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Analysis of Practices Related to the Management of IT Projects
and Maintenance of IT Services and their Impact on the Real
Success of Projects. Gap Identification and Improvement
Recommendations

Abstract

In this article analyzes of the practices related to the management of IT projects and
the maintenance of IT services and their impact on the real success of projects were
done. Next, the gaps between project management and management of IT services
were identified. A directional improvement proposal for eliminating this gaps was done.
These activities will increase the probability of real success of the IT projects. The defi-
nition of project success has been updated in this article.
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Wstep

Cel

Celem niniejszego artykutu jest dokonanie analizy praktyk zwigzanych z zarzadza-
niem projektami informatycznymi, utrzymaniem ustug IT i ich wptywu na realne
sukcesy przedsiewzie¢, a nastepnie identyfikacja luk wystepujacych pomiedzy tymi
obszarami oraz rekomendacje usprawnien eliminujacych te luki.

Metoda

W ramach badan dokonano analizy literatury oraz standardéw branzowych w za-
kresie zarzadzania projektami i ustugami IT. Przeprowadzono réwniez analize przy-
padkoéw oraz syntezy doswiadczen w firmach realizujgcych projekty informatyczne
w sektorze bankowym i ubezpieczeniowym. Na tej podstawie zidentyfikowano luki
wystepujace na styku metodyk zarzadzania projektami i metodyk zwigzanych z za-
rzagdzaniem ustugami IT wptywajace na to czy projekt zakonczy sie sukcesem, czy
porazka oraz opracowano metody ich niwelowania.

Wyniki i oryginalna wartos¢

Wynikiem niniejszej pracy jest zaproponowanie koncepcji dziatan, dopetniajacych
dziatania podejmowanie w ramach dziatari projektowych (realizowanych zaréwno
zgodnie z metodykami klasycznymi, jak i zwinnymi) oraz tych podejmowanych w za-
kresie utrzymania ustug IT (zgodnych z metodyka ITIL, COBIT i innymi standardami).
Celem tych dziatan jest zwiekszenia prawdopodobienstwa realizacji projektow tak,
aby konczyty sie one realnym sukcesem.

Wprowadzenie

Efektem projektu jest dostarczenie produktéw (rozumianych jako dobro, ustuga badz
rezultat) wedtug potrzeb klienta. Wedtug Manifesto, C.H.A.O.S. [2013] 39% projektow
IT koriczy sie sukcesem. Jest on tu rozumiany jako dostarczenie zdefiniowanej funk-
cjonalnosci zgodnie z ograniczeniami okre$lonymi przez wszystkie wierzchotki tzw.
klasycznego trojkata projektowego, czyli czasu, budzetu, zakresu. W ocenie autora
niniejszego artykutu podana powyzej charakterystyka sukcesu nie jest petna i opi-
suje ona jedynie pozory sukcesu. Aby zrozumie¢ to zastrzezenie nalezy zwazy¢, ze
AXELOS [2016] w metodyce ITIL wprowadza pojecie uzytecznosci (utility) i gwarancji
(warranty). Uzyteczno$¢ rozumiana jest w ten sposéb, ze produkt lub ustuga spetnia
okreslone wymagania, czyli dziata zgodnie z przeznaczeniem (np. system informa-
tyczny zlicza gtosy oddane w wyborach samorzagdowych zgodnie z okre$lonym algo-
rytmem). W tej samej publikacji wprowadzono réwniez pojecie gwarancji — porecze-
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nia, ze ustuga ma zdolnos¢ do uzytku i spetnia ustalone wymagania (np. system ma
wydajnos¢ pozwalajaca na przyjecie w ciaggu 10 minut protokotéw z co najmniej 5%
obwodowych komisji wyborczych). Innymi stowy uzytecznos¢ dotyczy tego, co wdra-
Zane rozwigzanie ma robi¢, natomiast gwarancja — jak dobrze system ma wykonywac
swoje funkcje. Zespdt wiasciwosci zwigzanych z uzytecznoscig to wymagania nie-
funkcjonalne, jakie powinny zosta¢ zdefiniowane wobec wdrazanego rozwigzania.

