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WSTEP

W lutym 2021 r. mineto dwadziescia lat od ogloszenia s$wiatu Manifestu zwinnego
wytwarzania oprogramowania. Dwadziescia lat mocno zdewaluowato prognozy formu-
towane na progu XXI wieku. Mysle, ze réwniez sygnatariusze owego Manifestu nie byli
by w stanie przewidzie¢ jaki wpltyw na rzeczywistos¢ odniesie ich, niejako ,,garazowa”,
koncepcja zwinnego programowania.

Przez dwie dekady koncepcji zwinnosci towarzyszyl szalenie intensywny rozwéj, zas
mimo poczatkowych obiekcjii zastrzezen zwinne programowanie stato sie zwinnym za-
rzagdzaniem projektami, a dzisiaj réwniez zwinnym zarzadzaniem we wszystkich obsza-
rach problemowych funkcjonowania przedsiebiorstw. Zwinnos¢ jest dzis w gtéwnym
nurcie biznesu i nauk o zarzadzaniu zmagajacych sie ze zmiennym i dynamicznym swia-
tem VUCA'. Problematyka zwinnoéci wywiera znaczny wptyw juz nie tylko na dziatania
w ramach tworzenia nowych rozwigzan programistycznych, ale odwaznie weszta takze
w inne, dotychczas zarezerwowane dla bardziej klasycznych metod, obszary organiza-
¢ji, w tym zarzadzanie strategiczne, rachunkowos¢ czy operacje i utrzymanie rozwigzan.

Fundamentalna zmiana nie bytaby mozliwa bez wysitku rzeszy twércéw, praktykow,
ale tez i przedstawicieli kierownictwa firm wspélnie zaangazowanych w budowanie,
tworzenie, testowanie oraz doskonalenie szeregu koncepcji wspélnie klasyfikowanych
jako zwinne. Czes¢ z ich innowatorskich pomystéw nie przetrwata préby czasu i odeszla
w cien, a niektére z powodzeniem rozwinely sie, zdobywajac status mniej lub bardziej
oficjalnych standardéw w biznesie. Ten dynamiczny rozwéj miat w duzej mierze charak-
ter pragmatyczny oparty byl na pomystowosci, wiedzy, doswiadczeniu i petli uczenia sie
promotoréw zwinnosci. W duzo mniejszym stopniu, a zdaniem niektérych nawet w ni-

ktym, towarzyszyto mu wsparcie ze strony Srodowiska naukowego, w szczegdlnosci nauk

P. Wyrozebski, H. Cichocki, Zwinna transformacja w duzej skali, w: Wybrane aspekty zarzqdzania procesami, projek-
tami i ryzykiem w przedsiebiorstwach, E. Sofita-Draczkowska, I. Bednarska-Wnuk (red.), Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Eodzkiego, E6dz 2020, 5. 149-159; O.G. Mink et al., Change at Work: A Comprehensive Management Process
for Transforming Organizations, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1993, za: W.E. Whiteman, Training and
educating army officers for the 21st century: Implications for the United States Military Academy, Defense Technical
Information Center, Fort Belvoir 1998; US. Army Heritage & Education Center, http://usawc.libanswers.com/
faq/84869 (dostep: 31.01.2020).
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o zarzadzaniu. Rodzi to wiele probleméw i stawia bariery w zrozumieniu, dalszym roz-
woju, czy obiektywnej ocenie wynikéw uzyskiwanych dzieki zwinnosci.

Taka konstatacja data impuls do podjecia wysitku opracowania niniejszej publika-
cji. Jej celem jest podsumowanie dwudziestolecia zwinnoéci i przedstawienie mozliwie
kompleksowego ujecia problematyki zwinnego zarzagdzania w formie monograficznego,
naukowego opracowania. Celem przyswiecajacym autorowi jest prezentacja genezy, idei
i postulatow oraz metod, technik, podejs¢ oraz towarzyszacych im probleméw i rozwia-
zan organizacyjnych. W obserwacji piszacego te stowa jest to nadal obszar deficytowy
w polskiej literaturze naukowej, tworzacy istotna luke badawcza.

W niniejszym opracowaniu przyjeto tryb postepowania badawczego zgodny z zasa-
dami metodycznymi obowiazujacymi w naukach o zarzadzaniu®. Punktem wyjécia roz-
wazan staly sie pytania badawcze:

1) Naczym polega istota zwinnosci w zarzadzaniu i naukach o zarzadzaniu?

2) Czym charakteryzuja sie i jakie rozwiazania proponuja metody klasyfikowane jako
zwinne?

3) W jakisposéb skalowac zwinnoéé na duze zespoly, przedsiewziecia i organizacje?

4) Jakiewyzwania stoja przed organizacjami pragnacymizaadaptowac do swoich potrzeb
podejécia zwinne i jak przeprowadzi¢ taka transformacje z sukcesem?

Odpowiedz na tak postawione pytania badawcze oraz wypetnienie luki wiedzy na-
stapi poprzez realizacje szczegétowych celéw badawczych takich jak:

1) okreslenie ram pojeciowych i struktury problematyki badanego zagadnienia,

2) przeprowadzenie kompleksowej analizy zrédet fachowych oraz naukowych zwinnosci
3) synteza wiedzy w monograficzne ujecie poszczegdlnych obszaréw problemowych
4) sformutowanie ocen i rekomendacji o charakterze teoriotwérczym, metodycznym

i pragmatycznym, uzytecznych zaréwno dla $wiata biznesu, jak i nauki.

Przyjeta strategia badawcza korzysta z metod badan literaturowych oraz empirycznych.
W badaniach literaturowych wykorzystano zaréwno zrédta polsko-, jak i obcojezyczne,
w tym m.in.: wydawnictwa zwarte poswiecone problematyce zwinnosci, zwlaszcza zwin-
nego zarzadzania, artykutly i raporty z badan obcych, materiaty zawarte w bazach czaso-
pism i publikacji naukowych (m.in. ScienceDirect, ProQuest, EBSCO i inne), materiaty
szkoleniowe, prezentacje i materiaty z konferencji oraz inne materiaty dostepne w zaso-
bach fizycznych i sieciowych (bazy OPI, bazy Biblioteki Narodowej).

Niniejsza publikacja uporzadkowana zostata w czterech rozdziatach. W rozdziale

pierwszym przedstawiono geneze, historie oraz gtéwne zalozenia koncepcji zwinne-

J. Pieter, Metodologia pracy naukowej, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Pedagogicznej w Katowicach, Katowice
1965, s. 139-142; C. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Zysk i S-ka,
Poznan 2001, s. 36; ). Kisielnicki, Zarzqdzanie projektami badawczo-rozwojowymi, Wolters-Kluwer, Warszawa 2013;
Podstawy metodologii badann w naukach o zarzadzaniu, W. Czakon (red.), Wolters-Kluwer, Warszawa 2011;
M. Saunders, P. Lewis, Doing research in business and management, Prentice Hall, Hoboken 2012.
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g0 zarzadzania. Podjeto sie proby zdefiniowania zwinnosci, uporzadkowania metodo-
logicznego koncepcji oraz przedstawienia gléwnych etapéw jej rozwoju na przestrzeni
ostatnich dekad. Rozdzial pierwszy ma charakter wprowadzajacy i przedstawiajacy isto-
te omawianej problematyki.

Rozdziat drugi poswiecony jest analizie warstwy metodycznej zwinnoéci na poziomie
zespotéw i projektéw zwinnych. Na kolejnych jego stronach zaprezentowano przeglad
najwazniejszych metod, technik i metodyk zwinnego zarzadzania. Omoéwienie to ma
na celu zilustrowanie bogactwa podejs¢ metodycznych oraz krytyczng oceneg propono-
wanych narzedzi z perspektywy ich silnych i stabych stron.

W rozdziale trzecim autor rozpatruje problematyke skalowania zwinnosci. Sukces
przedsiewziec o relatywnie matej skali sktonil menedzeréw do poszukiwania mozliwo-
Sci powtorzenia tychze osiggniec réwniez w przypadku rozwigzan duzych, a takze pro-
gramoéw, zarzadzania portfelem oraz catymi organizacjami. Jednakze skalowanie dalekie
jest od automatyzmu. Pojawiajace sie specyficzne problemy w tym zakresie, jak rowniez
odrebne rozwiagzania wraz z ich ocena stanowia tres¢ tegoz rozdziatu.

Rozdziat czwarty kontynuuje watki rozpoczete w rozdziatach poprzednich. Wobec
popularyzacji podejécia zwinnego oraz checi adaptacji go przez liczne organizacje, nie
tylko z branzy informatycznej, konieczne jest doktadne przestudiowanie uwarunkowan,
przebiegu oraz czynnikéw sukcesu i porazki tzw. zwinnych transformacji, czyli przedsie-
wzige¢ majacych na celu fundamentalng zmiane filozofii dzialania organizacji w kierunku
szybkosci, elastycznosci, zwinnosci. Atrakcyjnosé i swoista moda na zwinnos¢ powodu-
jarosnace zainteresowanie takimi wdrozeniami, jednak naukowa analiza literatury i do-
Swiadczen w tym wzgledzie sugeruja zachowanie daleko idacej ostroznosci i uwagi przy
realizacji takich przedsiewziec ze wzgledu na poziom skomplikowania, zasieg oddziaty-
wania zmian oraz ryzyko porazki. W rozdziale czwartym problematyka ta zostata prze-
analizowana szczeg6towo i z nalezyta uwaga.

Prezentowana publikacje konczy podsumowanie, w ktérym autor zbiera uzyskane
w calej monografii obserwacje oraz podejmuje proby wskazania scenariuszy, potencjal-
nych kierunkéw dalszego rozwoju dziedziny majacej petne prawo okreslac sie jako doj-
rzata: zar6wno w wymiarze metodycznym, jaki organizacyjnym w szerokiej spotecznosci
praktykow oraz badaczy-naukowcow.

Niniejsza publikacja jest efektem kilkuletniej pracy naukowej i dydaktycznej autora
w Katedrze Zarzadzania Projektami, wchodzacej w skfad Instytutu Zarzadzania SGH, czo-
towego oérodka naukowego w Polsce zajmujacego sie badaniem probleméw zarzadzania
ztozonymi przedsiewzieciami (projektami). Jest nowym, oryginalnym wkladem w stan
wiedzy w tej dziedzinie. Autor pozostaje w nadziei na jej przychylne przyjecie zaréwno

w Srodowisku naukowym, jak i biznesowym.






WPROWADZENIE DO ZWINNEGO
] ZARZADZANIA PROJEKTAMI

1.1. Geneza podejscia

Z perspektywy rozwoju zarzadzania, zar6wno w aspekcie praktyki biznesowej, jak
i wiedzy naukowej, ostatnie lata zdominowane zostaly przez zagadnienie ,zwinnosci”
- poczatkowo ,.zwinnego zarzadzania projektami”, a obecnie coraz czesciej, po prostu
»ZWinnego zarzadzania”. Zwinnos¢ stala sie bowiem stowem kluczem, Swietym Graalem
wspotczesnego biznesu poszukujacego rozwigzan pozwalajacych wzrastaé w dynamicz-
nym i coraz bardziej ucyfrowionym $wiecie XXI wieku. Zanim jednak zaprezentowane
zostang poglebione studia nad fenomenem zwinnosci, nalezy przestudiowac jego gene-
ze, zrédta oraz kluczowe zagadnienia zwigzane z tym pojeciem.

W popularnym ujeciu za poczatek koncepcji zwinnego zarzadzania uznaje sie najcze-
Sciej rok 2001 oraz prezentacje szerszej spotecznosci profesjonalistow zarzadzania w IT
treéci tzw. Manifestu zwinnego wytwarzania oprogramowania (ang. Manifesto for Agile
Software Development), popularnie nazywanego w pdzniejszym czasie Manifestem
zwinnosci (ang. Agile Manifesto). Do samego Manifestu powrdcimy jeszcze w dalszej
czesci opracowania, jednak nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz Zrodet tej koncepcji na-
lezy szukaé wczesniej, zas sama deklaracja nie byla poczatkiem, lecz waznym kamieniem
milowym ewolucji podejs¢ zwinnych, ktére rozwijaly sie z powodzeniem od co najmniej
kilku dekad. Zrédtem koncepcji zwinnego zarzadzania jest bowiem krytyczne podejscie
do obowiazujacych i szeroko akceptowanych zasad zarzadzania zgodnie z tzw. kaskado-
wym/liniowym modelu rozwoju projektu (ang. waterfall) oraz praktyk kierowania ze-
spotami pracowniczymi opartych na daleko posunietej kontroli kierownikéw nad praca
zespoléw ,,ocierajacych sie” o mikrozarzadzanie.

Opinie krytyczne uwidocznily sie zwlaszcza w efekcie publikacji pierwszej (z 1994 r.)
i kolejnych edycji gtosnego raportu Standish Group zatytutowanego Chaos Report. Bada-

nie obejmujace swoim zasiegiem kilka tysiecy projektéw informatycznych unaocznito
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towarzyszacy im chaos, ktéry stat sie gtéwnym motywem raportu®. Mimo rozwijajacych
sie juz wtedy od lat najlepszych praktyk zarzadzania projektami i preznie dziatajacych
stowarzyszen fachowych zbadany odsetek projektow zakoniczonych sukcesem (rozu-
mianym jako realizacja projektu na czas, w planowanym zakresie i kosztach) wynosit
zaledwie 16,2%. Projekty, ktérych zalozenia nie zostaly spetnione, stanowity ponad po-
towe proby (52,7%), zas te zamkniete przed czasem — niemal jedna trzecig (31,1%). Au-
torzy raportu, mimo, iz nie byli bezposrednio zwigzani ze srodowiskiem rozwijajacym
podejscia zwinne, zdecydowanie zwrécili uwage spotecznosci profesjonalistow w za-
kresie zarzadzania projektami I'T na niedomagania istniejacych rozwiazan prowadzace
do tak stabych wynikéw.

Tradycyjne podejscie do realizacji projektéw rozwoju oprogramowania oparte byto na
tzw. modelu kaskadowym. Historycznie autorstwo modelu przypisuje sie w pierwszej ko-
lejnoséci H.D. Beningtonowi*, za$ w drugiej pézniejszemu dr. Winstonowi W. Royce’owi,
ktéry zmodyfikowat go w 1970 r. w artykule pt. Managing the Development of Large Software
Systems, dodajac petle i sprzezenia zwrotne’. Organizacja pracy jest w nim oparta na zato-
zeniu, izanaliza musi poprzedza¢ kodowanie, za$ sam projekt tworzenia oprogramowania
powinien by¢ podzielony na kolejne, jasno wyodrebnione rodzajowo fazy rozwoju po-
przez: gromadzenie wymagan systemowych, gromadzenie wymagan oprogramowania,
analize, projektowanie, kodowanie, testowanie i wdrozenie. Stosowanie takiego modelu
mialo swoje zdecydowane zalety. Nalezy do nich zaliczy¢ m.in.:

1) relatywna prostote konstrukeji i fatwoé¢ we wdrozeniu,

2) ustrukturyzowane, fatwo zarzadzalne podejscie, w ktérym kazda faza sktada sie z prze-
gladow i okreélonych rezultatow,

3) liniowosc¢ - fazy nie nakladaja sie i s3 realizowane pojedynczo, jedna po drugiej,

4) latwosc stosowania w przypadku matych projektéw, z jasnymi i klarownymi wyma-
ganiami,

5) mozliwos¢jasnej komunikacjiz klientami i odbiorcami, ktérzy moga poznac spodziewa-
nerezultaty, a takze rozumieja koszt, rozmiari harmonogram zlecanych przedsiewzigc,

6) solidna i wyczerpujaca dokumentacje, ktéra pozwala ograniczy¢ wplyw rotacji pra-
cownikéw na projekt.

Mimo pézniejszego znacznego upowszechnienia modelu jego uzytkownicy byli

Swiadomi istniejgcych wad tego rozwigzania. Co ciekawe, W. Royce juz we wlasnym ar-

Standish Group, The Chaos Report (1994), https://www.standishgroup.com/sample_research_files/chaos_
report_1994.pdf (dostep: 1.01.2021).

H.D. Benington, Production of large computer programs. In Proceedings, w: ONR Symposium on Advanced Program-
ming Methods for Digital Computers, F.D. Rigby (ed.), Washington 1956, s. 15-27.

W.W. Royce, Managing the development of large software systems: concepts and techniques. In Proceedings of the
9th international conference on Software Engineering (ICSE ‘87), IEEE Computer Society Press, Washington 1987,
s.328-338.
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tykule zwracat uwage na jego niedoskonatosci W szczegélnosci dotyczyto to konieczno-
éci poprawy btedéw wykrytych w etapie testowania’. W proponowanych modyfikacjach

znalez¢ mozna wprowadzenie iteracyjnosci i ztamanie liniowosci faz (patrz rysunek 1).

Rysunek 1. Kaskadowy model zarzadzania projektem wg W. Royce’a

Ocena j
L Wymagania
A l
1
i Analiza j
1
| L Projektowanie
A l
1
i Rozwdj
1 I l
1

777777777777777 Walidacja
Kroki procesu kaskadowego

—>
Petla sprzezenia zwrotnego

--->
Kaskada z bardziej kompleksowym sprzezeniem zwrotnym

Wdrozenie

Zrodto: N.B. Ruparelia, Software development lifecycle models, “ACM SIGSOFT Software Engineering Notes” 2010, vol. 35, no. 3, s. 8-13.

Bezposrednim zrédtem zainteresowania alternatywnymi podejéciami stata sie krytyka
podstawowego paradygmatu podejscia kaskadowego, czyli szczegdtowego, dtugookreso-
wego planowania i zdolnoéci do opisania rezultatu koricowego juz przy jego rozpoczeciu.
Krytycy kontestowali celowos¢ i wykonalnosci szczegétlowego planowania produktéw
oraz przebiegu projektu, a takze stosowania krepujacych, ich zdaniem, norm czy standar-
dow, wysuwajac argumenty, ktére znalazty duzy oddzwiek szczegdlnie wsréd projektow
o wysokim stopniu innowacyjnoéci, w tym informatycznych i badawczo-rozwojowych.
Gléwnym problemem, wylaczajac typowe btedy w samym zarzadzaniu projektem, wy-
dawat sie by¢ zbyt duzy poziom standaryzacji dziatan w projektach tego typu. Przejawia
sie to w podejmowaniu nieudanych préb ustalenia cyklu zycia projektu, szczegétowych

6 W.W. Royce., Managing the development...
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wymagan oraz projektowania na duzym poziomie szczegétowosci juz na wstepnych
etapach. Takie podejécie daje poczucie komfortu realizatorom i zamawiajacym, bardzo
czesto nie trafia jednak w rzeczywiste potrzeby. Wymagania klienta ewoluuja, zwykle
wraz z postepujaca wizualizacja opracowywanych rozwigzan. Postep prac nad projektem
ujawnia koniecznoé¢ wielokrotnejweryfikacji wielu zatozen, dzialan i planéw, poniewaz
w miare jego rozwoju zaréwno zlecajacy, jak i zesp6t projektowy posiadaja znacznie lepsze
pojecie o ksztalcie produktu finalnego. Czesto pewne $ciezki dochodzenia do okreslonych
rezultatéw okazuja sie nieefektywne dopiero po fazie testéow i weryfikacji.

Dodatkowymi elementami podwazajacymi deterministyczny charakter przebiegu
projektu sg czeste zmiany w jego otoczeniu: sytuacji rynkowej, uzasadnienia bizneso-
wego, regulacji i norm prawnych oraz oczekiwan klienta. Ustalenie i konsekwentne re-
alizowanie planéw doprowadzaja czesto do budowania funkcjonalnosci, w ktérych duza
cze$¢ rozwiazan nie jest nigdy uzywana lub mozliwa do uzycia dopiero po kosztownych
modyfikacjach. Wedtug raportu Standish Group z 2013 r. z perspektywy wartosci ptyna-
cych z funkcjonalnosci systeméw mamy do czynienia z realizacja zasady klasycznej zasa-
dy V. Paretto. Wykazano, bowiem iz:

1) 20% funkcjonalnosci jest wykorzystywanych czesto,
2) 50% wykorzystywanych jest sporadycznie lub bardzo rzadko
3) 30% czasami lub rzadko’.

Warto w tym zakresie przywotac artykut S. Atkinsona i G. Benefielda, ktérzy bazujac
na badaniach Ala Goernera z Uniwersytetu Missouri w Kansas City, okreslili tzw. okres
potowicznego rozkladu wymagan projektéw informatycznych na okres 6 miesiecy”.
Oznacza to, iz przy zalozeniu kompletnosci i wyczerpujacego charakteru dokumenta-
cji wymagan juz po p6t roku potowa z nich jest nieadekwatna do biezacej sytuacji, zas
po roku dotyczy to trzech czwartych pierwotnego zakresu! Co wiecej, czas ten (w stosun-
ku do wczesniejszych dekad) raptownie maleje: w latach 80. XX w. byto to 10-12 lat, za$
na przetomie wiekéw 2-3 lata.

Jako podsumowanie mozna przytoczy¢ tu wyniki badan i postawiona diagnoze
opracowane przez C. Larmana’, ktory wskazat na nastepujace czynniki utrudniajace lub
wrecz uniemozliwiajace precyzyjne okreélenie i opisanie rezultatéw projektu na etapie
jego definiowania:

1) kliencii uzytkownicy nie sg pewni, czego chca,

2) klienci maja trudnosci ze sformutowaniem tego, czego chca,

7 CHAOS Manifesto 2013. Think Big, Act Small, The Standish Group International, Incorporated, http://versionone.
com/assets/img/files/ChaosManifesto2013.pdf (dostep: 21.06.2020).

S. Atkinson, G. Benefield, Software development: Why the traditional contract model is not fit for purpose, ,Pro-
ceedings of the Annual Hawaii International Conference on System Sciences”, w: Proceedings of the Annual
Hawaii International Conference on System Sciences, Ralph H. Sprague, Jr. (ed.), Wailea 2013, s. 4842-4851.

C. Larman, Agile and lterative Development — A Manager’s Guide, Addison-Wesley, New Jersey 2003.
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3)

4)
5)
6)

wiele szczeg6téw z tego, czego klienci naprawde chcg, ujawni sie dopiero podczas
realizacji projektu,

szczegbly wdrozenia na samym poczatku realizacji nie daja sie uporzadkowac,

wraz z tym, jak widza powstajacy produkt, zmienia sie sposéb myslenia,

sity zewnetrzne (takie jak produkty konkurencji lub ustugi) prowadza do zmian lub

rozbudowy wymagan.

Rysunek 2. Okres potowicznego rozktadu wymagan w projektach informatycznych
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Zrédto: S. Atkinson, G. Benefield, Software development: Why the traditional contract model is not fit for purpose, w: Proceedings of the
Annual Hawaii International Conference on System Sciences, Ralph H. Sprague, Jr. (ed.), Wailea 2013, s. 4842-4851.

O ile zjawiska wymienione powyzej mozna uznaé¢ w duzym stopniu za uniwersalne,

o tyle realizacja projektéw informatycznych dodatkowo wigze sie z ryzykiem wystapie-

nia réwniez innych nieprawidtowosci. Philippe Kruchten wylicza kilka gtéwnych pro-

blemoéw, ktére dotknaé moga kazdy projekt, a s3 to:

D
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

10

zarzadzanie wymaganiami ad hoc,

niejednoznaczna i nieprecyzyjna komunikacja,

krucha architektura systemu,

przytlaczajaca ztozonos¢,

niewykryta niesp6jnos¢ w wymaganiach, projektach i implementacja,
niewystarczajace testowanie,

subiektywna ocena statusu projektu,

niekontrolowane wprowadzenie zmian,

. . -, 10
nlewystarcza]qca automatyzac]a .

P. Kruchten, The Rational Unified Process: An Introduction, Addison-Wesley Pearson Education, New York 2003.
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Obserwacja powyzszych zjawisk oraz brak mozliwosci rozwigzania ich zgodnie
z podejéciem tradycyjnym przyczynily sie bezposrednio do rozwoju prac nad uela-
stycznieniemi ,0dchudzeniem” tradycyjnych metodyk zarzagdzania projektami oraz po-
szukiwan alternatywnych podejs¢. Wedtug N.B. Ruparelii mozna wsréd nich wymienié
takie, jak'":

1) stworzony przez Birrella i Oulda B-Model faczacy w sobie kaskadowe podejscie do
rozwoju produktu oraz cykliczne podczas jego uzytkowania/utrzymania'?,

2) opracowany przez NASA i zaprezentowany w 1991 r. V-Model

3) dazacy do minimalizacji ryzyka projektu spiralny model rozwoju oprogramowania

B.Boehmaz1986r.",

4) model piasta-szprycha (stanowiacy rozwiniecie spiralnego), spotykany m.in. w me-
todzie TOGAF",

5) iteracyjny model Rational Unified Process (RUP) opracowany przez Rational Softwa-
re i rozwijany obecnie przez IBM'°,

6) Rapid Aplication Development (RAD) —metode oparta na prototypowaniu, opraco-
wana w 1991 r. przez ]. Martina'’.

Zrédet zwinnych metod zarzadzania projektami wedtug M. Trockiego poszukiwaé
mozna jeszcze wcze$niej . Siega on bowiem az do lat 30. XX w., do prac W. Shewarta,
proponujacego cykl Plan-Do-Study-Act (PDSA) do usprawniania proceséw produkcyj-
nych czy pézniejszego cigglego doskonalenia PDCA W.E. Deminga, jak réwniez do prac
z1at 60.170. XX w. autorstwa T. Gilba. Ten ostatni autor to twoérca ewolucyjnych proce-
séw tworzenia oprogramowania o nazwie Evolutionary Project Management, w skrocie
EVO, zaliczanych do najstarszych adaptacyjnych rozwigzan w tej dziedzinie'. Istotnym
wkladem w rozwoéj podejs¢ nieliniowych byly badania H. Tekeuchiego i I. Noaki doty-
czace lider6w technologicznych potowy lat 80.: firm Fuji-Xerox, Canon, Honda, NEC,

Epson, Brother, 3M, Xerox i Hewlett-Packard. Swoje wyniki opublikowali oniw 1986 r.,

11 N.B.Ruparelia, Software development lifecycle models, “ACM SIGSOFT Software Engineering Notes” 2010, vol. 35,
no. 3,s. 8-13.

12 N.D. Birrell, M.A. Ould, A practical handbook to software development, Cambridge University Press, Cambridge

1988, s.3-12.

K. Forsberg, H. Mooz, The relationship of system engineering to the project cycle, http://www.damiantgordon.com/

Courses/ISE/Papers/The%20Relationship%200£%20System%20Engineering?%20to%20the%20Project%20Cycle.

pdf (dostep: 12.04.2019).

14 B.Boehm, A spiral model of software development and enhancement, “ACM SigSoft Software Engineering Notes”
1986, vol. 2, no. 4, s. 22-42.

15 TOGAF 9: The Open Group, http://www.opengroup.org/togaf/ (dostep: 24.11.2021).

16 P.Kruchten, The Rational Unified Process..., s. 33.

17" ). Martin, Rapid Application Development, Macmillan, New York 1991, s. 81-90.

18 M. Trocki, Dwadziescia lat zwinnego zarzqdzania — doswiadczenia i wyzwania, w: Zwinne zarzqdzanie projektami

13

w duzych organizacjach, P. Wyrozebski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020.

19 C.Larman, Agile and Iterative Development..., s. 211.
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w artykule pod tytutem The New New Development Game, gdzie opisali zatozenia ,nowych
zasad gry”, uzywajac po raz pierwszy stowa scrum do opisu nowego podejécia®.

Tempo rozwoju adaptacyjnych metody zarzagdzania znacznie wzrosto w okresie in-
tensywnego wzrostu w informatyce w latach 90. XX w. i w efekcie przygotowaty grunt

pod ogloszony w 2001 r. Manifesto for Agile Software Development.

1.2. Agile Manifesto

Opracowanie i ogloszenie Manisfestu miato miejsce w dniach 11-13 lutego 2001 r.,
w miejscowosci Snowbird w stanie Utah, gdzie odbylo sie spotkanie przedstawicieli
i propagatoréw nowych, elastycznych, czy jak to wtedy méwiono: ,lekkich”, metodyk
zarzadzania projektami. Udzial wzieto w nim siedemnastu ekspertow®', pézniejszych
zatozycieli ,sojuszu zwinnosci” — Agile Alliance. Byli to autorzy i promotorzy metod wy-
twarzania oprogramowania z powodzeniem rozwijanych od potowylat 90. XX w., takich
jak: Extreme Programming (XP), Cristal, Adaptive Software Development (ASD), Featu-
re Driven Development (FDD) czy Dynamic Systems Development Method (DSDM).

W wyniku poszukiwan alternatywnych dla tradycyjnych, ,,ciezkich” metodyk podejsé
dorealizacji projektéw informatycznych oraz towarzyszacych im dyskusji powstat mani-
fest, ktory podsumowywat przestanie, jakim mieli sie oni odtad kierowa¢, wskazujac, co
jestlub co powinno by¢ priorytetem w ich pracy. Opracowanie miato na celu zintegrowa-
nie r6znych metodyk odtad nazywanych juz w sposéb konsekwentny ,metodykami zwin-

nymi” wokét wspolnych wartosci i przekonan. Manifest ten w catosci brzmi nastepujaco.

Tablica 1. Manifest programowania zwinnego

Odkrywamy nowe metody programowania dzieki praktyce w programowaniu i wspieraniu w nim innych.

W wyniku naszej pracy zaczeliémy bardziej ceni¢:

Ludzi iinterakcje od proceséw inarzedzi.

Dziatajace oprogramowanie od szczegétowej dokumentacji.

Wspdtprace zklientem od negocjacji uméw.

Reagowanie nazmiany od realizacji zatozonego planu.

Oznacza to, ze elementy wypisane po prawej s wartosciowe, ale wiekszg warto$¢ majg dla nas te, ktére wypisano
po lewej.

Zrédto: https://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html (dostep: 4.01.2021).

20 H.Tekeuchi, I. Noaka, The New New Product Development Game, “Harvard Business Review”, Jan. — Feb. 1986.

21 Zgodnie z informacja zamieszczona na stronie https://agilemanifesto.org/ pierwszymi sygnatariuszami Mani-
festu byli: Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistar Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler,
Robert C. Martin, Steve Mellor, Dave Thomas, James Grnning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon
Kern, Brian Marick, Ken Schwaber, Jeff Sutherland.
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Sygnatariusze manifestu uznali, ze w odpowiedzi na wysoki stopien niepewnoéci,
wystepujacy w dynamicznie zmieniajgcym sie Srodowisku projektu, dotychczasowe prio-
rytety powinny zosta¢ przewartosciowane. Zwrocili uwage na fakt, iz to ludzie realizuja
projekty, a nie narzedzia i procesy, wobec czego nalezy przedtozy¢ ludzi, ich prace i rela-
cje ponad sztywny gorset zdefiniowanych narzedzi i proceséw. W przypadku projektow
innowacyjnych, aby uzyska¢ wysoki poziom kreatywnosci, nalezy pozostawi¢ cztonkom
zespotu mozliwie duzo nieskrepowania i wolnosci. Autorzy krytykuja, zbyt wysoki ich
zdaniem, poziom biurokracji spowalniajacy zapal twérczy zespotéw projektowych. Pod-
kreslaja, ze tylko dzialajgce oprogramowanie moze by¢ miernikiem postepéw projektu.
Odrzucajac rozbudowana dokumentacje, krytykuja jej czeste przektamania i brak praw-
dziwieistotnych dla projektu informacji. Nastepnie przechodza na poziom relacji z klien-
tem, domagajac sie pelnego zaangazowania w prace przy projekcie na kazdym jego etapie.
Ma to na celu lepsza komunikacje, szybsza wymiane informacji i uzyskiwanie biezacych
opinii na temat zmieniajacych sie oczekiwan zleceniodawcy. Ostatnim postulatem sy-
gnatariuszy manifestu jest koniecznoé¢ adaptacyjnego budowania planéw i umiejetne-
go reagowania na zmiany w projekcie w celu jak najlepszego spelnienia rzeczywistych,
a nie deklarowanych wymagan klienta wobec produktu koncowego.

W élad za opracowana deklaracjg autorzy, w uzupetniniu jej krotkiej i zwieztej formy,
sformulowali szerszy zestaw 12 zasad (przykazan, pryncypiéw) wspierajacych wyszcze-

goélnione w niej wartosci. Ich ksztalt przedstawiono ponizej.

Tablica 2. Dwanascie zasad wspierajacych Manifest zwinnego programowania

1. Najwyzszy priorytet ma dla nas zadowolenie klienta dzieki wczesnemu i ciggtemu wdrazaniu warto$ciowego
oprogramowania.
2. Badzcie gotowi nazmiany wymagan nawet na péznym etapie jego rozwoju. Procesy zwinne wykorzystuja
zmiany dla zapewnienia klientowi konkurencyjnosci.
3. Dostarczajcie funkcjonujace oprogramowanie czesto, w kilkutygodniowych lub kilkumiesiecznych odstepach.
Im czesciej, tym lepiej.
4. Zespoty biznesowe i deweloperskie musza $ciéle ze sobg wspétpracowaé w codziennej pracy przez caty czas
trwania projektu.
5. Twérzcie projekty wokdét zmotywowanych ludzi. Zapewnijcie im potrzebne $rodowisko oraz wsparcie
i zaufajcie, ze wykonaja powierzone zadanie.
6. Najbardziej efektywnym iwydajnym sposobem przekazywania informacji zespotowi deweloperskiemu
iwewnatrz niego jest rozmowa twarza wtwarz.
7. Dziatajace oprogramowanie jest podstawowg miarg postepu.
8. Procesy zwinne umozliwiaja zréwnowazony rozwdj. Sponsorzy, deweloperzy oraz uzytkownicy powinni by¢
w stanie utrzymywac réwne tempo pracy.
9. Ciagte skupienie natechnicznej doskonatosci i dobrym projektowaniu zwigksza zwinnos¢.
10. Prostota - sztuka minimalizowania ilosci koniecznej pracy - ma kluczowe znaczenie.
11. Najlepsze rozwiazania architektoniczne, wymagania i projekty pochodza od samoorganizujacych sie
zespotéw.
12. Wregularnych odstepach czasu zespdt analizuje mozliwosci poprawy swojej wydajnosci, a nastepnie dostraja
i dostosowuje swoje dziatania do wyciagnietych wnioskéw.

Zrodlo: ibid.
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Manifest spotkat sie z zyczliwa akceptacja w Srodowisku projektéw informatycznych,
jednakze w $rodowisku zarzadzania projektami zostat przyjety poczatkowo z rezerwa.
Mimo to, stat sie wsp6lnym sztandarem i kamieniem milowym w dalszym rozwoju zwin-

nych metodyk zarzadzania projektami.

1.3. Charakterystyka metod zwinnych

Zwinne metodyki zarzagdzania stanowia grupe metodyk charakteryzujacychssie , lek-
kim”, ,zwinnym” podejsciem do zarzadzania projektami, realizujagcym postulaty opisane-
go wyzej manifestu. Od czasu ogtoszenia stal sie on swoistym ,,parasolem”, pod ktérym
zgromadzili sie praktycy i promotorzy nowego podejécia rozwijajacy od tej pory poszcze-
g6lne metodyki nazywane wspélnie zwinnymi (ang. agile project methodologies).

Do grupy zwinnych metodyk zarzadzania projektami zalicza sie m.in. nastepujace
metodyki:

1) Adaptive Driven Development,

2) Crystal Clear Method,

3) Dynamic System Development Method (obecnie pod nazwa AgilePM)
4) Extreme Programming,

5) Feature Driven Development,

6) Lean Development,

7) SCRUM,

8) Prince2 Agile / XPrince.

W ostatnim czasie do tego grona zaczeto réwniez dotgcza¢ metody takie jak: Lean,
Lean Startup, Kanban, Design Thinking, a takze i inne, ktére ze wzgledu na zbieznos¢
reprezentowanych wartosci i praktyk pozostaja zdaniem ich autoréw i spotecznosci za-
rzadzania projektami w zgodzie z ideami zwinnego zarzadzania™.

Liczna rodzina metod zwinnych nie oznacza jednakowej popularnoéci ww. rozwia-
zan w praktyce biznesowej. Dowodéw na taka teze dostarczaja liczne badania dotyczace

rozpowszechnienia i praktycznego znaczenia metod zwinnych w przedsiebiorstwach.

22 A.Komus et al., Studie Status Quo Agile 2014, https://www.hs-koblenz.de/fileadmin/media/fb_wirtschaftswis-
senschaften/Forschung_Projekte/Forschungsprojekte/Status_Quo_Agile/Studie_2014/2014.07.23 Bericht_
Interessenten_final.v.1.01.pdf (dostep: 24.11.2021).
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Rysunek 4. Popularnos$¢ zwinnych metodyk zarzadzania projektami wedtug VersionOne
w2020r. (w%)
]
\ﬂ
58

3
4
7
8
9
10

®m Scrum  ® ScrumBan  m Inne/Hybrydowe/Rézne metodyki ~ m Hybryda Scrum/XP ~ m Kanban

m Rozwdjiteracyjny ~ m Nie wiem Lean Startup Extreme Programming (XP)

Zrédto: VersionOne, 14th Annual State of Agile Report, https://www.qagile.pl/wp-content/uploads/2020/06/14th-annual-state-
-of-agile-report.pdf (dostep: 24.11.2021).

Rysunek 5. Popularnos¢ zwinnych metodyk zarzadzania projektami wedtug badania
prof. A. Komusa ,,Status Quo Agile” 2020 (w %)
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* Wlaczajac w to test driven development i programowanie w parach.
** Kolejnos¢ metod wedtug liczby odpowiedzi ,,duze znaczenie” i ,bardzo duze znaczenie”.

Zrodlo: A. Komus et al., Studie Status Quo Agile 2014, https://www.hs-koblenz.de/fileadmin/media/fb_wirtschaftswissenscha-
ften/Forschung_Projekte/Forschungsprojekte/Status_Quo_Agile/Studie_2014/2014.07.23_Bericht_Interessenten_final.v.1.01.
pdf (dostep: 24.11.2021).

Z perspektywy przeszto dwdch dekad od ogloszenia Manifestu zdecydowanie na czele
jawi sie metodyka SCRUM, konsekwentnie deklarowana jako najczesciej stosowana me-
todyka zwinna. W szczegblnosci zdaje sig to by¢ zastuga cech merytorycznych, takich jak:
koncentracja na zespole projektowym, organizacja pracy, zarzadzanie w oparte na prio-

rytetach, troska o jakos¢, jak i cech ,technicznych”: prostoty opisu metody, zwieztosci,
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niezaleznosci od warstwy narzedziowej, fatwosci przyswojenia®. Oryginalna metoda
SCRUM czesto taczona jest z technika wizualizacji przeptywu pracy Kanban wywodzaca
sie z japonskiej szkoly zarzadzania produkcja. Taki miks nazywany jest fachowo IT-Kan-
ban lub ScumBan i réwniez cechuje sie duza popularnoécia. W zestawieniach odnalez¢
mozna takze metody, takie jak FDD, XP, TDD, czyli o bardziej technicznym i stricte pro-
gramistycznym charakterze niz SCRUM. Z kolei Lean ceniony jest za efektywnosc i ja-
koé¢ rezultatéw, zas Design Thinking za zdolnoé¢ tworzenia innowacyjnych rozwiazan™.

Szczegblowe omoéwienie wiodacych metodyk zwinnych zaprezentowane zostanie
w osobnej czesci niniejszej publikacji.

Tak duze zréznicowanie metod sktadania do pytania o faczace je cechy. Pierwsza
i oczywista bedzierzeczjasna deklaracja autoréw metod wzgledem zgodnosciich zalecen
z Manifestem i 12 zasadami zwinnoéci. Wéréd innych, wspélnych charakterystyk podej-
$cia zwinnego mozna wyr6zni¢ miedzy innymi:

1) cyklzycia projektu sktadajacy sie z adaptacyjnych iteracji, zwykle o tym samym cza-
sie trwania (ang. time-boxing/sprint/iterations),

2) krotkie (dzienne, tygodniowe, miesieczne) okresy adaptacyjnych iteracji,

3) planowanie zakresu projektu oparte na identyfikacji funkcjonalnosci produktu,

4) stosowanie spriorytetyzowanego dokumentu przestawiajacego zakres prac do wy-
konania w ramach poszczegdlnych iteracji (tzw. backlog),

5) stosowanie planowania iteracyjnego — deklaracja pracy do wykonania na podstawie
elementéw backloga przypisywanych do danej iteracji,

6) wymagania, projektowanie i sam produkt powstaje w miare ewoluowania projektu,

7) regularnie dostarczane przyrosty (ang. increment) dziatajacego oprogramowania,

8) troska o testowanie i najwyzsza jakos¢ przekazywanych przyrostéw,

9) przedstawiciele klienta, uzytkownicy pozostaja stale zaangazowani w projekt; m. in.
poprzez uczestniczenie w okresowych i koncowych demonstracjach produktu; przed-
stawiciel klienta wspotpracuje blisko z zespotem i dostarcza mu wiedzy odnosnie do
pozadanych kierunkéw rozwoju produktu i istniejacych ograniczeniach projektu,

10) realizacja projektu przez mate (do 10 oséb), samoorganizujace sie zespoly; w przy-
padku duzych projektéw stosowane struktury gronowej (wiele matych zespotéw),

11) codziennasynchronizacja pracy dzieki krotkim spotkaniom zespotu (tzw. stand-ups),

12) praca w warunkach jednozadaniowosci — kazdy cztonek zespotu pracuje tylko nad
jednym projektem, w danym czasie,

13) zespoly projektowe tacza osoby kompetencjach uniwersalnych oraz specjalistow; do

zespolu, w miare potrzeb zapraszani sg eksperci funkcjonalni,

23 Ibid.
24 Ibid.
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14) uwzglednienie uczeniasie dziekiregularnym spotkaniom podsumowujacym (tzw. re-

trospektywy).

Nowe podejscie i proponowane w zwigzku z nim zmiany stanowily istotng nowosé

w stosunku do dotychczasowo praktykowanego podejscia kaskadowego. Szczegdtowe

zestawienie réznic przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Tradycyjna izwinna perspektywa na projekty wytwarzania oprogramowania

Zagadnienia

Podejicie tradycyjne

Podejscie zwinne

Cykl wytwarzania produktu
(Charvat, 2003; Nerur,
Mahapatra, Mangalaraj, 2005)

liniowy (kaskadowy, spiralny lub ich
odmiana)

iteracyjny, ewolucyjny model
budowania produktéw

Styl rozwoju
(Leffingwell, 2007)

presytuacyjny/predyktywny

sytuacyjny/adaptacyjny

Wymagania
(Boehm, 2002; Boehm, Turner,
2004)

rozpoznawalne wczesniej, w duzej
mierze stabilne; jasno okreslone
iudokumentowane

wytaniajace sie, szybka zmiana,
nieznane - odkrywane podczas
projektu

Architektura
(Boehm, 2002; Wysocki, 2009,
2011)

ciezka architektura dla obecnych
i przysztych wymagan

zasada YAGNI ,Nie bedzie ci
to potrzebne!” (“You aren‘t going
toneed it”)

Zarzadzanie
(Boehm, Turner, 2005; Vinekar,
Slinkman, Nerur, 2006)

zorientowane na proces; zarzadzanie
ikontrola

zorientowane na ludzi; przywédztwo
iwspdtpraca

(Dyb3, Dingsgyr, 2009)

Dokumentacja ciezka/szczegétowa wiedza jawna lekka (zastgpiona przez komunikacje
(Boehm, Turner, 2005) twarza wtwarz); wiedza ukryta
Cel przewidywalno$¢ i optymalizacja eksploracja i adaptacja

Zmiana
(Boehm, Turner, 2003)

tendencja do niecheci do zmian

akceptacja zmian

Zespo6t
(Boehm, 2002; Sherehiy,
Karwowski, Layer, 2007)

rozproszone zespoty specjalistow;
zorientowany naplan, adekwatny
dostep umiejetnosci do wiedzy
zewnetrznej

zwinny, kompetentny, skolokowany
i oparty nawspdtpracy; kolokacja
starszego personelu technicznego

Organizacja zespotu
(Leffingwell, 2007)

wstepnie ustrukturyzowane zespoty

samoorganizujace sie zespoty; klienci

Zaangazowanie klienta
(Highsmith, Cockburn, 20071)

mate zaangazowanie, pasywne

klient na miejscu i uwazany za cztonka
zespotu; aktywny/proaktywny

Kultura organizacyjna
(Highsmith, 2002; Nerur,
Mahapatra, Mangalaraj, 2005)

kultura dowodzenia i kontroli

kultura przywddztwa i wspdtpracy

Proces rozwoju
oprogramowania (Salo,
Abrahamsson, 2007)

uniwersalne podejscie i rozwigzanie
zapewniajace przewidywalnos¢
iwysoka pewnos¢

elastyczne podejscie dostosowane
do zbiorowego zrozumienia potrzeb
kontekstowych w celu zapewnienia
szybszego rozwoju

Miary sukcesu
(Highsmith, 2010)

zgodnos¢ zplanem

dostarczana warto$¢ biznesowa

Zrédto: A.B. M Moniruzzaman, S. Akhter Hossain, Comparative Study on Agile Software Development Methodologies, “Global Jour-
nal of Computer Science and Technology” 2013, vol. 13., no. 7.
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1.4. Korzysci ze stosowania metod zwinnych

Przyjecie powyzej wyszczegblnionych zasad organizacji pracy przyniosto znaczna po-
prawe efektywnoéci, jakosci oraz morale zespotéw projektowych oraz w dalszej konse-
kwencji przetozylo sie na pozytywne efekty dla przedsiebiorstw jako catosci. W literaturze
naukowej oraz raportach dostepne s liczne zestawienia prezentujgce korzysci osiggane
z wdrozenia zwinnych metod do praktyki dziatania przedsiebiorstw. Wsréd nich warto
wskazaé na cykliczne raporty firmy VersionOne: State of Agile Report, jak réwniez rapor-
ty Project Management Institute oraz badania prof. A. Komusa Status Quo Agile. W nie-
mal wszystkich Zrédtach autorzy pozostaja zgodni, iz kluczowa korzyécia ze zwinnoéci
pozostaje szybkos¢ i zdolnos¢ do adaptacji. Sg to charakterystyki kluczowe i pozwalajace
organizacjom budowac trwate przewagi konkurencyjne konkurujac czasem zbudowania

i dostarczenia rozwiazania oraz elastycznoéciag w dziataniu.

Rysunek 7. Korzysci wdrozenia zwinnego zarzadzania wedtug VersionOne (w %)

Zdolnoé¢ do zarzadzania zmieniajgcymi sie priorytetami
Zwigzek biznesu i IT

Widoczno$¢ projektu

Szybkos¢ dostawy / na czas na rynku
Morale zespotu

Wzrost produktywnoéci zespotu
Redukcja ryzyka projektu
Przewidywalno$¢ projektu

Jako$¢ oprogramowania

Dyscyplina inzynierii

Zarzadzanie rozproszonymi zespotami
Utrzymywalnos¢ oprogramowania

Spadek kosztéw projektu

80

Zrédto: VersionOne, 14th annudl...

W badaniach PMIwykazano dodatkowo, iz wspétpraca, komunikacja oraz elastycznosé
uzyskiwane dzieki stosowaniu metod zwinnych przektadaja sie bezposrednio na osigga-
ne wyniki projektéw?’. Organizacje o wysokim poziomie tychze cech osiagaty w sto-
sunku do pozostatych srednio o 30 punktéw procentowych wiekszy odsetek projektow

25 Project Management Institute, Capturing the value of project management, https://www.pmi.org/-/media/

pmi/documents/public/pdf/learning/thought-leadership/pulse/pulse-of-the-profession-2015.pdf (dostep:
24.11.2021).
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realizujacych stawiane im cele biznesowe, mieszczacych sie w budzecie, realizowanych

na czas i dajacych oczekiwany zwrot z inwestycji (ROI)*°.

Rysunek 8. Najwazniejsze korzysci (czynniki sukcesu) wzrostu organizacyjnej zwinnosci
(w9%)

Szybsza odpowiedz na zmieniajace sie warunki rynkowe

Poprawa satysfakgji klienta

Praktyka szybkiej adaptacji bazujacych na wnioskach z sukceséw i porazek

Ogdlna poprawa wydajnosci organizacji

Szybsza realizacja projektow

Poprawa satysfakcji pracownikéw

Efektywniejsze adresowanie szans na innowacje

Szybsze [ skuteczniejsze zmiany organizacyjne

Poprawa identyfikacji i mitygacji ryzyk

Bardziej optacalne rezultaty projektéw / wyzsze przychody

Znaczne oszczednos$ci na kosztach

Nie zauwazylismy zadnych istotnych korzysci

0 10 20 30 40 50 60

Zrédlo: Project Management Institute, Capturing the value of project management, https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/
public/pdf/learning/thought-leadership/pulse/pulse-of-the-profession-2015.pdf (dostep: 24.11.2021).

Tabela 2. Wskazniki sukcesu projektéw programistycznych (w %) wg bazy Standish
Group Chaos Repo (FY2011-2015, n > 10 000)

Rozmiar Podejscie Sukces (successful) (ZEEIZZ;ZZZ) Porazka (failed)
Projekty wszystkich zwinne 39 52 9
rozmiaréw kaskadowe 1 60 2

zwinne 18 59 23
Projekty duze

kaskadowe 3 55 42

zwinne 27 62 11
Projekty $rednie

kaskadowe 7 68 25

zwinne 58 38 4
Projekty mate

kaskadowe 44 45 1

Zrédto: Standish Group, CHAOS Report 2015, https://www.standishgroup.com/sample_research_files/ CHAOSReport2015-Final.
pdf (dostep: 3.02.2021).

26 Jbid.s.10-13.
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Interesujgce wyniki prezentuja réwniez raporty Standish Group i analiza zgromadzo-
nych w bazie danych na przestrzeni kilku lat ponad 10 tys. projektéw?’.

Opracowane zestawienie ilustruje wskaznik sukcesu w zaleznoéci od przyjetej meto-
dy pracy oraz ich rozmiaru. Z perspektywy catej proby odsetek projektéw zakonczonych
sukcesem, w przypadku metod zwinnych byl niemal czterokrotnie wigekszy niz w meto-
dach tradycyjnych (39% vs 11%). Analogicznie, odwrotna relacja dotyczyta projektow za-
konczonych porazka: 9% vs 29%. Réznice te rysowaly sie nawet wyrazniej, gdy wzia¢ pod
uwage rozmiary projektéw. O ile generalnie sukces duzych projektéw byt rzadszy, to juz
stosowanie podejécia zwinnego podnosito w stosunku do kaskady szanse sukcesu az sze-
Sciokrotnie (18% vs 3%), przy czym stosunek ten spadat na korzys¢ podejéc tradycyjnych
Wraz z zmniejszaniem sie rozmiaru przedsiewziecia. W kazdej kategorii rozmiarowej byto
tez dwukrotnie wiecej tradycyjnie realizowanych projektéw zakoriczonych porazka niz
tych zarzadzanych zwinnie.

Wedtug autoréw raportu kluczowe wnioski to: po pierwsze, whrew pozorom, podejscia
kaskadowe bardzo trudno skalowac na wieksze przedsiewziecia i agile jest w tym zakresie
skuteczniejsze, po drugie, powinno dazyc¢ sie do organizowania mniejszych, tatwiej zarza-
dzalnych projektow, ktére maja wieksze szanse powodzenia®®. Istotnym w tym temacie
jest cykliczne, powtarzane od 2012 r. badanie prowadzone przez zesp6t pod kierunkiem
prof. A. Komusa z Uniwersytetu Nauk Stosowanych w Koblencji**. W najnowszej edycji
raportu pod nazwa Status Quo Agile rysuje on caloéciowy obraz funkcjonowania zwinno-
§ci w badanych organizacjach. Gl6wna osig badania jest teza, iz stosowanie agile nie jest
»zero-jedynkowe”, ale wystepuje w réznych odmianach. O ile 20% badanych organizacji
stosuje konsekwentnie podejécie zwinne, o tyle wiekszos¢ uzytkownikéw uzywa tych
metod wybiérczo lub w formie mieszanej (43% hybrydowo, 28% selektywnie)™. Z per-
spektywy osigganych korzyéci zdecydowana wiekszos¢ (85%) respondentéw potwierdzita
jednak, iz w efekcie stosowania metod zwinnych nastapita poprawa wynikéwi wydajno-
Sci projektow. Co wiecej, sposrdd tej grupy niemal wszyscy (89%) poswiadczyli, iz efek-
ty sa duzo wyzsze (19%) lub wyzsze (70%) niz poczynione naklady w zwiazku ze zmiana
modelu pracy. Szczegb6towe zagadnienia tzw. zwinnych transformacji oméwione zostana

w dalszych rozdziatach publikacji.

27 Standish Group, CHAOS Report 2015, https://www.standishgroup.com/sample_research files/CHAOSRepor-
t2015-Final.pdf (dostep: 24.11.2021).

28 Ibid.

22 A.Komus et al., Study Status Quo... (dostep: 14.06.2021).

30 A. Komus, M. Kuberg, Result Report: Status Quo (Scaled) Agile 2019/20, https://www.process-and-project.net/
studien/studien-anfordern/report-status-quo-scaled-agile-2020-en-request/ (dostep: 9.06.2021).
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1.5. Istota i préba zdefiniowania pojecia zwinnosci

Rozwazajac tak dynamicznie rozwijajaca sie tematyke zwinnego zarzadzania projekta-
mi nie sposéb pominga¢ zdefiniowania przedmiotu i znaczenia centralnego pojecia jakim
jest agile. Stowo ma swoje zrédla w tacinskim czasowniku agere oznaczajacym ,,dziatac,
czyni¢”*'i po raz pierwszy pojawilto sie w jezyku angielskim w okoto 1580 r. jako zaczerp-
nietez jezyka francuskiego®’. Aspekt biznesowy nadal mu opublikowany w 2001 r. Mani-
festo for Agile Software Development®. Thumaczac tytul na jezyk polski, mozna przyjaé
go jako Manifest zwinnego wytwarzania oprogramowania, natomiast oficjalna polska
wersja zamieszczona na rzeczonej stronie internetowej postuguje sie skrécona nazwa
Manifest programowania zwinnego34.

Z jezykowego punktu widzenia angielskie stowo agile jest przymiotnikiem, a wiec cecha,
charakterystyka przypisywang rzeczownikom (osobom, przedmiotom, zjawiskom itd.).
Internetowy stownik Cambridge Dictionary podaje polskie znaczenie tego stowa jako: ,,zwin-
ny” (tj. ,zdolny do poruszania swoim ciatem tatwo i szybko”) oraz ,sprawny” (tj. ,zdolny
do szybkiego myéleniaw inteligentny spos6b”)*. Takie rozumienie wydaje sie zgodne z in-
tencjami sygnatariuszy Manifestu piszacych o atrybutach oséb przedktadajacych pewne
cechy dzialania ponad inne. Takie rozumienie tego stowa (wtaéciwos¢ ruchu oraz umy-
stu) wystepuje rowniez w Internetowym Stowniku MacMillan. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz
stownik ten dodaje jeszcze trzecia definicje pojecia, wprost odnoszaca sie do rozumienia
g0z perspektywy zarzadzania: ,w biznesie, odnoszacy sie do sposobu zarzadzania projek-
tami opartego na podziale pracy na szereg matych zadan i wykorzystaniu regularnej infor-
macji zwrotnej na kazdym etapie w celu wprowadzenia zmian w sposobie wykonywania
pracy na pézniejszych etapach”. Ta trzecia definicja pokazuje zmiane znaczenia stowa
wobec postepu metod zarzadzania projektami, ale dowodzi tez zmiany jego paradygmatu
fleksyjnego z przymiotnika na rzeczownik: konkretny sposéb postepowania stosowany
w dziedzinie zarzadzania projektami. W miare rozwoju dziedziny i popularyzacji metod
zwinnego programowania agile stalo si¢ odrebna dziedzing wraz z wlasna terminologia,
pryncypiami, metodamii narzedziami pracy oraz organizacjami wspierajacymi jej rozwéj.
»Zwinne” zaczeto by¢ utozsamiane ze ,,zwinnoscia”, a agile stato sie niejako odrebnym
bytem. W mowie potocznej pojawily sie okreslenia typu doing agile -, robi¢ agile” kontra-

stowane z pojeciem being agile — ,by¢ zwinnym”*’

. Mimo pozornej trywialnosci fakt, czy

3L https://pl.wiktionary.org/wiki/agere (dostep: 15.06.2021).

32 https:;//www.macmillandictionaryblog.com/agile (dostep: 15.06.2021).

33 http://agilemanifesto.org/ (dostep: 24.11.2021).

3% http://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html (dostep: 24.11.2021).

35 https://dictionary.cambridge.org/pl/dictionary/english-polish/agile (dostep: 15.06.2021).

36 https:;//www.macmillandictionaryblog.com/agile (dostep: 15.06.2021).

37 L. Marinova, Doing Agile vs. Being Agile. Why it matters?, https://kanbanize.com/blog/doing-agile-vs-being-ag-
ile/ (dostep: 15.06.2021).
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agilejest przymiotnikiem, czy rzeczownikiem jest przedmiotem dyskusji praktykow oraz
specjalistow wielu dziedzin, gdyz stanowi o istocie tego pojecia®. Czy zwinnos¢ to czesto
zlozony system dziatania organizacji ze wszystkim jego elementami? Czy cecha zespotéw,
wartosci, kultura pracy blizsza pojeciu ,zwinnego myslenia” (ang. agile mindset). W ostat-
nich latach, w szczegélnosci w swietle coraz bardziej skomplikowanych metod skalowania
zwinnosci oraz tzw. zwinnych transformacji, podnoszone s3 pytania o istote dziedziny
oraz formutowane postulaty powrotu do korzeni*’. Piszacy te stowa nie podejmuje sie
jednoznacznego rozstrzygniecia owego dylematu. W niniejszej monografii, ze wzgledu
na che¢ kompleksowego ujecia tematyki, stosowane beda obydwa rozumienia tego stowa.

Jak jednak w takim razie rozumie¢ bycie zwinnym i zwinnos¢ jako taka? W élad za
M. Trockim ,,zwinno$¢” mozemy traktowac jako pojecie wieloznaczne®. Za Stownikiem Je-
zyka Polskiego PWN ,zwinny” to*': 1. «wykonujacy szybkie, zreczne ruchy», 2. «o ruchach,
poruszaniu sie kogos lub czegos: szybki i zgrabny». Wielki stownik jezyka polskiego opraco-
wany w Instytutu Jezyka Polskiego PAN dodaje do tej definicji jeszcze, iz jest to okreslenie
czlowieka ,takiego, ktérego ruchy sa szybkie, dokladne i lekkie”*.

Zwinnos¢ bedzie zatem cechg organizméw zywych i charakterystyka witasciwa jed-
nostkom. Ceche te, przypisywana wykonawcy dzialania, definiuje juz T. Kotarbinski
w Traktacie o dobrej robocie, poréwnujac ,,zwinnos¢” do ,zrecznoéci”® i piszac, iz ,Zrecz-
niej [czyt. zwinniej — przyp. aut.] porusza sie ten, kto porusza sie doktadniej wedle zamie-
rzenia, robi to z mniejszym wysitkiem i miesni i uwagi, z wiekszym poczuciem tatwosci,
szybciej o ile zechce, i jesli wczesniejsze fazy jego ruchu jakos gladziej przechodza w fazy
pozniejsze”™. Indywidualne postrzeganie zwinnoéci uzyteczne jest z perspektywy prak-
seologicznej, jednak nie stanowi istoty rozpatrywanego podejécia zwinnego.

Kluczowym jest tutaj podejscie do zwinnosci na poziomie zespotowym. Wedtug sze-
rokich badan literaturowych i lingwistycznych przeprowadzonych przez E.C. Confortona
tym poziomie zwinno$¢ oznaczac bedzie ,,zdolnos¢ zespotu projektowego do szybkiej

zmiany planu projektu w odpowiedzi na potrzeby klientéw, interesariuszy, rynku lub

38 C. Worrall, https://www.bcsconsulting.com/blog/agile-its-an-adjective-not-a-noun/; D. Dame, https://www.
linkedin.com/pulse/agile-verb-noun-david-dame; A. Cleff, https://www.andycleff.com/2016/09/agile-is-not-
a-noun/ (dostep: 17.06.2021).

39 K. Schwaber, unSAFe at any speed, https://kenschwaber.wordpress.com/2013/08/06/unsafe-at-any-speed/
(dostep: 24.11.2021); R. Freedman, Back to the Roots: Where Agile Came From, https://dzone.com/articles/bac-
k-to-the-roots-where-agile-came-from (dostep: 24.11.2021); S. Williams, Getting Back to the Roots of Agile,
https://www.pragmaticinstitute.com/resources/articles/product/getting-back-to-the-roots-of-agile/ (dostep:
5.01.2021).

40 M. Trocki, Dwadziescia lat zwinnego zarzqdzania..., s. 14-15.

41 Slownik Jezyka Polskiego PWN, hasto zwinny, https://sjp.pwn.pl/sjp/zwinny;2547753. html (dostep: 21.06.2021).

42 Wielki Stownik Jezyka Polskiego, hasto: zwinny, https://wsjp.pl/index.php?id_hasla=39341&id_znacze-
nia=4230797&1=29&ind=0 (dostep: 21.06.2021).

4 T.Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wydawnictwo Uniwersytetu Eodzkiego, £6dz 2019, s. 131.

4 Ibid., s. 404.
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technologii w celu poprawy wynikéw projektéw i dostarczania produktow w innowa-
cyjnym i dynamicznym érodowisku”*. Zwinnos¢ zatem jest cecha zespotow, ktére taka
zdolnoé¢ do szybkiej reakcji w zmiennym otoczeniu wyksztalcily samodzielnie lub na-
byly przy pomocy z zewnatrz. Ponownie dostrzega sie, iz ,zwinnos¢ jest umiejetnoscia/

zdolnoscia bardziej niz atrybutem metody lub praktyki”*®

.M. Trocki dodaje, iz ,,cechami
takiej zwinnoéci sa miedzy innymi: Scistai partnerska wspotpraca stron, iteracyjny i przy-
rostowy sposob dostarczania rezultatéw oraz otwartos¢ na zmiany, poprzez elastyczna

adaptacje do zmieniajacych sie okolicznosci”.

Tabela 3. Interpretacje pojecia zwinnosci

Zwinno$¢ w potocznym/
stownikowym rozumieniu

Zwinno$¢ organizacyjna/

Zwinno$¢ jednostkowa )
biznesowa

Zwinno$¢ zespotowa

Zwinny -, majacy szybkie, | Zwinnos¢ jako: Zwinno$¢ jako: Zwinnos$¢ jako:

zreczne ruchy”: Z. jak = swoboda ,cecha pracy zespotowej = ,zdolno$¢ organizacji

matpa, Z. palce (MSJP). wwykonywaniu realizowanej wwarunkach do uzyskania przewagi

Takze zwinnos¢ jako: czego$ zmieniajacych sie konkurencyjnej poprzez

= wdziek wporuszaniu sie | = efektywne wymagan uzytkownikéw inteligentne, szybkie

= delikatno$¢ wykonywanie czego$ | lub klientéw iasymetrii i proaktywne okreslenie

wwykonaniu czego$ = sprawne informacji nakierowanej Szans oraz reagowanie

wykonywanie na maksymalizacje nazagrozenia” (Bessant
czynnosci dostarczanej im warto$ci”. etal., 1999)

Cechami takiej zwinnosci
sgmiedzy innymi:
= Scista i partnerska

,,zdolnos¢ organizacji
firmy (projektu,
firmy, dziatu) do

wspdtpraca stron
iteracyjny i przyrostowy
sposéb dostarczania
rezultatéw oraz

otwarto$¢ nazmiany,
poprzez elastyczng
adaptacje do zmieniajgcych

elastycznego iszybkiego
dostosowywania sie

do zmieniajacych sie
czynnikdw wtrakcie jej
proceséw - nie tracac
zoczu nadrzednego
celu (C.Husselmann)

sie okolicznosci

Zrédto: M. Trocki, Dwadziescia lat zwinnego zarzqdzania — doswiadczenia i wyzwania, w: Zwinne zarzqdzanie projektami w duzych orga-
nizacjach, P. Wyrozebski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020.

Takie rozumienie zwinnosci towarzyszyto twércom koncepcji u jej zrédeti jest rozu-
mieniem pierwotnym dla niej centralnym, fundamentalnym catej dziedziny zwinnego
zarzadzania. Stanowi ono punkt wyjécia do formutowania wszelkich innych zaleceni i jed-
noczeénie kryterium oceny proponowanych rozwigzan. Taka teza znajduje potwierdzenie
nie tylko w literaturze naukowej, ale takze w praktyce dziatania organizacji. Najlepszym

tego przyktadem zdaje sie by¢ dominacja metody SCRUM, orientujacej sie na zespét, oraz

45 E.C. Conforto et al., The agility construct on project management theory, “International Journal of Project Mana-
gement” 2016, vol. 34, no. 4, s. 660-674.

