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Wstep

Rozwdj nowych technologii teleinformatycznych i ich mozliwosci za-
stosowan otwierajg nowe obszary badawcze. Nie tylko szybkos$¢ obliczeniowa
komputerow i niedostgpne dotychczas mozliwosci komunikacyjne stanowia
wartos¢ do wykorzystania w dziatalno$ci gospodarczej, ale réwniez nowe
mozliwosci analityczne, eksploracja wiedzy zapisanej w hurtowniach danych
czy tez wkomponowywanie rozwigzan teleinformatycznych w realne procesy
biznesowe w celu ich efektywnego wspomagania i usprawniania.

Definicja okreslonego celu w zdefiniowanym czasie i zaplanowanych
budzecie to podejscie projektowe do prowadzenia biznesu. Coraz czgsciej
spotykamy si¢ z takim sposobem prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;j,
gdzie cele czastkowe osiggane w ramach zdefiniowanych przedsiewzie¢ skia-
daja si¢ na dhugofalowy rozwoj dynamicznie funkcjonujacej firmy. Definio-
wanie celow projektowych nie jest ograniczone do obiektow fizycznych, w
wyniku, ktorych powstaja okre§lone budowle lub obiekty inzynierskie, ale
coraz czgsciej dotyczy to celow niematerialnych. Szczegdlnym przypadkiem
przedsigwzig¢ projektowych, gdzie cel jest niematerialny sa projekty informa-
tyczne. W przypadku projektow budowlanych czy konstrukcyjnych procesy
planowania, szacowania pracochtonnosci i wreszcie realizacji zadan z kontrola
postgpu prac korzystaly z w miare¢ stabilnych warunkéw wytwarzania i boga-
tych doswiadczen wczesniejszych realizacji.

Projekty informatyczne maja odmienng charakterystyke. Szybko zmie-
niajgca si¢ technologia teleinformatyczna powoduje, ze doswiadczenia z wcze-
$niej realizowanych projektow, sa tylko w niewielkim stopniu przydatne w
pracach nad nowymi przedsiewzigciami. Niewidzialny produkt w postaci
oprogramowania komputerowego, jest trudny do kontroli postgpu prac oraz
sprawdzeniu jego faktycznej funkcjonalnosci. Dotychczasowe metody wytwa-
rzania i kontroli stajg si¢ mato przydatne i w zwigzku z tym prowadzone sa
prace majace na celu wypracowanie nowych rozwigzan, adekwatnych do
zmienionych warunkéw zarzgdzania projektami, majacych na celu wytwarza-
nie systemow informatycznych.
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Ustabilizowane procesy produkcyjne wytwarzania dtugich serii okreslo-
nego wyrobu pozwalaja na korzystanie z ustabilizowanych proceséw wytwa-
rzania. Obecne warunki funkcjonowania firm zmuszaja do czestych modyfika-
cji procesOw wytwarzania, czgstego modyfikowania produktu, co stanowi
okreslong trudnos¢ i istotng zwyzke kosztéw wytwarzania. Nowe technologie
teleinformatyczne dostarczajg narzedzi do szybkiego modelowania procesow
produkcyjnych, ich analizy i symulowania zachowania, co w znaczacy sposob
podnosi sprawnos¢ funkcjonowania firm i przynosi okreslone korzysci bizne-
sowe. Budowa modelu nowego procesu i sprawdzenie jego funkcjonowania z
wszystkimi aspektami analizy biznesowej nie wymaga duzych naktadow fi-
zycznych i1 skomplikowanych procesow badawczych, ale moze by¢ sprawnie i
relatywnie prosto realizowana z wykorzystaniem oprzyrzadowania informa-
tycznego.

Problematyce zarzadzania projektami informatycznymi i modelowaniu
proceséw biznesowych poswigcamy niniejszg monografi¢. Pierwsze dwa roz-
dziaty opisuja koncepcje modelowania wartosci Earned Value w projektach
zarzadzanych z wykorzystaniem metodyk zwinnych. Pierwsza czg¢s¢ to opis
metody Earned Value i propozycje jej modyfikacji na potrzeby zastosowania
jej w projektach Agile, natomiast w czg¢$ci drugiej autorzy prezentuja model
symulacyjny stuzacy do badania przebiegu projektow IT zarzadzanych w
oparciu o metody zwinne. Rozdziat trzeci po§wigcony jest analizie zrodet dla
oceny produktywnosci cztonkéw zespotu projektowego oraz prezentacji
wskaznikow do oceny tej produktywnosci. W rozdziale czwartym autorzy
zwracajg uwage na potrzebe usystematyzowania i skodyfikowania wiedzy
teoretycznej i praktycznej zwigzanej z zarzadzaniem projektami informatycz-
nymi w obszarze podejmowania decyzji kierowniczych i w tym celu podejmu-
ja prébe zdefiniowania zestawu czynnikow decyzyjnych majacych wptyw na
powodzenie projektow. Rozdziatl piagty prezentuje czytelnikowi strategie za-
rzadzania ryzykiem w projektach oraz uwarunkowania zaréwno aktywnego
jak 1 reaktywnego podejscia do zarzadzania ryzykiem. W rozdziale szostym
autor proponuje metodyke analizy proceséw workflow, jako narzedzia opisu
wymagan funkcjonalnych, wykorzystujaca narzedzia analityczne i informa-
tyczne, oraz opisuje jej zastosowanie w analizie proceséw przykladowej orga-
nizacji. Autorzy rozdziatu siddmego dokonujg zestawienia metryk oprogra-
mowania obiektowego, opartych na statycznej analizie kodu zrodlowego i
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prezentuja autorska propozycje dalszego rozwoju metryk, jako jednego z
czynnikow potrzebnych do oceny jakosci zaimplementowanych wzorcow pro-
jektowych. Monografie zamyka rozdziat 6smy, ktory po§wigcony jest proble-
matyce analizy wymagan w wybranych metodykach zarzadzania projektami
informatycznymi. Oméwiono w nim nie tylko charakterystyczne cechy takich
metodyk jak: PRINCE2, PMBoK, RUP, MSF czy eXtreme Programming, ale
wskazano takze na réznice w podej$ciach do analizy wymagan, jej formaliza-
cji 1 umiejscowieniu w procesach zarzadzania projektami.

Zyczymy czytelnikom interesujacej lektury i dzigkujemy wszystkim
osobom, ktére przyczynity si¢ do powstania niniejszej monografii.

Zdzistaw Szyjewski
Karolina Muszynska






Rozdzial 1

Modelowanie wartosci Earned Value
w zarzadzaniu projektami z wykorzystaniem
podejscia Agile.
Czes¢ 1 - Opis dla potrzeb symulacji

W dwoch kolejnych rozdzialach przedstawiono koncepcje modelowania warto-
sci Earned Value w projektach zarzqdzanych z wykorzystaniem metodyk zwinnych.
W pierwszym rozdziale - opis dla potrzeb symulacji, autorzy dokonali przeglqdu me-
tody Earned Value (EVM) pod kqtem mozliwosci jej zastosowania w projektach IT
bazujgcych na nowoczesnych metodach zarzgdzania opartych na filozofii Agile.
Przedstawione tresci objely sformutowanie potrzeby modyfikacji metody EVM w kon-
tekscie problemu zarzqdzania projektami zgodnie z tq filozofig. Zaprezentowano row-
niez podstawy zwigzane z podejsciem Agile w zarzqdzaniu projektami. Autorzy zapro-
ponowali modyfikacje polegajgce na zmianach w sposobie kalkulacji zmiennych kla-
sycznego modelu EVM umozliwiajgce jego przeksztalcenie do wersji uwzgledniajgcej

specyfike projektow Agile tj. AgileEVM.

Podstawy koncepcyjne metody Earned Value powstaty okoto 1890 roku
i wywodzg si¢ z naukowego nurtu zarzadzania, ktory skupiony byt gléwnie
na wydajnosci pracy, czyli poprawie wynikéw osiaganych przez poszczegdl-
nych pracownikéw. Metoda Earned Value (EVM) pozwala na skuteczng inte-
gracje zakresu, kosztow 1 czasu [6], stanowi wigc nieocenione narzedzie
wsparcia kierownika projektu w mierzeniu efektywnosci w projekcie. Jest ona
ponadto rekomendowana przez PMBoK (Project Management Body of
Knowledge) opracowane w Project Management Institute (PMI), ktore okresla
ja jako jedna z najskuteczniejszych metod mierzenia postgpow projektu [S].
EVM jest jednak krytykowana w kontekscie jej przydatnosci do wspomagania
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zarzadzania projektami realizowanymi z wykorzystaniem koncepcji Agile.
U podstaw tej krytyki leza zalozenia poczynione w EVM na bazie projektow
realizowanych w sposob tradycyjny, ktore byly fundamentem do jej stworze-
nia. EVM zaktada, Ze projekt jest realizowany w oparciu o dobrze zdefiniowa-
ng strukture zadan do wykonania, ktora wynika ze znanego i z reguly nie-
zmiennego zakresu projektu. Zalozenia te zderzone z rzeczywistoscig projek-
tow prowadzonych w oparciu o podejscie zwinne czesto stanowig podstawe do
odrzucenia EVM jako nie nadajacej si¢ do zastosowania w warunkach, w kto-
rych zakres projektu jest niedookreslony, wymagania sg zmienne, a wykonana
praca czgsto moze wymagac jej czesciowego powtorzenia (refaktoringu).

W niniejszej publikacji autorzy nakreslili istot¢ problemu adaptacji kla-
sycznego modelu EVM do wymagan podejscia zwinnego w zarzadzaniu pro-
jektami. W celu rozwigzania tego problemu autorzy przeprowadzili przeglad
tradycyjnego modelu EVM oraz przedstawili istot¢ podejscia Agile do zarza-
dzania projektami zwigzanymi z wytwarzaniem oprogramowania na przykta-
dzie metodyki Scrum. Na koniec autorzy zaproponowali modyfikacje modelu
EVM tj. AgileEVM uwzgledniajacg specyfike tego podejscia.

1.1. Istota problemu adaptacji klasycznego modelu EVM do
realiow projektow prowadzonych zgodnie z podejsciem
Agile

Autorzy zgadzajg si¢ z tezami przedstawionymi w literaturze [2][3][8],
ze zastosowanie EVM w jej niezmienionej postaci moze, w przypadku projek-
tow zwigzanych z wytwarzaniem oprogramowania, prowadzi¢ do generowania
btednych wartosci poszczegolnych wskaznikow. W rezultacie sprowadza si¢
to do uzyskania btednej oceny stanu realizacji projektu.

W zwiazku z powyzszym wymagane jest takie zmodyfikowanie sposo-
bu kalkulacji wybranych zmiennych modelu EVM, aby umozliwi¢ jego zasto-
sowania w badaniu postepow pracy w projektach realizowanych w oparciu o
Scrum, XP i inne metodyki zwinne. Zaproponowana przez autorow modyfika-
cja modelu EVM koncentruje si¢ na dokonywaniu pomiardw na poziomie
poszczegdlnych sprintdw zamiast na poziomie wydania (sktadajacego si¢ z
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kilku sprintow) lub catego produktu. Wskutek wprowadzenia w/w zmian po-
wstal model AgileEVM.

Autorzy kontynuowali prace, podjete w niniejszym rozdziale, z zamia-
rem weryfikacji poprawnosci przyjetych hipotez w drodze budowy modelu
symulacyjnego. Implementacja modelu symulacyjnego i weryfikacja uzyska-
nych na jego podstawie wynikow wykracza poza ramy niniejszej publikacji,
majacej charakter wstepnych rozwazan teoretycznych.

1.2. Przeglad metody EVM

Earned Value jest metodg zarzadzania projektami w oparciu o regularne
poréwnywanie faktycznych kosztow projektu do kosztow planowanych i wy-
konanych prac. Nazwa "Earned Value" wywodzi si¢ z zatozenia, ktére mowi,
ze kazdy produkt dostarczany przez projekt cechuje si¢ planowanym kosztem,
czyli posiada swoja "wartos¢". W momencie ukonczenia produktu, jego "war-
tos¢" jest "zarobiona" w ramach projektu. Podejscie takie, zaktada ciggle mo-
nitorowanie projektu na kazdym etapie jego realizacji. Pozwala to wczesnie
dostrzec ewentualne odchylenia harmonogramu oraz przekroczenia kosztow.
Dzigki temu mozna podja¢ odpowiednie dzialania prowadzace do zminimali-
zowania ryzyka niepowodzenia realizowanego przedsigwzigcia. Kontrola pro-
jektu obejmuje wyceng wartosci prac, produktéw, ustug itp. zrealizowanych
do chwili kontroli. Umozliwia to poréwnanie trzech parametrow, tj. kosztow
planowanych (PV), kosztéw rzeczywistych (AC), wartosci uzyskanej (EV) i
okreslenia wskaznikow odchylen zawigzanych z realizacja projektu takich, jak
planowany czas (harmonogram) - SPI - i budzet (koszt projektu) - CPI [7].

Na rysunku 1.1 przedstawiono graficznie parametry PV, ACiEV.
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Rys. 1.1. Parametry Earned Value.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kluczowe parametry projektu zdefiniowane sa w nastepujacy sposob [6]:

e koszty planowane (PV) - budzetowane koszty pracy przewidzianej
do wykonania zgodnie z harmonogramenm,;

e koszty rzeczywiste (AC) - catkowite koszty pracy wykonanej w bada-
nym okresie, zawierajace realne koszty zmienne i state;

e warto$¢ uzyskana (EV) - suma planowanych budzetéw wykonanych
zadan.

Na podstawie w/w warto$ci mozliwe jest wyliczenie kluczowych wskaz-

nikéw EVM [6]:
e wskaznika odchylen harmonogramu:

SPI = EV/PV (1.1
e wskaznik odchylenia kosztow:

CPI = EV/AC (1.2)
e odchylenie harmonogramu:

SV=EV-—-PV (1.3)
e odchylenie kosztow:

CV =EV —AC (1.4)

W celach prognozowania realizacji planowanych kosztow i/lub harmono-
gramu na podstawie w/w elementow EVM wykorzystywane sg nastgpujace
wskazniki EVM [6]:

e estymacja ostatecznych kosztow:

EAC = AC + ((BAC — EV)/CPI) (1.5)
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e estymacja kosztow pozostalych do ukonczenia pracy:
ETC = (BAC — EV)/CPI (1.6)

SPI jest miarg efektywnosci, ktora pokazuje jaka czgs¢ planowanej pra-
cy zostata wykonana. SPI rowne 1 oznacza, ze praca w projekcie jest wyko-
nywana zgodnie z harmonogramem. SPI mniejsze od 1 oznacza, ze wyst¢puje
op6znienie wzgledem harmonogramu. SPI wigksze od 1 oznacza, Ze praca jest
wykonywana szybciej niz planowano.

CPI jest miarg efektywnosci, ktora pokazuje jak faktycznie wydatkowa-
ny jest budzet, w porownaniu do tego jak planuje si¢ go wydaé. CPI rowne 1
oznacza, ze budzet jest zuzywany w tempie, ktore zostalo zaplanowane.
CPI mniejsze od 1 oznacza, ze budzet jest zuzywany mniej wydajnie, niz pla-
nowano, poniewaz rzeczywiste koszty sa wigksze niz zaplanowano. CPI wigk-
sze od jeden wskazuje na wykonywanie pracy w sposob powodujacy powsta-
nie nadwyzki warto$ci uzyskanej nad kosztami rzeczywistymi.

EAC jest prognozg tacznej kwoty, ktora nalezy wydac, aby zrealizowaé
planowane prace. Prognoza ta uwzglednia warto$¢ rzeczywiscie wykonane;
pracy.

ETC jest prognoza pozostatych kosztow, ktore nalezy ponie$s¢ w ramach
realizacji zaplanowanej pracy.

Interpretacje warto$ci wybranych wskaznikow przedstawiono synte-
tycznie w tabeli 1.1.

Tab. 1.1. Interpretacja wybranych wskaznikow EVM.

CPI>1 CPI=1 CPI<1
EV>AC EV=AC EV <AC
Ponizej budzetu Zgodnie z budzetem Powyzej budzetu
SPI>1 SPI=1 SPI <1
EV >PV EV =PV EV <PV

Przed czasem Na czas Po czasie

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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1.3. Podejscie Agile w zarzadzaniu projektami

Dynamiczny rozwoj technologiczny, majgcy miejsce przez ostatnie kil-
kanascie lat, spowodowatl zblizenie si¢ dostawcow rozwigzan informatycznych
(IT) do srodowiska biznesowego. Uzytkownicy (biznes) wymagaja obecnie
od IT wsparcia we wszystkich aspektach zwigzanych z zarzadzaniem informa-
cja w ich organizacjach. Niestety pomimo ogromnych naktadow pracy i $rod-
kéw pienigznych, nadal ponad polowa projektow IT konczy si¢ niepowodze-
niem. Na niepowodzenie projektow zwigzanych z wytwarzaniem oprogramo-
wania wplywa wiele czynnikéw powigzanych w duzej mierze z ich specyfika.
Odpowiedzig na powtarzajace si¢ w projektach IT problemy bylo powstanie
nowego nurtu prowadzenia projektow — podejscia Agile. Zwinne (ang. agile)
prowadzenie projektow charakteryzuje si¢ skupieniem uwagi na jak najspraw-
niejszym dostarczeniu odbiorcy dzialajacego oprogramowania oraz na Scistej
wspotpracy z klientem i reagowaniu na jego potrzeby.

Do grupy zwinnych metodyk wytwarzania oprogramowania zaliczamy
m.in.: eXtreme Programming (XP), Scrum, Crystal family, Adaptive Software
Development (ASD), Dynamic Systems Development Method (DSDM) oraz
Feature Driven Development (FDD). Maja one pewne cechy wspolne, ktore
wynikajg z przyjetej ideologii tworzenia oprogramowania zapisanej w Manife-
scie Agile (Manifesto for Agile Software Development). Mowi on, Ze:

1. ludzie i ich wzajemne interakcje ponad procedury;

2. dziatajace oprogramowanie ponad dokumentacj¢ (czgsto ograniczang
do niezbednego minimum);

3. wspolpraca z klientem ponad negocjacje umow;

4. otwarcie na zmiang zakresu projektu, jako reakcje na zmieniajgce si¢
wymagania i priorytety klienta, co w przypadku innych metodyk jest
bardzo trudne do realizacji.

W niniejszym rozdziale autorzy skupili swoja uwage na dopasowaniu kalkula-
cji EVM do projektow zarzadzanych w oparciu o metodyke Scrum. W zwiaz-
ku z tym ponizej zostaly przedstawione jej gtdwne zatozenia umozliwiajgce
powigzanie proceséw wytworczych oprogramowania z modelem EVM.

Scrum jest jedng z najpowszechniej stosowanych metodyk zwinnych.
Znajduje ona zastosowanie w zarzadzaniu projektami innowacyjnymi, o trud-
nym do przewidzenia zakresie prac z duza zmiennoscia wymagan. Skupia si¢
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ona przede wszystkim na wigczaniu si¢ przysztych uzytkownikéw w proces
wytworczy oraz na samoorganizacji zespotu projektowego [1].

Przebieg procesu wytworczego wedtug metodyki Scrum przedstawiono
na rysunku 1.2.

Cykl 24
godzinny

Cykl —30
dniowy

_’

Zakres Zakres

Produktis Sprintu Prace w Sprincie Wydanie

Rys. 1.2 Pr;ebieg procesu wytworczego wg Scrum.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Na poczatku projektu, przed rozpoczeciem pracy, odbywa si¢ spotkanie
planistyczne, ktére ma na celu opracowanie zarysu systemu oraz wstgpnego
planu jego wytwarzania. Opisuje on ostateczny cel projektu, glowne zagroze-
nia, ktoére moga wystapi¢ podczas jego realizacji oraz wyznacza orientacyjng
date zakonczenia pracy i planowany koszt wytworzonego produktu. Na tym
etapie planowania powstaje tzw. rejestr produktu (ang. product backlog), sta-
nowigcy pelng liste funkcjonalnosci produktu, ktory jest celem projektu.
Zawartos¢ tego rejestru jest przygotowywana przez Wilasciciela Produktu
(ang. Product Owner), czyli osobe reprezentujaca klienta (eksperta znajacego
biznesowa funkcjonalno$¢ produktu, ktéory moze podejmowac decyzje zwigza-
ne z produktem). Zazwyczaj rejestr ten zawiera ulozong wedlug priorytetow
liste funkcjonalnos$ci, ktore czesto sg zapisane jako tzw. historyjki uzytkowni-
ka (ang. user stories). Sa to napisane z punktu widzenia klienta wymagania
w postaci: ,,Jako uzytkownik systemu chcialbym aby ... (tutaj opis funkcjonal-
nosci), ktora ... (szczegdtowy opis cech funkcjonalnych)”. Najwazniejszg cze-
$cig rejestru produktu sg priorytety historyjek, ktéore sa im nadawane przez
Wtasciciela Produktu. To wedlug nich poszczegolne zadania sa wybierane



20 Zarzqdzanie projektami i modelowanie procesow

do realizacji w ramach kolejnych iteracji (ang. sprint). Ponadto historyjki maja
przypisane miary zlozonosci wyrazone w punktach (ang. story points), stano-
wigcych abstrakcyjng jednostke pracy. Rejestr produktu nie jest bytem sta-
tycznym i ewoluuje przez caly czas trwania projektu.

Zespot realizuje prace w nastepujacych po sobie iteracjach (ang. sprint).
Przed rozpoczeciem kazdego sprintu odbywa si¢ spotkania planistyczne, kto-
rego celem jest utworzenie podzbioru wymagan i wygenerowanie zadan
dla zespotu wraz z oszacowaniem czasu potrzebnego na ich realizacje. Na tym
etapie planowania tworzony jest rejestr sprintu (ang. sprint backlog) okreslaja-
cy zakres sprintu. Czas trwania pojedynczego sprintu wynosi od jednego
do czterech tygodni, przy czym zaleca si¢ stosowanie przebiegdéw o tym sa-
mym czasie trwania w ramach catego projektu. Pomaga to zespolowi w wy-
pracowaniu regularnego rytmu pracy oraz upraszcza zarzadzanie i $ledzenie
procesu wytworczego. Sktad osobowy zespotu projektowego, jak i cele jako-
Sciowe muszg pozosta¢ niezmienne przez caly czas trwania sprintu.
Gltowng zasada pracy w metodyce Scrum jest to, ze kazda iteracja musi dostar-
czy¢ uzytkownikowi kolejng dziatajacg wersje produktu wnoszaca nowa war-
tos¢. Iteracja konczy si¢ wigc z reguty wydaniem kolejnej wersji oprogramo-
wania, niekiedy na jedno wydanie moze sktadac si¢ wigcej niz jeden sprint.

1.4. Model AgileEVM

Metoda Earned Value (EVM), omowiona w punkcie 2 niniejszego roz-
dziatu, zaktada, ze projekt jest realizowany w oparciu o dobrze zdefiniowana
struktur¢ zadan do wykonania, ktéra wynika ze znanego i z reguly niezmien-
nego zakresu. Projekty zwigzane z wytwarzaniem oprogramowania prowadzo-
ne w sposob tradycyjny stwarzajg wiele problemow dotyczacych jakosci,
kosztéw 1 czasu. Podejécie zwinne do wytwarzania oprogramowania, omo-
wione w punkcie 3 niniejszego rozdziatu jest wskazywane, zar6wno przez
naukowcow jak i praktykow, jako alternatywa pozwalajgca na przezwycieze-
nie tych problemoéw. Metodyki zwinne kladg silny nacisk na iteracyjny cykl
wytworczy potaczony z duzym zaangazowaniem uzytkownikoéw i ich silnym
oddziatywaniem na powstajacy produkt. Powoduje to, ze zakres nie moze by¢
w pelni zdefiniowany w sposob oddolny na poczatku projektu, jak to ma miej-



Modelowanie wartosci Earned Value...- Czgsé 1 21

sce w przypadku podejscia tradycyjnego. Stanowi to zrédto wyzwan zwigza-
nych z zastosowaniem metody EVM do zarzadzania takimi projektami. Bez-
posrednie zastosowania EVM bedzie prawdopodobnie skutkowaé nieprawi-
dlowymi warto$ciami kosztow planowanych (PV) objawiajacymi si¢ ich nie-
doszacowaniem lub przeszacowaniem wystepujagcym w trakcie realizacji pro-
jektu.

Autorzy na podstawie swoich do§wiadczen zwigzanych z zarzadzaniem
projektami IT uwazaja, ze po dokonaniu pewnych modyfikacji metoda EVM
nadaje si¢ do zastosowania w badaniu postepéw pracy w projektach realizo-
wanych w oparciu o metodyki zwinne np. Scrum. Zaproponowana przez auto-
row modyfikacja klasycznej metody EVM koncentruje si¢ na dokonywaniu
pomiaréw na poziomie poszczegdlnych sprintdow zamiast na poziomie wyda-
nia (sktadajacego si¢ z kilku sprintow) lub catego produktu. W opinii autoréw
jest to najwlasciwszy sposob, aby wykorzysta¢ formuty EVM w projektach
prowadzonych w oparciu o podejscie zwinne. W poroéwnaniu z wymogami
tradycyjnego modelu EVM, AgileEVM wykorzystuje elementy, ktore sg inte-
gralnym elementem procesu Scrum. Pomiary sg wykonywane w trakcie kaz-
dego sprintu, gdy znane sa rzeczywiste wartosci produktywnosci zespotu i
koszty. Zamieszczona ponizej tabela 1.2 przedstawia zestawienie elementow
EVM w wersji tradycyjnej i zaproponowanej przez autorow AgileEVM.

Tab. 1.2. Zestawienie elementow EVM i AgileEVM.

Element EVM AgileEVM

BAC Planowany budzet projektu. Planowany budzet sprintu.

APC Stosunek kosztu pracy wykonanej | Stosunek liczby story point ukon-
w projekcie do planowanego bu- | czonych sprincie do liczby story
dzetu projektu. point planowanych

w ramach danego sprintu.

EPC Planowany % ukonczonej pracy | Planowany % zrealizowanych
na danym etapie projektu. story pointdbw na danym etapie

sprintu.

AC Realny koszt pracy wykonanej w | Catkowity koszt pracy wykonanej
projekcie. w danym sprincie.

PV Planowany koszt realizacji pracy | Planowany koszt realizacji sprintu
zgodnie z harmonogramem. zgodnie z harmonogramem.




22

Zarzqdzanie projektami i modelowanie procesow

Element EVM AgileEVM

ETC Prognoza pozostatych kosztow, | Prognoza pozostatych kosztow,
ktore nalezy ponie§¢ w ramach | ktore nalezy ponies¢ w ramach
realizacji zaplanowanej pracy w | realizacji zaplanowanej pracy w
projekcie. danym sprincie.

EAC Prognoza facznej kwoty, ktora | Prognoza tacznej kwoty, ktora
nalezy wydaé, aby zrealizowaé | nalezy wyda¢, aby zrealizowad
planowane prace w projekcie planowane prace w danym sprin-

cie.
Zrédto: opracowanie wlasne.
Podsumowanie

W wyniku dynamicznego rozwoju technologicznego, ktory spowodowat
zblizenie si¢ dostawcoOw rozwigzan informatycznych (IT) do $rodowiska biz-
nesowego wymagajacego obecnie od IT wsparcia we wszystkich aspektach
zwiazanych z zarzadzaniem informacjg w ich organizacjach rosnie ilo$¢ kom-
pleksowych projektéw majacych na celu wdrazanie coraz bardziej skompli-
kowanego oprogramowania. Projekty te coraz czg¢éciej prowadzone sg zgodnie
z podejsciem Agile skupiajacym uwagg na jak najsprawniejszym dostarczeniu
odbiorcy dzialajacego oprogramowania oraz na Scistej wspolpracy z klientem
i reagowaniu na jego potrzeby. Rodzi to potrzebe adaptacji juz istniejacych
narzgdzi wypracowanych do zarzadzania projektami tak, aby mozna je bylo
wykorzystywa¢ rowniez w projektach prowadzonych wedtug metodyk zwin-
nych. Przedstawiona w niniejszym rozdziale koncepcja adaptacji metody EVM
polegajaca na dokonywaniu pomiaréw na poziomie poszczegélnych sprintow
nie wyklucza uzycia innych mechanizméw $ledzenia postgpu projektow reali-
zowanych w oparciu o metodyki zwinne, typowych dla takiego podejscia.
Pozwala za$ na tatwe wprowadzenie w tych projektach aspektu ich oceny fi-
nansowej uwzgledniajacej specyficzne uwarunkowania wynikajace z podejscia
zwinnego. Podjete w niniejszym rozdziale prace beda stanowily podstawe
do zbudowania przez autoréw modelu symulacyjnego i weryfikacji poprawno-
$ci przyjetych hipotez na bazie uzyskanych wynikéw symulacji komputerowe;j.



Modelowanie wartosci Earned Value...- Czgsé 1 23

Bibliografia

1.

10.

Abrahamsson P. et al.: Agile software development methods. Review
and analysis, VTT Publications, Vuorimiehentie, 2002.

Cabri A., Griffiths M.: Earned value and agile reporting, Agile Confe-
rence, Minneapolis, 2006.

Christensen D., Ferens D.: Using Earned Value for Performance Mea-
surement on Software Development Projects, Air Force Institute of
Technology, Ohio,1995.

Madachy R. J.: Software process dynamics, Wiley, New Jersey, 2008.
Project Management Institute: 4 Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBoK),PMI, Newtown Square, 2004.

Project Management Institute: Practice Standard for Earned Value
Management, PMI, Newtown Square, 2005.

Protasowicki T., Stanik J.: Ocena adekwatnosci modeli symulacyjnych
dynamiki systemowej na przyktadzie modelu Earned Value, XIX
Warsztaty Naukowe PTSK "Symulacja w Badaniach i Rozwoju",
2012.

Sulaiman T., Barton B., Blackburn T., AgileEVM - Earned Value
management in Scrum Projects, Agile Conference, Minneapolis, 2006.
Sutherland J.; Schwaber K,: Business object design and implementa-
tion, OOPSLA '95 Workshop Proceedings, University of Michigan,
1995.