W definicji sukcesu projektu podanej przez Manifesto, C.H.A.O.S. [2013] braku-
je wiasnie aspektow zwigzanych ze zdolnoscia systemu do uzytku. Jak brzemienne
ma to skutki mozna sie byto przekona¢ w Polsce podczas wyboréw samorzadowych
w roku 2014. W przypadku systemu stworzonego przez firme Nabino kluczowe nie-
doskonatosci dotyczyty niedostosowanie jego wydajnosci do ilosci uzytkownikéw
i wzorcéw ich dziatan, a wiec nie zostaty uwzglednione aspekty zwigzane z gwa-
rancjag w rozumieniu podanym przez AXELOS [2016]. Zgodnie z definicja podana
przez Manifesto, C.H.A.O.S. [2013] projekt powinien zosta¢ przypisany (z pewnymi
zastrzezeniem) do kategorii tych, ktére odniosty sukces. System byt gotowy na ter-
min wyboréw samorzadowych, zamawiajacy miat zaptacic za niego cene nie wyzszg
niz ustalona, a system (co do zasady) petnit funkcje, do ktérej zostat stworzony, czyli
zliczat gtosy w wyborach samorzadowych, wedtug zdefiniowanego i zatwierdzone-
go algorytmu. Wszystkie przestanki sukcesu zdefiniowane w Manifesto, C.H.A.O.S.
[2013] byty wiec spetnione. Catkiem zasadne jest jednak stwierdzenie, ze w rzeczy-
wistosci wdrozenie systemu nie byto sukcesem. Gtéwnym i bardzo istotnym manka-
mentem byt niespetnienie wymagan zwigzanych gwarancja w rozumieniu metodyk
ITIL, w szczegdlnosci wymagan zwigzanych z wydajnoscia. Dlatego tez wedtug auto-
ra niniejszego opracowanie definicja sukcesu projektu powinna zostac zaktualizowa-
na, aby uwzgledniata wspomniane powyzej aspekty [por. Horobet, Mitosz 2017, s. 4].

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania za sukces projekt nalezy uzna¢ dostarcze-
nie zdefiniowanej funkcjonalnosci i spetnienie wymagan niefunkcjonalnych oraz in-
nych wymagan zgodnie z ograniczeniami okreslonymi przez wszystkie wierzchotki
tzw. klasycznego trojkata projektowego (czas, budzet, zakres). Nie bez znaczenia s
tutaj obserwacje Badewi [2016], ktory zwraca uwage na istotnos¢ zarzadzania korzy-
$ciami w kontekscie osiggania sukcesu projektu — korzys$cia zwiazang wiasnie z wy-
maganiami funkcjonalnymi i niefunkcjonalnymi.

Podany wczesniej przyktad dotyczacy pozornego sukcesu projektu nie jest od-
osobniony - zauwazalna czes¢ projektéw konczy sie pozornym sukcesem. Przyczyny
takiej sytuacji zostang zidentyfikowane w dalszej czesci tego artykutu. Zostang row-
niez zaproponowane dziatania usprawniajace.
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Definicje kluczowych pojec¢

Przed przejsciem do kolejnych analiz konieczne jest zdefiniowanie poje¢ uzy-
wanych w tym artykule. Cze$¢ z nich zostata juz stosunkowo dobrze zdefiniowa-
na w literaturze, pozostate wymagaja jednak doprecyzowania tak, aby ich rozu-
mienie byto ujednolicone. Definicje kluczowych poje¢ zawartych w niniejszym
artykule zostaty podane w tabeli numer 1.

Tabela 1. Definicja kluczowych pojec

Pojecie Definicja

Gwarancja Wedtug AXELOS [2016] to poreczenie, ze ustuga ma zdolno$¢ do uzytku
¢ (warranty) ¢ ispefnia ustalone wymagania. Z pojeciem gwarancji $cisle zwigzane
i i jest pojecie wymagan niefunkcjonalnych.

i Projekt i Tymczasowe dazenie do stworzenia produktu, ustugi lub rezultatu.

i ¢ Tymczasowosc oznacza, ze zdefiniowany jest jego poczatek i koniec.
: Koniec projektu nastepuje, gdy zostana osiggniete jego cele lub gdy
i zostanie on rozwigzany z uwagi na nieosiagniecie celu, lub brak moz-
i liwosci osiggniecie celu, lub gdy jego uzasadnienie biznesowe juz nie
i istnieje.

Produkt Dobro, ustuga badz rezultat wytworzone wedtug potrzeb klienta [Pro-
ject Management Institute 2004].