4 Jbid.

47 M. Trocki, Dwadziescia lat zwinnego zarzqdzania...
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powszechne niemal traktowanie jej jako podstawy dla bardziej ztozonych rozwigzan za-
rzadczych (np. model Spotify, SAFe, Nexus itp.).

Przyjecie, iz tak jak planety wokot Stonica, wszystko kreci sie wokét zwinnych zespo-
16w, stawia pytanie o mozliwoé¢ i warunki powodzenia przeniesienia cechy z niewielkich
i zintegrowanych grup ludzi na duze, zinstytucjonalizowane byty, jakim s przedsiebior-
stwa. Pytanie to wprost nawiazuje bowiem do trzeciego rozumienia zwinnosci, jakim jest
zwinnos¢ organizacyjna lub biznesowa. Sukces zwinnych zespotéw przyczynit sie checi
przypisania cechy zwinnosci caltym organizacjom. Juz w 2004 r. wedtug raportu Global
CEO Study 90% dyrektoréow naczelnych (ang. chief executive officers, CEO) deklarowato da-
zenie do transformowania organizacji na bardziej responsywna w ciaggu najblizszych lat*.
W raporcie czytamy: ,,CEO na calym Swiecie zidentyfikowali responsywnos¢, zwinnos¢
i elastycznosc organizacjijako niezbedne kompetencje. Rozwijanie zdolnosci organizacji
do nie tylko wyczuwania, ale takze przewidywania i reagowania na zmieniajace sie rynki
i wymagania klientéw to jedno z najwiekszych wyzwan dla dzisiejszych CEO™*. , Zwin-
ne przedsigbiorstwo” stato sie od tej pory nowym paradygmatem biznesowym™, bytem
niemalze idealnym®": ,,zdolnym do uzyskania przewag konkurencyjnych poprzez inteli-

952

gentne, szybkie i proaktywne okreslenie szans i reagowanie na zagrozenia”™*, a w efekcie

uzyskujacym ponadprzecietne wyniki w kategorii szybkosci, kosztow, jakoscii spetniania
potrzeb klientéw™. Zwinno$¢ organizacyjna to ,,zdolnoé¢ firmy do dynamicznej mody-

fikacji i/lub rekonfiguracji poszczegélnych proceséw biznesowych w celu dostosowania

954

do wymaganych i potencjalnych potrzeb firmy”™". H. Sharifii Z. Zhang formutuja cechy

zwinnego przedsiebiorstwa takie jak: zdolnos¢ reagowania, adaptacyjnosc elastycznosc¢
oraz konkurencyjnos¢®. Wedtug G. Betza i A. Baranasza dodatkowo s3 to m.in.:

1) umiejetnos¢ szybkiej identyfikacji szans rynkowych,

2) wilasciwa interpretacja zagrozen wynikajacych z otoczenia biznesowego,

3) umiejetnosc kategoryzacji sytuacji na korzystne lub niekorzystne,

48 IBM Business Consulting Services, Companion guide to Your Turn: The Global CEO Study 2004, https://www.
hospitalitynet.org/file/152001463.pdf (dostep: 24.11.2021).

49 Ibid.

50 Agile Enterprise Concepts and Some Results of Research, R. Trzcielinski (red.), University of Technology and IEA
Press, Poznan 2007; A.M. Hormozi, Agile manufacturing: the next logical step, “Benchmarking: An International
Journal” 2001, vol. 8, no. 2, s. 132-143.

51 WL Aghina, A. de Smet, K. Weerda, Agility: It rhymes with stability, “McKinsey Quarterly”, December 2015; Bros-
seau D. et al., The journey to an agile organization, “McKinsey Insights”, May 2019.

52 ].Bessant et al., Developing the agile enterprise, “International Journal of Technology Management” 2002, vol. 24,

no.5/6, s. 484-497.

A. Ganguly, R. Nilchiani, ].V. Farr, Evaluating agility in corporate enterprises, “International Journal of Produc-

tion Economics” 2009, vol. 118, no. 2, s. 410-423.

54 R.Raschke, ].S. David, Business process agility, w: Proceedings of the 11th Americas Conference on Information Sys-

tems, Omaha 2005, s. 355-360.

H. Sharifi, Z. Zhang, A methodology for achieving agility in manufacturing organisations: An introduction, “Inter-

national Journal of Production Economics” 1999, no. 62, s. 7-22.

53

55
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4) umiejetne wykonywanie zadan i kontrola ich realizacji,
5) laczenie,zarzadzania wizjonerskiego z operacyjnym”, co oznaczaszerzenieideii osa-
dzanie ich w dzialaniach organizacji,
6) sprawna ocena adekwatnosci zasobow,
7) umiejetnoé¢ pozyskiwania zasobow z otoczenia™.
Wedtug McKinsey&Company zwinne organizacje sa ,,otwarte, inkluzywne i niehierar-
chiczne, ewoluuja nieustannie bez czestych destrukcyjnych restrukturyzacji wymaganych
w bardziej mechanicznych organizacjach; z wiekszg pewnoscia przyjmuja niepewnos¢

éé”57

i dwuznaczno . Wedtug autoréw raportu taki sposéb dziatania pozwala wierzyé¢, iz

organizacje te sa znacznie lepiej przygotowane na przysz}oéésg.

1.6. Aspekty metodologiczne zwinnosci

Istotnym aspektem koniecznym do rozstrzygniecia sa kwestie metodologiczne doty-
cz3ce zwinnosci. Zarzadzanie projektami, a w szczeg6lnosci zwinne zarzadzanie projek-
tami sa dziedzinami silnie osadzonymiw praktyce. Powoduje to, iz w mniejszym stopniu
przyktadato sie w nich uwage do porzadku terminologicznego, a bardziej do prakseolo-
gicznego, tj. skutecznego dzialania. Zwykle dopiero na dalszych etapach zaangazowanie
badaczy i naukowcéw prowadzi do uporzadkowania i nadania dziedzinie bardziej ustruk-
turyzowanej postaci’’. W literaturze spotkaé mozna wprost zarzuty, iz: ,definicje zwin-

nosci wystepujace w dyscyplinach zarzadzania projektami (PM) i zwinnego zarzadzania

260

projektami (APM) sa niespdjne, niekompletne i niejasne”. Inni autorzy podkreslaja

takze brak solidnych podstaw teoretycznych tworzonych rozwigzan®'.
Czym zatem z perspektywy metodologii zarzadzania bedzie agile? Na to pytanie nie

ma réwniez jednej dobrej odpowiedzi. P. Paterek i A. Kozarkiewicz konstatuja, iz w li-

56 G.Belz, A. Barbasz (red.), Research Papers. Management Forum 4, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2014.

57 McKinsey, Leading agile transformation: The new capabilities leaders need to build 21st-century organizations, 2018,
nr October, s. 27, https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business functions/organization/our insights/
leading agile transformation the new capabilities leaders need to build/leading-agile-transformation-the-new-
capabilities-leaders-need-to-build-21st-century-organizatio (dostep: 20.04.2020).

%8 McKinsey & Company, Leading agile transformation: The new capabilities leaders need to build 2Ist-century organi-
zations, https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business%20functions/people%20and%20organizatio-
nal%20performance/our%20insights/leading%20agile%20transformation%20the%20new%20capabilities?%20
leaders%20need%20t0%20build/leading-agile-transformation-the-new-capabilities-leaders-need-to-build-
-21st-century-organizations.pdf (dostep: 24.11.2021).

59 P.Wyrozebski, PMO in Focus of Management Studies, w: Kommunikation in multikulturellen Projektteams, S. Grucza,
J. Alnajjar (Hrsg.), Peter Lang Verlag, Frankfurt am Main 2015.

60 E.C. Conforto et al., The agility construct...

61 . Sheffield, ). Lemétayer, Factors associated with the software development agility ofsuccessful projects, “Interna-
tional Journal of Project Management” 2013, vol. 31, 5. 459-472.
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teraturze funkcjonuja ,,bardzo czesto réwnoznacznie traktowane i zamiennie stosowa-

ne podjecia okreslajace podejécie zwinne”*

. W oryginalnych zrédlach stosuje sie nieraz
zamiennie okreslenia typu software development approaches (podejscia), agile frameworks
(w jezyku polskim najlepszym chyba odpowiednikiem bedzie stowo ,model”, ale stosu-
je sie tez okreslenie ,rama postepowania”), jak rowniez agile development methodologies
(metodyki).*” O ile sygnatariusze Manifestu nie mieli nic przeciwko stosowaniu stowa
»metodyka” jako takiego™, o tyle jednak pojecie to byto kojarzone ze starym porzadkiem,
ciezkimi metodykami planistycznymiiraczej odstawiane na bok. I tak np. SCRUM, ktory
popularnie okresla sie jako metodyke, przez samych autoréw nazywany jest ,rama po-
stepowania” (ang. framework) i pozycjonowany jako ,,rama dla innych technik, metodyk
i praktyk”®. Wobec réznorodnosci rozwigzan i odmiennych nazw nawet profesjonalni
ttumacze i wydawniczy konsultanci merytoryczni napotykaja pewne trudnoéci®. Za ze-
stawieniem opracowanym przez P. Patereki A. Kozarkiewicz mozna zatem méwic o zwia-

zanym z tym szerokim zakresem pojeciowym (tablica 3).

Tablica 3. Pojecia stosowane w literaturze fachowej w dziedzinie zwinnego zarzadzania
projektami

= podejscie zwinne (agile methods)

= metody lub metodyki zwinne (agile methodologies lub agile methods)

procesy zwinne (agile processes)

- zwinne zarzadzanie projektami (agile project management)

- zwinne wytwarzanie oprogramowania (agile software development)

- zwinne wytwarzanie systemoéw (agile system development)

zwinno$¢ jako cecha (agility) przypisywana wréznych kontekstach zarzadzania
- podejscie lekkie

koncepgja ifilozofia zwinna

metody i metodyki lekkie

Zrédto: P. Paterek, A. Kozarkiewicz A., Zwinne zarzqdzanie zespotami projektowymi, C.H. Beck, Warszawa 2020, s. 27.

Z punktu widzenia metodologii nauk o zarzadzaniu przedstawiane w publikacji roz-
wigzania bez wzgledu na intencje ich autoréw spetniaja definicje ,metod zarzadzania”,

czyli ,celowo i Swiadomie opracowanych zespoléw zalecen postepowania, nadajacych

sie do wielokrotnego stosowania przy rozwiazywaniu probleméw okreslonej klasy”®.

62 P. Paterek, A. Kozarkiewicz, Zwinne zarzqdzanie zespotami projektowymi, C.H. Beck, Warszawa 2020, s. 27.

63 https://www.mendix.com/agile-framework/ (dostep: 24.11.2021).

64 https://agilemanifesto.org/history.html (dostep: 24.11.2021).

65 K. Schwaber, ]. Sutherland, The Scrum Guide, 2020, https://scrumguides.org/scrum-guide.html (dostep:
9.06.2021).

66 Agile Business Consortium, Zwinne zarzqdzanie projektami — wersja 2. Wydanie polskie, Agile Business Consor-
tium, Warszawa 2016, s. 6.

67 Z.Pawlak, M. Trocki, Metody organizatorskie, Wydawnictwo SGPiS, Warszawa 1986; Trocki M., Podstawy meto-
dycznego wsparcia zarzgdzania projektami, w: Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, M. Trocki (red.), Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017.
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Kategoria ta bedzie jednak zbyt og6lnajak na potrzeby niniejszej pracy. Idac zatem glebiej,

zgodnie z taksonomia M. Trockiego bazujacego na wczesdniejszych pracach J. Zieleniew-

skiego™ i T. Pszczotowskiego®, metody mozna podzieli¢ pod wzgledem kompleksowosci
oraz szczegotowosci zalecen””. Podziat taki pozwala wyréznié cztery kategorie.

1) ,Reguly metodyczne (heurystyczne) zarzadzania projektami stanowia najbardziej
ogblne metody zarzadzania projektami. Moga sie one odnosi¢ zaréwno do zakresu
problemowego odpowiadajacego metodom kompleksowym, jak réwniez do wez-
szych zakreséw odpowiadajacych metodom czastkowym. Zalecenia co do sposobu
postepowania, stanowigce tres¢ regut metodycznych nie okreslajg ani krokéw poste-
powania, ani ich treéci, lecz jedynie ogélny kierunek postepowania””".

2) ,Podejsciametodyczne zarzadzania projektami sa to metody zarzadzania projekta-
mi okreslajgce ogdlne zasady postepowania przy rozwigzywaniu problemoéw zarza-
dzania projektami zaréwno catosciowych, jak i czastkowych. Podejscie metodyczne
zarzadzania projektami odrézniajg sie od metodyk i technik zarzadzania projektami
wyzszym poziomem ogélnoéci””.

3) ,Technikizarzadzania projektamisg to czastkowe (wycinkowe), szczegétowe meto-
dy zarzadzania projektami. Zawieraja one zalecenia odnoszace sie do czesci procesu
zarzadzania projektami, okreslajac szczeg6towo kroki postepowania prowadzace do
uzyskania rozwigzania problemoéw czastkowych. Techniki zarzadzania projektami
ré6zni¢ mogga sie znacznie w zaleznosci od ich zakresu problemowego. Techniki zarza-
dzania projektami odnoszace sie do szerszego zakresu problemowego wykorzystywac
moga techniki o wezszym zakresie problemowym””.

4) ,Metodyki zarzadzania projektami s3 to kompleksowe, szczegétowe metody za-
rzadzania projektami. Zawieraja one zalecenia odnoszace sie do calego procesu za-
rzadzania projektem, okreslajac szczegétowo kroki postepowania prowadzace do
uzyskania zamierzonego rezultatu. Metodyki zawierajg zazwyczaj roéwniez wykaz
metod szczegétowych koniecznych do zastosowania przy realizacji poszczegélnych
probleméw czastkowych””.

Wobec powyzszego mozna zauwazy¢, iz zalecenia dotyczace zwinnego zarzadzania
odnajdziemy w kazdej z tych kategorii. Przykladowo Manifest zwinnego programowania

wraz z towarzyszacymi mu Dwunastoma zasadami zwinnoéci wpisywac sie bedzie w re-

68 . Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1097.

89 T. Pszczolowski, Zasady sprawnego dziatania, Wiedza Powszechna, Warszawa 1982.
70 M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzqdzania projektami, w: Metodyki zarzqdzania projektami, M. Trocki (red.),
Bizarre, Warszawa 2011, s. 17.

7L M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzqdzania projektami..., s. 16-17.

72 Ibid.

73 Ibid.

74 Ibid.



Wprowadzenie do zwinnego zarzadzania projektami 35

guly heurystyczne. Z kolei SCRUM, mimo innych intencji autoréw, ze wzgledu na bardzo
wysoka szczegbtowosc zalecen i towarzyszacy im rygor stosowania spelnia wymagania
pozwalajace nazywac go w technika lub, akceptujac pewne obszary wyjete z zakresu za-
lecen, nawet metodyka zarzadzania. Rozwiazania takie, jak np. AgilePM, w pelni wyczer-
puja znamiona rozbudowanej, kompleksowej metodyki’*. Zas catoéciowo o agile méwic¢

mozna réwniez jako podejéciu metodycznym.

Rysunek 9. Schemat metod zarzadzania projektami

A
1%
2
[s)
2 o
‘g 3 Reguty metodyczne
o |8
Qa
(ceL ? Metodyki
© 3
o
ST = of Podeiéda__ — | t
B ° ——— metodyczne ————» l ‘
o
2 2
3 L Techniki
X c
@ o
Pl
£ s
(e} >
R
()
=
Metody ogdine Metody szczegétowe

v

Szczegdtowos¢ zalecer metody (forma standaryzacji)

Zrédto: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2009, s. 128.

W ujeciu metodologicznym w swoistym ekosystemie agile odnajdziemy takze elemen-
ty pochodzace z réznych pozioméw hierarchii metodyk zarzadzania projektami’®. Beda to:
1) wytyczne metodyczne (wspomniane wczesniej Manifesti Dwanascie zasad, ale row-

niez Wartoéci i Filary SCRUM”’),

2) uniwersalne metodyki zarzadzania projektami (np. SCRUM, Kanban, Lean, Desi-
gn Thinking, AgilePM i inne),
3) metodyki branzowe o zaleceniach stricte programistycznych (np. Feature Driven

Development, Test Driven Development, Extreeme Programming),

4) metodyki problemowe (np. Lean Startup lub Design Thinking),
5) firmowe metodyki (np. model opracowany przez firme Spotify),

75 Agile Business Consortium, Zwinne zarzqdzanie projektami...

76 M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzqdzania projektami..., s. 28.
77 K.Schwaber, ]. Sutherland, The SCRUM Guide..., s. 13.
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6) metody autorskie (por. siedemnastu sygnatariuszy Manifestu zwinnego wytwarza-
nia oprogramowania rozwijajacych opracowane przez siebie indywidualne, stoso-
wane w swoich firmach metody pracy, np. Ken Beck i jego XP czy Alistair Cockburn
i Crystal Agile Framework).

Liczba rozwiazan klasyfikowanych jako przynalezace do zwinnego podejscia do
zarzadzania projektami jest znaczna, ale i nie definitywnie zamknieta. E. Alali zwraca
na przyklad uwage, iz nawet klasyfikacja praktyk jako zwinnych lub niezwinnych nie jest
zero-jedynkowa i bardziej zwigzana z filozofia pracy niz przyklejeniem jednej lub drugiej
etykiety’®. Mimo to jedna z préb zebrania ich razem pojat Christopher Webb, dyrektor
Agile Strategy & Delivery w firmie doradczej Deloitte, tworzac tzw. krajobraz zwinnosci
(ang. agile landscape).

Powyzsze bogactwo i zré6znicowanie proponowanych rozwigzan powoduje koniecz-
nos¢ przyjecia bardziej elastycznego podejécia do kategoryzowania i oceny metod zwin-
nego zarzadzania. W stosunku do omawianych w niniejszej publikacji metod stosowane
beda kategorie, ktére — zdaniem piszacego te stowa — sa najblizsze intencjom autoréw,
merytorycznej zawartosci zalecer oraz dominujacym w branzy okreéleniom fachowym.
Szczegotowa kategoryzacja wszystkich dostepnych rozwiazan znacznie wykracza poza za-

kres niniejszej publikacji, ale moze stanowi¢ interesujacy kierunek dalszych badan.

1.7. Fale rozwoju zwinnosci

Agile jest zywym i bardzo dynamicznym nurtem w programowaniu, zarzagdzaniu
projektami, jak réwniez w dziedzinie zarzagdzania w ogéle. Obserwujac z perspektywy lat
rozwoj tej koncepgji, prof. Trocki identyfikuje trzy wymiary jej rozwoju:

1) rozwdj pionowy (wertykalny),
2) rozwoj poziomy (horyzontalny) oraz
3) rozwéj metod wspierajacych zwinnoé¢ (instrumentalny)”.

Rozwéj pionowy dotyczy pozioméw hierarchii organizacyjnej, ktéra obejmuja
swoim wsparciem koncepcje i metody zwinne. W literaturze obserwacje te przypisuje
sie Ch. Ruddowi, tworcy i prezesowi Solution IQ (obecnie czes¢ Accenture), doswiad-
czonemu ,agiliécie” z licznymi zwinnymi transformacjami przedsigbiorstw w portfolio™.

W 2016 r. dostrzegt on i opublikowal na swoim blogu artykut dotyczacy tzw. trzech fal

78 E.Alali, 7 things wrong with Deloitte’s Agile Tube Map, https://medium.com/tech-sojourna/7-things-wrong-with-

deloittes-agile-tube-map-641192e20068 (dostep: 17.06.2021).

79 M. Trocki, 20 lat zwinnego zarzqdzania...

80 T. Kosinski, Trzy fale zwinnosci w zarzgdzaniu, ,,Studia I Prace Kolegium Zarzadzania I Finanséw” 2019, nr 172,

s.143-154, DOI: 10.33119/SIP.2019.172.9.
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zwinnoéci, oddajacych jego zdaniem ewolucje dziedziny na przestrzeni lat®". Koncepcja

ta spotkala sie z pozytywnym odbiorem $rodowiska®™.

Rysunek 11. Trzy fale zwinno$ci wg. Ch. Rudda i T. Kosifiskiego
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[] zwinne zespoty (ang. agile teams)
[] skalowana zwinnos¢ (ang. agile at scale)
[] zwinnos¢ biznesowa (ang. business agility)
1. Manifest zwinnosci 12. 1IBA, The Agile Extension to the BABOK® Guide
2. K. Schwaber, The Enterprise and Scrum 13. DSDM, AgilePgM®
3. C. Lerman, B. Vodde, Scaling Lean and Agile 14. DSDM, AgileBA®
Development 15. AXELOS, PRINCE2 Agile®
4., D.G. Reinertsen, The Principles of Product 16. K. Schwaber, Nexus Guide
Development FLOW 17. Scrum Aliance, Certified Agile Leadership
5. S. Denning, Leader’s Guide to Radical 18.  Standish Group, CHAOS Report 2016
Management 19. PROSCI, Change Management and Agile
6. J. Appelo, Management 3.0 20. Agile Business Consortium, The Nine Principles
7. Agile Coaching Institute (ACI) of Agile Leadership
8. Certyfikacja PMI-ACP 21. PMI & Agile Alliance, PMBOK® Guide — Sixth
9. E. Ries, The Lean Startup Edition and Agile Practice Guide
10. D. Leffingwell, SAFe® 22. K. Schwaber, J. Sutherland, The Scrum Guide
11. S. Blank, Why Lean Startup Changes 23. J. Sutherland, Scrum@Scale Guide
Everything 24, DSDM, Framework for Business Agility

Zrodto: T. Kosinski, Trzy fale zwinnoéci w zarzqdzaniu, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2019, nr 172, s. 143-154,
DOI: 10.33119/S1P.2019.172.9, za: Ch. Ruud, The Third Wave of Agile, https://www.solutionsiq.com/resource/white-paper/the-thir-
d-wave-of-agile-2/ (dostep: 17.06.2021).

Pierwsza fale zwinnosci datuje on od opublikowania Manifestu zwinnego programo-
wania, czyli od 2001 r., cho¢ zdaniem piszgcego te stowa mozna by ten okres rozciggnac
na potowe lat 90. XX w. Hastem podsumowujacym ten etap sa ,zwinne zespoty”. W tam-

tym czasie rozw6j zwinnosci koncentrowat sie na opracowaniu metod pracy pozwalajacych

81 C. Rudd, The Third Wave of Agile, https://www.solutionsig.com/resource/white-paper/the-third-wave-of-a-
gile-2/ (dostep: 17.06.2021).
82 T.Kosinski, Trzy fale zwinnosci w zarzqdzaniu....; M. Trocki, 20 lat zwinnego zarzqdzania...
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relatywnie matym zespotom programistycznych radzic sobie z przyttaczajaca ztozonoscia
i zmiennoscig zakresu realizowanych projektéw nadzorowanych przez mikrozarzadzaja-
cych przedsiewzieciem kierownikéw projektéw. Odpowiedzig na te problemy miaty by¢
samoorganizujace sig, elastyczne zespoty, z ostabiong rola kierownika projektu lub nawet
pozbawione tej roli. Odrzuceniu liniowego przebiegu faz towarzyszyto wprowadzenie
podejsciaiteracyjnego i przyrostowego opartego na zmieniajacych sie priorytetach i wy-
sokich standardach jako$ciowych pracy. Z pierwsza fala zwinnosci zwiazane byly swoista
kreatywnos¢ autoréw oraz pojawienie sie licznych, w réznym stopniu rozbudowanych
i kompletnych metodyk zwinnych takich jak: SCRUM, Extreeme Programming, Cry-
stal, Adaptive Software Development, Feature Driven Development, Dynamic System
Development Method (DSDM) i innych. Sposréd nich, jak juz dzisiaj wiemy, tylko nie-
ktore zdobyly szeroka popularnoséi przetrwaly ,,mlodzieniczy” okres rozwoju dziedziny.
Wedtug Ch. Rudda za 6wczesne kamienie milowe uznac nalezy poczatek pierwszej fali
z Manifestem z 2001 r. oraz powolanie Agile Coaching Institute (ACI) w 2010 . i uru-
chomienie przez Project Management Institute certyfikacji Agile Certified Practitioner
w roku kolejnym. T. Kosinski, ktéry tworczo rozwing oryginalng koncepcje Rudda, do-
daje do tego zestawienia jeszcze trzy wydarzenia zwigzane z rozwojem instrumentalnym
w tej fazie. S to: wydanie podrecznika Axelos Prince 2 Agile, prezentacja raportu Standish
Group Chaos Report 2016 oraz opublikowanie 6. edycji globalnego standardu PMI PMBoK
wzbogaconego o elementy zwinnosci w 2017 r.** Wszystkie te zdarzenia $wiadcza o in-
tensywnym rozwoju metodycznym zwinnosci prowadzacym do osiagniecia dojrzatosci
na poziomie organizacji pracy zespotéw w potowie drugiej dekady XX w., kiedy to oficjal-
nie zwinnos¢ zostata wprowadzona do gléwnego nurtu zarzadzania projektami przez glo-
balne organizacje fachowe. Swego rodzaju ciekawym epilogiem tej fazy jest stosunkowo
pézna (z 2017 r.), ale wazna publikacja K. Schwabera i ]. Sutherlanda — autoréw metody
SCRUM. Nieporozumienia miedzy nimispowodowaly, ze ich éciezki biznesowe rozeszty
sie. Zalozyli osobne przedsiebiorstwa i niezaleznie od siebie rozwijali metode. Skorzy-
staly na tym inne organizacje oferujace w tym czasie zréznicowane wersje SCRUM, jak
np. A guide to the SCRUM Body of Knowledge (SBOK Guide)*. Uptyw czasu i utrata rynku
na rzecz innych zabliZnily jednak niezgode, co doprowadzito to odnowienia wspétpra-
cyiwspdélnego opublikowania w 2017 r. The SCRUM Guide, od tej pory oficjalnej, kano-
nicznej i, mozna rzec, doé¢ ortodoksyjnej wersji metodyki®*. W ten sposéb symbolicznie
pierwsza fala rozwoju zwinnosci zatoczyla koto.

Sukces zwinnosci na poziomie zespotdéw przyczynit sie do pojawienia pytan dotycza-
cych ekspansjina inne obszary organizacji oraz przetamania ograniczen zwiazanych z ory-
83 Ibid.

84 SCRUMStudy, A guide to the Scrum Body of Knowledge (SBOK Guide), SCRUM Study, Phoenix 2013.
85 K.Schwaber, ]. Sutherland, The SCRUM Guide...
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ginalnymi adresatami zalecen, czyli matymi (liczacymi 7-10 oséb), silnie zintegrowanymi
zespotami. Pojawilo sie pytanie o ,,skalowanie” metod zwinnych, czyli wykorzystanie ich
zasad w kierowaniu przedsiewzieciami o znacznie liczniejszych zespotach i wiekszym roz-
miarze. Ch. Rudd za poczatek tej fazy uwaza ksiazke K. Schwabera zatytulowana Enterprise
and SCRUM z 2007 r.*® oraz druga publikacje, z 2008 r., autorstwa C. Larmana i B. Vodde’a,
dotyczaca skalowania szczuptego i zwinnego rozwoju produktéw® . Podczas drugiej fali
za przelomowa uznaje sie publikacje D. Leffingwella prezentujaca spotecznosci profesjo-
nalistéw agile metode Scaled Agile Framework®. Tak zwany SAFe stat sie w p6zniejszym
czasie jedna z najpopularniejszych metod przeniesienia koncepcji zwinnosci z poziomu
zespoléw wytworczych i matych projektéw na przedsiewziecia duze, programy, portfe-
le projektéw oraz poziom strategiczny — dajac przy tym rozbudowane rozwiazania pla-
nistyczne i koordynujgce obejmujace swoim zasiegiem calg organizacje. Rozbudowany
charaktermodelu (ang. framework) spowodowal, iz zyskal on grono zaréwno swoich zwo-
lennikéw, jak i przeciwnikow®.

Wedtug T. Kosiriskiego innymi waznymi wydarzeniami tej fazy byty:

1) wydaniew 2012 r. przez International Institute of Business Analysis The Agile Exten-
sion to the BABOK® Guide oraz ,wprowadzenie w 2014 r. przez APMG we wsp6tpracy

z Konsorcjum DSDM AgileBA®, nowego systemu wskazéwek, szkolen i certyfikacji

stworzonego dla analitykéw biznesowych pracujacych w érodowisku zwinnym”®,
2) wprowadzenie przez APMG standardu i certyfikacji zwinnego zarzadzania progra-

mami ,AgilePgM” w 2014 r.,

3) opublikowanie dwéch modeli skalowania zwinnosci: Nexus Guide K. Schwabera oraz

SCRUM@Scale Guide ]. Sutherlanda,

4) wplyw podejs¢ zwinnych na obszar zarzadzania zmiang i pojawienie si¢ problema-
tyki Agile Organizational Change Management (OCM)™.

Powodzeniaw przeniesieniu agile na wyzsze poziomy zarzadzania zainicjowato trzecia
fale, tzw. zwinno$¢ biznesowa (ang. business agility), jako ceche, sposéb i kulture zarzadza-
nia catymi organizacjami. Wedlug Ch. Rudda sygnatem rozpoczecia tej fali byta publikacja
w 2010 1. ksiazki Management 3.0 autorstwa ]. Appelo™, a dotyczacej wspétpracy miedzy

86 K. Schwaber, The Enterprise and Scrum, Microsoft Press 2007.

87 C.Larman, B. Vodde, Scaling Lean & Agile Development: Thinking and Organizational Tools for Large-Scale Scrum,
Addison-Wesley Professional, Boston 2008.

8 D. Leffingwell, Agile Software Requirements: Lean Requirements Practices for Teams, Programs, and the Enterprise,
Addison-Wesley Professional, Boston 2011.

89 K. Schwaber, unSAFe at any speed...

90 T.Kosinski, Trzy fale zwinnosci w zarzqdzaniu...

91 T. Kosinski, Trzy fale zwinnosci w zarzqdzaniu...

92 ). Appelo, Management 3.0: Leading Agile Developers, Developing Agile Leaders, Addison-Weslety, Boston 2010;

wyd. polskie: ]. Appelo, Zarzgdzanie 3.0, Kierowanie Zespotami z wykorzystaniem metodyk Agile, Wydawnictwo

Helion, Gliwice 2016.
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menedzerami i zwinnymi zespotami oraz zmianie ich roli w zwinnych organizacjach.
Wér6d innych wptywowych oséb autor wymienia takze S. Denningai jego poglady na to,
jakzwinne praktyki moga pomoécw zarzadzaniu, wdrazaniu strategii oraz zarzadzaniu ope-
racyjnym® oraz E. Riesa z przeniesieniem metod zwinnych na pole rozwoju dziatalnoéci
typustart-up™ wrazz S. Blankiem i jego p6zniejszym artykutem w HBR rozwijajacym prace
Riesa™. Ch. Rudd w swoim artykule odnosi sie réwniez do wielu innych autoréw, ktérych
koncepcje sa zgodne lub bezposrednio wspieraja postulaty podejscia zwinnego. W szcze-

g6lnosci zajmuje sie aspektami przywédztwa, kreatywnosci czy zarzadzania wiedza™.

Tabela 4. Obszary oddziatywania poszczegdlnych fal zwinnosci

Fale zwinnosci Poziom zarzadzania Gtéwni uczestnicy Dziedzina zastosowania
Pierwsza fala: zarzadzanie projektami cztonkowie zespotéw, wytwarzanie
zespoty zwinne kierownicy nizszego szczebla | oprogramowania
Druga fala: skalowana | analizy biznesowe kierownicy Sredniego szczebla | inne obszary dziatalnosci
zwinno$¢ zarzadzanie programami organizacji

zarzadzanie portfelem

Trzecia fala: zarzadzanie kierownicy wyzszego szczebla, | catoé¢ dziatalnosci
zwinno$¢ biznesowa przedsiebiorstwem naczelne kierownictwo organizacji

Zrodlo: T. Kosinski, Trzy fale zwinnosci w zarzgdzaniu, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2019, nr 172, s. 143-154,
DOI:10.33119/S1P.2019.172.9 (na podst.: Ch. Ruud, The Third Wave of Agile, https://www.solutionsiq.com/resource/white-paper/
the-third-wave-of-agile-2/ (dostep: 17.06.2021).

Jakwiemy, zrédta podejscia zwinnego leza w bardzo specyficznej kategorii projektow,
jakimi sa projekty tworzenia oprogramowania (ang. software development) w matych ze-
spotach programistycznych. Jednak sukces agile oraz liczne korzysci ptynace z jej stoso-
wania sprawily, iz szybko pojawily sie postulaty i zainteresowanie rozwojem podejscia
w wymiarze poziomym/horyzontalnym. Na przestrzeni lat poszukiwano mozliwosci
przeniesienia zalozer zwinnosci na przedsiewziecia inne niz programistyczne.

Wyniki badan pokazuja, iz tak tez dzieje sie w praktyce. Wedtug VersionOnez 2020 r.
56% ankietowanych potwierdzito stosowanie metod zwinnych w obszarach innych niz
tworzenie oprogramowania. W jednej czwartej byto to nadal IT, ale w innych zadaniach
niz programistyczne. Co 6smy respondent potwierdzit stosowanie agile z operacjach, zas

od 5% do 7% z nich w obszarach marketingu, kadr i sprzedazy®’.

93 S.Denning, The Leader’s Guide to Radical Management: Reinventing the Workplace for the 21st Century, Jossey-Bass,

New York 2010.

E. Ries, The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Busi-

nesses, Crown Business, New York 2011.

S. Blank, Why The Lean Startup Changes Everything, “Harvard Business Review”, May 2013.

9 C.Rudd, The Third Wave of Agile...

97 VersionOne, 14th Annual State of Agile Report, https://www.qagile.pl/wp-content/uploads/2020/06/14th-an-
nual-state-of-agile-report.pdf (dostep: 24.11.2021).

94

95
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Warto w tym zakresie zwr6ci¢ uwage na obszerne studia literaturowe przeprowadzo-

ne przez T. Gustavssona™. Wychodzac z obserwacji, iz w popularnych wyszukiwarkach

internetowych spotka¢ mozna liczne odniesienia do stosowania agile w projektowaniu,

marketingu, dziatalnosci publikacyjnej czy ustugach finansowych, postanowit sprawdzic,

na ile towarzysza im formalne opisy przypadkéw w literaturze naukowej. W tym celu

dokonat on szerokiej systematycznej kwerendy w bazach danych w zakresie stosowania

metod zwinnych poza oryginalnych obszarem tworzenia oprogramowania. Zidentyfikowat

w efekcie 21 studiéw przypadkéw, ktérych charakterystyki i zrédla pokazano w tabeli 5.

Tabela 5. Studia przypadkéw stosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami

w obszarach innych niz IT

Autorzy

artykutu)

(rok opublikowania

Kontekst
(rodzaj projektu,
jeslidotyczy)

Jakie ,,czesci” zwinnych
sposobdw pracy opisali jako
wdrozone?

Zgtaszane korzysci

Andersson et al.
(2006)

zarzadzanie fancuchem
dostaw / produkcja

krétkie sprinty, codzienne
spotkania stand-up
izespStPO

wzrost wydajnosci, szybkosci
ijakosci

Denning (2015)

zarzadzanie
nanajwyzszym
poziomie.

praca strategiczna

koncentracja nawartosci
klienta, samoorganizujace
sie zespoty, krétkie sprinty
i przejrzysto$¢ za pomoca
wizualnych artefaktéw

przejrzysto$¢ iwspotpraca
wzespole, zwiekszona interakcja
zklientem, wydajnos¢, jakos¢
iszybkos¢

Edin Grimheden
(2013)

edukacja, projekt
rozwoju szkolen

nie opisano

elastycznos¢, jakos¢, skupienie,
dzielenie sie wiedza i radzenie sobie
ze zmiang

Gangjun et al. wzornictwo planowanie iteracyjne, wydajnos¢, szybkos¢, elastycznose,

(2009) przemystowe iteracyjna ewaluacja dzielenie sie wiedza i radzenie sobie
i $ledzenie iteracyjne ze zmiana

Gangjun et al. wzornictwo zarzadzanie popytem, wydajnos¢, szybkos¢ idzielenie sie

(2010) przemystowe (projekty | planowanie iteracyjne, wiedza

rozwoju produktéw) iteracyjna ewaluacja

iiteracyjne $ledzenie

Molhanec projektowanie iteracje i przeglady. nieopisane szczegétowo wartykule
(2008) produktéw,

opakowania

i elektronika
Molhanec projektowanie iteracje i przeglady. nieopisane szczegétowo wartykule
(2009) produktéw,

opakowania

i elektronika
Niemi- zarzadzanie biblioteka | nie jest szczegétowo wspotpraca, produktywnos¢,
-Grundstrom opisane wartykule szybkos¢, elastycznos¢, jakosé
(2014) (zadania/cele/wymagania)

98

T. Gustavsson, Benefits of agile project management in a non-software development context. A literature review,

w: Project Management Development — Practice and Perspectives: Fifth International Scientific Conference on Project
Management in the Baltic Contries April 14-15, University of Latvia, Riga 2016, s. 67-82.
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cd. tabeli 5
Autorzy Kontekst Jakie ,,czesci” zwinnych
(rok opublikowania (rodzaj projektu, sposobdéw pracy opisali jako Zgtaszane korzysci
artykutu) jeslidotyczy) wdrozone?
Pope-Ruark szkolnictwo wyzsze krétkie sprinty, tablica wspotpraca wzespole, lepsze
(2015) (projekt rozwoju scrumowa, codzienne zrozumienie celéw/zadaf/wymagan
kursu) stand-upy, planowanie iwyraZne poczucie postepu
sprintéw, przeglady
i retrospektywy
Quaglia et al. modelowanie zdefiniowany wykaz prac wspdtpraca wzespole, zrozumienie
(2017) symulacyjne wfabryce | (backlog), planowanie celéw/zadar/wymagan, poprawa

elektroniki

sprintéw, 1-2 tygodniowe
sprinty i przeglady klientéw.

interakcji zklientem, priorytet
procesu

Sommer et al.
(2015)

produkcja, farmacja

tablice scrumowe, wykres
spalania, codzienny scrum,
wykaz prac produktu
imodel faficucha wartosci

wspdtpraca wzespole, zrozumienie
celéw/zadan, poprawa interakgji
zklientem, dzielenie sie wiedza

i alokacja zasobéw

Sommer et al.
(2015)

produkcja, zabawki

tablice scrumowe, wykres
spalania, codzienny scrum,
wykaz prac produktu

i pakiety robocze.

wspdtpraca wzespole, zrozumienie
celéw/zadar/wymagan, priorytet,
przejrzystos¢ iautonomia

Sommer et al.
(2015)

produkcja, elektronika

tablice scrumowe, wykres
spalania, codzienny scrum,
wykaz prac produktu

wsptpraca wzespole, poprawa
interakcji zklientem, wydajnos¢,
szybkos¢, elastycznos$¢ i motywacja
(mniej reklamacji)

Sommer et al.
(2015)

produkcja, stolarka
okienna

tablice scrumowe, wykres
spalania, tygodniowy scrum,
wykaz prac produktu
imodel faricucha wartosci

wspdtpraca wzespole, poprawa
interakcji zklientem, priorytetowy
proces iwspotpraca

Sommer et al.
(2015)

produkcja, przewody
energetyczne

tablice scrumowe, wykres
spalania, codzienny scrum,
wykaz prac produktu,
pakiety robocze

wspotpraca wzespole. poprawa
interakcji zklientem, wspétpracy
i motywacji

Sutherland, Altman
(2009)

naczelne kierownictwo,
strategia, wewnetrzne
doradztwo

zasady scrum itygodniowe
sprinty

interakcja, zrozumienie celéw/
zadan/wymagan, przejrzystos¢,
proces usuwania przeszkdd

Sutherland, Altman
(2009)

zarzadzanie, strategia,
doradztwo wewnetrzne

zasady scrum itygodniowe
sprinty

wydajnos¢. szybkos¢, przejrzystosé
iindywidualng autonomie

Sutherland et al.
(2009)

non profit (projekt
zmiany wewnetrznej)

zasady scrum

wspotpraca, przezroczystose,
koncentracja i radzenie sobie ze
zmianami i przeszkodami

Tolf et al. (2015)

opieka zdrowotna,
zarzadzanie szpitalem

nie opisane szczegétowo
wartykule

elastyczno$¢ i motywacja, radzenie
sobie ze zmianami i priorytetami

Van Ruler
(2014)

public relations

zasady scrum

zwigkszenie elastycznosci i radzenie
sobie ze zmiana

Wainer (2006)

szkolnictwo wyzsze
(projekt rozwoju
kursu)

role scrum, krétkie sprinty,
przeglady i retrospektywy

wspdtpraca i koncentracja
wzespole, poprawa interakgji
zklientem, produktywnos¢, jakos¢
iszybkos¢

Zrodlo: T. Gustavsson, Benefits of agile project management in a non-software development context. A literature review, w: Project Mana-
gement Development — Practice and Perspectives: Fifth International Scientific Conference on Project Management in the Baltic Contries

April 14-15, University of Latvia, Riga 2016, s. 67-82.
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Wér6d wymienionych wyzej branz dostrzec mozna: szkolnictwo wyzsze, przemyst
farmaceutyczny, konsulting, opieke zdrowotna, produkcje zréznicowanych débr: od
elektroniki, przez okna, do dzieciecych zabawek, jak réwniez logistyke czy zarzadzanie
na poziomie strategicznym. Zestawienie to dowodzi, izidee i metody pracy proponowa-
ne przez zwinne metody zarzagdzania maja uniwersalny charakter, pozwalajacy osiagnaé
ponadprzecietne efekty w r6znorodnych branzach i srodowiskach zarzadzania. Potwier-
dza réwniez, iz rozw6j zwinnosci nie zatrzymal sie na trzech fazach, zas pryncypia zwin-
nosci utrzymywac sie beda w zainteresowaniu praktykéw gospodarczych i badaczy nauk

o0 zarzadzaniu jeszcze przez wiele lat.

Podsumowanie

Zwinne zarzadzanie projektami, a wlasciwie zwinne programowanie zaznaczyto
swoja obecnos¢ z potowie lat 90. oraz na przetomie XX i XXI wieku. Poczatkowo trakto-
wane bytlo jako ciekawostka ograniczona tylko do subkategorii projektow i traktowana
z duza doza nieufnoéci. Z czasem okazalo sie, iz zalozenia nowego podejscia, cho¢ re-
wolucyjne w swoim ksztalcie, dobrze trafiaja w potrzeby nowoczesnych pracownikéw
wiedzy™, wspétczesnego biznesu, przedsiebiorstw i — szerzej — dynamicznie digitalizu-
jacej sie gospodarki'®. Agile przestata by¢ lokalna moda w zarzadzaniu i szybko wyewo-
luowala, wspinajac na wyzsze poziomy organizacji, rozlewajac sie poza IT i rozwijajac
narzedziowo. We wspotczesnym biznesie trzeciej dekady XXI wieku mamy juz do czy-
nienia z w pelni uksztaltowanym, dojrzatlym i przenikajacym wszystkie obszary dziata-

nia przedsiebiorstw podejsciem.

99 P.Wyrozebski, Zarzqdzanie wiedzq projektowg, Difin, Warszawa 2014.

100 M.A. Afonasova et al., Digitalization in economy and innovation: The effect on social and economic processes, ,,Polish
Journal of Management Studies” 2019, t. 19, nr 2.






PRZEGLAD NAJWAZNIEJSZYCH
ZWINNYCH METODYK ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

2.1. Evolutionary Project Management (EVO)

2.1.1. Geneza metodyki

Jednym z okreslen przypisywanych metodykom zwinnym jest hasto ,,ewolucyjnosc”.
Projekt oraz tworzony produkt maja ,,ewoluowac”, dopasowujac sie do doprecyzowywa-
nychizmiennych warunkéw oraz oczekiwan otoczenia. Filozofia ta jest w oczywisty spo-
séb w opozycji do tradycyjnego, planistycznego podejscia do realizacji projektow. Idee
ewolucyjnoéci w tworzeniu system6éw wprowadzit do zarzadzania projektami Tom Gilb

w 1976 r.w swojej ksiazce pt. Software Metrics'"'

. Pomyst 6w stat sie przyczynkiem do stwo-
1zenia przez niego metodyki nazywanej Evolutionary Project Management, w skrécie EVO.

Tom Gilb zwiazany byl z branza tworzenia oprogramowania od konca lat 50. XX w.,
kiedy to podjat prace dla IBM. W kolejnych latach T. Gilb wspotpracowat przy wielkich
projektach dla przemystu lotniczego, telekoméw oraz branzy elektronicznej. Jest auto-
rem ksigzek na temat zagadnien tworzenia oprogramowania oraz licznych artykutéw na-
ukowych. Goscil w charakterze wyktadowcy na wielu uniwersytetach, takich jak Berkley,
Stanford czy London School of Economics. Aktualnie, wraz ze swoim synem — Kaiem
Gilbem - pracuja jako konsultanci i trenerzy, wdrazajac opracowane przez siebie metody
w firmach takich jak Sony, IBM, Ericsson, HP, Intel, Citigroup i irmychwz.

Evolutionary Project Management nalezy do rodziny zwinnych metodyk zarzadza-
nia projektami. Jak podkresla autor jest to metodyka uniwersalna, dajgca sie zastosowac

w przypadku zarzadzania dowolnym typem projektéw i rozwoju dowolnych produktow'®.

101 Gilb T., Software Metrics, Little, Brown, and Co., New York 1976.
102 http://www.gilb.com/ (dostep: 24.11.2021).
103 Jpid.
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Jedna z cech przypisywanych metodzie jest jej skalowalnos¢ — od matych do wielkich
projektéow. Wedtug deklaracji autora, sposréd mocnych stron metodyki na pierwszym
miejscu nalezy wymieni¢ fakt, iz jest to ,jedyna znana metoda, ktéra historycznie ma

ciagte pasmo nieprzerwanych sukceséw i brak porazek”**

9105

,aprzy tym ,EVO czyni poraz-
ke projektu strukturalnie niemozliwg” . Jakkolwiek stwierdzenie to moze wydawac sie
na wyrost, to faktem jest, iz od ponad p6t wieku ewolucyjne i inkrementalne podejscie do
wytwarzania produktéw z powodzeniem wykorzystywane jest w zarzadzaniu projektami
i to tam odnalez¢ mozna korzenie ruchu agile'®. Szczegétowe informacje dotyczace za-
lecenn metodyki EVO zawarte zostaly w obszernym podreczniku autorstwa Kaia Gilba pt.
EVO. Evolutionary Project Management and Product Development, opublikowanym w 2007 r.
na stronie internetowej Toma i Kaia Gilbéw (www.gilb.com). Metodyke EVO spotka¢
mozna takze pod innymi nazwami, takimi jak: Evolutionary Delivery, Evolutionary Ma-

nagement, Requirements Driven Project Management oraz Competitive Engineering'”’.

2.1.2. Zatozenia istruktura metodyki

Zalozenia metodyki EVO koncentruja sie na idei ewolucyjnoéci, przy czym autorzy
celowo starajg sie odréznic rozwéj ,ewolucyjny” od ,,inkrementalnego/przyrostowego”.
Wskazujac na zalety swojego podejscia, podkreslaja koniecznoé¢ ciagtej nauki, wprowa-
dzania zmian oraz dopasowywania sie do oczekiwan interesariuszy projektu, ktérzy od-
grywaja w projektach EVO znacza role. Metodyka kladzie nacisk na zdobywanie wiedzy,
nauke, poznawanie wymagan i oczekiwan klientéw, wlasciwych sposobéw dostarczania
rozwiazan, czy np. rzeczywistych kosztéw projektow. Jest to mozliwe dzieki wczesnemu
i czestemu korzystaniu z informacji zwrotnych, ktére dostarczaja wiedze o stanie projek-
tu i stosunku interesariuszy do jego rozwoju. Podobnie jak inne metodyki zwinne EVO
stosuje krotkie i szybkie iteracje — tzw. cykle ewolucyjne (ang. evolutionary cycles) trwaja-
ce np. w HP tydzien, a w Microsoft Corporation szes¢ tygodni.

Przedstawiajac gléwne zatozenia EVO, Tom i Kai Gilbowie zdefiniowali dziesie¢ cha-
rakteryzujacych metodyke pryncypiow'*:

1) Weczesnie i czesto dostarczane realne rezultaty, tworzace wartos¢ dla realnych inte-

resariuszy.

104 Ibid.

105 Jpid.

106 C. Larman, V.R. Basili, Iterative and Incremental Development: A Brief History, “IEEE Computer”, June 2003,
s.2-11.

107 T. Gilb.K. Gilb, EVO. Evolutionary Project Management and Product Development, https://www.gilb.com/evo-bo-
ok-preview-sign-up (dostep: 24.11.2021).

108 http://blogs.agilefags.com/2009/01/29/10-evolutionary-project-management-evo-principles/; http://www.
gilb.com/tiki-page.php?pageName=about-gilb (dostep: 24.11.2021).
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2) Kolejny krok EVO dostarcza maksymalng, mozliwa w danym czasie wartoé¢ dla in-
teresariuszy.

3) Kroki EVO pozwalaja ewolucyjnie rozpoznawac i realizowac definiowane na bieza-
€O wymagania.

4) Niejestesmy w stanie z gory przewidzie¢ wlasciwych wymagan, ale mozemy odkry¢
je szybciej poprzez proby dostarczenia realnej wartosci realnym interesariuszom.

5) EVO ma charakter holistycznej inzynierii oprogramowania: wszystkie niezbedne
aspekty system musza by¢ ukoniczone, poprawne i dostarczone realnym interesa-
riuszom — nie chodzi tylko o programowanie, ale o satysfakcje klienta.

6) Projekty EVO pracuja na otwartej architekturze — dzieje sie tak, poniewaz bedziemy
zmieniali rozwigzania w projekcie tak czesto, jak to potrzebne —jest to konieczne aby
dostarczy¢ rzeczywistych wartosci naszym interesariuszom;

7) Zespot EVO bedzie koncentrowat swojg kolektywna energie na odniesieniu sukcesu
w biezacym kroku EVO. Porazka lub sukces kroku beda wspélne. Zesp6t nie marnu-
je energii na dalsze kroki, do momentu az nie zakonczy z powodzeniem biezacego.

8) W EVO zespoly powinny korzysa¢ z doswiadczen, aby jak najszybciej weryfikowa¢
rzeczywostg wartos¢ i realne dziatanie dostarczanych rozwigzan. EVO ma na celu
wczesne skonfrontowanie zespotu z problemami — takie, ktére pozwoli uzyskac
szybkie postep po znalezieniu rozwigzania.

9) EVOzapewniawczesneiterminowe dostarczanie produktow —jest to mozliwe dzie-
ki wczesnemu ustaleniu priorytetéw oraz wiedzy, jak prawidlowo i we wlasciwym
czasie wykonywac zadania.

10) EVO powinno umozliwi¢ nam rozwéj nowych i wczesne pozbycie sie ztych proce-
sow w wykonywanej pracy.

Struktura metodyki EVO przedstawiona zostata na ponizszym schemacie:

Rysunek 13. Struktura metodyki EVO

Plan gtéwny

Wartosci Rozwigzanie, Wptyw, Ewolucyjny plan
interesariuszy, Srodki szacunki dostarczania

funkcjonalnosci prowadzace (przyrosty
produktu, do celu po 2-5%
zasoby zakresu
rozwojowe projektu)

Funkcje, podfunkcje i definicje

Zrédto: T. Gilb.K. Gilb, EVO. Evolutionary Project Management and Product Development, https://www.gilb.com/evo-book-preview-
-sign-up (dostep: 24.11.2021).



50 Rozdziat 2

Zgodnie z metodyka EVO projekt rozpoczyna sie od rozpoznaniai zdefiniowania inte-
resariuszy, ich oczekiwan wzgledem udoskonalen (ang. stakeholder values) oraz okreslenia
poziomu cech jakoéciowych (wlasnosci, funkcjonalnosci) produktu, ktéry ich usatys-
fakcjonuje (ang. product quality requirements)'*. Na tym etapie okreélane s3 takze zasoby
dostepne dla zespotu projektowego (ang. project development resources). Przyznane zaso-
by zuzywane beda stopniowo w kolejnych ewolucyjnych krokach cyklu. Beda stanowi¢
one ograniczenie, ktérego zespotowi nie wolno przekroczy¢. Istota tego etapu jest roz-
poznanie kluczowych parametréw projektu: krytycznych interesariuszy, jakich uspraw-
nien oczekuja, ile srodkéw sg w stanie na nie przeznaczyc oraz jak bedzie sie to zmieniato
zbiegiem czasu. Podkreslenie rangi interesariuszy na etapie definiowania projektumaza
zadanie zapewnic realny, a nie wyimaginowany charakter wymagan, zatozen i wartosci
przynoszonych w efekcie projektu.

Na podstawie uzyskanych informacji przygotowywany jest wysokopoziomowy opis
docelowego rozwiazania (ang. solution). Rozwiazanie (jedno lub wiele) jest sposobem,
w jaki zesp6t projektowy uzyska przyjete wartoéci interesariuszy oraz wymagania jako-
sciowe produktu. Odnoszac poszczegdlne elementy do siebie, autorzy metodyki traktuja
funkcje jako odpowiedZ na pytanie,,co?”, cechy jakosciowe — ,jak dobrze? / w jakim stop-

niu?” oraz rozwiazania — ,,jak?”.

Rysunek 14. Relacje miedzy pojeciami stosowanymi w metodyce EVO

Wartosci
interesariuszy

/

\

Interesariusze

Ludzie / Funkcjonalnosci

Zasoby - Rezultat Produkt > produktu
rozwojowe Pieniadze >
—)
Proces rozwojowy
Nowe/rozbudowane
rozwigzanie Rozwigzanie

Zrédto: ibid.

109 Wsrod nazw stosowanych do okreslenia stakeholder value & product quality requirements mozna takze spotkac

okreslenia takie jak: objectives, strategic goals, requirements, aims, ends, targets, purposes, ambitions, qualities, non-
-functional requirements, intentions czy performance attributes.
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W celulepszego powiazania wartoéci oczekiwanych przez interesariuszy oraz propo-
nowanych rozwiazan, a w konsekwencji w celu dostarczenia produktu o jak najlepszej
jakosci, metodyka EVO przewiduje trzeci etap, jakim jest szacowanie wptywu (ang. im-
pact estimation). EVO postuguje sie w tym zakresie tzw. tabelg szacowania wplywu

(ang. impact estimation table).

Tabela 6. Szacowanie wpiywu

Rozwigzania
Short-Cut. Names Buttons. Rubber
Wymagania jako$ciowe produktu jednostki % wplywu jednostki % wptywu
Przyjazno$¢ dla uzytkownika -10 33 -4 13
35 5
rok do roku
Niezawodnos$¢ -5 -5 10 10
100 200
rok do roku
Zasoby rozwojowe jednostki % wptywu jednostki % wptywu
Budzet projektu 10k 10 10k 10
0 100k
rok do roku

Zrédto: T. Gilb, K. Gilb, EVO. Evolutionary Project Management and Product Development, https://www.gilb.com/evo-book-preview-
-sign-up (dostep: 24.11.2021).

Tabela ta ma forme macierzy. W pierwszej kolumnie, w kolejnych wierszach wylisto-
wane s oczekiwane cechy jakosciowe produktu wraz z aktualnym poziomem cechy (ang.
past) oraz jej wartoscia docelowa (ang. goal) oraz czasem osiggniecia zalozonego efektu.
Ostatnie wiersze przeznaczone sa na liste kategorii zasobéw dostepnych dla zespotu oraz
informacje o ich dostepnosci w czasie projektu.

W drugiej i kolejnych kolumnach zespét projektowy umieszcza obok siebie informa-
cje o rekomendowanych rozwigzaniach, ktére pozwolg uzyskac oczekiwane przez intere-
sariuszy efekty. Poszczegdlne rozwiazania moga wplywac na wszystkie, kilka lub zadne
z wylistowanych wymagan, zas warto$¢ tego wptywu podawany jest zaréwno w jednost-
kach, jakiw udziale procentowym. Kazde z potencjalnych rozwiazan bedzie takze opisa-
ne pod katem zuzywania dostepnych zasobéw.

Tabela szacowania wplywu jest narzedziem bardzo pomocnym na etapie inzynierii
produktu, gdy ustalany jest docelowy, optymalny jego ksztatt i konfiguracja rozwigzan, jak
réwniez na p6zniejszych etapach podczas wprowadzania zmian oraz decydowania o ich

wplywie na sukces projektu (zwiazek z celami, wptyw na ich wartosc oraz czas osiagniecia,
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poziom konsumpcji zasobéw, ewentualne wspétzaleznoéciiinne). Tabela pozwala takze
utrzymac ewolucyjny projekt w ramach istniejacych ograniczen czasu i zasobéw.

Zakonczenie prac przy tabeli umozliwia przystapienie do opracowania planu pracy ze-
spotu czyli tzw. ewolucyjnego planu dostarczania (ang. evolutionary delivery plan). Jest to
iteracyjny plan, ktéry koncentruje sie na opisie sposobu dostarczania usprawnien opisanych
w wartosciach interesariuszy i cechach produktu, nie zas na poszczegélnych rozwigzaniach.

Poprzez dobdr pomystow z listy rozwiazan oraz tworzenie ewolucyjnych cykli dostar-
czania zesp6t uszczegbtawia, rozwija i steruje cechami produktu tak, aby byty one zgodne
z oczekiwaniami interesariuszy. W trakcie pracy zespét powinien gromadzic informacje
zwrotne i opinie na temat efektéw pracy, uzyskujac coraz lepsze rozeznanie w projekcie
oraz modyfikujac odpowiednio jego przebieg i plany.

Proces realizacji projektu przedstawiony zostal w siedmiu krokach przedstawionych

na tablicy 4:

Tablica 4. Siedem krokéw do sukcesu w zarzadzaniu projektem EVO

1. Interesariusze: napoczatku identyfikuje naszych wszystkich interesariuszy.

2. Wyzwania: dowiaduije sie, co chca osiagna, jakie sgich wartosci (ang. stakeholder values) oraz wjakich
obszarach trudno im je uzyskac.

3. Wartosci interesariuszy: skupiam sie napomocy interesariuszom w uzyskaniu niektérych zich wartosci,
wszczegdlnosci w obszarach trudnych; definiuje wartosci interesariuszy i ustalam poziom celéw (ang. goals),
przez co staja sie wymaganymi wartosciami interesariuszy (ang. stakeholder value requirements).

4. Cechy produktu: nastepnie dowiaduje sie, jakie cechy produktéw (ang. product qualities) i zasoby
(ang. development resorces) konieczne sa do osiggniecia wartosci interesariuszy; ustalam wymagane cechy
produktu (ang. product quality requirements) oraz budzet (ang. development resource budget).

5. Rozwigzania: odnajduje i opracowuje rozwigzania (ang. solutions), ktére wramach dostepnych zasobéw
utworzg produkt z pozadanymi cechami jakosciowymi; postugujac sie tabelg szacowania wptywu (ang. impact
estimation table), okreslam, ktére rozwigzania sg najbardziej efektywne z perspektywy dostepnych zasobdéw.

6. EVO: przydzielam wybrane rozwigzania do krétkich (1-2 tygodnie) cykli ewolucyjnych (ang. EVO
cycles); kazdy cykl ma usprawni¢ cechy produktu zgodnie z przyjetymi poziomami celéw; w kazdym z cykli
weryfikujemy, jakie usprawnienia faktycznie zostaty osiagniete.

7. Powrdt: wracam do poczatku, najczesciej jednak przechodzac szybko przez pierwsze cztery kroki
bezposrednio do punktu 5 lub 6. Powtarzam do momentu osiagniecia sukcesu projektu.

Zrédto: Ibid.

2.1.3. Podsumowanie

Podsumowujac metodyke EVO, nalezy zdecydowanie podkreéli¢ jej koncentracje
na zapewnieniu satysfakcji interesariuszom. Identyfikacja interesariuszy oraz rozpozna-
nie ich wartoscii oczekiwan jest kluczowym elementem metodyki oraz krokiem, ktérego
nie sposéb pomina¢. Sukces projektu budowany jest poprzez ewolucyjne odkrycie naj-
lepszej konfiguracji dostepnych rozwiazan realizujacychich cele. Mimo nawiazywania do
interesariuszy przez wiele, zaréwno tradycyjnych, jak i zwinnych metodyk zarzadzania

projektami (np. PMBoK, SCRUM), w EVO staja sie oni kluczowymi postaciami projektu.
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EVO wniosto interesujacy wkiad w rozw6j metodyk zwinnych poprzez tabele szaco-
wania wptywu. Techniki macierzowe, takie jak LogFrame, czy Canvas, funkcjonuja sze-
rzej w zarzadzaniu projektami, jednak narzedzie rekomendowane przez EVO, wspierajac
eksperymentowanie i odkrywanie najbardziej wartosciowych konfiguracji, jest znacznie
elastyczniejsze niz inne rozwiazania. Bedzie ono poza tym pomocne nie tylko na etapie
definiowania i planowania projektu, ale takze podczas jego realizacji. Oceny i wnioski
z tabeli umozliwiaja rozstrzyganie o akceptacji badZ odrzucaniu zmian w projekcie.

W5r6d stabszych stron omawianej metodykinalezy zwréci¢ uwage na brak rozwigzan
w zakresie struktury zespotu projektowego oraz zalecen pracy w ramach iteracji. Przyj-
muje onaw tym zakresie generyczne zalecenia, ktére spotka¢ mozna w przypadku rodzi-
ny metodyk zwinnych.

Gléwnaidea EVO jest ewolucja. Dostrzecja mozna nie tylko w warstwie filozoficznej,
alei sposobie kontroli projektu poprzez tabele wptywu. Definiujac cechy jakosciowe in-
teresariusze najczesciej okresla¢ beda stan obecny i docelowy oraz czas jego osiagniecia.
Poszukiwanie rozwigzan oraz wszelkie zmiany w trakcie projektu majg umozliwié jak naj-
lepsze wyewoluowanie produktu projektu. Metodyka EVO lub jej elementy moga zatem
zostaé zarekomendowane jako wzorzec postepowania w przypadku projektéw optyma-

lizacyjnych oraz rozwojowych, dotyczacych doskonalenia juz istniejacych produktow.

2.2. Agile Project Management (APM)

2.2.1. Geneza metodyki

Wyrazenie agile project management, ttumaczone jako ,zwinne zarzadzanie projekta-
mi”, utozsamiane jest najczesciej, tak jak zostato to przedstawione we wczeéniejszej czedci
opracowania, z okreslona filozofia i podejsciem do realizacji projektow. Podejscie to, oparte
m.in. na iteracyjnym budowaniu rezultatéw projektow, cechuje liczng grupe metod (me-
todyk) zjednoczonych pod sztandarem Manifestu zwinnosci. Zgodnie z powyzszym APM
odnosiésie bedzie do obszernego nurtu elastycznego zarzadzania projektamii bedzie miato
charakter uniwersalny — oznacza¢ bedzie ,rodzine” metodyk zwinnych bedaca przedmio-
tem niniejszego opracowania. Jednoczeénie jednak ta sama nazwa wykorzystana zostata
w 2004 r. do oznaczenia jednego z podejs¢ w ramach tejze grupy. Uczynit to Jim Highsmith,
tworzac model Agile Project Management, (APM), ktory opisany zostal w publikacji jego
autorstwa pod tytutem Agile Project Management: Creating Innovative Products''°. Publikacja

10 J. Highsmith, Agile Project Management: Creating Innovative Products, Pearson Education/Addison-Wesley, New
York 2004.
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szybko doczekata sie polskiego ttumaczenia i wydana zostata w 2005 r. w wydawnictwie
Mikom pod nazwa APM Agile Project Management. Jak tworzy¢ innowacyjne produkty''".

Autormetodyki Jim A. Highsmith urodzit sie w 1945 r.w USA. Mimo iz zdobyt tytut
licencjata w dziedzinie inzynierii elektrycznej (ang. electrical engineering), a magistra
w zarzadzaniu, to swoja kariere zawodowa zwigzat z branzg inzynierii oprogramowania.
Tuz po graduacji brat udzial m.in. przy tworzeniu oprogramowania w ramach kosmicz-
nej misji Apollo. W ciggu ponad trzydziestu lat pracy w branzy informatycznej pracowat
jako menedzer dziatow IT, menedzer projektéw, menedzer produktéw, konsultant oraz
programista w firmach operujacych w USA, Europie, Chinach, Kanadzie, RPA, Japonii,
Indiach, czy Nowej Zelandii'*. Jim Highsmith jest jedna z kluczowych 0séb w spotecz-
nosci profesjonalistéw zarzadzania projektami informatycznymi. Jestjednym z autoréw
i sygnatariuszy Manifestu zwinnoéci oraz ,Deklaracji niepodlegtosci” lideréw projektow
zwinnych'". Jestréwniez zatozycielem i cztonkiem pierwszego zarzadu The Agile Allian-
ce''* oraz Agile Project Leadership Network'"* — dwéch globalnych organizacji zrzeszaja-
cych specjalistéw w dziedzinie zwinnego zarzadzania projektami. Jego znaczacy wktad
w postep wiedzy teoretycznej i praktycznej w zakresie metod inzynierii oprogramowa-

nia i systeméw uhonorowanych zostat w 2005 r. Miedzynarodowa Nagroda Stevensa''*.

