jednak
wszystkie dajg pewng wizje, czym zajmuje sie ta dziedzina inzynierii
oprogramowania.

Def.l: Wymazanie na oprogramowanie jest to zlokalizowana mozliwos¢
rozwigzania konkretnego problemu i osiagniecia okreslonego celu,
oczekiwana przez uzytkownika, co wigze sie z mozliwoscia spetnienia
umowy, normy, specyfikacji lub innej narzuconej dokumentacji systemu
lubjego komponentu.

Def.2: Zarzadzanie wymaganiami jest to systematyczne podejscie do
uzyskiwania, organizowania i dokumentowania wymagan na system, co
jest powigzane z procesem spetnienia umowy pomiedzy klientem i

2Blizniuk G ., ,,Badanie jakosci programéw wspotbieznych”, Warszawa, 2004
3 Leffmgwell Dean, Widrig Don ,,Zarzadzanie wymaganiami” (WNT Warszawa, 2003)
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zespotem realizujgcym przedsiewziecie w zaleznosci od zmieniajgcych sie
wymagan na system 7,

Rys. 1. Rodzaje wymagan

Projekt powinien odnosi¢ sie do trzech pozioméw wymagan pochodzacych z
réznych etapOw iroznych zrédets.

1) Wymagania biznesowe (potrzeby) opisujagce powdd, dla ktdrego
tworzony jest system i pokazujgce zalety piyngce z realizacji
przedsiewziecia zaréwno dla klienta, jak i dla otoczenia biznesowego.
Wymagania te definiowane sg na samym poczatku realizacji
przedsiewziecia.

2) Wymagania uzytkownika (cechy) opisujg zadania lub procesy biznesowe,
ktére uzytkownik bedzie mogt realizowa¢ przy uzyciu tworzonego
produktu. Przedstawione one sg za pomocg prostych opisow i stuzg do
komunikacji z uzytkownikiem, w celu ustalenia sposobow realizacji zadan
przez system.

3) Wymagania systemowe (wymagania stawiane oprogramowaniu)

a. Funkcjonalne: opis zachowania systemu, ktdre muszg by¢
zaimplementowane. Zaliczamy tu realizowane funkcje, ograniczenia,
poprawno$¢ danych, informacje o btedach, wymagania instalacyjne
(ilos¢ pamieci, katalog instalacji itd.), powigzania pomiedzy
poszczeg6lnymi obiektami. Zgodnie z definicjg spotykang w literaturze
wymagani funkcjonalne to ,,cata funkcjonalnos¢, ktoérg produkt musi

4 Wiegers Karl E. “When Telepathy Won't Do: Requirements Engineering Key Practices”
(2000)
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realizowac, je$li jest ona uzyteczna z punktu widzenia klienta™.
Wymagania te muszg by¢ zgodne z zakresem projektu.

b. Niefunkcjonalne: opis warunkéw, w jakich system bedzie dziatat, tzn.

architektura, bazy danych, serwery, system operacyjny.

Wymagania nizszego poziomu muszg wynika¢ z wymagan wyzszego
poziomu. Kazda cecha powinna wynikac z jakiej$ potrzeby, a kazde wymagania na
oprogramowania powinno by¢ oparte o jaka$ ceche.

W  modelu FURPS podziatu wymagan (Functionality, Usability,
Reliability, Performance, Supportability) wyrdzniamypie¢ kategorii wymagan,
ktore zapewniaja osiggniecie odpowiedniego poziomu jakoSci tworzonego
systemu. Sg to:

» funkcjonalnosci (ang.functionality):  okreSlenie niezbednych cech
systemu, realizowanych funkcji, zabezpieczen

. uzytecznosci (ang. usability): okreslenie wymagan zwigzanych z
dokumentacjg, szkoleniami (przyblizony czas trwania), pomocg on-
line, interfejsami uzytkownika, czyli wszystko to, co ulatwi
uzytkowanie systemu

* niezawodnosci (ang. reliability): okreslenie wymagan, co do
sprawnosci  dzialania, niezawodnosci, odzyskiwania danych,
dostepnosci

* wydajnosci (ang. performance): okres$lenie wymagan, co do czasu
wykonywania zadan, szybkosci odpowiedzi

e utrzymywalnosci, pielegnacyjnosci (ang. supportability): okreslenie
wymagan dotyczacych testowania, ewentualnego rozbudowywania,
konserwacji, konfiguracji.

W rozszerzeniu modelu FURPS zwanym FURPS+ dodano:

* wymaganie implementacyjne: wymagane standardy, jezyk implementaciji,
bazy danych, system operacyjny i inny sprzet.

* wymagania fizyczne: np. wymagane wolumeny danych.

 wymagania interfejsu: zewnetrzne elementy, z ktérymi system musi
wspotpracowac, limity czasowe, formaty.

Przyktady narzedzi do wspomagania zarzadzania wymaganiami

Kazdy tworzony projekt jest uzalezniony od wymagan, ktorych liczba w
przypadku wiekszych przedsiewzie¢ moze by¢ znaczaca. W takiej sytuacji
potrzebne sg techniki i okreslone procedury postepowania, aby wszystkie te
elementy tworzyty spojng i logiczng catosé. W zastosowaniu sg réznego rodzaju
podejscia takie jak metodyka RUP, czy tez podejscie Yolere.

5Robertson Suzanne, Robertson James “Mastering the requirements process” (ACM Press,
1999)
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Rys. 2. Etapy pracy z wymaganiami w Volere§lewa cze$¢ rysunku) i RUP7(czes¢ prawa)

1. Analiza problemu

Pierwszym krokiem w analizie problemu jest jego identyfikacja. Nalezy
zweryfikowaé czy rzeczywiscie on istnieje i czy moze on by¢ w jaki$ sposéb
rozwigzany. Waznym aspektem jest tu punkt widzenia uzytkownika i jego
postrzeganie problemu. Rozwigzanie problemu jest bezposrednio zwigzane z jego
przyczyng, dlatego tez trzeba znalezé jego zrodlo. Do tego celu mozna
wykorzysta¢ tzw. diagram szkieletowy, na ktérym kazda z ,08ci” stanowi
potencjalne Zrédio problemu. Oczywiscie nie rozwigzuje sie wszystkich
probleméw wyniklych w czasie takiej analizy. Niezbedne jest wiec nadanie
priorytetdw poszczegdlnym elementom. Uzupetnieniem moze byé¢ tutaj diagram
Paretto pokazujacy zaleznosci pomiedzy problemem, a jego znaczeniem. Na
podstawie takich analiz mozna okresli¢, czy rozwigzanie takiego problemu jest
optacalne. Kolejnym krokiem na tym etapie jest wyznaczenie udziatowcow i
uzytkownikéw systemu. Oprocz zleceniodawcy musimy uwzgledni¢ wszystkich
ludzi, ktorzy beda w przysztosci korzysta¢ z systemu lub, na ktérych system bedzie
miat wptyw. Uwzglednia sie tutaj nie tylko osoby, ale takze inne obiekty, ktdre
wymieniajg dane z systemem np. inne systemy, urzadzenia. Im doktadniej okresli
sie obiekty zwigzane z tworzonym systemem, tym lepiej zostang zdefiniowane
wymagania i wynik koricowy bedzie bardziej zgodny z oczekiwaniami klienta.

6Robertson Suzanne, Robertson James “Mastering the requirements process” (ACM Press,
1999)
71BM Corporation “Rational Unified Process” (RUP, 2003)
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2. Zrozumienie potrzeb uzytkownika

Potrzeby uzytkownika muszg by¢ analizowane przy wspdtpracy ze
wszystkimi osobami majacymi jakikolwiek zwigzek z tworzonym projektem.
Nalezy uwzgledni¢ tu sponsora projektu, udziatowcow, uzytkownikéw. Kazdy z
nich dostarcza do analizy spojrzenie na problem ze swojego punktu widzenia.
Czesto zdefiniowane przez uzytkownikéw wymagania mogg by¢ sprzeczne,
dlatego trzeba zapewni¢ statg wymiane informacji pomiedzy wszystkimi osobami
zwigzanymi z projektem.

Pozyskiwanie wymagan od uzytkownikéw nie opiera sie wylgcznie na
zadawaniu pytan. Powinna by¢ to obustronna wymiana informacji oparta na
wspolnym definiowaniu probleméw i szukaniu mozliwosci rozwoju. Dlatego
pomocna jest tu wiedza zdobyta podczas modelowania przedsiebiorstwa i wiele
spostrzezen z tego etapu moze pomoc w dialogu z uzytkownikiem. Czesto wiacza
sie do zespotu ekspertow z opracowywanej dziedziny. Zwykle klient potrafi
zdefiniowac problem, ale czesto nie znajego zrodta. Zdarzajg sie takze sytuacje, w
ktorych klient sam nie wie doktadnie jaki koncowy wynik chce uzyska¢ lub tez nie
potrafi tego wyrazi¢. Pomocnym elementem na tym etapie sg réznego rodzaju
modele w postaci diagramow, tabel, przypadkéw uzycia, ktore umozliwiajg
komunikacje z uzytkownikami i odzwierciedlajg zrozumienie problemu przez
analityka. Na ich podstawie uzytkownik wskazuje elementy, ktorych jeszcze nie
uwzgledniono lub Zle zinterpretowano. Dlatego tez stosuje sie réznego rodzaju
metody wspomagajace ten proces takie jak wywiady, burze mézgoéw, warsztaty czy
definiowanie przypadkdéw uzycia.

3. Definiowanie systemu

Duza liczba wymagan zebranych podczas prac z uzytkownikiem wymaga
dobrego zorganizowania, aby potem byto tatwiej nimi zarzadza¢. Podejscie takie
utatwia wychwytywanie ewentualnych bledéw oraz pozwala lepiej widzieé
zaleznosci pomiedzy poszczegOlnymi wymaganiami. Wymagania powinny by¢
zebrane w taki sposéb, aby ftatwo bylo znalezé okre$long informacje w
dokumentacji, dlatego powinno sie je pogrupowaé¢ wedtug réznych poziomoéw
szczegOtowosci. Czesto budowana aplikacja sktada sie z wielu modutdw,
podsystemow i z reguly dla kazdego z nich definiuje sie oddzielnie wymagania
uwzgledniajac przy tym powiazania pomiedzy poszczeg6lnymi elementami.
Wymagania zbiera sie w réznego rodzaju dokumentach, ktorych ilos¢ zalezy od
charakteru tworzonego systemu i jego ztozonosci. Ogolne potrzeby dotyczace
tworzonego systemu, czyli wyjscie do bardziej szczegétowych wymagan opisuje
dokument wizji. W kazdym z przypadkow powstaje takze specyfikacja wymagan
systemu zawierajgca wszystkie zebrane informacje odnos$nie wymagan, co do 0sob,
sprzetu i realizowanych funkcji. Z regulty w duzych przedsiewzieciach taki
dokument tworzy sie oddzielnie dla kazdego z modutéw. W przypadku tworzenia
aplikacji z pewnej rodziny produktow dodatkowo definiuje sie dokumenty
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opisujagce wymagania charakterystyczne dla wszystkich systeméw.

4. Zarzadzanie zakresem systemu

Zespot projektowy w czasie prac nad projektem musi najczesciej zmagac
sie z wysokimi oczekiwaniami klienta, napietym harmonogramem i ograniczonymi
zasobami8 Dostarczenie okreslonej funkcjonalnosci w takich warunkach wymaga
decyzji nad czym skupi¢ sie w pierwszej kolejnosci, co z punktu widzenia klienta,
a takze zespotu jest najwazniejsze. Tego rodzaju analizy powinny by¢ zawsze
przeprowadzane przy Scistej wspotpracy zespotu projektowego oraz klienta. Do
gtownych zadan na tym etapie nalezy okreslenie trzech charakterystyk:
priorytetéw, ryzyka oraz pracochtonnosci.

Wymagania definiuje sie na wielu poziomach szczegdétowosci, dlatego
nalezy zwrdéci¢ uwage na spos6b nadawania priorytetow. Mozna analizowa¢ tylko
cechy produktu lub tez szczegétowe wymagania funkcjonalne. Kazde z
przedsiewzie¢ moze zawiera¢ duzg ilos¢ wymagan i w zwigzku z tym czesto
priorytety nadaje sie tylko na poziomie cech, a nastepnie przyporzadkowuje sie
odpowiednie priorytety zaleznym od nich wymaganiom. W przypadku wiekszych
przedsiewzie¢ niezbedne sa metody szacowania, ktore ukatwiajg okreSlenie
istotnosci danego elementu.

Kolejnym krokiem jest okreslenie naktaddw pracy, jaki nalezy ponie$¢ w
realizacji kazdego z wymagan. Zespo6t projektowy powinien umie¢ oszacowaé
trudno$é zaimplementowania kazdego elementu. Jest to dos¢ trudne zadanie na tym
etapie, poniewaz nie ma jeszcze zdefiniowanych szczeg6towych wymagan.
Dlatego tez istotng role odgrywa tu doswiadczenie zespotu. Podobnie jak w
przypadku priorytetdw wysitek okresla sie najednym z trzech poziomow: wysoki,
Sredni, niski.

Retirement?. . Priorytet Slatus jZiraersalnotc  Ryzyko Author Locebon
i

FEAT1: Rejestracja uzytkownika Sredni jZatwierdzone Mata Duze ‘rﬂa Vision

FEAT2: Przeglad Usty potaczen . Wysoki jPropozycja  !Mala *Stedrie " imania iVision i
FEAT3: Codzienna aktualizacja lokalnej bazy danych Wysoki Propozycja  jDuza Duze mania _ [Vvision_____
FEAT4: Uwierzytelnianie uzytkownikéw systemu Wysoki rZatwierdzone Mala Duze mania iVision

FEATS5: Zakup biletu Wysoki iZatwierdzone i Duza _Duze imania Vision
FEATS: Anulowanie zakupionego biletu Sredli ,Zatwierdzone ; Srednia «Srednie jmania__  :Vision
FEATT7: Generowanie listy rezerwacji dla danego potaczenia Sredni Propozycja Srednia Srednie imania jVision
FEATS8; Zarzadzanie uzytkownikami Sredni ___ L"opozycja Srednia S;edn,e ]Jmania_____Vision
FEATY; Generowanie statystyk Sredni _____IPropozycja j Srednia Srednie j mania :Vision

FEAT 10. Okreilanie znizek dla klienta Sredni iPropozycja w6 /edia___ [Srednie _  mania___ IVision j
FEAT11: Wysytka ofertm arketingow ych Sredni ___ [Propozycja  jSrednia___ +Srednie ¢mania ___-Vision____j

Rys. 3. Nadawanie atrybutow w RequsitePro

Ostatnim elementem jest oszacowanie ryzyka. Biedne wykonanie lub
niewykonanie danego elementu moze pocigga¢ za sobg ogromne konsekwencje
finansowe oraz czasowe, dlatego trzeba okresli¢ zagrozenia zwigzane z kazdym z
wymagan. Wedtug RUP kluczem w zarzadzaniu ryzykiem jest przewidywanie

8Wiegers Karl E. “First Thing First: Prioritizing Requirements” (1999)
http://www.DrocessimDact.com/articles/prioritizing.pdf
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konsekwencji zanim pojawi sie dany problem9. Mozna tu wykorzysta¢ podobng
skale, jak w obu przypadkach powyzej.

Po dokonaniu klasyfikacji najwazniejszych wymagan nalezy przej$¢ do
okreslenia linii bazowej. Pomiedzy charakterystykami opisanymi powyzej istnieje
niewielka korelacjald Przyktadowo: cecha, ktéra posiada priorytet ,krytyczny”,
wymaga $redniego wysitku oraz poziom ryzyka ma niski, moze by¢ kandydatem
do linii bazowej. Podobnie bedzie w przypadku, gdy wszystkie elementy bedg
mialy znacznik najwyzszy. Inna sytuacja bedzie dla cechy, ktéra pomimo
priorytetu ,krytycznego” bedzie miata niskie wartosci wysitku i ryzyka. Taki
element mozna odtozy¢ do realizacji w pozniejszych wersjach projektu. Wybranie
wymagan, ktére stworzg linie bazowa projektu jest bardzo trudne. Wedtug
LeffingwelPa nalezy uwzgledni¢ wszystkie elementy krytyczne, kilka trudnych, a
sprawe pozostatych pozostawia sie zespotowi projektowemu. Nie jest to moze
podejscie naukowe, ale jednak skuteczne. Nalezy takze pamietaé, ze wymagania
rzadko sg niezalezne, dlatego tez przy wigczaniu danego wymagania do linii
bazowej trzeba uwzgledni¢ takze cechy z nim powigzane.

Prace na tym etapie powinny odbywac sie przy S$cistej wspotpracy z
klientem. Oczywiscie bedzie on chciat uwzgledni¢ jak najwiecej cech systemu w
pierwszej wersji, ale dzieki rdoznego rodzaju umiejetnoSciom negocjacyjnym
mozna osiggng¢ kompromis i zawrze¢ elementy tylko najbardziej potrzebne, lecz
dostarczajgce okreslonej funkcjonalnosci. Oczywiscie zdefiniowane tu informacje
dotyczace zawartosci kazdej z wersji moga w pdzniejszych etapach ulec zmianie.

5. Uszczeg6tawianie definicji systemu

Woczesniej zdefiniowane wymagania stanowig pewnego rodzaju zarys,
jednak sa to w wielu przypadkach bardzo og6lne charakterystyki, ktére na tym
etapie musza by¢ rozbudowane. Proces uszczegétawiania w RUP opiera sie na
rozbudowywaniu przypadkéw uzycia, ktére na tym etapie powinny zawierac,
krotki opis stanowigcy punkt wyjsciowy do dalszej pracy. Opisywanie kazdego z
przypadkéw odbywa sie wedtug ponizszego scenariusza:

*  Woyznaczenie warunkow poczatkowych inicjujgcych dany przypadek
» ldentyfikacja wszelkich akcji, ktdre moga przerwac jego dziatanie
* Uwzglednienie jego interakcji z aktorami i wymiany informacji

Rezultatem powyzszych dziataih jest opis poszczeg6lnych krokdw
realizowanych przez dany przypadek. Gdy opisy staja sie zbyt skomplikowane,
nalezy podzieli¢ je na czeSci. Niestety nie zawsze zachodzacy cigg zdarzen da sie
przedstawi¢ za pomocg opisu stownego. Taki opis mozna zastgpi¢ wtedy inng
fonng. W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie z kilkoma przyktadami takich

91BM Corporation “Rational Unified Process” (RUP, 2003)
Leffingweli Dean, Widrig Don ,,Zarzgdzanie wymaganiami” (WNT Warszawa, 2003)
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opisowl1l Jednym z nich jest pseudokod, ktory przedstawia dany cigg zdarzen i
towarzyszace temu uwarunkowania przy prostych instrukcji programistycznych.
Inng metodg sa drzewa decyzyjne, ktére w zaleznosci od sytuacji pokazujg
odpowiednie czynnosci poczawszy od korzenia az do liscia. Takiego rodzaju
dynamike odzwierciedlajg tez diagramy w notacji UML. Mozna takze zastosowac
diagramy przeptywu danych, ktore podlegajg dekompozycji i z og6lnego diagramu
przechodzg do bardziej szczeg6towych. Ostatnia z przywotlanych metod jest
wykorzystywana w metodyce Volere wspomagajgcej zarzadzanie wymaganiami na
oprogramowanie

Na etapie uszczeg6tawiania definicji systemu niezbedne jest takze zebranie
wszystkich informacji o wymaganiach w jednym miejscu. Elementem scalajgcym
wszystkie zebrane informacje dotyczace wymagan jest specyfikacja wymagan na
oprogramowanie (Software Requirements Specification). Rola takiego dokumentu
jest nastepujagcals

1. Pomaga osiggnag¢ wspollne spojrzenie klienta i tworcow systemu na
funkcjonalnos¢, jaka musi by¢ spetniona. Zawarte tam informacje pomogg
potencjalnemu uzytkownikowi stwierdzié, czy tworzony system sprostat
oczekiwaniom lub jak go zmodyfikowa¢, aby uzyska¢ zadawalajgcy efekt.

2. Stanowi podstawe do oszacowania ryzyka i kosztow zwigzanych z
projektem

3. Zmniejsza ilos¢ pracy nad projektem, poniewaz doktadne jego

przeanalizowanie pozwala wykluczy¢ zidentyfikowane niescistosci juz w

poczatkowych fazach zycia projektu.

W przypadku ztozonych projektow takich dokumentéw definicyjnych
moze by¢ wiele. W zwigzku z duza liczbg narzedzi wspomagajacymi proces pracy
z wymaganiami informacje o definicji wymagan mogg by¢ rozrzucone pomiedzy
liczne artefakty opisujace system. Taki zbior artefaktéw jest w metodyce RUP
nazywany pakietem (Software Requirements Specification Package), gdzie nie
mamy wytgcznie dokumentéw, ale takze zbiory danych przechowujace
wymagania, modele itp. Dokument ten stanowi kolekcje wszystkich wymagan
zwigzanych z projektem, ktéry wedlug powszechnie uznawanego standardu
powinien by¢14

1. Poprawny - kazde zawarte w nim wymaganie jest rzeczywiscie
wymaganiem, jakie system powinien spenic.

2. Jednoznaczny - zrozumiate dla wszystkich o0s6b zwigzanych w jaki$
sposéb z projektem. Kazde wymaganie powinno mie¢ tylko jedng

1 Leffingwell Dean, Widrig Don ,,Zarzadzanie wymaganiami” (WNT Warszawa, 2003)
12Robertson Suzanne, Robertson James “Mastering the requirements process” (ACM Press,

1999)
BSoftware Engineering Standards Committee of the IEEE Computer Society “IEEE
Recommended Practice for Software Requirements Specification” (1998)

U Software Engineering Standards Committee of the IEEE Computer Society “IEEE
Recommended Practice for Software Requirements Specification” (1998)
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interpretacje.

3. Kompletny - zadne wymaganie ani niezbedne informacje nie moga by¢
pominiete

4. Spoéjny - zgodny z wymaganiami wyzszego poziomu oraz z innymi
dokumentami.

5. Modyfikowalny - kazde wymaganie musi by¢ unikalne, aby tatwo mozna
byto $ledzi¢ jego historie i wprowadza¢ ewentualne zmiany. Dzialanie
takie wspiera odpowiednie organizowanie wymagan oraz pilnowanie, aby
kazde wymaganie wystepowato w specyfikacji tylko jeden raz.

6. Weryfikowalny - powinien zawiera¢ tylko wymagania weryfikowalne tzn.
umozliwiajgce przeprowadzenie testow lub zastosowanie innych technik
weryfikacji.

7. Stopniowalny - powinien zawiera¢ tylko wymagania stopniowalne tzn.
takie, ktdre mozna klasyfikowaé¢, grupowa¢ w hierarchie na zasadzie
relacji nadrzedny - podrzedny

8. Mozliwy do $ledzenia - umozliwia dostep do informacji o zrodle
pochodzenia wymagania ijego powigzania z innymi

6. Zarzadzanie zmiang wymagan i weryfikacja zmian

W trakcie pracy nad projektem potrzeba wprowadzenia zmian moze
pojawi¢ sie wielokrotnie. Gdyby byto inaczej juz dawno powstatyby .szablony
wymagan, ktore pasowatyby do kazdego projektu i etap zwany zarzgdzaniem
wymaganiami miatby o wiele mniejsze znaczenie w catym cyklu zycia systemu.
Dlatego tez istotng rzeczg jest odpowiednie pogrupowanie wymagan, aby mozna
byto sprawnie zarzadza¢ nimi, wprowadza¢ korekty, zbiera¢ historie zmian,
pilnowa¢ powigzan pomiedzy poszczeg6lnymi wymaganiami itd. Wiadomo, ze
nieodpowiednio zarzadzana zmiana pocigga za sobg niebezpieczenstwo
niepowodzenia projektu, natomiast wszelkiego rodzaju kontrolowane aktualizacje
nie tutaj zagrozenials Powody pojawiajgcych sie zmian moga by¢ r6zne. Mozemy
wyroznié tu cztery podstawowe kategorie tych powodow 16

« Srodowiskowe - wymagania, ktére ewoluuja z powodu zmian,
zachodzacych w otoczeniu biznesowym firmy takie jak reorganizacja,
zmiana przepisow, regulacji - nie sg one zwigzane bezposrednio z

projektem, ale maja na niego bezposredni wplyw.

» Pojawiajgce sie - wymagania, ktore stajg sie zrozumiate dopiero podczas
pracy z systemem, wynikajgce z braku zrozumienia klienta i analityka
 Wynikowe - wymagania, ktore pojawiajg sie dopiero po wdrozeniu

gotowego produktu

51BM Corporation “Rational RequisitePro - User Guide” (2002)
http://www306.ibm.com/software/rational/
BSommerville lan “Software Engineering 7th edition” (Pearson Education, 2000)
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* Wymagania zgodnosci - wymagania zwigzane z systemami i procesami
dziatajacymi wewnatrz firmy klienckiej, ktére moga zosta¢ zmienione
przez klienta
Potrzeba wprowadzenia zmian moze wywodzi¢ sie z nowej cechy, ktéra

zdefiniowat klient lub tez moze by¢ wynikiem btedu wykrytego podczas
testowania lub kodowania (Rys. 4). Jednak bez wzgledu na miejsce odkrycia zmian
nalezy uwzgledni¢ jej wplyw na wymagania, informacje zawarte w dokumencie
wizji, napisany kod, przypadki testowe. Aby nie dopusci¢ do niezgodnosci i pracy
nad nieaktualnymi wymaganiami tego typu zmiany wprowadza sie od ,,gory do
dotu”, tj.: najpierw zmienia sie informacje zawarte w dokumencie wizji, potem w
specyfikacji wymagan, a dopiero potem elementy projektu i przypadki testowe.

W przypadku pojawienia sie¢ zmiany nie nalezy od razu przechodzi¢ do jej
wprowadzenia. Najpierw nalezy doktadnie jg przeanalizowac, a dopiero pézniej
podejmowac jakie$ dziatania. Z reguty powolywany jest specjalny zesp6t do
zarzgdzania zmiang (CCB - Change Control Board), ktéry zajmuje sie weryfikacjg
takich ewentualnoscilZ. Dopiero po wydaniu przez nich decyzji zwigzanej z dang
korektg, podejmowane sg dalsze kroki.

Zrédta zmian pochodzg z wielu zrédet
oraz z réznych stadiéw projektu

Klient i uzytkownicy
koncowi

Nowa cecha Dokument  Marketing

wizji A oo
> -
Specyfikacja

Akceptacja pecy 4
piocesu > o
decyzyjnego Eer;%rri?lsm oraz
(CB) Y Btad w kodzie  Kod

Potrzeba zmiany Testy

(CR)
Uzytkownicy koncowi
CR . oraz help-desk
irn

Rys. 4. Zrédta zmian w poszczegdlnych etapach zycia systemu™®

W czasie analizowania takiej zmiany nalezy rozpozna¢ konsekwencje
takich dziatan, ich wptyw na koszty, ilos¢ pracy, jaka przepadnie w przypadku

I71BM Corporation “Rational RequisitePro - User Guide” (2002)
http://www306.ibm.com/software/rational/
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akceptacji zmiany, wymagania, ktore ulegng zmianie, a takze wplyw tych dziatan
na linie bazowg. W momencie, gdy decyzja o zmianie zostanie podjeta to kolejnym
krokiem jest analiza jej wptywu na inne elementy systemu (oprogramowanie, kod,
interfejsy, inne systemy, testy) oraz oszacowanie zwigzanych z tymi dziataniami
kosztow. Koncowym etapem jest implementacja takiej zmiany, czyli
uwzglednienie jej w dokumentacji wymagan.

Pojawianie sie r6znego rodzaju zmian wymaga ciggtego sprawdzania, czy
definiowane elementy sg zgodne z wczes$niejszymi zatozeniami. Dlatego tez
weryfikacja wymagann jest bardzo waznym elementem w caly procesie.
Korygowanie wszelkich niescistosci w pozniejszych etapach jest bardzo
kosztowne, dlatego tez najlepiej wychwyci¢ je na poczatku. Weryfikacja wymagan
definiowana jest nastepujaco:

Def.3: Weryfikacja wymagan jest procesem oceniania systemu lub jego
komponentéw okreslajgcy, czy produkt bedacy na danym etapie spetnia
wszystkie oczekiwania zdefiniowane na poczatku tego etapu ” 18

Wazne jest dopilnowanie, aby wszelkiego rodzaju niepotrzebne
wymagania, prowadzgce do wykonania niepotrzebnej pracy, zostaty usuniete.
Nalezy przy tym pamieta¢, ze weryfikacja nie oznacza sprawdzenia poprawnosci
dziatania, a jest to tylko upewnienie sig, ze uwzgledniono wszystkie aspekty
niezbedne z punktu widzenia produktu. Istnieje wiele technik weryfikacji
wymagan, np.. analiza tworzonej specyfikacji, przedstawianie klientowi
prototypéw  produktu, przeprowadzenie testow, automatyczna analiza
niesprzecznosci. Jednak najwiekszg role w procesie weryfikacji odgrywa
mozliwo$¢ Sledzenia wymagan poprzez r6zne stadia zycia systemu, poczagwszy od
analizy az pojego implementacje.

Stosowanie $ledzenia wymagan pomaga dopilnowac, czy system realizuje
calg funkcjonalnos¢ i czy wszystkie wymagania zostaty uwzglednione podczas
jego implementacji. Przedstawienie zebranych wymagan i powigzanie ich ze sobag,
pozwala na lepsze ich zrozumienie. W przypadku zmian wymagar fatwiej jest tez
aktualizowa¢ wszystkie elementy majgce co$ wspoOlnego ze  zmienionym
wymaganiem. Istnieje wiele strategii Sledzenia, jednak najczesciej polecang (Rys.
5) jest podejScie, w ktorym Sledzenie rozpoczyna sie od cech i potrzeb
udokumentowanych w dokumencie wizji poprzez przypadki uzycia, az do
elementéw utworzonych podczas projektowania. Sledzenie moze obejmowa¢
ogromna liczbe elementéw, dlatego trzeba umie¢ oszacowac liczbe tych sposrod

nich, ktore zostang poddane $ledzeniu, poniewaz koszty takich zabiegdw moga by¢
istotne.

1B Software Engineering Standards Committee ofthe IEEE Computer Society
“|EEE Standard for Software Verification and Validation” (2004)
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W metodyce RUP (Rys. 6) wszystkie elementy zalezne od siebie w jaki$
okreslony spos6b przedstawia sie na tzw. macierzy zaleznosci, gdzie widaé
wszystkie powigzania. Przy wykorzystaniu narzedzi wspomagajgcych prace z
wymaganiami mozna szybko znalez¢ elementy, ktére nie zaleza od innych.
Przyktadem moze by¢ utworzenie takiego przypadku uzycia, ktory nie odpowiada
zadnej z wczesniej zdefiniowanych cech. Taka sytuacjajest szybko wychwytywana
i zgtaszana do korekty. Tego rodzaju weryfikacja nie jest czynnos$cigjednorazowg i
w trakcie pracy nad systemem trzeba jg przeprowadzac¢ wielokrotnie.

Warto nadmieni¢, ze stosowanie weryfikacji nie daje nam stuprocentowe;j
pewnosci, ze utworzony produkt bedzie dziatat prawidtowo. Istotne jest bowiem
przeprowadzenie walidacji wymagan, ktdra jest definiowana nastepujgco:

Def.4.: Walidacja wymagan jest procesem oceniania systemu lub jego
komponentéw umozliwiajgcym okreslenie, czy zrealizowany projekt
bedzie w petni zgodny z wyspecyfikowanymi wymaganiami 20

W zrealizowaniu tego kroku pomagajg testy akceptacyjne, ktére znacznie
zmniejszajg zagrozenie rozminiecia sie z wymaganiami, jesli przeprowadza sie je
w kazdej iteracji. Mozna okresli¢ je jako zbiér scenariuszy, ktére stanowig
symulacje dziatania tworzonego systemu. Podawany jest tu zestaw wej$¢ do
sytemu i oczekiwane wyniki. W prawidlowo prowadzonym projekcie testy
akceptacyjne powinny wywodzi¢ sie z przypadkdw uzycia. Jednocze$nie powinny
uwzglednia¢ mozliwosci sprzetowe, wspotprace z innymi systemami, dlatego
najczesciej przeprowadza sie je u klienta, w Srodowisku, w jakim system bedzie
p6zniej funkcjonowaé. W celu zweryfikowania, czy stworzono odpowiednig ilo$¢
przypadkéw testowych, wykorzystuje sie tu macierz zaleznosci, ktora zapewni, ze
dla kazdego przypadku uzycia zostanie zaplanowany test.

Metodyka RUP wspiera proces weryfikacji i walidacji poprzez liczne listy
kontrolne, ktore zawierajg liczne wytyczne dotyczace wymagan i zwigzanych z
nimi artefaktami. Mozemy znalez¢ tam wskazowki w szczegélnosci dotyczace
przypadkéw uzycia, specyfikacji wymagan i ich atrybutow.

Podsumowanie

Etap cyklu zycia oprogramowania zwigzany z wymaganiami jest bardzo
istotnym aspektem w procesie wytwdrczym oprogramowania. Nie bez powodu w
wielu podejsciach figuruje jako jeden z poczatkowych krokéw pracy nad
tworzonym systemem. Jak wiadomo, koszty naprawy wszelkiego rodzaju btedow
niewykrytych na poczatku realizacji przedsiewziecia bedg wzrasta¢ wraz z
postepem prac nad projektem, dlatego tez istotne jest skompletowanie wymagan
we wczesnych etapach.

2 Software Engineering Standards Committee ofthe IEEE Computer Society
“|IEEE Standard for Software Verification and Validation” (2004)
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Zdefiniowanie  oczekiwanej  funkcjonalnosci jest najistotniejszym
elementem pracy nad jakimkolwiek przedsiewzieciem. Oczywiscie w zaleznosci
od zaistniatej sytuacji przeprowadza sie to w sposob bardziej lub mniej
szczegotowy, ale wszystko to zalezy od dziedziny pOzniejszego zastosowania
tworzonego systemu. Zastosowanie odpowiednich narzedzi wspomagajgcych ten
proces umozliwia dostarczenie produktu, ktéry moze w lepszym stopniu zadowoli¢
klienta. To zadowolenie moze mie¢ istotne przetozenie na wynik finansowy
dostawcy oprogramowania i tutaj koto sie zamyka ...
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ROZDZIAL 111

ZARZADZANIE PROJEKTAMI IT - MODEL
MAPOWANIA KOMPETENCJI I AKTYWNOSCI

Kazimierz FRACZKOWSKI, Aleksandra SIDORCZYK

Wprowadzenie

Wedtug raportu ,,CHAOS” opracowanego przez Standish Group, w 1994
roku jedynie 16% projektow informatycznych zakonczyto sie sukcesem [10]. W
roku 2000 liczba udanych projektow wzrosta do 28% [9], a w roku 2004 wyniosta
jedynie 29% [8]. Liczba projektow konczacych sie porazka jest niepokojaca,
zwiaszcza, ze na przestrzeni kilku ostatnich lat obserwuje sie lawinowy wzrost
zapotrzebowania na oprogramowanie, ktérego roénie ztozono$é oraz obszary
zastosowan. Dodatkowo nalezy  pamiegtaé, Zze zdecydowana wiekszos¢
przedsiewzie¢ z innych dziedzin konczy sie sukcesem.

Jakie sg zatem przyczyny niepowodzen projektéw informatycznych? Jakie
sg zalecenia, aby zmniejszy¢ wskaznik projektéw ktdre koricza sie kleska? Przede
wszystkim informatyka jest stosunkowo miodg dziedzing, w ktorej brakuje
wypracowanych standardow, norm postepowania. ,,Wszystkie ktopoty wynikajg ze
stosowania niewtasciwych metod (albo z pracowania w ogdle bez metod) ...
Innymi stowy, przyczyng marszu ku klesce jest nasza glupota albo nieudolnos¢”
[1]. Doswiadczenie jest tym czynnikiem, ktéry w znacznym stopniu determinuje
sukces podejmowanych dziatan. Nalezy zatem pracowaé nad standaryzacjg
prowadzenia projektow IT, nad rozwijaniem iporzgdkowaniem procesu
zarzgdzania  przedsiewzieciami  informatycznymi.  Zarzadzanie projektem
informatycznym  obejmuje calg serie dziatan niezbednych do jego
satysfakcjonujgcej realizacji, takich jak: zarzadzanie czasem, zakresem, kosztami, a
takze zasobami ludzkimi. Koncentracja na wszystkich wyzej wymienionych
elementach jest warunkiem koniecznym sukcesu przedsiewziecia. Nie mozna
jednak zapominaé, ze projekty informatyczne sg realizowane przez ludzi i to
wiasnie zespdt projektowy w duzej mierze decyduje o ich powodzeniu. Jak
powiedziat Bjame Stroupstrup ,,Projektowanie i programowanie to zajecia ludzkie;
zapomnij o tym i wszystko stracone”. Ludzie stanowig kluczowy czynnik sukcesu
projektu. Od ich kwalifikacji i umiejetnosci, zachowan i nastawienia zalezy czy
przedsiewziecie sie powiedzie. ,,Wybor wykwalifikowanych pracownikéw jest jak
ulokowanie pieniedzy w banku” jak stwierdzit John Boudreau. Jednak temat
zarzadzania Kkapitatem ludzkim, zarzadzania zasobami jest w dalszym ciggu
poruszany jedynie w tle innych aspektow realizacji przedsiewzieé
informatycznych. Problem polega na tym, ze caly proces alokacji zasobéw w
projektach bazuje przede wszystkim na Kkryteriach czasowych. ,Zarzadzanie
zasobami to proces kontrolowania ich dostepnosci, dyspozycyjnosci”[6]. Jednak
zarzadzanie zasobami to nie tylko panowanie nad czasem, to rowniez wasciwy
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dobdr ludzi do zadar projektowych na podstawie ich kompetencji czyli wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia. ,Wiedza to pienigdz.” - jak powiedziat Tom
Pennington. Jednak, zeby wiedza zaczeta przynosi¢ zyski trzeba umie¢ nig
efektywnie zarzadza¢, optymalnie jg wykorzystywac.

Dekompozycja projektu na mniejsze podprojekty, fazy oraz aktywnosci to
zalecenia wynikajace z badan Standish Group, ktére majg przyczyni¢ sie do
zwiekszenia szans na zakonczenie projektu sukcesem. Dopiero aktywnosci,
wyodrebnione w zwigzku z konieczno$cig wykonania okreslonej pracy, niezbednej
do dostarczenia zaplanowanego produktu czy ustugi, wskazujg pozadane
kompetencje konieczne do satysfakcjonujacego wykonania zlecenia.

1. Srodowisko realizacji projektow IT

Na przestrzeni ostatnich kilku lat popyt na ustugi firm informatycznych
znacznie wzrést, niosac za sobg potrzebe nie tylko powstawania nowych
przedsiebiorstw, ale przed wszystkim rozwdj juz istniejgcych. Mate organizacje
przeksztatcajg sie w Srednie, co pocigga za sobg konieczno$¢ rozbudowy struktury
organizacyjnej firmy. Masowe zatrudnianie nowych pracownikéw wymaga
posiadania niezaleznego dziatu kadr, finanséw, itd., podczas gdy wczesniej
odpowiedzialno$¢ za zadania wykonywane w obrebie tych dziatéw ponosita
nierzadko jedna osoba.

W czasach gdy zapotrzebowanie na rdznego rodzaju oprogramowanie
nieustannie wzrasta istnieje juz znikoma liczba firm informatycznych realizujgcych
projekty sekwencyjnie. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw IT doszto do wniosku, ze
realizacja kilku réwnolegtych projektéw nie tylko przynosi wieksze dochody, ale
réwniez pozwala zaoszczedzi¢ cze$¢ ponoszonych kosztéw (kosztéw statych)
poprzez dzielenie je pomiedzy kilka wykonywanych réwnolegle przedsiewziec.
Firmy w ten sposob wspoétdzielg rowniez zasoby ludzkie, mogg zatrudni¢ mniej
pracownikéw, ograniczy¢ ich ,czas oczekiwania na wejscie w kolejny projekt”,
poniewaz projekty przebiegaja wspothieznie. Tak wiec struktura organizacyjna
wiekszosci firm IT jest najczesciej struktura macierzowa. taczy ona w sobie dwa
podejécia do organizacji firmy: jedno zorientowane na funkcje przedsiebiorstwa,
drugie zorientowane na projekty. W ogolnosci wyr6znia sie trzy podstawowe
rodzaje struktur organizacyjnych firmy omowionych szerzej w pracach [2,3,5]:

funkcyjng
projektowg
macierzowg
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Czarne prostokaty oznaczaja personel zaangazowany w realizacje zadan projektowych

Rys. 1. Struktura organizacyjna firmy —funkcyjna (na podstawie [7])

Firmy o strukturze funkcyjnej posiadajg jasng budowe organizacyjng skupiong w
obrebie dziatéw, w ktorej pracownik ma jednego Scisle okreslonego przetozonego.
Projekty w takim przedsiebiorstwie nie sg postrzegane catoSciowo, a percepcja
zakresu podejmowanych przedsiewzie¢ jest dyktowana granicami pomiedzy
dziatami firmy.

Struktura projektowa charakteiyzuje organizacje, w ktorych wiekszo$¢
zasobow bierze udziat w podejmowanych przedsiewzieciach, a Kkierownicy
projektéw sg jednostkami niezaleznymi o duzym wptywie i autorytecie. W takim
przedsiebiorstwie dziaty albo raportujg bezposrednio do kierownika projektu, albo
wspierajg swa dziatalnoscig rozne przedsiewziecia.
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L Koordynacja

] ' o ) projektu
Czarne prostokat)’ oznaczaja personel zaangazowany w realizacje zadan projektowych

Rys. 2. Struktura organizacyjna firmy - macierzowa staba (na podstawie [7])

Przedsiebiorstwa o strukturze macierzowej tgczag w sobie oba wyzej
wymienione podej$cia. Ws$réd powstatych struktur macierzowych istniejg zaréwno
struktury blizsze podejsciu funkcjonalnemu jak i takie, ktérych charakterystyka
jest bardziej zblizona do podejscia projektowego. Tak na przykiad struktura
macierzowa staba posiada wiele cech struktury funkcyjnej, a kierownik projektu
petni jedynie role koordynatora. Przeciwnie w silnych strukturach macierzowych

kierownik projektu posiada duzy autorytet i faktycznie Kkieruje realizacjg
przedsiewziecia.
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| “Koordynacja
projektu

Czanie prostokaty oznaczaja personel zaangazowany w realizacje zadan projektowych

Rys. 3. Struktura organizacyjna firmy - macierzowa silna (na podstawie [7])

Firmy staraja sie modyfikowac przestawione struktury dopasowujac je do
indywidualnych potrzeb. Struktura firm IT to nie jedyny skiadnik Srodowiska
realizacji projektow informatycznych. Innym niezwykle istotnym czynnikiem jest
sposéb budowy zespotéw projektowych realizujgcych przedsiewziecia.
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T  Koordynacja
—  Projektu A

Czarne prostokat)' 0znaczaja personel zaangazowali)' w realizacje zadan projektowych
Rys. 4. Struktura organizacyjna firmy - macierzowa ztozona (na podstawie[7])

Wyro6znia sie dwa podstawowe podejScia w procesie tworzenia zespotdw
[3]. Pierwsze to model dojrzewania, polegajacy na tym, ze firma posiada wzglednie
staty zbidr pracownikow, ktorzy realizujg zlecane jej projekty. Pracownicy w razie
braku kwalifikacji czy umiejetnosci wymaganych do realizacji wskazanego
przedsiewziecia sg wysytani na szkolenia, bgdz rozwijajg sie i nabywajg nowa
wiedze bezposrednio w trakcie realizacji podejmowanych  projektow.
Przedsiebiorstwo, w ktéorym wykorzystywany jest model dojrzewania jest
kojarzone jako firma uczaca sie.

Model dojrzewania moze opiera¢ sie o cztery poziomy struktur zespotu

wirtualnego. Na kazdym z tych poziomoéw pojawiajg sie kluczowe problemy,
charakterystyczne dla kazdego z nich. Model dojrzewania jest w stanie okresli¢
czas, jaki zajmie organizacji przejscie z aktualnego poziomu do kolejnego. Miarg
wydajnosci zespotu jest jego zdolno$¢ do realizacji projektébw w narzuconym
czasie i budzecie. Przejscie do kolejnych poziomoéw zwieksza wydajnosé, poprzez
optymalizacje poszczegdlnych aspektow dziatania zespotu.
Zespot niezaleznie od fizycznego usytuowania, sposobu komunikacji oraz
realizowanego zadania na pewnym etapie dziatania nabywa cech pozytywnych
oraz negatywnych do ktérych nalezg miedzy innymi [2]:

swoista ideologia
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normy egzekwowania w sposob naturalny - nie ma regulaminu

myslenie grupowe

brak krytycznego spojrzenia na efekt pracy grupy

nie rozwazanie jakichkolwiek rozwigzan przyjetych poza grupa

spadek jakosci pracy

manifestowanie jednolitosci i lojalnosci

Alternatywne podejscie nosi nazwe modelu dopasowania, polegajagcego na
dobieraniu ludzi $cisle do projektow. Firma wykorzystujgca ten model najczesciej
zatrudnia pracownikéw do realizacji wybranych przedsiewzie¢, do ktérych
kandydaci posiadajag odpowiednie umiejetnosci i predyspozycje, a nastepnie po
ukonczeniu realizacji projektu wspétpraca pomiedzy pracownikiem, a firma jest
finalizowana. W przypadku tego podejscia pomocng dton wyciggajg firmy
outsourcingowe, ktdre szukajg kandydatébw odpowiadajgcych  profilom
pracownikow poszukiwanych przez firmy. Aktualnie model dopasowania zdobywa
coraz wigkszg popularnos$¢ na rynku informatycznym [5],

Rys. 5. Model dopasowania zespotu projektowego [2]

Powodem tego jest fakt, iz klienci oczekujg otrzymania zamoéwionego
produktu w jak najkrotszym czasie, co pocigga za sobg koniecznosc
maksymalizacji efektywnosci i wydajnosci pracy zespotéw projektowych. Brakuje
czasu na doksztatcanie sie pracownika podczas realizacji projektu. Od cztonkéw
zespotow projektowych wymaga sie, zeby posiadali oni kwalifikacje i umiejetnosci
wymagane do realizacji przedsiewziecia od momentu jego rozpoczecia. Réwniez z
tego powodu tak wyraznie wzrasta rola outsourcingu.

»Zgodnie z przewidywaniami IDC, outsourcing ustug IT bedzie jednym z
najbardziej dynamicznie rozwijajagcych sie obszarow 1T w ciggu najblizszych
pieciu lat. Jego wzrost jest szacowany na poziomie 16% rocznie. Zdaniem
analitykow, spowolnienie gospodarcze oraz ograniczanie wydatkéw na IT sg
istotnym stymulatorem do zawierania kontraktow outsourcingowych, ktdre
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zapewniajg oszczednosci praktycznie od momentu uruchomienia ustugi.” Andrzej
Wieckiewicz z HP

2. Kompetencyjny model alokacji zasobéw w projektach IT

Przy obecnym tempie rozwoju rynku, gospodarki i technologii temat
zarzadzania wiedzg, kapitatem ludzkim nabiera coraz wiekszego znaczenia. Coraz
czesciej styszy sie o pojeciu kompetencji. Powstajg stowniki kompetencji,
kompetencyjne opisy stanowisk. Przyjmujac pracownikéw wymaga sie od nich
okreslenia zbioru posiadanych przez nich kwalifikacji.

Problemy zwigzane z realizacjg przedsiewzie¢ informatycznych to miedzy innymi:
niewielka czes¢ realizowanych projektéw koriczy sie 100% sukcesem
wzrasta popyt na oprogramowanie, wzrastajg tez oczekiwania klientow
konieczna jest optymalizacja czasu przeznaczonego na realizacje
projektow
jednym z gtownych czynnikbw powodzenia projektéw jest zespét
projektowy, ktorego rolajest czesto bagatelizowana
brakuje efektywnych metod alokacji zasobow w projektach
istniejgce metody bazujajedynie na kryteriach czasowych
nie ma sposobu pomiaru dopasowania cztonkéw zespotu projektowego
do poszczegdlnych zadan projektowych

Powyzsze zagadnienia staty sie powodem prac nad propozycjg nowego
podejscia do procesu zarzadzania zasobami w projektach IT [4], Nie jest to
kompleksowe rozwigzanie, a zatozeniem przedstawianej metody jest stworzenie
fundamentu standaryzacji alokacji zasobow ludzkich w przedsiewzieciach
informatycznych. Na bazie kompetencji planuje sie Sciezki kariery pracownikow,
podejmuje sie decyzje dotyczace szkolen.

Opisywanie pracownikdw poprzez wiedze, umiejetnosci, doswiadczenia
oraz zdolnosci staje sie rzeczg naturalng. W przypadku zwilaszcza firm
informatycznych to wiasnie gtéwnie pracownicy stanowig o wartosci rynkowej
firmy. Zespoly projektowe zbudowane =z doskonatych specjalistow sg
niewyobrazalnie wiecej warte niz te, skupiajgce ludzi o mniejszych wymaganiach
finansowych, ktorzy jednak potrzebujg tygodni lub miesiecy, by przedrzec¢ sie
przez nowe procesy lub technologie zanim stang sie produktywni, a ich praca
wydajna i efektywna. Jedna z firm informatycznych zatrudniajgca ponad 1000
pracownikdéw umiescita na swojej stronie internetowej hasto: ,,To ludzie tworzg
projekty.” Dalej mozemy przeczyta¢, ze dobrzy pracownicy potrafig osigga¢ dobre
wyniki nawet w niesprzyjajacych okolicznosciach. Kwalifikacje i wielko$¢ zespotu
determinujg sukces firmy i tworzonego oprogramowania. Jednak posiadanie
dobrego zespotu to tylko potowa sukcesu. Trzeba wiedzie¢ jak efektywnie
zarzadzac takg grupg ludzi, zeby optymalnie eksploatowac ich tworczy potencjat.
Niewatpliwie kazdy menadzer projektu wie doskonale, ze elementem koniecznym
w procesie prowadzenia przedsiewziecia jest jego dekompozycja na elementy
sktadowe. Juz Henry Ford zauwazyt, ze ,Nic nie jest wyjatkowo trudne, jesli
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zostanie podzielone na mniejsze zadania”. Zakres, wielkos$¢, ztozonos¢ kazdego
problemu najtatwiej jest zdefiniowac dzielagc go na czynniki pierwsze, na proste,
pojedyncze dziatania. Struktura podziatlu pracy WBS jest elementem
wystepujacym praktycznie w kazdym projekcie. Ale co nastepuje dalej?
Wyodrebnione aktywnosci projektu nie sg opisywane w sposob wystarczajacy do
ich efektywnego zarzgdzania. Brakuje informacji, co jest warunkiem koniecznym
ukoniczenia zadania projektowego, czyli co osoba przydzielona do realizacji
aktywnosci powinna wiedzie¢, jakie kwalifikacje powinna posiada¢, aby bez
wiekszych przeszkod byta w stanie ukonczy¢ zadanie w oczekiwanym czasie oraz
o satysfakcjonujacej jakosci. W tym momencie pojawia sie wolna przestrzed, w
ktorej widac¢ role kompetencji, jako warunku koniecznego realizacji aktywnosci,
wymagan, ktére muszg by¢ spetnione, by zadanie projektowe zostato ukornczone
zgodnie z zatozeniami. Nalezy wykorzysta¢ kompetencje do opisu projektu.

Rozwazmy zatem nastepujacg rzeczywisto$¢ projektowa, ktdérej wejscie
stanowi projekt informatyczny oraz zespdl projektowy przydzielony do jego
realizacji. Projekt sktada sie ze zbioru aktywnosci wykonywanych sekwencyjnie
badz réwnolegle. Aktywnosci sg okreSlone przez priorytety ich wykonania w
kontekscie catego projektu. Oznacza to, ze z punktu widzenia klienta, dostarczenie
pewnej funkcjonalnosci jest kluczowe, natomiast innej opcjonalne. Kontynuujac,
zespot projektowy to zbidr informatykéw delegowanych do wykonania projektu.
W rozwazanym modelu zardwno aktywnos$¢ jak i informatyk sg rozumiani jako
zbior kompetencji odpowiednio wymaganych lub posiadanych na okreslonym
poziomie. W przypadku aktywnosci, kompetencje okreslajg warunki konieczne do
satysfakcjonujgcego ukonczenia zadania, wskazujg co pracownik przypisany do ich
realizacji powinien wiedzie¢, jakie umiejetnosci i doswiadczenie powinien
posiadaé, by wykona¢ zadanie zgodnie z oczekiwaniami i zatozeniami. Z kolei
kompetencje informatyka okreslajg jego wartos¢ w firmie. Stanowia o0 jego
zdolnos$ciach, wiedzy, osobowos$ci i sg pewnego rodzaju wytyczng, do
wykonywaniajakich zadan, powinien by¢ delegowany.

Propozycja metody alokacji zasob6ow do zadan polega na szacowaniu
dopasowania informatyka do aktywnosci na podstawie kompetencji. Poréwnujac
kompetencje i poziomy ich posiadania przez pracownika oraz kompetencje
wymagane do realizacji aktywnosci mozliwe jest dokonanie oceny wskazujacej w
jakim stopniu wybrany pracownik odpowiada wymaganiom realizacji zadania, aby
wykonane zostato na odpowiednim poziomie jakosci, w zaktadanym czasie.

2.1 Definicje pojeé
Przy budowie modelu wprowadzono nastepujace pojecia oraz oznaczenia

P - projekt

A - aktywnos$¢

Z - zespot projektowy
| - informatyk
(,-kompetencja
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w - waga aktywnosci
pz - poziom kompetencji

Projekt
zbior aktywnos$ci, o réznym poziomie istotnoSci z punktu widzenia
pomysinego ukonczenia catego projektu
zbior par (aktywnos¢, waga)
* aktywnos$¢ - zadanie realizowane w ramach projektu
m waga - priorytet aktywnosci w projekcie

P={4 w): w>0 a VMePVE® ieP (Ax=A2)=p(wx=w2))

Aktywnosé
czynno$¢, badz grupa tematycznie pogrupowanych czynnosci bedaca
cze$cig przedsiewziecia; jest okreSlona poprzez kompetencje wskazujgce
warunki konieczne do satysfakcjonujgcego jej ukoriczenia
zbior par (kompetencja, poziom)
* kompetencja - warunek konieczny realizacji zadania
* poziom - wymagany poziom posiadania kompetencji

A = {(k,pz); pz>0 a V{kuPn)&AV {kep2)eA (kx=k2)=> (pzx= pz2)\

Zespot projektowy
zbior pracownikéw firmy, ktérzy zostali delegowani do realizacji zadan w
ramach projektu
zbior informatykow

Informatyk
to cztonek zespotu projektowego, ktorego zadaniem jest realizacja
aktywnosci zwigzanych z projektem; jest okreslony poprzez kompetencje
stanowigce o jego zdolnosSciach, wiedzy, osobowosci
zbiér par (kompetencja, poziom)
m  kompetencja - wiasciwo$¢ informatyka
m  poziom - poziom posiadania kompetencji

I'={k,pz); pz>0 a VartpeVN (AP &, = k2) => (pzx= pz2)\

Kompetencja
wiedza, umiejetnosé, zdolnos¢, ktdrg zaséb ludzki moze posiadac i ktora
jest konieczna lub istotna z punktu widzenia realizacji konkretnej
aktywnosci, ktorg zasob moze wykona¢ samodzielnie
warunek niezbedny do samodzielnej realizacji aktywnosci lub cecha
posiadana przez cztonka zespotu projektowego
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Poziom kompetencji
okresla stopien wskazanych umiejetnosci, wiedzy czy zdolnosci
posiadanych przed czionka zespolu projektowego lub wymaganych do
wykonania konkretnego zadania w obrebie projektu
liczba catkowita z przedziatu <1;5> (patrz punkt 2.3.2)

Waga aktywnosci
wskazuje priorytet realizacji zadania w ramach projektu, okres$lajak wazne
z punktu widzenia pomys$lnego ukonczenia catego projektu jest wykonanie
danej aktywnosci
liczba catkowita z przedziatu <1;3> (patrz punkt 2.3.3)

2.2. Szacowanie

Poniewaz zaréwno iloSciowy opis-specyfikacja aktywnosci, jak réwniez
kompetencje okre$lajg warunki konieczne do satysfakcjonujgcego ukoriczenia
zadania. Zaktad sie, ze pracownik przypisany-przewidziany do ich realizacji
aktywnosci powinien wiedzie¢ jakie umiejetnosci i doswiadczenie powinien
posiada¢, by wykona¢ zadanie zgodnie z oczekiwaniami i zatozeniami. Z kolei
kompetencje informatyka z zatozenia szacowa¢ majgjego warto$¢ w firmie tj. jaka
warto$¢ dodang wnosi przy danym projekcie. Szacowane przed projektem jego
predyspozycje stanowig o jego zdolnosciach, wiedzy, osobowosci i sg pewnego
rodzaju wytyczng, do wykonywania okreslonych zadan, przestanka, ze powinien
by¢ delegowany do ,,pasujgcych do niego” aktywnosci.