Ustuga i Sposéb dostarczania wartosci klientom (zewnetrznym lub wewnetrz-
; i nym) poprzez utatwienie im uzyskania rezultatu, ktorego oczekuja bez
i waziecia na siebie kosztéw i ryzyka [AXELOS 2016].

Ustuga IT Ustuga dostarczana przez dostawce ustug IT. Skfadaja sie na nia techno-
logie informacyjne, ludzie i procesy. Poziom $wiadczonych ustug musi

Uzytecznos$c Produkt lub ustuga spetnia okre$lone wymagania, czyli dziata zgodnie

(utility) z przeznaczeniem [AXELOS 2016].
i Wymagania | Determinujg jak dobrze oprogramowanie ma spetnia¢ swoje funkcje
i niefunkcjo- | [Paech, Kerkow 2004].
i nalne
Wymagania Determinuja co oprogramowanie ma robi¢ [Paech, Kerkow 2004].

¢ funkcjonalne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie zrédet podanych w tabeli.
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Analiza praktyk zwigzanych z zarzgdzaniem projektami
informatycznymi i utrzymaniem ustug IT

Ustuga IT dostarczana jest zazwyczaj poprzez realizacje projektu, majgcego na celu jej
wdrozenie, a nastepnie przekazywana jest ona do utrzymania. W tym rozdziale prze-
analizowane zostang zaréwno dobre praktyki prowadzenia projektéw, jak i utrzyma-
nia systeméw IT oraz wystepujace miedzy nimi zaleznosci i luki.

Praktyki prowadzenie projektow sa juz stosunkowo dobrze zdefiniowane, a meto-
dykizarzadzania projektami(zaréwno klasycznymi, jaki zwinnymi) gteboko zakorzenio-
ne w sposobach dziatania widocznej czesci organizacji gospodarczych. Podobna sytu-
acja ma miejsce w przypadku zarzadzania ustugami IT — istnieja dojrzate, powszechnie
akceptowane metodyki takie jak ITIL czy COBIT definiujace wiasciwe praktyki w tym
zakresie. Swiat projektowy jest wzajemnie zalezny od $wiata utrzymania ustug IT.

Na potrzeby niniejszego opracowania dokonano analizy dobrych praktyk zarza-
dzania projektami opisanych przez Project Management Institute oraz zasad zarza-
dzania ustugami IT opisanymi w cyklu publikacji Information Technology Infrastruc-
ture Library (ITIL), aby ustali¢ jak zdefiniowane sg punkty styku miedzy nimi oraz jak
zdefiniowane zostaty w tym miejscu odpowiedzialnosci i praktyki.

Analiza praktyk dotyczgcych zarzgdzania projektami

Analizujac informacje podane przez Project Management Institute [2013] tatwo
zauwazy¢, iz istotg projektu jest dostarczenie produktéw projektu w okreslonym
czasie, wedtug okreslonych kosztéw, realizujac podany zakres, dochowujac para-
metréw jakosciowych, z wykorzystaniem dedykowanych dla projektu zasobéw, Swia-
domie zarzadzajac ryzykami projektowymi. Project Management Institute [2013],
skupia sie na zdefiniowaniu wejs¢, wyjs¢ oraz technik i narzedzi dla poszczegdl-
nych proceséw. Zdefiniowane metodyki majg charakter wytycznych i rekomenda-
¢ji, jednakze zasady dziatan nie sa w nich szczegétowo opisane.

Metodyki zarzadzania projektami skupiaja sie wtasnie na aktywnosciach zwia-
zanych $cisle z projektem, a nie na utrzymaniu produktu wytworzonego podczas
pracy nad projektem. Aktywnosci projektowe moga by¢ przypisane do jednej z czte-
rech faz realizacji przedsiewziecia: inicjowania, organizowania i przygotowywania,
realizacji oraz zamykania. Granice wydzielajace projekt (zarébwno jego poczatek,
jak i koniec) sa jasno okreslone. Niezaleznie od zastosowanej metodyki zarzadzania
projektami, kazde przedsiewziecie koczy sie etapem zamkniecia. Po nim produkty
finalne (w szczegdlnosci ustugi IT) dostarczane sa do utrzymania i rozpoczyna sie
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okres ich utrzymania. Project Management Institute [2013] wskazat cztery punkty
styku $wiata projektowego z utrzymaniem, w tym utrzymaniem ustug IT. Sg to:

- moment zamykania projektu lub fazy projektu,

- moment tworzenia nowego produktu lub modyfikacji juz istniejacego,

- usprawnianie procesu utrzymania lub wytwarzania produktu,

- moment wycofywania produktu.

