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Wykaz wazniejszych oznaczen i skrotow

Agile Zestaw metod ramowych (ang. frameworks) definiowanych jako metodyki lub
podejscia (ang. approach) zwinne oraz zachowania, koncepcje i techniki
charakteryzujgce zwinny sposob pracy

AM Manifest programowania zwinnego (ang. Agile Manifesto)

AMM Modele oceny dojrzatosci projektowej w zastosowaniu zwinnych metodyk
zarzgdzania projektami (ang. Agile Maturity Models)

CMMI Model oceny dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa (ang. Capability Maturity
Model Integration)

DSDM Nazwa metodyki zarzgdzania projektami

GQIM Paradygmat analizujgcy i syntezujgcy zalezno$ci miedzy wyznaczonymi celami
a miernikami ich osiagnigcia (ang. Goal — Question — Indicator — Metric)

IT Technologia informacyjna (ang. Information Technology)

OwL Sposob opisu modeli semantycznych (ang. Web Ontology Language)

PMBoK Project Management Book of Knowledge

PMI Project Management Institute

PRINCE2 Metodyka zarzadzania projektami (ang. Projects In Controlled Environments)

RDF Notacja i zasady tworzenia opisu modeli semantycznych (ang. Resource
Description Framework)

SAFe Nazwa metodyki zarzgdzania projektami

SAMI Indeks pomiaru zwinno$ci w modeli oceny dojrzatosci Agile Adoption
Framework (ang. Sidky Agile Measurement Index)

Scrum Nazwa metodyki zarzgdzania projektami

SDLC Cykl wytwarzania oprogramowania (ang. Software Development Life Cycle)

SEl Organizacja, ktéra opracowata model CMMI (ang. Software Engineering
Institute)

SPICE Model oceny dojrzatosci w zastosowaniu ZMZP (ang. Software Process
Improvement and Capability Determination)

UE Unia Europejska

XP Metodyka zarzgdzania projektami

ZT Zwinna Transformacja jako odpowiednik (ang. Agile Transformation)

Zastosowane skroty wlasne

0z zmzP Nazwa wtasna modelu Oceny Zastosowania Zwinnych Metodyk
Zarzgdzania Projektami

TMZP Tradycyjne Metodyki Zarzadzania Projektami (ang. Traditional Project
Management)

ZMZP Zwinne Metodyki Zarzadzania Projektami (ang. Agile Project

Management)
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Uzasadnienie podjecia tematu rozprawy

Ostatnie dekady rozwoju globalnych trendéw biznesu opartego na technologiach
informatycznych wptynety na szybki rozwoj przedsiebiorstw informatycznych zajmujgcych sie
produkcjg oprogramowania. W sektorze zdominowanym przez wielkie miedzynarodowe koncerny
wzrosto znaczenie matych i Srednich przedsiebiorstw ukierunkowanych na wytwarzanie r6znego
rodzaju gam oprogramowania. Przechodzgc faze wczesnego rozwoju, wiele przedsiebiorstw
oprofilu MSP zaczyna poszukiwaé nowoczesnych sposobéw na doskonalenie swojego
funkcjonowania poprzez optymalizowanie swoich metod produkcji oprogramowania.
Doskonalenie wymusza zatem wprowadzenie zmian w dziatalno$ci przedsiebiorstw. Fakt
wystepowania i koniecznos¢ reagowania na zmiany jest naturalnym czynnikiem uwzglednianym
w cyklu zycia organizacji (Kozminski, 2014). Przelomowa okazata sie jednak dynamika zmian
i wptywajgcy na nie postep w wielu dziedzinach zacierajgcy ograniczenia technologiczne
i komunikacyjne. Tym samym dynamika potrzeb i wzrost wymagan interesariuszy przy
jednoczesnej, réwnie dynamicznej zmianie otoczenia wspoétczesnej organizacji postawity przed
metodykami zarzgdzania projektami zupetnie nowe wyzwania. Zwinne metodyki zarzagdzania
projektami (w skrocie ZMZP, ang. Agile Project Management, APM) zmienity podejscie
organizacji do wymagan kreowania modeli biznesowych, usprawniania proceséw wytworczych
czy zarzadzania zmiang, czy ryzykiem (Trocki, 2017). Stosujac zwinne podejscie,
przedsiebiorstwa chcg wykorzysta¢ zmiany, jako potencjat rozwoju i zachowania stabilnej pozycji
na rynku. Upatrujg w takim podejsciu mozliwosci skutecznego funkcjonowania i realizaciji
zmiennych oczekiwan klientéw. Korzysci z wdrazania modelu ZMZP zostaty wyrazone miedzy
innymi w opracowaniu zleconym przez Skarb Panstwa Rzeczypospolitej Polskiej pt.: ,Opinia
prawna w sprawie mozliwosci i sposobu wykorzystania metodyki Agile w projektach
informatycznych realizowanych z zastosowaniem ustawy — Prawo zamoéwien publicznych™.
Istotnos¢ podejmowanego tematu w niniejszej dysertacji mozna wskazac¢ na tle wynikéw badan
przeprowadzonych przez Project Management Institute (PMI), w ramach ktorych stwierdzono, iz
w roku 2015 38% przedsiebiorstw zadeklarowato stosowanie metodyk zwinnych, natomiast — po
dwach latach, w roku 2017, odsetek ten wzrdst do 71% badanych przedsiebiorstw?. Wyniki tego
samego badania wskazaly, ze tylko 20% projektow prowadzonych jest z wykorzystaniem regut
zwinnego zarzadzania, a w kolejnych 20% badanych projektow stosowane jest podejscie
hybrydowe, tgczgce metodyki zwinne z innymi metodami zarzgdzania projektami. Jedng
z deklarowanych przyczyn takiego stanu rzeczy jest obawa oséb zarzgadzajgcych przed
wdrozeniem zwinnych metodyk zarzadzania projektami. Menadzerowie wysokiego szczebla

przyznaja, iz w dzisiejszych czasach hiper konkurencji nie mozna sobie pozwoli¢ na to, aby klienci

! Opinia dostepna jest pod adresem https://cppc.gov.pl/wp-content/uploads/Agile-w-PZP_final_czysta.pdf
(dostep: 14.04.2017 r.).

2 Raport PMI ,Pulse of the Profession” z roku 2015 bazuje na liczbie 2800 respondentdw, z roku 2017 na
liczbie 3234 respondentow.



czekali kilka lat na dostarczenie produktu, ktéry finalnie rozminie sie z ich wymaganiami i straci
w tym czasie swojg pierwotng funkcjonalnos¢. Na tym tle nalezy stwierdzi¢, iz firmy zaczynaja
podejmowaé decyzje o strategii rozwoju opartych na logice ZMZP. Niemniej jednak, samo
wdrozenie i stosowanie ZMZP realizowane jest dos¢ zachowawczo, zwlaszcza w innowacyjnych
projektach i obszarach pilotazowych (,Pulse of the Proffesion”, 2017). W tym kontekscie wielce
zasadna wydaje sie proba podjecia wyzwania oceny mozliwosci dokonania diagnozy gotowosci
przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP. Taki rodzaj oceny ww. zjawiska pozwolitby
w kontekscie analizy kondycji i mozliwego potencjatu przedsiebiorstwa, podjecie przez
management Swiadomej decyzji o wdrozeniu strategii rozwoju opartej na modelu ZMZP. W ocenie
autora istnieje w literaturze przedmiotu znaczna i nie do konca zidentyfikowana luka poznawcza
diagnozujaca i klasyfikujgca metody oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP.
Tak przyjete zatozenie badawcze stanowi jedng z gtéwnych przestanek podjecia
zaproponowanego tematu rozprawy.

Giowny zakres przedmiotowy dysertacji i zwigzanych z nim analiz opisujgcych ZMZP
nalezy w gtéwnej mierze rozpatrywac¢ w ujeciu prakseologicznym. Odnoszac sie do ZMZP, jako
metodyk niespetniajacych poktadanych w niej oczekiwan (Pichler, 2014; Wolf, 2014), czy wrecz
notujgc nieudane préby jej wdrozenia (Wise, Reuben, 2015), naturalnie w polu badan naukowych
pojawia sie kluczowe pytanie ,jak dziataé, jak wdrazac, jak po prostu robi¢ to dobrze”. Literatura
naukowa z dziedziny przedmiotu nie zawiera jednoznacznej odpowiedzi wskazujgcej na czytelne
i dominujgce kryteria wyboru konkretnej metody ZMZP, sposobdw jej wdrozenia i oceny wplywu
jej zastosowania na koncowg skutecznos¢. W obszarze wdrazania ZMZP zaproponowano kilka
ramowych metod (Sidky, 2007; Qumer 2008; Sureshchandara, Shrinivasavadhani, 2008;
Conboy, Fitzgerald, 2010; Chan, Thong, 2009; Cao et al., 2009; Rohunen et al., 2010;
Gandomani, Nafchi, 2015; Barlow, 2011) bazujgcych gtdwnie na teoretycznych opracowaniach
modeli, ktére nie byty weryfikowane w praktyce. Takie stanowisko zmusito badaczy do podjecia
szerszego kontekstu analiz, nie tylko w zakresie samego wdrozenia (ang. deployment), czy
adaptacji (ang. Agile adoption) ZMZP, lecz takze w zakresie zmiany zarzgdzania
przedsiebiorstwem jako catoscia, promujac przy tym ujecie systemowe. Taki rodzaj filozofii
wdrazania ZMZP odnosi sie do pojecia ,zwinna transformacja”’ (skrét ZT, ang. Agile
Transformation, AT), ktéra moze by¢ definiowana jako proces prowadzacy do adaptacji
i stosowania podejscia zwinnego wyrazonego w postaci metodyk zwinnych (Jovanovic et al.,
2017). Jest to zbidr zasad i procesoéw, ktory dotyczy takich obszaréw i zagadnien, jak kultura
organizacyjna, zasoby ludzkie czy procesy i narzedzia zarzadzania. Skuteczne przeprowadzenie
procesu zwinnej transformac;ji i adaptacji metodyk zwinnych, mimo wielu opracowanych modeli
wskazujgcych, jak optymalnie mozna tego dokonaé¢ w praktyce, ciggle pozostaje dyskusyjne
(Dhole, Kumar, 2018; Gandomani, Nafchi, 2015; Alqudah et al., 2019). Wynika to z faktu, iz w tym
procesie wymagana jest systematyczna ocena i monitorowanie postepédw w nabywaniu
umiejetnosci stosowania ZMZP. Pojawia sie tutaj kluczowy problem z poszukiwaniem odpowiedzi
na pytanie, jak dokonac¢ takiej oceny dojrzatosci, co juz osiggnieto i co dalej robi¢, a takowe

pytanie stanowi kolejny argument w uzasadnieniu podjecia tematu rozprawy.



Mimo wielu badan i opracowan dotyczacych ZMZP, przedsiebiorstwa zmagajg sie
rowniez z ich skutecznym wdrozeniem w praktyce. Jak wskazujg wyniki badan zawarte w ,12th
Annual State of Agile Report™, 84% przedsigbiorstw deklaruje, ze ciggle ma problem z dojrzatym
stosowaniem ZMZP. Uzupetieniem prowadzonych w tym obszarze badan, sg opracowane
modele dojrzatosci projektowej przedsigebiorstw w odniesieniu do zastosowania metodyk
zwinnych (ang. Agile Maturity Model). W rozprawie przyjeto definicje dojrzatosci projektowej za
Andersen, Jassen, 2003; Poppelbub, Roglinger, 2011 (rozdziat 1.5.1) rozumiang jako
umiejetno$¢ organizacji do skutecznego stosowania metodyk zarzgdzania projektami wraz
narzedziami, technikami i praktykami wspierajgcymi zarzadzenie projektami w ich pomysinej
realizacji. Na bazie tych dziatan gromadzona jest wiedza i umiejetno$¢ ich ponownego,
skutecznego zastosowania oraz doskonalenia. Istniejgce modele dojrzatosci swoim zakresem
obejmujg obszar stosowania ZMZP (Laanti, 2011), wyboru metodyki (Datta, 2009; Lappanen,
2013), a takze mozliwos¢ dostosowania przedsiebiorstwa do stosowania ZMZP (Patel,
Ramachandran, 2013). W tym Swietle nalezy stwierdzi¢, iz duza fragmentacja metod, préby
odniesienia ZMZP do istniejgcych modeli dojrzatosci takich jak choéby CMMI (ang. Capability
Maturity Model Integration) (Torrecilla-Salinas et al., 2016; Farid, Elghany, Helmy, 2016), brak
w tym zakresie jasnych wytycznych zawartych w modelach dojrzato$ci opracowanych przez PMI
czy PRINCE2 — wszystko to tworzy dodatkowg potrzebe badan w tym zakresie.

Innymi stowy, w istniejacych modelach dojrzato$ci trudno jednoznacznie znalez¢
odpowiedzi na pytanie: ,,czy w przedsigbiorstwie istniejg uwarunkowania i wiedza jak
stosowa¢ ZMZP, aby osiggna¢ zamierzone cele?”. Mozna przyjac, iz w literaturze przedmiotu
oraz w praktyce gospodarczej brakuje jednoznacznych wytycznych, ktére pomoglyby
przedsiebiorstwom samodzielnie przeprowadzi¢ proces oceny dojrzatosci, prowadzacy do
skutecznej odpowiedzi na wyzej postawione pytanie. Przedstawiona problematyka dotyczgca
niedostosowania istniejgcych metod oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP,
a jednoczesnie wymagania z punktu widzenia praktyki gospodarczej nalezy uznaé¢ za istotne
w kontekscie uzasadnienia podjecia tematu rozprawy.

Duze znaczenie w podjeciu wskazanego tematu dysertacji majg rowniez zainteresowania
autora ukierunkowane na obszar ZMZP. Autor uczestniczyt we wdrozeniu i stale korzysta z ZMZP
w zarzgdzaniu projektami IT w firmie Wolters Kluwer nieprzerwanie od 2011 roku. Byt takze
obserwatorem proceséw decyzyjnych oraz ocen przygotowania przedsiebiorstw do wdrozenia
ZMZP w kilku innych przedsiebiorstwach realizujgcych projekty IT. Na bazie tak zebranych
doswiadczen mozna stwierdzi¢, iz w praktyce wystepuje gtéwnie brak zdefiniowanego sposobu
na ocene dojrzatodci przedsiebiorstw do zastosowania ZMZP oraz wskazania obszaréw,
w ktorych wymagane bylyby dziatania zmierzajgce do podniesienia skuteczno$ci zastosowanych
zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT. Wiedza i umiejetnosci autora w tym zakresie
pozwolity na uzyskanie certyfikatéw branzowych z zakresu ZMZP. Uksztaltowane w ten sposéb

kompetencje, ktére wzbogacity udziat w wieloletniej bezposredniej obserwacji funkcjonowania

3 12th Annual State of Agile Report, VersionOne Inc., Atlanta 2018, zostat opracowany na bazie 1492
respondentow z catego $wiata.



przedsigebiorstw przed i po =zastosowaniu ZMZP, poparte autorskim modelem badan
empirycznych (Zejer, 2017) stanowig wymierne uzasadnienie do podjecia napisania niniejszej

dysertacji.

Problematyka badawcza i zakres pracy

Dostrzegalny jest brak w praktyce gospodarczej metodycznego spoiwa miedzy
obszarami przedsiebiorstwa a oceng jego potencjatu do skutecznego zastosowania ZMZP.
Powyzszy problem réwniez jest podkreslany w literaturze przedmiotu, co wykazano
w teoretycznej czesci opracowania. Tym samym zasadne jest podjecie badan, ktére pozwolityby
na holistyczne iprakseologiczne ujecie zastosowania ZMZP, rozpatrujgc je pod katem
skutecznosci na ptaszczyznie celowosci metodologicznej ex ante i rzeczowej ex post
(Pszczotowski, 1982). Z uwagi na zakres przedmiotowy badan przyjeto nastepujace rozumienie
pojecia ,skutecznos¢”. Zgodnie z PN-EN ISO 9000:2006, skutecznos¢ to ,stopien, w jakim
planowane dziatania sg zrealizowane, a zaplanowane wyniki osiggniete”. Z prakseologicznego
punktu widzenia dziatanie jest skuteczne, kiedy prowadzi do zamierzonego celu (Kotarbinski,
1959). Z uwagi na wieloznacznos¢ tlumaczen oraz stosowanie zamiennie anglojezycznych
odpowiednikéw poje¢ skutecznosc¢ i efektywnosc, autor przyjat termin effectiveness, jako pojecie
skutecznosci i tym samym wyraza poglad zgodny z Polskg Szkotg Prakseologiczng (Kowal, 2013)
oraz z ttumaczeniem wykorzystywanym w projektach UE (Rosiek, 2012). Przyjmujac skutecznosc
jako proces poréwnania wyniku dziatan z ich zamierzonym celem, zasadnym wydaje sie
rozpatrywanie skutecznosci pod kagtem charakterystyki i obszaru, ktérego dotyczy zaplanowany
cel. Rozpatrujgc mozliwe cele dziatania w trzech ptaszczyznach, jako cel strategiczny,
podstawowy (cel projektu)* oraz operacyjny — to réwniez rozwazania dotyczgce skutecznosci
muszg przyjaé witasciwag dla celu i jego otoczenia analogiczng perspektywe, skuteczno$ci
strategicznej, podstawowej i operacyjnej (Rosiek, 2012; Trocki, 2012). Zaproponowane zatem w
niniejszej dysertacji kryteria i mierniki oceny skutecznosci zostaty podzielona na obszary, do
ktéorych sie odnoszg. Przyjeto przy tym poglad, Zze wiedza na temat kryteriow oceny
poszczegolnych obszardéw®, czynnikéw krytycznych oraz w gtéwnej mierze sposobu ich oceny
stanowi podstawe do oceny skutecznosci (Belassi, Walid, Tukel, Oya, 1996; Szotno, 2016).
Kryteria oceny skutecznosci zastosowania ZMZP sg istotng wskazéwkg do opracowania modelu
oceny przedsigbiorstwa, pozwalajgcego na podjecie wiasciwej decyzji. Tym niemniej walidacja®
zaproponowanego modelu w odniesieniu do problemu badawczego oraz empirycznego
charakteru przedmiotu badan z uwagi na stosunkowo dilugi czas wdrozenia i weryfikacji

skutecznosdci ZMZP, zostanie przedstawiona w kontekscie opisu badan jakosciowych, na

4 Nazywany rowniez celem projektu. W ujeciu projektowym adresuje potrzeby interesariuszy i jezeli cel
projektu jest zgodny z celem strategicznym, to mowa jest o celowosci projektu/dziatania (Trocki, 2012).

5 Kryteria oceny wraz z rodzajami miernikow zostaty przedstawione w publikacji: Wirkus, Zejer, 2017.

¢ Model musi uwzglednia¢ indywidualny charakter przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci: aspekty zwigzane
z kulturg organizacyjng, zmienno$¢ otoczenia, nature prowadzonych projektow, adaptacyjny charakter
ZMZP oraz ich wptyw na stawiane cele.



podstawie ocen ekspertéw, wywiaddw i przeglgdu dokumentacji w przedsiebiorstwach
stosujgcych ZMZP.

