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Niniejszy artykul skupia si¢ na probie uzasadnienia hipotezy, ze
w bardziej zlozonych projektach informatycznych wykorzystanie
odpowiedniej metodyki mieszanej moze przynies¢ pozytywne skutki
przy realizacji projektu, pod warunkiem, ze mieszanie metodyk
odbedzie si¢ w sposob §wiadomy i przemyslany. Zostang zbadane
procesy i sposoby realizacji poszczegdlnych zadan w projektach,
przedstawione réwniez zostang odpowiednie wnioski wywiedzione
z obserwacji i pomiaréw.
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1. Wprowadzenie

Realizacja projektow ludzko$¢ zajmowata si¢ od zarania dziejow. Jednak
dopiero pod koniec ubieglego wieku zostaly wypracowane formalne metodyki
zarzadzania projektami. Jako pierwsze, powstaty uniwersalne metodyki kaskadowe,
ktérych zasadnicza cechg jest konieczno$¢ zamknigcia danego etapu prac przed
rozpoczgciem etapu nastgpnego. Przyktadami takich metodyk sg chociazby PRINCE2
czy PMBoK. Czgsto jednak spotyka si¢ projekty, w ktorych sztywne podejscie
kaskadowe jest malo skuteczne. Wygodniejsze bywa zastosowanie podejscia
iteracyjnego, zwanego takze ,zwinnym”. Czesto ma to miejsce w przypadku
projektow, ktorych celem jest tworzenie nowego oprogramowania. W takich
przypadkach wygodnie jest dochodzi¢ do ostatecznego celu poprzez prototypowanie.

Oba wyzej wymienione podejscia maja wiele zalet oraz wad. Zwykle lepiej
zarzadza si¢ projektem przy pomocy metodyk kaskadowych. Z kolei zarzadzanie
wytwarzaniem produktéw jest tatwiejsze przy zastosowaniu podej$cia zwinnego.
Wybdér wiasciwej metodyki dla danego projektu zalezy od wielu czynnikow.
Zazwyczaj, wybor ten zalezy od rodzaju i zlozonosci projektu, sposobu jego
finansowania, dostepnosci do przedstawicieli odbiory produktow, mozliwosci
okreslenia pelnej specyfikacji wymagan na poczatku projektu, ale tez i wielu innych
czynnikow.
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Szczegblnie trudne pod wzgledem zarzadczym sa zwykle projekty
informatyczne. Z jednej strony wygoda zarzadzania wytwarzaniem oprogramowania
sktania w tym przypadku do wybrania podejscia zwinnego w zarzadzaniu. Z drugiej
strony, rozbudowany formalizm podejscia kaskadowego tez ma wiele zalet, zwlaszcza
w realizacji projektow o statych budzetach, finansowanych ze srodkéw publicznych.
Stad czesto rodzi si¢ koniczno$é taczenia w jednym projekcie obu podejs¢ do jego
zarzadzania.

Niniejszy artykut poswigcony jest analizie sytuacji i sposobow, w jakie mozna
wspomniane metodyki ich konkretne realizacje faczy¢. Wnioski z tej analizy pozwola
na przygotowanie macierzy metodyk, pozwalajacej na skuteczniejsze zarzadzanie
projektem poprzez odpowiednie uzycie konkretnych elementéw danej metodyki we
wskazanych procesach poszczegolnych etapow realizowanego przedsigwzigcia.
Opracowana zostanie propozycja macierzy mieszanych metodyk, ktorej zalety
zilustrowane zostang uzyciem podczas realizacji rzeczywistego projektu
informatycznego.

Przyjete parametry KPI (Key Performance Indicator) pozwola na poréwnanie
wynikow realizowanego projektu z parametrami projektow poddanych badaniu przed
narzuceniem metodyki mieszane;.

2. Studium przypadkéw realizacji projektow

Jako materiatl zrédtowy do realizacji postawionego celu wytypowano pieé
projektow o zroznicowanej wielkosci, poziomie skomplikowania i rozpietosci
terytorialne;.

2.1.NO1

Projekt NO1, realizowany byt na rzecz polskiej instytucji sektora publicznego
w latach 2007-2011. Obejmowal rozwdj systemu oraz jego utrzymanie. W ramach
rozwoju, zamawiajacy zdefiniowal szereg wymagan funkcjonalnych szczebla
krajowego oraz przekazal rozbudowang list¢ wymagan dostarczonych przez
departament Unii Europejskiej.

Zespot projektowy sktadat si¢ z 9 0sob ze strony wykonawcy oraz 11 osob ze
strony zamawiajacego. Cztonkowie komitetu sterujacego nie wchodza, przy tym,
w sktad zespotu.

Zespoly wykonawcy i zamawiajacego miescity si¢ w dwoch lokalizacjach
oddalonych od siebie o 130 km. Nie wystepowaly réznice kulturowe wewnatrz
zespotu projektowego.

Specyfika systemu, jego poziom ztozono$ci modutowej oraz technologiczne;j

wymuszal prace w ztozonym i zrdéznicowanym zespole, zaréwno pod wzgledem
wiekowym czy doswiadczenia, jak i kompetencji technologicznych. Zesp6t musiat
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posiada¢ niezbg¢dna wiedz¢ merytoryczng na temat unijnych zasad tranzytu, znaé
obstuge serwerow AIX, baz danych ORACLE i MSSQL, TUXEDO, jezyki
programowania: .NET, C++, C# oraz Java.

Na potrzeby realizacji projektu przyjeto metodyke Prince2, obowigzujaca we
wszystkich projektach sektora publicznego.

2.2. E01/101

Projekt ten byl realizowany na rzecz polskiej instytucji sektora publicznego
w latach 2011-2013. W sktad zadan projektu wchodzita ustuga utrzymania systemow
informatycznych oraz ich rozwdj zgodnie z zapisanymi w umowie wymaganiami,
a takze kolejnymi, zgtaszanymi juz jako odrebne wnioski zmian. System zbudowany
byt w architekturze trojwarstwowej z gamg interfejsow wewnetrznych oraz
zewngtrznych.

Zespot projektowy sktadal si¢ z pracownikow zamawiajacego oraz
wykonawcey. Zespdt zamawiajagcego miescit si¢ w Krakowie, natomiast zespot
wykonawcy w Warszawie. Po stronie zamawiajacego pracowato w projekcie 10 0sob
wraz z kierownikiem projektu, podobnie po stronie wykonawcy. Lacznie byto to
zatem 20 0s6b.

2.3. MO1

Ten projekt realizowany byl na rzecz macedonskiej instytucji sektora
publicznego. Turecko-macedonsko-rumunskie konsorcjum miato za zadanie
dostarczy¢, zaadaptowac i wdrozy¢ peina funkcjonalnos$¢ systemu, zgodnie z unijng
specyfikacja. Macedonia w 2015 r. planowala przytaczy¢ si¢ do unijnego systemu,
a przez wczesniejszy rok uzywac przedmiotowy system na zasadzie standalone.

Projekt rozpoczat si¢ w 2012 1. i od stycznia 2014 r. miat dziata¢ produkcyjnie.
Nad projektem pracowat zespdt merytorycznych specjalistow ze strony
zamawiajacego, wspierany sitami zewnegtrznej firmy consultingowej z Bulgarii,
Czech, Belgii i Polski. Po stronie wykonawcy za$§ zespo6t rumunskich deweloperow
zarzadzanych libanskim zespolem menadzerskim. £acznie byto to 30 oséb.

Macedonska instytucja publiczna =zatrudnita zewngtrznego kontraktora
konsultujacego i weryfikujacego dostarczane rozwigzanie.

2.4.RO1

Przedmiotem tego projektu byt modut analityczny dla polskiej instytucji
sektora publicznego. W ramach projektu wykonawca realizowat ushugi utrzymania
i rozwoju modutu.

