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8. Zwinne metodyki zarzadzania projektami

Wstep
Przeglad metodyk zarzgdzania projektami bylby zdecydowanie niepeiny, gdyby po-

. przesta¢ wylgcznie na przedstawieniu tzw. twardych metodyk, za jakie mozna uznac

PRINCE2® i PMI PMBoK®. Ostatnie lata przyniosty bowiem dynamiczny rozwdj
tzw. metodyk zwinnych (ang. agile methodologies). Zrodtem zainteresowania alter-
natywnymi metodykami stala si¢ krytyka podstawowego paradygmatu zarzadzania
projektami ~ szczegotowego, diugookresowego planowania i zdolnosci do opisania
rezultatu koncowego projektu juz przy jego rozpoczeciu. Krytycy tradycyjnych meto-
dyk podwazajg celowosc¢ szczegotowego planowania produktow i przebiegu projektu,
a takze stosowania krepujgcych norm i standardéw zarzadzania projektami, wysuwa-
jac argumenty, ktore znalazly duzy oddzwigk szczegdlnie wsrdd projektéw o wysokim
stopniu innowacyjnosci, w tym informatycznych i badawczo-rozwojowych.

Problemem giéwnym, wylgczajac typowe bledy w samym zarzgdzaniu projek-
tem, wydaje si¢ by¢ zbyt duzy poziom standaryzacji dziatlan w projektach tego typu.
Przejawia si¢ to w podejmowaniu nieudanych préb ustalenia cyklu zycia projektu,
szczegotowych wymagan oraz projektowania na duzym poziomie szczegdtowosci juz
na etapie rozpoczynania projektu. Takie podejscie daje poczucie komfortu realiza-
torom i zamawiajagcym. Bardzo czgsto nie trafia jednak w rzeczywiste potrzeby. Wy-
magania klienta ewoluujg zwykle wraz z postepujacg wizualizacjg opracowywanych
rozwigzan. Postep prac nad projektem innowacyjnym ujawnia konieczno$¢ wielo-
krotnej weryfikacji wielu zalozen, dziatan i planow, poniewaz w miare pracy zarow-
no zlecajacy, jak i zespdl projektowy posiadaja znacznie lepsze pojgcie o ksztaicie
produktu finalnego. Czgsto pewne Sciezki dochodzenia do okreslonych rezultatow
okazujg sie nieefektywne dopiero po fazie testow i zweryfikowaniu.

Dodatkowymi elementami podwazajacymi deterministyczny charakter przebiegu pro-
jektu sg czestezmiany w jego otoczeniu: sytuacji rynkowej, uzasadnienia biznesowego, re-
gulacji i norm prawnych oraz oczekiwan klienta. Ustalenie i konsekwentne realizowanie
planéw doprowadza czesto do budowania funkcjonalnosci, w ktérych duza cze$¢ rozwigzan
nie jest nigdy uzywana lub mozliwa do uzycia dopiero po kosztownych modyfikacjach.

W kategorii podsumowania mozna przytoczy¢ wyniki badan i postawiona dia-

gnoze opracowane przez Craiga Larmana'®, ktéry wskazal na nastgpujace czynniki

199 C. Larman, Agile and Iterative Development- A Manager's Guide, Addison-Wesley.
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utrudniajgce lub wrecz uniemozliwiajgce precyzyjne okreslenie i opisanie rezultatow
projektu na etapie jego definiowania:

e klienci 1 uzytkownicy nie sg pewni, czego chca,

 klienci majg trudnosci ze sformutowaniem tego, co chca,

* wiele szczeg6low z tego, co klienci naprawde chca, ujawni sie dopiero podczas

realizacji projektu,

* szczeg6ly wdrozenia na samym poczatku realizacji sg nie do ogarniecia,

* wraz z tym, jak widza powstajacy produkt, zmienia si¢ sposob myslenia,

* sily zewngtrzne (takie jak produkty konkurencji lub ustugi) prowadza do zmian

lub rozbudowy wymagan.