Wskazane punkty styku istniejg w fazie realizacji i zamykania projektu. Jest to
zdecydowanie zbyt p6zno, aby méc bez wptywu na czas trwania i budzet projektu
okresli¢ wymagania dotyczace przekazania rozwigzania do utrzymania. Potencjalnie
ujawnione na tym etapie dodatkowe wymagania (pochodzace od dziatu utrzyma-
nia) beda wywieraty wptyw na zakres i pozostate parametry projektu. To z kolei spo-
woduje, ze konieczna bedzie modyfikacja projektu tak, aby spetni¢ wymagania oséb
odpowiedzialnych za utrzymaniu ustug IT. Efektem bedzie uruchomienie procedury
wdrazania kontrolowanej zmiany, co w praktyce oznacza¢ moze opdznienia i wzrost
kosztow realizacji przedsiewziecia. Aby tego unikna¢ konieczne jest uwzglednienie
aspektéw zwigzanych z utrzymaniem ustug juz na etapie inicjowania, organizowania

i przygotowywania projektu.
Analiza praktyk dotyczqcych utrzymania systemow IT

Na powyzsze zagadnienie nalezy réwniez spojrzec z perspektywy procedur dotycza-
cych utrzymania ustug IT. Wedtug AXELOS [2016] cykl zycia ustugi, sktada sie z pie-
ciu etapdw (strategii, projektowania, tranzycji, utrzymania i ciaggtego doskonalenia)
i okresla, gdzie aspekty zwigzane z utrzymaniem ustug sie rozpoczynaja, a gdzie kon-
cza. AXELOS [2016] dostrzega koniecznos¢ interakcji pomiedzy projektem a utrzyma-
niem. Procesy dotyczace tej interakcji zebrane sg w grupie proceséw nazwanej tran-
zycjg ustugi (service transition), do ktorej nalezg w szczegdlnosci nastepujace procesy:

- planowanie tranzycji ustug (transition planning and support),

- zarzadzanie zmiana (change management),

- zarzadzanie ustugamiikonfiguracja (service asset and configuration management),

- zarzadzanie wydaniami i ich wdrazaniem (release and deployment management),

- zarzadzanie ustugami i ich testowaniem (service validation and testing),

- ocena zmiany (change evaluation),

- zarzadzanie wiedza (knowledge management).

Kazdy z tych proceséw rozpoczyna interakcje z projektem w stosunkowo péznej

czesdci cyklu zycia projektu. Tym samym wymagania zdefiniowane wobec projektu
beda miatyistotny wptyw na wczeséniej zdefiniowany zakres, budzeticzas projektu, co
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moze spowodowac, ze projekt nie zakorczy sie na czas lub zgodnie ze zdefiniowanym
budzetem, a wiec nie bedzie mozna go uznac za taki, ktéry zakonczyt sie z sukcesem.

Analiza wptywu sposobu prowadzenia projektéw IT na
przekazywania produktéw wdrozenia do utrzymania
i eksploatacii

Zaréwno ITIL, jak i PMBOK sg zbiorami metodyk i dobrych praktyk. Kazdy z nich ogra-
nicza sie do przedstawienia ogélnych wytycznych, bez konkretyzowania dziatan i nie
pretenduja do tego, aby by¢ zbiorami szczegétowych i obowigzkowych praktyk. Obie
metodyki s wzajemnie $wiadome swojego istnienia i zawieraja obustronne referen-
cje. Jest to zjawisko pozytywne, bo dzieki temu kierownicy projektéw wiedza, na jakie
aspekty zwigzane z utrzymaniem ustug musza zwréci¢ uwage w trakcie planowania
oraz realizacji projektu. Podobnie menadzerowie ustug i osoby petniace role opisane
w ITIL, wiedza jak projektowanie, wdrazanie, utrzymanie i doskonalenie ustug moze
wptywac na realizacje projektéw [por. tSMF 2012]. Ta sytuacja powoduje jednak réw-
niez powstawanie zjawiska negatywnego. Sa bowiem obszary, ktére nie sg wystar-
czajg dobrze zdefiniowane w zadnej z tych metodyk, a maja pdzniej istotny wptyw na
funkcjonowanie ustugi. Brak szczegétowych praktyk jest zatem réwniez wyzwaniem.