W czgéci rozwojowej przewidziano zaprojektowanie i wdrozenie serii
algorytmow analizujacych dane i pozwalajacych na typowanie obiektéw do kontroli
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wedlug zadanych parametréw. Wyzwaniem bylo zaimplementowanie algorytmu,
analizujacego dane teleadresowe i okreslajacego ich procentowa zgodnos¢ z juz
posiadanymi zbiorami danych. Zwigzane bylo to z przegladaniem wielkich zbiorow
W czasie rzeczywistym.

Zespot skladat sie w tym przypadku zkierownika projektu, analityka,
architekta i dewelopera Java. Ze strony zamawiajacego dostepny byl zespot szesciu
specjalistow merytorycznych.

2.5. 701

Przedmiotem z kolei tego projektu byt system zarzgdzania budzetem instytucji
publicznej w zakresie planowania, wykonania 1 sprawozdawczo$ci wraz
Z raportowaniem.

Zespot projektowy sktadat si¢ z kierownictwa projektu po stronie
zamawiajacego 1 wykonawcy w osobach kierownikéw, zastepcoéw, zespolow
wsparcia projektowego, liderow poszczegdlnych obszarow po stronie wykonawcy
iodpowiadajacych im o0s6b odpowiedzialnych po stronie zamawiajacego.
Wykonawca przedstawit rowniez zesp6t wykonawczy, realizujacy poszczegodlne
zlecenia, w sktad ktorego wchodzili analitycy, deweloperzy i testerzy. Prace w czesci
obszarow wykonaweca zlecil zewngtrznemu podwykonawcy.

Lacznie, zespot wykonawcy liczyt 20 deweloperéw w réznych technologiach,
18 analitykow, 6 konsultantow EBS, 5 testerow, 2 kierownikow, 1 zastepce i 4 osoby
w zespole wsparcia projektowego. Lacznie 56 o0sob, pracujacych w  trzech
lokalizacjach.

Po stronie zamawiajacego zespot sktadat sie z 12 analitykow biznesowych oraz
4 osob Scistego kierownictwa projektu i jednej osoby z zespotu wsparcia
projektowego. W sumie, liczac zespdl po stronie wykonawcy oraz osoby
zaangazowane po stronie zamawiajacego, wlaczone w realizacje tego projektu byly
72 osoby.

3. Analiza

Przytoczone projekty sa scharakteryzowane roznymi parametrami,
wplywajacymi na ich realizacj¢ w zakresie zarzadzania — wielko$¢ zespotu, rozpigto§e
technologiczna, ilo$¢ zadan i ich réwnoleglos¢, rozlokowanie geograficzne i réznice
kulturowe. W kazdym z projektow starano si¢ wykorzystywac elementy istniejacych
metodyk zarzadzania projektami i wtasne dobre praktyki. W kazdym z projektéw
napotkano tez na trudnosci, ktére nalezalo pokonaé. Po lekturze dokumentacji
projektowej pojawilo si¢ wiele spostrzezen i wnioskow.

W kazdym projekcie wystgpowatly turbulencje, wynikajace zaréwno
z zewngtrznego wplywu rynku pracy, jak i z organizacji firmy. Niejednokrotnie
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problemy kadrowe, takie jak choroba, chwilowa relokacja do innego zadania, czy
odejscie pracownika, powodowaly lawinowo narastajace problemy w projektach
i pomigdzy nimi.

W kazdym projekcie pojawialy si¢ tez problemy komunikacyjne na réznych
poziomach i w réznych kierunkach struktury organizacyjnej projektu. O ile
komunikacja werbalna twarza w twarz zza biurka nie stwarzata wigkszych
problemoéw, o tyle w miar¢ wzrastajacej odlegtosci, np. miedzy pigtrami, budynkami
czy miastami, problem narastat. Czlonkowie zespolu byli w stanie porozumiewac si¢
na biezaco w czasie wykonywania zadan, natomiast podczas spotkan codziennych,
komunikacji zdalnej, czy sesji wyjazdowych, skuteczno$¢ przekazu informacji
i wymiany do$wiadczen spadala. W jednym z projektéw pojawily sie rowniez
problemy natury jezykowej i kulturowej. Zawoalowany sarkazm w wypowiedziach
osoby anglojezycznej nie byl wyczuwany przez osoby nieanglojezyczne, przez co
uznawaly one 6w sarkazm za wilasciwe polecenie czy porade. Problemy natury
kulturowej polegaly, w szczegdlnosci, na pod§wiadomej niechgci do wspotpracy
z grupa niestowianska.

Podobnie, w kazdym projekcie pojawialy si¢ problemy wynikajace
z niedoktadnej i niejednoznacznej analizy wymagan. Niejednokrotnie dokumentacja
projektowa podlegata akceptacji, by nastepnie by¢ przyczyna nieporozumien na
etapie odbioru koncowego oprogramowania. Strony inaczej bowiem interpretowaty
zapisy dokumentacji.

W niektorych projektach pojawial si¢ problem wiasciwego przywodztwa na
poziomie zespotéw, zadan czy catego projektu jako takiego. Zespoty prowadzone
byly w bardzo niejednorodny sposdb, co rodzito dyskusje, ,kto ma lepiej”,
i prowadzito do niepotrzebnych przetasowan zespolow czy wrecz odejsc z firmy.

W calej organizacji brakowato wdrozonych standardow kultury projektowe;,
jednolitych standardow dokumentacji oraz narzedzi wspierajacych prowadzenie
projektow i realizacj¢ zadan z zakresu wytwarzania oprogramowania, prowadzenia
testow czy zapewnienia jako$ci wytwarzanych produktow. Kazdy z projektow miat
wilasne standardy, wynikajace z réznych doswiadczen prowadzacego kierownika.
Odbijato si¢ to negatywnie w sytuacjach przemieszczania si¢ ludzi pomigdzy
zespotami projektowymi, czy przechodzenia projektu pod inne kierownictwo.

Przeglad 1 analiza opisanych realizacji projektow pozwala na szereg
spostrzezen. Najgrozniejsza przyczyna napotykanych problemow w projektach byt
brak wsparcia realizacji jakgkolwiek metodyka projektowa. Pomimo zapiséw umowy
oraz twierdzen kierownictwa, projekty prowadzone byly w rzeczywistosci bez
poszanowania zasad zarzadzania projektami. Nie realizowano zadnego z elementéw
zarzadzania, czy to ryzykiem, czy komunikacja, a na pewno odczuwano brak
zarzadzania jako$cig. Z racji konieczno$ci redukowania kosztow pierwszym
elementem pomijanym w projekcie byta dbatos¢ o jakos¢ dostarczanych produktow.
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Istotnym zaniedbaniem w trakcie realizacji projektow byl brak zarzadzania
komunikacja, badz jej wadliwe zaimplementowanie. Naktadat si¢ na to niewlasciwy
przydziat rél, kompetencji, decyzyjnosci i odpowiedzialno$ci. Wielokrotnie zespot
wprowadzany byl w projekt bez przygotowanego planu, i bez opracowania zasad
zarzadzania. Wszelka odpowiedzialnos¢ skladano na barki wytypowanego
kierownika projektu, ktory w wigkszej mierze zajmowat si¢ projektowa buchalteria
niz wlasciwym zarzadzaniem. Dochodzito do tworzenia dokumentéw wytacznie na
potrzeby klienta i zapisow umowy, niejednokrotnie zupelie oderwanych od
rzeczywisto$ci, w znacznym stopniu zado$¢ czynigcym konieczno$ci prawidtowego
raportowania postgpu prac, zgodnie z pierwotnie przygotowanym i zaakceptowanym
planem, przy braku reakcji na zmieniajace si¢ warunki projektowe.