2.2.2. Struktura modelu

Przedstawiony przez autora model adaptacyjnego zarzadzania projektem ma charak-
ter uniwersalny i znajduje zastosowanie nie tylko w wytwarzaniu oprogramowania, ale
takze wr6znego typu projektach o charakterze innowacyjnymi eksploracyjnym. J. High-
smith zdefiniowat pie¢ kluczowych celow biznesowych przyswiecajacych adaptacyjne-
mu zarzadzaniu projektami.

Po pierwsze jest to ,ciagla innowacja” — zespot projektowy powinien zapewnic, iz
uzyskany produkt w jak najwiekszym stopniu jest zgodny z oczekiwaniami klienta. Ze-
spoly adaptacyjne powinna charakteryzowa¢ otwartos¢, zdolnosci do samoorganizacji
i samodyscypliny. Cechy te wspierajg kreatywnos¢ i pomystowosé w doskonaleniu jako-
Scii uzytecznosci tworzonych produktéw.

Drugim celem jest ,zdolnos¢ adaptacyjna produktu”. Model APM ma zapewnia¢
mozliwoé¢ dostosowania i doskonalenia produktéw takze w przysztosci. Proces tworze-

11 ]. Highsmith, APM Agile Project Management. Jak tworzy¢ innowacyjne produkty, Mikom, Warszawa 2005.

112 Highsmith ]., biogram, http://www.dorsethouse.com/authors/highsmith.html (dostep: 24.11.2021).

13 Declaration of Interdependence, http://pmdoi.org/index.html (dostep: 07.02.2020).

14 http://www.agilealliance.org/ (dostep: 24.11.20121).

15 http://www.agileleadershipnetwork.org/ (dostep: 24.11.2021).

16 Stevens Award, Stevens Lecture on Software Development Methods, http://reengineer.org/stevens/previous.htm
(dostep: 2.03.2020).
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nia innowacyjnych produktéw ma umozliwi¢ antycypacje zmian, ktére moga pojawic
sie w przysztosci oraz stosowac narzedzia i praktyki obnizajace koszt dopasowania sie do
nich. Zasada ta bliska jest podejsciu ewolucyjnemu, ktére traktuje ciagla adaptacje i do-
pasowywanie sie do zmieniajacych sie oczekiwan za czynnik sukcesu projektow.

Trzecim celem stawianym przez Highsmitha modelowi APM s3 ,,skrécone harmo-
nogramy procesu wytwarzania”. Zastosowania APM ma umozliwi¢ szybsza realizacje
projektéw, a przez to skrocenie czasu miedzy zainwestowaniem srodkéw w projekt, a mo-
mentem kiedy zaczna one przynosi¢ oczekiwane korzysci i zwrot finansowy. Efekt ten
osiagany jest poprzez trzy sposoby:

1) dostarczanie priorytetowych elementéw funkcjonalnosci produktu w krétkich, sta-
tych okresach czasu (tzw. iteracjach),

2) koncentracje na tworzacych wartos¢ dziataniach wytwoérczych, przy ograniczeniu do
niezbednego minimum prac administracyjnych i dokumentaciji,

3) naciskna doskonalenie umiejetnosci oraz zapewnienie wysokich kompetencji czton-
koéw zespotu projektowego.

Czwarty cele APM sformutowano jako ,adaptacyjnosé¢ludzii proceséw”. Zmiana fi-
lozofiirealizacji projektow z podejécia presytuacyjnego na adaptacyjne pociaga za soba
konieczng zmiane funkcjonowania zespotéw oraz organizacji jako takiej. Adaptacyj-
nos¢ oznacza odejscie od sztywnego rygoru planéw i szczegétowej specyfikacji na rzecz
stopniowej eksploracji docelowego ksztattu produktu, przy nieraz niepetnych i zmie-
niajacych sie oczekiwaniach klienta. Wiaze sie to z czesta i intensywna komunikacja,
wspoipraca w matych, silnie zintegrowanych, interdyscyplinarnych zespotach projek-
towych, ale takze koniecznoscia eksperymentowania, a wiec i akceptacja, ze wybrana
Sciezka okaze si¢ czasem bledna. Wdrozenie modelu adaptacyjnego zarzadzania pro-
jektami powinno by¢ zatem rozpatrywane takze z perspektywy jego wptywu na kultu-
re organizacyjna przedsiebiorstwa.

Ostatnim celem postawionym APM przezjego autora sg ,rzetelne wyniki”. Ze wzgle-
du na eksploracyjny charakter projektéw zarzadzanych adaptacyjnie sposéb ich oceny
rézni sie od oceny projektéow realizowanych tradycyjnie. R6znice te mozna sprowadzié¢
do sformutowania, iz metodami tradycyjnymi dostarczamy odbiorcom ,to, czego chcieli”,
a metodami adaptacyjnymi ,to, czego potrzebowali”. Sposréd trzech parametréw ,,zela-
znego tréjkata” projekty adaptacyjne funkcjonuja w warunkach sztywnego ograniczenia
czasu i kosztéw. Zakres rozwijany jest ewolucyjnie, zgodnie z pierwotna wizja produk-
tu, ale uwzgledniajac takze zmieniajace sie oczekiwania i wymagania klienta, nowa wie-
dze na temat funkcjonowania produktu czy biezace priorytety rozwoju funkcjonalnosci.
Wypracowany zakres nie musi by¢ zawsze zgodny z pierwotnym zamierzeniem (co jest
naturalne w stosunku do projektéw innowacyjnych), ale bedzie realizowat zasade uzy-

skania maksymalnej uzytecznoéci dla klienta.
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Wéréd innych fundamentalnych zatozent modelu autorstwa ]. Highsmitha nalezy
zwréci¢ uwage na jego zgodnosé z Manifestem zwinnosci. Mimo iz w pierwotnym zna-
czeniu adresowany byl on do projektantéw oprogramowania, ]. Highsmith podjat sie
jego interpretacji, tak aby legt takze u podstaw uniwersalnego modelu APM. Dlatego
tez przyjal i zaakceptowat caly tekst Manifestu, wprowadzajac do niego jedng zmiana,
tzn. zastepujac ,oprogramowanie” (w oryg. software) stowem ,produkt” (ang. product).
Wartosci przyswiecajace APM staly sie wiec identyczne z wartosciami przyswiecajacymi
calemu ruchowi agile.

Budujacswoéjmodel, ]. Highsmith rozwinat dodatkowo wartosci zawarte w Manifescie
w sze$¢ zasad przewodnich APM. Majg one by¢ przewodnikiem zespotéw adaptacyjnych
W organizowaniu prac oraz opracowywaniu dopasowanych praktyk realizacji projektow.
Praktyki te zostaly przez niego podzielone na dwie grupy — zwigzane z produktamii klien-

tem oraz zwigzane z zarzgdzaniem.

Tablica 5. Zasady przewodnie APM

Wartos¢ dla klienta przez innowacyjne produkty:

= dostarczaj wartosci klientowi

= zastosuj wytwarzanie iteracyjne oparte na dostarczaniu elementéw funkcjonalnosci
= badz oredownikiem doskonatosci technicznej

Przywédczo-wspétpracujacy styl zarzadzania:

= zachecaj do eksploracji

= buduj adaptacyjnie (samoorganizujace sie, samodyscyplinujace sie) zespoty

= upraszczaj

Zrédto: ]. Highsmith, APM Agile Project Management. Jak tworzy¢ innowacyjne produkty, Mikom, Warszawa 2005, s. 45.

Pierwsza zasada stawia sobie za cel dostarczanie klientowi wartosci. Satysfakcja, zado-
wolenie i zgodnosc¢ z oczekiwaniami klientéw (tj. szeroko rozumianych uzytkownikéw,
zamawiajacych, decydentéw itp.) staje sie w ten sposéb jednym z kryteriéw oceny sukcesu
projektéw. Projekt oraz tworzony w jego efekcie produkt maja zaspokoié pewna potrzebe,
umozliwi¢ rozwigzanie problemu. Bedzie to mozliwe, jeéli produktijego funkcjonalnosci
beda klientom przydatne. Aby stato sie to mozliwe, zesp6t projektowy powinien koncen-
trowac swoje wysitki na pracy wytworczej, generujacej faktyczny postep pracy i rozwéj pro-
duktu. W ten sposob najlepiej wykorzystaja oni swoj czasi kompetencje. W opiniiautora
modelu czynnosci administrowania, dokumentowania, planowania i kontroli nie moga
odciagac zespotéw od prac realizacyjnych. Te pierwsze powinny zosta¢ ograniczone do
niezbednego minimum oraz w miare mozliwosci przeniesione na pomocniczy personel
projektowy lub kierownictwo. Postulatu J. Highsmitha, powtarzanego takze przezinnych
twoércow metodyk zwinnych, nie nalezy interpretowac jako nawotywania do rezygnacji
z takich dzialan, a jedynie jako prébe przywrocenia nalezytych priorytetéw i hierarchii

miedzy dzialaniami wytwoérczymi a wspierajgcymi.
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Druga zasada charakteryzuje sposob organizacji pracy zespotu podczas wytwarzania.
Zgodnie z podejéciem zwinnym produkty innowacyjne buduje sie przyrostowo, inkre-
mentalnie. Kolejne przyrosty, odzwierciedlajace rozwdj produktu, nazywane s3 iteracjami.
W kazdej iteracji zespot ma za zadanie rozbudowac istniejaca wersje czeSciowa o kolejne
elementy budujace catoé¢ wizji i zakresu produktu. Opisujac zakres poszczegélnych ite-
racji, APM odrzuca formutowanie go w kategorii zadar/czynnoéci. Jest on definiowany
poprzez tzw. funkcjonalnosci produktu — opis sposobu dzialania jezykiem korzysci dla
klientéw. Identyfikacja funkcjonalnoéci produktu znacznie poprawia komunikacje miedzy
uzytkownikami, ktérzy opisuja, jak zamierzaja korzystac z produktu, a zespotem wytwoér-
czym, ktory majac wiedze fachows, bedzie te oczekiwania realizowat. Czas poswiecony
na kazda iteracje jest ograniczony i krétki, tak aby zapobiec rozpraszaniu uwagi zespo-
tu. Wsréd licznych korzysci z wdrozenia tej zasady wskaza¢ mozna m.in.: ograniczenie
kosztéw zmian, wczesne osigganie korzysci z fragmentéw prac oraz czestsze informacje
zwrotne ograniczajace poziom ryzyka projektow.

Trzeciazasada APM takze nawiazuje do warstwy proceséw wytwarzania i glosi postu-
lat doskonatosci technicznej. Dazenie zespotéw agile do dostarczenia odbiorcom produk-
tow jak najwyzszej jakosci wyraza sie przede wszystkim poprzez zapewnienie wysokich
kompetencji w zespole projektowym, kwalifikacje kierownika projektu w obszarze tech-
nologii, w ktérym operuja jego ludzie, oraz zawarcie w poszczegélnych iteracjach dziatan
zwiazanych zaréwno z planowaniem, projektowaniem, budowaniem, jak i testowaniem
elementéw funkcjonalnoéci. Nowe elementy funkcjonalnosci uzyskane na zakonczenie
iteracji muszg funkcjonowac w sposéb sprawny, tj. powinny by¢ pozbawione wszelkich
zidentyfikowanych w trakcie iteracji btedéw i wad.

Druga grupa zasad zwigzana jest ze stylem i kultura zarzadzania. W przypadku projek-
tow realizowanych zgodnie z podejéciem APM kultura zarzadzania powinna przypominac
bardziej styl oparty na przywoédztwie, wspotpracy i wyznaczaniu celéw niz na mikroza-
rzadzaniu w rekach kierownika projektu.

Zgodnie z zasadami w tym wzgledzie kierownik projektow powinien zachecac¢ do
eksploracji, inspirowa¢ cztonkéw zespotu do poszukiwan i odkrywania jak najlepszych
rozwigzan opracowywanych produktéw i sposobéw dziatania. Atmosfera pracy i wspot-
pracy powinna sprzyjac eksperymentom, wymianie wiedzy, checi podejmowania wyzwan
oraz swobodnego zglaszani propozycji usprawnien.

Tworzenie innowacyjnych produktéw wymaga takze innego podejscia do kierowa-
nia zespotem. APM promuje tworzenie zespotéw adaptacyjnych. Zespotéw sktadajacych
sie z ograniczonej liczy cztonkéw, reprezentujacych rézne specjalnosci, ale bedacych
w nich ekspertami. Zespotéw, ktorych cztonkowie bardziej przystaja do Y niz X wedtug
teorii motywacji McGregora. Sukces eksploracji w realizacji wizji projektu i produktu

wymaga pozostawienia takim zespotom duzej dozy samodzielnosci, samoorganizacji



58 Rozdziat 2

i samodyscypliny. W momencie przyjecia celu odpowiedzialnos¢ za jego realizacje spo-

czywa na zespole oraz na jego cztonkach. Sposéb osiagniecia celu, obciazenie praca, po-

dejmowanie decyzji itp. powinno pozostaé w gestii zespotu. W takich warunkach, kazdy

z jego cztonkéw bedzie mégl pracowac zgodnie z swoja najlepsza wiedza i umiejetno-

Sciami, w sposéb pozwalajacy osiggnie¢ maksymalny potencjat. Istota roli kierownika

projektu bedzie zatem pozwoli¢ pracowaé w spokoju, nie przeszkadzac i przejac na sie-

bie czynnosci administracyjne wspierajace projekt. Wprowadzenie tak daleko idacej swo-
body wymaga jednoczeénie doskonatych kompetencji technicznych, osobowosciowych

i etycznych wéréd pracownikow zespotu. Moze to stanowié wyzwanie dla organizacji pod-

czasrekrutacjii tworzenia takich teamoéw, ale takze dawac szanse odpowiednim ludziom

na rozwo6j i doskonalenie zawodowe.

Ostatnia zasada przyswiecajaca podejéciu APM to haslto ,,upraszczaj”. Prostota, w mysl
J. Highsmitha, ma umozliwiac szybka i sprawna realizacje projektow. Zgodnie z prezen-
towanym pogladem upraszczanie procedur, strukturi proceséw zmuszaé bedzie ludzi do
interakcji i wspotpracy, za$ proste zasady, tak jak te wyszczegélnione w APM, pozwola
organizowac prace w sposéb nie gorszy niz wielostronicowe regulaminy — wskazujac po-
zadany cel i kierunek dziatania, pozostawiajac jednoczesnie decyzje o sposobie realiza-
cji w rekach kompetentnych oséb. Autor APM postuluje przede wszystkich zachowanie
zdrowego rozsadku oraz filozofii ,,niezbednego minimum”.

Przedstawione powyzej wartosci i zasady towarzyszace podejsciu APM opisuja jego
kontekst, filozofie i kulture pracy, wspierajace pozytywne zachowania, sprzyjajace efek-
tywnej, zgodnej pracy przy tworzeniu innowacyjnych produktéw. Na tym fundamencie
]. Highsmith zbudowat strukture procesu i praktyk APM, konkretyzujacych zalecenia po-
stepowania dla zespotéw adaptacyjnych.

Struktura procesu APM sktada sie z pieciu faz oméwionych ponizej'"”:

1) Tworzenie wizji: okreslenie wizji projektu, jego zakresu oraz zasad wspotpracy w ra-
mach zespotu projektowego.

2) Planowanie adaptacyjne: wyspecyfikowanie elementéw funkcjonalnosci dla pro-
duktu; stworzenie planu projektu i planéw iteracji; zaplanowanie ograniczonych
czasowo iteracji; szybki start.

3) Eksploracja: dostarczanie uzytkownikowi elementéw funkcjonalnosci; wdrozenie
metod wytwarzania minimalizujacych koszt zmian; stworzenie adaptowalnego, ko-
laboracyjnego zespotu projektowego.

4) Adaptacja: ocena produktu, procesu, projektu i zespotu projektowego; korekta do-
tychczasowych planéw i praktyk projektowych.

117 ]. Highsmith, Agile Project Management. Jak tworzyc..., s. 95.
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5) Zamkniecie: zamkniecie projektu, stworzenie bazy doswiadczen dla kolejnego pro-

jektu; celebracja.

Rysunek 15. Ramowa struktura zwinnego zarzadzania projektem wg APM
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Zrédto: ibid.

Tworzenie wizji projektu ma na celu uksztaltowanie ogélnego obrazu projektu oraz
pozyskanie oczekiwan klienta. Gtéwnymi pytaniami, przed ktérymi staje zesp6t projek-
towy sa: ,,co?”, ,kto?”i,jak?”. OdpowiedzZ na pierwsze pytanie pozwala okresli¢ z grubsza
zakres projektu i podstawowe elementy jego funkcjonalnosci. Druga odpowiedz ksztat-
tuje sklad zespotu projektowego oraz ma za zadanie zidentyfikowa¢ kluczowych intere-
sariuszy projektu. Odpowiedz na pytanie ,,jak?” daje pojecie o sposobie funkcjonowania
i regutach wspétpracy w ramach projektu. Przyjecie zatozen dotyczacych produktu, jak
i zasad pracy zespotu traktowane jest jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu pro-
jektu adaptacyjnego. Wedtug zalecen autora, w fazie tworzenia wizji zespot projektowy
powinien odnalez¢ odpowiedzi na cztery pytania'*:

1) Jaka wizje produktu ma klient?
2) Jakijest zakres projektu i jego ograniczenia (w tym uzasadnienie biznesowe)?
3) Kim s3 uczestnicy odpowiedni do wlaczenia w wspoélnote projektowa?
4) Jakzespot wytworzy projekt (podejscie)?
W ramach prac przy tworzeniu wizji zespét projektowy moze korzystaé z siedmiu

praktyk przywotanych przez autora metody:

18 Jbid.,s.103.
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Tablica 6. Praktyki APM w ramach fazy tworzenia wizji

Wizja produktu:
= pudetko produktu” itest windowy
= architektura produktu izasady przewodnie

Zakres projektu (zatozone cele i ograniczenia):

= arkusz danych projektu

Wspdlnota projektu:

= pozyskanie odpowiednich ludzi

= identyfikacja uczestnikdw

= interfejs pomiedzy klientem azespotem wytwdrczym
Podejscie:

= dopasowanie procesu i produktu.

Zrodlo: ibid.

Mimo, iz nie wynika to bezposrednio ze schematu cyklu zycia projektu, to istotnym
zaleceniem metody odnosnie do wizji produktu jest powr6t do niej na poczatku kazdej
iteracji (lub etapu). Ponowny przeglad wizji pozwala ja zmodyfikowac, jak réwniez przy-
pomniec zespotowi jej ksztatt i w konsekwencji cel, do ktérego dazy.

Faza planowania adaptacyjnego, nazywana takze fazg spekulacji, ma na celu podjecie
proby sprecyzowania zakresu projektu pod katem elementéw funkcjonalnosci gtéwne-
go produktu oraz zaplanowanie iteracji w projekcie. Zgodnie z podejsciem APM projekt
adaptacyjny musi by¢ planowany, jednakze nacisk potozony jest bardziej na czynnos¢
planowania niz powstajace dokumenty. Plan ma wskazywac kieruneki pomagaé w pracy
zespotu, a nie by¢ sprowadzony do formalnego biurokratycznego wymogu. Poniewaz pla-
nowanie projektu adaptacyjnego odbywa sie w warunkach niepelnej informacjii niepew-
nosci staje sie on bardziej przypuszczeniem co do przysztosci, niz jej sztywna projekcja,
wymagajaca bezwzglednego trzymania sie opracowanych zatozen. Stad tez stowo ,,spe-
kulacja”, ktore zostato uzyte celowo, aby podkresli¢ niepetnos¢ informacji i koniecznos¢
dochodzenia do pozadanych rozwiazan metoda matych krokéw — kolejnych iteracji pole-
gajacych na cigglym powtarzaniu faz spekulacji, eksploracjii adaptacji. Zgodnie z zalece-
niami metody nie ma koniecznosci wyczerpujacego wczesnego planowania (tzw. upfront
planning). Antycypacja przysztosci oraz wczesne estymaty obarczone sg zbyt duzym ry-
zykiem, za$ rzetelne informacje pozyskane zostang dopiero w trakcie trwania projektu.
Stad tez duzy nacisk na planowanie i replanowanie w trakcie projektu.

W fazie planowania adaptacyjnego zesp6t projektowy ma za zadanie'™:

1) zebraé wstepne, szerokie wymagania produktu,

2) zdefiniowac prace w postaci listy elementéw funkcjonalnosci,

19 Ibid., s. 96.
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3) stworzy¢ plan dostarczania (edycja, etapy, iteracje), obejmujgcy harmonogrami przy-
pisanie zasob6w niezbednych do stworzenia poszczegélnych elementéw funkcjo-
nalnoédi,

4) uwzgledni¢ w planie strategie ograniczania ryzyka,

5) oszacowac koszty projektu i wytworzenia pozostatych wymaganych informacji ad-
ministracyjnych i finansowych.

Kluczowym efektem fazy planowania jest plan edycji projektu (ang. release plan).

W przeciwienistwie do planéw tradycyjnych nie przedstawia on zadan do wykonania,

ale uktad nastepujacych po sobie iteracji wraz z przypisanymi do nich elementami funk-

cjonalnosci do dostarczenia. Realizacja projektu oparta na elementach funkcjonalnosci

(ang. feature-based development) ma wedlug autora charakter techniki uniwersalnej, sto-

sowanej nie tylko przy projektach informatycznych. Wsréd korzyéci z nia zwigzanych

wskazuje m.in. na poprawe komunikacji miedzy uzytkownikami, a personelem wytwor-
czym, lepsze odwzorowanie postepu oraz mozliwos¢ priorytetyzowania wykonywanych
prac. Zgodnie z zaleceniami metody mozliwe jest przyjecie r6znych wariantéw planéw,

w zaleznoéci od stopnia niepewnoéci projektu'*’:

1) kompletny plan, w ktérym elementy funkcjonalnosci sg przypisane do wszystkich
przewidzianych iteracji,

2) dwuczesciowy plan uwzgledniajacy tylko nastepna iteracje i cala reszte projektu,

3) planowanie z iteracji na iteracje.

W ramach prac przy planowaniu adaptacyjnym zesp6t projektowy moze korzystacé

z czterech praktyk przywotanych przez autora metody. S3 nimi:

Tablica 7. Praktyki APM w ramach fazy planowania adaptacyjnego

Struktura podziatu elementéw funkcjonalnosci:
= lista elementéw funkcjonalnosci,

= karty elementéw funkcjonalnosci,

= karty wymagan wydajnosciowych.

Planowanie projektu:

= plany projektu, kamieni milowych, iteracji.

Zrodlo: ibid.

W podsumowaniu etapu planowania warto zwroci¢ uwage na fakt, iz mimo ze APM
koncentruje si¢ na planowaniu zakresu i przebiegu projektu, to nie neguje koniecznosci
opracowania innych planéw towarzyszacych, takich jak np. budzety, plany marketingo-
we itp. S3 one opracowywane w zaleznosci od potrzeb i wymagan organizacji, ale maja

charakter raczej pomocniczy.

120 Tbid., s. 163.
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Nastepujaca po planowaniu adaptacyjnym faza eksploracji odpowiada tradycyjnym
fazom wykonawstwa. Podczas fazy eksploracji tworzone s3 elementy funkcjonalnosci
produktu, jego podsystemy. W tej fazie odbywa sie wlasciwa praca przy projekcie: kodo-
wanie systemoéw, opracowywanie nowych rozwigzan konstrukcyjnych, eksperymentalne
zastosowania innowacyjnych technologii oraz testowanie gotowych rozwiazan.

Podczas fazy eksploracji zespot projektowy moze korzystac z szesciu praktyk przywo-

fanych przez autora metody. Sa to:

Tablica 8. Praktyki APM w ramach fazy eksploragji

Prezentacja wizji i celéw:
= zarzadzanie praca.
Praktyka techniczna:

= zmiany niskonakfadowe.

Srodowisko projektowe:

= coachowanie ibudowanie zespotu,

= codzienne spotkania integracyjne zespotu,
= wspdlne podejmowanie decyzji,

= codzienne interakcje z zespotem klienta.

Zrodlo: ibid.

Istotnym elementem fazy eksploracji jest stworzenie i utrzymanie przez kierownika
projektu zespotu pracujgcego wedtug oméwionych wezesniej wartosci i zasad adaptacyj-
nego zarzadzania projektami.

Kolejna faza projektu jest faza adaptacji, czyli dostosowania, modyfikacji. Skoro pro-
jekt wg APM rozwijany jest ewolucyjnie i adaptacyjnie, to do jego sukcesu konieczne jest
czeste uzyskiwanie informacji zwrotnej, co do poczynionych zatozen, szacunkéw, ale
takze kierunku rozwoju projektu, elementéw funkcjonalnosci, oczekiwan klientéw itp.
Stad tez tak istotna rola fazy, ktérej celem jest ocena i dostosowanie'*":

1) funkcjonalnosci projektu, gtéwnie pod katem zespotu klienta,
2) jakosci produktu, gtéwnie pod katem zespotu technicznego,
3) wydajnosci i wynikéw zespotu,

4) statutu projektu.

Podobnie jak w przypadku ,,spekulacji”, tak i w tym przypadku uzycie sformutowa-
nia ,adaptacja” ma swoj konkretny wydzwiek. Zastepuje ono tzw. ,dziatania koryguja-
ce”, podejmowane w efekcie przeprowadzania kontroli projektu przez kierownictwo.
Korekta oznacza zejscie z okreslonej éciezki postepowania (preskryptywnego planu),
zas adaptacja — odnosi sie bardziej do dostosowania i ewolugji, tak aby dostarcza¢ jak

najwieksza warto$¢ dla interesariuszy projektu. Podjecie dziatan adaptacyjnych pozwala

121 Ibid., s. 219.
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zespotowi na dopracowanie ksztattu wytworzonego produktu, przetestowanie i zapro-
ponowanie zmian, jak réwniez uzyskanie od zlecajacego informacji zwrotnej na temat
opracowanego modutu wraz z zaleceniami do wykorzystania w przysztych iteracjach.
Wyniki otrzymane w tej fazie stanowia punkt wyjscia dla kolejnej petli faz spekulacji
— eksploracji — adaptacji.

W przeciwienstwie do pozostatych faz adaptacji przypisano tylko jedna praktyke,
skladajaca sie z kilku skltadowych.

Tablica 9. Praktyki APM w ramach fazy eksploragji

Przeglad produktu, projektu i zespotu oraz dziatania adaptacyjne:
= wywiady grupowe z uzytkownikiem

= przeglady techniczne

= oceny wydajnosci zespotu

= raporty ostanie projektu

= dziatania adaptacyjne

Zrodto: ibid.

Ostatnia faza projektu to jego zamkniecie. Niestety, w praktyce jest czesto lekcewa-
zone. Wynika to najczesciej z checi szybkiego uwolnienia i przerzucenia zasobéw do
innych dziatan organizacji. Zgodnie z modelem APM faza ta musi jednak zosta¢ wy-
konana. ]. Highsmith argumentuje to kilkoma punktami. Po pierwsze, jest to moment
zakonczenia prac wytworczych w projekcie. Produkt osiggnat zamierzony ksztatt i re-
alizuje okreslona wizje — moze zostac przekazany w catosci uzytkownikom, dla ktérych
jest to tez istotny sygnal o jego przejéciu w faze eksploatacyjna. Po drugie, jest to okazja
do zaznaczenia konca wysitkow zespotu projektowego oraz celebracji — co buduje tozsa-
mos¢ i morale zespotéw, nie tylko adaptacyjnych. Po trzecie, odrebna faza zakonczenia
umozliwia podsumowanie i calosciowa ocene projektu, uporzadkowanie spraw admi-
nistracyjnych, przygotowanie stosownych raportéw oraz dokumentacji eksploatacyjnej.
Po czwarte, zamkniecie projektu jest etapem, w ktérym nalezy w myél APM poswieci¢
czas na tzw. retrospektywe projektu. Retrospektywa jest forma ewaluacjii oceny, alez na-
ciskiem na wyciagniecie wnioskéw i doswiadczen projektowych na przysztosé. Stuzy
ona zar6wno przekazywaniu wiedzy w ramach zespotu, jak i na linii zesp6t - organiza-
cja, czy zesp6t — inne zespoly.

W idealnej sytuacji do zamkniecia projektu mozna przejs¢, gdy w wyniku kolejnych petli
iteracyjnych klient uzna, iz komplet otrzymanych podsysteméw funkcjonalnych spetnia
jego oczekiwaniai zgloszone potrzeby. Oczywiscie, istnieja rowniez inne ewentualnoéci,
takie jak np. zaniechanie prac nad projektem w wyniku zaniku jego uzasadnienia bizneso-
wego lub innej zmiany w otoczeniu projektu. W takim przypadku warto podkresli¢, ze ze

wzgledu na iteracyjny charakter pracy i angazowanie zespotu do realizacji pojedynczych,
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kolejnych sktadowych przekazywanych bezzwlocznie klientowi koszt zaniechania pro-
jektu bedzie relatywnie mniejszy niz przy wykorzystaniu metodyk tradycyjnych.
Ostatnia faza projektu APM jest jednoczesnie jedyng praktyka wykonywana na jego

zakonczenie.

2.2.3. Podsumowanie

W podsumowaniui calosciowej ocenie metodyki APM nalezy przede wszystkim zwr6-
ci¢ uwage, iz jest to metodyka o charakterze ramowym. Jej autor pozostaje wierny prze-
konaniu, ze zbyt szczegbtowy rygor proceséw utrudnia i obniza wydajnosc pracy. Model
APM charakteryzuje sie zatem wysokim poziomem ogélnosci i uniwersalnoéci. Autor za-
warlw metodyce fazy iteracyjnego wytwarzania produktow oraz opis wybranych praktyk.
Zaproponowane rozwigzania stanowia jeden z przypadkéw w ramach rodziny zwinnych
metodyk zarzadzania projektami i sg zblizone do zaleceni innych popularnych metodyk.

Zdecydowanie jednak wartos¢ modelu APM lezy w jego uniwersalnosci. ]. High-
smith zaproponowat model zgodny z zatozeniami metodyk zwinnych, ale wykraczajacy
znacznie poza projekty informatyczne, a przez to dajacy sie zastosowaé w wielu innych

obszarach dziatalnoéci organizagji.

2.3. Programowanie ekstremalne - Extreme Programming (XP)

2.3.1. Geneza metodyki

Okolicznosci powstania metodyki Extreme Programming (XP), zwanej po polsku
programowaniem ekstremalnym, zwigzane s3 z osobg urodzonego w 1961 r. w USA
Kenta Becka. W 1996 r. zostal on zaproszony w charakterze konsultanta i lidera projektu
do wspdétpracy w mocno zagrozonym projekcie systemu ptacowego budowanego w kon-
cernie motoryzacyjnym Chrysler. Mimo, iz autorstwo XP przypisuje sie wlasnie Beckowi,
to w ramach tegoz projektu zaangazowano takze inne osoby, ktére wniosty swéj znacza-
cy wklad w stworzenie metodyki. Byli to: Ron Jeffries, Martin Fowler, Chet Hendrickson
i Don Wells'*’. Beck korzystat takze z wcze$niejszych prac Warda Cunninghama. Wiek-
sz0s¢ z tych osob stato sie p6Zniej sygnatariuszami Manifestu zwinnosci. Na podstawie
dramatycznej oceny sytuacji projektu zdecydowano sie wstrzymac jego realizacje i zacza¢
od nowa zgodnie z nowym, zaproponowanym przez wspétpracownikow podejsciem.
Mimo ze sam projekt Chryslera zostal wkrétce definitywnie zamkniety, to opracowana

122 http://www.extremeprogramming.org (dostep: 24.11.2021).
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metoda zarzadzania projektem utrzymala sie i byta dalej rozwijana przez jej tworcow.
W 1999r. Beck opublikowat catosciowa metodyke w ksigzce pt. Extreme Programming
Explained: Embrace Change'”. Informacje o XP znalez¢ mozna takze na takich portalach
specjalistycznych, jak chocby extremeprogramming.org.

Metodyka XP ma przede wszystkim charakter metodyki wytworczej. Zakres jej zalecenn
skupia sie na praktykach i dziataniach zwigzanych z programowaniem, stad tez jej zasto-
sowanie przede wszystkim w projektach zwiazanych z kodowaniem.'** Istota metodyki
zwiazana jest z wartosciami takimi jak: komunikacja, prostota, informacja zwrotna oraz
odwaga. Podstawowa zasada jest wykonywanie wylacznie takiej pracy, ktora jest niezbedna
i konieczna w danym momencie oraz w spos6b najprostszy z mozliwych. Podejscie to do-

prowadza programowanie do ,ekstremum?”, od czego wziela nazwe omawiana metoda.

2.3.2. Struktura metodyki

Struktura metodyki obejmuje 12 kluczowych praktyk, opis rél w zespole projektowym,

jak réwniez iteracyjny model dziatan (procesé6w) ekstremalnego zarzadzania projektem.
Do grona praktyk XP naleza:

1) Zabawaw planowanie (ang. planing games)
Nazwa techniki podkreéla adaptacyjny charakter realizacji projektu, w ktérym plany
maja charakter przewidywania i prognozy, a nie idealnego wzorca przebiegu niedo-
puszczajacego odchylen i bledéw. Punktem wyjécia w planowaniu w XP sg historie
uzytkownika (ang. user stories) pochodzace od klienta, a nastepnie oszacowane pod
katem pracochtonnosci przez zespoét. Na bazie tej listy planuje sie liczbe, terminy
i zakres poszczegélnych wydan projektu (w petni dziatajacych, kolejnych wersji roz-
budowywanego produktu). Kazde z wydan dzielone jest na krétkie, nie dtuzsze niz
dwutygodniowe, iteracje, podczas ktérych trwajg prace programistyczne i testowe.
Same iteracje takze na poczatku podlegaja planowaniu przez zesp6t. Pod koniecitera-
cji zespoét musi dostarczy¢ dzialajacy i w pelni przetestowany przyrost produktu. Praca
w iteracjach umozliwia uczenie si¢ i wycigganie wnioskow, a wiec takze modyfikacje
obu planéw zgodnie ze zmianami pojawiajacymi sie w ramach oraz poza projektem.

2) Male wydania
Praktyka matych wydan pozwala na czesta aktualizacje tworzonego oprogramowa-
niairozbudowywanie go o nowe historie uzytkownikéw. Mate wydania umozliwia-
ja utrzymanie zaangazowania uzytkownikéw, demonstracje postepéw i widocznych

123 K. Beck, Extreme Programming Explained: Embrace Change, Addison-Wesley Professional, Boston 1999; K. Beck,

Wydajne programowanie eXtreme Programming, MIKOM, Warszawa 2001.
124 K. Kaczor, Scrum i nie tylko. Teoria i praktyka w metodach agile, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014,
s. 63.
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rezultatéw prac oraz przekazanie zespotowi informacji zwrotnej od klienta wraz z ak-
ceptacja wykonanych prac.

Metafora systemu

Praktyka metafory systemu ma za zadanie stworzy¢ i utrzymac w zespole i u klienta
sp6jna wizje budowanego produktu oraz usprawnic komunikacje na tej linii. Metafo-
ra stuzy znalezieniu wspdlnego stownictwa miedzy klientem, a zespotem. Jezyk ten
bedzie pochodna wiedzy i kompetencji technicznych po stronie klienta oraz zrozu-
mienia przez zesp6t sytuacji uzytkownikow. Postugiwanie sie obrazami, symbolami
i hastami sprawi, iz obie strony beda wspélnie patrze¢ na te same problemyi tak samo
je rozumieé¢ mimo réznych kompetencji fachowych.

Prosty projekt

Prostota jest jedna z kluczowych wartosci XP, dlatego tez cecha ta musi towarzyszy¢
takze budowanym produktom. Metodyka zaleca, aby tworzone rozwigzania byty tak
proste, jak to tylko mozliwe oraz dostarczone w jak najszybszym czasie. Sprzyja to po-
stepowi projektu, ogranicza ryzyko btedéw, obniza koszty utrzymania i pézniejszego
rozwoju oprogramowania.

Ciagle testowanie

Ciagle testowanie jest praktyka majaca zapewnié najwyzszy poziom jakosci budowa-
nego rozwigzania, poprawnos¢ dziatania kazdej budowanej funkcjonalnoscii szybkie
informacje zwrotne ich dotyczace. Kazdej historii uzytkownika towarzyszy¢ powinien
opis automatycznych testéw akceptacyjnych. Dodatkowo, przed przystapieniem do
prac programisci przygotowuja scenariusze testowe, ktére majg zosta¢ ukonczone
przez tworzony przez nich kod. Dzieki tej praktyce, oprécz oceny kodu, programisci
moga skupic sie na wykonaniu niezbednej pracy, co ponownie oszczedza czasi wspie-
ra prostote rozwigzania.

Ciagle przerabianie kodu (ang. refactoring)

Refaktoryzacja jest praktyka polegajaca na takiej modyfikacji kodu, ktéra, z jednej
strony, znacznie upraszcza jego strukture i tres¢, a z drugiej, zapewnia poprawnosé
jego dziatania. Moze ona polegaé np. na usunieciu duplikowanych linii kodu, popra-
wianiu jego spéjnosci, skracaniu, ograniczaniu zmiennych itp. Podobnie jak inne
praktyki refaktoryzacja ma na celu zapewnienie prostoty i jak najlepszej jakosci bu-
dowanego rozwigzania.

Programowanie w parach

Programowanie w parach jest chyba najbardziej charakterystyczna i rozpoznawalna
praktyka XP. Polega ona na wspé6lnym pisaniu kodu przez dwéch wspoétpracujacych
ze sobg programistow. W czasie gdy jedna osoba z pary tworzy kod, druga nie pozo-
staje bezczynna, lecz na biezaco sprawdza go, wnosi swoje uwagi oraz wychwytuje

btedy lub mozliwosci optymalizacji. Mimo pozornego marnowania potowy poten-
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8)

9)

cjatu zespotu, uzyskiwane wyniki sg lepsze niz w przypadku odrebnej pracy obu oséb.
Zastosowanie programowania w parach podnosijakos¢ kodu, ogranicza ryzyka tech-
niczne, a takze zapewnia dzielenie sie wiedzg oraz zespotowe uczenie sie czlonkow
zespotu. Istnieja r6zne warianty tej techniki (np. programowanie ,,ramie w ramie”),
jakréwniez jej odmiany wzgledem aktywnoéci drugiej z 0os6b (np. praca przy drugim
monitorze przy pisaniu scenariuszy testowych).

Standardy kodowania

Podobnie jak w przypadku pracy przy edytorze tekstéw, taki w przypadku tworzenia
oprogramowania istnieje powazne ryzyko, iz kazda z osob piszacych tekst, ktéry ma
zostac ztozony w wsp6lna catosé, bedzie stosowata wlasne przyzwyczajenia, sposo-
by formatowania, wciecia itp. Praktyka standard6w kodowania ma zapewni¢, iz caly
zespot postuguje sie jednymi, wspoélnie ustalonymi zasadami dotyczacymi wygladu
kodu, opisu klas, komentarzy i innych jego elementéw. Regulacje te powinny zostaé
spisane i utrwalone na papierze.

Wspélna wlasnosé kodu

W przeciwienstwie do metodyki FDD, metodyka XP przyjmuje za naczelna zasade
wspdlng wlasnos¢ kodu. Kazdy programista, w razie potrzeby, moze wprowadzic¢
zmiany w kazdej czesci tworzonego oprogramowania. Dzieki temu jest ono podda-
ne ocenie wiekszej liczbie oséb, ktére moga zaproponowac usprawnienia, popraw-
ki i usuniecie bledéw. Kolektywna wlasnos¢ zdejmuje z programistéw dyskomfort
zwigzany z modyfikacjami efektow pracy swoich kolegéw. Metodyka XP zaleca wrecz

lokalizacje catego zespotu blisko siebie, w jednym pomieszczeniu.

10) Ciagla integracja

Praktyka cigglej integracji polega na cigglym, automatycznym integrowaniu wpro-
wadzanych zmian i nowych historii uzytkownika do rozbudowywanego oprogra-
mowania. Integracja ma na celu uzyskanie szybkiej informacji zwrotnej odnosnie
do poprawnosci dzialania systemu po dodaniu nowych fragmentéw kodu. Pozwala
ona wychwyci¢ i szybko rozwiaza¢ konflikty wynikajace z niezaleznej modyfikacji
tych samych fragmentéw kody przez rézne osoby. Obniza ona takze ryzyko tech-
niczne, gdyz integracja dotyczy w efekcie matego przyrostu, a nie np. efektéw dwu-

tygodniowej pracy.

11) 40-godzinny tydzien pracy

Ustalenie z géry i przestrzeganie czasu pracy zespotdéw programistycznych stanowi
jeden z istotnych elementéw metodyki XP. W celu utrzymania jakosci pracy, pozio-
mu intelektualnego, wydajnosci i morale zespotu praca w projekcie powinna by¢
zorganizowana w sposéb umozliwiajacy wywiazanie si¢ z niej w 40-godzinnym ty-
godniu pracy. Praktyka ta ma z jednej strony dbac o zespot, z drugiej przyzwyczaié

go do pracy w regularnym tempie i pod staltym obciazeniem. Wydajnos¢ zespotu ma
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by¢ utrzymywana na wysokim poziomie przez dtugi czas. Aby zapobiec wyczerpaniu,

nadgodziny powinny by¢ dopuszczane tylko w wyjatkowych przypadkach.
12) Ciagly kontakt z klientem

Ze wzgledu na ewolucyjnych i adaptacyjny charakter projektu pracy zespotu musza

towarzyszy¢ informacje zwrotne od klienta, ktéra umozliwia korekte aktualnych pla-

néw i zamierzen. Klient powinien by¢ na réwni z zespotem zaangazowany w projekt

i mie¢ kompetencje do podejmowania decyzji odnoénie do jego zakresu i jakosci. Cze-

sto przedstawiciel klienta zostaje na co dzien oddelegowany do zespotu XP. Prakty-

ka ta nie tylko usprawnia problemy operacyjne, ale takze pozwala utrzymac relacje
zklientem i unaoczni¢ mu postepyi poziom skomplikowania realizowanego projektu.

Metodyka XP kladzie duzy nacisk na wspotprace i jakos¢ pracy zespotu projektowego.
Aby mozliwe bylo stosowanie przedstawionych powyzej praktyk, kazdy czlonek zespotu
powinien posiada¢ doskonate umiejetnosci fachowe oraz zna¢ swoja role w wiekszej ca-
tosci. Zgodnie z zaleceniami metodyki w zespole XP mozna wyr6znié sze$¢ rol.

Po pierwsze, sg to programisci. Ich gléwnym zadaniem jest tworzenie oprogramo-
wania, nalezy jednak pamietac, iz stosowanie praktyk XP wymaga od nich takze dziatan
takich jak refaktoryzacja kodu, testowanie, udzial w planowaniu i projektowaniu syste-
mu. Praktyki takie jak wspo6lna wlasnoéc¢ kodu oraz ciagly kontakt z klientem powodu-
ja, iz umiejetnosciom fachowym towarzyszy¢ powinny takze umiejetnosci ,miekkie”,
a przede wszystkim dobra komunikacja i zdolnos¢ do pracy w grupie.

Po drugie, jest to $ledzacy (zarzadca, ang. tracker). Jego rola polega na gromadzeniu
danych i informacji powstajacych w trakcie pracy zespotu, dotyczacych np. wydajnosci
cztonkéw zespotu, liczby btedéw, planowanych i rzeczywistych szacunkéw odnosnie
do pracochtonnosci zadan itd. Jest to rola wspierajaca, o charakterze administracyjnym.
Efekty jego pracy majg umozliwic rejestrowanie postepéw pracy oraz wycigganie wnio-
skéw na bazie informacji historycznych.

Po trzecie: trener (ang. coach). Jest on odpowiedzialny za catoé¢ procesu budowania
oprogramowania i zachowanie wytycznych metodyki XP. Ma on stuzy¢ zespotowi swoja
wiedza i dodwiadczeniem, tak aby mégt on sprawnie i bez przeszkéd pracowac nad pro-
jektem.Zadaniem trenera jest takze rozw6j zespotu i budowanie jego dojrzatosci w pracy
projektowej.

Czwartarola jest konsultant, ktéry pomaga zespotowi przezwyciezy¢ problem, z kt6-
rym jego cztonkowie nie s3 w stanie sobie poradzi¢. Konsultant przywotywany jest do
zespolu w miare potrzeb i nie musi by¢ jego stalym czltonkiem.

Piata rola jest klient. Zgodnie z zaleceniami metody zespét utrzymuje staty kontakt
z klientem. Zasila on zespé6t opracowanymi historyjkami uzytkownika, przygotowuje
testy akceptacyjne, bierze udziat w planowaniu wydan i iteracji, informuje o priorytetach

i wartosci dla uzytkownikow. Jest to rola o charakterze biznesowym.
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Szo6starolajest szef (wielki szef, ang. big boss). Nadzoruje on prace zespotu projektowe-
go.Rolata jest polaczeniem sponsora/wiasciciela projektu oraz jego kierownika. Szef przede
wszystkim rozlicza zesp61 z postawionych mu celéw oraz uzyskiwanych efektéw. Do jego
obowigzkow nalezy takze zapewnienie zespotowi adekwatnych zasobéw ludzkich oraz wa-
runkéw pracy. Wéréd cech oczekiwanych od szefa metodyka XP wyszczegélnia: odwage,
pewnos¢ siebie, zdolnos¢ wptywania na zespét oraz uczciwosé i szczerosé w komunikacii.

Wartosci, role i praktyki XP 13cza sie w procesie wytwarzania oprogramowania reko-

mendowanym przez twérce metodyki.

Rysunek 16. Proces zarzadzania projektami w metodyce XP
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uzytkownikéw testéw
Wymagania Nowa
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Planowanie Plan > Iteracia <« Bledy —— Testy
kolejnego wydania ) Nowa  giceptacji
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Aprobata

Metafora klienta

Opis systemu Oszacowania .
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Zrédto: K. Kaczmarski, Extreme Programming — zapewnienie skutecznej i wydajnej pracy programistéw, https://docplayer.pl/
55642961-Extreme-programming-zapewnienie-skutecznej-i-wydajnej-pracy-programistow.html (dostep: 24.11.2021).

Proces realizacji projektu wedtug XP rozpoczyna sie od stworzenia przez klienta opi-
séw historii uzytkownika, ktére przedstawiaja sposéb dziatania budowanego systemu.
Naich podstawie tworzone sg takze automatyczne testy akceptacyjne, ktére zweryfikuja
poprawnos¢ ich implementacji w systemie. Historie uzytkownika beda nastepnie szaco-
wane pod katem czasu ich realizacji oraz stanowic beda zasilenie do spotkania planistycz-
nego poswieconego planowaniu wydania.

Podczas planowania wydania tworzony jest plan wydar funkcjonujacy jako catosciowy
plan projektu. Lista historii uzytkownika z informacjami dotyczacymi ich pracochtonno-
Scistanowi podstawe do okreélenia liczby, czasu i zakresu wydan oraz wchodzacych wich
zakres iteracji. Miejsce poszczegdlnych historii uzytkownika w planie zasadniczo zalezy
od ich wartoéci dla klienta. Jesli w trakcie trwania projektu zajda zasadnicze zmiany, pla-
nowanie wydania moze zosta¢ powtérzone, a sam plan zaktualizowany. W szczegélnosci
dotyczy to wydajnosci zespotu, ktéra dyktuje tempo pracy i szybkos¢ z jaka realizowane

beda kolejne historie.
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Nastepnie planuje sie pierwszg iteracje. Kolejne planowane beda w miare postepow
pracy, gdy nadejdzie czas na ich realizacje. W trakcie planowania iteracji historie uzytkow-
nikéw rozbijane sg na poszczegélne zadania, szacowany jest czas potrzebny na ich wyko-
nanie oraz tworzona odpowiednia sekwencja czynnosci. Przyjecie planu iteracji umozliwia
zespotowi przystapienie do jego realizacji i wykonania. Podczas pracy w ramach iteracji
zespot zobowiazany jest stosowac przedstawione wczeéniej praktyki XP, w tym progra-
mowanie w parach, refaktoryzacje kodu oraz ciggla integracje. Kazdy dzier rozpoczynany
jest wsp6lnym spotkaniem roboczym majacym na celu synchronizacje pracy, przedsta-
wienie planéw na najblizszy dzien oraz podniesienie istotnych probleméw. Wykonanie
i pozytywne przetestowanie zakresu przewidzianego w danej iteracji pozwala rozpoczaé
planowanie kolejnej. Zakoniczenie tej fazy umozliwia wypuszczenie pierwszego i kolej-

nych wydan, az do pomyélnego zakonczenia catego projektu.

2.3.3. Podsumowanie

Metodyka Extreme Programming jest jedna z ciekawszych metodyk nalezacych do
grona zwinnych. Gléwnym obszarem jej zalecen, zgodnie z nazwa, jest poziom wytwor-
czy. Jest to zatem metodyka developerska, ktorg zainteresowani beda przede wszystkim
cztonkowie zespotéw programistycznych. Do takich wnioskéw dojé¢ mozna po zapoznaniu
sie z praktykami XP, sposréd ktérych wspdlna wlasnosé kodu, programowanie w parach
oraz 40-godzinny tydzien pracy moga wzbudzac opér wéréd kierownictwa organizacji.
Wdrozenie zasad metodyki zdecydowanie zmienia uktad sit wokét projektu na rzecz od-
dania programistom wiladzy i kompetencji do sterowania nim. Dzialanie takie, zdaniem
autora XP, przynosi pozytywne efekty. Przestrzeganie zalecen pozwala tworzy¢ produk-
ty najwyzszej jakosci: o prostym kodzie, stale integrowane i w petni dziatajace. Zespét,
réwnomiernie zaangazowany w prace, przez caly czas koncentruje sie na zadaniach, ktére
tworza wartos¢ dla klienta i sg dlaniego istotne, a sam klient stale obserwuje rozwoéj pro-
duktu i przekazuje informacje zwrotne ukierunkowujace prace.

XP zdaje sie by¢ wysmienitym rozwigzaniem dla zespotéw programistycznych, jed-
nakze jego wartos¢ bywa kwestionowana. W zrédtach fachowych spotkaé¢ mozna takze
i negatywne gtosy dotyczace XP'**. Wér6d argumentéw krytycznych zdarzaja sie zarzuty:
poczawszy od fiaska projektu Chryslera, od ktérego XP wzigto swéj poczatek, poprzez
krytyke programowania w parach, ograniczonej dokumentacji projektu, znacznego,
a czesto przesadnego wysitku wkladanego w refaktoryzacje, trudnosci w praktycznym

pozyskaniu i zaangazowaniu wlaéciwej osoby jako przedstawiciela klienta, braku ska-

125 Liczny zbior artykutéw krytycznych wobec XP mozna znalez¢ m.in. na stronie: www.softwarereality.com/life-

cycle/xp/links.jsp (dostep: 24.11.2021).
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lowalnosci, zbytniego skupienia sie na kodzie kosztem dziatan towarzyszacych i wy-
magan niefunkcjonalnych, az po marginalizacje dziatani zwiazanych z zarzadzaniem

projektem biznesowym.

2.4. Crystal Light

2.4.1. Geneza metodyki

Crystal Light jest nie jedna, ale grupg metodyk zaproponowanych przez Alistaira
Cockburna. Urodzit sie on w 1953 r., 22 lata p6Zniej uzyskal magistra w zakresie nauk in-
formatycznych na Uniwersytecie w Cleveland. W 2003 r. otrzymatl tytut doktora na Uni-
wersytecie w Oslo. Swoja kariere w branzy ICT rozpoczynat w drugiej potowie lat 80.
XX w. w koncernie IBM. Jest jednym z aktywnych cztonkéw ruchu zwinnego wytwarza-
nia oprogramowania oraz wspoétautorem Manifestu zwinnosci, jak réwniez PM Declara-
tion of Independence.

Podobnie jak swiatto, przechodzac przez pryzmat, rozszczepia sie na palete koloréw,
takirodzina Crystal Light sktada sie z calej gamy metodyk oznaczanych réznymi kolora-
mi. Ich dostepnoé¢ ma umozliwic zarzadzajacym dobér rozwiazania najlepiej oddajacego
specyfike realizowanego projektu. Autor uzaleznit powyzszy wybor od czterech parame-
tréw opisujacych potencjalne skutki porazki projektu lub budowanego systemu. S3 to:
utrata komfortu (ang. comfort - C), strata biezacych srodkéw pienieznych (ang. discretiona-
ry money — D), utrata aktywow (ang. essential moneys — E) oraz utrata zycia (ang. life—L)'*°.

Stopien intensywnosci koloru odpowiada ,,ciezkosci” metodyki. W palecie metodyk
Crystal Light znalez¢ mozna wersje metodyki takie jak: Clear, Yellow, Orange oraz Red'”’.
Ich liczba odpowiadata zamierzeniom zbudowania szerszego systemu, jednak w prak-
tyce Cockburn przedstawil w szczegétach jedynie Crystal Clear, zas Crystal Orange do-
czekato sie jedynie zgrubnego opisu. Informacje dotyczace pierwszej z nich autor zawart
w ksigzce swojego autorstwa pt. Crystal Clear. A Human-Powered Methodology For Small
Teams wydanejw 2004 r. przez wydawnictwo Addison-Wesley, za$ druga opisana zostata
w jednym z rozdzialow jego ksiazki pt. Surviving Object-Oriented Projects opublikowanej
siedem lat wczesniej. Wéréd innych Zrédet wiedzy o metodyce warto wskaza¢ strone in-

ternetowa autora (http://alistair.cockburn.us/Crystal+light+methods).

126 A. Cockburn: Crystal Clear: A Human-Powered Methodology for Small Teams, Addison-Wesley, London 2004,
s. 240.

127 W niektérych zrodlach spotka¢ mozna takze warianty takie jak: Crystal Orange We, Crystal Maroon, Crystal Dia-
mond, Crystal Sapphire, Crystal Blue, por. http://www.scrumstudy.com/blog/what-is-crystal/ (dostep: 24.11.2021).



72 Rozdziat 2

Rysunek 17. Dobér metodyk z rodziny CL wzgledem typu projektu
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Zrédto: A. Cockburn: Crystal Clear: A Human-Powered Methodology for Small Teams, Addison-Wesley, London 2004, s. 240.

2.4.2. Zatozenia metodyki

W intencji autora metodyka Crystal Clear (CC) jest metodyka lekka, opracowana
na potrzeby matych liczacych od 6 do 8 0s6b, zlokalizowanych w jednym miejscu zespo-
16w pracujacych nad systemami, ktérych ewentualne btedy nie zagrazaja ludzkiemu zyciu.
Zespolow, ktére ,dokonuja priorytetyzacji dla bezpieczenstwa dostarczenia satysfakcjo-

nujacego rezultatu, wydajnosci w budowaniu rozwigzania oraz dogodnosci konwencji

pracy”'?*. W przeciwieristwie do innych metodyk zwinnych (jak np. Extreme Program-

ming) metodyka CC koncentruje sie przede wszystkim na ludziach i zespole, a nie dyscy-
plinie w praktykach i procesach realizacji projektu. Sam autor, podsumowujac zatozenia

swojej metody opisat ja stowami:

Projektant wiodacy, wraz z dwoma — oémioma programistami,

w duzym pokoju lub w przylegajacych do siebie pokojach,

stosujac tablice, ekrany i arkusze papieréw

majac fatwy dostep do ekspertow,

nie bedac narazonym na zaktécenia pracy,

regularnie, co miesigc lub dwa (najp6zniej co kwartat)

dostarczaja uzytkownikom dzialajacy, przetestowany, uzyteczny kod,

okresowo dokonujac oceny i refleksji oraz modyfikujac swoje praktyki pracy'*’.

128 A. Cockburn, Crystal Clear..., s. 312.
129 Jpid.
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Metodyka CC koncentruje sie na elementach takich jak: stosowanie przyrostowych,
iteracyjnych modeli cyklu Zycia, komunikacja i wspétpraca miedzy cztonkami zespotu,
swoboda w zakresie przyjmowanych przez zespot praktyk realizacji projektu. W przeci-
wienstwie do metodyki XP, Crystal Clear sukces projektu opiera nie na przestrzeganiu

praktyk, ale na maksymalizacji indywidualnego potencjatu cztonkéw zespotu.

2.4.3. Struktura metodyki

Podstawowe zalecenia metodyki Crystal Clear opieraja sie na opracowanej przez au-
tora liscie siedmiu wymaganych priorytetéw. Pierwsze trzy majg charakter obligatoryjny,
kolejne wspieraja poziom bezpieczenstwa zespotu. S3 to:

1) czeste dostawy (ang. frequent delivery),

2) refleksyjne usprawnienia (ang. reflective improvement),

3) osmotyczna komunikacja (ang. osmotic communication),

4) bezpieczenstwo osobiste (ang. personal safety),

5) skupienie (ang. focus),

6) weczesny dostep do ekspertow uzytkownika,

7) Srodowisko techniczne z zautomatyzowanymi testami, zarzadzaniem konfiguracja

1 czesta integracja.

Zespoly postugujace sie metodyka CC maja swobode okreslenia praktyk, ktérymi
beda sie postugiwaé. CC nie wymaga stosowania zadnej techniki lub narzedzi, jednakze
dla wsparcia zespotéw rozpoczynajacych swoja prace autor przytacza w podreczniku ze-
staw pieciu strategii oraz dziewieciu technik. Mimo deklaracji nienarzucaniu ich stoso-

wania, s3 one w praktyce waznym elementem CC. Sa to:'*°

Strategie

1) Rozpoznanie 360 stopni— wraz z rozpoczeciem projektu zespét powinien komplek-
sowo rozpozna¢ elementy takie jak: wartoé¢ biznesowa, wymagania, model dome-
nowy, plany technologii, plan projektu, tworzenie zespotu, proces realizacji projektu.

2) Wczesne zwyciestwa — poszukiwanie mozliwosci szybkiego dostarczenia wartosci
uzytkownikom, budujace site, pewnos¢ i poczucie wartosci zespotu.

3) Chodzacy szkielet (ang. walking skeleton) — mate wdrozenie systemu wykonujace
niewielki, ale w calosci opracowany zakres funkcji, obrazujace gtéwne elementy ar-
chitektury.

130 Ibid., s. 63-129.
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4)

5)

Rozdziat 2

Przyrostowa reakchitektura — modyfikowanie przez zespét infrastruktury lub archi-
tektury systemu wraz z jego rozbudowg o nowe funkcjonalnosci.
Tablice informacyjne — dobrze widocznei czytelne plansze lub ekrany obrazujace postep

projektuijego najwazniejsze parametry; tablice informacyjne powinny by¢ aktualne.

Techniki

D

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Ksztaltowanie metodyki — gromadzenie informacji o wczeéniejszych doswiadcze-
niach oraz ksztaltowanie procesu i praktyk realizacji projektu (wywiady i warsztat
metodyczny).

Warsztaty refleksyjne — warsztat organizowany po kazdej dostawie, wpierajacy prio-
rytet ,refleksyjne usprawnienia”; jego celem jest zidentyfikowanie przez zesp6t pro-
blemoéw, jak réwniez praktyk, ktére powinny zosta¢ zachowane oraz wprowadzone
jako nowe do pracy zespotu.

Blyskawiczne planowanie (ang. blitz planning) — technika dla stworzenia planu roz-
woju projektu skladajaca sie z dziesieciu krokéw postepowania, tj.: zgromadzenia
uczestnikéw (sponsor, przedstawiciel uzytkownika, programisci), burzy mézgow
na temat zadan, strukturalizacji zadan, przegladu zadan, szacowania zadan, ustalenia
kolejnosci zadan, wskazania chodzacego szkieletu, identyfikacji kolejnych wydan,
optymalizacji planu, dokumentacji planu.

Szacowanie delfickie z rankingami ekspertéw — technika szacowania czasu i nakla-
doéw pracy zalecana podczas planowania projektu.

Codzienne spotkania ,,na stojaco” — krétkie spotkania robocze projektu.
Projektowanie kluczowych interakcji (ang. essential interaction design) — technika
warsztatowa pozwalajaca w szybki sposéb odkry¢ wymagania poprzez identyfikacje
16l uzytkownikéw, ich cel6w oraz wzajemnych interakcji zachodzacych w systemie.
Miniatura procesu (ang. process miniature) — szybkie przeszkolenie pracownikéw w za-
kresie proceséw poprzez warsztaty majace na celu przyspieszona symulacje procesu
(przesledzenie przebiegu, uczestniczenie w nim, odegranie krokéw postepowania).
Programowanie ,ramie w ramie” — modyfikacja techniki programowania w parach,
polegajaca na pracy dwéch programistéw obok siebie, przy osobnych stanowiskach,
ale wspoélnie dogladajacych swojej pracy.

Wykresy spalania — sposéb ilustracji postepéw projektu oraz tempa pracy; wykres,
gdzie na osi odcietych mierzony jest czas iteracji, zaé na osi rzednych — zakres prac
do wykonania; informacje na wykresach moga obrazowa¢ planowane postepy pracy
oraz faktycznie osiggane, a takze ulatwiaja prognozowanie przy ekstrapolacji trendow

historycznej wydajnosci zespotow.
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Cykl Zzycia projektu

Cykl Zycia projektu rekomendowany w CC opiera sie de facto na kilku poziomach
hierarchii. Pierwszy poziom to poziom projektu. Projekt rozpoczyna sie od ustanowienia
projektu (ang. charter), poprzez dwa lub wiecej cykle wytwoércze, az do jego zakoniczenia
(ang. wrapup). Schematyczny ukfad cyklu zycia projektu w CC przedstawiono na poniz-

szym schemacie:

Rysunek 18. Schemat cyklu zycia projektu w metodyce CC

Projekt
Dostawa Dostawa
Iteracja Iteracja
Integracja Integracja Integracja Integracja
Dzien Dzien Dzien Dzien Dzieh Dzien Dzien Dzien
Epizod Epizod Epizod Epizod Epizod Epizod Epizod Epizod
Zrédto: ibid.

Ustanawiajac projekt nalezy zbudowac zespoét projektu, wykona¢ rozpoznanie 360
stopni, dopasowa¢ metodyke oraz opracowac wstepny plan projektu.

W skiad poszczegélnych cykli wytwoérczych wchodzg zadania takie jak: rekalibra-
cja planu wydan, seria iteracji dostarczajacych dziatajacy i przetestowany kod, przekaza-
nie rezultatu uzytkownikom oraz podsumowanie cyklu z refleksja odnosnie do efektéw
i sposobu pracy.

W ramach poszczegdlnych iteracji zespoty powinny wykona¢ przewidziane prace
programistyczne wraz z integracja oraz podsumowac iteracje poprzez warsztat refleksyj-
ny oraz celebracje.

Najnizszym poziomem modelu s3 poszczegdlne tygodnie oraz dni robocze. W ciagu
dnia cztonkowie zespotu spotykaja sie na ,na stojgco”, by nastepnie przejs¢ do pracy przy

tzw. epizodach, czyli podstawowych jednostkach pracy programistycznej wg CC.

Role

Ostatnim elementem rekomendacji metodyki Crystal Clear sg role przypisane po-
szczegdlnym cztonkom zespotu. Alister Cockburn zdefiniowat ich osiem. Sa to:
1) sponsorwykonawczy (ang. executive sponsor) — odpowiedzialny za strone biznesowa
przedsiewziecia, zapewnienie zasobéw do jego realizacji, podejmowanie strategicz-

nych decyzji dotyczacych relacji wymiennych miedzy parametrami projektu,
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2) ambasador uzytkownika (ang. ambassador user) — osoba reprezentujaca grono inte-
resariuszy po stronie klienta/uzytkownikéw budowanego systemu; ma za zadanie
przekazywac zespotowi informacje dotyczace ich wymagan, priorytetéw, sposobu
korzystania z systemu itp.; jest to osoba doskonale orientujaca sie w oczekiwaniach
grupy uzytkownikéw i wystepujaca w ich imieniu,

3) projektant wiodacy (ang. lead designer) — doswiadczony ekspert od strony technicznej
budowanego rozwiazania odgrywajacy kluczowa role podczas okreélania metodyki
pracy zespotu oraz projektowania i programowania rozwiazania,

4) projektant-programista (ang. designer-programmer) — cztonkowie zespotu zajmujacy
sie projektowaniem i programowaniem budowanego rozwigzania,

5) ekspert biznesowy (ang. business expert) — osoba dysponujaca wiedza i doswiadcze-
niem odnosnie do sposobu funkcjonowania budowanego rozwiagzania; wspierajaca
pozostate role w zespole,

6) koordynator (ang. coordinator) — odpowiednik kierownika projektu, osoba dokumen-
tujaca plany projektu, rejestrujaca jego postepy i koordynujaca prace; czesto wspie-
rajaca sponsora i wiodacego projektanta,

7) testeri pisarz (ang. writer) — czesto role rotacyjne i tymczasowe stuzace zapewnieniu

adekwatnego poziomu testowania i dokumentowania budowanego systemu.