Zanim nowe lub zmodyfikowane rozwiagzanie informatyczne bedzie gotowe do
uzycia, konieczne jest jego wdrozenia (lub wdrozenie jego modyfikacji/aktualizacji).
Systemy IT sg wdrazane i modyfikowane poprzez realizacje mniej lub bardziej skom-
plikowanych i czasochtonnych projektéw. Na tym etapie stosowane sg praktyki opi-
sane w metodykach i zbiorach dobrych praktyk projektowych (takich jaki np. A guide
to the project management body of knowledge (PMBOK guide) Fifth Edition, PRINCE2
czy Manifesto for Agile Software Development). W trakcie zamykanie projektu lub fazy
projektu rozwigzania przekazywane s do uzycia oraz oddawane na utrzymanie wy-
specjalizowanych stuzb IT. Zamkniecie projektu konczy jego odpowiedzialnos¢ za
wytwarzane rozwigzania i przechodza one do dziatu utrzymania. Od tego momentu
szczegolnie istotne jest stosowane dobrych praktyk zwigzanych z utrzymywaniem
systemoéw IT opisanych np. przez AXELOS [2016]. Interakcje zachodzace pomiedzy
tymi dwoma zbiorami dobrych praktyk przedstawiono na rysunku nr 1.
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Rysunek 1. Powiazanie pomiedzy projektami i utrzymaniem ustugami IT

> Okres przejscio
> Tranzycja us{ug> |

Zarzadzanie projektem Utrzymanie ushugi IT

Metodyki Metodyki: ITIL,
zarzadzania COBIT, inne
projektami:

klasyczne zwinne, Strategia <

inne

1 projektowanie ushug

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage powyzsze nalezy zauwazy¢, ze sposéb wytwarzania systemu
informatycznego w projekcie wptywa na to, w jaki sposéb bedzie on utrzymywany
po jego zakonczeniu. Ma to réwniez znaczenie w przypadku projektéw realizowa-
nych w metodykach zwinnych [por. Stettina, Kroon 2013]. Rbwnocze$nie wymaga-
nia zdefiniowane przez dziat utrzymania beda miaty wptyw na zakres, koszt i czas
trwania projektu. W tym momencie nalezy podkresli¢, iz definiujgc zakres projek-
téw informatycznych konieczne jest uwzglednienie zestawu wymagan dotyczacych
wdrazanych produktéw. Sa to zaréowno wymagania funkcjonalne, niefunkcjonalne
orazinne. Te pierwsze okreslaja co dany system ma robi¢, drugie — jak dobrze system
ma funkcjonowac oraz jakie warunki muszg by¢ spetnione, aby system mogt w ten
sposéb funkcjonowad. W konsekwencji nalezy dostrzec zwigzek pomiedzy uzytecz-
noscig ustugi IT a sposobem, w jaki zostaty zdefiniowane wymagania niefunkcjonal-
ne. Opisane powyzej zaleznosci zostaty przedstawione na rysunku 2.
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Rysunek 2. Wplyw wymagan na gwarancje i uzytecznosc¢ ustug IT

zarzadzanie . .
: wymagania wymagania
rojektem . - . .
Pro] niefunkcjonalne funkcjonalne
zarzadzanie )
ustugami gwarancja uzytecznoscé

Zrédto: opracowanie wiasne.

Konieczne jest zatem dokonanie weryfikacji czy pomiedzy metodykami za-
rzadzania projektami i metodykami dotyczacymi zarzadzania ustugami IT nie ist-
nieja luki, ktérych efektem moze by¢ konczenie projektéw z tylko pozornym (jak
to zdefiniowano w Manifesto, C.H.A.O.S. [2013]), a nie realnym sukcesem (zdefi-
niowanym przez autora we wstepie). Analiza ta zostanie dokonana w dalszej cze-
$ci opracowania. Pomocne bede wskazéwki teoretyczne zawarte w pracy Niazi,
Mahmood, Alshayeb i in. [2016].