Odpowiedzialnos¢ i decyzyjnos¢ w zespole projektowym nie byta wlasciwie
rozdystrybuowana, a to poprzez skupienie wszystkiego w reku kierownika projektu,
ktéry w obawie przed porazka docigzal si¢ nawalem zadan, przygotowywaniem
notatek ze spotkan, rejestrow projektowych, harmonogramu i reagowaniem na
biezaca korespondencje z klientem. W takiej sytuacji zespol byt paralizowany
brakiem decyzji na poziomie operacyjnym lub decyzje nie byly podejmowane
W sposob kompetentny.

Stanem odwrotnym, takze obserwowanym, byt projekt ,,niezarzadzany”, gdzie
zespoty projektowe realizowaly powierzone zadania bez wlasciwego nadzoru
i kontroli. Kierownik projektu zlecit zadania zespotom, by zgtosié¢ si¢ po wynik pracy
w ostatnim dniu harmonogramu zadania. W 90% przypadkoéw zadanie nie zostalo
wykonane lub wykonano je Zle, niezgodnie z zalozeniami, co narazato projekt na
opoOznienia i koszty. Dodatkowo, brak kontroli jakosciowej skutkowal uwagami
klienta na etapie testow akceptacyjnych i wielokrotnym odrzucaniem dostarczonych
produktow.

Wewnatrz organizacji dalo si¢ wyodrgbni¢ kilka wariantéw kultur
projektowych, w zaleznosci od $rodowiska zespotu. Grupa zarzadzajaca realizacja
projektow, jako silnie zwigzana z zarzadem organizacji, promowata podejscie
kaskadowe oparte na PMBoK i PRINCE2. Zespoly programistow i testerow
zachwycaty si¢ podejsciem zwinnym w zarzadzaniu pracami, natomiast analitycy,
architekci 1 konsultanci zasadniczo nie uznawali zadnej metodyki podczas
wykonywania zadah. Wazny byt tzw. deadline. Brak porozumienia pomigdzy
zespotami oraz brak ustalonych zasad komunikacji, wplecionych w specyfike
projektu, technologii iharmonogram zadafn, powodowaty lawinowy wzrost
niezrozumienia, konfliktow i frustracji w zespotach. Tworzyly si¢ obozy, oskarzajace
si¢ wzajemnie o kazde niepowodzenie czy pomylke. Sposob podejscia
zarzadzajacych, polegajacy na szukaniu winnego, a nie przyczyny, powodowat
zaostrzanie konfliktow i nieporozumien.

Zebrane doswiadczenia projektowe najlepiej przelozyé na mierzalne

i porownywalne wskazniki, ktérych wartosci odzwierciedla poziom sukcesu czy
porazki danego projektu. W tym celu przygotowano zestaw kluczowych wskaznikow
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efektywnosci (ang. Key Performance Indicator, KPI), mierzacych wszystkie opisane
projekty w sposob na tyle jednolity, by mogly one by¢ poréwnywalne, bez wzgledu
na ich skale.

Miara sukcesu projektu jest jego ukonczenie ,,w budzecie, z jako$cig i na czas”.
Dla kazdego takiego celu przyporzadkowano odpowiednie wskazniki opisujace
obiektywnie poziom jego realizacji.

KPI budzetu jest glownym miernikiem budzetowego celu projektu,
wyrazonym w jego wartosci planowanej w stosunku do wartosci rzeczywiste;j.

KPIpydize
KPI, = budzetupignowanego «100% (1)

KPIbudzet“rzeczywistega

KPI jakosci jest glownym miernikiem jakosciowego celu projektu
wyrazonym w jego poziomie jakos$ci otrzymanej w stosunku do zatozone;.

KPI . P
jakosci, i
KP[] — otrzymanEJ * 100% (2)
KPIjakOéCiza}oionej
KPI czasu jest gtdbwnym miernikiem terminowego celu projektu wyrazonym
W jego terminie planowanego czasu realizacji w stosunku do spedzonego.

KPI. = M* 100% (3)
Kplczasuspedzonego
W sklad KPlpuazetu_planowanego (KPI,,) wchodzg wszystkie planowane koszty
projektu, takie jak koszty pracy zasobow projektowych, utrzymania sprzetu, zakupu
oprogramowania dedykowanego, amortyzacji. Wskaznik ten zawiera rowniez
zwigkszenie planowanych kosztow realizacji projektu w trakcie jego trwania,
wynikajacych z wnioskéw zmian.

W sktad KPlpudzen rzeczywiseso (KPIy,) wchodza wszystkie poniesione koszty
projektowe, zarbwno planowane, jak i nieplanowane, oraz kary.

W sktad KPliukosci_otrzymanei (KPIjo) wchodzg ilosci wymagan zrealizowanych
zgodnie ze specyfikacja i odebrane bez uwag i bledow.

W sktad  KPliakosci zatozonei  (KPIlj;)  wchodza — parametry  wymagan
funkcjonalnych i niefunkcjonalnych, jakie zostaly okreslone na etapie analizy
wymagan projektu oraz wnioskéw zmian. Zawarte tu sg réwniez liczby bledow
dopuszczalnych na etapie odbiorowych testow akceptacyjnych oraz uwag do
dokumentacji powykonawczej (DLB).

W sktad KPlezasu_planowego (KPI¢p) wchodzg terminy poszczego6lnych zadan
projektowych uzgodnionych w harmonogramie projektu wraz z pdzniejszymi
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wnioskami zmian. Na potrzeby pomiaru przyjeto miar¢ iloSciowa polegajaca na
obliczeniu ilo$ci produktow przewidzianych do dostarczenia w terminie.

W sktad KPlezasu_spedzoneso (KPI.s) wchodza rzeczywiste czasy realizacji

poszczegodlnych zadan harmonogramu. Na potrzeby pomiaru przyj¢to miare ilosciowa
polegajaca na obliczeniu iloéci produktéw faktycznie dostarczonych w terminie.
Wielko$¢ opdznienia liniowo wptywata na wysokos$¢ ewentualnych kar, co ujmowat
KPI budzetu_rzeczywistego (K PI br)

W celu okreslenia wielko$ci i ztozono$ci projektu przyjeto nastepujace miary:

poziom zlozonosci systemu informatycznego, ktory wynikat z sumy liczby
modutéow systemu, powigkszonej o ilo§¢ dodatkowych srodowisk, jezykow
programowania lub uzytych technologii;

wielko$¢ projektu, ktora wynikata z sumy liczby oséb, zaangazowanych
w realizacje pomnozonej przez dwa wspotczynniki;

rozproszenia zespolu wykonawczego — przyjmujaca wartos¢ 0,9 dla zespotu w
jednym pomieszczeniu, 1 dla zespolu w jednym budynku, 1,2 dla zespotu
rozproszonego i zdalnego;

wielokulturowosci — przyjmujaca warto$§¢ 1 dla jednorodnego zespotu (jeden
jezyk ojczysty) oraz warto$¢ 1,2 w przypadku koniecznosci wspolpracy
wymuszajacej porozumiewanie si¢ w nieojczystym jezyku przynajmniej przez
10% zespotu.

Poszczegdlne wartosci dla konkretnych rozpatrywanych tutaj projektow

przedstawia Tabela 1.