2.5. Feature Driven Development (FDD)

Podobnie jakinne metodyki z rodziny zwinnych takze Feature Driven Development
(FDD) swoje powstanie i popularyzacje zawdziecza ponadprzecietnym jednostkom
i ich wizji nowego sposobu realizacji projektéw informatycznych. W przypadku FDD
byl to Jeff De Luca. Urodzit sie on w 1964 r. w Australii gdzie, miedzy 1981, a 1993 r.
pracowal w oddziale IBM w Melbourne. W tym czasie przeszedl kolejne szczeble ka-
riery od pracownika kancelarii poczty wewnetrznej do senior system strategist zaanga-
zowanego w kluczowe projekty przedsiebiorstwa. Po odejsciu z IBM De Luca zatozyt
wilasna firme informatyczng — Nebulon Pty Ltd — zajmujaca sie realizacja ztozonych
systemo6w informatycznych.

W 1997 r., podczas realizacji znacznego projektu rozwoju oprogramowania dla jed-
nego z bankéw w Singapurze De Luca wykorzystat swoje prawie 30-letnie doswiadcze-
nie w zarzadzaniu projektami do stworzenia innowacyjnej metody, ktérg nazwat Feature
Driven Developpment, czyli ,rozwojem opartym na funkcjonalnoéciach”. Tworzacnowa
metodyke, zaimplementowal w niej rozwiazania charakterystyczne dla podejs¢ zwin-
nych, w tym opracowana w 1997 r. przez Petera Coada koncepcje funkcjonalnosci. Me-

toda opisana zostala po raz pierwszy dwa lata p6zniej, w jednym z rozdziatow ksiazki
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pt. Java Modeling in Color with UML. Aktualnie, najnowsza wersja metody prezentowana
jestm.in. na stronie internetowej autora, na portalu spotecznosci FDD (www.featuredri-
vendevelopment.com), publikacji poéwieconej FDD pt. A Practical Guide to Feature-Dri-
ven Development autorstwa Stephena R. Palmera i Johna Mac Felsinga'*! oraz w licznych
innych Zrédtach internetowych.

Istota podejécia FDD opiera sie na przedstawieniu zakresu projektu w rozbiciu na
drobne elementy, warto$ciowych dla klienta funkcji, nazywanych przez De Luce i Coada
funkcjonalnosciami. Identyfikacja funkcjonalnoéci pozwala nastepnie realizowac projekt
iteracyjnie, demonstrujac w krétkich odstepach czasu materialne, dziatajace wyniki prac.
FDD umozliwia ponadto szczegétowe planowanie, doktadny pomiar postepéw realizacji
projektéw oraz szybka prognoze szans powodzenia projektu nawet juz po 10% zaawan-
sowania prac'*”. Co wazne, FDD odréznia sie od innych zwinnych metodyk zarzadzania
projektami mozliwoscig skalowania do duzych, zespotéw przez co stanowi wartosciowe

rozwigzanie w przypadku obszernych projektéw informatycznych.

2.5.1. Struktura izastosowanie FDD

Struktura modelu zaproponowanego w FDD oparta jest na pieciu procesach, z ktérych
pierwsze trzy przynaleza do fazy rozpoczecia prac, za§ dwa kolejne do etapu budowania
rozwigzan. Poza tym w realizacje przedsiewziecia zaangazowanych jest szes¢ gtownych
r6l. Metodyka FDD rekomenduje takze wykorzystanie serii najlepszych praktyk tworze-

nia systemow informatycznych.

Role w FDD'%;

1) project manager (kierownik projektu) — osoba odpowiedzialna za administrowanie pro-
jektem czyli czynnosci zwigzane z raportowaniem postepéw, kontrola budzetu, orga-
nizacja pracy zespotu, zapewnieniem mu adekwatnych warunkéw do funkcjonowania,

2) chief architect (glowny architekt) — w jego kompetencjach lezy calosciowy projekt
systemu oraz wszelkie techniczne aspekty projektu; jest on odpowiedzialny m.in. za
prowadzenie warsztatow projektowania (ang. workshop design sessions) podczas kto-

rych zespot wspélnymi sitami projektuje budowany system; rola ta jest kluczowa dla

131 S.R. Palmer, ].M. Felsing, A Practical Guide to Feature-Driven Development, Prentice Hall, Hoboken 2002.

132 http://www.nebulon.com/fdd/index.html (dostep: 24.11.2021).

133 Oprac. na podst.: S. Goyal, Major Seminar On Feature Driven Development. Agile Techniques for Project Management
and Software Engineering, https://www.academia.edu/31885026/Major_Seminar On_Feature Driven Deve-
lopment_Agile Techniques for Project Management and Software_Engineering (dostep: 24.11.2021) oraz
http://www.step-10.com/SoftwareProcess/FeatureDrivenDevelopment/FDDPeople.html (dostep: 12.03.2020).
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powodzenia projektu i wymaga zaréwno umiejetnoscii doswiadczenia specjalistycz-

nego, jak i zdolnosci miekkich,

3) development manager (kierownik rozwoju) — odpowiedzialny za prowadzenie bieza-
cych, codziennych pracrozwojowych oraz wsparcie zespotu, w tym np. rozstrzyganie
konfliktéw miedzy gtéwnymi programistami,

4) chief programmers (gtéwni programisci) — doswiadczeni programisci uczestnicza-
cy w wysokopoziomowej analizie wymagan oraz planowaniu dzialant w projekcie;
kieruja praca podleglych im matych zespotéw programistycznych dostarczajacych
nowe funkcjonalnosci,

5) class owners (wtasciciele klas) — programisci, cztonkowie zespotéw kierowanych
przez gtéwnych programistéw, zajmujacy sie projektowaniem, kodowaniem, testo-
waniem i dokumentowaniem funkcjonalnosci wchodzacych w sktad tworzonego
oprogramowania,

6) domain experts (eksperci obszarowi) — pozostali, najczesciej nietechniczni, interesariu-
sze, ktérzy wspotpracuja z zespotem przekazujacinformacje konieczne do zapewnie-
nia sukcesu projektu oraz jego zgodnosci z oczekiwaniami; najczesciej do tego grona
wchodza uzytkownicy, sponsorzy, analitycy biznesowi i inni.

Metodyka FDD rekomenduje takze dodatkowe role wspierajace, takie jak: kierownik
wydan (release manager), jezykowy guru (ang. language guru, language lawyer), inzynier
budowy (ang. build engineer), ekspert ds. narzedzi (ang. toolsmith), administrator syste-
mu (ang. system administrator) oraz oczywiscie role takie jak testerzy, wdrozeniowcy oraz

tworcy dokumentacji (ang. technical writers)'*.

Praktyki FDD'*

WEér6d zalecernt metodyki FDD znalez¢ mozna osiem najlepszych praktyk stosowa-
nych w trakcie planowania i realizacji projektu. Sa to:

1) Modelowanie obiektéw domeny (ang. domain object modeling) - praktyka polegajaca
na dokladnym rozpoznaniu i opisaniu rozpatrywanego problemu poprzez tworze-
nie diagraméw klas opartych na istotnych obiektach i ich relacjach w ramach rozpa-
trywanego problemu (domeny); dzieki tej praktyce problem rozbijany jest na czesci
skltadowe, ktore nastepnie rozwigzywane sg juz jako mniejsze zagadnienia, ktérych
rozwiazania tworza wspélnie oczekiwany rezultat; w FDD zaleca sie stosowanie ,,mo-
delowania w kolorze” (ang. modeling in color), czyli porzadkowania klas za pomoca

réznokolorowych kategorii.

134 http://www.step-10.com/SoftwareProcess/FeatureDrivenDevelopment/FDDPeople.html (dostep: 24.11.2021).
135 Oprac. na podst.: S. Goyal, Major Seminar... oraz http://www.step-10.com/SoftwareProcess/FeatureDrivenDe-
velopment/FDDPeople.html (dostep: 12.03.2020).
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Rysunek 19. Modelowanie obiektéw domeny

CarOwner

Mechanic name
employee ID
get HourlyRate :

1

* *

rvi

Z:te < car Model
- license —
Labor * 1 VN * 1
calcTotalBil calcNextService

RegularService

mileage

Zrodlo: S. Goyal, Major Seminar On Feature Driven Development. Agile Techniques for Project Management and Software Engineering,
https://www.academia.edu/31885026/Major_Seminar On_Feature Driven Development_Agile Techniques_for Project Mana-
gement_and_Software_Engineering (dostep: 24.11.2021).

2)

3)

Rozwdj oparty na funkcjonalnosciach (ang. developing by feature) — praktyka stano-
wigca istote metodyki FDD polegajaca na kierowaniu i $ledzeniu rozwoju produktu
poprzez strukture rozbitych, matych funkcji tworzacych wartosé¢ dla klienta (tzw. funk-
cjonalnosci); identyfikacja funkcjonalnosci z perspektywy uzytkownikéw i klientow
pozwala programistom budowac¢ system zgodnie z oczekiwaniami zamawiajacego,
jak réwniez prezentowac postep projektu w zrozumiatej dla niego formie; poniewaz
system informatyczny zwykle ma za zadanie wspiera¢ procesy biznesowe to funkcjo-
nalnosci moga by¢ kojarzone z poszczegélnymi dziataniami w takich procesach; funk-
cjonalnosciw FDD opisywane sa w formie <dzialanie> <wynik> <obiekt>, np. ,uzyskaj
saldo kontaklienta” albo ,,autoryzuj transakcje karta kredytowa jej wlasciciela”; zgod-
niez zaleceniami metodyki poszczegélne funkcjonalnosci powinny by¢ mate, tak aby
ich realizacja zajeta nie wiecej niz dwa tygodnie, wymaga to czasem dalszego rozbicia
wiekszych funkcjonalnosci na elementy nizszego rzedu.

Indywidualna wlasnos¢ klas (kodu) (ang. class/code ownership) — w przeciwienstwie
do niektérych metodyk zwinnych FDD stosuje zasade indywidualnej wtasnoéci kodu;
podczas rozwoju produktu programistom przypisuje sie odpowiedzialnos¢ za zestaw
klas w ramach rozpatrywanego modelu domeny; osoby te stajg sie¢ w catosci odpo-

wiedzialne za elementy kodu zwiazane z ich obszarem, stajg sie ekspertami majacymi
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4)

5)

6)

7)

8)
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zapewnic spdjnos¢, poprawnosé dziatania i wydajnosc kazdej z klas oraz stuzy¢ innym
pomoca i swoja wiedza w tym zakresie.

Zespoly funkcjonalnosciowe (ang. feature teams) — struktura podzespotéw w FDD
ma charakter dynamiczny i zorientowany na dostarczane funkcjonalnosci; odpo-
wiedzialnoé¢ za dostarczenie funkcjonalnosci ponosza liderzy podzespotéw, ktorzy
zgodnie z potrzebami angazuja poszczegélnych programistéw (wiascicieli klas) do
pracy nad nimi; w efekcie zespoly funkcjonalnosciowe sg mate (3—6 oséb) i sktada-
ja sie z wszystkich programistow, ktérych dotyczyc beda zmiany i praca konieczna
do wykonania w celu wprowadzenia nowych funkcjonalnoéci; zespoty te maja cha-
rakter macierzowy, zas poszczegdlni programisci czesto przynaleza do kilku z nich.
Inspekcje (ang. inspection) — wedlug zalecern metodyki FDD tworzone oprogramo-
wanie oraz poszczegélne funkcjonalnosci powinny przechodzi¢ inspekcje; ich celem
jest weryfikacja poprawnosci, wychwycenie btedow, jak rowniez zespotowe uczenie
sie i transfer wiedzy, jak tez ustalenie oraz zapewnienie przestrzegania zasad i stan-
dard6éw tworzenia oprogramowania; poniewaz inspekcje dotycza efektéw pracy ze-
spotow funkcjonalnosciowych ocena nie dotyczy jednostek, ale rezultatéw pracy
zespotowej; zgodnie z deklaracjami autora FDD sprzyja to atmosferze inspekcji oraz
obniza stres z tym zwigzany.

Regularne wydania (ang. regular bid schedule) — istota regularnych wydan jest catoscio-
we wykonywanie powierzanych celéw w regularnych odstepach czasu, tj. ukoncze-
nie kodu, bibliotek i komponentéw dla wszystkich przewidzianych funkcjonalnosci
w ramach biezacego przyrostu; metodyka nie reguluje tempa regularnych wydan
pozostawiajac to do decyzji zespotu; regularne wydania nie tylko umozliwiaja prze-
testowanie spéjnosci i integralnosci budowanych rozwiazan czastkowych, ale takze
pozwalaja wczesnie demonstrowac klientowi czesciowo gotowy produkt oraz uzy-
skiwa¢ z niego chociaz cze$ciowe korzysci.

Zarzadzanie konfiguracja (ang. configuration management) — zarzadzanie konfiguracja
jest praktyka majaca na celu kontrolowanie wersji, czyli identyfikowanie i §ledzenie
stanéw rezultatéw prac zespotéw (kolejnych wydan, rozbudowywanych funkcjo-
nalnosci, wprowadzanych zmian); o ile zarzadzanie konfiguracja dotyczy przede
wszystkim tworzonego kodu, to nalezy takze pamieta¢, iz zmianom i wersjonowa-
niu podlega beda takze inne sktadowe projektu, takie jak: dokumentacja techniczna,
dokumentacja zarzadcza, Srodowisko testowe, wdrozenia u klienta oraz inne; zesp6t
w kazdym momencie powinien by¢ w stanie wskaza¢ najnowsza wersje rezultatéw
oraz zakres wprowadzonych historycznych zmian.

Raportowanie postepéw (ang. progres reporting) — praktyka zapewniajaca czeste, do-
ktadne i adekwatne raportowanie postepéw projektu na wszystkich poziomach, za-

réwno na potrzeby interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych; dostep do
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biezacych i aktualnych danych o stanie projektu jest konieczny szefom i liderom ze-
spotéw w celu podejmowania decyzji i kierowania rozwojem projektu; w zakresie
sledzenia postepéw technika FDD postuguje sie szczegétowymi zaleceniami doty-
czacymi pomiaru postepéw oraz sposobu ich prezentacji — zostang one przedstawio-

ne w dalszej czeSci opracowania.

Proces FDD

Role i praktyki metodyki FDD stanowig jej istotny zakres, jednak gtéwna osig reali-
zacji projektu sg oczywiscie procesy. Dzialania zwigzane z tworzeniem oprogramowania

przypisane zostaty do pieciu proceséw wedtug ponizszego schematu:

Rysunek 20. Proces FDD

) Zbuduj Planuj Projektuj Buduj
Opracuj .
liste wedtug wedtug wedtug
model . ; ) )
0odIn funkcjonal- funkcjonal- funkcjonal- funkcjonal-
sony nosci nosci nosci nosci
l l l v v
Wiecej ksztattéw Lista Plan rozwoju, Pakiety Ukonczona
niz tresci funkcjonalnosci wihasciciele klas, projektéw funkcja dajaca
zgrupowana wiadciciele warto$¢ klientowi
w zestawy i obszary zestawdw
tematyczne funkcjonalnosci
Model (dodanie tresci

obiektowy <« do modelu obiektowego)

Zrédto: http://www.step-10.com/SoftwareProcess/FeatureDrivenDevelopment/index.html (dostep: 24.11.2021).

Przystepujac do projektu, zesp6t w pierwszym kroku ma za zadanie stworzy¢ catoscio-
wy model (ang. develop an overall model), na podstawie ktérego tworzona jest lista funk-
cjonalnosci oraz zgrubny plan dzialania. Nastepnie zespoty przystepuja do pracy, budujac

system poprzez projektowanie i dostarczanie jego funkcjonalnosci.

Proces 1. Opracowanie catosciowego modelu

Proces ten ma charakter inicjujacy. Warunkiem jego rozpoczecia jest wskazanie eks-
pertow domenowych, gtéwnego architekta oraz gtéwnych programistéw. Przewodnia

role w procesie odgrywa gtéwny architekt, ktérego zadaniem jest pokierowac zespotem
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w celu doktadnego oméwienia zakresu tworzonego systemu, wskazania jego domen (ob-
szarow) oraz ich zamodelowania. Tworzenie modeli domen odbywa sie warsztatowo,
przy wspotpracy ekspertow z programistami. Stworzone modele sa nastepnie prezento-
wane i dyskutowane na forum catego zespotu. Zatwierdzenie ostatecznego ksztattu mo-
deli domen umozliwia opracowanie na tej podstawie modelu catoéciowego, bedacego
podstawa do dalszej pracy.

Pierwszy procesijednoczeénie etap projektu gwarantuje, ze przed przystgpieniem do
pracy zesp6t podejmie adekwatny wysitek rozpoznania struktury problemu i stworzy jego
model koncepcyjny. Poziom szczegdtowosci powinien by¢ wlasciwy, tzn. odchodzacy od

podejécia BDUF (ang. big design up-front) na rzecz JEDI (ang. just enough design initially).

Proces 2. Opracowanie listy funkcjonalnosci

Kolejnym krokiem projektu jest, zgodnie z FDD, przystapienie zespotu (zazwyczaj
skladajacego sie na tym etapie tylko z gléwnych programisté6w) do funkcjonalnego podzia-
tu domen na obszary tematyczne, aktywnosci biznesowe (a w ramach nich na poszcze-
gb6lne kroki), dochodzac finalnie do listy funkcjonalnosci. Tak wiec, w przeciwienstwie
do innych metodyk zwinnych opierajacych sie na funkcjonalnosciach (np. SCRUM),
metodyka FDD buduje ich trzypoziomowa strukture (zamiast prostej listy). Etap uzna-
je sie za zakonczony, gdy lista ta spetnia oczekiwania kierownika projektu oraz kierow-

nika rozwoju.

Proces 3. Planowanie oparte nafunkcjonalnosciach

Gléwnym celem tego procesu jest przygotowanie zespotu do realizacji dziatan wy-
tworczych poprzez opracowanie planu rozwoju produktu. Zespét planistyczny skladaé sie
bedzie z kierownika projektu, kierownika rozwoju oraz gtéwnych programistéw. Podczas
planowania maja oni za zadanie okresli¢ kolejnoé¢ realizacji funkcjonalnosci, pogrupowac
je w zestawy oraz przedstawic terminy ich dostarczenia (miesiace i lata). Decyzje te po-
winny bra¢ pod uwage m.in. zidentyfikowane zaleznosci, obcigzenia wlascicieli klas, sto-
pieni zlozonosci oraz poziom ryzyka funkcjonalnosci. Nastepnie zestawy funkcjonalnosci

przydzielane sg gtéwnym programistom, a klasy — pozostatym programistom.

Proces 4. Planowanie oparte nafunkcjonalnosciach

Procesy czwarty i piaty sg iteracyjnymi procesami wytwoérczymi realizowanymi zgod-
nie z opracowanym wczeéniej planem. Gtéwny programista na bazie ustalonego harmo-

nogramu otrzymuje do realizacji zestaw funkcjonalnosci, z tego zbioru wybiera on zakres



Przeglad najwazniejszych zwinnych metodyk zarzadzania projektami 83

do wykonania w najblizszej iteracji. Nastepnie, identyfikujac wiascicieli klas, tworzy on
zesp6t funkcjonalnosciowy, ktéry odpowiedzialny bedzie najpierw za przygotowanie dia-
gramu nastepstw dla funkcji, a w kolejnym procesie takze za jej dostarczenie. Na bazie
efektéw prac planistycznych zespotu gtéwny programista moze zmodyfikowa¢ catoscio-
wy model tak, aby oddawat on zmiany wniesione przez opracowywane funkcjonalnosci.

Etap koniczy sie opracowaniem planu inspekcji dla przygotowywanych funkcjonalnosci.

Proces 5. Budowanie oparte nafunkcjonalnosciach

Proces piaty odpowiada za fizyczne tworzenie zaprojektowanych wczedniej funk-
cjonalnosci przez zespoly funkcjonalno$ciowe oraz wchodzacych w ich sklad wiascicieli
klas (programistéw). Stworzony kod jest nastepnie testowany jednostkowo oraz podlega
inspekgji. Po jej odbyciu moze zosta¢ zbudowany. Zakoniczenie procesu ma miejsce, gdy
gtéwny programista uzna, iz efekty spetniaja oczekiwania. Wtedy to nowe funkcjonalnosci
integrowane sa z budowanym, catosciowym rozwigzaniem, a sam zesp6t rozwigzywany,
by umozliwi¢ rozpoczecie pracy nad nowym zakresem funkcjonalnosci.

Procesy 4. i 5. wykonywane s3 iteracyjnie, generujac kolejne przyrosty produktu.
Moga by¢ takze wykonywane réwnolegle przez rézne zespoty pracujace przy jednym
projekcie. Rozwiazanie takie zapewnia skalowalnos¢ metodyki takze do duzych i rozle-

gtych projektow.

Pomiar postepéw w FDD

Jedna z cech charakterystycznych FDD jest podejscie do pomiaru i raportowania po-
stepow. W tym celu autor metodyki zaproponowat szes¢ ,, kamieni milowych” pozwala-
jacych odzwierciedli¢ postep prac przy planowaniu i budowaniu funkcjonalnoéci:

1) kamien milowy szczegétowego przegladu domeny (ang. domain walkthrough mile-

stone, 1%),

2) kamien milowy projektowania (ang. design milestone, 40%),

3) kamien milowy projektowania inspekcji (ang. design inspection milestone, 3%),
4) kamien milowy kodowania (ang. code milestone, 45%),

5) kamien milowy inspekcji kodu (ang. code inspection milestone, 10%),

6) kamien milowy zwolnienia przyrostu (ang. promote to build milestone, 1%).

Tak jak zaznaczono wyzej, kazdemu z powyzszych kamieni milowych przypisano
miare w procentach. Osiggniecie kolejnych kamieni milowych pozwala wskaza¢ procen-
towe zaawansowanie pracy nad funkcjonalnoscig oraz dokonywac przeliczen, agregujac
wartosci na wyzsze poziomy. Informacje zbiorcze prezentowane sg nastepnie w formie

tabelarycznej, na wykresach oraz specjalnych raportach postepow, tzw. parking lot.
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Rysunek 21. Przykfad raportu statusu projektu, tzw. parking lot

Zarzadzanie Sprzedaza Produktu (PS)

Zestaw funkcjonalnosci

CP-1 CP-1 CP-3 CP-1 CP-2 CP-1
Sprzedaz Wysytka Dostawa Fakturowanie Umowy Ocena
produktéw

(22) (10) (10) (33) 3) &)

99% 10% 30% 3% 75%
Lis2021 Gru2021 Gru2021 Gru2021 Gru2021 Gru2021
Zarzadzanie Kontami Klienta (CA) Gospodarka magazynowa (IM)

CP-2 CP-2 CP-2 CP-3 CP-3 CP-3
Rejestrowanie Przyjmowanie Transport
transakcji zlecen (19)
(30) transportowych
(18) 82%
82% 97%
Lis2021 Lis2021 Lis2021

Praca w toku

Zrédto: S.R. Palmer, .M. Felsing, A Practical Guide to Feature-Driven Development, Prentice Hall, Hoboken 2002.

Dokladny pomiar postepéw prac nad funkcjonalnosciami umozliwia otrzymanie pet-
nej wiedzy dotyczacej dotychczasowego tempa pracy zespotu, faktycznych postepow, jak
réwniez prognoz odnoénie do dalszego jego przebiegu. Przyjaznai czytelna formarapor-

toéw sprzyja komunikacji z kluczowymi interesariuszami.

2.5.2. Podsumowanie

Metodyka FDD stanowi bardzo ciekawe rozwiazanie w ramach rodziny metodyk zwin-
nych. W stosunku do pozostatych przedstawicieli tej grupy do jej niewatpliwych zalet za-
liczy¢ mozna relatywna prostote zalecen, jasna strukture oraz wzorzec postepowania. Co
wazne, metodyka daje zespotom solidne narzedzia i procesy umozliwiajace przygotowa-
nie sieizaplanowanie pracy wytworczej oraz Sledzenie jej postepéw. Jest takze skalowal-

na, a wiec adekwatna takze do duzych projektéw informatycznych.
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2.6. SCRUM

2.6.1. Geneza metodyki

Bezposrednimi twércami metodyki mtyna — SCRUM - byli Jeff Sutherland z firmy
Easel Corporation oraz Ken Schwaber, dyrektor zarzadzajacy firmy Advanced Develop-
ment Methods. Jeff Sutherland byt gléwnym inzynierem w zespole Object Studio, ktéry
zainspirowany wczesniejszymi badaniami nad modelami tworzenia oprogramowania
zdefiniowat role, zatrudnit pierwszego wiasciciela produktu i szefa SCRUM, opracowat
pierwszy wykaz prac produktu (ang. product backlog), wykaz prac sprintu (ang. sprint
backlog) i zbudowat pierwszy portfel produktéw stworzonych z wykorzystaniem me-
todyki SCRUM™.

Pierwszy szczegétowy opis metody, datowany na rok 1993, Sutherland przedsta-
wit w artykule Agile Development: Lessons Learned from the First SCRUM™’, zasw 1995 r.,
wsp6lnie z K. Schwaberem, na konferencji Object-Oriented Programming, Systems, Lan-
guages & Applications (OOPSLA) w Stanach Zjednoczonych po raz pierwszy zaprezen-
towal metodyke szerokiej publicznosci. W latach 2002-2004 ciggle doskonalona przez
autoréw metodyka SCRUM zostata opublikowana w ksigzce Agile Software Development
with SCRUM™,

2.6.2. Gtdéwne zatozenia metodyki

Autorzy metodyki podkreélaja, ze SCRUM jest przede wszystkim szkieletem, zbiorem
zasad, ktére pozwalajg szybko i efektywnie zorganizowac prace zespotowga oraz zrealizo-
wac powierzone zadania wydajniej i przy wyzszej niz zazwyczaj jakosci produktu final-
nego. Podejécie to umozliwia zespotom samoorganizowanie sig, deleguje na nie decyzje
o przyjeciu ilosci i sposobu pracy do wykonania.

Metodyka, zgodnie z wartosciami i zasadami agile zaprojektowana jest iteracyjne
i elastycznie, czyli tak, aby w jak najlepszy sposéb adaptowac projekt do zmieniajacych sie
oczekiwan interesariuszy i umozliwi¢ w ten sposéb dostarczenie produktu na czas oraz
przy jak najmniejszym nakladzie (zwlaszcza niepotrzebnej) pracy. W tym celu SCRUM po-

stuguje sie krotkimi, regularnymi etapami realizacji projektu tzw. sprintami (ang. sprints),

136 . Sutherland, K. Schwaber, The Scrum Papers: Nuts, Bolts, and Origins of an Agile Process, https://www.qagile.pl/

wp-content/uploads/2018/11/scrum-papers.pdf (dostep: 24.11.2021).
137 ]. Sutherland, Agile Development: Lessons Learned from the First SCRUM, https://www.torak.com/files/Lessons%20
Learned%20From%20The%20First%20Scrum%20by%20Dr.%20]eff%20Sutherland.pdf (dostep: 22.10.2021).
138 K. Schwaber, M. Beedle, Agile Software Development with SCRUM, Prentice Hall, Hoboken 2002; K. Schwaber,
Agile Software Development with SCRUM, Microsoft Press, Redmont 2004.
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ktadzie bardzo silny nacisk na jasngi czytelna priorytetyzacje wymagan klienta oraz szyb-
kie dostosowywanie rezultatéw pracy do jego rzeczywistych potrzeb'™*.

W przeciwienstwie do niektorych metodyk zwinnych, takich jak np. Extreme Progra-
ming (XP), SCRUM w wigkszym stopniu koncentruje sie na sferze zarzgdzania projektem
(rél, proceséw, podejmowania decyzji itp.), podczas gdy kwestie techniczne pozostaja
w gestii samego zespotu. XP podchodzi raczej do projektu od strony technicznej i inzy-
nierskiej dostarczajac techniki narzedzi wykorzystywanych bezposrednio przez wykonaw-
céw produktéw'*. Jednoczesnie, warto podkreéli¢, iz SCRUM moze by¢ w tatwy sposéb
polaczonyi zintegrowany z innymi iteracyjnymi metodykami zarzadzania, np. z Unified
Process lub Extreme Programming'*.

Schematyczny model realizacji projektu zgodnie z metodyka SCRUM przedstawia
ponizszy rysunek:

Struktura metodyki SCRUM oparta jest na trzech grupach elementéw: trzech rolach,
trzech ceremoniach i trzech artefaktach'*:

1) role:

» wilasciciel produktu (ang. product owner),

» szef SCRUM-a (ang. scrum master, scrummaster),

»  zespot (ang. scrum team),

2) ceremonie:

» spotkanie planowania sprintu (ang. sprint planning meeting),

» spotkanie przegladu sprintu (ang. sprint review meeting),

* codzienne zebrania (ang. daily scrum meeting),

3) artefakty:

» wykaz prac produktu (ang. product backlog),

» wykaz prac sprintu (ang. sprint backlog),

» wykres malejacy (ang. burndown chart).

Role

Pierwsza rola zgodnie z metodyka SCRUM jest wlasciciel produktu (ang. product
owner). Jest to rola, ktéra odpowiada za produkt finalny oraz wszystkie funkcjonalnosci,
ktore beda dostarczaly wartoéé klientom i uzytkownikom. Rola ta zarzadza takze priory-
tetami ich implementacji. Gtéwnym zadaniem wlasciciela produktu jest zapewnienie,

ze zespol robi ,wlaéciwe, z biznesowego punktu widzenia rzeczy”.

139 . Sutherland, K. Schwaber, The SCRUM Papers...
140 G. Asproni, Wstep do SCRUM, https://www.asprotunity.com/resources/articles/AnIntroductionToScrum
SDJ_06-2006_PL.pdf (dostep: 24.11.2021).

141 . Sutherland, A Brief Introduction to SCRUM, SCRUM Alliance, Westminster 2006.

142 G. Asproni, Wstep do SCRUM...
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W przypadku produktu opracowywanego do sprzedazy na rynku wiasciciel produktu
ponosi odpowiedzialno$¢ réwniez za optacalnosé jego komercjalizacji (rozumiang w kate-
goriach ROI). W projektach realizowanych na potrzeby wewnetrzne wlasciciel produktu
bedzie utozsamiany z osoba reprezentujaca interesy i potrzeby uzytkownikoéw.

Wrhasciciel produktu odpowiada za'*:

1) dostarczenie poprzez produkt wartosci klientom,

2) identyfikacje i definiowanie funkcjonalnosci produktu,

3) nadanie priorytetow funkcjonalnosciom zgodnie z ich wartoscia dla klient6w,

4) podejmowanie decyzji o datach i zawartosci kolejnych wydan produktu,

5) aktualizowanie zestawu funkcjonalnosci i ich priorytetéw w kolejnych sprintach,
6) akceptacje lub odrzucenie wykonanej pracy.

Rola wiasciciela produktu podobna jest do roli menedzera produktu lub menedzera
marketingu produktu. Warto jednoczeénie podkreéli¢, iz osoba zajmujaca to stanowisko
musi pozosta aktywnai scisle wspoétpracowac z pozostatymirolami. Rola wiasciciela pro-
duktu jest jednoosobowa i nie moze by¢ taczona z funkcja szefa SCRUM-a.

Drugg rolag w metodyce SCRUM jest rola zespotu developerskiego. Jego zadaniem
jest wykonanie pracy potrzebnej do dostarczenia dziatajacych funkcjonalnosci produk-
tu, wskazanych przez wlasciciela produktu. W sklad zespotu wchodzi zazwyczaj od 5 do
9 0s6b posiadajacych umiejetnosci specjalistyczne konieczne do pracy w projekcie i osig-
gniecia celow sprintu. W sklad zespotu wchodza zazwyczaj: analitycy, projektanci, pro-
gramisci, testerzy, administratorzy i inni.

Zespot w SCRUM-ie charakteryzuje sie zupelnie plaska struktura. Kazdy cztonek
wystepuje na réwnych zasadach i moze zaangazowac sie w dowolne zadanie. Zesp6t ma
charakter samoorganizujacy sie, czyli cztonkowie we wlasnym zakresie decyduja o zobo-
wigzaniach zespotu i sposobie ich wypetnienia, odpowiadaja za organizacje swojej pracy
i wykonuja ja bez ingerencji z zewnatrz. Moga wybra¢ dowolng Sciezke dziatania pod
warunkiem, Zze prowadzi ona do osiggniecia celu sprintu i na jego koniec beda mogli za-
prezentowac dzialajaca funkcjonalnoé¢ oprogramowania. Zaréwno szef, jak i wiasciciel
produktu muszg pozostawic zespotowi swobode poruszania sie w ramach pracy przydzie-
lonej do wykonania w ramach danej iteracji; nie powinni ingerowac w zatwierdzony plan.

Waznym zaleceniem metody jest, aby cztonkowie zespotu byli w catosci zaangazo-
wani w jego prace. Podobnie jak w przypadku metody fancucha krytycznego SCRUM
postuluje rezygnacje z wielozadaniowosci (dodatkowa praca poza projektem, wiele pro-
jektow lub produktéw jednoczeénie).

Ostatnia rola wyrézniong w metodyce jest rola szefa SCRUM-a (ang. scrum ma-

ster). Wbrew swojej nazwie nie posiada on uprawnien rozkazodawczych, nie peini

143 . Sutherland, K. Schwaber, The SCRUM Papers...
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roli kierownika, a tym bardziej kierownika projektu. Szef SCRUM-a jest rolg wspiera-
jaca zesp6t i wihasciciela produktu w realizacji projektu z sukcesem, odpowiada za zro-
zumienie i stosowanie zasad metodyki w zespole, wspiera procesy uczenia sie. Dziala
na rzecz zespotu i jednym z jego kluczowych zadan jest bycie buforem miedzy zespo-
tem ajego blizszym i dalszym otoczeniem, osobg odsuwajacg przeciwnosci, blokujaca
interwencje z zewnatrz, rozwiazujaca problemy moggce utrudnic zespotowi realizacje
zadeklarowanych celow.

Szef SCRUM-a'*:

1) zapewnia, ze zespét jest gotowy do pracy i produktywny,

2) umozliwia bliska wspétprace pomiedzy wszystkimi rolami i funkcjami,
3) usuwa bariery,

4) ochrania zesp6t przed ingerencjami z zewnatrz,

5) zapewnia, ze projekt prowadzony jest zgodnie z metodyka SCRUM.

Trzeba w tym miejscu silnie podkresli¢, ze metodyka SCRUM nie przewiduje roli stric-
te kierownika projektu, takiej jaka jest znana z innych metodyk zarzadzania projektami.
Jego zadania zostaly rozdzielone na trzy inne. Zgodnie zidea SCRUM wiasciciel produktu
odpowiada za wyznaczenie i priorytetyzacje celéw, szef SCRUM-a ma petnic role guru,
opiekuna zespotu, zas sam zesp6t — zlozony przeciez z najlepszych specjalistéw — ma sa-
modzielnie decydowac o sposobach realizacji zadan i samoorganizowac swoja prace. Taki
podzial odpowiedzialnosci w zespole stanowi znaczng zmiane i wyzwanie dla dotychcza-

sowych styléw zarzadzania w wielu organizacjach.

Proces SCRUM-a

Procesrealizacji projektu, zgodnie z metodyka SCRUM, ma charakteriteracyjny, czyli
oparty na cyklach krotkich przejs¢ majacych na celu dostarczenie okreslonych dla nich
produktow.

Pojedynczy cykl pracy, czyli iteracja, w metodyce SCRUM nosi nazwe sprintu. Okre-
§lenie to odnosi sie, podobnie jak nazwa metodyki, do rugby, gdzie w kolejnych partiach
gry zesp6t przebiega z pitka okreslony odcinek boiska. Dtugoé¢ trwania pojedynczego
sprintu zalezy od decyzji zespotu. W zaleznosci od specyfiki projektu przyjaé mozna
okresy od jednego do czterech tygodni, ale nie dtuzsze niz miesigc. Raz ustalona dtugosé
sprintu pozostaje niezmienna. W momencie, gdy sprint zbliza sie ku konicowi, nalezy go
zakonczy¢ i rozpoczaé nowy — niedopuszczalne jest wydtuzanie jego czasu, nawet jesli

przewidziana praca nie zostata wykonana w catosci.

144 Ibid.
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Kolejne iteracje realizowane sa jedna po drugiej, bez przerw. Ma to za zadanie wpro-
wadzi¢ okreslona dynamike pracy oraz rowne, jednostajne i jednoczesnie w miare szyb-

kie tempo pracy catego zespotu.

Wykaz prac produktu

Pierwszy krokrealizacji projektu zgodnego z metodyka SCRUM nalezy do wiasciciela
produktu. Jego zadaniem jest stworzenie wizji produktu, ktéra nastepnie przybiera forme
listy, sktadajacej sie z uporzadkowanych zgodnie z priorytetami elementéw funkcjonal-
nosci tworzonego oprogramowania. Lista ta nosi nazwe wykazu prac produktu (ang. pro-
duct backlog). Wykaz prac produktu jest jednym dokumentem przedstawiajacym jeden,
definitywny opis ,wszystkiego co moze by¢ kiedykolwiek zrobione przez zespét, w ko-
lejnoéci waznosci”'*.

Elementami umieszczanymi w wykazie beda przede wszystkim nowe funkcjonal-
nosci oprogramowania, cele zwiazane z poprawa wydajnosci systemu, prace rozwojowe
i pomyslty na innowacje, jak réwniez prace nad rozwigzaniem znanych usterek. Metodyka
nie zaklada jednego sposobu opisu funkcjonalnosci systemu. Moga by¢ one opisywane
w dowolny sposéb przyjety w projekcie: w postaci rownowaznikéw zmian, tzw. histo-
ryjek, zyczen uzytkownika itp. Autorzy metodyki sugeruja, aby pracochtonnos¢ jednej
pozycji w wykazie nie przekraczata 10 dni pracy programistéw'*°. Przyktad wykazu prac

produktu przedstawiony jest w tabeli 7:

Tabela7. Wykaz prac produktu

o
N
%3 . g o | 2% 2 | Aktualne szacunki pracy
Pozycja wykazu =z = z § 2 S _6 pozostatej do wykonania
o Qo O @ 588G
g = & 8= |= 03
a< 3 g
a|1]2[3|4|5]6
Jako kupujacy chce méc umiesci¢ ksiazke 1 2 5
w koszyku zakupdw
Jako kupujacy chce méc usunac ksiazke
. 2 6 2
zkoszyka zakupéw
Podnie$¢ wskazniki wydajnosci 3 6 13
przetwarzania transakcji
Rozpozna¢ mozliwosci przyspieszenia
o : 4 6 20
walidacji kart ptatniczych

145 P. Deemer et al., SCRUM Primer: An Introduction to Agile Project Management with Scrum, ver. 1.2, https://www.
coursehero.com/file/49551637/scrumprimerpdf/ (dostep: 10.08.2021).
146 ]. Sutherland, A Brief Introduction...
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ke
o © 8 i
;ré ;i\ g gy >% € Aktualne §zacunk| pracy
. = = > 2 9 S S O | pozostatej do wykonania
Pozycja wykazu g 2 5 ot o=
o £ = 8% 283
(.%-\_/ o A % !
511123 ]4|5]6
Zaktualizowa¢ wszystkie serwery do 5 5 13
Apache 2.2.3
Zdiagnozowac¢ i naprawi¢ btedy skryptu 6 5 3
realizacji zamdwienia
Jako kupujacy chce stworzy¢ izapisac liste
. 7 7 40
zakupéw
Jako kupujacy chce méc dodawac
S , o . 8 4 20
iodejmowac pozycje zlisty zakupdw

Zrodlo: ibid.

Osobg odpowiedzialna za okreslenie priorytetow pozycji wykazu prac produktu jest
wiasciciel produktu, ktéry decyzje ta podejmuje, uwzgledniajac oczekiwania interesariuszy
i zdanie zespotu. Metodyka nie precyzuje sposobu, w jaki wlasciciel produktu powinien
to zrobi¢, jednak zazwyczaj uwzglednia sie atrybuty, takie jak m.in. ztozonos¢ funkcjo-
nalnosciijej pracochtonnosé (ang. effort estimate), wartos¢ biznesowa (ang. business value

estimate) oraz poziom ryzyka (ang. risk estimate).

Rysunek 23. Dynamika wykazu prac produktu

WySOki A O Kazda iteracja realizuje pozycje
priorytet O 0 najwyzszych priorytetach
Modelowanie / e
szczegbtowe O
O Kazda nowa pozycja jest
—— <— > priorytetyzowana i dodawana
O do listy
O ) Pozycje wykazu moga w kazdym
O momencie zmieni¢ priorytet
Modelowania
ogél\r:’e ! O > Pozycje wykazu moga w kazdym
——— momencie zosta¢ usuniete
sk | <>
priorytet O

Pozycje wykazu
prac produktu

Zrodto: S. Ambler, Rethinking the Role of Business Analysts: Towards Agile Business Analysts?, http://agilemodeling.com/essays/
businessAnalysts.htm (dostep: 04.12.2021).

Jak podkreélaja sami autorzy, nieprawda jest jakoby SCRUM odrzucat szczegéto-

wa pisemna specyfikacje funkcjonalnosci oprogramowania. W rzeczywistosci decyzja
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o stopniu sformalizowania i szczegbétowosci opisu nalezy do wiasciciela produktu i ze-
spotu. Najczesciej elementy o wysokim priorytecie, bardzo dobrze znane i wdrazane
w niedlugiej przysztosci beda opisane w doktadniejszy sposéb niz funkcjonalnosci
o marginalnym znaczeniu.

W trakcie trwania projektu wykaz prac produktu podlega ciaglej ewolucji, zmieniajac
siew czasie pod wptywem nowych wymagan, modyfikacjijuz zapisanych oraz usuniecia

tych wykonanych. Zmianie moga ulega¢ wszystkie elementy wykazu.

Spotkanie planowania sprintu

Definicja produktu zapisana w postaci wykazu prac produktu stanowi punkt wyjécia
do realizacji pierwszej iteracji projektu, czyli pierwszego sprintu.

Na poczatku pierwszego oraz kazdego kolejnego sprintu odbywa si¢ spotkanie plano-
wania sprintu (ang. sprint planning meeting). Jego celem jest opracowanie szczegbtowe-
go planu dla biezacej iteracji. Spotkanie planowania sprintu trwa zazwyczaj jeden pelny
dzien i sklada sie z dwoch czesci po 4 godziny kazda. W trakcie pierwszej czesci wiasci-
ciel produktu wraz z zespotem i przy wsparciu ze strony szefa SCRUM-a dokonuje prze-
gladu wizji, mapy drogowej, planu wydan oraz wykazu prac produktu. Zespét powinien
zapoznac sie z opisami pozycji wykazu, ktérymi w pierwszej kolejnosci zainteresowany
jest wlasciciel produktu oraz wyrazi¢ swoja opinie na temat doktadnosci szacunkéw ich
pracochtonnosci.

Nastepnie zesp6t dokonuje wyboru pozycji wykazu, ktére beda podlegaty opracowa-
niuw danym sprincie. Zesp6t ,,zdejmuje” elementy z goéry listy priorytetow i podejmuje
sie ich realizacji w trakcie trwania jednej iteracji (czyli zazwyczaj czterech tygodni robo-
czych). Decyzje te wiaza sie zawsze ze zobowigzaniem do wykonania w pelni dziatajacej
i dajacej sie zademonstrowac funkcjonalnosci systemu. Ilos¢ pracy podjetej przez zesp6t
bedzie zalezata od wielkosci zespotu, dostepnych roboczogodzin oraz poziomu produk-
tywnosci zespotu.

Zjawisko odpowiedzialnego ,,zasysania” pracy, a nie ,wpychania” jej do zespotu przez
kierownictwo — co podkreélajg autorzy metodyki - dziata zdecydowanie sprzyjajaco pro-
duktywnosci i jest jednym z kluczowych komponentéw szczuptego rozwoju produktéw
(ang. lean product development)'*’.

Po podjeciu decyzji o elementach wchodzacych w sktad sprintu rozpoczyna sie czesé
druga spotkania, polegajaca na szczegétowym zaplanowaniu zadan i czasochtonnosci pracy
dowykonania. Dokonuje sie tego za pomoca dekompozycji funkcjonalnosci wyszczegol-

nionych w wykazie prac produktu na zadania czastkowe (ang. sprint tasks) konieczne do

147 Ibid.
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ich wdrozenia. Podzial ten powinien doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej zidentyfikowane
zadania nie beda trwaly wiecej niz 2 dni (16 godzin roboczych). Opracowana lista zadan
na najblizsza iteracje nosi nazwe wykazu prac sprintu (ang. sprint backlog). W momencie
spisania wykaz prac sprintu niekoniecznie musi by¢ kompletny, gdyz plan konstruowany
jest przy danym (niepetnym) stanie wiedzy zespotu. Lista ta z pewnoécia bedzie aktuali-
zowana w miare uptywu czasu trwania danej iteracji.

Jesli szacunki pracochtonnosci poczynione przez zespét r6znia sie w zasadniczy spo-
s6b od szacunkéw w dyspozycji wlasciciela produktu, zesp6t moze negocjowac realna
ilos¢ pracy do wykonania.

Bardzo czesto do wizualizacji wykazu prac sprintu wykorzystuje sie tablice do pisa-
nia lub tablice korkowe, na ktére nanosi sie z6tte karteczki symbolizujace poszczegélne
zadania i funkcjonalnosci realizowane w trakcie iteracji. Zadania te dzieli sie na ,jeszcze
nierozpoczete”, ,w trakcie realizacji” oraz ,,zakoniczone”.

Bardzo wazng zasadg metodyki SCRUM jest warunek niezmiennoéci listy funkcjo-
nalnosci przyjetej do realizacji w danym sprincie. Oznacza to, ze gdy zesp6t i wlasciciel
produktu raz osiggna porozumienie co do zakresu prac do wykonania, zadna ze stron nie
moze go zmieni¢. Zapobiega to sytuacjom, w ktérych kierownictwo po tygodniu od spo-
tkania prébuje wymoéc na zespole dodatkowa prace lub z duza czestotliwoscia zmieniac
priorytety zadan, zas zesp6t motywuje do dotrzymania obietnic. Z drugiej jednak strony,
od jednej i drugiej strony wymaga sie odpowiedzialnosci za podjete zobowiazania. Stad
tez, jesli sytuacja zmieni sie drastycznie, mozliwe jest zaproponowanie przerwania aktu-

alnie toczacego sie sprintu i ponowna organizacje spotkania planowania sprintu.

SCRUM codzienny

Od momentu rozpoczecia sprintu zesp6t pracuje na biezaco nad realizacja przyjetych
zobowiazan. Zgodnie z metodyka SCRUM w trakcie sprintu odbywaja sie dodatkowo co-
dzienne zebrania (ang. daily scrum meetings) inaczej zwane réwniez ,spotkaniamina dzien
dobry”lub ,,SCRUM-em codziennym”. Zebrania te odbywaja sie kazdego dnia o tej samej
porze, najlepiej przed rozpoczeciem dnia pracy, prowadzone sg przez szefa SCRUM-a i maja
charakter,,synchronizacji” oraz biezacej wymiany informacji na temat codziennych zajec,
wykonanych postepéw oraz zauwazonych trudnosci. Spotkania te sg z zalozenia krotkie
i nie powinny trwac wiecej niz kwadrans, dlatego najczesciej przeprowadza sie je na sto-
jaco, stad réwniez ich inna nazwa: stand-up meetings. Dla cztonkéw zespotu, ktérzy jako
jedyni moga zabiera¢ glos, obecnos¢ jest obowiazkowa. Inni zainteresowani moga by¢
obecni, ale bez mozliwosci wypowiadania sie.

Podczas samego zebrania kazdy cztonek zespotu kolejno zabiera gtos i przedstawia

pozostalym cztonkom zespotu odpowiedzi na trzy state pytania:
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1) Co udato misie wykonac od ostatniego spotkania (czyli od wczoraj)?
2) Cozamierzam zrobi¢ do kolejnego spotkania (czyli do jutra)?
3) Czy pojawily sie jakies trudnosci, przeszkody w mojej pracy?

Udzielenie odpowiedzi na te pytania ma poinformowac innych o stanie praci poméc
im koordynowacich przebieg. Wszelkie dalsze dyskusje i watpliwosci moga by¢ rozstrzy-
gniete na spotkaniach odbywajacych sie po (1) zebraniu codziennym, lecz nie w jego trak-

cie. Uczestnictwo w takim zebraniu nie jest juz jednak obowiazkowe.

Wykres spalania

Metodyka SCRUM do monitorowania pracy zespotu podczas sprintu postuguje sie
tzw. wykresem spalania lub inaczej wykresem malejacym (ang. sprint burndown chart).

Zadaniem wykresu jest skupienie uwagi zespotu na celu — zrealizowaniu wszystkich
zadan sprintu w zamierzonym czasie — oraz pokazanie postepu w realizacji tego celu. Po-
step ten nie jest jednak mierzony w odniesieniu do czasu, jaki uptynat, ale w stosunku
do czasu, jaki pozostal.

Podczas kazdego spotkania ,,na stojaco” kazdy z cztonkéw zespotu dokonuje aktu-
alizacji szacunku czasu pracy potrzebnego do zakonczenia zadan z wykazu prac sprintu.
Suma szacunkéw pokazuje skumulowang ilosé pracy (w roboczogodzinach) pozostata do
wykonania podczas danej iteracji. W trakcie uptywu czasu wartos¢ ta powinna male¢, az
osiagnie zero na zakonczenie sprintu (lub wczesniej —jesli to mozliwe). Informacje o po-
stepach prac zapisywane sa w wykazie prac sprintu, jednakze bardzo czesto stosuje sieich
graficzng prezentacje w postaci wykresu.

W idealnej sytuacjilinia wykresu skierowana jest do dotu, jednakze w praktyce moga
zdarzyc sie przypadki, gdy pomimo pracy wykonanej ilos¢ pracy pozostalej jeszcze wzro-
énie. Moze wystapic to m.in. w przypadku gdy'*:

1) wtrakcie realizacji funkcjonalnosci zespét zdobywa wieksza wiedze o faktycznej zto-
zonosci zadania i moze podjac decyzje o dodaniu niezbednych czynnosci do wyka-

Zu prac sprintu,

2) rozpoznane wady i defekty moga wymagac zajecia sie nimi w postaci osobnych, do-
datkowych zadan,
3) zaistnieje mozliwos¢ doprecyzowania celéw i wprowadzenia we wspoétpracy z wia-

Scicielem produktu drobnych zmian zwiekszajacych wartos¢ dla klienta, ale nie po-

wodujacych wydtuzenia czasu sprintu.

148 Ibid.
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Rysunek 24. Monitorowanie projektu zwykorzystaniem wykresu spalania
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Zrédto: J. Milewski, Projektowy mtyn, ,Computerworld” 2005, nr 29.

Spotkanie przegladu sprintu i spotkanie retrospektywne sprintu

Zgodnie z metodyka SCRUM czas przeznaczony na jeden sprint jest nieprzekra-
czalny. Bez wzgledu na stan prac sprint konczy sie zgodnie z przyjeta data. W poczat-
kowych iteracjach zespoty, ktére dopiero rozpoczynaja swoja przygode ze SCRUM-em
moga miec trudnosci w oszacowaniu ilosci pracy, ktérg moga wykonac podczas jednej
iteracji. W takim przypadku moze zdarzy¢ sie, ze pierwsze iteracje beda niedoszacowa-
ne lub przeszacowane pod katem pracochtonnosci zadan. Jednakze po pewnym czasie
dopasowania i rozpoznania swoich mozliwosci zespét powinien moéc konczy¢ zgodnie
zrytmem SCRUM-a.

Zakonczenie sprintu zwiazane jest z organizacja dwoch czterogodzinnych spotkan,
ktére odbywaja sie najczesciej jednego dnia; sg to: spotkanie przegladu sprintu (ang. sprint
review meeting) oraz spotkanie retrospektywne sprintu (ang. sprint retrospective meeting).

W trakcie spotkania przegladu sprintu zespot — wraz z wilascicielem produktu oraz
przy wsparciu szefa SCRUM-a — dokonuja przegladu wszystkiego tego, co wydarzyto sie
w trakcie ostatniej iteracji i dotyczyto opracowywanego produktu. Zespét przedstawia
wyniki swojej pracy oraz demonstruje dzialajace funkcjonalnosci produktu, za$ wlasci-
ciel produktu ma za zadanie zapoznac sie z rozwinietym produktem i przekazac zespo-
towi aktualne informacje na temat wizji produktu i stanu rynku. Istotnym przestaniem

spotkania jest zapewnienie wymiany informacji i konwersacji pomiedzy stronami, tak
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aby uczestnicy spotkania nauczyli sie od siebie jak najwiecej i mogli lepiej zrozumie¢ ak-
tualny stan i perspektywy realizowanego projektu.

Pozycje z wykazu prac produktu, ktére zostaty wykonane i odebrane w catoéci, wy-
kresla sie. Pozycje, ktére wymagaja dalszej pracy, nie moga by¢ prezentowane na spo-
tkaniu i wracaja do zestawienia, gdzie beda oczekiwa¢ na zaktualizowane priorytety od
wlasciciela produktu.

W spotkaniu, oprécz wspomnianych powyzej uczestnikéw, mogga bra¢ udziat takze
inne osoby zainteresowane projektem i swobodnie dzieli¢ si¢ swoimi watpliwoSciami
oraz propozycjami.

Spotkanie retrospektywne sprintu odbywa sie zaraz po zakonczeniu przegladu sprintu.
Jego celem jest zapewnienie ciggtego doskonalenia procesu i uczenia sie wszystkich uczest-
nikéw SCRUM-a, tak aby kolejne iteracje toczyly sie lepiej i sprawniej od poprzednich.
Jest to bardzo wazny element metodyki i nie powinien by¢ pomijany lub marginalizowa-
ny. W trakcie spotkania retrospektywnego kazdy z uczestnikow wypowiada sie na temat
przebiegu ostatniego sprintu, odnoszac sie do tego, co robione byto dobrze, to tego, co
robione bylo Zle oraz wypowiadajac sie na temat zmian, jakie nalezaloby wprowadzi¢ od
kolejnego sprintu. Spotkanie takie moze poprowadzi¢ szef SCRUM-a, ale dla zachowania
neutralnosci sugeruje sie zaproszenie zewnetrznego prowadzacego. Wiasciciel produktu

moze w nim uczestniczy¢, lecz jego obecnoé¢ nie jest obowigzkowa.

Kolejna iteracja — nowy sprint

W momencie zakonczenia sprintu zadaniem wiasciciela produktu staje sie zaktualizo-
wanie wykazu prac produktu, tak aby odzwierciedlat on nie tylko postep jego realizacji, ale
réwniez informacje i zmiany w blizszym i dalszym otoczeniu projektu (np. oczekiwania
rynku/uzytkownikow wobec funkcjonalnosci produktu). Moga pojawic sie nowe pozycje,
z pewnoécig zmienig sie ich priorytety, by¢ moze znane beda dokladniejsze szacunki ich
pracochtonnosci, czeé¢ zupelnie straci swoje uzasadnienie i zostanie usunieta z wykazu.

Podobnie jak w przypadku monitorowania stanu sprintu przez zespét z wykorzysta-
niem wykresu spalania sprintu, wlasciciel produktu moze postuzy¢ sie analogicznym
wykresem do monitorowania catego projektu i stworzy¢ wykres spalania produktu (lub
jego pojedynczego wydania).

Zgodnie z metodyka SCRUM nowy sprint powinien rozpocza¢ sie bezzwlocznie po za-
konczeniu ostatniego. Najlepiej aby spotkanie planujgce sprint zostato przeprowadzone
juzw kolejnym dniu roboczym po spotkaniu przegladu sprintu. Silnie podkreslang cecha
metodyki SCRUM jest jej szybkie tempo orazrealizacja kolejnych cykliiteracjizgodnie ze

stala czestotliwoécia i bez zbednych opdznien.
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2.6.3. Podsumowanie

Zrédtem metodyki SCRUM byly bez watpienia projekty opracowania nowych pro-
duktow w branzy informatycznej, jednakze jej zastosowanie nie ogranicza sie wylacznie
do oprogramowaniai systeméw informatycznych. Idea koncentracji uwagi na produkcie
i bliskiej, dynamicznej wspétpracy w ramach zespotu, biezacej wymiany informacji oraz
rozwoju produktu opartego na podejsciu przyrostowym znajduje szerokie zastosowanie
w wielu innych branzach i projektach, szczegélnie tych o wysokim stopniu ztozonosci
oraz innowacji. SCRUM moze znalez¢ zastosowanie w zarzadzaniu oprogramowaniem
i rozwojem sprzetu, w dostarczaniu wsparcia, dziatalnosci reklamowej, marketingu i wielu
innych dziedzinach'*. Na stronie SCRUM Alliance przeczyta¢ mozna opisy zastosowa-
nia tej metodyki m.in. w operacjach logistycznych marynarki brytyjskiej oraz zarzadza-
nia portfelem dziatalnosci duzego banku'®.

Od wielu lat metodyka SCRUM przebojem zdobywa obszar zarzadzania projektami
informatycznymi i obecnie jest najpopularniejsza z metodyk zwinnych. Wéréd firm sto-
sujacej SCRUM w tworzeniu i rozwoju swoich produktéw mozna wymienié m.in.: Mi-
crosoft, Google, Yahoo!, British Telecom, Siemens, Adobe, Lockheed Martin, Motorola,
SAP, Cisco, GE Medical i wiele innych.

Doswiadczenia Yahoo! byly przedmiotem badania przeprowadzonego w latach 2005~
2007 przez Gabrielle Benefield (Senior Director of Agile Development)'*'. Wéréd zaobser-
wowanych zmian dostrzegta ona m.in. wzrost produktywnosci zespotéw érednio o 37%,
przy checi dobrowolnego kontynuowania stosowania metody przez 86% ankietowanych.
W innym artykule przedstawiono wyniki firmy informatycznej znajdujacej sie na piatym
poziomie CMMI, w ktérej po zastosowaniu metodyki SCRUM koszt projektéw informa-
tycznych spadt o potowe, a poziom btedéw o 40%, przy zachowaniu poziomu CMMI'*.

Wéréd innych zalet metodyki SCRUM wskazaé mozna m.in.">:

1) wysoki poziom kontroli nad przebiegiem projektu za pomoca krétkich iteracji,
2) weczesne uzyskanie istotnych elementéw projektu dajacych wymierne korzysci biz-
nesowe,

3) przejrzystos¢ planowania i wdrozenia oprogramowania,

149 P.Hundermark, Do Better Scrum, https://moam.info/do-better-scrum-scrum-sense 59¢59¢471723dde092c9f7da.
html (dostep: 24.11.2021).

150 http://SCRUM-alliance.com (dostep: 24.11.2021).

151 G. Benefield, Rolling out Agile at large Enterprise, w: ]. Sutherland, K. Schwaber (eds.), The Scrum Papers: Nuts,
Bolts, and Origins of an Agile Process, https://www.academia.edu/43872765/The_Scrum_Papers Nut Bolts and
Origins_of an_Agile Framework (dostep: 20.10.2021).

152 ]. Sutherland, C. Jacobson, K. Johnson, Scrum and CMMI Level 5: A Magic Potion for Code Warriors, https://www.
scruminc.com/wp-content/uploads/2014/05/Scrum-and-CMMI-Level-5-A-Magic-Potion-for-Code-Warriors.
pdf (dostep: 24.11.2021).

153 . Sutherland, K. Schwaber, The SCRUM Papers...
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4) wzrost szybkosci opracowywania nowych produktéw,

5) powiazanie celéw indywidualnych z celami organizacji,

6) tworzenie kultury opartej na rezultatach,

7) wspieranie tworzenia wartosci dla interesariuszy,

8) zapewnieniestabilnychi trwatych kanatéw komunikacyjnych na wszystkich poziomach,
9) umozliwienie rozwoju osobistego i poniesienie jakosci zycia.

SCRUM posiada niewatpliwie rowniez pewne wady i ograniczenia. Przede wszyst-
kim, jak podkreslaja to sami autorzy, SCRUM jest metodyka ramowa i nie oferuje zespo-
tom szczegdtowego zestawu praktyk do zarzadzania projektem. SCRUM moze ujawni¢
problemy i nieprawidtowosci w sposobie prowadzenia projektu, ale nie dostarczy ich
jednoznacznych rozwigzan — wymaga w tym zakresie dojrzatosci i wiedzy od uczestni-

kéw projektow'**

. Jak stwierdza G. Asproni ,nalezy uwzglednic fakt, iz nie kazdy sie do
SCRUM-a nadaje (...) u najbardziej introwertycznych programistéw koniecznos¢ tak
Scistej wspotpracy moze wywotac poczucie dyskomfortu. Niektorzy programisci czuja
sie tez jedynymi wiascicielami kodu i nie lubia, gdy ktos im ten kod modyfikuje lub
cho¢by oglada”"™.

Czesto poruszany jest rtéwniez temat skalowalnosci metody oraz stosowania jej w du-
zych, rozproszonych geograficznie zespotach jak réwniez w tych, ktére s3 w stabo zin-
tegrowane. Zdecydowanie utrudnia to czesty bezposéredni kontakt, ktory jest jednym
z kluczowych czynnikéw sukcesu tej metody'**.

Watpliwosci budzi réwniez zastosowanie metodyki SCRUM w projektach o znacze-
niu krytycznym, jednakze dotychczasowe doswiadczenia wskazuja, iz w takim przypad-
ku nic nie stoi na przeszkodzie, aby proces SCRUM uzupetnié o bardziej szczegotowe

. .. L. . . 157
i rozbudowane procedury kontroli jakosci i zawansowane mechanizmy testowania ™.

2.7. Adaptive Software Development (ASD)

Metodyka Adaptive Software Development (ASD) opracowana zostata przez dwéch
autoréw: Jima Highsmitha oraz Sama Bayera w 1999 r. Oparli ja oni na swoich doswiad-
czeniach w pracy z metodykami tradycyjnymi, zwlaszcza na wczedniejszej teorii ztozonych
systeméw adaptacyjnych (ang. complex adaptive systems, CAS)'**. ASD czerpie takze z do-
robku modelu RAD (ang. rapid application development) — szybkiego tworzenia aplikacji.

154 P.Deemer et al., SCRUM Primer...

155 G. Asproni., Wstep do SCRUM...

156 ). Milewski, Projektowy mtyn, ,Computerworld” 2005, nr 29.

157 Ibid.

158 P. Meso, R. Jain, Agile Software Development: Adaptive Systems Principle and Best Practices, “Information Systems
Management”, Summer 2006, s. 19.
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Zaproponowane przez tych autoréw podejscie do realizacji projektéw informatycz-
nych kiadzie nacisk przede wszystkim na dostarczanie wartosciowych z punktu widzenia
klienta rezultatéw. Wysoka wartos¢ tychze wynikéw ma by¢ efektem szybkiej adaptacji
zespotu w stosunku do wydarzen zachodzacych zar6wno w Srodowisku wewnetrznym,
jakizewnetrznym projektu. Metodyka bazuje na filozofii podobnej, jak w podejséciu ewo-
lucyjnym. Adaptacja ma dawac rezultaty lepszej jakosci niz stosowanie formalnych tech-
nik optymalizacji i doskonalenia proceséw.

Szczegblowe omowienie metody zostato zaprezentowane przez Jima Highsmitha
w ksiazce pt. Adaptive Software Development: A Collaborative Approach to Managing Com-
plex Systems, wydanej w 1999 r. przez Dorset House Publishing, oraz w artykule 21997 r.
pt. Messy, exciting, and anxiety-ridden: adaptive software development opublikowanym w cza-

. . 159
sopismie fachowym “American Programmer”"".

2.7.1. Struktura

Metodyka ASD zawiera zalecenia dotyczace procesu inzynierii oprogramowania
w zakresie tworzenia systeméw informatycznych. Autorzy odrzucaja w niej tradycyjne,
liniowe podejscie kaskadowe (ang. waterfall) i rekomenduja budowanie duzych, ztozo-
nych systeméw z wykorzystaniem modelu iteracyjnego i inkrementalnego ze znacznym
uzyciem prototypowania.