Dotychczasowa wiedza przedmiotu zwigzana z zagadnieniami wdrozenia i docelowo
stosowaniem metodyk zarzgdzania projektami wyrdznia trzy, nastepujgce po sobie fazy (rys.
1.1.): faze identyfikacji i analizy; faze wdrozenia rozumianego jako faza dostosowania oraz faze
zastosowania, czyli doskonalenia ZMZP. Trocki (2017, s. 383-386) podsumowuje tak
zaproponowany proces jako dostosowanie metodyczne zarzgdzania projektami. W obszarze
metodyk zwinnych identyfikacja i analiza dotyczg wyznaczenia celdw zastosowania podejscia
zwinnego, okreslenia uwarunkowan, zakresu zastosowania ZMZP, analizy obszaréw, zasobow
oraz ograniczen wpltywajacych na poprawne zastosowanie ZMZP. W tym zawiera sie réwniez
pojecie adaptacji podejscia zwinnego rozumiane jako analiza elementéw przedsiebiorstwa
w odniesieniu do zatozen, zasad i praktyk zwinnych na bazie przeprowadzonej procedury wyboru

najstosowniejszej do wdrozenia metodyki zwinnej zarzgdzania projektami.

e Decyzja o wdrozeniu ZMZP

LSS IELE - Wdrozenie / Dostosowanie ‘ Stosowanie / Doskonalenie

Czas

'f

Moment oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP

Rys. 1.1. Ocena dojrzatosci w procesie zastosowania ZMZP.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Trocki, 2017

Celem procesu identyfikacji i analizy jest podjecie uzasadnionej decyzji o wdrozeniu
ZMZP. Kolejna faza opisywana jest przez pryzmat metod wdrazania metodyk zwinnych, ktére
odnoszg sie do konkretnych metodyk (np. Scrum, SAFe) lub sg modelami generycznymi.
Gléwnym celem tej fazy jest poprawne przeprowadzenie wdrozenia zgodnie z wytycznymi
metodycznymi. Faza stosowania polega zatem na korzystaniu z ZMZP i doskonaleniu ich
w zakresie finalnego uzycia. Badanie celowosci dziatania w ramach fazy stosowania odnosi sie
do pomiaru uzyskiwanych wynikéw w odniesieniu do postawionych celéw zastosowania ZMZP.
Innymi stowy, w ten sposéb moze by¢ zaproponowana formuta, w ktérej badana jest skutecznos¢
stosowania ZMZP. Powyzsza synteza wiedzy dotyczgcej ZMZP wskazuje na problem
defragmentacji metod oceny gotowosci i umiejetnego stosowania zwinnych metodyk zarzadzania
projektami. Metody i modele adaptacji podejscia zwinnego i procesu zwinnej transformaciji
koncentrujg sie na zespotach lub wybranych aspektach funkcjonowania przedsiebiorstw.
Mnogos¢ modeli wyboru metodyk zwinnych wskazuje na brak jednoznacznych przestanek
i sposobéw na zastosowanie ZMZP. Wdrozenie i ocena skutecznosci stosowania ZMZP

ograniczona jest do konkretnej metodyki lub jest na tyle ogdlna, iz zasadniczo moze traci¢ walory
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implementacyjne. Podobnie jak w przypadku modeli adaptacji metodyk zwinnych istnieje wiele
modeli oceny dojrzatosci stosowania metodyk zwinnych. Dostrzegalny jest wiec brak operatu
mozliwosci trafnej oceny dojrzatosci projektowej przedsiebiorstwa zaréwno w zakresie podjecia
decyzji o wdrozeniu ZMZP, jak réwniez podczas wdrozenia i stosowania ZMZP, tak aby proces
decyzyjny, wdrozeniowy oraz stosowania ZMZP byt optymalnie skuteczny w praktyce. Powyzsza
ocena powinna dotyczyé rowniez zasadnosci kontynuowania wdrozenia i stosowania ZMZP. Tak
przyjeta perspektywa oceny procesu ZMZP stanowi w ocenie autora istotng luke poznawczg
w dotychczasowych badaniach nad zastosowaniem metodyk zwinnych.

Nalezy zatem przyja¢, iz opracowanie modelu oceny dojrzatosci projektowej
przedsiebiorstwa w skutecznym zastosowaniu zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT
moze stanowi¢ zauwazalny wktad naukowy do dotychczasowe;j teorii zwigzanej z ZMZP. Ponadto
zaproponowanie autorskiej procedury pozwalajgcej na jednoznaczng ocene gotowosci danego
przedsigebiorstwa do skutecznego zastosowania ZMZP, jest waznym celem w wymiarze
aplikacyjnym o wysokim potencjale praktycznym.

Powyzsza argumentacja w ocenie autora zawarta w uzasadnieniu podjecia tematu
rozprawy oraz przedstawione wnioski, daty zasadniczy asumpt do zdefiniowania gtéwnego
problemu badawczego, a tym samym pozwolity na okreslenie gtéwnego celu oraz rozwiniecia

jego szczegotowych obszardéw.

Problem badawczy niniejszej dysertacji przyjeto jako ocene poziomu stopnia
kompletnosci modeli oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa z punktu widzenia skutecznego

zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT.

Wynikiem okre$lenia tak zaproponowanego problemu jest przyjecie zatozenia, iz
w literaturze przedmiotu wystepuje niewystarczajgco pogtebiony stan wiedzy na temat
przestanek, ktéorymi moze lub powinno kierowac¢ sie kierownictwo organizacji chcace wdrozy¢
i stosowa¢ metodyki zwinne. Tym samym nalezy przyjg¢, iz zdefiniowana luka badawcza
dotyczy oceny niedostosowania istniejgcych modeli dojrzalosci projektowej
przedsiebiorstwa do oceny gotowosci oraz skutecznego wdrozenia i stosowania zwinnych
metodyk zarzadzania projektami IT. Proponowany model powinien zatem operacjonalizowac¢
mozliwosci oceny wptywu zmian przedsiebiorstwa w kierunku podniesienia skutecznosé
zastosowania ZMZP?, czyli optymalnych uwarunkowan podjecia decyzji o wdrozeniu, stosowania
zwinnych metodyk. Przyjeto zatem w rozprawie, Zze zastosowanie oznacza celowosé uzycia
i celowe uzycie. Samo pojecie zastosowania w odniesieniu do zwinnych metodyk zarzadzania
projektami IT przyjeto jako rozwazania dotyczgce celowosci uzycia ZMZP. Zasadne jest wiec
twierdzenie, iz zastosowanie ZMZP odnosi sie do momentu, gdy rownoczeénie rozwazane jest

wdrozenie ZMZP, dokonano realizacji jego wdrozenia i finalnie ZMZP zostaty stosowane.

7 Zastosowanie rozumiane jako ,uzycie czego$ w jakies$ sytuacji, zeby osiggng¢ okreslony cel”, definicja
przyjeta za Wielki stownik jezyka polskiego, https://wsjp.pl/haslo/podglad/9885/zastosowanie/5122078
(dostep: 2.03.2022 r.).
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Na tle powyzszych rozwazan nalezy przyja¢, iz przedmiotem badan rozprawy jest
dojrzatos¢ projektowa przedsiebiorstw do zwinnego zarzgdzania projektami IT.

Podmiotem badan przyjetym w modelu badawczym pracy byly przedsiebiorstwa
z sektora IT oraz przedsiebiorstwa, ktére w swoich strukturach organizacyjnych posiadajg co
najmniej 20-osobowe dziaty IT, wytwarzajgce oprogramowanie w ujeciu projektowym. Ustalono,
iz w tych przedsiebiorstwach produkcja oprogramowania odbywa sie z wykorzystaniem zwinnych

metodyk zarzgdzania projektami.

Cele i pytania badawcze

W kontekscie tak przyjetego problemu badawczego rozprawy — zasadniczym celem
glownym rozprawy jest opracowanie modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do
zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT.

Realizacja celu gtéwnego nastgpi poprzez osiggniecie ponizszych celéw czastkowych,
bedacymi jednoczeénie celami metodycznymi oraz poznawczymi pracy:

C1: Identyfikacja czynnikéw charakteryzujagcych metodyki zwinne i wplywajgcych na wybér
oraz stosowanie zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT.

C2: Okreslenie kryteriow oceny skutecznosci oraz dojrzato$ci wdrozenia i stosowania
zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT.

C3: Opracowanie modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania zwinnych
metodyk zarzadzania projektami IT.

C4: Weryfikacja zaproponowanego modelu oceny dojrzatosci do zastosowania zwinnych

metodyk zarzadzania projektami IT.

Celem utylitarnym rozprawy bedzie wskazanie uwarunkowan zastosowania
proponowanego modelu do oceny przedsiebiorstwa oraz wskazanie obszaréw funkcjonalnych
przedsiebiorstwa wymagajgcych poprawy w celu skutecznego zastosowania zwinnych metodyk

zarzadzania projektami IT.

W kontekscie realizacji tak przyjetych celéw, sformulowano nastepujgce pytania
badawcze:

P1: Jaka jest zasadnicza charakterystyka oraz gtéwne przeznaczenie zwinnych metodyk
zarzadzania projektami IT determinujgce ich stosowanie?

P2: Jakie sg kluczowe kryteria skutecznosci oraz charakterystyka oceny dojrzatosci
wdrozenia i stosowania zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT?

P3: Z jakich elementéw powinien sktadaé sie model umozliwiajgcy ocene dojrzatosci
przedsiebiorstw do skutecznego zastosowania zwinnych metodyk zarzgdzania
projektami IT?

P4: Na ile rozwigzania zastosowane w opracowanym modelu sg poprawnie i jaka jest jego
przydatnos¢ praktyczna w ocenie dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania
zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT?
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Osiaggniecie celu pracy wymaga opracowania:

1. metodyki badan dojrzato$ci projektowej przedsiebiorstw w zastosowaniu ZMZP oraz

2. poszukiwania w postepowaniu badawczym odpowiedzi na powyzsze pytania
badawcze.

Przyjeto zatozenie, iz zasadniczym celem pracy jest opracowanie modelu oceny
dojrzatosci projektowej przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP. Celami posrednimi jest proba
wskazania krytycznych czynnikow oraz obszaréw wymagajgcych poprawy w badanych
podmiotach w kontekscie wdrozen ZMZP. Na bazie opracowanego modelu mozliwe bedzie zatem
przygotowanie procedury wspierajgcej proces decyzyjny zwigzany ze skutecznym
zastosowaniem ZMZP.

Z uwagi na tak zdefiniowany gtéwny cel pracy oraz przedmiot badan przyjeto, ze
w rozprawie pojecie ZMZP odnosi sie i dotyczy projektéw IT, czyli projektéw informatycznych
zwigzanych z:

a) wytwarzaniem oprogramowania realizowanych przez przedsigbiorstwa
informatyczne lub

b) przedsigbiorstwa o odmiennym niz IT gtéwnym profilu dziatalnosci, niemniej
w ktorych dziat IT realizuje projekty zwigzane z wytwarzaniem oprogramowania.

Stosowanie dalej pojecia ,zarzadzanie projektami” oznacza¢ bedzie w dalszej czesci
dysertacji ,zarzadzanie projektami IT”. Wskazanie innych rodzajéw projektéw opatrzono

stosownym, celowym, kontekstem, np. projekty budowlane.

Metodyka badawcza

Osiagniecie celu rozprawy i jednoczesnie uzyskanie odpowiedzi na pytania badawcze
wymagato zastosowania naukowej metody badawczej. Jej opracowanie zostato oparte na
eksploracji trzech gtéwnych obszarow: teoretycznego, empirycznego i metodycznego.

Obszar teoretyczny w modelu badawczym zwigzany jest z celem poznawczym
dotyczgcym usystematyzowania i pogtebienia wiedzy na temat ZMZP w literaturze przedmiotu.
Obszar metodyczny konstrukcji modelu badawczego odzwierciedla sie w opracowaniu modelu
oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa w zastosowaniu ZMZP zgodnie z kanonami metodyki badan
w zakresie zarzadzania, zarzadzania projektami czy zarzgdzania strategicznego. Obszar
utylitarny proponowanego modelu zwigzany jest z obszarem praktycznego zastosowania
uzyskanych wynikow w szeroko rozumianej praktyce gospodarcze;j.

Tworzgc podstawy modelu badawczego w zakresie metodycznym, zastosowano
pluralizm epistemologiczny, ktérego gldwng cechg jest wieloparadygmatycznosé (Burrell,
Morgan, 1979, s. 23; Sutkowski, 2012, s. 104). Takie podejscie polega na stosowaniu aparatu
pojeciowego pochodzacego z réznych paradygmatow i — jak twierdzi t. Sutkowski — tworzenie
teorii w naukach o zarzadzaniu wymaga wiedzy i refleksji. Na bazie kryteriow poznawczych

i orientacji spoftecznej podziatu paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu, stosujgc wyréznienie
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zaproponowane przez M. Hatch’'a® i t. Sutkowskiego®, przyjeto w pracy, tworzgc model
badawczy, paradygmat interpretatywno-symboliczny. Zaktada on konstruktywizm spoteczny
oraz zaangazowanie dziatalnosci poznawczej w praktyke (Sutkowski, 2012, s. 116). Wyrdznia sie
on intersubiektywnym zréznicowaniem sensow i interpretacji réznych aktoréw organizacji (Hatch,
2002). Wiodace w tym podejsciu jest opisywanie wspoétzaleznosci w strukturach spotecznych
i organizacyjnych oraz zrozumienie i uchwycenie sensu z punktu widzenia cztonka organizacji lub
zaangazowanego obserwatora (Sutkowski, 2009). Powyzsze =zatozenia realizowane sg
w metodologii jakosciowych programéw badawczych. Uwzgledniajgc trojsktadnikowg strukture
projektu badawczego (Creswell, 2013, s. 31), przyjeto zatozenia filozoficzne konstruktywizmu,
strategie jakosciowg studium przypadku oraz metody gromadzenia danych i jakoSciowej analizy
danych.

Przestankami do zastosowania badanh jakosciowych byla chec¢ ustalenia wzorcow,
koncepcji i relacji opartych na danych empirycznych, a szerzej zrozumienie zloZzonych,
kompleksowych zjawisk i proceséw (Czakon, 2011, s. 171). Nie bez znaczenia jest réwniez
kontekst badanych zjawisk i rola badacza w catym procesie, scisle zwigzana z doswiadczeniami,
praktyka zawodowg oraz Srodowiskiem pracy autora. Mimo licznych opinii wskazujgcych na matg
reprezentatywnosc¢ i subiektywny charakter badan jakosciowych, ich interpretacyjny charakter,
ujecie holistyczne zmierzajgce do przedstawienia wielu perspektyw, czynnikdéw oddziatujgcych
na sytuacje oraz nakreslenia szerszych horyzontow (Creswell, 2013, s. 192), pozwoli na podjecie
préby odpowiedzi na postawione w pracy pytania i problemy badawcze.

Catosciowe podejscie do modelu badawczego ukazuje schemat procesu badawczego
(rys. 1.2.). Rozpoczecie prac nad modelem badawczym zaczeto od postawienia celu gtéwnego,
celéow szczegdtowych oraz enumeracji pytan badawczych. Ponizej zostat przedstawiony
syntetyczny opis procedury badawczej tworzacej kompleksowe podejscie do weryfikacji tez
przyjetej rozprawy. Model badawczy sktada sie z 5 etapdw.

Etap | to badania w obszarze teoretycznym zmierzajgce do rozpoznania i zdefiniowania
poje¢ zwigzanych z podejsciem zwinnym zarzgdzania projektami. W etapie tym zostata
zastosowana metoda badan literaturowych, bazujgca na systematycznym przeglgdzie aktualnej
literatury przedmiotu zawartej w opracowaniach naukowych zaréwno krajowych, jak i
zagranicznych, czasopismach branzowych oraz materiatach konferencyjnych. Obejmowaty one
usystematyzowanie wiedzy i eksploracje charakterystyki ZMZP, najistotniejszych czynnikéw
wyboru podejscia zwinnego do zarzgdzania projektami oraz przeznaczenia ZMZP. Dokonano
przegladu modeli dojrzatosci zwinnego zarzgdzania projektami. Zidentyfikowano prezentowane
w literaturze przedmiotu kryteria skutecznego zastosowania zwinnych metodyk zarzgdzania
projektami, w tym réwniez wytoniono Kkrytyczne czynniki sukcesu projektow w zwinnym

zarzadzaniu. Analiza przegladu literatury zakonczona wnioskami i udzieleniem odpowiedzi na

8 M. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 205-229.
% k.. Sulkowski, Epistemologia i metodologia zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 109-111.
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odpowiednie pytania badawcze pozwolita na przygotowanie materiatu dla kolejnego etapu

badawczego.

Okreslenie problematyki i celu rozprawy,
postawienie pytan badawczych oraz opracowanie
metodyki badawczej

Y

Teoretyczne podstawy zwinnego zarzadzania
projektami oraz dojrzato$ci przedsigbiorstwa —
w zwinnym zarzadzaniu projektami IT <

Y

/Wnioski z badan Iiteraturowych/

R T

l Badanie pilotazowe ———

Etap |
[Badania literaturowe]

/
/Wnioski z badan piIotaZowych/

Etap Il
[Badania empiryczne] y

Zasadnicze badania praktyczne studium przypadku
przedsiebiorstw stosujacych zwinne metodyki  [<¢———
zarzadzania projektami IT

v

/Wnioski z badan praktycznych/

Etap Il

. Opracowanie zatozer i modelu oceny dojrzatosci
[Modelowanie]

przedsiebiorstwa do zastosowania zwinnych
metodyk zarzadzania projektami IT

Weryfikacja zaproponowanego modelu

Etap IV
[Weryfikacja] *
Whioski z weryfikacji modelu
R SRR ECREEEEEERCREEEES
EapVv Podsumowanie.
[Podsumowanie] Propozycje kierunkéw dalszych badan

Rys 1.2. Schemat zastosowanego postepowania badawczego.

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie: Czakon, 2011; Creswell, 2013; Jemielniak, 2012; Sutkowski,
2012; Yin, 2015
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Etap Il obejmuje badania empiryczne i dotyczy badania przedsigbiorstw stosujgcych
zwinne metodyki zarzgdzania projektami IT. Przygotowano i przeprowadzono badanie
pilotazowe, stosujgc, jako narzedzie, kwestionariusz ankiety. Badanie to pomogto
w doprecyzowaniu celu rozprawy i pytan badawczych. Na podstawie badania pilotazowego oraz
analizy stanu wiedzy na dany temat opisanego w literaturze przedmiotu, wskazano dodatkowe
obszary, takie jak np. dojrzato$¢ projektowa. W efekcie badania pilotazowego przeprowadzono
klasyfikacje niezbednych danych, na podstawie ktérych dokonano opracowania kryteriow wyboru
podmiotéw badawczych. W dalszym postepowaniu badawczym zatozono zastosowanie studium
przypadku jako metody badawczej. Przyjeto wysoce kanoniczng procedure realizacje procesu
badawczego opartego na (case study) analizie przypadkéw, ktéra wymaga nastepujgcych
zatozen:

1. Dobér przypadkéw — badaniami objeto przedsiebiorstwa z min. zatrudnieniem 20 oséb
w dziale IT, ktore to firmy deklarujg stosowanie ZMZP lub sg w trakcie ich wdrazania.
W tym wymiarze kluczowy byt dobdr przedsigbiorstw z réznym stazem oraz zakresem
wieloprojektowym i wielozespotowym stosowania ZMZP, przyjmujgc zasadniczg zasade
podobienstwa-réznicy w doborze obiektéw badanh.

2. Dobér narzedzi i gromadzenie danych — w celu zapewnienia trafnosci i rzetelnosci
badania zastosowano triangulacje danych, aby dokonac¢ krzyzowej weryfikacji zebranych
informacji. Wykorzystano indywidualne wywiady pogtebione, zestandaryzowane
z celowo dobranymi funkcyjnie osobami, takimi jak: kierownicy projektéw, analitycy
biznesowi, dyrektorzy strategiczni, dyrektorzy dziatéw IT, cztonkowie zarzadu, architekci
i liderzy grup IT. Zastosowano rowniez obserwacje nieuczestniczgcg oraz badanie
dokumentacii.