Tabela 1. Wartosci poszczegoélnych parametréw badanych projektow

TO01 MoO1 E01/101 NO1 RO1
Liczba cztonkoéw 72 30 20 20 10
zespohu
Wspotczynnik 1 1,2 1 1 1
wielokulturowosci
Wspotczynnik 1,2 1,2 0,9 0,9 0,9
rozproszenia
Wielko$¢ projektu 86,4 43,2 18,0 18,0 9,0
Z}ozonos¢ systemu 5 4 8 8 3

Zrédto: Opracowanie wilasne

Wykonano pomiary wartosci poszczegélnych KPI dla kazdego opisanego
projektu, zgodnie z opisanymi wyzej zatozeniami. Otrzymane wyniki przedstawia

Tabela 2.
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Tabela 2. Poziomy poszczegolnych KPI w projektach

TO01 Mo01 E01/101 NO1 RO1
Plan
KPI, 20 000 3600 2310 2363 160
KPIg, 50 5 22 14 5
KPI;, 300 24 211 134 18
DLB 50 4 35 22 3
KPI,, 25300 3960 2442 2385 120
KPI_ 31 2 20 14 5
KPI;, 150 15 145 101 15
Wyniki
KPI, 79% 91% 95% 99% 133%
KPI, 62% 40% 91% 100% 100%
KPI; 75% 94% 103% 112% 125%

Zrbdto: Opracowanie wlasne
W celu przejrzystego zobrazowania wnioskow, wartosci wskaznikow KPI
razem z parametrami wielko$ci i poziomu skomplikowania projektéw przedstawiono

w Tabeli 3 oraz na wykresie, na Rys. 1.

Tabela 3. Zestawienie porownawcze KPI z parametrami projektu

T01 Mo1 E01/101 NO1 RO1

Wielko$¢ 86,40 43,20 18,00 18,00 9,00
projektu
Z1ozonosé 5 4 8 8 3
systemu

KPI, 79% 91% 95% 99% 133%

KPI, 62% 40% 91% 100% 100%

KPI; 75% 94% 103% 112% 125%

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.

Przedstawiony diagram obrazuje wyrazng tendencj¢ spadku wartosci KPI
w miar¢ wzrostu wielkos$ci projektu. Przy matym, dziesigcioosobowym projekcie RO1
wszystko zostalo dostarczone w terminie i w nalezytej jako$ci, dodatkowo przy
koszcie mniejszym niz zakladano. Przy wigkszych projektach, a wigc w tym
przypadku takich jak NO1 czy E01/101, KPI jakosciowy pozostal utrzymany, niemniej
przekroczono budzet kosztowy oraz pojawil si¢ poslizg w terminach dostarczania
(dwa produkty dostarczono po terminie w projekcie E01/101). W projekcie MO1, przy
niewielkiej liczbie produktéw przewidzianych do dostarczenia (pig¢), opdznienie
w dostarczeniu trzech spowodowato ogromny spadek KPI. Odbito si¢ to w oczywisty
sposob na kosztach, ktore trzeba byto dodatkowo ponies¢, oraz karach, ktore zostaty
naliczone za opo6znienie. Najgorzej zakonczyt si¢ projekt TO1, gdzie zaden z KPI nie
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zostat utrzymany na poziomie zblizonym do 100%. Przekroczony budzet, op6znienia
w dostarczaniu produktow (pomimo wynegocjowanego przedluzenia terminu w wielu
przypadkach), a takze niezadowalajaca ich jako$¢ w momencie przedstawiania do
akceptacji, to niemal katastrofa. Oczywiscie zaptacone kary w tym przypadku nikogo
nie zaskoczyty.

Rysunek 1. Wykres KPI projektow

140%
120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%
T01 Mo01 E01/101 NO1 RO1

mKPI b mKPl_c =KPIj

Zrbdto: Opracowanie wiasne

4. Model metodyki mieszanej zarzadzania projektami

Wyniki analizy potwierdzaja postawiong tezg, ze im mniejszy i mniej
rozproszony czy zroéznicowany kulturowo jest projekt, tym tatwiej o jego sukces.
Oczywiscie na fakt ten wptywa wiele czynnikow, ktore opisane zostaly wczesniej,
przy omawianiu poszczegélnych projektow. Nalezatoby zatem przygotowac
wlasciwa  metod¢  zarzadzania  projektem, by  znaczaco  zwigkszy¢
prawdopodobienstwo jego sukcesu. Trzeba uwzgledni¢ wyniki obserwacji i wnioski,
wybrac i dopasowac niezb¢dne elementy zarzadzania projektem w zaleznosci od jego
wielkosci, zréznicowania i rozproszenia.

Podczas obserwacji sposobow realizacji projektow opisanych wczesniej dato
si¢ zauwazy¢, ze przyczyng porazek nie byl brak wiedzy o poszczegdlnych
metodykach czy brak do§wiadczenia w postugiwaniu si¢ konkretnymi metodykami.
Problem pojawiat si¢ na styku réznych rozwiazan, kultur projektowych, a czasem
nawet roznic kulturowych czy jezykowych. Przy projektach matej skali wptyw tych
czynnikow na realizacje projektu byt znikomy i niejednokrotnie nie byt brany pod
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uwage przy podsumowaniu projektu. Po prostu nie wspominano o drobnych
nieporozumieniach, skoro projekt si¢ udal. Wraz ze wzrostem wielkosci projektu, jego
ztozonosci 1 zréznicowania, wzrastat tez wptyw tych punktéw niezrozumienia, czy
braku synchronizacji, na sukces projektu. Im wigkszy projekt, tym bardziej chwiat si¢
jego budzet, harmonogram i jako§¢. Reakcja obronna cztonkoéw zespotow byta
nieche¢ do pracy w wigkszych projektach, co potggowato negatywne skutki.

Wywodzac teze, ze mate projekty si¢ udaja, a duze nie, przyjeto zalozenie, ze
kazdy, dowolnie duzy projekt mozna podzieli¢ na odpowiednio mate
»przedsiewziecia”, by zachowa¢ warto$¢ dodang matych zespotdw pracujacych
zwinnie. Im wickszy jednak projekt, tym wigksza bedzie liczba zespotow, ktdrymi
nalezy zarzadzaé. Kazdym zbiorem zespotdw nalezy w takim razie zarzadzaé jak
kolejnym projektem. W ten sposéb tworzy si¢ dosy¢ wyrazna piramida, czy tez
drzewo struktury projektowej. Nie jest to nic nowego, tak dziala wiele organizacji
i tak realizowanych jest wiele projektow.

Pojawia si¢ tu jednak pytanie, jak zarzadza¢ duzym projektem. Jaka wybrac
metodyke: kaskadows czy zwinng? Metodyki kaskadowe maja wiele zalet, sg jednak
mato elastyczne. Wielokrotnie mozna spotkac si¢ z sytuacja, gdy dostarczony produkt
nalezy przebudowaé, poniewaz nie do konca odpowiada on wyobrazeniu
zamawiajacego. Powoduje to niepotrzebne zgrzyty i spigcia, koniecznosé
kompromisu i walke o dodatkowe wynagrodzenie za nieplanowane prace. W matych
projektach nie spotyka si¢ tego zjawiska, gdyz z reguly zespdt $wietnie sig
porozumiewa bez ingerencji ciat zarzadczych.

Wypadaloby potaczy¢ zalety metodyki kaskadowej z metodyka zwinna, ale
W sposob zapewniajacy optymalne zarzadzanie projektem okreslonej skali. Metodyki
kaskadowe udostepniajg wiele narzedzi i zasad niezbednych do realizacji projektu, by
niczego nie przegapi¢, nie zaniedbac i nie przeszacowaé, z kolei metodyki zwinne
pozwalaja na elastyczne reagowanie na zmieniajgce si¢ wymagania, czy warunki
otoczenia projektu. Iteracyjne realizowanie poszczegdlnych zadan projektu moze
roéwniez wnie$¢ warto$¢ podczas realizacji zadan projektowych.