2.2.1 Pokrycie kompetencji

Zgodnos¢ pokrycia kompetencji:

wskazuje w jakim stopniu pracownik spetnia wymagania aktywnosci
zwigzane z okreslona kompetencja

stosunek poziomu kompetencji pracownika, do wymaganego poziomu
kompetencji aktywnosci

( .
PK{k)=min "A= 1009 (pz,.k)el a (pzAk)eA
PZA

Zaktada sie, ze posiadanie kompetencji na poziomie wyzszym niz
wymagany do realizacji aktywnos$ci, bedzie traktowane jako jej posiadanie na
wymaganym poziomie, czyli pokrycie kompetencji bedzie stanowito maksymalnie
100%.
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2.2.2 Pokrycie aktywnosci

wskazuje w jakim stopniu pracownik spetnia wymagania aktywnosci
okreslone poprzez kompetencje wymagane do jej realizacji

$rednia pokry¢ wszystkich kompetencji wymaganych (na poziomie co
najmniej 1) do wykonania wskazanej aktywnosci

PK(A) =—MPK(K). (k.pz)eA 2 n=card(A)

2.2.3 Pokrycie projektu

Pokrycie projektu:
wskazuje w jakim stopniu zesp6t projektowy delegowany do realizacji
przedsiewziecia, spetnia wymagania projektu, okreslone poprzez
kompetencje niezbedne do wykonania wszystkich jego aktywnosci
$rednia wazona pokry¢ wszystkich aktywnosci w obrebie projektu, gdzie
wage stanowi poziom istotnosci realizacji aktywnosci, w kontekscie
ukonczenia catego projektu

"EPK(AY.
PK(P) ============ y (Aw)eP a n- card(P)

Pokrycie mierzymy w %.
2.3.  Uzupetnienie modelu

2.3.1. Kompetencja wektorowa

W powyzszym podejSciu kompetencja zostata przedstawiona jako warto$¢
jednostkowa. W rzeczywistosci jest ona jednak pojeciem bardziej ztozonym. W
wielu pracach rozwazana jest jako warto$¢ wektorowa, na ktdra sktadajg sie nie
tylko wiedza, ale takze praktyka, czyli umiejetno$¢ wykorzystania teorii w
warunkach rzeczywistych, sprawno$¢ jej wykorzystania. Tak, wiec kompetencje
mozna przedstawi¢ jako wektor kilku sktadowych - wiedzy teoretycznej,
doswiadczenia (praktyki), biegtosci w ponownym wykorzystaniu posiadanych
wiadomosci teoretycznych. Takie rozdzielenie kompetencji jest istotne z punktu
widzenia kompetencji posiadanych przez pracownika, ktéry moze sie rozwijac,
nabywac¢ nowg wiedze, doswiadczenie. W przypadku kompetencji wymaganych do
wykonania aktywnosci rozbicie kompetencji nie jest zabiegiem koniecznym, a
nawet nie do korica wskazanym poniewaz utrudniatoby opisywanie aktywnosci.

Powyzsze uscislenie pojecia kompetencji jest zauwazalng zmiang biorac
pod uwage poziom kompetencji zdefiniowany w modelu, ktory teraz dla
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kompetencji posiadanych (tych zwigzanych z pracownikiem), bedzie wektorem o
trzech sktadowych.

Poziom kompetencji:

okresla stan posiadanej wiedzy, zdobytego doswiadczenie oraz biegtosci w
ponownym wykorzystaniu informacji teoretycznych, pracownika
wektor o trzech sktadowych (wiedza, doswiadczenie, biegtosc)

pz = (w,d,b)

Zastosowanie poziomu wektorowego dla kompetencji posiadanych przez
pracownika i poziomu skalarnego dla kompetencji wymaganych w ramach
aktywnosci, wprowadza konieczno$¢ redukcji poziomu wektorowego do
skalarnego. Jest to dziatanie potrzebne w celu dokonania mapowania kompetencji
pracownika i zadania w procesie szacowania pokrycia kompetencji, aktywnosci
czy catego projektu.

Zredukowany poziom kompetencji:

okres$la stopien wskazanych umiejetnosci, wiedzy cztonka zespotu
projektowego
$rednia poziomow: wiedzy, doswiadczenia i biegtosci

w+d+b
pz =round

f[;cl, dla [ic]- {ic}< 05

round (ic) Iic]+1, dlaic]- {ic}>=05

2.3.2. Poziomy kompetencji - przyktadowa skala pomiaru

Tablica 1. Skala pomiaru sktadowej Wiedza wektorowego poziomu kompetencji
pracownika oraz jednoczes$nie skala pomiaru poziomu kompetencji aktywnosci

Poziom Wiedza

Ekspert (5) Wszechstronna znajomos¢ tematu
Biegly (4) Biegta znajomos¢ tematu
Kompetentny Podstawowa znajomo$¢ tematu
@)

Podstawowy (2)  Podstawowe rozeznanie
Wstepny (1) -
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Tablica 2. Skala pomiaru sktadowej Doswiadczenie wektorowego poziomu
kompetencji pracownika

Poziom Doswiadczenie
Ekspert (5) powyzej 2 lat
Biegty (4) od 6 mies. do 2 lat

Kompetentny (3) od 2 do 6 mies.
Podstawowy (2) od 2 tyg. do 2 mies.
Wstepny (1) ponizej 2 tyg.

Tablica 3. Skala pomiaru sktadowej Biegtos¢ wektorowego poziomu kompetencji
pracownika

Poziom Biegtosé
Ekspert (5) ponizej 2 tyg.
Biegly (4) od 2 tyg. do 2 mies.

Kompetentny (3) od 2 do 6 mies.
Podstawowy (2) od 6 mies. do 2 lat
Wstepny (1) powyzej 2 lat

W tabeli 3. Biegto$¢ oznacza kiedy ostatnio pracownik wykorzystywat rozwazang
kompetencje w praktyce. Jesli jest to okres ponizej 2 tygodni, poziom skladowej
Biegtos¢ wynosi Ekspert (5).

2.3.3. Wagi aktywnosci - przyktadowa skala pomiaru

Tablica 4. Priorytety aktywnosci w projekcie.

Priorytet Opis

Wysoki (1) Wykonanie zadania jest kluczowe z punktu widzenia
realizacji catego projektu

Sredni (2) Wykonanie zadania jest wazne z punktu widzenia realizacji
catego projektu

Niski (3) Wykonania zadania jest elementem dodatkowym z punktu

widzenia realizacji catego projektu

3. Przykiad

Rozwazmy projekt informatyczny sktadajacy sie kilkuset aktywnosci oraz
zespotu projektowego ztozonego =z kilkudziesieciu informatykéw. W celu
zademonstrowania dziatania modelu w szacowaniach zostanie uwzgledniony jeden
uproszczony etap realizacji projektu, obejmujacy zaprojektowanie bazy danych
oraz cze$¢ zespotu projektowego odpowiedzialna za jego wykonanie.

W ramach projektowania bazy danych wyodrebniono nastepujgce aktywnosci:
Identyfikacja aktorow, diagram kontekstowy
Identyfikacja encji i klas
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Identyfikacja regut biznesowych oraz ograniczen dziedzinowych
Transformacja do modelu logicznego (relacyjnego)
Transformacja do modelu fizycznego

Cze$¢ zespotu projektowego, przydzielona do zadan zwigzanych z wykonaniem
projektu bazy danych sktada sie z trzech osob.
Warunkiem wykorzystania modelu jest opisanie aktywnosci projektowych zbiorem
kompetencji wymaganych do ich realizacji oraz okreSlenie ich priorytetow w
ramach przedsiewziecia. Konieczne jest rowniez opisanie zespotu projektowego
zbiorem  kompetencji  charakteryzujgcych jego wiedze, umiejetnosci i

doswiadczenie.

Tablica 5. Kompetencyjny opis aktywnosci projektu

Aktywnos¢

Identyfikacja aktorow,
diagram kontekstowy

Identyfikacja encji i
klas

Identyfikacja regut
biznesowych oraz
ograniczen
dziedzinowych

Transformacja do
modelu logicznego
(relacyjnego)

Transformacja do
modelu fizycznego

Tabela 6. Kompetencyjny opis zespotu projektowego

Wiedza
Kompetencja
Pl
Metody
projektowania 3
baz danych
Metody 4

Waga Kompetencja Poziom
UML 3
Identyfikacja wymagan 2
UML 4
Analityczne mysSlenie 3
SQL 3
Metody projektowania baz 3
danych
Analityczne mysSlenie 4
Metody projektowania baz
danych 4
Metody normalizacji baz
danych 3
SQL 4
SQL
MySQL 3

Doswiadczenie Biegtosé
P3 Pl P2 P3 PI P2 P3
1 3 3 1 2 2 1
2 3 2 2 2 2 1



normalizacji

baz danych

MySQL 4 2 1 4 2 + 3 2 1
SQL 4 3 2 4 3 1 4 4 1
Budowa WBS 2 1 1 1 1 1 1 1 1
Analityczne

myéle%’ie 3 2 2 3 2 2 3 2 2
Angielski 4 2 2 5 3 2 5 2 2
UML 3 2 1 2 2 1 3 2 1

W tabeli 6. P1, P2, P3 oznaczajg trzech pracownikow zespotu projektowego.

Rozpatrzmy aktywnos$¢ Transformacja do modelu fizycznego, do ktorej
realizacji wymagane jest posiadanie nastepujgcych kompetencji na wskazanym
poziomie:

-SQL:3

-MySQL: 3

oraz pracownika P2 o kompetencjach odpowiednio:
-SQL: (3,34)
-MySQL: (2,2,2)

gdzie wektor oznacza poziom wiedzy, doswiadczenia i biegtosci pracownika
zwigzany ze wskazang kompetencjg

Aby oszacowac pokrycie kolejnych kompetencji, czy dalej pokrycie catej
aktywnosci nalezy obliczy¢ zredukowany poziom kompetencji posiadanej przez
zasob delegowany do wykonania zadania.

Dla kompetencji SQL i pracownika P2 poziom zredukowany zgodnie ze wzorem
WYynosi:

Aw+d o+ b (3+3+ 41
pz - round = round =3

Kolejnym krokiem zblizajgcym do obliczenia pokrycia projektu, jest
obliczenie pokrycia kompetencji wymaganych w ramach realizacji danego zadania
projektowego.

Pokrycie kompetencji SQL, w ramach aktywnosci Transformacja do modelu
fizycznego, kompetencjg zasobu P2 wynosi:
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JTP2.{k)
pzA(k)’

PK (k) = mi *100% = min ] < *100% = 100%
y

Tablica 7. Poziomy kompetencji wymaganych i posiadanych dla aktywnosci SQL

Kompetencja Poziom Poziom Poziom Poziom  Pokrycie Pokrycie Pokrycie
wymagany (Pt) (P2) (P3) dla dla dla
(P1) (P2) (P3)
SQL 3 4 3 1 100% 100% 33,33%
MySQL 3 4 2 1 100% 66,67%% 33,33%
Pokrycie o o o
aktywnosci 100% 83,33% 33,33%

W celu obliczenie pokrycia catej aktywnosci, nalezy policzy¢ $rednig pokry¢
wszystkich kompetencji wymaganych do realizacji wskazanego zadania.

Obliczajac pokrycie aktywnos$ci Transformacja do modelufizycznego

kompetencjami pracownika P2, nalezy uwzgledni¢ pokrycie dwéch kompetencji:
SQL i MySQL

PK(A) == Y PK(K) = (PK(SQL) +PK(MySQL)) = *(100% + 66,67%) = 83,33%
n

Ostatnim krokiem wykorzystania modelu alokacji zasobow jest oszacowanie
pokrycia catego projektu na podstawie pokrycia kolejnych jego aktywnosci.

Tablica 8. Pokrycie aktywnosci projektu

Aktywnosc¢ Waga Pokrycie Pokrycie Pokrycie
aktywnosci aktywnosci aktywnosci
(P (P2) (P3)

Identyfikacja aktorow, o o

diagram kontekstowy 2 50% 33,33% 16,67%

Identyfikacja encji i klas 1 87,5% 58,33% 45,83%

Identyfikacja regut

biznesowych oraz 1 91,67% 72,22% 38,89%

ograniczen
dziedzinowych

Transformacja do
modelu logicznego 1 91,67% 63,89% 38,89%
(relacyjnego)
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Transformacja do

. 1 100% 83,33% 33,33%
modelu fizycznego

Pokrycie projektu 87,96% 65,43% 36,73%

Pokrycie projektu jest rozumiane jako $rednia wazona pokry¢ wszystkich
jego aktywnosci sktadowych, gdzie wage stanowi priorytet zadania okreslajacy
koniecznos¢ jego wykonania z punktu widzenia oczekiwan klienta.

Przyjmijmy chwilowo, ze rozwazany projekt skiada sie jedynie z 5
powyzszych zadan, a do ich realizacji zostat przypisany pracownik P2.

" 1 f i A
I fm *V-v IF’Aa,)*2-+PK(A)+F’AA)+PAA)+F’AA)
PAP)- . :6"43%
! 191 4 4 1y
I i]N W W2 W3 w4 ws

Dane dotyczgce realizacji projektu (uproszczonego) zostaty wprowadzone
do aplikacji bedacej implementacjg rozwazanego modelu. Dane przedstawione w
tabeli 8. pokazujg jak waha sie pokrycie projektu gdy do jego realizacji zostali
przydzieleni rozni pracownicy. Ponizej zostat dotgczony widok okna aplikacji, w
ktorym dokonywane jest szacowanie pokrycia projektu.
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Rys. 5. Widok okna aplikacji implementujacej model alokacji zasobow [12].

W czesci centralnej ekranu mamy graficznie przedstawiony poziom
pokrycia kompetencji (ang. Projekt performance) w tym przypadku mamy pokrycie
na poziomie 65,43% (ang. Covered) oraz braki tego pokrycia na poziomie 34,57%
(ang. Uscovered)

Podsumowanie

Znaczna grupa komponentéw procesu zarzgdzania przedsiewzieciami
informatycznymi  zostata juz  czeSciowo rozpoznana, uporzadkowana,
ustandaryzowana. Opracowano metody wskazujace jak porusza¢ sie w
poszczegdlnych obszarach zarzadzania projektem IT[11], Rozwazana praca zostala
poswiecona efektywnemu zarzadzaniu wyborem i przydziatem zasobow ludzkich
do aktywnosci projektowych, poniewaz zdaje sie to by¢ teren, bez
satysfakcjonujgcych mechanizméw i uznanych praktyk. Przedstawione w pracy
podejscie jest probg sformalizowania procesu alokacji zasobéw. Pozwala ono na
uporzadkowany opis catego przedsiewziecia w sposob, jednoznacznie wskazujgcy
jakie kompetencje sg niezbedne do jego realizacji. Umozliwia takze opisanie
zespotu projektowego, stanowigcego jeden z najwazniejszych czynnikéw sukcesu
projektu, determinujagc tym samym jak delegowaé zasoby do zadan, by
optymalizowac proces realizacji przedsiewzie¢ oraz minimalizujgc ryzyko ich
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niepowodzen[2,4], Model moze znalez¢ zastosowanie w obszarze wielu dziatan
zwigzanych z budowg zespotéw realizujgcych projekty, poczawszy od procesu
rekrutacji w firmie, poprzez szkolenia pracownikéw, definiowanie $ciezek kariery
personelu itd.

Podsumowujac, przedstawiony w pracy model jest probg iloSciowej oceny
w procesie zarzadzania zasobami w projektach informatycznych. Nie stanowi on
kompleksowego rozwigzania, a jedynie fundament systematycznego podejscia do
alokacji zasobow. Opracowany model nie dostarcza odpowiedzi w jaki sposéb
przydziela¢ zasoby do realizacji zadan projektowych, ale stanowi narzedzie
pomiarowe umozliwiajgce ocene decyzji podejmowanych w procesie zarzadzania
zasobami. Jest to urzeczywistnienie idei Galileo Galilei ,,Policz to co mozna
policzy¢, zmierz co mozna zmierzy¢, a to co niemierzalne uczyn mierzalnym”.
Woystarczy znalez¢ jednostke pomiaru. Proponowany model dostarcza wiasnie
takiej jednostki - kompetencji oraz sposobow jej wykorzystania w procesie
alokacji zasobow. Bowiem zespét projektowy w istotny sposob wptywa na
powodzenie przedsiewziecia. Jak powiedziat Bill Gates ,Zabierz moich
dwudziestu najlepszych ludzi, a Microsoft stanie sie firmg o marginalnym
znaczeniu”.
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ROZDZIAL IV

ZAGADNIENIA WDRAZANIA ZINTEGROWANYCH SYSTEMOW
ZARZADZANIA PROJEKTAMI W FIRMIE INFORMATYCZNEJ

Jan WEREWKA

1. Wstep

Projekty informatyczne nalezg do przedsiewzie¢, dla ktorych stopien
ryzyka i niepowodzenia jest bardzo wysoki. Spowodowane to jest wieloma
przyczynami, do ktorych nalezg miedzy innymi: nieprecyzyjna specyfikacja
wymagan, brak odpowiedniego doswiadczenia i wiedzy personelu realizujgcego
projekt,  zastosowanie niewfasciwych metod i narzedzi wytwarzania
oprogramowania, itp. Problematyka ta jest szczegdlnie istotna dla matych
i Srednich przedsiebiorstwach informatycznych (MSPI), w ktérych czesto jest brak
oddzielnego zespotu zajmujgcego sie jedynie zagadnieniami zarzadzania
projektami informatycznymi, zarzgdzaniem jakos$ciag w procesie wytwarzania
oprogramowania. Opracowane metody dla duzych przedsiewzie¢ informatycznych
nie moga by¢ bezposrednio wykorzystane w tego typu przedsiebiorstwach.

Na rynku gospodarczym dziata wiele firm informatycznych, ktére mozemy
uwaza¢ za mate i Srednie. Sg to firmy liczace wedtug ustawy od 5 do 250
pracownikdw. Mata firma informatyczna ma do 50 pracownikéw. Dodatkowym
wymogiem jest by takie firmy nie byly zalezne finansowo od duzych firm.
Oznacza to, ze je$li istnieje firma informatyczna zatrudniajgca kilkanascie
pracownikow, a udziat kapitatowy duzej firmy jest znaczny, to firma pierwotna nie
bedzie traktowana juz jako mata. W duzych firmach informatycznych Ilub
w duzych przedsiewzieciach informatycznych stosuje sie zwykle zweryfikowane
metody  wytwarzania  oprogramowania  zwigzane z ich  dlugoletnim
doswiadczeniem. Firmy takie dysponujg stuzbami wspomagajgcymi wytwarzanie
oprogramowania, nie zaangazowanymi bezposrednio w realizowanych projektach
rynkowych.

MSPI posiadajg szereg wiasnosci odrézniajacych je od innych firm:
* Ptaska struktura sterowania.
e Wszechstronno$¢  wykonywanych  prac  przez grupy robocze

(projektowanie, dokumentowanie, kodowanie, testowanie i wdrazanie).

e Dziakalnos$¢ Scisle uzalezniona od sytuacji rynkowe;j.

e Ograniczenia finansowe niepozwalajgce na stosowanie drogich
renomowanych narzedzi informatycznych.

e Brak specjalistow z roznych dziedzin. Dysponowanie specjalistami

z waskiego zakresu.

e Brak duzych doswiadczen zwigzanych z catym cyklem wytwarzania
oprogramowania.
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» Uczestnictwo pracownikéw w kilku projektach jednoczesnie.

Dziatajgce w Polsce mate i Srednie firmy informatyczne powstaty gtéwnie
dzieki pomystom innowacyjnym ich zatozycieli. Rozw¢j tych firm jest czesto
hamowany na pewnym etapie z powodu braku dobrze zorganizowanego procesu
wytwarzania oprogramowania. Kierownictwo tych firm czesto zdaje sobie sprawe
z potrzeby zmian w organizacji procesu wytwarzania, ale przewaznie nie
dysponuje wiedza jak te zmiany zrealizowa¢. Wykorzystanie wiasnej zatogi jest
trudne, gdyz firmy te bazujg na specjalistach, ktérych wiedza dotyczy tylko czesci
obszaru wytwarzania oprogramowania. Préby realizacji tych zmian sg zatem
celowe, lecz rozciggajg sie w czasie i nie ma pewnosci co do wiasciwego doboru
rozwigzan, ze wzgledu na brak $rodkéw na przeprowadzenie doktadniejszych
analiz. Wdrozenie jednorazowe wiasciwych metod wytwarzania oprogramowania
jest mozliwe zazwyczaj poprzez wykorzystanie instytucji = zewnetrznej.
Rozwigzanie takie nie zawsze konczy sie powodzeniem, gdyz proponowane
rozwigzania majg raczej charakter administracyjny.

Jednym z istotnych zagadnien dla MSPI jest rozpoczecie zmian proceséw
wytwarzania oprogramowania umozliwiajgcych sukcesywng poprawe jakosci.
Dlatego waznym zagadnieniem jest uzyskanie w okreslonej perspektywie czasowej
pewnych standardéw jakos$ciowych, co oprocz prestizu firmy miatoby istotne
znaczenie polegajgce na umozliwieniu firmie dalszej ekspansji na rynku. Nalezy
podkresli¢, ze zastosowanie nowych rozwigzah musi przynie$¢ wymierne efekty
i by¢ zaakceptowane przez grupy projektowe. Akceptacja ta polega na tym, ze
uzyskane efekty muszg by¢ wieksze niz wysitek zwigzany z utrzymaniem wyzszej
jakosci.

2. Zintegrowane systemy zarzadzania projektami

Jak wiadomo szybkiej zmianie ulegajg S$rodowiska pracy zwigzane
z wytwarzaniem oprogramowania. Dla wiekszosci matych firm nie stanowi
wiekszego problemu utrzymywanie lokalnej sieci komputerowej, posiadajacej
potaczenie ze Swiatem oraz budowa serweréw utrzymujacych wspolne narzedzia
programistyczne i bazy danych. Sytuacja ta implikuje szukanie nowych rozwigzan,
a praca grupowa w Intranecie moze znacznie utatwié realizacje zintegrowanego
systemu zarzadzania. W zwiagzku z tym za uzasadnione nalezy przyja¢ zatozenie,
ze dostep do zintegrowanego systemu zarzgdzania bedzie realizowany poprzez
Intranet z kazdego stanowiska roboczego.

W zwigzku z powyzszym celowe jest tworzenie w tych firmach
zintegrowanych systemdéw informatycznych wspomagajacych procesy zarzadzania
i wytwarzania oprogramowania, nazywanych w dalszej czesci krotko systemami
zintegrowanymi. System zintegrowany powinien spetni¢ kilka podstawowych
warunkéw w odniesieniu do MSPI, sg to miedzy innymi:

* Niski koszt systemu (akceptowalny koszt narzedzi wchodzgcych w skiad
systemu).

» Efektywne wspomaganie proceséw wytworczych.
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« Wspomaganie wytwarzania oprogramowania zgodnie z docelowymi
standardami jakosci.

» Stosowane narzedzia powinny mie¢ przyjazne interfejsy, z zakres ich
funkcjonalnosci by¢ odpowiedni dla MSPI.

» Koszty eksploatacji i pielegnacji systemu powinny by¢ akceptowalne.

e Narzedzia wchodzace w sktad systemu powinny sie fatwo integrowac ze soba.

Okreslenie zasad i podstaw konstrukcji takich systemdéw jest duzym

wyzwaniem, gdyz nie nalezy sie¢ spodziewa¢ wspomagania tego typoéw rozwigzan

przez duze firmy oferujgce drogie i kompleksowe (ale zazwyczaj nie w petni)

rozwigzania. Badania w tym zakresie moglyby by¢ interesujace dla instytucji

naukowych, ze wzgledu na brak wiekszych analiz i rozwigzan w tym zakresie.

Dodatkowo prace dotyczace wymienionych zagadnien utatwitoby wypracowanie

otwartych koncepcji fabryk oprogramowania realizowanych w mniejszych firmach,

co spowodowatoby wzrost konkurencyjnosci polskich firm.

Celowos$¢ budowy systemdw zintegrowanych

W literaturze i w Internecie mozna znalez¢ caly gaszcz opiséw réznych
rozwigzan dotyczacych spomagania wytwarzania oprogramowania. Powstaje
pytanie czy nowe propozycje i rozwigzania moga wnies¢ co$ nowego i s3
uzasadnione. Nalezy zda¢ sobie sprawe, ze rozwigzania proponowane kilka lat
temu szybko sie dezaktualizujg. Wynika to z stosowania nowych technologii
z ktorych oprogramowanie jest zbudowane oraz nowych srodowisk, w ktérym
takie oprogramowanie jest zainstalowane. Réwniez w procesie wytwarzania
stosowane sg nowe metody i technologie. Doskonalone sg i podlegajg specjalizacji
metody wytwarzania oprogramowania.

W zwigzku z zmianami technologicznymi oraz ze wzgledu na olbrzymie
znaczenie ekonomiczne i strategiczne, celowe jest prowadzenie prac w tym
zakresie. Jednostki badawcze w kraju (tak wynika to z analizy materiatéw
konferencyjnych KKIO) realizujg gtdwnie adaptacje zaproponowanych metodyk
opracowanych gtéwnie w USA i Wielkiej Brytanii dla potrzeb projektéw
informatycznych. Rozwigzania te dotyczg gtéwnie duzych firm, ktére zazwyczaj
posiadajg wypracowane swoje wiasne rozwigzania.

W Polsce dziata duza liczba matych firm, dla ktérych proponowane
rozwigzania nie maja bezposredniego zastosowania. Firmy te po uzyskaniu
pewnego poziomu rozwoju, napotykajag na trudnosci zwigzane z problemami
technologicznymi, kompetencji zasobow ludzkich i zarzadzania projektami.
W zwigzku z tym celowe jest opracowanie efektywnych metod wytwarzania
i zarzadzania w takich firmach. W tym celu konieczna jest analiza istniejgcych
rozwigzan oraz opracowanie metod i modeli wykorzystywanych przy budowie
zintegrowanych systemow zarzgdzania dla takich przedsiebiorstw.

3. Przeglad rozwigzan istotnych przy tworzeniu systemdw zintegrowanych

Projekty informatyczne obarczone sg duzym ryzykiem, z tego powodu od
wielu lat opracowywane sg metody zwigkszenia efektywnosci procesow
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projektowych poprzez opracowanie réznych metodologii. Powstaje pytanie, czy
w sytuacji, gdy istniejg setki réoznych metodologii, mozliwe jest opracowanie
nowej propozycji. Zatem przy wyborze rozwigzania celowe jest dokonanie
przegladu istniejgcych rozwigzan i dostosowanie ich dla potrzeb matych i $rednich
firm ze szczeg6lnym uwzglednieniem tych proceséw, ktdre dadza najwieksze
efekty. Odwzorowanie to zostanie dokonane z mysla o zintegrowanym
komputerowym systemie zarzgdzania.

Przy zarzadzaniu wytwarzaniem oprogramowania moga by¢ wykorzystane
rézne szkielety postepowania (ang. frameworks), opracowane z mysla o réznych
obszarach zastosowania:

1. Standardy i zalecenia (ang. guidelines):

System [SO zarzadzania jakos$cia. System 1SO 9000/9001 nalezy do
najbardziej rozpowszechnionych i akceptowanych standardéw na catym Swiecie.
Posiada tez rozpowszechniong sie€ instytucji przyznajacych certyfikat jakosci. 1SO
jest szczegolnie atrakcyjne z punktu widzenia firm informatycznych, gdyz jest
mozliwe do osiggniecia przy ograniczonych kosztach w stosunkowo w krotkim
czasie. Jednym z gtéwnych problemoéw jest wiasna definicja proceséw zarzadzania.
Wymienione procesy wejdg w sklad systemu zarzgdzania jakos$cig SZJ zgodnie
z normg ISO 9001:2001. W systemach identyfikuje sie nastepujgce procesy
gtéwne: procesy organizacyjne —zarzadzanie catym systemem ijego doskonalenie,
procesy operacyjne - procesy wchodzagce w sklad cyklu wytwarzania
oprogramowania, procesy pomocnicze - procesy stwarzajgce warunki do
poprawnej realizacji proces6w zarzgdzania jakoScig i procesdw operacyjnych.
Standard ten ma charakter ogo6lny i moze by¢ zastosowany do dowolnych
systemdw wytwarzania. W celu utatwienia firmom informatycznym wdrozenia
tego standardu, prébowano opisaé sposob jego zastosowania w firmach
informatycznych. Dla przyktadu rzad brytyjski zlecit opracowanie schematu
(nazywanego programem  TickIT) oznaczonym jako 1S09000/BS5750
interpretujagcy norme 1SO dla sektora IT [23],

ISO 12207. Standard 1SO 12207  dotyczy catego cyklu rozwoju
oprogramowania (ang. Standard for Software Lifecycle Processes).

ISO 15504:2004 opracowany w roku 2004 zawiera metodyki i struktury
i oceny dla procesdw wytwarzania oprogramowania. Sposéb oceny przedstawiony
jest za pomocg modelu SPICE (Software Process Improvement and Capability
Detennination).

CMM (Capability Maturity Model). Jednym z bardziej znanych
standardow jest model CMM. Zawiera standardy, ktore majg bezposrednie
zastosowanie dla wytwarzania oprogramowania. Celem CMM jest wskazanie
sposob6w polepszenia poziomu dojrzatosci wytwarzania oprogramowania.
Przejawia sie to przez definiowanie pieciu poziomoéw dojrzatosci wytwarzania.
Firma informatyczna moze doskonali¢ proces wytwarzania oprogramowania
poprzez uzyskiwanie kolejnych pozioméw. W ostatnim okresie powstata nowa
wersja CMM zwana CMMI (CMM Integration). CMMI zawiera wigecej informacji
oraz bardziej szczegOtowe wskazéwki dotyczace spetnienia  warunkow
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poszczegblnych poziomoéw dojrzatosci.

Opracowywane sg takze zalecenia (instrukcje), ktore opisujg jak nalezy
postepowa¢ w procesach wytwarzania oprogramowania. Opracowania w tym
zakresie wspierajg instytucje rzagdowe lub wojskowe. Przyktadem moze by¢ GSAM
(Guidelines for Succesful Acquisition and Management of Software Intensive
Systems) [5], ktory w przejrzystej formie przedstawia zalecania, ktore nalezy
stosowac przy tworzeniu systeméw wyposazonych w oprogramowanie.

2. Certyfikacje, wyrdznienia i oceny

Waznym zagadnieniem jest ustalenie dla firmy informatycznej stopnia
poprawnos$ci dziatania w zakresie wytwarzania oprogramowania. Ma to duze
znaczenie, gdyz umozliwia okre$lenie aktualnego stanu i kierunkéw rozwoju
firmy, przyczynia sie do prestizu firmy w przypadku spetnienia standardow,
umozliwia zdobycie kontraktéw w przypadku lepszej ich oceny w pordéwnaniu
z innymi firmami. Firmy informatyczne zwykle ubiegajg sie o przyznanie
standardéw ISO i CMM, w tym celu poddajg sie odpowiedniemu procesowi
certyfikacji.

W celu poprawy jakosci funkcjonowania firm, rzady niektorych krajow
tworzg programy wyréznied (nagrdd) dla firm, ktore spetniajg okreslone kryteria.
Przyktadowym takim wyrdznieniem jest Malcom Baldrige National Quality Award
przyznawany corocznie Kilku firmom amerykanskim.

Warto réwniez zaznaczyé, ze firmy zlecajgce zamoéwienia zwigzane
z projektami informatycznymi, moga zagda¢ od wykonawcéw poddania sie ocenie.
Przyktadami sposobow poréwnania firm jest zwigzany z CMM system ocen zwany
SCE (Software Capability Evaluation), metoda oceny SCAMPI (Standard CMMI
Assessment Metod for Process Improvement) dotyczgca CMMI lub zwigzany
z Silami Powietrznymi USA system ocen SDCE (Software Development
Capability Evaluation).

3. Modele wytwarzania oprogramowania (modele inzynierii oprogramowania dla
catego cyklu zycia). Dla procesdbw wytwarzania oprogramowania opracowano
szereg metodyk, ktérych reprezentatywne przyktady wymieniono ponizej.

RUP. Jednym z bardziej znanych metodyk wytwarzania oprogramowania
jest RUP (Rational Unified Process) [20], Jest to metodyka iteracyjna wytwarzania
oprogramowania. Metodyka ta jest wspomagana przez oprogramowanie aktualnie
oferowane przez firme IBM.

MSF. Microsoft proponuje dla projektéw informatycznych metodyke MSF
(Microsoft Solution Framework) [10, 11, 12]. Jest ona zaliczana jest do metodyk
zwinnych i jest w pewnym zakresie wspomagana przez oprogramowanie VSTS
(Microsoft Visual Studio Team System).

4. Rowniez dla zarzadzania projektami (niekoniecznie informatycznymi) wybrano
i opracowano efektywne metody zarzadzania. Przyktadami takich rozwigzan
podano ponizej.

PMBOK (Project Management Body of Knowledge). Jednym z takich
bardziej znanych rozwigzan jest opracowany przez PMI (Project Management
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Institute) zbidr o nazwie PMBOK [16] zawierajacy sprawdzone praktyki
stosowane w zarzadzaniu projektami. PMBOK nie jest ukierunkowany na projekty
informatyczne, lecz ma bardziej ogolny charakter. Zalet3 PMBOK jest
przedstawienie w sposéb przejrzysty proceséw zwigzanych z zarzadzaniem
projektem. W PMBOK definiuje sie dziewie¢ obszaréw zarzadzania projektami.

PRINCE (PRoject in Controlled Environment). Innym rozwigzaniem jest
PRINCE, ktoéry jest metoda zarzadzania projektami o dowolnej wielkosci,
opracowang w Wielkiej Brytanii. W pracy [15] przedstawiono pewng wstepng
propozycje wspomagania wytwarzania oprogramowania wykorzystujacg te
metodyke, realizowangw ramach grantu KBN.

Do oceny jakosci zarzadzania projektami okre$lone sg takze modele
dojrzatosci PMMM (Project Management Maturity Model). Poziom 2 dotyczy
okreslenia wspélnych proceséw, a poziom 3 wprowadza pojedynczg metodologie
(opisane w [9]).

Zintegrowane zarzadzanie

Aktualnie trwajg prace nad integracjg zarzadzania wszystkich obszarow
zwigzanych z wytwarzaniem oprogramowania. Przykltadem mogag by¢ proby
odwzorowania metod zwigzanych z inzynierig wytwarzania na metody zarzadzania
PMBOK i RUP.

CMMI (Capability Maturity Model Integration) [3, 1] jest rozszerzeniem
bazujgcym na pieciu poziomach CMM. CMMI jawnie opisuje powigzania
pomiedzy procesami wytwarzania oprogramowania jak i zarzadzania, lepiej
powigzany jest z standardem ISO. Firmy starajg sie przechodzi¢ z CMM do
CMMI. Zdefiniowane zostaty szczegétowe modele CMMI przeznaczone miedzy
innymi dla inzynierii systemowej (CMMI for System Engineering), inzynierii
oprogramowania, (CMMI for Software Engineering) oraz dla zintegrowanego
rozwoju procesu i produktu (CMMI for Integrated Product and Process
Development).

Przeglad narzedzi

Na rynku dostepnych jest szereg narzedzi wspomagajacych rézne obszary
zarzadzania i wytwarzania oprogramowania. W opracowaniu okre$lone zostang
zasady doboru narzedzi wspomagajagcych. Wybdr narzedzi i uznanie ich jako
standardy w MSPI powinny odegra¢ wazng role porzadkujacg procesy
wytwarzania.

Wyboér narzedzi, ktére mogltyby byé potencjalnymi sktadowymi systemu
zintegrowanego jest bardzo duzy dla roznych obszaréw zarzgdzania i wytwarzania
oprogramowania. Przyktadowo zostang wymienione niektére obszary i narzedzia:
W zakresie organizacji projektdw, planowania i sterowania istniejg setki

réznych narzedzi. Dobrym punktem wyjsciowym do rozpoczecia przegladu
jest opracowanie [18],

* Zarzadzanie wymaganiami jest dobrze rozpoznana dziedzing. W opracowaniu
[25] zawarto przeglad kilkudziesieciu narzedzi przeznaczonych do zarzadzania
wymaganiami.

e Zarzadzanie zmianami (opisana lista narzedzi w [2]) jest realizowane przez
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oddzielne narzedzia lub jako narzedzia wchodzagce w skiad narzedzi do
zarzadzania konfiguracjg oprogramowania.

« Do zarzgdzania konfiguracjg oprogramowania dostepnych sg dziesiatki
narzedzi odnoszacych sie do réznych funkcjonalnosci, jak: kontrola wersji,
konsolidacja wydan, zarzadzanie wydaniami. W opracowaniu [17] oprocz
obszernego omowienia tematyki przedstawiono bogata liste narzedzi.

» Bogaty jest zestaw narzedzi do testowania. W opracowaniu [19] dokonano
przegladu ponad stu narzedzi dotyczacych testowania podzielonych na rozne
grupy jako narzedzia przeznaczone do: zarzgdzania testowaniem, analizy
statycznej, analizy wydajnosciowej, testowania interfejséw uzytkownika itd.

» Aktualny stan dotyczacy wytwarzania oprogramowania komponentowego,
wraz z podaniem klasyfikacji metod i narzedzi zawarto w artykule
przegladowym [4].

e Przykilad narzedzia informatycznego wspierajgcego strategie motywowania
pracownikéw opisano w [21].

4. Wykorzystanie podobienstw CMMI i ISO 9001:2000 przy konstrukcji
systemu zintegrowanego

Przy konstrukcji systemu zintegrowanego warto sie oprze¢ o uznane
standardy, a w szczeg6lnosci na 1SO 9001:2000 i CMMI bedacym de facto
standardem. Na podstawie analiz poréwnawczych uwaza sie, ze wymagania ISO
9001:2000 znajdujg sie pomiedzy wymaganiami dla drugiego i trzeciego poziomu
dojrzatosci CMM. Z kolei wiadomo na przyktadzie USA, ze przy przyznawaniu
kontraktow liczg sie firmy (tzw. klasg A), ktore uzyskaly poziom dojrzatosci
3 i wyzszy. Wydaje sie, ze dla MSPI najlepszym rozwigzaniem bytoby uzyskanie
certyfikatu jakosci 1SO 9001:2000, a w nastepnym kroku poziomu trzeciego
CMMI. Poziom trzeci CMMI (podobnie jak w CMM) zwigzany jest
z integrowaniem proces6w zarzadzania, a proponowane w opracowaniu podejscie
zaktada taka integracje. Ponadto warto zaznaczy¢, ze standardy I1SO i CMMI
(CMM) w okresie ostatnich lat zblizyty sie do siebie, dlatego niektdre firmy tworza
systemy zarzadzania, spetniajace obydwa standardy. Propozycje rozwigzan idacych
w tym kierunku przedstawiono np. w pracy [27], Rozwazanie wyzszych pozioméw
CMMI nie jest na tym etapie celowe, gdyz ich wdrozenie dla MSPI moze to
prowadzi¢ do znacznego wzrostu kosztéw wytwarzania i do zahamowania
mobilnosci dziatania takich firm, a wiec do utraty wasnosci zwigzanych z ich
przewagg wobec innych firm informatycznych.

System ISO moze by¢ stosowany do réznych firm o réznych profilach
produkcyjnych. Proces wytwarzania, a dla firm informatycznych jest to
wytwarzanie oprogramowania zawarty jest w procesie opisanym w punkcie 7 jako
realizacja wyrobu. Wejsciami do tego procesu sg ksiega jakosci opracowywana
w procesie 4.0 zwanym systemem zarzgdzania jakos$cig oraz cele podawane przez
proces 5.0 dotyczacy odpowiedzialnosci kierownictwa. Z realizacjg wyroby
powigzany jest proces 8.0 dotyczacy pomiaréw, analizy i doskonalenia. Podobnie
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proces 6.0 zarzadzania zasobami jest $cisle powigzany z realizacja wyrobu.

Rys. t. Interakcje pomiedzy procesami 1SO

W systemie CMMI definiowane sg procesy, ktére mozna podzieli¢ na
cztery podstawowe obszary (tab. 1) zarzgdzania procesowego, zarzadzania
projektem, inzynierii oprogramowania i zarzgdzania pomocniczego. Dla kazdego
procesu podano powigzanie z poziomem dojrzatosci firmy informatycznej.

Tablica 1. Procesy w CMMI (pogrubiong czcionka oznaczone zostaty procesy 2 i 3
poziomu dojrzatosci)

Zarzadzanieprocesowe Zarzadzanieprojektem

Definicja procesoéw s Planowanie projektu 2-PP

organizacji OPD Monitorowanie i kontrola 2

Zorientowane na 3 projektu PMC

procesy organizacyl OPF Zarzagdzanie uzgodnieniami z 7

Szkolenie w - dostawcami SAM

organzacy! Zintegrowane zarzgadzanie 3-IPM

Wydajno$¢ procesow 4- projektem

organizacyl oPP Zarzadzanie ryzykiem 3 —

Innowacje 5- RSKM

organizacyjne i oID . .

wdrozeniowe Zintegrowanie grup 3-1T
Zintegrowane zarzadzanie 3 —
uzgodnieniami z dostawcami ISM
llosciowe zarzadzanie 4
projektem QPM
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Inzynieria oprogramowania  Zarzadzaniepomocnicze

Zarzadzanie 2 Zarzadzanie konfiguracjg 2-CM
wymaganiami REQM Zapewnienie jakos$ci procesui 2
Rozwo6j wymagan 3-RD produktu PPQA
Rozwigzania 3—TS Pomiary i analiza 2-PM
technologi L
schnologiczne Analiza decyzyjna i 3
Integracja produktu 3-PI rozwigzywanie problemoéow DAR
Weryfikacja 3-VER Srodowisko organizacyjne do  3-OH
Walidacja 3-YAL Integracyl
Analiza przyczynowa i 3
rozwigzywanie problemow CAR

Dla kazdego procesu w CMMI definiuje sie cele szczegotowe typowe dla
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takiego procesu i cele ogdlne zwigzane z zapewnieniem warunkdéw do realizacji
tego procesu.

Tablica 2. Zaleznos$ci pomiedzy 1SO i CMMI
1ISO CMMI
4.0 System zarzgdzaniajakoscia OPF, OPD, PP, PPQA, CM, SAM
GP 2.1-2.3, 2.6-2.9, 3.1-3.2
5.0 Odpowiedzialnos¢ OPF, OPD, RD, PMC, OPP, QPM
kierownictwa GP 2.1-2.4,2.6-2.7,2.10,3.1

6.0 Zarzadzanie zasobami PP, OT, OEI
GP 2.3, 25
7.0 Realizacja wyrobu REQM, RD, TS, PI, MA, QPM, VER,

VAL, OPD, PP, PMC, IPM, CM, SAM
GP 2.1-2.5,2.6-2.10, 3.1

8.0 Pomiary, analiza i doskonalenie PMC, PPQA, MA, CM, REQM, RD,
SAM, OPF, VER, VAL, OID, OPP, QPM,
CAR

GP 2.1-24, 2.6, 2.8-2.9, 3.2

W opracowaniach [13, 14] zawarto opis zaleznosci pomiedzy I1SO i CMMI.
Zdaniem autoréw tych opracowan istnieje bardzo duza synergia pomiedzy tymi
standardami. W tabeli 2 przedstawiono zaleznosci pomiedzy tymi standardami na
wysokim poziomie ogélnosci.

Na podstawie przedstawionych rozwazan wynika, ze przy budowie
systemu zintegrowanego warto uwzgledni¢ uznane standardy, tym bardziej, ze nie
tylko nie sg sprzeczne, ale istnieje duza cze$¢ wspdlna dla obu standarddw.

5. Metodyka wyboru rozwigzania i jego opisu

Dokonywane sg na biezaco analizy istniejgcych rozwigzan dotyczacych
metod wytwarzania oprogramowania, ze szczeg6lnym uwzglednieniem zastosowan

odpowiadajacych specyfice matych i $rednich firm informatycznych. Analizy te
w szczegOlnosci dotycza;

. Elementéw odgrywajacych zasadniczg role w procesie wytwarzania
oprogramowania.

. Zasad organizacji matych i $rednich przedsiebiorstw.

. Zasad wprowadzania zarzadzania (jednocze$nie, ewolucyjnie..).

. Metod etapowego wdrozenia podsystemadw.
. Zasad integracji poszczegdlnych obszaréw zarzadzania.
. Sposobdw zarzadzania jakosScia.
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Przy wyborze rozwigzan nalezy pamieta¢, ze nie moga by¢ utracone zalety
matych firm, w tym gtéwnie mobilnos¢, ktdra moze by¢ rozumiana jako:
elastyczno$¢ na wprowadzane zmiany, szybkos$¢ wdrazania podstawowej czesci
systemu, tatwos$¢ adaptacji oprogramowania do zmiennej architektury systemu,
fatwo$¢ tworzenia prototypu systemu bazujac na rdéznych dostepnych
komponentach i narzedziach. Dodatkowo istotne jest poszukiwanie rozwigzania o
ograniczonych kosztach oraz uwzglednienie braku mozliwosci oddelegowania
duzego zespotu do wdrozenia nowo tworzonego systemu zarzadzania
i wytwarzania oprogramowania.

Wybor obszaréw zarzadzania

Na bazie przeprowadzonych analiz dokonany zostanie wybor pewnej
liczby obszar6w wytwarzania oprogramowania, waznych z punktu widzenia
potrzeb i efektywnosci funkcjonowania.

W matych i $rednich przedsiebiorstwach nalezy skoncentrowac sie na
najwazniejszych zagadnieniach. W zwiazku z tym nalezy okresli¢, jakie sktadowe
w procesie zarzadzania bedg odgrywac najwazniejszg role.

W opracowaniu nie zajeto sie innymi procesami majacymi istotne
znaczenie na poprawne funkcjonowanie firmy infonnatycznej, gdyz nie sg $cisle
powigzane z wytwarzaniem oprogramowania. Mozna do nich zaliczy¢:
pozyskiwanie klienta i zasady zawierania umow; obstuge administracyjna,
finansowg i kadrowg, badania zadowolenia klientéw, zakupy wyrobdéw i ustug,
nadzor nad dokumentami i zapisami, nadzor nad infrastrukturg i Srodowiskiem
pracy, itd.

Jednym z podstawowych zagadnieri przedstawionej propozycji polega na
okresleniu sposobu budowy systemu zarzadzania tak, by byt on najbardziej
efektywny i przy okazji mozna byto uzyskac certyfikat jakosci. Dochodzenie do
poziomu pozwalajacego na uzyskanie standardu szacuje sie statystycznie na 2 lata.
Dlatego wazne sg takie propozycje etapowego wdrazania systemu zintegrowanego,
by na poszczegdlnych etapach realizacji tego projektu nie istniata sprzecznosé
rozwigzan.

Przeprowadzona analiza narzedzi wspomagajgca proces wytwarzania
oprogramowania prowadzi do wniosku, ze chociaz podejmowane sg proby
tworzenia zintegrowanych systemow wytwarzania obejmujacych wszystkie
aspekty wytwarzania, to jednak dla matych i Srednich firm lepszym rozwigzaniem
jest dokonanie wyboru odpowiednich narzedzi dla réznych podsystemdw, a potem
dokonanie pewnej préby ich integracji na poziomie przedsiebiorstwa.
Podsumowujac powyzszg dyskusje, cele badan mozna sformutowaé nastepujaco:

m  Opracowanie kryteriow pozwalajgcych na identyfikacje typu firmy ze
wzgledu na prowadzony rodzaj dziatalnosci, strukture produktéw oraz
schemat organizacyjny (bazujacych na metodzie opisu Macierzy
Produktéw i Procesow [24]).

m  Stworzenie metamodelu okre$lajgcego procesy, aktywnosci wewnatrz
procesOw, stany procesOw, powigzania pomiedzy procesami, uzyte
narzedzia, artefakty oraz aktoréw.
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m  Opracowanie wytycznych pozwalajacych na stworzenie modelu proceséw
odpowiadajgcych zidentyfikowanemu typowi firmy. Wytyczne powinny
takze uwzglednia¢, jakie zmiany w systemie organizacji powinny by¢
dokonywane przy zmianie rodzaju wytwarzanych produktéw wyjsciowych.

m  Opracowanie katalogu wzorcow procesow odpowiadajacych

zidentyfikowanej strukturze organizacyjnej i strukturze produktéw firmy.

Zaproponowanie metod formalnych umozliwiajagcych walidacje modelu

bazujgcych na odpowiednich modelach.

m Opracowanie koncepcji elastycznego (konfigurowalnego) systemu
wspomagajagcego zarzgdzaniem procesu wytwarzania oprogramowania
oraz dobdr narzedzi.

6. Dodatkowe zatozenia dotyczace wdrazania systemu zintegrowanego

Zarzadzanie projektem, a zarzgdzanie firma informatyczng
W literaturze podaje sie szereg efektywnych metod zarzgdzania i wytwarzania
oprogramowania. Wiekszos$¢ opracowanych metodyk odnosi sie odpowiednio do:
* Grupy projektowej. Jest to typowe podejscie, w ktdrym analizuje sie klase
projektu i w zaleznos$ci od jego rodzaju okresla sie sposob realizacji projektu.
 Grupy roboczej pracujacej nad rodzing oprogramowania. Grupa robocza
realizuje podobne tematycznie projekty (ten sam asortyment produktow
programowych).

» Pojedynczych os6b w celu okredlenia rozwoju umiejetnosci i przydziatu rél
projektowych.

e Calej firmy, w ktdrej grupy robocze moga realizowac¢ réznorodne projekty

informatyczne.
Celem niniejszego opracowania ma by¢ wspomaganie calej firmy
informatycznej w zakresie zarzadzania i wytwarzania oprogramowania.

Zintegrowany system ma stworzy¢ dla takiego przedsiebiorstwa zdolnos¢
efektywnej realizacji projektow przy zatozonym standardzie jakos$ci wytwarzania
i zarzagdzania. Dlatego wazne jest opracowanie bardziej og6lnych metodyk, ktore
charakteryzowatyby sie spéjnoscig i jednolitym sposobem wykorzystania.
W wyniku prac powinno powsta¢ wspoOlne podejscie do wszystkich projektow.
Natomiast specyfika dotyczaca projektu powinna by¢ udokumentowana w sposob
jednolity dla wszystkich projektow.

Opracowane rozwigzania muszg uwzgledni¢ specyfike rozpatrywanych
firm i ich szybkie reagowanie na potrzeby klienta. Oznacza to, ze
w proponowanych rozwigzaniach muszg by¢ uwzglednione zwinne metodyki
wytwarzania oprogramowania. Nastepnym waznym zagadnieniem przyjecie
zatlozenia o wytwarzaniu oprogramowanie z wykorzystaniem komponentéw.
Powoduje to konieczno$¢ stosowania pewnych rozwigzan typowych dla inzynierii
systemoéw. Zaproponowane rozwigzania odnosi¢ sie bedg do catej firmy, lecz
winny mie¢ organizacje pro-projektowa, muszg dodatkowo wspomagac prace grup
roboczych i projektowych oraz poszczeg6lnych cztonkéw grup projektowych.
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Dla kazdego obszaru zarzadzania przewiduje sie ewolucyjny sposéb
wdrazania. Zaktada sie opracowanie zalozeri oraz modeli dla zintegrowanego
systemu, ktéry by wspomagaty wytwarzanie oprogramowania. Wazne jest, aby taki
system byt prosty dla zastosowan w tego typu firmach oraz by uwzgledniat stan
finansowy takich firm. Zakfada sie, ze system zintegrowany powinien by¢
rozwigzaniem Intranetowym zbudowanym w oparciu o roézne szeroko dostepne
narzedzia zwigzane z obszarem zarzadzania i wytwarzania oprogramowania.
Wybér narzedzi od roznych producentéw zwiazany jest z konieczno$cig uzyskania
niskich kosztow systemu, mozliwos$cig ich dobrania do potrzeb rozwazanych firm,
koniecznos$cig stopniowego wdrazania wybranych obszaréw. Wyzwaniem dla
takiego rozwigzania jest opracowania metod integracji poszczegdlnych narzedzi
oraz zasad konstrukcji systemu informatycznego wiaczajgcego wybrane narzedzia
i uzupetnionego o brakujgce funkcjonalnosci. Wiadomo, ze duze zintegrowane
systemy  wspomagajagce  wytwarzania oprogramowania majg  trudnosci
wdrozeniowe na wskutek ich ztozonosci, braku uwzglednienia specyfiki firm oraz
ze wzgledu na wysokie koszty.

Rozpatrujgc charakterystyki MSPI, wydaje sie za celowe opracowanie
metod zarzgdzania wytwarzaniem oprogramowania z uwzglednieniem specyfiki
mniejszych firm informatycznych. Podstawg do tworzenia takiego systemu jest
wybdr dostepnych na rynku narzedzi i wiaczenie ich do systemu zintegrowanego.
Jednym z niedocenianych, ale bardzo waznych zagadnien jest wprowadzenie
i udokumentowanie pewnych standardéw dla firm informatycznych. Dobrze
okreslone i skonfigurowane standardy w firmie porzadkujg wiele dziatan.

Standardowe rozwigzania proponowane dla firm sg czesto niedoceniane,
a mogg odegra¢ znaczacg role porzadkujgcg w procesach wytwarzania. Standardy
moga mie¢ postac:

1. Dokumentow okreslajacych sposoby realizacji procesow.

2. Dokumentéw opisujacych standardowe struktury, produkty, aktywnosci, itp.

3. Szablonow - standardowych dokumentow przeznaczonych do wypetnienia.

4. Standardowych narzedzi - zbiér standardowych narzedzi, ktére nalezy
stosowac w firmie.

5. List kontrolnych przeznaczonych do weryfikacji procesow lub produktow.

Bazujgc na przedstawionej metodyce oraz na podanych standardach,
zaklada sie, ze firma informatyczna bedzie w stanie samodzielnie na bazie
przedstawionych opracowan lub przy pomocy konsultacji sporzadzi¢ nastepujace
dokumenty wchodzace w skiad ksiegi jakosci, dotyczace poszczego6lnych,
wymienionych nizej obszardw zarzadzania.

1. Cel wdrozenia i kierunki rozwoju.

2. Opis procesoéw proponowanych do wdrozenia.

3. Plan wdrozenia (elementy obowigzkowe i opcjonalne).

4. Lista standardow (dla firmy, dziatu, grupy projektowej).

5. Lista standardowych narzedzi i sposobow ich wykorzystania.

6. Lista szablon6éw zapewniajacych, ze informacje bedawsposob jednolity
przedstawiane.

7. Listy kontrolne poprawnosci funkcjonowania procesu, poprawnosci
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produktu.

8. Zasady kontroli procesow i zapewnienia, ze bedg utrzymane podane
zatozenia.

9. Woytyczne do ciggtego doskonalenia procesow.

7. Whnioski

W opracowaniu na podstawie dotychczasowych prac [6, 7,8] zawarto
pewne przemyslenia zwigzane z budowg systemu  zintegrowanego
wspomagajacego wytwarzanie oprogramowania, wazne z punktu widzenia matych
i Srednich firm informatycznych.

Proponowane rozwigzanie zaklada wybranie odpowiednich narzedzi
z duzej liczby dostepnych, dla poszczeg6lnych obszar6w zarzadzania oraz
wykorzystanie ich w budowanym systemie zintegrowanym. Gtéwne zadania beda
polegaty na okresleniu zasad integracji narzedzi oraz podsystemoéw, ktore nalezy
zbudowac od nowa.

Dla kazdego obszaru opracowane zostang procesy i struktury danych
zwigzane z tymi procesami. Zaproponowane procesy powinny by¢ w doktadnie
opisane i przedstawione w sposéb graficzny. Nalezy opracowa¢ szereg modeli
przeznaczonych do opisu procesow zwigzanych z  funkcjonowaniem
oprogramowania. Istnieje cala szeroka gama modeli do obrazowania
funkcjonowania procesow. Na uwage zastuguje jezyk modelowania UML oraz
jego rozwiniecie o nazwie SPEM (Software Process Engineering Metamodel) [22],
Istniejg metodyki, ktérych procesy sg opisane w SPEM, przykitadowo nalezy do
nich RUP (Rational Unified Process). Na uwage zastugujg modele przeptywu
pracy, szczegélnie ze osiaggnieto wysoki poziom standaryzacji i szerokie
zastosowanie do modelowania proceséw biznesowych [26].
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ROZDZIAL V

TYPOWE CZYNNIKI NIEPOWODZENIA W REALIZACJI
INFORMATYCZNYCH PRZEDSIEWZIEC PROJEKTOWYCH -
SPOJRZENIE STANDISH GROUP

Beata CZARNACKA-CHROBOT

“Software developmentprojects are in chaos,
and we can no longer imitate the three monkeys —
hear nofailures, see nofailures, speak nofailures”

The CHAOS Report, The Standish Group International, Inc., West
Yarmouth, Massachusetts 1995.

1. Gars$é faktow w liczbach

W Stanach Zjednoczonych wydaje sie rocznie na projekty systemow
informatycznych od 250 (1994 r.) do 300 (1996 r.) miliarddw dolaréw (por. rys. 1).
W zaleznos$ci od roku realizuje sie od ok. 175 (1994 r.) do nawet ponad 500 tysiecy
takich projektéw (2001 r.). Przecietny roczny koszt samych prac projektowych w
tego typu przedsiewzieciu wynosi od ok. 0,43 (2002 r.) do ok. 1,57 (1994 r.) min
USD (por. rys. 2). Zdecydowana wiekszo$¢ z nich ciggle konczy sie
niepowodzeniem, a w okresie rocznym z powodu porzucenia informatycznych
przedsiewzie¢ projektowych oraz przekroczenia przewidywanego na ich realizacje
czasu i budzetu straty amerykanskich firm i instytucji publicznych wynosza od ok.
55 (2002 r.) do ok. 140 (1994 r.) miliardow USD ([12], [16]), co stanowi od 22%
do 55% kwot zainwestowanych w konstrukcje Sl. Nie dos¢ tego, wérdd projektow
przekraczajacych szacowany czas i budzet w produkcie koncowym znajdziemy
obecnie tylko potowe wymagan wyspecyfikowanych przez uzytkownika, a
przecietna zgodno$¢ z nimi nigdy w historii badan nie przekroczyta 70%, nawet
przy uwzglednieniu przedsiewzie¢ zakonczonych sukcesem. Generuje to po stronie
odbiorcow Sl olbrzymie straty wynikajace z utracenia potencjalnych mozliwosci
biznesowych, a dodatkowo - niezgodno$¢ ta ma tendencje rosngca ([12], [16]).
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Zrédto: [18],

Takie mocno niepokojagce dane wynikajg z serii raportow dotyczacych
rynku IT, publikowanych systematycznie od 1995 r. przez instytucje badawczg
Standish  Group International. Zdaniem autoréw powyzszych badan oOw
permanentny chaos - bo tym mianem wiasnie okreslajg oni skutecznos¢ w
dostarczaniu uzytkownikom wymaganych przez nich rozwigzan informatycznych -
to przede wszystkim rezultat nieumiejetnego zarzgdzania dziataniami
projektowymi [13], Jest to wniosek og6lny, wyprowadzony na podstawie analizy
bardziej  szczegdétowych  czynnikow  decydujagcych o  niepowodzeniu
informatycznych przedsiewzie¢ projektowych - zaprezentowano je ponizej.