3. Analiza danych - z uwagi na jakoSciowy charakter badan przyjeto indukcyjna analize
danych, ktéra zaktada przygotowanie danych, rozpoczecie szczegoétowej analizy od
procesu kodowania, czyli tworzenia kategorii nadajgc im opis i kontekst znaczeniowy,
taczenia kodéw w grupy znaczeniowe, rozpoznanie relacji miedzy nimi, a kornczac na
interpretaciji, opisie znaczenia oraz nauki, ktéra z nich wynika. Ten etap zaktada réwniez
formutowanie wstepnych uogdlnien rozumianych jako budowanie generalnych wnioskow.
Ta czes¢ metodyki case study zakfada rowniez odniesienie sie do literatury, czyli
porownanie wstepnych wnioskéw z analizy uzyskanych danych badawczych do
istniejgcego stanu wiedzy na dany temat.

Raport — przygotowanie i opracowanie wynikéw z przeprowadzonego badania.

Whnioski z badan — zbiér podsumowan, interpretacji i wysoce zgeneralizowanych

uogdlnien, ktére majg na celu odpowiedzi na pytania badawcze.

Zakonczenie badan witasnych wnioskami oraz udzieleniem odpowiedzi na odpowiednie
pytania badawcze, stanowi¢ moze w ocenie autora rozprawy niezbedny wktad do realizacji
kolejnego kroku, trzeciego etapu w procesie badawczym.

Etap Ill obejmuje dziatania w obszarze metodycznym. Zaktada on opracowanie zatozen,

wytycznych i w konsekwencji modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowan
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zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT. Etap syntetyzuje dwie poprzednie fazy oraz ich
whnioski w obszarach teoretycznym i praktycznym.

Etap IV obejmuje dziatania w obszarze empirycznym. Ten etap zaktada weryfikacje
opracowanego modelu na bazie studium przypadku. Zachowujac spdjno$¢ badan, przyjeto
procedure badania zdefiniowang w Etapie Il. Wyjgtkiem jest mniejsza liczba oséb objeta
indywidualnymi wywiadami pogtebionymi. Wazne jest poréwnanie narracyjnego przedstawienia
wynikow z literaturg przedmiotu. Wnioski z tego etapu stanowig bezposredni wktad dla kolejnego
etapu procesu.

Etap V stanowi podsumowanie rozprawy oraz odniesienie do postawionych pytan
badawczych, celdow czastkowych i celu gldwnego rozprawy. Z uwagi na ujecie jakosciowe badan
i ich empiryczny charakter zaproponowano kierunki dalszych badan, ale réwniez sugestii

i usprawnien w zakresie wdrazania zwinnych metod w projektach IT.

Uktad pracy

Uwzgledniajgc przyjety cel gtowny rozprawy, cele czgstkowe, a takze majac na uwadze
schemat zastosowanego postepowania badawczego, niniejszg rozprawe podzielono na piec
czesci odpowiadajgce rozdziatom rozprawy.

Rozdziat pierwszy zawiera analize literatury i jej wyniki w przedmiocie zwinnych metodyk
zarzadzania projektami. Definiujgc i systematyzujgc pojecia opisujgce podejscie i metodyki
zwinne, nakreslono ramy teoretyczne charakteru zwinnych metodyk zarzgdzania projektami.
Okreslono w tym rozdziale stan wiedzy dotyczacy przeznaczenia metodyk zwinnych oraz modeli
oceny dojrzatosci do ich skutecznego wdrozenia i stosowania. Zdefiniowano kryteria sukcesu
projektow w nawigzaniu do zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT. Wyodrebniono
krytyczne czynniki sukcesu projektéw w zwinnym zarzadzaniu projektami IT. Rozdziat adresuje
Etap | zastosowanego postepowania badawczego.

Rozdziat drugi poswiecony zostat zdefiniowaniu zatozen, opisowi przebiegu i wynikéw
przeprowadzonych badan empirycznych. Przyjeto w tym rozdziale gtdwne metodyczne zatozenia
badah wiasnych. Przedstawiono konstrukcje, narzedzia, przebieg i wyniki badanh pilotazowych,
ktorych zadaniem byto dokonanie rozpoznania i potwierdzenie celowosci wlasciwych badan
empirycznych. Przyjmujgc jakosciowg strategie badan, na podstawie badan literatury opisanych
w rozdziale pierwszym oraz badan pilotazowych, przygotowano badania za pomocg podejscia
studium przypadku. Badania zrealizowano w o$miu przedsiebiorstwach, ktore stanowity celowo
dobrane obiekty badawcze (przypadki do analizy). W rozdziale tym przedstawiono opis procedury
badania wraz z wnioskami dla kolejnych krokéw procesu badawczego rozprawy. Rozdziat ten
zwigzany jest z Etapem |l przyjetego postepowania badawczego.

Rozdziat trzeci zawiera opis ram konceptualnych tworzenia modeli oceny dojrzatosci
oraz podejmuje wybér zastosowanej w rozprawie metody projektowania modelu dojrzato$ci.
Przyjeto zakres pojeciowy i znaczeniowy proponowanego autorskiego modelu dojrzatosci.
Zaprezentowano kluczowe zatozenia, w tym zdefiniowano i opisano cztery fundamentalne

komponenty projektowanego modelu: korpus wiedzy, mechanizm wnioskowania, poziomy
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dojrzatosci oraz instrument pomiarowy. Przedstawiono proces ewaluacji, ktory tworzy ocene
dojrzatosci w ramach zaprojektowanego modelu. Opisano charakterystyke procesu oceny
dojrzatosci oraz zwigzang z konstrukcjg modelu rekomendacje obszaréw do poprawy w ZMZP.
Rozdziat ten opisuje Etap Ill postepowania badawczego.

Rozdzial czwarty stanowi opis badan, tj. zbior wnioskéw dajgcy asumpt do weryfikac;ji
zbudowanego modelu oceny dojrzatosci. Przedstawiono projekt procesu badawczego, ktory
bazowat na badaniach studium przypadku. Dokonano celowego wyboru przypadkéw i na tej
podstawie przeprowadzono badania trzech przedsigbiorstw, realizujgc deskryptywna weryfikacje
zbudowanego modelu. Rozdziat ten zawiera réwniez raporty i wnioski z przeprowadzonych
badan. Opisuje Etap IV przyjetego postepowania badawczego

Podsumowanie i kierunki dalszych badan to czesc, ktéra finalizuje niniejsza rozprawe,
wskazujgc i sugerujgc kierunki dalszych badan nad modelem oceny dojrzato$ci przedsiebiorstw
do zastosowania zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT. Zawiera propozycje i wskazanie
obszaréw prac nad modelem oraz propozycje jego zastosowania w praktyce. Rozdziat ten
zwigzany jest z Etapem V przyjetego postepowania badawczego.

Z uwagi na poznawczo-aplikacyjny charakter dysertacji zorientowany na uzupetnienie luki
badawczej, zaproponowany model umozliwia réwniez jego wykorzystanie jako narzedzia do
wspomagania procesu decyzyjnego w zakresie oceny gotowosci do wdrozenia oraz oceny
skutecznosci stosowania ZMZP. W Zatgczniku nr 6 pracy wskazano adres internetowy
utworzonej przez autora aplikacji, ktéra prezentuje wyniki przeprowadzonych badan

empirycznych oraz jest implementacjg zaproponowanego modelu.
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1. TEORETYCZNE PODSTAWY ZWINNEGO ZARZADZANIA ORAZ POJECIA
DOJRZALOSCI PRZEDSIEBIORSTWA W ZWINNYM ZARZADZANIU
PROJEKTAMI IT - BADANIA LITERATUROWE

Jak juz zostato wskazane we wstepie celem niniejszego rozdziatu bedzie przedstawienie
i usystematyzowanie wiedzy dotyczacej zwinnego zarzadzania projektami oraz procesu
i metodyki oceny dojrzatosci przedsiebiorstw we wdrazaniu i stosowaniu zwinnych metodyk
zarzadzania projektami. Stad zasadniczg trescig niniejszego rozdziatu jest przeglad pojec
zwigzanych ze zwinnym podejSciem zarzgdzania projektami. W opinii autora podjeto probe
uporzgdkowania wiedzy dotyczgcej charakterystyki i przeznaczenia zwinnych metodyk
zarzadzania projektami. Taki zabieg miat na celu wskazanie elementéw zasadniczych
i kluczowych z punktu widzenia zrozumienia natury ZMZP. Usystematyzowano wiedze na temat
modeli dojrzatosci we wdrazaniu i stosowaniu ZMZP. Okreslono kryteria sukcesu projektow IT
z perspektywy ZMZP oraz krytyczne czynniki sukcesu ZMZP. Niniejszy rozdziat stanowi
poznawczy fundament do okreslenia zatozeh modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstw
w zastosowaniu ZMZP.
W Swietle tak przedstawionego wstepu, nalezy przyjaé, iz niniejszy rozdziat stanowi probe
odpowiedzi na sformutowane w dysertacji nastepujgce pytania badawcze:
P1: Jaka jest zasadnicza charakterystyka oraz gtdwne przeznaczenie zwinnych metodyk
zarzadzania projektami IT determinujgce ich stosowanie?
P2: Jakie sg kluczowe kryteria skutecznosci oraz charakterystyka oceny dojrzatosci

wdrozenia i stosowania zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT?

1.1. Analiza zjawiska w kontek$cie przegladu literatury przedmiotu

Z uwagi na przedmiot badan, po weryfikacji ujgecia ZMZP w metodykach PMBoK'
i PRINCE2"", przeprowadzono analize zjawiska, diagnozujac zbior literatury w zakresie stanu
wiedzy o ZMZP zakonczone w IV kwartale 2017 r. Gldwne pytanie w trakcie tego procesu
poznania dotyczytlo stanu wiedzy na temat przestanek, ktérymi mogg lub powinny kierowaé sie
organizacje, chcace wdrozyé i stosowaé¢ metodyki zwinne. W szczegdlnosci dotyczyto to
zagadnienh zwigzanych ze stosowaniem ZMZP, metodami ich wdrozenia, dojrzatoscig organizacji
do stosowania ZMZP oraz uwarunkowaniach wspomagajgcych decyzje o ich wdrozeniu. W tym
celu wykorzystano metode badawczg systematycznego przeglagdu literatury opartg na
wskazéwkach Kitchenham i Chartersa (2007). Proces ten zostat przeprowadzony w trzech
etapach: planowanie, realizacja, raport.

Zrédto informaciji stanowity gtéwnie publikacje w j. angielskim, dostepne online. Zapytania

realizowane byly na podstawie bazy danych Google Scholar, IEEE Xplore, ScienceDirect,

10 Agile Practice Guide, PMI, Atlanta 2017 — opublikowano, jako dodatek do PMBoK 6th Edition, PMI.
' PRINCE2 Agile, Axelos, Norwich 2016.
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ResearchGate oraz Springer. Uznajac za zasadne wytyczne zaproponowane przez Kitchenham
i Chartersa (2007), aby na wczesnym etapie nie ogranicza¢ wynikéw wyszukiwania, szczegolnie
w odniesieniu do systematycznego przegladu literatury zwigzanego z obszarami IT, strategia
wyszukiwania nie zostata ograniczona do konkretnej branzy i terminéw wprost zwigzanych z IT.
Dodatkowo do strategii wyszukiwania, oprocz opublikowanych czasopism i pozycji ksigzkowych,
wigczono materiaty konferencyjne, opracowania szkoleniowe oraz niepublikowane rozprawy
doktorskie. Kluczem wyszukiwania byty frazy: Agile, Scrum, Extreme Programming, Pair
Programming, lterative Development, Maturity Model, Capability Model, Process Improvement,
Software Maturity, CMM, CMMI, Agile Adoption, Transformation, Strategy Decision. Ich wybrane
kombinacje, ktére zastosowano w badaniu, zawiera Zatgcznik nr 1 rozprawy. Wyszukiwanie
dotyczyto kombinacji fraz wystepujgcych w tytule publikacji, abstrakcie lub stowach kluczowych.
Wyniki wyszukiwania ograniczono do publikacji, ktére ukazaty sie po 2000 r., czyli od momentu
opublikowania Manifestu Agile (Fowler, Highsmith, 2001; Back et al., 2001).

Etap realizacji przegladu literatury podzielono na fazy, ktére przedstawiono na rys. 1.3.

Wyszukiwanie bazowe 2140

Wykluczenie — branza, wersja
jezykowa, duplikaty 30 1

Wykluczenie — przeglad abstraktu ]2 ]
Wykluczenie — obszar badan,
zawezenia

63
Podstawa do dalszej analizy 63

Rys. 1.3. Kroki realizacji systematycznego przegladu literatury.
Zrédto: opracowanie wiasne

Uwzgledniajgc kryteria poczatkowe zgodnie z przyjetymi wkluczeniami suma wszystkich
artykutéw wyniosta 2140, stanowigc podstawe do dalszej analizy. W kolejnej fazie wykluczono
branze spoza IT, duplikaty artykutéw na podstawie tytutdéw. Zawezono liste do artykutow tylko
w j. angielskim oraz tych, ktorych tytuty nawigzujg tematycznie do ZMZP. Po tym kroku liczba
artykutéw wyniosta 301, ktorych abstrakty zostaty zweryfikowane pod katem poszukiwania
odpowiedzi na postawione pytanie. To kryterium wykluczajgce zredukowato liczbe artykutéw do
121. Ostatnie kryterium wykluczajgce stanowita mozliwos¢ pobrania tresci artykutéw oraz ich
przeglad pod katem catosciowego ujecia ZMZP, w szczegdlnosci nawigzujgc do warunkéw ich
skutecznego wdrazania i stosowania oraz tematyki dojrzato$ci organizacji w kontekscie ZMZP.

Dla przyktadu wykluczone zostaty artykuty, ktore gtéwnie koncentrowaty sie np. na zarzgdzaniu



wymaganiami czy doskonaleniu stosowania zwinnych praktyk. Szczegodlny nacisk potozono na
czynniki, ktére mogtyby stanowi¢ argumentacje do podjecia decyzji o zastosowaniu ZMZP. Po
weryfikacji pozostaty 63 artykuly, ktére zakwalifikowano do dalszej analizy. Mimo ze badanie
zostato przeprowadzone zgodnie z wytycznymi Kitchenham i Chartersa (2007), to autor ma
catkowitg Swiadomosé, iz nie jest ono pozbawione oczywistych ograniczen. Systematyczne
przeglady literatury w wiekszosci publikowanych przypadkoéw prowadzone sg przez okreslong
grupe badaczy, co moze wyptywaé na wyniki analizy, cho¢by pod katem liczby publikacji
w stosunku do poswieconego czasu. Kolejnym ograniczeniem jest liczba wykorzystanych Zrodet
cyfrowych, czego skutkiem jest zawezenie wstepnej liczby artykutdéw. Jednak liczba duplikatow
znalezionych w réznych bazach danych oraz fakt, ze w wyselekcjonowanej grupie artykutow
znajdujg sie rowniez opracowania innych badan systematycznego przegladu literatury
dotyczgcych omawianego zakresu, uznac¢ nalezy, ze wyniki badan autora sg adekwatne w
odniesieniu do gtbwnego celu rozprawy.

Przed sformowaniem raportu z badania przegladu literatury, wybrane do analizy artykuty
zostaly przejrzane i skatalogowane wg roku oraz poruszanych w nich tematéw. W szczegolnosci
zweryfikowano cel, pytania badawcze oraz wynikajgce z nich wnioski. Nastepnie na podstawie
wstepnie przyjetych kategorii dokonano przegladu artykutéw pod kagtem mozliwosSci

pogrupowania ich w gtéwne kategorie tematyczne, ktére zaprezentowano na rys. 1.4.

m Agile Maturity Model m Agile Maturity Model Comparative
m Agile Adoption Framework Agile Process Improvement

m Agile Maturity Model Assessment  m Agile pre-adoption strategy decision
Rys. 1.4. Gléwne obszary tematyczne analizowanej literatury.
Zrédto: opracowanie wiasne

Gtéwne obszary tematyczne analizowanej literatury dotyczg szeroko pojetej dojrzatosci
ZMZP ujetej w postaci modeli dojrzatosci Agile (ang. Agile Maturity Model) (39%), zestawu metod
ramowych wdrazania zwinnego podejscia (ang. Agile Adoption Framework) (20%) oraz ewaluac;ji
modeli dojrzatosci Agile (ang. Agile Maturity Model Assessment) (20%). Na przestrzeni czasu

dojrzatos¢ ZMZP rozpatrywana byta pod katem zardwno wdrazania, jak iskutecznego
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stosowania ZMZP w srodowisku, w ktérym funkcjonuje model dojrzatosci CMMI (ang. Capability
Maturity Model Integration). Trend ten ulegt zmianie'? na rzecz modeli dojrzatosci zwinnej,
niezaleznie od ramowych metod uprawniajgcych procesy w organizacji, koncentrujgc sie na
zdefiniowaniu usprawnien (15% analizowanej literatury) w obszarach wptywajgcych na skuteczne
stosowanie ZMZP.

Na co warto zwr6ci¢ uwage, to fakt, iz w analizowanym zbiorze tylko jedna publikacja
(Esfahani, 2012) dotyczyta proby opracowania kryteriéw, na podstawie ktérych mozliwe bytoby
podjecie decyzji o wdrozeniu ZMZP. Co nalezy podkresli¢, iz opracowania dotyczgce ramowych
metod wdrazania zwinnego podejscia, okreslaty kryteria adaptacji ZMZP. Brakuje jednak
w szeroko rozumianej literaturze przedmiotu odpowiedzi na pytania dotyczgce oceny zasadno$ci
wdrozenia i stosowania ZMZP. Propozycja wielokryterialnego modelu wspartaby owe
poszukiwanie odpowiedzi oraz wptynefaby na proces decyzyjny, majgc na uwadze strategie i stan
poszczegolnych organizaciji. Powyzsze stwierdzenie potwierdza istnienie luki badawczej, ktérg
okreslono jako niedostosowanie istniejgcych modeli dojrzatosci projektowej przedsigbiorstwa do
oceny gotowosci oraz skutecznego wdrozenia i stosowania ZMZP. Dlatego w niniejszej rozprawie
pierwszy rozdziat stanowi Zzrédto najistotniejszych wskazowek osadzonych w literaturze,
dotyczgcych zrozumienia zwinnego zarzgdzania projektami, jego wptywu na organizacje, ocen
dojrzatosci przedsiebiorstwa w zarzgdzaniu projektami oraz kryteriow skutecznego wdrazania
ZMZP. Na ich podstawie i w uzupetnieniu badan praktycznych, zaproponowany model powinien

holistycznie wspiera¢ decyzje o zastosowaniu ZMZP.

1.2. Podstawowe pojecia zwigzane z przedmiotem badan

Postawione pytania badawcze odnoszgce sie do poglgdéw wyrazonych w literaturze oraz
przedmiot badan wymagajg jednoznacznego zdefiniowania pojecia zwinnych metodyk
zarzgdzania projektami. Liczne odniesienia w literaturze przedmiotu oraz ujecie ZMZP
w rozszerzeniach metodyk PMBoK™ czy PRINCE2'* wskazuje, ze definicja moze by¢
niejednoznaczna. Na podstawie przeprowadzonej analizy w postaci badan literatury wytania sie
w duzej mierze zestaw réznych poje¢, zamiast jednej naukowej i poznawczej definicji. To wymaga
usystematyzowania poje¢ dotyczgcych przedmiotu badan.

Pojecie zwinnos¢ (ang. agility) w ujeciu prakseologicznym to ,sprawnosé
manipulacyjna”, czyli zdolnos¢ do sprawnego poruszania sie w danej dziedzinie (Kotarbinski,
1982). Zwinno$¢ to umiejetnosé, zdolnosé reakcji na zmiany'®. Warto podkresli¢, iz w tym

obszarze znaczeniowym, pojecie zwinnosci traktowa¢ nalezy jako element zachowania (ang.