Podczas realizacji projektu nieraz pojawia si¢ sytuacja, w ktorej produkt
koncowy nie spetnia oczekiwan klienta, pomimo formalnego spetniania wymagan
projektowych, zdefiniowanych w dokumentacji. Skutkuje to sporem, niejednokrotnie
na poziomie prawnym. Przy projektach matych, realizowanych iteracyjnie, klient jest
informowany na biezaco o kolejnych elementach produktu, wygladzie formatek
ekranowych, ich powigzaniach i zastosowaniu. Zamawiajacy ma mozliwo$¢ wydania
opinii i uwag na kazdym etapie wytwarzania. Czuje si¢ on rdwniez wspottworca
rozwigzania, co ma wptyw na subiektywny odbior jakos$ci realizowanego produktu.
Unika si¢ w ten sposob rowniez niepotrzebnych dodatkowych kosztow zmian, ktére
jesli sg uwzgledniane elastycznie podczas procesu wytwarzania poszczeg6élnych
elementow, sa duzo nizsze i czgsto mieszczg si¢ w granicach tolerancji budzetu na
dane zadanie.
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Majac do czynienia z relatywnie matym projektem, umiejscowionym w jednej
lokalizacji, przy niezréznicowanej technologii, mozna w pewnym stopniu zaufa¢
zespotowi, ze sam si¢ zorganizuje i porozumie. Maly zespot samoistnie przejawia
cechy elastyczno$ci, nie wymaga definiowania zasad komunikacji, poniewaz wszyscy
jego cztonkowie siedza razem i rozmawiajg ze sobg na biezaco. Kazdy rozumie, czym
ma si¢ w danej chwili zajmowac i co powinien wytworzy¢. Nie ma realnej potrzeby
tworzenia dokumentacji projektowej, poniewaz cata niezb¢dna wiedza ,,lewituje” nad
glowami uczestnikow. Projekt taki jest niewielki na ogot rowniez ze wzgledu na czas
jego trwania, co minimalizuje ryzyko zmian w sktadzie zespotu, a chwilowe
niecobecnosci kompensuje ogolnie posiadana wiedza. Dokumentacj¢ projektowa
w takim projekcie tworzy si¢ po zakonczeniu prac programistoOw i przetestowaniu,
niejednokrotnie z zamawiajacym, dostarczanego rozwiazania. Maty projekt
jest przykladem samozarzadzajacego si¢ organizmu z pelng autonomia
i odpowiedzialno$cig za produkt wobec klienta i przetozonych. Tego typu projekty
cechuja si¢ duzym wspodtczynnikiem sukcesu w stosunku do iloéci realizowanych.
Przyktadem takiej realizacji jest projekt RO1.

W przypadku nieco bardziej rozbudowanych projektow pojawiaja sie
stopniowo problemy z komunikacja wewnatrz zespolu, wynikajace z odlegtosci,
jezyka, roznic kulturowych, z niedostgpnosci konkretnych osob, ktorych zastgpienie
nie jest tatwe, przez chocby nieistniejacg lub nieaktualng dokumentacj¢ projektowa.
Projekty nieduzej skali, pomigedzy dziesigcioma a trzydziestoma osobami w zespole,
ocierajg si¢ o niedoskonatosci wynikajace ze zwigkszonej grupy ludzi, brak
formalnych procedur realizacji prac. To, co udawalo si¢ osiggnaé siedzacemu
w jednym pomieszczeniu cztero- czy szescioosobowemu zespotowi, juz przy
pigtnastu osobach powodowato problemy. Kto$ czego$ nie dostarczyt, zle zrozumiat
czy zapomniat. Brakowato planu, opisu szczegotdw projektu, notatek ze spotkan
z klientem, na ktorym nie wszyscy byli obecni. Wdrazanie nowej osoby do projektu
zawsze wigzato si¢ z oderwaniem od pracy kogos, kto taka osobe musial wprowadzic.

Tego typu projekty koncza si¢ sukcesem przede wszystkim ze wzgledu na
doswiadczenie i cechy przywddcze lidera w osobie kierownika projektu. Kompensuje
to braki w dokumentacji czy nieustalone i niespisane zasady komunikacji, brak planu,
harmonogramu. Tu kierownik projektu ma na ogét wszystko w gtowie, o wszystkim
pamieta. Przyktadami takich projektow sg opisane wczesniej projekty MO1, NOI czy
EO01/101.

Niestety, wraz ze zwigkszaniem si¢ skali projektow zwigksza si¢ ilosé¢
obowigzkow spadajacych na glowe kierownika, skutkiem czego wzrasta liczba
op6znien, niedomoéwien w analizie, przestojow, co z kolei wprowadza do zespotu
zdenerwowanie i frustracjg, rowniez u klienta.

To, co przy matych projektach wydaje si¢ wygodne, elastyczne i efektywne,

przy wigkszych rodzi problemy. Ujawnia si¢ koniecznos¢ zastosowania standardow
prowadzenia dokumentacji, zarzadzania komunikacja, jakoscia, ryzykiem. A im
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wigkszy i bardziej ztozony jest projekt, tym owe standardy wydaja si¢ bardziej
konieczne.

Podczas realizacji projektu TO1 przyjeto metodyke PRINCE2. Wykonawca
przedstawil zamawiajacemu szereg planow zarzadzania iuzyskat ich akceptacje.
Niestety, wigkszo$¢ zatozen pozostala jedynie teoretycznym zapisem, a strony
skupialy si¢ glownie na tym, by dokumentacyjna cz¢$¢ projektu przebiegata bez
zarzutdw. Zamawiajacy skrupulatnie respektowal harmonogram, weryfikowat
dostarczane produkty, rzetelnie recenzujac ich zawarto$¢, niestety gtownie w zakresie
sktadni zdan i zgodno$ci z ustawa o jezyku polskim, pomijajac nie do konca
zrozumiale diagramy klas, przeptywoéw czy modele BPM. Wykonawca sumiennie
dostarczat dokumentacj¢ i reagowal na otrzymane uwagi, w oderwaniu od
rzeczywistej potrzeby weryfikacji wymagan, budowanego projektu technicznego czy
scenariuszy testowych. Zespoty wykonawcze w tym czasie byly pozostawione na
pastwe ,,samodzielnosci”. Na podstawie zaakceptowanych wymagan i projektu
powstawat produkt, nad ktéorego wytwarzaniem nikt nie sprawowal wystarczajacej
kontroli i efektywnego zarzadu.

Rzeczywisto§¢ projektowa nie pokrywata si¢ z rzeczywistoscig
w dokumentacji do tego stopnia, ze gdy doszto do pierwszych odbiorow, kazda ze
stron byta zaskoczona stanowiskiem strony przeciwnej. Zdaniem zamawiajacego to
nie byl zamowiony produkt, natomiast zdaniem wykonawcy wymagania stawiane
przy odbiorze nie byty tymi, ktére zatwierdzano w projekcie.

Brak komunikacji na poziomie poszczegdlnych zlecen i zadan, brak kryteriow
akceptacji i parametrow jakoSciowych, skupienie si¢ na procedurach, procesach i ich
zgodnos$ci z metodykg PRINCE2 na poziomie zarzadczej komunikacji z wykonawca
spowodowato powazny kryzys w projekcie.

Jak juz wspomniano, z obserwacji wynika, ze mate zespotly potrafig si¢
samodzielnie i ,,zwinnie” zorganizowa¢, a znane metodyki, jak PMBoK czy
PRINCE?2, $wietnie si¢ spisujg, dostarczajac gotowe zbiory procedur czy dobrych
praktyk.

Bazujac na zebranych danych o projektach, zbudowano matryc¢ sposobow
zarzadzania projektami, w zaleznosci od wielkosci ich zespotow oraz poziomu ich
ztozonosci.