Badania Standish Group nie sg jedynymi badaniami prowadzonymi pod
tym katem, jednak rezultaty wiekszosci z pozostatych sprowadzajg sie do
wnioskéw mniej lub bardziej zblizonych do tych, ktére wynikajg z analiz wtasnie
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tej instytucji. Dotyczy to m.in. wieloletnich studidw nad przyczynami
niepowodzenia projektéw SI prowadzonych przez grupe naukowcéw z
Universytetu Idaho, w tym D. Babcocka [1], J. Mereditha [10] i H. Kerznera [9], a
wsrdd praktykéw zarzadzania informatycznymi przedsiewzieciami projektowymi
podobne wnioski znajdziemy m.in. na listach czynnikéw niepowodzenia tego typu
przedsiewzie¢ zaprezentowanych w postaci ,,antyporadnikow” przez N. Karten [8]
i W. Parkera [11] oraz w formie symptom6w porazki przez P. Halla [4],

2. Dlaczego badania Standish Group witasnie?

Poza ogdlng zgodnos$cig wnioskéw plynacych z analiz Standish Group

(SG) z rezultatami wymienionych badan i doswiadczen, wybor tych pierwszych

jako przedmiotu rozwazan w niniejszym opracowaniu zostat podyktowany m.in.

nastepujacymi przestankami:

m Faktem, Ze sa one prowadzone systematycznie od 1994 r. i nadal
kontynuowane, a ich zbiorcze wyniki publikuje sie wodstepach z reguly
dwuletnich, dzieki czemu stanowig one $wiadectwo zmian zachodzacych w
obszarze skutecznosci projektowania Sl i obrazujg wystepujace w nim trendy;

m Kompleksowos$cig badan —i to w wielu wymiarach, tj. pod wzgledem:

S przedmiotu badahn - SG analizuje nie tylko przyczyny, ale réwniez
diagnozuje skale i skutki niepowodzenia w realizacji projektéw Sl;

S zasiegu geograficznego - w badaniach SG uwzglednia sie projekty SI
realizowane nie tylko w USA (obecnie prawie 60%), ale réwniez w
Europie (niemal 30%) iw innych czesciach Swiata [18];

S rodzaju odbiorcy - analizy obejmujg projektySl tworzone dla:
bankowosci, ubezpieczen, wytwarzania, handlu, ustug, opieki zdrowotnej,
obronnosci oraz organéw lokalnej, stanowej i federalnej administracji;

S liczby przeanalizowanych projektéw Sl - obecnie SG moze sie poszczycic
ponad 50 tysigcami przeanalizowanych zakornczonych informatycznych
przedsiewzie¢ projektowych (projekty porzucone réwniez uznawane sg za
przedsiewziecia zakonczone, chociaz zakonczone porazka) [18], a co dwa
lata liczba ta wzrasta o kolejne 10 tysiecy;

S wielkosci projektow - obecnie projekty duze stanowig 45%, Srednie 35%,
a mate 20% przeanalizowanych przedsiewzie¢ [18]%;

A rodzaju projektow - por. tablica 1.

1Pod wzgledem rozmiaru Standish Group dzieli projekty na 3 grupy wedtug kryterium
wielkosci firmy, w ktdrej dane przedsiewziecie jest realizowane: za projekt maty uznaje
przedsiewziecie realizowane w firmie z przychodami rocznymi do 200 min USD; za duzy -
w firmie z przychodami powyzej 500 min dolaréw rocznie (przedsigbiorstwa z listy 1000
najwiekszych magazynu Fortune)', za Sredni za$ uznaje projekt tworzony w firmie o
rocznych przychodach wynoszacych od 200 do 500 min USD.
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Tablica 1. Rodzaje projektéw Sl uwzglednionych w badaniach Standish Group - stan na

2004 r.
Rodzaj przedsiewziecia Udziat w
badaniach

Projektowanie od koncepcji przy wykorzystaniu tradycyjnych metod 36%
i jezykOw programowania
Projektowanie od koncepcji przy wykorzystaniu obiektowych 19%
metodyk projektowania
Niektore komponenty projektowane, a inne nabyte 16%
Aplikacje nabyte i zmodyfikowane 13%
Komponenty nabyte i zintegrowane w aplikacje 6%
Aplikacje nabyte i rozlegle zmodyfikowane 6%
Aplikacje nabyte i niezmodyfikowane 4%

Zrodio: [18].

* Spojnoscig wynikéw badan w wymiarze przedmiotowym (przyczyny sg

powigzane logicznie ze skutkami);

m Jasno zdefiniowanymi kryteriami (nie)powodzenia projektu Sl;

m Faktem, iz dane zZrédlowe do analiz pochodza od odbiorcow rozwigzan
informatycznych - nigdy za$ od ich dostawcow;

* Finansowaniem badan ze srodkéw wiasnych;

m Docenieniem ich teoretycznej wartosci - wnioski, ktdre z nich plyng zostaty
niejednokrotnie potwierdzone przez studia nadzorowane przez takie autorytety

w omawianej dziedzinie, jak np. Capers Jones z Software Productivity

Research, Lary Putnam czy Paul Strassmann;

m Docenieniem ich praktycznej wartosci - np. na poziomie administracji

rzadowej rezultaty badan SG wptynety na [18]:

A anulowanie przez General Services Administration (GSA), tj. amerykanski
naczelny urzad ds. zaméwien na potrzeby administracji, kontraktéw na
informatyczne przedsiewziecia projektowe o wartosci 14 miliardow USD;

‘A utworzenie w Wielkiej Brytanii Office of Government Commerce (OGC),
czyli Rzadowego Biura ds. Flandlu, zajmujgcego sie m.in. projektami
informatycznymi realizowanymi na rzecz administracji tego kraju;

A zasadniczg tre$¢ ogtoszonego w 1996 r. w Stanach Zjednoczonych aktu
prawnego, ktéry dotyczyt reformy zarzadzania technologig informatyczng
w administracji rzgdowej (The Information Technology Management
Reform Act - ITMRA, popularnie zwany Clinger-Cohen Bill) - reguluje on
m.in.  konieczno$¢ oceny efektow inwestycji  informatycznych
podejmowanych przez administracje tego kraju.

Wszystkie te fakty powoduja, ze Standish Group to instytucja badawcza
uznawana w branzy IT za dostawce rzeczywiscie wiarygodnych danych
statystycznych na temat skutecznosci realizacji informatycznych przedsiewzieé
projektowych. Totez, mimo znanego powiedzenia Hugo Steinhausa, ze ,,s3
ktamstwa, wielkie ktamstwa i... statystyka ”, jak réwniez mimo ich niewygodnych
dla Srodowiska 1T rezultatéw, przez co, wbrew ich docenieniu przez znaczacajego
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wiekszosé, zwihaszcza w USA, nadal mozna sie spotka¢ z ich sceptycznym
odbiorem - a moze witasnie przede wszystkim dlatego - nie mozna ich ignorowac.

Pierwsza wersja raportu Standish Group, obejmujaca rezultaty uzyskane z
analizy danych za rok 1994, ukazata sie w 1995 r. pod jednoznacznym tytutem
,,The CHAQOS Report" [12]. Whnioski z badan, jak réwniez spostrzezenie, iz w
roku opublikowania raportu niepowodzeniem zakoriczyto sie jeszcze wiecej
projektéw Sl niz wynikalo z analiz, spowodowaly, iz postanowiono je
kontynuowac. Tym razem celem studiow miato by¢ przede wszystkim znalezienie
zasadniczych przyczyn owego zjawiska. Zbiorcze raporty, obejmujgce rezultaty
badar prowadzonych od 1994 r. do roku poprzedzajgcego ich wydanie, ukazywaty
sie w latach 2001 i 2003, noszgc odpowiednio tytuty: ,, The CHAOS Chronicles 11”
[15] oraz ,,The CHAQOS Chronicles 111" [16]. Wydanie czwartej wersji ,,Kronik
CHAOSU” zapowiadano na 2005 r., ale jak dotad udostepniono tylko czesciowe
dane za rok 2004 [18]. Jak wida¢ z powyzszego, za kazdym razem w tytule
opracowania pojawia sie stowo ,, CHAOS", kt6re zdaniem autoroéw badan najlepiej
odzwierciedla stan rzeczy majacy miejsce w odniesieniu do skutecznosci realizacji
projektéw Sl. | w istocie - analizujgc dane z omawianych raportow trudno temu
zaprzeczy¢, o czym przekonujg rozwazania zawarte w dalszych punktach
niniejszego opracowania.

Standish Group prowadzi swoje badania przede wszystkim z punktu
widzenia tzw. wspoOtczynnika  sukcesu informatycznych  przedsiewzieé
projektowych, w tym stopnia zgodnosci produktéw kohAcowych z wymaganiami
wyspecyfikowanymi przez uzytkownikéw ([12], [15], [16], [18]). W spo6iczynnik
sukcesu to udzial w og6lnej liczbie projektéw Sl zakonczonych w danym roku
takich przedsiewzie¢, ktdére zakonczyty sie powodzeniem.

3. Sukces w realizacji informatycznego przedsiewziecia projektowego wedtug
Standish Group

Powyzej nadmieniono, iz jedng z zasadniczych zalet badan SG stanowig
jasno zdefiniowane kryteria, zgodnie z ktdrymi zakoriczony projekt Sl zalicza sie
do przedsiewzie¢ udanych. Wedtug SG projekt SI zakonczony powodzeniem musi
spetnia¢ nastepujace trzy warunki konieczne:

m zostat zakoniczony w ramach zaplanowanego czasu,
m  zostat zakoriczony w granicach oszacowanego budzetu,

" jego rezultatem jest produkt koricowy (niemal) catkowicie zgodny z

wymaganiami wyspecyfikowanymi przez uzytkownika co do funkcji i cech.
Przeciwwage dla udanych projektow Sl stanowig, co oczywiste,

przedsiewziecia zakonczone niepowodzeniem. Omawiane badania traktujg o

dwodch rodzajach niepowodzen informatycznych przedsiewzie¢ projektowych, a

mianowicie o:

Q Niepowodzeniu w aspekcie ilosciowym, czyli udziale w ogo6lnej liczbie
wszystkich zakonczonych w danym roku projektow Sl tych przedsiewziec,
ktore zakonczyty sie:
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m niepowodzeniem catkowitym, tj. zostaly porzucone;

lub:

m  niepowodzeniem czesciowym, tj.:
S przekroczyly estymowany czas trwania dziatan projektowych;
i/lub
S przekroczyty budzet planowany na dane przedsiewziecie.

O Niepowodzeniu w aspekcie jakosciowym, a zatem pod wzgledem niskiego
stopnia zgodnosci produktu koncowego co do funkcji i cech ze specyfikacja
wymagan uzytkownika. Tego rodzaju niepowodzenie dotyczy przedsiewziec
zakoriczonych ilosciowym niepowodzeniem czeSciowym, jako ze z definicji
wspoétczynnika sukcesu wynika, ze udany projekt to taki, ktdry jest (niemal)
catkowicie zgodny z owg specyfikacjg, za$ projektow porzuconych nie da sie
oczywiscie pod tym katem przeanalizowac.

Zgodnie zatem z interpretacjg przyjeta przez Standish Group do grupy
projektdbw nieudanych zalicza sie nie tylko te, ktore zakonczyly sie
niepowodzeniem  catkowitym, ale rdwniez te, ktére zakonczyly sie
niepowodzeniem czesciowym, w tym niepowodzeniem w aspekcie jakosciowym,
jako ze generujg one straty spowodowane:

m  przekroczeniem planowanego czasu i budzetu (mozliwe do oszacowania), oraz

m  brakiem zgodnosci z wymaganiami wyspecyfikowanymi przez uzytkownika
(trudne lub nawet niemozliwe do oszacowania).

Zdefiniowane przez SG kryteria nie uwzgledniajg praktycznie Zzadnej
tolerancji dla czasu i kosztow realizacji dziatan projektowych, jak rowniez dla
dostarczonych w produkcie koncowym funkcji i cech: rzeczywisty czas i koszty
nie moga przekracza¢ wartosci planowanych, zas$ funkcje i cechy dostarczonego SI
muszg by¢ catkowicie zgodne ze specyfikacjg wymagan uzytkownika. Dlatego
mozna spotkac sie z krytyka tych kryteriow - pojawiajg sie mianowicie opinie, ze
sg one zbyt ostre. Nikt jednak, przynajmniej jak dotad, nie podat kryteriow, ktore
bytyby wobec nich konkurencyjne.
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4. Aktualna skala niepowodzen w realizacji informatycznych przedsiewzieé¢
projektowych

Wedtug najnowszych danych plynacych z badan Standish Group, dla
informatycznych przedsiewzie¢ projektowych $rednio, tj. niezaleznie od ich
wielkosci, w 2004 r. [18]:

m  wspotczynnik sukcesu wynosit 29%;

m projekty zakonczone niepowodzeniem czeSciowym stanowity 53%
przedsiewzie¢;

m porzucono 18% projektow Sl.

Udziat informatycznych przedsiewzie¢ projektowych, ktére zakonczyly sie
niepowodzeniem w aspekcie iloSciowym, tj. niepowodzeniem peilnym
(catkowitym) lub czesciowym, wynosit zatem 71% (por. rys. 3).

129% ~— EN8% O Niepowodzenie catkowite
H Niepowodzenie czeSciowe

m Wspdiczynnik sukcesu

H 53%

Rys. 3. Srednia skala niepowodzenia ilosciowego projektow SI w 2004 r.
Zrodto: [18],

W tymze roku ws$rod projektdw zakonczonych niepowodzeniem
czesciowym zauwazono ponadto [18]:

m przekroczenie czasu realizacji projektu Sl przecietnie o0 84% w stosunku do
czasu planowanego;

" przekroczenie kosztow realizacji projektu Sl przecietnie o 56% w stosunku do
kosztow planowanych.

Zaktadajac, iz poziom wydatkéw na informatyczne przedsiewziecia
projektowe w Stanach Zjednoczonych w 2004 r. nie byt mniejszy od ich poziomu z
2002 r. (255 mld USD), mozna oszacowa¢ skale strat amerykanskich firm i
instytucji rzagdowych spowodowanych niepowodzeniem projektéw Sl w aspekcie
iloSciowym w 2004 r. - w takim przypadku nalezy je ostroznie oceni¢ na minimum
63 miliardy dolarow (niemal 25% wydatkow)2, w tym w wyniku:

Autorka nie dysponuje danymi Standish Group dotyczacymi poziomu wydatkéw na
projekty IT w USA w 2004 r., a oceny szacunkowe zostaty przez nig wyprowadzone na
podstawie danych o stratach za 2002 r. [16]. Szacunek ten ma jednak charakter ostrozny,
gdyz nie uwzgledniono w nim wzrostu $redniego przekroczenia czasu i kosztdw, ktory
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m niepowodzenia catkowitego, tj. porzucenia projektow (18% przedsiewzieé
zakonczonych) straty mogty wynie$¢ minimum 45,6 mld USD,
m niepowowodzenia czeSciowego (53% projektow zakonczonych) straty mogty
wynie$¢ minimum 17,4 mld.
Jezeli za§ 6w poziom wydatkéw byt w 2004 r. znaczgco wiekszy w
zestawieniu z rokiem 2002, co po zakonczeniu kryzysu w branzy IT jest bardzo
prawdopodobne, to straty te rowniez byty sporo wieksze.

Dla projektéw zakonczonych Dla wszystkich dostarczonych
niepowodzeniem czesciowym produktéw koricowych
IBwymagane funkcje icechy w produkcie g wymaaane funkcje icechy w produkcie koncowym
koricowym

[} h funkcji i h dukci vy e . ,
EB%XW%?“”W unkeji teech w produkcte O brak wymaganych funkcji i cech w produkcie konto

Rys. 4. Srednia skala niepowodzenia jakosciowego projektéw Sl w 2004 r.3
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie: [16], [18).

Whnioskujagc na podstawie najnowszych [18] oraz wynikajacych z
poprzedniego raportu danych [16], w grupie informatycznych przedsiewziec
projektowych przekraczajgcych estymowany czas i koszty realizacji (obecnie 53%
zakoriczonych projektéw Sl) niepowodzenie w aspekcie jakosciowym w 2004 r.
mozna prawdopodobnie ostroznie oceni¢ na ok. 50%, co oznacza, ze S$rednia
zgodno$¢ produktu korcowego z wymaganiami wyspecyfikowanymi przez
uzytkownika co do funkcji i cech w przypadku przedsiewzie¢ zakornczonych
iloSciowym niepowodzeniem cze$ciowym wahata sie w granicach jedynie potowy
[por. rys. 4)4. Przy uwzglednieniu wszystkich dostarczonych produktow
koncowych, a wiec réwniez tych zakonczonych sukcesem, znajdziemy w nich

zanotowano w 2004 r. w stosunku do roku 2002 (dotyczy iloSciowego niepowodzenia
czesciowego).

3 Wykres przedstawiajacy skale niepowodzenia jakosciowego dla projektow zakoriczonych
niepowodzeniem czesciowym nalezy potraktowac jako hipotetyczny.

4 W [18] nie ma danych dotyczacych omawianej grupy projektow, dlatego ocena ta ma
charakter hipotetyczny, chociaz ostrozny - w 2004 r. nieco wzrdst bowiem odsetek
projektéw zakonczonych niepowodzeniem czesciowym. Ocena ta zostata wyprowadzona w

oparciu o dane o tej grupie projektow z 2002 r. [16] oraz w oparciu o dane o ogolnej
zgodnosci z 2004 r. [18].
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przecietnie tylko 64% funkcji i cech ze specyfikacji wymagan (por. rys. 4). Jak juz
wczesniej nadmieniono, niepowodzenie w ujeciu jakoSciowym generuje olbrzymie
straty, ktore jednak bardzo trudno oszacowaé, gdyz wynikaja one przede
wszystkim z utraconych mozliwos$ci biznesowych przez uzytkownikow Sl.

Jak wynika z powyzszych statystyk, obecnie na 100 realizowanych
projektéw Sl 71 konczy sie niepowodzeniem, w tym 18 catkowitym upadkiem. Na
pozostate 53 przedsiewziecia trzeba faktycznie wyda¢ $rednio 156% szacowanych
kosztow, a na ich rzeczywiste zakoriczenie mozna liczy¢ przecietnie po uptywie
184% czasu planowanego, w efekcie uzyskujagc w produkcie koncowym jedynie
Srednio ok. 50% wymaganych funkcji i cech. Niemal 25% Srodkow
przeznaczonych na informatyczne przedsiewziecia projektowe mozna uznaé¢ za
zmarnotrawione.

5. Typowe czynniki niepowodzenia informatycznych przedsiewzieé¢
projektowych niegdys i obecnie

Poniewaz rezultaty badan SG dotyczace skali chaosu zaskoczyly nawet
samych ich autoréw, postanowiono zdiagnozowa¢ réwniez przyczyny tego
zjawiska. Poczagwszy od ,,The CHAOS Report” w odstepach z reguty dwuletnich
prezentowano zestawienia czynnikéw wywotujacych niepowodzenie tysiecy
przeanalizowanych w tym okresie projektow Sl. Wnioski z analiz opublikowane w
latach 1995, 1999, 2001 i 2003 przedstawiono w tabeli 2.

Aktualne czynniki niepowodzenia projektéw SI, wynikajace z
przeanalizowania przez Standish Group kolejnej Kilkutysiecznej grupy
przedsiewzie¢ zakonczonych, zaprezentowano natomiast w tabeli 3. Zawarto w
niej réwniez zestawienie dzisiejszych przyczyn upadkéw projektow Sl z
rezultatami badan poprzednich oraz wynikami opublikowanymi dziesie¢ lat
wczesniej. Pierwsze cztery czynniki z tej tabeli to obecne czynniki krytyczne
(oznaczone jako (k)), za$ czynniki wymienione jako 4., 6., 7. i czeSciowo 10. to
czynniki pojawiajgce sie w takiej formie w najnowszym badaniu po raz pierwszy.

Poréwnanie przyczyn chaosu w realizacji informatycznych przedsiewziec
projektowych z 2004 r. z czynnikami niepowodzenia z 1994 r. pozwala
sformutowac nastepujgce wnioski (por. tablica 3):

1) Przez 10 lat nie zmienito sie znaczenie dwoch pierwszych krytycznych
czynnikow upadkéw projektow Sl, mianowicie:
m braku faktycznego zaangazowania uzytkownika w dziatania projektowe;

m niedostatecznego wsparcia projektu ze strony zarzadu organizacji
(sponsora).

2) Do grupy czynnikéw krytycznych w ciggu dekady awansowaty:

m niejasne cele biznesowe przedsiewziecia (obecnie na miejscu 3.) -
zastapity one czynnik z 1994 r.: niejasna wizja i cele projektu, ktory
owczesnie byt dopiero na miejscu 9.;

m niezoptymalizowany zakres projektu Sl i wymagania wobec niego
(obecnie na pozycji 4.) —pojawit sie on na miejsce czynnika: zbyt dtugie
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3)

4)

5)

6)
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etapy projektowania, ktory w 1994 r. znajdowat sie na miejscu 6., w
wyniku postulowanej zmiany podejscia do dziatan projektowych z
kaskadowego na przyrostowe;

W okresie po 1994 r. na omawianej liscie pojawity sie jak dotad jedynie dwie

zupetnie nowe przyczyny niepowodzenia projektow SI:

m niedoSwiadczony kierownik projektu (obecnie na pozycji 5.);

m  niewykorzystywanie standardowej infrastruktury operacyjnej i
standardowych narzedzi wspomagajacych projektowanie (obecnie na
pozycji 10.).

W analizowanym czasie uszczeg6towiono czynnik krytyczny z miejsca 4. w

1994 r., tj. niewtasciwe planowanie, ktory rozbito na dwa nowe:

m niewlasciwe zarzadzania finansami przedsiewziecia (obecnie na pozycji 7.,
z tendencjg do wzrostu znaczenia);

m  niewykorzystywanie formalnej metodyki projektowania (obecnie na
pozycji 9., z tendencjg do spadku znaczenia).

Po latach powrdcono do nastepujagcych dwéch czynnikdw niepowodzenia,

jednoczesnie rozszerzajac ich znaczenie:

m nieiteracyjny i nieelastyczny proces projektowania, w tym proces ustalania
wymagan wobec Sl (obecnie na miejscu 6.) - w badaniach sprzed dekady
czynnik 6w, w formie: niejasne formutowanie wymagan, byt czynnikim
krytycznym (na pozycji 3.), ale w badaniach z lat posrednich (1998, 2000 -
por. tablica 2) wieksze znaczenie przywigzywano do celu, tj. faktu
istnienia ustalonych podstawowych wymagan, nizli do przebiegu procesu
ich formutowania, podczas gdy mowiac o czynnikach niepowodzenia
nalezy raczej wskazywac wiasnie na dziatania, ktérych nalezy'unikac;

m niedostatecznie wykwalifikowane i wprawne zasoby ludzkie (obecnie na
miejscu 8.) - na liscie przyczyn niepowodzenia projektow Sl z 1994 r.
czynnik ten ma posta¢: niekompetentny zesp6t projektowy (zajmuje
pozycje 7.), jednak w badaniach za rok 2000 w ogdle sie on w takim
zestawieniu nie pojawia, za$ w 2002 r. jego znaczenie jest mniejsze
(pozycja 10.).

Wedtug najnowszych analiz w ciggu dekady na znaczeniu mocno stracity, tj.

nie ma ich na liScie dziesieciu obecnie najwazniejszych czynnikéw, takie

przyczyny upadkéw projektow Sl, jak (por. tablica 2):

m nierealne oczekiwania wobec SI;

m niejasno okre$lona wtasnos¢ projektu (odpowiedzialnos¢ za projekt);

m  brak koncentracji zespotu projektowego na realizowanym projekcie.



Tablica 2. Czynniki niepowodzenia projektow Sl w latach: 1994, 1998, 2000 i 2002
Znaczenie (miej sce czynnika)

Rok Lp.

1

2

plel==!

10

n

12

TRHS

13

14

15

ooo

16

17

2002 18

Czynnik
niepowodzenia

Brak zaangazowania
uzytkownika
Brak wsparcia ze
strony zarzadu
(sponsora)
Niejasne
formutowanie
wymagan
Niewtasciwe
planowanie

Nierealne oczekiwania

Zbyt diugie etapy
projektowania
Niekompetentny
zespOt projektowy
Niejasno okreslona
wiasnos¢ projektu
(odpowiedzialnos¢)
Niejasna wizja i cele
projektu

Brak koncentracji
zespotu na projekcie

Niejasne cele
biznesowe projektu
Niedoswiadczony
kierownik projektu
Nieustalone
podstawowe
wymagania
Niezminimalizowany
zakres projektu
Niewykorzystywanie
standardowej
infrastruktury
oprogramowania
Niewykorzystywanie
formalnej metodyki
Brak wiarygodnych
oszacowan

Nieelastyczny proces
ustalania wymagan

1994 1998 2000 2002
1 (k) 1.(K) 2. (k) (k)
2. (k) 2. (k) 1.(k) 2. (K)
3. (K przeformutowany na przeformut.
13-sty na 18-sty
8 brak w takiej formie -
4. (k) ' zamieniony na 16-sty i 17-
sty
5. brak
6. 5. przeformutowany na 14-sty
7. 7. brak 10.
8. 9.* brak
9. przeformutowany na 11-sty
10. brak
rzeformut.

b D20 3.(K) 4. (K) 4. (K)
brak 4. (n) 3. (k) 3.k
przeformut. z 6. 7. przeformut.

3-ego na 18-sty

przeformutowany z 6-ego 5. 5.

brak 6. (n) 7

brak w takiej formie - 8. 8.
oba potraktowane jako

uszczegOtowienie 4-tego 9.* 9.

i przeformut.
przeformutowany z 3-ego 7 13-640 6.

(k) Czynnik krytyczny w danym roku (dodatkowo zaznaczony czcionka pogrubiong);

(n) Czynnik, ktory nie byl w zadnej formie uwzgledniany w poprzednich badaniach
(wskazany dodatkowo przez kursywe).

*Na miejscu 10. w raporcie znajduje sie pozycja ,,Inne”.

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: [12], [14], [15] i [16].
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Tablica 3. Czynniki niepowodzenia projektéw Sl w 2004 r. i ich poréwnanie z czynnikami

Lp.

1
k)
2
(k)
3
k)

K

10

z roku 1994 i 2002
Czynnik niepowodzenia
(2004 r.)

Brak zaangazowania
uzytkownika

Brak wsparcia ze strony
zarzadu organizacji

Niejasne cele biznesowe
przedsiewziecia

Niezoptymalizowany
zakres projektu i
wymagania wobec niego

Niedoswiadczony
kierownik projektu

Nieiteracyjny i
nieelastyczny proces
projektowania

Niewtasciwe zarzadzanie
finansami przedsiewziecia

Niedostatecznie
wykwalifikowane i
wprawne zasoby ludzkie

Niewykorzystywanie
formalnej metodyki

Niewykorzystywanie
standardowej
infrastruktury operacyjnej
i standardowych narzadzi
wspomagajgcych
projektowanie

Znaczenie (miejsce) w
1994 r.

1- (K)

2. (K)

0.

w formie:
Niejasna wizja i cele
projektu
6.

w formie:

Zbyt diugie etapy
projektowania

brak

czesciowo 3. (k)

w formie:
Niejasne formutowanie
wymagan
brak w takiej formie -
szerzej jako 4. (k) w
formie:
Niewtasciwe planowanie
7.

w formie:
Niekompetentny zespot
projektowy
brak w takiej formie -
szerzej jako 4. (k) w
formie:
Niewfasciwe planowanie

brak

Zr6dto: Opracowanie wasne na podstawie: [12], [16] i [18],

Reasumujac zmiany,

ktore wystapity na

Znaczenie (migjsce) w
2002 r.

1- (K)

2. (k)

4. (k)

5.
w formie:
Niezminimalizowany
zakres projektu

3. (k)

czesciowo 6.

w formie:
Nieelastyczny proces
ustalania wymagan
czesciowo 9.

w formie:

Brak wiarygodnych
oszacowan
10.

w formie:
Niekompetentny zespot

projektowy

czesciowo 7.

w formie:
Niewykorzystywanie
standardowej
infrastruktury
oprogramowania

liscie przyczyn upadkow

informatycznych przedsiewzie¢ projektowych w okresie dekady, nalezy podkreslic,
ze wzrosto znaczenie nastepujacych czynnikéw niepowodzenia projektow SI5:

5 Wyrazem wzrostu znaczenia jest rowniez uszczegGtowienie czynnikow, ktore miaty
posta¢ bardziej ogolna.



niejasne cele biznesowe przedsiewziecia,
niezoptymalizowany zakres projektu i wymagania wobec niego (zmienit
forme),
niedoswiadczony kierownik projektu (nie istniat na liscie z 1994 r.),
niewtasciwe zarzadzanie finansami przedsiewziecia (miat posta¢ bardziej
0g0lna),
niewykorzystywanie formalnej metodyki projektowania (miat posta¢ bardziej
0go0lna),
niewykorzystywanie standardowej infrastruktury operacyjnej i standardowych
narzedzi wspomagajacych projektowanie (nie istniat na liscie z 1994 r.).

Z istniejgcych w obecnym zestawieniu czynnikow nieco zmalato znaczenie

wykwalifikowanych i wprawnych kadr. Jednak najwazniejszy wniosek ptynacy z
porownania aktualnej listy przyczyn niepowodzenia projektéw S| z listg sprzed
dziesieciu lat, niewatpliwie warty ponownego zaakcentowania, brzmi nastepujgco:
w okresie dekady nie zmienito sie krytyczne znaczenie dwoch podstawowych
przyczyn upadkéw projektow Sl, do ktérych nalezy:

1)

2)

Brak faktycznego zaangazowania uzytkownika w dziatania projektowe, co
czesto skutkuje:
m niezgodnoscig produktu koricowego z wymaganiami uzytkownika co do
funkecji i cech,
m porzuceniem juz zrealizowanego produktu,
* przerwaniem przedsiewziecia,
* przekroczeniem zaplanowanych dla projektu zasobéw.
Niedostateczne wsparcie projektu ze strony jego sponsora, w efekcie czego
najczesciej wystepuje:
" przekroczenie szacowanego czasu trwania przedsiewziecia,
* przekroczenie planowanych kosztow projektu,
przerwanie projektu,
niezgodnos¢ produktu koAcowego ze specyfikacjg wymagan,
* porzuceniejuz zrealizowanego produktu.

Zmiana skali i skutkéw niepowodzen informatycznych przedsiewzie¢
projektowych w dekadzie chaosu

W tabeli 4 oraz na rysunku 5 przedstawiono $rednig skale niepowodzenia

projektéw Sl w aspekcie ilosciowym odnotowangw badaniach SG w latach 1994 -
2004. Zaprezentowane tam dane prowadzg do nastepujgcych wnioskow:

w czasie catej analizowanej dekady skala chaosu z punktu widzenia
niepowodzenia ilosciowego ulegta zmniejszeniu w sumie o 13 punktow
procentowych (z 84 do 71%);
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m  powodem spadku tej skali w badanym okresie byto zmniejszenie sie
niepowodzenia catkowitego - wiasnie o 13 punktéw procentowych (z 31 do
18%);

m w analizowanej dekadzie iloSciowe niepowodzenie czesciowe, po duzym
spadku w 1996 r. i dalszym systematycznym wzroscie, pozostato w efekcie na
niezmienionym poziomie (53%);

®m najnizsza skale chaosu z punktu widzenia ilosciowego zanotowano w 2002 .
(66%), kiedy to zmniejszyta sie ona w stosunku do jego skali poczatkowej o 18
punktéw procentowych;

m w2004 r. nastgpit ponowny wzrost skali chaosu w aspekcie ilosciowym - w
stosunku do poprzednich badan o 5 punktéw procentowych, w tym z powodu
zwiekszenia sie:

S 02 punkty procentowe niepowodzenia czesciowego,
S 0 3 punkty procentowe niepowodzenia catkowitego.

Tablica4. Srednia skala niepowodzenia ilosciowego projektéw SI w latach 1994 - 2004 w
odstepach dwuletnich

Dane za Wspotczynnik  Niepowodzenie Niepowodzenie Niepowodzenie
rok sukcesu czesciowe catkowite razem
($rednio) (Srednio) (Srednio) (Srednio)
1994 16% 53% 31% 84%
1996 27% 33% 40% 73%
1998 26% 46% 28% 74%
2000 28% 49% 23% 72%
2002 34% 51% 15% 66%
2004 29% 53% 18% 71%

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie [18].

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

—— Wspoiczynnik sukcesu — Niepowodzenie catkowite

—+ —Niepowodzenie czesSciowe mm Niepowodzenie razem

Rys. 5. Srednia skala niepowodzenia ilosciowego projektow SI w latach 1994 —2004 w
) odstepach dwuletnich
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [18].
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Dla niepowodzenia czeSciowego w aspekcie ilosciowym interesujace sa
rowniez dane dotyczace S$redniej skali przekroczenia planowanego czasu i
szacowanych kosztéw realizacji projektu Sl - zaprezentowano je na rys. 6 i 7.
Wynika z nich, ze:

m Srednia skala przekroczenia estymowanego czasu trwania dziatan
prolektowych (por. rys. 6):
w catym analizowanym okresie zmniejszyta sie 0 80 punktow
procentowych, czyli niemal o potowe poziomu wyjsciowego;
sS w latach 1994 - 2000 systematycznie spadata, ajej najnizszy w historii

badan SG przecietny poziom wynosit 63%;

*S po roku 2000 zanotowano jej wzrost - do obecnego przecietnego poziomu

84%.

Rok

Rys. 6. Srednia skala przekroczenia planowanego czasu realizacji projektéw SI w latach
1994 —2004 w odstepach dwuletnich

Zrodto: [18]6.

m  Srednia skala przekroczenia szacowanych kosztow realizacji projektow Sl
(por. rys. 7):
A w catym analizowanym okresie zmniejszyta sie az 0o 124 punkty
procentowe, a zatem ponad trzykrotnie;
'S w latach 1994 - 2002 systematycznie spadata, ajej najnizszy w historii
badan SG przecietny poziom to 43%;
A w 2004 r. ponownie wzrosta - do przecigtnego poziomu 56%.

6 Przy czym w [12] i [15] podana jest inna wielko$¢ dla 1994 r.: zamiast 164% widnieje
tam 222%.
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Rys. 7. Srednia skala przekroczenia planowanych kosztow realizacji projektow SI w latach
1994 - 2004 w odstepach dwuletnich
Zrédto: [18]7.

Jak zaprezentowano w tabeli 5, w wyniku wyzej przedstawionych zjawisk
straty spowodowane niepowodzeniem projektow SI w aspekcie ilosciowym w
okresie analizowanej dekady zmalaty przypuszczalnie (por. pkt 4) o maksimum 77
mld USD, czyli ponad dwukrotnie (0 55% poziomu strat z 1994 r.). Wprawdzie
wspotczynnik niepowodzenia projektéw Sl spadt w omawianym okresie jedynie o
13 punktow procentowych (z 84 do 71%), to jednak z duzym
prawdopodobiefistwem mozna stwierdzié, iz zdecydowanie mniejsza byta skala
strat wywotanych:

m  niepowodzeniem catkowitym - o ponad 34 mld USD (maksymalnie), tj. straty
zmalaty 1,75 raza;

m niepowodzeniem czesciowym - o prawie 43 mld USD (maksymalnie), tj. straty
zmalaty niemal 3,5 raza.

W analizowanej dekadzie rozbiezno$¢ pomiedzy niewielkg zmiang
wspotczynnika niepowodzenia informatycznych przedsiewzie¢ projektowych a
wzglednie duzym zmniejszeniem skali strat mozna wytlumaczy¢ kombinacjg
nastepujgcych zaobserwowanych zjawisk:

m spadkiem niepowodzenia catkowitego, a zatem tego, ktére generuje najwieksze
straty, o 13 punktdw procentowych, czyli wtasnie o tyle, o ile zmniejszyt sie
wspotczynnik niepowodzenia projektéw Sl (por. tablica 4);

m w odniesieniu do niepowodzenia cze$ciowego, ktére pozostaje na tym samym
poziomie (por. rys. 61 7):

S spadkiem $redniego przekroczenia planowanego czasu o 80 punktow
procentowych (por. rys. 6);

S spadkiem $redniego przekroczenia szacowanych kosztow o prawie 125
punktéw procentowych (por. rys. 7);

zdecydowanym wzrostem liczby realizowanych przedsiewzie¢ (w latach
1994 - 2000 juz az o 60%), co przy wydatkach na niemal identycznym

7 Przy czym w [12] i [15] podana jest inna wielkos¢ dla 1994 r.: zamiast 180% widnieje
tam 189%.
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poziomie (por. tablica 5) oznacza, ze przecietnie staty sie one tarisze i
mniejsze.

Tablica 5. Skala strat w wyniku niepowodzenia ilosciowego projektow SI w roku 1994
2002 i 2004 w USA

5 . Zmiana
Zrddio strat 1994 2002 20048 2004/19949
WYDATKI (wUSD) 250 mld 255 mid min. 255 min. + 5mid
mid
niepowodzenie w USD 60 mid 17 mid min. 17,4 maks. - 42,6
czesciowe mid mid
w % 24% 7% min. 7% maks. - 17 p.
wydatkow o%*
w % strat 100% 28% min. 29% maks. - 71%
niepowodzenie w USD 80 mid 38 mld min. 45,6 maks. - 34,4
catkowite mid mid
w % 32% 15% min. 18% maks. - 14 p.
wydatkow %
w % strat 100% 47,5% min. 57% maks. - 43%
RAZEM w USD 140 mld 55 mld min. 63 mid niaks. - 77
mid
(ponad 2x)
w % 56% 22% min. 25% maks. - 31 p.
wydatkow %
w % strat 100% 39% min. 45% maks. - 55%

*p.% - punkty procentowe.
Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie: [12], [16] i [18].

Wedtug opinii analitykéw ze Standish Group gtéwng przyczyng
zanotowanego w okresie dekady spadku skali chaosu w realizacji projektow
Sl z punktu widzenia niepowodzenia ilosciowego oraz zmniejszenia strat z
tego tytutu byla minimalizacja zakresu realizowanych przedsiewziec,
stanowigca konsekwencje czestszego stosowania wraz z uptywem czasu
iteracyjnego podejscia do projektowania - w przeciwienstwie do podejscia
kaskadowego, wymagajacego zdefiniowania wszystkich wymagan na samym
poczatku cyklu projektowego, co - jak pokazuje praktyka - nie jest mozliwe [17].
Ow poglad znajduje odzwierciedlenie w aktualnym zestawieniu czynnikow
niepowodzenia informatycznych przedsiewzie¢ projektowych (por. tablica 3).

8 Przypomnijmy, iz dane za rok 2004 pochodza z szacunkéw dokonanych przez autorke
niniejszego opracowania na podstawie danych za rok 2002 [16] i przy zatozeniu braku
zasadniczej zmiany w poziomie wydatkdw w roku 2004 w zestawieniu z rokiem 2002 (ok.
255 mld USD). Nie uwzgledniono w nich réwniez wzrostu $redniego przekroczenia czasu i
kosztow, ktory zanotowano w 2004 r. w stosunku do roku 2002 (dotyczy ilosciowego
niepowodzenia czesciowego).

9W zwiazku z faktem, iz dane za rok 2004 pochodzg z szacunkow, réwniez te zmiany majg
charakter szacunkowy.
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Zaobserwowane w analizowanym okresie pozytywne zmiany moga
Swiadczy¢ o tym, ze po uplywie dekady osoby zarzadzajgce informatycznymi
przedsiewzieciami projektowymi rzeczywiscie docenily znaczenie czynnikéw
niepowodzenia projektdw Sl i prébowaly w praktyce im zapobiegac. Potwierdzenie
tego wniosku znajdziemy w komentarzu Jima Johnsona, prezesa Standish Group,
do wynikoéw raportu z 2003 r.; ,,Peaple have become much more savvy in project
management. When wefirst started the research, project management was a sort of
blackart. People have spent time trying to get it right (...). ”” [17].

Ciggle pozostaje wszak pytanie, czy to juz wszystko, co mozna zrobic,
czyli czy faktycznie wykorzystuje sie wszystkie mozliwosci zapobiegania
upadkom projektéw SI? Spowodowane wszak niepowodzeniem przedsiewzie¢ w
aspekcie iloscowym ,koszty (..) bleddw i przekroczen to tylko szczyt
przystowiowej gory lodowej. Koszty utraconych [przez uzytkownika —przyp. aut.]
mozliwosci nie sg mierzalne, ale swobodnie mogtyby wynies¢ biliony dolaréw
(...). [Na przyktad - przyp. aut] porazka w tworzeniu niezawodnego
oprogramowania do obstugi bagazy na nowym lotnisku w Denver kosztuje miasto
1,1 miliona dolaréw dziennie.” [12]. Te straty za$ wynikajg z niepowodzenia
projektdbw Sl w aspekcie jakosciowym, czyli z niewystarczajgcego poziomu
zgodnosci dostarczonego produktu koncowego z wymaganiami
wyspecyfikowanymi przez uzytkownika pod wzgledem funkcji i cech.

Dane dotyczace ksztaltowania sie niepowodzenia jakoSciowego
informatycznych przedsiewzie¢ projektowych w latach 1994 - 2004 przedstawiono
narys. 8. Z zaprezentowanego tam wykresu wynika, iz:

m W odniesieniu do wszystkich projektéw Sl, ktére zakonczyty sie stworzeniem
produktu koficowego:

S w okresie dekady przecietne niepowodzenie w aspekcie jakosciowym
spadto jedynie o 4 punkty procentowe - z 40% w 1994 r. do 36% w 2004
r-;

w latach 1994 - 2000 $rednia skala niepowodzenia w aspekcie

jakosSciowym systematycznie malata - w sumie spadta o 10 punktow
procentowych;

nigdy w historii badan SG przecietna zgodno$¢ produktu koricowego z

wymaganiami uzytkownika pod wzgledem cech i funkcji nie przekroczyta

poziomu 70% - byta ona najwieksza w 2000 r.;

po 2000 r. srednie niepowodzenie jakosciowe ma wyrazna tendencje

rosnaca.

m W odniesieniu do projektéw S, ktére zakonczyty sie niepowodzeniem
czeSciowym, a zatem dla znacznej wiekszosci przedsiewzie¢ zrealizowanych

(por. wspétczynnik sukcesu i niepowodzenie czesciowe w tabeli 4),
prawdopodobnie:

S w okresie dekady przecietne niepowodzenie w aspekcie jakosciowym
spadio o 8 punktow procentowych - z 58% w 1994 r. do 50% w 2004 r.;
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w latach 1994 - 2000 $rednia skala niepowodzenia w aspekcie
jakosciowym znacznie sie zmniejszyla;

po 2000 r. $Srednie niepowodzenie jakoSciowe ma wyrazng tendencje
rosnaca.

60%
50%
40%
30%
20%

10%

1994 1996 1998 2000 2002 2004 Rok

0O brak wymaganych funkcji i cech w produkcie koicowym dla wszystkich zrealizowanych projektéw Sl (4.
za wyjatkiem porzuconych);

O hipotetyczny brak wymaganych funkcji icech w produkcie koncowym dla projektéw SI zakoficzonych
niepowodzeniem czesciowym (dla 2004 r. dane szacunkowe).

Rys. 8. Srednia skala niepowodzeniajakosciowego projektéw Sl w latach 1994 - 2004 w
] odstepach dwuletnich
Zrodho: Opracowanie wihasne na podstawie: [12], [15], [16] i [18],

Wprawdzie w catym analizowanym okresie niepowodzenie w
aspekcie jakosciowym nieco zmalato, jednak niewielka jak na dekade skala
zmian (niezaleznie od grupy uwzglednianych projektéw Sl), a przede
wszystkim jego wzrost po 2000 r. (dla kazdej uwzglednianej na powyzszym
wykresie grupy projektow SI) nasuwajg pewne watpliwosci co do wczesniej
wysunietego wniosku o rzeczywistym docenieniu w praktyce znaczenia
czynnikéw niepowodzenia informatycznych przedsiewzie¢ projektowych -
trudno bowiem stopieh zapobiegania tym czynnikom w przypadku tak
niskiego, niegdys i obecnie, stopnia zgodnosci dostarczonego produktu
koncowego z wymaganiami wyspecyfikowanymi przez uzytkownika
uznaé¢ nawet za ,wystarczajgco dobry”. Tym bardziej, ze wzrost
niepowodzenia jako$ciowego to nie jedyna negatywna zmiana zanotowana
w ostatnich latach.

7. Chaos is back?

Po opublikowaniu ostatnich rezultatow badan SG [12] pojawity sie opinie
o powrocie chaosu do projektowania SI [5]. Swiadczyé majg o tym nastepujace
niepokojace zjawiska, ktore zaobserwowano w 2004 r. w zestawieniu z wynikami
analiz za 2002 r.:
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m  wzrosto Srednie niepowodzenie w aspekcie ilosSciowym (z 66 do 71%), w tym
zwiekszyt sie udziat przedsiewzie¢ (por. tablica 4):
5 porzuconych (z 15 do 18%),
S przekraczajacych planowany czas i budzet (z 51 do 53%);

m  z tego powodu wzrést prawdopodobnie (por. pkt 4) poziom strat z tytutu
niepowodzenia ilosciowego (przypuszczalnie o co najmniej 8 mld USD, tj. o
14,5% ich poziomu z 2002 r. - por. tablica 5);

m faktycznego zakonczenia przedsiewzig¢ czesciowo nieudanych nalezy sie
obecnie spodziewaé po uptywie przecietnie dtuzszego czasu w poréwnaniu z
czasem planowanym (84% przewidywanego czasu wobec 82% dwa i 63%
cztery lata wczesniej - por. rys. 6);

m obecnie do projektu przekraczajacego planowane koszty trzeba w
rzeczywistosci doptaci¢ przecietnie wiecej w zestawieniu z szacowanym
budzetem (56% przewidywanego budzetu wobec 43% dwa lata wczesniej -
por. rys. 7);

m  mimo wzrostu Srednich faktycznych kosztow i przecietnego rzeczywistego
czasu realizacji projektéw zakoriczonych niepowodzeniem cze$ciowym (w
stosunku do wielkos$ci planowanych), produkty koncowe powstate w ich
wyniku nie sg lepsze, a gorszejakosciowo (dalszy wzrost niepowodzenia
jakosciowego - por. rys. 8).

Zgodnie z opinig analitykow ze Standish Group zasadniczg przyczyne tych
negatywnych zmian stanowi fakt, ze wraz z zakonczeniem kryzysu w branzy IT
realizowane informatyczne przedsiewziecia projektowe ponownie staty sie
wieksze i drozsze, czego nastepstwem jest zauwazalny powrot do bardziej
tradycyjnych praktyk w tworzeniu SI, czyli odejScie od iteracyjnego i
elastycznego podejscia do projektowania, opartego na tzw. technikach ,,miekkich”
i postrzeganego jako trudne do zastosowania przy duzych przedsiewzieciach [5].
Tradycyjne praktyki za$ zmniejszajg szanse na zakonczenie projektu SlI
powodzeniem, zarébwno w aspekcie ilosciowym, jak i jakoSciowym, jako ze
wymagajg one zdefiniowania wszystkich wymagan na poczatku cyklu
projektowego, co - jak dowodzi praktyka - nie jest mozliwe. Stad negatywny
skutek w postaci ponownego wzrostu skali chaosu.

Skoro w historii badan Standish Group najmniejszg skale niepowodzenia
iloSciowego informatycznych przedsiewzie¢ projektowych odnotowano w czasie
ostatniego kryzysu, to oznacza to, ze 6w stan - w przeciwieAsywie do zwiekszania
wydatkow - sprzyja wzrostowi wspdtczynnika sukcesu w realizacji projektow Sl. |
nic w tym dziwnego - w takim okresie bowiem skrupulatnie liczy sie koszty,
zaweza budzety, oszczedza na zasobach, czyli duze przedsiewziecia podejmuje sie
stosunkowo rzadko. Kryzys zmusza zatem do podejmowania matych projektow,
fatwiejszych do zarzadzania i pozwalajgcych na peine zastosowanie projektowania
przyrostowego, czego bezposrednig konsekwencje stanowi spadek niepowodzenia
w skutecznosci ich tworzenia.

Ostatnie lata przyniosty wiec pogorszenie sytuacji nie tylko pod wzgledem
jakosciowym (po 2000 r.), ale réwniez pod wzgledem ilosciowym (po 2002 r.) -
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stad opinia o powrocie chaosu. Czy jednak wyniki badaid Standish Group nie
przekonujg nas o tym, ze mieliSmy do czynienia z tym zjawiskiem w sposob
ciggty? Trudno bowiem najwiekszy w historii badan wspotczynnik sukcesu w
projektowaniu SI w wysokosci 34% (2002 r.), kéremu zresztg towarzyszyt wzrost
niepowodzenia w aspekcie jakosciowym (por. rys. 8), uzna¢ za $wiadczacy o
zaniku chaosu. Obserwowane w ostatnim czasie negatywne zmiany sg wiec raczej-,
dowodem nie tyle na powrdt, co na pogiebienie sie tego zjawiska. Sg réwniez
dowodem na przywigzywanie zn6w mniejszej wagi do czynnikow niepowodzenia
informatycznych przedsiewzie¢ projektowych - obecnie bowiem bez watpienia
nie wyczerpujemy wszystkich znanych i, jak pokazuje praktyka, stosunkowo
prostych, a zarazem skutecznych mozliwosci zapobiegania upadkom
projektow Sl.

8. Niedoceniane sposoby zapobiegania niepowodzeniom informatycznych
przedsiewzie¢ projektowych

W opinii analitykéw Standish Group kluczem do sukcesu jest wiasciwe
zarzgdzanie zakresem projektu Sl, a w tym przede wszystkim podejmowanie
matych przedsiewzie¢ informatycznych [5].

Powstaje wiec pytanie: kiedy projekt SI mozna uzna¢ maty? Przyjmujac,
ze jest nim niewatpliwie takie przedsiewziecie, w wyniku ktérego powstaje maty
system informatyczny (lub jego fragment), odpowiedz na to pytanie wymaga
pomiaru wielko$ci realizowanego systemu. Jak dotad pojawito sie kilka takich
miar:

O tzw. jednostki programowe - mierzg dtugo$¢ programow skiadajgcych sie na
SI, np. liczba linii kodu zrédtowego, liczba polecen;
0O tzw. jednostki umowne, a wsérdd nich:

m  miary rozmiaru funkcjonalnego (ztozonosci funkcjonalnej), np.:

S punkty funkcyjne (ang. Function Points),

S peine punkty funkcyjne (ang. Fuli Function Points).

S punkty charakterystyczne (ang. Feature Points),

S punkty przypadkoéw uzycia (ang. Use Case Points - dla metod

obiektowych),

S punkty internetowe (ang. Internet Points - dla projektéw stron

web’owych);
m  miary ztozonos$ci konstrukcyjnej SI, np. punkty obiektowe (ang. Object

Points).

Miary oparte na zwyktych (np. metoda IFPUG) oraz peinych (np. metoda
COSMIC-FFP) punktach funkcyjnych (PF) zostaty zaakceptowane przez 1SO jako
miedzynarodowy standard pomiaru rozmiaru funkcjonalnego SI (metoda IFPUG w
czesci: ISO/IEC 20926: 2003; za$ metoda COSMIC-FFP w catosci: ISO/IEC
19761: 2003) [2], W duzym przyblizeniu mozna zatozy¢, ze 1 zwykly PF
odpowiada ok. 125 liniom kodu w jezyku programowania klasy C.
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W zwigzku z powyzszym jedna z mozliwych odpowiedzi na pytanie o
maty projekt SI brzmi nastepujaco: maty projekt Sl to taki, w wyniku ktérego ma
zosta¢ dostarczony system informatyczny (lub jego fragment) o wielkosci
nieprzekraczajgcej 1500 PF. Badania statystyczne informatycznych przedsiewzieé
projektowych pokazujg bowiem, iz istnieje pewien punkt graniczny rozmiaru Sl,
powyzej ktorego ryzyko niepowodzenia projektu Sl wyraznie wzrasta - przy
dominujgcej dzi$ technologii (CASE, 4GL, RDBMS, r6zne warianty architektury
klient/serwer) bariere te okresla sie wiasnie na okoto 1500 PF (ok. 180 - 190
tysiecy linii kodu w jezyku klasy C). Owe 1500 PF to zatem granica wielkosci Sl,
ponizej ktérej istnieje mozliwos¢ stosunkowo bezpiecznej jego realizacji. Duze
projekty Sl nalezy wiec tak planowa¢, aby jednorazowo budowany fragment Sl
charakteryzowat sie wielko$cig w granicach do 1500 PF, przy czym 1500 PF
piecioosobowy zespdt moze uzyskaé¢ w czasie okoto 7,5 - 8 miesiecy [19].

Realizacji matych projektéw Sl powinna sprzyja¢ rdwniez Swiadomos¢, ze
w typowym systemie informatycznym nie wykorzystuje sie¢ w ogdle niemal potowy
dostarczonych (w odpowiedzi na wymagania uzytkownika) funkcji i cech (por. rys.
9). Jest to kolejny wniosek ptynacy z badan Standish Group, w zwiazku z ktérym
J. Johnson proponuje zmiane spojrzenia na proces ustalania wymagan: zamiast
zadawac sobie pytanie ,,czy rzeczywiscie mamy wszystko, czego potrzebujemy? ”,
uzytkownicy powinni zastanowic¢ sie ,,czy rzeczywiscie potrzebujemy wszystkiego,
co mamy?" [6].

Zawsze lub czesto:
20%

O Zawsze
U Czesto

0O Czasami
0,
16% m Rzadko

0O Nigdy

Rys. 9. Srednie wykorzystanie funkcji i cech w typowym systemie informatycznym
Zrédto: [6],

Co wiecej, juz przy takim granicznym rozmiarze tworzonego Sl powinno
sie wykorzystywac narzedzia wspomagajgce zarzadzanie zakresem. Jak bowiem
wynika z badafn Software Productivity Research (SPR), wiele projektéw Sl
przekraczajacych planowany czas i/lub koszty konstruuje sie przy niedbatych i zbyt
optymistycznych, zwykle sporzadzanych recznie, przewidywaniach. Te za$
przedsiewziecia, przy ktdrych wykorzystuje sie formalne narzedzia estymacji i
pomiaru, oparte na przyjetych standardach i danych benchmarking’owych,
charakteryzujg sie zdecydowanie lepszymi osiggnieciami: zwykle mieszczg sie w
budzecie i nie majg zbyt duzych op6znien [7],

98



Znaczenie narzedzi wspomagajacych planowanie i kontrole zakresu
projektu Sl ros$nie wraz z rozmiarem tworzonego Sl. Im bowiem realizowane
przedsiewziecie jest wieksze, tym jest ono zwykle bardziej ztozone, a wiasnie
rosngcy stopiefi zlozono$ci stanowi zasadnicza przyczyne niepowodzenia
“manualnych” sposobow pomiaru i estymacji rozmiaru konstruowanego SI, na tej
podstawie za$ jego kosztéw i czasu realizacji. W przedsiewzieciu takim wystepuje
bowiem wiele czynnikéw, ktére determinujg rezultat tego procesu, a ktorych
kombinacji nie sa w stanie uwzgledni¢ proste algorytmy wiasciwe dla takich
sposobow. Totez, jak ocenia SPR, zautomatyzowane rozwigzania stuzace
wymiarowaniu projektéw Sl sg zdecydowanie skuteczniejsze od manualnych
szacunkow juz dla aplikacji o rozmiarze wiekszym od 500 PF. Dla Sl o wielkosci
powyzej 5000 PF oceny manualne nigdy nie sg wystarczajgco doktadne w
zestawieniu z automatycznymi. Wykorzystywane w celu estymacji narzedzia majg
bowiem mozliwos¢ dynamicznego wspomagania przez caly czas realizacji
przedsiewziecia kolejnych szacunkéw rozmiaru, czasu i kosztow, co ma
szczegblne znaczenie przy diugotrwatym cyklu projektowym. W praktyce zatem
sukces osigga sie przy na tyle dojrzatych standardach zarzgdzania projektami SI, ze
dajg sie one czesciowo zautomatyzowac [7],

Podejmowanie matych projektéow Sl z oszacowanymi we wiasciwy
sposob (na podstawie przewidywanego rozmiaru) kosztami i czasem realizacji
oraz konstruowanie ich w sposéb przyrostowy i elastyczny przy
wykorzystaniu narzedzi wspomagajacych zarzadzanie projektowaniem (w
tym przede wszystkim zakresem i wymaganiami) to odpowiedZ na pytanie o
znane i - jak pokazuje praktyka - stosunkowo proste, a zarazem skuteczne
mozliwosci  zapobiegania upadkom informatycznych przedsiewzieé
projektowych, ktore nie sa dzisiaj w wystarczajgcym stopniu doceniane.