Takeuchi H., Ikujiro N.: The New New Product Development Game,
Harvard Business Review, 1986.



24

Zarzqdzanie projektami i modelowanie procesow




Rozdzial 2

Modelowanie wartosci Earned Value
w zarzadzaniu projektami z wykorzystaniem
podejscia Agile.
Czes¢ 2 - Model symulacyjny

W niniejszym rozdziale, stanowigcym kontynuacje rozdziatu pierwszego, zapro-
ponowano podejscie integrujgce w ramach jednego modelu aspekty zwigzane m.in. z:
przebiegiem procesow wytworczych wedlug Scrum oraz kalkulacjg zmiennych Agile-
EVM. Autorzy zbudowali model symulacyjny i poddali go badaniu na podstawie da-
nych zebranych przez siebie w trakcie realizacji licznych projektow IT. Uzyskane wy-
niki umozliwily stwierdzenie, ze zaproponowana metoda pozwala opracowaé¢ modele
symulacyjne, ktore mogq by¢ doskonalym narzedziem stuzgcym do badania przebiegu
projektow IT zarzgdzanych w oparciu o metody zarzgdcze wywodzgce si¢ z ruchu
Agile. Zaproponowany model symulacyjny stanowi wilasng propozycje autorow i
uwzglednia oprocz elementow skupionych wokol aspektow zwigzanych z kalkulacjg
AgileEVM rowniez elementy dotyczgce wplywu prawidiowego doboru cztonkow zespo-
tu na przebieg procesow produkcyjnych oraz inne zagadnienia znane z zarzgdzania

projektami IT.

Metoda Earned Value (EVM) pozwala na skuteczng integracj¢ zakresu,
kosztow 1 czasu [6], stanowi wigc nieocenione narz¢dzie wsparcia kierownika
projektu w mierzeniu efektywnosci w projekcie. EVM jest jednak krytykowa-
na w konteksécie jej przydatnosci do wspomagania zarzadzania projektami
realizowanymi z wykorzystaniem koncepcji Agile. EVM zaklada, ze projekt
jest realizowany w oparciu o dobrze zdefiniowang struktur¢ zadan do wykona-
nia, ktéora wynika ze znanego i z reguly niezmiennego zakresu projektu.
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Zatozenia te zderzone z rzeczywistoscia projektow prowadzonych w oparciu
o podejscie zwinne czgsto stanowig podstawe do odrzucenia EVM jako
nie nadajacej si¢ do zastosowania w warunkach, w ktorych zakres projektu jest
niedookreslony, wymagania sg zmienne, a wykonana praca czg¢sto moze wy-
magac jej czeSciowego powtorzenia (refaktoringu).

Autorzy uwazajg, ze po dokonaniu pewnych modyfikacji metoda EVM
nadaje si¢ do zastosowania w badaniu postepéw pracy w projektach realizo-
wanych w oparciu o Scrum, XP i inne metodyki zwinne. Modyfikacje te zosta-
ly przedstawione w poprzednim rozdziale, stanowigcym cze$¢ 1 - opis dla
potrzeb symulacji [4]. W tym rozdziale autorzy przedstawili wyniki osiaggnigte
w drodze kontynuacji tam podjetych prac teoretycznych. Prace te kontynu-
owano z zamiarem weryfikacji poprawnos$ci przyjetych poprzednio hipotez.
Dokonano tego w drodze budowy modelu symulacyjnego w §rodowisku Ven-
sim i zbadania adekwatnos$ci uzyskiwanych za jego pomoca wynikow. Bada-
nia te przeprowadzono na podstawie danych zebranych przez autorow w trak-
cie realizacji licznych projektow IT.

Zbudowany przez autoréw model stanowi prob¢ podejscia catosciowego
do symulacji procesow wytworczych w projektach prowadzonych w oparciu
o metodyke Scrum. Jest on wlasng propozycja autoréw i uwzglednia oprocz
elementow skupionych wokot aspektow zwigzanych z kalkulacja AgileEVM
rowniez elementy dotyczace wplywu prawidlowego doboru cztonkéw zespotu
na przebieg procesoOw produkcyjnych oraz inne zagadnienia znane z zarzadza-
nia projektami IT. Nie stanowi on jednak gotowego rozwigzania i wymaga
adaptacji 1 kalibracji do specyfiki wykorzystujacej go organizacji.

2.1. Dodatkowe zalozenia do budowy modelu symulacyjnego

Oprocz przedstawionych w poprzednim rozdziale zatozen dotyczacych
procesu wytworczego wg metodyki Scrum oraz kalkulacji zmodyfikowanych
wartosci EVM autorzy podczas tworzenia modelu symulacyjnego uwzglednili
rowniez aspekty dotyczace wplywu prawidlowego doboru cztonkéw zespotu
na przebieg procesoOw produkcyjnych oraz inne zagadnienia znane z zarzadza-
nia projektami IT, ktorych podsumowanie zawarto w niniejszym punkcie.
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2.1.1. Wplyw uczenia si¢ zespolu na projekt

Uczenie si¢ jest nieodlacznym elementem produkcji oprogramowania
zwigzanym z pozyskiwaniem nowych umiej¢tnosei i/lub wiedzy wraz poste-
pem projektu. Czlonkowie zespolu projektowego wraz z uplywem czasu
i akumulowaniem do$wiadczenia stajg si¢ coraz bardziej produktywni.
Zjawisko to jest dobrze udokumentowane w literaturze, na co wskazuje
m.in. Madachy [1] podajac szereg przyktadéw modeli krzywej uczenia sig.
W modelu opracowanym przez autorow zostala zastosowana krzywa [1] skali-
browana na podstawie danych zgromadzonych przez autoréw podczas licz-
nych projektéw zarzadzanych zgodnie z filozofig Agile. Na rysunku 2.1 przed-
stawiono przyktadowy przebieg krzywej uczenia si¢ wygenerowany podczas
symulacji.

Dmnd

01 2 3 4 5 6 7T 8 9 1011 12 13 14 13
Time (Tydzien)
Poziom doswiadezenia zespohu : Currert_all

Rys. 2.1. Krzywa uczenia si¢ dla projektu.
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

2.1.2. Wplyw presji harmonogramu na projekt

Presja harmonogramu jest kolejnym dobrze udokumentowanym zjawi-
skiem wyst¢pujacym w projektach zwigzanych z produkcja oprogramowania.
Pojawia si¢ ona zazwyczaj w momencie, gdy czas pozostaly do ukonczenia
projektu jest, w odczuciu cztonkdéw zespotu, niecadekwatny do zakonczenia
pracy przy utrzymaniu wymaganych parametrow projektu takich jak czas,
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koszt i jakos§¢. Zrodlem tego stanu moga byé m.in. bledy w estymacji praco-
chlonnosci, ktora w tego typu projektach zazwyczaj jest niedoszacowana, po-
przez nieuwzglednienie lub marginalizacje zdawatoby si¢ btahych elementéw
systemu, ktore przeradzaja si¢ w toku prac w najbardziej kosztochtonne pozy-
cje. Kolejnym powodem powstawania presji harmonogramu jest naptyw zadan
zwigzanych z naprawa powstajacych w procesie produkcji bledow, ktorych
obstuga konsumuje czas zaplanowany na wykonywanie przez zespot zasadni-
czych zadan. Praca pod duza presjg harmonogramu silnie oddzialuje na proces
produkcji oprogramowania, poniewaz wydatnie przyczynia si¢ do wzrostu
liczby powstajacych bledow. Projekty realizowane w sposob klasyczny (se-
kwencyjnie) charakteryzujg si¢ narastajgcg presja harmonogramu z silnym
wzrostem pod koniec projektu. W projektach opartych na filozofii Agile zja-
wisko to rozlozone jest w czasie catego projektu, w taki sposob, ze narasta
cyklicznie w kazdej iteracji, aby pod jej koniec osiggnaé warto$ci graniczne.
Przyktad zawierajacy ilustracj¢ omawianego zjawiska w projektach klasycz-
nych i opartych na podej$ciu zwinnym przedstawia rysunek 2.2.

Selected Variables

Dol

Presja barmonogramm : Curent_all
Prega harmonogramu agle : Cument_al

Rys. 2.2. Presja harmonogramu w ujgciu klasycznym i Agile.
Zrodto: opracowanie wilasne.

2.1.3. Wplyw typu zespolu na projekt

We wspotczesnie tworzonych modelach zwiazanych z symulacja prze-
biegu projektdéw zwigzanych z wytwarzaniem oprogramowania uwzglgdnia si¢
szereg parametrow zwigzanych z zespolem projektowym. W wyniku przegla-
du literatury stwierdzono, ze wptyw dopasowania cech osobowosci cztonkow
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zespotu do pracy w Srodowisku projektowym opartym na fundamencie Agile
jest catkowicie pomijany w stworzonych do tej pory modelach. W opinii auto-
row takie modele sg pozbawione kluczowego elementu pozwalajgcego symu-
lowac i oceni¢ przebieg prac projektowych. Wniosek ten wywodzi si¢ z ob-
serwowanej przez autorow w praktyce prawidlowosci wskazujacej, ze specy-
ficzne potaczenie roznych typow osobowosci osob bioracych udziat w projek-
cie moze prowadzi¢ zaréwno do poprawy jak i drastycznego obnizenia efek-
tywnosci zbudowanego w ten sposob zespotu projektowego. Jest to o tyle
istotne, ze w projektach prowadzonych zgodnie z metodyka zwinng kluczowa
role odgrywa wysoka dyscyplina i ,,zgranie” zespotu, ktory jest zdolny do
samoorganizacji, skupiony na wyznaczonym celu i zdeterminowany, aby go
o0siggnac.

Nauki humanistyczne dostarczajg pewnych podstaw teoretycznych, na
bazie ktorych zostaly przez autoréw stworzone dodatkowe elementy modelu
symulacyjnego. Elementy te powstaly w oparciu o teori¢ dotyczaca malych
grup (ang. small groups theory). Ich szczegbélowe oméwienie wykracza poza
ramy niniejszego opracowania, ograniczono si¢ zatem do przedstawienia naj-
wazniejszej idei. Teoria matych grup dzieli zespoty na nastgpujace kategorie:

1. gromada - zbior przypadkowych ludzi dziatajacy skrajnie nieefektyw-
nie;

2. zespot wrogi - zespot nastawiony wrogo do projektu, mogacy dysku-
towac godzinami i niezdolny do efektywnego realizowania postawio-
nych zadan;

3. zespot zbyt zgrany - zespot zdolny do rozwigzywania skomplikowa-
nych probleméw, ktorego cztonkowie zbyt wiele uwagi poswigcajg na
dyskusje zamiast na implementacj¢ pomystow w praktyce;

4. zespot - grupa zdolna do realizacji pracy z normalng w danej organi-
zacji efektywnoscia, ktorego cztonkowie kieruja si¢ zasada, ze kazdy
robi
to, co nalezy do jego obowiazkow i nic ponadto;

5. zespot zgrany - zespo6t zdolny do rozwigzywania skomplikowanych
problemow i nastawiony na szybkie wypracowywanie rozwigzan i ich
implementacji w praktyce.

Kategori¢ wyznacza si¢ poprzez okreslenie jakie cechy osobowosci do-
minujg w badanym zespole. Dokonuje si¢ tego na bazie modelu MBTI (May-
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ers-Briggs Type Indicator), poprzez zidentyfikowanie preferencji badanych
0sob dotyczacych sposobow: kierowania swojej energii, zbierania informacji,
podejmowania decyzji oraz nastawienia do $wiata zewnetrznego. Kazda z
0sob wchodzacych w sktad zespotu ma przypisany 4 literowy kod opisujacy
dany typ psychologiczny. Rozktad typéw psychologicznych w badanym ze-
spole determinuje rodzaj zespolu przypisujac mu jedng z w/w kategorii.
Kazdej z nich przypisano z kolei odpowiednie wspotczynniki przektadajace si¢
na parametry modelu okreslajgce morale zespotu oraz doskonalenie pracy
w grupie. Determinujg one ogdlng efektywnos$¢ zespolu i wptywajg tym sa-
mym na przebieg projektu. W modelu symulacyjnym uwzgledniono réwniez
wplyw tzw. umiejetnosci migkkich lidera zespotu odwzorowujacy jego zdol-
nosci do radzenia sobie z pojawiajacymi si¢ w zespole problemami natury
pozatechniczne;.

2.2. Struktura modelu symulacyjnego

Model symulacyjny oparty m.in. na bazie zatozen metodyki Scrum oraz
AgileEVM [4] zostal zbudowany przy uzyciu srodowiska symulacyjnego Ven-
sim. Ten kompleksowy model sktada si¢ z nastepujacych czesci:

e przebieg procesu Scrum;
e planowanie i przeptyw sprintu;

e 7zespol;

e produktywnos¢;
e jakosc;

o AgileEVM;

e zarzadzanie czasem.
Wybrane fragmenty modelu istotne z punktu widzenia niniejszej publi-
kacji zostaty zaprezentowane na rys. 2.3-2.6.
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Rys. 2.5. Model symulacyjny - planowanie sprintow.
Zrbdlo: opracowanie wilasne.
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2.3. Uzyskane wyniki

Podczas oceny zbudowanego modelu symulacyjnego wzigto pod uwage
dwa projekty realizowane w oparciu o metodyke Scrum.

Projekt nr 1 byt wartym poét miliona ztotych przedsiewzigciem realizo-
wanym przez zespdl doswiadczonych specjalistow dziedzinowych, w ktorym
kazdy starat si¢ jak najlepiej wykonywaé swoje zadania, jednak nie wnosit
do projektu nic ponad stawiane mu wymagania. Projekt charakteryzowat si¢
ztozonos$cig okoto 10 000 story point i zaplanowano jego realizacje¢ w sprin-
tach trwajacych dwa tygodnie kazdy. Liderem zostala osoba posiadajaca do-
$wiadczenie w kierowaniu zespotami wytworczymi, ktora, z racji posiadanych
cech osobowos$ci i usposobienia, zostata dobrze przyjeta przez pozostalych
wspotpracownikow. Umiejetnos$ci migkkie lidera okreslono na poziomie 0,7
(w skali od 0 do 1, gdzie 0 oznacza brak umiejetno$ci migkkich, a 1 wysokie
zdolnos$ci do wspotdziatania w grupie i przewodzenia jej). Odsetek bledow w
tym projekcie wynosit 5%, za$ skuteczno$¢ ich wykrywania 90%. Projekt
zakonczyt si¢ sukcesem, jednak jego realizacja wymagata przedluzenia czasu
ostatecznej dostawy o okoto 2 tygodnie i naprawy niekrytycznych bledow po
jego produkcyjnym uruchomieniu u klienta. Wyniki symulacji zamieszono na
rys. 2.7.

Projekt nr 2 byt wartym ponad dwa miliony ztotych przedsigwzigciem
realizowanym przez zespot doswiadczonych specjalistow dziedzinowych.
Osoby te zostaly wybrane z roznych piondw przedsigbiorstwa dostarczajacych
rozwigzan klientom z réznych sektorow. Kazda z osmiu 0s6b wchodzacych
w sktad zespotu miata bardzo duze problemy z praca w nieznanej sobie grupie.
Ponadto duza cze¢s¢ mozna scharakteryzowac jako osoby skrajnie egocen-
tryczne, ktore nie czuly si¢ w zadnym stopniu odpowiedzialne za sukces pro-
jektu i doszukiwaly si¢ winy za ktopoty w projekcie u innych, tylko nie u sie-
bie. Projekt charakteryzowat si¢ ztozonoscig okoto 20 000 story point i zapla-
nowano jego realizacj¢ w sprintach trwajacych po dwa tygodnie. Liderem
zostata osoba posiadajaca doswiadczenie w kierowaniu zespotami wytwor-
czymi, ktéra, pomimo posiadanych cech osobowosci, zdotata tylko czgsciowo
przezwycigzy¢ trudnosci pozatechniczne w zespole. Umiejetnosci migkkie
lidera okres$lono na poziomie 0,9.
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Rys. 2.7. Wyniki symulacji oraz gtéwne parametry dla projektu nr 1.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Odsetek btedow w tym projekcie wynosit 15%, za$ skutecznos¢ ich wy-
krywania 95%, z powodu zaangazowania zewngtrznego zespotu zapewniania
jakosci. Projekt zakonczyt si¢ okoto 6 tygodni po czasie, w wyniku stabej pro-
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duktywnosci i niskiej jakosci pracy jego koszty wzrosty znaczaco, przez co nie
uzyskano satysfakcjonujacej marzy. Wyniki symulacji zamieszono na rysunku
2.8.

Uzyskane wyniki zostaly poddane analizie zgodnie z zaproponowang
przez autoro6w metoda badania adekwatnosci modeli symulacyjnych oparta
o badanie statystycznego dopasowania danych generowanych na wyjsciu mo-
delu do danych historycznych zarejestrowanych w wyniku obserwacji syste-
mow (obiektow) w rzeczywistosci [7]. Na podstawie przeprowadzonych badan
1 porownania uzyskanych wynikéw symulacji z danymi pochodzacymi z opi-
sanych powyzej rzeczywistych projektow, mozna stwierdzi¢, ze zbudowany
przez autorow model do$¢ dobrze oddaje rzeczywistos¢. Oceng jego adekwat-
nosci przeprowadzono z wykorzystaniem zaproponowanej przez autorow
funkcji decyzyjnej opartej o wartosci statystyk niezgodnosci Theil'a [7]. Na tej
podstawie mozna stwierdzi¢, ze wskazniki AgileEVM w sposob satysfakcjo-
nujacy odwzorowuja stan projektu i na ich podstawie mozliwe bytoby podej-
mowanie odpowiednich akcji zmierzajgcych do skorygowania prowadzonych
prac. Opracowany model stanowi pierwsza probe kompleksowego podejscia
do symulacji dynamiki procesow wytworczych zarzadzanych w oparciu o
podejscie zwinne i wymaga dalszego doskonalenia oraz kalibracji. W zwigzku
z tym bedzie on nadal rozwijany przez autorow w toku dalszej pracy naukowej
w tym zakresie. Niemniej jednak autorzy uwazaja, ze juz na tym etapie dojrza-
tosci stanowi on dobre narzedzie dla kierownika projektu do prowadzenia ana-
liz typu "co jesli" na etapie planowania projektow i budowania zespolow.
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Rys. 2.8. Wyniki symulacji oraz gtowne parametry dla projektu nr 2.
Zrbdlo: opracowanie wilasne.
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Podsumowanie

Dynamiczny rozw¢j technologiczny spowodowat zblizenie si¢ dostaw-
cow rozwigzan informatycznych (IT) do srodowiska biznesowego, ktére wy-
maga obecnie od IT wsparcia we wszystkich aspektach zwigzanych z zarza-
dzaniem informacjg w ich organizacjach. Skutkuje to coraz wigksza liczba
kompleksowych projektow majacych na celu wdrazanie coraz bardziej skom-
plikowanego oprogramowania. Projekty te coraz czesciej prowadzone
sg zgodnie z podejsciem Agile, ktore charakteryzuje si¢ skupieniem uwagi
na jak najsprawniejszym dostarczeniu odbiorcy dziatajacego oprogramowania
oraz na Scislej wspotpracy z klientem i reagowaniu na jego potrzeby.
Rodzi to potrzebe adaptacji istniejacych narzedzi wypracowanych do zarza-
dzania projektami, aby mozna je bylo wykorzystywa¢ rowniez w projektach
prowadzonych wedlug metodyk zwinnych [4]. W niniejszym rozdziale podjeto
probe adaptacji metody Earned Value do uwarunkowan wynikajacych z meto-
dyki Scrum. Zaproponowano podej$cie integrujace aspekty zwigzane m.in.
z: przebiegiem procesow wytworczych wedhug Scrum oraz kalkulacja zmien-
nych AgileEVM w ramach jednego modelu symulacyjnego. Zbudowany mo-
del autorzy poddali badaniu na podstawie danych zebranych przez siebie
w trakcie realizacji licznych projektow IT. Uzyskane wyniki pozwolity stwier-
dzi¢, ze zaproponowana metoda umozliwia opracowanie modeli symulacyj-
nych, ktére moga by¢ doskonatym narzedziem stuzacym do badania przebiegu
projektow IT zarzadzanych w oparciu o metody zarzadcze wywodzace si¢
z ruchu Agile. Opracowany model stanowi pierwszg probg kompleksowego
podejécia do symulacji dynamiki proceséw wytworczych zarzadzanych
w oparciu o podejscie zwinne, nie stanowi zatem gotowej recepty ani rozwig-
zania, lecz pomaga kierownikowi projektu oceni¢ wplyw roznych czynnikow
na przebieg planowanego lub realizowanego przedsiewziecia.
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Rozdzial 3

Metody pozyskiwania danych do oceny
produktywnosci poszczegolnych czlonkow zespotu
projektowego w projektach informatycznych

W rozdziale przeanalizowano i przedstawiono przykladowe zrodla danych dla
biezgcej oceny produktywnosci na podstawie zmierzonych dotychczasowych dokonan
czlonkow zespolu projektowego oraz zaprezentowano wskazniki do biezgcej oceny
produktywnosci cztonkow zespolu projektowego definiowane, jako funkcje danych
algorytmy wyznaczania produktywnosci na podstawie danych historycznych zebranych

i opracowanych na przyktadzie rzeczywistych projektow informatycznych.

Kierownik projektu, w projektach informatycznych, zwykle dysponuje
zespotem ztozonym zaréwno z pracownikéw doswiadczonych jak i pracowni-
kéw poczatkujacych. Nie pozostaje wiec bez znaczenia dla realizacji projektu
fakt, ktore zadania zostang przydzielone ktoremu pracownikowi. Dobry dobor
wykonawcow do zadan moze zaowocowac znaczacym skroceniem czasu re-
alizacji catego przedsigwzigcia.

W praktyce wiedza kierownika projektu na temat produktywnosci po-
szczegblnych cztonkéw zespolu projektowego ro$nie wraz z czasem realizacji
przedsiewzigcia. Jezeli kierownik bedzie potrafit zmierzy¢ produktywnosé
pracownikoéw, to jest w stanie tak przebudowaé¢ harmonogram w kolejnych
etapach realizacji projektu, zeby osigga¢ optymalne rezultaty. Dlatego nie-
zwykle istotne jest zapewnienie kierownikowi projektu narzedzi, dzigki kto-
rym mozliwe bedzie szybkie, zautomatyzowane wyznaczanie produktywnosé
danego pracownika.
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Dzigki zastosowaniu opisanych w rozdziale metod i narz¢dzi informa-
tycznego wspomagania oceny produktywnosci zespotu w projektach informa-
tycznych mozliwe jest okreslenie jakosci prac wykonywanych przez poszcze-
gblnych pracownikow, a wigc ich produktywnosci. Wyznaczona produktyw-
nos$¢, w dalszej kolejnosci, znajduje zastosowanie przy planowaniu prac pro-
jektowych w sposob zapewniajgcy minimalizacj¢ czasu potrzebnego na wyko-
nanie zadan projektowych przez zespdt pracownikéw o roéznych kwalifika-
cjach.

3.1. Zakres informacyjny danych gromadzonych podczas
realizacji projektu

Podczas realizacji projektu informatycznego kierownik projektu postu-
guje si¢ roznorodnymi narzedziami, ktore pozwalajag mu na planowanie, orga-
nizowanie i monitorowanie projektu.

W zakresie planowania kierownik projektu korzysta z oprogramowania
takiego jak Microsoft Project lub Primavera. Do organizowania prac bardzo
czesto uzywany jest system dekretacji zadan. W tym zakresie rézne organiza-
cje uzywaja réznych systemow. Niektore postugujg si¢ systemem CRM, inne
wykorzystuja do tego celu WorkFlow. Ostatnio coraz czg$ciej uzywane sg
systemy klasy BPM (Business Process Management).

W efekcie uzytkowania tego typu systemow, wraz z postgpami projektu
gromadzg si¢ dane historyczne stanowigce bardzo cenne zrodlo do oceny wie-
lu parametrow projektu.

Zakres informacyjny systemu do harmonogramowania mozna przesle-
dzi¢ na podstawie Microsoft Project (rys. 3.1). System zawiera dane o wszyst-
kich zadaniach projektowych oraz szereg atrybutéw opisujacych te zadania.
Pozwala na biezagco aktualizowac terminy realizacji poszczegdlnych zadan i
sledzi¢ ich odstepstwa od planu bazowego [1]. Prowadzi rowniez rozliczenie
zasobow zuzywanych do realizacji zadan. Na podstawie danych zawartych w
systemie do harmonogramowania mozna planowac kolejne etapy projektow.
Ze wzgledu na brak automatyzacji oraz bezposredniego sprz¢zenia systemu z
systemami, za pomoca, ktorych produkuje si¢ oprogramowanie nie ma mozli-
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wosci Sledzenia na biezgco postepow i jakosci prac. Wszystkie dane musza
by¢ wpisywane do systemu harmonogramujacego oddzielnie.

|Tasks (Task) | |Flesoun:es (Resource) |

~|Assignments (Assignment) | - [Availabilities (Availability) |

| TimescaleValues (TimescaleVYalue) |

—| Assignments [Assignment) |

| TimescaleYalues [TimescaleYalue) |

| TaskDependencies [TaskDependency] |

—|Calendar |
—|CosIHateTables (CostRateT able) |
LlPayHates (PayRate) |

—| Resources (Resource) |

—|SplitParts (SplitPart) |

| TimescaleValues (TimescaleValue) |

—|Fayﬂales (PayRate) |

—| Timescale¥alues (TimescaleYalue) |

Rys. 3.1. Zakres informacyjny programu do zarzadzania projektami
— Microsoft Project — zadania i zasoby.
Zrodto: Dokumentacja programu MS Project.

Dekretacja zadan w wielu organizacjach odbywa si¢ po prostu za pomo-
ca poczty elektronicznej. Zaawansowane zespoty projektowe dysponuja czgsto
dedykowanym systemem pozwalajacym na opisywanie wszystkich zadan pro-
jektowych, przekazywanie ich do wykonania, rejestrowanie czasu pracy po-
$wigconego na realizacj¢ zadania, przekazywanie produktu czastkowego do
kolejnej fazy realizacji, zatwierdzanie produktu czastkowego, rejestrowanie
zmian w odniesieniu do elementdw systemu, obstuge zmian w oprogramowa-
niu oraz poprawy btedow, jako kolejnych zadan projektowych. Dysponujac
takim systemem dekretacji pracy (SDP) kierownik projektu jest w stanie $le-
dzi¢ na biezaco postepy prac oraz odpowiednio przetwarzajac dane wyznaczac
interesujagce go parametry systemu, tak w odniesieniu do calego zespotu pro-
jektowego jak i konkretnych grup zadaniowych a nawet poszczegdlnych pra-
cownikow.
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Rys. 3.2. Zakres informacyjny wybranego systemu do zarzadzania produkcja opro-
gramowania.
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Model danych przyktadowego systemu do zarzadzania produkcja opro-
gramowania oraz zarzadzania poprawkami btgdow na bazie platformy Aurea
BPM [2] przedstawia rys. 3.2.

W odréznieniu do systemu harmonogramowania system dekretacji pra-
cy moze by¢ w bardzo duzym zakresie powigzany z systemami do produkcji
oprogramowania. Pozwala to na biezaco, automatycznie oblicza¢ rozmiar po-
szczegblnych elementow produkowanego systemu, np. metodg punktow funk-
cyjnych lub punktow obiektowych. Daje roéwniez mozliwos¢ doktadnego obli-
czania czasu potrzebnego na zrealizowanie zadania oraz okre$lania jakosci, z
jaka zadanie zostalo zrealizowane.

3.2. Wskazniki produktywnosci dla projektow IT

Ponizej przedstawiono mozliwe miary produktywnos$ci dla poszczegol-
nych cztonkéw zespotu projektowego w projektach informatycznych.

Tab. 3.1. Miary produktywnosci dla poszczegolnych cztonkdéw zespohu projektowego.

Stanowisko Miary produktywnosci
Analityk (+) Liczba przeanalizowanych i opisanych modutéw systemu w
miesigcu
(+) Liczba opracowanych analitycznie zmian w systemie w mie-
sigcu

(-) Liczba btedow w systemie, wynikajacych z powodu niespoj-
nej, nielogicznej lub niedoktadne;j, zbyt pobieznej analizy

Projektant (+) Liczba zaprojektowanych i opisanych modutow systemu w
miesigcu

(+) Liczba opracowanych analitycznie zmian w systemie w mie-
sigcu

(-) Liczba bledoéw w systemie, wynikajacych z powodu niespoj-
nego, nielogicznego lub niedoktadnego projektu

Programista | (+) Liczba zbudowanych i przekazanych do testow modutéw
systemu w miesigcu

(+) Liczba wzgledna (w sensie rozmiaru oprogramowania) wy-
konanych poprawek systemu w miesigcu

(-) Liczba bledow w stworzonym oprogramowaniu wykrytych
na testach czastkowych

() Liczba btedow w stworzonym oprogramowaniu wykrytych
na testach systemowych
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Stanowisko Miary produktywnosci

(-) Liczba btedow w stworzonym oprogramowaniu wykrytych
przez Uzytkownika

Tester (+) Liczba przetestowanych modutow systemu (w sensie rozmia-
ru oprogramowania) na miesiac

(-) Liczba bledow, ktére nie zostaty ujawnione na etapie testo-
wania i zostaty wykryte przez Uzytkownika w stosunku do
rozmiaru przetestowanego oprogramowania

Wdrozeniowiec | (+) Liczba stworzonych przypadkow testowych (stanowiacych
czes$¢ sktadowg scenariusza testOw) na miesigc

(+) llos¢ danych testowych przygotowanych do przeprowadzenia
testOw oprogramowania na miesigc

(+) Liczba stron dokumentacji uzytkownika na miesigc

(-) Liczba bledow systemu wykrytych przez Uzytkownika a
niemozliwych do stwierdzenia na podstawie przygotowa-
nych przypadkow testowych w stosunku do rozmiaru
oprogramowania

Zrodto: opracowanie wilasne.