Kazdy z malych zespotéw ,,opakowano” w zwinna metodyke zarzadzania
procesem wytwarzania. To moze by¢ SCRUM, TDD czy FDD. W takim $rodowisku
zespoOl czuje si¢ potrzebny, wytwarza namacalne podzespoly, funkcje, elementy
wiekszej catosci. Biurokratyczna cze$¢ projektu jest, zgodnie zresztag z manifestem
AGILE, na dalszym planie (co nie znaczy, ze si¢ jg zaniedbuje czy pomija). Na tym
poziomie wazne jest, by wydajnie wytwarza¢ dziatajace ,kawatki”. Kazde jednak
odstepstwo, czy zmiane w projekcie, kierownik projektu musi obstuzyé. W metodyce
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zwinnej wiadomo, ze to wlasciciel produktu jest odpowiedzialny za decyzje, nie ma
tu jednak sprecyzowania, jak to faktycznie zrealizowaé. Wiedze o tym mozna
zaczerpna¢ z PRINCE2 i PMI, na potrzeby malego projektu, i to w niewielkim
zakresie.

W miar¢ powigkszania si¢ skali projektu zwicksza si¢ wklad metodyki
PRINCE2 w catos¢ przedsiewzigcia. Pojawia si¢ konieczno$¢ czestszego
dokumentowania zdarzen, ryzyk, zagadnien. Powstaje plan, pojawiaja si¢ grupy zadan
iich liderzy. Pojawia si¢ tez etapy, a dyrektor czy prezes juz nie beda w przelocie
pyta¢, jak idzie, lecz zostanie powotany komitet sterujacy, ktory bedzie musiat
faktycznie funkcjonowac i ktory dostanie raport.

Dalsze powigkszanie si¢ projektu o nowe zespoty oraz zwigkszanie poziomu
skomplikowania projektu, np. technologicznie, spowoduje konieczno$é tworzenia
nowych grup SCRUM-owych oraz wdrazania coraz to nowych procedur
i obejmowania ich zarzadem formalnym w PRINCE2. Gdy do projektu dojda
zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem zasobami, dostawcami, podwykonawcami, na
poktad wkroczy PMI ze zbiorem dobrych praktyk.

Jest jeszcze jeden, dodatkowy poziom w duzym projekcie, o ktorym trzeba
pamietac. To zarzadzanie zespotem ludzi zarzadzajacych zespotami. Poziom ten ma
ogromne znaczenie projektowe i psychologiczne. S3 to osoby niejednokrotnie
wylonione sposrod cztonkow SCRUM-owych teamow, pracujace z nimi rami¢
w ramig, ale jednoczesnie biorace na siebie odpowiedzialnos$¢ za grupe i jej wyniki
pracy. To z nimi nalezy wspotpracowac, okreslajac i rozliczajac praceg ich zespotow.
Im nalezy zapewni¢ pomoc w obstudze formalnej projektu w postaci zespotu wsparcia
projektowego, przy jednoczesnym elastycznym podejsciu do zarzadzania cala grupa.
Mieszanka AGILE-PRINCE2-PMI w tym miejscu jest wrecz wymogiem. To tu
pojawiaja si¢ informacje o problemach z dostgpnoscia zasobow, dostawami,
zglaszane s ryzyka i wnioski o zmiany. To tu rekomenduje si¢, ktore rozwigzanie
wprowadza si¢, a ktdrego mozna zaniechac.

Przenikanie si¢ w projekcie metodyk zwinnych z kaskadowymi oraz istnienie
samorodkow typu extreme programming jest zjawiskiem czesto obserwowanym.
Niniejsza praca stanowi probe uzmystowienia, ze skoro takie zjawisko istnieje, warto
je pozna¢, zrozumie¢ i wykorzystac.

Opisane wnioski zostaty zobrazowane w sposob schematyczny na Rys. 2.

Odnoszac wielkos$ci przytaczane w kazdym z opisanych projektow, gdzie, jak
wynika z przeprowadzonej analizy, przy dziesigciu osobach zespot sam si¢ zarzadza,
to zespot taki bedzie realizowat calo$¢ prac w obszarze SCRUM z duzym
powodzeniem. W miar¢ zwigkszania si¢ projektu, obszar zarzadzania na diagramie
bedzie si¢ przesuwal w kierunku PRINCE2, coraz bardziej go wykorzystujac i w
zaleznosci od poziomu zlozonosci w kierunku PMI/AGILE, a przy powigkszaniu
liczby zespotéw SCRUM-owych — wzdtuz osi poziomej diagramu na Rys. 2.
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Rysunek 2. Diagram metodyki mieszanej

ztozonosc

wielkosé

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Przy projektach dwudziestoosobowych pojawi si¢ zdecydowana potrzeba
uzycia PRINCE2 w pelnym rozumieniu tej metodyki jako sposobu na zorganizowanie
pracy zespolow i ich kierownictwa, przy jednoczesnym pelnym wykorzystaniu cech
metodyk zwinnych. Na tym poziomie obszary zarzadzania w PMI przydaja si¢ jedynie
chwilowo i w razie potrzeby.

Gdy projekty siegaja pigcdziesigciu 0s6b, a ich ztozono$¢ (dostawcy,
technologie, lokalizacje, kultury) ro$nie, zaprzega si¢ juz wszystkie obszary
zarzadzania PMBoK i w pelni wykorzystywane sa wszystkie pryncypia PRINCE2,
przy jednoczesnej wzglednej elastycznosci wynikajacej z zastosowania AGILE na
wilasciwych poziomach projektu.

Nie bez znaczenia staja si¢ tez dobrze skrojone plany zarzadzania
komunikacja, jakoscia, ryzykiem, zasobami, dostawcami, wlasciwa struktura
projektowa, odpowiednie zaplecze wsparcia projektu i jego nadzér. Nie moga to by¢
teoretyczne slogany i suche dokumenty.

Nie nalezy ba¢ si¢ zmian w rzeczonych planach i nalezy dostosowywac je do
zmieniajacych si¢ potrzeb. Warto tez wykorzystywa¢ nowoczesne narzedzia
wspierajace zarzadzanie projektami, uprzednio je konfigurujac i t¢ konfiguracje
w miar¢ zmian pielggnujac.
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Warto usystematyzowa¢ zebrane wnioski i zbudowa¢ matryce narzedzi do
zarzadzania projektem w oparciu o metodyki i ich elementy, pryncypia, kanony czy
sugestie.

Kazdy projekt musi si¢ jakos$ zaczaé, czy tez zosta¢ zainicjowany, powolany
do zycia. Rozpoczyna si¢ to od konkretnego zdarzenia, w tym przypadku jest to
moment podpisania umowy. Rzecz jasna, wczesniej dziejg si¢ rzeczy zwigzane
Z wycena, negocjacjami czy postgpowaniem przetargowym, ale zespot projektowy
rzadko w tym uczestniczy.

Niemniej, zgodnie z PRINCE2 nalezy przeprowadzi¢ proces przygotowania
projektu. Mianowany jest kierownik projektu (KP) i przewodniczacy komitetu
sterujacego. OkreSlany jest zespot zarzadzania projektem, omawiane jest
uzasadnienie biznesowe. Kierownik projektu zbiera informacje o wcze$niejszych
doswiadczeniach i planuje etap inicjowania projektu.