12 Analizowane publikacje z lat 2007—2009 w 43% dotyczyty modelu Agile/CMMI, natomiast 25% dotyczyto
modeli Agile Maturity. W latach 2014—2016 w 9% dotyczyto modelu Agile/CMMI i 31% modeli Agile
Maturity.

13 Agile Practice Guide..., op. cit.

4 PRINCE2 Agile..., op. cit.

15 Agility in Mind Ltd., ,What is the difference between Agile and Agillity?”,
https://www.agilityinmind.com/frequent-agile-question/difference-between-agile-and-agility (dostep:
2.12.2017 r.).
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behavior). Oznacza to koniecznos$¢ podejscia kontekstowego do omawianego pojecia oraz jego
zastosowanie w wielu obszarach. Goldman, Preiss et al. (1995) odnoszg zwinnos¢ (ang. agility)
do wytwarzania, produkcji i przedsiebiorstwa. Trzcielinski (2011) zauwaza, ze zwinnosc¢ jest
cechg dziatania, a nie cechg rzeczy. Jako uzupetnienie warto przedstawi¢ poglad okres$lajgcy
zwinnos¢ jako umiejetnosé pozostawania otwartym na nowe kierunki, ciggtg proaktywnos$c¢, ocene
ograniczen lub zagrozen istniejgcych podejs¢ (Baker, 2017).

Odnoszac sie do charakterystyki okreslenia ,,zwinny” (ang. agile), nalezy wskaza¢, ze
opracowanie PRINCE2 Agile wskazuje, iz pojecie ,zwinny” jest roznie rozumiane i zalezne od
kontekstu uzycia. Istnieje zestaw metod ramowych (ang. frameworks) definiowanych jako
metodyki lub podejscia (ang. approach) zwinne oraz zachowania, koncepcje i techniki
charakteryzujgce zwinny sposéb pracy. PMI wyraza zgodny poglad, dodajac, iz wszystkie
powyzsze pojecia sg komplementarne i zyskujg na znaczeniu w zaleznosci od sytuacji,
zamykajgc je w pojeciu — ,podejscie zwinne”. Komplementarnie do pojecia zwinnosci, zwinne sg
techniki, metody, narzedzia, dzieki ktérym dany podmiot osigga zwinno$¢'®.

Podejscie (ang. approach) jako wyraz moze by¢ definiowane jako dziatanie odpowiednie
do sytuacji (Kotarbinski, 1982) oraz metoda wybrana do sytuacji (Btawat, 2011). Rozumienie
stowa podejscie zwykle ujmowane jest z okreslonej perspektywy i zawiera kontekst, w jakim jest
rozpatrywane, np. podejscie procesowe, systemowe, produktowe itp.

Adaptacja (ang. adaptation) moze by¢ rozumiana jako przystosowanie, zmiana do
nowych warunkéw lub przeznaczenia'”. W tym kontekscie okreslenie metody, modelu,
zachowania, podejscia, adaptacyjnym implikuje takie zachowania i dziatania, ktore w efekcie
nowe warunki traktujg bardziej jako element rozwoju niz przeszkode (Sushil, Chroust, 2015).

Zjawisko elastycznosci (ang. flexibility) podobnie jak pojecie podejscia, wymaga
okreslenia kontekstu idotyczy umiejetnosci sprawnego, ptynnego przejscia miedzy dwoma
stanami (Pawlowski, Trzcielinski, 2006). Armstrong (1993) zaproponowat koncepcje
elastycznego zarzadzania, rozumianego jako elastyczne podejscie do zarzadzania organizacjg
tak, aby dostosowywac sie do zmian, szybko reagowa¢ na nowe zagrozenia i szanse, a takze
zarzadza¢ roznorodnymi i zdecentralizowanymi operacjami. Elastycznos¢ moze zatem byc¢
traktowana jako synonim zwinnosci (agility) i w tym kontekscie rozwijane sg réwniez pojecia
elastycznej organizacji jako wymiary elastycznosci strategicznej, elastycznosci organizacyjnej,
elastycznosci finansowej, elastyczno$¢ systeméw informatycznych, elastycznosé produkciji
i elastycznos¢ marketingu (Sushil, 2014). Przekraczanie progu okreslonego poziomu
elastycznosci ponad kontekst produktu i procesu na poziom organizacji $wiadczy¢ moze réwniez
0 jej dojrzatosci.

Zmiana (ang. change) oznacza zachodzgce w czasie zdarzenie zalezne od czyjego$
zachowania (Kotarbinski, 1982). Wychodzac ze wskazanego ujecia prakseologicznego,
docieramy do kryterialnego opisu zmiany jako zjawiska, ktére powinno by¢ doswiadczane

i planowanie (Mastyk-Musiat, 2003). Zmiana moze by¢ réwniez okreslana jako przeksztatcenie

16 Agility in Mind Ltd., op. cit.
17 Stownik PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/adaptacja;2548744.html (dostep: 16.11.2017 r.).
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stanu wyjsciowego do stanu odmiennego (Czerminska, Czerska et al., 1993). Z uwagi na obszar
zarzadzania projektami, zmiany nalezy rozpatrywac¢ pod katem ich charakteru, przyczyn, celu,
strategii, zakresu, oryginalnosci, czasu oraz efektu zmiany.

Kluczowymi terminami stosowanymi w dysertacji, a bazujgcymi na pojeciu zmiany, sg
zjawiska zarzadzanie zmiang i zmiana organizacji. Zarzadzanie zmiang jest procesem
wdrazania inadzorowania zmian wprowadzanych w okreslonym celu (Bourne, 2016).
W literaturze wyrazany jest poglad, iz jako dziedzina zarzadzania dotyczy identyfikacji, analizy
i modelowania procesu zmian organizacji. Zmiana organizacyjna traktowana jest jako
modyfikacja jej czesci, przeksztatlcenie wg ustalonego procesu ukierunkowanego na cele
organizacji lub jako zmiana dotyczgca dowolnego aspektu organizacji, skutkami wykraczajgca
poza obszar zmiany (Buktaha, 2012). Zmiana organizacji w zaleznosci od celéw wdrazania moze
by¢ zmiang rozwojowg traktowang jako poprawe istniejgcych procesoéw, przejsciowg jako
zapoczgtkowanie zmiany ewolucyjnej lub transformacyjng siegajgcg do filozofii, metod
funkcjonowania organizacji (Jick, Peiperl, 2003). Genezg powstania koncepcji ZMZP sg szeroko
rozumiane procesy zmian i przeksztalceh organizacji. W wielu aspektach zwigzane sg
z zarzadzaniem projektami i organizacjg oraz traktowaniem ich jako potencjat, bodziec do
rozwoju, sprzymierzenca na drodze innowacji ikluczowy czynnik adaptacyjnosci. W tym
kontekscie nieodzownos$¢ zmian, ktére nie przestajg wystepowac i sg pewne (Krames, 2005)
stanowig naturalny warunek otoczenia, organizacji i $rodowisko, w ktérym prowadzone sg
projekty.

Zasady (ang. principles) mogg by¢ rozumiane jako prawdy ogodlne okreslone przez
nauke, bedace wynikiem doswiadczenia (Kerzner, 1985). Posiadajg wymiar autorski oraz grupy
okreslane, jako bezsporne, takie jak zasady ,podstawowe” czy ,0gdlne” (Leszczynski, Maron,
2016). Zasady swojg naturg obejmujg rézne obszary, zawierajgc uzasadnienie, poktad systemu
wartosci oraz dogmatow dla regut, z czym sg najczesciej mylone. Reguty sa kompletnymi
zaleceniami bazujgcymi na racjonalnym uzasadnieniu szeroko pojetej zasady. Reguta jest
kontekstowa i méwi o tym, jak kto sie zachowuje lub ma zachowaé w danym kontekScie
(Pszczotowski, 1978). Mozna je réwniez odnies¢ do dziatania, tym samym okresli¢, co nalezy
zrobi¢, aby osiggna¢ cel w okreslonych warunkach lub czego nie nalezy robi¢ (Trocki, 2012).
W literaturze przedmiotu dotyczgcego zarzadzania projektami stosowane jest pojecie regut
metodycznych jako mechanizmu zarzadzania w przedsiebiorstwach o niskim poziomie
dojrzatosci lub stosowane jako tansza alternatywa metodyk zarzadzania. Warto pamietaé, ze
kontekstowo$¢ regut powoduje wystepowanie wyjgtkdw, ktére mogg by¢ ze sobg sprzeczne,
dlatego powinny by¢ osadzone i wykorzystywane z udziatem szerszych pojeciowo zasad.
Zaleznos¢ ta jest kluczowa w zrozumieniu zwinnosci (agility) i jej implementacji w zwinnym (agile)
zarzgdzaniu, a ich synonimizacja wykonywana po uprzednim uzasadnieniu.

Praktyki (ang. practices) to $wiadome, celowe dziatanie wykonywane regularnie’.

Regularnos¢, trwatos¢ i powtarzalnos¢ sg gtownymi cechami opisujgcymi to pojecie (Karwinska,

18 Stownik PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/praktyka.html (dostep: 10.10.2017 r.).
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Wiktor, 2008). Skoro sg to dziatania i maja charakter trwatosci, to sg pojeciowo zblizone do regut,
co dodatkowo wzmocnione jest ich powtarzalnoscig. Trzcielinski (2012) wskazuje istotny problem
potaczenia praktyk w zarzgdzaniu z konkretnymi metodami. Autor na podstawie przeglgdu
literatury oraz wtasnych doswiadczen zauwaza w relacji praktyki-metoda ich wymiennosé czy
wrecz ich uniwersalny charakter, co stanowi potwierdzenie ich trwato$ci i regularnosci. Z punktu
widzenia ZMZP stanowig one jeden z trzech kluczowych elementéw zwinnego podejscia.

Koncepcja (ang. concept) to ontologicznie pojecie stosowane zamiennie w odniesieniu
do metod, technik i narzedzi rozdzielanych poziomem ogdlnosci (Martyniak, 1976; Stepowski,
1977). Autor dysertacji przyjat pojecie koncepcji rozumianej jako ogodlna idea, plan dziatania lub
jego istota (Trzcielinski, 2012).

Okreslenie sposobu myslenia (ang. mindset) moze by¢ definiowane jako
charakterystyka lub filozofia podej$cia zwinnego w zarzadzaniu projektami'®. To przekonanie,
ktore ukierunkowuje sposéb, w jaki radzimy sobie z sytuacjami — sposéb, w jaki rozwigzujemy to,
co sie dzieje i co powinnismy robi¢?°. Psycholog z Uniwersytetu Stanforda, Carol Dweck (2006),
spopularyzowata idee ,mindset’, porownujgc rozne przekonania o tym, skad pochodzg nasze
zdolnosci. Jesli mamy ustalony poglad, Ze nasza zdolnos$¢ jest wrodzona, niepowodzenie moze
by¢ niepokojgce, poniewaz powoduje, iz watpimy w to, jak dobrzy jestesmy. W przeciwienstwie
do tego, jedli mamy nastawienie na wzrost, spodziewamy sie, ze mozemy poprawi¢ nasze
zdolnosci, a porazka pokazuje nam, nad czym musimy popracowaé. Ludzie o ustalonym
nastawieniu udowodnig sobie, ze sg bardzo defensywni, gdy kto$ sugeruje, ze popehili btagd —
mierzg sie ze swoimi porazkami. Ludzie z nastawieniem na wzrost czesto wykazujg wytrwatos¢ i
odpornosé, gdy popetniajg btedy — stajg sie bardziej zmotywowani do ciezszej pracy. W obszarze
przedmiotu badania sposob myslenia dotyczy pojecia zwinnego sposobu myslenia AM (ang. Agile
Mindset). To sposob myslenia bazujgcy na zwinnych wartosciach (ang. Agile Values) i wyrazany
w dziataniach opartych na zwinnych zasadach (ang. Agile Principles). Osiggniecie zwinnego
sposobu myslenia wyraza sie w zachowaniu i kulturze traktujgcej zmiany jako potencjat do
rozwoju (Moreira, 2017).

Projekt IT (ang. IT project) to ztozone wyjgtkowe przedsiewziecie, ktére odnosi sie do
dziatan zwigzanych z technologig informacyjng obejmujgcych produkcje oprogramowania,
produkcje sprzetu, metody gromadzenia i przetwarzanie danych, sprzedaz i ustugi zwigzane ze
sprzetem i oprogramowaniem oraz doradztwo i edukacje w zakresie technologii informatycznych
(Wieszczycka, 2014). Projekt IT dziedzinowo i domenowo dotyczyé moze wszystkich
wskazanych obszaréw. Przedmiot rozwazan i badan w niniejszej dysertacji odnosi sie do

projektow IT zwigzanych z produkcjg oprogramowania.

19 Ministerstwo Cyfryzacji, Dobre praktyki w zakresie stosowania metodyk agile w projektach
informatycznych, https://www.gov.pl/cyfryzacja/metodyki-agile-w-projektach-informatycznych (dostep:
2.12.2017 r.).

20 G. Klein, Mindset, https://www.psychologytoday.com/intl/blog/seeing-what-others-dont/201605/mindsets,
(dostep: 3.12.2017 r.).
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1.3. Zwinno$¢ w zarzgdzaniu

W swojej istocie, zwinno$¢ w zarzadzaniu polega miedzy innymi na zarzadzaniu
wptywem zioZzonosci i niepewnosci w obszarach, kontekstach, ktérych owo zarzgdzanie dotyczy
oraz oparte jest na zasadach opisanych w Manifescie Agile. Dla przykliadu zwinno$¢
w zarzgdzaniu projektami ktadzie nacisk na potrzebe skrécenia czasu pomiedzy planowaniem
a realizacjg, uznaje, ze planowanie dziatania nie dostarcza wszystkich szczegétéw potrzebnych
na etapie realizacji i ze kreatywnos¢ oraz uczenie sie sg niezbednym czynnikiem zarzadzania
w zmiennym, turbulentnym otoczeniu. Przedsiebiorstwo stosujgce zwinnos¢ w zarzadzaniu
projektami jest wewnetrznym otoczeniem wplywajgcym na sposéb zarzgdzania i podlegajgcym
wplywowi zasad zwinnego zarzgdzania.

Inna perspektywa moze by¢ dostrzegalna po analizie czynnikdw zwinnosci w odniesieniu
do kluczowych obszaréw organizacji zarzgdzajacej projektami. Czynniki wraz z ich definicjg

zawarto w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Czynniki zwinnosci

Czynnik zwinnosci Definicja

Zwinnos¢ strategiczna | Umiejetno$¢ ciggtej zmiany kierunku i walidacji gtéwnych celéw biznesowych
bez utraty dynamiki dziatalnosci (w przeciwienstwie do podejscia tradycyjnego,
bazujgcego na restrukturyzacji portfela projektow) poprzez utrzymanie
réwnowagi miedzy strategiczng wrazliwoscig (Swiadomos¢, skupienie),
jednosciag przywdodztwa poprzez wspdlne zaangazowanie, a elastycznoscig
zasobdw poprzez rotacje kompetencji i dostosowanie struktury organizacyjnej
bedacej odzwierciedleniem pracy jako zintegrowanego systemu (Doz,
Kosonen, 2008)

Zwinnos¢ biznesowa Potgczenie strategii (Swiadomos$¢) i zwinnosci w celu responsywnego
funkcjonowania organizacji w stosunku do potrzeb biznesowych lub jako suma
zwinnos$ci procesow i technologii lub jako potaczenie szybkosci i elastycznosci,
tak aby uzyskac rozwigzanie i korzys¢ biznesowa. Ten czynnik zwinnosci
zwigzany jest réwniez z dodatkowg wartoscig produktu dla klientéw, czy to

w obszarze informacyjnym, czy funkcjonalnym. Nazywana jest réwniez
propozycja unikalnej wartosci (Hugos, 2008; Evans, 2002)

Zwinnosé Sprawnos$¢ organizacji w rozpoznawaniu nieoczekiwanych zmian otoczenia
organizacyjna i umiejetnos¢ szybkiej i wladciwej reakcji w wydajny sposéb, wykorzystujgc
i rekonfigurujgc zasoby wewnetrzne, zyskujgc w ten sposob przewage
konkurencyjna. Przeglad definicji zamieszczono w tabeli 1.2.

Zwinnosci ludzi Mozliwos¢ zmiany obszaru pracy, dziatan, kompetencji na skutek zmiany
kierunku lub priorytetéw organizacji. Nazywana rowniez elastycznoscia
zasobow (Doz, Kosonen, 2008)

Zwinnosé Posiadanie narzedzi wspierajgcych zmiany proceséw oraz celu
narzedziowa funkcjonowania obszaréw organizacji (West, Hammond, 2010)
Kultura organizaciji Wartosci i przekonania organizacji tozsame z wartosciami i zasadami

zwinnosci (liviari, liviari, 2010)

Zwinnos$¢ produktowa | Zdolno$¢ do modyfikacji, wersjonowania, personalizacji, konfiguracji
produktow w celu pozyskania nowych klientéw i dostarczenia nowej warto$ci
istniejgcym klientom (Grant, 2010)

Zwinnos¢ procesowa | Zdolnosé przebudowy procesow w kierunku prac najbardziej optacalnych.
Priorytetyzacja prac na podstawie dostarczanych wartosci (Laanti, 2013)

Zrédto: opracowanie wiasne
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1.3.1. Zwinne przedsiebiorstwo

Zaproponowany w dysertacji podmiot badan to przedsiebiorstwo informatyczne badz
przedsiebiorstwo o innym profilu dziatalnosci realizujgce projekty z obszaru IT. Z uwagi na fakt
stosowania zamiennie poje¢ przedsiebiorstwo i organizacja, dokonano pojeciowego
uporzadkowania. ,Organizacja”, jako termin oznacza porzadkowanie catosci (od greckiego stowa
organizo) oraz wytwarzanie czego$ za pomocg nharzedzi, przyrzadéw (od greckiego stowa
organikos, organom), co wskazuje na jego wieloznaczeniowos¢ (Adamik, 2019). Polska szkofa
prakseologiczna dokonata systematyzacji pojeciowej i przedstawita trzy gtdwne znaczenia
organizacji (Kotarbinski, 1965; Zieleniewski, 1976; Kozminski, Piotrowski, 1999; Trocki, 2014;
Kozuch, 2013; Adamik, 2019):

e Znaczenie rzeczowe — w ktérym organizacja tworzy zorganizowang cato$¢ na

podstawie wspotdziatania elementéw sktadowych na rzecz i w konkretnym celu.
W tym ujeciu organizacja to obiekt o charakterystycznych cechach, wyodrebniony
z otoczenia;

e Znaczenie atrybutowe — w ktérym atrybuty traktowane sg jak cechy obiektéw oraz
ich elementéow skladowych w tym relacji miedzy nimi. Ujecie podkresla sposob
wzajemnego powigzania i uporzgdkowania elementow, stanowigcy zorganizowang
catos¢ wyrazong jako struktura organizacyjna;

e Znaczenie czynnosciowe — nazywane organizowaniem — odnosi si¢ do tworzenia
lub przeksztatcania elementéw stanowigcych zorganizowang cato$¢. Zachowujgc
kontekst prakseologiczny w definiowaniu tej pespektywy, podkreslic nalezy
konieczno$¢ zachowania spdjnego cyklu czynnosci zapewniajgcych osiggniecie celu
dziatan organizacyjnych.

W literaturze dotyczgcej nauki o organizacji?! powszechny jest poglad koniecznosci
uzupetnienia perspektyw rozumienia organizacji o postrzeganie systemowe i sytuacyjne (Kozuch,
2013; Adamik, 2019).