WezZzmy zmienng losowg ¢, oznaczajaca czas, w jakim pracownik zreali-
zuje zadanie z. Podczas wykonywania projektu informatycznego zapisywane
sa dane o momentach rozpoczynania i konczenia zadan, a tym samym znany
jest czas wykonania kazdego z nich. W zwigzku z tym przy wyznaczaniu pro-
duktywno$ci do dyspozycji jest zbior realizacji zmiennej losowej c..

Dla kazdego zadania projektowego okreslona jest pracochtonno$¢ wzor-
cowa — cy. Jest to podstawowy parametr zadania. Pracochtonnos$¢ okresla
kierownik projektu na podstawie wiedzy o wielkosci zadania. Metody badania
rozmiaru oprogramowania sg powszechnie znane i uzywane w planowaniu
projektow informatycznych. Oszacowana za pomocg tych metod wzorcowa
pracochtonno$¢ jest zmienng losowa.

Produktywnos¢ definiuje si¢, jako stosunek wzorcowego czasu realizacji
zadania do faktycznego czasu realizacji zadania [3]:

C

g =<
Produktywnos$¢, jako iloraz zmiennych losowych, jest zmienng losowa.
Znane sg realizacje historyczne tej zmiennej losowej. Znajac realizacje histo-

ryczne okresla si¢ warto$¢ oczekiwang, na podstawie ktorej wyznacza si¢ har-
monogram zadan na kolejne etapy projektu. Jako estymator wartosci oczeki-
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wanej E(f,) przyjeto Srednig arytmetyczng niezalenych pomiarow wielkosci

Bz:
Zp

E(ﬁp) = izzzl Z’p EP:

gdzie Z, — liczba zadan zrealizowanych przez pracownika p w rozpatrywanym
okresie czasu.

3.3. Metody pozyskiwania danych do oceny produktywnosci

Ponizej przedstawiono sposob wyboru danych za pomoca zapytania w
jezyku SQL oraz otrzymane rezultaty [4].

Zapytania dla projektu budowy i wdrozenia systemu informatycznego
dla 3 funduszy emerytalnych w Rosji, przy realizacji ktorego pracowato 54
pracownikoéw przez 2,5 roku, realizujac 8117 zadan trzech typow, przedsta-
wiajg si¢ nastepujaco:

SELECT uzyk kod uzyk,

ROUND (AVG (pracochlonnosc/czas_realizacji), 2) produktyw-
nosc
FROM

(SELECT ba.BLEY ID BLEY,

ba.UZYK KOD UZYK,

ba.PRIORYTET,

ba.data rozpoczecia,

ba.data zakonczenia,

ROUND ( ( (data_zakonczenia - data rozpoczecia) *24 -
(TRUNC (data_ zakonczenia)-TRUNC (data rozpoczecia)) *16))
czas realizacji,

pr.pracochlonnosc

FROM

(SELECT bl.BLEY ID BLEY,
bl.UZYK KOD UZYK,
bl.PRIORYTET,
(SELECT MAX (b2.data rejestracji)
FROM t bledy akcje b2
WHERE Db2.bley id bley = bl.bley id bley
AND b2.data rejestracji < bl.data rejestracji
) data rozpoczecia,
b1.DATA REJESTRACJI data zakonczenia

FROM T BLEDY AKCJE bl B

WHERE bl.nazwa = 'POP'
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) ba,

t pracochlonnosc pr
WHERE pr.bley id bley = ba.bley id bley
AND pr.etap = 'I"'

AND ba.data rozpoczecia IS NOT NULL

)
WHERE czas realizacji > O

GROUP BY uzyk kod uzyk /

Otrzymane w wyniku powyzszych zapytan rezultaty zawarto w tab. 3.2.

Tab. 3.2. Wyniki wyznaczania produktywnosci w realnym projekcie 1 (CPM).

Lp | PRACOWNIK | PRODUKTYWNOSC

1 | Mirostaw A 0,111
2 | Janusz B 2,584
3 Joanna B 0,144
4 | Anna B 1,812
5 | Oksana B 2,832

50 | Wojciech_S 1,405
51 | Piotr S 0,642
52 | Olena T 0,238
53 | Marzena W 3,029
54 | Sylwester Z 0,999

Zapytania dla projektu budowy i wdrozenia systemu zarzgdzania proce-
sami biznesowymi dla firmy informatycznej w Polsce, przy realizacji ktorego
pracowato 6 pracownikow przez 12 miesigcy, realizujgc 128 zadan trzech ty-
poOw, przedstawiajg si¢ nastepujaco:

SELECT name,
ROUND (SUM (workload) /SUM (exec time), 2) productivity
FROM
(SELECT vh.rt proc nr,
vh.proc name,
vh.task name,
ROUND ( (SUM(vh.exec_time)/60)+1) exec time,
vh.name
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|| SUBSTR(vh.ev user,1l,1) name,
vh.ev desc,
tp.id,
tecna.awf runtime.get parameter (tp.id, 'SYS WORKLOAD')
workload,
vh.ev user
FROM tecna.v_history vh,
tecna.t rt processes tp

WHERE vh.rt proc_id = tp.id
AND vh.task name = 'Rozwigzanie problemu'
AND vh.ev desc = 'Zatwierdzono'

GROUP BY vh.rt proc nr,
vh.proc name,
vh.task name,
vh.name
||ll
|| SUBSTR(vh.ev user,1,1),
vh.ev desc,
tp.id,
tecna.awf runtime.get parameter (tp.id,
'SYS WORKLOAD'),
vh.ev user
ORDER BY vh.rt proc nr
)
GROUP BY name
/

Otrzymane w wyniku powyzszych zapytan rezultaty zawarto w tab. 3.3.

Tab. 3.3. Wyniki wyznaczania produktywnosci w realnym projekcie 2 (Aurea)

Lp. | PRACOWNIK | PRODUKTYWNOSC
1 Andrzej] W 0,59

2 Andrzej H 1,18

3 Piotr O 1,63

4 Tomasz T 0,5

5 Michat W 0,7

6 Kamil K 2,24

Otrzymane rezultaty dla projektu budowy i wdrozenia systemu obshugi
procesow przetwarzania danych dla firmy sektora bankowego w Polsce, przy
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realizacji ktorego pracowato 5 pracownikow przez 2 lata, realizujgc 157 zadan
trzech typow, zawarto w tab. 3.4.

Tab. 3.4. Wyniki wyznaczania produktywnosci w realnym projekcie 3 (Aurea)

Lp. | PRACOWNIK | PRODUKTYWNOSC

1 Andrzej W 0,81
2 Andrzej H 2,08
3 Piotr O 0,79
4 Adam K 2,25
5 Tomasz_T 1,42

Podsumowanie

Na przyktadzie dwoch systemoéw przydziatu i rozliczania pracy zostaty

zebrane i przeanalizowane dane z matych i duzych projektow informatycz-
nych. Zaproponowane sposoby obrobki danych pozwolity na wyznaczenie
produktywnos$ci czlonkow zespotu projektowego. Osiggnigte rezultaty po-
twierdzaja, iz systemy dekretacji pracy stanowig cenne Zrodlo do oceny pro-

duktywnos$ci pracownikow.
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Rozdzial 4

Projekt-czynnik-decyzja. Badanie czynnikow
decyzyjnych w projektach informatycznych i ich
wplywu na powodzenie projektow

Autorzy rozdziatu wskazujg na koniecznos¢ poglebienia, usystematyzowania
oraz skodyfikowania wiedzy teoretycznej i praktycznej dotyczgcej zarzqdzania projek-
tami informatycznymi w obszarze podejmowania decyzji kierowniczych. Zakres po-
dejmowanych decyzji przez kierownikow podlega stalemu przyrostowi. Kierownicy
projektow podejmujg decyzje juz nie tylko w ramach klasycznego trojkgta ograniczen,
na ktory sklada sie harmonogram, budzet i zakres projektu, ale rowniez w ramach
wielu innych problemow wystepujgcych podczas realizacji projektow. Zauwazona
potrzeba wyodrebnienia i zdefiniowania wszystkich czynnikow wystepujgcych w pro-
Jjektach ma doprowadzié¢ do identyfikacji skonczonego zestawu czynnikow decyzyjnych

oraz samych decyzji, a nastepnie do okreslenia ich wzajemnych korelacji.

Zarzadzanie projektami stanowi jedno z podstawowych wyzwan wspot-
czesnej gospodarki. Dynamicznie zmieniajgce swe struktury organizacje sta-
nowigce trzon tej gospodarki implikujg zmiany zaréwno w procesach, jak i
strukturach zarzadzania. Elementem tych zmian jest odmienne od dotychcza-
sowego podejscie do wytwarzania nowoczesnych, szybko zmieniajacych si¢
(wraz z wymaganiami rynku) produktéw. W ramach tych zmian klasyczne
struktury organizacyjne zastegpowane sg przez dedykowane zespoty projekto-
we. Wraz z rosnagcym znaczeniem projektow dla funkcjonowania organizacji,
nabiera znaczenia problematyka zarzadzania nimi. W szczegdlnosci problema-
tyka ta jest widoczna w branzy IT, w ktorej ztozone (trudne do wstgpnego
zdefiniowania), niepowtarzalne projekty obarczone wysokim ryzykiem wyko-
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nawczym sg bardzo czesto realizowane przez rozproszone (trudne do zarza-
dzania) zespoty projektowe [por. 2].

Publikowane przez firmy konsultingowe wyniki badan wykazuja, ze
ponad potowa projektow informatycznych jest nieudana z racji przekroczenia
harmonogramu czy budzetu [1]. Wskazuje si¢ takze, ze jedng z podstawowych
przyczyn nieudanych projektow stanowiag btedy kierownikow projektow. Bile-
dy te sg konsekwencjga niewlasciwie realizowanych procesow zarzadzania
projektami, co w przypadku projektow informatycznych sprowadza si¢ do
btednych decyzji dotyczacych takich obszarow, jak np. dobér metod zarzadza-
nia projektami informatycznymi do specyfiki danych projektow, dobor zespo-
hu, tworzenie relacji z klientem w projekcie informatycznym [8].

Zainteresowanie taka tematyka wynika zatem z faktu, ze zakres podej-
mowanych decyzji przez kierownikéw podlega statlemu przyrostowi. Kierow-
nicy projektow podejmujg decyzje juz nie tylko w ramach klasycznego trojka-
ta ograniczen, na ktory sklada si¢ harmonogram, budzet i zakres projektu (rys.
4.1).

Podczas realizacji projektow pojawia si¢ rowniez wiele innych proble-
mow, m.in. kwestie kadrowe zwigzane z konstruowaniem (i p6zniejszym za-
rzadzaniem) zespotow projektowych, decyzje dotyczace komunikacji z klien-
tem i sposobu przeprowadzania analiz biznesowych czy decyzje wynikajgce z
typowej dla projektow informatycznych zmiennosci (nie tylko wymagan, ale
warunkow np. technologicznych), w ktoérych prowadzony jest projekt.

Harmonogram

Rys. 4.1. Trdjkat warunkow brzegowych w projekcie informatycznym
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [1].
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Potrzeba wyodrebnienia i zdefiniowania wszystkich czynnikow wyste-
pujacych w projektach moglaby pozwoli¢ na doktadniejszy opis dziedziny
zarzadzania projektami. Moze ona stanowi¢ jednocze$nie wstep do poszuki-
wania kluczowych czynnikow sukcesu gwarantujacych powodzenie projek-
tow. Celem autorow jest wobec tego poglebienie, usystematyzowanie oraz
skodyfikowanie wiedzy teoretycznej i praktycznej dotyczacej zarzadzania
projektami informatycznymi w obszarze podejmowania decyzji kierowni-
czych.

4.1. Czynniki decyzyjne a decyzje projektowe

4.1.1. Nowy trojkat ograniczen w projektach
informatycznych

Jak wspomniano, podstawowym kryterium sukcesu projektu informa-
tycznego jest jego zakonczenie w ramach klasycznych ograniczen projekto-
wych rozumiane jako zrealizowanie projektu w ramach [1]:

e ustalonego harmonogramu,
e przyjetego budzetu,
e w pelnym zalozonym zakresie.

Nie oznacza to jednak, ze decyzje kierownikéw zapadaja wylgcznie
w ramach tych trzech obszaréw. Klasyczny trojkat ograniczen powstaje bo-
wiem w nastepstwie wczesniejszych dziatan i decyzji podejmowanych przez
kierownika projektu. Zakres projektu okreslany jest przewaznie na podstawie
rozmow z klientem, harmonogram ustala si¢ na podstawie oceny mozliwosci
zasobowych firmy realizujacej projekt informatyczny (dostawca), budzet jest
najczescie] wypadkowa oceny pracochtonnosci zespotu realizujacego projekt
po stronie dostawcy oraz mozliwosci finansowych klienta. Stad tez mozna
wysnu¢ wniosek, iz zanim kierownik projektu zacznie podejmowaé decyzje
odnosnie realizacji projektu w ramach klasycznego trojkata ograniczen, zapada
szereg decyzji wczesniejszych - dotyczacych klienta czy zespotu.

Biorac pod uwagg dobre praktyki zawarte w metodach zarzadzania pro-
jektami (takimi jak np. RUP czy SCRUM) oraz konieczno$¢ uzupetnienia
klasycznego trojkata ograniczen dodatkowym zestawem zmiennych decyzyj-
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nych, autorzy zaobserwowali trzy obszary projektu niezbedne do przeprowa-
dzenia analizy przed jego rozpoczgciem.

Obszary te mozna okresli¢ mianem kategorii probleméw decyzyjnych
(zwanych dalej obszarami decyzyjnymi), wzgledem ktorych kierownicy po-
dejmuja decyzje. Do takich grup zaliczono:

e klienta i jego dojrzatosc,

e zespot realizujacy projekt i dojrzatos$¢ tego zespotu,

e zmienno$¢ i uporzadkowanie informacji niezbednych do realizacji
projektu (entropia projektu).

Nowy trojkat ograniczen przedstawiono na rysunku 4.2.

GRUPY PROBLEMOW KIEROWNIKOW W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

INFORMATYCZNYMI

y / L
Porzadek Zarzadzanie Zmiennosc¢
informacyjny zespotem wymagan

Dojrzatos¢
zespotu

Dojrzatos¢
klienta

Entropia
projektu

NOWY
TROJKAT
OGRANICZEN

Rys. 4.2. Obszary decyzyjne jako nowy trojkat ograniczen w projektach informatycz-
nych.
Zrodto: opracowanie wilasne.
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4.1.2. Dojrzalos¢ klienta, czyli Swiadomos¢ wlasnych
wymagan

Pierwszy z tych obszarow obejmuje procesy realizowane przy udziale
klienta w projektach informatycznych. Klient jest najczesciej (cho¢ nie zaw-
sze) gtownym odbiorca produktu powstatego w wyniku projektu informatycz-
nego. Dekompozycja metod zarzadzania projektami (wykonana przez autorow
na potrzeby tworzenia adaptacyjnego podejscia do zarzadzania projektami)
[5,6] pozwolita na ekstrakcje tych dobrych praktyk zarzadzania, ktore dotycza
wylacznie kierownikow projektow. Fragment dekompozycji jednej z metod
zarzadzania projektami z punktu widzenia zarzadzania relacjami z klientem
przedstawiono ponize;j.

Tab. 4.1. Dekompozycja metody RUP na potrzeby decyzji kierowniczych.

DOBRA PRAKTYKA UZASADNIENIE

Definiowanie produktéw pracy | Pozwala kierownikowi na przekazanie zespo-
jako wejscia/wyjsécia do/z za- | towi oczekiwan klienta co do zrealizowania

dan okreslonego zadania.

Definiowanie precyzyjnych rdl | Pozwala kierownikowi zorganizowaé zespot w
projektowych zaleznosci od okreslonych dziatan. Kontakty z
klientem powierza si¢ jednej osobie (analityk

biznesowy)

Stosowanie modeli wysokopo- | Pozwala kierownikowi zaprezentowa¢ produkt

ziomowych projektu informatycznego w sposob bardziej

zrozumiaty przez klienta.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Inne metody zarzadzania projektami rowniez zawieraja 1 zalecenia
zwigzane z obecnoscig klienta. W wielu wypadkach zaleca si¢ wrecz wiacze-
nie go w procesy wytworcze i zarzadcze (Scrum, XP Programming), co impli-
kuje podejmowanie okreslonych decyzji przez kierownikow projektow. Takie
postrzeganie projektu gdzie konieczna jest ocena dojrzatosci klienta i podjecie
decyzji odnosnie jego miejsca w projekcie wymaga doglebnego poznania sta-
nu klienta. Zadaniem kierownikow jest wigc podjecie okreslonych decyzji
zmierzajagcych do budowania wtasciwych relacji z klientem i wtasciwego
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umiejscowienia klienta w ramach realizowanego projektu. Brak znajomosci
specyfiki klienta moze doprowadzi¢ do bigdnych decyzji odnosnie sposobu
realizacji projektu. W przypadku, gdy klient niedojrzaty bedzie czegsto zmie-
nial wymagania, kierownik projektu powinien podja¢ okreslone decyzje zmie-
rzajace do uelastycznienia procesow wytworczych, czyli dazy¢ do stosowania
metod zwinnych. Takie decyzje beda jednak mozliwe po doktadnej analizie
wszystkich czynnikoéw zwigzanych z klientem implikujacych zmiennos¢. Stad
proponowana przez autorow konieczno$¢ tworzenia pelego zbioru czynni-
kéw, w ramach ktorych kierownicy podejmuja decyzje zwigzane zaréwno z
klientem jak i dalszymi pracami projektowymi [7].

4.1.3. Dojrzalos¢ zespolu dostawcy, czyli wlasciwy przebieg
prac

Drugim obszarem procesoOw decyzyjnych omawianych szeroko we
wszystkich metodach zarzadzania projektami sg procesy zespolowe organiza-
cji dostawcy. To zespot dostawcy pod nadzorem kierownika projektu odpo-
wiada za wlasciwy przebieg prac, za to jak i kiedy wykonywane sg okreslone
prace. Wydaje si¢ zatem stuszne, aby kierownik projektu przed rozpoczeciem
realizacji projektu dobrze rozpoznat mozliwosci realizacji projektu przez ze-
spot, ktorym kieruje. Rozpoznanie to powinno odbywac si¢ pod katem kompe-
tencji projektowych, ale rowniez pod katem kompetencji zwigzanych z praca
grupowa. Taka analiza pozwoli kierownikowi projektu na wlasciwe przydzie-
lenie kazdemu pracownikowi odpowiedniej roli w projekcie. Wiasciwy przy-
dziat r6l zwigksza wydajnosé prowadzonych prac. Biorgc pod uwage réwniez
to, ze decyzje odnosnie doboru metody zarzadzania projektami informatycz-
nymi albo wyboru dobrych praktyk powinny by¢ uzaleznione od stanu zespotu
dostawcy. Ponadto $wiadomo$¢ wilasnego poziomu dojrzatosci pozwala na
lepsze dopasowanie dobrych praktyk zwigzanych z zarzadzaniem zespolem.
Niezbedne wydaje si¢ wigc okreslenie zbioru mozliwych parametréw (czynni-
kéw) opisujacych zespot dzigki czemu kierownik moze podejmowac trafne
decyzje dotyczace mechanizmow motywacji czy przydziatu zadan.
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4.1.4. Entropia projektu, czyli dazenie do uporzadkowania

Trzeci obszar procesow decyzyjnych wiaze sie¢ z decyzjami kierowni-
kow projektow odniesionych do poziomu informacji w realizowanym projek-
cie informatycznym, jak rowniez dotyczacych oceny jego zlozono$ci, zmien-
no$ci wymagan oraz niepewnos$ci otrzymania koncowego produktu. W przy-
padku wiekszosci projektow informatycznych realizowanych w sposob przy-
rostowy wymagania zmieniaja si¢ w czasie, a ostateczny produkt nie jest do-
ktadnie okreslony, stad precyzowanie zadan i procesow wytwarzania jest trud-
ne. Brak wystarczajacej wiedzy o stanie projektu implikuje niepewno$¢ kie-
rownika, utrudniajac podejmowanie decyzji planistycznej (krotko- jak i dtugo-
falowych). W zwiazku ze zjawiskiem niepelnego (niewystarczajacego) pozio-
mu informacji w projekcie informatycznym kierownicy projektow powinni
dopasowywa¢ takie dobre praktyki do biezacego stanu projektu. Uznano za-
tem, ze problemy natury informacyjnej w projektach mierzone beda miarg ich
uporzadkowania, co nazwano negentropia projektu [6].

4.1.5. Problematyka dojrzalosci w kontekscie badan
naukowych

Przedstawione w poprzednim rozdziale grupy problemow kierowni-
czych zostaty zidentyfikowane w trakcie badan prowadzonych przez Zaktad
Zarzadzania Technologiami Informatycznymi funkcjonujacy w Politechnice
Gdanskiej od 2006 roku. Dotychczasowe badania zespolu nad problemami
zarzadczymi w projektach informatycznych prowadzily do usprawnienia ak-
tywnosci zwigzanych z doborem i stosowaniem metod zarzadzania projektami
(takich jak RUP, SCRUM, PRINCE?2 etc.) oraz systemowego podej$cia do
zarzadzania projektami z uwzglednieniem powyzszych grup probleméw (ba-
zujac na takich koncepcjach jak CMMI czy architektura korporacyjna).
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POZIOM POMIARU

ENTROPIA
PROJEKTU

DOJRZALOSC
KLIENTA

DOJRZALOSC
ORGANIZACJI

POZIOM DEFINIOWANIA
CZYNNIKOW

DECYZJA
(wybér metody)

POZIOM DECYZJI

Rys. 4.3. Kierunek badan nad dojrzatoscia w projektach informatycznych.
Zrbdto: opracowanie wilasne.

Dotychczasowy stan badan nad kompletnym rozwigzaniem uwzglednia-
jacym problematyke dojrzatosci wymusza jednak konieczno$¢ uszczegdlowie-
nia pewnych jej aspektow. Naturalnym krokiem jest w zwigzku z tym ekstrak-
cja (dekompozycja) wspomnianych trzech gléwnych obszarow decyzyjnych
(klient, zespol, entropia) do postaci pojedynczych, okreslonych i nazwanych
czynnikdw implikujagcych kluczowe decyzje w projektach. Nalezy rowniez
okresli¢ sitg (wage) kazdej z wyodrgbnionych implikacji.

4.2. Wplyw czynnikow decyzyjnych na katalog decyzji

Nalezy zauwazy¢, ze kazdy z opisanych obszarow decyzyjnych sktada
si¢ z szeregu pomniejszych czynnikéw majacych posredni lub bezposredni
wplyw na pdzniejsze decyzje projektowe. Stad tez stworzenie kompletnego
(pelnego) zbioru czynnikdéw decyzyjnych pozwolitoby na uporzadkowanie
wiedzy w zakresie podejmowania decyzji projektowych.

Taki zbidr moze powstaé poprzez dekompozycje (analize przyczynowsa)
wskazanych probleméw decyzyjnych do pomniejszych (pojedynczych) czyn-
nikow.



Rys. 4.4. Dekompozycja obszaréw decyzyjnych do listy czynnikéw decyzyjnych.
Zrodto: opracowanie wilasne.
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Zdefiniowanie czynnikow decyzyjnych oraz korelacji migdzy nimi a de-
cyzjami w projektach a takze zbadanie wptywu tych czynnikéw na powodze-
nie projektow pozwolitoby przede wszystkim na zglebienie $wiadomosci o
mechanizmach decyzyjnych wystepujacych w projektach oraz pozwolitoby

kierownikom projektow na rozszerzenie wiedzy z zakresu zarzadzania projek-

tami [9].

KLIENT

DOSTAWCA
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OBSZARY DECYZYJNE

DEKOMPOZYCIA

czynnik ¢,
czynnik ¢z
czynnik cz
czynnik ca
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decyzja d
decyzja d;
decyzja ds
decyzja dy
decyzja ds
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decyzja d,

KATALOG DECYZJI

Rys. 4.5. Powigzania miedzy obszarami decyzyjnymi, lista czynnikow decyzyjnych i
ich wptyw na konieczno$¢ podjecia okreslonych decyzji projektowych.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie do§wiadczen autoréw mozna zatem postawi¢ nastepujace

tezy:
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e istnieje skonczony zestaw czynnikdw, ktore sg istotne z punktu widze-
nia trzech wczesniej wymienionych grup problemoéw decyzyjnych
(dojrzatosci klienta, dostawcy 1 entropii).

e podejmowanie decyzji w projektach zalezy w roznym stopniu (korela-
cja) od tych czynnikow.

Na tym etapie mozna uznaé, ze wyniki tej czesci badan beda stanowity
dwuwymiarowa macierz, ktorej przyktad przedstawiono w tabeli 4.2.

Tab. 4.2. Przyktadowe korelacje miedzy czynnikami decyzyjnymi a zidentyfikowa-
nymi decyzjami projektowymi

C (&) Cn

dy | 040,01/ 0,03

d | 0,1 09 0

dy| 0 0 0,4

¢, — czynnik decyzyjny, d, — decyzja projektowa

Warto$ci w powyzszej tabeli zostaty wprowadzone podgladowo, gdyz
na tym etapie nie ma jeszcze badan pozwalajacych chocby na szacunkowe
okreslenie sity relacji miedzy decyzjami a czynnikami projektowymi. Mimo
to, w oparciu o doswiadczenia wlasne oraz wczesniejsze badania autorow,
mozna wymieni¢ przyktadowe czynniki z réznych kategorii (np. osobowe,
technologiczne, organizacyjne) oraz decyzje projektowe, by pokazac jak rozne
one moga by¢ pod wzgledem wzajemnej sity wplywu.

Przyktadowe czynniki (c,):
e dotyczace klienta i jego dojrzatosci:
— (catkowity/cze¢sciowy) brak doswiadczen w realizacji pro-
jektow z danym klientem,
— brak (jakichkolwiek/czgéci) kompetencji technicznych zwia-
zanych (posrednio/bezposrednio) z dziedzing projektu,

e dotyczace dostawcy i jego dojrzatosci:
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— pojawienie si¢ nowego cztonka w zespole (po stronie klien-
ta/wewnatrz zespotu wytworczego) (przed rozpoczegciem/w
trakcie trwania/przed zakonczeniem) projektu,

— (nagle/narastajace) wystapienie konfliktu w zespole (migdzy
dwoma cztonkami/wieloma), ktéry (dezorganizu-
je/utrudnia/catkowicie uniemozliwia) prace,

e dotyczace negentropii projektu:

— zmiana (rozszerzenie/redukcja) wymagan (kluczowych/
mniej istotnych) przez klienta,

— awaria sprzg¢tu (stacji roboczej/serwera).

Przyktadowe decyzje projektowe (d,):

e zatrudni¢ dodatkowego czlonka zespolu (w roli anality-
ka/programisty/itd.),

o (skroci¢/wydhuzy¢) cykle pracy,

e zrealizowaé (rozpoznanie/zakup) narzedzi CASE,

e pozyska¢ (darmowe/komercyjne) oprogramowanie wspierajace zespot
w procesach (budowy aplikacji/generowania dokumentacji, pozyski-
wania wymagan/itd.),

o doda¢ (whasnymi sitami/kupujac ustuge zewngtrzng) do istniejgcego
oprogramowanie nowg (niezbedna/przydatng) funkcjonalnosc,

e zastgpic¢ cztonka zespotu (zatrudni¢ nowa osobe/dobraé¢ z dostgpnych),
ktory (chwilowo/na dluzszy czas/na zawsze) przestal by¢ do dyspozy-
cji (z powodu choroby/zwolnienia/itd.),

e zmieni¢ metodyke prowadzenia biezacego projektu (na mniej/bardziej
elastyczng).

4.3. Projekt zarzadzany Swiadomie

Kazdy projekt informatyczny ma swojg indywidualng specyfikg. Do-
$wiadczenia uzyskane przez autorOw upowazniajg jednak do stwierdzenia, iz
mozna okresli¢ istotne czeSci wspdlne upowazniajace do uogolnien. Na bazie
wiedzy szczegotowej planuje sie uzyska¢ wyniki badan zasadne dla przeciet-
nego projektu informatycznego,
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Wyniki proponowanego rozwigzania mogg mie¢ znaczenie dla rozwoju
problematyki zarzadzania projektami w nastepujacych aspektach:

e Zrealizowanie proponowanego projektu pozwalajgcego na definicje
wszystkich czynnikéw decyzyjnych zwigksza §wiadomos¢ kierowni-
kow projektéw o mozliwych dzialaniach (aktywno$ciach) w trakcie
realizowanych projektow.

e Zarazem opracowanie katalogu decyzji umozliwi lepsze planowa-
nie/zarzadzanie projektami informatycznymi.

e Zwrbcenie uwagi kierownikéw na aspekty nieformalne (czyli inne niz
formalne ustalenia budzetowe, harmonogramowe, zakresowe); sa to:
dojrzatos¢ klienta czy zespotu realizujacego projektu. Tym samym
tworzone sg nowe warunki brzegowe (nowy trojkat ograniczen) w ra-
mach ktorego funkcjonuje (w szczegdlnosci: podejmuje decyzje) kie-
rownik projektu.

e Uzyskanie mozliwosci diagnozowania przyczyn projektéw nieuda-
nych oraz analizowania sukceséw projektow zakonczonych zgodnie z
zatozeniami.

e Uzyskanie mozliwosci prognozowania skutkéw podjetych przez kie-
rownika dziatan w danych realiach projektowych.

Proponowane podejscie do zarzadzania projektami wykracza poza tra-
dycyjne postrzeganie tej dziedziny, wskazuje bowiem na dodatkowe aspekty
poza koncentracjg na zadaniach, sprawach finansowych oraz harmonogramie.