Chociaz o znaczeniu iteracyjnego i elastycznego podejscia do
projektowania oraz narzedzi wspomagajacych éw proces jest wyraznie mowa
dopiero w badaniach SG za rok 2004 (por. tablica 3), to przeciez brak
minimalizacji zakresu projektu, jak rowniez brak wiarygodnych oszacowan, ktére
nie sag mozliwe do przeprowadzenia w sposéb wiasciwy bez stosowania
odpowiednich miar wielkosci konstruowanego Sl, to czynniki istniejace na liscie
przyczyn niepowodzenia projektow Sl juz w 2000 r. (por. tablica 2), a zatem przed
ponownym wzrostem skali chaosu. Dawato to szanse, niestety niewykorzystang,
rzeczywistego zapobiegania im w praktyce. O ile zatem dzisiejsze trzy pierwsze
czynniki upadku informatycznych przedsiewzie¢ projektowych, tj. brak
zaangazowania uzytkownikdw w dziatania projektowe, niedostateczne wsparcie
przedsiewziecia ze strony sponsora, niejasne cele biznesowe (wszystkie
wspomniane w raporcie sprzed dziesieciu lat), sgjuz dla zarzgdzajgcych projektami
Sl oczywiste, stosunkowo umiejetnie bowiem zapobiega sie im w praktyce, o tyle
koniecznosé:

" minimalizacji/optymalizacji zakresu projektu (obecnie czynnik krytyczny na
miejscu 4.),
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m  prowadzenia przedsiewziecia w sposob przyrostowy i elastyczny (dzisiaj
miejsce 6.),

m  wiasciwego zarzadzania finansami projektu, w tym uzyskiwania wiarygodnych
oszacowan co do rozmiaru kontruowanego Sl, a na tej podstawie czasu i
kosztow przedsiewziecia (obecnie miejsce 7.),

m  wykorzystywania standardowych narzedzi wspomagajacych zarzgdzanie
projektowaniem (dzi$ miejsce 10.),

to czynniki niepowodzenia, do ktérych nadal podchodzi sie bardzo sceptycznie, nie
doceniajgc ich wagi. Zdaniem Johnsona, zauwazalny sceptycyzm specjalistow
wobec na przyktad nowych, tzw. ,miekkich” technik projektowania, wtasciwych
dla przyrostowej i elastycznej realizacji tego procesu, wynika z tego, iz ,,hie
rozumiejg oni, ze te miekkie metodyki wcale nie oznaczajg odejscia od
formalizméw, zasad, ktore trzeba przestrzegaé. Jest wrecz odwrotnie. Techniki
miekkie wymagaja konsekencji ijasnych regut. (...) Wydaje sie, ze sg odpowiedzig
na inne niz dawniej wymagania biznesu, a przede wszystkim potrzebe szybszego niz
dawniej realizowania systemow w znacznie bardziej dynamicznym i zmiennym
Srodowisku, w ktérym w oczywisty sposob w trakcie wdrozenia zmieniaja sie
wymagania i zatozenie projektowe. Tu nie ma odwrotu. [3].

Zwazywszy skale niepowodzen w realizacji projektow S| wymaganiem
terazniejszosci wydaje sie by¢ przekonanie osob odpowiedzialnych za zarzadzanie
takimi przedsiewzieciami o0 istotnym znaczeniu tych czynnikéw. Praktyka
pokazuje bowiem, ze zdecydowanie zbyt rzadko zdajemy sobie sprawe z wagi
problemu i z mozliwosci jego rozwigzania, tracgc z tego powodu powazne
kwoty, wydatkowane na projekty Sl, ktére albo nie speiniaja wymagan
uzytkownikow i/lub sg realizowane w czasie i po kosztach znacznie
odbiegajacych od wartosci planowanych, albo zostajg porzucone.

9. I znowu wszystkiemu winny czynnik ludzki

Teze dotyczacg wspomnianego powyzej sceptycyzmu potwierdza tzw.
paradoks Cobbal0d: "Wiemy, dlaczego projekty upadajg, wiemy jak zapobiec tym
upadkom - wiec dlaczego one ciggle upadajg?" [18]. Wobec zaprezentowanych
powyzej faktdw autorka tego opracowania stawia niniejszym dodatkowe pytanie: /
dlaczego projekty Sl nadal bedg - w tak duzejprzypuszczalnie skali - upadac?

Prezentujgc dane Standish Group dotyczace ostatniej dekady pokazano, ze
rzeczywiste docenienie znaczenia czynnikéw niepowodzenia informatycznych
przedsiewzie¢ projektowych nie pozostaje bez wpltywu na zmniejszenie skali
chaosu w ich realizacji. Totez problem nie tkwi w tym, Ze nie potrafimy w praktyce
skutecznie zapobiega¢ przyczynom upadkéw, ze istniejg tzw. czynniki obiektywne,
na ktére nie mamy wptywu, bo to nie z ich winy wiekszos$¢ przedsiewzie¢ konczy
sie niepowodzeniem, a w tym, ze nie wykorzystujemy do tego celu wszystkich

10 Martin Cobb to pracownik Kanadyjskiej Rady Skarbu Paristwa, a swoj paradoks
sformutowat on na konferencji CHAOS University w listopadzie 1995 r. w Chatham.
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mozliwosci. Dlaczego? Innymi stowy, jakie sg praprzyczyny upadkéw projektow
SI?

Bardzo dosadnie rzecz ujmuje Edward Yourdon, twierdzac, ze ,(...)
Wszystkie klopoty wynikajg ze stosowania niewtasciwych metod (albo z
pracowania w ogole bez metod), ztych narzadzi lub tez nieodpowiednich technik
zarzadzania projektem. Innymi stowy, przyczyng marszy ku klesce jest nasza
gtupota albo nieudolnos¢." [20], W tym twierdzeniu jest oczywiscie sporo
przesady - opiera sie ono zapewne na zatozeniu, ze ,.cel uswieca srodki” - trudno
jednak zaprzeczy¢, ze 6w niekwestionowany autorytet w praktycznym tropieniu
powodow ,,marszy ku klesce” wytacza wiasciwy kierunek poszukiwan. Dopatruje
sie on bowiem przyczyn chaosu nie w specyfice produktu, nie w btedach
technologicznych, nie w braku odpowiednich zrédet wiedzy czy wiasciwych
doswiadczen, nie w niezwykle dynamicznej zmiennosci IT i otoczenia
biznesowego, nie w braku podobienstw miedzy inzynierig oprogramowania a
inzynierig ladowa (jak to czynig niektérzy, np. w [12], [7]), ale w przyczynach
zaleznych od uczestnikow informatycznych przedsiewzie¢ projektowych, a przede
wszystkim od os6b odpowiedzialnych za zarzgdzanie projektami Sl.

| ten spos6b rozumowania pokrywa sie z og6lnym wnioskiem ptynagcym z
badan Standish Group:. "W 1906 roku na wschodnim wybrzezu miato miejsce 177
katastrof statkbw morskich. Owe katastrofy spowodowane byly wypadkami, ztym
zarzadzaniem, zaniedbaniami, btedami w ocenie sytuacji i biedami o0séb
pilotujacych statki - wszystkie te przyczyny przypisuje sie btedom ludzkim (w
przeciwienstwie do btedéw technologicznych). To samo wynika réwniez z raportu
Standish Group dotyczacego bteddw w tworzeniu projektéw informatycznych.”
[13].

Praprzyczyny niepowodzenia projektéw Sl lezg zatem w omylnej naturze
ludzkiej - czy jednak tylko po stronie oséb zarzadzajgcych nimi? Okazuje sig, iz po
wielu latach analiz J. Johnson uzupetnia ogolny, powyzej zaprezentowany wniosek
ptynacy z badan SG, zauwazajgc, iz nierzadko kierownicy projektéw Sl sg
zmuszeni zmierzy¢ sie z takimi postawami uzytkownikéw, ktére nawet najbardziej
kompetentnym zarzadzajagcym odbierajg szanse na zakonczenie wspélnego wszak
przedsiewziecia sukcesem. Ow bowiem skutecznie udaremniajg spotykane czasami
postawy odbiorcow Sl, ktére charakteryzujg sie przesadng ambicja, arogancja,
ignorancja, niegospodarnoscia (zauwazalng zwtaszcza w administracji publicznej),
Swiadomym brakiem aktywnos$ci i checi do wsp6tpracy, co skutkuje brakiem
rzeczywistego zaangazowania uzytkownika w realizacje projektu, oraz niechecig
do szybkiego podejmowania decyzji ([18], [3]). W opinii Johnsona one takze
stanowig zrédtowe powody upadkéw projektéw Sl [18].

Chaos w projektowaniu SI spowodowany jest zatem czynnikami zaleznymi
od uczestnikéw tego procesu: z jednej strony zarzadzajacy informatycznymi
przedsiewzieciami projektowymi popeiniajg bledy wynikajagce gitéwnie z
niewystarczajgcego doceniania w praktyce mozliwosci skutecznego zapobiegania
upadkom projektéw SI, z drugiej strony - mogg oni napotka¢ na bariery
wynikajace z niewtasciwych postaw wystepujacych czasami po stronie odbiorcéw
SI. Trudno za$ oczekiwa¢ nie tylko tego, zeby winna tym praprzyczynom
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niepowodzen natura ludzka ulegta zmianom, ale nawet tego, aby owe praprzyczyny
- owszem, kontrowersyjne i niepopularne - zostalty w najblizszym czasie wasciwie
odebrane i docenione przez wiekszo$¢ uczestnikéw informatycznych
przedsiewzie¢ projektowych. Tymczasem przekonanie o ich znaczeniu odbiorcow
Sl, np. o racjonalnosci ich rzeczywistego zaangazowania w projekt, lezy w
interesie i gestii 0s6b zarzadzajgcych procesem projektowania, jednak - jak sie
wydaje - oni sami sa z reguty nastawieni do tych praprzyczyn upadkéw zbyt
sceptycznie. By¢é moze wynika to z powszechnego w srodowisku IT przywiazania
do pogladu, ze sukces projektu Sl zalezy od jasnych, algorytmizowalnych regut i
formalizméw - a ich gwarancji na prézno szuka¢ w nieprzewidywalnej naturze
ludzkiej, zwiaszcza w zespole ludzi. Na zmniejszenie tego, skadinad rowniez
naturalnego, sceptycyzmu wobec owych zrodtowych przyczyn trzeba zapewne
jeszcze troche poczeka¢ - dopiero jak zostang one docenione pojawi sie realna
szansa na znaczny i trwaly spadek skali chaosu w projektowaniu SI. Dlatego
projekty SI, przynajmniej w najblizszym czasie, nadal bedg - w tak duzej
przypuszczalnie skali - upada¢. A wiec znéw sceptycyzm...? Raczej Swiadomos¢,
ze w obszarze skutecznos$ci realizacji informatycznych przedsiewzieé
projektowych jest jeszcze wiele do zrobienia.
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ROZDZIAL VI

JAKOSC JAKO PODSTAWA EFEKTYWNEGO WDROZENIA
SYSTEMU INFORMATYCZNEGO

Anna KACZOROWSKA, Anna PAMULA

W wieku powszechnej informatyzacji i popularnosci nonn z serii 1ISO 9000
jednym z najwazniejszych czynnikéw réznicujacych oferte firm jest jakos¢ wyrobow
i ustug. Statystyki niepowodzen duzych przedsiewzie¢ informatycznych pokazuja
wiasnie, ze jedng znajistotniejszych przyczyn takiego stanu rzeczy jest
nieuruchamianie przez firmy realizujgce projekty procesow doskonalenia jakosci.

1. Jakos$¢ systemu informatycznego

Powstato wiele definicji jakosci. Kazda z nich rozpatruje inny aspektjakosci,
w inny spos6b lub w innym kontekscie. Z kazdej wynikaja takze inne wymagania na
produkt, system wytworczy, spos6b obstugi klienta, itd. Jesli jakos¢ ma by¢ osig
porzadkujaca wszystkie dziatania firmy, nalezy przyja¢ dowolng jej definicje, ale
konsekwentnie i formalnie wprowadzong w catej firmie i jawnie zakomunikowang
wszystkim kooperantom i klientom.

Prébujac zdefiniowa¢ pojecie jakosci nalezy przyjaé, ze nasze sady
jakosciowe pojawiajg sie zawsze w odniesieniu do konkretnego wyrobu, ustugi czy
jakiego$ stanu rzeczy. Nie istnieje uogolnione pojecie wysokiej i niskiej jakosci.
Jakosc¢ jest zatem relacjg, dynamiczng i zmienng. Relacja ta istnieje tylko wraz z
naszym nastawieniem do danego przedmiotu wartosciowanego jakosciowo, a to
oznacza, ze kazdy cztowiek tworzy wiasng, oddzielngrelacje, za kazdym razem inna.
Kazda relacja budowana jest na podstawie zrdznicowanego i zmiennego katalogu
kryteriow, ktore sumarycznie ksztattujg poziom jakosci danego produktu. Na kryteria
te ma wplyw szereg zmiennych zwigzanych ze sposobem patrzenia na S$wiat,
wartosciami, do ktorych jesteSmy przywigzani lub przekonani, kontekstem danej
sytuacji. Jakos¢jest zatem rowniez subiektywna i kontekstowa.

Zarzadzanie jakoScia najczesciej definiuje sie jako o0g6t dziatan
zmierzajacych do okreslenia i wdrozenia w firmie polityki jakosci. Z kolei polityka
jakosci jest oficjalnym wyrazeniem tego jak dana organizacja rozumie jakos¢ swoich
produktow ijak chce te jakos¢ zapewnic.

W rzeczywistosci, jakos$¢ produktu koricowego - systemu informatycznego,
bedzie wypadkowa jakosci réznorodnych, ztozonych i zmiennych proceséw - sumg
jakosci wymagan, jakosci projektowania, jakosci wykonania, jakosci zarzadzania,
jakosci uzytkowania, itd. Kazdy element systemu wytwdrczego i kazda relacja
miedzy jego elementami ma wptyw na jako$¢ koficowa. Samo madre i przemyslane
stworzenie wiasciwych warunkéw produkcyjnych, w ktérych produkt osiggnie
najwyzsza jakos$¢ nie wystarczy. Na pierwszym miejscu listy czynnikéw
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wplywajacych na jakos¢ bedzie zawsze cztowiek, jego wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie i motywacja. Oprécz czynnikdéw wewnetrznych, znajdujacych sie w
systemie wytwdérczym, a majacych wptyw najakos¢ wystepuje rowniez wiele innych
czynnikOw, ktdre dziatajg w szeroko rozumianym otoczeniu produkcyjnym i o ile na
te pierwsze, w pewnym zakresie, mamy wplyw, to na te drugie - zewnetrzne,
znikomy. Czynniki zewnetrzne okre$lajg np. tzw. wymagany poziom jakosci, czyli
kryteria, ktore decydujg o stopniu dopasowania produktu do oczekiwan spotecznych,
przyjetych norm i standardéw. Okre$lajg takze uwarunkowania realizacyjne, ktére
ograniczajg badz zmuszajg producenta/dostawce do podjecia okre$lonych dziatan.
Ich cechg wspdlngjest to, ze sg zmienne i nieprzewidywalne. Bardzo trudno odnosi¢
sie do nich na biezaco, zwykle oddziatujg na produkt i procesy wytwdrcze
bezposrednio lub posrednio w najmniej oczekiwanych momentach. Takie zjawiska
jak tradycja, zwyczaje, moda, poziom kultury, powoduja, ze produkt, ktorego jakosé
sprawdzita sie w jednym kraju niekoniecznie musi sie potwierdzi¢ w innym ([1]}.
Nie kazdy produkt niesie tak uniwersalne wartosci jak system operacyjny Windows.
Zabezpieczenie wiasciwej jakosci nie tylko technicznej, ale takiej, ktéra na danym
rynku sie sprzeda nie jest sprawg trywialng iwymaga rozbudowanych badan i
zabiegdw marketingowych oraz analizy ryzyka.

Na uzytek zarzadzania jakoscig systemu informatycznego realizowanego
poprzez ustanowienie projektu pojecie jakos¢ nalezy rozumie¢ jako ogol cech i
wilasciwosci produktu decydujacych ojego zdolnos$ci do zaspokojenia stwierdzonych
lub przewidywanych potrzeb klienta. Dlatego tez, nalezy nieustannie badaé
wymagania i oczekiwania Klienta a za jakos$¢ uczyni¢ odpowiedzialnym caty system
firmy, a nie tylko dziat testow (kontroli technicznej). Co wiecej, nalezy stworzy¢
mechanizmy nieustannego doskonalenia jakosci produktu i proceséw zachodzacych
w firmie.

2. Sposoby zapewnienia jakosci oprogramowania

Wedtug definicji SO 9000: zapewnienie jakoSci sg to wszystkie
zaplanowane isystematyczne dziatania, ktore sg niezbedne do uzyskania i
utrzymania odpowiedniego stopnia wiarygodnosci, ze wyréb lub ustuga spehni
ustalone wymaganiajakos$ciowe. Zapewnienie jakosci lezy wiec w obszarze miedzy
wymaganiami uzytkownika, a tym co w rzeczywistosci powstaje (rys. 1). Wymaga
dotozenia wszelkich staran, aby krzywe oczekiwanej i rzeczywistej jakosci systemu
kiedys (najlepiej przed trafieniem produktu do uzytkownika) sie przeciety.

Powotujac zespdl kontroli jakosci projektu nie nalezy w pierwszej kolejnosci
mysle¢ o mozliwych do zastosowania metodach i narzedziach, ale o ich
umiejscowieniu i skutecznym wykorzystaniu w catym cyklu zycia systemu
informatycznego. Do podstawowego zastawu metod wspierajagcych zapewnienie
jakosci systemu informatycznego, oddziatujagcych na system wytwérczy i
organizacyjny firmy, naleza:

m inzynieria wymagan,
m metodyka projektowania,
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m weryfikacja i walidacja,
®m inne narzedzia.

Rys. 1. Krzywe rzeczywistej i wymaganej jakosci systemu informatycznego

Zr6dto: Opracowanie na podstawie [6]

Walidacja jest procesem oceny oprogramowania na zakoriczenie procesu
produkcyjnego (lub fazy) w celu sprawdzenia czy jest wolne od wad i niezgodnosci.
Weryfikacja natomiast, jest procesem okreslenia czy produkt danej fazy produkcyjnej
spelnia wymagania postawione w fazie poprzedniej. Koncentruje sie na znalezieniu
tych bledéw iniezgodnosci, ktore mogg staé sie przyczyng wad produktu
koncowego. Weryfikacja iwalidacja dotyczg wszelkich produktow poszczeg6lnych
faz cyklu wytworczego, a wiec wymagan, specyfikacji, projektu, implementaciji,
konfiguracji, zmian, itp., a nie tylko ostatecznej postaci systemu.
Wyrdznia sie nastepujgce sposoby weryfikacji i walidacji oprogramowania:
m Sledzenie wymagan, bedace zestawem technik koncentrujagcych sie na
szczegbtowym iudokumentowanym $ledzeniu wymagan uzytkownika od
momentu ich powstania, przez analize, projekt, implementacje i testowanie, z
zamiarem najlepszego ich zrealizowania,
* przeglady techniczne oprogramowania, ktore sg forma testowania
oprogramowania ,,na sucho” i moga przebiegac jako:
przeglady wzajemne ( nieformalne przeglady, ktoiych celem jest akceptacja danej
postaci produktu),
inspekcje (przeglady, recenzje), tzn. sformalizowane i udokumentowane
przeglady wynikow pracy, ktérych celem jest znalezienie btedéw i probleméw oraz
podjecie dziatan zmierzajacych do ich usuniecia,

audyty (niezalezne, formalne i udokumentowane przeglady produktow i
procesoéw, ktorych celem jest ocena i wskazanie kierunkéw poprawy proceséw
produkcyjnych oraz produktow),
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m testowanie = oprogramowania  (pochianiajgce  niekiedy  40% kosztu
oprogramowania; testowaniu jest poswiecony par. 4.2),

m dowodzenie poprawnosci, wymagane zwiaszcza w sytuacjach, gdzie
oprogramowanie bezposrednio odpowiedzialne jest za bezpieczenstwo lub
utrzymanie zycia ludzkiego (stawiany jest wymog aby fragmenty kodu, ktore
implementujg krytyczne algorytmy byly objete formalnymi metodami
dowodzenia ich poprawnosci),

m symulacje i prototypowanie, bedace wygodnym, a czasem jedynym, narzedziem
stuzacym do zebrania do$wiadczen z ,realnego $wiata” (bardzo dobrze stuzy tez
do konfrontacji wymagan i niesprecyzowanych doktadnie oczekiwan
uzytkownika z rzeczywistoscia),

®m inne narzedziajak np.:

* schematy blokowe,

diagramy Pareto,

diagramy Ischikawy,

histogramy,

karty i listy kontrolne,

wykresy korelacji,

ksiega jakosci,

metryki jakosci,

statystyczna kontrola procesow.

*H B B E N

3. Plan jakosci projektu

Narzedziem, ktére ma zabezpieczy¢ projekt przed przekroczeniem terminow
i kosztéw zawartych w kontraktach projektowych jest ujecie tych dziatan w formie
planu jakosci. Jest on szczegétowym zapisem dziatar, majacych na celu wdrozenie
og6lnych postanowien sformutowanych jako polityka firmy w kontekscie
konkretnego produktu/projektu. Plan taki powinien powsta¢ z zamiarem stworzenia
dokumentacji  wyszczegélniajacej specyficzne sposoby, Srodki i kolejnosé
postepowania zwigzane z jakoscia systemu informatycznego bedacego produktem
danego przedsiewziecia. Plan ten okredla jednoznacznie role, strukture izasoby
odpowiedzialne za powstanie systemu informatycznego, speiniajgcego ustalone
wymagania Kklienta.

Szablonowy dokument planu zapewnienia jakosci, opracowany wedtug
zalecen normy IEEE 730.1-1995 ([8]), wyrdznia nastepujgce jego sktadowe:

1. Wstep: zawiera definicje polityki jakosci przedsiewziecia i wynikajacy z niej cel
oraz zakres zapewnienia jakosci w projekcie; uwzgledniony jest w nim zakres
dokumentu (panu zapewnienia jakosci), przeznaczenie, struktura i zawartos¢
jego punktow, a takze referencje do innych dokumentow projektowych,

2. System zapewnienia jakos$ci: okresla strukture organizacyjng systemu jakosci i
jej relacje do struktury organizacyjnej przedsiewziecia; charakteryzuje role w
systemie jakosci, ich zadania i przypisane do ich realizacji zasoby; opisuje
ustalone dla projektu zasady zarzadzania jako$cig oraz zasady monitorowania i
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10.

1.

12,

doskonalenia systemu jakosci,
Dokumentacja: okresla i opisuje plany zarzadzania przedsiewzieciem,
dokumentacje projektowa, plany weryfikacji i pielegnacji produktéw oraz
dokumentacje uzytkowg; przedstawia kryteria jakosci poszczeg6lnych
produktow (zwiaszcza punktéw kontrolnych w harmonogramie) oraz sposoby
kontroli jakosci,
Standardy, procedury i metryki: charakteryzuje standardy (metodyki, normy),
procedury i metryki stosowane dla zapewnienia jako$ci oraz zasady badania ich
zgodnosci z produktami i procesami projektowymi,
Recenzje, przeglady, audyty (par. 2): sg to zaréwno techniczne recenzje,
przeglady, audyty systemu jak i te zwigzane z réznymi innymi aspektami
zarzadzania przedsiewzieciem; dla kazdego rodzaju dziatan (recenzji, przegladu
czy tez audytu) okreslane sg cele, sposoby realizacji, zakres produktow
projektowych, ktorych dotycza, faze projektu, ktorg obejmuja oraz sposoby
interpretacji wynikow,
Testy: opisuje testy nieuwzglednione w planie testbw oprogramowania oraz
wymagania dotyczace tego planu oraz zalecenia odno$nie przeprowadzenia i
analizy wynikéw testow,
Raportowanie probleméw i dziatania korygujace: opisuje sposoby
postepowania umozliwiajace raportowanie, $ledzenie i rozwigzywanie
probleméw oraz zasoby odpowiedzialne za realizacje tych dziatan,
Narzedzia, techniki, metody, opisuje specjalne narzedzia, techniki i metody oraz
sposoby ich wykorzystania, ktére beda stosowane w projekcie dla zapewnienia
jego jakosci; szczegOlnie starannie powinny by¢ scharakteryzowane te
narzedzia, ktore dopiero trzeba bedzie utworzy¢ na potrzeby konkretnego
przedsiewziecia,
Wytyczne do zarzgdzania konfiguracja, uwzglednia wskazowki, co do sposobu
zarzadzania konfiguracjg sytemu informatycznego, dokumentéw i produktow
projektowych oraz metod ich identyfikowania, sktadowania, poprawiania, itp.,
Zapisy jakoSci: charakteryzujg system pozyskiwania, gromadzenia, zarzadzania
i usuwania informacji dotyczacych przeprowadzonych dziatah w ramach
systemu jakosci oraz mozliwych do wykonania analiz statystyczno -
historycznych,
Szkolenia: uwzglednia opis zakresu, tematyki i wymagan na niezbedne
szkolenia, umozliwiajgce nabycie kompetencji koniecznych do wytworzenia
produktow projektowych o wymaganym poziomie jakosci,
Wdrozenie planu zapewnieniajakosci: zawiera zalecenia co do procesow oceny,
rozpowszechnienia, planowania zadan i wykonania planu zapewnienia jakosci.
Za realizacje planu jako$ci odpowiedzialni sg wszyscy pracownicy stykajacy

sie z produktem. Pozytywne czy negatywne wyniki kontroli jakosci sa po analizie
zrodtem decyzji, ktdre zmierzaja do:

*

*

dokumentowania dziatan,
podjecia dziatan korekcyjnych, $ledzenia ich realizacji oraz weryfikacji ich
skutecznosci.

W  przypadku systemow informatycznych realizowanych poprzez
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ustanowienie projektu odpowiedzialnos¢ za kontrole projektu pod wzgledem
zachowania wymaganych standardéw jakos$ci, finansowych i technicznych zawsze
spoczywa na komitecie sterujgcym i nie mozna jej przenies¢, ale w celu jej realizacji
mozna te funkcje delegowa¢ na czionkéw zespotu jakosci. Wiasnie zadania
zagwarantowania wymaganego poziomu jakosci w projekcie obstugiwane sa przez
ten zespot (rys. 2).

Rys. 2. Ramowa struktura organizacyjna projektu

Zrbdto: Opracowanie whasne z wykorzystaniem [9, str. 34]

4. Najtrudniejsze i najwazniejsze pod wzgledem zapewnienia jakosci etapy
podczas wdrozenia systemu informatycznego

4.1. Analiza wymagan

Wiekszo$¢ bleddw, a szczegOlnie te najpowazniejsze powstajg w fazie
analizy wymagan. Problem polega na tym, ze do projektowania i kodowania uzywa
sie sformalizowanych jezykéw opisu, podczas gdy wymagania uzytkownika sa
wyrazone jezykiem naturalnym. Stwarza to mozliwo$¢ powstawania niezgodnosci
spowodowanych niezrozumieniem i niespdjnoscig wymagali, a te z kolei prowadzg
do btedow w programie. Problemy tego rodzaju sg bardzo trudne do wykrycia
podczas przegladow projektu i testéw, gdyz procesy walidacji odnoszg sie tylko do
takich wymagan, jakie postawiono iwyspecyfikowano. Nieprzewidziane sytuacje
zawsze moga sie pojawi¢ juz w trakcie dziatania programu u uzytkownika.

Wazniejszymi  zrédtami wad w wymaganiach uzytkownika sg
nieprawidtowos$¢, niespojnosé, niejasnosé, nielogicznos¢ czy opuszczenie.
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Dlatego tez, szczegOlnie istotne jest stosowanie najefektywniejszych
narzedzi do zarzadzaniajako$cig wymagan uzytkownikow.

Na omoéwienie zastuguje metoda Quality Function Deployment (QFD), gdyz
w istocie jest to metoda gromadzenia, analizy i specyfikacji wymagan uzytkownika,
ktory to etap powoduje dotychczas najwiecej i najpowazniejszych btedéw w ramach
tworzenia systemu informatycznego. Nazwe tej metody mozna przettumaczyé jako
Rozpisanie Funkcji Jakosci. QFD powstata pod koniec lat 60-tych w japonskiej
stoczni koncernu Mitsubishi w Kobe. Przez lata 70-te dojrzewata w roznych
gateziach przemystu japonskiego, a pod koniec lat 80-tych trafita do USA i Europy,
gdzie zyskata ogromng popularno$¢ jako narzedzie doskonalenia jakosci produktéw,
u ktorego podstaw lezg nastepujace zatozenia:

m  pomyslna realizacja produktu przekracza mozliwosci pojedynczych jednostek i
zawsze jest skutkiem pracy zespotowej i miedzywydziatowej (specjalistow od
marketingu, analitykéw, projektantéw, programistéw, itd.),

m  wspotdziatanie wielu zespotdw, korzystajgcych z réznych narzedzi i jezykow
opisu produktu musi by¢ uporzadkowane i posiada¢ odpowiednig strukture,

m zawsze brakuje S$rodkow na realizacje wszystkich wymagan w stopniu
zadowalajgcym, konieczna jest nadanie im wilasciwych priorytetow i
skoncentrowanie sie na tych najwazniejszych,

m zawsze najwazniejszy jest punkt widzenia klienta, ktéry ma istotny wptyw na
waznos¢ poszczegoOlnych wymagan oraz koricowg akceptacje ich realizacji.

Korzysci ze stosowania tej metody nalezy upatrywaé w oparciu procesu
opracowywania wymagan na pracy zespolowej, przekraczaniu  barier
miedzywydziatowych, redukcji zmian w procesie projektowania nawet do 50%,
skrdceniu cykli projektowych oraz wsparciu dla innych metodyk pozyskiwania i
analizy wymagan uzytkownika.

Podstawowym narzedziem metody jest tzw. dom jakosci (house o f quality),
pozwalajacy na wydobycie zwigzkdw miedzy wymaganiami (wiersze), a metodami
ich realizacji (kolumny). Wagi przypisane poszczeg6lnym wymaganiom wptywaja
na sumaryczne wagi poszczeg6lnych elementéw produktu nadajgc im wiasciwy
priorytet. Wielokrotne operacje usci$lania parametrow domu jako$Sci wymagajg
wspotpracy miedzy réznymi dziatami firmy, a przede wszystkim zaangazowania w
ten proces klienta (uzytkownika).

Proces pozyskiwania, analizy, specyfikacji i nadawania prioiytetow wymaganiom

jest podzielony na 4 fazy:

1 planowanie produktu, gdzie wymagania klienta sg konfrontowane z
wymaganiami funkcjonalnymi i zatozeniami projektowymi systemu,

2. projekt produktu, gdzie wymagania funkcjonalne sg odwzorowywane na
architekture systemu,

3. planowanie procesu, gdzie komponenty systemu sg konfrontowane z
poszczegblnymi fazami produkcyjnymi, metodykami, narzedziami,

4. planowanie produkcji, gdzie poszczeg6lne fazy realizacyjne, metodyki, itd. sa
rozpisywane miedzy dostepne zasoby projektowe.

Wszystkie 4 fazy uzupetniane sg dodatkowymi elementami analizy jak np. tabele

wariantowania rozwigzan, czy tabele rozpisania kryteriow jakosci.
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Tab. 1 Tabela z zestawieniem uniwersalnych kryteriow waznosci i kryteriow jakosci
produktu projektowego —harmonogramu projektu dla analizy waznosci
poszczegolnych kryteriow jakosci (za pomocg metody uniwersalnych kryteriéw
waznosci przedstawionej w szacie graficznej house of quality, gdzie we wierszach
zapisane sg wymagane przez klienta kryteriajakosci dla harmonogramu projektu,
aw kolumnach ujete sg uniwersalne kryteriajakosci wraz z nadanymi im stopniami

waznosci)

Kryterium Symbole uniwerssinych kryteri6w waznosci

jakosci dla G H 3

produktu A B ¢ b E F &
(harmonogram Stopnie kryteriéw wazno$ci [1...10]

u projektu) 3 7 9 8 5 4 10 4 2 6
Estymacja 1 5 5 4 2 0 5 1 0 0 0
czasu trwania
Estymacja 1 4 5 4 2 0 5 1 0 0 0
przydziatu
zasoboéw
Prezentacja 0 1 1 0 0 5 0 0 1 0
graficzna
Kompletnosc 0 1 5 5 3 1 5 2 0 3 0
harmenogran.
1o$¢ punktow 1 4 4 3 o 4 4 3 5 23040
kontrolnych
suma. 3 12 20 17 10 8 22 8 3 1
punktéw

Zrodto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem [7]
4.2. Testowanie oprogramowania
Testowanie jest waznym i kosztownym etapem realizacji projektu

informatycznego, pochtaniajacym, w systemach o wysokich wymaganiach
niezawodno$ciowych, warto$¢ pieciokrotnego kosztu innych faz systemu
informatycznego. Powinno ono by¢ integralnym sktadnikiem procesu kontroli
jakosci oprogramowania. Wydawac by sie mogto, ze naturalne jest, aby tak wazny i
kosztowny etap realizacji projektu byt przeprowadzany wedtug sprawdzonych regut
sztuki inzynierskiej. Co wiecej, koszty usuwania bteddw w pdzniejszych fazach
projektowych rosng lawinowo. Gtéwnym sposobem eliminacji btedéw powinno by¢
zatem zapobieganie imjuz we wczesnych fazach realizacji systemu informatycznego
z przekonaniem, ze wysoka jako$¢ wymagan czy projektu bardzo pomaga w
wytworzeniu kodu o podobnej jako$ci. Niezrozumienie istoty testdbw polega na
sprowadzenie ich roli do generalnego, uniwersalnego i najczesciej jedynego
narzedzia kontrolijakosci systemu informatycznego. Problem jednak tkwi w tym, ze
celem procesu testowania jest znalezienie btedow, a nie zapewnienie jakosci. Osoba
poszukujaca btedow w programie nie moze zapewni¢ wymaganej funkcjonalnosci
systemu. To powinna gwarantowac analiza wymagan, projektowanie i kodowanie.
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Testowanie nie zapewnia rowniez efektywnosci przetwarzania iwykorzystania
zasobow. Testy pozwalajgjg jedynie zmierzyé, ale to dopiero odpowiednio dobrany
algorytm i jego realizacja prowadzg do osiggniecia wymaganych parametrow.
Testowanie nie zapewnia rowniez niezawodnosci, ale pozwala oceni¢ jej poziom
posrednio przez oszacowanie liczby btedéw i rozktad ich ilosci w czasie.

Testowanie ma dobrze okreslony cel, wynikajacy z natury procesu
wytwarzania oprogramowania, a techniki, ktérych uzywa sg wyspecjalizowane pod
katem realizacji tego celu. Dlatego proces testowania musi by¢ uzupetniony innymi
dziataniami kontrolno - weryfikacyjnymi tak by system réznorodnych oddziatywan
na jakos$¢ systemu informatycznego byt petny, tzn. ograniczat propagacje btedow z
wczesniejszych faz projektowych do pézniejszych. Z tych wzgladdw, czesto
testowanie utozsamia sie z pojeciem kontroli jakoSci w og6le obejmujac tym
procesem takze recenzje iprzeglady dokumentacji, modeli wymagan, projektu, itd..

Trudno, zatem zbudowaé petny zakres lub strukture testow, ktdre wykryja
wady oprogramowania. Usuwanie wad i korekty btedow moga pochtania¢ nawet
potowe czasu pracy projektanta, dlatego kazde efektywne udoskonalenie metodologii
testéw lub jej zautomatyzowanie pozwalajgce zmniejszy¢ naktady czasu zuzywanego
na testy ma wazny wptyw na czas projektowania i koszt cyklu prac. Nalezy pamietac
o tym wtedy, gdy bedzie planowana mozliwo$¢ wsparcia prac zespotow testow przez
roznego rodzaju narzedzia. Optacalno$¢ kazdej inwestycji w usprawnianie i
doskonalenie testowania jest szczeg6lne widoczna w wypadku testéw regresji, ktore
dotyczg funkcjonalnosci juz przetestowanej, a ktora mogta ulec degradacji na skutek
efektow ubocznych zmian np. w innym module programu. Potrzeba takich testow
jest skutkiem natuiy btedéw oprogramowania, ktore ujawniajg sie w dynamice
realizacji  funkcji wykonywanych w  kontekscie danych  wejsciowych.
Przeprowadzanie testow regresji bez wsparcia narzedziowego oznacza wykonywanie
po setki razy tych samych testow.

Podstawg do wykonywana testow sg kryteria testowe opracowywane pod
katem kryteriow jakosci istotnych dla klienta. Systemy informatyczne sg zatem
testowane dla sprawdzenia, czy nie ma btedow w realizacji jego funkcji, czy jest
bezpieczny lub przyjazny dla uzytkownika. Najogdlniej dzielimy testowanie na
funkcjonalne (black - box - testing), podczas ktérego szukane sg bledy i
niezgodnosci ze specyfikacjg w jakiej$ wydzielonej izamknietej czesci programu i
tzw. white - box - testing, kiedy sprawdzane jest, czy procedura lub modut znajduja
sie zawsze w oczekiwanym stanie, czy sg btedy w algorytmach realizacji funkcji, czy
wszystkie mozliwe S$ciezki programowe zostaty wykonane (zaktada sie przy tym
typie testowania, ze znanajest logika modutéw i procedur).

Zaleznie od stanu zaawansowania prac nad modutami systemu testowanie
przechodzi przez rozne, przedstawione w tabeli 2 fazy.

Tab. 2. Podstawowe fazy procesu testowania

Faza testow Cel fazy testow
Testowanie Sprawdzane sg $ciezki i btedy wewnatrz modutu. Jest
jednostkowe ono ograniczone do zakresu modutu, dzieki czemu

moze by¢ prowadzone réwnolegle dla réznych
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modutow. Zwykle wymaga stworzenia
dodatkowego srodowiska testowego i specjalnych
programéw testowych stuzgcych do wywotywania

sprawdzanych modutow z odpowiednimi
parametrami
Testowanie Kontroluje  poprawnosci interfejsow miedzy
integracyjne modutami. Jest ono systematyczng technika

sktadania oprogramowania z modutéw w wieksze
fragmenty  (podsystemy) z  jednoczesnym
testowaniem interfejsdw, gdzie poszczeg6lne
moduly nie operujg na danych testowych, ale na
rzeczywistych danych produkowanych przez
wspOtpracujgce moduty
Testowanie Dotyczy uruchomionego programu, ktory
walidacyjne teoretycznie powinien by¢ pozbawiony juz biedéw
implementacyjnych i integracyjnych. Walidacja
polega na sprawdzeniu, czy program funkcjonuje
w spos6b oczekiwany i opisany w specyfikacji
wymagan, a szczeg6lnie w rozdziale o kryteriach
akceptacji. Jest to ostatni krok przed przekazaniem
oprogramowania uzytkownikowi, bedacy jakby
testami akceptacyjnymi u producenta.

Testowanie Testowanie systemowe obejmuje testy w Srodowisku
systemowe uzytkownika przeprowadzane przez producenta
Beta-testy lub w postaci beta-testbw przez samego

uzytkownika (np. dystrybutoréw, partneréw, itp.)
W jego systemie i na jego rzeczywistych danych.
Nazywane jest réwniez testowaniem
akceptacyjnym.

Zrédto: na podstawie [5]

Duze znaczenie ma psychologiczny dobor odpowiedniego zespotu
testujgcego. Osoba testujgca, ktéra jest autorem programu nigdy nie bedzie
obiektywna. Dlatego testowanie powinna przeprowadzaé inna, niezalezna osoba,
ktérej zadaniem jest bez ,,sentymentéw” znalez¢ biad.

Testy powinny by¢ zaplanowane (przyktadowy szablon planu testow
zawiera tabela 3) co wyznacza kolejnos¢: najpierw' strategiczne planowanie testow
fonnutujace koncepcje testow najbardziej adekwatng do specyfiki projektowanego
systemu, potem operacyjne organizujace prace, produkty testowe i fazy testow i w
koncu taktyczne, a wiec procedury i przypadki testowe oraz nadzorowanie
wykonania testow. Ostatnim elementem ktéry #aczy wszystkie poprzednie jest
repozytorium testowe. Stanowi ono swego rodzaju baze wszelkich informacji
dotyczacych testow w projekcie. Obejmuje wszelkie niezbedne dokumenty, z
ktorych tatwo moga korzysta¢ testujgcy, gotowe do wielokrotnego wykorzystania
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procedury testowe i zestawy danych testowych. Jest to takze najwasciwsze miejsce
dla rejestru btedow z historig ich obstugi, a takze statystyk i charakterystyk

niezawodnosciowych systemu,

podsystemow, modutdéw, itd. Jest to swoista

hurtownia danych testowych, pozwalajgca na réznego rodzaju wielowymiarowe
analizy stanu produktu, przewidywanego poziomu niezawodnosci, itd.

Tab. 3. Przyktadowy szablon planu testow

Plan testéw
Wprowadzenie

Architektura
systemu
Srodowisko
testowe

Kryteria testowe

Techniki testow

Produkty testowe

Organizacja
procesu
testowania
Harmonogram
testow
Repozytorium
testow

Opis celu i zakresu testow,
zastosowanego podejscia.

ogoélnej koncepcji testéw i

Opis architektury systemu w zakresie niezbednym do
zrozumienia potrzeby i zakresu testdw

Opis konfiguracji sprzetowo - programowej, w ktorej bedg
uruchamiane testy. Srodowisko testowe moze sie zmienia¢ w
zaleznosci od zakresu testdw, fazy projektowej i kryteriow,
ktére w danym momencie podlegajg badaniom

Opis warunkdw spetnienia wymagan przez oprogramowanie.
Zwykle Kkryteria odnoszg sie do podstawowych kategorii
jakosciowych tzn.: funkcjonalnosci, uzytecznosci,
efektywnosci, bezpieczenstwa, przenosnosci i niezawodnosci
Opis technik testéw, ktére bedg wykorzystywane w testach
oprogramowania, np. technika logicznego pokrycia grafu
wywotan

Opis produktow projektowych, ktére bedg powstawaé w
wyniku przygotowania do proceséw testowania (plan testow,
projekty testéw), w jego trakcie (zestawy danych testowych,
wyniki testow, rejestr bledéw) i po zakoriczeniu (wyniki
testow, zalecenia, dokumentacja testowa, statystyki)

Opis struktury, rél, podziatu odpowiedzialnosci i zasobdw
niezbednych do przeprowadzenia testow

Opis planu poszczeg6lnych dziatan zwiazanych z testami
oprogramowania roztozonych na osi czasowej

Opis bazy danych testowych zawierajgcy specyfikacje
produktow przechowywanych w bazie, szablony dokumentéw,
procedury gromadzenia danych testowych, wynikow testow,
narzedzie i procedury rejestracji bledow i uzgadniania
przekazywania ich do poprawek, itp.

Zr6dio: na podstawie [5]

Sa rézne sposoby wykonywania testdw, ale trzeba o nich mysle¢ i je

planowa¢ juz na etapie analizy wymagan. Oprogramowane powinno miec
modularng strukturg pozwalajgcg na fatwe testowanie. Musi istnie¢ dokumentacja
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projektowa,  specyfikacje = wymagan, interfejsow,  kryteria  efektywnosci,
bezpieczenstwa, itp. Bez tego nie da sie przygotowa¢ skutecznych procedw
testowych, a samo oprogramowanie takze straci na niezawodnosci.

4.3. Dokumentacja w zapewnieniu jakosci w projektach wdrozeniowych.

W procesie realizacji projektow informatycznych wykorzystywane sg rézne
metodyki, z ktérych kazda posiada swoje standardy dokumentacyjne. Jednym z
elementéw zapewniajagcych odpowiednig jako$¢ wdrozenia systemu jest oprécz
dokumentacji systemu jest opracowanie schematu dokumentow, ktére powstajg w
réznych etapach realizacji procesu wdrozenia, np. w metodyce IBM
wykorzystywana jest Kksigzka kontrolna projektu o jednorodnej wersji i
standardowych formularzach.

Odpowiedni  system  dokumentujgcy  gwarantuje  kompletno$¢ i
jednoznaczno$¢, zapewnia sprawng komunikacje miedzy klientem a zespotem
wdrozeniowym oraz wewnatrz zespotu, jak rowniez daje mozliwo$¢ prowadzenia
kilku wersji. Jednolity schemat dokumentacji umozliwia zapisanie podjetych
decyzji, ich uzasadnienie oraz stanowi punkt odniesienia dla oceny realizacji prac.
Nalezy zauwazy¢, ze tworzenie dokumentow nie moze sta¢ sie gtéwnym celem
projektu, a ma by¢ narzedziem wspomagajacym proces jego zarzadzania.

Schemat dokumentacji powinien obejmowa¢ wszystkie grupy dokumentow
zwigzane ze wszystkimi fazami procesu tj: dostawg i instalacja oprogramowania
oraz gtownymi idodatkowymi ustugami wdrozeniowymi. W celu uniknigcia
nieporozumien i dla prawidlowego przebiegu procesu nalezy opracowac
ujednolicony schemat korespondencji z klientem.

Ws$réd  dokumentéw  dotyczacych  dostawy oprogramowania jako
najistotniejsze nalezy uzna¢ dokumenty opisujace przedmiot i istotne warunki
dostawy oprogramowania oraz protokot dostarczenia produktu informatycznego.

Gléwnym etapem projektu wdrozeniowego etapem jest wykonanie ustug
wdrozeniowych. Jest to etap, ktéry wymaga szeregu bardzo istotnych dokumentow
wsrod ktorych nalezy wymienic:

m dokument definiujgcy projektu,

projekt rozwigzania,

potwierdzenie dostarczenia i instalacji niezbednego oprogramowania,

specyfikacje ewentualnych modyfikaciji,

protokoty odbioru ustug, zatwierdzenia punktoéw kontrolnych i zakonczenia.
Dokument definiujacy projekt to jeden z gtéwnych dokumentéw okreslajacy

cel gtowny i opis projektu, przedstawiajacy organizacje projektu, metody sledzenie i

kontrola projektu, specyfikacje prac technicznych oraz zasady dokumentacji.

Zawarty w dokumencie definicji opis projektu to przede wszystkim
okreslenie najwazniejszych celéw projektu, zakres funkcjonalny wdrozenia, podziat
wdrozenia na etapy oraz budzet. Jest to rowniez dokument zawierajgcy ramowy plan
projektu, jego harmonogram, plan kamieni milowych jak réwniez pozadane efekty
poszczegdblnych etapow.

Nie mniej istotne sg dokument}' dotyczgce organizacji projektu. Dokumenty
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te powinny przedstawi¢ komitet sterujgcy: sponsora projektu, przedstawicieli klienta,
przedstawicieli firmy wdrozeniowej, pozostate osoby wchodzgce w skiad komitetu
oraz zespoty wdrozeniowe (kierownicy, cztonkowie, konsultanci wiodacy, pozostali
konsultanci).

Do czesci organizacyjnej nalezg rowniez dokumenty dotyczace $ledzenia i
kontroli projektu, ktére powinny zawiera¢ podstawowe informacje dotyczace
zarzadzania projektem takie jak:

m terminarz okresowych spotkan komitetu sterujgcego,

m  spos6b koordynacji wewnetrznej w projekcie,

m  metody i hierarchie komunikacji,

m  sposOb zatwierdzenie punktéw kontrolnych i kamieni milowych,
m  metody rozwigzywania konfliktow.

Siedzenie kontrola projektu powinny miedzy innymi okresla¢ forme
wszystkich dokumentow takich jak raporty ze spotkan, agendy, notatki spotkan. Dla
dokumentow tych nalezy okresli¢ szablony zawierajgce przynajmniej nastepujace
informacje:

m  data,

wersja,

czas trwania,

uczestnicy,

cel,

omowione zagadnienia i podjete decyzje,
termin nastepnego spotkania,

podpisy ze strony firmy wdrozeniowej i klienta,
oraz informacje o adresatach dokumentu.

Kolejna istotna grupa sg dokumenty dotyczgce projektu rozwigzania.
Dokumenty te powinny dla kazdego wydzielonego fragmentu systemu np. procesu
przedstawiac:
nazwe procesu lub ustugi,
cel,
opis,
scenariusz dziatan,
mape procesu, procesy poprzedzajgce, procesy korzystajace,
dane podstawowe dla obstugi procesu,
raporty wykorzystywane w obstudze procesu (standardowe lub dodatkowe),
uprawnienia do obstugi procesu,
zmiany organizacyjne niezbedne do implementacji procesu,
wymagane modyfikacje i interfejsy z systemami zewnetrznymi,
metody migracji danych.

W przypadku realizacji modyfikacji oprogramowania nalezy réwniez
wprowadza¢ szczegétowa dokumentacje okreSlajacg projekt  funkcjonalny
zawierajacy specyfikacje funkcjonalng (cel zakres, ograniczenia, zatgczniki) oraz
uzgodnienia z klientem dotyczace wyceny i zatwierdzenia zakresu.

Tworzac rozwigzanie informatyczne nalezy zawsze mie¢ na uwadze cel

*H B B B BH

* |

* |
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projektu, dokumentacja jest tylko jednym =z narzedzi, wspomagajgcych jego
osiggniecie i zapewniajacych okreslony poziom jakosci. Nalezy réwniez zauwazyg,
ze jesli firma wdrazajgca system lub jej klient posiada certyfikaty jakosci np. 1SO,
wtedy znaczna cze$¢ dokumentacji wynika z wymaganych przez nie zapisow.

Whnioski

Z punktu widzenia technologii, wszystkie firmy majg dzisiaj praktycznie ten
sam poziom wyposazenia sprzetowego, wydajnos¢ systeméw projektowania
oprogramowania jest poréwnywalna, a projektanci i programisci korzystajg z tych
samych narzedzi dostarczanych przez kilkadziesigt wiodgcych na rynku firm. To co
moze réznicowac firmy to czynnik ludzki, kultura organizacyjna, efektywny system
proceséw produkcyjnych oraz wdrozony i skuteczny proces ciggtego doskonalenia.

Zarzadzanie jakoS$cig nie polega na korzystaniu ze specjalnych narzedzi,
przeprowadzaniu przetoméw organizacyjnych i zdobywaniu certyfikatow jakosci.
Jego istotg jest zmiana kultury organizacyjnej firmy. Zamiast koncentrowac¢ sie na
zysku - nastawiamy sie na jako$¢ produktéw. Nawet, jesli miatoby nas to wiecej
kosztowac teraz, przyniesie wieksze zyski pdzniej. Aby to podejscie zrozumie¢ i
mie¢ odwage wdrozy¢ w firmie potrzeba dojrze¢ do petnego i dorostego widzenia
korzysci, jakie niesie ono dla firmy w perspektywie strategicznej, a nie tylko
krétkoterminowej. Jest to skomplikowane, ale realne.

Jako$¢ powstaje nie w wyniku badania gotowego produktu - testéw, ale w
wyniku wbudowania jej w produkt na kazdym etapie procesu wytwdérczego. W
sytuacji idealnej testowanie w ogole przestaje by¢ potrzebne - gwarantem jakosci
jest jakos¢ systemu wytwdrczego. Zmiana projakosciowa systemu wytworczego nie
nastepuje jako wynik uporzadkowania poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem jakoscia.
Nie ogranicza sie¢ do ukonstytuowania pewnych regut, zasad, systemow, szablonow.
Jest procesem ksztattowania kultury firmy. Kazda firma przechodzi pewng ewolucje,
dojrzewa do rozumienia nie tylko proceséw tynkowych i wytworczych, ale takze
tych, ktére zmierzajg do zapewnienia wiasciwej jakosci dostarczanych produktéw.
Skuteczne zarzadzanie jakoscig, ktore ma prowadzi¢ do wypracowania przewagi
konkurencyjnej na rynku nie moze obejs$¢ sie bez przemyslanego okres$lenia polityki
jakosci, zarzadzania zasobami ludzkimi, Srodowiskiem pracy, wymaganiami klienta..
Jest to dlugotrwaty proces, ktorego pozytywne skutki widoczne sg dopiero po
pewnym czasie i moze dlatego tak trudno zdecydowac sie nan tym, ktérzy oczekuja
natychmiastowych wynikéw.

Analiza wymagan i testowanie sg bardo waznymi i kosztownymi etapami w
projekcie powstawania czy wdrazania systemu informatycznego, dlatego tez nalezy
do nich podejs¢ ze szczegOlng, inzynierskg pieczotowitoscig i zastosowac
najefektywniejsze narzedzia do ich realizacji.
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ROZDZIAL VII

ZARZADZANIE PROJEKTEM ,,MOVEX-1SO-FAMEG”

Krzysztof JASIOROWSKI, Jerzy Stanistaw NOWAK,
Remigiusz JASIOROWSKI

Wstep

W artykule przedstawiono zarzgdzanie duzym projektem - wdrazanie
zintegrowanego systemu informatycznego (ZSI) klasy MRPII/ERP oraz systemu
zarzadzania jakoscig (SZJ). ZSI to system ,,Movex” na platformie sprzetowej IBM
AS/400 - produkt szwedzkiej firmy Intentia - dla 100 stanowisk; najpierw w
wersji 9A (1999r.), pozniej w wersji 11-tej (2003r.). Integralng czescig projektu
Movex byta metoda wdrozeniowa ,,Implex”, w decydujgcym stopniu gwarantujgca
szybkie wdrozenie i zapewniajgca mozliwos¢ dalszego rozwoju. Wdrozono 25
standardowych (sposrdd 42 oferowanych z wersji 9A).

Przed rozpoczeciem wdrazania projektu przyjeto dwa gtowne
zatozenia:

- jezeli zastosowanie technik MRPII w sferze produkcji bedzie nieskuteczne,
wowczas wdrozenie konczy sie niepowodzeniem,

- rownolegle bedzie réwniez wdrazany SZJ - wdéwczas zgodny z PN-1SO
9001:1996 (EN-1SO 9001:1994) przez ten sam zespOt wdrozeniowy;
zadecydowaly o tym dwa czynniki: procesowe podejscie do wdrazania
obydwo6ch  systeméw oraz maksymalne wykorzystanie wiedzy i
umiejetnosci zaktadowej kadry fachowcéw [10].

Przedmiotowy projekt zostat wdrozony w Zakiadach Mebli Gietych
»,Fameg” w Radomsku, jednym z najwiekszych w Europie producentéw mebli
gietych z drewna litego (gtdwnie krzeset, foteli, taboretéw, stolikdw, wieszakow,
itp.) - zaliczanych do grupy mebli szkieletowych. Woéwczas asortyment produkcji
obejmowat 200 modeli podstawowych rocznie i okoto 1800 ich wariantéw (gatunki
drewna i ich wybarwienia, ukfady tapicerskie wraz z rodzajem i kolorystyka
tkanin, sposoby montazu i demontazu dla celéw transportowych). W roku 2001
warto$¢ sprzedazy wynosita okoto 130 min zt rocznie przy zatrudnieniu 2500
pracownikach w trzech zaktadach produkcyjnych zlokalizowanych w Radomsku
[10].

Firma ta za skuteczne wyniki wdrozen przedmiotowego projektu zostata
dwukrotnie wyrézniona w finatach konkurséw Computerworld - Lider Informatyki
1999 i Lider Informatyki 2003. Pierwsze wdrozenie Movexa (wersja 9A) trwato
zgodnie z zatozeniami, 18-cie miesiecy; wdrozenie wersji 11-tej zaangazowato 21
dnidwek konsultacyjnych (dostawcy) i trwato jeden miesigc.

Istotnym  elementem  organizacyjnym,  sprzyjajagcym  sprawnemu
prowadzeniu projektu, byto istnienie w firmie nabytego przez pracownikéw dos¢
wysokiego poziomu kultury informatycznej w wyniku funkcjonowania
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wieloletnich i wielorakich zastosowan informatyki, poczawszy od 1965 roku na
platformach: ZAM-2 Beta, Odra 1003, ZAM-41, ODRA 1304 i 1305, MERA 9150
(zapis danych zrodtowych bezposrednio na tasmach magnetycznych) oraz
komputery personalne tzw. PC-ty, pracujagce w sieciach Arcnet i Ethernet
(wczesniej OA-LINK).

W 1995 roku funkcjonowato (na PC-tach) w firmie 19 réznych systemoéw,

podsystemow i programOw o bardzo niskim stopniu ich integracji [4].
Zasadniczym problemem (w oczekiwaniach kadry zarzgdzajacej) byt brak
szybkiego i dosy¢  szczegbtowego przenoszenia danych ze zbiorow
»produkcyjnych” do zbiorow ,ekonomiczno - ksiegowych”. Fakt ten w

zasadniczym stopniu ograniczat mozliwosci stosowania elementéw rachunkowosci
zarzadczej w sprawnym i efektywnym zarzadzaniu firmg w zaostrzajgcych sie
warunkach konkurencyjnosci na rynkach zagranicznych i krajowych.

|.Dziatania przedkontraktowe

I.ILW ybér systemu

W 1995 roku ogtoszony zostat przetarg na dostaweiwdrozenie
zintegrowanego systemu informatycznego klasy MRPII. Przetarg ten nie zostat
rozstrzygniety; na dostawe i wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego
klasy MRPII. Przetarg ten nie zostat rozstrzygniety; na fakt ten miato wpltyw
stanowisko Funduszu Inwestycyjnego Nr 4, w ktdrym ,,Fameg” byt ,,okretem
flagowym”. Niemniej jednak wyniki tego przetargu pozwolity na przeprowadzenie
przegladu dostepnych w Polsce systemow klasy MRPII, ktére by spetniaty
oczekiwania Famegu. WoOwczas sporzadzono liste dostawcow — systemow
zintegrowanych (réwniez firm, tzw. ,integratoréw”), na ktorej znalazto si¢ 10
dostawcow krajowych i zagranicznych akredytowanych w Polsce. Z tej liczby 7-
miu dostawcow oferowato produkty na platformie ,unix-owej”, za$§ 3-ch na
platformie IBM AS/400.

W 1997 roku ogtoszono drugi przetarg, do ktérego zaproszono trzy firmy z
przedmiotowej listy. Wybrano system MOVEX (patrz pkt 1, 2.1).

1.2.Szkolenia

Od 1995 roku prowadzono szereg szkoleri zewnetrznych i wewnetrznych
dla grup pracownikéw zatrudnionych na réznych poziomach zarzadzania.
Problematyka szkolen obejmowata:

- zarzadzanie przedsiebiorstwem,

- metody usprawniania zarzgdzania firmg,
prezentacje funkcjonowania zintegrowanych systemow informatycznych klasy
MRPII (u uzytkownikéw eksploatujacych systemy tej klasy),
rachunkowos$¢ zarzadcza, zarzadzanie finansami, marketing,

- publikacje w przedmiotowych zakresach.
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W szkoleniach tych uczestniczyli: cztonkowie zarzadu, gtowni specjalisci,
kierownicy dziatdw zarzadu, kierownicy i mistrzowie wydziatdw produkcyjnych i
pomocniczych. Szkolenia tego typu kontynuowano réwniez w trakcie procesu
wdrazania systemu zintegrowanego.