U podstaw perspektywy systemowej lezy ujecie natury organizacji jako wewnetrznie
spojnej catosci, ztozonej z uporzadkowanych i powigzanych elementéw. Wzgledne
wyodrebnienie z otoczenia pewnej catosci jako sieci powigzan, zalezno$ci opisanych pojeciami
teorii systemow, stanowi o semantyce tego nurtu. Jedng z podstawowych cech podejscia
systemowego jest potraktowanie otoczenia jako czynnika zewnetrznego, a nie jako elementu
systemu. Innymi stowy, otoczenie poprzez powigzania moze oddziatywa¢ na system (wejscie
systemu), ale tez system moze oddziatywa¢ na otoczenie (wyjscie systemu). Z tego punktu
widzenia, biorgc pod uwage klasyfikacje i kryteria systeméw, organizacje traktowac nalezy jako
system otwarty posiadajgcy uporzadkowang strukture relacyjng, tgczacy zasoby ludzki

2! Definiujgc zasady, ktore sg charakterystyczne dla organizaciji w zakresie jej tworzenia, modelowania
relacji oraz funkcjonowania i systematyzujgc wiedze na ich temat objeto jg pojeciem nauki o organizacji.
Stanowi przyktad nauki empirycznej oraz idiograficznej, opisujgcej rzeczywisto$¢ organizacyjng, tworzac
dla niej syntezy i motywatory zmian (Puchalski, 2008, s. 5; Adamik, 2019, s. 14-30; Kozuch, 2013, s. 11—
29).
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i rzeczowy, stajgc sie systemem spofeczno-technicznym - i co najwazniejsze - ze
zdefiniowanymi celami jej funkcjonowania.

Podejscie sytuacyjne traktuje zatem organizacje jako system otwarty w duzym stopniu
znajdujgcym sie pod wptywem otoczenia. To oznacza koniecznos¢ zrozumienia wzajemnych
zaleznosci oraz poddania ich prébie opisu i parametryzacji. Struktura organizacji oraz jej
funkcjonowanie powinny by¢ analizowane pod katem zmian, specyficznych warunkow
wystepujgcych w otoczeniu oraz ich zrozumieniu. Naturalng cechg otoczenia jest jego zmiennosé
i turbulentnos¢ (Krupski, 2005). Podejscie to wyrdznia srodowisko wewnetrzne rozumiane jako
zbiér podmiotdéw i ich charakterystyk jak np.: wtasciciele, pracownicy, zarzad, srodowisko fizyczne
oraz specyfika postrzegania, rozumienia i dziatania organizacji, w tym sposobéw podejmowania
decyzji, czy zakresu kultury organizacyjnej. Otoczenie zewnetrzne to kompozycja otoczenia
ogolnego i celowego. Otoczenie ogolne rozumiane jest jako warunki, w jakich funkcjonuje
organizacja, z takimi elementami jak: aspekty prawne, polityczne, ekonomiczne, kulturowe,
edukacyjne, technologiczne itp. Otoczenie celowe to inne organizacje lub ludzie majacy wptyw
na dang organizacje, tacy jak: klienci, dostawcy, wspotpracownicy, konkurencja, instytucje
panstwowe i zwigzki branzowe.

Dopetnieniem deskrypcji organizacji jest jej aspekt statyczny i dynamiczny (Trocki, 2014).
Aspekt statyczny bazuje na strukturalnym i funkcjonalnym kontekscie organizacji. Innymi stowy,
podejécie to zakitada w gtébwnej mierze generowanie warto$ci organizacji na podstawie
optymalnej struktury organizacyjnej i harmonijnym wspoétdziataniu w ramach zasad jej
funkcjonowania. Aspekt dynamiczny skupia sie na procesach realizowanych w organizacji
i w gtdbwnej mierze zorientowany jest na dostarczanie wartosci dla klienta. Jest to obecnie
wiodacy nurt, ktory uznaje, ze z uwagi na wysokg dynamike zmian otoczenia, organizacja musi
stosowac koncepcje uwzgledniajgce te dynamike.

Na podstawie ww. przegladu literatury, nawigzujagc do przytoczonych podstaw
teoretycznych, mozna przyjgc, iz organizacja to dynamiczna, ztozona catos¢ rozumiana jako
system spoteczno-techniczny, posiadajgca swojg relacyjng strukture, wspétdziatajgca
z otoczeniem, realizujgca okreslone cele. Gtéwnym kryterium klasyfikacji organizac;ji jest ich cel
oraz przedmiot dziatalnosci. Pierwszym klasycznym kryterium jest podziat na organizacje
nastawione i nienastawione na zysk. Z uwagi na gtéwny cel dziatalnosci mozna dokonaé podziatu
organizacji na: gospodarcze, uzytecznosci publicznej, administracyjne w tym panstwowe
i samorzgdowe, militarne, spoteczne i religijne (Adamik, 2019, s. 50-52). Podziat z uwagi na
charakter zorganizowanego dziatania zaproponowata B. Korzuch??, dzielagc organizacje na
komercyjne, publiczne i spoteczne. Stosujgc przytoczone kryteria, termin przedsiebiorstwo odnosi
sie do organizacji komercyjnych, gospodarczych, uzywajgc synonimu podmiot gospodarczy.
Przedsiebiorstwo to jednostka wyodrebniona organizacyjnie, prawnie i ekonomicznie, ktérej
gldwnym celem jest uzyskanie korzysci majgtkowych. Odrebnosé organizacyjna to podlegtosc

jednemu kierownictwu. Odrebnos$¢ prawna to posiadanie statusu prawnego pozwalajgcego

22 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 96-104.
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i regulujgcego wzajemne relacje miedzy przedsiebiorstwami, w tym relacje z panhstwem.
Odrebnos¢ ekonomiczna sprowadza sie do dziatalno$¢ prowadzonej na wiasne ryzyko, bazujac
na dostepnych zasobach materialnych i niematerialnych.

Odwolujgc sie do przedstawionego w dysertacji pojecia zwinnosci (rozdziat 1.2) przyjeto,
iz przedsiebiorstwo zwinne to organizacja gospodarcza funkcjonujgca w zmiennym,
turbulentnym?® otoczeniu, posiadajgca umiejetno$¢ skutecznego reagowania na zmiany.
Organizacja tak funkcjonujgca moze by¢ opisana mianem elastycznej?* w rozumieniu:

1. Podazania za zmiang otoczenia i uprzedzaniem w tym konkurencji. Sg to rowniez
dziatania proaktywne, bazujgce na prognozie zmian otoczenia i przygotowaniu
organizacji do ich adaptac;ji.

Rozpoznawania nastawienia klientow i szybkiej reakcji na ich oczekiwania.
Sprawnego procesu decyzyjnego uwzgledniajgcego delegowanie uprawnien
i uproszczenie procedur decyzyjnych.

4. Pracownikow, dla ktérych zmiany sg naturalnym procesem do osiggania przez
przedsiebiorstwo korzysci.

Nawigzujgc do przedmiotu dysertacji, dalsze badanie literatury nalezy skierowaé na

obszar projektéw oraz ich bezposredniego otoczenia, czyli organizacji.

1.3.2. Zwinnos¢ organizacyjna

Ciggle zmiany stajgsie norma, w jakiej funkcjonuja wspoétczesne organizacje.
W literaturze powszechny jest poglad, iz rosngce zainteresowanie sprawnoscig organizacyjng
doprowadzito do rozwoju badan w zakresie zwinnych organizacji oraz pojecia zwinnosci
organizacyjnej (ang. organizational agility), wyjasnianej w kilku kontekstach, takich jak: systemy
informatyczne (Sarker, Sarker, 2009), orientacja rynkowa (Granwel, Tansuhaj, 2001) czy
dostosowanie strategiczne (Tallon, Pinsonneault, 2011). Niemniej jednak gtéwne nurty rozwazan
dotyczgcych zwinnosci organizacyjnej bazujg na odniesieniu elementéw zwinno$ci do organizacji
w ujeciu atrybutowym i czynno$ciowym. Poszczegolne trendy w literaturze przedmiotu

przedstawiono w tabeli 1.2.

23 Rozumiana jako niestabilnos¢ lub silna tendencyjno$c¢ otoczenia wyrazona poprzez nowo$¢ zmiany,
czyli nowe wydarzenia, wzrost intensywnosci otoczenia i jego wptywu na przedsigbiorstwo, wzrost
szybkosci zmian oraz wzrost ztozonosci otoczenia (Krupski et al., 2005, s. 15-21).

24 Krupski et al., 2005, s. 21-35.
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Tabela 1.2. Wybrane koncepcje zwinnos$ci organizacyjnej

Autor Koncepcja zwinnosci organizacyjne;j

Goldman et al., 1995 Odnosita sie do organizacji funkcjonujgcej w okreslonej branzy, np. sektora
produkcyjnego. W tym ujeciu definiowana byta jako system produkcji, ktory
jest w stanie sprosta¢ potrzebom zmieniajgcego sie rynku, potrafi sprawnie
zmienia¢ wytwarzane produkty, aby dostosowaé sie do zmieniajgcych potrzeb
klientow. Zwinnos$¢ organizacyjna to zdolno$¢ do rekonfiguracji systemu
produkcyjnego w celu reagowania na nieprzewidywalne zmiany rynku.

Attafar et al., 2012 Synteza istniejgcych technologii i metod produkgiji, taczac narzedzia
menedzerskie, produkcyjne przy wsparciu personelu i proceséw organizacji
w celu osiggniecia zwinnosci. Nalezy koncepcyjnie rozdzieli¢ zwinno$¢
organizacyjng, jako zdolnos$¢ wydajnosciowa, od zwinnosci systemow
produkcyjnych, jako sie¢ powigzanych praktyk.

Yusuf et al., 1999 Poziom zwinnosci organizacyjnej ksztattowany jest poprzez dostosowanie

i synchronizacje ,konkurencyjnych obszaréw”, takich jak elastycznosc,
innowacyjna proaktywnos¢, jakos¢ i rentownos¢ oraz rekonfigurowalne
zasoby oraz wiedze. Poprawa poziomu zwinnosci organizacyjnej wymaga
taczenia powyzszych uwarunkowan (ang. enablers), tak aby dostosowac sig
do potrzeb klientéw i zmieniajgcego sie rynku.

Lu, Ramamurthy, 2011 | Szybkos$¢ i innowacyjnos$¢ to podstawowe wiasciwosci koncepcji zwinnosci
organizacyjnej. Zwinno$¢ organizacyjna to zdolno$¢ do radzenia sobie

z nieoczekiwanymi zmianami otoczenia dzieki szybkim i innowacyjnym
reakcjom, ktore wykorzystaja te zmiany i w efekcie stang sie one zaleta.
Szybkos¢ jest jedng z najwazniejszych cech zwinnosci rozumiana jako
reakcja i wdrozenie rozwigzania, podczas gdy innowacyjnos¢ odnosi sie do
jako$ci oraz zawartos$ci reakcji na zmiany, takie jak kierunek strategii, rozwgj
produktu czy podejmowanie decyzji.

Dove 1999; Identyfikacja zmian w $rodowisku i wiasciwa na nie odpowiedz. Zdolno$¢ do
Sambamurthy et al., rozpoznawania zmian odnosi sig do ,know-how”, doswiadczenia organizacji
2003; Sarkis, 2001 i podejmowanych decyzji. Takg umiejetnos¢ mozna okresli¢ terminem —

,zarzgdzanie wiedzg”. To rowniez dynamiczna i ciggta zmiana wynikajgca

z dziatan konkurencji, preferenciji klientéw, zmian w prawie, gospodarce,
podstepu technologicznego itp. To identyfikacja umiejetnosci, ktére pomogg
organizacjom reagowac na zmiany otoczenia.

Overby et al., 2005 W reagowaniu na zmiany i osigganiu zwinnosci wazny jest kontekst strategii.
Reakcja na zmiany musi by¢ odpowiednia, uwzgledniajac jako$¢ i koszt
dziatan. Reakcja powinna wspiera¢ cele strategiczne organizacji, np. wzrost
udziatu w rynku, ekspansja miedzynarodowa, wzmocnienie przewagi
konkurencyjnej itp. Dostosowanie do zmiany musi wspierac te cele

i nastawiac sie na efekt diugoterminowy.

Zrédto: opracowanie wiasne

Zestawienie powyzszych znaczen pozwala na zdefiniowanie zwinnosci organizacyjne;j
jako sprawnosci organizacji w rozpoznawaniu nieoczekiwanych zmian otoczenia
i umiejetnosci szybkiej i wlasciwej reakcji w wydajny sposéb, wykorzystujac
i rekonfigurujgc zasoby wewnetrzne, zyskujac w ten sposéb przewage konkurencyjna.
Syntetycznie definiujgc zwinnos¢ organizacyjng, nalezy podkresli¢ wyczuwanie zmian otoczenia
i reagowanie poprzez celowe zmiany, jej rozmiar i szybko$¢ w stosunku do zmian konkurenciji.
Zauwaza sie brak w literaturze konsensu Srodowiska badaczy odnosnie do ramowego
postepowania (ang. framework), kiére mogtoby doprowadzi¢ do zwinnosci organizacyjnej.
Gléwna uwaga badaczy koncentruje sie na poprawie zwinnosci organizacyjnej poprzez praktyki,
procesy organizacji, jej strategie i podejmowane decyzje. Nalezy przy tym podkresli¢ réznice
miedzy uwarunkowaniami a praktykami stosowanymi w organizacji jako elementami budujgcymi

zwinnos¢. Uwarunkowania traktowac nalezy, jako umiejetnosci, mozliwosci, cechy, ktére posiada
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organizacja. Posiadanie uwarunkowan do osiggniecia zwinnosci nie predestynuje
przedsiebiorstwa do bycia zwinnym. Stosujgc okreslone praktyki, dopiero okreslone dziatanie
bazujace na uwarunkowaniach, doprowadza do stanu osiggania zwinnosci organizacyjne;j.

Na tym tle mozna wskazaé, iz wyréznia sie w literaturze przedmiotu wymiary rozwoju
zwinnosci organizacyjnej. Moga by¢ one interpretowane poprzez dziatania i praktyki, jakie
realizuje organizacja: wspotdziatanie z klientem, wspotpraca, zarzadzanie zmiang oraz
wykorzystanie wptywu ludzi i informacji (Goldman et al., 1995). Inny wymiar to podziat: praktyki
ukierunkowane na opanowanie zmian, praktyki promujgce wartosci, praktyki wzmacniajgce
wspotprace i praktyki tworzace wartos¢ dla klientéw (Charbonnier-Voirin, 2011). W celu
wdrozenia strategii bazujgcej na zwinnosci zalecane jest: wsparcie procesu decyzyjnego poprzez
jego przyspieszenie i adekwatno$s¢ do nastepujgcych zmian, wspotprace zespotdw
wielofunkcyjnych, modutowos$¢ i integracje dostepnych technologii, odraczanie dokfadnej
specyfikacji projektu oraz integracja wiedzy ijej dystrybucja w organizacji (Gehani, 2010).
Delegacja uprawnieh dla pracownikéw przedsiebiorstwa pozwala skréci¢ czas na podjecie
decyzji, tym samym zmniejszy¢ opdznienia oraz poprawic czas reakcji i dostawy rozwigzania do
klienta. W catym procesie pracownicy sg bardziej zaangazowani, a zmotywowana organizacja
jest elastyczniejsza w reagowaniu na zmiany przy korzystnym odbiorze klientow.

Model zwinno$ci organizacyjnej z uwagi na charakter zwinnosci w tak szerokim
i ztozonym kontekscie jak organizacja, réwniez powinien posiada¢ wielodomenowy charakter
i by¢ osadzonym w wielu powigzanych ze sobg obszarach. Baker (2017) zaproponowat
7-wymiarowy model, ktory przedstawiono na rys. 1.5. Gtéwna perspektywa jest wydajnosci (ang.
performance), rozumiana jako szybkos¢ dziatania w wybranym obszarze oraz stosowanie praktyk

rozwijajgcych zwinnos¢.

VAQIELES

kierunku Przetwarzanie

Zwinnosé

organizacyjna

Rozwigzywanie

probleméw Odzyskiwanie

Reakcja
Ciggte
fa doskonalenie

klientéw

Rys. 1.5. Model zwinnosci organizacyjnej wg Bakera.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Baker, 2017
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Szybkos¢ w obszarze innowacji oznacza ,bycie pierwszym”, nieustanne
eksperymentowanie z nowymi funkcjami, wiasciwosciami produktéw dostarczajgc klientom
wartosci, ktérych poszukuja, zanim uczyni to konkurencja. Szybkos$¢ przetwarzania (ang.
processing) to skupienie uwagi na skréceniu i optymalizacji cyklu wytwérczego produktéw i ustug
z zachowaniem standardéw jakosci. Szybkos¢ odzyskiwania (ang. recovery) mierzona jest jako
czas potrzebny na usuniecie usterek przy zachowaniu satysfakgcji klienta. Ciggte doskonalenie
odnosi sie do dziatania, w ramach ktérego wystepujg zmiany podnoszgce jakosé procesow
i produktow (Juchniewicz, 2018, s. 19). Reakcja na klienta (ang. customer responsiveness),
podobnie jak wymiar odzyskiwania, pogtebia poglad zorientowania podejscia zwinnego na
klientéw, odbiorcow produktéw projektow. To typowy reaktywny rodzaj zwinnosci
w przeciwiehstwie do innowacji, mierzony jako czas reakcji na zgtoszenia klientéw wraz z liczbg
i jakoscig kanatéw komunikacji. Rozwigzywanie problemoéw (ang. problem solving) odnosi sie do
umiejetnosci organizacji w szybkim i sprawnym rozwigzywaniu probleméw i dylematéw
wynikajgcych z miejsca i sposobu pracy. To rowniez element samodzielnosci pracownikéw,
umiejetnosci radzenia sobie z trudnosciami i zmiennoscig wymagan otoczenia. Zmiana kierunku
(ang. changing direction) jest swoistym spoiwem wszystkich pozostatych wymiaréw z uwagi
na fakt, ze podejscie zwinne i zwinno$¢ organizacji to umiejetnos¢ sprawnego reagowania na
zmiany. Zmiany sg wpisane w nature organizacji zwinnej, wobec czego wymiar ten dotyczy
umiejetnosci adaptacji zmian we wszystkich pozostatych wymiarach modelu.