Podsumowanie

Mimo jako$ciowych i trudnych do mierzenia aspektow projektu infor-
matycznego autorzy podejmujg probe podejscia w pelni ilosciowego — celem
jest kwantyfikacja (dobor i nadanie miar) wszystkich istotnych czynnikow w
projekcie IT. Badania takie majag w zamierzeniu rozbudowanie srodowisko
podejmowania decyzji projektowych poprzez zwigkszenie §wiadomosci o
czynnikach decyzyjnych i zachodzacych migdzy nimi korelacjach. Na tym
etapie naturalnie trudno mowi¢ o wymiernych efektach ewentualnego wdroze-
nia opracowanego rozwigzania. Mimo to mozna zaryzykowa¢ wniosek, iz
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wykorzystanie wynikow pracy autorow moze posrednio lub bezposrednio
doprowadzi¢ do redukcji ryzyka projektowego, a wiec obnizy koszty zwigzane
z przedsiewzigciami nieudanymi i moze stanowi¢ podstawe do zasilania $ro-
dowisk symulacji projektow informatycznych.
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Rozdzial 5

Strategie zarzadzania ryzykiem w projektach

Zarzqdzanie ryzykiem w projektach jest jednym z 9-ciu obszarow aktywnosci
w zarzqdzaniu projektami, zgodnie z powszechnie akceptowalng metodykq PMI. Dzia-
tania zwigzane z zarzgdzaniem ryzykiem mogqg mie¢ charakter aktywny lub reaktywny.
Wybor odpowiedniej strategii zalezy od wielu elementow i uzaleznione jest od wielko-
Sci i typu projektu. Podejscie aktywne zwigzane jest z ponoszeniem okreslonych kosz-
tow analizy i zapobiegania ryzyku, ktore wcale nie musi wystgpi¢ w procesie realiza-
¢ji. Reaktywne oznacza optymistyczne oczekiwanie niewystgpienia zagrozen i kosztuje
znacznie mniej, chociaz w przypadku wystgpienia zagrozenia skutki mogq by¢ bardzo
powazne. W rozdziale przedstawiono uwarunkowania obu podejs¢ do zarzqdzania

ryzykiem.

Zarzadzanie zagrozeniami zidentyfikowanymi w projektach moze by¢

realizowane na dwa zasadnicze sposoby [11]:
e reaktywnie,
e aktywnie.

Reaktywne reagowanie na zidentyfikowane zagrozenia polega na na-
prawieniu lub minimalizacji negatywnych skutkow zagrozenia, ktore si¢ zda-
rzy w trakcie realizacji zadan projektowych. Przy czym zatozeniem podsta-
wowym jest optymizm polegajacy na tym, ze mimo zidentyfikowania nega-
tywnego zdarzenia zaktadamy, ze nie powinno ono wystgpi¢ i nie podejmuje-
my zadnych dziatan zapobiegawczych, ktoére moglyby spowodowac niewysta-
pienie lub ograniczenie negatywnego zdarzenia. Realizujemy zadania projek-
towe ze swiadomoscia mozliwosci wystapienia negatywnego zdarzenia i akcje
naprawczg podejmujemy dopiero, gdy zdarzenie to wystapi.
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Aktywne podejscie do zidentyfikowanych zagrozen polega na podej-
mowaniu dzialan zapobiegawczych majgcych na celu niewystapienie nega-
tywnego zdarzenia, ktére stanowi zagrozenie dla sprawnej realizacji projektu.
W tym przypadku zalozeniem jest nieuchronno$¢ wystapienia negatywnego
zdarzenia i podejmowane dziatania maja na celu ograniczenie prawdopodo-
bienstwa wystapienia lub ograniczenie negatywnych skutkow wystapienia.

W zaleznos$ci od wielu ré6znych uwarunkowan realizacji projektu, cech
osobistych kierownika projektu i specyficznych warunkéw realizacji projektu,
podejmowana jest jedna z opisanych strategii zarzadzania ryzykiem w projek-
cie. Kazda z tych strategii ma okreslone wady i zalety i rozwazania majace na
celu podjecie decyzji, ktorg z tych strategii przyja¢ w konkretnym projekcie,
stanowia element zarzadzania ryzykiem w projekcie.

5.1. Ryzyko w projekcie

Zgodnie z metodyka PMI' jednym z dziewieciu obszaréw aktywnosci
w zarzadzaniu projektami jest zarzadzanie ryzykiem. Ryzyko realizacji przed-
sigwzig¢ jest naturalnym uwarunkowaniem projektow wynikajagcym z niepew-
nosci zwigzanej z uplywajacym czasem i zmianami zachodzgcymi zar6wno
w obszarze dzialan projektowych jak i szeroko rozumianego otoczenia projek-
tu. Niepewno$¢ dotyczaca przysztosci jest szczegdlnie waznym elementem
projektow umiejscowionych w dynamicznie rozwijajacej si¢ nowej technologii
teleinformatycznej. Szybki rozwdj sprzetu i mocy obliczeniowej oraz techno-
logii pracy z wykorzystaniem sprzgtu informatycznego, technologie mobilne,
technologie chmurowe znaczaco zmieniaja funkcjonalnos¢ rozwigzan bizne-
sowych i powinny by¢ odpowiednio wkomponowane w rozwigzania projek-
towe”.

' Project Management Institute jest najwigksza, $wiatowa organizacja, ktora zbiera,
opracowuje i publikuje informacje o realizacji przedsiewzig¢ wyznaczajac standardy
zarzadzania projektami. Metodyka PMI definiuje 9 gléwnych obszaréw aktywnosci,
ktore sa podejmowane w zakresie zarzadzania projektami [1].

2'W szczegdlnosci moze wystapié przypadek nietrafnego rozwigzania informatyczne-
g0, czyli niespetniajacego oczekiwan uzytkownika lub wadliwego technologicznie,
zwane ryzykiem informatycznym [7].
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Dziatania realizowane w ramach aktywnos$ci mieszczacych si¢ w obsza-
rze zarzadzania ryzykiem nie stanowia dzialan produkcyjnych, majacych
wplyw na postep realizacji projektu, ale stanowig istotny element aktywnosci
projektowych, ktore decyduja o koncowym sukcesie projektu i podlegaja pla-
nowaniu i wpisaniu w harmonogram prac projektowych. Jednym z elementow
calkowitego sukcesu projektu jest utrzymanie zdefiniowanych parametrow
przedsigwzigcia a w szczegdlnosci kosztow prac realizowanych w projekcie w
ramach budzetu, ktory zostat zdefiniowany w trakcie negocjacji warunkow
kontraktu na realizacj¢ przedsiewzi¢cia. Dyscyplina budzetowa jest istotna z
punktu widzenia calego portfela projektow realizowanych w ramach strategii
informatyzacji, gdyz zalamanie budzetu jednego projektu moze skutkowac
problemami w realizacji innych przedsigwzie¢ i realizacji strategii rozwoju
firmy [9][4]. Koszty zwigzane z wykonaniem prac projektowych powinny,
wigc miesci¢ si¢ w budzecie projektu okre§lonym na etapie podpisywania kon-
traktu.

Prace zwigzane z szacowaniem budzetu koncentrujg si¢ glownie na za-
daniach produkcyjnych zwigzanych z wytwarzaniem produktu gtéwnego lub
wykonaniu ustug zwigzanych z jego powstaniem. Przeciwdzialanie zagroze-
niom, ktore mogg wystapi¢ na réznych etapach prac projektowych, to domena
zarzadzania ryzykiem projektu. Koszt prac zmierzajacych do minimalizacji
zidentyfikowanych zagrozen stanowia tez koszt projektu i pochtaniaja jego
budzet. Nalezatoby znalez¢ odpowiedni balans pomigedzy dziataniami produk-
cyjnymi a dzialaniami ochronnymi, tak, aby zachowac sprawnos$¢ realizacji
projektu, mie¢ gwarancje sukcesu, ale utrzymac si¢ w zdefiniowanym i wyne-
gocjowanym budzecie projektu. Wiekszos¢ metodyk realizacji przedsiewziec
zwraca uwage na prawidtowa analize kosztow i korzysci podejmowanych
dziatan projektowych, niezaleznie od tego, czego te dzialania dotycza [5].

5.2. Zarzadzanie ryzykiem w projekcie

Cechg wszystkich projektow jest niepewnos$¢, ktéra wynika z nowator-
skiego charakteru realizowanych przedsiewzigé. W przypadku projektow in-
formatycznych niepewno$¢ jest szczegolnie istotnym elementem wynikajagcym
z wykorzystania bardzo szybko zmieniajacych si¢ technologii, co dodatkowo
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komplikuje szczegolnie realizacje projektow o dhugim cyklu wytwarzania.
Duze projekty o dlugim cyklu realizacji z zatozenia s3 bardziej zagrozone.
Szybko$¢ zmian w rozwigzaniach informatycznych i wdrazanie do praktyki
nowych rozwigzan jest nieporownywalne z innymi obszarami dziatan projek-
towych. Ponadto projekty informatyczne sg najczesciej elementem innych
ztozonych struktur, ktore tez podlegaja zmianom w czasie realizacji przedsig-
wziecia. Synergia zjawisk zachodzacych w obszarze projektowym oraz oto-
czeniu projektu, stwarza duze ryzyko niepowodzenia catego przedsigwzigcia
[6].

W praktyce dziatalno$ci projektowej niepewnos$¢ i ryzyko sg scisle ze
soba zwiazane [3]. W literaturze najcze¢sciej cytowane jest stwierdzenie, ze
“ryzyko jest zobiektywizowang niepewno$cia wystgpienia niepozadanego
zdarzenia” [12, s. 6]. Nowa, nie rutynowa sytuacja, jaka wystepuje w przypad-
ku dziatan projektowych, jest przyczyng niepewnosci w podejmowaniu decyzji
oraz dokonywanych szacunkach réznych elementéw koniecznych w trakcie
realizacji przedsigwzigcia. Nie rutynowy charakter prac projektowych, oraz
wynikajacy z tego brak zgromadzonych doswiadczen i niemozno$¢ odwotania
si¢ do wczesniejszych prac, stwarzajg przestanki sprzyjajace btednym decy-
zjom i pomyltkom w szacowanych warto$ciach. Te elementy niepewnosci sta-
nowig uwarunkowania realizacji kazdego przedsigwziecia i kazdy kierownik
projektu powinien umie¢ sobie z tym radzi¢ w planowaniu dzialan projekto-
wych. Zidentyfikowane uwarunkowania i fakty, ktore moga stanowi¢ istotne
zagrozenie dla prawidlowej realizacji dziatan projektowych lub celéw zdefi-
niowanych w projekcie, stanowig przedmiot rozwazan zarzadzania ryzykiem.
Rozwazania zwiagzane z ryzykiem dotycza nieprzewidywalnej przysztosci.
Analizujemy sytuacje¢ i zdarzenia, ktore jeszcze si¢ nie zdarzyly, ale moga
mie¢ negatywny wplyw na nasze dzialania projektowe, jesli zaistniejg w przy-
sztosci. Ryzyko jest wigc potencjalnym, niepozadanym zdarzeniem, ktore
moze spowodowac, ze cele realizowanego projektu nie zostang osiggnigte lub
zostanie znaczaco zaktocony tok prac wykonawczych.

Proces zarzadzania ryzykiem mozna przedstawi¢ schematycznie tak jak
narys. 5.1.
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Ryzyko

Zarzqdzanie ryzykiem

‘o ¢

Identyfikacja Zapobieganie ohitorowanie

Rys. 5.1. Model zarzadzania ryzykiem [10].

W przedstawionym modelu zarzadzanie ryzykiem sktada si¢ z cyklicz-

nie powtarzanych dziatan:
e identyfikowania,
e oceny,
e zapobiegania,
e monitorowania.

Dziatania identyfikacji ryzyka maja na celu okreslenie, jakie zdarzenia
lub fakty moga by¢ niepomysine dla realizowanego projektu. Kazde zidentyfi-
kowane zagrozenie nalezy udokumentowac, przedstawiajac jego istotg oraz
wszystkie warunki jego zaistnienia i przewidywane negatywne konsekwencje
dla naszego projektu z okresleniem obszaréw oddziatywania w projekcie. Sto-
sowane sa rozne metody identyfikacji, chociaz najcze$ciej stosowang metoda
sa listy kontrolne powstale w wyniku do$§wiadczen z innymi projektami, roz-
budowane o wtasne przemyslenia i uwagi dotyczace realizowanego projektu.

Na oceng¢ zidentyfikowanego zagrozenia sktadaja sig:

e oszacowanie prawdopodobienstwa wystgpienia negatywnego zdarze-
nia,

e oszacowanie potencjalnych negatywnych skutkéw dla projektu lub
strat.

W przypadku stworzonej listy zidentyfikowanych zagrozen nalezy
okresli¢, ktore z nich sa najwazniejsze dla realizacji projektu, co czesto pro-
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wadzi do przedstawienia rankingu zagrozen branych pod uwage w procesach
zarzadzania ryzykiem. Lista zidentyfikowanych zagrozen, utozona jest wedlug
ocenionej wagi wplywu na projekt. Czesto jest ona ograniczana w dalszych
pracach tylko do pewnej grupy najwazniejszych, najgrozniejszych zagrozen.

Dla kazdego branego pod uwage zagrozenia, pozostajacego na liscie za-
grozen, nalezy przygotowac odpowiedni plan zapobiegawczy lub zdecydowac,
ze nie podejmujemy takich dziatan liczac na pomyslnos¢ losu i niewystapienie
zdarzenia. Decyzje o niepodejmowaniu dziatan przeciwdziatania zagrozeniu
nie muszg wynika¢ z oceny prawdopodobienstwa ale powinny by¢ poparte
argumentami lub wynikaé¢ z przyjetej strategii zarzadzania ryzykiem. Plan
zapobiegania konkretnemu zagrozeniu jest sktadowa planu zapobiegania ryzy-
ku catego projektu. Dzialania zapobiegawcze moga dotyczy¢ zmniejszeniu
prawdopodobienstwa wystgpienia zagrozenia lub minimalizacji negatywnych
skutkow ich wystgpienia. Idealnym rozwigzaniem jest rownoczesne minimali-
zowanie obu sktadowych oceny zagrozenia. Sama identyfikacja zagrozen,
ocena kazdego z nich oraz zdefiniowanie dzialania nie powoduja minimaliza-
cji zagrozenia a jedynie daja nam §wiadomos¢ ryzyka, jakie podejmujemy w
procesie realizacji projektu.

Realizacja planu zapobiegania ryzyku powinna podlega¢ cyklicznemu
monitorowaniu oraz ocenie skutecznosci podejmowanych dziatan. Wszystkie
dziatania nalezy odnosi¢ do dokonanych ocen, trzeba tez kontrolowa¢ zmien-
no$¢ poczynionych zatozen i szacunkéw. Zmiany oceny prawdopodobienstwa
wystgpienia niepozadanego zdarzenia czy szacowanych strat moga wplyng¢ na
uaktualnienie planu zapobiegania ryzyku lub zmianie decyzji o podjetych Iub
zaniechanych dzialaniach. Wszelkie prace zwigzane z realizacja planu zapo-
biegania ryzyku powinny by¢ dokumentowane. Prace zwigzane z zapobiega-
niem ryzykiem rozszerzaja zakres aktywno$ci podejmowanych przez zespoét
projektowy i stanowig dodatkowg pracochtonnos¢. Dziatania te powinny zo-
sta¢ wpisane w harmonogram prac projektowych, mimo ze stanowia niepro-
dukcyjna czgs¢ aktywnosci projektowych.

Dzialania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem nalezy powtarza¢ cyklicz-
nie w calym cyklu zycia projektu w ramach planowanych przegladéw ryzyka,
zgodnie z opracowanym harmonogramem przedsigwzigcia. W miar¢ uptywu
czasu niektore zagrozenia przestaja by¢ aktualne, ale mogg powsta¢ nowe
czynniki ryzyka, ktore zostang zidentyfikowane w kolejnym cyklicznym prze-
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gladzie. Zmieniajg si¢ warunki otoczenia, co moze mie¢ wpltyw na dokonane
oszacowania, a wraz z nimi prawdopodobienstwo wystapienia negatywnych
zdarzen 1 wysoko$¢ szacowanych strat. Przestrzeganie procedur zwigzanych z
zarzadzaniem ryzykiem jest czgsto warunkiem sukcesu koncowego realizowa-
nego przedsigwzigcia.

5.3. Budzet projektu

Budzet projektu jest szacowany na podstawie zdefiniowanego zakresu
prac projektowych. Szacunek kosztow realizacji poszczegdlnych zadan stano-
wi podstawe do wyliczenia kosztow ogdlnych projektu. Nie jest to oczywiscie
prosta suma kosztow wykonania zdefiniowanych zadan, ale powigckszona o
koszty innych aktywnos$ci koniecznych do realizacji w ramach dziatan projek-
towych. Jednym z elementow kosztowych, ktore nie wynikaja wprost z sza-
cowania kosztow zadan projektowych, ale z innych aktywnosci projektowych,
s koszty zwigzane z zarzagdzaniem ryzykiem [8]. Dziatania zwigzane z zarza-
dzaniem ryzykiem sktadajg si¢ z aktywnosci zobrazowanych na rysunku 5.1.
Kazda z tych aktywno$ci wymaga okreslonej pracochtonnosci, czyli poswie-
cenia okreslonej ilosci czasu pracy wybranych pracownikéw zespohu projek-
towego, co przeliczane jest na ztotowki i obcigza budzet projektu. Aktywnosci
zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem sa, wigc dzialaniami nieprodukcyjnymi,
ale koniecznymi w procesie realizacji projektu i obcigzajacymi budzet.

Planujac dzialania projektowe przewidujemy cyklicznie organizowane
zebrania po§wigcone zarzadzaniu ryzykiem w projekcie. Zebrania te sg jedynie
spotkaniem majacym na celu identyfikacje zagrozen oraz analiz¢ stanu wcze-
$niej zidentyfikowanych zagrozen oraz okreslenie zakresu i odpowiedzialnosci
za konkretne prace, ktore nalezy wykona¢ w ramach zarzadzania ryzykiem.
W szczegdlnosci w zaleznosci od przyjetej strategii podejscia do zagrozen sa
ustalane dziatania zapobiegawcze lub podejmowana jest decyzja o monitoro-
waniu zagrozenia ale nie podejmowaniu zadnych dziatan zwigzanych z zagro-
zeniem liczac optymistycznie na niewystgpienie tego zagrozenia. Oczywiscie
podejscie reaktywne jest tansze i w okre§lonym momencie prostsze, gdyz nie
wymaga zadnej akcji i kosztoéw. Ewentualne koszty moga wystapi¢ dopiero w
momencie wystgpienia negatywnego zdarzenia.
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Procedura oceny zidentyfikowanych zagrozen zalezy od ich ilosci oraz
na czym polega okreslone zagrozenie [2]. Ocenie podlega prawdopodobien-
stwo wystapienia zdarzenia oraz potencjalna strata zwigzana z wystgpieniem
negatywnego zdarzenia. Oczywiscie wielkosci te sa szacowane, ale nie w kaz-
dym przypadku mozna tatwo i dobrze oszacowaé te wartosci. W niektérych
przypadkach skomplikowanych zagrozen wymaga to dodatkowych analiz i
badan pomocniczych, ktére angazujg czas pracownikéw na kolejne nieproduk-
cyjne dziatania. W zalezno$ci od istotno$ci zidentyfikowanego zagrozenia
szczegblowose 1 precyzja szacunkow moze by¢ rézna. W przypadku strategii
reaktywnej mozna bardzo pobieznie oszacowac oba parametry lub zrezygno-
wacé z szacowania i zaktada¢, ze zagrozenie to nie wystapi.

Niezaleznie od ztozonosci dziatan zwigzanych z oceng poszczeg6élnych
zagrozen, wraz z wzrostem ilosci zidentyfikowanych zagrozen, pracochton-
no$¢ prac rosnie i koszt wykonania oceny, realizowany w cyklach przewidzia-
nych sesjami zarzadzania ryzykiem, uszczupla budzet projektu nie powodujac
przyrostu produktow bedacych przedmiotem dziatan projektowych. Niektore
zatozenia metodyczne zakladajg ograniczenie ilo$ci analizowanych i podda-
wanych ocenie zagrozen, ograniczajgc dalsze prace zwigzane z zarzadzaniem
ryzykiem tylko do najistotniejszych po wstepnej ocenie [11]. Niezaleznie od
przyjetej metodyki prac koszt oceny poszczegodlnych zagrozen uszczupla bu-
dzet projektu. W przypadku stosowania strategii reaktywnej minimalizujemy
ten koszt i oszczgdzamy w danym momencie budzet projektu. W praktyce
sensownym rozwigzaniem wydaje si¢ ograniczenie szacunkéw do pobieznej
oceny parametrow zagrozenia i pominig¢cie zagrozen o matym prawdopodo-
bienstwie wystgpienia lub niskich potencjalnych stratach.

Kolejna faza zarzadzania ryzykiem to podjg¢cie dziata¢ zapobiegaw-
czych. Dziatania zapobiegawcze powinny by¢ adekwatne do zidentyfikowane-
go zagrozenia i jego oceny. Celem tych dziatan moze by¢ ograniczenie poten-
cjalnych strat w przypadku wystapienia zagrozenia lub zmniejszenie prawdo-
podobienstwa wystapienia negatywnego zdarzenia. W szczegdlnych przypad-
kach podejmujemy dziatania ograniczajgce negatywny wplyw w obu obsza-
rach. Decyzje o skali podejmowanych dzialan zapobiegawczych naleza do
kierownika projektu i zalezg od wielu czynnikow takich jak ocena zidentyfi-
kowanego zagrozenia, wptyw tego zagrozenia na dziatania projektowe, czy tez
dziatania te mogg wynika¢ z innych uwarunkowan realizacji projektu lub cate-
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go portfela projektu opracowanego w ramach strategii firmy. Zaplanowane
dziatania bedg jednak obcigzaty budzet projektu majac na uwadze ewentualne
nizsze koszty w przypadku zaistnienia danego zagrozenia w przysztosci.

5.4. Dzialania zapobiegawcze

Dziatania zapobiegawcze nalezy wymys$le¢ zgodnie z tematyka zagro-
zenia, zaplanowac, wpisa¢é w harmonogram dziatan projektowych oraz zreali-
zowac. Oczywiscie dotyczy to tylko przypadku przyjecia strategii aktywnego
reagowania na zidentyfikowane zagrozenia. Cykliczna analiza skutecznos$ci
tych dziatan, realizowana w ramach kolejnych sesji zarzadzania ryzykiem,
moze modyfikowaé zaplanowane dziatania lub wprowadza¢ nowe rozwigza-
nia. Dynamika, skala oraz zakres dziatan zapobiegawczych powinny by¢ ade-
kwatne do oceny zidentyfikowanego zagrozenia w kontek$cie negatywnego
wplywu na projekt. W szczegolnosci w wyniku analizy mozemy zmieni¢ stra-
tegie z aktywnej na reaktywng jesli zaistniejg przestanki do takiej zmiany.
Dzialania zapobiegawcze moga mie¢ charakter dziatan dtugofalowych i obej-
mujacych roézne obszary aktywnosci projektowych Iub jest to jednorazowa
aktywnos$¢ ukierunkowana na okreslony efekt. Efektywno$¢ podjetych dziatan
zapobiegawczych powinna by¢ oceniona w kolejnym przegladzie ryzyka pro-
jektowego, co stanowi podstawe do modyfikacji tych dziatan.

Dziatania zapobiegawcze majg na celu minimalizacje zidentyfikowane-
g0 zagrozenia, co mozemy osiggna¢ podejmujac akcje zmierzajace do ograni-
czenia lub wyeliminowania strat powstalych w przypadku zaistnienia nieko-
rzystnego zdarzenia. Innym sposobem dziatan zapobiegawczych jest wplywa-
nie na minimalizacje prawdopodobienstwa wystapienia negatywnego zdarze-
nia. Zaré6wno jedno rozwigzanie jak i drugie zwigzane jest z ponoszeniem do-
datkowych, okreslonych kosztéw podejmowanych dziatan zapobiegawczych,
ktorych celem jest minimalizacja ryzyka. Skala i zakres podejmowanych dzia-
fan zapobiegawczych moga by¢ rozne zarowno w sensie ilosci jak i kosztow-
nosci tych dziatah. Na rysunku 5.2 zobrazowano relacje wskazujaca na
zmniejszanie si¢ potencjalnych strat zwigzanych z potencjalnym ryzykiem
wraz z zwigkszeniem naktadow na podejmowane dzialania zapobiegawcze.
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Rys. 5.2. Wplyw kosztow dziatan zapobiegawczych na straty projektowe.
Zrodto: [11].

W kazdym przypadku istnieje okreslone minimum kosztéw lgcznych,
ktore sa wypadkowa kosztoéw ponoszonych na dziatania zapobiegawcze i kosz-
ty zwigzane z wystgpieniem ryzyka. Na rysunku obrazuje to krzywa opisana
jako koszty taczne. Ponoszone koszty dzialan zapobiegawczych sa pomniej-
szane o wyliczone zmniejszenie potencjalnych strat w przypadku wystapienia
badanego zagrozenia. Wida¢ z tego, ze w zaleznos$ci od zidentyfikowanego
ryzyka nalezy dopasowac¢ do niego dziatania zapobiegawcze w skali i zakresie
adekwatnej do potencjalnych strat wynikajacych z wystapienia tego negatyw-
nego zdarzenia. W przypadku strategii reaktywnej rozwazania te nie maja
zastosowania, gdyz koszty przeciwdzialania sga zerowe a potencjalne straty
pozostajg na poziomie statym.

Reaktywna strategia zarzadzania ryzykiem zaklada przychylnos$¢ losu
niewystapienie zidentyfikowanego zagrozenia w ciggu prac projektowych.
Nie zawsze zalozenie to jest prawdziwe lub moze dotyczy¢ tylko niektorych
zagrozen. W takim przypadku musimy si¢ liczy¢ z konsekwencjami wystapie-
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nia zagrozenia i negatywnych skutkoéw dla projektu. Wybdr okreslonej strate-
gii jest kolejnym ryzykiem przed jakim staje zespot projektowy. Odpowie-
dzialno$¢ za przyjecie strategii ponosi kierownik projektu, ale konsekwencje
moga by¢ w niektorych przypadkach bardzo powazne i dotyczy¢ catego zespo-
hu lub okreslonego obszaru przedsigwzigcia.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze zarzadzanie ryzykiem to nie
tylko procesy zobrazowane na rysunku 5.1, ale rowniez problem wyboru od-
powiedniej strategii zarzadzania ryzykiem w projekcie. Strategia reaktywna
optymistycznie zaktada pomyslny zbieg okoliczno$ci i niewystgpowanie zda-
rzen negatywnych. Podejscie takie minimalizuje aktywno$¢ zespotu w zakresie
zarzadzania ryzykiem oraz praktycznie eliminuje koszty zwigzane z profilak-
tyka. Oczywiscie w przypadku niepomys$lnego zbiegu okolicznosci i wysta-
pienia zdarzen negatywnych mozemy ponie$¢ bardzo powazne konsekwencje,
az do braku sukcesu projektu lub znaczacego wydtuzenia czasu realizacji czg-
sto faczacego si¢ z istotnym wzrostem kosztow projektu.