Podczas przedmiotowych szkolen wszyscy ich uczestnicy nabierali coraz
wiekszego przekonania, ze wdrozenie systemu klasy MRPII bedzie wymagato
okreslonych  zmian organizacyjnych, zmniejszenia zatrudnienia w
poszczegélnych komérkach zarzadu oraz zmiany struktury zatrudnienia w
obszarze obstugi systemu informatycznego.

W zasadzie kazdy uczestnik szkolern zadawat sobie pytanie: jakie bedzie moje
miejsce w projekcie i jakg prace bede w firmie wykonywat?

1.3.Konflikty organizacyjne we wdrazaniu systemu informatycznego

Najwyzsze kierownictwo firmy miato petng Swiadomos¢, ze wdrazanie tak
duzego projektu moze powodowa¢ konflikty pomiedzy pracownikami.

Nalezy je rozumiec jako sprzecznosci wystepujace miedzy ludzmi i ich
grupami wchodzacymi w sklad organizacji albo miedzy ludZmi a systemem
formalnym w jakim dziataja, ktére to sprzecznosci wynikajg z roznic intereséw,
pogladow lub sposob6w wartoSciowania i wyrazaja sie w jawnej i ukrytej
kooperacji negatywnej [1], Zjawiska te miaty miejsce w FAMEG-u, w ktérym na
poczatku wdrazania projektu poinformowano kadre kierownicza, ze wdrozenie
MOVEX-a pociggnie za sobg znaczgce zmniejszenie zatrudnienia w sferze
pracownikéw obstugi proceséw. Zachowania byty rézne: od postaw negatywnych
do pozytywnej rywalizacji, co mozna byto wczesniej przewidzie¢. Natomiast w
pewnym momencie pojawito sie niebezpieczne zjawisko w  zespole
wdrozeniowym; w gronie gospodarzy procesOw zaczeto sie wyraznie
»zastanawia¢, ktéry proces jest najwazniejszy?”. Byly proby wplyniecia na
konfiguracje systemu pod katem ,ustawienia sie na przyszto$¢”. W tej sytuaciji,
przyjeta wczesniej, struktura organizacji wdrozenia okazata sie bardzo skuteczna.

1.4. Istota systemow MRPII/ERP i SZJ

Mozna postawi¢ teze, ze MRPIlI (Manufacturing Resorce Planning -
planowanie zasobow produkcyjnych) jest narzedziem organizacyjnym, ktore bez
rozwoju technologii informatycznych nie miatoby szans na wdrozenie i praktyczne
stosowanie (rys.1). ERP (Enterprise Resource Planning - planowanie zasobow
przedsiebiorstwa) jest rozszerzeniem MRPIlI o takie procedury jak: rachunek
kosztow, rachunkowo$¢ zarzadcza, kontroling, cashflow, naleznosci i
zobowigzania, Srodki trwate, itp. (rys.2); szerzej o tym w [3,4,5,6].

SZJ), zgodny z PN-EN ISO 9001:2001, jest réwniez narzedziem
organizacyjnym. Konieczno$¢ integracji tych narzedzi zostala wcze$niej
zauwazona przez wydawcOw norm oraz producentéw zintegrowanych systemow
informatycznych i metodyk ich wdrazania.
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Najistotniejszg cechg tych narzedzi organizacyjnych, w przedmiocie
omawianego tutaj zagadnienia jest procesowe podejsScie przy wdrazaniu
systemow ERP i SZJ; szerzej o tym w [5,6].

Plan Kontrola wykonania
produkcji planu produkcji

System operacyjny
planowania i kontroli produkcji

Monitorowanie  gtyktury Marszruty Monitorowanie
zasobow produktéw produkcyjne stanow
produkcyjnych materiaty magazynowych

Struktura Struktura

procesu procesu
wytworczego W ujeciu

W ujeciu technologicznym

przedmiotowym
Rys. 1 Klasyczny model operacyjnego planowania i kontroli produkcji np. MRPII [7].

Menedzerowie

Rynek pracy
(Zarzadzanie
personelem)

Rys. 2. Schemat budowy systemu ERP- opra¢, na podstawie [8].
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2. Fazy wdrazania projektu

Przyjeto zatozenie, Zze wdrozenie projektu bedzie obejmowato trzy fazy:
Przygotowanie
Realizacja procesu wdrozeniowego
C. Ustanowienie mechanizmu dalszego rozwoju systemu w powigzaniu z
permanentnym usprawnianiem proceséw gospodarczych [6],

w >

2.1. Faza A - przygotowanie

Faza ta obejmowata okres od powstania pomystu zastosowania systemu
ERP do momentu rozpoczecia procesu wdrozeniowego. Faza ta miata chyba
najbardziej istotne znaczenie w catym przedsiewzieciu, chociaz nie zawsze
doceniana przez wszystkich decydentow. W tej fazie bardzo tatwo popetnic
brzemienne w skutkach biedy w niedoszacowaniu naktadéw i przeszacowaniu
oczekiwanych efektow. Dlatego tez faza ta w Famegu rozpoczeta sie odpowiednio
wczesniej - od poczatku 1995 roku. Przygotowanie wdrozenia starano sie
przeprowadzi¢ jak najsolidniej wykorzystujac wszelkie dostepne wowczas $rodki:
konsultacje, szkolenia dos$¢ szerokiej wiasnej kadry kierowniczej na réznych
poziomach, prezentacje oferowanych w Polsce systemow, doswiadczenia
uzytkownikow systemow tej klasy, publikacje w menadzerskich i informatycznych
wydawnictwach. System MOVEX, oferowany przez firme INTENTIA Polska,
wybrano w ograniczonym przetargu, do ktérego zaproszono, oprécz wymienionej,
firmy oferujace rowniez oprogramowanie na wybranej przez FAMEG platformie
sprzetowej IBM AS/400: ISA (system BPCS) oraz JBA (system Biznes 400).

Faza A konczy sie z chwilg podpisania kontraktu. Kontrakt zawarto w drugiej

potowie 1997 roku z warszawska firmg VIMEX Spdtka z 0.0. (negocjujaca

wowczas warunki przeksztatcen kapitatowych i wiasnosciowych z firmg

INTENTIA Szwecja); obecnie INTENTIA Polska. Ze wzgledu na wybrang

platforme sprzetowg, uzgodnienia przedkontraktowe prowadzone byly przy

wspoOtudziale przedstawicieli firmy IBM. Oprécz dostawy oprogramowania i

sprzetu kontrakt obejmowat:

- metode wdrozeniowg IMPLEX,

- opcje DEVEX gwarantujacg bezptatne dostarczenie przez dostawce nowej -
wybranej przez Fameg - dostepnej wersji oprogramowania w okresie 60
miesiecy, liczonego od chwili wdrozenia systemu,

- wykonanie okablowania strukturalnego, we wszystkich obiektach Famegu,
niezbednego do funkcjonowania wdrazanego systemu.

W tej fazie funkcjonowal, powotany przez zarzad, zespét
przygotowawczo-wdrozeniowy, ktérym kierowat dyrektor ekonomiczny a w sktad
wchodzili specjalisci: kierownik dziatu informatyki, gtéwny technolog, szef
logistyki, szef produkcji, szef marketingu. Ustalono woéwczas, ze niezbedne bedg
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zmiany o charakterze organizacyjnym. Nalezato przemodelowaé strukture w
kierunku odejscia od pionowo uksztaltowanych zaleznosci z wyraznie
wyodrebnionymi  dziatami  funkcjonalnymi i wykonywanymi przez nie
czynnos$ciami, kierujac sie ku procesom, ktdre przebiegajg w uktadzie poziomym
w poprzek organizacji. Juz wowczas byto wiadomo, ze zarzadzanie firmg zmierza¢
bedzie w kierunku podejScia procesowego (zarzadzanie przez pryzmat
zachodzacych proceséw w firmie). Na takim bowiem podejsciu bazuje wdrozenie,
a pozniej funkcjonowanie zintegrowanego systemu informatycznego. Fakt ten miat
odzwierciedlenie w organizacji wdrozenia.
Informacje uzupetniajgce zawarte sg w pkt. 1i 2 niniejszego artykutu.

2.2. Faza B- realizacja procesu wdrozeniowego

Obejmowata ona okres od rozpoczecia realizacji kontraktu do protokotu
zamykajgcego wdrozenie i rozpoczynajgcego prace na nowym systemie. Jest to
faza, w ktorej najistotniejszajest wspotpraca miedzy ludzmi z dwéch réznych firm
o odmiennej kulturze [4], Projekt “Movex” byt tez szczegdlnym spotkaniem ludzi,
ktérzy cho¢ na co dzien pracujg w jednym przedsiebiorstwie, to jednak w duzej
czesci przypadkow nic nie robili razem. Ich wsparciem z jednej strony byt
przedstawiciel najwyzszego kierownictwa, z drugiej - konsultanci, ktorzy byli
zrédtem wiedzy merytorycznej o nowym systemie. Zespét wdrozeniowy pracowat
zatem w $rodowisku nowym dla kazdego uczestnika. Stad przypadata nowa rola
dla zarzadzajacego zespotem [4].

Wspéipraca z konsultantami zewnetrznymi nie byta ustana ré6zami. Trzeba
sobie powiedzie¢, ze zwigzanie sie kontraktem wdrozeniowym z firmg i z jej
produktem to jak malzenstwo z rozsadku z rozdzielnoscig majatkowa, lepiegj
uwazac na koszty. Mozemy sie nie kochac ale najwazniejszy jest wytyczony cel -
wdrozenie, doj$¢ do niego pomaga kompromis [4].

Faza B zostata podzielona na etapy:
ETAP | - wyodrebnienie i zdefiniowanie proceséw oraz wyspecyfikowanie
tych, ktore wymagaty usprawnien. W realizacji tego zadania zastosowano
metode “burzy mézgéw” w dwoch oddzielnie pracujacych zespotach. Wyniki
ich pracy zostaly skonfrontowane w gronie potgczonych zespotow i przy
zastosowaniu konsensusu w efekcie powstata pierwsza wersja zdefiniowanych
pi Dccsow:  produkcyjnych (wykonawczych) i nieprodukcyjnych (czesciegj
nazywanych biznesowymi lub gospodarczymi). W tym etapie nastgpito
zorganizowanie komitetu sterujgcego i zespotlu wdrozeniowego oraz seria
dodatkowych szkolen dla okreslonych grup pracownikéw. Przed zakoriczeniem
tego etapu przydzielono konsultantow do zespolu wdrozeniowego
konsultantéw zewnetrznych. Podpisano réwniez umowe z audytorem
zewnetrznym projektu. Zdefiniowane procesy podzielono na podprocesy,
podprocesy na czynnosci, czynnosci na kroki. Zdefiniowano szczegdtowo cele
catego projektu, przeprowadzono analize Srodowiska biznesowego, ustalono
struktury wspierajagce poszczegdlne procesy (gospodarze procesow +
zaktadowi specjalisci), opracowano specyfikacje wykorzystania
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przydzielonych zasobow. Wynikiem tego etapu byly: opracowanie projektu
etapu Il, raport o procesach i ich mapy, model biznesowy przedsiebiorstwa.
Niektorzy specjalisci [4] uwazajg, ze prace te powinny by¢ przeprowadzane w
fazie A.
ETAP Il - usprawnianie proceséw. W tym etapie nastgpito dosy¢ duze
przetasowanie w procesach, w szczegélnosci w sferze produkcji. Podejscie
procesowe stanowito novum, podobnie jak cata koncepcja restrukturyzacji. Od
gospodarzy proceséw wymagano wiekszej wiedzy niz ta, ktdra poczatkowo
dysponowali; konieczne byly dalsze gruntowne szkolenia. Wynikiem tego
etapu byly: uaktualniona definicja projektu, plan etapu Ill, projekt techniczny
instalacji komputerowej, przebiegu i opisy usprawnionych procesow.
ETAP 1Il - konfiguracja systemu; na mape procesow natozono funkcje
systemu MOVEX (programow standardowych). Rozpoczeto zapetnianie
produkcyjnej bazy danych (PBD) oraz zainstalowano moduty jakosci QA.
Wynikiem tego etapu byly: model rozwigzania i jego opis, opracowanie
podrecznika dla administratora w zakresie NAWIGACJI systemu,
zaktualizowany raport o procesach, wstepne instrukcje pracy dla przysztych
uzytkownikéw, opracowanie projektu etapu 1V.
ETAP IV - testowanie systemu na czeSciowo zapetnionej PBD i kontynuacja
dalszego jej zapetniania, ustalanie automatycznych ksiegowan oraz
“wygtadzanie konfiguracji”. Rozpoczeto szkolenia uzytkownikow przez
gospodarzy proceséw w oparciu o docelowe instrukcje, przeprowadzono testy:
pilotazowy i petnoskalowy. Wynikiem tego etapu byty: zaktualizowany opis
konfiguracji, uzupetnienie i aktualizacja wszystkich instrukcji, plan etapu V.
ETAP V - wdrozenie i rozpoczecie eksploatacji uzytkowej systemu.
Najwrazliwszym elementem wdrozenia byto opanowanie modutéw MRP II.
Weczesniej kadra kierownicza nie miata doSwiadczenia w stosowaniu tych
mechanizméw w postaci narzedzi informatycznych. Eksploatacja uzytkowa
odbywata sie juz na zapelnionej PBD. PrzejScie firmy na nowy system
informatyczny nastapito  z pominieciem pracy rdwnolegtej na starym
oprogramowaniu i nowym systemie. O braku etapu przejsciowego
zadecydowaly rozmiary firmy [6,10]. Wynikiem tego etapu byty: wdrozone i
zatwierdzone rozwigzanie, wstepne zarysowanie mechanizméw dalszego
usprawniania procesow i systemu.

Powyzszy podziat fazy B na etapy dokonany zostat w oparciu o metode

wdrozeniowg IMPLEX (tablica 1). Podziat na etapy jest tez czeSciowo
zdeterminowany wielkoscig projektu oraz specyfikg firmy.

Harmonogram etapowego wdrazania systemu MOVEX w Fameg S.A.

przedstawia rys.3.

Lp

| Okres wdrozenia
Rok 1997 | 1998 1999

Miesigce o Yl oy 2 3 4 s 6 7 s 9
ETAP 1 Identyfikacia i opisy

wytypowanych, istniejacych
proceséw gospodarczych

ETAP U- Usprawnienie procesow
gospodarczych
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3. ETAP 111~ Konfiguracja systemu

4. ETAP IV - Testowanie systemu

5. ETAP V - Wdrazanie systemu

6. EKSPLOATACIJA UZYTKOWA

LEGENDA

iU < prace podstawowe
- prace uzupetniajace

Rys. 3. Zrodto [6]

Tablica 1 Syntetyczne ujecie metody wdrozeniowej IMPLEX, z odstepstwami od
standardu, zastosowanej w FAMEG S.A. (procedury metody IMP...).

Etap Wejscie
(We)
i 2

zawarta z klientem,

— specyfikacja
dysponowanych
zasobow

| WY etapu |

I WY etapu Il

IV WY etapu IlI
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umowa typu IMPLEX

Czynnosci projektowe

3

- przeprowadzenie spotkania
otwierajacego (IM P 141),

- analiza $rodowiska
biznesowego (IMP 142),

- wyodrebnienie istniejgcych
proceséw biznesowych B
(IMP 143),

— wprowadzenie stosowanej
metody BPR (Business
Process Reengineeringu) -
IMP241,

— udokumentowanie
istniejacych Bl (IMP242),

— zdefiniowanie Bl dla projektu
(IMP243),

—przeprojektowanie BI
(IMP244).

- opis konfiguracji (IMP341),

- zainstalowanie $rodowiska
technicznego (IMP342),

- ustanowienie $rodowiska
operacyjnego (IMP343),

- konfigurowanie systemu
MOVEX (IMP344),

- szkolenie cztonkéw projektu
(IMP345),

- stwierdzenie wazno$ci
konfiguracji (IMP346),

- zapetnianie PBD (1MP441),

- ustanowienie instrukcji pracy
poczatkowe} (IMP347L

- zapetianie PBD (1MP441),

- przeprowadzenie testu
pilotazowego (IMP442),

- szkolenie uzytkownikéw

Wyjscie
(Wy)
4

definicja projektu,
wstepny raport o procesach
biznesowych,
model biznesowy,
mapa B,
plan etapu Il.

uaktualniona definicja i plan
projektu,

raporto B |, (przebiegi,
opisy),

projekt techniczny instalacji
komputerowej - realizowany
wedtug oddzielnego
harmonogramu,

plan etapu Ill.

skonfigurowane rozwigzanie
opis konfiguraciji,

instrukcja pracy poczatkowej,
uaktualniony raport o
procesach,

plan etapu IV.

analizawynikéw testéw wraz
z podjeciem dziatan
korygujgcych i
zabezpieczajacych poprawne



koncowych (IMP443), wdrozenie,
przeprowadzenie testu - zaktualizowany opis
peinoskalowego (IMP444), konfiguraciji,

uzupetnienie i aktualizacja
instrukcji stanowiskowych

- sprawozdanie o
funkcjonowaniu B,

(IMP443). - plan etapu V.
\Y wYyY etapu v ) zzégsoﬁ\)”ame eksploatacji — zatwierdzenie wdrozenia
' rozwigzan,
- rozpoczecie eksploatacji &
(IMP542), — wstepny plan usprawnien.
- wsparcie eksploataciji
(IMP543),

- utworzenie wstepnego planu
usprawnien (IMP544).

EKSPLOATACIJA - procedury Sledzenia — systematyczne tworzenie

funkcjonowania wdrozenia w

UZYTKOWA odniesieniu do czasu i docelowleg’o planu
WY etapu \VJ kosztéw projektu (narzedzie usprawnien.
MS Exel),
- listy kontrolne (narzedzie -
Intentia),

- dokumentacja (zgodna ze
standardami Implex),

- ANALIZA | OCENA
JAKOSCI WDROZENIA
PROJEKTU.

Opracowanie : autorzy.
2.3. Faza C - ustanowienie mechanizmu rozwoju

Obejmuje  wypracowanie statej procedury i mianowanie 0s6b
odpowiedzialnych za state dostosowywanie procesow i wspomagajacych narzedzi
ERP do zmieniajacych sie potrzeb przedsiebiorstwa. Rozpoczyna sie ona z chwilg
opracowanie przy zakonczeniu fazy B (etap V) “listy dalszych usprawnien”, a w
zasadzie nigdy sie nie konczy. Jest to mechanizm cyklicznych mini-projektow
usprawniefn rozpoczynanych po “uzbieraniu” i zatwierdzanych nowych list. W
omawianym tutaj projekcie mechanizm ten otrzymat nazwe “konsolidacja”. W
praktyce konsolidacja sprowadza sie do dziatan w nastepujacych obszarach:

- wykorzystanie wiekszej ilosci funkcji (programoéw) we wdrozonych juz
modutach,

- wdrozenie nowych modutow we wdrozonej juz wersji systemu,

- wdrozenie nowej wersji stosowanego systemu,
wymiana systemu na inny; jednak taka decyzja moze mie¢ miejsce kiedy
kosztowne fazy A i B zakonczyly sie niepowodzeniem a ich zle
przeprowadzenie z pewnoscig wtedy moze by¢ potraktowane jako dziatanie na
szkode firmy jezeli przyczyny takiej sytuacji nie noszg znamion zawartych w
kontrakcie w rozdziale “sita wyzsza” (nalezy zawsze mie¢ Swiadomos$¢é w
realizacji tak duzego przedsiewziecia, ze “informatyka to nie zabawka” [6,9]).
SzczegoOtowe dziatania Famegu w tej fazie zostang omowione w dalszej czesci
niniejszego artykutu.
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3.Struktura organizacji projektu

Jej schemat przedstawiono na rys.4. Poniewaz decyzje o wdrazaniu
projektu “MOVEX” podjeto juz w warunkach zaawansowanego wdrozenia
systemu zarzadzania jakos$cig (SZJ) zgodnego z normg PN-ISO 9001:1996 (ISO
9001:1994) zdecydowano, ze obydwa duze projekty bedzie wdrazat ten sam zesp6t
[6]. Podstawa decyzji zarzadu o jednoczesnym prowadzeniu dwéch duzych
projektow - MOVEX i SZJ - byto procesowe podejscie do ich wdrazania.
Modelowanie proceséw gospodarczych oraz projektowanie i dokumentowanie
procedur jako$ciowych wymaga wykonania wielu prac o podobnym charakterze w
tych samych obszarach. Powierzenie temu samemu zespotowi wdrozeniowemu
tych dwdch projektéw zapewnia mozliwie maksymalne wykorzystanie MOVEX-a
do informatycznego wsparcia SZJ oraz efektywne wykorzystanie wiedzy i
umiejetnosci kadry fachowcow.

Wdrozenia nadzorowat Komitet Sterujacy, w ktorego sktad wchodzili:

- ze strony Famegu: dyrektor naczelny-prezes zarzadu (sponsor projektow),
trzech cztonkow zarzadu, szef informatyki-petnomocnik zarzadu ds. MOVEX i
SZJ (Project Managament), audytor zewnetrzny; odpowiedzialnymi za nadzoér
ze strony zarzadu byli dwaj jego cztonkowie - dyrektor ds. ekonomicznych i
dyrektor ds. technicznych,

- ze strony Intentia (MOVEX): dwdch cztonkow zarzadu i lider projektu (szef
zespotu przydzielonych konsultantow),

- ze strony Zetom Katowice (SZJ): szefprzydzielonych konsultantow.

Audytor zewnetrzny funkcjonowat tylko w czesci projektu dot. ERP.

W skiad Zespotu Wdrozeniowego wchodzili:

- ze strony Famegu: szef informatyki-petnomocnik zarzadu ...(kierownik
zespotu), pieciu gospodarzy procesow, kierownik dziatu informatyki
(odpowiedzialny za infrastrukture informatyczng),

- ze strony Intentia: dyrektor organizacyjny, lider projektu, przydzieleni
konsultanci (pieciu - jeden konsultant dla kazdego procesu), konsultant
techniczny,

- ze strony Zetom: konsultanci.

Kierownikowi zespotu wdrozeniowego podlegali gospodarze procesow,
ktorzy w miare pojawiajacych sie potrzeb wigczali do projektéw podlegtych im
pracownikow. Gospodarze proceséw byli réwniez odpowiedzialni za tworzenie
dokumentacji ERP i SZJ wiasciwych swoim funkcjom czesci systemow, a takze za
przeszkolenie uzytkownikéw koncowych [6], Zaden z pracownikéw Famegu
przydzielonych do projektéw nie byt zwolniony z dotychczas petnionych
obowigzkéw; za prace wdrozeniowe pracownicy ci otrzymywali dodatkowe
wynagrodzenie za “nieograniczony czas pracy”.

Gospodarz procesu —to specyficzna dla metody Implex nazwa w#asciciela procesu

(process owner), zajego obstuge podczas wdrozenia systemu i w jego eksploatacji
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uzytkowej (w ramach nowej, zorientowanej na procesy struktury organizacyjnej
firmy).

Rys. 4. Struktura projektu MOVEX v.9A
(pierwsze wdrozenie)

4. Procesy gospodarcze

Wdrazajgc projekty MOVEX i SZJ wyodrebniono 5 podstawowych
proces6w gospodarczych: produkcji, marketingu i zbytu, projektowanie wyrobow
gotowych (wraz z konstrukcyjng bazg danych - PBD), zaopatrzenia, finansow i
ksiegowosci (wraz z kosztami utrzymania ruchu). Kazdy z proceséw podzielono na
podprocesy, te z kolei na czynnosci, ktdre podzielono na kroki [10,4],

4.1.Proces ,,Produkcja” (najistotniejszy proces z punktu widzenia osiggniecia
wdrozenia).

Dla tego procesu opracowane zostaty dwa schematy diagrametryczne [10]
dla zaktadéw produkcyjnych nr 1 i nr 3, ktére zlokalizowane sg w roznych
czeSciach miasta. Schematy te nie byly klasycznymi mapami proceséw, a
stanowity opis przeptywu materiatdw i czesci konstrukcyjnych oraz definiowaty
ich inspekcje w wydziatach produkcyjnych, co byto uzasadnione specyfika procesu
technologicznego. Powstat tutaj problem dokumentéw generowanych przez system
[4,6,10], Wynikat on ze specyfiki ,trudnej” technologii w Famegu. Emitowanie
jednej karty zlecenia dla calego procesu technologicznego - wydawato sie
pierwotnie, ze zajdzie konieczno$¢ zastosowania tutaj rozwigzan poza
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standardowych. Jednak zorganizowanie magazynéw buforowych pozwolito
zastosowac programy standardowe w systemowej dokumentacji produkcyjnej. Byt
to moment krytyczny, ktéry mogt w znacznym stopniu skomplikowaé cate
przedsiewziecie i zmieni¢ istotnie definicje projektu.

4.2.Proces ,,Marketing i zbyt” (umiarkowanie krytyczny ze wzgledu na
wdrozenie systemu MRP 1)

Proces ten zawieral szereg elementéw catego procesu realizacji
zamoéwienia klienta. Czes¢ elementow omawianego procesu ulegto dosy¢ istotnej
restrukturyzacji. Dotyczyly one, miedzy innymi: wprowadzenia rejestracji
zamOwien ze statusem ,do wyjasnienia”, kroczacego przyjmowania zamowien,
skrécenia horyzontu planistycznego z 8-iu do 3-4-ch tygodni, umozliwienia
klasyfikacji zam6wien, wprowadzenia nowych procedur przyjmowania zamowien.

4.3.Proces ,,Projektowanie wyrobow gotowych” (wysoce Kkrytyczny dla
projektu wdrozenia systemu ,,Movex™)

Obejmowat on gtéwnie zaktadanie i biezacq aktualizacje produkcyjnej
bazy danych - PBD [4,10] wraz z catym systemem kodowania ,rzeczy i
czynnosci”. Tutaj trudnosciami byty gtdéwnie problemy organizacyjne, ktore
znalazty sie w gestii kierownika projektu, miedzy innymi zagospodarowywania
,,obszaréw ziemi niczyjej”.

4.4.Proces ,,Zaopatrzenie” (kluczowy dla sukcesu przedsiewziecia jako catosci).

W procesie tym dokonano peinej charakterystyki obszaru tak z punktu
widzenia Business Process Reengineering (BPR), jak i modelu planowania i
kontroli produkcji. Tutaj projekt restrukturyzacji byt najbardziej gteboki. ,,Gtéwny
harmonogram Produkcji” stanowit podstawe dla konstrukcji ,,Planu Budzetu
Zakupdw Surowcéw Drzewnych”. Rownolegle tworzony jest ,,Plan Finansowy” na
bazie m.in. ,,Gtéwnego Planu Popytu”, z ktérego wynika ,,Plan Budzetu Zakupdw
Materiatdbw Pomocniczych i Technicznych”. W tym procesie zdefiniowane zostaty
elementy nalezace do obszaru gospodarki magazynowe;j.

4.5.Proces ,,Rozwdj Firmy” (niekrytyczny dla wdrozenia systemu MOVEX).
W sensie BPR jest grupg podprocesow. Restrukturyzacji podlegaty

podprocesy: zarzadzanie finansami, tworzenie polityki cenowej, utrzymanie
zdolnosci produkcyjnych.

5. Zmiany w organizacji zarzadzania firma.

Wdrozenie systemu MOVEX v.9A w ujeciu procesowym stworzyto
warunki do wprowadzenia usprawnieft w organizacji zarzadzania firmg. Stopniowo
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odchodzono od tradycyjnej struktury zarzadzania kierujgc sie ku procesowemu
zarzadzaniu. Zarzad firmy zmniejszyt sie do dwoéch os6b. Natomiast
dotychczasowi  gospodarze  procesow  zostali  mianowani  dyrektorami
zarzadzajagcymi procesem. Te zmiany mialy charakter ewolucyjny i w
konsekwencji doprowadzity do struktury organizacji zarzadzania przedstawionego
narys.5.

Rys. 5. Aktualny og6lny schemat organizacyjny FAMEG S.A.
(organizacja procesowa)

Taka organizacja jest elastyczna i pozwala zmienia¢ , w razie potrzeby,
podporzadkowanie proceséw poszczegdlnym dyrektorom. Juz w trakcie wdrazania
systemu okazato sie , ze celowe jest podporzadkowanie dziatu konstrukcyjno-
technologicznego dyrektorowi ds. marketingu i obstugi klientéw , co na poczatku
spotkato sie z duzym zdziwieniem i niedowierzaniem. Jednak taka zmiana
organizacyjna pozwolita na skrocenie realizacji zlecenia produkcyjnego , a tym
samym zamowienia klienta z 8-miu do 3-4-ch tygodni.

6. Konsolidacja - mechanizm rozwoju systemu

W pkt.2 niniejszego artykutu omdwiono fazy wdrozenia. O ile fazy A i B
byty okreslone w czasie , to faza C jest procesem ciggtym. W zaleznosci od
merytorycznej zawartosci wynikéw konsolidacji (fazy C), fazy A i B beda w niej
realizowane cyklicznie w mniejszym lub wiekszym stopniu. Konsultanci
wdrozeniowi (dostawcy systemu) sa niezbedni przy pierwszym cyklu ABC. W
nastepnych cyklach odgrywajg coraz mniejszg role wraz z czasem dziatania
mechanizmu rozwoju systemu, cho¢ prawdopodobnie nie da sie z nich
zrezygnowac [6]. Rys. 6 przedstawia mechanizm rozwoju systemu w Famegu,
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ktory zakonczyt sie wdrozeniem wersji 11-tej Movexa; organizacje tego wdrozenia
przedstawia rys.7.

Rys.6. Schemat mechanizmu rozwoju wdrozonego systemu Movex z uwzglednieniem
tendencji ksztahowania sie kosztow

FAMEG S.A. INTENTIA

Rys. 7. Struktura organizacji wdrozenia wersji 1l-tej systemu MOVEX
(drugie wdrozenie)
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W Famegu ustanowienie mechanizmu rozwoju systemu Movex
przewidziano juz na etapie podpisania z Intentia-Polska (d.Intentia-Vimex)
kontraktu gtdwnego gwarantujgcego korzystanie z opcjg DEVEX (patrz pkt.2.1).
W ramach fazy konsolidacji zaktadowi informatycy mieli mozliwo$¢ zapoznania z
wdrozeniami w Polsce réznych wersji systemu Movex (wyzszych od wersji 9A).
W znacznym stopniu ulatwito to wybor wersji 11-tej. W fazie konsolidacji
przeprowadzono szereg réznych dziatan. Do najwazniejszych nalezaty :

- proby i symulacja zastosowania nowych funkcji systemu (dostepnych w
wersji 9A),

- analiza funkcji systemu w innych wersjach systemu (wyzej od 9A) pod katem
wykorzystania ich w Famegu,

- usprawnienie funkcjonujacych juz procesow produkcyjnych i biznesowych,

- sporzadzenie raportu zawierajgcego merytoryczne wymagania dotyczace
nowej wersji systemu.

Praktyka w Famegu wykazata, ze 60-cio miesieczny kontrakt opcji DEVEX
nie jest zbyt diugi, ale wystarczajacy. Zaangazowanie konsultanta Intentii w tej
fazie wynosito 20 dniéwek konsultacyjnych. Wdrozenie kazdej kolejnej wersji
systemu wymaga, w mniejszym lub wiekszym stopniu, wykonania wszystkich
procedur poszczegélnych (5-ciu) etapow metody Implex. Wejsciem do etapu 1
jest zawsze raport z konsolidacji.

7. Efektywnos$¢ zastosowan informatyki
7.1. Uwarunkowania wdrozen i eksploatacji systemow informatycznych

a. Od 1971 roku systemy byly wdrazane i przetwarzane w ZETO-Lddz [4].
Poczatkowo tam tez przygotowywane byty maszynowe nosniki danych (mnd).
Odlegtos¢ pomiedzy Famegiem i ZETO-L6dz wynosita 0k.100 km. W ZETO-
£ 6dz wykonywano réwniez oprogramowanie wielu systemadw.

b. W miare rozwoju zastosowan informatyki w Fameg zorganizowano
zdecentralizowane stacje tworzenia mnd wyposazone w: dalekopisy z
perforatorami, dziurkarki i sprawdzarki kart, automaty obrachunkowe z
perforatorami tasmy papierowej, automaty organizacyjne z perforatorami i
czytnikami taSmy papierowej; szczegoty w [4],

c. Wdrozenie niektérych systemdw byto obligatoryjne (decydenci: Zjednoczenie
Przemystu Meblarskiego, Ministerstwo Le$nictwa i Przemystu Drzewnego
oraz Ministerstwo Przemysty Chemicznego (KTM-y)[4j.

d. Od 1980 roku przetwarzanie systemow odbywato sie w filialnym osrodku
obliczeniowym ZETO-£6dz w Radomsku (teren Fameg) wyposazonym w
ODRA 1304, pdzniej ODRA 1305 i MERA 9150 [4], Osrodek funkcjonowat
do korica czerwca 1993 roku.

e. W latach 1991-1994 wszystkie systemy eksploatowane na ODRA 1305 byty
stopniowo przenoszone na PC-ty.
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f. W latach 1997-1999 zrealizowano duzg inwestycje informatyczng - wdrozenie
zintegrowanego systemu informatycznego klasy MRPII/ERP ,Movex” na
platformie sprzetowej IBM AS/400 wraz z peing infrastrukturg (serwerownia,
biura mistrzow, okablowanie strukturalne).

g. W 2003 roku wdrozono nowg (11-tg) wersje systemu Movex.

7.2.0cena efektywnosci

Wymierne efekty ekonomiczne zestawiono z ponoszonymi naktadami
ekonomicznymi stosujagc formuty A.Kierczynhskiego. Jedng z zastosowanych
formut jest porownanie kosztow eksploatacji systemdw i kosztow techniki
tradycyjnej [2,8]. W efekcie uzyskano wskaznik efektywnosci ,,EK’ pokazujacy, ile
razy ,tradycyjna” technika obliczeniowa jest drozsza niz komputerowa. W
przypadku, gdy wprowadzenie techniki komputerowej pozwala na zwiekszenie
zasobu przetwarzanych informacji i powoduje dodatkowe efekty ekonomiczne,
nalezy doda¢ do kosztow ,,starej” techniki (w celu uzyskania porownywalnosci obu
technik) tak zwany koszt hipotetyczny , przez ktory nalezy rozumieé koszt , jaki
nalezatoby ponosi¢, gdyby dang prace wykonywang obecnie przez komputer trzeba
byto wykona¢ tradycyjng technika. Drugim wskaznikiem jest okres zwrotu
naktadow ,,T”, stosowany jest powszechnie przy ocenie efektywnosci duzych
projektow inwestycyjnych. Ksztaltowanie sie tych wskaznikdw w latach 1971-
2004 przedstawiono w tablicy 2.

Tablica 2

1971 a1 1981 1995 1991 199s- 1999 2002
Woskatnik 0kresy 1980 ’ : 2004

1978 1985 1990 1995 2003 2003

T X 08 08 07. 093 08 11 27 074 045 024
B X 115 122 141 107 119 091 037 135 222 41

7.3.Efekty niewymierne

W Famegu do efektdbw organizacyjno-technicznych  zaliczono:
usprawnienie systemu informacyjnego, zmiany w strukturze zatrudnienia
pracownikéw administracyjno-biurowych, ujednolicenie i unifikacja dokumentéw
zrédtowych wykorzystywanych w réznych komérkach funkcjonalnych, znaczne
skrécenie czasu wykonywanych obliczer, wyeliminowanie szeregu zmudnych
powtaizalnych obliczeri w systemie tradycyjnym, usprawnienie ewidencji zasobow
gospodarczych, polepszenie czytelnosci i rytmicznosci obiegu dokumentéw. Po
wdrozeniu Movex-a wystgpity nowe efekty — skrécony zostat czas realizacji
zamOwienia klienta z 8 do 3-4 tygodni. Nie spowodowat tego wzrost zdolnosci
produkcyjnych; efekty wystapity z lepszego harmonogramowania produkcji i
lepszej realizacji zleceri produkcyjnych. W konsekwencji ro$nie zadowolenie
klienta i konkurencyjnos¢ firmy. Czy te efekty da sie oszacowac jakim$
obiektywnym wskaznikiem ekonomicznym?

8.Wspomaganie SZJ przez systemy ERP
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Systemy ERP posiadajg zintegrowane moduty jakosci co zwieksza ich
atrakcyjnos¢ poprzez uzyskiwanie szybkiego dostepu (,,na biezgco™) do systemu o
modutowej budowie do planowania i kierowania procesami zwigzanymi z SZJ;
szerzej o tym w [10].

Na rynku krajowym kilka firm oferuje oprogramowanie bedace
narzedziami stuzacymi do budowania modeli biznesowych. Sg to zbiory narzedzi
taczacych modelowanie opisowe i analityczne. Nie sg one na 0g6t zintegrowane z
procesami biznesowymi. Pozwalajg jednak je nadzorowac¢ i doskonali¢ oraz
sterowac¢ nimi. Stanowig one skuteczne narzedzia do tworzenia, publikowania oraz
nadzorowania dokumentacji SZJ, niezaleznie od stopnia integracji funkcjonujgcych
w firmach systemow informatycznych. Tradycyjna dokumentacja SZJ skada sie z
ksiegi jakoSci, szeregu procedur, instrukcji oraz zatgcznikéw. SZJ wymaga, aby
komorki organizacyjne miaty dostep do dokumentacji niezbednej do zapewnienia
prawidtowej realizacji zadan [10].

Praktyka firmy meblarskiej, w ktdrej wdrozono system MRPII/ERP
»MOVEX”, dowiodta, ze w duzym przedsiebiorstwie produkcyjnym wdrazanie i
funkcjonowanie SZJ okazuje sie bardzo trudne bez informatycznego wsparcia.
Cho¢ ,MOVEX” nie zapewnia wszystkich potrzeb w tym zakresie, to jego
funkcjonowanie w zasadniczy sposéb upraszcza dokumentowanie SZJ przy
wykorzystaniu standardowych narzedzi systemu informatycznego. Wsparcie to jest
mozliwe na kilku poziomach.

Poziom | - operacja technologiczna (patrz rys.l) w produkcyjne bazie danych
(PBD). Wykorzystano tutaj standardowe pola tekstowe dostepne na poziomie
operacji na kazdym stanowisku pracy, dla kazdego elementu struktury produktu
(materiat, czesSci skladowe, podzespdt, produkt-wyrdb, komplet wyrobéw). W
polach tych o pojemnosci 2-4 wierszy ekranowych zamieszczane sg mierzalne
parametry dla operacji; chodzi o parametry podlegajace inspekcji dozoru
technicznego i kontrolerdw jakosci.

Poziom Il - narzedzie ,notes”, ktory moze by¢ ,podpiety” do kazdego
identyfikatora elementu struktury w PBD (pojemno$¢ od 900 wierszy
ekranowych). To narzedzie umozliwia wprowadzenie do PBD niezbednych
instrukcji, procedur, wymagan klienta, itp.

Poziom IIl - stosowanie standardowych moduidéw jakosci QA. Do procedur
zwigzanych z podprocesem QA nalezg: obstuga specyfikacji kontroli, tworzenie
zadan, raportowanie, raportowanie wynikdw, monitorowanie $wiadectw jakosci
partii i specyfikacji, $ledzenie partii, tworzenie statystyk. Dla kazdego elementu
struktury w PBD uzytkownik ma mozliwo$¢ swobodnego definiowania ,klas
jakosci”, tzn. cech poddawanych inspekcji; szerzej o tym w [10,3].

Poziomy | i Il majg zastosowanie do wprowadzania danych i opiséw
wzglednie statych do PBD. Informacje te sg dostepne dla wszystkich
uzytkownikow systemow ERP i SZJ bez mozliwosci dokonywania przez nich
modyfikacji. Przy takim rozwigzaniu mozliwa jest szybka aktualizacja tych
informacji przez osoby uprawnione u wszystkich uzytkownikéw funkcjonujacych
w tych systemach.
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Poziom Il jest tylko systemowo ,zakotwiczony” w PBD. Sztywne

powigzanie modutdow QA z PBD grozi odczuwalnym spowolnieniem lub
blokowaniem systemu ERP. Jednak zwolnienie partii do dalszego procesu
produkcji jest mozliwe tylko po pozytywnym wyniku inspekcji. Na etapie
konfiguracji systemu ERP nalezy przewidzie¢ lokalizacje inspekcji (np.
magazyny materialowe, magazyny miedzyoperacyjne - miedzywydziatowe,
wybrane - wazne stanowiska pracy, itp.). Nie wszystkie systemowe QA muszg
by¢ aktywne; sg uaktywniane w miare potrzeb przez administratoréw
systemu.
Te narzedzia systemowe stanowig wazny element w SZJ. Umiejetne ich
stosowanie umozliwia skonfigurowanie systemu ERP, ktéry pozwala skutecznie,
systemowo zapewni¢ funkcjonowanie SZJ w obszarach tutaj omowionych (tzw.
»Wymuszenie przez system”).

OGOLNY SCHEMAT ORGANIZACJI PROCESU WYTWORCZEGO PO
WDROZENIU SYSTEMU ,,MOVEX” W FAMEG S.A.

MAGAZYN

MAGAZYNY PRODUKCJA PRODUKCJA MAGAZYN

MATERIALOWE QA ELEMENTOW BLF’,FLCL)E%VXY WYROBOW QA WYROBOW
——— e S mmmmm———— e ————— »
obszar logistyki obszar produkcji obszar sprzedazy

Rys. 8. Ogolny schemat procesu wytworczego z modutami jakosci QA
Instalacja modutow QA na etapie konfiguracji systemu ma bardzo istotne
znaczenie. Zostawienie tego problemu ,na po6zniej” spowoduje koniecznos¢
ponownej, kosztownej konfiguracji systemu.

Tablica 3. Mozliwosci wspomagania SZJ w ERP (przyktady)

PN-EN ISO :
Lp Obszar SZJ Moduty ERP 9001-2001 Uwagi
1 2 3 4 5
1 Parametry produkcji MRPII - PBD Ust. 7.5.1, 7.5.2, 7.6,
wyrobdw podlegajace (poziomy 1, I, 8.2.3,8.24,81
inspekcji (operacje 1)
technologiczne)
2, Identyfikacja MRPII - Ust. 7.5.3
elementow struktur Zaopatrzenie
wyrobéw w PBD
3. Zabezpieczenie Notes (PBD- Ust. 7.5.5
wyrobu poziom II)
4. Wynik oceny Zaopatrzenie Ust. 7.4.1, 7.5.3 Spetnione
dostawcy wymacanie
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»Zapis”

5 Politykajakosci Notes - poziom Il Ust. 5.1 Specjalne
w PBD struktury dla
dokumentacji
SZJ w PBD
6.  Procedury Notes - poziom Il Ust. 4.2.3, 4.2.4,
w PBD 822, 83, 852

853, 6.1, 7.1, 7.2
73, 74,75,76,8

7. Ksiega Jakosci Notes-poziom Il 4.2.2 Konieczny
+ opis procesow w PBD, interfejs interfejs
graficzny graficzny
8 Statystyki PBD - poziom Il 8

Niecelowym dziataniem jest wprowadzanie wymaganych ,zapisow” SZJ w
systemie ERP. Chodzi o to, aby nadmiernie nie ,,rozdmuchiwa¢ rozmiarow PBD”.
Pozycje 5,6,7 w tablicy 3 nalezg do tzw. danych wzglednie statych i w Zaden
sposob nie wptywajg na spowolnienie dziatania systemu ERP. Aktualizacja czesci
podstawowej dokumentacji- SZJ jest wykonywana przez uprawnionego pracownika
w tym samym czasie u wszystkich uzytkownikéw SZJ na wszystkich Workstation.

Pozostate elementy dokumentacji SZJ mogg by¢ prowadzone przy
zastosowaniu dostepnego na rynku oprogramowania do publikowania i
nadzorowania lub opracowanego w firmie we wasnym zakresie oprogramowania
przy zastosowaniu Word i Exel.

Zakonczenie

Omowienie wszystkich aspektow zarzadzania tak duzym projektem nie jest
mozliwe w ramach jednego artykulu. Dlatego tez w tekscie zamieszczono
stosunkowo duzg ilo$¢ odsytaczy do poszczegdlnych pozycji w wykazie literatury
stanowigcych integralng cze$¢ niniejszego artykutu. W szczeg6lnosci dotyczy to
tych pozycji, ktére sg zbiorowym efektem prac wykonanych podczas XV, XVI i
XVII Gorskich Szkot PT1 w Szczyrku.
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ROZDZIAL VIII

EFEKTYWNE ZARZADZANIE RYZYKIEM
W PROJEKTACH WDROZEN ZINTEGROWANYCH
SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH

Anna KACZOROWSKA

W  dziedzinie takiej jak realizacja bardzo duzych projektow
informatycznych oszacowanie ich ztozonosci jest kluczem do rozwigzywania
pojawiajgcych sie zagrozen iograniczania strat ekonomicznych, ale takze
spotecznych i politycznych, jakie przynoszg nieudane wdrozenia systemow
informatycznych.

Wdrozenie ZSI typu ERP rozbudowanego o specjalistyczne dziedzinowe
systemy z konkretnej branzy jest zamierzeniem implikujacym wykonanie wielu
réznorodnych dziatan. Dla zmniejszenia lub wyeliminowania trudnosci, po
pierwsze proponuje sie metodyke efektywnie ,,obstugujgcg” ryzyko zwigzane z
informatyzacjg danej organizacji. Zostata ona przez autorke nazwana Metodyka
Rezultatdbw Kontrolnych (MRK), poniewaz okreslone idajgce sie sprawdzi¢
rezultaty odnos$nie zakresu prac winny konczy¢ kazdy wyrézniony etap projektu.

1. Metodyczne wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego

Wdrozenie ZSI rozbudowanego o specjalistyczne dziedzinowe systemy
wymaga metodycznego podejscia. Metodyka wdrozenia jest to sformalizowany,
szczegdtowy opis w podziale na poszczeg6lne etapy i grupy czynnosci
wykonywane podczas implementacji. Powinna obejmowa¢ wszelkie dziatania
poczawszy od etapu przygotowania projektu az po faze postimplementacyjnego
testowania wdrozonego systemu. W przedsiewzieciu wdrazania ZSI najwiekszg
warto$¢ majg wiedza i doswiadczenie o0s6b zaangazowanych we wdrazanie,
metodyka jest za$ tym narzedziem, ktore wspomaga i syntetyzuje ich prace.
Uporzadkowanie prac jest szczeg6lnie wazne w przypadku, gdy kadra zarzadzajaca
i informatycy majg mate doswiadczenie w pracy z systemami zintegrowanymi.

Podstawowg zasadg prawidtowego zarzgdzania projektem wdrozenia ZSI
jest wydzielenie go z rutynowych zadan w istniejgcych pionowych strukturach na
uczelni (wraz z nadaniem mu dostatecznie wysokiego priorytetu na okres jego
trwania) ijasne, zrozumiate wyrdznienie wymiernych rezultatéw, ktore etapowa
realizacja projektu ma zapewni¢. Uzyskane rezultaty beda, bowiem miernikiem
osiggniecia okreslonych celéw projektowych, czy to szybszej odpowiedzi na
zapytanie o aktualny obraz sytuacji ekonomicznej uczelni czy tez wyzszy poziom
bezpieczenstwa informacji przetwarzanych w systemie przy wzrastajagcym
wolumenie zbioréw danych. Okreslone i mierzalne rezultaty odnos$nie do zakresu
prac i odpowiedniej dokumentacji winny koriczy¢ kazdy wyrdzniony etap. Stad tez,
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autorka nazwala metodyke - Metodyka Rezultatow Kontrolnych (MRK).

Rezultaty kontrolne stanowig najistotniejszy element zarzadzania na taktycznym

poziomie zarzadzania projektem, poniewaz okre$lajag one efekty osiggane w

kolejnych krokach dziatan. Przy czym, wyniki wszystkich etapéw projektu

wdrozenia ZSI, powinny by¢ specyfikowane ze szczeg6lng starannoscia, poniewaz

w przypadku przerwania dziatan w dowolnym momencie, prowadzona na biezgco

dokumentacja da kompleksowy obraz zrealizowanych prac i moze by¢ podstawg

do ich wznowienia przez innych wykonawcow.
Dla przedstawianej metodyki zarzadzania przedsiewzigeciem wdrozeniowym

ZS| zaklada sie dodatkowo wspomaganie procesu zarzgdzania projektem pakietami

informatycznymi typu Ms Project Professional czy Project + (zapewniaja one,

bowiem, kontrole stworzonego wczesniej za ich pomocg kompleksowego planu
przedsiewziecia; monitorujg na biezaco przebieg dziatan, identyfikuja odchylenia
od planu ina ich podstawie umozliwiajg podejmowanie dziatan korygujacych).

Proponowana MRK zakiada podziat przedsiewziecia wdrozeniowego na
nastepujace etapy:

1 Bilans dotychczasowego stanu komputeryzacji i elektronizacji w
informatyzowanej uczelni (rezultatami tego etapu powinien by¢ raport
zawierajgcy opis  funkcjonujgcych  systemow informatycznych  lub
tradycyjnych procedur przetwarzania danych, opis procesow, zakres
koniecznej restrukturyzacji obiektu).

2. Zdefiniow'anie zadania projektowego
2.1. Utworzenie specjalistycznej - projektowej struktury organizacyjnej (na

poczatek ramowej struktur}' organizacyjnej bez dostawcy.

2.2. OkreSlenie mierzalnych celdw przedsiewziecia (okre$lane sg tu:
funkcjonalny zakres przysziego ZSI, organizacja i zbiory danych,
terytorialne zorganizowanie systemu, sprzet).

2.3. Opis wszystkich zauw'azonych uwarunkowan wykonania prac, mozliwych
do uwzglednienia na tym poczatkowym etapie przedsiewziecia
(specyfikacja czynnikoéw krytycznych dla projektu).

3. Modyfikacje utworzonej wczesniej projektowej struktury organizacyjnej
z uwzglednieniem w niej $cistej wspotpracy klienta i dostawcy.

4. Przygotowanie planu prac wdrozeniowych
4.1. Analiza przedwdrozeniowa systemu przeprowadzana przez dostawce

(opisuje jak wyglada obecna struktura organizacyjna jednostki, jak
ksztattujg sie procesy uczelni, jak wyr6znione procesy zostana
zamodelowane w systemie przez dostawce; powstaje tutaj, ewentualnie,
opis wymaganej infrastruktury' technicznej na potrzeby wdrazanego
sytemu).

4.2, Przygotow'anie planu prac w'drozeniowych i szczegdtowa kalkulacja
budzetu przedsiewziecia w informatycznym systemie wspomagajgcym
zarzadzanie projektami, np. Ms Project Professional 2003 oraz planu
zapewnienia jako$ci (moze on zawiera¢ m.in. przeglad specyfikacji
wymagan, projekt techniczny oprogramowania aplikacyjnego, wstepny i
ostateczny - krytyczny przeglad projektu technicznego); zaktada sie
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4.3.

kilkuetapowe omdéwienie projektu wstepnego dla ewentualnego usuniecia
btedéw, sprawdzenia uwzglednienia dotychczasowych wymagan i
przedstawienia dodatkowych, zgtoszenia ewentualnych modyfikacji
rozwigzan przez dostawce lub ujawnienie przez niego niespdjnosci w
wymaganiach klienta; szczeg6lnie doktadne zaplanowanie przejscia ze
starych systemow na nowe).

Oszacowanie wartosci ryzyka na podstawie listy priorytetowych zagrozen
projektu i ewentualne przeksztatcenie niektdrych zagrozeri w koszty state
(poprzez ubezpieczenie, kwote gwarancyjng, umowy z podwykonawcami
na zasadzie ptatnosci o dzieto, zakup licencji).

5. Wdrazanie wybranego ZSI i ciggty monitoring realizacji planu pod wzgledem
czasu i kosztdw (w Ms Project).

5.1

5.2.
5.3.

5.4.

55.

5.6.

5.7.

Przeprowadzenie koniecznej restrukturyzacji w obiekcie (okreslenie
nowej lub modyfikacja istniejgcej strategii dziatania obiektu;
wyodrebnienie procesdw podstawowych i pomocniczych, ktorymi nalezy
zarzadzac ze szczeg6lnym uwzglednieniem mierzenia wynikow obiektu z
punktu widzenia jego klientdw, uksztattowanie lub zmiany w systemie
jakosci jednostki; okre$lenie sposobdw rekrutacji i motywowania
pracownikow; przeprowadzenie koniecznych zmian witasnie w tym
momencie odpowiada praktyce wiekszosci wdrozen ZSI w tych
organizacjach; zmiany te powinny by¢ juz brane pod uwage na etapie
okreslania celdw przedsiewziecia (punkt 2.2) i szczeg6towo przemyslane
podczas analizy przedwdrozeniowej systemu (punkt 4.1)).

Kompletacja i organizacja dostaw sprzetu i oprogramowania,

Instalacja systemu wraz z migracjg danych ze starych systemow
(skonfigurowanie szeregu parametréw zainstalowanego systemu zgodnie
z okreslonymi wymaganiami uczelni; uruchomienie systemu na prébnej
bazie testowej; opracowanie niezbednych interfejséw i programéw do
migracji danych z dotychczas eksploatowanych u klienta systemow;
migracja danych ze starych systemoOw; sprawdzenie probne translacji
istniejgcych baz danych),

Szkolenia pracownikow uczelni z zespotow roboczych (projektowych),
odpowiedzialnych za wdrozenia poszczegoblnych modutow
funkcjonalnych systemu.

Szkolenia zorientowane na kadre zarzgdzajacg uczelnig (w pierwszej
kolejnosci zarzad; dla kazdego cztonka zarzgdu min 1 dzien; szkolenia nie
przy komputerze, ale obejmujace logike przetwarzania i przeptywu
informacji w systemie; nastepnie Dziekani wydziatbw - uzytkownicy
kluczowi razem z uzytkownikami modutdw).

Szkolenia (systemowe i aplikacyjne) zorientowane na uzytkownikdw
sytemu (szczeg6towe szkolenia dla uzytkownikdw poszczeg6lnych
modutéw; szkolenie administratorow systemu - 1dzien).

Wdrozenie i testowanie oprogramowania aplikacyjnego (nalezy okresli¢
zakres testowania w planie przedsiewziecia).

6. Przeprowadzenie odbioru formalnego (np. z okre$leniem okresu wstepnego).
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7. Biezaca eksploatacja i rozw0j systemu (ustalenie zasad rozwoju systemu oraz
zakresu obstugi poprzez gwarancje i umowy serwisowe w kontrakcie na
projekt).

2. Uzyteczne tabele punktow funkcyjnych

Opracowana Metodyka Rezultatow Kontrolnych zawiera autorskie
studium wykonalnosci systemu informatycznego, w ktérym szacowana jest
wielko$¢ badanego rozwigzania za pomocg Metody Punktéw Funkcyjnych.
Zastosowanie tej metody pozwala najednorodng ocene systemow informatycznych
réznych klas zastosowan pod wieloma kontami, takimi jak:

m  zlozonos¢ systemow,

m  wydajnos¢ zespotow wykonawczych,
m pracochtonnos¢ niezbedna do wykonania systemu,

*  czas realizacji projektu.

Niezaleznie jednak od zastosowanej metodyki Klient, aby dobrze
wynegocjowa¢ kontrakt na projekt powinien umie¢ oszacowaé rozmiary
przedsiewziecia i posiada¢ kompetencje kontrolne odnos$nie stanu zaawansowania
prac. Firma, ktora wstepnie oszacuje rozmiary systemu informatycznego na miare
swoich potrzeb, za pomocg proponowanego WMRK studium opartego na
Metodzie Punktow Funkcyjnych, bedzie dysponowata jednorodng miara, kt6rg
bedzie mogta przelicza¢ na rézne inne wielko$ci przypadajgce na punkt funkcyjny.

Po wyznaczeniu podstawowych parametrow projektu informatycznego, w
pierwszym etapie studium, autorka zacheca do skorzystania z wnioskéw, do
ktérych dochodzi w czasie analizy uniwersalnych tabel punktéw funkcyjnych, w
drugim etapie studium wykonalnosci SlI. Firma,, ktéry wykorzysta informacje z
obydwu etapéw studium bedzie mdglat stosunkowo precyzyjnie skonstruowaé
zatozenia kontraktowe i pewniej prowadzi¢ negocjacje z dostawcg wybranego
systemu informatycznego.