Zgodnie z wytycznymi autora metodyki ASD cykl zycia projektu cechuje sie szescio-
ma charakterystykami. Jest on"*:

1) skupiony na misji,

2) oparty na funkcjonalnosciach,

3) iteracyjny,

4) ograniczony w czasie (ang. time-boxed),

5) napedzany ryzykiem (ang. risk driven),

6) akceptujacy zmiany (ang. change tolerant).

Model cyklu zycia projektu zgodnego z ASD sklada sie z powtarzajacych sie trzech
faz: spekulacji, wspotpracy oraz nauki (ang. speculate, collaborate, learn), ktére zastepuja
dotychczasowe: planowania, projektowania i budowania.

Celem poszczegélnych faz cyklu jest ukierunkowanie zespotu na ciagte uczenie sie,
akceptacje i podazanie za zmianami, ocene dotychczasowych dziatan, spekulowanie od-
nosnie do przysztosci, jak réwniez wsparcie intensywnej wspoétpracy miedzy uczestni-

kami projektu.

159 1. Highsmith, Messy, exciting, and anxiety-ridden: adaptive software development, “American Programmer” 1997,

vol. 10, no. 1.
160 . Highsmith, Agile Software Development Ecosystems, Addison-Wesley Professional, New York 2002, s. 312.
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Rysunek 25. Fazy metodyki ASD

\—

Nauka Spekulacja

Kolaboracja

Zrédlo: ). Highsmith, Messy, exciting, and anxiety-ridden: adaptive software development, “American Programmer” 1997, vol. 10, no. 1.

Faza spekulacji odpowiada tradycyjnym fazom inicjowania i planowania, jednak w od-
mianie Highsmitha nie ma ona za zadanie stworzenia idealnego planu przebiegu projek-
tu i doktadnej specyfikacji, a raczej stanowi probe przewidzenia przez zesp6t mozliwego
przebiegu prac przy Swiadomoéci, iz rzeczywistos¢ jest niepewna i trudna do okreslenia.
Spekulacja uznaje planowanie w sytuacji niepewnosci i ztozonosci problemu, wspierajac
eksploracje oraz eksperymentowanie.

Zadania podczas fazy spekulacji:

1) okresli¢ misje i cele projektu, jego ograniczenia, ustanowic organizacje projektu, zi-
dentyfikowac wymagania, oszacowa¢ wstepnie zakres i rozmiar projektu, zidentyfi-
kowa¢ kluczowe ryzyka,

2) okresli¢ czas realizacji catego projektu uwzgledniajac rozpoznany zakres, zestawy
funkcjonalnosci i dostepnosc zasobow,

3) okresli¢liczbe i czas iteracji przewidzianych do realizacji w projekcie,

4) ustalic cele i temat przewodni dla kazdej iteracji oraz przypisa¢ funkcjonalnosci do
kazdej z nich.

Faza wspotpracy jest odpowiednikiem fazy budowania rozwiazan, leczi w tym przy-
padku autor podkreéla, iz rozwiazania nie s3 budowane, lecz ewoluuja.'” Nazwa fazy ma
podkreéla¢ koniecznoé¢ intensywnego wspélnego wysitku, komunikacji i samoorgani-
zacji w pracy zespotu projektowego.

Zadania podczas fazy wspotpracy:

1) zespoét techniczny dostarcza opisane w zakresie iteracji funkcjonalnoéci,

2) kierownik projektu koordynuje réwnolegte prace i wspiera wspotprace w zespole.
Ostatnia faza nauki odpowiada dotychczasowej fazie testowania i przegladu jakosci.

Na zakonczenie kazdej iteracji zesp6t dokonuje przegladu uzyskanych efektéw i sposobu

pracy w celu adaptacjii modyfikacji praktyk, tak aby kolejna iteracja przebiegta sprawniej

161 Ibid., s. 174.
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ilepiej. Wedlug autora metodyki zesp6t powinien w szczegélnosci zwrécié uwage na cztery
kategorie doswiadczen i nowej wiedzy: jakos¢ rezultatéw z perspektywy uzytkownikéw,
jakosé rezultatow z perspektywy technicznej, sposéb funkcjonowania zespotu projekto-
wego, status i stan projektu. Zesp6t moze w tym zakresie wykorzysta¢ m.in. spotkania

retrospektywne oraz grupy fokusowe z udziatem uzytkownikéow.

Rysunek 26. Cykl zycia projektu adaptacyjnego

Petla uczenia sie

A4

. . Finalna
- Adaptacyjne Réwnoczesne . .
Inicjacja ) : Przeglad sesja pytan
; planowanie » opracowywanie Sk > o
projektu . : o jakosci i odpowiedzi
cykli funkcjonalnosci )
oraz wydanie
I I
Spekulacja ! Wspdtpraca ! Nauka

Zrodlo: James A. Highsmith, Agile Software Development Ecosystems, Addison-Wesley Professional, New York 2002, s. 176.

2.7.2. Podsumowanie

Jim Highsmith jestautorem dwéch podejs¢ do zarzadzania projektami: Adaptive Sys-
tems Development oraz Agile Project Management (opisana zostata w osobnym rozdzia-
le). Obie te metodyki maja swoje wspo6lne korzenie i przyswiecajace im podobne wartosci:
adaptacja, zmiana, iteracyjnos¢. O ile APM ma charakter metodyki uniwersalnej, o tyle
ASD dedykowana jest stricte projektom tworzenia oprogramowania. Ich wartos¢ zwigzana
jest z mozliwoscig ustanowienia na ich podstawie ramowych wytycznych i zasad kultury
pracy zespotéw projektowych. Swoboda w ustaleniu bardziej szczegétowych regulacji oraz

wzbogacenia metodyki o technikii narzedzia moze stanowié jednoczesnie jej zalete i wade.

2.8. Ekstremalne zarzadzanie projektami - Extreme Project
Management (XPM)

Na fali popularnosci zwinnych metodyk zarzadzania wytwarzaniem oprogramowania
powstawac zaczely takze koncepcje czerpigce z filozofii agile, ale majace bardziej uniwer-
salny charakter. Jedna z takich metodyk jest oméwiona wczesniej metodyka APM autor-

stwa Jima Highsmitha, druga — Extreme Project Management (XPM)'®.

162 Extreme Project Management® jest zastrzezonym znakiem handlowym nalezacym do Doug DeCarlo Group.
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Zatozenia XPM opracowane zostaty przez Douga DeCarlo (ur. 1942), eksperta z zakre-
su zarzadzania projektami, konsultanta, trenera, wykladowce, cztonka PMI oraz starszego
konsultanta ds. zwinnego zarzadzania projektamiw Cutter Consortium'®. Kompleksowy
opis zaproponowanego przez niego podejscia odnalez¢é mozna w ksigzce jego autorstwa
pt. eXtreme Project Management. Using Leadership, Principles, and Tools to Deliver Value
in the Face of Volatility wydanej przez Jossey-Bass w 2004 r. Popularyzacje XPM DeCarlo
zawdziecza takze osobom takim, jak James P. Lewis oraz Rober K. Wysocki, ktérzy pro-
muja metodyke w ksiazkach swojego autorstwa'®*.

Extreme Project Management jest, w zamysle autora, metodyka zalecang do zarzadza-
nia projektami cechujacymi sie wysokim poziomem zlozonosci i niepewnosci, w przy-
padkach, gdy zaréwno okreélenie celu, jak i opracowywanego rozwigzania jest mgliste
iniejasne. Przedsiewzigcia te sa projektami wysokiego ryzyka, o ogromnej licznie zmian
i szybkim tempie realizacji. Zjawiska towarzyszace projektom ekstremalnym i wymaga-
jace takiego podejécia to np.'*:

1) raptownie zmieniajace sie wymagania,
2) eksperymentalne,innowacyjne technologie i metody, ktérych wczesniej nie stosowano,
3) bardzo krétkie terminy wykonania,
4) wysokie wymagania dyspozycyjnosci zasobow w trakcie projektu,
5) zmiany oczekiwan klienta w trakcie trwania projektu,
6) chaotycznei nieprzewidywalne, czesto zmieniajace sie otoczenie projektu.
Naleza do nich takze'™:
1) sceptycyzm w zespole odnosnie do szans powodzenia,
2) niechec do zarzadzania projektami i proceséw towarzyszacych,
3) biernoé¢ sponsora projektu,
4) brak wladzy kierownika nad cztonkami zespotu,
5) wysoka rotacja wéréd cztonkéw zespotu,
6) wysokipoziom stresuiobcigzenia psychicznego wynikajacych z dtugiego czasu pracy

i nieprzewidzialnego Srodowiska projektu.

Sytuacje takie wymagaja podejscia ekstremalnego i to wtasnie od niego, podobnie jak
w przypadku ekstremalnego programowania, wzieta nazwe metodyka DeCarla. Podejscie
ekstremalne cechuje otwartos¢, elastycznosc i brak determinizmu, a przede wszystkim

skupienie na ludzkiej stronie projektu: zespole, kliencie i interesariuszach oraz zapew-

163 http://www.dougdecarlo.com/ (dostep: 24.11.2021).

164 Zob. R.K. Wysocki, ].P. Lewis, D. DeCarlo, The World Class Project Manager: A Professional Development Guide,
Basic Books 2001; R.K. Wysocki, Efektywne zarzqdzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Helion, Gli-
wice 2013.

165 D. DeCarlo, eXtreme Project Management. Using Leadership, Principles, and Tools to Deliver Value in the Face of Vola-
tility, Jossey-Bass, New York 2004, s. 3.

166 Ibid.,s.144.
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nieniu efektywnej wspoétpracy miedzy nimi. Jak twierdzi autor: ,projekty ekstremalne
sa ztozonymi, bardzo szybkimi samokorygujacymi sie przedsiewzieciami, podczas kto6-
rych ludzie wchodza miedzy soba w interakcje poszukujac pozadanego rezultatu w wa-
runkach wysokiej niepewnosci, zmian i napiecia”'®’. Towarzyszaca mu wizja projektéw
ekstremalnych opiera sie na wartosciach takich jak: zarzadzanie niepewnoscig w turbu-
lentnych Srodowiskach, chaos i nieporzadek, szybkos¢ i innowacja, planowanie just-in-
-time. DeCarlo twierdzi, iz dotychczasowe podejscie — Ready, Aim, Fire — powinno zosta¢
zastapione przez — Ready, Fire, Aim"®.

Autor metodyki przeciwstawia jg tradycyjnemu zarzadzaniu projektami, zarzucajac

dotychczasowym praktykom powolnos¢, przesadna stabilizacje i planowanie:

Tabela 8. Pordwnanie tradycyjnego i ekstremalnego zarzadzania projektami

Tradycyjne zarzadzanie projektami Ekstremalne zarzadzanie projektami
Zorientowane na przeszto$¢ Zorientowane na przysztos¢
Ludzie wstuzbie proceséw Procesy w stuzbie ludzi
Centralizacja kontroli nad ludZmi, procesami Rozproszenie kontroli nad ludZzmi, procesami
inarzedziami inarzedziami
Przyjmowanie odpowiedzialnosci za rzeczywisto$¢ Przyjmowanie odpowiedzialnosci za siebie i swoje

podejécie do rzeczywistosci

Koncentracja nazarzadzaniu Koncentracja na przewodzeniu

Zrédto: D. DeCarlo, eXtreme Project Management. Using Leadership, Principles, and Tools to Deliver Value in the Face of Volatility, Jos-
sey-Bass, New York 2004, s. 3.

Podsumowujac gtéwne zatozenia XPM, warto przytoczy¢ definicje projektu oraz eks-
tremalnego zarzadzania nim przygotowane przez ich autora. Projekt to ,zlokalizowane

pole energii sktadajace sie z emocji i interakcji stale wyrazajacych siebie w fizycznej for-

: 169 z . . . . - P
mie”™”, za$ ekstremalne zarzadzanie projektami to: ,sztuka i nauka wspierania i zarzg-

dzania przeptywem mysli, emogiji i interakcji w sposob, ktéry dostarcza wartosciowych

rezultatéw w turbulentnych i ztozonych srodowiskach, tj. takich, ktére cechuja sie duza

L . . . . . P . . . . »170
szybkoscig, czestymizmianami, wysoka niepewnoscia i wysokim poziomem napiecia” .

167 Ibid.,s. 7.
168 Jbid.

169 Jbid., s.30.
170 Ibid, s. 34.
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2.8.1. Struktura metodyki

D

2)
3)

4)

Struktura metodyki XPM oparta zostala na czterech elementach. Sa to:'’*

4 akceleratory (ang. accelerators) — zasady i pryncypia wyzwalajace motywacje oraz
innowacje,

10 wspdlnych wartosci — budujacych wéréd interesariuszy zaufanie i pewnosé siebie,
4 pytania biznesowe — ktérych zadawanie sprawia, iz klienci uzyskuja odpowiednio
wczednie i czesto wartos¢ z projektu,

5 krytycznych czynnikéw sukcesu — umiejetnosci, narzedzia oraz wsparcie ze strony

organizacji konieczne do powodzenia projektow.

Akceleratory

Akceleratory maja charakter wartosci, pogladéw i przekonan, ktére pomagaja inte-

resariuszom wspoétpracowac w nurcie adaptacyjnosci i budowac zwarty zespoét. DeCarlo

poréwnuje je do ,,zyznej ziemi, na ktérej wzrastaé beda innowacyjne produkty”'”?. S to:

1.

Uczynh zmiane swoim przyjacielem — zmiana jest szansg na innowacje i doskonale-
nie, akceptuja ja spraw aby pomagata w realizacji projektu; nie sprowadzaj jej do biu-
rokratycznej kontroli zmian;

Budujna ludzkich pragnieniach by cos zmienic - ludzie potrzebuja wizji i misji, ktora
bedzie okreslala ich znaczenie i wpltyw na wieksza catos¢;

Podkreslaj wkiad w powstawanie rezultatéw — uwierz w doswiadczenie i zaangazo-
wanie ludzi, pozwél im wptywac na ksztatt catego projektu;

Utrzymuj prostote — stosuj zasade ,,KISS” (ang. keep it simple, stupid) w zarzadzaniu

projektem aby skupic sie na istotnych jego elementach

Wspdlne wartosci

Wspblne wartosci stanowia jednakowe dla interesariuszy przekonania, ktére wspieraja

prace na rzecz powodzenia projektu. Budujg one kulture zespotu, kt6ry osiaga sukces nawet

mimo przeciwnosci losu. Wéréd wspélnych wartosci w metodyce XPM znajdziemy'”:

D
2)

171
172
173

Wartosci dotyczace ludzi:
Ludzie przede wszystkim — eliminujmy przeszkody w pracy zespotu.

Uczciwa komunikacja — przekazywanie sobie prawdziwych informagji.

Ibid., s.11.
Ibid., s. 41.
Ibid., s. 42.
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3) Jakosézycia—zachowaniew projekcie rownowagi miedzy zyciem zawodowymii pry-
watnym.

4) Odwaga — praca mimo strachu, niepewnosci i trudnosci w trakcie trwania projektu.

Rysunek 27. Struktura podejscia xPM

Zadowoleni
klienci

eXtremeProject Management
(tanczac z chaosem, aby jak najwczesniej i jak
najczesciej dostarcza¢ wysoka wartosé

Kwantowy sposéb myslenia
(sposdb patrzenia na $wiat zgodny z chaosem i nieprzewidywalnoscig)

Akceleratory

(pryncypia wyzwalajace motywacje i innowacyjnosc)
1. Uczyn zmiane swoim przyjacielem

2. Buduj na ludzkich pragnieniach by co$ zmienic¢

3. Podkreslaj wktad w powstawanie rezultatow

4. Utrzymuj prostote - stosuj zasade ,,KISS”

10 wspdlnych wartosci
(ustanowienie zaufania i wiary w sukces)

1. Ludzie najpierw 6. Szybkie porazki

2. Uczciwa komunikacja 7. Widoczno$¢

3. Jakos¢ zycia 8. Przejrzystos¢ celu

4. Odwaga 9. Orientacja na rezultaty
5. Wspdtpraca z klientem 10. Wczesna wartosc¢

—_ 00000 b=

4 Pytania biznesowe

(zapewnienie, ze klient otrzymuje wartos¢ na kazdym kroku)
1. Kto, czego potrzebuje i dlaczego?

2. Czego potrzebujemy, aby to wykonac¢?

3. Czy mozemy to zrobic?

4. Czy jest to tego warte?

5 Krytycznych czynnikéw sukcesu

(podejmowanie dziatan, narzedzia, umiejetnosci i Srodowisko
warunkujace powodzenie)

1. Mistrzostwo osobiste

2. Przewodzenie przez zaangazowanie

3. Elastyczny model projektu

4. Komunikacja w czasie rzeczywistym

5. Zwinna organizacja

Zrédto: ibid., s. 40.



106 Rozdziat 2

Wartosci dotyczace procesow:
5) Wspodtpraca z klientem — ciggta interakcja i informacje zwrotne uzyskiwane od ak-
tywnego, wspotuczestniczacego w projekcie klienta.
6) Szybkie porazki— najlepszym sposobem na odkrycie btedow jest zmierzenie sie juz
na poczatku z najtrudniejszym i najbardziej ryzykownym zakresem prac.
7) Widocznoé¢ - utrzymywanie otwartej i przejrzystej komunikacji o wszystkich aspek-
tach projektu.
Wartosci dotyczace biznesu:
8) Przejrzystos¢ celu - zrozumienie celu projektu, jak rowniez jego szerszego kontekstu.
9) Orientacja na rezultaty — skupienie na dostarczaniu efektéw pracy, a nie mierzeniu
jej postepow.
10) Wczesna wartoé¢ — dostarczanie klientowi wartoéciowych dla niego rezultatow tak

szybko, jak to mozliwe.

Pytania biznesowe

Pytania biznesowe stuzg interesariuszom jako rodzaj latarni morskiej, ciagle przypo-
minajac o celui kierunku projektu. Sa one zwigzane z jego uzasadnieniem biznesowym,
ktore okresowo powinno by¢ przegladane i aktualizowane. Pytania te sformutowano na-
stqpujqc0174:

1) Kto, czego potrzebuje i dlaczego?
2) Czego potrzebujemy, aby to wykonac?
3) Czy mozemy to zrobic?

4) Czyjest to tego warte?

Krytyczne czynniki sukcesu

Krytyczne czynniki sukcesu méwia o dziataniach materializujacych sie podczas eks-
tremalnego zarzadzania projektem, poczawszy od jego rozpoczecia, az do zakonczenia.
W&r6d nich znalazly sie:

1) Mistrzostwo osobiste (and. self-mastery) — zdolnos¢ do zachowania spokoju, opano-
wania i kontroli nad soba, projektem i innymi aspektami zycia, nawet w sytuacji pro-
jektu realizowanego w ekstremalnych warunkach.

2) Przewodzenie przez zaangazowanie — czynnik zwigzany z uzyskaniem i utrzymaniem
zaangazowania w projekt ze strony innych oséb i uzalezniajacy sukces od umiejetno-

Sci przewodzenia ze strony kierownika projektu.

174 Ibid., s. 43.
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3) Elastyczny model projektu —iteracyjny cykl zycia projektu ekstremalnego sktadajacy
sie z czterech cyklicznych faz: wizji (ang. visionate), spekulacji (ang. speculate), inno-
wacji (ang. innovate) i oceny (ang. reevaluate) oraz fazy koriczacej — rozpowszechnia-
nia (ang. disseminate).

4) Komunikacja w czasie rzeczywistym — szybkie i ekstremalne projekty wymagaja
btyskawicznego przekazywania informacji, wspoétdzielenia dokumentéw oraz bez-
zwlocznego podejmowania decyzji; przyjete metody i narzedzia komunikacji powinny
zapewni¢ wszystkim interesariuszom dostep do niezbednych podczas podejmowa-
niu decyzji informagji.

5) Zwinnaorganizacja— ostatni czynnik sukcesu projektu dotyczy srodowiska organiza-
¢ji, w ktérym realizowany jest projekt — powinno ono by¢ réwnie zwinne, co ekstre-
malne; wsréd pozadanych cech organizacji DeCarlo wyszczegélnia: tolerancyjnosé
na zmiany oraz kulture sprzyjajaca specyficznym wymaganiom zarzadzania projek-
tami ekstremalnymi.

Jakmozna zauwazy¢, wiekszos¢ elementéw metodyki XPM zwigzana jest z miekkimi
aspektami zarzadzania projektem obejmujacymi pryncypia, wartosci, przekonania i za-
lecenia dotyczace postaw i zachowan interesariuszy projektéw. Sposéb realizacji projek-
tu, w rozumieniu etapdw postepowania oraz technik i narzedzi zawarty jest w czynniku
sukcesu okreslonym jako ,elastyczny model projektu”. Zakres poszczegélnych iteracji

oraz ich uklad przedstawiono na ponizszym schemacie.

2.8.2. Podsumowanie

Metodyka ekstremalnego zarzadzania projektami jest waznym glosem w dyskusji
na temat problemoéw realizacji projektéw w turbulentnym otoczeniu. W naturalny spo-
s6b, poprzez zbieznos¢ nazw, mozna jg odnies¢ do metodyki XP. Obie przypisuja sobie
ekstremalnoéé, jednak jej zrodla sg zgota rézne. O ile w metodyce XP polega ona na do-
prowadzeniu praktyk developerskich do ekstremalnego stanu (poprzez programowa-
nie w parach, ciagla refaktoryzacje itp.), o tyle XPM wiaze ekstremalnoé¢ z heroizmem
kierownika projektu stojacego naprzeciw trudnego i ztozonego projektu realizowanego
w skrajnie nieprzyjaznym srodowisku niedojrzatej projektowo organizacji. W strukturze
XPM wida¢ wyraznie dominacje zalecen dotyczacych miekkich aspektéw realizacji pro-
jektow: motywacji do dzialania, wiary w sukces, przywddztwa, relacji z interesariuszami.
Mniej tam elementéw zwinnego zarzadzania projektami, a wiecej odpowiedzi na frustra-
cje, stres i wyczerpanie kierownikéw projektéw ,,ekstremalnych”.

Z formalnej perspektywy XPM bardziej przystaje do poradnika motywacyjnego (szkoty
przetrwania) dla kierownikéw projektow, poruszajacego jakze wazkie problemy codzien-

nej pracy z interesariuszami niz do okreslonej metody postepowania w organizacjach.
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DeCarlo zawart w XPM silnie idealistyczna, humanistyczna i osobistg diagnoze skrajnie
trudnych warunkéw realizacji projektéw, jednakze proponowane zalecenia maja charak-

ter ogélny, a co za tym idzie: uniwersalistyczny i zawsze aktualny.

2.9. AgilePM (Dynamic System Development Method)

Wsréd zwinnych metod zarzadzania projektami z pewnoscia warto zwrécié takze
uwage na metodyke AgilePM'”. Cecha ja wyrézniajaca jest duzo szerszy niz w przypad-
kunp. SCRUM czy FDD kompleksowy charakter zalecert uwzgledniajacy nie tylko itera-
cyjno-przyrostowy model wytwarzania produktu, ale réwniez jego kontekst biznesowy
i integracje w Srodowisku organizacji.

Swoimi korzeniami AgilePM siega potowy lat 90. XX w., kiedy to powstawata meto-
dyka Dynamic System Development Method (DSDM). Nad rozwigzaniem tym pracowat
zesp6tlicznych praktykow reprezentujacych zaangazowane firmy. Wspdlnie stworzyty one
zwigzek pod nazwa DSDM Consortium (Agile Business Consortium, ABC), zajmujacy sie
popularyzacja i rozwojem podejscia — poczatkowo na wilasne, a potem takze na potrzeby
spotecznosci korzystajacej od 2007 r. z upublicznionego standardu'’®. W kolejnych latach
na podstawie DSDM opracowano uniwersalng metodyke nazwana AgilePM, pozwalajaca
w lepszy sposob wykorzystac potencjat zalecen DSDM w zarzadzaniu w organizacyjnym
Srodowisku przedsiebiorstw. Nalezy wspomnie¢, iz w ramach pakietu rozwigzan ABC
obok AgilePM funkcjonuje réwniez AgilePgM — czyli zwinne zarzadzanie programami

oraz AgilePMO — model dziatania zwinnych biur zarzadzania projektami'”’.

2.9.1. Zalecenia metody

Struktura metodyki AgilePM oparta jest na modelu ateniskiej $wigtyni: fundamen-
tu, filaréw, stropu i dachu. Idac od dotu, fundamentem metodyki jest ,,zdrowy rozsadek
i pragmatyzm”. Autorzy metodyki podkreslaja, ze dzieki nim projekt nie traci kontaktu
z rzeczywistoscia, opiera sie nie na dogmatach i teorii, ale rozwigzywaniu praktycznych
problemoéw, a przede wszystkim jest prowadzony w sposéb zgodny z oryginalnymi zato-
zeniami Manifestu zwinnosci. Na takim fundamencie osadzono cztery filary DSDM-u,
ktérymi sg: procesy, ludzie, produkty oraz praktyki. Nad nimi osadzono tzw. pryncypia

oraz zwienczajaca je filozofie metodyki.

175 Znaki handlowe DSDM, Athern, AgilePM s3 zarejestrowanymi znakami handlowymi Agile Business Consor-
tium Limited.

176 Agile Business Consortium, Agile PM. Agile Project Management Handbook v2. Wydanie polskie, Agile Business
Consortium, Ashford 2019, s. 10.

177" DSDM Consortium, The Agile PMO, Agile Business Consortium, Kent 2016.
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Filozofia DSDM sformutowana zostala w formie wilasciwej wizji zarzadczej. Mowi
ona, iz ,,najlepsza wartos¢ biznesowa wytania sie, gdy projekty sa powiazane z jasnymi
celami biznesowymi, dostarczajg czesto, a takze angazuja do wspétpracy ludzi zmotywo-
wanych i odpowiednio umocowanych”'”®. Takie hasto i swoisty ,manifest” przyéwieca
autorom metodyki i powinien towarzyszy¢ takze zespotom pracujacym zgodnie z zale-
ceniami metody.

Nakreslonej wizji towarzysza okreélone pryncypia uszczegétawiajace ja do postaci
o$miu kierunkowych zalecen, bedacych de facto regutami heurystycznymi:

1) Koncentrujsie na potrzebie biznesowej.

2) Dostarczaj na czas.

3) Wspblpracu;.

4) Nigdy nie idZ na kompromis w kwestii jakosci.
5) Buduj przyrostowo od solidnych podstaw.

6) Rozwijajiteracyjnie.

7) Komunikuj sie ciggle i jasno.

8) Demonstruj kontrole'”.

Podobnie jak w przypadku np. pryncypiéw PRINCE2 zalecenia te maja sugerowac
postawy, kulture, zachowania zespotu. Mimo ogélnego nakreslenia stanowig one istotny
i niepomijalny element metodyki.

Z perspektywy ,,mechaniki” prezentowanego rozwiazania, kluczowe znaczenie maja
w nim zalecenia dotyczace procesu DSDM. W tym zakresie metodyka proponuje szersze
podejécie niz wiekszos¢ innych metodyk zwinnych, gdyz obejmuje ona swoim zasiegiem
caty cykl zycia projektu: poczawszy od jego zainicjowania, przez planowanie i organiza-
cje,budowanie rozwiazania, po wdrozenie oraz faze po projektowa. Metodyka zachowuje
przy tym elastycznos¢ i swoj iteracyjny charakter oraz moze by¢ dos¢ swobodnie konfi-
gurowana w zaleznosci od rozmiaru, zmiennosci rozwiazania oraz wymagan wzgledem
czestotliwosci i zakresu kolejnych wydan.

Faza ,przed-projektem” (ang. pre-project) zwigzana jest przede wszystkim z podej-
mowaniem decyzji zwigzanych z uruchomieniem projektu, odniesieniem go do strategii
oraz identyfikacja celow i problemoéw, ktdre ma rozwigzaé. W tej fazie powotuje sie row-
niez osoby pelnigce role sponsora biznesowego oraz wizjonera biznesowego. Faza ta ma
zapewni, iz realizujemy wiaéciwe i dobrze zorganizowane projektu. Na tym etapie two-
rzone sa réwniez tzw. warunki odniesienia (ang. terms of reference) okreslajace kontekst
biznesowy, cele projektu oraz zakres i uzasadnienie kolejnej fazy wykonalnoéci'*’. Zgod-

nie z zaleceniami autoré6w metodyki ,przed projektem” powinno trwac relatywnie krétko.

178 Agile Business Consortium, Agile PM..., s. 16.

179 Ibid.,s. 20-21.
180 bid., s. 39.
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Rysunek 29. Model procesu DSDM
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podst. Agile Business Consortium, Agile PM. Agile Project Management Handbook v2. Wydanie pol-
skie, Agile Business Consortium, Ashford 2019, s. 10.

Faza ,wykonalno$¢” (ang. feasibility) okreslona zostala w celu zweryfikowania zasad-
nosciiszans zbudowania pozadanego rozwigzania (wykonalnos¢ techniczna oraz uzasad-
nienie biznesowe). W tej fazie opracowuje sie takze zarys podejscia do realizacji projektu,
jak réwniez jego organizacje, zarzadzanie oraz wstepne szacunki projektu.

Faza ,podstawy” (ang. foundations) stuzy dogtebnemu zrozumieniu czekajacej zesp 6t
pracy. Zrozumienie to powinno uwzglednia¢ zar6wno wymiar techniczny budowanego
rozwiazania (definicja architektury rozwigzania, definicja podejécia do rozwoju), jak row-
niez zarzadczy (plan dostarczania oraz definicja podejécia do zarzgdzania) oraz biznesowy
(szczegdtowe uzasadnienie biznesowe, lista wymagan z priorytetami). Celem tej fazy jest
zbudowanie wysokopoziomowych, ale solidnych podstaw jego realizacji.

Faza ,rozwéj ewolucyjny” (ang. evolutionary development) polega na biezacej pracy
zespotu nad budowaniem przyrostéw rozwigzania w modelu ewolucyjnym i przyrosto-
wym. Metodyka rekomenduje w tym zakresie liczne techniki pomocne w pracy zespo-
tu, m.in.: MoSCoW, timeboxy, warsztaty facylitowane, modelowanie i rozwéj iteracyjny.

Faza ,wdrozenie” (ang. deployment) zaklada, ze budowane rozwigzanie powinno zo-
sta¢ przekazane do tzw. biznesu, wprowadzone do uzytku i uruchomione operacyjnie.
Metodyka zaleca stosowanie kolejnych wydan rozwiazania wdrazanych, az do osiggnie-
cia pozadanego ksztattu koncowego.

Ostatnia faza projektu zgodnie z DSDM jest ,,po projekcie” (ang. post-project). Roz-

poczyna sie po ostatnim wydaniu rozwiazania. Jej celem jest ocena przedsiewziecia
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z perspektywy dostarczonej wartosci biznesowej, a w szczegélnosci zatozen opisanych
w uzasadnieniu biznesowym. Wedtug autoréw metody zwykle ma to miejsce miedzy
3.a 6. miesigcem od zakonczenia projektu'®".

Istotg proponowanego przez DSDM modelu jest uktad powyzszych faz oparty na ite-
racyjnosci. O ile uruchomienie projektu i przejscie od ,,przed-projektem”, przez ,wykonal-
nos¢” do ,,podstaw” i ,rozwoju ewolucyjnego”, a w konsekwencji do ,wdrozenia” bedzie
przebiegac¢ naturalniei w sposéb sekwencyjny, o tyle metoda wskazuje takze mozliwoéci
powrotu od ,wdrozenia” do ,podstaw” lub ,,rozwoju ewolucyjnego”. W efekcie metody-
ka oferuje kierownikowi projektu i organizacji elementy sktadowe cyklu (,,klocki”), na-
tomiast pozostawia duza swobode w ich sekwencjonowaniu. Fazy te mozna w rezultacie
utozy¢liniowo, w zasadzie wracajac do modelu kaskadowego, jak tez skrocié i zdynamizo-
wacé, tworzac wysoce iteracyjne i zwinne srodowiska zarzadcze. Taki duzy uniwersalizm
metodyki stanowi jej istotna zalete.

Oprocz ciekawego modelu cyklu zycia metodyka prezentuje réwniez rozbudowana
strukture r6l zaangazowanych w realizowany projekt (tabela 9). Uktad proponowanych
rél oddaje ztozonos¢ sSrodowiska zarzadzania projektem i dalece wykracza poza np. za-
lecenia w tym wzgledzie metodyki SCRUM. AgilePM proponuje bowiem, az 13 (!) r6l
w zespole DSDM. Role te uwzgledniaja rézne poziomy zarzadzania projektem oraz re-

prezentowane interesy.

Tabela 9. Kategorie rél w metodyce Agile PM

Reprezentowane
interes . ) .
Y Biznesowe Techniczne Zarzadzania Procesu
Poziom roli
Poziom projektu sponsor biznesowy, | koordynator kierownik projektu
wizjoner biznesowy, | techniczny
analityk biznesowy
Poziom zespotu ambasador twdrca rozwiazania, | lider zespotu
rozwoju rozwigzania biznesowy, tester rozwigzania,
analityk projektu analityk projektu
Poziom wspierajacy doradca biznesowy | doradca techniczny facylitator
warsztatéw, coach
DSDM

Zrodto: opracowanie wlasne na podst. Agile Business Consortium, Agile PM..., s. 10.

Kompleksowos¢ metodyki odnajdziemy réwniez w zaleceniach dotyczacych dokumen-
towania projektu. Dostarcza ona w tym zakresie 14 elementow, tzw. produktéw DSDM.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, iz zdaniem autoréw ,nie wszystkie produkty wymaga-

181 DSDM Consortium, Agile Project Management Handbook. Version 1.2, DSDM Consortium 2013.
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ne sa w kazdym projekcie, a formalizm taczacy sie z kazdym produktem bedzie zmieniat
sie w zaleznosci od projektu i organizacji”***. Wéréd produktéow DSDM znajdziemy'*:
1) warunki odniesienia (ang. terms of reference),
2) uzasadnienie biznesowe (ang. business case),
3) liste wymagan z priorytetami (ang. prioritised requirements list),
4) definicje architektury rozwiazania (ang. solution architecture definitione),
5) definicje podejécia do rozwoju (ang. development approach definitione),
6) plan dostarczania (ang. deliverty plan),
7) definicje podejscia do zarzadzania (ang. management approach definitione),
8) ocene wykonalnosci (ang. feasibility assessment),
9) podsumowanie podstaw (ang. foudation summary),
10) ewoluujace rozwigzanie (ang. evolving solution),
11) plantimeboxa (ang. timebox plan),
12) zapis przegladu timeboxa (ang. timebox review record),
13) raport z przegladu projektu (ang. project review report),
14) ocene korzysci (ang. benefits assessment).

W obrebie metodyki kazdy z powyzszych produktéw przypisany zostat do okreslonej
fazy projektu; oprocz szczegdtowego opisu tresci i przeznaczenia wskazano réwniez ma-
cierze RACI przypisujace poszczegélnym produktom zwigzane z ich stosowaniem role.
Kompleksowoséé metody odnajdziemy réwniez w obszernym zestawie tzw. praktyk DSDM
pomagajacych kierownikom projektéw zwinnie realizowac prowadzone przezsiebie przed-
siewziecia. Beda to: priorytetyzacja MoSCoW, stosowanie timebox6w, warsztaty facylito-
wane, modelowanie oraz rozwéj iteracyjny**. W podreczniku duzo miejsca poéwigcono
takze na zapewnienie efektywnej wspotpracy w zespole projektowym, definiowaniu wy-
magan i historii uzytkownika oraz szacowaniu w projekcie. Dodatkowo poruszono w nim
zagadnienia zwigzane z planowaniem projektéw w cyklu zycia, zapewnienia jakosci, za-

rzadzania ryzykiem, a takze dopasowania metodyki do potrzeb organizacji.

2.9.2. Podsumowanie

Metodyka DSDM/Agile PM jest rozwigzaniem, ktore relatywnie rzadko spotyka-
ne jest w dzisiejszych przedsiebiorstwach'®. Nie uzyskato ono takiej popularnosci jak

np. SCRUM czy XP. Warto jednakze pamietac o niewatpliwych mocnych stronach tego

182 Agile Business Consortium, Agile PM..., s. 38.

183 Jbid., s. 39-40.

184 Ibid., s. 49-64.

185 D. West et al., Agile development: Mainstream adoption has changed agility, “Forrester Research” 2020, vol. 2, no. 1;
A. Komus et al., Study Status Quo (Scaled) Agile 2019/20, https://www.hs-koblenz.de/en/bpm-labor/status-qu-
o-scaled-agile-2020 (dostep: 14.06.2021).
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rozwiazania. Przede wszystkim jest to metodyka o niewatpliwie kompleksowym charakte-
rze, w ktorej w centrum uwagi pozostaje projekt oraz odpowiedzialny za niego kierownik.
Jest to znaczna przewaga, gdyz wiekszoé¢ innych rozwigzan kladzie nacisk albo na prace
stricte programistyczne (np. XP, TDD, FDD, Lean), albo na poziom zespotu projektowego
i kierowania jego pracg (np. SCRUM, LeanStartup, Kanban). Poza zakresem tych metodyk
pozostaja istotne przeciez w praktyce dzialania przedsiebiorstwa zagadnienia dotyczace
zainicjowania projektu, oceny korzysci, uzasadnienia jego realizacji czy planowania prze-
biegu — nie tylko z perspektywy kolejnych iteracji wytworczych, ale i catego cyklu zycia
projektu. Metodyka AgilePM pozostaje w nurcie zwinnosci, spetniajac wszystkie kryte-
ria dla tej rodziny rozwiazan. Jednoczesnie jednak stanowi znaczace ich uzupetnienie
o kontekst zarzadczy. Jest rowniez metodyka opracowana z punktu widzenia kierowni-
ka projektu i jako narzedzie w jego rekach. Wieloletnie doswiadczenia praktycznego sto-
sowania metod zwinnych pokazaty bowiem, ze mimo poczatkowych préb usuniecia tej
roli z zespotéw projektowych czy rozbicia zadan miedzy inne osoby, to nadal kierownik
projektu pozostaje istotnym stanowiskiem, majacym okreslone zadania w srodowisku
przedsiebiorstwai projektu zwinnego. Zastanawiajacy jest przy tym fakt, iz wspotczesnie
potrzeby o charakterze biznesowym i organizacyjnym czesciej zaspokajane sg poprzez
wdrazanie metod skalowania, takich jak np. SAFe, a nie przez DSDM/AgilePM, ktéry nie
zdobyla takiej popularnosci. Nie zmienia to faktu, iz metodyka ta pozostaje nadal aktual-

nym i cennym zbiorem zalecen co do realizacji projektéw zwinnych.

2.10. Agile PMI - Software Extension to the PMBOK
Guide Fifth Edition

Ostatnia dekada rozwoju zarzadzania projektami zwiazana jest zdecydowanie z roz-
wojem metodyk zwinnych. Mozna wrecz méwic o kolejnej fazie rozwoju calej dziedziny,
w ktorej aktualnie to wlasnie problemy realizacji projektow informatycznych i metodyki
zwinne angazuja umysty profesjonalistow w dziedzinie zarzadzania projektami.

Dynamiczny rozwéj metodyk zwinnych nie mogt pozosta¢ poza zainteresowaniem
najwiekszego, globalnego stowarzyszenia skupiajacego osoby zajmujace sie zarzagdzaniem
projektami, czyli Project Management Institute (PMI). PMI jest organizacja non profit za-
tozong w 1969 r. w Pensylwanii. Od poczatku swojej dziatalnosci stanowi platforme wy-
miany wiedzy i doswiadczen dla specjalistow zarzadzania projektami. PMI petni takze role
regulatora, podejmujacliczne dzialania zwigzane z opisem najlepszych praktyk realizacji
przedsiewzie¢ w formie standardéw. Organizacja zrzesza obecnie ponad 440 tys. czton-
kéw w 104 krajach, w ktérych istniejg 273 oddziaty (PMI Chapter). Od 1998 r. PMI jest

akredytowany przez American National Standards Institute (ANSI) jako twérca standar-
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déw w zakresie zarzadzania projektami — tzw. Accredited Standards Developer'™. O sile
wplywu PMI na srodowisko zarzagdzania moze Swiadczy¢ fakt, ze najwazniejszy standard
zarzadzania projektami— PMBoK Guide — od chwili publikacji pierwszej wersji w 1986 r.
zostal sprzedany w ponad 4,6 mln egzemplarzy, zas certyfikat Project Management Pro-
fessional oparty na PMBoK-u posiada 625 tys. 0s6b na catym éwiecie'’.

Mimo popularyzacji podejs¢ zwinnych od korica lat 90. XX w. PMI podjat prace nad
opracowaniem wlasnego standardu w tym zakresie dopiero w drugiej dekadzie wieku
XXI. Wtedy to instytut rozpoczal wspétprace z wiodaca organizacja w Srodowisku branzy
informatycznej: The Institute of Electrical and Electronics Engineers Computer Socie-
ty (IEEE-CS). W jej efekcie 10 wrzesnia 2013 r. ukazat sie wspélny standard pod nazwa:
Software Extension to the PMBOK Guide - Fifth Edition (w skrécie SWX). Zgodnie ze swoja
nazwa SWX stanowi dodatek rozszerzajacy wiedze zawarta w najnowszym, piatym wy-
daniu standardu PMBoK Guide o elementy pomocne przy realizacji projektéw informa-
tycznych. Oba te standardy mogg by¢ stosowane razem i maja komplementarny, a nie
wykluczajacy charakter. Przygotowujac sie do wydania tegoz standardu PMI zmodyfiko-
watl treéci PMBoK Guide, rozszerzajac podejscie do cyklu zycia projektu o tzw. project li-
fecycle continuum — poczawszy od podejscia planistycznego (ang. predictive/plan-driven),
poprzez cykleiteracyjneiinkrementalne (ang. iterative and incremental), az do adaptacyj-
nych (and. adaptive life cycles)'**. SWX, skierowane przede wszystkim (cho¢ nie tylko) do
menedzeréw projektéw informatycznych, stanowi zatem zrédto wiedzy o metodach, na-
rzedziach i technikach pomocnych przy zarzadzaniu projektami tworzenia oprogramo-
wania we wszystkich wariantach cykli zycia projektow.

Mimo, ze SWX wydaje sie bezposrednia odpowiedziag PMI na wzrost popularnosci
metodyk zwinnych, to sami autorzy zdaja sie unika¢ wprost odniesienia do agile, co ar-
gumentuja ré6znorodnym znaczeniem takiego terminu. W zamian za to proponujg swoj
standard jako zbidr ,najlepszych praktyk” pomocnych w projektach informatycznych,
w szczegélnosci uwzgledniajac adaptacyjne podejécia doich realizacji. Standard SWXwich
intencji pozycjonowany jest zatem jako element nadrzedny, rama odniesienia wzgledem

innych metod i metodyk realizacji projektéw.

186 Wsrod najwazniejszych standardéw PMI mozna wskaza¢ m.in. A Guide to the Project Management Body of

Knowledge PMBOK® Guide Fifth Edition 2013, Construction Extension to the PMBOK® Guide Third Edition,
Government Extension to the PMBOK® Guide Third Edition, Software Extension to the PMBOK® Guide Fifth
Edition, Practice Standard for Earned Value Management — Second Edition, Practice Standard for Project Con-
figuration Management, Practice Standard for Work Breakdown Structures — Second Edition, Practice Standard
for Scheduling Second Edition, Practice Standard for Project Estimating, Practice Standard for Project Risk Mana-
gement, Practice Standard for Requirements Management, The Standard for Program Management — Third
Edition, Project Manager Competency Development Framework — Second Edition, Organizational Project Mana-
gement Maturity Model (OPM3®) — Third Edition czy The Standard for Portfolio Management — Third Edition.

187 pMlI, ,PMI Today”, October 2014, s. 4.

188 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Fifth Edition, Project Management
Institute 2013, s. 38—46.
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2.10.1. SWX -zatozenia wstepne

Struktura SWX zawarta w oficjalnym podreczniku zblizona jest do struktury PMBoK
Guide. W pierwszym rozdziale, kt6ry ma charakter wprowadzajacy, przedstawione sa pod-
stawowe zagadnienia wspdlne dla wszystkich praktykéw zarzadzania projektami, ale uka-
zane tym razem z perspektywy specyfiki projektéw informatycznych. Sa to: zdefiniowanie
projektéw oraz dziedziny zarzadzania projektami, okreslenie relacji miedzy portfelem,
programem i projektami, omowienie organizacyjnych zagadnien zarzadzania projekta-
mi oraz m.in. roli kierownika projektu.

W kolejnej czeéci omowione zostaly szerzej aspekty organizacyjne (kultura, komunika-
qja, struktury oraz aktywa procesow organizacyjnychi czynniki srodowiska organizacyjnego),
interesariusze i tad organizacyjny, zalecenia dotyczace réznorodnych wariantéw zespotu
projektowego. Stosunkowo duzo uwagi poswiecono w SWXna oméwienie poszczegélnych

wariantow cykli zycia projektu. Ich zréznicowanie przedstawiono na ponizszym schemacie:

Rysunek 30. Kontinuum cykli zycia projektéw informatycznych

i planowania

Ryzyka i koszty s3
kontrolowane poprzez
szczegdtowe planowanie
oparte na dokfadnej
analizie wymagan

i ograniczen majace
miejsce przed fazg budowy
Kluczowi interesariusze
s3 angazowani w z géry
zaplanowanych
momentach projektu

w regularnych interwatach
czasowych podczas
rozwoju oprogramowania
= Ryzykaikoszty sa
kontrolowane poprzez
postepujace, szczegdtowe
planowanie bazujace na
opracowywanej we
wiadciwym czasie
specyfikacji wymagan
i ograniczen w trakcie
rozwoju oprogramowania
= Kluczowi interesariusze sa
angazowani w okreslonych
odcinkach czasu

W}{soce Przewidywalne Adaptacyjne Wy soce
przewidywalne adaptacyjne
= Wymagania precyzowane | = Wymagania sg = Wymagania s
s3 podczas inicjowania opracowywane opracowywane

w czestych interwatach
czasowych podczas
rozwoju oprogramowania
Ryzyka i koszty s3
kontrolowane w miare
wytaniajacych sie
wymagan i ograniczen
Kluczowi interesariusze
s3 angazowani stale

Zrédto: PMI, Software Extension to the PMBOK' Guide — Fifth Edition, Newtown Square 2013, s. 26.

Podejscie do wytwarzania oprogramowania rekomendowane przez SWX opiera sie

na kilku wariantach cykli zycia projektow.

Pierwszy okreéla tzw. cykle predyktywne (ang. predictive) — lub w bardziej swobodnym

tlumaczeniu: ,presytuacyjne”, ,planistyczne”, ,zdeterminowane”, ,liniowe”. W takim wa-
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riancie poszczegodlne fazy projektu nastepuja po sobie w sposéb sekwencyjny, przy nie-
wielkim ,,zachodzeniu” na siebie. Poszczegélne parametry projektu (zakres, czas, budzet)
okreslane i definiowane sa tak wczesnie, jak to tylko mozliwe. Wedltug autoréw standar-
du taki sposéb realizacji przynosi najwieksze korzysci w przypadku projektéw o dobrze
zdefiniowanych wymaganiach, realizowanych w ramach dobrze poznanej dziedziny, sta-
bilnej technologii oraz dla poznanego klienta.

Drugi wariant cyklu zycia to cykle iteracyjne i inkrementalne. Ich cecha szczegdlna
jest okreslanie zakresu na poczatku projektu, a szacunkow czasu i kosztéw w pézniejszych
fazach, wraz z wzrostem wiedzy zespotu o tworzonym produkcie. Zespoét projektowy dys-
ponuje wieksza swoboda wprowadzania zmian do projektu, ale musi mie¢ swiadomos¢
relacji wymiennych pomiedzy poszczegdlnymi parametrami i ograniczeniami projektu.
Mimo ze autorzy SWX stwierdzaja, iz wiekszos¢ cykli zycia projektow taczy iteracyjnosé
i inkrementalnos¢, to podkreslaja jednoczesnie odmiennoé¢ tych dwéch terminéw.
Iteracyjnoé¢ ma w ich rozumieniu by¢ zwigzana z procesem tworzenia rozwigzan i po-
wtarzaniem jednej lub kilku faz projektu. W efekcie mozliwe jest uzyskanie informacji
zwrotnej, poznanie nowych wymagan lub ich modyfikacja. Praca wykonywana w itera-
cjachmoze dotyczy¢ tego samego zakresu, doskonalenia jego jakosci itp. Za to pojecie in-
krementalnosci charakteryzuje sposéb rozwoju produktu, ktéry budowany jest poprzez
kolejne przyrosty, czyli funkcje i funkcjonalnosci rozszerzajace zakres projektu. Podejscie
przyrostowe pozwala skupi¢ sie zespotowi na elementach dajacych najwieksza wartoéci
klientowi, a temu drugiemu na uzyskanie ich stosunkowo wczesnie, nie czekajac na ko-
niec projektu. Co ciekawe, autorzy SWX podkreslajg, ze podejscie przyrostowe moze by¢
elementem zaréwno cykli predyktywnych, gdzie bardzo wczesnie okreslamy i planuje-
my uklad kolejnych przyrostéw, jak i adaptacyjnych, gdzie zakres przyrostow moze by¢
repriorytetyzowany i modyfikowany pomiedzy fazami.

Trzeci, skrajny wariant cykli zycia projektéw to tzw. cykle adaptacyjne (ang. adaptive),
inaczej zwane zwinnymi (ang. agile) czy nakierowanymi na zmiany (ang. change-driven).
Wedlug autoréw termin ,zwinny” nie powinien by¢ przywolywany w odniesieniu do
nazwy cykli zycia, ale do okreslenia pewnych jego charakterystyk wspdlnych dlaréznych
cykli adaptacyjnych. Cechami tymi sa m.in."*:

1) regularnie dostarczane przyrosty dzialajacego oprogramowania,

2) krotkie (dzienne, tygodniowe, miesieczne) okresy adaptacyjnych iteracji,

3) cyklzycia projektu sktadajacy sie z adaptacyjnych iteracji zwykle o tym samym czasie
trwania (ang. time-boxing),

4) rozrdéznienie iteracyjnosci od inkrementalnosci — nie wszystkie iteracje musza kon-

czy¢ sie dzialajgcym fragmentem oprogramowania,

189 PMI, Software Extension to the PMBOK® Guide — Fifth Edition, Newtown Square 2013, s. 33.
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5) wymagania, projektowanie i sam produkt powstaje w miare ewoluowania projektu,

6) przedstawiciele klienta, uzytkownicy pozostaja stale zaangazowani w projekt; m.in.
poprzez uczestniczenie w okresowych i koncowych demonstracjach produktu; przed-
stawiciel klienta wspotpracuje z zespotem i dostarcza mu wiedzy odnosnie do poza-
danych kierunkéw rozwoju produktu i istniejacych ograniczeniach projektu.

7) realizacja projektu przez mate (do 10 0s6b), samoorganizujgce sie zespoty; w przy-
padku duzych projektéw stosowane struktury gronowej (wiele, matych zespotow),

8) praca w warunkach jednozadaniowosci — kazdy czlonek zespotu pracuje tylko nad
jednym projektem w danym czasie,

9) zespoly projektowe tacza osoby o kompetencjach uniwersalnych oraz specjalistow;
do zespotu, w miare potrzeb zapraszani sa eksperci funkcjonalni.

W praktyce poszczegblne cechy moga wystepowac w réznej konfiguracjii natezeniu
w zaleznosci od specyfiki projektu i jego otoczenia. Wedlug autoréw SWX uzasadnienie
dla stosowania adaptacyjnych cykli zycia projektéw pojawia sie, gdy trudno jest na weze-
snych etapach projektu doktadnie okresli¢ potrzeby i oczekiwania klienta lub gdy mamy
do czynienia z innowacyjnym zastosowaniem technologii.

Jako ilustracje podejscia adaptacyjnego standard SWX przytacza zalaczony powyzej
schemat (rysunek 31). Ma on charakter generyczny i wprawiony czytelnik z pewnoécia
dostrzeze w nim analogie to metod zwinnego zarzadzania projektami takich jak: SCRUM,
XP,FDD, TDD i DSDM.

2.10.2. SWX -zalecenia wlasciwe

Ze wzgledu na funkcjonowanie SWX w charakterze rozszerzenia dla uniwersalnego
standardu PMBoK Guide, w gtéwnej czesci standardu jego strukture podporzadkowano
najnowszej, piatej edycji kompendium wiedzy. Przyjeto zatem istniejacych dziesiec ob-
szaréw wiedzy oraz 47 procesoéw zarzadzania projektamiz PMBoK Guide, dodajac doich
opiséw zagadnienia specyficzne dla projektéw tworzenia oprogramowania. Podobnie
tez istniejace opisy proceséw oparte na zasileniach/wejéciach (ang. inputs), narzedziach
i technikach (ang. tools and techniques) oraz produktach/wyjéciach (ang. outputs) zostaty
uzupetnione o dodatkowe elementy stosowane w tego typu przedsiewzieciach. Cowazne,
wszystkie zalecenia metodyczne zawarte w oryginalnym PMBoK Guide pozostaja w mocy
i traktowane s jako uniwersalne, a wiec przydatne takze w przypadku projektéw infor-
matycznych. Poniewaz oméwienie klasycznych metodyk zarzadzania projektami (w tym
PMBoK Guide) lezy w zakresie innego podzadania projektu, w dalszej czesci opracowania
autor skupi sie wylacznie na nowych rekomendacjach wniesionych przez dodatek SWX

w dotychczasowym uktadzie obszaréw wiedzy o zarzadzaniu projektami.
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Zarzadzanie integracja projektu

Obszar zarzadzania integracja projektu jest kluczowym obszarem, koniecznym do za-
pewnienia powodzenia w jego realizacji. Jest to obszar, w ramach ktérego wykonywane
s3 podstawowe dzialania (procesy) konieczne do identyfikowania, definiowania, taczenia
i koordynacji wszystkich aktywnosci wykonywanych w realizowanym przedsiewzieciu.
Procesy w ramach zarzadzania integracja mozna zatem poréwnac do centralnego uktadu
nerwowego — mozgu i rdzenia kregowego — ktére zapewniaja sprawng wspotprace i in-
tegracje poszczegélnych czeéci ciala tak, aby organizm funkcjonowat jako jedna catosé.
W odniesieniu do specyfiki projektéw informatycznych warto podkresli¢, iz ,integracja
projektu” rozumiana jest w tym przypadku jako element zarzadzania projektem, a nie in-
tegracji technicznej fragmentéw oprogramowania.

W ramach zarzadzania integracja projektu zalecenia SWX pozostaja zgodne z reko-
mendacjami PMBoK Guide opartymi na szeSciu procesach zarzadzania:

4.1. Opracowanie karty projektu

4.2. Opracowanie planu zarzadzania projektem

4.3. Kierowanie i zarzadzanie pracami w projekcie

4.4. Monitorowanie i kontrolowanie pracy w projekcie
4.5. Przeprowadzanie zintegrowanej kontroli zmian
4.6. Zamykanie projektu lub etapu

W zakresie procesu 4.1 zalecenia pozostajg bez zmian.

W zakresie procesu 4.2 (opracowanie planu zarzadzania projektem) SWX podkresla
fakt, iz przebieg projektu informatycznego rzadko jest liniowy, a czeéciej opiera sie na ewo-
lucji oraz odkrywaniu i uczeniu sie w trakcie projektu. W efekcie planowanie wymaga
nie tylko wysitku na poczatku projektu (ang. upfront planning), ale takze intensywnej ak-
tualizacji i replanowania w trakcie jego przebiegu. Specyficzny zakres i szczegbétowosc
planowania determinowane beda gtéwnie przez wyboér konkretnego modelu cyklu zycia
projektu. W przypadku podejscia planistycznego wysitek 6w na wstepie bedzie znacznie
wiekszy nizw przypadku podejsé adaptacyjnych, ktére z kolei beda wymagaty wiekszego
nacisku na planowanie podczas realizacji projektu.

Aby odda¢ specyfike projektéw informatycznych, plan (bedacy gtéwnym rezultatem
tegoz procesu) nazwany zostat ,,planem zarzadzania projektem oprogramowania” (w ory-
ginale software project management plan). Oprécz dotychczasowych elementéw planu za-
rzadzania projektem autorzy SWX dodali do niego m.in."":

1) plan zarzadzania wymaganiami,

2) plan zarzadzania konfiguracja,

190 PMI, Software Extension..., s. 51.



Przeglad najwazniejszych zwinnych metodyk zarzadzania projektami 121

3) plany bezpieczenstwa (fizycznego, projektu, danych),
4) plan zarzadzania jakoscia,
5) plan zarzadzania integracja technologiczna przedsiebiorstwa (ang. enterprise tech-
nology insertion plan),
6) plan bezpieczenstwa informacji,
7) plan testow i ewaluacji,
8) plan zarzadzania informacja,
9) plan zarzadzani wydaniami i wdrozeniem,
10) plan infrastruktury technologicznej,
11) plan szkolenia zespotu projektowego.

W obrebie procesu 4.3 (kierowanie i zarzadzanie pracami projektu) autorzy rozsze-
rzenia podkreslaja specyfike kultury pracy zespotéw adaptacyjnych polegajaca na sa-
mokontroli, samoorganizacji i wysokiej integracji miedzy ich cztonkami. W takich
okolicznosciach kierownik projektu realizowanego wedtug adaptacyjnych cykli zycia
moze zmniejszy¢ swoje zaangazowanie w codzienne kierowanie swoimi ludzmi. Nie
oznacza to oczywiscie wylgczenia go z pracy. Nadal do jego obowiazkéw naleze¢ bedzie
m.in.: komunikowanie ograniczen zakresu, zasobéw i czasu projektu zespotowi projek-
towemu oraz innym interesariuszom, zapewnianie niezbednych zasob6w, tworzenie me-
chanizméw kontroli catoéci projektu, nadzorowanie zmian, umozliwienie wspoétpracy
miedzy wieloma podzespotami projektowymi, zapewnienie jej z innymi jednostkami
organizacji i wiele innych'"".

WEérdd listy narzedzi i technik pomocnych w wykonaniu omawianego procesu PMI
dodat rozpowszechnianie informacji (ang. information disseminarion). Dzialanie to ma
by¢ w uznaniu autoréw szczegdélnie istotne w zakresie projektéw informatycznych ze
wzgledu na ich niematerialny, trudno uchwytny charakter. Dlatego tez kierownik pro-
jektu powinien dotozy¢é wszelkich staran aby kluczowi interesariusze byli dobrze poinfor-
mowaniu o stanie projektu, jego aktualnych i prognozowanych postepach, informacjach
o efektach testowania itp. Jako narzedzie wspierajace komunikacje SWX rekomenduje ta-
blice i ekrany zarzadcze (ang. information radiators) umieszczane w widocznych, uczesz-
czanych miejscach.

Wsréd rezultatéw procesu 4.3 w SWX dodatkowo umieszczono prezentacje dziata-
jacych elementéw oprogramowania (ang. demonstrations of working, deliverable software).

W zakresie procesu 4.4 (monitorowanie i kontrolowanie pracy w projekcie) autorzy
SWX zwracaja uwage na dodatkowa mozliwos¢ kontroli pracy poprzez ocene dostarcza-
nych przyrostéw opracowywanego oprogramowania. Pozostate zalecenia dotyczace pro-

cesu pozostajg zgodne z PMBoK Guide.

191 PMI, Software Extension..., s. 52.
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Jesliidzie o proces 4.5 (przeprowadzanie zintegrowanej kontroli zmian) autorzy pod-
kreslajg zréznicowanie sposobu obstugi zmian w zaleznoéci od przyjetego modelu cyklu
zycia projektu. W przypadku modeli predyktywnych ograniczenia (tolerancje) parame-
tréw projektu ustanawiane sa zwykle podczas inicjowania i planowania, a ich przekrocze-
nie uruchamia proces kontroli zmian wraz z zagdaniem zmiany oraz (czesto) komitetem
ds. zmian. W przypadku cykli adaptacyjnych dla sporadycznych odchylerr podejscie for-
malne najczeéciej nie jest wymagane, o ile projekt zachowuje zgodnos¢ z wizja i zasad-
niczymi ograniczeniami. Zadania zmian dotyczace zakresu obstugiwane sa na poziomie
listy funkcjonalnosci produktu oraz zakresu funkcjonalnosci wchodzacych do poszcze-
gélnych iteracji. Pozostate zalecenia dotyczace procesu pozostaja zgodne z PMBoK Guide.

Ostatni proces w ramach zarzadzania integracja to 4.6 (zamykanie projektu lub etapu).
Autorzy SWX zachowuja w jego przypadku zalecenia PMBoK Guide, dodajacinformacje,
iz proces ten moze mie¢ miejsce nie tylko, jak dotychczas, przy koncu projektu lub jego
fazy, ale takze przy koncu poszczegdlnych iteracji. Pozostate zalecenia dotyczace procesu

pozostaja zgodne z PMBoK Guide.

Zarzadzanie zakresem projektu

Obszar zarzadzania zakresem projektu ma na celu wyznaczenie granic projektu i za-
kresu prac koniecznych do wykonania. Zarzadzanie zakresem w projekcie dostarcza ze-
spotowi proceséw, ktérych zadaniem jest zapewnienie, ze wszystkie konieczne (i tylko
takie) prace zostang wykonane. W projekcie informatycznym szczegélnie istotne jest
opisanie zakresu produktu, czyli zestawu funkcjonalnosci i cech jakosciowych oczeki-
wanego rezultatu (oprogramowania) oraz zakresu projektu, czyli prac koniecznych do
dostarczenia produktu. W zaleznosci od okolicznosci kolejnos¢ okreslania obu zakre-
sé6w moze by¢ rézna.

W ramach zarzadzania zakresem projektu zalecenia SWX pozostaja zgodne z reko-
mendacjami PMBoK Guide opartymi na szeSciu procesach zarzadzania:

5.1. Planowanie zarzadzania zakresem
5.2.Zbieranie wymagan

5.3. Precyzowanie zakresu

5.4. Tworzenie struktury podziatu pracy
5.5. Przeprowadzanie walidacji zakresu
5.6. Kontrolowanie zakresu

Zalecenia SWX dotyczace procesu 5.1 (planowanie zarzagdzania zakresem) koncen-
truja sie na rozréznieniu pomiedzy planowaniem zakresu w cyklach predyktywnych
iadaptacyjnych. W tych pierwszych dziatania zwigzane z planowaniem i definiowaniem

zakresu realizowane s3 we wczesnych fazach projektu, dostarczajac dokumentacji wyma-
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gan oraz architektury oprogramowania niezbednych do opracowania struktury podziatu
pracy (WBS). Podejscie predyktywne zalecane jest w przypadku projektu o stabilnych,
dajacych sie szczegdtowo opisa¢ wymaganiach, realizowanego w poznanej technologii.
W przypadku projektéw innowacyjnych bardziej sprawdzac sie bedzie podejscie ada-
ptacyjne, gdzie zakres projektu i produktu wspélnie ewoluuja poprzez kolejne iteracje
rozwoju oprogramowania. Autorzy zadbali tez o dodatkowe zasilenie do procesu — pla-
nowanie wydan dla planowania zarzadzania zakresem (ang. release planning for planning
scope management). Zalozenia odnosénie do wydan produktu czynione s3 najczesciej
podczas inicjowania i planowania projektu. Ich liczba, daty oraz zakres funkcjonalnoéci
do dostarczenia sg kluczowymi informacjami koniecznymi do poprawnego planowania
zarzadzania zakresem projektu informatycznego. Pozostate zalecenia dotyczace procesu
pozostaja zgodne z PMBoK Guide.

Podobnie jak w przypadku pozostatych proceséw 5.2 (zbieranie wymagan SWX)
réznicuje sposdb wykonania procesu w zaleznosci od wybranego modelu cyklu zycia
projektu. W przypadku modeli predyktywnych wymagania gromadzone s3 podczas faz
inicjowania i planowania projektéw, dazy sie zas do opracowania ich petnego, komplet-
nego i szczegdtowego ksztattu zgodnie z aktualng wiedzg. Jako ze ich ostateczny zestaw
staje sie podstawa do planowania pozostatych obszaréw projektow, to ewentualne zmiany
sa w takich przypadkach obstugiwane poprzez proces zarzadzania zmianami. W mode-
lach adaptacyjnych opracowuje sie wstepne wymagania konieczne do rozpoczecia pracy,
nastepnie zas rozwija sie je w sposéb ewolucyjny w trakcie trwania projektu. Wymaga-
nia odnosnie do produktu przechowywane sa na odrebnejliécie i podlegaja rozpatrzeniu
przy planowaniu kolejnych iteracji.