Zarzadzanie ryzykiem w projektach jest aktywnosScig nieprodukcyijng
posiadajaca wysoki stopien niepewnosci i nieokreslonosci w poczatkowej
fazie projektowe;j, kiedy szacowane sg koszty projektu. Podejmowanie dziatan
zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem zaczyna generowa¢ koszty w momencie
rozpoczgcia prac projektowych. Poczatkowo sg to koszty relatywnie niewiel-
kie zwigzane z zwickszona pracochtonno$cia analiz i ocen. Aktywne zapobie-
ganie ryzyku, zwigzane z podejmowaniem dziatan zapobiegawczych moze
generowac znacznie wigksze koszty, ktore moga zachwia¢ budzetem projektu.
W zwigzku z tym poszukiwanie optymalnego punktu kosztéw tgcznych, zgod-
nie z rysunkiem 5.2 jest istotnym elementem aktywnosci kierownika projektu
z punktu widzenia ekonomiki dzialan w ramach prac projektowych. W przy-
padku wyboru strategii aktywnej i poprawnego jej realizowania po zakoncze-
niu projektu nie bedziemy wiedzieli czy poniesione koszty na zapobieganie
ryzyku byly konieczne czy moze wystarczyto liczy¢ na przychylnos¢ losu.
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Wida¢ z tego wyraznie, ze przyjecie strategii zarzadzania ryzykiem w
projekcie, reaktywnej lub aktywnej jest kolejnym ryzykiem, z jakim musi so-
bie radzi¢ kierownik projektu.
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Rozdzial 6

Analiza procesow workflow jako narzedzie opisu
wymagan funkcjonalnych — propozycja metodyki

Narzedzia informatyczne wspierajgce automatyzacje procesow pracy, w szcze-
golnosci nakierowanej na przetwarzanie informacji i decyzji, nazywane systemami
workflow, stajg sie obecnie najpopularniejszymi obszarami wdrozen informatycznych
w przedsiebiorstwach, réwniez Srednich i matych (MSP). Aby dobrze przygotowaé sie
do projektu wdrozeniowego systemu workflow przedsigbiorstwo powinno uporzgdko-
wac i opisac procesy biznesowe. Opisane procesy sq podstawq do zdefiniowania wy-
magan funkcjonalnych wobec docelowego systemu informatycznego. W niniejszym
rozdziale skupiono sie na procesie analizy biznesowej realizowanej w przedsiebior-
stwach produkeyjnych, dystrybucyjnych oraz ustugowych z sektora MSP. Celem pracy
jest propozycja metodyki, ktora dzieki swej prostocie i wykorzystaniu standardowych,
ogolnodostgpnych narzedzi moglaby zosta¢ wykorzystana do analizy wykonanej we-
wnetrznymi silami MSP, ktérych z zaloZenia nie staé na zatrudnianie zewnetrznych
ekspertow, drogie metodyki komercyjne czy specjalistyczne narzedzia informatyczne.
Glowne perspektywy analityczne proponowanej metodyki sq zgodne z podejsciem
strukturalnym (dane i procesy). Metodyka uwzglednia rowniez cztery dodatkowe per-
spektywy specyficzne dla systemow workflow, a mianowicie: struktury organizacyjnej,
struktury lokalizacyjnej, regul biznesowych oraz pojec¢. W rozdziale zaproponowano
narzedzia analityczne i informatyczne wykorzystywane w poszczegolnych perspekty-
wach. Na zakonczenie przedstawiono zastosowanie metodyki w analizie procesow

przyktadowej organizacii.
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Systemy informatyczne typu workflow stajg si¢ coraz popularniejszymi
narzgdziami IT warstwy oprogramowania aplikacyjnego przedsicbiorstw. Za-
interesowanie systemami tego typu wynika z popularnosci i ewolucji proceso-
wego podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem oraz ewolucji metody pla-
nowania zasobow przedsigbiorstwa i narzedziami informatycznych wspieraja-
cych tg metodg — systemow klasy ERP. Ustanowienie pojecia procesu, co mia-
o poczatek w latach 90-tych XX wieku, jako klucza do zarzadzania przedsie-
biorstwem, dato sygnat do wdrazania systemow informatycznych wspieraja-
cych realizacje procesow we wszystkich obszarach dzialalno$ci organizacji
gospodarczych. Znacznie wcze$niej, od lat 70-tych, przedsigbiorstwa wyko-
rzystywaty systemy klasy MRP, ktore wspieraly poczatkowo planowanie za-
opatrzenia materiatowego produkcji, nastepnie planowanie obcigzenia maszyn,
pracownikéw az wreszcie finansow przedsicbiorstwa. Mozna stwierdzié, ze
obecnie procesy operacyjne, w ktorych przetwarzane sg materiaty, produkty,
towary czy wreszcie pienigdze, maja juz wsparcie poprzez odpowiednie funk-
cjonalnosci systemow ERP. Nadeszta pora rozbudowy narzedzi wspierajacych
procesy, ktore nie sa bezposrednio zwigzane ze $rodkami produkcji a proce-
sami przeptywu pracy niematerialnej, informacji i decyzji. To procesy infor-
macyjno — decyzyjne, nazywane tez administracyjno — biurowymi, np. plano-
wania i kontroli projektow, budzetow, procesy wydawania decyzji operacyj-
nych np. akceptacji kosztow, parametrow sprzedazy czy procesy realizowane
w ramach pracy grupowej np. przygotowywaniem ofert czy umoéw. Obszar ten
wypetniajag omawiane systemy typu workflow. Koncepcja systemoéw work-
flow, nazywanych réwniez przeptywu pracy, sigga rozwazan filozoficzno -
lingwistycznych z lat 60-tych XX wieku [1]. Owczes$ni badacze skupili sie na
kwestiach jezyka jako narzedzia komunikacji, przekazywania i koordynacji
zadan. Badanie systemow workflow nabrato dynamiki i znaczenia ekonomicz-
nego z chwilg rozwoju komunikacji elektronicznej. Aktualne badania tej dzie-
dziny nakierowane sg na modelowanie i projektowanie narzedzi informatycz-
nych wspierajacych przeptywy pracy i informacji w organizacjach. Systemy
informatyczne typu workflow najwczesniej zaczely by¢é wykorzystywane w
branzy finansowej i ubezpieczeniowej, gdzie wiele procesow ma charakter
niematerialny np. obsluga wnioskéw kredytowych, polis ubezpieczeniowych
itd. Jedna z pierwszych aplikacji tego typu byt system analizy danych kredy-
towych na potrzeby bankéw amerykanskich w latach 70-tych XX wieku [1].
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Tradycyjnie, branze te bardzo szybko wdrazaja nowe technologie IT, ze
wzgledu na wysoka kulturg informatyczng i duze $rodki inwestowane wtasnie
W szeroko rozumiang informatyke.

Niniejszy rozdziat skupia si¢ na przedsigbiorstwach produkcyjnych,
dystrybucyjnych oraz ustugowych z sektora firm s$rednich i matych (MSP).
Zaproponowana metodyka analizy procesow workflow w przedsigbiorstwach
MSP, zaklada wykorzystanie, znanych z teorii projektowania systemow in-
formatycznych, standardowych i ogélnodostepnych metodyk i narzedzi anali-
tycznych. Zatozeniem doboru narzgdzi bedzie ich prostota i przystepnosé,
réwniez dla nieinformatykow, tak by przedsigbiorstwa MSP mogly wtasnymi
sitami, bez drogiego wsparcia zewngtrznego, tworzy¢ i modelowaé wizje fir-
mowych procesow workflow. Modele takie mozna wykorzysta¢ przede
wszystkim dla opisu wymagan na wspierajagce systemy informatyczne, ale
réwniez do tworzenia procedur ISO, optymalizacji kosztowych i czasowych
proceséw czy budowy polityki kontrolingowej organizacji. W rozdziale dru-
gim, zdefiniowano podstawowe pojecia zwigzane z systemami workflow tj.
proces i system workflow. Kolejny rozdziat prezentuje perspektywy analizy
systemu workflow przyjete w proponowanej metodyce SPARD. Rozdziat
czwarty, charakteryzuje, w duzym skrocie, poszczegdlne narzedzia analityczne
wykorzystywane w zaproponowanej metodyce. Ostatni rozdziat opisuje anali-
z¢ wybranych procesé6w workflow na bazie scenariusza dzialania przyktado-
wej, nierzeczywistej organizacji. Scenariusz oparty zostat o zatozenia projektu
analitycznego, w ktorym brat udziat autor, a takze wykorzystano w nim pro-
ponowang metodyke.

6.1. Podstawowe pojecia zwigzane z systemami workflow

Tematyka zwigzang z systemami workflow zajmuje si¢ obecnie wiele
osrodkéw akademickich oraz biznesowych. W zwigzku z réznorodnoscia po-
dejs¢ teoretycznych i praktycznych powstato kilka organizacji standaryzujg-
cych zajmujacych sie¢ stricte workflow lub tez czesciowo poruszajacych si¢ w
tych obszarach tematycznych. Posréd nich najbardziej znang jest Workflow
Management Coalition (WfMC). WEMC unifikuje pojecia i tworzy standardy
zwigzane z systemami workflow. Bardzo istotnym dokonaniem tej organizacji
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jest opublikowanie slownika poje¢ i termindéw workflow [2]. Dodatkowo
WIMC stworzylo dwa standardy notacyjne WF-XML oraz XPDL, stuzace do
opisu i wymiany modeli procesOw pomigdzy systemami informatycznymi.
Stworzony przez WIMC glosariusz jest jednym z gtownych zrodet terminolo-
gicznych, na ktérych bazujg opracowania naukowe i techniczne. Jak zauwazyli
Z. Martyniak i M. Cwiklicki [1,4] w polskich warunkach dodatkowa trudno-
$cig jest poprawne i jednoznaczne przettumaczenie zdefiniowanych w nim
pojec. Na potrzeby niniejszego rozdzialu przytoczono definicje takich pojec¢
jak workflow, system workflow oraz definicja procesu workflow. Nie przyta-
czamy tutaj definicji procesu biznesowego, gdyz nie rozni si¢ ona od ogdlnie
przyjetej. Przykladem trudnosci thumaczenia jest m.in. podstawowe pojecie, a
mianowicie ,,workflow”, ktére nie ma polskiego thumaczenia ,,wprost”. Spo-
Iszczona wersja definicji poj¢cia workflow, ktore najczesciej thumaczymy jako
przeplyw pracy, pochodzaca zrédlowo z glosariusza WfMC, a podana przez Z.
Martyniaka [4] brzmi: ,, Automatyzacja procesu biznesowego, w catosci lub
czesci, podczas ktorego dokumenty, informacje i zadania sq przenoszone od
jednego uczestnika do innych dla wykonania dzialania zgodnie ze zbiorem
sformalizowanych zasad”. Z tego okreslenia wynika definicja systemu work-
flow, najczgsciej thumaczonego jako system przeptywu pracy. Brzmi ona:
., System workflow jest to system umozliwiajqcy za pomocg oprogramowania
tworzenie definicji procesow oraz zarzgdzanie wykonywaniem instancji proce-
sow uruchomionych na jednym lub wielu silnikach przepbywu pracy, ktory
potrafi interpretowaé definicje procesow, komunikowaé sie z uczestnikami
przeptywu pracy oraz, tam gdzie jest to wymagane, wywolywaé inne aplika-
cje” [2,4]. Bardzo istotnym i charakterystycznym elementem systemu infor-
matycznego typu workflow jest jego zdolno$¢ do zarzadzania procesem bizne-
sowym realizowanym w organizacji wedtug wczesniej zdefiniowanej, przygo-
towanej czy skonfigurowanej definicji procesu. Zwrocono rowniez uwage, ze
zgodnie z ogdlnym pojeciem workflow chodzi tutaj o ,,transportowanie” do-
kumentow, informacji i zadan posrod uczestnikow procesu, a wigc jednostek
organizacyjnych lub poszczegdlnych oséb wchodzacych w sktad struktury
organizacyjnej.

Idac $ladem okreslenia systemu workflow zacytowano okreslenie defi-
nicji procesu workflow ,jest to taka forma prezentacji procesu biznesowego,
ktora umozliwia zautomatyzowane przetwarzanie, takie jak modelowanie czy
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wykonywanie procesu przez system zarzqdzania przeplywem pracy” [2,3].
Definicja procesu sktada si¢ z sieci czynnosci i powigzan pomi¢dzy nimi, kry-
teriow rozpoczgcia oraz zakonczenia procesu i informacji na temat poszcze-
golnych czynnosci, takich jak wykonawcy czynnosci czy powigzane z czynno-
$ciami aplikacje i dane.

6.2. Zalozenia i narzedzia proponowanej metodyki

Metodyka analityczna zaproponowana w rozdziale czerpie po trosze ze
wszystkich najwazniejszych podejs¢ do analizy i projektowania systemow
informacyjnych. Zatozeniem wstgpnym doboru narzedzi jest ich standardowy
i ogdlnodostepny charakter oraz przystepnos¢ dla biznesowej czgséci zespotow
analitycznych. Gtowne perspektywy analityczne metodyki sg zgodne z pode;j-
$ciem strukturalnym. Zgodnie z nim, dla pelnej analizy systemu informacyjne-
go nalezy opisa¢ dane w nim przetwarzane oraz procesy, w ramach ktorych
przetwarzanie to nastgpuje [S]. Zwrocono jednak uwagg, ze procesy beda opi-
sywane w pelniejszym, biznesowym ujeciu, nie tylko czysto informacyjnym
(co jest odmiennoscia w stosunku do podejscia strukturalnego). Dodatkowa
perspektywa wykorzystywang w proponowanej metodyce sg czynnosci. Pro-
ces biznesowy jest zbiorem czynnosci, realizowanych w okreslonym celu. Aby
zwiekszy¢ precyzje modelu workflow metodyka proponuje opis kazdej czyn-
nosci wyspecyfikowanej w modelu procesu, na najnizszym poziomie, a mia-
nowicie scenariusza jej realizacji. Scenariusz opisuje kroki, ktore musi wyko-
na¢ rola (rowniez system, modelowany lub inny) odpowiedzialna za czynnos$¢,
aby zrealizowac jej cel. Aby zamodelowaé system workflow, metodyka wska-
zuje cztery dodatkowe perspektywy a mianowicie: struktury organizacyjnej,
struktury lokalizacyjnej, regul biznesowych oraz pojeé¢ firmowych. Struk-
tura organizacyjna okresla ramy, w ktorych realizowane sg procesy workflow.
Role, w niej pokazane, odpowiadaja na pytanie kto (osoba), lub ktora jednost-
ka organizacyjna, jest odpowiedzialna za zadania zlecone w workflow. Struk-
tura lokalizacyjna pokazuje rozmieszczenie jednostek organizacyjnych w ob-
szarze geograficznym. Reguty biznesowe okreslaja punkty decyzyjne, w kto-
rych proces workflow moze wykonywaé wspotbiezne lub alternatywne Sciezki
realizacji. Pojgcia firmowe sg uzupetnieniem stownika danych o terminy istot-
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ne dla zrozumienia dziatania analizowanej organizacji, ktore nie sg bezposred-
nio odwzorowane w modelu danych. Proponowana metodyka, w dalszej czgséci
pracy, bedzie skrotowo okreslona jako SPARD (od pierwszych liter angiel-
skich nazw glownych perspektyw). Do wskazanego zestawu perspektyw wy-
brano odpowiednie narzedzia analityczne, pelne zestawie prezentuje tabela
6.1.

Tabela 6.1. Perspektywy i narzgdzia metodyki SPARD.

Perspektywa Narzedzia
Struktura organizacyjna Diagram struktury organizacyjnej —
(ang. organizational Structure) | Org Chart (OC)
Struktura lokalizacyjna Diagram lokalizacji (na bazie UML-wego dia-
(ang. localization structure) gramu rozlokowania) -
Localization Chart (LC)
Procesy Diagram Procesu Biznesowego (zgodny z
(ang. Processes) BPMN) —
Business Process Diagram (BPD)
Czynnosci Scenariusze przypadkéw uzycia
(ang. Activities) Use-case scenario
Regutly biznesowe Pseudokod
(ang. Business Rules)
Dane i pojecia Stownik danych
(ang. Data and concepts struc- | Data and concepts dictionary (DCD)
ture) Diagram relacji obiektow
Entity Relationship Diagram (ERD)

Zrédlo: opracowane wilasne.

Narzedzia analityczne wykorzystane w metodyce SPARD pochodza
zroznych podej$¢ do analizy systemow informacyjnych. Diagram struktury
organizacyjnej nie jest zwigzany z zadnym podejsciem informatycznym, jest
wykorzystywany w metodach zarzadczych i ekonomicznych. Do pokazania
uktadu geograficznego organizacji wykorzystano notacj¢ diagramu rozloko-
wania bedacego sktadowa jezyka UML. Notacja BPMN do modelowania pro-
cesOw jest obecnie najpopularniejszym narzedziem wykorzystywanym w po-
dejsciu procesowym. Przypadki uzycia sa pojeciem analitycznym, ktoérego
pomystodawcg byt Ivar Jacobson, tworca obiektowej metodyki analizy i pro-
jektowania OOSE (Object-Oriented System Engineering) [8]. Przypadki uzy-
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cia s3 w podejsciu obiektowym podstawowym narzedziem specyfikowania
wymagan funkcjonalnych wobec systemu informatycznego. W sktad UMLa
wchodzi narzedzie graficznego - diagram przypadkéw uzycia, jednak peina
specyfikacje mozna wytworzy¢ poprzez opis scenariusza komunika-
cji/interakcji uzytkownika z systemem. Scenariusz jest narzgdziem tekstowym
jednak odpowiednio sformalizowanym i jednoznacznym. Pseudokod, stowniki
danych oraz diagram zwigzkow obiektow (ERD) byly szeroko wykorzystywa-
ne w podejsciu strukturalnym [5]. Zestaw wykorzystanych narzedzi nie jest
jednolity pod wzgledem zrodia, jednak zgodny z podstawowym zatozeniem
proponowanej metodyki, w ktorej najistotniejsza cecha narz¢dzia powinna by¢
jego ogdlnodostepnos¢ oraz prostota ideowa i notacyjna.

6.3. Krotka charakterystyka wybranych narzedzi metodyki
SPARD

6.3.1. Perspektywa struktury organizacyjnej - diagramy struktury
organizacyjnej

Modelowanie struktury organizacyjnej, w chwili obecnej nie jest
uwzglednione w zadnym z gléwnych podejs¢ do analizy systemoéw informa-
cyjnych. Bardzo mato jest literatury traktujacej o tym temacie. W systemach
workflow odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania i kompetencje do jego
wykonania pochodza wprost ze struktury organizacyjnej, dlatego perspektywa
ta zostata uwzgledniona w proponowanej metodyce. Do modelowania tej per-
spektywy wykorzystany zostanie diagram struktury organizacyjnej ang. org
chart (OC). Diagram OC pokazuje podziat organizacji na jednostki organiza-
cyjne oraz stanowiska pracy, wraz z ich podleglosciami. Jednostki organiza-
cyjne stanowig najczgsciej grupy pracownikow. W przypadku pojedynczych
pracownikéw mowi si¢ o stanowiskach. Na potrzeby modelowania systemow
workflow zaproponowano okreslenie roli w miejsce stanowiska. Rola wskazu-
je na zdolno$¢ i uprawnienia do wykonania jakiej§ czynnosci np. kierownik
projektu, magazynier, administrator. Pogladowy diagram struktury organiza-
cyjnej przedstawia rysunek 6.1.
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Rys. 6.1. Pogladowy diagram struktury organizacyjnej.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

6.3.2. Perspektywa struktury lokalizacyjnej - diagramy struktury
lokalizacyjnej

Bardzo istotng informacja dla modelu workflow jest fizyczne rozmiesz-
czenie jednostek organizacyjnych w uktadzie geograficznym. Aspekt ten jest
wazny dla organizacji wielo-oddzialowych lub wielo-firmowych, gdzie wy-
miana korespondencji najczesciej staje si¢ waskim gardlem informacyjnym.
Dla zobrazowania fizycznej struktury organizacji zaproponowano notacje dia-
gramu rozlokowania, wchodzacego w sktad jezyka UML [8]. Symbol wezla w
metodyce SPARD oznacza fizyczna, odrgbng geograficznie lokalizacje, w
ktorej realizowana jest dziatalnos¢ modelowanej organizacji. Dodatkowym
elementem pokazywanym na diagramie lokalizacji jest programowe wyposa-
zenie poszczegblnych lokalizacji. Przyktad diagramu struktury lokalizacyjne;j
zaprezentowano w kolejnym rozdziale.

6.3.3. Perspektywa procesow - diagram procesu biznesowego

Diagram BPD jest podstawowym elementem jezyka modelowania pro-
cesoOw biznesowych o nazwie Business Process Model and Notation (BPMN),
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ktory to w obecnym czasie staje si¢ standardem notacyjnym w podejsciu pro-
cesowym. Notacja ta powstata w ramach konsorcjum Business Process Mana-
gement Initiative (BPMI), a obecnie (po potaczeniu BPMI z OMG) jest utrzy-
mywana i rozwijana przez konsorcjum OMG [bpmn.org, omg.org]. Podsta-
wowym celem standardu BPMN jest dostarczenie takiej notacji do opisywania
procesow biznesowych, ktora bedzie czytelna i zrozumiata zaréwno dla bizne-
sowych uzytkownikéw, ktérzy procesy monitoruja i zarzgdzajg nimi, jak i
analitykéw przeprowadzajgcych biznesowa analize¢ oraz programistow odpo-
wiedzialnych za techniczng implementacj¢ procesow [6]. Cytowany autor
zauwaza, ze notacja ta powstata z ,bezsilnos$ci” i trudnosci w komunikacji
pomiedzy biznesowymi interesariuszami systemu a strong informatyczng od-
powiadajacg za jego implementacje. Opinia ta zgodna jest ze znanym twier-
dzeniem o ztozono$ci i niedostepnosci dla nieinformatykéw notacji takich jak
UML.
Podstawowe kategorie elementéw graficznych BPMN:
e miejsca realizacji procesu — uczestnicy oraz role (szczegétowe wyja-
$nienie tych poje¢ znajduje si¢ ponizej).
e clementy aktywne przeptywu (czynnosci, podprocesy, zdarzenia,
bramki)
e potaczenia — pokazujace przebieg procesu lub wiadomosci przesytane
pomiedzy uczestnikami procesu obiekty danych
o artefakty - to elementy graficzne nie bedace elementami przeptywu,
shuzace umieszczaniu informacji uzupetniajgcych
Miegjsca realizacji procesu to uczestnicy lub role, realizujace czynnosci
badz podprocesy. Uczestnicy procesu to wspotpracujace organizacje, firmy
czy systemy informatyczne. Role to jednostki organizacyjne lub stanowiska
biorgce udziat w realizacji procesu. Takie podejscie jest pochodng koncepcji
swimlines (toréw ptywackich) [7]. Na diagramie BPMN kazdy uczestnik i
jego sktadowe role sg prezentowane jako prostokatne obszary, przypominajgce
basen ptywacki podzielony na tory. Czynnosci realizowane przez poszczego6l-
ne role znaczy si¢ odpowiednimi symbolami w obszarze toru danej roli
(patrz rysunek 6.2). Wlasnie to podejscie przemawia za wykorzystaniem
BPMN do modelowania workflow. Dzigki niemu niezwykle czytelna staje si¢
kolejnos¢ realizacji czynnosci i odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych 1ol za ich
wykonanie. W tym miejscu wystepuje rowniez konieczno$¢ zgodnosci modelu
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struktury organizacyjnej z modelem procesu. Role pokazane na diagramie
procesu muszg wystepowac na diagramie struktury organizacyjnej. Opisywa-
nie wszystkich zasad modelowania w BPMN nie jest celem niniejszego roz-
dziatu, warto wspomnie¢, iz sa juz dostepne polskie opracowania poswiecone
temu tematowi [6,7]. Rowniez uniwersalne i popularne programy graficzne np.
Microsoft Visio posiadaja zestaw obiektow graficznych zgodnych z BPMN.
Pogladowy diagram procesu biznesowego przedstawia rysunek 6.2.

Raolz 1

Uczastnik

Rasla 2

Rys. 6.2. Pogladowy diagram procesu biznesowego w notacji BPMN.
Zrbdlo: opracowanie wilasne.

6.3.4. Perspektywa danych i poje¢ — stownik danych i pojeé

W stowniku danych specyfikuje si¢ wszystkie elementy obiektow da-
nych wykorzystywanych w procesach workflow. Stownik danych to narzedzie
tekstowe, ale sformalizowane. Elementy danych pochodza z obiektow danych
na diagramach BPD, regut biznesowych oraz diagramoéw ERD. Stownik powi-
nien zawiera¢ rowniez definicje poje¢, ktore wystepuja w specyficznym jezy-
ku organizacji. Stownik jest bardzo waznym elementem komunikacyjnym
pomiedzy uzytkownikami biznesowymi, analitykami a w nastepnej kolejnosci
projektantami i programistami. Ci ostatni mogg nie mie¢ stycznosci z uzyt-
kownikami, jednoczes$nie musza jednoznacznie rozumie¢ dzialanie organizacji
1 jej specyficzny jezyk.
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W stowniku danych wystepuje trzy rodzaje elementow:

e dane elementarne — dane nie podlegajace dalszemu podziatowi np. ce-
na, wiek, miasto, wzrost. Dla danych elementarnych, opisujemy kon-
tekst (czyli znaczenie dla organizacji) oraz jednostki miary i warto$ci
dopuszczalne.

e pakiety danych — zbiory skladajacy si¢ z danych elementarnych. Pa-
kiety danych definiujemy poprzez kontekst oraz opis z jakich danych
elementarnych sktada si¢ 0w pakiet.

e pojecia — poniewaz nie sg zwigzane z danymi specyfikujemy tylko za
pomoca kontekstu. W tym miejscu mozna wskaza¢ odno$niki do in-
nych materiatéw analitycznych lub organizacyjnych np. procedur, re-
gulaminow itd.

Konwencja zapisu pokazana powyzej pochodzi ze strukturalnej meto-
dyki Yourdona [5] (z wyjatkiem poje¢¢, ktore zostaly dodane przez autora).
Przyktad stownika danych zaprezentowano w kolejnym rozdziale.

6.4. Przyklad zastosowania metodyki SPARD

6.4.1. Ogdlna charakterystyka analizowanej organizacji

Podmiotem przyktadowego scenariusza bedzie firma KPRM — Krakow-
skie Przedsigbiorstwo Robot Mostowych. Przedsigbiorstwo specjalizuje sig¢
w budowie mostéw i budowli hydrotechnicznych. KPRM zapewnia caloscio-
wa obstuge inwestycji od faz projektowych po wykonawstwo i nadzor eksplo-
atacyjny. Siedziba (centrala) firmy znajduje si¢ w Krakowie. Firma jest orga-
nizacjg wielo-oddziatlowa, posiadajaca oddzialy terenowe w Rzeszowie, Kiel-
cach oraz Czestochowie. Kazdy z oddzialéw posiada wiasne zasoby i $srodki
wykonawcze. W centrali firmy realizowanych jest jednoczes$nie kilkanascie
kontraktéw budowlanych. Oddzialy prowadza po kilka kontraktéw budowla-
nych jednoczes$nie.

KPRM przygotowuje si¢ do wdrozenia systemu workflow, ktory wes-
prze realizacje nowej polityki kontrolingowej firmy. Podstawowym zatoze-
niem nowej polityki kontrolingowej jest mozliwos$¢ biezacego Sledzenia wyni-
kow finansowych firmy w szczegdtowosci do pojedynczego kontraktu. Za
poszczegdlne kontrakty realizowane przez KPRM majg by¢ odpowiedzialne
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wyznaczone przez Zarzad osoby - kierownicy budoéw. Za wyniki realizowane
w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych maja bezposrednio odpowia-
dac¢ ich menedzerowie. Kazdy sktadnik kosztow i przychodow, ktory zwigzany
jest z kontraktem musi zosta¢ autoryzowany przez kierownika budowy. Ope-
racje realizowane z posrednictwem dzialdow majg by¢ autoryzowane réwniez
przez ich menedzerow (np. koszty transportu ponoszone w calej organizacji
muszg zosta¢ autoryzowane przez Dziat transportu). Wigkszo$¢ operacji ma
mie¢, w zwigzku z powyzszymi zatozeniami, kilkuetapowa autoryzacje¢. Aktu-
alnie podstawowym problemem jest obieg i ewidencja dokumentéw koszto-
wych, w szczegdlnosci tych sptywajacych do firmy z zewnatrz oraz trafiajg-
cych bezposrednio do zamiejscowych oddzialow firmy. Obieg dokumentéw w
obecnym podejéciu, bazujagcym na nos$nikach papierowych, jest zbyt czaso-
chtonny, wymaga zdublowanych nakladéw pracy oraz generuje bardzo wiele
pomytek. W efekcie wyniki finansowe sg znane dopiero w okresie deklaracji
podatkowej (20-dnia nastgpnego miesigca). Ze wzgledu na brak wspolnych
stownikow danych, i wynikajace z tego bledy ewidencji, rachunek kosztow
zostal ograniczony do poziomu wymaganego do sprawozdawczo$ci finanso-
wej 1 podatkowej. W omawianym przyktadzie, poddany analizie bedzie tylko
proces obiegu dokumentdéw zakupu, ktory jest waznym, ale nie jedynym pro-
cesem, ktory nalezy zoptymalizowac¢ iwspomoc systemem workflow, aby
efektywnie wdrozy¢ nowa polityke kontrolingows. Proces obiegu dokumen-
tow zakupowych ich akceptacje na wszystkich poziomach oraz finalne ksie-
gowanie nazywaé bedziemy procesem workflow operacji zakupu.

6.4.2. CyKkl analizy procesu workflow operacji zakupu

Etap 1. Analiza struktury organizacyjnej

Metodyka SPARD, w kontekscie kolejnych etapow analizy, zaktada po-
dejscie iteracyjne. Pierwszy etapem byta analiza struktury organizacyjnej jako
szkieletu, po ktorym przebiegaja procesy workflow. Punktem wyjscia byta
»oficjalna”, udokumentowana struktura organizacyjna. Na jej bazie stworzony
zostal uktad jednostek organizacyjnych, za$ stanowiska mapowane byly na
role, istotne dla systemu workflow. Tworzenie diagramu OC nie zakonczyto
si¢ wraz z koncem tego etapu, zdarzaly si¢ sytuacje, gdzie w czasie modelo-
wania procesow odnajdowano dodatkowe role. Fragment diagramu OC dla
przedsigbiorstwa KPRM prezentuje rysunek 6.3. Nastepnie stworzono diagram
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struktury lokalizacyjnej (rysunek 6.4). Juz na tym etapie rozpoczeto tworzenie

stownika danych i poj¢¢.

| nwice
PREZES |

o}

I
| Dyreklor Dziatu ‘

—
| Dyrextor |
Dzialu |

Kierawnik
Dziaky |

| Zespolu
Rys. 6.3. Fragment diagramu struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa KPRM.
Zrodto: opracowanie wilasne.

—
} | Dyrektor
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N

[

Rys. 6.4. Diagram struktury lokalizacyjnej KPRM.
Zrbdto: opracowanie wlasne.

Etap I1. Analiza procesu workflow operacji zakupu

W nastepnej kolejnosci przeanalizowano proces operacji zakupu, w

kontekscie rol i czynnosci wykonywanych w jego ramach. Stworzony zostat
diagram BPD. Etap ten rowniez nie zostal ostatecznie zamknigty w momencie
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przejécia do kolejnych prac. Model procesow moze by¢ wielokrotnie popra-
wiany i modyfikowany, gdyz analizujac scenariusze poszczegdélnych czynno-
$ci lub reguly biznesowe czgsto zespot analityczny wnosi nowe ,,pomysty” i
poprawki do opisywanych proceséw. Diagram BPD dla procesu workflow
operacji zakupu przedstawia rysunek 6.5. Diagram zostat stworzony w komer-
cyjnym narzgdziu typu CASE - VP Agilian. Jak wspomniano wczesniej,
mogltby by¢ do tego wykorzystany program MS Visio lub darmowy program
Bizagi Process Modeler.

Pracownicy Dokumenty
organizacyjna 1 zakupu s
H czy sa dane klienta? H ]
T Skanuj ] [
Akceptuj akceptacji
Kk it dokumentu

Pracownik

Ewidencja operacji
3

[ Wprowadz dane
klienta
Klienci Zamezniki

jest numer kontraktu?