1tak, dane przedstawione w tabeli 1 umozliwiajg wyznaczenie szacowanej
pracochtonnosci w zaleznosci od wielkoSci ocenianego systemu wyrazonej w
punktach funkcyjnych. Na podstawie danych z tej tabeli mozna réwniez ocenié
wydajnos¢ zespotdw wykonawczych pracujgcych nad réznymi systemami
informatycznymi. Oszacowana pracochtonno$¢ moze stanowi¢ podstawe do
podejmowania konkretnych decyzji wykonawczych takich jak: okreslenie przez
kierownika projektu profilu zatrudnienia w projekcie, wyliczenie globalnego czasu
realizacji  projektu z odpowiednim rozdziatem czasu produkcyjnego
i nieprodukcyjnego.
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Tabela 1. Srednia produktywno$¢ wyrazona w punktach funkcyjnych na
osobomiesigc iilos¢ godzin potrzebnych na wyprodukowanie jednego punktu
funkcyjnego dla dziatar podejmowanych w réznych fazach projektu

Lp Czynnosci Punkty godziny pracy/1
. projektowe funkcyjne/miesigc punkt funkcyjny

MIN MOD MAX MAX MOD MIN

+ Wymagania 50 175 3%0 264 0,75 0,38
(requirements)

> Prototypowanie 25 150 250 528 0,88 0,53
(prototyping)

3 Architektura 100 300 500 132 044 0,26

(architecture)

4 Planowanie projektu 200 500 1500 0,66 0,26 0,09
(project plans)

5 Projektowanie 50 175 400 264 075 0,33
poczatkowe(initial

design)

6 Projekt szczegotowy 25 150 300 528 0,88 0,44
(detailed design)

7 Przeglady projektu I6) 225 400 1,76 059 0,33
(design reviews)

8 Kodowanie (coding) 15 50 200 880 2,64 0,66

9 Pozyskanie el. 400 600 2000 0,33 0,22 0,07
powtarzalnych
(reuse asquistion)

10 Zakup pakietow 350 400 1500 0,38 0,33 0,09
(package purchase)

11 Inspekcje kodu 75 150 300 176 088 0,44
(code inspections)

12 Niezalezne 75 125 200 1,76 106 0,66
weryfikacja i
walidacja
(independent V & V)

13 Zarzadzanie 1000 1750 3000 0,13 0,08 0,04
konfiguracja
(configuration
management)

7MOD, to warto$¢ modalna, okres$lajgca potozenie najwyzszego punktu krzywej rozktadu 3
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14 Formalna integracja 150 250 500 0,88 053 0,26
(formal integration)

Tabela 1 cd. Srednia produktywno$¢ wyrazona w punktach funkcyjnych na
osobomiesigc i ilos¢ godzin potrzebnych na wyprodukowanie jednego punktu
funkcyjnego dla dziatarn podejmowanych w réznych fazach projektu
15 Dokumentacja 20 70 100 6,60 1,89 1,32
uzytkownika (user
documentation)

6 Testowanie 25 150 300 18 088 033
jednostek (function
testing)

17 Testowanie 25 150 300 5,28 0,88 0,44

funkcjonalne
(function testing)

18 Testowanie 75 175 400 176 075 033
integracyjne
(integration testing)

19 'Testowanie 100 200 500 1,32 066 0,26
systemowe (system
testing)

20 Testowanie instalacji 75 225 500 1,76 059 0,26
(field testing)

21 Testowanie 75 350 600 1,76 0,38 0,22
akceptacyjne
(acceptace testing)

22 Testowanie 100 200 300 1,32 0,66 0,44
niezalezne - beta
testowanie
(independent testing)

23 Zapewnienie j akosci 30 150 300 440 088 0,44
(quality assurance)

24 Instalacja/Szkolenie 150 350 600 0,88 0,38 0,22
(installation/training)

25 Zarzadzanie 15 100 200 8,80 1,32 0,66
projektem (project
management)
Wartosci
kumulowane

Srednie 133 284,8 624 2,78 0,78 0,38
arvtmetvczne

190 6,75 1388 69,38 19,55 9,51

Zrodto: na podstawie [34]

Bioragc za podstawe rozmiar systemu informatycznego wyrazony w
punktach funkcyjnych Jones Capers podzielit systemy na nastepujgce,
uwzglednione w tabeli klasy wielkosci:
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Tabela 14. Klasa inwestycji
wyrazonego w PF
. Przeliczenie
Rozmiar .
rozmiaru w PF .
systemu . Opis systemu
W PE na rozmiar
w liniach kodu
jezyka ,,C”
1PF 125 C pomniejsze osobiste

aplikacje i mate programy
stanowigce podstawe do
rozbudowy na wigksze;
harmonogram realizacji dla
takich programow to zwykle
okres od 1dnia do tygodnia

Klasa inwestycji
informatycznej

mate programy

informatycznej w zaleznosci od jej rozmiaru

Tabela 14 cd. Klasa inwestycji informatycznej w zaleznosci od jej rozmiaru

wyrazonego w PF

10 PF

100 PF

1250 C typowa wielko$¢ aplikacji aplikacje uzytkownika

12500 C

dla uzytkownika koricowego
oraz tymczasowych
aplikacji  stworzonych z
zamiarem integracji
z istniejgcym
oprogramowaniem w
organizacji; harmonogram
dla programéw o takim
rozmiarze wynosi zwykle
mniej niz jeden miesigc
aplikacje tej wielkos¢, to
praktycznie goOrna granica
dla programéw uzytkowych;
w tej grupie aplikacji
przewazaja programy
dopisywane do istniejgcego
w firmie oprogramowania;
odnotowano mato
samodzielnych programow
takiego rozmiaru w 1998 r.
w USA; natomiast w 1988
roku aplikacje takie byly
stosunkowo liczne dla
Srodowiska DOS - u, jak.

duze aplikacje
uzytkownika
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1000 PF

148

125 000 C

np. wczesne interpretery
BASIC - a; harmonogram
obejmuje okres mniejszy niz
6 miesiecy; indywidualni
programisci moga stworzyé
takie aplikacje, chociaz inni
specjalisci moga by¢
rowniez angazowani

rozmiar tych programow
odpowiada aplikacjom
komercyjnym i wielu
wewnetrznym  programom
Srodowiska WINDOWS ale
rowniez  jest to typowy
rozmiar dla wewnetrznych
aplikacji klient - serwer;
Harmonogram jest w tym
przepadku dtuzszy niz 12
miesiecy; dla tej grupy
programow opracowanie
specyfikacji wymagan i
dokumentacji uzytkownika
ma znaczacy udziat
w koszcie tego
oprogramowania; kontrola
jakosci jest réwniez
elementem zasadniczym dla
takich aplikaciji;
indywidualni  programisci
nie sg w stanie samodzielnie
stworzy¢ tak duzych

programow; zalecana
liczebnos¢ zespotu
projektowego to do 10 osob;
specjalisci tacy jak

administratorzy baz danych,
programisci techniczni (w
okreSlonym  jezyku) czy
osoby odpowiedzialne za
zagwarantowanie  jakosci
powinni by¢ planowani w
profilu zatrudnienia podczas
realizacji projektow; wraz ze
wzrostem liczebnosci
zespotu wzrasta ztozonos$é

programy komercyjne



10 000
FP

100 000
FP

1250 000 C

12 500 000 C

komunikacji pomiedzy jego
cztonkami

aplikacje tej wielkosci sg
zwykle  nazywane jako
systemowe, poniewaz sg one
za duze jako indywidualne
programy, budowa takich
programéw czesto implikuje
problemy, powodujgce
przekraczanie budzetu czy
harmonogramu, czy nawet
wstrzymanie
przedsiewziecia, liczebnosé

zespotu projektowego
oscyluje wokét liczby 100;
harmonogram zaktada

realizacje projektu w czasie
od 3 do 5 lat; praca
»papierowa” jest tak duza,
ze produkcja dokumentow
jest niekiedy kosztowniejsza
niz ~ programowanie;  ze
wzgledu na wzrost liczby
defektéw wraz ze wzrostem
aplikacji, formalna kontrola
jakosci  obejmujgca testy
wstepne  jest niezbedna,
zarzadzanie konfiguracja
i zmianami  jest rdwniez
wymagane

aplikacje takiego rozmiaru
znajduja sie posréd
najtrudniejszych
przedsiewziec minionego
wieku; odpowiadajg one
swoim rozmiarem
produktom takim jak
Microsoft Windows 95 czy
systemowi operacyjnemu
MVS firmy IBM; jest to

réwniez rozmiar
odpowiadajacy wielkosci
informatycznych

wojskowych systemoéw;

harmonogram tutaj to

systemy informatyczne

duze systemy
informatyczne
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zwykle od 5 do 8 lat; zespdl
projektowy liczy sobie setki
0s6b, dziatajgcych czesto

w duzym rozproszeniu
terytorialnym; problem
zarzadzania komunikacja
osigga bardzo duze

rozmiary; zuzycie papieru i
liczba  defektow  moga
pocigga¢ ogromne koszty;
formalne zarzadzanie
konfiguracjg i zmianami jest
wymagane i kosztowne

Zrodto: opracowanie na podstawie [2]

W tabelach 2, 3 zamieszczono dodatkowo podziat systeméw
informatycznych  pod wzgledem obszar6w  zastosowania. Z  danych
zamieszczonych w tabeli 2 wynika, ze systemy powyzej 10 000 punktow
funkcyjnych; duze i skomplikowane, wykonywane przez zespot wiasny

uzytkownika nie majg zadnych szans na powodzenie, poniewaz zostaty w 100%
wstrzymane.

Tabela 2 Srednia liczebno$é zespotéw (w USA) realizujacych projekty

informatyczne réznych typéw ioréznym rozmiarze wyrazonym w punktach
funkcyjnych

Typ oprogramowania

Rozmiar )
w PF Uzytko- MIS  Kontra- Kome- Syste- Wojskowe Srednio
whnika ktowe rcyjne  mowe

1PF 0,25 0,50 0,50 0,50 0,60 0,75 0,52
10 PF 0,50 1,00 1,00 1,25 1,50 1,75 1,17
100 PF 1,00 1,25 1,15 1,75 2,00 3,00 1,69
1000 PF - 9,00 8,00 10,00 11,00 15,00 10,60
10 00C PF - 70,00 65,00 80,00 90,00 120,00 85,00
100 000 PF - 750,00 700,00 775,00 900,00 1300,00 885,00

Zrodto: na podstawie [5]

Znajac Srednie liczebnosci zespotow (z tabeli powyzej) mozna wyznaczy¢ Sredni
czas realizacji projektow informatycznych w miesigcach, w zaleznosci od typu
aplikacji. Z danych zamieszczonych w tabeli 2 mozna wysungé wniosek, ze
systemy powyzej 10 000 punktow funkcyjnych realizowane przez zespoty
zewnetrzne majg juz wiekszg szanse powodzenia. Przedstawione dane, w
przypadku duzych systemédw wykonywanych na potrzeby komercyjne, wskazujg
na bardzo duze ryzyko niepowodzenia inwestycji tego typu.
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Tabela 3 Sredni czas, w miesigcach, realizacji projektéw informatycznych w
zaleznosci od wielkosci przedsiewziecia wyrazonej w punktach funkcyjnych

Typ oprogramowania

Rozmiar .
wPF Uzytko- MIS Kontra- Kome- Syste- Wojskowe Srednio
whnika ktowe  rcyjne  mowe
1PF 0,05 0,10 0,10 0,20 0,20 0,30 0,16
10 PF 050 0,75 0,90 1,00 1,25 2,00 1,07
100 PF 3,50 9,00 950 11,00 12,00 15,00 10,00
1000 PF - 24,00 22,00 24,00 28,00 38,00 27,20
10 000 PF - 48,00 44,00 46,00 47,00 64,00 49,80
100 000 PF - 72,00 68,00 66,00 78,00 85,00 73,80
SREDNIO 0,68 25,64 24,08 24,70 27,74 34,05 27,00

Zr6dto: na podstawie [5]

Z kolei tabela 48 tzw. ,,wymieratnosci projektow” przedstawia statystyke
powodzenia (lub niepowodzenia) projektdw w zalezno$ci od rozmiaru wyrazonego
w punktach funkcyjnych. Moze by¢ ona, zdaniem autorki, uzywana do szacowania
ryzyka podejmowania przedsiewzie¢ informatycznych, a co za tym idzie,
dokonywania niezbednych ustalen z klientem, co do czasu trwania
przedsiewziecia, bezpiecznego marginesu kosztéw itp.. Analizujgc informacje z tej
tabeli mozna przypuszcza¢, ze mate projekty konczg sie z sukcesem w
przewazajacej liczbie przypadkow, ale ryzyko i prawdopodobieAstwo wstrzymania
przedsiewziecia lub jego op6zZnienia wzrasta wraz ze wzrostem rozmiaru aplikacji.
W rzeczywistosci, realizacja systemow informatycznych o wielkosci 10 000
punktéw funkcyjnych jest jednym z najbardziej ryzykownych przedsiewzie¢ we
wspoétczesnym Swiecie. Przyjmujac jako miare ztozonos$ci systemu punkty
funkcyjne klient powinien wielkos$¢ z zakresu 1000 - 1500 PF postrzegac jako prég
ztozonosci aplikacji dajagcych sie stosunkowo bezpiecznie realizowaé. Fakt
wystepowania takiej bariery nie nalezy jednak interpretowac jako zakaz realizacji
duzych systeméw informatycznych. Nalezy jednak tak planowaé duze projekty,
aby cze$¢ systemu jednorazowo realizowana i przekazywana do eksploatacji nie
przekraczata 1500 punktéw funkcyjnych. Stan taki mozna uzyska¢ dzielagc
odpowiednio duzy system informatyczny i obarczony z tego wzgledu duzym
prawdopodobienstwem niepowodzenia na podsystemy realizowane w oddzielnych
projektach, bazujgce na tej samej koncepcji, opracowanej na etapie analizy i
przygotowania zatozen.

8Dane zamieszczone w tabeli sg wynikiem analizy 6700projektow informatycznych
realizowanych na catym $wiecie

151



Tabela 4. Tabela ukazujgca procentowy rozktad prawdopodobiefstwa zakonczenia
projektu w zaleznosci od wielkos$ci projektu wyrazonej w PF

Wielkos¢ Charakte-  Wczesniej niz  Zgodnie ~ Opozniony — Wstrzymany
projektu w PF rystyka planowano z
projektu harmonogr
amem
1PF Programy 14,68% 83,16% 1,92% 0,25%
mate
10 PF Aplikacje 11,08% 81,25% 5,67% 2,00%
uzytkownika
100 PF Duze 6,06% 74,77% 11,83% 7,33%
aplikacje
uzytkownika
1000 PF Programy 1,24% 60,76% 17,67% 20,33%
tworzone
przez firmy
10000 PF Systemy 0,14% 28,03% 23,83% 48,00%
informatyczn
e
100 000 PF Duze systemy 0% 13,67% 21,33% 65,00%
informatyczn
e
SREDNIO 5,53% 56,94% 13,71% 23,82%

Zrodto: na podstawie [4]

Kolejna tabela 5 pokazuje rozbiezno$¢ pomiedzy estymowang a rzeczywista
wielkoscig projektu wyrazong w punktach funkcyjnych. Rozbieznosci te rosng
wyraznie z rozmiarem projektu. Powoddw tych réznic nalezy upatrywac w:

m  Dbiedach estymacji, wynikajgcych przede wszystkim z nadmiernego optymizmu
lub wzgledéw politycznych danej firmy,

m rosnacych wymagan w trakcie projektu ze wzgledu na zwigkszajacg sie ilos¢
zmian.

Tabela 5. Punkty funkcyjne a defekty w poszczeg6lnych etapach realizacji projektu
informatycznego

Pochodzenie defektu  Potencjalny poziom  Sprawno$¢ usunigcia Defekty

wystapienia/1PF defektu pozostate

w systemie

Wymagania 1,00 7% 0,23
Projektowanie 1,25 85% 0,19
Kodowanie 175 95% 0,09
Dokumentacja 0,60 80% 012
Btedy w poprawkach 0,40 70% 012
RAZEM 5,00 85% 0,75

Zrodio: na podstawie [5]
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Tabela 6 przedstawia statystyki prawdopodobienstwa ukonczenia
projektow, w zaleznosci od ich wielkosci wyrazonej w punktach funkcyjnych, z
rozbieznosciami wiekszymi niz 25% w stosunku do harmonogramu. Przy czy,
podajgc za Capers Jones ([5]) 5% ,,poslizg” jest zauwazalny, wiekszy niz 10% jest
bolesnie kosztowny, a 50% nalezy uwaza¢ za katastrofe. Wraz ze wzrostem
wielkosci projektu op6znienia w stosunku do harmonogramu i w ogdle
wstrzymania realizacji przedsiewzie¢ sg coraz powszechniejsze. Czynnik
zarzadzania komunikacjg, zarowno w stosunku do op6znieri i wstrzyman (cancel)
projektéw ro$nie wraz ze wzrostem wymagan uzytkownika. Sredni wzrost
nieplanowanych, niewyspecyfikowanych wymagan uzytkownika wynosi okoto 1%
do 2% na miesigc podczas fazy projektowania i kodowania typowego projektu
informatycznego. Rzeczywisty zakres zmian w wymaganiach uzytkownika moze
jednak wzrosng¢ az do 10% w przeciggu pojedynczego miesigca.

Tabela 6. PrawdopodobieAstwo ,,poslizgu” wiekszego niz 25% w stosunku do
harmonogramu w zaleznosci od wielkos$ci projektu w punktach funkcyjnych

Typ oprogramowania

Rozmiar .

wPF Uzytko- MIS Kontra- Kome-  Syste-  Wojsko- Srednio
whnika ktowe rcyjne mowe we
koncowego

1PF 4,00%  190% 98,00  0,90%  0,90% 190%  1,92%
10 PF 20,00% 2,006 97,00  0,00%  3,00% 500%  5,67%
100 PF 35,00%  6.00% 8800% 6,00%  7,00% 9,00% 11,83%
1000 PF 30,00% 12,00% 74,00% 16,00% 13,00% 20,00% 17,67%
10 000 PF 0,00% 13,00% 47,00% 20,00% 21,00% 29,00% 11,20%
100 000 PF 0,00% 31,00% 24,00% 20,00% 32,00% 30,00% 16,60%
Srednio 1483% 10,98% 71,33% 1048% 12,82%  1582% 10,81%

Zrodio: na podstawie [5]

Jedng z najnowszych metryk punktow funkcyjnych jest tabela 7,
uwzgledniajgca kompletno$¢ réznego rodzaju narzedzi, technik, metod, ktdre moga
by¢ uzywane do zarzadzania projektami informatycznymi. Tabela ta ukazuje kilka
podstawowych roznic pomiedzy projektami informatycznymi zakonczonymi z
sukcesem i tymi w realizacji, ktdrych zdarzyty sie niepowodzenia.. Podaje sie ([5]),
ze najlepsze w branzy informatycznej organizacje wykorzystujg narzedzia o
dziesieciokrotnie lepszej jakosci i trzydziesci razy lepsze narzedzia do zarzadzania
projektami, anizeli te, ktore do tej grupy nie nalezg. Firmy softwarowe odnoszace
sukcesy jak i te, ktdrym sie to nie udaje wykorzystujg narzedzia, ktorych wielko$é
oscyluje w zakresie od 30 000 do 50 000 punktow funkcyjnych. Dane zawarte w
tabeli 7 pokazuja, ze stosunek liczby uzywanych narzedzi w projektach wiodacych

i op6znionych wyraza sie ulamkiem ~ . Projekty zakoriczone z sukcesem

wykazujg tendencje do zastosowania w nich 16 razy wiecej narzedzi, metod i
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technik zarzadzania (wyrazonych w punktach funkcyjnych) niz przedsiewziecia
op6znione. Wykorzystywanie lub nie zestawu narzedzi do zarzadzania projektami
nie jest samo w sobie gtéwnym czynnikiem réznic pomiedzy jednymi i drugimi

projektami.

Kierownicy wiodgcych projektdw, wykorzystujgcy duzy zestaw

narzadzi sg po prostu lepiej przygotowani do rozpoznawania ztozonos$ci (rozmiaru)
projektu iposiadajg wieksza umiejetnos¢ doboru odpowiednich metod, technik czy
narzedzi wspomagajacuch zarzadzanie.

Tabela 7. Liczba i zakres stosowania narzedzi, metod i technik project management
-u (zakres wyrazony w punktach funkcyjnych) w op6znionych i wiodacych
przedsiewzieciach

Lp.

© O ~NOO U~ WN

BRRS

14
15

16
17

18

Zrédio:
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Narzedzia, metody i techniki  Projekty
zarzadzania projektem opdzZnione
informatycznym

Planowanie 1000

Estymacja kosztow

Analiza statystyczna

Metodologia zarzadzania

Analiza 2000 - go roku

Zarzadzanie jakoScig

Assessment support

Rozmiar projektu

Analiza portfolio

Zarzadzanie ryzykiem

Analiza obcigzenia zasobow 300
Zarzadzanie kosztami

Raportowanie rozbieznosci

kosztoéw

Personnel support 500
Analiza trendu  kamieni

milowych

Budget support

Analiza punktow

funkcyjnych

Przeliczanie LOC na punkty

funkcyjne

Ogotem punkty funkcyjne 1800
Liczba zastosowanych 3
narzedzi

na podstawie [5]

SREDNIO

1250

750

500

750
350
500

500
250

250
250

5350
10

Projekty
wiodace
(zrealizowane
z sukcesem)
3000
3000
3000
3000
2000
2000
2000
1750
1500
1500
1500
1250
1000

750
750

750
750

750

30250
18



3 Statystyki czynnikéw niezwigzanych z wielkoscig projektu ograniczajacych
ryzyko niepowodzenia przedsiewziecia wdrozeniowego ZSI

Waznym czynnikiem, ktory wptywa na efekt z jakim projekt zostanie
zakonczony jest poziom dosSwiadczenia zespotu realizatorow, ktdrymi sg
kierownicy projektu (po stronie klienta i dostawcy), wykonawcy i konsultanci. Typ
iyzyka zwigzany z doswiadczeniem zespotu realizatorbw nazywany jest
»socjologig” projektu (tab. 8). Zalezy ono od doswiadczenia kierownikéw projektu
(doSwiadczeni - niedoSwiadczeni), klienta (zwitaszcza komitetu sterujgcego),
kwalifikacji zawodowych czlonkdw zespotu projektowego, doswiadczenia
zespotéw technicznych ([8]).

Tabela 8. ,,Socjologia” projektu a prawdopodobienstwo sukcesu projektu

Socjologia projektu Stan realizacji projektu

dobra zla przed terminem W terminie opdznione zaniechane
tak nie 18% 79% 20% 10%
nie tak 0% 10% 45% 45%

Zrédto: na podstawie [8]

Do czynnikéw technicznych ograniczajgcych ryzyko niepowodzenie
projektu zalicza sie:
m dobdr zastosowanej technologii informatycznej do specyfiki projektu
(efektywna - nieefektywna),
m dobdr narzedzi programistycznych (adekwatne - nieadekwatne),
mozliwo$¢ ponownego wykorzystania komponentow (duza - mata),
* nadz6r nad wymaganiami i zakresem projektu (stabilno$¢ wymagan -
»petzanie” [8]).

Tabela 9. Zastosowana technologia a prawdopodobienstwo sukcesu projektu

Technologia projektu Stan realizac i projektu
efektywna nieefektywna przed terminem w opb6znione  zaniechane
terminie
Tak nie 15% 62% 22% 10%
Nie tak 0% 10% 75% 15%

Zrodto: na podstawie [8]

Nie tylko wielko$¢ projektu ma decydujacy wplyw na powodzenia
realizacji przedsiewziecia informatycznego, bardzo istotny jest tutaj réwniez
poziom i profesjonalizm zarzgdzania (tab. 10). Czynnik ten obejmuje stosowane
metodyki, metody oraz narzedzia wspomagajgce zarzadzanie, a takze zagadnienia z
zakresu zapewnienia i kontroli jakosci.

O profesjonalizmie zarzadzania projektem przesadzaja: szacowanie
pracochtonnosci projektu (reczne - automatyczne), planowanie (reczne -
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automatyczne), monitorowanie stopnia zaawansowania prac (formalne -
nieformalne), okreslanie naktadéw na zapewnienie i kontrole jako$ci (minimalne —
optymalne).

Tabela 10. Poziom i profesjonalizm zarzadzania a prawdopodobiefstwo sukcesu

projektu
Zarzadzanie projektem Stan realizacji projektu
dobre zle przed terminem w terminie opéZnione zaniechane
Tak nie 19% 78% 20% 10%
Nie tak 0% 15% 45% 40%

Zrodto: na podstawie [8]

Whnioski

Majac na uwadze znaczenie metody punktdw funkcyjnych w ocenie ryzyka
projektdw informatycznych oraz brak w dostepnej, krajowej literaturze informacji
na temat praktycznego zastosowania tej metody wszacowaniurozmiaréw
systemow informatycznych, autorka zaimplementowata te metode w unikalnym
studium wykonalnosci SI proponowanym w Metodyce Rezultatdw Kontrolnych.

Stworzone, dwuetapowe studium wykonalno$ci badanego  systemu
informatycznego jednoznacznie odroznia zaproponowang Metodyke Rezultatow
Kontrolnych od innych metodyk przedstawianych w krajowej i zagranicznej
literaturze przedmiotu. Studium to w pierwszym etapie oferuje bowiem, w efekcie
skorzystania z autorskich programéw, uzyskanie najwazniejszych informacji o:

m  wielkosci systemu na miare potrzeb klienta,

®m szacunkowym czasie trwania projektu,

* liczebnos$ci zespotdw projektowych,

* wartosci niezbednego budzetu na realizacje przedsiewziecia.

Ze wzgledu na fakt, iz kazde wdrozenie ZSI cechuje pewna specyfika,
wynikajgca m.in. z funkcjonowania obiektu w okreSlonym otoczeniu, jego
doswiadczen w zakresie stosowania technologii informatycznej, wykorzystywanej
infrastruktury sprzetowej, zaangazowania uzytkownikow systemu i kierownictwa
informatyzowanej firmy, nie jest mozliwe statyczne zastosowanie proponowanej
metodyki zarzadzania takim projektem w roznych jednostkach, ale zawsze mozna
okreslic pewng sekwencje etapdéw i uszczegOtawiaé je o potrzebne rezultaty
kontrolne i zadania.

Autorka uwaza, ze na sukces z pozoru podobnych projektow maja wpltyw
stosowane metodyki, techniki i metody szczeg6towe oraz wspomaganie
informatycznymi systemami do zarzadzania przedsiewzieciami. Stad tez w
artykule proponowana jest Metodyka Rezultatow Kontrolnych, od ktorej
zastosowania oczekuje sie zmniejszenia ryzyka nieosiggniecia dodatnich efektow
wynikajacych z wdrozenia ZS1 w konkretnej firmie.
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ROZDZIAL IX

SZCZYPTA PSYCHOLOGII DLA KIEROWNIKOW PROJEKTOW

Ewa MIZERSKA

Do planowania projektu podchodzimy zwykle zgodnie z metodyka. Po
pierwsze musi by¢ sformutowany cel projektu, dobrze zdefiniowany produkt
i kryteria odbioru/sukcesu oraz podstawowe ramy (czas i koszty). Mozna wtedy
przystagpi¢ do harmonogramowania, w efekcie czego otrzymujemy (miedzy
innymi) plan zasobow: liczbe potrzebnych pracownikéw, ich przyblizone
specjalnosci (architekt, programista, analityk, ekspert w danej dziedzinie, itp.),
wreszcie zadania dla kazdego z nich. Zebranie odpowiednich ludzi i przydzielenie
im zadan, wydaje sie wszystkim, co nalezy uczyni¢, aby projekt pomysinie
wystartowat i szcze$liwie dobiegt konca.

Uwazamy za naturalne i oczywiste, ze ludzie bedg pracowaé
z entuzjazmem, bedg zadni sukcesu, w wspoOtpraca uktada¢ sie bedzie zgodnie
i bezproblemowo.

Zdajemy sobie bowiem sprawe, ze od postawy pracownikéw, ich
zaangazowania, a takze zadowolenia z pracy zalezy w efekcie jako$¢ produktu
i ostateczny sukces projektu. Jesli co$ w tej sferze szwankuje, sktonni jesteSmy
uwazaé, ze przyczyng sg nieodpowiedni ludzie: niedostatecznie wykwalifikowani,
sfrustrowani, albo po prostu z natury ktotliwi. Czy stusznie?

Rzeczywiscie, badania potwierdzaja, ze zadowolony z pracy pracownik
czesciej 1 tatwiej osigga sukces, zarbwno osobisty jak i zespotowy. Okazuje sie
jednak, ze zaangazowanie i satysfakcja z pracy tylko w okoto 10-30% wigze sie
z czynnikami osobowos$ciowymi pracownikow. Najwieksza korelacja, az 40-60%,
wystepuje pomiedzy satysfakcjg z pracy a szeroko pojetymi warunkami pracy, czy
tez ,,czynnikami sytuacyjnymi”. (Interakcja obu rodzajéw czynnikéw odpowiada
za 10-20% wariancji). Najwazniejszym z czynnikobw warunkujacych osigganie
zawodowej satysfakcji okazuje sie autonomia wykonywania zadan, czyli
zezwolenie na pewng samodzielno$¢ i zaufanie ze strony bezposredniego
przetozonego.

Szczeg6lny negatywny wptyw ma konflikt badz niejasno$¢ roli
pracownika. O jakg role chodzi? Czy tylko te, zwigzana z kompetencjami, a wiec
rodzajem przydzielanych zadan? Okazuje sig, ze nie.

Mowigc o roli trzeba takze bra¢ pod uwage cechy osobowosci danego
pracownika, odnoszac je do cech (a wiec i rol) pozostatych cztonkdw zespotu.

Paradoksalnie okazuje sie, ze pracownik majacy wszystkie wymagane
kwalifikacje, a przy tym bezkonfliktowy, Swietny kolega - moze by¢ pierwszym
ktory opusci nasz projekt, zwerbowany do ciekawszej lub lepiej ptatnej pracy.
Zadania, ktore mu stawialiSmy, nie byty dla niego niczym nowym, nie stanowity
wyzwania, a wiec powodowaty wrazenie zawodowego zastoju.
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Z kolei cztowiek o wysokich kompetencjach, znajacy swojg wartosc, jezeli
nie ,,dogada sie” z resztg zespotu, moze wiecej zaszkodzi¢ niz poméc. Skupi sie
bardziej na demonstracyjnym udowadnianiu swojej niezbednosci, niz na
wspodipracy dla wspoélnego sukcesu.

Najlepszymi pracownikami okazujg sie ludzie, z ktérymi ,dobrze sie
wspotpracuje”, ,,dopasowani do zespotu”, jezeli przy tym zadania stanowig dla
nich okazje do rozwoju, zdobycia nowej wiedzy i umiejetnosci.

Czym wiec jest owo dopasowanie do zespotu, skoro, jak wida¢, nie chodzi
tu o role wynikajgcg wprost z kompetencji pracownika?

R. Meredith Balbin, autor ksigzki ,, Twoja rola w zespole” wyroznia 9 rol
i twierdzi, ze kazda z nich musi by¢ reprezentowana, aby zespo6t byt rzeczywiscie
zrbwnowazony, w przez to efektywny. Nie znaczy to oczywiscie, ze zespoly
powinny liczy¢ dokladnie po 9 osob. Role te mogg byé¢, i czesto sa, tgczone.
Ponadto, jak zauwazymy za chwile, zwykle wystarczy jeden Mysliciel, podczas
gdy Realizatorow trzeba kilku, czasem kilkunastu.

Balbin nazywa role, omawia zalety os6b w te role wchodzacych, pomaga
rozpozna¢ preferencje poprzez uwazne wstuchanie sie w wypowiedzi ludzi.
Omawia takze wady i podpowiada, do jakiego stopnia mozna je tolerowac, a kiedy
niepozadane zachowania wychodzg poza granice dopuszczalnosci.
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Ludzie, ktorzy sa cztonkami scementowanego zespotu, odczuwajg dume
z tego powodu. Chetnie podkreslajg ten fakt przy roznych nieformalnych okazjach.
Czuja, ze przynalezg do ,lepszej klasy”, ,elity”. To, co tworzg (produkt projektu)
traktujg jako swojg witasnosé, budujg tak, jakby budowali dla siebie. Zdarza sie
stysze¢ od nich: ,,ten system to moje dziecko”. Nie tylko samo zadanie, ale réwniez
praca w takim witasnie gronie 0sob daje im zadowolenie. Innymi stowy pracuja nie
tylko dla zleceniodawcy (ktory chce otrzymac¢ produkt), nie tylko dla siebie
samych (aby zrobi¢ dobrg robote, nauczy¢ sie czego$ nowego i mdc to wpisa¢ do
cv), ale takze dla siebie nawzajem: koledzy czekajg na mojg czastke pracy, nie
moge ich zawiesc.

To wszystko sprawia, ze zesp6t, ktory osiggnie ten etap rozwoju raczej nie
zmienia sktadu osobowego dopdki nie zakonczy pracy - a zakonczy z sukcesem.

Niestety, nie majednoznacznej recepty na uzyskanie tego, tak pozadanego,
stanu rzeczy. Tom DeMarco, Timothy Lister piszag wprost: ,Nie mozna zmusi¢
ludzi, by stali sie zgranym zespotem. Mozna mie¢ nadzieje, ze tak sie stanie.
Mozna trzymac¢ kciuki. Mozna dziata¢ tak, zeby zwiekszy¢ szanse pomysinego
ksztattowania zespotu. Ale nie mozna tego spowodowaé. Jest to zbyt delikatny
proces, by mozna go byto kontrolowac.”

W szczegOlnosci btedne jest zatozenie, ze grupa 0s6b natychmiast po
utworzeniu i przyjeciu zadan do wykonania - zaczyna dziata¢ jako zesp6t w swoim
ostatecznym ksztatcie. Zazwyczaj na poczatku to kierownik nie tylko wyznacza
cel, ale takze okresla sposob funkcjonowania zespotu: formalng strukture, obszary
odpowiedzialnosci, zasady przydzielania zadadn i odbioru produktdw, plan
komunikacji, itp.. Praktyka pokazuje, ze te zalozenia pozostaja w mocy dosc¢
krotko. Cztonkowie zespotu muszg sie do siebie nawzajem dopasowac, ustalié
wzajemne stosunki i oczekiwania. Muszg takze wyprébowaé w praktyce wszystkie
formalne ustalenia, sprawdzajac, jak daleko moze siega¢ ,,tworczy nietad”. Dopiero
po takim ,,okresie sztormowania” przyjmowane sg - nieformalnie, zwyczajowo -
normy i zasady, ktore rzeczywiscie bedg obowigzywaé. Mozna je wtedy spisac,
czynigc zado$¢ wymaganiu formalnego prowadzenia projektu.

Nie ma przepisu na stworzenie zgranego zespotu, natomiast tatwo mozna
podac¢ przepis na atmosfere antyzespotowa, szereg czynnikdw, ktére z pewnoscig
utrudniajg, a czesto wrecz uniemozliwiajg prace w petni zespotowas.

Najwazniejszy z nich Tom DeMarco i Tim Lister nazywajg defensywnym
zarzadzaniem. Chodzi o taka postawe kierownika, kiedy prébuje sie on,
w widoczny sposéb, zabezpieczy¢ przed bledami popetnianymi przez
pracownikéw. Jest to odczytywane jako brak zaufania i zakaz popetniania btedéw,
a wiec wymaganie doskonatosci. Dla znakomitej wiekszosci ludzi jest to zbyt duza
presja, ktora w efekcie dziata demotywacyjnie.

Rozdrobnienie obowigzkéw pracownikdéw wystepuje wtedy, gdy jedna
osoba pracuje réwnolegle nad kilkoma projektami. Z punktu widzenia szefa dziatu
lub prezesa firmy bywa to uzasadnione. Jednak w oczywisty sposéb obniza jako$é
i wydtuza czas pracy nad poszczegdlnymi zadaniami. Uniemozliwia takze petne
wejscie pracownika do zespotu, gdyz zawsze czes$¢ jego czasu bedzie poswiecana
na inne sprawy. Podobnie dziata nadmiar biurokracji.
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Obnizanie jakosci produktu moze, moim zdaniem, mie¢ miejsce jedynie
wtedy, gdy nastepuje w wyniku rzeczywiscie niezaleznych dziatan oséb (grup,
firm) niezwigzanych w zaden spos6b z zespolem. Moze to by¢ rozszerzenie
zakresu projektu bez zmiany czasu i kosztu, albo jaka$ wyjgtkowa zmiana
w otoczeniu projektu.

Czynnikiem zdecydowanie demoralizujgcym jest wyznaczanie jawnie
nierealnych terminéw wykonania prac. Niestety, w warunkach zwanych
»biznesowymi” zdarza sie to do$¢ czesto. Jawnie nierealny termin sprawia, ze
préby zachecenia ludzi do szybszej, sprawniejszej pracy skazane bedg na porazke.
Ludzie nie sa robotami i bedg o tym coraz natarczywiej przypominac.

Wreszcie drazliwg sprawg jest zakonczenie pracy nad projektem. Czy
réwnoczesnie musi nastgpi¢ rozwigzanie zespotu i dotgczenie poszczegdlnych osob
do réznych grup? W wielu firmach tak wtasnie sie dzieje. Jest to wrecz uznawane
za wiasciwe funkcjonowanie tzw. organizacji macierzowej. Szkoda, bo potencjat
zgranego zespotu mogiby by¢ z powodzeniem wykorzystany w nowym projekcie.
Jezeli jednak nieodwotalnie trzeba zespdt rozwigzaé¢, pamietajmy aby uczynic
z tego mate Swieto. Trzeba ogtosi¢ sukces wszem i wobec, gtosno podziekowac
kazdemu za jego wkiad we wspdlne zwyciestwo. Pomoze to przenie$¢ czesc
entuzjazmu i zapatu do nowych zespotdw.
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ROZDZIAL X

PROJECT SERVANT - ZINTEGROWANE SRODOWISKO
WSPOMAGANIA WYTWARZANIA OPROGRAMOWANIA
W FIRMIE INFORMATYCZNEJ

Marek SUIDAK, Jan WEREWKA, Dawid PYTKA

1. Wstep

Wobec  systeméw  zintegrowanych  wspomagajgcych  zarzadzanie

wytwarzania oprogramowania mozna zdefiniowa¢ kilka nadrzednych celi, sg to:

¢ Utrzymywanie danych wspdlnych dla wszystkich uczestnikéw projektu.
Uczestnicy projektu potrzebujg centralnego repozytorium, gdzie mozna
uzyskac¢ lub odszuka¢ informacje projektowa, cele projektowe, aktualny zakres
prac do wykonania, status projektu

¢ Ujednolicenie podstawowych procesow zarzadzania projektami
informatycznymi.

¢ Gromadzenie danych o projektach dla wyznaczenia aktualnych stanéw
projektow oraz dla dalszych potrzeb analizy.

¢ Okreslenie ram do realizacji projektéw. System zintegrowany powinien petnié
role szkieletu (ang. framework) dla projektow.

¢ Pelnienie roli biblioteki procesow. Wypetnienie luki pomiedzy zdefiniowaniem
procesu ajego zastosowaniem w projekcie.

Geneza powstania PSV jest podobna tak jak w przypadku powstawania
innych narzedzi. Poszukiwano prostego narzedzia do planowania i kontroli czasu
projektu. Szeroko przeprowadzona analiza wykazata, ze nie byto takiego narzedzia
spetniajgcego nastepujace kryteria:

* Wspdlny dostep do danych dla wszystkich uczestnikéw projektu.

* Mozliwos$¢ zbierania danych wspomagajgcych kontrole pracy.

* Niski koszt w przeliczeniu na uzytkownika.

e Prostota uzytkowania systemu, zrozumiata dla o0séb nie uczestniczacych
bezposrednio w projektach.

e Mozliwo$¢ tatwej integracji z innymi systemami.

Na bazie tych potrzeb powstat system zwany Time Servant [5], ktory byt
istotnym udogodnieniem wspomagajacym realizacje projektéw. Postanowiono, ze
system ten ma wspomaga¢ realizacje projektow w szerszym zakresie,
a proponowane rozwigzania majag wspomagaé¢ uznane standardy. W tym celu
dokonano analiz mozliwych rozwigzan [4,6].

Prezentowany system znalazt zastosowanie w firmach informatycznych,
tym nie mniej mogitby by¢ on takze interesujgcy dla firm realizujgcych inne
procesy wytwadrcze.
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2. Struktura systemu, opis systemu

Project Servant jest narzedziem, ktore z zatozenia wspiera caty cykl zycia
projektu w wielu dziedzinach:
Planowanie. Umozliwia harmonogramowanie faz, iteracji i zadan oraz
zarzadzanie, modyfikowanie i analize planéw projektowych. Pomocne w tym sg
dostepne rézne widoki na plan projektu. Mozliwe jest ogladanie planu z widokiem
na fazy, iteracje i zadania (ang. WBS), w tym przypadku mamy informacje na
temat ich statuséw, terminow wykonania, priorytetdw oraz celéw i zatozen
wstepnych. W innym widoku mozemy spojrze¢ na plan projektu pod wzgledem
zaangazowania zespotu projektowego w poszczegdlnych etapach realizacji.
Dostepne sg widoki, ktdre dostarczajg informacji, kiedy zadanie byto lub bedzie
realizowane i ile czasu zaplanowano, a ile czasu zajeto wykonanie zadania oraz kto
uczestniczy! i kto odpowiadat za wykonanie zadania. Do widokéw tych dodano
filtry, ktore utatwiajg pobranie istotnych informacji.
Produkt. System dostarcza wsparcie dla rozwoju i cyklu zycia produktu. Pozwala
na zarzadzanie wersjami oraz komponentami produktu. Z wersjami mogg by¢
zwigzane sprawy projektowe takie jak wykryte btedy lub wymagania, ktére nalezy
zaimplementowac.
Zarzadzanie wymaganiami. lIstnieje  mozliwos¢ dodawania, usuwania,
modyfikowania wymagan projektowych. Z wymaganiem zwigzanie sg zadania,
jakie nalezy wykona¢ oraz jest ono powigzane z wersjg produktu, w ktorej
powinno by¢ zaimplementowane.
Zarzadzanie ryzykiem. System pozwala na dodawanie i zarzgdzanie wykrytymi
ryzykami projektowymi. Z ryzykami mozemy powigza¢ akcje, jakie nalezy
wykona¢ w celu ich ztagodzenia.
Zarzadzanie btedami. Testerzy i developerzy mogag raportowa¢ wykryte
w produkcie biedy, przypisujac je do wersji, w ktorej zostaty znalezione i w ktorej
powinny by¢ usuniete. Z bledami mogg by¢ powigzane zadania jakie nalezy
wykonac w celu ich usuniecia.
Zarzadzanie dokumentami. System pozwala na przechowywanie dokumentow
projektowych w formie plikéw lub linkéw, ktére moga by¢ zwigzane z zadaniami,
wymaganiami, bledami lub ryzykami. To ulatwia sprawne przeszukiwanie
i zarzgdzanie nimi.
Uczestnicy. Project Servant pozwala na definiowanie grup projektowych, ktore
moga by¢ podstawg organizacyjng firmy, z przypisanymi do nich uzytkownikami
systemu. W projekcie natomiast okreSla sie team projektu wybierajac
uzytkownikéw ze zdefiniowanych grup okre$lajac ich role w projekcie i stopien
zaangazowania. Uczestnicy logujg wykonywang przez nich prace w projekcie.

Opracowany zostat rowniez mechanizm powiadamiania na zdarzenia
projektowe. Pozwana on na automatyczne wysytanie informacji o dodaniu,
modyfikacji zadan, bteddw, wymagan lub ryzyk do osob zainteresowanych oraz
innych zdarzeniach. Rodzaj wysytanych zdarzen jest elementem konfiguracji
projektu.

Project Servant jest zintegrowany z narzedziami do planowanie,
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definiowania proceséw, $rodowiskami developerskimi, systemami do zarzadzania
kwestiami, konfiguracja oraz Srodowiskami do analizy i projektowania. WtyczKki
do EA oraz Eclipse sg w fazie wersji beta, wtyczka do MS Project’a zostata
zakoriczona. Planowany jest integracja z wszystkimi narzedziami istotnymi
w procesie wytwarzania i utrzymywania oprogramowania.

3. Uzytkownicy systemu

Project Servant wspiera wykonanie projektu przez rozne role projektowe.
Uzytkownicy systemu wraz z przydzielonymi uprawnieniami moga posiadac rézne
widoki w systemie oraz majg mozliwos¢ wykonywania poszczegdlnych dziatan
projektowych. Mozemy rozrozni¢ typowe role projektowe jak deweloper,
kierownik projektu, architekt, projektant oprogramowania, analityk, tester,
wdrozeniowiec, uczestnik, klient itp.

Project Servant wspiera te role w nastepujacy sposob:

¢ deweloper moze raportowaé i obserwowaé btedy oraz ryzyka, obserwowaé
zadania do wykonania, status projektu (fazy i iteracje) i produktu (wersje).
Rowniez ma mozliwos$¢ wysytania i odbierania powiadomien projektowych.

¢ Kkierownik projektu planuje fazy, iteracje i zadania, obserwuje i analizuje plany
i raporty. Zarzadza produktami, wersjami oraz komponentami produktowymi
i projektowymi. Tworzy i organizuje grupe projektows. Zarzadza ryzykiem
i btedami.

¢ architekt, projektant, analityk moze definiowac i zarzgdza¢ wymaganiami oraz
komponentami produktowymi.

¢ tester moze logowac btedy do systemu wykryte w réznych wersjach produktu
i obserwowac ich status.

¢ klient, uczestnik ma mozliwo$¢ obserwowania mapy drogowej i statusu
projektu, wypuszczonych wersji oraz zbierania wymagan projektowych.

¢ Inne role takie jak np. ksiegowo$¢ na podstawie raportow moze obliczaé
koszty oraz czas realizacji zadan.

Korzystajagc z mechanizmu komponentéw uczestnicy mogg uzyskaé
spojrzenie na sprawy projektu z réznych perspektyw. Widok dyscyplinowy daje
spojrzenie na charakter, stan oraz plany zwigzane z poszczegélnymi dyscyplinami.
Przyktadowo tester przy pomocy komponentu dyscyplinowego ,,Test” moze
analizowac sprawy. Potaczenie z komponentami funkcjonalnymi daje spojrzenie na
testy w kontekscie okreslonej grupy wymagan.

Komponenty pozwalajg stworzy¢ wiele widokdw projektowych, ktére sg
z kolei obiektem zainteresowan dla poszczeg6lnych uczestnikow.
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4. Integracja PSV z innymi narzedziami

Project Servant jest zintegrowany z rdznymi narzedziami. WspOtpraca
z MS Projectem umozliwia wymiane informacji zwigzanych z planowaniem,
harmonogramowaniem projektu. W $rodowiskach deweloperskich takich jak
Eclipse, Visual Studio dostepne sg informacje na temat wykonywanych zadan,
istnieje mozliwo$¢ zmian ich statusow oraz raportowanie postepow prac.
Enterprise Architect jest narzedziem, z ktérego moga by¢ pobierane wymagania
projektowe w celu ich dalszej analizy. Mozliwa jest réwniez zbieranie informacji
z innych systemdéw o0g6lnego przeznaczenia (ang. Issue Tracker) jak na przykiad
Jira. Z Project Servant’a mozliwy jest dostep do zasobow z danymi takich jak
serwery plikdw, repozytoria, systemy zarzgdzania treScig. Project Servant moze

réwniez wspdtpracowac z systemem do opisu procesow jakim jest Eclipse Proces
Framework.
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Rys. 2. Schemat integracji PSV z innymi narzedziami

Modelowanie, wdrazanie procesow

Istotng cechg Project Servant’ajest wspdtpraca z systemem do
modelowania procesow Eclipse Process Framework EPF.
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Modelowanie proceséw oparte jest o podejscie zaproponowane w SPEM
2.0. Mamy dwie mozliwosci ,,wczytania” zamodelowanego procesu. W pierwszym
przypadku mozemy zamodelowany proces wyeksportowaé do pliku XML
akceptowalnego przez MS Project a nastepnie przenies¢ do Project Servanta
w postaci planéw projektowych. Druga mozliwo$¢ to wykorzystanie wtyczki do
EPF’a, ktora narzuca pewne reguty i ograniczenia na modelowany proces
i pozwala bezposrednio wczyta¢ szablon projektu. Skonstruowana wtyczka jest w
tej chwili w fazie prototypu. Definiuje ona typy produktéw pracy takie jak biedy,
ryzyka, wymagania, dokumenty, ktérych mozemy okresli¢ kilka standardowych
rodzajow dla modelowanego procesu, zwigzane z nimi akcje jakie nalezy podjaé
a nastepnie wczyta¢ w postaci szablonéw. Gdy np. pojawi sie biad
o zdefiniowanym rodzaju mamy zestaw akcji, ktdre nalezy wykona¢ w celu
zlikwidowania go. Réwniez mozna przenosi¢ plany projektu i szablony proceséw
(capability patterns), ktére pézniej sq komponowane w cykl zycia projektu.

5. Analiza systemu Project Servant jako Srodowisko wspierajgce CMMI, 1SO

Na rynku dostepne sg roznorodne zintegrowane systemy informatyczne
wspomagajgce procesy zarzgdzania wytwarzaniem oprogramowania. Systemy
takie moga by¢ oceniane ze wzgledu na:

» koszt produktu w przeliczeniu na stanowisko pracy,
e fatwos¢ obstugi,
» realizowang funkcjonalnosc.

W celu poréwnania potrzebnej funkcjonalnosci, a nie balastowej, ktora
mato komu jest potrzebna, proponuje sie poréwnanie podobnych narzedzi
wzgledem uznanych standardow, jakimi sg CMMI i ISO.

W celu okreSlenia poziomu wsparcia przedstawionego systemu
zintegrowanego i jego zgodnosci z standardami CMMI i 1SO, wprowadzono
nastepujace poziomy:

0 - Brak wsparcia. W wielu przypadkach system moze dostarcza¢ tylko pewne
formatki do wypetnienia bez mozliwosci wykorzystania przy przetwarzaniu
danych, ten rodzaj wykorzystania systemu traktowany jest jako brak wsparcia.

1 - Wsparcie stabe - ogranicza sie¢ do przechowywania danych w okreslonym
formacie, przy dosy¢ ograniczonej mozliwosci przetwarzania.

2 - Wsparcie $rednie. System zintegrowany w duzej mierze wspomaga standard,
ale zawarte w nim funkcje nie sg wystarczajgce do tego by w petni ten standard
w podanym obszarze byt spetniony.

3 - Wsparcie duze. W tym przypadku system dostarcza mozliwosci wsparcia do
peinej realizacji standardéw. Prawidtowe wykorzystanie funkcji PSV w tym
zakresie jest wystarczajgce do spetnienia wymagan w standardéw w podanym
obszarze.

W ostatniej kolumnie przedstawionych tabel przedstawiony jest iloraz a/b,
gdzie a oznacza poziom wsparcia realizowany przez PSV, natomiast b jest
mozliwym poziomem wsparcia dostarczanym przez system zintegrowany. Roznica
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poziomOéw a-b moze $wiadczy¢ o potencjalnych kierunkach

rozwoju PSV.

Przedstawione warto$ci sg subiektywnymi ocenami autoréw i maja tylko znaczenie

orientacyjne.

Rzutowanie systemu zintegrowanego na praktyki szczegétowe CMMI
Pewnym wskaznikiem jakosci systemu zintegrowanego moze by¢ poziom wsparcia
dla praktyk szczegdtowych CMMI [3], W tabelach zawarto praktyki szczeg6towe
zwigzane tylko z procesami dotyczacymi poziomu 2 i 3 dojrzatosci.