W rozwazaniach dotyczgcych zwinno$ci organizacyjnej oraz czynnikdw wptywajgcych na
stopien ,bycia zwinng organizacjg” dominujgcy jest poglad dotyczacy fundamentalnego
znaczenia kultury organizacji (Cobb, 2012; Maximini, 2015; Schwaber, 2004, 2007; Cohn, 2009;
Spayd, 2010; Paixton et al., 2014; Moreira, 2017; Moran, 2015; Elssamadisy, 2010; Scheerer,
2017). Pojecie kultury organizacji jest wieloptaszczyznowe i obejmuje takie elementy jak wartosci
i atmosfere w organizacji, normy i wzorce oraz stosowang symbolike (Kozminski et al., 2014,
s. 224-226). Odnosi sie do wspolnych zatozen i przekonan nabytych podczas rozwigzywania
probleméw i zdobywania doswiadczenia, ktére zostaty uznane za wazne dla danych uczestnikéw
okreslonej organizacji. Tak zbudowany system przekonan nadaje organizacji dodatkowego
znaczenia. Stanowi o jej charakterze, pokazujgc co dla niej jako wspdlnoty ludzi jest wazne
(Schein, 2010). W zakresie funkcjonalnym kulture organizacji mozna odnies¢ do takich aspektéw
jak: przeptyw informaciji, katalog zachowan, zblizony odbior rzeczywistosci oraz cele, nadzieje
i obawy. Nie oznacza to jednak, ze kultura organizacji jest jednolicie zdefiniowana, uzgodniona
czy zaakceptowana, czego dowodem jest istnienie tzw. subkultur w organizacji (Moran, 2015,
s. 188). Kultura organizacyjna charakteryzuje sie duzg inercjg, wolno reagujgc na zmiany.
Gléwng przyczyng zmian mogg by¢ decyzje oséb zarzgdzajacych, wptyw konkurencji, rozwoj
technologii i jej wptyw na ludzi, zmiany legislacyjne i regulacje branzowe oraz zmiany
w spoteczenstwie, takie jak migracja ludnosci czy struktura spoteczna (Kozminski et al., 2014,
s. 229-235). Natura kultury organizacji w odniesieniu do sposobu myslenia, wartosci i zasad
stanowigcych kwintesencje zwinno$ci, odgrywa kluczowg role podczas wdrozenia i stosowania

ZMZP w kierunku zwinnosci przedsiebiorstwa. Wynikiem rozwazan w tym obszarze jest pojecie
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kultury zwinnosci (ang. agile culture) definiowanej jako behawioralne, spoteczne i inne kulturowe
czynniki wptywajgce na ZMZP (Dyb4, Dingsgyr, 2008). Rozwazania w tym obszarze sprowadzajg
sie do pytania, w jaki sposob praktyki i zasady metodyk zwinnych wptywajg na zwinnosc
organizacji (Dikert et al., 2016; Shore, 2007; Tolfo et al., 2009). Stosowany jest réwniez model
trzech poziomoéw kultury organizacji (Schein, 1999) w ujeciu praktyk i zasad zwinnosci. Model

definiuje poziom artefaktéow, wyrazanych wartosci oraz podstawowych zatozen. Przykladowe

elementy zwinnosci w odniesieniu do poziomdéw modelu zebrano w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Poziomy kultury organizacji w ujeciu praktyk i zasad zwinno$ci

Poziom

Opis

Elementy zwinnosci

Artefakty

Struktura organizacyjna, procesy,
infrastruktura, jezyk, technologia,
dokumentacja, mozliwe do
zaobserwowania rytuaty i ceremonie

Zespot zwinny (ang. agile team)
(posiadajgcy zdelegowane
uprawnienia, zmotywowany

i samoorganizujacy sie),
zdarzenia (codzienne spotkania,
adaptacyjne planowanie),

techniki (programowanie w parach,
refaktoring, priorytetyzacja MoSCoW,
warsztaty),

technologie (ciagta integracja,
codzienne budowanie aplikacji, linie
wdrozen),

praktyki (wytwarzanie iteracyjne,
przyrostowe dostarczanie
rozwigzania, integracja z klientem),
dokumentacja (wykresy zwinnosci,
wykresy spalania i predko$ci, lista
spriorytetyzowanych wymagan
biznesowych)

Wyrazane wartosci

Strategie, cele, filozofie wynoszone
ze wspolnego zrozumienia

i postrzegania dziatan i zycia
organizacji. Wybrane wartosci

i przekonania z czasem stajg sie
podstawowymi zatozeniami, po tym
jak zostang sprawdzone

i organizacja sie do nich przekona

Zasady i preferencje zapisane
w manifescie zwinnosci,

samoorganizacja,

inspekcja i adaptacja,

ciggte doskonalenie,

integracja informacji zwrotnej,
zaufanie, otwartos¢, komunikacja,
wspotpraca, uczenie sie

Podstawowe zatozenia

Przekonania, spostrzezenia, mysli,
odczucia, ktére na podstawie
doswiadczen zostaty zaaprobowane
i traktowane jako zweryfikowane i co
do zasady stuszne

Koncentracja na potrzebach
biznesowych,

znaczenie osobistej
odpowiedzialnosci,

znaczenie komunikacji i wspotpracy,
pozytywne nastawienie do zmian

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Moran, 2015; Tolfo et al., 2010

Zwinnos$¢ organizacyjna jest czynnikiem wielowymiarowym, na ktory wptyw majg takie
sktadowe, jak np. narodowe pochodzenie organizacji, sektor, rodzaj rynku czy branza, w ktorej
funkcjonuje przedsiebiorstwo. Jak wskazano, podmiotem badan sg przedsiebiorstwa realizujgce
projekty IT, czyli w branzy podlegajgcej stosunkowo duzej dynamice zmian wynikajgcych choéby

z postepu technologicznego. Tworzac model konceptualny zwinnosci organizacyjnej, nalezy
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uwzgledni¢ cztery podstawowe obszary, rozpoczynajgc rozwazania od przyczyn i Zzrodet

zwinnosci, co przedstawiono na rys. 1.6.

Zwinno$¢ organizacji

Uwarunkowania
zwinnosci

Praktyki zwinne

* Kultura organizacji * Praktyki organizacyjne

* Strategia . . (struktura, procesy, zasoby)
e Struktura organizacyjna « Praktyki wsparcia
Sterowniki zwinnosci * Procesy . pracownikow
Zmiany: @ilaiey * Technologia . (motywowanie, szkolenia,
* Rynku * Zasoby ludzkie dzielenie sie wiedza,

budowanie kompetencji)
Praktyki wsparcia klientéw
(propozycja wartosci,
przewaga konkurencyjna,
elastycznosc i
funkcjonalnos¢ produktéw)
e Praktyki wspétdziatania
(szybkos$¢ taricucha dostaw,
elastyczny outsourcing,
dystrybucja)

* Konkurencji

* Preferencji klientéw
* Technologii odpowied?
* Czynnikéw spotecznych

wzmacnianie dziatanie

kompensowanie

Mozliwosci

¢ Odbioru (Swiadomos¢,
kompetencje)

¢ Odpowiedzi
(rekonfiguracja, nauka,
koordynacja,
wspotpraca)

Rys. 1.6. Kompleksowy model zwinnosci organizacyjnej.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Eshlaghy et al., 2010; Sharifi, Zhang, 2001; Sherehiy et al.,
2007; Charbonnier-Voirin, 2011; Sambamurthy et al., 2003; Gehani, 2010

Sposréd wielu przyczyn zwinnosci wyrdznianych jest pie¢ kategorii: zmiany rynkowe,
zmiany konkurenciji, preferencje klientéw rozumiane jako popyt wartosci, rozwdj technologii oraz
czynniki spoteczne (Eshlaghy et al., 2010; Sharifi, Zhang, 2001). Przyczyny i zrédia zwinnosci
stanowig obszar nazywany sterownikami (ang. drivers) zwinnosci. Wymuszajg one potrzebe
adaptacji do zachodzgcych zmian, ktére organizacja powinna dostrzec i na nie zareagowac.
W obszarze uwarunkowan, ktére sg kluczowe z punktu widzenia zastosowania podejscia
zwinnego i czynnikdw tworzgcych zwinnos$é organizacyjng, trudno wytoni¢ jeden generyczny
zestaw dla wszystkich przedsiebiorstw. Sg jednak dostrzegalne elementy, ktdre najczesciej
podlegajg zmianom z uwagi na adaptacje wptywu sterownikédw zwinnosci. Do uwarunkowan tych
zaliczy¢ nalezy kulture organizacji, strategie, strukture organizacyjng, procesy, wymagane
zmiany technologiczne oraz zasoby ludzkie. Wymagane jest wspotdziatanie i komplementarno$c¢
wymienionych elementéw, poprzez ich adaptacje zmian, wzmocnienie lub kompensowanie mniej
,Zwinnych” obszaréw organizacji (Sherehiy et al., 2007; Charbonnier-Voirin, 2011). Trzecim
obszarem sg mozliwosci (ang. capabilities) adaptacji, ktére sg skorelowane z powyzszymi
uwarunkowaniami. Wspomniane wzmacnianie lub kompensowanie nastepuje w wyniku
wspétdziatania elementéw uwarunkowan zwinnych z mozliwosciami. Dla przykfadu
przedsiebiorstwo, ktére posiada ograniczone mozliwosci technologiczne w zakresie adaptacji
wystepujgcej zmiany, moze to kompensowac¢ umiejetnosciami swoich pracownikow. Podobnie
elementy uwarunkowan mogg wspieraé mozliwosci adaptacji tak, jak technologia moze pomac

w rozwoju umiejetnosci pracownikow. Sktadowymi tego obszaru, bazujgc na ramowej relacji
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odbioru i odpowiedzi (ang. sense-response framework), sg mozliwosci odbioru i mozliwosci
odpowiedzi. Mozliwosci odbioru, wyczuwania odnoszg sie do umiejetnosci dostrzezenia
w otoczeniu zagrozen i okazji. Jest to Swiadomos¢ otoczenia oraz samej organizacji w kontekscie
jej mozliwosci do zaadaptowania zmian. Drugg wazng cechg sg kompetencje bazujgce na wiedzy
i dodwiadczeniu organizacji. Pozwala to oceni¢ zdolno$s¢é do adaptacji, dla przyktadu poprzez
dostrzezenie zmiany gustu konsumentéw (Swiadomos¢), co wymusza dostosowanie produktow
(odpowiedz), a przy istniejgcym potencjale technologicznym i doswiadczeniu moze by¢ trudne do
wykonania (kompetencje). Mozliwosci odpowiedzi bazujg na takich elementach jak: mozliwos$¢
rekonfiguracji procesow, zasobow oraz relacji z partnerami, nauki na podstawie wlasnego
doswiadczenia oraz podnoszenia kompetencji pracownikow, koordynacji wewnetrznych zasobow
w kierunku adaptacji zmian, co stanowi czwarty obszar zwinnosci nazywany praktykami lub
dziataniami. Owe dziatania sprowadzi¢ mozna do czterech wymiaréw: praktyk organizacyjnych
rozumianych jako zmiany struktury organizacyjnej proceséw lub zasobdw, wsparcia
pracownikéw, wsparcia klientow poprzez dostarczenie propozycji wartosci izwiekszenia
funkcjonalnosci produktéw oraz elementéw wspotdziatania, takich jak fancuch dostaw,

outsourcing czy obszary i formy dystrybucji produktow (Gehani, 2010; Sherehiy et al., 2007).

1.3.3. Zwinnos¢ projektowa

Do zdefiniowania pojecia zwinnosci projektowej nalezy odnies¢ sie to przedstawionej
w rozdziale 1.2 definicji zwinnos$ci (ang. agility), a jej atrybuty zastosowac¢ w kontekscie pojecia
zarzgdzania projektami, bedgcymi podstawg przedmiotu dysertacji. W tym ujeciu zwinnos$é
projektowg organizacji postrzega¢ nalezy jako zdolnos¢ szeroko rozumianego projektu do
skutecznego reagowania na zmieniajgce sie otoczenie, mozliwoscig dostosowania, ktéra istnieje
w ,potrzebach interesariuszy, zmianach technologicznych i innych potrzebach wynikajgcych ze
specyfiki danego projektu” (Mafakher et al., 2008). Conforto, Amaral, da Silva, Di Felippo,
Kamikawachi (2016) definiujg zwinnos¢ projektowg jako zdolno$¢ zespotu projektowego do
szybkiej zmiany planu projektu w odpowiedzi na potrzeby klientéw lub interesariuszy, wymagania
rynku lub technologii w celu osiggniecia lepszych wynikdw projektu i produktu w innowacyjnym
i dynamicznym srodowisku projektowym. Cytowani autorzy odnoszg zwinno$¢ projektowg jako
rodzaj zwinnosci w zarzgdzaniu projektami do definicji opartej na modelu semantycznym, ktérego
gtbwnym elementem jest zespot zarzadzajgcy projektem. Elementami skladowymi
proponowanego modelu semantycznego sa:

e Podmiot (ang. entity) — rozumiany jako zespot projektowy.

e Zdarzenie (ang. event) — jako umiejetno$¢ do zmiany planu projektu, wyznaczane

przez poziom zdarzenia (ang. event degree). Zaproponowano mierniki w postaci
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czasu na aktualizacje planu projektu® oraz czasu na podjecie decyzji?®®. Mierniki te
zaproponowali réwniez Thomke, Reinertsen (1998) oraz Stockstorm, Herstatt (2008).

e Wyzwalacz (ang. frigger) — ktérymi sa: reakcja na potrzeby klientéw, potrzeby
interesariuszy, zmiany rynku czy zmiany technologii. Szerszemu badaniu z uwagi na
zorientowanie podejscia zwinnego w budowaniu wartos¢ dla klientéw (Charbonnier-
Voirin, 2011) poddano reakcje na potrzeby klientéw i zaproponowano mierniki
w postaci interakcji miedzy klientem a zespotem?’, czestotliwosci dostaw (wydan)?®
oraz walidacji przez klientow?® (Highsmith, 2004; Callahan, Moretton, 2001;
MacCormack et al., 2001; Hoda et al., 2011).

e Cel i okolicznos¢ — jak podano w proponowanej definicji, osiagniecie lepszych
wynikow projektu i produktu w innowacyjnym i dynamicznym $rodowisku

projektowym.

Zwinnos¢ projektowa powinna podlega¢é ramom konceptualnym zaproponowanego
problemu badawczego. W zwigzku z przedmiotem badan, pojecie zwinnosci projektowej odnies¢
nalezy nie tylko do zespotu projektowego, lecz rowniez do umiejetnosci zastosowania metodyk
zwinnych (Dyba, Dingsayr, 2008; Hoda et al., 2017) oraz praktyk i technik okreslanych mianem
zwinnych, realizujgcych cele zwinnosci (Stare, 2014; Serrador, Pinto, 2015).

1.4. Podegjscie zwinne w zarzgdzaniu projektami IT

W literaturze powszechnie wyrazany jest poglad, ze podejscie zwinne w odniesieniu do
zarzadzania projektami charakteryzuje sie iteracyjnym i przyrostowym osigganiem wyniku
projektu oraz na podejsciu adaptacyjnym (Trocki, 2017; Moran, 2015; Smith, Sidky, 2009; Cobb
2015; Winter, 2015; Stoica et al. 2013), ktorych wspdélnym mianownikiem jest Manifest Agile
(w skrocie MA, ang. Agile Manifesto) (Fowler, Highsmith, 2001; Back et al. 2001).

1.4.1. Zafozenie i elementy zwinnosci w projektach IT

Model iteracyjny traktowac nalezy jako charakterystyke opisu przebiegu projektu (ang.
Project Management Life Cycle, PMLC). Zaktada on powtarzanie krokéw procesu projektowego
w okre$lonym czasie. Kazdy cykl zawiera, bazujgc na przyktadzie IT, a w szczegdlnoSci

projektow zwigzanych z wytwarzaniem oprogramowania, etap planowania, analizy, wytwarzania,

25 W przypadku zmian zakresu projektu, jaki byt $redni czas dla zespotu na aktualizacje planu projektu

i przekazanie informacji wszystkim interesariuszom.

26 W przypadku zmian zakresu projektu, jaki byt $redni czas potrzebny zespotowi na przeanalizowanie
informaciji i podjecie decyzji.

27 Czestotliwos$¢ komunikacii (interakcji) miedzy zespotem projektowym a klientem w celu oméwienia

i ustalenia zmian w projekcie.

28 Czestotliwosc, z jakg zespot dostarczat czesciowe wyniki projektu lub przyrost wartosci dla klienta.

2 Jak czesto czesciowe wyniki projektu, przyrost wartosci byty prezentowane, omawiane i zatwierdzane
przez klienta.
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testowania i integraciji, niekoniecznie wdrozenia, co nalezy podkresli¢. Na bazie przeprowadzonej
iteracji wyciggane sg wnioski i jako informacja zwrotna z przeprowadzonego procesu, stanowig
wkiad dla kolejnej iteracji. Model iteracyjny, w przeciwienstwie do modelu liniowego
(kaskadowego), nie wymaga opracowywania planu catego projektu oraz ustalania niezmiennych
zatozen i wymagan (Trocki, 2017). Nie wszystkie szczegoty rozwigzania muszg by¢ znane, czy
wrecz w kolejnych iteracjach sg one pozyskiwane, jednak finalne rozwigzanie w znacznym
zakresie jest zdefiniowane (Wysocki, 2013). Przyjg¢ mozna wrecz zatozenie, ze pewne elementy
beda bltedne i pozwalajg na prototypowanie, przed osiggnieciem docelowego rozwigzania
(Goldberg, Rubin, 1995). Warto podkresli¢, iz iteracje mogg dotyczy¢ roznych obszaréw, np. cech
produktu, badanh rozwojowych, projektu czy rozwigzania. Zaletg takiego podejscia jest mozliwos¢
przyjmowania zmian wymagan w trakcie realizacji projektu, dostep do doswiadczen i wnioskéw,
ktére pozwalajg na dostosowanie produktu do potrzeb odbiorcow. Wadg natomiast jest brak
mozliwosci okreslenia wymaganej liczby iteracji oraz zakresu prac, ktére majag by¢ zrealizowane
przy zachowaniu statego czasu trwania wszystkich iteracji.

Przyrostowe budowanie wyniku projektu odnosi sie do procesu wytworczego. Zaktada
bowiem czesSciowe dostarczenie produktu projektu, ktére stanowi warto$¢ dla interesariuszy.
Wymaga to sensownego podziatu produktu tak, aby poszczegdlne jego przyrosty mogty
funkcjonowa¢ w docelowym srodowisku oraz aby odpowiadaty oczekiwaniom uzytkownikow
(Rubin, 2013; Cobb, 2015). Zaletg takiego podejscia jest przede wszystkim uzyskanie informaciji
zwrotnej od uzytkownikéw produktu oraz wymierng mierzalnos¢ postepéw w tym wypadku jako
czesc ,dziatajgcego rozwigzania”. Mimo znajomosci ogdlnej koncepcji projektu na jego poczatku,
szczegoly pojawiajg sie stopniowo w miare uplywu czasu, co w zmiennym otoczeniu jest
naturalne. Jest to szczegdlnie wazne w projektach o podtozu innowacyjnym, badawczo-
rozwojowym oraz projektach IT, bedgcych dziedzinowym przedmiotem badan. Ryzykiem przy
takim podejsciu jest problem z uchwyceniem produktu projektu jako catosci.

Podejscie zwinne tgczy dwie ww. koncepcje w jeden proces, jako iteracyjny i przyrostowy.
Nalezy podkresli¢, iz przyrost rozumiany zgodnie z powyzszg definicja moze by¢ osiagniety
w jednej lub kilku iteracjach, a do zbudowania produktu projektu wymaganych jest kilka
przyrostéw. W przestrzeni ZMZP pojawiajg sie rowniez takie metodyki, ktére zaktadajg, iz kazda
iteracja dostarcza w petni funkcjonalny przyrost produktu, stanowigcy wymierng korzys¢ dla
klienta (Schwaber, 2006).

Model adaptacyjny bazuje na modelu iteracyjnym, jednak w przeciwienstwie do niego
zaktada znikomg wiedze na temat szczegdtdéw rozwigzania czy wrecz jego identyfikacje w trakcie
poszczegodlnych iteracji. Zaktada duzg zmiennos$¢ wymagan, warunkow realizacji projektu oraz
planowanie sytuacyjne ograniczone do minimum. Brak znajomosci docelowego rozwigzania
oznacza tworzenie hipotez i na ich podstawie planowanie poszczegoinych cykli. Scista, ciggta
i biezgca wspotpraca z klientem rozumianym jako zrédto wymagan projektowych jest jednym
z kluczowych i krytycznych warunkéw modelu adaptacyjnego. Specyfika ZMZP obejmuje rowniez
projekty eksploracyjne, a zatem sukces projektu w duzej mierze zalezy od informacji zwrotnych

bazujgcych na doswiadczeniu. Adaptacja zalezy od zrozumienia szerokiej gamy informacji, w tym
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oceny postepow projektu, zagrozen technicznych, ewolucji wymagan oraz zmian otoczenia
i warunkéw projektu. To moze réwniez oznaczaé przerwanie projektu. Takie zdarzenie
w przypadku modelu adaptacyjnego nie oznacza porazki, a jedynie rozpoczecie eksploraciji
nowego obszaru projektowego iz punktu widzenia inwestorow, przerwanie inwestowania
w nierokujgce rozwigzanie. Wadg podejscia adaptacyjnego jest podatnosé na oscylacje, czyli
przechodzenie ,tam i z powrotem”, bez postepu, wiedzy, doswiadczenia stanowigcego wktad do
dalszych prac rzutujgca na skutecznos$c catego przedsiewzigcia (Highsmith, 2004; Moran 2015).