O ile zjawiska wymienione powyzej mozna uzna¢ w duzym stopniu za uniwer-
salne, o tyle realizacja projektéw informatycznych dodatkowo wigze sie z ryzykiem
wystgpienia rowniez innych nieprawidlowosci. Philippe Kruchten wylicza kilka
giownych problemow, ktére dotknaé moga kazdy projekt, a sg to:

 zarzadzanie wymaganiami ad hoc,

* niejednoznaczna i nieprecyzyjna komunikacja,

e krucha architektura systemu,

e przytlaczajaca ztozonosé,

» niewykryta niespdjno$¢ w wymaganiach, projektach i implementacja,

* niewystarczajgce testowanie,

* subiektywna ocena statusu projektu,

* niekontrolowane wprowadzenie zmian,

* niewystarczajgca automatyzacja''’.

Obserwacja powyzszych zjawisk podczas realizacji projektu oraz brak mozliwosci rozwig-
zania ich zgodnie z podejsciem tradycyjnym przyczynily sie bezposrednio do rozwoju prac
nad uelastycznieniem i ,,odchudzeniem” tradycyjnych metodyk i w efekcie przygotowaty

grunt pod ogtoszony w 2001 r. manifest ,,Manifesto for Agile Software Development”.

Agile Manifesto
W dniach 11-13 lutego 2001 r., w miejscowosci Snowbird w stanie Utah, odbylo si¢

spotkanie przedstawicieli 1 propagatoréw najwazniejszych zwinnych metodyk zarza-
dzania projektami, m.in.: SCRUM, DSDM, Extreme Programming, ASD i wielu in-

nych. Szukali oni alternatywnych dla tradycyjnych, cigzkich metodyk, podejs¢ do re-

Y0 p Kruchten, Rational Unified Process, The: An Introduction, Third Edition.
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alizacji projektéw informatycznych. W wyniku tychze poszukiwan i towarzyszacych
im dyskusji powstat manifest, ktéry podsumowywal przestanie, jakim mieli sie oni od-
tad kierowac wswoich metodykach, wskazujac, co jest lub co powinno by¢ priorytetem
w ich pracy. Opracowanie manifestu mialo na celu zintegrowanie réznych metodyk

zwinnych wokdél wspélnych wartosci 1 przekonan. Manifest ten brzmi:

Odkrywamy lepsze sposoby rozwijania oprogramowania,
sami tak dzialamy i pomagamy innym tak dzialac.
Dzigki tej pracy zauwazylismy, ze bardziej wartosciowe sq:
Osoby 1 relacje ponad procesy 1 narzedzia.
Dziatajgce oprogramowanie ponad wyczerpujgcqg dokumentacje.
Wipatpraca klienta ponad wynegocjowany kontrakt.
Reagowanie na zmiany ponad realizacje planu.

Tak 10 po prawej mamy rzeczy cenne,

jednak te po lewej cenimy bardziej'!\.

Sygnatariusze manifestu uznali, ze w odpowiedzi na wysoki stopien niepewnosci,
wystepujacy w dynamicznie zmieniajgcym sie sSrodowisku projektu, dotychczasowe
priorytety powinny zosta¢ przewartosciowane.

Zwrocili uwage na fakt, iz to ludzie realizuja projekty, a nie narzedzia i procesy.
Wobec czego nalezy przedlozy¢ ludzi, ich pracg i relacje ponad sztywny gorset zde-
finiowanych narzedzi i proceséw. W przypadku projektdw innowacyjnych, aby uzy-
skac¢ wysoki poziom kreatywnosci, nalezy pozostawi¢ cztonkom zespolu duza doze
nieskrepowania 1 wolnosci.

W dalszym kroku krytykuja ich zdaniem zbyt wysoki poziom biurokracji spo-
walniajgcy zapat tworczy zespotow projektowych. Podkreslaja, ze tylko dziatajace
oprogramowanie moze by¢ miernikiem postepéw projektu. Odrzucajac rozbudo-
wana dokumentacje, zarzucajg jej czeste przekiamania i brak prawdziwie istotnych
dla projektu informacji.