Precyzowanie (definiowanie) zakresu ma na celu precyzyjne opisanie projektu i pro-
duktu. W zakresie projektéw informatycznych oznacza to najczesciej analize wymagan
i funkcjonalnosci produktu pod katem priorytetéw i z perspektywy oczekiwan intere-
sariuszy. Nalezy jednak pamieta¢, ze wstepny zakres projektu bedzie ulegal zmianom
w miare ewolucyjnego postepu projektu. Znajdzie to swoje odzwierciedlenie w nowym
rezultacie procesu 5.3, czyli dodatkowych uwagach (ang. additional considerations), ktére
maja umozliwi¢ kierownikowi projektu zrealizowanie systematycznej ewolucji zakresu
projektu i produktu.

W zakresie tworzenia struktury podziatu pracy autorzy SWX - ze wzgledu na niema-
terialny charakter projektéw informatycznych — sugeruja stosowanie techniki struktury
podziatu praczorientowanej na czynnosci (ang. activity-oriented work breakdown structure).
Ewolucyjne podejscie do tworzenia zakresu projektu zostato takze uwzglednione w no-
wych technikach kroczacego tworzenia WBS-u (ang. rolling wave elaboration of WBS) oraz
planowania kroczacego dla adaptacyjnych cykli zycia projektu (ang. rolling wave planning
for adaptive life cycle projects).
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Walidacja zakresu jest procesem, ktérego celem jest uzyskanie od interesariuszy po-
twierdzenia wykonania i odbioru czeéci dostarczanego zakresu projektu. Zalecenia do-
tyczace procesu pozostaja zgodne z PMBoK Guide. Dla potrzeb projektéw realizowanych
adaptacyjnie podkreslono, iz walidacja zakresu dotyczy przyrostéw oprogramowania uzy-
skiwanych na koniec kazdego cyklu iteracyjnego i moze, ale nie musi, by¢ opisana w for-
malnym planie walidacji. Wsréd rezultatow procesu walidacji wyszczegélnione zostaty
zaakceptowane produkty (ang. accepted deliverables), ktére w takim przypadku przybie-
raja postac¢ w petni funkcjonujacego przyrostu produktu.

Kontrola zakresu jest procesem, ktéry ma umozliwi¢ monitorowanie projektu pod
katem wykonywanych prac oraz wprowadzanych w tym obszarze zmian. Autorzy SWX
podkreslaja, iz oryginalne zalecenia PMBoK Guide maja zastosowanie w przypadku projek-
téw w modelach predyktywnych, ktére oparte sa najczesciej na tradycyjnych technikach
zarzadzania. W przypadku modeli adaptacyjnych kontrola zakresu polega na wspotpracy
pomiedzy kierownikiem projektu, zespotem oraz przedstawicielami klienta przy ustala-
niu zestawéw funkcjonalnosci wlaczanych w zakres poszczegélnych iteracjii przyrostow.
Kontrolowanie zakresu ma na celu zapewnienie satysfakgji klienta i dostarczenie mu naj-
bardziej wartosciowego ksztattu finalnego produktu. W miejsce formalnych decyzji od-
nosnie do akceptacji badz odrzucenia zmian podstawowym rezultatem kontroli zakresu

sg ustalenia dotyczace listy funkcjonalnosci najblizszej iteracji.

Zarzadzanie czasem projektu

Obszar zarzadzania czasem projektu dostarcza kierownikowi projektu zalecent me-
todycznych pozwalajacych na jego realizacje terminowo i wedtug dostepnego czasu. Ze
wzgleduna fakt, iz koszt projektéw informatycznych determinowany jest gtéwnie czasem
pracy zasobow, jest to obszarznaczacy dla powodzenia realizacji projektu. Zalecenia SWX
dotyczace zarzadzania czasem projektu informatycznego pozostaja zgodne z zaleceniami
PMBoK Guide, wzbogacajac jednoczesnie poszczegélne procesy o dodatkowe narzedzia
i techniki. W ramach obszaru wiedzy wyszczegélniono siedem procesow:

6.1. Planowanie zarzagdzania harmonogramem
6.2. Okreslanie dziatan
6.3. Okreslanie kolejnosci dziatan
6.4. Szacowanie zasobéw dzialan
6.5. Szacowanie czasu trwania dziatan
6.6. Opracowanie harmonogramu
6.7. Kontrolowanie harmonogramu
W zakresie planowania zarzgdzania harmonogramem autorzy SWX zwrécili uwage

na problem zagadnien bezpieczenstwa i ochrony w tworzeniu oprogramowania. Element
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ten zostal dodany jako zasilenie tegoz procesu. Pozostate zalecenia dotyczace procesu po-
zostaja zgodne z PMBoK Guide.

W zakresie definiowania czynnosci rozszerzenie dostarcza kierownikom projektéw
trzech nowych technikinarzedzi. S to: struktury podziatu historii uzytkownika (ang. story
breakdown structures), makiety (ang. storyboards) oraz przypadki uzycia (ang. use cases).
Zastosowanie tych technik utatwia okreslenie szczegétowych zadan stuzacych wytwo-
rzeniu przyjetych funkcjonalnosci produktow.

W zakresie okreélenia kolejnosci zadan SWX zwraca uwage na wplyw architektury
systemowej przedsiebiorstwaiinnych ograniczen architektury na optymalny uktad dzia-
tan w projekcie. Elementy te, wraz z analizami bezpieczenstwa i ochrony, dodane zostaty
jako zasilenia omawianego procesu. Dodano takze narzedzia i techniki takie jak: model
SAIV (ang. schedule as independent variable) oraz time boxing (rozwigzania majace na celu
dostarczenie najbardziej wartosciowych funkcjonalnosci w z géry okreslonym czasie),
oceny zestawow funkcjonalnoéci (ang. feature set evaluation) oraz umowy SLA (ang. service
level agreement). Oproczistniejacych juz wczeéniej wykreséw sieciowych oraz aktualizacji
dokumentacji projektowej do grupy rezultatéw procesu dodano: zestawy funkcjonalno-
éci (ang. features set), plany wydan (ang. release plans) oraz zaleznosci architektoniczne
oraz niefunkcjonalne (ang. architectural and nonfunctional dependences).

Podczas szacowania zasobow dziatan w sposéb naturalny kierownik projektu kon-
centrowac sie bedzie na wydajnosci pracy (ang. velocity) dostepnych mu programistow.
Pomocne w tym zakresie beda dane historyczne dotyczace jakosci i wynikéw pracy. Sam
zestaw zasilen i rezultatow tego procesu pozostat bez zmian, za w ramach narzedzii tech-
nik dodano umowy SLA oraz ,inne narzedzia i techniki”, tzn. techniki szacowania czasu,
mogace zosta¢ wykorzystane takze przy szacowaniu zasobéw dziatan.

W ramach szacowania czasu trwania dziatan autorzy podkreslaja jego trudnos¢ ze
wzgledu na niematerialny charakter rezultatéw oraz nieliniowy zwiazek czasu i stopnia
ztozonosci czyilosci pracy do wykonania. Z perspektywy zalecenn SWX zaréwno zasilenia,
jak i narzedzia/techniki oraz rezultaty pozostaja bez zmian w stosunku do oryginalnego
PMBoK Guide. Autorzy dodali tez w ostatnim punkcie tzw. inne zasilenia (ang. additional
inputs), wymieniajac wéréd nich: historie uzytkownika, listy, grupy, zestawy funkcjonal-
nosci oraz informacje o wydajnosci zespotu.

W zakresie opracowania harmonogramu zwrécono uwage na fakt, iz plan przebiegu
projektumoze przybiera¢ w projektach informatycznych inng postac niz typowe harmo-
nogramy. Moze byc¢ to np. spriorytetyzowana lista zadan (ang. backlog of work activities).
Z perspektywy zalecern SWX zasadniczo elementy procesu pozostaja bez zmian w stosun-
ku do oryginalnego PMBoK Guide. W ramach zasiler autorzy dodali w ostatnim punkcie
tzw. inne zasilenia (ang. additional inputs) wymieniajac wsrdd nich: listy czynnosci, funk-

cjonalnosci i ich zestawy, historie uzytkownikéw, dane historyczne o wydajnosci pracy
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zespotu oraz umowy SLA. Narzedzia i techniki uzupetniono o dwa elementy. Pierwszy
to kompresja harmonogramu (ang. schedule compression), czyli skrocenie czasu poprzez
zmniejszenie zakresu funkcjonalnosci do dajacego sie uzyska¢ przy istniejacych warun-
kach i ograniczeniach pracy, zas drugi to przyrostowe planowanie produktu (ang. incre-
mental product planning) Wéréd rezultatéw procesu dodano aktualizacje planu wydan
i iteracji (ang. release and iteration plan updates).

Kontrolowanie harmonogramu w przypadku projektéw informatycznych polegaé
bedzie, zgodnie z zaleceniami SWX, przede wszystkim na kontrolowaniu wydajnosci
pracy zespotéw w trakcie iteracji, jej ocenie podczas spotkan retrospektywnych, reprio-
rytetyzacji listy dziatan do pozostatych do wykonania oraz wspoétpracy w tym zakresie
z zamawiajacym. Lista rekomendowanych zasilen procesu pozostata bez zmian. W za-
kresie narzedzi i technik uwzgledniono: kompresje harmonogramu, przeglady oparte
na dowodach (czyli przeglady na bazie dzialajacego fragmentu oprogramowania), retro-
spektywy, diagramy skumulowanego przebiegu (ang. cumulative flow diagrams), tablice
przeptywu pracy wraz z codziennymi spotkaniami aktualizujacymi, przeglady repriory-
tetyzujace, wykresy rozpalania i spalania (ang. burnup and burndown charts) oraz analiza
odchylen. Wéréd rezultatéw procesu dodano tzw. dodatkowe rezultaty (ang. additional
outputs), wyszczegélniajac wérdéd nich: informacje o wydajnosci pracy zespotu, aktuali-

zacje plandéw iteracji i wydan oraz modyfikacje uméw SLA.

Zarzadzanie kosztem projektu

Obszar zarzadzania kosztem projektu dostarcza kierownikowi projektu metod zarza-
dzania pozwalajacych zachowac kontrole nad jego kosztami i budzetem. Nawet w przy-
padku projektéw realizowanych adaptacyjnie kierownik projektu oraz interesariusze
powinni by¢ swiadomi zwiazanych z nimi kosztéw (gléwnie kosztow pracy zespotu), ich
dotychczasowych wartosci oraz prognoz. Elastycznosc dotyczaca zakresu produktu i pro-
jektu bedzie najczesciej ograniczana dostepnymi zasobami, w tym mozliwymi naktada-
mi finansowymi. Musza one pozosta¢ pod kontrola kierownictwa projektu i organizacji
W zakres dzialan w tym obszarze wchodza cztery procesy, tj.:

7.1. Planowanie zarzadzania kosztami
7.2.Szacowanie kosztow

7.3. Okreslanie budzetu

7.4. Kontrolowanie kosztéw

Odnosnie do pierwszego procesu autorzy SWX podkreslajg koniecznos¢ okreslenia
odpowiednich mechanizméw finansowania projektéw w przypadku przyjecia przyro-
stowych modeli rozwoju oprogramowania oraz konieczno$¢ ustanowienia wiasciwego

podejécia do kontroli zmian w zakresie odchylert od bazowych wartosci budzetu. Jedli
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idzie o zasilenia procesu, zmodyfikowano tres¢ ,aktywéw proceséw organizacyjnych?”,

uwzgledniajac trzy dodatkowe elementy, tj.:

1) czynnikikosztow (ang. cost drivers); koniecznos¢ uwzglednienia parametréw tworzo-
nego oprogramowania, takich jak m.in.: rozmiar, ztozonos¢, konieczne umiejetnosci
programistéw, koszty infrastruktury, koszty zarzadzania konfiguracja czy testowania,

2) zasady fadu organizacyjnego w zakresie obszaru IT (m.in. COBIT, COSO, ITIL ISO/
IEX 200001 inne) oraz

3) wytyczne wynikajace z zarzadzania portfelowego w organizacji (np. kosztow utrzy-
mania infrastruktury, podejscia do otwartego oprogramowania czy praw autorskich).
Lista technik pomocnych przy planowaniu zarzadzania kosztami projektow informa-

tycznych pozostata niezmieniona, natomiast w zakresie rezultatéw dodano trzy elemen-

ty: poziom dokladnosci szacunkéw (ang. accuracy of estimate), jednostki miary kosztéw

(ang. units of measure) oraz metody pomiaru wydajnosci kosztow (ang. cost performance

measurement method).

W zakresie szacowania kosztéw projektow informatycznych autorzy SWX, podkresla-
jac trudnos¢ planowania, zwracajg uwage na wartos¢ ptynaca z posiadania wielu poczat-
kowych szacunkéw, na bazie ktérych mozna opracowaé wiarygodne wartosci. Wstepne
szacunki maja umozliwi¢ okreslenie bardziej rzedow wielkosci niz doktadnych wartosci,
takaby mozna bylo sprawnie przejs¢ do wstepnego planowania. Twércy rozszerzenia do-
datkowo wyszczegdlniaja czynniki wpltywajace na wysokos¢ kosztéw, na ktore szczegol-
nie powinien zwrdci¢ uwage kierownik takiego projektu. S to: czynniki bezposrednio
zwiazane z projektem (wielkos¢ zespotu, rozmiar i ztozonos¢ rozwiazania itp.), wyma-
gania prawne, zgodnos¢ ze standardami, zmiany organizacyjne, ryzyko projektu, koszty
finansowania projektu.

Wprowadzone zmiany w zakresie zasilen procesu szacowania kosztéw dotycza: planu
bazowego zakresu (ang. scope baseline), harmonogramu projektu, rejestru ryzyk oraz czyn-
nikéw srodowiska organizacji. Dodatkowo kierownicy projektéw powinni uwzgledni¢
w szacowaniu kosztéw wspomniane wczesniej wielkos¢ i ztozonos¢ oprogramowania
oraz tempo pracy zespotu. W zakresie technik szacowania kosztéw autorzy SWX opieraja
sie na tych juz istniejacych w PMBoK Guide, jak réwniez dodaja nowe, specyficzne dla
projektéow informatycznych: szacowanie w ramach iteracji (ang. time-boxed estimating),
szacowanie oparte na punktach funkcjonalnych i liniach kodu zré6dtowego, szacowa-
nie oparte na historiach uzytkownika i przypadkach uzycia, szacowanie wysitku zwia-
zanego z tworzeniem kodu wielokrotnego uzytku oraz szacowanie ceny do uzyskania
(ang. price-to-win). Zalecenia dotyczace rezultatéw procesu oraz rozszerzenia dotyczace
procesu okreslania budzetu projektu pozostaja bez zmian w stosunku do oryginalnych
zalecern PMBoK Guide.
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Ze wzgledu na adaptacyjny charakter projektéw informatycznych, podobnie jak

w przypadku kontroli zakresu, kontrola kosztow projektu bedzie musiata oddawac ewo-

lucyjny charakter projektu oraz dynamike jego zmian. Najczesciej koszty bezposrednie

liczone beda w zaleznosci od poziomu wysitku wlozonego przez zesp6t przy dostarcza-
niu uzgodnionych w ramach iteracji zestawéw funkcjonalnosci. Lista zasilen i rezultatéw
procesu pozostata bez zmian, dopasowano zas opis trzech z zalecanych technik:

1) technikawartoéci uzyskanej—uznanie uzytecznosci metody w przypadku projektow
informatycznych przy zatozeniu, iz postep projektu oddawany bedzie przez kolejne
przyrosty koncowego projektu oraz przy ostrzezeniu co do mozliwych btedéw po-
miaru wynikajacych z jego niematerialnego charakteru,

2) prognozowanie oraz mierniki zarzagdcze — odniesienie do metod takich jak EV, wy-
kresy spalania, wykresy skumulowanego przeptywu; nacisk na tatwos¢ interpretacji

i czytelnoé¢ przekazu.

Zarzadzanie jakoScia projektu

Zarzadzanie jakoscia projektu jest obszarem wiedzy, ktéry rekomenduje kierowniko-
wi projektu zestaw dziatart majacych na celu zapewnienie, ze projekt spetni wymagania,
dla ktérych zostat powotany.

W ramach obszaru zalecane sa trzy procesy:

8.1. Planowanie zarzadzania jakoscia
8.2. Przeprowadzanie zapewniania jakosci
8.3. Kontrolowanie jakosci

Przeprowadzenia zapewnienia jakosci projektu informatycznego (ang. software qu-
ality assurance) ma charakter ciggtego procesu zapewniajacego przestrzeganie przyjetych
standardéw wzgledem procesu tworzenia oprogramowania. Kontrola jakosci projektu
informatycznego (ang. software quality control) ma na celu zastosowanie odpowiednich
metod sprawdzajacych, czy opracowywany produkt spelnia okreslone kryteriajakoscii wy-
magania. Zapewnienie jakosci wykonywane na poziomie zespotu najczesciej przyjmuje
forme ocen ex post, spotkan retrospektywnych, przegladéw doswiadczen projektowych
oraz ocen miernikéw wydajnosci. W zakresie kontroli jakosci sa to zwykle przeglady, in-
spekcje oraz testowanie.

W przypadku projektéw realizowanych zgodnie z modelami adaptacyjnymi czeste
iteracje oraz demonstracje fragmentéw oprogramowania wymagajg zintegrowanego po-
dejscia do zarzadzania jakoscig. Wynika to z kluczowej zasady, iz demonstrowane przyro-
sty powinny by¢ wykonane w calosci, przetestowane i pozbawione btedéw.

Pod wzgledem zasilen, narzedzi i technik oraz rezultatéw przyporzadkowanych do

poszczegblnych proceséw wszystkie dotychczasowe zalecenia— po uwzglednieniu specy-
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fiki projektéw informatycznych — zostaty utrzymane w mocy. Uzupelnienie uwzglednia

dodatkowy rezultat w procesie kontroli jakoéci, tzw. dodatkowe rezultaty, czyli:

1) mierniki cech jakoéciowych zawartych w planie zarzadzania jakoscia oraz kryteriach
wydan,

2) zmiany w oprogramowaniu zatwierdzone podczas testéw,

3) produkty praczwalidowane po testach odniesione do pierwotnego zakresu projektu,

4) identyfikacje odchylen miedzy planowanymi i rzeczywistymi wynikami wraz z ich
wytlumaczeniem,

5) zaktualizowane listy kontrolne, procedury testowe i inne aktywa proceséw,

6) doswiadczenia projektowe uzyskane podczas retrospektyw,

7) aktualizacje planéw zarzadzania projektem'*.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi projektu

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi projektu dostarcza kierownikowi projektu
narzedzi planowania, organizowania, zarzadzania i przewodzenia zespolowi projekto-
wemu. W ramach obszaru wiedzy znajduja sie cztery procesy:

9.1. Planowanie zarzadzania zasobami ludzkimi
9.2. Pozyskiwanie zespotu projektowego

9.3. Rozwijanie zespotu projektowego

9.4. Zarzadzanie zespotem projektowym

Specyficzne zalecenia SWX dotyczace tego obszaru koncentruja sie na szczeg6lnych
cechach takich zespotéw, przypisywanych im zaréwno przez praktykéw, jaki teoretykéw
adaptacyjnego zarzadzania projektami. W szczegélnosci dotyczy to uznania cztonkow ze-
spotéw za kompetentnych specjalistéw w swoich dziedzinach, bliskich modelowi ,,pra-
cownika wiedzy” i teorii Y. McGregora. W konsekwencji kierownik projektu powinien
mniej mikrozarzadza¢, a wiecej uwagi poswieci¢ na komunikacje i facylitacje pracy ma-
tych, plaskich, samoorganizujacych i samodyscyplinujacych sie zespotow.

Pod wzgledem zasilen, narzedzi i technik oraz rezultatéw przyporzadkowanych do
poszczegdlnych proceséw wszystkie dotychczasowe zalecenia, po uwzglednieniu spe-
cyfiki projektéw informatycznych, zostaly utrzymane w mocy. Uzupelnienie uwzgled-
nia nowe techniki w procesach rozwijania zespotu projektu (tzw. dodatkowe narzedzia
i techniki) oraz w procesie zarzadzania zespotem projektowy (tzw. dodatkowe uwagi).
W pierwszym przypadku sa to techniki takie jak: programowanie w parach, programo-
wanie nastawione na testy (ang. test-driven development), kolokacja zespotéw oraz budo-

wanie zaufania. W drugim autorzy podkreélili delikatny charakter pomiaru wydajnosci

192 PMI, Software Extension..., s. 160.
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cztonkéw zespoldow programistycznych oraz potrzebe relacji w tym zakresie ,jeden do
jednego” z kierownikiem projektu, a takze mozliwoé¢ eksperymentowania z przypi-
sywaniem 16l poszczegélnym cztonkom zespotu pomiedzy kolejnymi iteracjami. Daje
to szanse jego lepszego poznania oraz znalezienia optymalnej konfiguracji. Iteracje oraz
retrospektywy umozliwiaja dodatkowo uzyskanie informacji zwrotnej z pracy zespotu.
Ponadto autorzy zwracaja uwage na wplyw niematerialnego charakteru oprogramowa-

nia na ryzyko pojawiania sie konfliktow.

Zarzadzanie komunikacja projektu

Obszar zarzadzania komunikacja jest obszarem ktéry pozwala kierownikowi projek-
tuna terminowe, precyzyjne tworzenie, zbieranie, rozpowszechnianie, przechowywanie
i ostateczne usuwanie informacji zwigzanych z projektem.

10.1. Planowanie zarzadzania komunikacja

10.2. Zarzadzanie komunikacja

10.3. Kontrolowanie komunikacji
Jako ze projektom informatycznym, szczegdlnie tym realizowanym w podejéciach ada-

ptacyjnych, towarzysza dynamizm i szybkie tempo zmian, to powinny ié¢ za tym odpo-

wiednie rozwigzania w zakresie komunikacji. Beda to przede wszystkim srodki komunikacji
bezposredniej (,,twarza w twarz”): spotkania planistyczne, codzienne spotkania ,,na sto-
jaco” (ang. daily stand-up meetings), czeste demonstrowanie postepéw i przyrostéw pracy.

W przypadku duzych projektow w celu ograniczenia liczby kanatéw komunikacji zaleca sie

stosowanie wiekszej liczby mniejszych, koordynowanych zespotéw niz jednego, duzego.

Pod wzgledem zasilen, narzedzi i technik oraz rezultatéw przyporzadkowanych do
poszczegblnych proceséw wszystkie dotychczasowe zalecenia, po uwzglednieniu specy-
fiki projektéw informatycznych zostaly utrzymane w mocy. Uzupetniono je o dodatko-
we rozwiazania dotyczace procesu zarzadzania komunikacja oraz procesu kontrolowania
komunikacji.

W ramach zarzadzania komunikacja dodano:

1) nowe zasilenie w postaci planéw wydan oraz iteracji,

2) nowe narzedzia i techniki: tablice i ekrany zarzadcze (ang. information radiators), in-
formacje o aktualnej wydajnosci zespotéw (ang. velocity), informacje o historycz-
nej wydajnosci zespotoéw (ang. historical velocity) oraz narzedzia wspétpracy online,

3) nowerezultaty procesu: specjalistyczne narzedzia komunikacji, narzedzia wspoétpra-
cy online oraz zaktualizowane tablice i ekrany zarzadcze.

W ramach kontrolowania komunikacji dodano:

1) nowezasilenia: spriorytetyzowana liste funkcjonalnosci (ang. prioritized backlog) oraz

statystyki i prognozy wydajnosci zespotow,
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2) nowe narzedzia i techniki: taktowng komunikacje (tj. komunikacje, ktéra nie zakté-
ca pracy w skolokowanych zespotach projektowych) oraz zautomatyzowane systemy
wspierajace komunikacje (np. wiki, strony internetowe projektu i inne),

3) nowe rezultaty procesu: aktualizacje planu iteracji i wydan oraz zrepriorytetyzowa-

na liste funkcjonalnoéci.

Zarzadzanie ryzykiem projektu

Obszar zarzadzanie ryzykiem dostarcza kierownikowi projektu rozwigzan umozli-
wiajacych ograniczenie prawdopodobienstwa i skutkéw negatywnych zdarzen (zagro-
zen) w projekcie oraz zwiekszenie tychze parametréw dla zdarzen pozytywnych (szans).
Z perspektywy projektéw informatycznych kluczowe obszary ryzyka, ktérymi powinno
sie zarzadza¢ dotycza ryzyk: technicznych, zwigzanych z harmonogramem, kosztami,
jakoscia, dynamika zespotéw oraz wspoétpraca z interesariuszami. Oryginalnie PMBoK
Guide rekomenduje stosowanie w tym celu szeSciu proceséw:

11.1. Planowanie zarzadzania ryzykiem

11.2. Rozpoznawanie ryzyk

11.3. Przeprowadzenie jakosciowej analizy ryzyk
11.4. Przeprowadzanie ilosciowej analizy ryzyk
11.5. Planowanie reakcji na ryzyka

11.6. Kontrolowanie ryzyk

Pod wzgledem zasilen, narzedzi i technik oraz rezultatéw przyporzadkowanych do
poszczegblnych procesow wszystkie dotychczasowe zalecenia, po uwzglednieniu specy-
fiki projektéw informatycznych, zostaly utrzymane w mocy. Uzupetniono je o dodatko-
we rozwiazania dotyczace proceséw planowania zarzadzania ryzykiem, rozpoznawania
ryzyk, przeprowadzania jakosciowej analizy ryzyk oraz planowania reakcji na ryzyka.

W ramach pierwszego procesu narzedzia i techniki zostalty uzupetnione o dodatkowe
uwagi (ang. additional considerations), w ktérych autorzy SWX zwracaja uwage na znaczna
redukcje catosciowego poziomu ryzyka w skutek stosowania adaptacyjnych modeli rozwo-
juoprogramowania. Dzieki czestej repriorytetyzacji funkcjonalnosci oraz przyrostowemu
budowaniu produktu zesp6t projektowy ma szanse unikna¢ wielu zagrozen i wykorzystacé
pojawiajace sie szanse. Moze takze oceni¢ funkcjonalnosci pod katem towarzyszacych im
ryzyk oraz przystapic do ich wytworzenia odpowiednio wczesniej.

W odniesieniu do drugiego procesu autorzy SWX uzupetnili zasilenia procesu o spe-
cyficzne taksonomie ryzyk dotyczace projektéw informatycznych np. struktura podziatu
ryzyk (RBS) opracowana przez Software Engineering Institute. Lista narzedzi i technik
wzbogacona zostala takze o spotkania retrospektywne, podczas ktérych mozliwe jest

identyfikowanie nowych, niedostrzezonych dotychczas zagrozen.
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W zakresie procesu przeprowadzania jakoéciowej analizy ryzyk narzedzia i techniki
zostaly takze uzupelnione o dodatkowe uwagi (ang. additional considerations). W uwa-
gach tych autorzy podkreslaja subiektywnos¢ oceny ryzyk w projektach informatycznych,
nieczesty dostep: do wiarygodnych statystyk pomocnych w ocenie zagrozen oraz mozli-
wy wplyw ostatnich projektéw na zaburzenie oceny ryzyk w biezacym przedsiewzieciu.
W przypadku projektow realizowanych zgodnie z modelami adaptacyjnymi oceny tego
typu moga by¢ jednym z parametréw wspierajacym podejmowanie decyzji odnosnie do
prac wlaczanych w zakres kolejnych iteracji.

Podobnie jak we wczeéniejszych procesach planowanie odpowiedzi na ryzyka zosta-
to uzupelnione o dodatkowe uwagi w czesci dotyczacej nie tylko narzedzi i technik, ale
i rezultatow. Odnoénie do technik zalecenia te dotycza uwzglednienia poziomu ryzyka
element6éw oprogramowania w procedurach testowych (ang. risk-based testing - czyliin-
tensywniejsze testowanie najbardziej narazonych na btedy funkcjonalnosci) oraz stoso-
wania tzw. czynnikéw dzwigni ryzyka (ang. risk leverage factors, RLF), czyli matematycznej
formuly oceniajacej koszt zmniejszenia ryzyk z poziomu inherentnego do rezydualnego.
Uwagi w ramach rezultatéw dotycza zalecenia, aby szczegétowo planowac reakcje na za-
grozenia, uwzgledniajac zatwierdzone aktywnosci, spos6b monitorowania ryzyk, ich
wskazniki (ang. triggers), wlascicieli ryzyk oraz wiascicieli reakcji na ryzyka, a takze kosz-
ty i czas potrzebny na realizacje dziatan. Autorzy w odrebnej tabeli przedstawili propo-
nowane dziatania polegajace dna unikaniu, transferze i mitygacji wybranych grup ryzyk

(np. technicznych, bezpieczenstwa czy zespotu).

Zarzadzanie zamdwieniami projektu

Przedostatni obszar wiedzy o zarzadzaniu projektami, tj. zarzadzanie zaméwieniami
projektu, ustanowiony zostat w celu umozliwienia kierownikowi projektu zorganizowania
zaopatrzenia projektu w dobra i ustugi spoza organizacji realizujacej projekt. W ramach
zarzadzania zamowieniami projektu stosowane s3 cztery procesy:

12.1. Planowanie zarzadzania zaméwieniami
12.2. Przeprowadzanie zamowien

12.3. Kontrolowanie zaméwien

12.4. Zamykanie zamoéwien

Pod wzgledem zasilen, narzedzi i technik oraz rezultatéw przyporzadkowanych do
poszczegdlnych proceséw wszystkie dotychczasowe zalecenia, po uwzglednieniu spe-
cyfiki projektéw informatycznych, zostaly utrzymane w mocy. Autorzy SWX nie dodali
zadnych nowych elementow.

Obszarten, w swoim podstawowym rozumieniu traktuje organizacje realizujaca pro-

jekt jako zamawiajacego (przypadki zakupu gotowego lub otwartego oprogramowania).
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Zalecenia, opisane np. w planowaniu zarzadzania zamoéwieniami, dotycza sposobow
identyfikacji dostawcéw, przygotowania deklaracji celéw (ang. statement of objective /
statement of work), okreslenia kryteriéw oceny ofert oraz przygotowania umowy i regu-
laminu dostaw. Autorzy zwracaja takze uwage na zagadnienie licencji towarzyszacych
oprogramowaniu, ktorych zapisy moge regulowac zakres stosowania i modyfikacji, istot-
ne ograniczenia w dostepie czy transferze, jak rowniez zwiazane z tym oplaty. Realizacja
projektu na potrzeby zewnetrzne moze wymagac zmiany podejécia do proponowanych
procesoéw na perspektywe dostawcy produktu. Innymi istotnymi zagadnieniami zarza-
dzania zaméwieniami moga by¢ w tym zakresie prawa autorskie i licencje zwiazane z ku-
powanym, budowanym lub modyfikowanym oprogramowaniem (np. warunki dostepu
do kodu Zrédtowego) oraz sposéb wykorzystania zewnetrznych zasobow do celé6w pro-

jektu (outsourcing).

Zarzadzanie interesariuszami projektu

Ostatnim dziesigtym obszarem wiedzy o zarzadzaniu projektami zawartym w PMBoK
Guide oraz SWX jest zarzadzanie interesariuszami projektu. Znaczenie interesariuszy
w projektach jest znaczne, zas w projektach informatycznych, ze wzgledu na niemate-
rialny charakter produktu, jeszcze wieksze — a nawet decydujace. Zgodnie z zaleceniami
PMBoK Guide kierownik powinien uwaznie zarzadza¢ satysfakcja kluczowych intere-
sariuszy, za$ obszar ten dostarcza mu czterech procesow dzieki ktérym jest to mozliwe.
Sa to:

13.1. Rozpoznawanie interesariuszy

13.2. Planowanie zarzadzania interesariuszami
13.3. Zarzadzanie angazowaniem interesariuszy
13.4. Kontrolowanie zaangazowania interesariuszy

Wedlug oceny autoréw SWX w projektach informatycznych angazowanie interesariu-
szy odbywa sie najczesciej podczas planowaniai okreslania wymagan projektu oraz w okre-
sowych przegladach przy ,kamieniach milowych”. Zaangazowanie to, nawet w modelach
predyktywnych, moze byé¢ wzmocnione, jesli zastosowane zostanie podejscie inkremen-
talne zregularnymi demonstracjami przyrostow. W przypadku projektow adaptacyjnych
wspotpraca ta musi by¢ cista i czesta, gdyz w inny sposéb zespotowi brakowac bedzie
informacji zwrotniej koniecznej do ewolucji projektu zgodnie z oczekiwania klienta.

Pod wzgledem zasilen, narzedzi i technik oraz rezultatéw przyporzadkowanych do
poszczegblnych procesow wszystkie dotychczasowe zalecenia, po uwzglednieniu specy-
fiki projektéw informatycznych, zostaly utrzymane w mocy. Uzupetniono je o dodatko-
we rozwigzania dotyczace identyfikowania interesariuszy, planowania zarzadzania nimi

oraz zarzadzania ich zaangazowaniem.
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W ramach pierwszego procesu dodano technike modelowania uzytkownikow
(ang. persona modeling) polegajaca na opracowaniu zbiorczej charakterystyki kluczowych
interesariuszy projektu z perspektywy ich oczekiwan i interakcji z produktem.

Odnoénie do drugiego procesu dodano jedno nowe zasilenie w postaci informacji
o dostepnosci interesariuszy (ang. stakeholder availability) oraz jeden nowy rezultat: prze-
glady kamieni milowych oraz plany iteracji.

W zakresie zarzadzania zaangazowaniem interesariuszy dodano jedno, nowe zasile-
nie tj. przeglady, spotkania i plany oraz trzy nowe techniki i narzedzia, tj.:

1) tablicei ekrany zarzadcze,
2) statystyki dotyczace aktualnej i historycznej wydajnosci zespotéw oraz
3) narzedzia komunikacji tj. kompleksowe narzedzia informatyczne wspierajace prace

grupowq i komunikacje z zespotem i zewnetrznymi interesariuszami.

2.10.3. Podsumowanie

The Software Extension to the PMBoK Guide nalezy przede wszystkim rozpatry-
wacé w charakterze dodatku, a nie samodzielnego standardu metodycznego. Co wiecej,
ze wzgledu na grono autoréw oraz produkt bazowy, jakim jest PMBoK Guide, jego tres¢
i warto$¢ merytoryczna prezentuje zar6wno mocne, jak i stabe strony.

Kluczowa wartos¢ ptynaca z SWX wynika z odniesienia i zmapowania dotychczaso-
wego dorobku zwinnych metodyk zarzgdzania projektami do struktury jednego z najpo-
pularniejszych standardow metodycznych, czyli PMBoK Guide. W efekcie PMI umozliwit
stosujacym standard organizacjom , przettumaczenie” stosowanych praktyk zwinnych
na jezyk PMBoK Guide oraz integracje tychze w ramach szerszego systemu zarzadzania
projektami w organizacji. Mozna dzieki temu wykaza¢ kompatybilnos¢ metodyk oraz wy-
kaza¢ podejscia zwinne jako jedna z dopuszczalnych modyfikacji oryginalnego standar-
du, zachowujac spéjnosé stosowanych rozwiazan i taczacje w jedno. Stato sie to mozliwe,
w szczegblnosci dzieki wprowadzeniu r6znych modeli cyklu zycia projektow: poczawszy
od modelu predyktywnego, do adaptacyjnego.

Ze wzgledu na to, iz ani PMI, ani IEEE CS nie dysponowaly wczesniej wlasnymi,
promowanymi rozwigzaniami dedykowanymi projektom informatycznym, a ich dziatal-
nosc skupiona byla na rozwijaniu wiedzy oraz dystrybucji jej w postaci norm, to ksztatt
i treé¢ SWX ma charakter uniwersalny, tzn. niezalezny od jakiejkolwiek konkretnej me-
todyki z rodziny zwinnych. Mimo iz w SWX mozna znaleZ¢ odniesienia do niektérych
z nich, a model rozwoju iteracyjnego i inkrementalnego jest niemal identyczny z roz-
wigzaniami proponowanymi przez np. SCRUM, to samo opracowanie stanowi niejako
podsumowanie i zbiér rozwigzan metodycznych bazujacy na calym dostepnym dorob-

ku metodyk zwinnych — a wiec wielu r6znych metodykach oraz ich zaleceniach. Dzia-
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lanie takie byto mozliwe ze wzgledu na relatywne opdznienie opracowania standardu
w stosunku do dynamiki rynkowej i mody na Agile Project Management. W SWX wy-
ciggnieto niejako ,,przed nawias” wszystkie elementy wspélne oraz odniesiono je do 10
obszaréw wiedzy, tradycyjnie kojarzonych z zarzadzaniem projektami. W efekcie SWX
jest interesujgcym rozwigzaniem dla oséb i organizacji posiadajacych juz wiedze i do-
Swiadczenie w stosowaniu metodyk zwinnych i gotowych spojrze¢ na nie z innej niz
zwykle perspektywy, ktéramoze by¢ dla poczatkujacego odbiorcy niejasna, nieintuicyj-
na i trudna w odbiorze. Zapewne, ze wzgledu na prawa autorskie, czeéciowej zmianie
ulegto nazewnictwo popularnych narzedzii technik np. czesto stosowana do prezentacji
przeptywu pracy technika Kanban w SWX nazwana zostata workflow board. Uzasadnio-
ne wydaje sie, aby jednostki pragnace zapoznac sie z metodykami zwinnymi siegnety
po inne Zrédla na ten temat.

Z drugiej jednak strony, SWX przyjmujac za rame odniesienia 10 obszaréw wiedzy
daje mozliwos¢ uzupelnienia podejsé zwinnych o obszary dotychczas rzadziej uwzgled-
niane. Beda to m.in. zarzadzanie kosztami, czy zarzadzanie zaméwieniami. Moze to by¢
istotna szansa w dalszym porzadkowaniu metodologicznym zwinnych metodyk zarza-

dzania projektami.

2.11. PRINCE2 Agile

Przy omawianiu rodziny zwinnych metodyk zarzadzania projektami rzadko napo-
tkamy w tym zestawieniu na hasto PRINCE2'**. Metodyka ta, majaca przeciez podobne
jak agile zrédta w branzy informatycznej, zwigzana jest tradycyjnie z kaskadowym mo-
delem rozwoju projektu. Manifest zwinnosci przeciwstawiat wlasnie takim metodykom
jak PRINCE2 nowe zachowania i praktyki wytwarzania oprogramowania. Jednoczeénie
jednak popularnoé¢ PRINCE2, ktéry ma charakter standardu w Wielkiej Brytanii orazjest
obecny w 150 krajach swiata, powoduje, iz zasadnym stalo sie pytanie o reakcje autoréw
tej metodyki wobec rozwoju metodyk zwinnych.

Pierwsza préba adaptacji PRINCE2 do zatozen zwinnosci byta metodyka o nazwie
XPrince'**, opracowana w 2004 r. przez prof. Jerzego Nawrockiego z Instytutu informaty-
ki Politechniki Poznanskiej'”. Byto to twércze potaczenie Extreme Programming, PRIN-

196

CE2 oraz Rational Unified Process™ . W celu promocji metody powotano Konsorcjum

XPrince, jednak nie zyskata ona szerszego rozgtosu. Nalezy dodac¢, ze byto przedsiewziecie

193 PRINCE2, PRINCE?2 Agile s3 zarejestrowanym znakiem handlowym nalezacym do Axelos Ltd.

194 https://web.archive.org/web/20140207224318/http://www.xprince.net/ (dostep: 24.11.2021).
195 XP + Prince2 = XPrince, https://wolski.pro/2008/03/xp-prince2-xprince/ (dostep: 24.11.2021).
196 XPrince, https://teamquest.pl/baza-wiedzy/project-management/xprince/137.html (dostep: 24.11.2021).
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indywidualne, bez oficjalnego wsparcia 6wczesnych wlascicieli metodyki PRINCE2, ktérzy
przez dtuzszy czas nie czuli potrzeby odnoszenia sie do rozwijajacej sie konkurencji w za-
kresie podejs¢ do zarzadzania projektami. Zasadniczy zwrot nastapit dopiero w 2015r.,
gdy Axelos opublikowat obszerny poradnik zatytutowany PRINCE2 Agile'”’, a trzy lata
pozniej kolejny podrecznik A Guide to AgileSHIFT'*. PRINCE2 Agile (P2A) miat spetnic¢
podobnarolejak publikacja PMI Software Extension to the PMBoK, czyli pozwoli¢ potaczy¢
kompleksowa, tradycyjna metodyke zarzadzania projektamiz duchem nowych, zwinnych
i dynamicznych czaséw ery agile. Cho¢ moze sie to wydawac tgczeniem ognia z woda,
to autorzy P2A podkreslaja, iz z perspektywy zalecen PRINCE2 od wersji 2009 nie ma
przeszkéd, aby poprzez odpowiednie dopasowanie oryginalnej metodyki uksztattowacé ja

1% Podrecznik P2A ma by¢ w tym zakresie dodatkowym

zgodnie z podejSciem zwinnym
zrédlem omawiajacym, jak ,skonfigurowac i dopasowac¢ PRINCE2 tak aby mégt by¢ on
najbardziej efektywnie stosowany w polaczeniu ze zwinnymi zachowaniami, koncepcja-
mi, modelami i technikami”*®. Jak podkreslaja autorzy, gtéwnymi grupami docelowymi
podrecznika s przedsiebiorstwa i organizacje zarzagdzajace metodyka PRINCE2, chcace
zaadaptowac podejécia zwinne lub juz robigce to lokalnie, np. w dziale IT, jak réwniez
te z nich, ktére spotykaja sie u swoich partneréw biznesowych z takimi podejsciami. Au-
torzy dostrzegaja tez potencjalne zainteresowanie wéréd organizacji, ktére juz zarzadzajg
zwinnie, ale chcialyby zaadaptowa¢ PRINCE2 do zarzadzania projektami i uporzadkowa-
nia szerszego érodowiska projektowego®”'. Na ta chwile trudno jest ocenié¢ rozpowszech-
nienie P2A w organizacjach na $wiecie. Ruch zwinnosci rozwija sie w pewnym dystansie
do metodyk tradycyjnych, jednakze w podreczniku P2A przebija sie zauwazalny szacunek,
jaki maja autorzy do rozwoju i dorobku podejs¢ zwinnych. Przedstawiono w nim histo-
rie, podstawy i narzedzia zwinnego zarzadzania, jak réwniez zalaczono pelng, oryginalna
treé¢ SCRUM Guide autorstwa ). Sutherlanda i K. Schwabera. Autorzy P2A pozycjonuja
swoja publikacje, podobnie jak w przypadku DSDM/AgilePM, jako dodatek, nadbudowe
zarzadcza do zwinnych dzialan wytwoérczych i zwinnych zespotéw uzupetniajac orygi-
nalnego PRINCE2 o zwinne: koncepcje (concepts), techniki (techniques), obszary proble-
mowe (focus areas), zachowania (agile behaviours) i modele (frameworks).

Catos¢ podrecznikajest dos¢ obszerna, gdyz liczy sobie niemal tyle samo stron, co ory-
ginalny podrecznik metodyki PRINCE2, czyli prawie czterysta stron. Pozostawiajac ory-
ginalna strukture PRINCE2 (pryncypia, tematy, procesy) autorzy przeanalizowali kazdy

197 Axelos Ltd., PRINCE2 Agile, The Stationery Office, Londyn 2018.

198 Axelos Ltd., A Guide to AgileSHIFT, The Stationery Office, London 2018.
199 Axelos Ltd, PRINCE2 Agile..., s. 47.

200 Jbid., s. 29.

201 Jpid.,s. 43.
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element oryginalnej metody i opisali, w jaki sposéb efektywnie wykorzysta¢ go w Sro-

dowisku zwinnym. Wér6d kluczowych zatozer nowego podejécia spotka¢ mozna m.in.:

D

2)

3)

4)

5)

D

2)

3)

4)

5)

6)

7)

ukierunkowanie planowania w projekcie na zestawy funkcjonalnosci oraz kolejne
wydania budowanego produktu z wykorzystaniem technik priorytetyzacji oraz kon-
cepcji minimalnego uzytecznego produktu (MVP),

planowanie oparte na okreslonych w czasie iteracjach czyli timeboxach,
stosowanie samoorganizujacych sie zespotéw oraz podkreélenie znaczenia wspo6tpra-
cy przy planowaniu i realizacji projektu,

nieformalny charakter czesci dokumentéw np. raportéw z kamieni milowych
(ang. checkpoint reports) lub strategii zarzadzania komunikacja,

podkreslenie znaczenia terminéw (patrz: timeboxing) i jakoéci w projekcie (stosowa-
nie definition of done) oraz okreslania tolerancji na jako$¢ i zakres projektu w ramach
uelastycznienia i gotowosci do podejmowania zmian.

Z perspektywy pryncypiéw metoda proponuje miedzy innymi**:

ciagla zasadnos¢é biznesowa — stosowanie pojecia ,wartos¢” zamiast ,, korzyé¢”; budo-
wanie uzasadnienia biznesowego wokoét MVP,

korzystanie z doswiadczen — przyspieszenie petli informacji zwrotnej miedzy intere-
sariuszami projektu, jak réwniez stosowanie retrospektyw na zakonczenie sprintow,
zdefiniowane role i odpowiedzialnosci — uzupetnienie struktury zespotu PRINCE
o role agile,

zarzadzanie etapowe — generalne skrécenie czasu etapéw, zastosowanie timeboxéw
oraz wydan w ramach etapéw zarzadczych,

zarzadzanie przez wyjatki — generalne rozszerzenie zakresu tolerancji w celu dania sa-
moorganizujacym sie zespotom swobody decydowania w warunkach zmian i niepew-
nosci; przyjecie zerowej tolerancji na opéznienia czasu w poszczegélnych sprintach,
zorientowanie na produkty — okreslanie wymagan z wykorzystaniem opiséw funk-
cjonalnoéci i historii uzytkownika, stosowanie priorytetyzacji wzgledem kryteriow
jakosci i jej tolerancji,

dopasowanie do warunkéw projektu—P2A proponuje narzedzie o nazwie Agilometr,
pomocne w rozpoznaniu warunkéw i koniecznych adaptacji w zakresie wdrozenia
zwinnych praktyk zarzadzania.

Dodatkowo P2A na poziomie wartosci wprowadza do metody pie¢ zwinnych za-

chowan: transparentnos¢, wspotprace, intensywna komunikacje, samoorganizacje oraz

eksploracje. Zachowania te powinny by¢ wprowadzone, praktykowane i wzmacniane

w ramach zespotu zarzadzajacego projektem.

202

Ibid., s. 80.
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W ramach tematéw P2A rekomenduje miedzy innymi nastepujace zmiany i zalecenia:
1) uzasadnienie biznesowe — przede wszystkim uwzglednienie MVP i modelu przyro-

stowego rozwoju produktu w uzasadnieniu biznesowym, identyfikowanie zalozen

i szybka ich weryfikacja w celu radzenia sobie z niepewnoscia,

2) organizacje — pozostawienie struktury zespotu PRINCE2 wraz z zmapowaniem rél
agile na metodyke, role gtéwnego uzytkownika w charakterze ,superwtasciciela pro-
duktu” (ambasadora biznesowego z DSDM); pozostawienie roli kierownika projek-
tu chociaz z innym, bardziej zwinnym zestawem oczekiwanych postaw i zachowan,

3) jakos¢ — wieksze podkreslenie réznicy miedzy zakresem, a jakoscia produktu w re-
lacjach z klientem; uwzglednienie rozwigzan projakosciowych pojecia dtugu tech-
nologicznego, historie uzytkownika, definitione of done, definitione of ready i innych
w projekcie,

4) plany - brak zasadniczych zmian w temacie po stronie PRINCE2; stosowanie pla-
nowania iteracyjnego na poziomie funkcjonalnosci i zespotéw; zachowanie harmo-
nogramoéw na wyzszym poziomie projektu, ale przy ich powigzaniu z planowaniem
zwinnym; dopasowanie hierarchii planéw: plan projektu, plan etapu, plan wydania,
plan zespotu (sprintu),

5) ryzyko — mimo, ze agile nie odnosi sie wprost do ryzyk, to sam proces, ceremonie
itp. przeciwdzialaja wielu z nich poprzez m.in. lepsza komunikacje i szybsza reakcje
na wydarzeniaw projekcie; zalecenie ograniczenia formalizmu zarzadzania ryzykiem,

6) zmiana — brak zasadniczych zmian w temacie po stronie PRINCE2; dopasowanie
ksztattu i treéci produktéw planistycznych tak, aby umozliwialy zmiany, a nie je
utrudnialy; ze wzgledu na sztywny czas i budzet projektu zwykle budzet na zmiany
nie bedzie funkcjonowat, zas rada ds. zmian raczej nie bedzie zajmowata sie zmiana-
mi technicznymi pozostajacymi w gestii zespotu,

7) postepy—wykorzystanie technik pomiaru postepow zaczerpnietych z metodyk zwin-
nych oraz oparcie oceny na zakresie regularnych przyrostéw produktu; odejécie od
pomiaru czasu i kosztu jako miar postepu projektu.

W zakresie procesow PRINCE2 Agile potwierdza aktualnos¢ wszystkich siedmiu
oryginalnych proceséw PRINCE2 i nadal wymaga ich stosowania. Rekomenduje jednak
powiazanie i zmapowanie typowego procesu zwinnego dostarczania produktu na siatke
wlasnych proceséw. I tak w procesie przygotowania projektu (ang. starting up a project)
tworzona bedzie wizja i wykaz prac produktu, w ramach procesu inicjowania projektu
pojawi sie wykaz prac wydania (ang. release backlog), a w poszczegblnych etapach do-
datkowo wykazy prac sprintu (ang. sprint backlog). Autorzy P2A podkreslaja znaczenie
i warto$¢ dobrego przygotowania projektu, zaznaczajac jednoczesnie, iz metody zwinne,
koncentrujac sie na realizacji, pomijaja w wiekszosci te obszary problemowe projektu.

Mimo iz PRINCE2 kojarzony jest z znacznym zakresem planowania, w nowym podejéciu
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preferowane jest stosowanie filozofii just-enough-upfront planning’”. Odnosénie do proce-
su zarzadzania strategicznego projektem potozono nacisk na funkcjonowanie komitetu
sterujacego bardziej dzialajacego jako wiasciciel produktu, skupionego na dostarczanym
zakresie oraz korzystajacego z bogatszej komunikacji, uczestniczacego w przegladach itp.
Jedna z silnych stron PRINCE2 byt ksztatt procesu zarzadzania etapem, ktéry wyposazat
kierownika projektu w niezbedne narzedzia zapewniajace sprawny przebieg prac projek-
towych. W srodowisku zwinnych musiato sie to oczywiscie zmienié. Autorzy rekomen-
duja w tym zakresie oparcie etapéw na serii timeboxéw lub/i wydan, powiazanie ,,grup
zadan” z jednym lub wieksza liczba sprintéw, raportowanie postepéw z wykorzystaniem
narzedzi agile oraz procedur, ktére pozwalaja rowniez identyfikowa¢ problemy i ewentu-
alne ryzyka. W najwiekszym zakresie zwinnos¢ P2A wdrazana jest tam, gdzie mozna by
sie tego najbardziej spodziewac, czyli na poziomie procesu zarzadzania dostarczaniem
produktu. Kierownik projektu wspétpracuje w nim de facto z zespotem scrumowym,
uczestniczac wspélnie w spotkaniach planowania sprintu, czy spotkaniach planowania
wydania. Raportowanie moze odbywac sie w formie ustnej, za$ opisy produktéw, zawie-
rajac charakterystyke pracy do wykonania, nie powinny wchodzi¢ zbyt szczegétowo we
wskazywanie, jak ma by¢ to zrobione. Autorzy P2A przywotuja réwniez metody takie jak
Kanban, ScrumBan oraz LeanStartup jako pomocne w zarzgdzaniu dostarczaniem pro-
duktu. Odnosénie do zarzadzania konicem etapu P2A akcentuje zbieznos¢ z podejsciami
zwinnymiw zakresie zakoniczenia prac w etapie, podsumowania rezultatéw, wyciggniecia
wnioskéw oraz zaplanowania dalszego toku przedsiewziecia (zwykle kolejnych wydan).
Procesy rozpoczynajace projekt, jak i zamykajace go, sa zwykle w podejsciach zwinnych
albo traktowane po macoszemu, albo w ogéle pomijane. Produkt i jego poszczegélne
przyrosty sa przekazywane do uzytkowania na biezaco w kolejnych wydaniach, a przez
to i dzialania realizowane na koncu projektu maja miejsce wczesniej. Mimo to nadal
projekt nalezy formalnie zamkna¢ i podsumowac. P2A proponuje w tym zakresie forme
warsztatéw lub/i przegladu ostatniego wydania.

Obok opisu zwinnego (lub ,uzwinnionego”) postepowania w ramach istniejacej
struktury zalecert metodyki PRINCE2 podrecznik P2A dostarcza czytelnikowi dodatko-
wych wyjasnien i zalecen w zakresie m.in.: dopasowywania metodykiz wykorzystaniem
Agilometru, wymagan projektowych, efektywnej komunikacji, czestych wydan produk-
tu, kontraktowania i ksztaltowania uméw w srodowisku zwinnym, jak rowniez oferuje
liste kontrola oceniajaca kondycje projektu — P2A healthchceck.

Ocena omawianego rozwiazania przysparza wiele trudnoéci. Wptywaja na nia za-
réwno czynniki endogenne, jak i egzogenne. Metodyki i podejscia zwinne — i to na tym

etapie jest chyba oczywiste — powstaly w opozycji do metod takich jak PRINCE2. Mialy

203 Ibid., s.188.
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w zamysle swoich autoréw by¢ antytradycyjne, zbuntowane przeciw kierownikowi projek-
tuistaremu, planistycznemu porzadkowirzeczy —lekkie, ewolucyjne, a nie planistyczne.
Tymczasem w 2015 r. do drzwi rodziny zwinnej metodyk zwinnych zapukat dawno nie
widziany krewny, od ktérego rodzina ta wczesniej uciekta, a ktéry chciatby z nig na powrét
zamieszaci ogrzac sie przy wspélnym kominku. Oczywiscie takie obrazowe przedstawie-
nie sprawy nie oddaje catego problemu i jest w pewnym stopniu krzywdzace dla tej me-
todyki. PRINCE2 ma bardzo silng pozycje na swiecie i nadal stosowany jest w przypadku
realizacji projektéw informatycznych w wielu krajach. Kwestie tego, czy zwinnos¢ ktocisie
zPRINCE2, czyijaklaczyc te podejscia, sa niezwykle istotne np. dla przedsiebiorstwi or-
ganizacji brytyjskich czy australijskich, gdzie PRINCEZ jest obowigzujacym standardem.
Objasnienie, iz podejscia s3 kompatybilne i wskazanie sposobu na adaptacje zwinnosci
(de facto standardu branzowego) w srodowisku PRINCE2 (standardu na poziomie panstw)
byto niezwykle potrzebne i wartosciowe. W tym zakresie Brytyjczycy poszli ta sama droga,
co Amerykanie w Project Management Institute z PMBoK-iem. Drugim argumentem za
zainteresowaniem sie P2A jest fakt, iz podejscie to funkcjonuje na podobnych zasadach
jak DSDM/AgilePM. Jest odpowiedzia na relatywnie ubogi zakres oryginalnych zalecery
metod zwinnych ograniczony niemal wylgcznie do probleméw wytwarzania oprogramo-
wania w warunkach zmieniajacych sie wymagan. P2A jest zatem zrédtem zalecerr w sto-
sunku do catego cyklu zycia projektu, odnoszacym sie do jego inicjowania i definiowania,
organizacji zespotu takze na szczeblu biznesu, tworzenia i utrzymywania uzasadnienia
biznesowego w warunkach zmiennosci, planowania przedsiewziecia na wyzszych pozio-
mach niz tylko sprint czy tez np. zamykania i rozliczania projektu. Pod tym wzgledem jest

to rozwigzanie ciekawe i rozwijajace nurt zwinny takze i w tym kierunku.
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Poczatki elastycznego i adaptacyjnego zarzadzania projektami wywodzg sie z pro-
blemoéw realizacji projektow informatycznych, ktérych specyfika, ztozonos¢ i podatnosé
na niekontrolowane zmiany zakresu powodowaty dramatycznie niski odsetek projektow
ukoriczonych powodzeniem®*. Wéréd dostrzeganych probleméw wskazywano w szcze-
g6lnoéci na: niewlasciwe zrozumienie potrzeb uzytkownika koricowego, niezdolnos¢
radzenia sobie ze zmieniajacymi sie wymaganiami, spéznione odkrycie powaznych uste-
rek projektu, niska jakos¢ oprogramowania, nieakceptowalne wskazniki wydajnosciowe
oprogramowania czy brak whasciwej komunikacji cztonkéw zespotu”. Krytycy stosowa-
nia w tym zakresie tradycyjnych metodyk opartych na podejsciu kaskadowym podwazali
ponadto celowos¢ szczegdtowego, dtugookresowego planowania produktéw i przebiegu
projektu, a takze stosowania krepujacych norm i standardéw zarzadzania projektami®®.

Rozwiazaniem powyzszych probleméw staty sie opracowane przez wybitnych przed-
stawicieli branzy informatycznej metodyki zwinne oparte na iteracyjnym i inkremen-
talnym podejsciu do wytwarzania produktéw oraz na zasadach pracy cztonkéw zespotu
wskazanych we wczesniejszej czesci opracowania. Adresatami ww. metod byly przede
wszystkim zespoly projektowe orazich liderzy, za same metodyki w wiekszosci maja bar-
dziej charakter wytwoérczy niz zarzadczy. Skupiaja sie na stronie technicznej i procesach
wykonawczych projektéw, przy ograniczonych zaleceniach dotyczacych strony organi-
zacyjnejibiznesowej przedsiewziecia. Ponizszy schematilustruje to zjawisko na przykta-
dzie wybranych metodyk zwinnych.

Dodatkowym ograniczeniem stosowania metodyk zwinnych jest wielkos¢ zespotu.
Aby spetni¢ warunki sprawnej pracy, swobodnej komunikacji i samoorganizacji zespoty

zwinne utrzymuja niewielka liczebnos¢ (5-9 0s6b)*”.

204 M. Flasinski, Zarzqdzanie projektami informatycznymi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

205 P. Kruchten, The Rational Unified Process...

206 p. Wyrozebski, Elastyczne podejscie do zarzqdzania projektami, w: Problemy wspétczesnej praktyki zarzqdzania,

S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Wydawnictwo Politechniki Eodzkiej, £6dZ 2007.

207 A.Komus et al., Studie Status Quo Agile 2014...; G. Asproni, Wstep do SCRUM...; . Sutherland, K. Schwaber, The
SCRUM Papers...; P. Wyrozebski, Zwinne metodyki zarzqgdzania projektami, w: Metodyki zarzqdzania projektami,

M. Trocki (red.), Bizarre, Warszawa 2011; P. Wyrozebski, Metodyka SCRUM, w: Metodyki zarzqdzania projektami...
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Rysunek 32. Zakres zalecen wybranych zwinnych metodyk zarzadzania projektami
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Zwinne praktyki wytwércze XP

i inzynieryjne Lean

Zrédto: Agile Business Consortium, Agile Project Management White Paper, https;//www.agilebusiness.org/page/Resource_paper
AgilePM (dostep: 24.11.2021).

O ile zatem wykorzystanie zwinnych metodyk zarzadzania projektami wnosi do or-
ganizacjiznaczny wkitad w budowanie zwinnego przedsigbiorstwa, o tyle oddzialtywanie
skierowane na poziom proceséw wytwoérczych i do matych zespotéw jest niewystarczaja-
cez perspektywy caloéciowego podejscia do systemu zarzadzania organizacja, gdyz grozi
tworzeniem odizolowanych od siebie, wyspowych i fragmentarycznych rozwiazan. Roz-

wigzan tego problemu szuka¢ nalezy w metodach skalujacych podejscie zwinne z po-
<208

ziomu poszczegdlnych zespotdw, do poziomu catej, zwinnie zarzagdzanej organizacji™ .
WEér6d modeli rozszerzajacych zakres dzialania tzw. pierwszej generacji metodyk zwin-
nych (SCRUM, XP, Crystal) wyr6zni¢ nalezy m.in.:

1) Scaled Agile Framework (SAFe) opracowane przez Deana Leffinwella i Scaled
Agile Inc.?™,
2) Large Scale SCRUM (LeSS) autorstwa Craiga Larmana i Basa Vodde’a™’,
1

3) Disciplined Agile Delivery (DaD) opracowane przez Scotta Amblera®"’,

4) LeadingAgile (LA) autorstwa firmy o tej samej nazwie”'’.

208 p. Wyrozebski, Zwinne koncepcje i modele planowania przebiegu projektéw, w: Planowanie przebiegu projektu,

M. Trocki, P. Wyrozebski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015.
209 Scaled Agile Framework (SAFe): http://www.scaledagileframework.com/ (dostep: 24.11.2021).
210 Large Scale SCRUM (LeSS): http://less.works/ (dostep: 24.11.2021).
21 Disciplined Agile Delivery (DaD): http://www.disciplinedagiledelivery.com/ (dostep: 24.11.2021).
212 LeadingAgile (LA): http://www.leadingagile.com/ (dostep: 24.11.2021).
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Dodatkowo w ostanim czasie pojawily sie mniej obszerne rozwigzania, takie jak:

1) SCRUM Lean in Motion (Slim) opracowane przez Sama Lainga jako uzupelnienie
modelu LeSS*",

2) Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise (SCARE)™",

3) FAST Agile stworzone przez Rona Quartela”,

4) SCRUM at Scale opublikowane przez Jeffa Sutherlanda (wspoétautora oryginalnej me-
todyki SCRUM) i SCRUM Inc.*"*,

5) Nexus opracowany przez Kena Schwabera (drugiego wspétautora oryginalnej meto-

dyki SCRUM) i SCRUM.org*"".

Rysunek 33. Wykorzystanie metod skalowania agile na $wiecie wg. badan VersionOne
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m Agile Portfolio Management (APM) B Lean Management
Enterprise Scrum Large Scale Srum (LeSS)
Nexus Nie wiem

Zrédto: VersionOne, 14th Annual..., s. 12.

Znaczna liczba rozwiazan wynika z zapotrzebowania praktyki na kompleksowe me-
tody pozwalajace stosowac agile w duzych przedsiewzieciach i organizacjach. Ich indy-

widualne znaczenie jest zréznicowane. Popularnoé¢ metod ilustruja wyniki cyklicznego

213 SCRUM Lean in Motion (Slim): http://www.growingagile.co.za/2013/08/slim-an-agile-scaling-pattern/ (dostep:
24.11.2021).

214 Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise (SCARE): http://itknowledgeexchange.techtarget.com/
uncharted-waters/introducing-the-scare-method/ (dostep: 24.11.2021).

215 FAST Agile: http://www.fast-agile.com/ (dostep: 24.11.2021).

216 SCRUM at Scale: https://www.scruminc.com/scrum-scale-case-modularity/ (dostep: 24.11.2021).

217 Nexus: https://www.scrum.org/Resources/The-Nexus-Guide (dostep: 24.11.2021).
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badania firmy VersionOne dotyczace stanu agile na swiecie. W badaniu wzieto udziat
1121 respondentéw z r6znych branz, w ktérych wytwarzane jest oprogramowanie kom-

218 : s . . P . o e s .
puterowe”". W dalszej czesci opracowania omoéwione zostang najwazniejsze z nich.

3.1. Scaled Agile Framework (SAFe)

Sposréd rozwiazan ,,duzego agile” na szczeg6lna uwage zastuguje model Scaled Agile
Framework (SAFe)*"’. Jego autorem jest Dean Leffingwell, jeden z najbardziej uznawa-
nych swiatowych ekspertow w zakresie praktyk lean i agile. Model powstat w 2011 r.ido
dzi$ zajego rozwéj odpowiada zatozona przez autora firma Scaled Agile Inc. Firma ta jest
takze wlascicielem znaku handlowego i praw autorskich do metody, ktérej gtéwnym
zrédtem s3 podreczniki autorstwa D. Leffingwella?’ oraz strona internetowa poswieco-
na modelowi’*".

Jest to najbardziej obszerny model, jednoznaczny w swojej konstrukcji, a jednoczesnie
bardzo popularny i z szerokim wsparciem merytorycznym””. Wedtug badar VersionOne
SAFe stosowany jest w 30% badanych przedsiebiorstw stosujacych podejécia zwinne.
Umozliwia przyjecie zwinnych zasad zarzadzania projektami w obszarze informatyki dla
duzych, liczacych od kilkudziesieciu do kilkuset pracownikéw, organizacjach i firmach.
Model ma charakter kompleksowy. Nie tylko wspiera duze zespolty w wykorzystaniu wy-
branych praktyk agile, ale réwniez proponuje oryginalne narzedzia koordynacji prac, takie
jak tzw. agile release train (ART), value streams, portfolio backlog czy lean budgets. Metoda
integruje poziom zwinnych zespoléw, programoéw oraz portfela i strategii organizacji do
jednego predefiniowanego systemu zarzadzania organizacja.