W odniesieniu do ZMZP stosowane jest planistyczne i procesowe potgczenie podejscia
iteracyjnego, wytwarzania przyrostowego i modelu adaptacyjnego (Rubin, 2013). Przyktadowy
proces przedstawiono na rys. 1.7.

.
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Rys. 1.7. Proces adaptacyjnych iteracji tworzgcych przyrost rozwigzania.
Zrédto: Rubin, 2013, s. 65

Mimo iz podej$cie iteracyjne byto znane juz w latach 70.3, przetomowym momentem byto
ogloszenie Manifestu Agile, ktéry stanowi podwaliny ZMZP. Opracowany przez grupe osob
zajmujacych sie wytwarzaniem oprogramowania i zarzgdzaniem projektami informatycznymi,
okreslit 4 podstawowe wartoéci i 12 zasad ,zwinnego tworzenia oprogramowania”. Wartosci
i zasady stanowig podstawe dla praktyk bedgcych elementem charakterystycznym
poszczegolnych metodyk zwinnych. W literaturze powszechny jest poglad, wyrazony rowniez
w PMBok®!, iz fundamentem podejs$cia zwinnego jest sposob myslenia (AM) (ang. Agile Mindset)
bazujgcy na okreslonych wartosciach, wyrazonych w AM, co przedstawiono na rys. 1.8.

30V, Basili, C. Larman, Iterative and Incremental Development: A Brief History (IEEE Computer Society
Digital Library, June 2003), http://www.craiglarman.com/wiki/downloads/misc/history-of-iterative-larman-
and-basili-ieeecomputer.pdf (dostep: 12.04.2018 r.).

31 Agile Practice Guide..., op. cit.
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myslenia

Rys. 1.8. Relacje miedzy sposobem myslenia, warto$ciami, zasadami a praktykami.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Agile Practice Guide, PMI (2017)

Podstawowe zatozenia lezagce u podstaw zwinnosci okreslono wartosciami (ang. values),
ktére przedstawiono w tabeli 1.4. Majg one wyrazac i ksztattowaé okreslony sposéb myslenia,
postrzegania, niekoniecznie zwigzany z tworzeniem oprogramowania. Sutherland (2009) jeden
z sygnatariuszy AM, okreslit zwinnos¢ — wrecz pojeciem uczucia.

Tabela 1.4. Wartosci zwinne

Wartos¢ Opis

Ludzie i interakcje Przeniesienie uwagi na osoby zaangazowane w proces tworzenia
(zespdt), w wiekszym stopniu niz na proces czy narzedzia.
Nalezy gtéwnie skoncentrowaé sie na cztonkach zespotu, a takze
komunikacji i interakcji miedzy nimi, kiedy tworzg rozwigzania,
wspotpracuja, mysla, dyskutujg i podejmujg decyzje zwigzane

z pracg zespotu. W efekcie sugerowana jest redukcja kadry
zarzadczej na poczet samoorganizujgcych sie zespotow. Istnieje
potrzeba planowania, wyznaczania kierunkdw na bazie przyjetej
wizji produktéw projektu, jednak realizacja i podejmowanie
zobowigzan powinno by¢ domeng zespotu.

Dziatajgce oprogramowanie Idea, ktdra posiada trzy implikacje:

Zwinne wytwarzanie oprogramowania koncentruje sie gtéwnie na
wytarzaniu i tylko tej dokumentaciji, ktéra jest niezbedna.
Informacje o projekcie oraz owa dokumentacja powinny byé
dostepne dla wszystkich interesariuszy w dowolnym momencie.

Proces wytwarzania oprogramowania powinien rozpocza¢ sie tak
szybko, jak to tylko mozliwe. Wczesne wytwarzanie pozwala
cztonkom zespotu i klientom zrozumie¢ wymagania, kontekst
produktu, zlokalizowa¢ i wyeliminowac¢ niespojnosci koncepcyjne.
Klient powinien otrzymac¢ wysokiej jakosci rozwigzanie
spetniajgce jego oczekiwania. To wptywa na dziatania zespotu
zwigzane z zapewnieniem jakosci.

Wspotpraca z klientem Dotyczy zmiany postrzegania roli klienta w tworzeniu
oprogramowania, odnoszgc wspotprace zespotu z klienta do
ciagtego, biezgcego kontaktu i wspodlnej pracy nad produktem.
Pozwoli to na szybkie reagowanie w przypadku czestych zmian
charakteryzujgcych projekty informatyczne. Tak zdefiniowana
relacja miedzy zamawiajgcym a wykonawcg prowadzi do zmiany
koncepcji uméw oraz ich charakteru, uwzgledniajgc przyrostowy
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i adaptacyjny tryb wytwarzania oraz konieczno$¢ Scistej
wspotpracy miedzy zlecajgcym a wytworca®2,

Reagowanie na zmiany Idea, ktorej przestaniem jest dostosowanie ZMZP do radzenia
sobie ze zmianami wprowadzanymi w trakcie realizacji projektu,
bez negatywnych konsekwenciji dla jakosci produktow. Ttem jest
uznanie faktu, iz klienci nie moga przewidzie¢ ex ante wszystkich
wymagan oraz tego, co i w jakim stopniu moze na nie wptynggé.
Opracowanie procesu, tak aby umozliwiat wprowadzanie zmian
w opracowywanym produkcie na bazie dotychczasowych
doswiadczen, niekoniecznie zwiekszajgc koszt, jest jedng

z zasad bedgcych wyrazem tej wartosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Hazzan, Dubinsky, 2014

Zasady zwinnosci réwniez zostaly wyrazone w AM. Manifest podkresla takie pojecia jak
wczesne i ciggte dostarczanie wartosci, zmieniajgce sie wymagania, krétkie iteracyjne ramy
czasowe, wspotpraca z zainteresowanymi stronami, zmotywowany zespot, samoorganizujgce sie
zespoty, komunikacja twarzg w twarz, dziatajgce oprogramowanie jako wskaznik postepu, staty
i zrownowazony rozwoj, dbatos¢ o doskonatosé, prostota i regularna refleksja. W potgczeniu
zasady te mogg poméc w stworzeniu Srodowiska pracy, ktére generuje wysokg wartosé
biznesowg, motywuje pracownikéw, wspiera innowacje i dostarcza realnych wynikéw (Cooke,
2014). Dwanascie zasad opisanych w AM stanowi punkt wyjscia do ich kategoryzowania,
taczenia w grupy przeznaczenia, upraszczania czy wrecz przeciwnie rozwijania w postaci regut
i zalecen budowanych na ich podstawie. Jako przyktad warto przytoczy¢ zasady metodyki
zarzgdzania projektami Dynamic Systems Development Method (DSDM)*? (DSDM, 2010), co
przedstawiono w tabeli 1.5.

Tabela 1.5. Zasady zwinnosci wg DSDM

Zasada Opis
Koncentruj sie na potrzebach Istniejg projekty, ktére pozwalajg w krotkim i okreslonym czasie
biznesowych zrealizowaé potrzeby biznesowe. Okreslenie zrozumiatych

celéw biznesowych, nadanie im stosownych priorytetéw oraz
zapewnienie statego wsparcia, zaangazowania i obecnosci
wszystkich zainteresowanych stron, stanowig kluczowe reguty
tej zasady.

Dostarczaj na czas Zasada zwigzana jest z praktykg ograniczenia czasowego
prac® (ang. timeboxing) i dotyczy planowania oraz wytwarzania,
ktére powinno korelowac z przyjetymi przedziatami czasowymi
pracy. Przedziaty czasowe nie powinny ulega¢ zmianie i tym
samym terminy wydan. Zatem przy zatozeniu statego czasu
realizacji oraz jakosci i kosztéw, to zakres projektu pozostaje
zmienny. Zasada na planowanie, ktére powinno by¢
przeprowadzane z uwzglednieniem przyjetych ograniczen
czasowych prac oraz priorytetéw.

Wspotpracuj Zmierzanie do lepszego, wzajemnego zrozumienia, dzieki
zaangazowaniu w projekty bazujgce na pracy zespotowe;j.
Zasada zaleca przetamywanie organizacyjnych barier, tak aby
mogly, jesli to mozliwe, funkcjonowaé jako zintegrowane

32 Przyktad takich kontraktéw uwzgledniajgcych zwinne wartosci podato Ministerstwo Cyfryzacji, Dobre
praktyki w zakresie stosowania metodyk agile, op. cit.

33 Metodyka zaproponowana przez konsorcjum DSDM, https://www.agilebusiness.org (dostep: 4.03.2018
r.).
34 Praktyki sg $cisle powigzane z zasadami i postepujg zgodnie z nimi, stad powszechnie wskazywane
w literaturze korelacje miedzy praktykami a zasadami zwinno$ci.
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i heterogeniczne zespoty, wzmocnione zdelegowanymi
uprawnieniami oraz utworzeniem kultury ,jednego zespotu”.

Nigdy nie idZ na kompromis Ustalenie oczekiwan dotyczgcych jakosci staje sie
wyznacznikiem dla elementow projektu oraz wymaga ich
przestrzegania i walidacji przez caty czas trwania projektu.
Przestrzeganie najwyzszego poziomu jakosci nie powinno
wptywac na pozostate, state kryteria projektu, jakimi sg czas

i koszt.
Buduj przyrostowo na solidnych Okreslenie optymalnego rozwigzania czesto wymaga okresowej,
podstawach ponownej walidacji zatozen projektowych, tak aby zweryfikowac

propozycje rozwigzania. Wobec powyzszego model cyklu zycia
projektu powinien przewidywac przeprowadzenie studium
wykonalno$ci, analizy warunkéw organizacji i otoczenia, ktore
stanowig fundament dla realizacji projektu. Doswiadczenie
wskazuje, ze czas poswiecony na tego rodzaju dziatania jest
dobrze zainwestowany.

Buduj iteracyjnie Zasada wystepuje przeciwko tworzeniu obszernych
dokumentaciji i projektowaniu catosci rozwigzania, czyli tym
elementom, ktére sg charakterystyczne w podejsciu
planistycznym, presytuacyjnym. Zaktada wykorzystanie efektu
uczenia sie czy wrecz eksperymentowania z uwagi na czeste
ewaluowanie wymagan biznesowych, uznajgc tym ich zmiane
za naturalna. Informacja zwrotna z poszczegoélnych iteracji,
planowanie adaptacyjne i kultura dziatania, dla ktérego zmiana
jest czym$ naturalnym, powinny by¢ obecne w procesie
zarzgdzania projektami.

Komunikuj stale i jasno Zasada wspiera praktyki zwigzane z komunikacjg. Ktadzie
nacisk na bezposrednie doswiadczenia i interakcje
miedzyludzkie w wigkszym stopniu niz formalne srodki
komunikacji. Nie wyklucza ich uzycia, a jedynie w tych
obszarach i zakresach, gdzie jest to konieczne i wtasciwe.

Demonstruj sprawowanie kontroli Mimo preferowanej samoorganizacji zespotéw nalezy dostrzec
wartos¢ zarzadzania projektami wyrazonego rowniez poprzez
kontrolowanie przebiegu projektu. Wielopoziomowe,
adaptacyjne planowanie, $ledzenie postepdw pracy na bazie
rezultatéw, stosowanie tablic, raportéw stanowig dobre
przyktady praktyk, ktére okazaty sie skuteczne tagczac elementy
ZMZP z tradycyjnie pojmowang kontrolg projektu.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Moran, 2015; DSDM, www.agilebusiness.org

Warto zwréci¢ uwage i ponownie podkresli¢, iz podejscie zwinne jest koncepcyjnie
amorficzne. Podczas gdy AM przestawia ugruntowany zbiér zasad, dostrzegalny jest w literaturze
poglad, Zze rowniez postepowanie zgodnie z wybranymi zasadami moze prowadzi¢ do uznania
dziatan przedsiebiorstwa za zwinne lub wspierajgce zwinnos¢ (Conboy, 2009; liviari, liviari, 2011).

Werbalnym wyrazem warto$ci i zasad zwinnych sg praktyki zwinne. Koncepcyjnie
zakorzenione sg w tradyciji iteracyjnego, przyrostowego i adaptacyjnego podejscia stanowigcych
kwintesencje ZMZP. W literaturze powszechnie stosowane jest pojecie technik, jako lista praktyk,
etapow procesu projektowego, narzedzi, jako sposdb na zaimplementowanie ZMZP (PRINCE2
Agile, 2016; Mayer, 2014; Wysocki, 2013). Z kolei praktyki wymagajg okreslonych rol,
wykonujgcych okred$lone zadania w ramach czynnosci wystepujgcych podczas zdarzen
i artefaktow, powigzanych z zasadami (Pichler, 2014; Schwaber, Sutherland, 2013; Trocki 2017).
Na potrzeby dalszych rozwazan niniejszej rozprawy przyjeto, iz pojecie praktyk zwinnych zawiera:
techniki, narzedzia, modele ramowe, artefakty, zdarzenia i role jako elementy implementacji
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metodyk zwinnych. Wybrane praktyki zwinne wykorzystywane w najpopularniejszych ZMZP

przedstawiono w tabeli 1.6.

Tabela 1.6. Praktyki zwinne

Praktyka zwinna

Opis

Testy akceptacyjne (ang.
acceptance test)

Formalnie i technicznie weryfikowane stwierdzenie tego, co
powoduje, ze dane wymaganie mozna uznac za zrealizowane.
Pozwala na doprecyzowanie, czego mozna oczekiwac¢ od
rozwigzania. Powigzane sg z testami jednostkowymi na nizszym
poziomie technicznym oraz z praktykami testowania
automatycznego, okre$lanym mianem tworzenia oprogramowania
na podstawie zatozenia testow (ang. test-driven development).
Testy akceptacyjne sg integralng czescig wymagania i pozwalajg
cztonkom zespotu zrozumie¢ wymaganie w odniesieniu do jego
aspektow funkcjonalnych i niefunkcjonalnych (wydajnosé,
bezpieczenstwo, uzytecznosc¢, produktywnosc itp.).

Wykres spalania (ang. burndown
chart)

Wykres prezentujgcy na osi pionowej ilos¢ pracy, a na osi poziomej
odniesienie do czasu. Rozpoczynajgc wykres od catkowitej,
planowane ilosci pracy wyrazonej w godzinach lub jednostkach
rejestru produktu lub w punktach historyjek i rejestrujgc po
kolejnych okresach czasu (0$ pozioma) pozostatg ilos¢ pracy (lub
zrealizowang), mozna otrzymac przewidywalny czas zakonczenia
projektu. Wykres stuzy réwniez do monitorowania i wizualizaciji
stanu prac oraz okreslania trendéw w szybkosci realizowanych
wymagan.

Ciagta integracja (ang.
continuous integration)

Mechanizmy pozwalajgce na integrowanie wynikéw pracy cztonkéw
zespotu lub wielu zespotdw. Pozwana na przeprowadzanie procesu
integracji w sposéb zautomatyzowany tych elementéw, ktore
zostaly zatwierdzone przez cztonkéw zespotu i w efekcie stanowig
jedng, testowalng catos¢.

Codzienne spotkania (ang. daily
standup)

Krotkie, maksymalnie 15-minutowe, spotkanie cztonkdw zespotu
koncentrujgce sie na tym, co zostato osiggniete od ostatniego
spotkania, jakie sg plany danego dnia i co ewentualnie blokuje
prace. Spotkania przeprowadzane sg w pozycji stojgcej, aby
utrzymacé skupienie uczestnikow oraz nie doprowadzac do ich
przedtuzania; stanowig podstawowa technike inspekciji

i nadzorowania prac zespotu.

Definicja ukonczenia (ang.
definition of done)

Lista kontrolna lub lista kryteriéw, ktére musza by¢ spetnione, aby
uznac dany przyrost jako zrealizowany. Definicje ukonczenia
mozna réwniez stosowac¢ na poziomie wymagan okreslanych jako
historyjki uzytkownika. Jest forma weryfikacji zrealizowanego
przyrostu produktu, okreslanego réwniez mianem dziatajgcego lub
wartosciowego z punktu widzenia klienta. Praktyka Scisle
skorelowana z praktykg — definicja gotowosci.

Definicja gotowosci (ang.
definition of ready)

Lista kontrolna lub lista kryteriéw odnoszgca sie do wymagania
okreslonego jako historyjka uzytkownika, ktorej spetnienie oznacza,
iz jest ono gotowe do ujecia go w planowaniu danej iteraciji.
Wymaganie musi by¢ zrozumiate dla cztonkéw zespotu zaréwno
pod katem funkcjonalnym, niefunkcjonalnym, jak i wartosci, ktérg
ma dostarczy¢ klientowi.

Przeglad (ang. review)

Prezentacja przez zespot stanu rozwigzania na koricu danej
iteracji. Podstawg prezentacji sg wymagania, ktore zostaty

w danym okresie zrealizowane, czyli spetniajg warunki okreslone
w definicji ukonczenia. Celem demonstracji jest nie tylko
przedstawienie rezultatéw pracy, lecz réwniez uzyskanie informaciji
zwrotnych od interesariuszy.

Warsztat pomocniczy (ang.
facilitated workshop)

Warsztat, w ktérym cztonkowie zespotu pracujg w konkretnym celu
lub w okreslonym obszarze kompetencji, zasad i praktyk zwinnych
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lub technologicznym. Cato$¢ nadzoruje i wspiera niezalezny3®
facylitator.

Zespot (ang. team)

Osoby pracujgce wspolnie nad osiggnieciem okreslonego celu.
Krotkoterminowo cel ten sprowadzony jest to celu danej iteraciji,
nastepnie wydania i finalnie produktu. Zaktadajgc, ze zespot jest
podstawowg komorkg w organizmie proceséw ZMZP

i fundamentalne znaczenie ma komunikacja miedzy jego
cztonkami, zalecane jest, aby rozmiar zespotu oscylowat

w przedziale 5-9 osdb. Wazne jest, aby przede wszystkim zespot
posiadat kompetencje do zrealizowana zadan pozwalajgcych na
osiggniecie stawianego przed nim celu. Stad idea tworzenia
zespotow interdyscyplinarnych (ang. multidisciplinary). Zespét to
przede wszystkim wzajemne zaufanie, synergia potencjatéw oraz
odpowiedzialno$¢ za wspdlne (nalezy podkresli¢ stowo ,wspdine”)
osiggniecie celu. To zespot podejmuje zobowigzanie osiggniecia
celu poprzez realizacje zwigzanych z nim zadan. W ramach
procesu modelowania zespotéw stosowana jest praktyka jednego
zespotu (ang. single team), ktora odnosi sie do potgczenia prac nad
wytwarzaniem rozwigzania i jego testowaniem.