Bezposredni przefozZony (BP)

Rys. 6.5. Fragment BPD workflow operacji zakupu.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Etap III. Analiza regul biznesowych

Réwnoczesnie z modelem procesu opisuje si¢ reguly biznesowe steruja-
ce jego przebiegiem. Proste reguly mozna opisa¢ bezposrednio na modelu, jak
w powyzszym przypadku (patrz rysunek 6.5). Bardziej ztozone powinno sig
opisa¢ oddzielnie. Najwazniejszym zaleceniem jest precyzyjne i jednoznaczne
ich zapisanie z wykorzystaniem elementéw stownika danych i poje¢. Reguty
dla analizowanego procesu workflow operacji zakupu zostaty zebrane w tabeli
pokazujacej Sciezki procesu w zaleznos$ci od rodzaju zakupu (tabela 6.2). Wa-
runki opisane w tabeli zostaly opisane zgodnie z zasadami pseudokodu. W
zwiazku duzymi rozmiarami tabeli, reguly akceptacji zostaty pokazane tylko
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do trzeciego poziomu, zrodlowy proces zawieral szes¢ poziomow. W tabeli
ujeto tylko trzy rodzaje operacji, zrodtowy proces obstugiwat dziewie¢ rodza-

jow.

Tabela 6.2. Reguly $ciezek akceptacji w zaleznosci od rodzaju zakupu (fragment)

Poziomy
akceptacji 0 11 111
Rodzaje Ro-
operacji Rola Kiedy la Kiedy | Rola Kiedy Rola
zakupu
materiaty
- - 9 -
podstawo- | [TACOW | zaw- | gy | 2kon- g zawsze DZM
nik sze trakt
we
materiaty Pracow- | zaw- BP | zawsze DZ | dok zak kwota brutt Prezes
biurowe nik sze P 0 >2000
energia .
Pracow- | zaw- ? kon- dok zak kwota brutt | Wicepre-
el.e k.t ryczna nik sze BP trakt KB 0>2000 zes
i cieplna

Zrodto: opracowanie wilasne.

Etap IV. Analiza czynnosci i danych

Kolejnym etapem analizy byto rozbicie czynno$ci pokazanych w mode-
lu procesu na kroki jakie musi wykona¢ rola lub system. Analizujac pierwsza
czynnos¢ procesu workflow ,,ewidencje operacji”’, tworzony jest dla niej pro-
sty scenariusz. Scenariusz ten pokazuje podstawowa tzw. §ciezke powodzenia.
Scenariusz zaktada powodzenie operacji i nie uwzglednia ewentualnych bte-
dow uzytkownika czy systemu. W zapisach scenariusza wykorzystywano
stownik danych i poje¢. Przyktad fragmentu scenariusza zaprezentowano po-
nizej:

Proces workflow operacji zakupu

Rodzaj opisu: formalny

Scenariusz podstawowy czynnosci - Ewidencja operacji:
1. Pracownik wybiera [z listy] rodzaj rejestrowanego dokumentu

2. Pracownik wybiera [z listy] klienta z ewidencjonowanego dokumentu
3. Pracownik dane  naglowkowe
dok_zak data_

dok_zak sposob_platnosci [z listy], dok zak termin_platnosci [z listy]).

wprowadza (dok_zak numer,

dok_zak data_wystawienia, sprzedazy,
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Data wplywu, identyfikator pracownika oraz dziatu (dok zak data wplhywu,
numer_pracownika, symbol_dzialu) wypetniajq si¢ automatycznie datq sys-
temowq oraz danymi zalogowanego uzytkownika.

4. Pracownik wypetnia poszczegolne linijki dokumentu (dok zak _opis_pozycji,
dok zak kwota_netto,  dok zak stawka,  dok zak kwota brutto, ro-
dzaj zakupu [z listy], numer_kontraktu [z listy])

Scenariusz alternatywny czynnosci - Ewidencja operacji:

2a. Brak klienta na liscie, uruchamiana jest czynnosc¢ - Wprowadz dane klienta

Réwnoczesnie z opisem scenariuszy poszczegdlnych czynnosci uszcze-
gb6tawiano stownik danych i poj¢¢. Fragment stownika danych i pojg¢ prezen-
tuje tabela 6.3.

Tabela 6.3. Fragment stownika danych i poje¢

Dane/ Kontekst Definicja Wartosci | Jed-
pojecia dopuszcz. | nostka
. data
dok zak D.a'Fa sprzedazy wid- (dd -
— niejaca na dokumen-
data . mm -
- cie
)
data
dg::t—:a:v( Data wptywu doku- (dd -
- pl_ mentu do KPRM mm -
W)
dok_z.ak Ilo$¢ dni na dokona- liczba
termin . 0-365
o nie zaptaty (4,0)
dok zak numer+symbol klienta+d
ok zak data wyst+
dokument zewngtrzny dok zak data wpt+
doku- lub wewngtrzny id_pracownika + symbol dziatu
ment_za | prezentujacy operacj¢ | +{dok_zak opis_pozycji+dok zak
kupu zakupu dokonang kwo-
przez KPRM ta_netto+dok zak stawka+dok zak
_kwota_brutto+rodzaj zakupu+nu
mer_kontraktu}
. Pracownik wskazany
kierow-
. przez Zarzad do
nik
bud nadzoru kontraktu.
l(lK%v;y Zakres obowigzkoéw
znajduje si¢ w Zal. X.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Stownik danych i poje¢ nie wyczerpuje zagadnienia modelu danych. Po
opisaniu poszczegolnych obiektow, zamodelowano powigzania pomiedzy
nimi. Na tym etapie projektujemy relacyjny model danych. Fragment takiego
modelu, dla analizowanego procesu workflow prezentuje diagram ERD na rys.
6.6.

Pracowni . (Struktura_organizacyjna |

Pao jie__dokumentu_zakupu
=

Rys. 6.6. Diagram ERD dla procesu workflow operacji zakupu
Zrodto: opracowanie wilasne.

Podsumowanie

Proponowana w rozdziale metodyka jest pochodng strukturalnego po-
dejécia do analiz systemow informacyjnych. Definiuje si¢ strukturalne per-
spektywy patrzenia na system informacyjny, a wiec procesy i dane. Metodyka
SPARD zostata wzbogacona o perspektywy specyficznie zwigzane z syste-
mem workflow a mianowicie: struktur¢ organizacyjna, strukture lokalizacyjna,
reguty biznesowe i pojecia. Do modelowania poszczegoélnych perspektyw
wykorzystano znane i standardowe narzedzia podej$cia procesowego, obiek-
towego oraz strukturalnego. Wszystkie narzgdzia, jak pokazuje analiza przy-
padku zastosowania, posiadaja prosta, intuicyjng notacj¢ a do jej tworzenie
mozna wykorzysta¢ niedrogie, uniwersalne narzgdzia graficzne lub open-
sourcowe narzedzia typu CASE. Cechy te, zdaniem autora, $wiadcza o mozli-
wosci zastosowania metodyki w przedsigbiorstwach MSP, gdzie wewnetrzne
zespoty analityczne, po krotkim szkoleniu wstepnym, mogtyby samodzielnie
modelowa¢ procesy workflow. Wigkszego wktadu merytorycznego wymagat-
bym etap integracji modeli i stworzenia wspdlnego dokumentu analitycznego.
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Stworzony, zgodnie z metodyka SPARD, model moze by¢ punktem

wyj$cia do zbierania wymagan na narzedzie informatyczne wspierajace work-
flow, jak réwniez do rozpoczecia symulacji i optymalizacji procesow, opisu
procedur ISO czy budowania polityki kontrolingowej przedsigbiorstwa.
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Rozdzial 7

Zestawienie metryk oprogramowania obiektowego
opartych na statycznej analizie kodu zrodlowego

W rozdziale dokonano zestawienia metryk oprogramowania obiektowego, kto-
rych wyniki mozliwe sq do uzyskania przy zastosowaniu metod statycznej analizy kodu
zrodlowego. Krotko przedstawiono historie i najwazniejsze dokonania w tej dziedzinie.
Wyjasniono cel tworzenia oraz korzysci wynikajqce z zastosowania metryk. Opisane sq
najpopularniejsze metryki i wymienione jest kilka z pozostalych metryk. Przytoczone
sq rowniez przyktady przeprowadzonych badan oraz przedstawiona jest autorska
propozycja dalszego rozwoju metryk jako jeden z czynnikow potrzebnych do oceny

Jjakosci zaimplementowanych wzorcow projektowych.

Programowanie ma nieco dtuzsza histori¢ niz pierwsze mikroprocesory.
Jednak juz od lat 60 [18, p. 1] osoby zwiazane z tg dziedzing zastanawialy si¢
jak zmierzy¢ artefakty powstajace w procesie programowania. Pierwsza sto-
sowang miarg pozwalajaca zmierzy¢ wielko$¢ oprogramowania byta liczba
wierszy kodu LOC (ang. line of code), oraz jednostka odpowiadajaca jednemu
tysigcu wierszy kodu KLOC (ang. kilo line of code). W kolejnych dziesiecio-
leciach pojawiaty si¢ inne miary, bardziej abstrakcyjne niz KLOC, takie jak
liczba punktéw funkcyjnych (polegajaca na zliczaniu wejs¢, wyjs¢ i plikow)
[18, p. 4] czy ztozonos¢ cyklomatyczna [9, pp. 339-340] wprowadzona w 1976
roku przez McCabe'a i wyznaczajaca ilos¢ mozliwych $ciezek do wykonania
w badanym fragmencie programu. Przelomowym wydarzeniem w 1977 roku
byto zaproponowane przez Halsteada oddzielenie nauki dotyczacej kompute-
roéw - informatyki od nauki zajmujgcej si¢ oprogramowaniem [9, pp. 337-339].
Nauka ta utozsamiana jest z metodami Halsteada zaktadajgcymi podziat kodu
programu na operatory i operandy. Halstead na podstawie zaproponowanych



96 Zarzqdzanie projektami i modelowanie procesow

wielkosci opracowat kilka rownan pozwalajacych na wyznaczenie dtugosci,
wielkosci, ztozonosci, trudnosci i kilku innych parametréow kodu zrodlowego.

Powstate miary nazywane sa roéwniez metrykami oprogramowania i w
ujeciu inzynierii oprogramowania wyjasnione jako funkcja, ktéra odwzorowu-
je pewna jednostke oprogramowania w warto$¢ liczbowa [3, p. 111]. Samo
znaczenie metryk oprogramowania przetrwalo do terazniejszoSci bez wigk-
szych zmian. Natomiast rosngca popularno$¢ paradygmatu programowania
obiektowego spowodowala, ze metryki oprogramowania, ktére powstaly w
drugiej potowie XX wieku dla oprogramowania strukturalnego, staly si¢ nie-
efektywne [15, p. 1]. Odpowiedziag na to byto powstawanie metryk oprogra-
mowania obiektowego (réwnolegle do rozwoju samego paradygmatu obiekto-
wosci), ktore uwzglednialy takie aspekty jak: dziedziczenie, hermetyzacje,
polimorfizm oraz abstrakcje. Wyjatek stanowita ztozono$¢ cyklomatyczna,
ktora jest wcigz wykorzystywana w niektorych metrykach obiektowych.

7.1. Cel stosowania metryk

Mozna wymieni¢ wiele celow, dla ktorych stosuje si¢ metryki oprogra-
mowania. R6znorodnos¢ celoéw wynika z roli jaka petni zainteresowana osoba
W procesie wytwarzania oprogramowania. Jednym z najpopularniejszych ce-
low jest okreslenie jakosci oprogramowania. Pierwszymi miarami jakoS$ci
oprogramowania byty ilos¢ btedow na KLOC, czy zgodno$¢ ze specyfikacja
[6, p. 103].

Waznym celem metryk oprogramowania jest wczesne wykrywanie ko-
du, na ktéry nalezy zwroci¢ szczegolng uwage, lub kodu, ktory w przysztosci
bedzie wymagat refaktoryzacji [15, p. 2]. Duza uwage poswigcono na predyk-
cj¢ bledow w oprogramowaniu w [8, pp. 1-2], z wykorzystaniem metod
sztucznej inteligencji [15, p. 3], np. sztucznych sieci neuronowych [7, p. 2].

7.2. Przeglad wybranych najpopularniejszych metryk

Przez lata badan i prac nad oprogramowaniem powstalo wiele réznych
metryk. W [2, p. 1] podane jest, ze ich ilos¢ moze sigga¢ nawet 500 réznych
metryk. Jednak w przypadku oprogramowania obiektowego za najpopularniej-
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sze [2, p. 1] [17, p. 1] uznane sg metryki, ktore zostaty opisane w trzech kole;j-
nych podrozdziatach.

7.2.1. Zestaw metryk Chidambera i Kemerera

Pierwsze wzmianki dotyczace dzialan Shyama R. Chidambera i Chrisa
F. Kemerera pojawity si¢ w 1991 roku [15, p. 3], a w 1994 roku [3, p. 46] za-
proponowali oni 6 metryk mierzacych aspekty zwigzane z obiektowos$cig. Me-
tryki te zostaty nazwane zestawem CK, od pierwszych liter nazwisk ich twor-
cow, i sktadaja si¢ z:

- WMC (od ang. Weighted Methods per Class) oznacza sum¢ wazona
metod w klasie. Metryka ta wyznacza ztozono$¢ klasy na podstawie sumy
wazonej jej metod. Wagi wyznaczane sg poprzez ztozono$¢ cyklomatyczng
kazdej z metod. Przy zatozeniu, ze wszystkie metody charakteryzujg si¢ ta
sama zlozonos$cig to warto$cig metryki jest ilos¢ metod. Wysoka wartos¢
oznacza zbyt duzg ztozono$¢ klasy i taka klasa powinna zosta¢ zdekompono-
wana na mniejsze klasy. Niska warto$¢ nie niesie za sobg zadnego ryzyka.
Warto$¢ zalecona w [9, p. 362] to mniej niz 20.

- DIT (od ang. Depth of Inheritance Tree) oznacza glebokos$¢ drzewa
dziedziczenia. Warto$¢ tej metryki jest okreslona przez najdtuzsza Sciezke
dziedziczenia, tj. maksymalng liczbe poziomoéw nadklas, z ktorych dziedziczy
badana klasa. Wysoka warto$§¢ oznacza bardzo wyspecjalizowang klase, wy-
soki stopien powtornego uzycia kodu oraz niesie za soba ryzyko zbyt duzej
zlozonosci. Niska warto$¢ oznacza klas¢ abstrakcyjng. Warto$¢ zalecona w [9,
p- 362] to mniej niz 6. Warto zwroci¢ uwage, ze w nowoczesnych jezykach
programowania (np. Java, C#) kazda klasa niejawnie dziedziczy z abstrakcyj-
nej klasy bazowej (np. object).

- NOC (od ang. Number of Children of Class) oznacza liczbg potomkow
klasy. Wartos$¢ tej metryki okresla liczbe bezposrednich potomkéw w hierar-
chii dla badanej klasy. Zbyt wysokie wartosci wskazuja na zte wykorzystanie
dziedziczenia. Warto$¢ zalecona w [4, p. 2] to mniej niz 6.

- CBO (od ang. Coupling Between Object) oznacza powigzania pomig-
dzy obiektami. Warto$¢ tej metryki jest sumg wszystkich klas powigzanych z
badang klasg, w inny sposob niz dziedziczenie. Niska wartos¢ wskazuje na
doktadne okreslenie funkcji petnionych przez klase¢ oraz sposobu komuniko-
wania si¢ z innymi klasami. Sprzyja to pézniejszym zmianom, poniewaz mo-
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dyfikacja klasy o niskim powigzaniu bedzie wymagata zmian w matej liczbie
innych klas. Warto$¢ zalecona w [4, p. 2] to mnigj niz 8.

- RFC (od ang. Response for a Class) oznacza odpowiedz klasy. Metry-
ka ta zlicza ilo$¢ metod wykonywanych przez badang klas¢ oraz metod innych
klas, z ktorych badana klasa korzysta. Wysoka warto$¢ metryki oznacza wick-
szg funkcjonalno$¢ i ztozonos¢ klasy, jak tez duzg odpowiedzialnos¢ klasy.
Zalecana wartos¢ w zaleznos$ci od zrodia to zakres od 0 do 35 [4, p. 2] lub
zakres od 20 do 100 [15, p. 3].

- LCOM (od ang. Lack of Cohesion on Methods) oznacza brak spdjnosci
metod. Metryka ta wskazuje stopien powigzania metod z atrybutami. W od-
roznieniu od pozostatych metryk CK wigksza warto§¢ metryki oznacza stabsza
ceche, tj. stabsze powigzanie. Warto$cig metryki jest r6znica pomi¢dzy liczba
par metod odwotujacych si¢ do przynajmniej jednego wspolnego atrybutu a
liczbg par metod odwolujacych si¢ do roznych atrybutow. Wysoka wartos¢
oznacza zbyt duzg ilos¢ funkcji, ktore zostaty przydzielone badanej klasie.
Wartos$¢ zalecona w [4, p. 2] to maksymalnie 1.

7.2.2. Zestaw metryk Metrics of Object Oriented Design

Pierwsze wzmianki dotyczace dzialan Fernando B. ¢ Abreu i Miguela
Goulao pojawily si¢ w 1994 roku [3, p. 41], zaproponowali wtedy zestaw 6
metryk mierzacych aspekty zwigzane z obiektowoscig. Rok pdzniej przedsta-
wili w [1, pp. 3-8] poprawiony zestaw wspominanych metryk. Zestaw metryk
skrétowo nazywany jest MOOD i sktada si¢ z:

- AHF (od ang. Attribute Hiding Factor) oznacza wspotczynnik ukrycia
atrybutow. Warto$¢ tej metryki okreslona jest przez stopien hermetyzacji kla-
sy, wyrazony poprzez stosunek liczby publicznych atrybutow do tacznej liczby
wszystkich atrybutow zdefiniowanych w klasie. Zalecana warto$¢ jest jak
najwyzsza (bliska 100%), co jest spojne z podstawowymi zalozeniami para-
dygmatu obiektowosci dotyczacymi hermetyzacji.

- MHF (od ang. Method Hiding Factor) oznacza wspotczynnik ukrycia
metod. Metryka ta jest analogiczna do AHF z tg r6znica, ze zliczany stosunek
dotyczy metod w klasie, tj. stosunek liczby publicznych metod do acznej licz-
by wszystkich metod zdefiniowanych w badanej klasie. Nast¢gpna réznica
wzgledem AHF to zalecana wartos¢, MHF nie powinno by¢ bliskie wartosci
100%, poniewaz klasa bedzie wtedy zamknieta dla innych klas i jej funkcje w
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systemie beda budzi¢ watpliwosci. Wartos¢ zalecona w [17, p. 3] nalezy do
przedziatu od 10% do 40%.

- AIF (od ang. Attribute Inheritance Factor) oznacza wspotczynnik
dziedziczenia atrybutow. Warto$¢ tej metryki okre$la wykorzystanie mechani-
zmu dziedziczenia. Jest wyrazona poprzez liczb¢ odziedziczonych atrybutdéw
w stosunku do sumy wszystkich atrybutéw zdefiniowanych w klasie. Niska
wartos¢ moze wskazywac¢ na maty stopien powtdornego wykorzystania kodu,
czego efektem moze by¢ jego powielanie. Warto$¢ zalecona w [17, p. 3] to
przedziat od 40% do 80%.

- MIF (od ang. Method Inheritance Factor) oznacza wspotczynnik dzie-
dziczenia metod. Metryka ta jest analogiczna do AIF z tg rdznica, ze zliczany
stosunek dotyczy metod w klasie, tj. liczba odziedziczonych metod w stosunku
do sumy wszystkich metod. Niska warto$¢ wskazuje na niski poziom wyko-
rzystania dziedziczenia, wysoka warto$¢ wskazuje na zbyt duzg odpowiedzial-
nos¢ klasy lub niepoprawne wykorzystanie mechanizmu dziedziczenia. War-
tos¢ zalecona w [17, p. 4] to przedziat od 60% do 80%.

- PF (od ang. Polymorphism Factor) oznacza wspotczynnik polimor-
ficznosci. Wartos$¢ tej metryki okreslona jest przez stopien pokrycia metod w
podklasach. Jest wyrazona poprzez liczbe¢ metod, ktore przetadowujg dziedzi-
czone metody w stosunku do liczby wszystkich mozliwych relacji polimor-
ficznych. Niska wartos¢ wskazuje na niewykorzystanie paradygmatu obiekto-
wosci w badanym kodzie, w takim przypadku mogg wystapi¢ wyniki nieokre-
Slone [2, p. 6]. Wysoka wartos¢ wskazuje na zbyt skomplikowane hierarchie
dziedziczenia. Warto$¢ zalecona w [15, p. 6] to okoto 10%.

- CF (od ang. Coupling Factor) oznacza wspdlczynnik powigzan. War-
tos¢ tej metryki okreslona jest przez stopien powigzan pomiedzy klasami w
sposo6b inny niz dziedziczenie, podobnie jak miato to miejsce w CBO z zesta-
wu metryk CK. Warto$¢ jest wyrazona poprzez sume¢ powigzan pomiedzy para
klas w stosunku do maksymalnej liczby powigzan nie bedacych dziedzicze-
niem. Wysoka warto$¢ oznacza zbyt wiele zalezno$ci pomiedzy klasami. War-
to$¢ zalecona w [17, p. 4] to przedzial od 5% do 20%.

7.2.3. Zestaw metryk Roberta C. Martina

W 1994 roku [11, p. 1] Robert C. Martin zaproponowat 5 metryk mie-
rzacych aspekty zwigzane z obiektowos$cia, szczegolnie skupiajace si¢ na ba-
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daniu zalezno$ci pomiedzy pakietami (za pakiet moze zosta¢ uznana réwniez
przestrzen nazw lub cata biblioteka). Zestaw ten nazywany jest zestawem Mar-
tina i sktada si¢ z:

- Ca (od ang. Afferent coupling) oznacza powiazania do wewnatrz. War-
tos¢ tej metryki to liczba klas spoza badanego pakietu, ktore zaleza od klas w
badanym pakiecie. Wysoka warto$¢ oznacza duza odpowiedzialno$¢ badanego
pakietu wobec innych. Zaleca si¢ aby warto$¢ ta byta jak najmniejsza.

- Ce (od ang. Efferent coupling) oznacza powigzania na zewnatrz. Me-
tryke mozna uzna¢ za odwrotnos¢ metryki Ca. Wartos¢ tej metryki to liczba
klas z badanego pakietu, ktore zaleza od klas znajdujacych si¢ w innych pakie-
tach. Wysoka warto$¢ wskazuje na duzg zalezno$¢ badanego pakietu od in-
nych, co przektada si¢ na niestabilno$¢ badanego pakietu. Zaleca si¢ aby war-
tos¢ byla jak najmniejsza.

- A (od ang. Abstractness) oznacza abstrakcje. Wartos¢ tej metryki to
ilos¢ abstrakcyjnych elementéw w badanym pakiecie w stosunku do wszyst-
kich elementoéw pakietu. Skrajnie wysokie wartosci (bliskie 100%) uznawane
sg za stabilne, poniewaz sg wysoce abstrakcyjne. Skrajnie niskie wartosci (bli-
skie 0%) uznawane sg za niestabilne i sg to konkretne klasy, od ktorych nie
powinny w duzym stopniu zaleze¢ inne. Zalecane warto$ci to skrajne 0% lub
100%.

- I (od ang. Instability) oznacza niestabilnos¢. Warto$¢ tej metryki jest
wyznaczana na podstawie innych metryk zestawu Martina i wyliczana jest
jako warto$¢ Ce w stosunku do sumy Ce + Ca. Jej warto$¢ oznacza podatnosé
na zmiany co przeklada si¢ na stabilno$¢ pakietu. Skrajnie niska warto$¢ (bli-
ska 0%) oznacza duza odpowiedzialno$¢ wobec innych pakietow. Przeciwna,
skrajnie wysoka wartos¢ oznacza pakiet, ktory w duzej mierze zalezy od in-
nych pakietow. Zalecane wartosci to skrajne 0% lub 100%.

- Dn (od ang. Normalized distance from main sequence) oznacza znor-
malizowang odlegto$¢ od ciggu gtéwnego. Robert C. Martin do swojego ze-
stawu metryk wprowadzil pojecie ciggu gtownego. Ciag glowny to linia tacza-
ca punkty (1, 0) i (0, 1) w uktadzie wspotrzednych metryk A i 1. Zalecane po-
tozenie klas wskazane na podstawie metryk A i I to jeden z koncoéw ciggu
gtdownego, co oznacza, ze sg abstrakcyjne i stabilne lub niestabilne i konkretne.
Jesli nie znajduja si¢ na zadnym z koncow ciagu to zaleca si¢ aby znajdowaty
si¢ jak najblizej linii ciggu gtéwnego [3, p. 55].
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7.2.4. Podsumowanie przedstawionych metryk

Wymienione trzy zestawy metryk uzupetniajg si¢ wzajemnie: metryki
CK dotycza miar na poziomie klasy; metryki MOOD dotycza miar na pozio-
mie systemu; metryki Martina dotycza miar na poziomie pakietow. Jak tez
bezposrednio metryki CK i MOOD uzupehniajg si¢ w pomiarze spojnosci (dla
CK) oraz hermetyzacji i polimorfizmu (dla MOOD). Wystepuje rowniez cze-
Sciowe pokrywanie si¢ tych dwodch zestawdw na poziomie poszczegdlnych
metryk. Warto zaznaczy¢, ze zestawy metryk CK i MOOD powstaly w oparciu
0 podstawy teoretyczne, a zestaw metryk Martina na podstawie doswiadczenia
ich tworcy [10, p. 17].

Na przestrzeni lat zostala podjeta niejedna proba weryfikacji wspomina-
nych zestawoéw metryk. Najwazniejsze z nich zostaly wymienione w [3, pp.
44-45, 51-53], [10, pp. 17-35] oraz [9, pp. 363-365]. Zadna z tych prob nie
wskazata jedynej stusznosci ktorego§ z wymienionych zestawow metryk. Wy-
jatkiem sg badania przedstawione w [12, p. 7] oraz [13, pp. 5-9], gdzie zestaw
metryk CK spotyka si¢ z duzg krytyka a zestaw MOOD zostaje uznany jako
jeden z lepszych [10, p. 35].

7.3. Przeglad wybranych pozostalych metryk

O ciaglej popularno$ci wymienionych wyzej metryk moze swiadczy¢
opisywanie ich w [14, pp. 2-3] oraz w [5, pp. 32-33], jak tez obie wymienione
publikacje proponujg wiasne metryki, ktore w pewnym stopniu bazujg na in-
nych metrykach (w obu przypadkach na zestawie CK). Podobnie jest z innymi
metrykami, ktore w znacznym stopniu nawigzuja do swoich poprzednikoéw.

W przypadku metryki LCOM, B. Henderson-Sellers, L. Constantine
oraz Graham [3, p. 49] zaproponowali nowe wersje tej metryki, nazywajac je
kolejno LCOM2 i LCOM3. Wartos¢ LCOM2 okres$lona jest przez sume¢ me-
tod, ktore nie maja dostepu do poszczegdlnych atrybutéw klasy. Wartosé
LCOM3 okreslona jest przez liczbe metod, ktore nie odwotuja si¢ do poszcze-
gblnych atrybutow klasy. W. Li i S. Henry [3, p. 49] zaproponowali kolejng
wersje LCOMA4, ktora nastepnie w [3, p. 50] doczekata si¢ rozwinigcia przez
M. Hintz'a oraz B. Montazerii.
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W przypadku zestawu metryk MOOD, jej autorzy w 2001 roku
[15, p. 5] zaproponowali 4 nowe metryki wyznaczajace wspolczynnik: efek-
tywnos$ci ukrycia atrybutow; efektywnosci ukrycia metod; dziedziczenia we-
wnetrznego; polimorfizmu parametrycznego.

Zestaw metryk Lorenza i Kidda (nazywane metrykami LK) reprezentuje
nieco szersze podejscie niz wymienione wczesniej metryki, poniewaz metryki
te dotycza catego systemu oraz pojedynczych klas [10, p. 14]. Metryki LK
sktadaja si¢ z dwoch grup: projektowych oraz projektowania. Sze$¢ metryk
projektowych mierzy ogdlne aspekty systemu. Natomiast 27 metryk projekto-
wania odpowiedzialnych jest za dostarczenie informacji na poziomie metod,
klas, czy tez catego modelu.

7.4. Propozycja kierunkow dalszego rozwoju metryk

Wymienione w trzecim punkcie niniejszego rozdzialu zalecane wartosci
dotyczyly ogolnego kodu programu, bez specyfikowania jaka funkcj¢ pelni w
systemie badz z jakich komponentéw sktada si¢. Wartosci te muszg cechowac
si¢ szeroka uniwersalno$cia, przez co w szczeg6lnych przypadkach beda zna-
czaco rozne od otrzymywanych wartosci z pomiaru metryk. Zmniejszajac
wspomniang uniwersalno$¢ mozna uzyska¢ zalecane wartosci metryk, ktore
beda w wigkszym stopniu pokrywaly si¢ z wynikami pomiar6w nawet w
skrajnych przypadkach.

Proponowanym tu kierunkiem rozwoju i wykorzystania metryk jest
uzycie ich jako jeden z czynnikéw do wyznaczenia jako$ci zaimplementowa-
nych wzorcow projektowych, co zostalo opisane w dalszej czesci rozdziatu i
jest wstepem do dalszych badan. Wzorce projektowe wykorzystywane w
oprogramowaniu to specyficzne struktury kodu programu, ktére czesto nie
wynikajg z paradygmatu programowania obiektowego a najczesciej z dobrych
praktyk wielu programistéw. Wyznaczenie jako$ci zaimplementowanych
wzorcow nalezy podzieli¢ na przynajmniej dwa etapy: pierwszy odpowie-
dzialny za wyszukanie wystapien wzorcow; drugi odpowiedzialny za ocen¢
jego implementacji. W ramach drugiego etapu zostata podjeta proba wyzna-
czenia wartosci najpopularniejszych metryk, ktore to bedg zalecane dla wzor-
cow projektowych. Wyznaczenie warto$ci metryk to jeden z czynnikéw po-
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trzebnych do koncowej oceny jakosci. Nalezy jednak pamictac, ze kazdy wzo-
rzec to unikatowa struktura i dla kazdego z osobna nalezy je wyznaczy¢. Dla
uproszczenia wyniki zostaty przedstawione dla wzorca Singleton, uznawanego
za jeden z najprostszych wzorcow projektowych. Wykorzystana zostata naj-
prostsza modelowa implementacja tego wzorca pelnigca podstawowg funkcje
udostepniania tylko jednej instancji obiektu, rysunek 7.1 przedstawia modelo-
wa implementacje w notacji UML. Najprostsza implementacja oznacza row-
niez podatnos¢ na ogolne wady tego wzorca.