Nastepnie przechodza na poziom relacji z klientem, wobec ktérego postulujg pet-
ne zaangazowanie w prace przy projekcie na kazdym jego etapie. Ma to na celu lepsza
komunikacje, szybsza wymiane informacji i uzyskiwanie biezacych opinii na temat
zmieniajacych si¢ oczekiwan zleceniodawcy.

—

1 . .
Cytat ze strony http://www.agilemanifesto.org/
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Ostatnim postulatem sygnatariuszy manifestu jest konieczno$é adaptacyjnego
budowania planéw i umiejetnego reagowania na zmiany w projekcie w celu jak naj-
lepszego spelnienia rzeczywistych, a nie deklarowanych wymagan klienta wobec
produktu koncowego.

Manifest spotkat sie z zyczliwym przyjeciem w Srodowisku projektdw informa-
tycznych, jednakze w $rodowisku zarzadzania projektami zostal przyjety z rezerwa.
Mimo to, stat si¢ kamieniem milowym rozwoju zwinnych metodyk zarzadzania pro-

jektami.

Charakterystyka metodyk zwinnych

Zwinne metodyki zarzadzania stanowia grupg metodyk charakteryzujacych sie
»lekkim”, ,zwinnym” podej$ciem do zarzadzania projektami, realizujacym postula-
ty manifestu. Nalezy jednakze zauwazy¢, ze ich korzenie si¢gaja duzo wczesniej niz
sam manifest. Pierwsze prace na temat adaptacyjnych, kaskadowych metod realizacji
przedsiewziec siegaja lat 80-tych (np. metodyka Rapid Application Development),
a o metodykach ,,lekkich” zaczeto mowic juz w potowie lat 90-tych.

Do grupy zwinnych metodyk zarzadzania projektami zalicza si¢ m.in. nastgpujace
metodyki:

* Extreme Programming,

e Scrum,

¢ XPrince,

¢ Feature Driven Development,

* Adaptive Driven Development,

* Dynamic System Development,

* Crystal Clear Method,

» Lean Development.

Poréwnanie zatozen tradycyjnych i adaptacyjnych metod zarzadzania projektami
przedstawia tabela 22.

Jak wskazano we wstepie, w przypadku projektow o wysokim stopniu innowacyjnosci
bardzo trudno jest okresli¢ kompletny zakres prac w projekcie. Metodyki adaptacyjne
odrzucajg opis elementoéw projektu w kategoriach produktéw czy zadan do wykonania.
Wobec takiego podejscia priorytetem sg funkcjonalnosci, czyli samodzielne, dziatajace
elementy podsystemu, ktore w kolejnych wydaniach mogg zosta¢ szybko przekazane

klientowi do wdrozenia i w ten sposob bezposrednio generowac dla niego wartosc.
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Tab. 22. Porownanie metodyk zwinnych i tradycyjnych

Adaptacyjne

Tradycyjne

Zorientowane na dostarczanie funkcjonalnosci

Zorieniowanie na podziat zadan

Plany sg hipotezy, ni¢ przewidywaniem

Plany sa przewidywaniem odnos$nie przyszlosct

cych si¢ warunkow w projekcie

Sukces rozumiany jako zdolnos¢ adaptacji do zmieniaja-

Sukces rozumiany jako zgodnosé z wezesniej zalozonym
planem

Puza precyzja planu dla wezesnych iteracii, ogolny plan
dalszych faz projekiu

Szczegotowy plan opracowany jest dla calego projektu

Przyczyny odchylen od plunu s analizowane
i dostarczaja informacji do zmiany planu kolejnych
faz projektu (adaptive action)

Odchylenia od planu sg traktowane jako bledy
zarzadzania i wymagajg bezkrytycznef poprawy
(corrective acrion)