Zarzgdzanie procesowe

Zorientowanie na procesy w
organizaciji

SG1 - Okreslenie mozliwo$cipoprawy
proceséw

. SP 1.1 Wyznacz potrzeby proceséw
organizacyjnych

. SP 1.2 Dokonaj oceny proceséw
organizacyjnych

. SP 1.3 Zidentyfikuj mozliwos$ci
poprawy proces6w organizacyjnych

SG2 - Zaplanuj i zaimplementuj
dziataniapoprawy procesow

. SP 1.1 Wyznacz plany dziatan

. SP 1.2 Zaimplementuj plany
dziatan proceséw

. SP 1.3 Dokonaj wdrozenia ocen
proces6w organizacyjnych

. SP 1.4 Wprowadz uzyskane
doswiadczenia do zasobu proceséw
organizacyjnych

Definicja proces6éw organizacji

SG1 - Ustal zaséb proceséw
organizacyjnych

. SP 1.1 Wyznacz standardowe
procesy

. SP 1.2 Wyznacz opisy modeli
cykléw zycia

. SP 1.3 Wyznacz kryteria
dostosowawcze i instrukcje

. SP 1.4 Wyznacz repozytorium miar

0/0

0/0

0/0

71

0/0

0/0

0/0

1/2

1/2

0/0

0/0

organizacji

. SP 1.5 Wyznacz biblioteke
zasoboéw proces6w organizacyjnych

Szkolenie w organizacji

SG1 - Ustalpotencjatszkoleniowy
organizacji

d SP 1.1 Ustal strategiczne potrzeby
szkoleniowe

. SP 1.2 Ustal, jakie potrzeby
szkoleniowe stanowig
odpowiedzialno$¢ organizaciji

. SP 1.3 Ustal plan taktyczny
szkolenia w organizacji

. SP 1.4 Ustal potencjat szkoleniowy
SG2 - Dostarcz koniecznego szkolenia
. SP 1.1 Dostarcz szkolenia

. SP 1.2 Przechowaj dane o
szkoleniach

. SP 1.3 Dokonaj oceny
efektywnos$ci szkolen

Zarzgdzanie projektem
Planowanie projektu

SG1- Wyznaczenie oszacowan
parametréw planéw projektu i ich
utrzymywanie

. SP 1.1 Wyznacz zakres projektu

. SP 1.2 Wyznacz oszacowania dla
produktéw pracy i atrybutéw zadan

. SP 1.3 Zdefiniuj cykl zycia projektu

. SP 1.4 Wyznacz oszacowania dla
wysitkéw i kosztow potrzebnych dla

1/2

0/0

0/0

11

0/0

0/0

0/3

0/3

71

3/3

3/3

3/3

175



wykonania produktéw pracy i zadan
SG2 - Opracowanie planu projektu

. SP 2.1 Wyznacz budzeti
harmonogram

. SP 2.2 Zidentyfikuj ryzyka projektu

. SP 2.3 Planuj zarzadzania danymi
projektu

. SP 2.4 Planuj zasoby projektu

. SP 2.5 Planuj potrzebng wiedze i
umiejetnosci

. SP 2.6 Planuj zaangazowanie
(wtgczenia) udziatowcow

. SP 2.7 Okre$l plany projektu
SG3 - Uzyskanie akceptacjiplanu

. SP 3.1 - Dokonaj przegladu planéw,
ktére majgwptyw na projektw celu
zrozumienia uzgodnien projektowych

. SP 3.2 - Dokonaj przegladu planu
projektu, ktory okreéla dostepne i
wymagane zasoby

. SP 3.3 - Uzyskaj akceptacje planu
(odpowiednich udziatowcéw
wykonujgcych i wspomagajacych
wykonanie projektu)

Monitorowanie i kontrola projektu
SG1 - Monitorowanieprojektu

. SP 1.1- Monitoruj parametry planu
projektu

. SP 1.2- Monitoruj uzgodnienia

. SP 1.3- Monitoruj ryzyka
projektowe

. SP 1.4-Monitoruj zarzadzanie
danymi projektowymi

. SP 1.5- Monitoruj zaangazowanie
udziatowcow

. SP 1.6 - Dokonuj przegladu postepu
prac

. SP 1.7 - Dokonuj przegladu kamieni
milowych

SG 2- Zarzadzanie akcjami naprawczym:
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2/3

2/2

3/3

2/3

0/0

1/2

3/3

2/2

2/2

0/0

2/3

0/0

3/3

2/2

171

2/2

2/2

. SP 2.1 Dokonuj analizy probleméw

. SP 2.2 Podejmuj dziatania naprawcze
(wobec powstatych problemoéw)

. SP 2.3 Zarzadzaj akcjami
naprawczymi

Zarzadzanie uzgodnieniamiz
dostawcami

SGI - Ustalenie uzgodnien z
dostawcami:

. SP 1.1 - Okreél sposoby nabycia
. SP 1.2- Dokonaj wyboru dostawcéw

. SP 1.3 - Ustaluzgodnienia z
dostawcami

SG2 - Spetnienie wymagan dostaw:

. SP 2.1 Dokonaj przegladu produktéw
gotowych (COTS)

. SP 2.2 Wykonaj uzgodnienia z
dostawcami

. SP 2.3 Dokonaj akceptacji nabytego
produktu

. SP 2.4 Przekaz nabyty produkt do
projektu

Zintegrowane zarzadzanie projektem
(dla IPPD - Integrated Productand
Process Development)

SGI - Korzystaj zproceséw
zdefiniowanych dlaprojektu:

. SP 1.1 - Ustal zdefiniowany proces
projektu

. SP 1.2 - Stosuj baze proceséw
organizacji dla planowania dziatan
projektowych

. SP 1.3- Zintegruj plany
. SP 1.4- Zarzadzaj projektem
stosujac zintegrowane plany

. SP 1.5- Dokonaj wktadu do bazy
proces6w organizacji

SG2 - Koordynuj wspétprace z

odpowiednimi udziatowcami

. SP 2.1 Zarzadzaj zaangazowaniem
udziatowcow

0/0

171

2/2

0/0

0/0

0/0

0/0

0/0

171

0/2

2/2

171

2/3

2/3

0/1
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. SP 2.2 Zarzadzaj zaleznos$ciami

. SP 2.3 Rozwigzuj problemy
koordynacyjne

SG3 - Stosuj wspélna wizje projektu

. SP 3.1 Zdefiniuj otoczenie wspoélnej
wizji projektu

. SP 3.2 Ustalwspdlngwizje projektu

SG4 - Zorganizuj zintegrowane zespoty
dla 1PPD

. SP 4.1 Okre$l zintegrowang strukture
zespotu dla projektu

. SP 4.2 Opracuj wstepny przydziat
wymagan do zintegrowanego zespotu

. SP 4.3 Ustal zintegrowany zesp6t
Zarzadzanie ryzykiem

SG1 - Przygotowanie do zarzadzania
ryzykiem:

. SP 1.1 Okre$l zrédta ryzyk i kategorii
. SP 1.2 Zdefiniuj parametry ryzyk

. SP 1.3 Okreé$l strategie zarzadzania
ryzykiem

SG2 - dentyfikacja i analiza ryzyk:
. SP 2.1 Zidentyfikuj ryzyka

. SP 2.2 Oszacuj, klasyfikuj i nadaj
priorytety

SG3 - Zapobieganie ryzykom:

. SP 3.1 Opracuj plany
przeciwdziatajgcym ryzykom

. SP 3.2 Wdréz plany
przeciwdziatajgcym ryzykom

Zintegrowanie zespotéw (grup)
SG1 - Ustal skiad zespotow
. SP 1.1 Zidentyfikuj zadania zespotu

. SP 1.2 Zdefiniuj wymagane
kompetencje i umiejetnosci

. SP 1.3 Przydziel odpowiednich
cztonkéw zespotu

0/0

1/2

3/3

3/3

3/3

3/3

3/3

17

213

7

171

3/3

3/3

71

3/3

0/2

2/2

SG2 - Kierowanie operacjami zatogi
. SP 2.1 Ustal wspélna wizje
. SP 2.2 Ustal karte (kontrakt) zespotu

. SP 2.3 Zdefiniuj role i
odpowiedzialnosci

. SP 2.4 Ustal procedury operacyjne

. SP 2.5 Wspéipracuj miedzy
sprzegnietymi zespotami

Zintegrowane zarzadzanie
uzgodnieniamiz dostawcami

SG1 - Wyspecyfikuj og6lne cele

. SP 1.1 Analizuj potencjalne zrédta
produktéw

. SP 1.2 Dokonaj oceny i okre$l zrédta
produktéw

SG2 - Skoordynowanie wspdtpracy z
dostawcami

. SP 2.1 Dokonaj oceny wybranych
produktéw pracy dostawcow

. SP 2.2 Zrewiduj uzgodnienia z
dostawcami i relacje miedzy nimi

Inzynieria oprogramowania
Zarzadzanie wymaganiami
SG1 - Zarzadzanie wymaganiami:

. SP 1.1 Uzyskaj zrozumienia
znaczenia wymagan

. SP 1.2 Uzyskaj akceptacje wymagan
(przez uczestnikéw projektu)

. SP 1.3 Zarzadzaj zmianami wymagan

. SP 1.4 Zarzadzaj wzajemna
zalezno$cigpomiedzy wymaganiami,
aplanamiprojektu i produktami
pracy

. SP 1.5 Zidentyfikuj braku spéjnosci
pomiedzy produktami pracy, a
wymaganiami

Rozwéj wymagan

3/3
0/2

3/3

71

3/3

0/0

0/2

0/2

0/2

0/1

0/1

2/3

1/3

171
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SGI -Rozwijanie wymagan klienta:

. SP 1.1 Wyjaw potrzeby
(udziatowcoéw, atakze ich oczekiwan,
ograniczen i interfejséw)

. SP 1.2 Rozwijaj wymagania klienta
(transformacja wymagan
udziatowcéw na wymagania klienta)

SG2 - Rozwijanie wymagan wobec
produktu:

. SP 2.1 Wyznacz wymagania wobec
produktu i jego komponentow

. SP 2.2 Przydziel wymagania do
kazdego produktu

. SP 2.3 Zidentyfikuj wymagania
wobec interfejsu

SG3-Analiza i ocena wymagan:

. SP 3.10kre$| zasady operacyjne i
scenariusze

. SP 3.2 Okre$l definicje wymaganej
funkcjonalnosci

. SP 3.3 Dokonaj analizy wymagan

. SP 3.4 Dokonaj analiza wymagan pod
katem wywazenia potrzeb
udziatowcoéw i mozliwosci

. SP 3.5 Dokonaj walidacji wymagan
za pomocgzrozumiatych metod

Rozwigzania technologiczne

SGI - Wybor rozwigzan dla
komponentéw produktu:

. SP 1.1 Opracowanie szczeg6towych
rozwigzan alternatywnych i kryteriow
wyboru

. SP 1.2 Opracowanie koncepcji
operacyjnej, scenariuszy

. SP 1.3 Wybérrozwigzan dla
komponentéw produktu

S G 2- Rozwijanie projektow dla produktu
i komponentow:

. SP 2.1 Opracowanie projektu
produktu i jego komponentéw

. SP 2.2 Ustalenie pakietu danych o
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1/3

1/3

0/1

0/3

0/1

1/3

1/2

0/1

0/0

0/0

0/0

0/0

0/0

produkcie

. SP 2.3 Opracuj interfejsy produktu
wedtug zadanych kryteriow

. SP 2.4 Wyznacz opisy interfejséw

. SP 2.3 Dokonaj analizy wobec
produktu wzgledem, zakupu, rozwoju
lub ponownego uzycia

SG3 - Implementacjaprojektu produktu:
. SP 3.1Implementuj projekt

. SP 3.2 Opracuj dokumentacje
wspomagajacej produkt

Integracja produktu

SGI1 —Przygotowanie produktu do
integracji

. SP 1.1 Wyznacz kolejno$¢ integraciji

. SP 1.2 Ustal $rodowisko integracji
produktu

. SP 1.3 Ustal procedury i kryteria
integracji produktu

SG2 - Zapewnij zgodno$c¢ sprzegéw
(interfejséw) produktu

. SP 2.1 Dokonaj przegladu interfejséow
ze wzgledu na ich kompletno$¢

. SP 2.2 Zarzadzaj interfejsami
(definicjami, projektami i zmianami)

SG3 - Scalanie komponentéw produktu i
dostawaproduktu

. SP 3.1 Potwierdzenie gotowosci
komponentéw produktu dla integraciji

. SP 3.2 Zintegruj komponenty
produktu

. SP 3.3 Dokonaj oceny scalonych
komponentéw produktu (ze wzgledu

na sprzegi)

. SP 3.4 Dokonaj pakowania i dostawy
produktu lub komponentu produktu

W eryfikacja
SG 1 —Przygotowanie weryfikacji

. SP 1.1 Wybierz produkty pracy dla
weryfikacji

0/0

0/0

0/1

0/1

0/0

0/0

0/0

0/0

0/1

0/1

0/3

0/3

0/3
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SP 1.2 Ustal srodowisko weryfikacji 0/2

SP 1.3 Ustal procedury i kryteria 0/3
weryfikacji

SG2 - Dokonywanieprzegladow w
postaci ogladu (peer review)

. SP 2.1 Przygotuj przeglad 0/3

. SP 2.2 PrzeprowadzZ przeglad 1/3

. SP 2.3 Dokonaj analize danych z 0/1
przegladu

SG3 —Weryfikacja wybranych produktéw

pracy

. SP 3.1 Dokonaj weryfikacji 1/3

. SP 3.2 Dokonaj analizy wynikéw 1/3
weryfikacji i identyfikacja akcji
naprawczych

W alidacja

SG1 —Przygotowanie walidacji

*

SP 1.1 Przygotuj produkt do walidacji  0/1
SP 1.2 Ustal $rodowisko do walidacji 0/1

SP 1.3 Ustal procedury i kryteria 0/3
walidaciji

SG2—Walidacjaproduktu lub

komponentéw produktu

. SP 2.1 Przeprowadz walidacje o1

. SP 2.2 Dokonaj analizy wynikéw 0/2
walidacji

Zarzadzanie pomocnicze

Zarzadzanie konfiguracja

SG1- Ustal bazyproduktéw (baselines)

SP 1.1 Zidentyfikujjednostki 1/3
konfiguracji

SP 1.2 Opracuj system zarzgdzania 13
konfiguracja

SP 1.3 Utwérz baze produktéw 13
wydawanych

SG2 - Siedz? i kontroluj zmiany

+  SP 2.1 Sledz zadania zmian

. SP 2.2 Kontroluj zmiany jednostek
konfiguraciji

SG1 —Okre$lspdjnosc¢ (integralnosc)

. SP 3.1 Ustal i utrzymuj dane
dotyczgce zarzgdzania konfiguracja

. SP 3.2 Przeprowadz audyty
konfiguracji

Zapewnienie jako$ci procesu i produktu

SG1 —W spos6b obiektywny dokonaj
ocenyprocesow iproduktéw pracy

. SP 1.1 Dokonaj obiektywnej oceny
procesow

. SP 1.2 Dokonaj obiektywnej oceny
produktéw pracy i ustug

SG1 - Dostarcz obiektywny wglad

. SP 2.1 Poinformuj o problemach
zwigzanych z niezgodnos$cigi o
rozwigzaniach tych problemoéw

. SP 2.2 Ustal i utrzymuj dane
dotyczace aktywnos$ci zapewnienia
jakosci

Pomiary i analiza

SG1 - Dostosuj dziatania zwigzane z
pomiarami i analizg (dopotrzeb i celéw)

. SP 1.1 Okre$l cele pomiarowe
. SP 1.2 Wyspecyfikuj miary

. SP 1.3 Wyspecyfikuj sposéb zbierania
danych i procedury przechowywania

. SP 1.4 Wyspecyfikuj procedury analiz
SG2 - Dostarcz wynikipomiaréw

. SP 2.1 Zbieraj dane pomiarowe

. SP 2.2 Analizuj dane pomiarowe

. SP 2.3 Przechowywuj dane i wyniki

. SP 2.4 Poinformuj o wynikach
(odpowiednich udziatowcéw)

Analiza decyzyjna i rozwigzywanie
probleméw

1/3

13

0/3

0/3

0/1

0/1

1/2

1/2

1/2
1/2

1/2

1/2

1/2
1/2
1/2

1/2

179



SGI - Dokonaj oceny rozwigzan organizacji

alternatywnych . SP 1.2 Ustal zintegrowane $rodowisko ~ 2/3

«  SP 1.1 Okre§l instrukcje dla analiz 0/0 pracy

decyzyjnych . SP 1.3 Ustal wymagane umiejetnosci 0/0
. SP 1.2 Ustal kryteria oceny 0/0 zwigzane z infrastrukturg integracyjna
. SP 1.3 Zidentyfikuj alternatywne 0/0 _SGZ - Z,:a_rzqdzanle zasobami dla celéw

: ) integracji

rozwigzania
. SP 1.4 Wybierz metody oceny 0/0 *  SP2.1 Okresl zasady przywédztwa 0/0
. SP 1.5 Ocefi rozwiazania alternatywne ~ 0/0 . SP 2.2 Okres$l bodzce dla integracji 0/0
. SP 1.6 Wybierz rozwigzania 0/0 ’ SP 2.3 OkresI mechanizm 010

robwnowazgcy odpowiedzialnosci

Srodowisko organizacyjne do integraciji grupy i catej organizacji

SGI| —Dostarcz infrastrukture do
integracji wspétpracy(IPPD)

e SP 11 Okreél wspélngwizje 2/3

Zamieszczone oceny poziomu wsparcia majg charakter jedynie
orientacyjny i wskazujg raczej na metodyke ocen proponowang wzgledem
zintegrowanych systemow informatycznych wspomagajacych procesy zarzgdzania
wytwarzaniem oprogramowania Zdaniem autorow ten spos6b podejscia jest
stuszny, lecz bedzie wymagat dopracowania.

Pierwsza tabela dotyczy zarzgdzania procesowego. Dla tego typow
procesOw wsparcie systemu zintegrowanego, bedzie sie gtownie odnosi¢ do
praktyk zwigzanych z definicjg procesow zarzadzania.

W drugiej tabeli zamieszczono oceny dotyczace praktyk zwigzanych
z zarzadzaniem projektem. Ogo6lnie wsparcie tych praktyk przez system
zintegrowany powinno by¢ wysokie, w szczeg6lnoSci system zintegrowany
powinien oferowa¢ wspélng wizje projektu, wspomagaé integracje zespotéw.
Wspomaganie planowania i monitorowania realizacji projektow jest oczywistg
konieczno$cig systemu zintegrowanego.

Tabela trzecia dotyczy procesdéw zarzgdzania zwigzanych z inzynierig
oprogramowania. Oczywiscie w przypadku proceséw wytworczych zwigzanych
z inzynierig oprogramowania istnieje wiele narzedzi wspomagajgce te procesy. Na
poziomie zarzadzania wazne jest wspomaganie zbierania i rozwoju wymagan oraz
wspomaganie weryfikacji i walidacji.

Praktyki dla procesow pomocniczych opisanych w tabeli czwartej odnoszg
sie do praktyk z procesow opisanych wczesniej. Poziom wsparcia zalezy
w gtownej mierze od referencyjnych procesow.

Rzutowanie systemu zintegrowanego na obszary systemu jakosci 1SO 9000

Ze wzgledu na popularno$¢ standardu ISO [7, 8] i stosunkowo niskie

koszty certyfikacji oraz ze wzgledu na wysokg zgodnos¢ standardu z CMMI warto

dokona¢ poroéwnania wsparcia narzedzi zintegrowanych dla obszaréw standardu
1SO.
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System zarzagdzania jako$cig
4.1. Wymagania ogoélne

4.2. Wymagania
dokumentaciji

dotyczace

. 4.2.1 Wymagania ogélne
. 4.2.2 Ksiggajakosci
. 4.2.3 Nadz6r nad dokumentami

. 4.2.3 Nadz6r nad zapisami

Odpowiedzialno$¢ kierownictwa
5.1. Zaangazowanie kierownictwa
5.2. Orientacja na klienta
5.3. Polityka jakosci
5.4. Planowanie
. 5.4.1 Cele dotyczace jakosci

. 5.4.2 Planowanie systemu
zarzadzaniajakos$ciag

5.5. Odpowiedzialno$¢, uprawnienia i
komunikacja

. 5.5.1 Odpowiedzialno$¢ i
uprawnienia

. 5.5.2 Przedstawiciel kierownictwa
. 5.5.3 Komunikacja wewnetrzna
5.6. Przeglad zarzgdzania

. 5.6.1 Postanowienia ogélne

. 5.6.2 Dane wejsSciowe dla przegladu

. 5.6.3 Dane wyjsciowe z przegladu

Zarzadzanie zasobami
6.1. Zapewnienie zasobow
6.2. Zasoby ludzkie
. 6.2.1 Postanowienia ogdlne

. 6.2.2 Kompetencje, $wiadomos$¢ i

0/0

0/0

0/0

0/0

m

m

2/2

0/0

2/2

2/2

0/0

2/2

0/1

0/1

0/1

0/0

0/1

0/3

szkolenie
6.3. Infrastruktura

6.4. Srodowisko pracy

Realizacja wyrobu
7.1. Planowanie realizacji wyrobu
7.2. Procesy zwigzane z klientem

. 7.2.1 Okre$lenie wymagan wobec
wyrobu

. 7.2.2 Przeglad wymagan
dotyczacych wyrobu

. 7.2.3 Komunikacja z klientem
7.3. Projektowanie i rozwoj

. 7.3.1 Planowanie projektowania i
rozwoju

. 7.3.2 Dane wejsciowe do
projektowania i rozwoju

. 7.3.3 Dane wyjsSciowe do
projektowania i rozwoju

. 7.3.4 Przeglad projektowania i
rozwoju

. 7.3.5 W etyfikacja planowania i
rozwoju

. 7.3.6 Walidacja w projektowaniu i
rozwoju

. 7.3.7 Nadzorowanie zmian w
projektowaniu i rozwoju

7.4.Zakupy
. 7.4.1 Proces zakupu
. 7.4.2 Informacje dotyczace zakupéw

. 7.4.3 Weryfikacja zakupionego
wyrobu

7.5. Produkcja i dostarczanie ustugi

. 7.5.1 Nadzorowanie produkciji i
dostarczenie ustugi

. 7.5.2 Walidacja proceséw produkcji

0/0

1/2

2/3

2/3

2/3

2/3

2/3

1/3

1/3

1/3

1/2

1/2

2/3

0/2
0/2

0/2

1/2

1/2
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i dostarczenia ustugi . 8.2.1 Zadowolenie klienta 0/1
. 7.5.3 Identyfikacja i 172 . 822 Auditwewnetrzny 0n
identyfikowalnos$¢
. 8.2.3 Monitorowanie i pomiary 172
. 7.5.4 Wiasno$¢ klienta 073 procesow
. 7.5.5 Zabezpieczenie wyrobu 0/2 8.3.Nadz6r nad wyrobem niezgodnym 0/3
7.6. Nadzorowanie wyposazenia do 1/2 8.4. Analiza danych 1/3

monitorowania i pomiaréw
8.5. Doskonalenie

. 8.5.1 Ciaggte doskonalenie 0/0
Pomiary, analizy i doskonalenie
. 8.5.2 Dziatania korygujace 0/0
8.1. Postanowienia ogdlne 0/0
. 8.5.2 Dziatania zapobiegawcze 0/0

8.2. Monitorowanie i pomiary

Z przedstawionych powyzej tabel wynika inne podejscie standardu ISO niz
tojest w CMMI wynikajace z tego, ze standard I1SO jest standardem og6lnym. Tym
nie mniej istniejg por6éwnania tych standardow S$wiadczace o ich duzym
powigzaniu. Podobieristwa te by sie znacznie uwydatnity, gdyby uwzglednié trzeci
poziom szczeg6towosci standardu, na co z kolei nie pozwala ograniczona objetos¢
opracowania. Najwieksze wsparcie system zintegrowany dostarczaé moze dla
obszaru realizacji wyrobu.

Tak jak to moéwiono wczes$niej zamieszczone wartoSci wsparcia sg
subiektywnymi ocenami autoréw i majg tylko znaczenie orientacyjne. Tym nie
mniej przy ocenie innych systemow zintegrowanych warto mie¢ podobne
odniesienie referencyjne. Celem autor6w jest takze doskonalenie miar
poréwnawczych, tak by zmniejsza¢ wielko$¢ oceny subiektywnej na korzy$¢ oceny
obiektywnej.

Z przedstawionych w duzej mierze subiektywnych wynikéw widaé, ze
poziom wsparcia do zarzadzania wytwarzaniem oprogramowania przez
proponowane oprogramowanie Project Servant jest wysokie, a sam system zyskuje
na coraz wiekszej popularnosci.

6. WhniosKi

Przedstawiony w opracowaniu zintegrowany system informatyczny
0 nazwie Project Servant (PSV) wspomaga procesy zarzadzania wytwarzaniem
oprogramowania w sposéb znaczacy. System ten nadaje sie bardzo dobrze zaréwno
dla firm informatycznych zlokalizowanych w jednym miejscu jak i rozproszonych
geograficznie. W wielu przypadkach jest konieczne i celowe by zlecajgcy mogt
monitorowac postep i rodzaje wykonywanych czynnosci. PSV jest wiasnie takim
narzedziem umozliwiajgcym wglad o0sdb nadzorujgcych projekt w przebieg
realizowanych prac. PSV moze by¢ réwniez dedykowany dla pojedynczych
projektéw, jakimi sg na przyktad granty, czy projekty unijne, w ktérych
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uczestniczg rozne rozproszone geograficznie osrodki.

Przedstawione subiektywne oceny w sposéb orientacyjny wskazujg na
potencjalne mozliwosci systemu oraz na ewentualne Kkierunki rozwoju. PSV
w duzej mierze wspomaga standardy jakosci, utatwia osiggniecie zmian
jakosciowych i wydajnosciowych.

System ten sprawdzit sie w informatycznych firmach krajowych
i zagranicznych przy roznej liczbie rzeczywistych uzytkownikéw systemu
siegajagcych ponad 100 osob. System ten nie posiada ograniczen na liczbe
uzytkownikéw ijest dobrze skalowalny.
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ROZDZIAL XI

METODY ZAPEWNIENIA UZYTECZNOSCI OPROGRAMOWANIA

Beata HYSA

1. Jakos$¢ uzytkowa produktu informatycznego

Sukces rynkowy wspdétczesnego produktu informatycznego jest uzaleznio-
ny od spetnienia jakosciowych oczekiwan klienta nie tylko w zakresie technicz-
nym, ale przede wszystkim w warstwie uzytkowej. Mozna powiedzie¢, ze jako$¢
produktu informatycznego jest dzisiaj kombinacjg trzech skfadowych [SIKOO5]:

- jakosci technicznej (konstrukcyjnej), wyrazanej najczesciej przez jako$¢ kodu
zrédtowego oraz zgodno$¢ z specyficznymi wymaganiami (w tym bezpieczen-
stwa),

- jakosci ergonomicznej, zwykle rozumianej jako wygoda obstugi produktu, ktéra
wigze sie ze zgodnoscig interfejsu uzytkownika z zaleceniami ergonomicznymi,

- jakosci uzytkowej, rozumianej jako praktyczna uzyteczno$é produktu, ktdra jest
bezposrednio odczuwana i weryfikowana przez uzytkownika w rzeczywistych
zadaniach roboczych.

Norma ISO 9126-1 podaje, ze uzytecznos¢ (ang. usability) jest jedng z sze-
$ciu podstawowych charakterystyk jakosci produktu: funkcjonalnosci, niezawod-
nosci, uzytecznosci, efektywnosci, pielegnowalnosci (fatwosci konserwacji), prze-
nosnosci. Mozna powiedzie¢, ze uzyteczno$¢ oznacza stopien dopasowania roz-
wigzan informatycznych (produktow interaktywnych) do potrzeb uzytkownikdw,
mierzony tatwoscig nauki i obstugi, skutecznos$cig i efektywnoscig uzyskanych
wynikoéw pracy, oraz odczuwang satysfakcjg z tatwego uzyskania oczekiwanego
wyniku. [SIK097]

Praca z produktem o wysokiej uzytecznosci jest bardziej efektywna, tatwiejsza,
przyjemniejsza, oraz nie powoduje uczucia frustracji oraz zagubienia.

2. Metody zapewnienia uzytecznosci

Istnieje wiele sposobéw zapewnienia uzytecznosci. W tabeli 1 przedstawiono
najbardziej popularne metody podzielone ze wzgledu na etapy projektu, w ktérym
sgnajczesciej stosowane.
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Tabela 1

Poszczeg6lne etapy projektowania

Planowanie Analiza PrOJf]I;etowa-
Planowanie . Prototypowa-
uzytecznosci Wywiady nie

3

o

N Analiza kon- Analiza zadan

o ) . . Normy

a tekstu uzyt- uzytkownika

2 kownika

5

g Analizakon- Przewodniki

= . .

5 kurencji Obserwacja stylu

=

=

[

o . .

< Sortowanie Zalecenia
kart projektowe

>

©

o

‘5 . . .

= Scenariusze Czarnoksiez-
uzycia nik z Oz

Prototypowa-

Persony nie wideo

TabelalMetody zapewnienia uzytkowania oprogramowania
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie[[SBWWO06]

Ponizej zostaly scharakteryzowane niektére z metod zapewnienia uzytecznosci

oraz korzysci z ich zastosowania.

2.1. Planowanie uzytecznosci

Planowanie jest podstawowym czynnikiem zapewnienia uzytecznosci w
projekcie informatycznym. Planowanie polega przede wszystkim na opracowaniu
planu uzytecznosci. Dokument ,,Plan zapewnienia uzytecznosci” okresla miejsce
jakosci uzytkowej w zarzadzaniu jakos$cig w projekcie informatycznym. Typowy

plan uzytecznos$ci zawiera:

Testowanie i
ocena

Ocena heury-
styczna

Inspekcje - listy
kontrolne

Testy z udziatem
uzytkownikow

Kwestionariusze
ankietowe

Uzytkowa-
nie, dosko-
nalenie

Badanie
opini

- uzasadnienie potrzeby doskonalenia uzytecznos$ci produktu, w tym: analize
kosztow i korzysci, okreslenie wptywu podwyzszonej uzytecznosci na atrak-

cyjnos¢ rynkowa produktu i wyniki handlowe (zwykle na tle analizy rozwigzan

konkurencyjnych),

- plan prac aw nim: harmonogram dziatan, osoby odpowiedzialne za poszcze-
gélne zadania, podziat zasobow na poszczegdlne prace,
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- opis potrzebnej infrastruktury technicznej oraz organizacyjnej, wymaganych
do zrealizowania planu.

Zatwierdzony przez kierownictwo projektu plan uzyteczno$ci zapewnia, ze pra-
ce nad doskonaleniem uzytecznosci bedg prowadzone w planowy sposéb i koordy-
nowane przez osobe odpowiedzialng nie tylko za jako$¢ finalnego produktu, ale
takze za wspotprace z docelowymi uzytkownikami na wszystkich etapach realiza-
cji projektu.

Plan zapewnienia uzytecznosci zwykle pozostaje w bezposredniej relacji
do polityki jakosci firmy, co utatwia wigczenie go do juz funkcjonujgcych w firmie
planéw jakosci i systemow zarzgdzania jako$cia [SBWWO06].

2.2. Analiza kontekstu uzytkowania,

Analiza kontekstu uzytkowania (ang. context of use analysis) to jeden z
pierwszych etapéw zapewniania uzytecznosci. Analiza kontekstu uzytkowania
polega na zebraniu szczegdtowych informacji dotyczacych:

- charakterystyk przysztych uzytkownikéw,
- opisu $rodowiska organizacyjnego,
- opisu infrastruktury technicznej, w ktdrej planowany system ma funkcjonowac.

Informacje te sg niezbedne w celu poprawnego okreslenia wymagan uzyt-
kowych dla planowanego systemu oraz okre$lenia pozatechnicznych czynnikéw
ryzyka dla planowanego przedsiewziecia projektowo-wdrozeniowego. Informacje
te zbiera sie wstepnie podczas fazy planowania, natomiast zostajg one uzupetnione
i uszczegbtowione na etapie analizy wymagan.

2.3. Testy z udziatem uzytkownikéw

Testowanie produktu (prototypu) przez uzytkownikdéw jest skuteczng me-
todg wykrywania probleméw z uzyteczno$cig systemu. Projektanci sg bardziej
sktonni do réznych zmian widzac uzytkownikéw zmagajgcych sie z trudnosciami
w obstudze systemu. Testowanie systemu z udziatem uzytkownikéw pozwala
stwierdzi¢, co im utrudnia prace oraz okresli¢, w jakich obszarach konieczne sg
udoskonalenia w sposobie obstugi produktu. Testowanie uzytecznosci polega na
tym, ze uzytkownicy zaproszeni do udziatu w badaniach wykonujg z pomocg sys-
temu typowe zadania robocze w $cisle zaplanowany sposob. Przebieg pracy uzyt-
kownikdw jest zazwyczaj rejestrowany na wideo. Prowadzacy badanie sporzadzaja
raport, w ktdrym podaje sie liste zaobserwowanych problemoéw z uzytecznos$cig
systemu oraz zakres zalecanych zmian dotyczacych interfejsu uzytkownika.

Aby testy z udziatlem uzytkownikow (zwane takze testami uzytkowymi i
testami uzytecznosci, ang. user testing) byty efektywne, powinny by¢ z organizo-
wane w przemyslany sposob i w odpowiednich warunkach - chociaz niekoniecznie
musza sie odbywac w profesjonalnym laboratorium.
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2.4. Badanie opinii

Badanie subiektywnych opinii uzytkownikéw na temat oprogramowania
pozwala okresli¢, jak postrzegana jest jego jako$¢ oraz wiasnosci uzytkowe. Opinie
uzytkownikéw sg najczesciej zbierane przy pomocy standaryzowanych kwestiona-
riuszy, co ma zapewni¢ bardziej obiektywna ocene oraz poréwnywalno$¢ wyni-
kow.

Badanie ankietowe poziomu satysfakcji uzytkownikéw z pracy z oprogra-
mowaniem pozwala na poznanie checi uzytkownikéw do pracy z danym oprogra-
mowaniem, ewentualnie checi zakupu danego produktu - czesto w odniesieniu do
produktéw konkurencyjnych, oferujagcych podobng funkcjonalnosé.

O ile oprogramowanie stanowi gtowne, udostepniane przez pracodawce
narzedzie pracy uzytkownika, niski poziom satysfakcji prowadzi do narzekan per-
sonelu, ciagtej frustracji oraz rosngcej absencji - badanie ankietowe pozwala na
wczesne wykrycie niepokojacych zjawisk.

Wynik subiektywnej oceny jakosci uzytkowej oprogramowania jako po-
miar poziomu satysfakcji stanowi uzupetnienie pomiaréw skutecznosci i efektyw-
nosci, ktore mozna zebra¢ bezposrednio podczas testdw uzytecznosci. O stusznosci
pomiaru poziomu satysfakcji uzytkownika dowodza rézne badania [BEGI04],
Przyjmuje sie nawet, ze poziom satysfakcji uzytkownika jest pochodng jakosci
uzytkowanego wyrobu programowego.

2.5.Czarnoksieznik z Oz

Metoda o intrygujacej nazwie pozwala na przetestowanie danego interfejsu
jeszcze przed jego implementacjg. W metodzie tej ukryty operator symuluje (uda-
je) odpowiedzi systemu, dlatego zwany jest czarnoksieznikiem.

Metoda moze zosta¢ uzyta we wczesnym okresie projektowania interfejsu.
Pozwala zespotowi pomingé czasochtonny proces implementacji i skupi¢ sie na
testowaniu uzytecznosci produktu. ,,Czarnoksieznik” (operator) - cztonek zespotu
projektowego - zajmuje miejsce w pokoju kontrolnym, obserwujgc reakcje uzyt-
kownika znajdujgcego sie w pomieszczeniu eksperymentalnym. Zadanie operatora
polega na mozliwie szybkim symulowaniu odpowiedzi systemu na dziatania uzyt-
kownika. Osoba badana czesto pozostaje nieswiadoma, iz reakcje systemu sa zdal-
nie wywotywane przez operatora.

»Czarnoksieznik” musi by¢ w stanie szybko i precyzyjnie reagowac na na-
ptywajace dane o dziataniach uzytkownika. Zatozenie to najtatwiej zrealizowa¢ w
przypadku prostych systeméw opartych na gtosie lub ruchach reki. Oprogramowa-
nie uzywane przez operatora powinno by¢ na tyle proste i tatwe w obstudze, by ten
nie miat probleméw z obstugg zdarzed w czasie rzeczywistym. Metoda Czarno-
ksieznika z Oz pozwala na:

- zebranie informacji o naturze interakcji,

- wykrycie, ktore techniki i urzadzenia do wprowadzania danych sg najbardziej
reprezentatywne dla danej interakcji,

188



- testowanie interakcji przed zbudowaniem funkcjonalnego modelu,
- odkrycie jakie rodzaje problemow ujawniajg sie podczas pracy z interfejsem,
- analizowanie aspektow formy produktu ktére moga mie¢ wptyw na interakcje.

2.6.0cena heurystyczna

W tej metodzie grupa ekspertéw ocenia zgodnos$¢ poszczegdlnych elemen-
tow interfejsu ze standardowym zestawem specjalnych wytycznych zwanych heu-
rystykami stosowanych w badaniach uzytecznosci a nastepnie porzadkuje je w
kolejnosci od najbardziej do najmniej ucigzliwych dla uzytkownika z podaniem
odpowiednich rang ucigzliwosci. Po ocenie szczeg6towy raport przekazywany jest
zespotowi projektowemu. Raport powinien jasno definiowa¢ zasady, wediug ktd-
rych nadano rangi poszczegdélnym problemom.

Heurystyki opracowane przez Jakoba Nielsena i Rolfa Molicha stanowig
najbardziej ogdlne zasady budowy prawidtowej interakcji cztowiek-maszyna i
pochodza z badan statystycznych nad czynnikami najsilniej ksztattujgcymi opinie
uzytkownikow w zakresie odczuwanej wygody i satysfakcji z oprogramowania. Sg
to [NIEL94]

Pokazuj status systemu. System powinien zawsze informowac uzytkow-
nika, co sie dzieje przez odpowiednie potwierdzenia i komunikaty.

Zachowaj zgodnos$¢ pomiedzy systemem a rzeczywistoscig. System po-
winien méwi¢ jezykiem uzytkownika i postugiwac sie zrozumiatymi analogiami
zaczerpnietymi z rzeczywistosci.

Daj uzytkownikowi peing kontrole. Uzytkownicy czesto wybierajg bted-
ne opcje i dlatego powinni mie¢ zapewnione “wyjscie awaryjne,” najlepiej za po-
mocg funkcji “cofnij” i “powtorz”.

Trzymaj sie standardow i zachowaj spojnos¢. Te same stowa, symbole,
sytuacje i dziatania powinny by¢ stosowane w jednakowy sposéb w catym produk-
cie, w zgodzie z zasadami przyjetymi dla danego $rodowiska, platformy czy sys-
temu operacyjnego.

Zapobiegaj btedom. Zapobieganie btedom przez dopracowany dialog z
uzytkownikiem jest mniej pracochtonne niz projektowanie wyrafinowanego syste-
mu obstugi bteddéw.

Pozwalaj wybiera¢ zamiast zmusza¢ do pamietania. Dziatania uzytkow-
nika powinny by¢ wynikiem wyboru z listy, a nie przywolywania z pamieci;
wszystkie potrzebne w danej sytuacji informacje i instrukcje powinny by¢ caty
czas widoczne na ekranie, aby nie obcigza¢ pamieci uzytkownika.

Zapewnij elastycznos¢ i efektywnos¢. Uzytkownicy powinni mie¢ moz-
liwos¢ dopasowywania sposobu wykonywania typowych zadan oraz dostepu “na
skroty” do potrzebnych funkcji.

Dbaj o estetyke i umiar. Oszczedny uktad graficzny polepsza czytelnos¢,
zmniejsza obcigzenie wzroku i skraca czas odszukania informacji.
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Zapewnij skuteczng obstuge btedéw. Komunikaty o biedach powinny
by¢ sformutowane prostym, zyczliwym jezykiem oraz powinny wskazywac typ
problemu i spos6b jego rozwigzania.

Zadbaj o pomoc i dokumentacje. Jesli system jest zaopatrzony w doku-
mentacje, powinna ona umozliwia¢ szybkie odnalezienie zadanej informacji, a
instrukcje rozwigzywania problemoéw powinny by¢ zwiezte i dotyczy¢ zadan uzyt-
kownika.

Ocena heurystyczna pozwala na:

- szybkie i w miare tanie wypracowanie informacji zwrotnej dla projektantow,
oraz ocene mozliwosci dalszego ulepszenia interfejsu,

- przewidzenie wielu problemow przed testowaniem z udziatem uzytkownikow,
co daje duzg oszczednos¢ czasu i Srodkéw finansowych,

- znalezienie bteddw trudnych do wykrycia za pomocg metod opierajgcych sie
na mierzeniu wydajnosci,

- uzyskanie zgodnosci z powszechnie spotykanymi standardami.

2.7. Persony

Persona jest to specjalnie opracowany profil typowego uzytkownika, ktéry
pozwala trafniej okresli¢ oczekiwania poszczego6lnych grup docelowych uzytkow-
nikow systemu i przez to polepszy¢ jego funkcjonalno$¢ i uzytecznos¢. Stworzenie
profiléw uzytkownika w postaci ,,person” pozwala na:

- wyraziste scharakteryzowanie gtownych grup uzytkownikéw oraz lepsze dopa-
sowanie funkcjonalnosci systemu do ich rzeczywistych potrzeb,

- doktadniejszy opis docelowego Srodowiska uzytkowania

Profil jest definiowany przede wszystkim przez cele i oczekiwania uzyt-
kownika, w tym przez korzysci, ktore dana ,,persona” zamierza osiggng¢ z uzytko-
wania planowanego systemu. Dane do profilu pochodza z obserwacji i wywiadéw
z rzeczywistymi osobami, ktére w przysztosci bedg korzystaty z systemu w roz-
nych rolach i na réznych stanowiskach. Kazdy profil powinien mie¢ nazwisko i
zdjecie ,,persony” (z reguty zmyslone), a dodatkowo moga wystepowac inne dane
jak: wiek, ple¢, stanowisko, miejsce pracy, opis stanowiska pracy, rodzaj proble-
mow uzytkownika i wykonywanych zadan, z jakich infonnacji uzytkownik korzy-
sta w swojej pracy i skad je pozyskuje i wiele innych.

Technika ,,person” jest wykorzystywana przede wszystkim w projektowa-
niu oprogramowania dla przedsiebiorstw, jak i portali korporacyjnych przeznaczo-
nych dla pracownikdéw, ktorych charakterystyki tatwiej jest przygotowac.

3. Znaczenie uzytecznosci

Uzytkownicy coraz to wieksze znaczenie przyktadajg do wiasnosci uzyt-
kowych produktu, co sprawia, ze zarzadzanie jakoscig w przodujgcych firmach
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informatycznych w znacznym stopniu jest dzi§ ukierunkowane na doskonalenie
uzytecznos$ci i zapewnienie peinej satysfakcji klienta-uzytkownika. Wynika to z
coraz czestszego postrzegania uzytecznosci jako kluczowej sktadowej jakosci pro-
duktu, oraz z akceptowaniem naktadéw zwigzanych z doskonaleniem uzytecznosci
jako celowej inwestycji, ktora szybko sie zwrdci (zwiekszajgc szanse na sukces
rynkowy produktu, budujgc jego przewage konkurencyjng oraz ksztattujgc wizeru-
nek wytwadrcy i wartos¢ marki). Z tego powodu niektore firmy decydujg sie pro-
wadzi¢ witasne laboratoria badan uzytecznosci. Inne korzystajg z ustugodawcow
zewnetrznych, oferujacych tego typu badania z udziatem uzytkownikéw na podob-
nej zasadzie, jak zleca sie typowe badania rynku.

We wszystkich przypadkach niedostatki uzytecznosci produktu pociagaja
nieuzasadnione koszty poprawy wad funkcjonalnych i uzytkowych, pogarszajg
wizerunek firmy oraz w znacznym stopniu decydujg o komercyjnym sukcesie lub
porazce danego produktu.

Podsumowujac mozemy stwierdzi¢, iz uzyteczno$¢ jest wazna z kilku
punktéw widzenia:

- dla projektanta: uzyteczno$¢ w znacznym stopniu decyduje o sukcesie lub
porazce produktu, o tym czy ludzie bedg chetnie z niego korzystali i polecali
innym,

- dla menedzera w przedsiebiorstwie: staba uzyteczno$¢ systemu ktérego uzy-
wajg pracownicy powoduje ich irytacje, obniza produktywnos$é, powoduje po-
myitki, btedy i reklamacje, pogarszajac w efekcie wizerunek firmy w oczach
klientéw,

- dla handlowca na rynku produktow interaktywnych odczuwana przez nabywce
uzyteczno$¢ umozliwia wybdr pomiedzy systemami, ktére wywotujg zadowo-
lenie ze sprawnego wykonania zadania a systemami, ktére sprawiajac trudno-
$ci w obstudze wywotujg frustracje i nieche¢
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ROZDZIAL XII

WPLYW KULTURY ORGANIZACYJNEJ NA WDROZENIE
SYSTEMU INFORMATYCZNEGO W ABANKU

Justyna Maria BUGAJ

Ekspansja handlu miedzynarodowego, deregulacja, fuzje i akwizycje to
tylko niektore czynniki, wyznaczajgce kierunki rozwoju dla sektora bankowego.
Znaczenie tych przemian podkreslono na obradach zgromadzenia Unii
Europejskiejl, ktdrego jednym z najbardziej priorytetowych punktéw stanowito
zmniejszenie ryzyka rozliczeniowego oraz podniesienie standardu ustug
finansowych, w tym w szczegélnosci:

» zapewnienie realizacji transakcji w jak najkrotszym czasie,

« oferowanie nieprzerwanego $wiadczenia ustug przez catg dobe,

e obstugiwanie systeméw wielowalutowych,

» kreowanie jak najwiekszej wartosci dodanej, tak aby klienci nie szukali
innego, bezposredniego dostepu do rynku2.

Nastepstwem tego wydarzenia dla Polskiego sektora finansowego byta
kompleksowa potrzeba zmian, tak w strukturze organizacyjnej, jak i w systemach
informatycznych, niespetniajacych wytycznych Unijnych. W niemal wszystkich
bankach itowarzystwach ubezpieczeniowych w Polsce zaczeto powotywaé
dyrektoréw, specjalistéw lub nawet zespoty ds. CRM. Jednak efekty tych zmian
nie spetnity oczekiwan interesariuszy3. Gidwnym powodem byt dystans,
zniechecenie i brak motywacji pracownikow do wspotpracy przy wdrozeniach,
czesto podejmowanych w tym samym czasie przez kilka departamentdéw danej
instytucji. Wdrozenia te rowniez nie zawsze przygotowane byly zgodnie z wizjg
rozwoju danej instytucji finansowej.

Ponizej przedstawiony jest przyktad instytucji finansowej, ktorej
przygotowanie do wdrozenia (faza I) przebiegato wedtug wytycznych typowego
projektu informatycznego. Jednak kolejne etapy (faza Il i faza Ill) przyniosty nie
tylko opOznienia czasowe i wzrost oporu wéréd pracownikdéw, ale szczeg6lnie duze
obcigzenia finansowe samej instytucji. Wdrozenie zatozonego systemu byto
konieczne do dalszej egzystencji banku na rynku polskim, stgd wazniejsze byto

1The Group of Thirty —Consultative Group on International Economic and Monetary
Affairs
2Do znamion sytuacji w sektorze finansowym mozna byto réwniez zaliczy¢: redukcje marz
(wyzszy stopien poréwnywalnosci produktéw, wieksza konkurencja), zmiane postaw i
zachowan klientéw (lepiej poinformowani, mniej lojalni i bardziej wymagajacy) oraz
obnizenie barier wejscia na rynek (np. niektore produkty finansowe zaczynali oferowac
producenci samochod6w lub operatorzy sieci komdrkowych).

Czyli akcjonariuszy, wiascicieli oraz kluczowych klientow.
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utworzenie i uruchomienie samego programu za wszelka cene niz straty wynikle
z niedotrzymania termindw przez firmy wdrozeniowe.

Rysunek 1 przedstawia wzorcowy przebieg wdrozenia koncepcji
zarzadzania relacjami CRM w przedsiebiorstwie w kontek$cie zmian kultury
organizacyjnej. Pierwszy etap pokazuje sytuacje przedsiebiorstwa podczas
przygotowania do zmian kulturowych i CRM. Moze on trwa¢ dos¢ dtugo w czasie
(od kilku do kilkunastu miesiecy), jest zalezny od dostepu organizacji do srodkow
finansowych oraz mozliwosci zaangazowania doswiadczonych specjalistow.

Etap drugi prezentuje okres wdrozenia, ktéry moze trwac¢ nawet kilka lat
(zalezy miedzy innymi od wielko$ci organizacji, jej charakteru, ztozonosci, ilosci
danych). Jest to czas najbardziej burzliwy oraz najtrudniejszy dla firmy, zwigzany
z roznymi sytuacjami kryzysowymi, ktérych zrodto niekoniecznie jest zwigzane
Z samym procesem wprowadzania zmian i z projektem.

Rys. 1. Model przebiegu zmian kultury organizacyjnej pod wptywem CRM

Etap trzeci jest zwiefAczeniem dziatan dokonanych podczas poprzednich
faz. Od tego, w jaki sposob zostanie przeprowadzone przygotowanie do wdrozenia,
jakimi $rodkami finansowymi (czy nie wyczerpaty mozliwosci organizacji),
w jakim czasie (na ile zostat przekroczony ustalony wczesniej termin) oraz jakie
dodatkowe zasoby musiaty zostaé wykorzystane zalezy powodzenie catego
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procesu, w tym ukoniczenie i zakorzenienie sie zmian CRM w kulturze
organizacyjne;j.

PoszczegOlne etapy przebiegajg rdznie w réznych organizacjach. Zalezy to
w duzej mierze od charakteru firmy, jej podatnosci na zmiany, od wielkosci
budzetu przeznaczonego na projekt oraz dostepu do specjalistow. Wazny jest
réwniez typ zastanej kultury oraz sitajej wptywu na organizacje.

Opis organizacji Abank

Abank powstat pod koniec lat osiemdziesigtych ubiegtego wieku jako
spotka Skarbu Panstwa na bazie istniejgcego wczesniej banku panstwowego. Od
poczatku istnienia cieszyt sie dobrg opinig ws$rod klientow, szczegdlnie
korporacyjnych. Jego notowania jeszcze wzrosty po udanej prywatyzacji
i wdrozeniu pierwszego systemu zintegrowanego, ktory pozwalat na realizacje
transakcji w czasie rzeczywistym dzieki potgczeniom on-line.

Pozycja lidera rynkowego wymagata prowadzenia ciggtych obserwacji
innych cztonkoéw sektora bankowego, szczego6lnie tych Unijnych (Abank stale
czerpie wzorce szczeg6lnie z niemieckich korporacji). A poniewaz dzialania te
wigzaty sie z roznego rodzaju inwestycjami, spowodowaly potrzebe wyboru
inwestora strategicznego, ktdrego silna pozycja potwierdzitaby czotowe miejsce
wsrod rankingu polskich bankéw. Inwestorem tym zostala duza instytucja
finansowa z niemieckim kapitatem.

Od poczatku powstania Abank grat role silnego partnera rynkowego, ktdry
w miare uptywu lat powiekszat kapitat akcyjny oraz brat udziat w przejeciach
i fuzjach innych podmiotow gospodarczych, uzupetniajacych jego oferte
produktowg o dobra komplementarne, takie jak: leasing, biuro maklerskie,
fundusze inwestycyjne, bank hipoteczny, towarzystwo emerytalne, bank
internetowy. W ciggu kilkunastu lat zdobyt pozycje w czotdéwce firm z branzy
stosujac czesto niekonwencjonalny sposéb inspirowania ludzi i wdrazania w zycie
pomystdw, ktdre z poczatku wydawaty sie niemozliwymi do zrealizowania.

Dzi$ jest to bardzo duza Grupa finansowa zatrudniajgca kilkanascie tysiecy
pracownikow. Nalezy do najwazniejszych instytucji finansowych w Polsce pod
wzgledem posiadanego kapitatu, rozmiaréw dziatalnosci, tempa rozwoju,
réznorodnosci oferowanych produktow oraz wysokiego poziomu technologii
bankowej. Jest cenionym specjalistg w obstudze transakcji zwigzanych z eksportem
i handlem zagranicznym.

Abank wielokrotnie byt nagradzany w roznych branzowych konkursach,
w tym zdobyt tytul Bank Przyjazny dla Przedsiebiorcow i Najlepszy Bank
w Polsce. Za wykorzystanie nowoczesnych technologii zostat laureatem konkursu
Lider Informatyki.

Faza | - rok 2001

Wejscie Polski do UE skutkowato liberalizacjg prawa bankowego, nie
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tylko jesli chodzi o unifikowanie numeréw kont, o zabezpieczenia dostepu do kont
internetowych, ale szczeg6lnie o zmiane sposobu raportowania do odpowiednich
wiadz, w tym do Narodowego Banku Polskiego. W Abanku wywotato to potrzebe
wdrozenia kompleksowego systemu informatycznego, ktéry  zastgpithy
funkcjonalnoscig systemy istniejace dotychczas (wymiana oprogramowania),
spetniatby wszystkie wymagania zwigzane z nowym prawem bankowym, jak
réwniez spowodowatby wzrost wartosci banku wsrod klientéw i akcjonariuszy.

W roku 2002 zostat rozpisany przetarg na realizacje wdrozenia systemu
CRM oraz koncepcji zarzadzania relacjami. W jego wyniku projekt podzielono
funkcyjnie na trzy czesci i wybrano trzy firmy do realizacji wdrozenia:

* Firma informatyczna X dostarczata oprogramowanie i szkole zwigzanych

z CRMO (w tym budowe hurtowni danych)4,

m  Firma informatyczna Y dostarczata oprogramowania i szkolen zwigzanych

z CRMA,

m  Firma konsultingowa Z -speiniata role kontrolng nad catym projektem

i czuwata nad wszystkimi koniecznymi do przeprowadzenia zmianami

w organizacji.

Utworzono komitet sterujgcy, w ktérego sktad wchodzili cztonkowie
zarzadu poszczegdlnych firm z przetargu oraz przedstawiciele kadry kierowniczej
Abanku. Podjeto decyzje o powotaniu zespotow projektowych przypisanych do
poszczegdlnych funkcji projektu oraz odpowiedzialnych za wykonanie zadan przed
Komitetem Sterujgcym. Na tym etapie podjeto réwniez decyzje o wyborze
metodologii wdrozenia isposobach przeprowadzenia koniecznych zmian
organizacyjnych5 oraz akcje informacyjng skierowang do pracownikéw, w celu
zidentyfikowania i zjednania tzw. motorow projektowych6 wspomagajacych
dziatania na kolejnych etapach wdrozenia.

Analiza informacji na temat dziatan podejmowanych w praktyce przez
departamenty wskazata na istnienie duzej dbatoSci o zatrzymanie obecnych
klientow Abanku. Wynikato to prawdopodobnie z oczywistosci dziatan w tym
zakresie - byly one realizowane, na co dzieh przez wszystkie departamenty, co
wiecej mialy one wyzszy priorytet od pozyskiwania nowych klientow. Wyrazne
postulowanie celéw dotyczacych pozyskiwania nowych klientow Swiadczyto
o0 silnym dazeniu departamentéw do rozszerzenia dziatan w tym zakresie. W tym
czasie byty one mocno ograniczone, co wynikato gtéwnie ze znacznego obciazenia
zasobow Abanku, a takze niewystarczajgcego wsparcia tego zadania (m.in. poprzez
niewystarczajagce  udostepnianie  baz  potencjalnych  klientow, narzedzi
utatwiajgcych oszacowanie potencjatu klientow itp.).

W procesie zarzgdzania klientem tworzenie polityki oraz koordynacja

4CRMO- CRM Operacyjny, CRMA-CRM Analityczny

30pis przypadku dotyczy zmian kulturowych zachodzacych w organizacji, w zwigzku z
czym nie bedzie traktowat szerzej o innych aspektach projektu, szczeg6lnie wchodzacych
w tematyke zarzgdzania projektami informatycznymi.

Olnaczej - agentdw zmiany.
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dziatan rdéwniez nie zawsze byly dostatecznie scentralizowane. Efektywne
zarzadzanie procesem pozyskiwania nowych klientdw byto ograniczone brakiem
mozliwosci analitycznego wsparcia podejmowanych decyzji (np. oceny
opfacalnosci pozyskania danego klienta). Na tym etapie Abank miat trudnosé
z dokonaniem skutecznej oceny prawdopodobiefstwa utracenia poszczeg6lnych
klientow, a takze monitorowaniem liczby oraz wartosci klientow traconych. Brak
byto rowniez systematycznie prowadzonej analizy satysfakcji klientow.

Istniejgce w tym czasie w Abanku zasoby technologiczne mozna byto,
scharakteryzowa¢ w nastepujacy sposob:

e brak jednego, centralnego, spOjnego zrédta danych; dane byly
rozproszone, przechowywane w wielu réznych systemach, a takze
w lokalnych aplikacjach. Najczesciej nie mozna byto ich poréwnac,
nawet jesli, w niektdrych obszarach dotyczyty tego samego klienta.
Wiasciwie nie mozna byto uzyska¢ danych historycznych.

» brak metody dystrybucji wynikéw analiz; raporty przekazywato sie
osobom uprawnionym i zainteresowanym w postaci drukowanej lub
poprzez plik elektroniczny  (najczesciej *xIs lub  *.doc),
w nastepstwie  wystepowat  brak dedykowanego miejsca
przechowywania wynikéw analiz, stad w razie potrzeby bytly one
powtarzane.

W zwigzku z tym realizacja projektu CRM w Abanku miata na celu
zapewnienie  wsparcia informatycznego pracownikéw  wspdtpracujgcych
z klientami oraz realizacje wyznaczonych celéw biznesowych, takich jak
osiggniecie wzrostu wartosci Abanku dla udziatowcow poprzez stabilny wzrost
zyskownosci klientdbw. Drogg do osiggniecia tego celu byta realizacja celow
posrednich:

*Zwiekszenie liczby klientbw Abanku poprzez zatrzymywanie

dotychczasowych oraz pozyskiwanie nowych klientéw;

mWzrost wartosci klientdw Abanku poprzez zwigkszenie sprzedazy

produktéw up-selling i cross-selling]

mZwiekszenie tatwosci zaspokajania potrzeb informacyjnych na

wszystkich poziomach organizacji.

m Zwigkszenie bezpieczenstwa zwigzanego z dostepem do danych oraz

ograniczenie roli intuicji w podejmowaniu decyzji biznesowych

w Abanku.

Dla zarzadzajagcych Abankiem istotne byto, aby kultura organizacyjna
w miare mozliwosci byta zgodna z celami strategicznymi w odniesieniu do catej
dziatalnosci banku. Dlatego tez jednym z zalozen projektowych byto stworzenie
nowej, rozbudowanej wewnetrznie sieci komputerowej, ktéra powstataby na bazie
tej dzialajacej wczesniej w ograniczonym zakresie. Rowniez potaczenie centrali
bezposrednio z jednostkami oddziatowymi i sitami pracujgcymi w terenie miato
potwierdzi¢ zgodnos¢ ustalonych celdw, usprawni¢ komunikacje oraz w efekcie

7W wyniku takich powtdrnych realizacji tego samego raportu ujawniono znaczne roznice
w wynikach finansowych jednego z oddziatow, co zostato wykryte przez przypadek.
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koAcowym zwiekszy¢ warto$¢ Abanku dla wszystkich interesariuszy (w tym
pracownikow).

Kultura organizacyjna przed wdrozeniem

Abank byt przyktadem organizacji o silnej kulturze organizacyjnej, ze
sztywnymi regutami postepowania. Przygotowanie do zmian byto diugie
i mozolne, czesto nie przynoszace oczekiwanych rezultatow. Struktura
organizacyjna byta tradycyjna, silnie zhierarchizowana. Peinita role raczej
pasywna, podtrzymujac stare przyzwyczajenia, utrwalajagc wyksztatcone postawy
u pracownikow i utrudniajgc zmiane istniejacej kultury organizacyjnej. Co prawda,
w wyniku rozwoju nowych ustug bankowych zmienity sie kryteria rekrutacji
i struktura kwalifikacji pracownikéw, a wykonywana przez nich praca byla
dostosowywana do nowych potrzeb, jednak zmiany te byty ptytkie i ograniczaty sie
czesto tylko do dodatkowych zaje¢ poza tymi przypisanymi do danego stanowiska.

Roznice kulturowe pojawiaty sie nie tylko na bazie grup pracowniczych,
wynikajacych z charakteru wykonywanej przez nich pracy w poszczeg6lnych
departamentach, ale rowniez w oddziatach i innych jednostkach nabytych
w wyniku fuzji iprzeje¢. Oczywiscie byty pewne normy ustalone dla wszystkich
i wszystkich obowigzujgce jak np. sposdb ubierania sie8 witania, prowadzenia
zebran, umawiania spotkan, przeptywu dokumentéw, szablonu tych dokumentow,
itp. Jednak kazdy departament byt tak na prawde enklawg, rzadzong wiasciwie
swoimi prawami, podobnie jak oddziaty oddalone od centrali, szczegdlnie te
z przejetych bankéw. Rozbieznosci wynikaty nie tylko z podzielanych przez
personel norm, zatozen i warto$ci, ale rowniez przez réznice technologiczne (rézne
oprogramowanie, rozne systemy i sprzet komputerowy potgczony nibyndzkami).

Przyktadem wielorakiego uktadu sit byt departament marketingu,
w ktérego sktad wchodzi rowniez dziat sprzedazy. Konflikty najczesciej pojawiaty
sie tam na tle niezrozumienia charakteru pracy sit sprzedazy przez
marketingowcow, tym bardziej, ze w centrali mieli oni tylko swoich
przedstawicieli, a tak na prawde to pracowali w terenie i w oddziatach. Dodatkowo
czasem wymagane bylo podjecie natychmiastowych decyzji, ktdre byly
niemozliwe pod nieobecno$¢ uprawnionych oséb. Odczuwato sie to szczegdlnie
podczas pracy z kluczowymi klientami lub duzymi korporacjami, ktérych obstuga
byta indywidualna inie szablonowa. Byto tam bardzo trudno skontaktowac sie
bezposrednio z przetozonym, chyba, ze byto sie wczesSniej umdéwionym. Wszelkie
dziatania podlegaty procedurom i wymagaty potwierdzenia na pismie.

8W Abanku obowigzywat strdj tradycyjny, elegancki, w dominujacych kolorach ciemnych:
bordo, czern, braz. Nalezato nosi¢ koszule z biatym lub jasnym kotnierzykiem. Kobiety
mogli chodzi¢ w spddnicach za kolana, z ,,petnymi” butami -zakryte palce i pieta. Wyjatek
od ustalonego ubioru stanowit pigtek, gdzie raz w tygodniu dominowaty stroje sportowe i
wtedy tylko mozna byto przyjs¢ w dzinsach. Nie stosowanie tych zasad grozito sankcjami,

ustalonymi najczesciej w poszczegdlnych departamentach, byto to np. mniejsza nagroda
roczna lub mniejsza premia.
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Na kulture organizacyjng wptywata rdwniez polityka kadrowa i szkolenia,
ksztattujgce nie tylko umiejetnosci, lecz takze postawy i motywacje pracownikow.
Wymagano od nich wysokich kompetencji, poszanowania norm i regut.
Preferowano zatrudnianie mtodych ludzi, ktérzy w miare uptywu lat bedg mogli
awansowac tworzac kadre kierujaca postepujaca doktadnie jak poprzednia.

Jednak w wyniku planowanych zmian i rozpoczeciem projektu w Abanku
zaczeto méwié o duzych zwolnieniach, w zwigzku, z czym ws$réd pracownikdw
wzrosta obawa o stanowiska. W wyniku tego réwniez nasilit sie dystans do pracy,
podobnie jak nieche¢ do wymiany informacji i uczestniczenia w szkoleniach.
W wigkszosci myslano jedynie o zachowaniu stanu rzeczy, bez wprowadzania
zmian. Przy tym aspekty motywacyjne nie byly do konca jasne, moéwiono np.
szybciej bedzie sie wykonywac niektore czynnosci, co pracownik rozumiat: to co
wykonywato dwoéch ludzi teraz moze jeden. Oczywiscie nie mdwiono nic
0 nagrodach lub tez preferencjach dotyczacych aktywnych uczestnikdw zmian.

Wiadza w Abanku nalezata do naczelnego kierownictwa, co sprzyjato
centralizacji  ikontrolowaniu podlegtych kierownikdw S$redniego szczebla,
a poniewaz organizacja byfa. znacznie rozbudowana, to problemy komunikacyjne
1btedy w interpretacji polecen byty na porzadku dziennym. Zarzad komunikowat
sie bezposrednio z kadrg zarzadzajaca, a ta przekazywata dalej zarzadzenia
pracownikom. Jedynie kierownicy posiadali wiecej kompetencji i uprawnien,
dzieki czemu mogli spotykac sie z kierownikami innych dziatow w celu wymiany
informacji. Ponad tymi podziatami byta komorka techniczna, ktéra sie mogta
kontaktowac¢ ze wszystkimi departamentami bezposrednio.

PoszczegOlne departamenty wspdipracowaty ze sobg na styku wspolnych
zadan, ograniczajac jednak wymiane informacji do absolutnie koniecznych9.
Oczywiscie istniaty struktury nieformalne, ktore rzadzity sie wiasnymi prawami,
jednak nie byly na tyle silne by oddziatywa¢ bezposrednio na podejmowane
decyzje. Centralizacja decyzji wptywata zatem réwniez na postawy pracownikow,
zniechecajgc ich np. do przejawiania jakichkolwiek aktywnosci. |tak osoby
ambitne, aktywne, wyrdzniajace sie podejmowaty wczesniej lub pdzniej decyzje
0 zmianie pracy10

Faza Il - rok 2003

W wyniku przeprowadzenia badania pilotazowego zaproponowano by
projekt podzieli¢ na mniejsze czesSci oraz aby wdrozenie rozpoczaé od centrali
1tam sprawdzi¢ najpierw jego efektywno$¢. Rozpoczeto przygotowanie do
stworzenia zorganizowanego systemu gromadzenia, organizowania i analizy

9Przyktadem byta niechciana wspdtpraca miedzy departamentem marketingu i
finansowym oraz miedzy opisywanym wcze$niej departamentem marketingu i
wchodzacym w jego skiad dziatem sprzedazy.