Identyfikacja luk wystepujgcych na styku zarzgdzania
projektami i zarzgdzania ustugami IT

Poszukujac przyczyn lezacych u podstaw tego, iz projekty osiagaja pozorne, a nie
petne sukcesy zbadano Specyfikacje Istotnych Warunkéw Zamoéwienia (SIWZ) pu-
blikowanych za posrednictwem Biuletynéw Informacji Publicznej (BIP) na stronach
jednostek administracji publicznej. Przeprowadzono réwniez analize przypadkéw
oraz syntezy doswiadczen wynikajacych z pracy w firmach wdrazajacych projek-
ty w branzy bankowej i ubezpieczeniowej. Na tej podstawie stwierdzono, ze na
styku Swiata projektéw i zarzadzania ustug IT istnieje wiele wyzwan, ktérych spro-
stanie moze przyczynic¢ sie do wdrozen zakonczonych realnym sukcesem. Sa to
w szczegdlnosci nastepujace sytuacje:
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- uzytkownicy systemoéw definiujac swoje wymagania na etapie planowania pro-
jektu, skupiaja sie na tym co system ma robi¢ (wymagania niefunkcjonalne), zasad-
niczo nie definiuja jednak swoich wymagan odnosnie tego, jak dobrze system ma to
robi¢ (wymagania niefunkcjonalne). W rezultacie specyfikacja istotnych warunkéw
zamowienia czesto nie odnosi sie kompleksowo do wymagan niefunkcjonalnych;
- kierownicy projektéw skupiaja sie na dostarczaniu funkcjonalnosci, a nie elemen-
tow, ktore sg potrzebne do utrzymania ustugi IT (np. dokumentacji, monitoringu
rozwigzania, procedury odtwarzania systemu po awarii (fail over), szkolen pracow-
nikéw, wymagan odnosnie wydajnosci i pojemnosci itp.);
- osoby odpowiedzialne za utrzymanie ustug IT nie zawsze sg postrzegane jako
interesariusze w projekcie, a w konsekwencji osoby te nie sa przygotowane do
przyjecia rozwigzania w utrzymanie i nie s3 angazowane bezposrednio w proces
projektowy, zwiaszcza na etapie definiowania wymagar;
- kierownik projektu nie jest sktonny do wziecia na siebie kosztéw zwigzanych
z przygotowaniem ustug do utrzymania i przenosi je na dziat utrzymania;
- dokumenty pozwalajace na inicjacje projektu, takie Business Case czy dokument
inicjujacy projekt (DIP), odnoszg sie do korzysci jakie odniesie dany podmiot po re-
alizacji przedsiewziecia. Bazuje on na perspektywach dtugookresowych. Charakte-
rystyczne dla uzasadnienia biznesowego projektu jest definiowanie okresu zwrotu
(PP — Payback Period) czy definiowanie stopy zwrotu (ROl — Return on Investment)
dla okreslonej perspektywy czasowej, jednakze w momencie, gdy badane jest czy
projekt zwrécit sie w zadanym okresie lub czy uzyskat dla danego okresu ocze-
kiwang stope zwrotu, projekt jest juz formalnie zakoriczony, a zespét projektowy
rozwigzany, w zwigzku z czym projekt skupia sie na tym, aby dostarczy¢ produkt,
ustuge lub efekt w okreslonym czasie i po okreslonych kosztach i z tego jest roz-
liczany kierownik projektu. Nie jest on jednoczesnie realnie rozliczany z okresu
zwrot i stopy zwrotu;
- osiggniecie celow podanych w dokumencie Bussines Case lub DIP zalezne jest za-
réwno od tego co sie dzieje w projekcie oraz od tego co bedzie sie dziato zwdrozo-
nym rozwigzaniem po zakonczeniu projektu. Jednak projekt jako byt tymczasowy,
nie jest bezposrednio zainteresowany tym, co bedzie sie dziato po jego zakoncza-
niu i nie jest z tego rozliczany.

Na podstawie zidentyfikowanych powyzej luk, wyciagnieto nastepujace wnioski:
- praktykiw zakresie wspotpracy pomiedzy projektem a dziatem utrzymania nie sa
jeszcze wystarczajaco dobrze zdefiniowane,
. rozpoczecie wspodtpracy pomiedzy projektem i dziatem odpowiedzialnym za
utrzymanie ustug nastepuje zbyt p6zno,
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- projekt skupia sie na dostarczeniu oczekiwanej funkcjonalnosci w podanym cza-
sie, kosztach i w zdefiniowanym wczesniej zakresie co oznacza osiggniecie tylko
pozornego sukcesu,

. aspekty zwiagzane z gwarancja (warranty) i wymaganiami niefunkcjonalnymi nie
s dla projektéw wystarczajgco widoczne.