Inicjowanie projektu to kolejny niezbgdny proces, ktérego prawidlowa
realizacja zwickszy szanse powodzenia projektu. Na barkach KP spoczywa
odpowiedzialno§¢ za zdefiniowanie planu jakos$ci, sprecyzowanie biznesowego
uzasadnienia realizacji projektu oraz okreslenie i zidentyfikowanie ryzyk. KP
przygotowuje plan/strategi¢ zarzadzania ryzykiem, jako$cig, konfiguracja
i komunikacja. Na tej podstawie mozna przej$¢ do zdefiniowania planu projektu.
Oczywiscie wszystkie procesy i podprocesy nalezy udokumentowaé zgodnie
z przyjetymi w organizacji standardami i przy uzyciu okreslonych w organizacji
narzgdzi. Wytworzone ,,produkty” procesu inicjacji postuza nam przez caly czas
realizacji projektu jako przewodnik i instruktarz. Tu okreslamy narzedzia, templates,
zasady komunikacji, sposoby raportowania i zasady eskalacji. To w tym miejscu KP
okresla, w jaki sposob i jakimi metodami, narzedziami bedzie realizowany projekt
ijego zadania, jak bedzie przebiegala komunikacja z zespolem klienta, a jak
z zespolem testow, kto jest osoba decyzyjna i na jakim poziomie. To w tym miejscu
czy momencie nalezy przemysle¢ i wples¢ elementy innych metodyk i praktyk
projektowych, np. SCRUM na etapie realizacji grup zadan czy zwinne zarzadzanie
zespotami na poziomie projektu. Tu wplatane jest iteracyjne podejscie do
wytwarzania oprogramowania wraz z wielokrotnym przedstawianiem prototypu
klientowi.

W procesie sterowania etapem, ktory w PRINCE2 sktada si¢ z szeregu
podprocesow, ujeto AGILE jako zwinne zarzadzanie wymaganiami poprzez wigksze
skupienie si¢ na faktycznej uzytecznoSci czy tez ergonomii wytwarzanego
oprogramowania niz na literalnych zapisach specyfikacji wytwarzanego modutu czy
aplikacji. Podproces wydawania zgody na wykonanie grupy zadan zawierat w sobie
dodatkowy wysitek analityczny konsultantow, majacy na celu doszczegdétowienie
specyfikacji wraz zprzygotowaniem modeli 1 wizualizacja, do stopnia
zapewniajacego obustronne zrozumienie oczekiwan co do wytwarzanego produktu.
Dopiero tak przygotowany materiat pozwalal na wydanie zgody na realizacj¢. Na tym
etapie weryfikowano pracochtonnosc¢ i terminy realizacji zadan.
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Do realizacji zadan procesu zarzadzania wytwarzaniem produktow
postanowiono  wykorzysta¢c SCRUM, jako zwinne zasady wytwarzania
oprogramowania, pozwalajace na dynamiczne zarzadzanie malymi zespotami
z biezaca, codzienng weryfikacjg postepu prac, biezacym wyjasnianiem niescistosci
w specyfikacji czy reagowaniem na ewentualne zmiany czy blokady. Oczywiscie
AGILE, jako elastyczne podejscie do pojawiajacych si¢ zmian, tez znajdzie tu
zastosowanie. Jako dodatkowy element w procesie wytwarzania pojawia si¢ FDD —
Feature Driven Development, metodyka ta jest tu wykorzystywana do przedstawiania
klientowi w ramach warsztatéw prototypu wytwarzanego produktu za kazdym razem,
gdy realizowany przez sprint SCRUM-owy proces domknie prace nad jakas faza badz
funkcjonalno$cia produktu. Pozwala to na biezace konsultacje wytwarzanego
oprogramowania z klientem, zbieranie uwag i w ramach sterowania etapem oraz
zarzadzania jego zakresem uwzglednianie uzasadnionych zmian w kolejnych
iteracjach-sprintach. Rola PRINCE2 na tym etapie ograniczona jest do nadzoru
i monitoringu.

W zasadzie, procesy w opisanej konfiguracji sg powtarzalne i powielalne, co
pozwala na skalowanie projektu i jego zadan, czy grup zadan. Wykorzystujac opisany
model, w pewny i bezpieczny sposéb mozna realizowaé projekt dowolnej wielkoSci.

Nie mozna tu nie wspomnie¢ o otoczeniu projektowym, gdyz ma ono wptyw
na sam projekt. O ile metodyki kaskadowe, standardy jakosciowe oraz plan
komunikacji mityguja wpltyw wielojezycznosci i wielokulturowosci, a nowe
technologie komunikacyjne rozwiazuja problem rozproszenia zespotdw, o tyle
sytuacja na rynku pracownikdéw, dostawcow, czy chocby wewnetrzne przesuwanie
pomigdzy projektami moga mie¢ negatywny wplyw na realizowane zadania.
Dodatkowym zabezpieczeniem, parasolem dla projektu bedzie tu PMBoK ze swoimi
obszarami wiedzy o zarzadzaniu zasobami, ryzykiem i zaopatrzeniem. Ta czg$¢ nie
stanowi zarzadzania samym projektem i nie powinna spoczywaé na barkach KP,
niemniej kierownik musi by¢ tego $wiadom i wiedzie¢, kto mu w tych obszarach
zapewni wsparcie.

Ostatnim procesem, realizowanym w projekcie jest zamykanie projektu.
Element ten jest bardzo czgsto i niestusznie zaniedbywany. Skad na przyktad bra¢
doswiadczenia, tak przydatne w procesie przygotowania? Proces zamykania
realizowany jest w PRINCE2 z uzyciem PMBoK, co zapewnia kompletnosé¢
produktow, dokumentacji i rejestrow.

4. Pilotaz realizacji projektu T02 z uzyciem metodyki mieszanej

Powyzsze wnioski i macierz metodyki mieszanej nalezalo sprawdzi¢
w rzeczywistych realiach projektu. W tym celu wytypowano zblizajacy si¢ projekt
T02 o duzej skali i poziomie ztozonosci, przy jednoczesnej mozliwosci poréwnania
go z badanymi wczesniej realizacjami. Podpisanie umowy rozszerzajacej prace
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w jednym z projektow pozwolito na przeprowadzenie pilotazu. W zakres prac
wchodzito wiele modyfikacji i nowych funkcjonalnosci, opisanych w stu trzydziestu
hastowych punktach. Punkty te, rozsiane po réznych obszarach, przetworzono na
wymagania pogrupowane w dwadziescia zlecen skupionych w pigciu obszarach.

Pierwszymi procesami, zgodnie z opracowang metodyka mieszang, byly:
przygotowanie projektu, zarzadzanie strategiczne projektem oraz inicjowanie
projektu. Ze wzgledu na fakt, ze realizowany projekt byt kontynuacja poprzedniego,
skupiono si¢ na procesie IP. Przygotowano materialy i plany zarzadcze:

— plan zarzadzania jakoscia,

— plan zarzadzania ryzykiem,

— plan zarzadzania komunikacja,

— plan projektu i jego harmonogram,
— plan zarzadzania zmianami.

Zdefiniowano zespoty projektowe, w czgSci polegajac na zespotach
z poprzedniego projektu, po zmianie zasad wspolpracy.

Przeprowadzono kick-off meeting, spotkanie zespotu projektowego (liderzy
zlecen 1 kierownicy zespotow), wyjasniajac cel projektu, zakres i matryce sposobu
jego realizacji. Projekt wszedl w faze realizacji.

Zespoly analityczne przystapity do opracowywania wymagan, budowania
modeli i makiet warstwy prezentacji. Uzgodniono z zamawiajagcym, by w trosce
0 wysokg precyzje wynikow analizy zamowienia byly zatwierdzane po obustronnym
zatwierdzeniu makiet formatek ekranowych, co dowodzito zrozumienia zadania przez
obie strony zespotlu. Niezaleznie od tego, uzupelniono harmonogram kazdego
zlecenia o dodatkowe terminy prezentacji prototypu, naktadajace konieczno$é
przedstawiania kolejnych przyblizen budowanej zmiany zamawiajacemu, zbierania
uwag 1 opinii oraz przygotowania notatki, z ktérej niejednokrotnie wynikaly
dodatkowe zlecenia zmiany.

Po przekazaniu zadan do realizacji zespoly we wlasnym juz gronie i zgodnie
z metodyka SCRUM spotykaty si¢ i omawiaty szczegélowo zadania, historyjki (epic
stories) przygotowane wczesniej przez zespot analityczny, ustalaly podzial zadan
i ruszaly do pracy.