Zarzadzanie zmiang jest motorem dla proceséw
innowacyinych

Zarzgdzanic zmiang czgsto degencruije sig
do biurokratycznych procedur blokujgcych zmiane

Zorientowane na stworzenie samoorganizujycego sig,
samodyscyplinujacego si¢ zespolu projektowego

Zorientowane na procedury i techniki kontroli
oraz mikrozarzadzanie zadaniami projektowymi

Zrodlo: Jim Highsmith.. lgile Project Management - Creating Innovative Producrs, Addison-Wesley, Buston 2004,

Metodyki zwinne bardzo silnie kwestionuja zasadnos$¢ diugoterminowego pla-

nowania. W przeciwienstwie do metodyk tradycyjnych, ktore kiada duzy nacisk
i zasoby na jak najlepsza jako$¢ planéw, metodyki zwinne podchodzg do planow
jako pewnej hipotezy, spekulacji na przysztos¢. Poniewaz przy rozpoczeciu projek-
tu zaréwno zlecajacy, jak i dostawca posiadaja mgliste pojecie o ksztaicie rezultatu
koncowego, plany maja raczej charakter spekulatywny niz deterministyczno-de-
cyzyiny.

Wobec powyzszego podejscia do planowania wg zatozen metodyk zwinnych nale-
zy zmieni¢ podejscie do wszelkiego typu zmian ujawniajacych si¢ podczas realizacji
projektu. O ile w przypadku metodyk tradycyjnych odchylenia od planéw sg trak-
towane jako konsekwencje bledow popeinionyck przez zarzadzajacych projektem
1 wymagaja podjecia dziatan naprawczych, o tyle w przypadku metodyk zwinnych
odchylenia stanowia podstawg do analiz 1 wyciagania wnioskéw na przysztosé, czyli
stosowania podejscia adaptacyjnego.

Ostatnim czynnikiem wyr6zniajgcym metodyki zwinne jest bardzo silny nacisk
na wspblprace i integracj¢ zespotu projektowego, gdyz tylko w takim przypadku za-
pewniony jest ptynny przeptyw informacji i efektywna komunikacja nie tylko w ra-

mach zespolu, ale takze z klientem.

Cykl zwinnego zarzadzania projektem

Ogo6lny schemat cyklu zycia projektu w przypadku metodyk zwinnych opiera sie

na pieciu fazach wskazywanych przez J. Highsmith'a:




194 Pawel Wyrozebski

« Tworzenie wizji: okreslenie wizji projektu, jego zakresu oraz zasad wspotpracy
w ramach zespotu projektowego;

* Spekulacja: wyspecyfikowanie elementéw funkcjonalnosci dla produktu;
stworzenie planu projektu i plandw iteracji; zaplanowanie ograniczonych cza-
sowo iteracji; szybki start;

* Eksploracja: dostarczanie uzytkownikowi elementéw funkcjonalnosci; wdro-
zenie metod wytwarzania minimalizujacych koszt zmian; stworzenie adapto-
walnego, kolaboracyjnego zespolu projektowego;

* Adaptacja: ocena produktu, procesu, projektu 1 zespolu projektowego; korekta
dotychczasowych planéw i praktyk projektowych;

* Zamkniecie: zamkniecie projektu, stworzenie bazy doswiadczen dla kolejnego
projekru; celebracja''?.

Tworzenie wizji projektu ma na celu uksztaltowanie ogdlnego obrazu projektu
oraz pozyskanie oczekiwarn klienta wobec projektu. Gtéwnymi pytaniami, przed kto-
rymi staje zespol projektowy, sa: Co? Kto? i Jak?

Odpowiedz na pierwsze pytanie pozwala okresli¢ zalozenia dotyczace zakresu
projektu i podstawowe elementy jego funkcjonalnosci. Druga odpowiedz ksztattuje
skiad zespolu projektowego oraz ma za zadanie zidentyfikowac kluczowych interesa-
riuszy projektu. Odpowiedz na pytanie — jak? daje pojecie o sposobie funkcjonowa-
nia i regutach wspoipracy w ramach projektu.