Singleton

- singleton : Singleton

- Singleton()

+ getlnstance() : Singleton

Rys. 7.1. Model wzorca Singleton w notacji UML.
Zrédto: oprac. wiasne.

Dla zestawu metryk CK zgodnie z definicjg przedstawiong w rozdziale
trzecim otrzymano nastepujace zalecane wartosci:

- WMC i RFC - mozliwie jak najmniejsza;

- DIT, NOC - brak dziedziczenia w obu przypadkach;

- CBO - zgodnie z zaleceniami dla ogélnego kodu programu, tj. przedsta-
wionymi w rozdziale trzecim;

- LCOM - metryka nie wystepuje w najprostszej implementacji wzorca

Singleton (miataby znaczenie w przypadku wymogu konfiguracji samej in-
stancji Singletonu).
Wyznaczenie zalecanych wartosci dla zestawu metryk MOOD wymagato na-
dinterpretacji ich definicji, czego wynikiem nie beda wspdlczynniki a po pro-
stu ogolne zalecenia. Nadinterpretacja dotyczy metryk, w ktorych nalezy od-
wolaé si¢ do wiecej niz jednej klasy, tu odwotanie to dotyczy bezposrednio
samego wzorca Singleton oraz klas, ktore go wykorzystuja. Zalecane wartosci
to:

- AHF - 100% ukrycia atrybutow;

- MHF - tylko jedna metoda publiczna, udostepniajgca instancj¢ Singleto-
nu;



104 Zarzqdzanie projektami i modelowanie procesow

- AIF, MIF, PF - zgodnie z zalecanymi warto$ci dla metryk DIT i NOC z
zestawu CK tu rowniez zalecany jest brak dziedziczenia;

- CF - metryka nie wyst¢puje w najprostszej implementacji wzorca.
Dla zestawu metryk Martina rowniez konieczna byta nadinterpretacja definicji
poszczegdlnych metryk. Nadinterpretacja polega na uznaniu klasy zawieraja-
cej wzorzec Singleton za badany pakiet. Zalecane wyniki to:

- Ca — dopuszczalna jest wysoka warto$¢, niska wartos¢ podwaza sens
wykorzystania wzorca Singleton;

- Ce, A - mozliwie jak najnizsza;

- I - mozliwie jak najnizsza, co wynika z wartosci metryk potrzebnych do
wyznaczenia I;

- Dn - potozenie bliskie poczatku uktadu wspotrzednych.
Warto zaznaczyC, ze zalecane wartosci w kilku przypadkach sa przeciwne
wzgledem zalecanych wartosci dla ogdlnego kodu programu, wynika to ze
specyfiki wzorca Singleton i potwierdza konieczno$¢ wyznaczenia zalecanych
wartosci takze dla innych wzorcow projektowych. Dla podkreslenia roznic
wynikajacych z zalecanych wartosci zostata przygotowana tabela 7.1 przed-
stawiajaca porownanie metryk w zaleznosci od wybranych mierzonych cech.
Podobne badania zostaty przedstawione w [16, pp. 8-10] gdzie autorzy doko-
nali nadinterpretacji wybranych metryk CK, tworzac wlasne metryki, dla kto-
rych przedstawili zalecane wartosci. W przypadku wzorca Singleton uzyskali
podobne zalecane wartosci do wartosci wspomnianych wczesniej w rozdziale,
dla przyktadu wartos¢ metryki MAXDIT (pochodna DIT) w obu przypadkach
wyniosla zero, co mimo réznej definicji obu metryk oznacza spehienie tej
samej cechy tj. braku dziedziczenia we wzorcu Singleton.
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Tabela 7.1. Poréwnanie metryk w zaleznosci od wybranych mierzonych cech.

Zastosowanie do ) - =
omiaru: E .g é s 3 2 E
§ 5 S 2 = R 2z
Metryka o) T [ < N N =8
WMC | N;N; N; N; N; N; N; N; N; N; T; T, T, T,
DIT | N; T; N; N; N; T; N; N; N; T; N; T; N; T;
NOC | N; T; N; N; N; T; N; N; N; T; N; T; N; T;
CBO | N; N; N; N; N; N; N; N; T; T; T, T; N; N;
RFC | N; T, N; T; N; N; N; N; N; T, N; T; N; T,
LCOM | N; T, N; T; N; N; N; N; N; T; N; T; N; T;
AHF | N; N; T, T, N; N; N; N; N; N; N; N; N; N;
MHF | N; N; T, T, N; N; N; N; N; N; N; N; N; N;
AIF | N; T; N; N; N; N; N; N; N; N; N; N; N; N;
MIF | N; T; N; N; N; N; N; N; N; N; N; N; N; N;
PF | N;N; N; T; N; T; N; T; N; N; N; N; N; N;
CF | N;N; N; N; N; N; N; N; N; T; N; N; N; N;
Ca | N;N; N; N; Ny N; N; N; T; T; N; N; T; T;
Ce | N;N; N; N; N; N; Ny N; T; T; N; N; T; T;
A | N;N; N; N; N; N; N; T N; T; N; N; N; N;
I | N;N; N; N; N; N; Ny N; N; T; N; N; N; N;
Dn | N;N; Ny N; N; N; N; T T; T; N; N; N; N;

Pierwszy znak przedstawia ogdlna mozliwos¢ zastosowania danej metryki do pomiaru
wybranej cechy w wzorcu Singleton (na podstawie zalecanych wartos$ci), drugi znak
mozliwos¢ zastosowania do ogdlnego kodu programu. Dopuszczalne znaki to “tak”
(T), “nie” (N).

Podsumowanie

Wielu programistow nawet nie wie, ze istnieje cos takiego jak metryki
oprogramowania. W$rod pozostalej czgsci wielu nie wie jak z nich korzystac i
jakie wnioski mozna z nich wyciggna¢. Metryki nie sg niecomylne, dlatego nie
moga by¢ jedyng stuszng wyrocznig do pomiaru oprogramowania. W zwigzku
z tym kazdy kto sigga po metryki powinien $wiadomie z nich korzystaé i z



106

Zarzqdzanie projektami i modelowanie procesow

duzg odpowiedzialnos$cia interpretowac ich wyniki. Kazda taka osoba powinna
tez przed skorzystaniem z metryk pozna¢ ich zatozenia, aby lepiej zrozumiec

wyniki.
Wciaz powstaja nowe metryki, ale mimo to popularno$¢ wymienionych

trzech zestawow metryk nie maleje. Zatem mozna uzna¢ je za dobre, jednak

wcigz nalezy pamigtac, Ze nie istniejg uniwersalne metryki oprogramowania.

Bibliografia

1.

Abreu F. B., Goulao M., Esteves R.: Toward the Design Quality Eval-
uation of Object-Oriented Software Systems, Proceedings of the 5th
International Conference on Software Quality, Austin, Texas, USA,
1995.

Bluemke 1., Zajac P.: Metryki MOOD w Rational Rose, e-Informatica,
Wroctaw, 2003.

Bodziechowski B.: Analiza jakosci kodu przy uzyciu metryk oprogra-
mowania na wybranych przyktadach, Akademia Goérniczo-Hutnicza,
Krakow, 2012.

Chandra E., Linda E.: Class Break Point Determination Using CK Me-
trics Thresholds, Global Journal of Computer Science and Technolo-
gy, Cambridge (Massachusetts), USA, 2010.

Goel B., M., Bhatia P., K.: Analysis of Reusability of Object-Oriented
System using CK Metrics, International Journal of Computer Applica-
tions, New York, USA, 2012.

Jayaswal B. K., Patton P.C.: Oprogramowanie godne zaufania, He-
lion, Gliwice, 2009.

Jureczko M.: Ocena jakosci obiektowo zorientowanego projektu pro-
gramistyczne na podstawie metryk oprogramowania, PWN, Warsza-
wa, 2008.

Jureczko M., Madeyski L.: Predykcja defektow na podstawie metryk
oprogramowania - identyfikacja klas projektow, PWNT Gdansk, 2010.
Kan S. H.: Metryki i modele w inZynierii jakosci oprogramowania,
PWN SA, Warszawa, 2006.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Zestawienie metryk oprogramowania... 107

Kielar M.: Metryki kodu dla programowania obiektowego, Uniwersy-
tet Warszawski, Warszawa, 2011.

Martin R.: OO Design Quality Metrics An Analysis of Dependencies,
Proc. of Workshop Pragmatic and Theoretical Directions in Object-
Oriented Software Metrics, OOPSLA’94, 1994.

Mayer T., Hall T.: 4 Critical Analysis of Current OO Design Metrics,
South Bank University, London, UK, 1999 .

Mayer T., Hall T.: Measuring OO Systems: A Critical Analysis of the
MOOD Metrics, South Bank University, London, UK, 1999.

Michura J., Capretz M. A. M., Wang S.: Extension of Object-Oriented
Metrics Suite for Software Maintenance, Hindawi Publishing Corpora-
tion, Cairo, Egypt, 2013.

Podgoérski W.: Metryki obiektowe i ich interpretacja, Politechnika
Wroctawska, Wroctaw, 2009.

Vernazza T., Granatella G., Succi G., Benedicenti L., Mintchev M.:
Defining metrics for software components, Proceedings of the World
Multiconference on Systemics, Cybernetics and Informatics, Orlando,
USA, 2000.

Walter B.: Metryki obiektowe jako wskazniki jakosci kodu i projektu,
Politechnika Poznanska, InMost, Poznan, 2006.

Weichbroth P., Ortowski C.: Przeglqd miar oceny oprogramowania,
Politechnika Gdanska, Gdansk, 2009.






Rozdzial 8

Analiza wymagan w metodologiach zarzadzania
projektami informatycznymi

Niniejszy rozdzial koncentruje si¢ na roli analizy wymagan w poczgtkowych fa-
zach procesu planowania prac projektowych projektow informatycznych i formalizacji
analizy wymagan w metodolagiach zarzqdzania projektami. Uwzglednione zostaly
zarowno metodyki zarzqdcze (np. PRINCE2, PMBoK), metodyki wytworcze, a takze
zwinne metodyki wytwarzania oparte na manifescie agilowym (Agile Manifesto). Ana-
lizie zostaly poddane poszczegolne fazy wybranych metodologii zarzqdzania projekta-

mi informatycznymi w kontekscie zbierania i definiowania wymagan klienta.

Abraham Lincoln twierdzit, ze pierwsze cztery godziny z szesciu prze-
znaczonych na $cigcie drzewa powinny by¢ poswigcone na ostrzenie siekiery!
Ta maksyma niesie przestanie, iz odpowiednie przygotowanie czyni pracg nie
tylko tatwiejsza i sprawniejsza, ale pozwala takze na zmniejszenie ryzyka nie-
powodzen. Fred Brooks, amerykanski informatyk, laureat nagrody Turinga
z 1999 roku, wyraza opinig, iz najtrudniejszym elementem wszystkich projek-
tow programistycznych jest decydowanie, co ma stanowi¢ efekt projektu.
Najwazniejsza funkcja, jakg pelni tworca oprogramowania w relacji z klien-
tem, majacg ogromny wplyw na wynik projektu, jest iteracyjne zbieranie
i precyzowanie wymagan [5, s. 67]. Profesor Z. Szyjewski natomiast zwraca
uwage na istotno$¢ precyzyjnego okreslenia celow i zatozen w pierwszej fazie
realizacji projektu informatycznego, gdyz prawidlowa realizacja tej fazy wa-
runkuje podejmowane decyzje i w istotny sposoéb wptywa na sukces catego
projektu [18, s. 60].
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8.1. Wybrane metodologie zarzadzania projektami
informatycznymi

W literaturze po$§wigconej zagadnieniom zarzadzania projektami mozna
zidentyfikowa¢ co najmniej kilkanascie zdefiniowanych metodyk zarzadzania
opracowanych przez dominujace firmy lub organizacje informatyczne. Poniz-
sza tabela zawiera przeglad najczesciej stosowanych metodologii zarzadzania
projektami informatycznymi. Z uwagi na rézny charakter projektéw informa-
tycznych (produkcyjne lub wdrozeniowe) i rozne potrzeby zarzadcze, nizej
wymienione metodyki zostaty sklasyfikowane w czterech kategoriach: zarzad-
cze, wytworcze, adaptacyjne i organizacyjne [10]. Metodyki te charakteryzuja
si¢ takze r6znym spojrzeniem na projekt, inng perspektywa, stopniem szczego-
towosci wymagan dokumentacyjnych i definicji procesow, a takze zrdznico-
wanym wskazaniem na istotno$¢ poszczegdlnych etapdéw i zadan menedzer-
skich. Ponizsza tabela 8.1 przedstawia wybrane metodologie zarzadczych,
wytworczych i adaptacyjnych metodologii zarzadzania projektami informa-

tycznymi.
Tabela 8.1. Charakterystyka wybranych metodologii zarzadzania
projektami informatycznymi
Nazwa Pelna nazwa i charakterystyka Kategoria
skrocona metodyki metodologii

PRINCE2 PRojects IN a Controlled Environment 2 (thum.
ty w sterowanym Srodowisku). Metodyka majaca
sowanie w zarzadzaniu réznego rodzaju projektami | Zarzadcze
(nie tylko informatycznymi). Przeznaczona jest dla
wsparcia wybranych aspektow zarzadzania projektem.
Charakteryzuje si¢ $ci§le zdefiniowanym modelem
procesoOw podzielonym na trzy obszary: zarzadzania
strategicznego,  zarzadzania  operacyjnego  oraz
czania produktow [15]. Zastosowanie tej metodyki daje
mozliwo§¢ standaryzacji na wysokim poziomie,
gotowa dokumentacje i1 kontrole jakoSci przebiegu
poszczegolnych etapow projektu. Przeciwnicy tej

todologii jako jej stabos¢ wskazujg zbyt duzy nacisk na

formalizacje 1 dokumentacj¢ dziatan (nadmierna
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Nazwa

skrocona

Pelna nazwa i charakterystyka
metodyki

Kategoria
metodologii

kratyzacje), co wigze si¢ z brakiem ,,zwinno$ci” meto-
dyki.

PMBoK

Project Management Body of Knowledge nazywana
jest tez metodyka PMI (Project Management Institute).
PMBoK stanowi alternatywe dla PRINCE2, jednak
obejmuje pewne obszary, ktorych brakuje w PRINCE2
(np. zarzadzanie zasobami ludzkimi i zaopatrzeniem
[10, s. 31]. PMBoK to kompendium wiedzy
zbudowane w celu dostarczania kierownikowi projektu
regut i metod dziatania w caltym cyklu zycia projektu.
Wyodrebniono w nim 42 procesy podzielone na pigé
grup: inicjowania, planowania, monitorowania i
kontroli, wykonawcze oraz zamknigcia. Metodyka
zawiera dziewi¢¢ obszarow wiedzy zwigzanej z
zarzadzaniem projektami (zarzadzanie integralnoscia
projektu, zakresem, czasem, kosztami, jakoscia,
zasobami  ludzkimi, komunikacjg, ryzykiem i

zaopatrzeniem), a do kazdego obszaru przypisane sg

RUP/Eclipse

Rational Unified Process jest procesem iteracyjnego,
przyrostowego sposobu wytwarzania oprogramowania
(wywodzi si¢ z modelu spiralnego). Tworca tej
dyki jest firma Rational Software Corporation (przejeta
w 2003 roku przez IBM). Metodyka ta charakteryzuje
si¢ duza elastycznoscia i mozliwoscig taczenia z
mi metodykami zarzadczymi (np. PRINCE2). RUP jest
bezposrednio powiazany z jezykiem UML, a gtowna
idea RUP jest inicjacja prac na trzech poziomach:
wysokim poziomie abstrakcji, niskim poziomie
trakcji i prac wytworczych. Eclipse jest natomiast
bardzo rozbudowanym $rodowiskiem umozliwiajagcym

zardwno planowanie, dokumentacje¢ jak i wytwarzanie

Wytworcze

3 UML — ang. Unified Modelling Language
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Nazwa

skrocona

Pelna nazwa i charakterystyka
metodyki

Kategoria
metodologii

réznego rodzaju aplikacji 1 systemow. W przypadku
RUP i narzgdzi Eclipse na szczegélng uwage
ja: Ecplise Process Framework Composer oraz stan-
dard OpenUP (Open Unified Process).

MSF

Metodologia Microsoft Framework Solution powstata
w 1994 i jest wynikiem wieloletnich doswiadczen
pracownikow pionu Microsoft Consulting Services.
Sam Microsoft (na stronach MSDN?) definiuje
dologic  MSF  jako  adaptacyjne  podejscie
ce pomyslne dostarczanie rozwigzan technologicznych.
MSF koncentruje si¢ napigciu glownych aspektach
zarzadzania projektami, tj.: dopasowaniu celow
sowych 1 technologicznych, zdefiniowaniu jasnych
celow projektu, rol i zakresu obowigzkow, implemen-
tacji iteracyjnego procesu sterowanego kamieniami
milowymi/punktami kontrolnymi oraz proaktywnym
zarzadzaniu ryzykiem i skutecznym reagowaniu na
zmiany. Obecna wersja MSF 4.0 zostata opracowana w
2005 roku i podobnie jak wyzej opisane metodyki jest
oparta na modelu procesow.

XP

eXtreme Programming, powstal na poczatku lat 90-
tych XX wieku. Kent Beck, uznawany za tworceg tej
metodyki, zdefiniowal cztery gltéwne wartosci:
komunikacje, prostote, petle zwrotng oraz $miatosc.
Dodatkowo metodyke ta wzbogacono o tzw. Stand-up-
meetings, czyli szybkie spotkania na stojaka, majgce na
celu omowienie biezacych efektow projektu. Brak
doktadnej specyfikacji dla tej metodyki oraz odejscie
od zarzadzania procesowego daje powody uznawaé¢ XP
bardziej za zbidr dobrych praktyk, niz pelng metodyke

zarzadzania projektami.

Adaptacyjne
(zwinne,
lekkie, ang.
Agile)

* Zrédto: http://msdn.microsoft.com/pl-pl/library/jj161047.aspx




Analiza wymagan w metodologiach zarzqdzania projektami informatycznymi 113

Nazwa

skrocona

Pelna nazwa i charakterystyka
metodyki

Kategoria
metodologii

Scrum

Twoércami Scrum sg Ken Schwaber i Jeff Sutherland.
Scrum jest ,,metoda, przy uzyciu ktorej ludzie moga z
powodzeniem  rozwigzywa¢  zlozone  problemy
adaptacyjne, by w sposéb produktywny i kreatywny
wytwarza¢ produkty o najwyzszej mozliwej wartosci”
[17]. Scrum nie jest procesem, a opisuje o0go6lne
sposoby postepowania, w obrebie ktorych mozliwe jest
stosowanie roznego rodzaju procesow i technik. Scrum
zaktada  utworzenie zespolow scrumowych,
powiazanych z nim rél, zdarzen artefaktow i regut
postepowania. Wszystkie elementy sa niezbedne do

osiggniecia sukcesu.

DSDM

Dynamic Systems Development Method zostata
ponowana przez brytyjskie konsorcjum DSDM.
dologia ta jest zwigzana z RAD (Rapid Application
Development) co oznacza szybkie wytwarzania
cji. Sednem DSDM jest korzystanie z duzej ilosci
towych komponentdow 1 wykorzystaniu technik
typowania. W DSDM zdefiniowano 15 r6l dla
kéw zespotu projektowego, wyznaczajac kazdej roli
odpowiednia zadania i zakres odpowiedzialno$ci. Jed-
ng z podstawowych technik DSMD jest Timeboxing’
(zasada 80%/20%) oraz MoSCow?’.

FDD

Feature Driven Development nalezy rowniez do tzw.
zwinnych metodyk inzynierii oprogramowania. FDD

jest przyktadem procesu skoncentrowanego na

> Timeboxing — jest technika zarzadzania, polegajaca na ustaleniu konkretnej daty
zakonczenia projektu i podzielenia planu na okresy czasowe (Timeboxes), z reguty
trwajace od 2-6 tygodni. Kazdy z okreséw ma wyznaczone wtlasne cele, budzety i
terminy (deadline) [12].
® MoSCoW — jest metoda priorytetyzacji oparta na czterech kategoriach (Must have —
funkcjonalno$¢ obowigzkowa; Should have — powinno mie¢; Could have — funkcjo-
nalnos$¢ potrzebna, ale warunkowo; Won’t have — mozliwe do implementacji w przy-
sztosci, nie teraz) [1].
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Nazwa Pelna nazwa i charakterystyka Kategoria
skrécona metodyki metodologii

cjonalnosci. Priorytetem w tej metodyce jest wytwa-
rzanie funkcjonalnego oprogramowania w powtarzalny
sposéb. Jedna z czesciej wykorzystywanych technik w

FDD jest programowanie eksptremalne.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie studiow literaturowych.

Wybor i wdrozenie odpowiedniej metodologii zarzadzania projektami
informatycznymi nie jest tatwy i w zasadzie takze jest projektem. Kazda z
metodologii w inny sposob podchodzi o kluczowych zagadnien i koncentruje
si¢ na innych priorytetach, w rozny sposéb definiuje struktury, procesy, role i
zadania. Do czynnikow, ktoére moga pomdc w wyborze i wdrozeniu metodolo-
gii moga pomdce m. in.: zrozumienie celow projektu, korzysci 1 wptywu efek-
tow na firme/organizacjg, silne wsparcie ze strony decydentow, dobra znajo-
mo$¢ najwazniejszych metodologii i podjecie proby wdrozenia ich z odpo-
wiednim dostosowaniem do warunkow otoczenia, odpowiednie szkolenie dla
pracownikéw majacych pracowaé zgodnie z wdrazang metodologia. Nie bez
znaczenia jest takze zbudowanie odpowiedniego i kompetentne zespotu, w
tym takze ustanowienie lidera-,,wlasciciela” metodologii, ktory bedzie odpo-
wiedzialny za jej stosowanie.

8.2. Zarzadzanie wymaganiami i klasyfikacja wymagan

Problem analizy wymagan klienta jest elementem lub etapem praktycz-
nie kazdej metodyki zarzadzania projektami. Jednak podejscie do tego zagad-
nienia w jest zr6znicowane. W niniejszym podrozdziale zostang przyblizone
najczescie] stosowane metodyki zarzadzania projektami ze szczegdlnym
uwzglednieniem etapu analizy wymagan.

Jednym z najbardziej ogdlnych, a jednocze$nie najbardziej rozpo-
wszechnionym w branzy informatycznej modelem klasyfikacji wymagan jest
opracowany przez Roberta Grady 1 upowszechniony gltownie przez firm¢ Hel-
wett-Packard model FURPS [8]. Poza wymaganiami funkcjonalnymi (czyli
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tym co dane oprogramowanie powinno robic¢), wyszczegoélnia si¢ szereg waz-
nych wymagan pozafunkcjonalnych, do ktorych naleza: uzyteczno$¢, nieza-
wodnos¢, wydajnos$¢ i przystosowalnos¢. Wymagania niefunkcjonalne moga
by¢ rozszerzone o kolejne elementy, ktore tworzag model FURPS+, a zawieraja
dodatkowo:

e wymagania dotyczace wygladu (ang. Design requirements),

e wymagania dotyczace implementacji (ang. Implementation require-

ments),
e wymagania dotyczace interfejsu (ang. Interface requirements),
e wymagania fizyczne (ang. Phisical requirements).
Na rysunku 8.1. przedstawiono model FURPS+, zawierajacy klasyfika-

cyjny kanon elementéw analizy wymagan rozszerzony o dodatkowe wymaga-
nia pozafunkcjonalne.

Wymagania FURPS+
Wymagania funkcjonalne Wymagania pozafunkcjonalne
F (ang. functionality) U - uzytecznos$¢ (ang. usability)
R - niezawodno$¢ (ang. reliability)
D - wymagania dotyczace wygladu P - wydajnos¢ (ang. performance)
(ang. Design requirements), S - przystosowalnos$¢ (ang. supporta-
I - wymagania  dotyczace bility)

implementacji (ang. Implementation
requirements),

I - wymagania dotyczace interfejsu
(ang. Interface requirements),

P - wymagania fizyczne (ang. Phisi-

cal requirements)

) Rys. 8.1. Klasyfikacja wymagan — model FURPS+
Zrbdto: Opracowanie wiasne na podstawie: [19, s. 20] oraz [6]

Wedhig IBM podczas weryfikacji wymagan funkcjonalnych zazwyczaj
nalezy bra¢ pod uwage nastepujace element [6]:
e Audytowanie (ang. Auditing) - majace zapewni¢ odpowiednie
sciezki audytu wykonywania systemu.
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e Licencjonowanie (ang Licencing) — majace zapewni¢ §ledzenie, insta-
lowanie i monitorowanie uzycia licencji.
e Lokalizacja (ang. Localization) — majace zapewni¢ obstuge wieloje-
Zycznosci systemu.
e Wiadomosci (ang. Mail) — majace zapewni¢ funkcje umozliwiajaca
wysylanie i odbieranie wiadomosci.
e Pomoc online (ang. Online help) — majace zapewni¢ mozliwosé
wsparcia przez Internet.
e Drukowanie (ang. Pronting) - majace zapewni¢ mozliwo$¢ drukowa-
nia.
e Raportowanie (ang. Reporting) — majagce zapewni¢ mozliwo$¢ rapor-
towania (np. btedow, stanu systemu itp.)
e Bezpieczenstwo (ang. Security) — majace zapewni¢ ustugi zabezpie-
czajace dostep do zasobow lub informacji.
e Zarzadzanie systemem (ang. System management) — majgce zapewnic
funkcjonalno$¢ zarzadzania aplikacja w §rodowisku dystrybucyjnym.
Przeptyw pracy (ang. Workflow) — majacy zapewni¢ wsparcie dla obie-
gu dokumentéw i innych zadan, wiaczajac w to proces recenzowania i za-
twierdzania dokumentow.

8.3. Wybrane metodyki zarzadzania projektami
informatycznymi - charakterystyka i podejscie do analizy
wymagan

Podejscie do analizy wymagan w metodyce PRINCE2

PRINCE2 (ang. PRoject IN Controlled Environment) w praktyce ozna-
cza whasciwe udokumentowanie powodow uruchomienia projektu, jego prze-
biegu oraz zamknigcia [10, s. 13]. Metodyka ta nie jest dedykowana jedynie
dla projektow IT i moze by¢ z powodzeniem stosowana w innego rodzaju
przedsigwzigciach. PRINCE2 koncentruje si¢ na procesach, a w szczegdlnosci
na sposobach podejmowania decyzji, kwestiach zarzadczych i wlasciwy dosto-
sowaniu metodologii do potrzeb chwili. Sktada si¢ z odmiu proceséw, osSmiu
komponentow 1 trzech technik. Pierwszym procesem jest ,,Uruchomienie Pro-
jektu/Przygotowania Zatozen Projektu”. W tym procesie znajduje si¢ odpo-
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wiedni dla analizy wymagan etap ,,Przygotowanie Zatozen Projektowych
PZP”. Efektem tego podprocesu powinna by¢ ,,Pelna lista wymagan funkcjo-
nalnych”, opracowana w formie spojnego dokumentu. Etap przygotowania
ztozen projektowych przedstawia ponizszy schemat (rys. 8.2.):

VR

Dokumentacja
projektowa

~
N

Zlecenie . .
- . Przygotowanie zatozen .
przygotowania zatozen ! Umowa na wykonanie
X projektowych
projektowych
N ) g \E
I Uzasadnienie Petna lista wymagan
Nominacja . )
biznesowe funkcjonalnych
Wstepna architektura
rozwigzania
~—__~

Rys. 8.2. Fragment struktury podziatu pracy stworzonej wg metodyki PRINCE2
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: [10, s. 22].

Na dalszym etapie realizacji projektu nalezy opracowaé specyfikacje
techniczng oraz plan zarzadzania zmiang (jak i wiele innych czynnikow), ktore
moga mie¢ wplyw na zmian¢ wymagan lub doprecyzowanie wymagan
(zwlaszcza tych pozafunkcjonalnych).

Wigcej na temat metodyki PRINCE2 mozna znalez¢ w opracowaniach
[10] lub ,,PRINCE2® Skuteczne Zarzadzanie Projektami” polskojezyczna
wersja podrecznika opracowanego przez Office of Government Commerce
(OGO).

Podejscie do analizy wymagan w metodyce PMBoK

PMBoK (ang. Project Management Body of Knowledge) jest podej-
sciem konkurencyjnym w stosunku do PRINCE2. Koncentruje si¢ na zbieraniu
dobrych praktyk i zalecen zwiazanych z zarzadzaniem projektami w ramach
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zdefiniowanych obszaréw wiedzy. Wkracza tym samym w obszary ,,nie ob-
stugiwane” przez PRINCE2 tj. zarzadzanie zasobami ludzkimi i zaopatrze-
niem. Obecna czwarta wersja PMBoK charakteryzuje si¢, podobnie jak
PRINCE2, podejsciem procesowym i definiuje 5 grup procesow:

1. rozpoczgcia,

2. planowania,
3. realizacji,

4. kontroli,

5. zakonczenia.

Zdefiniowano takze dziewig¢ obszarow wiedzy (przedstawionych na ry-
sunku ponizej) oraz przyporzadkowano kazdy z pigciu procesow do jednego z
obszarow wiedzy.