W trakcie trwania projektu i wkrdtce po az 4 osoby z kierowniczych stanowisk odeszty
do konkurencyjnych firm, gdzie za podobne stanowisko i udziat w przygotowaniach do
podobnego projektu uzyskaty wyzszy ekwiwalent pieniezny.
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danych dotyczacych klientow powigzanego ztworzong réwnolegle hurtownig
danych. RoOwnocze$nie opracowano procedury umozliwiajagce  biezace
monitorowanie wynikéw osigganych we wspotpracy z klientem, szczegoélnie
w aspekcie finansowym. Wigczono wyniki monitorowania do systemu
motywacyjnego dla stuzb sprzedazy oraz udostepniono im wyniki tworzonych na
biezaco analiz w celu informacyjnego wsparcia prowadzonych przez nie dziatan w
stosunku do odbiorcow. Szeroko okreslane pojecie klientall Abanku ulegto teraz
podziatowi na:

1. Klientow wsp6lnych - do tej kategorii zaliczeni zostali ci klienci Abank,
ktorzy bedac aktualnie korporacyjnymi klientami lub klientami Private
byli jednoczesnie klientami ktorej$ z firm wchodzacych w sktad grupy
kapitatowej Abank.

2. Klientéw potencjalnych - do tej kategorii zaliczone zostaly wszystkie
osoby fizyczne i instytucje nie bedace dotychczas klientami Abank, a ktore
wchodzity w zakres zainteresowania Abanku jako potencjalni klienci.
W kategorii potencjalnych klientdbw wyro6znione zostaty dwie grupy:

a. wewnetrzna - obecni klienci ktdrej$ z firm wchodzacych w sktad
grupy kapitatowej Abank,

b. zewnetrzna - osoby fizyczne i instytucje niebedgce obecnie
klientami Abank ani firm wchodzgcych w skiad grupy kapitatowej,
do ktorej nalezy Abank.

3. Grup klientow zdefiniowanych poprzez obowiazujagce w Abank kryteria
przynaleznosci do grupy.

W trakcie realizacji projektu wyodrebniono takze nastepujace grupy
uzytkownikow, ktérych przedstawiciele zostali wybrani w kazdym departamencie:
1. Analitycy -odpowiedzialni za realizacje poszczeg6lnych projektéw
analitycznych, z podkre$leniem, ze zespdét taki powinien zostaé
umiejscowiony w departamencie odpowiedzialnym za bezposrednig
opieke nad wdrazanym rozwigzaniem, a docelowo w kazdym dziale.
2. Interpretatorzy biznesowi -rowniez docelowo w kazdym dziale.
3. Odbiorcy informacji -kadra zarzadzajgca i inni uprawnieni
pracownicy.
Modelowy CRM zaprojektowany dla Abanku, uwzgledniat piec
perspektyw:
1. celow biznesowych- definicja odpowiedzi na pytanie po co
pracujemy? Okreslenie strategicznych kierunkéw dziatan Abanku, do
ktorych zaliczono:
e zwiekszenie liczby klientow Abanku,
poprzez: zatrzymywanie dotychczasowych
i pozyskanie nowych klientéw,

klient korporacyjny - rozumianych bytjako kazda instytucja tj. osoba fizyczna
wykonujgca dziatalno$¢ gospodarcza, osoba prawna, jednostka organizacyjna
nieposiadajgca osobowosci prawnej (o ile posiada zdolIno$¢ prawng), korzystajaca z ustug
Abanku oraz Klient indywidualny —zwany dalej Private korzystajacy z ustug Abanku
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* wzrost wartosci klientow dla Abanku,
ktérego filarami sg: aktywizacja klientéw
(up-selling i cross-selling)  iwzrost
przecietnej zyskownosci transakcji
poprzez odpowiednie ksztattowanie oferty
(z uwzglednieniem optymalizacji alokacji
klientow  iproduktéw do  kanatow
dystrybuciji).
2. procesow - specjalizacja dziatan, jakie powinny by¢ podejmowane
w celu realizacji dwdch poziomoéw celédw biznesowych: procesy
biznesowe, wspierajagce cele biznesowe oraz proces CRM, opisujacy
czynnosci ukierunkowane na efektywne wykorzystanie rozwigzania
CRM na potrzeby Abank.
3. struktury organizacyjnej - perspektywa wskazujgca, jakie jednostki
organizacyjne (z punktu widzenia obszaréw odpowiedzialnosci) oraz
w jakiej wzajemnej relacji powinny by¢ zaangazowane przy realizacji
procesow. Waznym elementem byto tu zapewnienie odpowiednich
kompetencji i uprawnien wymaganych do skutecznej realizacji
procesow. Perspektywa ta byla niezbedna w celu wilasciwego
osadzenia proceséw w strukturze organizacyjnej Abank.
4. platformy technologicznej - perspektywa opisujgca szeroko
rozumiane $rodki techniczne potrzebne do realizacji procesow.
5. kultury organizacyjnej - perspektywa opisujgca jak i z kim sie
pracuje, okre$lata warunki wspOtpracy miedzy poszczegOlnymi
dziatami w Abanku, sposoby komunikacji, atakze procedury
postepowania miedzy jednostkami organizacyjnymi w catej grupie
finansowej Abanku.
W trakcie Fazy Il wykonano réwniez takie czynnosci jak:

m  zreorganizowano procesy obstugi klienta w firmie. Kluczowym zadaniem
w tym zakresie bylo uaktualnienie procesdéw i procedur operacyjnych
poprzez uzupetnienie ich o dziatania wykorzystywane w modelu CRM.

*  okreslono zgodny z wdrozong koncepcja zakres wspotpracy i kompetencji
dziatébw funkcjonalnych firmy, przygotowano rozwigzania ograniczajgce
potencjalne konflikty zwigzane z wdrozeniem projektu.

m  podjeto prace nad systemem ewidencjonujgcym koszty klienta (metoda
ABC) oraz prace zwigzane z opracowywaniem strategicznej karty dokonan
(tzw. karta Kaptana).

W Abanku na tym etapie wystepowala ograniczona mozliwo$¢ oceny
efektéw podejmowanych dziatan. Na sytuacje te wptywaly nastepujace czynniki:
 brak w wiekszosci przypadkdéw wypracowanych,mierzalnych
kryteriow oceny (w trakcie tworzenia);

» brak sformalizowanego i systematycznego procesu zbierania
informacji zwrotnych z (innych niz stuzby sprzedazy) punktow
kontaktu z klientem (np. lada, administracja systemami
informatycznymi), w celu ich wykorzystania w procesie
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monitorowania, brak nawyku tego dziatania;
e brak prowadzonych w sposob systematyczny badan postrzegania
i oceny relacji projektu przez klientéw (np. badania satysfakcji).

Na etapie Fazy Il pojawity sie rowniez problemy kompetencyjne.
Wyznaczone grupy uzytkownikéw podlegaty rotacji, zmieniaty sie ich uprawnienia
aw zwigzku z tym dalej przeptyw informacji nie byt taki jak powinien. Problemem
byt réwniez brak odpowiednich kwalifikacji. Administratorzy techniczni powinni
umie¢ korzysta¢ z programu, podobnie jak analitycy, ktorzy mieli umieé tworzyé
raporty. Réwniez przeprowadzone szkolenia potwierdzity, ze nie wszyscy
pracownicy mogg naby¢é nowe wymagalne umiejetnosci, zatem przypisanie do
konkretnych grup powinno odby¢ sie ponownie, aby nie powtérzyta sie sytuacja,
ze nie zidentyfikowane osoby odpowiedzialne byly za zorganizowany,
systematyczny  proces analizy i przetwarzania danych  dostepnych
w systemach Abanku.

Cho¢ przeptyw informacji nadal byt sformalizowany (cze$¢ funkcji
kontrolnych przejat dziat marketingu z dziatu controlingu, ze wzgledu na szybki
dostep do raportow imozliwo$¢ interpretacji wynikdw) wiele pozytywnych
aspektdw aplikacji CRM nie zostato wcale wyjasnionych lub tez zrobiono to
niedoktadniel2 Stuzby handlowe zrozumiaty wdrozenie jako odebranie im
kompetencji i ograniczenie obowigzkéw, co w konsekwencji powodowato obawe
przed obnizka pensji lub zwolnieniem z pracy. Nie mdwigc juz o zagrozeniu
przejeciem klienta przez konkurencje (niezadowolony z obstugi klient rozgladat sie
za inng, zblizong ofertg). Ustalono nowy termin ukoriczenia projektu (przesunieto
date ukonczenia fazy realizacji) i rozpoczeto ponowng sprzedaz programu, tym
razem stawiajgc nacisk na komunikacje miedzy departamentami oraz
wsréd pracownikéw.

Pod koniec prac na tym etapie ujawnity sie rowniez konflikty miedzy
poszczegblnymi  zespotami  projektowymi,  wynikajgce z  probleméw
komunikacyjnych. Na przykfad, po kilku miesigcach prac okazato sie, ze dwa
zespoty (z firmy informatycznej X i Y) réwnolegle pracowaty na tym samym
zbiorze unifikujgc dane. Zdarzenie to przesuneto prace nad projektem o kolejny
miesigc, podczas ktorego gtownie trwaly rozmowy na szczeblu komitetu
sterujgcego, a wszyscy wykonawcy mieli urlop od prac projektowych.

PPracownicy wypowiadajac sie 0 CRM mieli na mysli wytgcznie aplikacje informatyczna,
cho¢ byli uczeni pracowa¢ na niej, nie potrafili wymienic jej podstawowych
funkcjonalnosci, sprowadzajac je do kilku najprostszych, zapamietanych ze szkolen.
Kwestie dotyczace usprawnienia dziatan i komunikacji, szczeg6lnie dotyczace planowania
wynikow sprzedazy nie byly przez nich poruszane.
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Kultura organizacyjna podczas Fazy Il

W trakcie fazy realizacji grupa pracownikow przekonanych o koniecznosci
wdrozenia poczatkowo sie zwiekszyta (2/3 pracownikdéw deklarowato cheé
wspotpracy przy projekcie). Liczne usprawnienia i mozliwosci zaoszczedzenia
czasu pracy pozwolity na tatwiejsze uporanie sie z obowigzkami. Jednak w miare
trwania projektu obowiazkow zaczeto przybywaé, zwtaszcza nowych, ktére nie
koniecznie byty dobrze opanowane w dziataniu. Czynnosci te nie byly poparte
robwniez zadnymi narzedziami motywacyjnymi (np. w celu zwiekszenia
efektywnosci pracy). Przeprowadzono co prawda szereg obowigzkowych szkolen
dla wyznaczonych pracownikéw (zatem z gory traktowali te zajecia niechetnie) ale
dotyczyty one wytgcznie nauki korzystania z programu.

Co prawda podjeto dyskusje o zmianie struktury organizacyjnej, ktora
mogtaby dodatkowo wptyng¢ na umacnianie sie rozpoczetych w poprzednim etapie
zmian kulturowych, jednak skonczyto sie to na wytyczeniu blizej nieokre$lonych
czasowo dziataniach13d Nie zastosowano sugestii zmian struktury organizacyjnej,
okreslajacej zakres i podziat kompetencji oraz odpowiedzialnosci poszczegolnych
jednostek organizacyjnych podczas realizacji zadanych proceséw, zatem
wypracowane wczesniej nowe zachowania okazaty sie kréotkotrwate.

Realizacja procesow CRM potrzebowata wsparcia ze strony technicznej,
ktorej podstawowymi wymaganiami byto jedno, centralne, spojne zroédto danych,
aco za tym idzie scentralizowany, wszechstronny system analityczny oraz fatwa
dystrybucja wynikéw analiz do wszystkich zainteresowanych i uprawnionych
stronl4 Nowe grupy pracownikéw, tworzone dla odpowiednich funkcji byty
potgczone miedzy innymi stopniem dostepu do informacji. Cze$¢ z nich miata
uprawnienia administratoréw, cze$¢ analitykéw tworzacych raporty, a w korcu
czes¢ tylko mogta odczytywac¢ dane, bez mozliwosci wprowadzania zmian. Owe
podziaty zaczety owocowac kontaktami nieformalnymi.

Przejrzyste przypisanie odpowiedzialnosci do jednostek organizacyjnych,
skutkowato skuteczniejszg realizacjg zadan dzieki centralizacji czynnosci
stanowiacych elementy danego procesu. To sprawito wzmocnienie zmian
zachodzacych w kulturze organizacyjnej. Tworzone zespoty, nowe funkcje i nowe
grupy spowodowaty powstawanie nowych zaleznosci i wiezi, ktére odpowiednio
ukierunkowane (i podtrzymane) mogty poprawi¢ wymiane informacji (poprawic

BKierownictwo deklarowato che¢ wdrazania kolejnych modutdéw pod warunkiem
sprawdzenia w dziataniu juz zainstalowanych, nie sprecyzowato jednak sposobu
sprawdzania oprogramowania (czy bedzie inny, czy taki samo jak wyznaczony przez
dostawce) ani kiedy bedzie zrobiony.

YU Dane pochodzace z systemow Abanku oraz badan rynku byly teraz zbierane,
przechowywane, organizowane i udostepniane przez jedno, gtéwne repozytorium danych.
Dane o charakterze przejsciowym, np. posrednie wyniki analiz, wykorzystuje sie do
tworzenia raportdw, sprawozdan, planéw, a nastepnie po kolejnych etapach obliczen,
przechowywuje sie w lokalnych repozytoriach danych.
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komunikacje miedzy departamentami oraz oddziatami) oraz mogly pomagac
przetamywac bariery tworzone wsrdd niechetnych projektowi pracownikow.

Faza Il - rok 2004

Na tym etapie zakonczono prace zwigzane z wymiang sprzetu, zakupem
kompletnego oprogramowania i instalacjg. Wyznaczone osoby ukonczyty réwniez
szkolenia. Rozpoczat dziatanie jeden gtowny system oparty na wspolnej bazie,
czyli na hurtowni danych. Zakoriczono rdéwniez prace nad siecig Intranet
i zewnetrznym portalem internetowym.

Zaczela wychodzi¢ wewnetrzna gazetka (rozsytana na adresy mailowe)
informujaca nie tylko o biezacych dziataniach kadry zarzadzajgcej Abanku, o tym
co sie dzieje w oddziatach, ale rowniez o postepach prac w projekcie.
Uruchomiono system zabezpieczenia dostepu do danych i nowy sposdb
autoryzacji. Przy opracowywaniu interfejsow uzytkownikéw systemu zwrdcono
szczeg6lng uwage na udzielanie kompetencji i dostepu do danych (aby nie
tworzyty sie konflikty typu: dotychczas miatem dostagp, a teraz ma go tylko mdj
kolega, ktdry sie wczesniej tym nie zajmowat). Kazdy pracownik miat odtad dostep
tylko do zasobdéw, na ktorych pracuje. Jego profil mogt by¢ zainstalowany
wiasciwie na kazdym komputerze w Abanku (bez dostepu do sieci zewnetrznej).
Po zsynchronizowaniu danych mozna byto kontynuowaé¢ prace bez potrzeby
odszukiwania zapisanych gdzie$ w systemie plikéw.

Centralizacja wykonywania analiz i gromadzenia wiedzy, zapewnifa
dogodny dostep do informacji, bez dodatkowego obciazania departamentow
operacyjnych. Pojawita sie mozliwos¢ uzyskania réznego rodzaju danych
zjednego zrodia oraz tatwos¢ wyodrebnienia interesujgcych uzytkownika danych
(na roznym poziomie agregacji). Poprawito sie takze tempo przetwarzania danych
w informacje oraz rozpowszechnienie wykorzystania rozwigzania CRM w Abanku.
Ujednolicono pojecia biznesowe oraz nowe sformutowania krgzace w obiegu
poprzez og6lnodostepny wirtualny stownik projektowy.

Ograniczono role intuicji w podejmowanych decyzjach. Zostaly one
wsparte raportami analitycznymi, o znacznie poszerzonej funkcjonalnosci.
Umozliwity one miedzy innymi obliczanie dynamiki okreslonych zjawisk, a co za
tym idzie tworzenie okres$lonych rekomendacji.

Aplikacja CRM wprowadzita takze usprawnienia w komunikacji, potgczyta
wiele istniejagcych baz danych umozliwiajgc prowadzenie monitoringu klientow
trafiajgcych do roznych oddziatéw tej samej organizacji. Efekty byty widoczne nie
tylko przy obliczaniu wartosci klientébw i prognozowaniu ich zachowan, ale
réwniez przy generowaniu roznego rodzaju raportéw finansowych (w tym do

sprawozdawczos$ci obowigzkowej, ktorych czas wykonania zmniejszyt sie z kilku
tygodni nawet do kilku dni).
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Podsumowanie

Abank byt przyktadem duzej polskiej organizacji, gdzie wielo$¢ stopni
zarzadzania oraz pozostatoSci po starym systemie gospodarczym utrudniaty
przeprowadzanie jakichkolwiek zmian. Na dzieA dzisiejszy trwajg przygotowania
do zakupu kolejnych modutéw CRM i do utrwalenia zmian kulturowychb
w zwigzku z wprowadzong niedawno koncepcja zarzadzania relacjami.

W Abanku CRM byt kojarzony najczesciej jako narzedzie i dlatego caty
projekt przebiegat gtownie w mysl zatozen typowego projektu informatycznego.
Sugerowane przez grupe doradczg kulturowe zmiany gtebsze, dotyczace zarowno
stanowisk, czynnosci, norm, jak i procedur (jak chocby tych zwigzanych scisle
z obstuga klienta) zostaly wprowadzone czesciowo (opisano stanowiska na nowo,
okreslono - dodano nowe obowigzki), a istotne zmiany przetozono w czasie,
tlumaczac sie wyczerpaniem $rodkéw budzetowych na ten cel.

W wyniku przekroczenia termindw czasowych (projekt poczgtkowo byt
szacowany na jeden rok) oraz dynamicznymi zmianami na rynku krajowym
(opisanych w Fazie 1) wtym ogo6lnej stagnacji rynku oraz strat finansowych
odnotowanych w Abanku, sprawdzity sie przepowiednie o likwidacji czesci
stanowisk, szczeg6lnie tych w centralils Silna kultura organizacyjna Abanku,
ktéry caly czas byt pod wplywem zmian ustrojowych (jeszcze nie zostata
wymieniona kadra zarzadzajgca z poprzedniego ustroju gospodarczego dyktujgca
warunki pracy) byta przykladem, gdzie niezmiernie trudno jest wprowadzic¢
jakiekolwiek zmiany do ustalonego trybu dziatania. Dlatego tez CRM byt tu
wdrazany stopniowo, kolejnymi modutami. Co prawda, pracownicy (tylko
pierwszoliniowi) pracowali w mys$l koncepcji CRM, lecz teraz nauczyli sie
postugiwa¢ nowym sprzetem oraz rozpoczeli dziatania wedtug nowych procedur
(dzielenie sie danymi, wiedza).

Jesli zmiany przeprowadzone w poszczegdlnych fazach projektu majg by¢
trwate to stare stanowiska i funkcje muszg by¢ stopniowo wypierane przez nowe,
wypracowane podczas projektu. Szczegdlnie wtedy, kiedy wiekszos¢ pracownikéw
sie do nich przekonata ikiedy system informatyczny spowodowat sprawniejsze
i szybsze wykonywanie dotychczasowych zadanl7. Aplikacja CRM usprawnita
bowiem prace, skracajgc czas generowania i tworzenia raportéw, odszukiwania
istotnych informacji z baz danych oraz umozliwita lepszag komunikacje miedzy
poszczegblnymi dziatamilBoraz klientom Abanku.

BW zwigzku z charakterem przeprowadzonego badania mozna byto opisa¢ tylko czes¢
widocznych pozioméw kultury w analizowanej organizacji. Do dalszej interpretacji
potrzebne sg dodatkowe badania, uwzgledniajgce psychologiczny charakter zachowania sie
grupy w trudnych i konfliktowych sytuacjach.

BMowito sie, ze whasciwie co pigta osoba stracita prace, w rzeczywistosci co siddma.
T7Np. opracowanie tygodniowych zestawien sprzedazy zostalo zmniejszone z 2 dni na 4
godziny

BJednak i tutaj sukces projektu byt potowiczny, poniewaz pracownicy bardziej pojetni,
zaczeli wykorzystywac swoje umiejetnosci, zaréwno do uzyskania przewagi nad innymi w
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wykorzystania tej przewagi w stosunku do innych pracownikéw.
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ROZDZIAL XIII

WSPOMAGANIE DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
PRZY POMOCY TECHNOLOGII INFORMACYJNEJ

Janusz K. GRABARA

Wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci zaréwno kadry zarzadzajacej, jak
i programistdw pozwala na transformacje IT w przedsiebiorstwie, dlatego tez kadra
zarzadzajgca i managerowie IT w wielu znanych przedsiebiorstwach pracuja
razem, aby usprawni¢ wspomaganie dziatalnosci przedsiebiorstwa przy pomocy
technologii informacyjnej. Efektem wspdtpracy jest to, ze mozliwe sg: obnizenie
kosztow IT, ominiecie ograniczen nieelastycznych systeméw wspomagania oraz
zmiany w biznesie stuzgce podniesieniu jego udziatu w zarzadzaniu 1T1

Przedsiebiorstwa, ktore zastosowaty nowe systemy IT w p6znych latach 90
wiedzg, ze nieefektywne zaangazowanie biznesu w programy IT moze zwiekszy¢
zwroty. Aby uniknaé powtarzania tego biedu, biznes i managerowie IT zaczeli
gromadzi¢ systemy IT w ,,domeny” - ustala¢ aplikacje i bazy danych, ktdére dajg
sie zarzadzac jako jednostki dla biznesu - zamiast zarzadza¢ nimi na poziomie
aplikacyjnym lub organizowac je ze wzgledu na rodzaj komputeréw i systemy
operacyjne na jakich dziatajg aplikacje. Przedsiebiorstwo moze na przykiad

potaczy¢ systemy, ktore zawierajg informacje o klientach i ponownie
przeanalizowaé potaczenia miedzy nimi w celu unikniecia zawitych systemow
potagczenn wewnetrznych, z mozliwymi duplikatami i ponownymi prébami

niekoriczacych sie aplikacji, dzieki czemu #aczone sg koszty utrzymywania
i tworzenia2. Pracownikom IT tatwiej jest zmieni¢ lub zeskalowaé takie systemy,
dzieki czemu moga wspomagac zmiany biznesowe szybciej i mniej kosztownie. Co
wiecej, nowe podejscie eliminuje zrodto napiecia miedzy biznesem a IT.

Transformowanie architektury IT w sposéb ewolucyjny jest skuteczniejsze
niz wprowadzanie zmian w poszczeg6lnych systemach lub zastepowanie ich
w catosci. Przedsiebiorstwa moga réwniez stosowaé oszczednosci wynikajace
z wykorzystania finansowania jednego projektu do nastepnego.

Zespot wykonawcdéw biznesu i IT, w oparciu o decyzje przedsiebiorstwa
w sprawach obecnych wymagan biznesowych i przysziej strategii, zdefiniowat
domeny, okresélit jak systemy maja by¢é grupowane oraz przedstawit jak powinny
sie komunikowa¢ miedzy sobg. Eksperci IT uzyli wtedy centralnej integracji
opartej na technologiach middleware aby utworzy¢ konieczne potgczenia. Celem
integracji byto przeksztatcenie czego$ co byto zawite i skomplikowane -
z wieloma aplikacjami i bazami danych w architekturze - w system modularnych

1Skowron-Grabowska B., Uwarunkowania i kierunki rozwoju systeméw informatycznych
a logistyka, [w:] ,,Informacja i komunikacja w logistyce” Wyd. AE Katowice 2005, s. 187
2Cholewa M, Selinger B., Wspomaganie procesow biznesowych w rozproszonym

Srodowisku, [w:] ,,Komputerowo zintegrowane zarzadzanie” WNT Warszawa 2004, s.190
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i logicznych blokéw z minimalnymi przewodami taczacymi je ze soba. To
podejscie przypomina umowe ,kup jedno - drugie wez za darmo”: naprawiasz
swojg architekture IT aby obnizy¢ koszty i uzyskac elastycznosc¢, ajesli zrobisz to
dobrze, osiggniesz biznesowag witasnos¢ IT w nagrode. W duzych
przedsiebiorstwach taki proces moze trwa¢ ponad dwa lata a koszty mogg
przekracza¢ 10 milionéw dolarow. Kazda firma wspomagana przez IT, ktoére
przyczynia sie do wzrostu kosztow dodawania nowych aplikacji powinna
przemapowac i zmieni¢ jego architekture, co pozwala na zmniejszenie kosztow
integracji wszystkich aplikacji o 60 do 70 procent w S$rednim okresie.
Przedsiebiorstwo powinno przynajmniej przeanalizowa¢ zmiane architektury IT,
jesli napotyka na jakiekolwiek wyzwanie biznesowe, takie jak: zmiana strategii,
krzyzowa integracja jednostek biznesowych, fuzja, nabycie wymagajgce
wspomagania ze strony IT3. Nawet przedsiebiorstwa, ktore nie postrzegajg
technologii informacji jako problemu powinny rozwazy¢ celowo$¢ zmian
w zakresie IT, aby przygotowac sie na przyszte wyzwania.

Architektura 1T jest wazna dla kadry zarzadzajgcej, poniewaz moze
wspomagaé lub utrudnia¢ wigczanie nowych proceséw, produktow i kanatdw.
Problemy spowodowane stabg architekturg IT sg szczeg6lnie widoczne
w sektorach takich jak bankowos$é¢, logistyka i telekomunikacja, gdzie IT jest
podstawg dziatalnosci4. Wiele bankéw na przykiad uwaza, ze ich jednostki IT nie
mogg efektywnie wspomagac ofert wielokanatowych, poniewaz produkty i kanaty
sq obstugiwane przez oddzielne systemy IT ktére komunikujg sie tylko
w ograniczonym zakresie. W innych przemystach intensywnie korzystajagcych z IT,
takich jak produkcja czy handel detaliczny, menadzerowie uwazajg, ze
dostosowywanie IT do zmieniajgcych sie wymagan zabiera za duzo czasu, ich
koszty sg za wysokie lub zawodzg, nie przynoszac oczekiwanych efektow. Wiele
takich probleméw pojawia sie w architekturze IT. Pojawia sie rozdzwiek miedzy
tym czego biznes wymaga od niej, a tym co departamenty IT mogga dostarczy¢ bez
angazowania duzych kosztow rozwojowych. Wykonawcy biznesu, ktérzy czesto
wierzg ze menadzerowie IT nie rozumiejg ich wymagan i nie dostarczajg
rzeczywistej wartosci, nie lubig powierza¢ pracy nad projektami IT swoim dobrym
pracownikom. Z ograniczonym wkiadem z biznesu, tworzacy IT zmagajg sie
z dostosowaniem najlepszych mozliwych do osiggniecia systemow, ale bardziej
z perspektywy technologicznej niz biznesowej.

Dla pracownikéw IT architektura technologii informacji jest najwazniejsza.
W wiekszosci przedsiebiorstw, jednostki IT dodajg nowe systemy poprzez
uzupetnianie ich bezposrednio z nimi potgczonymi systemami. Jest to skuteczne,
kiedy systemy nie muszg by¢ potaczone z kluczowymi aplikacjami lub bazami
danych. Ale kiedy takie polgczenia sg konieczne, uzupetnianie jest

J Laartz J., Monnoyer E., Scherdin A., Designing ITfor business, [w:] “The Mc Kinsey
Quarterly”, 2003 No.3, s.79

Gotuchowski J., Charakterystyka technologii informatycznych wspomagajacych

wspotpracy elektroniczng, [w:] ,.Informacja i komunikacja w logistyce” Wyd. AE Katowice
2005, 5.29
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niewystarczajace, 0 czym czesto zapominajg pracownicy IT, ktérzy przykiadajg
zbyt mato uwagi do tworzenia nowego systemu wraz z jego wewnetrznymi
elementami pasujgcego do catego obrazu IT, poniewaz wymaga to angazowania
duzych $rodkow pienieznych i jest czasochtonne. Metoda uzupetniania juz
istniejgcych systemdw tylko pozornie jest taisza i szybsza, w dluzszym okresie
czasu dochodzi do kumulacji i powstawania ztozonych systemow trudnych
i kosztownych w zarzgdzaniu, utrzymywaniu, zmienianiu i skalowaniu.

Niektore przedsiebiorstwa probowaty rozwigza¢ problemy z architekturg
poprzez zastepowanie waznych czesSci przez nagte nowe wdrozenia. To podejscie
mozna przedstawi¢ jako zastosowanie rozbudowanych systemdw planowania
zrédet w przedsiebiorstwie, czyli monolitycznych, zintegrowanych aplikacji, ktore
zastepuja wiele innych, zazwyczaj w obszarach zarzadzania kadrami, operacjami
i rachunkowosci, albo w tancuchu dostaw. Odchodzenie od starych systemow
i roszady w ich potgczeniach jest kosztowng i ryzykowng strategia, ktora przynosi
rozne efekty i zazwyczaj nie pomaga minimalizowa¢ dystansu miedzy biznesem
a IT. Kilkakrotnie zaobserwowano przypadki, w ktérych biznes wprowadzat
bezposrednio od ogromne ztozone projekty programéw tylko po to, aby zuzy¢
nadwyzki czasu i budzetu, pézniej konieczna jednak byta kontrola takiego IT.
Coraz czeSciej przedsiebiorstwa dokonujace naprawy i ulepszania swoich
systemow IT przyczyniajg sie do zmniejszenia dystansu miedzy kulturg biznesu
alT.

Przedsiebiorstwa ktére dokonaty przegladu swoich architektur IT zgodnie
z ewolucjg zarzgdzania osiggnely obydwa cele. Przez zmodularyzowanie,
dezorientacja w systemach IT zamieniona zostata w logiczne i przejrzyste domeny
prowadzone przez biznes, co umozliwito managerom biznesu kontrolowanie
kierunkdéw technologii informacyjnej. Domeny dostarczajg fundamentu dla
wiasnosci biznesu i mozliwosci rachunkowych dla IT.

Tak szeroka metodologia ewolucyjna nie polega na przypadkowych
zmianach lub na ryzykownych gwattownych rewolucjach, tylko pozwala na
wybrane potaczenia i skupienie sie na zastepowaniu przestarzatych systemow.
Wydaje sie ze jest to nie tylko mniej ryzykowne i bardziej efektywne kosztowo niz
wczesniejsze podejscia, poniewaz zaczyna sie od zuzywania istniejgcych aktywow
i przeksztatcenia ich krok po kroku. Sztukg jest aby zdoby¢ krotkoterminowe
korzysci podczas tworzenia statego obrazu IT, ktéry jest elastyczny nawet dla
wspomagania potrzeb biznesowych, bez kosztownych ulepszen.

Przedsiebiorstwa w wielu przemystach - wigczajac bankowos¢, rynek
energii, ubezpieczenia, logistyke, produkcje, detal i telekomunikacje - podazajg tg
drogg grupujac aplikacje i bazy danych w domeny biznesowe. Wymaga to wiedzy
0 zewnetrznych procesach biznesowych przedsiebiorstw i potencjalnych
strategiach, dlatego tez zadania te powinna realizowa¢ kadra zarzadzajaca.

ZespOt zajmujacy sie tymi zagadnieniami powinien by¢ ustalony,
wspomagany i kontrolowany przez cztonkow zarzadu - na przykilad gtownego
kierownika operacyjnego (COO) - oraz zawiera¢ starszych wykonawcow,
manageréw jednostek biznesowych i specjalistow od procesow i IT. Na przyktad
bank detaliczny utworzyt zespdt zawierajagcy managerow jednostek biznesowych,
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specjalistéw od procesow z jednostek biznesowych, manageréw IT i starszych
architektow IT. W waznej firmie logistycznej remont architektury IT zostat
zainicjowany przez COO, ktory prowadzit projekt razem z gtownym kierownikiem
informacyjnym (CIO). Zespdt przedsiebiorstwa (ktéry zawierat managerow
operacyjnych z réznych krajéw, operatoréw sieci i hub6éw oraz architektow IT)
najpierw okreslit domeny i wymienit polgczenia za pomoca jakich miata sie
odbywac¢ komunikacja, a nastepnie okreslit w kolejnosci jakie nowe potaczenia
maja by¢ utworzone.

Przyjmujac strategie technologii informacyjnej jako punkt poczgtkowy,
przedsigbiorstwo musi zada¢ sobie pytanie czego oczekuje od IT, powinno ocenic¢
aktualne mozliwosci dla IT i zdecydowac jaki kierunek chce obra¢. Zespdl
w banku zaczat od analizowania zachet dla biznesu, obecnych projektow IT,
planow proceséw biznesowych oraz aplikacji i baz danych IT, zachowujac
jednoczesnie pewne szczegOtowe i palagce problemy. Bank miat zamiar, na
przyktad, zaoferowac¢ swoje produkty przez kilka kanatéw - w kazdym ze swoich
oddziatéw, centra telefoniczne i Internet. Ale jego systemy IT nie mogty utworzy¢
i uzywac tych samych informacji i proceséw biznesowych jednoczes$nie, poniewaz
byly utworzone tylko dla jednej podstawy z ograniczonymi mozliwosciami
komunikacji. Zesp6t szukat wspdlnych cech w tych elementach IT - na przykfad
klient potrzebowat informacji o wiecej niz jednym produkcie - i wkrotce
zdecydowano o reorganizacji systemow banku w 6 domen. Zawierajg one domene
kanatowg (z subdomenami takimi jak: odgatezienia, centrum telefoniczne
i Internet), domene produktéw (konta, kredyty, optaty) i domene klienta
(wspomaganie sprzedazy, informacje dla klientow). Wszystkie sa zwigzane
z wielokanatowg ofertg banku.

Nastepnie zespo6t ustalit instrukcje wymiany informacji wsréd domen.
Specjalisci IT powotali sie na takie interfejsy jak ,ustugowe”, ktére kontrolujg
spos6b obstugi roznych czesci biznesu jednoczes$nie. Oddziaty banku, centrum
telefoniczne i Internet na przyktad potrzebujg standardowego serwisu
umozliwiajgcego im dostep do kazdego potrzebnego profilu obecnego w nowej
subdomenie klienta. Jest to tatwo dostepne poprzez wywolywanie ustugi
»uaktualnienie informacji o kliencie”. Inne ustugi bankowe mogg zawierac
»Sledzenie uzywalnosci kanatdw przez klienta” czy ,,szacowanie dochodowosci
produktu” .

Kilka setek standardowych ustug biznesowych moze zastgpi¢ dziesiatki
tysiecy dostosowanych interfejsow pomiedzy aplikacjami i bazami danych. Te
ustugi przynosza wazne korzysci dla biznesu i IT poniewaz muszg by¢ zazwyczaj
wdrazane tylko raz, sg dostepne dla wszystkich domen, pomagajg unikaé
duplikacji, tak wiec umozliwia to redukowanie kosztéw i ztozonos$ci oraz czyni
biznes bardziej elastycznym. Zmiany ustug w biznesie réznig sie od zmian
w technologii, co wiecej systemy IT w domenach muszg by¢ modyfikowalne lub
zastepowalne (jako efekt na przykiad zmiany technologicznej lub fuzji), ustugi
odzwierciedlajg stabilne relacje biznesowe miedzy domenami i zazwyczaj
pozostajg takie same. Managerowie IT w domenach mogg dlatego tez zmieniaé
system IT bez koniecznosci ponownego wgrywania setek interfejsow do innych
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systemow.

Wplyw modernizacji architektur IT na zarzadzanie przedsiebiorstwem
jest istotny dla przedsigbiorstw w wielu sektorach. Na przykiad operator
europejskiej telefonii kablowej przebudowat swoje IT przez utworzenie ustug
fakturowania i informacji dla klientéw, ktére mogg by¢ ponownie wykorzystane do
wspomagania nowych produktéw. Dostawca ustug internetowych, ktory wydawat
70% budzetu na rozwoj aplikacji do modyfikowania cech i tylko 30% na rozwoj
aktualnych produktow zaadaptowat podejscie zarzgdzania ewolucyjnego i teraz te
proporcje zostaty odwrécone. Firma wydobywajaca rope naftowa, ktéra zmienita
swojg architekture IT nastepnie stosunkowo tatwo potgczyta to IT z drugim
systemem przedsiebiorstwa, z ktérym dokonata fuzji.

Prowadzacy biznes IT mogg tatwo przeksztatca¢ sie we wiascicieli biznesu
nawet Kkiedy pierwsze domeny zostalty zmodyfikowane. W  kilku
przedsiebiorstwach, powstate wzajemne relacje podczas pracy na wczesnych
etapach projektéw zmieniajacych architekture 1T zostaly sformalizowane
w nowym modelu IT na zasadach nadzoru i kontroli. W tym rozdzieleniu,
managerowie biznesu majg wiecej bezposredniej odpowiedzialnosci za zarzgdzanie
domenami i potgczeniami, podczas gdy managerowie technologii informacyjnej sg
nadal odpowiedzialni za dostarczanie wspomagania przez IT do domen i ustug.

Jednym z najbardziej ciekawych przyktaddéw tego podejscia moze by¢
globalne przedsiebiorstwo logistyczne, ktére zmodyfikowato architekture swojego
IT po fuzji, przemapowato systemy w ukiad globalnych domen takich jak
produkcja i integracja klientéw.5 Manager biznesowy blizej powigzany z dang
domengjest odpowiedzialny zajego architekture; gtowny kierownik operacyjny na
przyktad odpowiada za ogolnie obowigzujaca architekture grupy sterujacej domeng
produkcji. Ten komitet sterujacy, ktoiy zawiera managerow IT i biznesowych wraz
z reprezentantami innych funkcji, ktorych interfejsy domen, okreslajg wspolnie
i rozwijajg domeny IT i interfejsy.

Na poziomie centralnym, COO (lub czasami CFO) dzielg catkowitg
odpowiedzialno$¢ za architekture IT przedsiebiorstwa z grupg jg tworzaca czyli
zazwyczaj CIO iinnymi ludZzmi z IT oraz kierownikami biznesowymi. Kierownicy
biznesowi zajmujg stale stanowisko w sprawie obcigzania IT podejmowaniem
decyzji - system zapewniajacy ze decyzje IT bedg kontynuowane nawet po tym jak
projekty zostang zakonczone. CIO zazwyczaj ciggle ma odpowiedzialno$é¢
operacyjng za tworzenie aplikacji i infrastruktury IT oraz za zarzgdzanie catym
budzetem IT. Ale managerowie biznesowi i liderzy majg duzo wiekszg kontrole
nad wktadem IT ktory bezposrednio oddziatuje na biznes oraz nad tym czym trzeba
zarzadzaé, zmienia¢ i inwestowaé w technologie aby uzyska¢ rezultaty dla biznesu.

Era wiasnosci biznesowej IT w Polsce jest obecnie w stadium
poczatkowym.6 Niektdre przedsiebiorstwa w réznych sektorach podejmujg wazne

5Laartz J., Sonderegger E., Vinckier i.,The Paris guide to IT architecture, [w:] “The Mc
Kinsey Quarterly”, 2000 No.3,s. 118

6Praca pod red. M. Niezgodki, Proponowane kierunki rozwoju spoteczeistwa
informacyjnego w Polsce do 2020 roku, Min. Nauki i Informatyzacji, Warszawa 2004, s. 5
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kroki aby ewolucyjnie zarzgdza¢ swoimi architekturami IT, a efekty zachecajg
innych do podazania ich $ladem. Nastepne wyzwanie to przemiana i ochrona przed
powrotem do ztych nawykdéw rozdzielania biznesu od IT.
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ROZDZIAL XIV

TECHNOLOGIA INFORMACYJNA W PROCESACH
NIELINIOWEGO MONTAZU FILMOWEGO | TELEWIZYJINEGO

Marcin DUDZINSKI

~Montaz jest wszystkim” - stwierdzenie autorstwa Lwa Kuleszowa,

rosyjskiego rezysera i teoretyka filmu, jest juz niemal tak stare jak kino.
Stwierdzenie to najlepiej jednak obrazuje role, jakg we wspotczesnym filmie,
dokumencie, materiale telewizyjnym czy jakiejkolwiek innej formie filmowej czy
telewizyjnej odgrywa montaz.
Scenarzysta pisze historie, rezyser oczami swej wyobrazni dokonuje inscenizacji
wybranych ze scenariusza sytuacji i tworzy z nich rzeczywistos¢, operator
rejestruje za pomoca kamer zaistniate fakty, czynigc kamere gtdwnym Swiadkiem
wydarzen, jednak to wilasnie montazysta nadaje koncowemu dzietu klimat,
charakter i atmosfere, tgczac poszczeg6lne, pozornie nie pasujgce do siebie
fragmenty, w jedng, zwartg historie, spéjna catos¢.

Rola montazu w produkcji filmowej i telewizyjnej jest obecnie nie do
przecenienia. To wiasnie montaz wzmacnia intencje tworcdw, pokazuje widzowi
Swiat od strony dotychczas mu nieznanej, montaz sugeruje zrozumienie historii,
zaciekawia, nadaje nowe znaczenia, buduje napiecie, nakazuje widzowi uwierzy¢
w to, co obserwuje. Dobrze wykorzystany, jest niezwyklym narzedziem
pozwalajagcym posktada¢ w cato$¢ réznorodne, nieraz jakze odmienne fragmenty,
stwarzajac jednoczes$nie wrazenie ich ciggtosci.

Biorgc pod uwage niezliczone mozliwosci zabawy obrazem i dzwiekiem,
ogromng wyobraznie tworcow, wielo$¢ znaczen jakg nada¢ mozna poszczegdélnym
zdarzeniom, nie sposob przeceni¢ wartosci jakg, wraz z dokonujgcym sie postepem
i dynamicznym rozwojem rynku komputerowego, dajg nowe techniki montazu.
Wptyw postepu technologicznego, skomputeryzowania zycia codziennego, nie
pozostat bez echa réwniez, a moze przede wszystkim jesli chodzi o nowoczesne
techniki montazu.

Do niedawna jedynym stosowanym rodzajem montazu wideo byt tzw.
montaz liniowy. Przegrywanie z jednego magnetowidu na drugi wybranych
wczesniej uje¢, na czym w najwiekszym skrdcie polegat ten sposéb montowania,
do dzi$ stosowany jest nawet m.in. w Telewizji Polskiej. Spos6b ten, mimo catego
wachlarza mozliwos$ci uatrakcyjnienia montowanego materiatu wideo, mocno
ogranicza montazyste, wydluza czas pracy i obliguje do wczesniejszego
»-montowania w myslach”, gdyz wyklucza powr6t i dodanie pewnej sekwencji w
juz zmontowanym fragmencie koncowego materiatu. Oczywiscie montaz liniowy
pozwala na wprowadzanie efektownych przejs¢ m.in. poprzez zastosowanie tzw.
miksera wideo, korekcji obrazu, czy wprowadzenia napisOw, dzieki uzyciu
edytora napisow.

Wady i niedogodnosci z jakimi wigze sie jednak montowanie w sposdb
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liniowy sg jednak w obecnych warunkach nie do przeskoczenia. Niemoznos$¢
dokonywania wigkszych zmian w zmontowanym materiale, bez ponownego
wykonania wielu czynnos$ci, mniejsza precyzja i mniejsze mozliwosci oprawy oraz
wysokie koszty, sprawiajg, ze montaz liniowy powoli odchodzi do lamusa.

Rysi. Zestaw do montazu liniowego. Stanowisko montazowe TVP S.A. Zbiory wiasne
autora.

Pojawienie sie pierwszych komputeréw, bardzo szybko zaowocowato
nowymi mozliwo$ciami obrobki i przetwarzania obrazu. Komputerowy montaz
wideo, zaczeto okresla¢, dla odrdznienia od poprzednika, mianem montazu
nieliniowego. Mozliwe stato sie dzielenie obrazu na ujecia, dodawanie efektow,
napiséw, udzwiekowienie, dokonanie korekt obrazu, eliminacja niedoskonatosci i
zapisanie zmontowanego materiatu na kasecie wideo, juz wczesniej majac
pewnos$é, ze tworzony materiat, zarbwno w postaci surowej, jak i po montazu jest
zapisany na twardym dysku komputera. Podstawowg zaletg tego montazu jest
koniecznos¢ dysponowania tylko jednym magnetowidem podajgco-nagrywajacym.

Montaz nieliniowy pozwala wiec na takg edycje plikow audio lub wideo,
ktdra umozliwia dostep do dowolnego miejsca materiatu zrédtowego, bez wzgledu
najego potozenie w tzw. suréwce, czyli pierwotnym pliku.

O ile na starcie nowy system montazu nie dos¢, ze byt skomplikowany i w
duzej mierze niezrozumiaty, drogi i tym samym stabo dostepny, to wraz ze statym
rozwojem i informatycznym postepem, dzi$ nawet przecietnej, Sredniej klasy
komputer, wyposazony w odpowiednig karte montazowg i specjalistyczne
oprogramowanie umozliwia dokonywanie nawet skomplikowanego montazu. Z
calg stanowczos$cig mozna wiec powiedzie¢, ze montaz wszedt pod strzechy i dzi$
kazdy moze zmontowac swoj wihasny film z wakacji, urodzin czy wesela. Edycja
nieliniowa jest obecnie najpopularniejszg metodg montazu w produkcji filmowej i
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telewizyjnej.

Zaglebiajagc sie w szczegdty nowoczesnej techniki montazu, nalezy
doktadniej omoéwi¢ wszelkie zwigzane z nim aspekty, poczynajac od wymagan
sprzetowych, poprzez oprogramowanie, na funkcjach i dostepnych efektach
konczac.

Wymagania sprzetowe

By moc montowaé, nalezy posiada¢ karte przeznaczong do montazu

nieliniowego. Karty te mozna podzieli¢ na trzy podstawowe kategorie:

1 Karty analogowe

2. Karty cyfrowe

3. Karty cyfrowo-analogowe
Ad 1 Karty analogowe wykorzystujg ztacza analogowe do przechwytywania i
zapisu obrazu i dzwieku ze zrodta. Czesto wymagaja dodatkowej Kkarty
dzwiekowej, umozliwiajg jednak dowolny stopied kompresji, a w przypadku kart
bardziej profesjonalnych, nawet prace bez kompresji. Wykorzystujg zigcza
composite, S-Video i component.

Ad 2. Karty cyfrowe wykorzystujg ztgcza cyfrowe do przechwytywania i zapisu
cyfrowo zapisanego obrazu i dzwieku. Stopieri kompresji jest tu staty i wynosi 5:1.
Do wiekszosci kart cyfrowych mozna podiaczy¢ nie tylko cyfrowy sprzet wideo
(kamere, magnetowid DV, Digital8), ale réwniez niektére modele twardych
dyskow, nagrywarek CD, DVD i innych urzadzen komputerowych. Wyjscia ze
ztgczami analogowymi composite i S-Video pozwalajg na analogowy podglad i
zgrywanie zmontowanego materiatu.

Ad 3. Karty cyfrowo-analogowe wykorzystujg ztgcza cyfrowe, jak i analogowe do
przechwytywania i zapisu obrazu i dzwieku. Karty te wykorzystujg rozwiazania
zaczerpniete z dwoch poprzednio opisanych kart, zaréwno jesli chodzi o kompresje
(staty i regulowany stopien) jak i ztgcza (wyjscia cyfrowe i analogowe).
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Rys2. Zestaw do montazu nieliniowego. Zbiory wiasne autora.

Programy

O ile roznice pomierzy poszczeg6lnymi typami kart czesto sg minimalne, o
tyle réznice w oprogramowaniu sg niekiedy na tyle duze, ze mozna bez
watpliwosci stwierdzi¢, iz to wilasnie ono decyduje o klasie danej Kkarty
montazowej. Podobnie jak w przypadku kart, oprogramowanie dzielimy na trzy
podstawowe kategorie:

1. Oprogramowanie amatorskie
2. Oprogramowanie pétprofesjonalne
3. Oprogramowanie profesjonalne

Ad 1 Juz nazwa wskazuje, ze nie nalezy sie po oprogramowaniu amatorskim
spodziewa¢ wielu mozliwosci zwigzanych z edycjg i zapisem korncowym
zmontowanego materiatu. Najlepszym przyktadem tego typu programow jest
Pinnacle Studio, program szybki i prosty w obstudze, pozwalajacy na oryginalne
zmontowanie filmu z np. uroczystosci rodzinnych, czy nagranych dla wiasnego
uzytku widowisk sportowych.

Ad 2. Oprogramowanie to jest zupetnie zadowalajace wielu uzytkownikdéw, takze
tych bardziej zaawansowanych, z uwagi na duze mozliwosci edycji i koAcowego
zapisu zmontowanego materiatu, korzystng cene i sprzedaz #gcznie z kartami
montazowymi. Flagowym przykitadem tego oprogramowania jest Adobe Premiere.

Ad 3. To oprogramowanie umozliwia realizacje najbardziej zaawansowanej i
skomplikowanej edycji stosowanej w systemach profesjonalnych. Uzytkownikami
tego typu programow sg zwykle najbardziej wymagajacy odbiorcy na czele ze
studiami filmowymi i telewizyjnymi.

Najbardziej znanymi programami tego typu sa m.in. Avid czy Final Cut.
Firma Avid powstata w 1987 roku a dziesie¢ lat p6zniej, w 1997 roku
zaprezentowata prototyp systemu do nieliniowej edycji wideo, bedgcy poczatkiem
produktéow o nazwie Avid. Najbardziej znanymi produktami firmy sg Avid Media
Composer oraz Avid Xpres DV. Avid Media Composer z racji swej prostoty i
filozofii dziatania stat sie standardem na swiatowym rynku montazu telewizyjnego
i filmowego. Do niedawna Avid Media Composer dostepny byt jedynie jako
hardware i software tworzacy w sumie kompletng stacje edycyjng, jednak obecnie
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mozna program ten naby¢ jako sam software.

Funkcje

Od montazu nieliniowego nie ma juz odwrotu. Najwieksze mozliwosci i
stale obnizajace sie koszty inwestycji, pozwalajgce na stworzenie wiasnego,
domowego studia multimedialnego sprawiajg, ze przejscie od edycji liniowej do
nieliniowej nastepuje w bardzo szybkim tempie.

Posiadanie nowoczesnej karty tworzgcej system montazu nieliniowego pozwala na
realizacje wielu rozmaitych funkcji.

Podstawowg funkcjg jest edycja z szybkim, mozliwym w kazdym czasie,
dostepem do dowolnego miejsca montowanego materiatu wideo i jego podziat na
poszczegdlne ujecia, dodanie efektow przejs¢ (mikséw), napiséw, profesjonalnej
grafiki i animacji komputerowej, stosowaniem efektéow specjalnych, korekcja
obrazu i dzwieku za pomocg specjalnych filtrow, edycjg Sciezek dzwiekowych,
regulacjg tempa i kierunku odtwarzania materiatu wideo. Gotowy materiat coraz
czesciej mozna juz zapisywac nie tylko na kasecie wideo, ale i na wtasnej ptycie
CD lub DVD.

Karty montazowe mogg by¢ rowniez wykorzystywane przy tworzeniu
pokazow lub prezentacji multimedialnych. Prezentacje te moga by¢ zapisane na
ptytach CD lub dzieki podigczeniu karty montazowej do telewizora odtwarzane
bezposrednio poprzez te karte.

Posiadacz dobrej klasy drukarki moze wykorzysta¢ karte montazowgq do
pozyskania i wydruku wybranych uje¢ z zarejestrowanego materiatu wideo.
Funkcjg oryginalng, coraz powszechniej wykorzystywang nie tylko przez
profesjonalistéw, jest mozliwo$¢ eksportu materiatu wideo na potrzeby Internetu.
Materiat taki zapisywany jest w typowych formatach strumieniowych jak
WindowsMedia/ASF, QuickTime, RealVideo.

Skomplikowany proces montazu nieliniowego, zamieniajacy surowy
materiat wideo na gotowy film, reportaz, teledysk rozpoczyna sie od przeniesienia
materiatu wideo z kasety na twardy dysk komputera. Czynnos$¢ te okres$la sie jako:

1 Przechwytywanie

Przechwytywanie materiatu wideo przy wykorzystaniu kart analogowych
nazywany jest digitalizacjg i polega na przetworzeniu materialu wideo z postaci
analogowej na cyfrowg. Im wyzszy stopien kompresji, tym gorszajakos$¢ obrazu.

W przypadku kart cyfrowych przechwytywanie polega jedynie na
cyfrowym kopiowaniu skompresowanego materiatlu wideo z kasety na dysk.
Kamera cyfrowa juz w trakcie filmowania kompresuje obraz w stosunku 5:1, nie
mozna wiec dowolnie regulowa¢ parametrow obrazu i dzwieku. Niezmiennie
wysoka jako$¢ pozostaje jednak zachowana w catym toku przechwytywania,
obrobki i zapisu materiatu, w przeciwienstwie do kart analogowych.
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2. Edycja

Edycja jest bez watpienia najwazniejszym procesem kazdego montazu.
Uporzadkowanie chaotycznie zarejestrowanych uje¢, ich uatrakcyjnienie i
ozywienie za pomocg precyzyjnego docinania, kopiowania, uktadania w pozadanej
kolejnosci, tworzenia stopklatek, regulacji tempa i kierunku odtwarzania klipu,
czyni z pozornie nieciekawego nagrania zwartg catosc.

3. Efekty

Wszelkie efekty specjalne podzieli¢ mozna na efekty przejs¢ (miksy), filtry
obrazu, kluczowanie obrazu, naktadanie obrazu oraz wprowadzanie napiséw.

Miksy wykorzystujemy, gdy chcemy w atrakcyjny sposéb potgczy¢ ze
sobg dwa rozne ujecia. Efekty przejs¢ dzielimy na dwuwymiarowe (przenikanie
obrazu, tzw. kurtynki) oraz trojwymiarowe. Na ilo$¢ i réznorodno$¢ efektow
przej$¢ wptyw ma klasa, jakos¢ i typ programu edycyjnego.

Dzieki filtrom obrazu mozemy skorygowaé parametry obrazu poprzez
regulacje balansu kolorow, jasnosci, kontrastu, nasycenia, mozemy wprowadzi¢
proste efekty, takie jak odwrdcenie obrazu w pionie i poziomie, czy efekty
specjalne (rozmycia, wyostrzenia, kalejdoskopu, fali, deformacji, efektow
Swietlnych itp.)

Efekt kluczowania polega w skrécie na usunieciu z obrazu wideo pewnych
obszaréw majgcych cechy wspdlne (np. jasnos¢, kolor) i uzyskanie mozliwosci
naktadania na siebie poszczeg6lnych warstw z kolejnymi obrazami wideo lub
grafika (np. color key, chroma key, luma key, blue screen, alpha channel).

Przy nakfadaniu obrazu mamy do czynienia z efektami powstatymi w
wyniku natozenia na obraz wideo jednego lub wiecej obrazéw pochodzacych z
plikow wideo lub plikéw graficznych. Obrazy te czesto sg zdeformowane np.
poprzez zmiane wielkosci, ksztattu naktadanego obrazu.

Wprowadzenie napisdw jest efektem polegajacym na natozeniu na obraz
wideo przede wszystkim napisow, ale rowniez grafik lub matych animacji. Napisy
moga by¢ statyczne i dynamiczne, przesuwane w pionie (roli) i poziomie (crawl).

4. Dzwiek

Podobnie jak obraz wideo, takze i dzwiek poddawany jest r6znorodnym
zabiegom edycyjnym w procesie montazu. Podstawowg operacjg jest ustawianie
zadanego poziomu dzwieku, czyli regulacja gtosnosci. Nalezy réwniez wspomniec
o regulacji panoramy dzwieku, umozliwiajagcej precyzyjne balansowanie i
ustawianie dzwieku w kanatach, filtrach dzwieku, pozwalajagcych na korekcje
pasma i barwy dZzwieku lub na tworzenie efektow specjalnych (pogtosu, echa) oraz
o korektorach do dokladnego ustawiania zadanej barwy.

5. Zapisywanie i eksportowanie

Zapis mozliwy jest w wielu formatach i standardach. Rodzaj zapisu
uzalezniony jest gtownie od rodzaju karty (analogowa, cyfrowa) oraz sprzetu
wideo. Dynamiczny rozwd6j multimedidw i Internetu sprawit, ze konieczny jest
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eksport materiatu wideo do rozmaitych formatéw, takich jak Video-CD czy DVD
Video. W przypadku Internetu eksport zwigzany jest ze strumieniowym
przesytaniem danych audio-wideo i kompresjg obrazu i dzwieku do takiego
stopnia, by zmniejszy¢ strumienie danych do rozmiaréw nadajgcych sie do
swobodnego przesytania w sieci. Strumieniowo$¢ oznacza, iz pobierany materiat
jest odtwarzany na biezgco. Typowe zastosowania eksportowanych w ten sposéb
materiatéw to spoty reklamowe czy zapowiedzi premier filméw kinowych.

Parafrazujgc przytoczony w poczatkowych wersach cytat rosyjskiego
rezysera, majac jednocze$nie na uwadze pOzniejsze rozwazania, mozna z
niematym przekonaniem stwierdzi¢, ze wszystko jest montazem. Film, teledysk,
reportaz jest bowiem suma kilku wizji artystycznych, takze tej proponowanej przez
montazyste. Jednak to wtasnie w procesie montazu nastepuje ostateczne zespolenie
nagranego wczesniej materiatu, nierzadko potgczone z usuwaniem niedorébek,
ukrywaniem btedéw, maskowaniem niedociggnie¢, upiekszaniem. Postepujagce w
galopujacym tempie zaawansowanie i progres technologiczny i zwigzane z tym
przejscie od montazu liniowego do edycji nieliniowej otwiera przed montazystami
nowy, jakze bogaty wachlarz mozliwosci, czynigc ten rodzaj twdrczosci
dostepnym dla kazdego.
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