Faza spekulacji, nazywana takze planowaniem adaptacyjnym, ma na celu podjecie
proby sprecyzowania zakresu projektu pod katem elementéw funkcjonalno$ci giow-
nego produktu projektu oraz zaplanowanie iteracji w projekcie. Stowo ,spekulacja”
zostato uzyte celowo, aby podkresli¢ niepetno$¢ informacji i konieczno$¢ dochodze-
nia do pozadanych rozwigzan metoda matych krokéw - kolejnych iteracji, polegaja-
cych na cigglym powtarzaniu fazy spekulacji, eksploracji i adaptacji.

Podczas fazy eksploracji tworzone sa elementy funkcjonalnosci produktu, jego
podsystemy. W tej fazie odbywa sie wlasciwa praca przy projekcie: kodowanie sys-
teméw, opracowywanie nowych rozwigzan konstrukcyjnych, eksperymentacyjne za-
stosowania innowacyjnych technologii.

Kolejna faza projektu jest faza adaptacji, czyli dostosowania, modyfikacji. Faza
adaptacji ma na celu dopracowanie ksztattu wytworzonego produktu, przetestowanie

1 zaproponowanie zmian, jak rowniez uzyskanie od zlecajgcego informacji zwrotnej

12 Highsmith, Agile Project Management - Jak rworzvc innowacyvjne produkty, wyd. Mikom, Warszawa 2005.
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Rys. 33. Ramowa struktura zwinnego zarzadzania projektem

Tworzenie
wizji

Spekulacja | === | Planedycji |==——3p | Eksploracja

Dziatania
adaptacyjne

Ukonczone
Adaptacja < elementy
funkcjonalnosci

elementow
funkcjonalnosci

Produkt ¢ Zamknigcie
koncowy projektu
Zradlo: Jim Highsmith, Agile Project Management - Jak teeorsyd innvseacyjne pradutety, wyd. Mikom, Warszawa 2005,

na temat opracowanego modulu wraz ze zaleceniami do wykorzystania w przysztych
iteracjach. Wyniki otrzymane w tej fazie stanowig punkt wyjscia dla kolejnej petli faz
spekulacji ~ eksploracji — adaptacji.

Ostatnia faza projektu w metodykach zwinnych to faza zamkniecia projekru.
W idealnej sytuacji do zamkniecia projektu mozna przejsé, gdy w wyniku kolejnych
petli iteracyjnych klient uzna, iz komplet otrzymanych podsystemow funkcjonal-
nych spelnia jego oczekiwania 1 zgioszone potrzeby. Oczywiscie istniejg rowniez
inne ewentualnosci, takie jak np. zaniechanie prac nad projektem w wyniku zani-
ku jego uzasadnienia biznesowego lub innej zmiany w otoczeniu projektu. W takim
przypadku warto podkreslié, ze ze wzgledu na iteracyjny charakter pracy i angazo-
wanie zespolu do realizacji pojedynczych, kolejnych skiadowych przekazywanych
bezzwlocznie klientowi, koszt zaniechania projektu bedzie relatywnie mniejszy,

niz przy wykorzystaniu metodyk tradycyjnych.

Podsumowanie
Zwinne metodyki zarzadzania projektami sa bardzo interesujacym obszarem w za-

rzadzaniu projektami. Chociaz wyrosly na bazie projektéw informatycznych pewne
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proponowane przez nie rozwigzania znajdujg rosngce grono zwolennikow wsrod
przedstawicieli innych branz. Nalezy jednak podkresli¢, iz wykorzystanie zwinnych
metodyk wymaga stosownych warunkéw oraz odpowiedniego poziomu dojrzalosci
projektowe]j organizacji i zespoldw projektowych. Duzg trudnos$¢ stanowi znalezie-
nie klienta, ktory zaufa tej metodyce. Oto powdd, dla ktérego modele te wykorzy-
stywane sa w projektach wewnetrznych lub do wytwarzania aplikacji na sprzedaz.
Przy tworzeniu systemow informatycznych na zamoéwienie ich funkcjonalnosc jest
ograniczona.