Jakos¢ b
Zasoby
Koszt ludzkie
Czas Komuamkaq
Zakres Ryzyko
Integracja \?“beséj; Dostawa

Rys. 8.3. Obszary wiedzy w PMBoK
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zbieranie wymagan interesariuszy i ich udokumentowanie jest jednym z
44 zdefiniowanych procesow PMBoK (wersja 4) i znajduje si¢ w grupie pro-
cesOw planistycznych, obszar wiedzy: zakres. Dokladna nazwa procesu to 5.1
Zbieranie wymagan (ang. 5.1 Collect Requirements). PMBoK definuje tutaj
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takze techniki (zalecenia co do stosowanych metod) zwigzane z realizacjg tego
etapu zarzadzania projektem. Sg nimi:

e Wywiad — spotkania, ktoérych celem jest poznanie potrzeb interesariu-
szy,

e Grupy specjalistyczne — ustalenia zakresu, faktéw, potrzeb w toku
dyskusji ekspertow,

e  Warsztaty — uzgodnienie kwestii spornych, wypracowanie kompromi-
su, zacie$nianie wspOlpracy pomigdzy zespolem projektowym, a inte-
resariuszami,

e Techniki grupowej analizy kreatywnej — np. burza mézgoéw, mapa my-
sli/pomystow, diagramy pokrewienstwa,

e Techniki podejmowania decyzji grupowych — jednomyslnosci, wick-
szosci, demokracji, dyktatu,

e Ankiety,

e Obserwacja,

e Prototypowanie.

Efektem tego procesu sa dokumenty zawierajace wymagania (ang.
Requirements Documentation), plan zarzadzania wymaganiami (ang. Re-
quirements Management Plan) oraz matryca $ledzenia wymagan (ang. Re-
quirements Traceability Matrix). Ten ostatni element jest tabela taczaca wy-
maganie z potrzeba biznesowg lub inng przyczyna jej powstania.

Kolejnym procesem istotnym z punktu widzenia analizy wymagan jest
proces oznaczony numerem 5.2 ,,Definiowanie zakres projektu” (ang. Define
Scope). Oczywiscie ten proces moze zosta¢ uruchomiony po zakonczeniu eta-
pu zbierania wymagan (czg¢sto na wejsciu procesu wymagany jest dokument
zawierajacy wszystkie wymagania), jednak moze on by¢ traktowany takze
jako tzw. lista zyczen. To kierownik projektu definiuje jakie funkcjonalnosci,
w jakiej formie i jako$ci, mozna zrealizowa¢ uwzgledniajac ograniczenia cza-
sowe, budzetowe i posiadanych zasobow.

Szerzej na ten temat napisano w pracach: [14], [10] oraz w serwisach
internetowych http://zarzadzanieprojekt.pl i http://www.pmi.org.pl/
wiedza/biblioteka-pm/.
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Analiza wymagan w Rational Unified Process

RUP jest bezposrednio powigzany z jezykiem modelowania UML (ang.
Unified Modelling Language) i jest szablonem przyrostowego sposobu wytwa-
rzania oprogramowania (model spiralny). W tym podejsciu zaktadamy, Ze jest
ustalona pewna wstepna wizja projektu i zezwolenie na analize biznesowsg
uzasadniajaca potrzebe jej realizacji. RUP jest powszechnym standardem wy-
korzystywanym przez tysigce firm na calym $wiecie. Jego niekwestionowang
zaleta jest zestaw gotowych do uzycia rozwigzan wspomagajacych ustalenie
kluczowych kamieni milowych projektu, a takze zasobdw potrzebnych do jego
realizacji. Gtowna idea metodyki jest uruchomienie prac z uwzglednieniem
podzialu na dziewi¢¢ dyscyplin projektowych i cztery fazy (przedstawione w
tabeli 8.2), z ktorych kazda moze zawiera¢ jedng badz wiele iteracji.

W metodyce RUP analiza wymagan zwigzana jest z fazg opracowania, a
jej gtéwnymi produktami sg: wszystkie istotne przypadki uzycia (okoto 80%),
architektura catego rozwigzania, plan projektu, plan jakosci i lista ryzyk. Wy-
magania sg tu traktowane jako lista stanowigca niejako pomost pomi¢dzy kwe-
stiami biznesowymi a technicznymi. Ich zapis powinien by¢ zrozumiaty dla
przysztych tworcow rozwigzania, w tym szczegdlnie programistow.

Rozwinigcie metodyki RUP jest obecnie bezposrednio powigzane z
open source’owym projektem Eclipse (Eclipse Process Framework — EPF),
ktory ma dwa cele: opracowanie rozszerzalnego frameworka i narzedzi wyko-
nawczych dla proceséw inzynierii oprogramowania oraz zapewnienie przykta-
dowego i rozszerzalnego zbioru proceséw wspierajacych iteracyjne, zwinne i
przyrostowe tworzenie oprogramowania.

W tym celu opracowano narzedzia: Exemplary tool: EPF Composer
oraz OpenUP (ang. Open Unified Process). EPF Composer jest narzedziem
shuzacym do budowy wiasnych procesow deweloperskich oprogramowania
poprzez uzycie predefiniowanych schematow (rys. 8.4. przedstawia przykla-
dowy ekran aplikacji Ecplise Process Framework Composer). OpenUP nato-
miast jest implementacjg iteracyjnego, przyrostowego, ustrukturyzowanego
cyklu zycia aplikacji.

Doktadne opisanie kazdego procesu oraz wsparcie narzedziowe pozwala
zespotom pracujacym zgodnie z ta metodyke koncentrowac si¢ na odpowied-
nich zadaniach.
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Tabela 8.2. Architektura RUP.

Fazy (Phases)
Dyscypliny Rozpoc | Opracowanie | Konstrukc- | Przeka-
(Dysciplines) zgcie (Elaboration) ja (Con- zanie
(Incep- struction) (Transi-
tion) tion)
Modelowanie ; ; ;
biznesowe
(Business Mod-
eling)
Wymagania
(Requirements)
Analiza i Pro-
jektowanie
Analysis &
Design)
% Implementacja
~ & | (Implementa-
-%‘ ‘% tion)
© O | Testy (Test)
i 8 | Wdrozenie
s
5 % | (Deployment)
E \2, Konfiguracja i
23] zarzadzanie

zmiang (Confi-
guration and
change man-
agement)
Zarzadzanie
projektem
(Project Man-
agement)
Srodowisko
(Environment)

Pocza- | Etap 1 | Etap2 | C|C | C | Tl | T2
tek € |®) |1]|2 |N
(Initial)

Iteracje (Iterations)
Proces (Process)

& n
<« »

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Help — Eclipse Process Framework Com-
poser.
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[& Eclipse Process Framework Composer - C:ADpenUPACYS_OpenlIP_10

Flle Edit Seach Configuration Window Help.

5 = Bl 5 osenr A e L er

=, Library 52 S
C;{E Roles A Task: define_vision i
5 Tasks

I Work Products
(@ Guidance
- B management

~ General Information
Pravide general information about this kask.

5124 solution M [define_vision
3 tenplas | Presenionvane  [Bamevn |
i = Standard Categories Briefdescipton = =
3-Ga Custort Categories efine the vision for the future spstern. Desciibe the problem and fesiures based on Stakeholder requests =
(5 Processes LI

1 £&, Capabilty Pattens
44 Phase Iteration Templates ~ Detail Information
"5 constiuction_phase._ il Provide detailed information ahout this task.

|aboration_phase_ite
inception phase_iterz
‘S transilion_phase_itera

TeEl Pupose: The solution is proposed for a problem that everybody agraes on. Stakeholders express their =]

problems:, needs, and potential features for the system to be, so the project team can better

B8 Subpracesses 5 Main descriptior:
Fi-§a, Delivery Processes — )
J- 4 base_concepts _ILl Description | Steps] Files | Work Froduots| Guidance ] Calegoies | Fraview|
L . (G5 inception, phase_terstion 52 . (3| Cepakilty Palter: inception phase._heration, incption phase_teration ‘ =
| Configuraton el Name: [ inden | [ Model rfo: [ Toupe [ Plarned | Fepeat.. | Muli
Operilf =) ¥ Inception Phase lteration: 0 “Capshilly Pat... trus. fake Take
[@ 1 Discighnes | £ B Inilate Project 1 extends ‘initiate_praje... Activity tue fakse fakse
(- Damaing L& Deine Vision z Fask Dascrp..| faka faisa faia
-8 Wiork Product Kinds S P e Projecr 7 Task Descrp.. | fake Jakse Jake
158 Role Sets & B Manage lteration L] ertends manage_iter.. | Activily fake fake fake
&1 G, Tools LS Ptan freration 5 sk Daserp.. | fake fabe false
(i Processes [ Manage jrecation [ Fask Descrp.. | fake fake faive
{5, Custom Categaries TS Assess Aesule 7 Task Descrip.. false faice fae
(@ Guidance 2 B7 Manage Requiements 8 1 evtends manage_req... Activity tue fake fake
T And and Outine Aequiements 8 Tosk Deserip.. | fabe fake fake
L& Deiaf Bequiements i Fask Descip.. | fabe fatse fatse
LS Create Test Cases o TFask Descrip... Fake false talse
& B Determine Architectural Feasibilty 2o eends deteiming_ar.. Aclivily tiue false fake
TS Anajee Archichual Bequiements b Fask Descip.. fake faloe faloe
Lo Demonstrate fhe Archiecture 4 Fosk Deserp..| fake fabe fabe
4] e |
Diescrption | work Breskdonn Stiucture | Team allazation | Wik Praduct Usage | Consaidated View|
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) Rys. 8.4. Ecplise Process Framework Composer
Zrodto: http://www.eclipse.org/epf/images/epf composer.jpg

Gotowe wzorce opisu procesow zwigzanych z analiza wymagan (przed-
stawione na rysunku 8.4) oraz procesOw zwigzanych z realizacja catego pro-
jektu (zdefiniowane w standardzie OpenUP — rysunek 8.5) daja duze mozliwo-
$ci adaptacyjne niemal dla kazdego rodzaju projektow informatycznych.

Z punktu widzenia analizy wymagan w metodyce RUP na szczegdlna
uwage zashuguja predefiniowane w narzedziu Ecplise Process Framework
Composer wzorce procesOw z grupy Inception Phase Iteration, do ktérych
naleza m.in.:

e Proces inicjacji projektu (Initiate Project),
o Wizja projektu,
o Plan projektu,

e Zarzadzanie iteracjami (Manage Iteration),
o Plan iteracji,
o Zarzadzanie iteracjami,
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o Ocena rezultatow,

e Zarzadzanie wymaganiami (Manage Reqiurements),
o Znajdowanie i okreslanie wymagan,
o Uszczegdlowienie wymagan,
o Tworzenie przypadkow testowych,

e Ustalanie wykonalnoséci architektonicznej (Determine Architectural

Feasibility)

o Analiza wymagan architektonicznych,
o Zademonstrowanie architektury.

Szczegdlowy opis wszystkich procesow, zalecen, narzedzi, zalecen i
dobrych praktyk znajduje si¢ m. in. w standardzie OpenUP (dostgpny na stro-
nie www.eclipse.org), ktérego dokumentacje przedstawia rysunek 8.5.

Fie Edit View Hitory Bookmarks Tools Help

@ ) (G} [ Reslics temofonenue publshindexhtm

hetosssry | o

Feedback | about

[ [[] openUP Disciplines
(33 OpenUP Work Products
& 38 OpenlP Rales

188, OpenlP lifecycle

B &> about

OpenUP Copyright

‘What is OpenUP?

OpenUP is a lean Unified Process that apples terathe and incremental approaches within a structured lfecycle. OpenUP embraces a pragmatic,
agile philosophy that focuses on the collaborative nature of software d ltis & tools-agnostic, process that can be

extended to address a broad varisty of project types.

Project
Llifecycle

OpenUP layers: micro-increments, iteration lifecycle and project lifecycle

Personal effort on an OpenUP project is erganized in micro-increments. These represent short units of work that produce = steady, measurable
pace o projec progrss iypically measursd it hours or a fen days) The process appis ntensie colsboration 35 the cyelem is ncrementally

Fe R A A R S b i R T e o e T

) Rys. 8.5. OpenUP
Zrodto: http://www.eclipse.org/epf/images/openup.jpg
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Analiza wymagan w Microsoft Solution Framework

Microsoft Solution Framework jest metodyka rozwijana od 1994 roku i
stosowana przez Microsoft. Jest nazywane czesto schematem (,,framework™)
wskazujac odrgbnos¢ od peinej metodologii. Od tego czasu MSF ewoluowato
bazujac na sukcesach i wieloletnim dos$wiadczeniu swoich pracownikow.
Obecnie struktura MSF jest zarzadzana i rozwijana przez grup¢ profesjonali-
stow oraz wspomagana i weryfikowana przez miedzynarodowa grupe dorad-
cza [3]. Nalezy nadmienié, iz nie jest jedng metodyka polecang i stosowana
przez giganta z Redmond. Na oficjalnych stronach bazy wiedzy Microsoft
http://msdn.microsoft.com/ mozna znalez¢ réwniez opisy metodologii ,,odchu-
dzonych” Scrum i innych. MSF koncentruje si¢ na pigciu zasadniczych ele-
mentach [20]:

e Dopasowanie celow biznesowych i technologicznych,

e Ustanowienie jasnych celow projektu, rol i obowigzkow,

e Implementowanie iteracyjnego procesu sterowanego kamieniami mi-
lowymi/punktami kontrolnymi,

e Proaktywne zarzadzanie ryzykiem,

e Reagowanie na zmiany skutecznie.

Deployment
Complete

Deployment Stabilized —I

Site Deployments Complate ——, —— Core Team Organized

| O
'@ _ /—\flsionIScope Baselined

Core Technology Deployed — ?j‘m Eh IZ%%
Release Readiness isi
Approved m Vision/Scope

)

Approved

Pilot Complete —— 7 @ Technology Validation Complete
S Lo M F -
Pre-Production Testing Complete —? 2 .s & Functional Specifications Basslined
Release Candidates " %

S

3

S A
& @ Master Project Plan Baselined
User Acceptance Testing Complete —— '

Zero Bug Bounce _"‘ dg,Q— Iaster Project Schedule Baselined
Bug Convergence —’ . ’7 DevelopmentTest Environment Set Up
evelop\* 9
~‘

Scope 2 _’o’l Project Plans
Complete ! i Approved

——Proof of Concept Complete
—Intemal Release 1
—Internal Release 2
—Internal Release n

Rys. 8.6. Model MSF. Zrodto: [11]
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Pelny model MSF przedstawia rysunek 8.6 (opisy oryginalne, angloje-
Zyczne).

Filozofia MSF oparta jest takze na modelu zespolu MSF, ktory dzieli
zesp6l na odpowiednie segmenty. Kazdy segment ma zdefiniowane cele i za-
kresy odpowiedzialno$ci zwigzane z realizacja projektu. Ponizej wypunktowa-
no najwazniejsze role w zespole MSF, ktore mozna taczy¢ w sytuacjach doty-
czacych matych zespotdéw i rozszerzy¢ w sytuacjach dotyczacych duzego ze-
spotu. Role te nie narzucajg zadnego schematu organizacyjnego lub propozycji
stanowisk i czesto sg zroznicowane w poszczegdlnych zespotach i firmach.
Role zespotow projektowych MSF sa nastepujace [20]:

Rola: Menedzer produktu
Cele:
e Zapewnienie, ze rozwigzanie dostarcza odpowiednig warto$¢ bizne-
Sowa,
e Definicja rozwigzan w ramach ograniczen projektu,
e Zapewnienie, ze potrzeby i oczekiwania klientow bedg spetnione.
Rola: Menedzer programu
Cele:
e Dostarczanie rozwigzan w ramach ograniczen projektu,
e Konfigurowanie srodkéw, dzigki ktorym potrzeby i oczekiwania spon-
sora zostang spetnione,

Rola: Architekt
Cele:
e Projektowanie rozwigzania speniajacego cele biznesowe w ramach
ograniczen projektu.

Rola: Deweloper
Cel:
e Budowanie rozwigzan zgodnych ze specyfikacjami.

Rola: Doswiadczenie uzytkownika
Cele:
e Maksymalizowanie uzytecznosci rozwigzania,
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e Zwigkszanie gotowosci i skuteczno$ci uzytkownikow,
e Zapewnienie, ze potrzeby i oczekiwania uzytkownikéw beda spetio-
ne.

Rola: Tester
Cel:
e Zatwierdzanie rozwigzan do publikacji (tylko po upewnieniu sig, ze
wszystkie aspekty rozwigzania spelniajg lub przekraczaja ich odpo-
wiednie zdefiniowane poziomy jakosc).

Rola: Wydanie/Operacje
Cele:
e Sprawne wdrazanie i przej$cie do wdrozen,
e Zapewnienie, ze potrzeby i oczekiwania dzialu informatyczne-
go/operacji biznesowych sa spetnione.

Analiza wymagan w tej metodologii zwigzana jest przede wszystkim z
rola ,,Zarzadzanie produktem”. W sktad tej roli wchodzg takie obszary funk-
cjonalne jak: marketing/komunikacja korporacyjna, analiza biznesowa, plano-
wanie produktu. Bazy Microsoft Technet podajg przyklady zastosowania MSF
do projektéw informatycznych, gdzie elementy analizy wymagan metodologii
MSF sprowadzaja si¢ do dwoch faz projektu [19]: faz¢ opracowania wizji
(ang. Envisioning Phase) oraz faz¢ planowania (ang. Planning Phase).

Faza opracowania wizji obejmuje miedzy innymi zadania:

1. Wprowadzenie i cele /w tym biznesowe oraz dotyczace wygladu/ (ang.
Introduction and goals /business and design/),
Utworz wykaz problemow (ang. Create the problem statement),
Utworz Wizji (ang Create the vision statement),
Zdefiniuj profile uzytkownikow (ang. Define end user profiles),

vk W

Ocen biezacg sytuacje /na ogdlnym/wysokim poziomie/ (ang. Assess

the current situation /high level/),

6. Zidentyfikuj wymagania ,,wysokiego” poziomu (ang. Identify high
level requirements);

7. Zdefiniuj zakres projektu (ang. Define the project scope),

8. Zdefiniuj koncepcj¢ rozwigzania (ang. Define the solution concept),
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9. Stworz zesp6t (ang. Set up a team),
10. Okresl strukture projektu (ang. Define the project structure),
11. Ocen ryzyko (ang. Assess risk),

z ktorych pierwsze 9 zadan zwigzanych jest z opracowaniem tzw. dokumentu
»Wizji i zakresu projektu” (ang. Vision/sciope document). Osobami (rolami)
odpowiedzialnymi za te zadania sg menedzer produktu oraz menedzer progra-
mu.

Wykaz problemow (ang. problem statement) jest zazwyczaj krotkim
dokumentem opisujacym specyfike przypadkow, wymagan i zyczen bizneso-
wych klientéw w stosunku do catego projektu. Im bardziej precyzyjnie zosta-
nie on zdefiniowany i opisany, tym tatwiej bedzie mierzy¢ sukces projektu.

Zalecenia dotyczace ,,wizji” projektu podkreslaja, aby wszelkie ustale-
nia charakteryzowaly si¢ podstawowymi cechami SMART, czyli wizja powin-
na by¢: specyficzna (ang. Specific), mierzalna (ang. Measurable), osiggalna
(ang. Achievable), odpowiednia (ang. Relevat) i osadzona w czasie (ang. Ti-
me-based).

Definiowanie profili uzytkownikow natomiast pozwala zrozumie¢ co
jest krytycznym czynnikiem sukcesu projektu z punktu widzenia uzytkowni-
kéw, dla ktorych dany projekt jest tworzony. W celu zebrania jasnych i zro-
zumiatych opisow od kazdego z uzytkownikow zespot projektowy odpowie-
dzialny za to zadanie tworzy odpowiednie klasy uzytkownikoéw. Proces profi-
lowania uzytkownikow rozwija zestaw wymagan uzytkownikow. Potaczenie
tych wymagan z wymaganiami biznesowymi i wymaganiami dotyczacymi
wygladu (design) pomoze zdefiniowac¢ pozniejszy zakres projektu, bedacy
efektem fazy opracowania wizji projektu (ang. Envisioning Phase).

Faza planowania (ang. Planning Phase) ma za zadanie dostarczy¢ naste-
pujacych elementow:

e Specyfikacji funkcjonalne;.
e Gloéwnego planu projektu.
e Gléwnego harmonogramu projektu.

Zaktualizowanego gtoéwnego dokumentu szacowania ryzyka.
W metodyce MSF bezposrednio z analizg wymagan zwigzana jest spe-
cyfikacja funkcjonalna. Jest ona pewnego rodzaju repozytorium projektu (naj-
czgsciej wirtualnym) i powigzanych z nim artefaktow wygladu opracowanych
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podczas fazy planowania. Artefakty sa przede wszystkim wynikiem dziatan
projektowych podczas projektowania koncepcyjnego, projektowania logiczne-
go i fizycznego procesdéw fazy planowania. Artefakty moga zawiera¢ modele,
takie jak diagramy przypadkow, scenariuszy uzycia, lista funkcji, zrzuty ekra-
nu interfejsu uzytkownika, projektowanie bazy danych lub inne. Kluczowe
cele specyfikacji funkcjonalnej to: konsolidacja wspolnego rozumienia wyma-
gan biznesowych, dot. wygladu 1 wymagan uzytkownikow, podzielenie pro-
blemu (projektu) i logiczne zmodularyzowanie rozwigzan, wprowadzenie pla-
nu ramowego, zaplanowanie i zbudowanie rozwigzania. Specyfikacja funkcjo-
nalna ma rowniez poshuzy¢ jako element umowy migdzy zespotem projekto-
wym a klientem i innymi interesariuszami.
Specyfikacja funkcjonalna MSF powstaje w trakcie realizacji zadan:
e Kompletowania szczegdtowych ocen biezacego srodowiska (ang.
Complete detailed assessment of the current environment).
e Opracowanie projektu rozwigzania i architektury (ang. Develop the
solution design and architecture).
e Walidacja technologii (ang. Validate the technology).

Analiza wymagan w eXtreme programming

Adaptacyjny sposob wytwarzania oprogramowania to przede wszystkim
zbior praktyk przedktadajacych tzw. ,,mickkie” techniki zarzadcze nad z gory
zdefiniowanymi i obowigzkowymi procesami i narz¢dziami. Oznacza to mig-
dzy innymi zrezygnowanie z centralnego zarzadzania projektami na rzecz
trybu koordynacyjnego (przekazanie uprawnien w zakresie podejmowania
decyzji dla koordynatorow). Metodyki tego typu stawiajg na samoorganizujace
si¢ zespoty, ktore aktywnie realizujg cele przedsiewzigcia. Daje to mozliwosc¢
szybszej reakcji na pojawiajgce si¢ btedy, defekty, czy niewtasciwe decyzje i
w konsekwencji skuteczniej dostarcza¢ konkretng warto$¢ biznesowa (osiggac
cele).

eXtreme Programming nie doczekalo si¢ jeszcze precyzyjnej specyfika-
cji. Zastosowanie tej metodologii jest uzaleznione od kontekstu konkretnej
organizacji. Glowne wartosci tego sposobu zarzgdzania ujeto w cztery filary:

e komunikacje,
e prostote,
e informacj¢ zwrotng,
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e $mialo$¢.
Ostatnio metodyke eXtreme Programming wzbogacono w realizowane
codziennie tzw. ,,spotkania na stojaka”. XP przewiduje tylko dwie role:
1. Klienci — definiujgcy liste zyczen (wymagan) i weryfikujacy efekt
(produkt)
2. Programisci — odpowiedzialni za odpowiednie zaprojektowanie, wy-
konanie i przetestowanie tworzonego rozwigzania.
Dobre praktyki XP mozna przedstawi¢ za pomocag 12 regul/technik
zwigzanych z realizacjg projektu informatycznego (rys. 8.7).

Caty
zespof
Wspdlne /—\
posiadanie State Standard

// testowanie kodowania

Programowanie

Tesy parami Przebudowy- Planowa-
klienckie wanie vegry
cagte \ Prosty / Zréwnowa-
integracja orojekt one tempo
\ Metafora /

Mate
wydania

Rys. 8.7. “Dwunastka” eXtreme Programming
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie:
http://xprogramming.com/images/circles.jpg

W skrocie dobre praktyki eXtreme Programming mozna opisac jako:

1. Caly zespot — kazdy wspotpracownik w projekcie jest integralng czgscia
zespotu. Zespdt formuluje si¢ takze z udziatem przedstawicieli bizne-
sowych, zwanych klientami, ktorzy biora czynny udzial w pracach pro-
jektowych.
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2. Planowanie gry:

a. Przekazanie listy wymagan przez klienta — klienci moga je prze-
kaza¢ np. w postaci ,,opowiesci uzytkownika” (ang. user stories),
zawierajacych krotkie zobrazowanie wymaganych funkcjonalno-
$ci.

b. Pobiezne oszacowanie kosztow realizacji projektu, podziat ,,pro-
jektu” na elementy i iteracje, czyli ustalenie co i w jakiej kolejno-
$ci moze by¢ zrobione.

c. Podjecie decyzji przez klienta — uzgodnienie harmonogramu prac.
Male wydania — programisci jak najszybciej przekazujg cze$¢ rozwig-
zania w celu weryfikacji kierunku rozwoju oprogramowania i potwier-
dzenia stuszno$ci zatozen. Termin przekazania pierwszej czgsci moze
si¢ waha¢ (zasadniczo) od tygodnia do trzech miesiecy w zaleznosci o
wielkos$ci projektu.

Metafora systemu — ustalenie wspolnego jezyka komunikacji pomig-
dzy klientami biznesowymi a programistami.

Prosty projekt i zasada YAGNI (ang. You Are Not Gonna Need It —
thumaczenie: ,,nie bedziesz tego potrzebowal”) — projekt powinien by¢
realizowany w mozliwie najprostszy sposob, bez ,,wybiegania w przy-
szto$¢” 1 tworzenia czego$ co w danym momencie nie jest wymagane.
Stale testowanie. Testy jednostkowe — sugerowanie jest zastosowanie
odpowiednich narzgdzi i zastosowanie programowania kierowanego te-
stami, ktore zaktada wykonanie testow przed opracowaniem funkcjo-
nalnosci. Nalezy pamigtac tez o testach akceptacyjnych bedacych wery-
fikacja wykonanego fragmentu projektu z przekazang wczesniej lista
wymagan (,,opowiesci uzytkownika”).

Przebudowywanie. Kod aplikacji jest stale sprawdzany, a niepotrzebne
czy powtarzajace si¢ fragmenty usuwane, co pozwala eliminowaé btedy
integracyjne. Ten etap roéwniez jest wspomagany narzedziami automa-
tycznych testow.

Programowanie parami. Zespot projektowy znajduje si¢ w jednej
wspolnej przestrzeni. Programisci pisza kod parami, co zwigksza po-
prawnos¢ i optymalno$¢ kodu. Decyzje podejmowane sg wspdlnie.
Kolektywne posiadanie kodu. Zadna z 0s6b (programistow) nie posia-
da kodu na wylacznos¢. Nie ma sytuacji, ze jedna osoba pracuje nad
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osobnym modutem systemu. Kazdy programista moze pracowaé¢ nad

dowolnym fragmentem kodu.

10. Stala integracja. Wszystkie zmiany s3 integrowane w ramach codzien-
nej kompilacji.

11. Testy klienckie — zapewniaja staly kontakt z klientem. Zespot progra-
mistow ma zapewniony staly dostep do klienta, dla ktorego jest tworzo-
ny system. W przypadku tworzenia rozwigzania dla wielu klientow po-
woluje si¢ menedzera produktu.

12. Standardy kodowania. Wszyscy czlonkowie zespolu projektowego
tworza kod w takim samym standardzie. Programista nie powinien dac
si¢ zidentyfikowac¢ na podstawie stylu pisania kodu.

Adaptacyjny sposob realizacji projektu wg metodyki XP niejako ograni-
cza analize¢ wymagan do tzw. ,,user stories”, bgdacych ,,opowiescig” o tym
jakie sa zyczenia uzytkownika-zamawiajacego w zakresie funkcjonalnosci
zamowionego produktu. Wymagania sg modyfikowane i uaktualniane w trak-
cie konsultacji z klientem-uzytkownikiem, podczas etapu ,,mate wydania”.
Malg uwagg przywiazuje si¢ w tej metodologii do starannego procesu tworze-
nia rozbudowanej dokumentacji, koncentrujac si¢ na jak najszybszym tworze-
niu nowych wersji produktu.

Podsumowanie

Celem tego rozdziatu bylo zwrdcenie uwagi na rézne podejscie do pro-
blemu analizy wymagan w najczesciej stosowanych metodologiach zarzadza-
nia projektami informatycznymi. Przytoczone przyklady metodologii: PRIN-
CE2 (PRojects IN a Controlled Environment 2), PMBoK (Project Manage-
ment Body of Knowledge), RUP (Rational Unified Process), MSF (Microsoft
Solution Framework) oraz XP (eXtreme Programming) wskazuja nie tylko na
rozne formalne podejscie do zbierania wymagan, ale takze rdzne restrykcje w
zakresie ich dokumentacji. Niemal kazda z metodyk jest obecnie silnie wspie-
rana przez zaawansowane narzedzia informatyczne pozwalajace nie tylko re-
alizowa¢ zadania krok po kroku, ale takze kontrolowac caty proces realizacji
projektu, wlacznie z tworzeniem odpowiedniej dokumentacji. Bardzo dobrym
przyktadem jest tu otwarty standard OpenUP i narzedzia Eclipse. Takze
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Microsoft wyposazyl cztonkéw zespotu uzywajacych metodologii MSF w

szereg narzedzi informatycznych bezposrednio powigzanych ze srodowiskiem
programistycznym Visual Studio 2012 (obecna wersja). Wspotczesny cykl
zycia produktéow informatycznych, duza konkurencja i presja czasu to tylko
kilka z czynnikoéw, ktore sktaniaja do stosowania lekkich, adaptacyjnych me-
todyk wytwarzania oprogramowania/zarzadzania projektami. W tych metody-

kach cechami dominujgcymi w zakresie analizy wymagan s3: minimalizacja

dokumentacji analitycznej i stosowalnosci roznorodnych technik analitycz-

nych z ukierunkowaniem na tzw. ,,opowiadania uzytkownikow” (ang. user

stories) oraz przeniesienie cze¢$ci zadan zwigzanych z analiza wymagan na

fazy ,,udoskonalania” prototypow przedstawianych do oceny uzytkowni-
kom/klientom.
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