Codziennie rano kazdy zespot spotykat si¢ na 15 minut, po to, by w ramach
SPRINT-u oméwié postep prac, problemy i watpliwosci, a w razie potrzeby przekazad
zagadnienie wyzej, do kierownika grupy zadan badz kierownika projektu. W kazdym
takim spotkaniu uczestniczyt SCRUM Master, wiodacy w spotkaniu, oraz Product
Owner, pomagajacy w podejmowaniu decyzji i rozwiewaniu watpliwosci

Raz w tygodniu kierownicy grup zadan i liderzy spotykali si¢ z kierownikiem
projektu, by przedstawié¢ postgp prac, oméwic konieczne zmiany i wyniki prezentacji
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prototypow. Okreslano tez zakres prac i dostarczanych produktéw na nastgpny okres
(tydzien). Postepy prac byly nanoszone na harmonogram projektu, pdzniej
przedstawiano je i omawiano na spotkaniu z klientem (co dwa tygodnie).

Projekt trwat 18 miesigcy i zrealizowano w tym czasie 32 zlecenia o tacznej
pracochtonnosci 9,5 tysiaca roboczodni, co przy zalozonym budzecie 10 tysiccy
roboczogodzin bylo duzym sukcesem. W czasie testow akceptacyjnych i odbioréw
zgloszono mniej bledéw niz ustalone dopuszczalne limity, a same bledy miaty
charakter drobnych badz nieistotnych. W czasie realizacji projektu doszto do dwoch
jednodniowych opdznien w dostawie produktow, za co wykonawca naliczyt
symboliczne kary.

Ponizej, w Tabeli 4 porownano projekt T02 z wczeSniej omowionymi
projektami, w tym z pierwotnym projektem T0I, realizowanym wedlug
dotychczasowej metody.

Tabela 4. Zestawienie wskaznikow projektowych z poréwnaniem projektu
realizowanego metodyka mieszang.

T02 T01 MO01 |E01/101 NO1 RO1

Wielko$¢ projektu 86,40 | 86,40 43,20 18,00 18,00 9,00

Z1ozono$¢ systemu 5 5 4 8 8 3

Plan

KPIy, 10 000 | 20 000 3600 2310 2363 160

KPI, 160 50 5 22 14 5

KPI; 960 300 24 211 134 18

DLB 160 50 4 35 22 3

KPIy, 9452 | 25300 3960 2442 2385 120

KPI 158 31 2 20 14 5

KP]; 697 150 15 145 101 15
Wyniki

KPI, 106% 79% 91% 95% 99% | 133%

KPI, 99% 62% 40% 91% | 100% | 100%

KPl; 109% 75% 94% | 103% | 112% | 125%

Zrédto: Opracowanie wilasne

Poréwnanie KPI projektu poprzedniego TO1 z projektem TO02 wyraznie
wskazuje na poprawe wskaznikow w wyniku zastosowania metodyki mieszane;.
Istotne dla sukcesu bylo rowniez podzielenie zadan na mniejsze zlecenia i pomimo
tego, ze byto ich wigcej, co zwigkszalo biurokracje¢, projekt byl realizowany ptynniej
i w zasadzie bez zakltocen. Na Rys. 3 przedstawiono dane w postaci graficznej.
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Rysunek 3. Wykres KPI projektow z poréwnaniem projektu realizowanego
metodyka mieszana.
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Zrbdto: Opracowanie wiasne

Przedstawiony tutaj przyktad realizacji projektu przy uzyciu r6znych metodyk
moze stanowi¢ wzor postepowania dla projektow informatycznych obecnego wieku.
Whioski wysnute z obserwacji projektow wskazujg wiele aspektéw zarzadzania
projektami, ktore nalezy bra¢ pod uwage, przystepujac do realizacji projektu. Wiedza
i doswiadczenie w zarzadzaniu projektami jest podstawa, bez ktérej mozna liczy¢
w zasadzie na porazke, tym wigksza, im wigksze jest przedsigwzigcie. Nie mozna przy
tym zaniedbywa¢ obszarow interpersonalnych, dobrej komunikacji, zarzadzania
wiedza, narzgdzi wspierajacych czy nowych metodyk i podejs¢ do samego
zarzadzania.

Wplecenie zwinnych elementow AGILE i SCRUM w ramy PRINCE2
i oparcie projektu na dobrym, sprawdzonym frameworku przyniosto w efekcie sukces.

5. Podsumowanie

Przedstawione na wstegpie watpliwosci, wynikajace ze ztozonosci i specyfiki
projektow informatycznych, pozwolity przyjrze¢ si¢ szczegdtom procesOw
realizowanych w ramach zarzadzania projektami. Empiryczne badanie realizowanych
projektow umozliwitlo wiasciwg oceng zastosowanych metodyk lub pozwolito
wyciggna¢ wlasciwe wnioski z faktu niestosowania zadnej metodyki w danym
przypadku.
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Opisane przyktady realizowanych projektow udowodnity jednoznacznie
skutki zaniedban i zaniechan w zarzadzaniu na kazdym niemal poziomie projektu i na
kazdym jego etapie. Pokazaly, jak wazne dla kolejnych projektow sa zebrane
wczesniej i udokumentowane doswiadczenia, jak wazne jest zarzadzanie wiedza,
zasobami, komunikacja iryzykiem. Pozwala to uzmystowi¢ sobie, jak istotnym
elementem w codziennej pracy jest wlasciwe dokumentowanie ustalen, a takze jak
istotna jest wlasciwa atmosfera i wspotpraca w zespotach.

Po przeprowadzeniu badan realizowanych projektow i zestawieniu wynikow
z wynikami projektu pilotazowego mozna stwierdzi¢, ze przemyslane zastosowanie
réznych metodyk zarzadzania projektem przynosi wymierne korzysci, a mianowicie:

— poprzez zastosowanie zwinnych metodyk zarzadzania na poziomie
poszczegdlnych zadan czy zlecen w nieduzych zespotach poprawie ulega
wskaznik czasu i wskaznik jakoSci;

— poprzez zastosowanie usztywnionych ram zarzadzania, przy zastosowaniu
metodyki PRINCE2, poprawie ulega wskaznik budzetu;

— poprzez zastosowanie wspélbiezne elementéw AGILE wraz z dobrymi
praktykami PMI poprawie ulega komunikacja i wspolpraca pomigdzy zespotami
i grupami zadan, co pozytywnie wptywa na wszystkie wskazniki.

Celem pracy byto zbadanie postawionej hipotezy, ze w bardziej ztozonych
projektach informatycznych wykorzystanie metodyki mieszanej moze przyniesc¢
pozytywne skutki przy realizacji projektu. Zadaniem pracy bylo réwniez opracowanie
mieszanej metodyki zarzadzania projektami informatycznymi i cele te, jak wskazuje
rozdzial o pilotazu, zostaty osiggnigte. Praca ta jest jednoczes$nie przyktadem, jak
mozna w danej organizacji przeprowadzi¢ proces analizy proceséw zarzadzania
projektami w firmach informatycznych, by wypracowaé wtasny model mieszany,
niekoniecznie oparty na jednej metodyce.
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THE CONCEPT OF MIXING PROJECT MANAGEMENT
METHODOLOGIES

This article focuses on the attempt to justify the hypothesis, that in more
complex IT projects the use of appropriate mixed methodology can bring
positive effects in the implementation of the project, provided that the
mixing of methodologies will take place in a conscious and deliberate
way. Processes and methods of implementation of particular tasks in the
projects will be examined, and also relevant conclusions derived from
observations and measurements will be presented.

Keywords: management, project, waterfall, AGILE
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