Zwinne metodyki zarzadzania projektami wydajg sie lepiej przystosowane, od tych
klasycznych przytoczonych we wstepie, do dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia
projektu. Realizacja w oparciu o iteracje pozwala efektywnie adaptowac sygnaly po-
chodzace 1 z zewnatrz, i z wewnatrz projektu. Zmniejszenie dystansu miedzy klien-
tem 1 wykonawca pozytywnie wpiywa na jako$¢ komunikacji migdzy kontrahentami.
To prowadzi¢ moze do wytwarzania oprogramowania celniej trafiajacego w potrzeby
klienta 1 uzytkownikow.

Wydaje sig, ze metodyki zwinne uciekajg bezposrednio od kwestii przekraczania
budzetu i terminu, przenoszac akcent na zakres oraz jako$¢ tworzonego oprogramo-
wania. Najwazniejsze, wg nich, jest stworzenie systemu w pelni odpowiadajgcego

potrzebom uzytkownika 1 realizujacego jego zalozenia biznesowe.
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Mateusz Juchniewicz
9. Metodyka HERMES - zarzadzanie projektami
w informatyce i komunikacji

Geneza metodyki

Na poczatku lat 70. XX wieku administracja federalna Szwajcarii rozpoczeta pra-
ce nad wiasng metodyka zarzadzania projektami. Do tego celu powotano specjalng
instytucje — Jednostke Strategii Federalnej dla Technologii Informatycznych (Fede-
ral Strategy Unit IT - FSUIT). Od poczatku przyjgto zalozenie, ze nowe narzgdzie
bedzie stosowane przede wszystkim w projektach informatycznych i komunikacyj-
nych (Information and Communication Technology — ICT). W 1975 r. opublikowa-
no pierwsza wersje metodyki Hermes — od razu zyskata ona dos¢ duzg popularnosg,
réwniez w administracji poza Szwajcarig. W 1986 r. opublikowano niemieckojezycz-
ng wersje Hermes. Jednocze$nie wprowadzono kilka usprawnien, stad nazwa — Her-
mes 1986. W 1995 r. powstata kolejna aktualizacja — Hermes 1995. Réwnolegle me-
todyka jest popularyzowana zarowno w administracji, jak i przemysle szwajcarskim.
Hermes staje si¢ Otwartym Standardem (open Standard) — czyli moze z niego korzy-
stac kazda instytucja, bez koniecznosci ponoszenia optat.

W ostatnich latach Hermes byt stale udoskonalany, wiele instytucji przyjeto me-
todyke jako standard realizacji projektéw (np. e-administracja Szwajcarii — e-CH).
W 2010 r. zostat powolany specjalny komitet ekspercki, ktory bedzie ocenial meto-
dyke Hermes pod katem mozliwosci jej rozwoju, zgodnego z rozwojem dziedziny

zarzadzania projektami.

Gtowne cechy charakterystyczne

Hermes jest metodyka zarzadzania pojedynczym projektem, nie obejmuje swym
zakresem programow i portfela projektow. Jest podzielona na dwa dokumenty — je-
den dotyczy podstaw zarzadzania projektami i metodyki, drugi zawiera wytyczne
dotyczace realizacji projektéw. Istotnym zagadnieniem jest rowniez podejscie meto-
dyki do projektu — jest on postrzegany z trzech perspektyw:

* wyniku (result) — co zostalo wytworzone?

* procedur (procedures) — w jaki sposob jest wykonywana praca?

16l (roles) — kto co robi?''3

'3 hiep://www.hermes.admin.ch/ict_project_management/the-hermes-method, 11 stycznia 2010 r.