Wedtug dostepnych zrédet wdrozenie modelu umozliwia osiagniecie istotnych ko-
rzyéci. Jego autorzy, na bazie dostepnych studiéw przypadkow, zwracaja uwage na wyzszy
zwrot z zainwestowanego kapitatu (ROI), szybszy czas dostarczenia rozwiagzan na rynek
(30-75%), podniesienie jakosci i spadek liczby btedéw (25-75%), wzrost produktywno-

Sci (20-50%), a takze poprawe satysfakcji i zaangazowania pracownikéw oraz poprawe

218 VersionOne, 14th Annual State..., s. 6.

219 SAFei Scaled Agile Framework sa zastrzezonymi znakami handlowymi Scaled Agile Inc.

220 D. Leffingwell, Agile Software Requirements...; id., Scaling Software Agility: Best Practices for Large Enterprises,
Addison-Wesley Professional, Boston 2007; Scaled Agile Inc., Achieving Business Agility with SAFe®5.0, https://
issuu.com/scaledagile/docs/5.0 white paper digital (dostep: 24.11.2021).

221 https://www.scaledagileframework.com/ (dostep: 24.11.2021).

222 M. Heusser, Comparing scaling agile frameworks, http://www.cio.com/article/2974436/agile-development/com-
paring-scaling-agile-frameworks.html (dostep: 24.11.2021).

223 VersionOne, 13th Annual State of the Agile Report, https://www.duxdiligens.com/wp-content/upload-
5/2019/09/13th-annual-state-of-agile-report_7_May 2019.pdf (dostep: 24.11.2021).
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zwiazku realizowanych przedsiewzie¢ z potrzebami klientéw?**. Wsréd firm prezentuja-

cych studia przypadkéw na stronie internetowej autoréw metody dostrzec mozna m.in.

Lockheed Martin, PepsiCo, Bosch, Cisko, Deutche Bahn, Sony Interactive Entertainment,

Nordea oraz Accenture.

Od 2011 r. i pierwszej edycji model SAFe przechodzit kolejne zmiany. Ich zrédtem
byly doswiadczenia praktyczne oraz, w pewnej mierze, glosy krytyczne wobec modelu
zwiazane z zakresem wykorzystania zwinnych pryncypiéw i wartosci, planowania, hie-
rarchii i nacisku na procesy*””. Aktualna wersja nosi numer 5.0 i zostata opublikowana
w styczniu 2020 r. Poczynione zmiany w stosunku do wczeéniejszej wersji majg istotny
charakter i wprowadzaja wieksza elastycznos¢ stosowania modelu.

Aktualny ksztatt SAFe zaprezentowany zostal na kolejnej stronie. Elementami jego
struktury sa:

1) siedem kluczowych kompetencji zwinnosci organizacji (ang. business agility),

2) roleiodpowiedzialnosci,

3) praktykizarzadzania na trzech poziomach organizacji: podstawowym (essential), du-
zych rozwiazan (ang. large solution) oraz portfela organizacji (ang. portfolio).
Model SAFe oparty jest na siedmiu kluczowych wartosciach zwinnej organizacji. Do-

tycza one zwinnosci w aspekcie strategii, realizacji dziatan oraz przywdédztwa (lean oraz

zwinnego). Ich zakres autorzy prezentuja na ponizszym rysunku

Autorzy oferuja cztery wersje konfiguracyjne modelu®*:

1) podstawowy (ang. essential) — bazowy dla pozostatych wersji oraz model startowy do
wdrozenia w organizacji,

2) duzerozwiazanie (ang. large solution) — rozbudowujacy potencjat organizacji o zdol-
nos¢ do koordynacji prac przy najwiekszych, ztozonych produktach przede wszyst-
kim poprzez wprowadzenie tzw. pociagéw agile (ang. agile solutions train, ART) oraz
metod wspoétpracy z dostawcami,

3) portfel (ang. portfolio) — model umozliwiajacy caloéciowe zarzadzanie organizacja
w spos6b zwinny; proponuje powigzanie strategii z wizja portfela, a nastepnie ,,szczu-
plym zarzadzaniem portfelem” (ang. lean portfolio management) i koordynacja stru-

mieni wartosci (ang. value streams),

224 Studia przypadkow wykorzystania SAFe: https://www.scaledagile.com/customer-stories/ (dostep: 22.04.2020);
Scaled Agile Inc., Applying the Scaled Agile Framework in Outsorcing Context: Infogain Case Study, http://www.
scaledagileframework.com/infogain-case-study (dostep: 22.04.2020).

225 A. Elssamadisy, Has SAFe cracked the large agile adoption nut?, http://www.infoq.com/news/2013/08/safe#
(dostep: 24.11.2021); R. Jeffries, Issues with SAFe, https://ronjeffries.com/xprog/articles/issues-with-safe/
(dostep: 22.04.2020); O. Turetken, I. Stojanov, ].]. M. Trienekens, Assessing the adoption level of scaled agile deve-
lopment: a maturity model for Scaled Agile Framework, “Journal of Software: Evolution and Process” 2017, vol. 29,
no. 6, DOI: 10.1002/smr.1796.

226 Scaled Agile Inc., Achieving Business Agility with SAFe®5.0...
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4) calosciowy (ang. full) — najbardziej rozwinieta i zlozona posta¢ modelu zawierajaca
w sobie wszystkie opisywane wczesniej poziomy oraz wprowadzajaca do organizacji

wszystkich siedem kluczowych kompetengji.

Rysunek 34. Siedem kluczowych kompetencji zwinnej organizacji
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Zrédto: https://www.scaledagileframework.com/whats-new-in-safe-5-0/ (dostep: 22.04.2020).

Podstawowy poziom SAFe opisuje praktyki realizacji pracy w zwinnych zespotach
oraz ich skalowania do wigekszych rozwigzan. Poziom ten powstal poprzez polaczenie
poziomoéw zespotéw i programu z wczeéniejszej edycji modelu.

Kluczowym mechanizmem pracy zapewniajacym zwinnos¢ organizacji jest tzw. agile
release train (ART). ART jest funkcjonujacym w dtugim okresie, samoorganizujgcym sie
zespolem miedzyfunkcjonalnych, zwinnych zespotéw (ang. team of agile teams). Model
SAFe odchodzi tym samym od skupienia na pojedynczych projektach, kierujac wieksza

uwage na aspekt skalowania i organizacje pracy w programy.
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Zgodniez przyjeta filozofia i w przeciwienstwie do projektéw, ktore majg z gory okre-
§lony czas realizacji, w przypadku programoéw kolejne wydania realizowane sa dotad, az
tworza wartos¢ dlaklientai organizacji. W sktad ART-uwchodzi najczeéciejod 5 do 12 ze-
spotéw liczacych od 50 do 125 oséb. Celem ich dzialania jest wytworzenie pozadanego
z punktu widzenia organizacji produktu (rozwigzania) opisanego wsp6lng misjg i wyka-
zem prac programu (ang. program backlog).

Zadefiniowanie zakresu opisanego wykazem prac programu, okreslenie iteracyjnych
przyrostow programu (ang. program increments) odpowiedzialny jest manager produktu
(ang. product manager). Podlega mu najczesciej kilku wiascicieli produktu (ang. product
owner) pracujacych z poszczegdlnymi, typowo scrumowymi zespotami developerskimi.
Role SCRUM mastera na poziomie ART-u pelni tzw. release train engineer (RTE) wspiera-
jacy prace zespotéw. Cykl pracy zespotéw developerskich wyznaczany jest poprzez kolej-
ne iteracje tworzace przyrost produktu i tacznie budujace przyrost programu.

W celu zapewnienia koordynacji i spdjnosci przebiegu programu model SAFe za-
klada, iz wszystkie zespoty w ramach jednego ART-u razem planuja, integruja, demon-
struja, jak réwniez razem sie ucza. Jest to mozliwe dzieki r6znym typom spotkan m.in.:
1) spotkaniom planowania przyrostu programu (ang. program increment planning),

2) spotkaniom retrospektywnym — organizowanym na zakonczenie kazdej iteracji oraz
warsztatom przegladu i adaptacji (ang. inspect and adapt) na zakonczenie kazdego
przyrostu programu.

ART cechuje ustalony harmonogram i rytm, podobny do scrumowych sprintéw.
Iteracyjna praca zespotow realizowana jest z pomocg SCRUM, XP, metody Kanban oraz
innych technik zapewniajacych jakos¢ wytwarzanego oprogramowania (ang. build-in-
quality). Wéréd dodatkowych elementéw autorzy wiaczyli do poziomu podstawowego
takze metode Design Thinking i towarzyszacy jej klientocentryzm, a takze metode DevOps.

Zgodnie z modelem najwyzszym poziomem zarzadzania jest poziom portfela (ang.
portfolio). ZatoZenia jego realizacji wynikaja z szerszego kontekstu dzialania organizacji
oraz zalozen strategicznych wyrazonych w modelu przez tematy strategiczne (ang. stra-
tegic themes) oraz wizje portfela (ang. portfolio vision). W sklad portfela wchodza poszcze-
golne przeptywy wartoéci (ang. value streams), czyli ,,serie krokéw, w ktérych organizacja
wdraza rozwigzania dostarczajac klientom ciagty strumien wartosci”**’. W ramach roz-
wigzan umozliwiajacych skuteczna koordynacje dziatan pod katem strategicznym SAFe
stosuje zwinne i szczupte budzetowanie (ang. lean-agile budgeting), zarzadzanie portfelem
programéw, metode Kanban dla portfela, wykaz prac portfela (ang. portfolio backlog) oraz
tzw. epiki portfela, czyli istotne, przekrojowe inicjatywy produktowe i architektoniczne

w portfelu. Autorzy wyraznie odrézniaja tu epiki od projektéw, wskazujac, iz te pierwsze

227 https://www.scaledagileframework.com/value-streams/ (dostep: 22.04.2020).
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maja dtugookresowy, ciggly i nieograniczony w czasie charakter skupiony na dostarczanej
wartosci’*®. W ramach przewidzianych stanowisk model postuguje sie dwoma nowymi:
wiascicielami epikéw (ang. epic owners), pilotujacymi epiki przez kanbanowy cykl zycia
w portfelu oraz architektami przedsiebiorstw (ang. enterprise architects) dbajacymi o in-
frastrukture technologiczna organizacji.

Poziomem posrednim stosowanym w przypadku realizacji najwiekszych systemow
jest tzw. large solution. Poziom ten jest dodawany w przypadku gdy skala budowanych
rozwigzan przekracza zakres pojedynczego ART-a. Dodatkowe role, zdarzenia i artefak-
ty maja poméc w zapewnieniu sprawnej koordynacji prac oraz zapewnienia wspotpracy
z zasobami zewnetrznymi. Model SAFe grupuje ART-y w tzw. solution train, dzieki ktore-
mu mozliwe jest okreélanie wizji, backlogu, ,mapy drogowe;j” rozwoju rozwiagzania oraz
synchronizacja przyrostéw programéw. Dodatkowymi rolami sg solution train engineer
(STE), kierownictwo rozwiazania (ang. solution management), a takze architekt rozwia-
zania (ang. solution architect/engineering). Role te s3 skalowanymi odpowiednikami rél
z poziomu ART i zespotéw zwinnych.

Scaled Agile Framework jest obszernym i kompleksowym rozwigzaniem zbudowa-
nym przede wszystkim dla duzych i bardzo duzych organizacji. Jego zasadnicza zaleta jest
zapewnienie integracji wszystkich pozioméw zarzadzania wokot idei lean i agile. Bardzo
szczegbtowe zalecenia modelu obejmuja nie tylko poziom zarzadzania operatywnego,
tj. poziom zespolow wykonawczych (co jest domena wiekszoéci metodyk zwinnych), ale
takze poziom taktyczny (laczenie pracy zespotéw i koordynacja w ramach ART-6w), jak
réwniez dotychczas niedostrzegany w metodykach zwinnych poziom zarzadzania strate-
gicznego (odniesienie do celéw strategicznych, mechanizmy zarzadzania, budzetowania
i kontroli portfela przeptywoéw wartosci). Mechanizmy SAFe wzbogacaja takze dotych-
czasowe praktyki umozliwiajace uczenie sie zespotéw zwinnych o rozwigzania integru-
jace na poziomie organizacji**’. Oprécz wspomnianych wczesniej spotkan i warsztatow
SAFe rekomenduje cho¢by ustanowienie wspélnot praktykéw (ang. communities of prac-
tice), w sklad ktérych wchodzili by cztonkowie poszczegélnych zespotow wytwoérczych.

Istote modelu SAFeizwinnego zarzadzania przedsiebiorstwem odnalez¢é mozna takze
w tzw. kluczowych wartosciach (ang. SAFe core values), zasadach myslenia (ang. agile mind-
set) oraz pryncypiach SAFe, ktére takze stanowig elementy modelu.

Autorzy modelu zdefiniowali takze $ciezke wdrozenia modelu SAFe w organizacji*™.
Ma ona charakter fazowy i opiera sie w pierwszych etapach na szkoleniu agentéw zmia-
ny i kierownictwa organizacji, nastepnie na identyfikacji strumieni wartosci i ART-6w,

228 https://www.scaledagileframework.com/epic/ (dostep: 22.04.2020).

Wiecej nt. zarzadzania wiedza i uczenia si¢ w zwinnych metodykach zarzadzania projektami odnalez¢ mozna
w: P. Wyrozebski, Zarzqdzanie wiedzq projektowqg...
https://www.scaledagileframework.com/implementation-roadmap/ (dostep: 24.11.2021).

229

230
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opracowaniu planu wdrozenia, przygotowaniu uruchomienia pierwszego ART-a oraz
szkolen personelu. W dalszych krokach nastepuje wsparcie pilotazowego ART-a, uru-
chomienie kolejnych i rozszerzanie portfela przedsiewzie¢. Ostatnig faza jest przyspie-
szenie po udanym wdrozeniu.

Wsréd wartosci przyswiecajacych zwinnemu, inteligentnemu przedsiebiorstwu
odnalezé mozna: ekonomiczny punkt widzenia, myslenie systemowe, przyrostowe bu-
dowane produktéw zintegrowane z cyklami uczenia sie, uwolnienie wewnetrznej moty-
wacji pracownikéw wiedzy, decentralizacja proceséw decyzyjnych, ale takze: utrzymanie
spojnosci zarzadzania organizacja na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym
(ang. alignment), zachowanie przejrzystos¢ (ang. transparency), doskonatos¢ jakosciowa

(ang. build-in quality) i efektywno$¢ realizacji programéw (ang. program execution).

3.2. SCRUM of SCRUMs (SoS)**'

Istota techniki SCRUM of SCRUMs (pol. mtyn mtynéw) jest skalowanie metody-
ki SCRUM do wiekszych grup pracowniczych liczacych powyzej 12 0séb, ktére dzielo-
ne moga by¢ na zwinne zespoty o liczebnosci od 5 do 10 0s6b. Polega ono na procesie
asygnowanina przez kazdy zesp6t typu SCRUM przedstawiciela do o szczebel wyzszego
zespotu SCRUM of SCRUMs. W przypadku, gdy skalowanie ma wiekszy zakres, tj. gdy
mamy do czynieniaz wieloScig zespotéw SCRUM of SCRUMs, niezbednym jest stworze-
nie trzeciego poziomu koordynacji SCRUM of SCRUM of SCRUMs, ktéry tworzony jest
przez analogie, tj. wydelegowanie do tego zespotu przedstawicieli kazdego z zespotéw
zwinnych typu SCRUM of SCRUMs.

SCRUM of SCRUMs moze by¢ takze traktowany jako podejscie (ang. an approach)
do problemu koordynacji miedzy wieloma zespotami ludzkimi, w szczegélnosci koor-
dynacji pracy w sérodowiskach wewnatrzzespotowych. Delegowanie do zespotu SCRUM
of SCRUMs bazuje na kompromisie zespotu deweloperskiego co do tego, kto bedzie naj-
bardziej efektywnym komunikatorem — kompetencja ta jest niezbedna do rozwiazywa-
nia zagadnien miedzy zespotami. Osoby te mogg sie jednak zmienia¢ wraz z uptywem
czasu oraz by¢ zastepowane przez innych cztonkéw zespotu, ktérzy moga bardziej efek-
tywnie realizowac zadania w przypadku innego typu probleméw wystepujacych w rela-

cjach miedzy zespotami.

231 Rozdzial ten powstal na podstawie informacji zawartych na stronach internetowych firm szkoleniowych oraz

spotecznosci sympatykéw koncepcji zwinnosci, w szczegdlnosci metodyki SCRUM. Zob. https://www.agilest.
org/scaled-agile/scrum-of-scrums// (dostep: 28.04.2020); https://www.knowledgehut.com/tutorials/scrum-
-tutorial/scrum-of-scrums (dostep: 28.04.2020).
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Rysunek 36. Struktura zespotéw iich koordynacja za pomoca metody SCRUM
of SCRUMs

SCRUM OF SCRUM OF SCRUMS

1
ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ ﬁﬁﬁﬁﬁ

Zrédto: https://www.agilest.org/scaled-agile/scrum-of-scrums// (dostep: 22.04.2020).

Podstawowymi pytaniami, na ktore uczestnicy spotkan typu SCRUM of SCRUMs
musza znalez¢ odpowiedzi, sg analogiczne do codziennych spotkan scrumowych:

1) Comojzespoétzrealizowal od czasu ostatniego spotkania — co moze wplywac na prace
innych zespolow?

2) Comojzespétpowinien zrobi¢ —co moze wptywac na prace innych zespotéw — przed
kolejnym spotkaniem?

3) Jakiego rodzaju problem, przed ktérym stoi méj zespot, wymagat bedzie pomocy ze
strony innego zespotu?

Cele, ktore dotycza SCRUM of SCRUMs to przede wszystkim efektywna synchroni-
zacja miedzyzespotowa, tak by mozna byto odbywac¢ codzienne spotkania, w ktére an-
gazowana jest wiedza wszystkich zespotéw. Podstawowym motywem jest wspieranie
zwinnych zespotéw deweloperskich w celu zwiekszenia ich produktywnosci oraz pomoc
w przeptywie informacji miedzy zespotami. Co wiecej, czytamy iz SCRUM of SCRUMs
pelni takze funkcje platformy do rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji.

Agenda spotkant SCRUM of SCRUMs formutowana jest najczeéciej za pomoca trzech
pytan:

1) Co zrobiliémy wczoraj?
2) Cozrobilismy dzis?
3) Jakiego rodzaju przeszkody napotkalismy lub co spowalniato nasza prace?

O czestotliwosci spotkan koordynacyjnych decydowaé powinny zespoty, biorac pod
uwage biezace potrzeby. Autorzy metody sugeruja, zeby odbywaly sie codziennie, podob-

nie jak codzienne spotkania zespotéw scrumowych, i trwaty ok. 15 minut.
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W spotkaniach powinny bra¢ udziat takie osoby, jak SCRUM master lub agile coach,
wlasciciel produktu oraz przedstawiciele zespotéw deweloperskich, ktdrzy odpowiedzial-
ni s3 za dostarczenie czastkowych produktow.

Z technicznego punktu widzenia SCRUM of SCRUMs jest po prostu przeniesieniem
zasad SCRUM na poziom miedzyzespotowy, aby wspélnie koordynowa¢ dziatania. Nie
wiadomo jednak, czym w rzeczywistosci SoS rézni sie od tradycyjnych struktur organi-
zacyjnych lub organizacji sieciowych. Autorzy opisuja SCRUM w prézni, tzn. bez od-
niesienia sie do innych form czy sposobéw organizowania dziatalnosci, stad tez trudno
stwierdzi¢, czym tak naprawde — merytorycznie, a nie technicznie — wyréznia sie SoS.
Efektem tego jest zamet pojeciowy i tendencja do nadmiernego oraz czesto niepotrzeb-
nego wyrdzniania dodatkowych definicji, podczas gdy merytorycznie takiej potrzeby nie
ma. O ilejest to zrozumiate z punkty widzenia dziatalnosci gospodarczej na rynkach szko-
leniowo-doradczych, jako swoista proba sprzedazy takich ustug czy marketingu, to nie
znajduje dowodow, aby takie ujecie faktycznie dodawato nowy element do istniejacej
wiedzy o organizacji czy zarzadzaniu, nie wspominajac o fakcie, ze brak jest rzetelnych

badan naukowych o efektach skalowania metodyk zwinnych.

3.3. Nexus

Metodyka Nexus powstata w celu dostosowania zasad ramowych metodyki SCRUM
do pracy wiekszej liczby zespotow projektowych (méwi sie 0 3-9 zespotach). Jak czytamy
w oficjalnym podreczniku: ,Nexus to model postepowania sktadajacy sie z rél, zdarzen,
artefaktéw i technik, ktére lacza i splataja prace okoto trzech do dziewieciu Zespotow
SCRUMowych (ang. SCRUM Teams) pracujacych nad jednym Backlogiem Produktu
(ang. Product Backlog) i wspélnie wytwarzajacych Zintegrowany Przyrost (ang. Integrated
Increment) spetniajacy zatozony cel”*.

Istota Nexusa jest przeniesienie niektérych rozwiazan i poje¢, charakterystycznych dla
metodyki SCRUM do poziomu miedzyzespotowego, ktéry sprawdzalby sie przy realizacji
wiekszych projektow, wymagajacych wiekszej liczby zaangazowanych pracownikéw lub
wiekszej rozpietosci zadan. Sami autorzy metodyki twierdza, iz Nexus jest odpowiedzia
na potrzebe koordynowania pracy nad kodem Zrédtowym oprogramowania, gdy pracuje nad
nim wiecej nizjeden zespét typu SCRUM, co tworzy problemy komunikacyjne, integracyj-
ne oraz zwigzane z testowaniem, ktére to poteguja sie w przypadku wspotpracy wiecej niz
jednego zespotu deweloperskiego. Podstawowy model Nexus zostat zaprezentowany na po-

nizszym diagramie, bedacym elementem ttumaczenia oficjalnego podrecznika tej metodyki:

232 K. Schwaber, Nexus — przewodnik, http://www.agile247.pl/wp-content/uploads/2016/02/NexusGuide-v1.1-Po-
lish-nfv3.pdf (dostep: 24.04.2020).
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3.3.1. Nexus aSCRUM**

Takjak wspomniano na poczatku, Nexus jest rodzajem narzedzia integrujacego prace
deweloperskich zespoléw scrumowych. Nalezy wiec oméwi¢ elementy, ktére odréznia-
ja Nexus od SCRUM. W zakresie r6] Nexus przewiduje stworzenie zespotu integracyjne-
go Nexusa (ang. Nexus integration team), ktéry jest koordynatorem stosowania metodyk
Nexus i SCRUM miedzy zespotami. — istnieje by koordynowa¢, uczy¢ i nadzorowac sto-
sowanie Nexusai SCRUM w celu osiggania jak najlepszych wynikéw. Zespo6t ten ztozony
jest z wlasciciela produktu (ang. product owner), SCRUM mastera oraz cztonkéw zespo-
tu integracyjnego. Kluczowym zadaniem tego zespotu jest nadzér nad tym, aby przyrost
powstawat przynajmniej raz na sprint. Co istotne, wedtug informacji zawartych w pod-
reczniku, sklad zespotu integracyjnego moze by¢ zmieniany w zaleznosci od potrzeb
biezacych projektu. Jego dziatania polegaja m.in. na coachingu, doradztwie oraz koordy-
nowaniu probleméw miedzyzespotowych, w szczegélnosci tych zwigzanych z integracja,
co ,0znacza w tym wypadku rozwigzanie wszystkich - technicznych i pozatechnicznych
—miedzyzespotowych zaleznosci, ktére moga ograniczac zdolnos¢ Nexusa do dostarcza-
nia stale zintegrowanego przyrostu”.

W kwestii artefaktow wazne jest, zeby wszystkie zespoty deweloperskie uzywaty tego
samego backlogu produktu. Jego elementy sg nastepnie przyporzadkowywane do konkret-
nych zespotéw, ktére beda pracowalty nad nim w ramach sprintu. Nowym artefaktem jest
backlog sprintu Nexusa (ang. Nexus sprint backlog), co nie zmienia faktu, ze poszczegélne
zespotu utrzymuja wiaéciwe dla siebie backlogi sprintu (ang. sprint backlogs).

Funkcjonuje takze zdarzenie nazwane planowaniem sprintu Nexusa (ang. Nexus
sprint planning), polegajace po prostu na spotkaniu wyznaczonych przedstawicieli zespo-
16w scrumowych spotykajacych sie, aby przeanalizowa¢ przygotowany backlog produk-
tu i podzielic¢ sie poszczegélnymi jego elementami. Na podstawie tego podziatu kazdy
z zespoloéw przygotowuje wilasny sprint. Wynikiem takiego podziatu jest zestaw celéw
sprintu, zgodnych z nadrzednym celem Nexusa (ang. Nexus goal). Kolejnym elementem
metodyki jest codzienny SCRUM Nexusa (ang. Nexus daily SCRUM), polegajacy na spo-
tkaniach wyznaczonych przedstawicieli zespotéw deweloperskich, ktérych celem jest
omowienie problemow zwiazanych z integracja, ktore po identyfikacji podlegaja ,,prze-
niesieniu” na poziom konkretnego codziennego SCRUM-a dla danego zespotu. Czym
innym jest zdarzenie zwane przegladem sprintu Nexusa (ang. Nexus sprint review), ktére
polega na spotkaniu wszystkich zespotéw z wlascicielem produktu w celu analizy zinte-

growanego przyrostu. W przypadku koniecznosci aktualizacji backlogu produktu dokonu-

233 Tekst znajdujacy sie w ponizszym rozdziale jest opracowany na podstawie polskiego ttumaczenia podrecznika

Nexus Guide.
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je sie tego na takim wiasnie spotkaniu. Kolejnym elementem jest retrospektywa sprintu
Nexusa (ang. Nexus sprint retrospective) polegajaca na spotkania wyznaczonych przedsta-
wicieli zespoléw deweloperskich w celuidentyfikacji ,wsp6lnych wyzwan”. Nie zmienia
to faktu, ze kazdy z zespotéw przeprowadza swoje wilasne spotkanie w typie retrospek-
tywnym. Po takim spotkaniu ponownie odbywa sie narada przedstawicieli zespotéw, aby
omoéwic wnioski wynikajgce ze spotkan w zespotach deweloperskich.

Wydaje sie, ze Nexus tak naprawde nie wnosi do metodyki SCRUM niczego nowe-
g0. Jest to wylacznie kwestia zmiany nazewnictwa. Analizujac tre$¢ metodyki nie sposéb
pozbyc¢ sie wrazenia, ze ornamentyka przewaza nad treécig. Co wiecej, autorzy metodyki
w zaden spos6b nie prezentuja wynikéw badan czy ewaluacji, ktére pozwolityby na rzetel-
ne stwierdzenie, ze implementacji metodyki Nexus na poziomie wielu zespotéw scrumo-
wych przynosi spodziewane efekty, a wiec wzrost efektywnosci prac zespoléw oraz jakosci
produktu dostarczanego klientowi. Nie istniejg wobec powyzszego zadne dowody na to,
ze Nexus jest czyms wiecej niz luzna propozycja zespotéw konsultantéw, na podstawie
ktorej stworzono osobny produkt na rynek szkoleniowy i doradczy. Istnieja, co prawda,
przyktady przedsiebiorstw, ktére zastosowaly te metodyke, nie majednak zadnych szcze-
gétowych informacji w zakresie liczb czy danych, ktére pozwolityby na zweryfikowanie
informacji przedstawionych w zrédtach internetowych®*.

Analiza tresci metodyki kaze stwierdzi¢ ponadto, ze uzywa ona tautologii w sensie
logicznym. Wystepuje w niej niezwykle nagromadzenie zdan, ktérych tres¢ spetnia kry-

teria tego typu wyrazen, takich jak np.:

Im wieksza ztozonoé¢ i im wiecej zaleznosci, tym wiecej pracy trzeba wtozy¢ w doskonale-
nie elementéw backlogu produktu, aby te zaleznosci usunac.

Wizualizacja umozliwia zespotom monitorowanie i zmniejszanie do minimum liczby
i wplywu zaleznosci.

W duzej skali, backlog produktu musi by¢ zrozumiaty na takim poziomie, aby umozliwiat
wykrywanie i minimalizowanie zaleznoéci.

Zakres poszczegdlnych wymagan moze si¢ naklada¢, réwniez sposoby ich implementacji
moga na siebie oddziatywac.

Backlog produktu nalezy zdekomponowac w taki sposob, aby mozna byto tatwo zidentyfi-

kowa¢, a nastepni usunac lub ograniczy¢ zaleznosci.

Takie — i podobne — oczywiste zdania, bedace przy tym niekonkretne oraz wielo-
znaczne, sprawiaja, ze w praktyce staja sie niemozIliwe do jakiejkolwiek interpretacji.

W odczuciu autora powoduje to wylacznie zamet oraz skupianie sie na procesie zamiast

234 Zob. https://kendis.io/framework-for-scaling-scrum/companies-scaling-scrum-with-nexus/ (dostep:
24.04.2020).
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na celu. Autorzy podrecznika na kilkunastu stronach zamiescili informacje, ktére spro-
wadzaja sie do tego, ze w przypadku wspotpracy wielu zespotéw pracowniczych pojawia-
ja sie problemy zwigzane z komunikacja, a te problemy mozna rozwigzywac za pomoca
stworzenia zespotu koordynujacego, ktoéry bedzie ztozony z cztonkéw poszczegdlnych

zespoldéw pracowniczych.

3.4. SCRUM@Scale (S@S)

Metodyka SCRUM@Scale stworzona zostata przez jednego z dwdch pierwotnych
tworcéw bazowej metodyki SCRUM - Jeffa Sutherlanda. Zostala wprowadzona przez
autora m.in. w firmie tworzacej oprogramowie IDX Systems Corporation, wykupionej
pozniej przez spotke GE Healthcare. Opisujac swoje dodwiadczenia, stwierdza, ze jakkol-
wiek wiekszos¢ zespotéw w ramach przedsiebiortwa IDX S.C. osiagata przecietne wyni-
ki, kilka zespotéw deweloperskich weszto w stan hiperproduktywny, ktéry cechowat sie

235 .
.Mimo to kon-

cztero- lub pieciokrotnym zwiekszeniem Sredniej wydajnosci w branzy
sultanci promujacy metodyke SCRUM@Scale oferuja skalowanie produktywnosci (tak
aby cala organizacja dostarczata dwa razy wyzsza wartosé za cene potowy kosztéw), a takze
generowanie wyzsze zwroty dla wszystkich interesariuszy”*°. Autorzy definiuja S@S jako
zasady ramowe, w ramach ktérych zespoty operuja zgodnie z metodyka SCRUM, by za-
adresowac problemy adaptacyjne w duzej skali a jednoczesnie dostarcza¢ produkty naj-
wyzszej mozliwej jakosci®”.

Niezbednym do skalowania SCRUM jest wczesniejsze ustanowienie odpowiedniej
kultury organizacyjnej oraz edukowanie cztonkéw zespotéw deweloperskich, a takze
wszystkich zaangazowanych pracownikéw w zakresie tresci podstawowej metodyki
SCRUM. Istota S@S jest skalowanie zespotéw, tj. stworzenie nowego zespotu typu SCRUM
of SCRUMs, sktadajacego sie z przedstawicieli poszczegdlnych deweloperskich zespotéw
scrumowych. Jest to jednak tylko pierwszy etap skalowania. W wiekszych organizacjach
niezbedne moze by¢ stworzenie zespotu typu SCRUM of SCRUM of SCRUMs, tak jak
na diagramie widocznym ponizej:

Kolejnym elementem niezbednym do wdrozenia jest skalowanie wydarzen oraz
ro6l wynikajacych z bazowej metodyki SCRUM. Spotkanie typu SDS (ang. scaled daily

SCRUM) oraz typu retrospektywa sa lustrzanym odbiciem spotkania typu daily SCRUM/

235 ). Sutherland, Inventing and Reinventing SCRUM in Five Companies, https://www.researchgate.net/publica-

tion/238252809_Inventing_and_Reinventing SCRUM _in_Five Companies (dostep: 24.04.2020).
236 www.SCRUM-atscale.org (dostep: 24.04.2020).
237 Rozdzial napisany na podstawie informacji zawartych na oficjalnej stronie internetowej metodyki, www.

SCRUM-atscale.org (dostep: 24.04.2020).
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retrospective w metodyce bazowej, z ta r6znica, ze odbywaja sie na kolejnych poziomach

skalowania zespotéw.

Rysunek 38. Model SCRUM of SCRUM of SCRUMs
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Zrédto: https://www.scrumatscale.com/scrum-at-scale-guide-online/ (dostep: 4.12.2021).

Jesli idzie o role, to réwniez stanowig one lustrzane odbicia elementéw bazowej
metodyki SCRUM. SCRUM master zastapiony zostat przez SCRUM of SCRUM mastera,
wykonujac jednak te same role na skalowanym poziomie zespotu scrumowego. Nowym
tworem organizacyjnym jest natomiast EAT (ang. executive action team), ktéry petni funk-
cje SCRUM mastera dla catej organizacji, zarzadzajac zwinng transformacja oraz imple-
mentacjg zasad i kultury wynikajacych z przyjetej metodyki, a takze odpowiada m.in. za
backlog. Odpowiednikiem roli typu product owner jest natomiast CPO (ang. chief product
owner), ktory wykonuje zadania polegajace na ustanowieniu wizji strategicznej dla pro-
duktéw, priorytytezuje elementy backloga, ktdre maja by¢ dostarczone przez poszczegdl-
ne zespotu czy monitoruje informacje zwrotne od klienta.

Pewna nowoscig wzgledem bazowej metodyki SCRUM jest grupa typu executive me-
taSCRUM (EMS). ]est to swoisty zwigzek lideréw, ktérzy ustanawiaja wizje organizacji,
ustalaja priorytety strategiczne czy zapewniaja, ze wszystkie grupy w organizacji skupione
sa na zbieznych celach. Spotkanie takie odbywa sie jeden raz na sprint, a obecni musza
by¢na nim m.in. CPO oraz przedstawiciele poszczegdlnych zespotéw wiascicieli produk-
tow. Grupa ta operuje jako zespét typu SCRUM.

Na rysunku 39 widoczne jest usytuowanie poszczegélnych zespotéw i r6l w ramach

struktury organizacyjnej po skalowaniu:
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Rysunek 39. Rozbudowana struktura zespotéw w modelu S@S

Zrodlo: ibid.

Wydaje sie, ze nieskonczone skalowanie zespotéw scrumowych napotyka na pewne
przeszkody nieodlacznie zwiazane z biurokratyzacja i funkcjonowaniem wewnatrz du-
zych organizacji korporacyjnych. Dla przyktadu, na oficjalnej stronie metodyki mozemy
znalez¢ takze diagram, ktéry pokazuje w schemacie Sa$S rézne funkcje organizacji. Wy-
glada to jednak po prostu na inna forme graficzng przedstawienia standardowe;j struktu-
ry organizacji hierarchicznej.

Co wiecej, nalezatoby postawic pytania o istote skalowania metodyki SCRUM. Jezeli
bowiem w zaloZeniu jej implementacja ma wprowadzic¢ wyzsza wydajnos¢ do zespotow
deweloperskich, to czy faktycznie dokonanie tego w formie ukazanej na powyzszym przy-
ktadzie korzystnie wplywa na efektywnos¢ tych zespotéw lub efektywnos¢ organizacji?
Czy koszty komunikagji i integracji wynikajace z funkcjonowania w ramach organizacji
hierarchicznej i biurokratycznej, ktére majg by¢ ograniczone przez prace w metodyce
SCRUM beda istotnie nizsze w przypadku implementacji SCRUM@Scale, czy tez po-
dobne jak w hierarchicznych uktadach korporacyjnych? Sam autor twierdzi bowiem, ze
w przypadku implementacji skalowania metodyki SCRUM wigkszos¢ zespotéw dewelo-

perskich pozostata na przecietnym w branzy poziomie efektywnosci.
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Rysunek 40. Model organizacji S@S
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3.5. LeadingAgile (LA)

LeadingAgileniejest sensu stricto modelem skalowania metodyk zwinnych na poziom
calej organizacji. Jest to zatlozonaw 2010 r. w Atlancie przez Mike’a Cottmeyera firma spe-
cjalizujaca sie w doradztwie wyzszemu kierownictwo w zakresie zwinnych transformacji
dla duzych przedsiebiorstw. W przeciwienstwie do innych modeli, ktére silnie skupiaja
sie na docelowym ksztalcie zwinnej organizacji LeadingAgile dostarcza w wiekszym stop-
niu éciezke i rozwigzania dotyczacego samego procesu transformacji. Ze wzgledu na osig-
gane sukcesy w firmach takich jak Walmart, Verizon, Ericsson, Coca-Cola, Amway, czy
General Electric® firma i jej zalecenia zdobyly rosnace uznanie w spotecznosci agile*”.

Podstawowym zrédlem zalecen ze strony LeadingAgile jest strona internetowa* oraz
zawarte na niej publikacje autorstwa zatozyciela i partneréw firmy**'.

Koncepcja LeadingAgile opiera sie na czterech pytaniach: dlaczego? co? jak? i kto?
dotyczacych powodu, tresci, przebiegu i r6] w procesie zwinnej transformacji. Autor pod-
kresla, iz powodem transformacji nigdy nie moze by¢ transformacja sama w sobie, za$
kluczowe jest jej solidne uzasadnienie biznesowe. Uzasadnienie to najczesciej operuje
pojeciami takimi jak: przewidywalnos¢ realizacji zobowigzan, jakos¢ budowanych rozwia-
zan, oszczednosci kosztéw, szybszy zwrot z inwestycji, lepsze dopasowanie produktu do
potrzeb klientéw oraz wzrost innowacyjnoéci**’. LeadingAgile przygotowuje takze orga-
nizacje pod katem przejécia procesu organizacyjnej zmiany w zakresie trzech wymiaréw:
kultury organizacyjnej, systeméw i praktyk. Dodatkowymi aspektami do rozwazanie jest
rozmiar organizacji, opor przed zmiang oraz skala wspoétzaleznosci wewnatrzorganizacyj-
nych ograniczajacych samodzielnos¢ zespotéw.

W pracy autor rozwigzania kladzie nacisk na trzy kluczowe elementy bedace, jego
zdaniem, wspélne dla wszystkich podejs¢ zwinnych: backlogi, zespoly oraz dziatajace,
przetestowane oprogramowanie’*. Kazdy z tych elementéw stawia przed organizacja
istotne wyzwania do przezwyciezenia na poziomie podstaw i dodatkowo w przeskalowa-
nej, zmultiplikowanej formie (governance, struktury, mierniki).

Autorskim rozwigzaniem LeadingAgile jest model ,,czterech kwadrantéw”***. Po-

zwala on nie tylko oceni¢ stan i uwarunkowania dziatania organizacji, ale takze umozli-

238 M. Cottmeyer, The Three Things You Need to Know to Transform Any Sized Organization into an Agile Enterprise,

https://www.agilealliance.org/resources/sessions/three-things-you-must-know-to-transform-any-sized-or-
ganization-into-an-agile-enterprise/ (dostep: 23.04.2020).

239 M. Heusser, SaFE vs LeSS vs DaD vs LeadingAgile: Comparing scaling agile frameworks, (dostep: 23.04.2020).

240 https://www.leadingagile.com/ (dostep: 23.04.2020).

241 M. Cottmeyer, Agile Transformation, https://www.leadingagile.com/whitepaper/ (dostep: 23.04.2020).

292 [hid., s. 6-7.

243 Ibid.,s.13.

244 Ibid., s. 16.
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wia wskazanie stanu docelowego, drogi przejscia oraz konkretnych metod pomocnych

w kazdej z czterech sytuacji. Wymiarami modelu sa:

1) przewidywalnoé¢ vs adaptacyjnosc (ang. predictability vs. adaptability) — stopien nie-
pewnosci, w jakim operuje organizacja, mozliwos¢ operowania zmianami, stopien
w jaki zespoty rozliczane s3 wzgledem poczynionych zobowiazan,

2) wylanianiesie vs zbieznos¢ (ang. emergence vs. convergence) — cechy rynku, na ktérym
operuje organizacja; czy jest to rynek dynamiczny, podatny na eksploracje, ktérego
wymagania nie s jeszcze zdefiniowane, czy tez rynek dojrzaty, nakierowany na opty-

malizacje, zgodnoé¢ i minimalizacje ryzyka?

Rysunek 41. Model czterech kwadrantéw LeadingAgile
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Zrédlo: M. Cottmeyer, Agile Transformation, https://www.leadingagile.com/whitepaper/ (dostep: 23.04.2020).

Kazdy z czterech kwadrantéw charakteryzuje sie innymi uwarunkowania dziatania
organizacjii potrzebami metodologicznego wsparcia zarzadzania projektami. W przypad-
ku pola tworzonego przez predictive i convergence (ze wzgledu na relatywna statos¢ warun-
kow realizacji przedsiewzie¢ oraz niska podatnos¢ na eksploracje i zmiany) sugerowane
s3 tradycyjne lub bliskie tradycyjnym metody zarzadzania projektami. Po przeciwlegtej
stronie sytuacja jest skrajnie inna. Oparta jest na filozofii start-upu, gdzie pracujace mate,
niezalezne od siebie zespoty musza bazowa¢ na odkrywaniu probleméw do rozwiazania,
eksperymentowaniui ciggtym uczelnisie. Wedlug LeadingAgile ostoja agile jest kwadrat
adaptacyjnosé/konwergencja: regularnych dostaw przyrostéw i budowania wartosci, ale

adaptacyjnosci w sposobie dostawy i organizacji pracy.
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LeadingAgile traktuje konstrukcje modelu jako rozwigzanie autorskie, nalezy miec
jednakna wzgledzie jego wyrazna inspiracje modelem CYNEFIN opracowanymw 1999 r.
przez Davida Snowdena z IBM Global Services™.

LeadingAgile organizuje proces transformacji w fazowy proces z wyodrebnionymi
tzw. obozami wspinaczkowymi (ang. basecamps). Model przewiduje pie¢ obozéw:

1) stabilizacjasystemu—wykorzystanie zwinnych metod pracy zespotéw (SCRUM/Kan-
ban) wraz koordynacja na poziomie programu lub zespotu integracji, przy silniejszym
nadzorze i koordynacji ze strony zarzadzania portfelem,

2) zmniejszenie rozmiaru serii — podzial wiekszych na mniejsze, tatwiej zarzadzane
i bardziej elastyczne partie portfela; uzyskuje sie dzieki temu skrécenie czasu wejécia
na rynek, czestsze wydania i szybsza informacje zwrotna od uzytkownikéw,

3) ograniczenie wspotzaleznosci — pomiedzy strumieniami wartosci i zespotami, osig-
gane dzieki kompletowaniu miedzyfunkcjonalnych zespotéw oraz decyzjom inwe-
stycyjnym; LeadingAgile sugeruje na tym poziomie wprowadzenie DevOps, ciagtej
integracji oraz ciggtych wydan,

4) delegacja decyzji inwestycyjnych - przebudowanie systemu finansowania inwestycji
w kierunku wspierajacym rozwéj produktéw i ich komponentoéw,

5) inwestycja w nauke — de facto stan docelowy oparty na daleko posunietej samodziel-
nosci operacyjnej, finansowej i biznesowej zespotéw oraz umozliwienia im eksplo-
racji potencjalnych nowych celéw biznesowych.

Przejécia miedzy obozami dokonywane sa przez tzw. ekspedycje, czyli zgrupowane
zespoly (czesci organizacji) przechodzace transformacje.

W aspekcie struktury organizacyjnej LeadingAgile opiera sie czterech typach zespo-
16w. S3 to: 1) zespoly wytworcze — typowe mieszane zespoly scrumowe/kanbanowe,
2) zespoty ustugowe — zespoty, ktérych ustugi/produkty sa wspoétdzielone/wspotuzyt-
kowane przez zespoly wytworcze, 3) zespoly programéw posredniczace miedzy pozio-
mem portfelaizespotami wytwoérczymi, 4) zespoly portfela odpowiedzialne za potrzeby
biznesowe, finansowanie dziatalnosci i ustalanie ograniczen projektowych realizowa-
nych przedsiewziec.

LeadingAgile wyrdznia cztery konfiguracje powyzszych zespotéw oddajace poziom
skomplikowania budowanych rozwiazan. Przewidywane rozwigzania zaprezentowane

sa na rysunku 42.

245 D.). Snowden, M.E. Boone, A Leader’s Framework for Decision Making, https://hbr.org/2007/11/a-leaders-frame-
work-for-decision-making (dostep: 23.04.2020); R. O’Connor, R. Ie, M. Lepmets, Exploring the Use of the Cynefin
Framework to Inform Software Development Approach Decisions, w: The International Conference on Software and
System Process (ICSSP), Tallinn 2015.
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Istotnym elementem rozwiazan proponowanych przez LeadingAgile jest propozy-
cja procesu transformacji. W ramach modelu zmiany autor proponuje nastepujace kroki:
1) hipoteze transformacji — angazowanie interesariuszy, budowa wraz z liderami orga-

nizacji wspélnej wizji transformacji, celéw biznesowych i spodziewanych trudnosci,

2) definiowanie stanu docelowego — opracowanie kompleksowego opisu docelowych
rozwigzan organizacyjnych oraz planéw zwigzanych z wdrozeniem (m.in. business
case, struktura organizacyjna, model governance, model dziatania zespotow wytwor-
czych, analiza interesariuszy, plan zarzadzania zmiana i inne),

3) pilot—uruchomienie ,ekspedycji” do ,,obozu”, czyli transformacja pilotazowego ze-
spotu wedtug opracowanych planéw,

4) wdrozenie zasadnicze - przeprowadzenie wszystkich kolejnych, przewidzianych za-
kresem transformacji zespotéw do docelowego ,,obozu”.

W ramach kazdego z krokéw LeadingAgile opisuje specyficzne podejscie (ang. ap-
proach) oraz oczekiwane rezultaty (ang. outcomes), czyli dokumenty i narzedzia zwigza-
ne z danym etapem transformacji. Dla samej tranformacji opisane sa takze wskazniki
pomocne w jej $ledzeniu (ang. transformation outcomes) oraz wskazniki biznesowe
(ang. business outcomes)**.

Ostatnim elementem LeadingAgile sa role i stanowiska w zwinnej organizacji. Au-
torzy proponuja w tym zakresie nastepujace rozwiazania:**’

1) transformation lead — agent zmiany bedacy partnerem dla 0séb z najwyzszego kie-
rownictwa organizacji, prowadzacy proces transformacji i odpowiedzialny za jego
wizje i strategie,

2) expedition lead - kierownik wyprawy, osoba odpowiedzialna za realizacje opracowa-
ne strategii i przeprowadzenie organizacji przez zmiane,

3) program/portfolio coach — rola zapewniajaca wsparcie, doradztwo dla zespotu portfela
w zakresie nowego, zwinnego modelu dziatania programu i portfela,

4) agile proces coach — rola wspierajaca zespot ekspedycji w zakresie zwinnych pryncy-
piéw, narzedzi i praktyk oraz doradzajaca i szkolaca w zakresie ich wykorzystania,

5) technical coach - doswiadczony, wysoko wykwalifikowany deweloper stuzacy wspar-
ciem dla procesu transformacji zaréwno w zakresie zrozumienia i stosowania podejs¢
zwinnych, ale tez aspektéw technicznych budowanych i utrzymywanych rozwiazan,

6) analyst—taktyczne wsparcie procesu transformacji przede wszystkim w zakresie gro-
madzenia danych i pomiaréw pomocnych w projektowaniu i sterowaniu realizowa-

nej zmiany.

246 Zob. M. Cottmeyer, Agile Transformation..., s. 29-34.
247 Ibid., s. 39-45.
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W przeciwienstwie do np. SAFe’a, ktory jest gotowym, preskryptywnym modelem
dzialania organizacji, podejscie prezentowane przez LeadingAgile jest nakierowane przede
wszystkim na sam proces dojécia do modelu docelowego. Wida¢ w nim doswiadczenie
pracy konsultantéw funkcjonujacych w ztozonym érodowisku interesariuszy duzych
firm oraz muszacych stawia¢ czota wyzwaniom i barierom wdrazania zmian organiza-
cyjnych. Opisane podejscie daje organizacjom duza elastycznos¢ i swobode w zakresie
konstruowania procesu transformacji na podstawie elementéw opisanych w podejsciu.

W5réd stabszych stron rozwigzania na pewno nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz po-
dejécie elementem ustug oferowanych przez firme. Stad tez relatywnie mato jest mate-
riatéw i innych Zrédet opisujacych to podejécie, jak réwniez pozwalajgcych ocenié jego
faktyczng uzytecznoéé. Niemniej jednak jest to interesujacy glos w dyskusji i warto go

réwniez zauwazyc.

3.6. Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise (SCARE)

Kolejnym innowacyjnym rozwiazaniem w zakresie skalowania agile jest podejscie
o nazwie Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise (SCARE). Nazwa wlasna nie
jest ttumaczona na jezyk polski jednak w wolnym ttumaczeniu mogtaby brzmie¢ ,,utrzy-
mywalne (lub zréwnowazone), kulturowe wprowadzenie zwinnosci w przedsiebior-
stwie”. SCARE jest bardziej pomystem na sposéb przeprowadzania zmiany niz formalna
metodyka transformacji. Nie znane s3 tez przypadki stosowania SCARE**®, za podawa-

ne w opracowaniach gltéwne Zrédto (podstrona internetowa firmy TechTarget) jest nie-

249

aktywne i niedostepne™ . Autorstwo metody przypisywane jest M. Heusserowi, ktory

przedstawit ja krétko podczas konferencji Agile2014°*°. Trudno jest dotrze¢ do szczegé-
6w, opierajac sie na bardzo ograniczonych, dostepnych zrédtach™".
Pomystem M. Heussera na wprowadzenie agile do organizacji jest skorzystanie

z wczeSniejszej teorii ograniczen E. Goldratta. Heusser zaleca rozpoznanie w organiza-

248 https://agile-mercurial.com/2019/02/06/agile-frameworks-fact-sheet/#S Agile (dostep: 24.04.2020).
249 https://itknowledgeexchange.techtarget.com/uncharted-waters/introducing-the-scare-method/ (dostep:
24.04.2020).

250 M. Heusser, Learning to (help others learn to) self-organise, https://agile2014.sched.com/event/1eE82D]/learnin-
g-to-help-others-learn-to-self-organise-matthew-heusser (dostep: 24.04.2020).

Id., Organize your team with an Agile scaling frameworks comparison, https://searchsoftwarequality.techtarget.
com/photostory/252477744/Organize-your-team-with-an-Agile-scaling-frameworks-comparison/6/Apply-
-the-SCARE-framework-to-boost-Agile-productivity (dostep: 24.11.2021); id., What's missing from the large-scale
agile frameworks? Practical transition advice, https://techbeacon.com/app-dev-testing/whats-missing-large-sca-
le-agile-frameworks-practical-transition-advice (dostep: 24.04.2020); ]. Zarsky, O. Sobisek, ]. Bayer, Sustainable
Cultural Agile Release in the Enterprise (SCARE), https://spicenter.vse.cz/wp-content/uploads/2018/08/seme-
stralni_prace/18_05/Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise.pdf (dostep: 24.04.2020).

251
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cji zespotu projektowego bedacego zasobem krytycznym, stanowigcym ,waskie gardto”.
Nastepnie nastepuje praca z nim w celu wykorzystania metod i praktyk zwinnych przede
wszystkim w celu podniesienia wydajnosci jego pracy. Stworzenie wysoce sprawnego,
zwinnego zespotu deweloperskiego pozwoli w mysl teorii ograniczen podnies¢ wydaj-
nos¢ catego systemu i zwiekszy¢ produktywnos¢. Dalsza analiza organizacji wskaze ko-
lejne waskie gardto, ktére powinno by¢ przedmiotem kolejnej interwencji i miejscowej

transformagji. I tak dalej...

Rysunek 43. Identyfikacja waskiego gardta w my$l metody SCARE

[2/ Zesp6t krytyczny

Zrédto: https://agile-mercurial.com/2019/02/06/agile-frameworks-fact-sheet/#S_Agile (dostep: 24.04.2020).

Wedlug autora zaletag metody SCARE jest jej prostota i skupienie na budowaniu istoty
agile, czyli zwinnych zespotéw. Podejécie to nie wymaga wedtug niego przebudowy struk-
tur organizacyjnych, zmian w stanowiskach pracy czy nowych proceséw poza samym ze-
spotem i jego cztonkami. Organizacja jako catos¢ pozostaje stata. Transformacja odbywa
sie miejscowo, w danym zespole. Metoda ma umozliwiaé¢ wprowadzenie realnych zmian,
ciagte doskonalenie i wzrost produktywnosci w organizacji, a takze ma by¢ tansza i gene-
rowac nizsze ryzyko niz pozostate ,duze” modele”’. Rozpowszechnienie agile realizowane
ma by¢bezposrednio i niejako intuicyjnie, bez stosowania narzedzi, takich jak okreslanie
modelu docelowego, strategii, harmonograméw wdrozen itp. Stopniowe i oddolne wpro-

wadzanie nowego podejécia ma sprawi¢, iz bedzie ono ,,utrzymywalne/zrownowazone”,

252 M. Heusser, Organize your team...
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tj. realizowane tylko w takim stopniu, na ile pozwala akceptacja ze strony uczestniczacych
W niej zespotéw, i z czasem oddziatujace (poprzez dyfuzje) na kulture calej organizacji.

Skapy charakter zrédel na temat metody nie pozwala dokonaéjej szerszej oceny. Wy-
daje sie ona niejako wracac¢ do korzeni zwinnosci poprzez bardziej ewolucyjny i adapta-
cyjny model stopniowej transformacji. Poprzez transformacje lokalne, do transformacji
organizacji jako catosci. Dostepne opisy milcza na temat szczegétow. Wydaje sie zatem,

iz podejscie to pozostanie jedynie ciekawostka i nie bedzie rozwijane w przysztosci.






ZWINNE TRANSFORMACJE
4 PRZEDSIEBIORSTW

4.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jest uznawane za jedna z najbardziej dynamicznie rozwija-
jacych sie dziedzin zarzadzania. Wykorzystanie projektéw jako narzedzia realizacji coraz
wiekszego zakresu cel6w przedsiebiorstw i organizacji nazwane zostato zjawiskiem ,,pro-
jektyfikacji” i badane jest od potowy lat 90. XX w przez licznych specjalistow>’. Wraz z po-
stepujaca popularyzacja projektéw i zarzadzania nimi zaobserwowac moznajednoczesnie
wewnetrzne trendy i zréznicowane kierunku zmian w ramach tego obszaru**. Zmiany
te s odpowiedzig na nowe warunkii wyzwania, przed ktérymi staja wspétczesne przedsie-
biorstwaiorganizacje. W szczeg6lnosci dotycza one tzw. czwartej rewolucji przemystowej

oraz zmian niesionych przez cyfryzacje spoteczenstwa i gospodarki, czyli tzw. Gospo-

darke/Przemyst 4.0°*° oraz tzw. wywrotowe technologie (ang. disruptive technologies)*°.

253 Ch. Midler, “Projectification” of the Firm: The Renault Case,,’Scandinavian Journal of Management” 1995, vol. 11,
no. 4, s. 363-375; Y.-G. Schoper et al., Projectification in Western Economies: A Comparative Study of Germany,
Norway and Iceland, “International Journal of Project Management” 2018, vol. 36, no. 1, s. 71-82; A. Nieto-
Rodriguez, The Focused Organizations, Gower, London 2012; D. Norton, Five reasons organizations...; A. Wald
et al., Towards a Measurement of “Projectification”: A Study on the Share of Project-Work in the German Economy,
w: Advanced Project Management: Flexibility and Innovative Capacity, A. Wald et al. (eds.), Niirnberg 2015, 5. 18-36.;
M. Trocki, Projekty w organizacji — problem i wyzwania strategiczne, w: Ksiega jubileuszowa dla Profesor Marii Roma-
nowskiej, Z. Dworzecki, G. Leéniak-Eebkowska (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 195-213.

25%  R.Thomsett, Radical Project Management, Prentice Hall, Upper Saddle River 2002.

255 M. Hermann, T. Pentek, B. Otto, Design Principles for Industrie 4.0 Scenarios: A Literature Review, https://www.
researchgate.net/publication/307864150 Design Principles for Industrie 40 Scenarios A Literature Review
(dostep: 24.11.2021); BCG, Industry 4.0: The Future of Productivity and Growth in Manufacturing Industries, https://
www.bcg.com/publications/2015/engineered_products_project_business_industry 4 future productivity gro-
wth_manufacturing_industries (dostep: 24.11.2021); ]. Pieriegud, Cyfryzacja gospodarki i spoteczeristwa — wymiar
globalny, europejski i krajowy, w: Cyfryzacja gospodarki i spoteczenistwa — szanse i wyzwania dla sektoréw infrastruktu-
ralnych, ]. Gajewski, W. Paprocki, ]. Pieriegud (red.), Publikacja Europejskiego Kongresu Finansowego, Insty-
tut Badan nad Gospodarka Rynkowa — Gdanska Akademia Bankowa, Gdansk 2016; Roland Berger, The digital
transformation of industry, Federation of German Industries (BDI) & Roland Berger Strategy Consultants, Berlin
2015; PWC, Industry 4.0: Building the digital enterprise, https://www.pwc.com/gx/en/industries/industries-4.0/
landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf (dostep: 24.11.2021).

256 T. Zareba, Self aware networks — cechy techniczne i implikacje technologiczne, w: Cyfryzacja gospodarki i spoteczen-
stwa...; C.M. Christensen, Przetomowe innowacje, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010.



172 Rozdziat 4

W ostatnich latach popularnos¢ zyskata koncepcja dobrze oddajaca obserwowany
wzrost dynamiki otoczenia: model VUCA. Zostal on opracowany jeszcze w koncu lat 80.
XX w. i z powodzeniem stosowany w kolejnych dekadach na potrzeby Armii Stanéw
Zjednoczonych w celu szkolenia oficer6w w lepszym stopniu przygotowanych na dyna-
mike i wyzwania postzimnowojennego pola walki**’. Wedtug W.E. Whitemana, ktory
przytacza z kolei tezy Oscara G. Minka, w sytuacjach ktore charakteryzuja warunki takie,
jakzmiennoé¢ (ang. volatility), niepewnos¢ (ang. uncertainty), ztozonoé¢ (ang. complexity)
oraz niejednoznacznos¢ (ang. ambiguity) konieczne jest budowanie struktur organizacyj-
nych w sposéb odpowiadajacy wyzwaniom stawianym przez takie srodowisko”*. Proble-
my te dostrzegane sa w perspektywie wszystkich obszaréw zarzadzania wspoétczesnymi
organizacjami, w tym takze przez praktykéw i badaczy z zakresu zarzadzania projektami.
W kolejnych raportach Project Management Institute, najwiekszego na Swiecie, global-
nego stowarzyszenia profesjonalistow zarzadzania projektami, jednoznacznie wskazuje
sie na konieczno$¢ wdrazania zmian w strukturach organizacyjnych zgodnych z duchem
Whitemana, tzn. wspierania kultury przywédztwa nastawionego na wspoétprace, nakie-
rowania na ciggte uczenie sie, pelnego zaangazowania pracownikéw, dostarczania war-
tosci, wsparcia zwinnosci organizacyjnej czy stworzenia warunkéw do odwazniejszego
eksperymentowania z innowacjami**”. Zarysowane powyzej problemy zarzadzania or-
ganizacjami w doskonaly sposéb wpisuja sie rozwigzania znane w zarzadzaniu projek-
tami od poczatku lat 90. XX w., czyli podejscie zwinne (ang. agile project management).
Bedace poczatkowo wyrazem sprzeciwu programistéw wobec zatozen tzw. tradycyjne-
go zarzadzania projektami, traktowanych jako sztywne i oparte na mikrozarzadzaniu
zespotem, z czasem docenione zostato jako praktyczny zbiér metod i praktyk zarzadza-
nia realizujacych zatozenia uelastycznienia organizacji, budowania zdolnosci do zmian,
adaptacyjnoéci do niestabilnych uwarunkowan otoczenia oraz wzmocnienia pozycji
silnie zintegrowanych, zorientowanych na rezultaty, ptaskich, samoorganizujacych sie
zespotow zadaniowych. Wérdd zasad realizowanych w praktyce przez metodyki zwin-
ne wskaza¢ mozna te wprost korespondujace z zalozeniami przedsiebiorstwa w swiecie
VUCA. Zwinne metodyki zarzadzania projektami sg zZrédtem praktycznych zalecen od-
noszacych sie do sposobu dziatania zespotéw zadaniowych. Ich poznanie i wdrozenie

jako modelu realizacji projektéw buduje szereg kompetencji organizacji. Wedtug Com-

257 US. Army Herritage & Education Center, Who first originated the term VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity
and Ambiguity)?, http://usawc.libanswers.com/faq/84869 (dostep: 31.01.2020).

258 0.G.Minket al., Change at Work..., s. 15.

259 PMI, Accenture, Forging the Future: Evolving With Disruptive Technologies, Project Management Institute, Tho-
ught Leadership Series 2018, https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/series (dostep: 20.01.2020);
PMI, KPMG, Achieving Greater Agility. The Vital Role of Culture and Commitment, Project Management Insti-
tute, Thought Leadership Series 2017, https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/series (dostep:
20.01.2020); PMI, PMI’s Pulse of the Profession 11th Global Project Management Survey: The future of Work. Leading
the Way with PMTQ, https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse (dostep: 20.01.2020).
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mand and Control Research Program Departamentu Obrony USA s3 to: zdolno$¢ reak-
¢ji (ang. responsiviness) na czas na zmiany otoczenia, wszechstronnos¢ (ang. versatility):
zdolnoé¢ do efektywnej realizacji zadan w réznych sytuacjach i warunkach, elastycz-
nos¢ (ang. flexibility): mozliwos¢ korzystania z wielu rozwiazan i ptynnego przejscia od
jednego do drugiego, preznos¢ (ang. resilience): zdolnos¢ radzenia sobie z nieszczesli-
wymi wypadkami, szkodami lub destabilizujacymi zakt6ceniami otoczenia lub dosto-
sowanie sie do nich, zdolnos¢ innowacyjna (ang. innovativeness): zdolnos¢ do robienia
nowych rzeczyizdolnosé¢ do robienia starych rzeczy w nowy sposéb, zdolnoé¢ adaptacji
(ang. adaptability): mozliwoé¢ zmiany proceséw pracy i zdolnoéé do zmiany organizacji**.

Atrakcyjnos¢ podejsciazwinnego w zarzadzaniu projektami orazliczne, opisane w li-
teraturze korzysci dla organizacji wynikajace z zastosowania go w realizacji projektéw
i tworzeniu nowych rozwigzan™" staly sie przyczyna coraz szerszej adaptacji i skalowa-
nia metodyk zwinnych z poziomu pojedynczych, malych zespolé6w do poziomu catej,
zwinnie zarzadzanej organizacji’*’. Proces wdrozenia i przebudowy istniejacych roz-
wiazan organizacyjnych w kierunku ,,uzwinnienia” organizacji nazywany jest w lite-
raturze i praktyce transformacja agile lub transformacja agilowa’*.

Badajaczagadnienia zwinnego zarzadzania projektami, wskaza¢ mozna w tym zakre-
sieistotng luke badawcza. Wynika ona z jednej strony z rosnacego zainteresowania Swia-
ta naukii biznesu popularyzacja i adopcja zwinnych podejs¢ do zarzadzania projektami,
za$ z drugiej strony, ciagla potrzeba empirycznego studiowania adaptacji i transformacji
uzwiniajacych sie 0rganizacj'1264.

Dynamika praktyki biznesowej wobec wolniejszych dziatan ze strony Swiata nauki
powoduje, iz dostrzega sie znaczny niedostatek publikacji dotyczacych ustrukturyzowa-

e s . . . . e s . . . 2 . A
nego podejscia do wdrazania zwinnego podejécia w organizacjach’”. Badacze zagadnier

260 D.S. Alberts, R.E. Hayes, Power to the Edge. Re Di Roma-Verlag, Washington 2009, D.S. Alberts, The Agility
Adventage, DoD Command and Control Research Program, Washington 2011.

261 G. Benefield, Rolling out Agile...; ]. Sutherland, C. Jacobson, K. Johnson, SCRUM and CMMI Level 5...; CHAOS
Manifesto 2013...; VersionOne, The 10th Annual State of Agile Report, http://www.agile247.pl/wp-content/
uploads/2016/04/VersionOne-10th-Annual-State-of-Agile-Report.pdf, (dostep: 10.04.2017).

262 P. Wyrozebski, Zwinne koncepcje i modele planowania...; H. Portman, Will the PMO disappear in the scaling agile

world?, Konferencja Portfolio Experience, Warszawa 2017.