Kierunkowe propozycja usprawnien

Zidentyfikowane luki wptywajg tylko na pozorne odnoszenie sukceséw przez projekty

informatyczne. Z tego wzgledu konieczne jest zastosowanie praktyk wskazanych ponizej.
1) Wiasciwe zdefiniowanie wymagan projektowych ze szczegélnym uwzgled-
nieniem wymagan niefunkcjonalnych, ktére w sposéb bezposredni wptywaja
na jako$¢ wdrazanego rozwigzania [por. Saini, Dubey, Rana 2011] i sposéb jakie
bedzie ono utrzymywane. Na tym etapie szczegdlnie istotne jest zastosowa-
nie wtasciwych praktyk zwigzanych z definiowaniem wymagan funkcjonalnych
i niefunkcjonalnych. Dobre praktyki w tym zakresie zdefiniowane sg przez In-
ternational Institute of Bussines Analysis w publikacji 4 guide to the Business
Analysis Body of Knowledge v 3, a model FURPS oraz FURPS+ [Paech, Kerkow
2004] pozwala na skatalogowanie wymagan, tak aby zadne z nich nie zostato
pominiete. Grupy wymagan ktdére powinny by¢ zebrane juz jest etapie planowa-
nia projektu przedstawione zostaty na rysunku nr 3. Na tym etapie nalezy réow-
niez wykorzystac praktyki w zakresie zarzadzania wymaganiami w projektach
jakie definiuje Kossmann [2013].
2) Wczesnezaangazowanie w projekt (ktéry taka ustuge dostarcza lub modyfikuje)
zespotdéw odpowiedzialnych w przysztosciza utrzymanie tejze ustugiIT jest koniecz-
ne. Kossmann [2013] okreslit praktyki, ktére powinny by¢ stosowane na tym etapie.
3) Rozliczenie kierownikdw projektéw z sukcesu projektu wedtug nowej definicji
podanej w tym artykule, skupiajacej sie na dtugofalowych korzysciach z realizacji
projektu, a nie tylko na dostarczeniu projektu w zadanym czasie, budzecie i zakre-
sie. W tym obszarze krytyczne sa wskazéwki przekazywane przez Badewi [2016].
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Rysunek 3. Typu wymagan w projektach IT

Wymagania Wymagania
biznesowe interesariuszy

Funl(qonalne

ymagania dotyczace
rozwigzania
Niefunkcjonalne

Wymagania
przejsciowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie International Institute of Bussines Analysis [2015].

Koncepcja praktyk jakie powinny by¢ stosowane w réznych fazach projektowych,
aby zwiekszyc realne szanse sukcesu projektu zostata przedstawiona na rysunku nr 4.

Rysunek 4. Koncepcja praktyk jakie powinny by¢ stosowane w réznych fazach projekto-

wych, aby zwiekszy¢ szanse realne sukcesu projektu

« Definiowanie wymagan, w tym * Weryfikacja spetnienia wymagan
wymagan niefunkcjonalnych * Wejscie systemoéw na produkcje

\ /

> Inicjowanie> Planowanie Realizacja Zamykanie

o Identyfikacja zakresu projektu o Weryfikacja po

o Identyfikacja ustug IT (nowych, * Realizacja wymagan, w tym wejsciu na
modyfikowanych lub wymagan niefunkcjonalnych produkcje
wycofywanych), na ktére bedg o Weryfikacja zmian zakresu » Ocena wediug
wplywaty produkty projektu i ewentualne ponowne planowanie diugoterminowych

o |dentyfikacja interesariuszy, w tym kryteriéw sukcesu

réwniez tych z dziatu
odpowiedzialnego za utrzymanie
ustug

Zrédto: opracowanie wiasne.
Dodatkowo, bazujac na zidentyfikowanych lukach, zaproponowano kolejne dzia-

tania usprawniajace. Przedstawiono je w tabeli 2. Maja one charakter kierunkowy
i wymagaja doszczego6towienia w ramach dalszych badan.
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Tabela 2. Mozliwe dziatania usprawniajace na styku dziatan projektowych i utrzymaniowych

Zidentyfikowana luka

. Uzytkownicy systemoéw definiujac
: swoje wymagania na etapie pla-

i nowania projektu, skupiaja sie na
¢ tym co system ma robi¢ (wymaga-
¢ nia funkcjonalne), zasadniczo nie

¢ definiuja jednak swoich wymagan
: odnosnie tego, jak dobrze system
¢ ma to robi¢ (wymagania niefunk-

i cjonalne).

Kierownicy projektéw skupiaja sie
na dostarczaniu funkcjonalnosci,

a nie elementodw, ktdre sg potrzebne
do jej utrzymania.

Osoby odpowiedzialne za utrzy-
manie ustug IT nie zawsze sg
postrzegane jako interesariusze

w projekcie, a w konsekwencji oso-
by odpowiedzialne za utrzymanie
ustug IT nie sg przygotowane do
przyjecia rozwigzania w utrzymanie
i nie s3 angazowane bezposrednio
w proces projektowy.

Project manager nie jest sktonny
wziecia na siebie kosztow zwigza-
nych z utrze/manlem ani przygoto-
waniem ustug do utrzymania i prze-
rzuca te koszty na utrzymanie.

Projekt skupia sie na tym, aby do-
starczy¢ produkt, ustuge lub efekt
w okreslonym czasie i po okreslo-
nych kosztach i z tego rozliczany
jest kierownik projektu.

Zrédto: opracowanie wiasne.

: Obowiazkowe definiowanie wymagan niefunk-
: cjonalnych juz na etapie inicjowania i planowa-
i nia projektu.

i Pozwoli to jednoczesnie unikna¢ zmian w pro-

i jekcie wydtuzajacych jego czas, zwigkszajacych
¢ koszty oraz poszerzajacych jego zakres. :
: Pomocne beda tutaj wytyczne zawarte w A gwde

i to the Business Analysis Body of Knowledge v 3.

Testy rozwigzania powinny réwniez uwzgledniac
testy wymagan niefunkcjonalnych. Spetnienie
wymagan niefunkcjonalnych powinno by¢ wa-
runkiem koniecznym do zamkniecia catego pro-
jektu lub jego fazy.

Zaktualizowanie zbioréw dobrych praktyk

w zakresie zarzadzania projektami w zakresie
postrzegania oséb odpowiedzialnych za utrzy-
manie systemu jako kluczowych interesariuszy.
Wykorzystanie dobrych praktyk zarzadzania
interesariuszami opisanych przez International
Institute of Bussines Analysis [2015].

Formalne angazowanie oséb odpowiedzialnych
za utrzymanie przysztego rozwiagzania w definio-
wanie wymagan niefunkcjonalnych, ktére beda
obowiazujace dla danego projektu.

Przypisanie project managerowi odpowiedzial-
nosci za dostarczenie kompleksowego rozwigza-
nia, w petni zdatnego do utrzymania po wdroze-
niu na produkcje, spetniajagcego wszystkie typy
wymagan.

Oparcie kryteriow sukcesu projektéw i premii dla
project managera réwniez o wskazniki dtugo-
okresowe.

Zakonczenie i kierunki dalszych badan

Metodyki zarzadzania projektami oraz te dotyczace zarzadzania ustugami IT sa
istotnymi opracowaniami definiujgcymi zasady postepowania we wiasciwych im
obszarach. Maja one charakter wytycznych i nie zawieraja detalicznych wskazéwek
dotyczacych postepowania w konkretnych sytuacjach. Niewatpliwie oba obszary
wzajemnie sie przenikajg i posiadaja czesci wspdlne oraz punkty styku. Jednak zasa-
dy odpowiedzialnosci w tych miejscach nie sg jasno ustalone.
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Istotnym obszarem, ktéry nie jest wprost zdefiniowanych w zadnej z tych meto-
dyk jest obszar zwigzany z zarzadzaniem wymaganiami niefunkcjonalnymi. Definio-
wanie wymagan niefunkcjonalnych powinno odbywac sie juz w fazie planowania
projektu, gdyz ma to istotny wptyw na zakres i harmonogram oraz budzet projektu.
W tym zakresie powinny zostac zastosowane najlepsze praktyki wskazane w Interna-
tional Institute of Bussines Analysis [2015].

Stosowanie powyzszych praktyk w oparciu o przedstawiong w tym artykule kon-
cepcje pozwoli na zwiekszenie prawdopodobienstwa sukcesu projektu informatycz-
nego.
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