263 L. Barroca, T. Dingsgyr, M. Mikalsen, Agile Transformation: A Summary and Research Agenda from the First Inter-
national Workshop, w: Agile Processes in Software Engineering and Extreme Programming — Workshops. XP 2019,
R. Hoda (ed.), Lecture Notes in Business Information Processing, vol. 364, Springer, Cham, Montreal 2019,
DOI: 10.1007/978-3-030-30126-2_1; R. Pawlak, Tranformacja zwinna w duzych organizacjach, w: Zwinne zarzg-
dzanie projektami w duzych organizacjach, P. Wyrozebski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020.

264 M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly replacing traditional methods at Nokia: A survey of opin-
ions on agile transformation, “Information and Software Technology” 2011, vol. 53, no. 3, s. 276-290; T. Dyb3,
T. Dingsgyr, Empirical studies of agile software development: A systematic review, “Information and Software Tech-
nology” 2008, vol. 50, no. 9-10, s. 833-859.

265 A. Sidky, ]. Arthur, S. Bohner, A disciplined approach to adopting agile practices: the agile adoption framework,
“Innovations in Systems and Software Engineering” 2007, vol. 3, no. 3, s. 203-2016.
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zwinnosci, m.in. A. Sidky et al., akcentuja w szczegdlnosci potrzebe uporzadkowane
podejscia w zakresie badania i formutowania rekomendacji dotyczacych: a) gotowo-
Sci i podatnosci organizacji i przedsiebiorstw na zwinnos¢, b) praktyk i metod pracy
do wykorzystania w dziataniach, c) spodziewanych trudnosci i barier we wdrozeniach
oraz d) koniecznych przygotowan organizacji do wdrozenia®*. Co ciekawe, niniejsza
luka badawcza jest ciagle aktualnym problemem, co znajduje potwierdzenie w pracach
np. K. Dikerta et al.*”".

Uwzgledniajac powyzsze zalozenia, celem niniejszego rozdzialu jest prezentacja
probleméw, ktére napotykaja wspolczesne organizacje w procesie opisanych zmian
- omowienie zagadnien zwiazanych ze zwinng transformacja w duzej organizacji, w szcze-

g6lnosci barier we wdrozeniu zmian i metod ich przezwyciezania.

4.2. Wyzwania zwinnej transformacji

W pierwszej kolejnoéci warto rozpoznaé powody, dla ktérych zarzadzajacy podejmu-
ja sie dziatan zmierzajacych do uzwinnienia kierowanych przez nich organizacji. Wéréd
przytaczanych w badaniach empirycznych argumentéw pojawiaja sie przede wszystkim
przestanki dotyczace usprawnienia dziatalnosci organizacji, w tym np. zoptymalizowa-
nie procesu wytworczego czy splaszczenie organizacji%s. Istotnym argumentem jest
takze podniesienie szybkos¢ reagowania na zmiany, w szczeg6lnosci zmiany oczekiwan
odbiorcéw na rynku oraz wzrost elastycznosci organizacji**. Liczne studia przypadkéw
opisujace transformacje zwinne rzucaja $wiatto na zbiér oczekiwanych korzysci wobec
wdrozen®”. Wartym przytoczenia w tym wzgledzie zrédtem jest artykut M. Laanti et al.
przedstawiajacy analize opinii dotyczacych transformacji zwinnej realizowanej na po-
czatku XXI w. w finskiej Nokii. Badania wykazaly, iz po wdrozeniu 60% ankietowanych
pracownikéw zaakceptowato nowe sposoby pracy i nie wyrazato checi powrotu do wcze-
$niejszego, kaskadowego podejscia w zarzadzaniu projektami. Przeciwnego zdania byto

9% pracownikow, zas 31% — pozostato niezdecydowanych. Stosunkowo duzy odsetek

266 Tbid.

267 K. Dikert, M. Paasivaara, C. Lassenius, Challenges and success factors for large-scale agile transformations: A syste-
matic literature review, “Journal of Systems and Software” 2016, vol. 119, s. 87-108.

268 A. Qumer, B. Henderson-Sellers, A framework to support the evaluation, adoption and improvement of agile methods

in practice, “Journal of Systems and Software” 2008, vol. 81, no. 11, s. 1899-1919.

L. Cao et al., A framework for adapting agile development methodologies, “European Journal of Information Sys-

tems” 2009, vol. 18, 5. 332-343; ]. Highsmith, A. Cockburn, Agile software development: the business of innovation,

“Computer” 2001, vol. 34, no. 9, s. 120-127, DOI: 10.1109/2.947100; B. Boehm, Balancing agility and discipline:

A guide for the perplexed, Springer, Berlin — Heidelberg 2004; M. Lindvall et al., Agile software development in large

organizations, “Computer” 2004, vol. 37, no. 12, s. 26-34, DOI: 10.1109/MC.2004.231.

270 A.Sidky, ). Arthur, S. Bohner, A disciplined approach to adopting agile practices...
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0s6b wahajacych sie badacze ttumacza tym, iz osoby te nie maty jeszcze dostatecznego

kontaktu z nowymi praktykami®’.

Tabela 10. Postrzegane korzysci zwdrozenia podejécia zwinnego w firmie Nokia

Twierdzenia Srednia ocen naskali 1-7
1 Podejscie zwinne zwieksza przejrzystos¢ rozwoju 5,13
2 Podejécie zwinne zwigksza wspdtprace 5,04
3 | Podejscie zwinne zwieksza efektywno$¢ rozwoju 4,97
4 | Podejscie zwinne zwigksza autonomie zespotéw programistycznych 4,86
5 Podejécie zwinne umozliwia wczedniejsze wykrywanie btedéw/defektéw 4,77
6 | Podejscie zwinne podnosi jako$¢ produktu 4,70
7 Podejscie zwinne sprawia, ze praca jest przyjemniejsza 4,61
8 Podejscie zwinne sprawia, ze praca jest lepiej zorganizowana/zaplanowana 4,50
9 | Podejscie zwinne sprawia, ze praca jest mniej nerwowa/chaotyczna 3,64

Zrédto: M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly replacing traditional methods at Nokia: A survey of opinions on agile
transformation, “Information and Software Technology” 2011, vol. 53, no. 3, s. 276-290.

M. Laanti et al. zauwazyli tez, iz postawa wobec transformacji korelowata z dtugoscia
wczedniejszego doswiadczenia z metodykami zwinnymi i tradycyjnymi. Opinie wobec
zwinnosci stawaly sie bardziej negatywne wraz z dtuzszym doswiadczeniem w realiza-
cji projektéw metodami tradycyjnymi w zakresie: efektywnosci, zorganizowania oraz
wykrywania btedow. Odwrotny trend zaobserwowano w przypadku wspotpracy. Wraz
ze wzrostem doswiadczenia w podejsciu tradycyjnym opinie o wspoétpracy w podejsciu
zwinnym poprawiaty sie’”’.

Interesujaca obserwacja byto réwniez poréwnanie postrzeganych korzysci z wdro-

zenia zwinno$ci miedzy grupami zwolennikéw i przeciwnikéw zmian (patrz tabela 11).

Tabela 11. Korzysci zwdrozenia zwinnosci w poréwnaniu miedzy grupami zwolennikdw
i przeciwnikéw zmian

Grupa zwolennikéw Grupa przeciwnikéw

1. Widocznos¢ itransparentno$é

2.Zarzadzanie wymaganiami / planowanie iteracyjne

3. Produktywnos¢ / koncentracja / skutecznos¢ / 3. Czesta dostawa / szybko$¢ / reakcja nazmiany
przewidywalnos¢

Zrodlo: ibid.

271 M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly..., s. 276-290.
272 ]bid.



176 Rozdziat 4

W obydwu grupach panowata zgodnos¢ co do dwéch pierwszych benefitéw. Przed-
stawiciele obu grup doceniali przede wszystkim transparentnos¢ i przejrzystosé procesu
oraz lepsze ich zdaniem zarzagdzanie wymaganiami wraz planowaniem iteracyjnym. Uzy-
skane wyniki moga swiadczy¢ o0 zgodnosci co do postrzegania efektéw wdrozen zwinnych
i ich obiektywnym, dostrzeganym réwniez przez przeciwnikéw charakterze. Pozwalaja
takze spojrzec inny sposéb na trudnosci i bariery we wdrozeniach. By¢ moze nalezy po-
szukiwacich Zrédet poza samym zwinnym procesem wytwarzania, a raczej w postawach
i zachowaniach organizacyjnych samych pracownikéw przedsigbiorstw i organizacji.

Istotnym obszarem badawczych dotyczacym adaptacji podejé¢ zwinnych sa trud-
nosci i bariery napotykane przez przedsiebiorstwa i menedzeréw podczas ich wpro-
wadzania do organizacji. Zgodnie z wczeSniej przedstawionymi postulatami stanowia
one krytyczny obszar luki nie tylko o charakterze naukowym i badawczym, ale tez
praktycznym. Zagadnienie to wydaje sie dos¢ ztozone. Badacze problematyki wdrozen,
jak np. M. Lindvall et al., podkreslaja, iz w procesie transformacji wyzwanie stanowi¢
bedzie nie tylko opracowanie i przyjecie samych technik oraz proceséw, ale takze ko-
niecznos¢ zbudowania i zintegrowania Srodowiska projektowego na poziomie ogél-
noorganizacyjnym®”. Twierdza oni, iz ,wiekszoé¢ trudnosci we wdrozeniu zwinnych
praktyk pochodzi z otoczenia projektéw, a nie z stosowania ich w samym projekcie”?’*.
W szczegdlnosci podkreéla sie role i znaczenie umiejetnoséci zarzadzania sytuacjami
konfliktowymi oraz znajomos¢ zachowan organizacyjnych dla zapewnienia sukcesu
procesu wdrazania podejécia zwinnego®”®.

Wdrazanie metod zwinnych polaryzuje ludzii interesariuszy na wspierajacychi ha-
mulcowych” wzgledem ich uzytecznosci w organizacji. Krytyczna wobec tego staje sie
kwestia fundamentalnej zmiany filozofii i wyksztalcenie nowych zachowan”’®. Zjawiska
te uwidaczniajg sie ze szczegélna sila, gdy uswiadomimy sobie, iz w samym rdzeniu po-
dejé¢ zwinnych lezy zmiana paradygmatu i stylu zarzadzania. Metodyki zwinne odchodza
od stylu tradycyjnego opartego na wyznaczaniu zadan i ich kontroli na rzecz skupienia
sie na przywédztwie stuzebnym (ang. servant leadership) i wspétpracy””.

Sposréd zrédet o charakterze empirycznym zdecydowanie warto wyr6znic badania
prowadzone od wielu lat przez firme VersionOne Inc. Lektura corocznego raportu State

of the Agile pozwala dogtebnie poznac¢ stan praktykowania podejs¢ zwinnych na $wiecie

273 M. Lindvall et al., Agile software development...

274 Ibid.

275 B.Boehm, R. Turner, Management challenges to implementing agile processes in traditional development organiza-

tions, “IEEE Software” 2005, vol. 22, no. 5, s. 30-39, DOI: 10.1109/MS.2005.129.

D. Norton, Five reasons organizations...

277 S.Nerur, R. Mahapatra, G. Mangalaraj, Challenges of migrating to Agile methodologies — Organizations must care-
fully assess their readiness before treading the path of agility, “Communications of the ACM” 2005, vol. 48, no. 5,
s.72-78.

276
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opracowany na podstawie gtoséw ponad 1200 respondentéw, w niemal dwéch trzecich

reprezentujacych przedsiebiorstwa liczace ponad 1000 pracownikéw”’®.

8

Tabela 12. Réznice wzatozeniu i podejéciu miedzy tradycyjnym i zwinnym podejsciem
do zarzadzania

Tradycyjne

Zwinne

Podstawowe zatozenia

systemy sg w petni mozliwe do okreslenia
(specyfikowalne), przewidywalne i moga
by¢ budowane poprzez szczegétowe
irozlegte planowanie

adaptacyjne oprogramowanie wysokiej
jakosci moze by¢ tworzone przez mate
zespoty przy uzyciu zasad ciagtego
doskonalenia i testowania w oparciu

o szybkie informacje zwrotne izmiany

Kontrola

zorientowana na proces

zorientowana naludziach

Styl zarzadzania

dowodzenie i kontrola

przywédztwo iwspdtpraca

Zarzadzanie wiedza

wiedza jawna

wiedza ukryta

Przypisanie roli

indywidualne - sprzyja specjalizacji

samoorganizujace sie zespoty
-zachecaja do wymiennosci rdl

Komunikacja

formalna

nieformalna

Rola klienta

wazny

krytyczny

Cykl projektu

ustalony przez charakter zadan

prowadzony rozwojem cech produktu

Model rozwoju

model cyklu Zzycia (kaskada, spiralny lub
ich odmiana)

ewolucyjny model dostarczania

Pozadana formay/struktura
organizacyjna

mechaniczny (biurokratyczny zwysoka
formalizacjg)

organiczne (elastyczne ipartycypacyjne
zachecanie do wspdlnych dziatan
zespotowych)

Technologia

bez ograniczen

sprzyja technologii zorientowanej
obiektowo

Zrédto: S. Nerur, R. Mahapatra, G. Mangalaraj, Challenges of migrating to Agile methodologies — Organizations must carefully assess
their readiness before treading the path of agility, “Communications of the ACM” 2005, vol. 48, no. 5, s. 72-78.

Wedtug wynikow raportu kluczowymi wyzwaniami stojacymi naprzeciw transfor-

macji zwinnej sa czynniki nie inne niz te zwigzane z kulturg organizacyjna i generalnym
oporem przez zmianami — takie jak brak umiejetnoéci i dodwiadczenia czy brak szkolen
pojawiajg sie dopiero na szdstej i siédmej pozycji rankingu. Co istotne, wynikii uktad ran-
kingu pozostaja spojneirelatywnie stabilne z wynikami zgromadzonymiw poprzednich
kilkunastu edycjach badania®”’.

Warto w tym miejscu powrdci¢ do przytaczanego juz wczesniej przypadku firmy
Nokia. Podobnie jak w przypadku korzysci, tak i odnosnie do barier M. Laanti et al. wy-
odrebnili opinie dwdch osobnych grup pracownikéw. Jednakze i tym razem uzyskany

ranking trudnoéci okazat sie niemal identyczny. Co interesujace, w rankingu znalazt sie

278 VersionOne, 14th annual...
279 https://stateofagile.com/# (dostep: 13.05.2021).
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zbiér o innych kategoriach nizw powyzej przytoczonych badaniach. Na pierwszym miej-
scu znalazly sie bowiem zagadnienia zwigzane z samym wdrozeniem metod zwinnych,
w szczegdlnosci do nieprzygotowanych zespotéw, z niedostatecznym zapewnieniem
poprawnosci stosowania czy niespéjnymi praktykami*®. Na drugiej pozycji znalazto sie
zarzadzanie wymaganiami i planowanie iteracyjne, zas na trzecim (w grupie ,pozytyw-
nych”) — zagadnienia wspétpracy, wspétzaleznosci miedzy projektami i ,podzlecania”
prac (w grupie ,negatywnych” — planowanie i zapewnienie zasobéw ludzkich). Bariery

temaja zdecydowanie bardziej techniczny, blizszy istocie wykonywanej pracy, charakter.

Tabela 13. Bariery wdrazania podejscia zwinnego w organizacjach wg VersionOne (w %)

1 Ogdlny opér organizacji wobec zmian 48
2 Niedostateczne wsparcie lideréw organizacji 46
3 Niespdjne procesy i praktyki w zespotach 45
4 Kultura organizacyjna sprzeczna zwartosciami zwinnymi 44
5 Niewystarczajgce wsparcie kierownictwa i sponsoring 43
6 | Brak umiejetnosci/ doswiadczenia zmetodami zwinnymi 41
7 Niewystarczajace szkolenie i edukacja 39
8 | Brak dostepnosci biznesu / klienta / wasciciela produktu 36
9 Wszechobecnos¢ tradycyjnych metod rozwoju 30
10 Rozdrobnione narzedzia i dane / pomiary zwigzane z projektem 29
11 Minimalna wspdtpraca i dzielenie sie wiedza 22
12 | Zgodnos¢ z przepisami [ kwestie regulacyjne 16

Zrodto: VersionOne, 14th Annual State of Agile Report, https://www.gagile.pl/wp-content/uploads/2020/06/14th-annual-state-
-of-agile-report.pdf (dostep: 24.11.2021).

Tabela 14. Badania w NOKII - bariery wdrozenia w podziale na grupy zwolennikdw
i przeciwnikéw adopcji podejscia zwinnego

Grupa zwolennikéw Grupa przeciwnikéw

1. Wdrazanie zwinnych metod

2. Zarzadzanie wymaganiami / planowanie iteracyjne

3.Zaleznosci [ wspdtpraca / podziat pracy / 3.Zarzadzanie zasobami / naktadem pracy
podwykonawstwo

Zrédho: M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly...

W literaturze przedmiotu liczni autorzy wskazuja na zidentyfikowane przez nich

czynniki. I tak na przyktad S. Nerur et al. wyrézniaja ich cztery grupy”**:

280
281

M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly...
S. Nerur, R. Mahapatra, G. Mangalaraj, Challenges of migrating to Agile methodologies...
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1) zarzadzaniei organizacje: kulture organizacyjna, style kierowania, strukture organi-
zacyjna, zarzadzanie wiedzg, system wynagradzania,

2) ludzie: umiejetnos¢ pracy zespotowej, wysoki poziom kompetencji, relacje z klientami,

3) procesy: zmianeg z podejscia koncentrujacego sie na procesach do koncentracjina lu-
dziachi funkcjonalnosciach; krétkie, iteracyjne procesy wytwarzania oparte na ada-
ptacyjnosci; zarzadzanie duzymi, skalowanymi projektami; dobér wlasciwych metod
zwinnych,

4) technologie (narzedziaitechniki): stosownos¢iadekwatnosc¢ istniejacej technologii
i narzedzi; nowy zestaw umiejetnosci pracownikéw.
Do podobnych wnioskéw doszli L. Cao et al., przeprowadzajac analize studiéw przy-

282

padkéw w organizacjach wdrazajacych metodyke Extreme Programming (XP)™*. Badacze

wykazali kluczowe trudnosci, dzielac je na cztery kategorie opisane w ponizszej tabeli:

Tabela 15. Wyzwania i adekwatne do nich praktyki zwinnego zarzadzania projektami

Odpowiednie praktyki i podjete wyzwania

Praktyki zwinne, ktére Stawianie czota wyzwaniom poprzez

K i iedni ktyki
ategoria Odpowiednie praktyki zostaty zaadaptowane dostosowywanie zwinnych praktyk
Zwigzane abstrakcja prosta konstrukcja te odpowiednie praktyki dotyczg rozwoju
zprocesem w projektowaniu zagadnien procesowych poprzez
rozwoju architektury skupienie sie naréwnowazeniu

zasady projektowania, ktére byty
znakiem rozpoznawczym zwinnosci.
wprowadzajg wymagang formalizacje
i planowanie w praktyki zwinnosci

refaktoryzacja w przéd

refaktoryzacja

projektowanie poprzez
sformalizowang

klient namiejscu,
tylko tyle ile potrzeba

umowe dokumentacji
(just enough
documentation)

minimalna klient na miejscu,

identyfikowalnos¢

tylko tyle ile potrzeba
dokumentacji

(just enough
documentation)

dokumentacja post hoc

gra wplanowanie

minimalna
dokumentacja

tylko tyle ile potrzeba
dokumentacji

(just enough
documentation)

282 L. Cao et al.,, A framework for adapting agile development methodologies, “European Journal of Information Sys-
tems” 2009, vol. 18, s. 332-343.
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Odpowiednie praktyki i podjete wyzwania

Kategoria

Odpowiednie praktyki

Praktyki zwinne, ktére
zostaty zaadaptowane

Stawianie czota wyzwaniom poprzez
dostosowywanie zwinnych praktyk

Zwigzane
zprogramistami

parowanie nakfadania sie

programowanie
w parach

te odpowiednie praktyki dotycza kwestii
zwigzanych z programistami poprzez
budowanie spdjnego i wzmocnionego
zespotu,

i podkreslajac autonomie programistéw
iwspdtdzielenie przez nich
odpowiedzialnosci

upodmiotowienie
poprzez wspélng wiedze

wspdlna wiasnosé
iodpowiedzialnos¢

Zwigzane wspdlne rozumienie klient namiejscu te odpowiednie praktyki dotycza kwestii
zklientem specyfikacji zwigzanych zklientami i pozyskania
zaangazowanego klienta wymaganego
w podejsciach winnych
porozumienie wsprawie | gra w planowanie
jakosci
Zwigzane oszacowanie zgory gra w planowanie te odpowiednie praktyki dotycza

zorganizacjg/
zarzadzaniem

organizacji/wyzwan zwiazanych
zzarzadzaniem i dazeniem do osiggniecia

lepszego dopasowania kultury
organizacyjnej do zwinnych praktyk

zréwnowazona
formalizacja

procesy nieformalne

Zrodlo: ibid.

Interesujacym watkiem w dyskusji jest takze praca M. Jovanovicia et al., w ktérej ze-
spotbadaczy skupit sie na aspekcie ludzkim i organizacyjnym transformacji.”** Postawiona
i udowodniona przez badaczy teza dotyczy istotnosci czynnikéw zwigzanych z nieade-
kwatna zmiang w zakresie transformacji rél organizacyjnych. Zmianie w zakresie spo-
sobu wykonywania i organizowania pracy powinna ich zdaniem towarzyszy¢ réwniez
zmiana po stronie rél, stanowisk pracy oraz zachowan organizacyjnych. Efekty swoich
prac przedstawili na zaprezentowanym ponizej modelu.

Analizujgc trudnoscii bariery towarzyszace wdrozeniu zwinnych metod zarzadzania
i zwinnym transformacjom, najcenniejszym zrédtem w tym zakresie wydaje sie praca
autorstwa K. Dikerta, M. Paasivaary oraz C. Lasseniusa®®*. Badacze ci przeprowadzili
kompleksowa i systematyczng analize 52 publikacji w zakresie studiéw 46 przypadkéw
zwinnej transformacji w duzej skali. Wysitek szczegétowej analizy i podsumowania wnio-
skow rzeszy zajmujacych sie ta problematyka specjalistow pozwolit im uzyska¢ catoscio-

Wy obraz wyzwan zwinnosci.

283 M. Jovanovic et al., Transition of organizational roles in Agile transformation process: A grounded theory approach,

“Journal of Systems and Software” 2017, vol. 133, s. 174-194.
284 K. Dikert, M. Paasivaara, C. Lassenius, Challenges and success factors...
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Po pierwsze, zaobserwowali, iz najbardziej rozpowszechniona metodyka zwinna sto-
sowana w transformowanych organizacjach byt zdecydowanie SCRUM. W 25 przypad-
kach byta to jedyna wymieniona w artykutach metoda pracy. Druga najczesciej spotykana
metoda zwinng byt Extreme Programming, samodzielnie wystepujacy w czterech, zas
wraz ze SCRUM w dodatkowych pieciu przypadkach. W kolejnych szesciu artykutach
pojawily sie informacje o Lean Software Development. Byla to jednak metoda, ktérej
zawsze towarzyszyl dodatkowo SCRUM. Wedtug K. Dikerta et al. innymi przytaczany-
mi metodami zwinnymi byly: Unified Process, Adaptive Development Methodology
(ADM) i Rapid Application Development. W jednym przypadku brakowato informacji
o stosowanej metodyce’®’.

W rozpatrywanym kontekscie kluczowa informacja ptynaca z artykutu jest wyczer-
pujacalista 35 wyzwan towarzyszacych zwinnym transformacjom, bedaca podsumowa-
niem ww. systematycznej analizy literaturowej. Lista ta wraz z relatywnymi czestoSciami

wystepowania zostala zaprezentowana w tabeli 16.

Tabela 16. Bariery w procesie zwinnej transformacji

1 Opdr wobec zmiany generalny opér wobec zmian

(16 przypadkéw: 38%) = sceptycyzm wobec nowego sposobu pracy
opdr wobec odgérnych nakazéw irozporzadzen
kierownictwo niechetne do zmiany

2 | Niedostateczne doinwestowanie | = brak coachingu

transformacji brak szkolenia

(13 przypadkéw: 31%) zbyt duze obcigzenie praca

utrzymanie dotychczasowych zobowigzan

trudnosci przy reorganizacji przestrzeni biurowych / pomieszczen

3 | Zwinnoé¢ pozostaje trudna we = niezrozumienie koncepcji zwinnych

wdrozeniu niedostepnos¢ poradnikéw iliteratury dot. zwinnych praktyk
(20 przypadkdw: 48%) nowe metody pracy niedostatecznie dopasowane do potrzeb
organizacji

nawrdt do starego sposobu pracy

przesadny, nadmierny entuzjazm

4 | Wyzwania zwigzane zkoordynacjg | = trudne kontakty i wspétpraca miedzy zespotami

w$rodowisku wielozespotowym = model autonomicznego zespotu bedacy wyzwaniem dla personelu
(13 przypadkéw: 31%) globalne wyzwania zwigzane zdystrybucja

osiggniecie spéjnosci technicznej

5 | Pojawiajace sie rézne podejscia
w$rodowisku wielozespotowym
(9 przypadkéw: 21%)

interpretacja agile rézni sie miedzy zespotami
réwnolegte stosowanie starego i nowego podejscia

6 Hierarchiczne zarzadzanie
igranice organizacyjne
(14 przypadkéw: 33%)

rola menedzeréw $redniego szczebla wagile jest niejasna
zarzadzanie w podejsciu kaskadowym

utrzymanie starej biurokracji

zachowane silosy wewnetrzne

285 Ibid.



Zwinne transformacje przedsiebiorstw 183

7 | Wyzwania zwigzane zinzynierig niedostateczne adresowanie w podejéciu zwinnym
wymagan wysokopoziomowego zarzadzania wymaganiami,

(16 przypadkéw: 38%) wymagajace praktyki rafinacji wymagan

trudne tworzenie i szacowanie historyjek uzytkownika
luka miedzy planowaniem dtugo- ikrétkoterminowym

uwzglednianie testéw niefunkcjonalnych
brak testéw automatycznych
niejednoznaczno$¢ wymagan wptywa na QA

8 | Problemy zwigzane
zzapewnieniem jakosci
(6 przypadkéw: 14%)

9 Integracja funkcji innych niz inne funkcje nie chca sie zmieni¢

produkcyjne (IT) wyzwania zwigzane z dostosowaniem sie do przyrostowego modelu
(18 przypadkéw: 43%) pracy

wyzwania zwiazane z dostosowywaniem dziatar zwigzanych
zwprowadzaniem produktéw narynek

model nagradzania nieskupiajacy si¢ na pracy zespotowej

Zrédto: K. Dikert, M. Paasivaara, C. Lassenius, Challenges and success factors for large-scale agile transformations: A systematic litera-
ture review, “Journal of Systems and Software” 2016, vol. 119.

Kompleksowa metaanaliza przeprowadzona przez zesp6t badaczy pozwolita opracowaé
szeroki zakres czynnikéw. Warte podkreélenia jest to, iz trzy najczestsze bariery to w ko-
lejnosci: obiektywna trudnos¢ we wdrozeniu, integracja innych funkcjinizIT, a dopiero
na trzecim miejscu ex equo z inzynierig wymagan pojawia sie opér wobec zmiany. Ob-
serwacja ta wydaje sie nieco kontrowac popularna opinie, iz jest to czynnik decydujacy
dzisiaj o powodzeniu wdrozen. Wydaje sie, ze mimo koncentracji na postawach i zacho-
waniach ludzi nadal konieczne jest rozwijanie technicznych i organizacyjnych aspektéw

zwinnych wdrozen i transformagji.

4.3. Modele zwinnej transformacji

Ze wzgledu na ztozonos¢ i wieloaspektowosé zwinnych transformacji uzasadnione
jest pytanie, czy oprécz mniej lub bardziej wycinkowych doéwiadczen dostepne s3 kom-
pleksowe modele mogace stanowic dla kierownictwa organizacji przewodnik w procesie
zmian? Studia Zrédet literaturowych pozwalaja odnalez¢ co najmniej kilka takich rozwia-
zan, a tres¢ zawartych w nich zaleceri moze stanowi¢ cenny kierunkowskaz w tym procesie.

Jednym z takim modeli jest opracowana przez S. Soundararajanai].D. Arthurarama
nazwana OPP — Objective, Principles and Practices (OPP) Framework. Ma ona na celu
ocene wartosci (ang. goodness) metod zwinnych z perspektywy przedsiebiorstw, adekwat-

noéci, potencjalu samej organizacji oraz efektywnosci metody”™.

286 G, Soundararajan, ].D. Arthur, A structured framework for assessing the “goodness” of agile methods, Conference:
Engineering of Computer Based Systems (ECBS), IEEE, 2011.
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Dos¢ rozbudowanym rozwigzaniem jest model autorstwa A. Qumerai B. Henderson-
*%7. ASSF powstato

w celu pomocy menedzerom w ocenie pozadanego poziomu zwinnosci oraz identyfika-

-Sellersa noszacy nazwe Agile Software Solution Framework (ASSF)
cji sposobéw wdrozenia podejscia zwinnego w organizacji.

Rysunek 45. Kluczowe komponenty modelu Agile Software Solution Framework (ASSF)

Agile Software Solution Framework

Zwinny model koncepcyjny

. | tad Zwinne
Wiedza organizacji ;
Rdzeh metody 8 ] / narzedzia
<
1. Zwinnoé¢ . \
2. Ludzie < metzoeg 4-DAT
3. Proces Y
4. Produkt
5. Narzedzia Abstrakcja |_// Oprogramowanie

Pomost miedzy biznesem
i zwinnoscia

Dziatalno$¢
biezaca

Zrédto: A. Qumer, B. Henderson-Sellers, A framework to support the evaluation, adoption and improvement of agile methods in prac-
tice, “Journal of Systems and Software” 2008, vol. 81, no. 11, s. 1899-1919.

Elementami proponowanego modelu s3: rdzert metody (ang. method core) reprezen-
tujacy szes¢ aspektow zwinnego wytwarzania oprogramowania; wiedza (ang. knowled-
ge) zwigzana z tworzeniem, dzieleniem i wykorzystywaniem kompetencji pracownikow
opracowujacych nowe rozwiazania; lad organizacyjny (ang. governance) — w szczegdlnosci
rozumiany jako fad IT (ang. IT governance) dostarczajacy zasady, role i odpowiedzialnosci
wraz z modelem tworzenia wartoéci poprzez strategiczne zwigzanie rozwoju IT z rozwo-
jem biznesu; narzedzia agile (ang. agile toolkit) — zestaw metod i proceséw pracy wyko-
rzystywanych przy realizacji ztozonych projektéw tworzenia oprogramowania; 4DAT
(ang. 4-dimensional analytical tool) — opracowana wczesniej przez autoréw modelu me-
toda oceny metod zwinnych z czterech perspektyw: zakresu, charakteru zwinnosci, war-

tosci zwinnych oraz specyfiki procesu programistycznego.

287 A. Qumer, B. Henderson-Sellers, A framework to support...
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Modelem nieco mniej nastawionym na transformacje, a bardziej na zrozumienie wie-
lowymiarowosci zwinnosci jest ten opracowany przez P. Kettunena i M. Laanti stuzacy
w ich intencji do wsparcia projektéw zwinnego rozwoju nowych produktéw (NPD)**.
Autorzy oparli swoje rozwigzanie na relacjach miedzy celami (ang. goals), ktére chcemy
osiagna¢ dzieki zwinnosci, srodkami (ang. means) wdrazanymi w celu jej realizacji oraz
katalizatorami (ang. enablers) — czynnikami wymaganymi przed zaistnieniem zwinno-
$ci w organizacji. Wartosciowym elementem modelu jest ocena podatnosci organizacji
na uzwinnienie. Rozwiazanie to, zaprezentowane w tabeli 17, umozliwia trzezwy osad co
dokoniecznosciiwykonalnosci wdrozenia podejécia zwinnego do projektéw opracowywa-
nia nowych produktéw. Autorzy biora w tym wzgledzie pod uwage m.in. model cenowy,

modutowos¢ rozwigzania, postawy zatogi, mozliwos¢ kontroli procesu przez zesp6t itp.

Tabela 17. Model ewaluacji zwinnego rozwoju nowych produktéw

Poziom zwinno$ci

Kluczowy obszar, czynnik

mniej wigcej
Reakcja nazmiany rynkowe (nowe funkcje): ) . ‘s .
czy dostosowanie ma miejsce przed czy powykonaniu | & ccoe zobowiazania pozne decyzje
Y Jscep Yy powy (produkcja masowa) (dopasowanie)

produktu?

Wydajnos¢ ijakos¢ (rentownos¢ operacyjna):
jak obstugiwane saaktualizacje (wbudowanego) stata cena
oprogramowania ilicencjonowanie?

wybdr oparty na
funkcjonalnosciach

Nowe innowacje produktowe (konkurencyjny
ipozadany produkt): funkcjonalny innowacyjny
czy produkt jest innowacyjny czy funkcjonalny?

Zwinne metody oprogramowania (zuwzglednieniem jeden standard zespoty projektowe
zmian): organizacyjny (jeden samodzielnie okreslaja
czy zespoty maja kontrole nad procesem? rozmiar dla wszystkich) swoje procesy

<=>

Elastyczna architektura oprogramowania, platformy
programowe (elastyczno$¢ rozwojowa):

czy architektura produktu zostata zaprojektowana
zmysla o elastycznosci?

modutowa, poddajaca

monolityczna ) ) -
Y sie rekonfiguracji

Wielowykwalifikowani, elastyczni pracownicy:
czy ludzie majg odpowiednie nastawienie do pracy opdr przed zmianami
w dynamicznym izmiennym $rodowisku?

czujacy sie
komfortowo ze zmiana

Doskonato$¢ w technologii (warunki wstepne):

o - ) . ‘. innowacyjnos¢
czy jesteSmy w stanie zidentyfikowaé podstawowe reaktywnos¢

trendy, aby przewidzie¢ przyszte zmiany (uczenie sie)? (proaktywnosc)
Elastyczno$¢ organizacyjna: tylko poprzez hierarchie
Co tojest ,wskaznik polubownosci” organizacji? (co musze wiedzie¢) swobodny przeplyw

Zrédto: P. Kettunen, M. Laanti, Combining agile software projects and large-scale organizational agility, “Software Process Improve-
ment and Practice” 2008, vol. 13, no. 2, s. 183-193.

288 P.Kettunen, M. Laanti, Combining agile software projects and large-scale organizational agility, “Software Process
Improvement and Practice” 2008, vol. 13, no. 2, s. 183-193.
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Niedostatek rozwigzan w zakresie ustrukturyzowanego wdrazania podejs¢ zwinnych
zostat réwniez dostrzezony przez zespot badaczy pod kierunkiem A. Sidky’ego®®. Stworzo-
ny przez nich model opiera sie na dwéch kluczowych elementach. Pierwszym jest kom-
ponent oceny potencjalu zwinnosci nazwany przez autoréw Sidky Agile Measurement
Index (SAMI). Drugi to czteroetapowy proces wykorzystujacy wskaznik do wskazania

zakresu i konfiguracji praktyk podlegajacych wdrozeniu w organizacji.

Rysunek 46. Mapa drogowa wdrazania podejscia zwinnego w przedsiebiorstwie
wgA. Sidky’ego

Etap 1 . Stop ) )
Identyfikacja czynnikéw » VWstrzymal przebieg
dyskontynuacji transformacji
O Naprzéd
Docelowy poziom
Etap 2

zwinnosci w projekcie
Ocena poziomu
projektu

Docelowy poziom
zwinno$ci w organizacji

Etap 3
Ocena organizacji —>|:|:|:|

Praktyki zwinnosci

; do adaptadji
Etap 4 ] )
Pojednanie > NI\ /
% —9

Zrédlo: ibid.

Zgodnie z wytycznymi modelu czynnikami branymi pod uwage w SAMI s3:

1) poziomy zwinnosci — zestawy praktyk, ktérych wdrozenie w organizacji przyczynia
sie do doskonalenia proceséw tworzenia oprogramowania,

2) zwinne pryncypia—wytyczne konieczne do przestrzegania, jeéli zalezy nam na zwin-
nej realizacji procesu,

3) zwinne praktyki i koncepcje — specyficzne dziatania oraz techniki wykorzystywa-
ne do opracowywania projektéw programistycznych w sposéb spéjny ze zwinnymi
pryncypiami,

289 A. Sidky, ]. Arthur, S. Bohner, A disciplined approach to adopting agile practices...
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4) wskazniki - stosowane przez oceniajgcego pytania pozwalajace na ocene cech orga-
nizacjilub projektu z perspektywy gotowosci do zaadaptowania podejscia zwinnego.
Szczegbdtowa prezentacje modelu przedstawiono w tabeli 18 i na rysunku 46.
Wartym podkreslenia elementem opracowanego przez A. Sidky’ego modelu jest de-

cyzja podejmowana w pierwszym etapie transformacji. Zgodnie z rekomendacja nalezy

w tym momencie rozpatrzy¢ celowos¢ i wykonalnosé planowanych zmian. Sidky nazy-

wa ten etap identyfikacja ,,czynnikéw dyskontynuacji” (ang. discontinuing factors). Autor

modelu wskazat trzy kluczowe warunki niepowodzenia adaptacji agile:

1) niewtasciwg potrzebe zwinnosci: odnosi sie to do sytuacji, w ktérych z punktu wi-
dzenia biznesu lub rozwoju oprogramowania przyjecie zwinnosci nie dodaje zad-
nej wartosci,

2) brak wystarczajacych funduszy: w przypadku niedostepnosci lub niedostatku fun-
duszy koniecznych do wsparcia dziatan zwigzanych ze zwinna transformacja proces
ten powinien by¢ wstrzymany,

3) brakwsparcia najwyzszego kierownictwa: w sytuacji braku wsparcia zaangazowanych
sponsorow na poziomie najwyzszego kierownictwa prawdopodobienstwo sukcesu
jest niewielkie.

Jesli pojawi sie ktorys z powyzszych czynnikéw, nalezy wtrzymac realizacje zmiany
lub odlozy¢ ja do czasu ich ustapienia.

Zblizong do A. Sidky’ego koncepcje pomiaru zwinnosci duzych organizacji i sledze-
nia postepéw ich transformacji biznesowych zaproponowata M. Laanti.”. Oparta ona
swoj model na pieciu poziomach, korespondujacych ze stosowanymi szeroko w biznesie
poziomami dojrzatoéci. S3 to wedtug niej pracownicy”":

1) poczatkujacy — posiadajacy bazowe praktyki, metody i umiejetnosci; rezygnujacy
z tradycyjnego modelu rozwoju na rzecz usprawnienia przeptywu pracy,

2) nowicjusze — posiadajacy pelne zrozumienie korzysci z postugiwania sie podejéciem
zwinnym i wykorzystujacy skalowane rozwiazania agile w budowie swoich produktéw,

3) biegli—w pelnikorzystajacy z rozwigzan skalowania agile takze na poziomie kultury,
wartosci i strategii organizacji,

4) zaawansowani - traktujacy zwinne zarzadzanie jako pierwszy wybéri domyélny spo-
s6b wykonywania pracy,

5) klasaswiatowa —liderzy rozwiazan stanowigcy wzér do nasladowania dla innych, bu-

dujacy wiasne, indywidualne podejécia zarzadcze.

290 M. Laanti, Agile transformation model for large software development organizations, w: Proceedings of the XP2017

Scientific Workshops (XP ‘17), Roberto Tonelli (ed.), Association for Computing Machinery, New York 2017,
s.1-5, DOI: 10.1145/3120459.3120479.
291 Ibid.
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Uktad modelu uwzglednia trzy poziomy zarzadzania organizacja: poziom zespotu
(produkgjai praktyki wytwoércze), poziom programu (organizacja i zarzadzanie zwinnym
przedsiewzieciem) oraz poziom portfela (zarzadzanie strategiczne, decyzje inwestycyjne).

Szczegétowa konstrukcje modelu zaprezentowano na rysunku 47.

Z informacji dostarczonych przez autorke modelu, a zawartych w prezentujacym go
artykule, byt on wykorzystany w praktyce przez kilka organizacji, w tym duze przedsie-
biorstwo z branzy bankowej i ubezpieczeniowej zatrudniajace 12 tys. oséb. Model za-
stosowany zostal réwnolegle do transformacji zwinnej realizowanej wg modelu SAFe.
Poprzez wywiady ze 117 pracownikami udato sie uzyskaélepsze zrozumienie stanu wyj-
Sciowego, stojacych przed nimi wyzwan oraz wzrost zdolnosci do planowania kolejnych
dziatan doskonalenia zwinnosci w organizacji. Zgodnie z deklaracjami autorki schemat
ten ma by¢ w najblizszym czasie rozwijane o kolejne funkcjonalnoéci.

Jednym z bardziej interesujacych rozwigzan prowadzacych organizacje przez proces
zwinnej transformacji jest podrecznik i model opracowany przez brytyjska firme Axelos.
Axelos znany jest jako wlasciciel odpowiedzialny za rozwé6j metodyki PRINCE2 oraz in-
nych rozwigzan (MSP, MoR, MoP, ITIL etc.) nalezacych do grona najlepszych praktyk za-
rzadzania w brytyjskiej administracji publicznej i biznesie. W uzupelnieniu do cieszacej
sie znaczna popularnosécia uniwersalnej, tradycyjnej metodyki zarzadzania PRINCE2**
oraz jej rozwiniecia w strone podejscia zwinnego, tj. wydanego w 2015 r. podreczni-
ka PRINCE2Agile*” Axelos opublikowat w 2018 r. podrecznik pod nazwa A Guide to
AgileSHIFT**. W zamierzeniu autoréw podrecznik ma wspiera¢ organizacje we wdraza-
niu koniecznych zmian w kierunku uzyskania zwinnosci, prezentowac korzysci z nowego
ksztattu kultury organizacyjnej, tworzy¢ calosciowy oglad na sposoby zwinnej pracy oraz
dostarcza¢ modelu adaptacji zwinnosci w organizacjach i zespotach. Caloéciowo model
AgileSHIFT przedstawiony zostal na ponizszym schemacie.

W pierwszej kolejnosci odnajdziemy w nim oméwienie powodéw i uzasadnienia dla
przeprowadzenia zmian — Why? Autorzy wskazuja przy tym powody zwigzane z dynami-
ka otoczenia (VUCA), wzrostu roli technologii, pojawiania si¢ przelomowych innowacji
(ang. discruptive innovation) oraz tzw. delty, czyli koniecznoscia zmniejszania dystansu
miedzy aktualnym stanem organizacji a stanem pozadanym, docelowym. Axelos wska-
zuje réwniez na wielowatkowy aspekt transformacji dotykajacej wszystkich obszaréw
biznesu. Wskazujac, iz moga one by¢ realizowane w ré6znej formule, rekomenduje zasto-
sowanie zwinnego podejécia do zarzadzania dla skutecznej realizacji rozlegtych i ztozo-

nych transformacji biznesowych®”.

292 Axelos Ltd., Managing Successful Projects with PRINCE2, The Stationery Office, London 2018.
293 Id., PRINCE2 Agile...

294 Id., A Guide to AgileSHIFT, The Stationery Office, London 2018.

295 Ibid., s. 20.



Zwinne transformacje przedsiebiorstw 191

Rysunek 48. Model Axelos AgileSHIFT

Rama modelu

Wsparcie
zwinnos¢
w catej
organizacji

Zrodlo: Axelos Ltd., A Guide to AgileSHIFT, The Stationery Office, Londyn 2018.

AgileSHIFT oparty jest na nastepujacych elementach:

1) Czynniki wspierajace zwinnos¢ w organizacji — model kadzie nacisk na wspétprace
wszystkich wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych interesariuszy, dzialow i szczebli
zarzadzania w celu zbudowania strategicznego ukierunkowania dziatan na rzecz po-
wodzenia transformacji.

2) Pryncypia - podobnie jak w przypadku innych metodyk zarzadzania opracowanych
przez Axelos, tak i tutaj wprowadzono zasady/reguty nadajace kierunek zmianom.
Sa to: a) kwestionuj status quo, b) rozwijaj Srodowisko, gdzie kazdy wnosi wartos¢,
c) skupiaj sie na wspottworzeniu wartosci dla klienta, d) dostosuj swoje podejscie,
e) zmiana jest nieunikniona, przygotuj sie na nia.

3) Praktyki — w AgileSHIFT s3g odpowiednikiem ,tematéw” z PRINCE. Sa to ,aspekty

zwinnej pracy, ktére powinny byé stale brane pod uwage”***. Podobnie jak w przypadku

2% Ibid., s. 44.
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princypiéw jest ich rowniez piec: a) angazuj interesariuszy, b) buduj wspétpracuja-

ce zespoly, ¢) planuj, aby by¢ elastycznym, d) dostarczaj iteracyjnie i przyrostowo,

e) mierz wartosc.

4) Role-zgodniez wytycznymimodel przewiduje trzy role w zwinnym srodowisku or-
ganizacji. 53 to: zespot AgileSHIFT, trener AgileSHIFT oraz sponsor AgileSHIFT. Ich
charakterystyka i opis zawarty w podreczniku jest zgodna z typowymi rolami w in-
nych rozwigzaniach zwinnych (np. develpment team, scrummaster, product owner itp.).

5) Proces AgileSHIFT - znajdziemy w nim wskazéwki dotyczace uktadu catego cyklu
zycia projektu opartego na pracy iteracyjnej z wyréznieniem dwéch dodatkowych
faz: 1) start-up — poswieconej organizacji przedsiewziecia i jego zaplanowaniu oraz
2) close-out, ktéra ma na celu w sposéb zorganizowany zamknac i rozliczy¢ projekt.
Sam model pracy zblizony jest do innych rozwigzan w tym zakresie.

6) Iteracje — szczegblowy opis dziatan podejmowanych przez role AgileSHIFT poka-
zuje znaczne inspirowanie sie autoréw rozwiazania praktykami pracy w metodyce
SCRUM. Proponowane ceremonie charakteryzuja sie identycznym uktadem i prze-
biegiem jak w oryginale.

7) Narzedzia i techniki — w tym zakresie model dostarcza zwinnym zespotom zestawu
wybranych, nielicznych narzedzi pomocnych w pracy zwinnej. Sa to: a) epikii histo-
rie uzytkownika, b) szacowanie wzgledne z wykorzystaniem story points c) lista zadan,
bedaca odpowiednikiem product backloga ze SCRUM, d) mapa drogowa, e) metoda
pracy roju, gdy caly zespét skupia sie nad jedna historyjka, az jg skonczy i zajmie sie
kolejna, f) tablica kanbanowna, g) tablice canvas, h) agendy pozwalajace lepiej przy-
gotowac sie do odbywajacych sie w procesie ceremonii.

Omawiane wczesniej modele miaty charakter naukowy i powstawaty na bazie prowa-
dzonych studiéw i badan empirycznych. W przeciwienstwie do nich model AgileSHIFT
jest rozwigzaniem o charakterze eksperckim. Pozycja Axelos w Swiecie zarzadzania pro-
jektami jest znaczaca, za$ opracowywane przez firme podreczniki stanowia zbiér najlep-
szych praktykrozpowszechnionych globalnie. AgileSHIFT i Axelos maja zatem potencjat
do zaznaczenia swojej obecnosci w srodowisku agile. Rozwigzanie to zdaje sie jednak zbyt
mocno koncentrowa¢ na pojedynczych projektach i powiela¢ w tym zakresie zalecenia
metodyk o juz ugruntowanej pozycji. Oczekiwa¢ mozna by zatem, ze kolejne wersje, o ile
zostang wydane, dostarcza realnej mapy drogowej dla zwinnych transformacji.

To w czym zdaje sie niedomagac AgileSHIFT, badacz zagadnien transformacji od-
najdzie w najbardziej rozpowszechnionym modelu skalowania zwinnosci czyli modelu
Scaled Agile Framework (SAFe)*”.

297 SAFe jest zastrzezonym znakiem handlowym Scaled Agile, Inc., https://www.scaledagileframework.com/
implementation-roadmap/ (dostep: 8.06.2021).
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Model ten (nazywany przez polskich specjalistow w skrécie jako ,,framework”) ofe-
ruje nie tylko szeroki zakres struktur, praktyk, metod i technik przeniesienia zwinnosci
z poziomu zespotéw na poziom projektéw, programéw portfeli i przedsiebiorstwa jako
takiego. Jednym z elementéw SAFe jest takze mapa drogowa wdrozenia modelu do or-
ganizacji prezentujaca gtéwne etapy dziatania oraz kamienie milowe procesu zwinnej
transformacji. Mape ta przedstawiono na rysunku 49. Wedtug oswiadczenia autoréw
modelu umieszczonego na portalu SAFe zostala ona opracowana na podstawie doswiad-
czen ,setek najwiekszych, swiatowych przedsiebiorstw, ktére przeszly juz ta droge”*”.

Za punkt startowy obiera ona sytuacje zarzadzania projektami w sposéb tradycyj-
ny lub sporadyczny/nieuporzadkowany (ad hoc). Decyzja o rozpoczeciu transformacji
wyzwala dzialania zwigzane z ustanowieniem ,,centrum doskonatosci’ (ang. lean-agile
center of excellence) oraz rozpoczecie szkolerr agentéw zmian, zas w dalszej kolejnoéci po-
szczegdlnych szczebli kierowniczych. Dalsze dziatania to identyfikacja strumieni warto-
Scii,pociagéw wydan agile” (ang. agile release trains, ART), opracowanie szczegétowego
planu wdrozenia oraz przygotowanie sie do startu ART-6w. W momencie zakonczenia
przygotowan osoby zaangazowane w przyszle projekty powinny posiada¢ juz przewi-
dziane w modelu certyfikaty — szczegélnosci dotyczy to architektéw, SCRUM masterdow,
wlascicieli i kierownikéw produktéw. W dalszej kolejnosci szkolenia obejmuja zespoty
wytworcze, co konkluduje przygotowania i umozliwia rozpoczecie planowania pierwsze-
go przyrostu programu (program increment planning) i wystartowanie z pracami deve-
loperskimi w ramach ART-6w.

Dalsze etapy mapy polegaja na wsparciu udzielanym wszystkim zaangazowanym in-
teresariuszom w celu wzajemnej nauki nowych metod pracy, usprawnienia komunikacji
orazzapewnienia efektywnego przebiegu spotkan i ceremonii przewidzianych w modelu.
Glownarole, zgodnie z zamystem autoréw modelu odgrywaja tu tzw. konsultanci progra-
mu (ang. SAFe program consultants), pelniacy funkcje wewnetrznych treneréw, doradcéw
i coachéw zwinnosci. Po koniec tego etapu model przewiduje spotkanie podsumowuja-
ce i prezentujace osiggniete postepy pracy w ramach ART-6w: tzw. przeglad i adaptacje
(ang. inspect and adapt, I&A). Kolejne kroki mapy drogowej to uruchamianie kolejnych
przedsiewzie¢ produktowych, rozszerzanie portfelai pogtebianie zwinnej transformacji,
aby nadac jej coraz doskonalszy ksztalt.

Mimo funkcjonowania wyzej przedstawionych, ale tez wielu innych modelii zalecen
dotyczacych zwinnej transformacji, nadal poszukuje sie konsensusu i szerzej akceptowal-
nego podejécia do realizacji tego procesu””. Autorzy generalnie zgadzaja sie co do trakto-

wania go jako istotnej i gtebokiej zmiany organizacyjnej w rozwoju oprogramowania™”,

2% https://www.scaledagileframework.com/implementation-roadmap/ (data dostep: 8.06.2021).
299 M. Jovanovi¢ et al., Transition of organizational roles in Agile transformation process...
300 M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly...
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jak réwniez co do traktowania tej zmiany jako dtugotrwatego, wieloletniego procesu,

a nie efektu osiaganego jedna decyzja czy deklaracja naczelnego kierownictwa™"

Cowie-
cej, bardzo silnie akcentuje sie aspekt dopasowania i ,szycia na miare” (ang. tailoring)**.
Kazdorazowo zaréwno zalecenia metodyk, jaki modeli ich adaptacji powinny zostac zwe-
ryfikowane pod katem specyficznych uwarunkowar dziatalnosci konkretnej organizacji*®.
Autorzy dopuszczajg w tym zakresie nawet daleko idaca adaptacje metod wymagajaca
niejednokrotnie radykalnych zmian w celu dopasowania ich do kontekstu organizacji**.
Wyréznié w tym aspekcie mozna prace P. Kettunena i M. Laanti*”, jak réwniez opraco-
wany przez Axelos na potrzeby metodyki Prince2 Agile tzw. Agilometr’™* lub towarzysza-
cy modelowi SAFe wykres radarowy, umozliwiajacy przeprowadzenie analizy zwinnosci
biznesu (ang. business agility assessment). Dostepne s tez rozwigzania firm doradczych,

np. AgilityHealth Radars autorstwa AgilityHealth®”.

4.4. Czynniki sukcesu zwinnej transformacji

Przedsiebiorstwa zainteresowane przeprowadzeniem zwinnej transformacji lub be-
dace wjej trakcie z pewnoscia zainteresowane beda analizg czynnikéw sukcesu i zbiorem
dodatkowych zalecen oceniajacych prawdopodobienstwo powodzenia tej zmiany. Z per-
spektywy badan ankietowych, gromadzacych glosy praktykéw, nalezy w tym momen-
cie zacza¢ od wspomnianego wczesniej raportu firmy VersionOne — tym razem jednak
zroku 2016, Autorzy wskazuja w nim pieé zaleceri skutecznego skalowania zwinnosci:
1) spojny proces i praktyki (43%),

2) wdrozenie wspdlnego narzedzia w zespotach (40%),
3) zwinni konsultanci lub trenerzy (40%),

4) najwyzsze kierownictwo dziatajace jako sponsor (37%),

301 A. Qumer, B. Henderson-Sellers, A framework to support the evaluation...

302 A.Rohunen et al., Approaches to agile adoption in large settings: a comparison of the results from a literature analy-
sis and an industrial inventory, w: Lecture Notes in Computer Science (Including Subseries Lecture Notes in Artift-
cial Intelligence and Lecture Notes in Bioinformatics), Ronan Nugent (ed.), Springer, Berlin — Heidelberg 2010,
s.77-91; A.S. Campanelli, F.S. Parreiras, Agile methods tailoring — a systematic literature review, “Journal of Sys-
tems and Software” 2015, vol. 110, s. 85-100, DOI: 10.1016/j.js5.2015.08.035; T. Dyba, T. Dingsgyr, What do we
know about agile software development? “IEEE Software” 2009, vol. 26, no. 5, s. 6-9, DOI: 10.1109/MS.2009.145.
M. Laanti, O. Salo, P. Abrahamsson, Agile methods rapidly...; M. Lindvall et al., Agile software development...;
B. Fitzgerald, G. Hartnett, K. Conboy, Customising agile methods to software practices at intel Shannon, “European
Journal of Information Systems” 2006, vol. 15, no. 2, s. 200-213.

304 GrenningJ., Launching extreme programming at a process-intensive company, “IEEE Software” 2001, vol. 18, no. 6,
s.27-33.

P. Kettunen, M. Laanti, Combining agile software projects...

306 Axelos Ltd., PRINCE2 Agile...

307 https://agilityhealthradar.com/radars/ (dostep: 8.06.2021).

308 VersionOne, 14th annual...

303

305
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5) wewnetrzny zesp6t wsparcia zwinnosci (35%).

Kompleksowego zestawu czynnikéw dostarcza nam réwniez przywotywana juz praca
K. Dikerta et al.** We wspomnianym artykule zesp6t dokonat nie tylko kompleksowej
oceny przedstawionych wczedniej barier, ale réwniezi czynnikéw sukcesu wymienianych

w przeanalizowanych studiach przypadkéw. Ich szczegétowa liste przedstawia tabela 19.

Tabela 19. Czynniki sukcesu zwinnych transformaciji

Wsparcie kierownictwa zapewnij wsparcie kierownictwa
spraw, aby wsparcie kierownictwa byto widoczne

edukuj kierownictwo w zakresie zwinnosci

—
L

Zobowigzanie do zmiany poinformuj, ze zmiana nie podlega negocjacjom

okaz silne zaangazowanie

Przywdédztwo rozpoznaj znaczenie lideréw zmian

zaangazuj lideréw zmian

Wybér i dostosowywanie
4 | podejécia zwinnego

ostroznie dostosuj podejécie zwinne, dostosu;j sie do jednego podejscia
zmapuj stare do nowego sposobu pracy w celu utatwienia adaptacji
zachowaj prostote

5 Pilotaz = zacznij od pilota, aby uzyskac akceptacje
= zbierz doswiadczenia i wnioski po pilocie
6 Szkolenia i coaching = zapewnij szkolenie wzakresie metod zwinnych
= szkdl iwspieraj zespoty, gdy ucza sie wzwinnym dziataniu
Angazowanie ludzi = zacznij od oséb juz przekonanych do metodyk zwinnych
7 = uwzglednij osoby zwczesniejszym doswiadczeniem zwinnosci
= zaangazuj wszystkich w organizacji
Komunikacja i przejrzystos¢ | = intensywnie komunikuj zmiane
8 = spraw, aby zmiana byta transparentna
= napoczatku twérz i komunikuj pozytywne doswiadczenia
Sposéb myslenia iwspdine = skoncentruj sie nazwinnych wartosciach
9 ukierunkowanie = organizuj wydarzenia spoteczno$ciowe
= pielegnuj zwinne spotecznosci
= ukierunkuj organizacje nazwinnos¢
10 Autonomia zespotu = pozwdl zespotom nasamoorganizacje
= pozwdl naoddolne wzmocnienie zespotéw
1 Zarzadzanie wymaganiami = uznaj znaczenie roli wiasciciela produktu

zainwestuj w nauke, aby udoskonala¢ wymagania

Zrédto: K. Dikert, M. Paasivaara, C. Lassenius, Challenges and success factors...

Umieszczonej powyzej listy czynnikéw sukcesu nie nalezy deprecjonowa¢. Ich zna-
jomoéci chec¢ dziatania zgodnie z ich ksztalttem ma kluczowe znaczenie dla powodzenia
zmian. Szczegdlnie istotne jest to, gdy uswiadomimy sobie, iz liderzy zwinnych transfor-

macji tacy jak chocby Spotify, Netflix, Google, ING, Allegro, mBank, PZU S.A. pozostaja

309 K. Dikert, M. Paasivaara, C. Lassenius, Challenges and success factors...
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nadal w awangardzie rynku®'’i ze nawet mimo bycia liderem w ING Netherlands, wedtug
stéw CIO Petera Jacobsa, przeprowadzona transformacja nie przyniosta zamierzonych

efektéw po stronie biznesu, ktéry nie byt w stanie w pelni wykorzystaé nowego poten-

*!!. Wedtug raportu VersionOne jedynie 5% respondentéw przyznalo, iz osiagneli

poziom rozwoju, na ktérym praktyki zwinne przektadaja sie na wieksza adaptacyjnos¢'?.

cjatu

Jesli spojrzec szerzej na rynek, to wedtug Jeffa Sutherlanda, bazujacego na danych
Standish Group oraz MIT Sloan Business Review, nawet 47% przeprowadzanych zwin-
nych transformacji koniczy sig porazka. Co wiecej, z tej grupy niemal %5 przypadkéw s to
porazki okreélone jako ,definitywne” (ang. terminal)*">. Wyzwania éwiata VUCA, galo-
pujaca cyfryzacja gospodarek oraz perspektywa nawet szesnastoprocentowego wzrostu
EBIDTA na przestrzeni ostatniej dekady organizacji przechodzacych na zwinne metody
zarzadzania (wedtug Accenture)*'* stanowia istotne zachety dla przedsigbiorstw, aby mimo

wszelkich, spodziewanych trudnosci podejmowac przedsiewziecia agile.

310 M. Golba, P. Scierski, Analiza przypadkow udanej transformacji zwinnej, w: Zwinne zarzqdzanie projektami w duzych
organizacjach, P. Wyrozebski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020.

31 https:;//www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/ings-agile-transformation#; https://
www.plutora.com/blog/agile-devops-failing-fortune-500-companies-wake-call-us (dostep: 9.06.2021).

312 VersionOne, 14th annual...

313 . Sutherland, Why 47% of Agile Transformations Fail, https://www.scruminc.com/why-47-of-agile-transforma-
tions-fail/ (dostep: 9.06.2021).

314 Accenture Strategy, Organizational Analytics Research 2019, https://www.accenture.com/nl-en/insights/strat-
egy/move-fast-thrive (dostep: 9.06.2021).






ZAKONCZENIE

Dwadziescia lat od Manifestu zwinnego programowania uptyneto bardzo szybko.
W nowoczesnych i dynamicznych branzach, do jakich nalezy IT, to cata epoka. Epoka
naznaczona z perspektywy czasu wzrostem popularnosci i dominacja zwinnosci w za-
rzadzaniu projektami, a obecnie takze w zarzadzaniu w ogéle. Na przestrzeni lat postep
pozwalal na przelamywanie kolejnych barier. Zgodnie z mottem ruchu olimpijskiego,
sformulowanym przez Pierre’a de Coubertina — Citius — Altius — Fortius — w $lad za przy-
spieszajaca gospodarka rosng oczekiwania wobec realizacji projektow: szybciej, wyzej,
mocniej! Zwinnoé¢ jako filozofia, jako podejscie w zarzadzaniu niezmiernie przystuzyla
sie realizacji tego hasta. Jak w teorii ograniczen E. Goldratta zwinno$¢ pozwolita przeta-
mac powolnoséi ociezatoéc kaskady. Dzieki wejsciu metod agile do gtéwnego nurtu prze-
mian rezultaty projektow pojawiaja sie dzisiaj szybciej, jak nigdy dotad testujac rynek,
rozwijajac innowacyjne produkty i ustugi oraz dostarczajgc wartosci zaréwno klientom
zewnetrznym, jaki wewnetrznym. Zwinno$¢ pozwolita rowniez wspinac sie wyzej, wpro-
wadzajac systemy i rozwigzania o coraz wiekszym zakresie, ztozonosci i skomplikowaniu.
Metody skalowania agile umozliwiaja przetamanie ograniczen zasobowych. Pozwalaja
realizowac rozlegte przedsiewziecia w strukturach gronowych, zsynchronizowanych ze-
spotach, w SAFe-owych pociagach i wiekszych strukturach zarzadczych, nie tracac przy
tym pierwotnego ducha zwinnego programowania. Zwinne transformacje przeksztalcaja
organizacje, coraz mocniej i petniej adaptujace nowe metody dziatania.

Dorobkiem agile w zarzadzaniu jest jeszcze jedna, dajaca sie coraz czesciej zaobserwo-
waczmiana. Poszukujac mozliwosci szybkiego dostarczania doskonatych jakosciowo pro-
duktéw, przedsiebiorstwa coraz czeéciej integruja dziatalnos¢ rozwojowa z utrzymaniem.
Rozlacznie dotychczas traktowane run business i change business integrowane sa w potaczo-

ne struktury zarzadzane zgodnie z zaleceniami nowych koncepdji, takich jak DevOps*"*

315 M. Sanchez-Gordén, R. Colomo-Palacios, Characterizing DevOps Culture: A Systematic Literature Review, Inter-

national Conference on Software Process Improvement and Capability Determination, http://www.rcolomo.com/
papers/327.pdf (dostep: 24.11.2021); A. Hermawan, L.P. Manik, The Effect of DevOps Implementation on Team-
work Quality in Software Development, http://dx.doi.org/10.20473/jisebi.7.1.84-90 (dostep: 24.11.2021).
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i Infinite Flow"

. Wedtug Sauce Labs w 2016 r. 88% badanych firm informatycznych za-
adaptowato agile. Jednoczesnie jednak tylko 21% osiagneto wszystkich pie¢ obszarow
dojrzatosci zwinnego testowania, w tym: 23% natychmiast naprawia btedy, 24% iteruje
mate, testowalne wymagania zamiast czekac¢ na ukonczenie funkcjonalnosci, 26% ma wie-
cej testow automatycznych nizrecznych, 77% zespotéw ds. rozwoju i QA komunikuje sie
w czasie rzeczywistym, 86% deklaruje, iz zespoly ds. rozwoju i QA uwazaja sie za partne-
r6w”". Niemal potowaz badanych firm (46%) zadeklarowato, ze nadal jest zainteresowa-
naszybszym wdrazaniem tworzonych rozwiazan. Dorobek dwudziestu lat zwinnosci jest

niebywaly, lecz wyzwania lat kolejnych moga przynies¢ réwnie niezwykle osiagniecia.

316 ].Johnson, H. Mulder, Endless Modernization: How Infinite Flow Keeps Software Fresh, The Standish Group Inter-
national, Inc., Centreville 2020.

317 Sauce Labs, Testing trends in 2016: a survey of software professionals, https://saucelabs.com/assets/3vg]d9jz6Th-
d4YPqhbOQgx/7d7e5147199a40ad9aeb17f1bd2838dd/Trends_in Testing 2016_WP.pdf (dostep: 24.11.2021).
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