Wiasciciel produktu (ang.
Product owner)

Wiasciciel produktu jest osobg odpowiedzialng za dostarczenie
zespotowi wizji produktu, potrzeb klientéw i uzytkownikéw. Jest
réwniez odpowiedzialny za znajomo$¢ rynku na tyle dobrze, aby
dziatania zespotu i wytwarzany produkt stanowity warto$¢ dla
docelowego rynku. Dostarcza wymagan funkcjonalnych zespotowi.
Reprezentuje sponsora i interesariuszy projektu. Niezaleznie od
sytuacji powinien by¢ jeden i tylko jeden wtasciciel produktu,
posiadajgcy uprawnienia do podejmowania decyzji na temat
wytwarzanego produktu. Wiasciciel produktu podejmuje decyzje
dotyczace kierunkow rozwoju produktu i kolejnosci, w jakiej
powinny by¢ dostarczane funkcjonalnosci.

Koordynator procesu, Mistrz
Mtyna (ang. Scrum Master)

Rola zdefiniowana w metodyce Scrum, dostgpna w innych ZMZP,
jako osoba koordynujgca proces zwinnego zarzgdzania projektem.
Pomaga i koordynuje spotkania oraz wydarzenia wynikajgce

z przyjetej metodyki zwinnej. Posiada ,stuzebng” role w stosunku
do zespotu i catosci procesu. Oznacza to, ze posiadajgc wiedze

i zrozumienie, jak prawidtowo powinien przebiegaé proces
zarzgdzania w ujeciu zwinnym, podejmuje dziatania do realizaciji
procesu i eliminowania przeszkdd oraz ograniczen. Koordynator
procesu powinien stymulowac¢ poczucie zespotowosci wérédd
cztonkow zespotu. Przyjmuje obowigzki edukacyjne zwigzane

z propagowaniem, ale przede wszystkim praktykowaniem wartosci
i zasad zwinno$ci w zarzadzaniu i realizacji projektu.

Dostarczenie przyrostu (ang.
incremental delivery)

Wdrozenie w Srodowisku produkcyjnym, czesci ewoluowanego
w cyklu zycia projektu, rozwigzania.

Potencjalnie zdatny do
wdrozenia przyrost produktu
(ang. potentially shippable
product increment)

Rozumiany jako wynik danej iteracji w odniesieniu do przyrostu
produktu. Oznacza stan pewnosci, ze to co zostato wykonane
przez zespét moze by¢ w dowolnym momencie i po decyzji
biznesowej wdrozone w srodowisku produkcyjnym. Pozwala na
zastosowanie dwdch réznych cykli — jednego dla przyrostowego
tworzenia produktu, drugiego, ktory zawiera pierwszy, dla
dostarczania przyrostu klientom.

Radiator informacji (ang.
information radiator)

Koncepcja tablicy informacyjnej prezentujgcej informacje zwigzane
z projektem, najczesciej w lokalizacji, gdzie pracuje zespdt, lub
miejscu, gdzie cztonkowie czujg sig naturalnie (np. kuchnia).

Tablica Kanban (ang. Kanban
board)

Tablica zadan podzielona na pionowe tory, ktora jest
wykorzystywana przez cztonkéw zespotu do przypisywania sobie
zadan, okreslania ich statusu poprzez przecigganie pomiedzy
poszczegdlnymi torami statusowymi oraz monitorowania przeptywu
pracy, ograniczania aktywnej pracy i optymalizaciji.

35 Z uwagi na gtebokie powigzanie ZMZP ze sposobem myslenia, ktdre skorelowane jest z kulturg
organizacyjng i komunikacjg interpersonalng, nalezy celowo wybraé niezaleznego facylitatora.
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Refaktoryzacja (ang. refactoring)

Restrukturyzacja wewnetrznego kodu programu, ktora nie zmienia
jego zewnetrznego zachowania. Zazwyczaj zwigzana jest

z uproszczeniem kodu i jest jednym ze sposobow reagowania na
dtug technologiczny?®.

Planowanie przyrostu (ang.
increment planning)

Tworzenie planéw na wysokim poziomie i czesto nieprecyzyjnych
na podstawie dostepnych informacji, wiedzy i umiejetnosci.

Planowanie iteracji (ang. iteration
planning)

Tworzenie szczegotowych planéw krétkoterminowych, zazwyczaj
na podstawie historyjki uzytkownika, wraz z ich oszacowaniem

i priorytetami. Powstaje na bazie planowania przyrostu. W wielu
ZMZP planowanie iteracji jest realizowane przez zespét i nazywane
jest planowaniem sprintu.

Sprint

Synonim iteracji o statym, ustalonym czasie trwania, zazwyczaj od
1 do 4 tygodni. Celem sprintu jest potencjalnie zdatny do wdrozenia
przyrost produktu, zgodnie z przyjeta definicjg ukonczenia.

Czeste wydania (ang. frequent
releases

Kazda iteracja w metodykach zwinnych powinna generowaé
przyrost, ktory jest potencjalnie mozliwym do wydania produktem.
Czeste wydania sg dobra praktykg, poniewaz dostarczajg warto$¢
interesariuszom oraz umozliwiajg pozyskanie informacji zwrotnej
w celu poprawy procesu wytwarzania produktu projektu i adaptacji
zmiennych wymagan klientéw.

Modelowanie (ang. modelling)

Utworzenie koncepcyjnego projektu, modelu, prototypu w celu
podjecia dyskusji i uzyskania konsensusu dotyczgcego problemu
lub wrecz jego rozwigzanie.

Priorytetyzacja MoSCoW

Klasyfikacja priorytetéw w ramach poje¢ Must (musi), Should
(powinien), Could (moze), Won't (nie powinien). Jak wskazuje
znaczenie powyzszych stéw, stanowig one zrozumiatg dla kazdego
skale priorytetyzacji. Priorytety odnoszg sie do wymagan
biznesowych i przypisywane przez biznes, stanowig wskazowke
dla zespotu opisujgc ich waznosc.

Planowanie pokerowe (ang.
planning poker)

Metoda oceny wymagan powstata na bazie metody delfickiej.
Polega na uzyskaniu konsensusu poprzez udziat wszystkich
cztonkdw zespotu w glosowaniu wystawiajgc wtasng ocene,

a nastepnie jej oméwieniu z uzasadnieniem. W przypadku braku
konsensusu, po przeprowadzonej dyskusiji, realizowane jest kolejne
gtosowanie i tak az do skutku.

Wizja produktu (ang. product
vision)

Sformutowanie prostego, sugestywnego oswiadczenia wyraznie
okreslajgcego cel produktu, ktdry to projekt stara sie stworzyc.
Moze zawiera¢ réwniez krotki opis glownych funkcjonalnosci,
wskazanie docelowych odbiorcéw oraz zatozen i wykluczen.

Retrospekcja (ang. retrospective)

Zebranie wszystkich cztonkéw zespotu w celu oméwienia
doswiadczen zdobytych podczas ostatniej iteracji oraz identyfikacji
i ewentualnego rozpoczecia procesu ulepszania

(ang. improvement). Praktyka ta stuzy inspekcji i adaptaciji,
stanowigcym elementy empirycznej kontroli nad procesem

Przeglad (ang. review)

Prezentowanie przez zespot wynikow pracy danej iteracji. Element
inspekcji i adaptacji prac zespotu, podczas ktérego kazda

z zaangazowanych w proces oséb, ma mozliwos¢
przeanalizowania tego, co zostato wykonane, poznania kierunku
prac oraz wyobrazenia sobie rozwigzania docelowego.

Ograniczenie czasowe (ang.
timeboxing)

Technika pozwalajgca na zarzgdzenie zakresem prac. Posiadajgc
state przedzialy czasowe, mozliwe jest monitorowanie wydajnosci
prac zespotu oraz dziatania planistyczne oparte na
deterministycznym czasie wydan produktu.

Historyjka uzytkownika (ang.
user story)

Sformutowanie w prostej, narracyjnej formie wymagania
biznesowego, zawierajgcego rowniez definicje ukonczenia.
Historyjka definiuje aktora, czyli profil osoby, ktérej dotyczy

36 Rozumiany jako zestaw negatywnych artefaktow bedacych nastepstwem implementacji rozwigzania
w okreslonym $rodowisku, z wykorzystaniem okreslonych technologii lub przyjetej architektury
rozwigzania. Powstaje na przestrzeni czasu i jest wynikiem postepu technologicznego, wytwarzania pod
presjg czasu, czy tez kompetencji zespotu.
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wymaganie, czynnos¢ oraz cel. Dodatkowo historyjka moze
zawiera¢ koncepcyjng wizualizacje wymagania w postaci makiety,
prototypu, tak aby zespét posiadat doktadniejsze wyobrazenie
wymagania.

product backlog)

Rejestr, dziennik produktu (ang.

Lista historyjek uzytkownika, wraz z przypisanymi priorytetami,
czekajgcych na realizacje. S one rejestrem przyrostu.

Rejestr, dziennik sprintu (ang.
sprint backlog)

Lista historyjek uzytkownika realizowanych w trakcie biezgcej
iteracji. Historyjki przed umieszczeniem ich w rejestrze sprintu
powinny zosta¢ wycenione przez zespét. Rejestr stanowi wynik
planowania iteracji oraz stuzy monitorowaniu pracy zespotu.
Czionkowie zespotu odktadajg w rejestrze, w ramach kazdej
historyjki, czas, jaki poswiecili na realizacje wymagania, ktére
opisuje.

Pielegnacja rejestru produktu
(ang. Backlog refinement)

Dziatania realizowane przez wtasciciela produktu wraz z zespotem
przy udziale interesariuszy. Dziatania realizowane sg wspdlinie,
jednak za ich efekt odpowiedzialny jest wtasciciel produktu. Ich
celem jest wprowadzanie szczegotow wymagan, potwierdzenie
zrozumienia wymagan, dokonywanie wyceny oraz ustalanie

i nadawanie priorytetow wymaganiom opisanym w rejestrze.
Odbywa sie zazwyczaj przed planowaniem iteracji, a nastepnie

w momentach, kiedy jest to potrzebne i konieczne. Innymi stowy,
nie ma charakteru cyklicznosci, jednak wywotywane sg one na
podstawie zmiany wymagan, zatozen biznesowych, okolicznosci,
ktére wymuszajg dostosowanie prac do zmian oraz w sytuacji, gdy
konieczne jest doprecyzowanie lub przeorganizowanie wymagan
na poziomie priorytetow.

Zwinne planowanie portfela
projektow (ang. Agile portfolio
planning)

Zwinne planowanie portfela projektéw odnosi sie do dziatan

i sposobu, w jaki przedsigbiorstwo identyfikuje, ustala priorytety,
organizuje i zarzadza r6znymi projektami. Odbywa sie to w sposéb,
ktérego celem jest optymalizacja w dostarczaniu wartosci
interesariuszom, zachowanie zasady transparentnosci,
minimalizacja kosztow dostarczenia produktow oraz koordynac;ji
prac zespotéw.

Mapa drogowa produktu (ang.
Product roadmapping)

Koncepcja mapy drogowej produktu polega na stworzeniu i ciggtej
aktualizacji wysokopoziomowego, strategicznego planu, ktory
opisuje prawdopodobny rozwdj produktu w zaktadanym czasie.
Mapa drogowa powinna odzwierciedlac cel i wizje produktu oraz
pomagac Wiascicielom Produktu w kontakcie z interesariuszami.
Mapa drogowa utatwia réwniez koordynacje rozwoju réznych
produktow. Pomaga w zarzgdzaniu oczekiwaniami klientéw,
poprzez perspektywe wydan produktu adresujgcego ich potrzeby.

Punkt historyjkowy (ang. story
point)

Wzgledny miernik stopnia trudnosci i/lub rozmiaru historyjki
uzytkownika. Stuzy opisowi wymagania biznesowego od strony
realizacyjnej i stanowi forme abstrakcyjnej wyceny. Liczba punktow
dla historyjki wyznaczana jest poprzez planowanie pokerowe
zespotu.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rubin (2013); Pichler (2014); Schwaber, Sutherland (2013);

Wysocki (2013)

Sposdb myslenia oparty na wartosciach zwinnosci, zasady zwinnosci oraz praktyki
stanowig kwintesencje ZMZP. Roznice miedzy poszczegdlnymi metodykami ZMZP dotyczg
réznego akcentowania poszczegolnych zasad lub praktyk, stosowania opracowanych na wiasne
potrzeby praktyk, wykazanej skutecznosci w okreslonym otoczeniu projektowym, rozmiarze
projektow, branzy, dojrzatosci projektowej organizacji i innych czynnikach budujgcych ich
popularnos¢. Z uwagi na liczbe istniejgcych metodyk ZMZP, autor wybrat podstawowe formaty —

przyjmujgc kryterium czestosci wdrozen i zastosowania, aby przedstawia¢ syntetyczng
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charakterystyke wybranej metodyki, dodatkowo kontrastujgc jg z trzema innymi®. Metodyki
zostang poréwnane na bazie pieciu metodycznych wymiarow metodyk zwinnych — wartosci

i zasad, rol, artefaktow, praktyk i faz.

1.4.2. Podstawowe metodyki zwinnego zarzgdzania projektami IT

Najczesciej stosowang metodykg zwinnego zarzgdzania projektami (56%) wg raportu
,12th Annual State of Agile Report™®, jest Scrum (Pichler, 2010; Schwaber, 2004), gdzie rozktad

czestosci jej stosowania zostat przedstawiony na rys. 1.9.

mScrum mSAFe mHybrydowe Scrum/XP minne mXP mDSDM

Rys. 1.9. Najczesciej wdrazane metodyki zwinne.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie 12th Annual State of Agile Report..., op. cit.

Drugg najpopularniejszg metodykg (14%) jest SAFe (ang. Scaled Agile Framework),
ktora zostata opracowania w celu zarzgdzania programem i portfelem projektow.

8% badanych w opisywanym przegladzie respondentéw deklaruje stosowanie rozwigzan
hybrydowych. Wyniki badan, ktérych przedmiotem byto wykorzystanie metodyk zwinnych
dowodzg (Ashraf, Aftab, 2017), iz 83% z badanych rozwigzan hybrydowych dotyczylo potaczenia
Scrum z metodyka DSDM Ilub PRINCE2. To dodatkowo umacnia pozycje metodyki Scrum
w kontekscie jej uzytecznosci.

Do porownania metodyk zwinnych zastosowano pie¢ wymiarow:

¢ Wartosci/Zasady — kluczowe wartosci i zasady zwinnosci, ktére implementuje
dana metodyka.

¢ Role — rozumiane jako role projektowe opisane w metodyce.

37 W przypadku pozostatych metodyk, wybér oparty jest na innych kryteriach, takich jak charakterystyka
metodyki, czesto okreslana w literaturze podejsciem, rozmiar projektéw/zespotow, sSrodowisko, w ktdrym
sg skuteczne.

38 12th Annual State of Agile Report, op. cit.
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o  Artefakty — zbidr informacji i danych wymagany do okreslenia i opisu szczegotow
produktu projektu.
o Praktyki — praktyki zwinne opisane i wymagane w danej metodyce.
o Fazy — elementy sktadowe procesu projektowego.
Wymiary metodyki Scrum przedstawiono w tabeli 1.7.

Tabela 1.7. Wymiary metodyki Scrum

Wymiar Opis
Warto$ci/Zasady Skupienie, Otwarto$é, Odwaga, Szacunek, Zobowigzanie
Role Wiasciciel produktu (ang. Product Owner), Scrum Master, Zespot
Artefakty Rejestr produktu, Rejestr sprintu, lteracja
Praktyki Sprint, Planowanie sprintu, Codzienne spotkania, Przeglad, Retrospekcja
Fazy Sprint, Wydanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Schwaber, Sutherland (2013)

Metodyka Extreme Programming (XP) (Beck, Andres, 2004) w duzym stopniu opiera
sie na praktykach i technikach tworzenia oprogramowania, takich jak pisanie testow
jednostkowych, refaktoryzacja i integracja przed wdrozeniem aplikacji. Zapewnia to wczesng
informacje zwrotng oraz daje mozliwosé rozpoznania elementéw koncowego rozwigzania.
Metodyka XP skupia sie na inzynierskich praktykach wytwarzania oprogramowania, ograniczajgc
elementy zarzgdzania i administrowania procesem do minimum. Bazuje na wiedzy
i umiejetnosciach specjalistow zaangazowanych w proces tworzenia rozwigzania, ich scistej

wspétpracy oraz dzieleniu sie wiedzg. Wymiary metodyki XP przedstawiono w tabeli 1.8.

Tabela 1.8. Wymiary metodyki XP

Wymiar Opis
Wartosci/Zasady | Prostota, Odwaga, Szacunek, Komunikacja, Informacja zwrotna
Role Klient, Analityk, Programista, Tester, Trener, Menedzer
Artefakty Historyjki uzytkownika, Plan wydania, Plan iteracji, Testy akceptacyjne,

Standardy kodowania, Wizja produktu, Architektura

Praktyki Zesp6t z udziatem klienta, Planowanie, Dostarczanie przyrostu, Testy
klienckie, Uproszczone modelowanie, Programowanie w parach,
Programowanie na podstawie testéw, Refaktoryzacja, Ciagta integracja,
Wspdiwtasnos¢ kodu programu, Standardy kodowania, Wizja systemu,
Zrownowazone tempo wytwarzania

Fazy Planowanie przyrostu, Iteracja, Testy akceptacyjne, Wydanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Beck, Andres, 2004

Metodyka DSDM w odréznieniu od metodyk Scrum i XP czy tez powszechnie panujgcej
opinii o ZMZP, jakoby nie posiadaty obszaréw zarzgdzania charakterystycznych dla metodyk
ogolnych (np. PMBoK), posiada szerokie spektrum dziatan w calym cyklu zycia projektu.
Posiadajgc zorganizowane elementy zarzgdzania projektem, programami, portfelem, metodyka
ta jest interesujgcg propozycjg dla duzych organizacji charakteryzujgcych sie dojrzatoscig
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projektowg, ktére chciatyby uzyskaé korzysci wynikajgce z zastosowania metodyk zwinnych.

Wymiary metodyki DSDM przedstawiono w tabeli 1.9.

Tabela 1.9. Wymiary metodyki DSDM

Wymiar Opis

Wartosci/Zasady | zasady przedstawiono w tabeli 1.4.

Role Sponsor, Wizjoner biznesowy, Kierownik projektu, Koordynator techniczny,
Lider zespotu, Analityk biznesowy, Ambasador biznesu, Doradca biznesowy,
Doradca techniczny, Programista, Tester

Artefakty Pojecia referencyjne, Biznesowe przypadki uzycia, Priorytetyzacja listy
wymagan, Definicja architektury rozwigzania, Definicja podejscia do
wytwarzania, Plan dostarczania, Definicja podejscia do zarzadzania, Ocena
wykonalnosci, Podsumowanie fundamentéw, Raport planu iteracji, Raport
przegladu iteracji, Raport przegladu projektu, Ocena korzysci

Praktyki Warsztaty pomocnicze, Ograniczenia czasowe, lteracje, Priorytetyzacja
MoSCoW, Modelowanie
Fazy Przedprojektowa, Ocena, Fundamenty, Ewolucyjne tworzenie rozwigzania,

Wdrozenie, Poprojektowa.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Moran, 2015; DSDM, www.agilebusiness.org

Metodyka Scaled Agile Framework (SAFe) opisywana jest jako ,interaktywna” baza
wiedzy do wdrazania zwinnych praktyk w duzych organizacjach. Opisuje mechanizmy skalowania
praktyk, ktére nalezy opanowac, aby skutecznie stosowa¢ ZMZP. Obejmuje ona definiowanie
i organizacje dedykowanych zespotdéw multidyscyplinarnych, mechanizmy tworzenia i testowania
komponentdw wraz z metodami ich dostarczania. Zawiera dwupoziomowe planowanie
i Sledzenie, podobnie jak w przypadku planowania iteracji i przyrostu®*. Dazy do mniejszych
i czestszych wydan produktu, wprowadza testowanie réwnolegte, cigglg integracje oraz kulture
pracy nastawiong na przeglady i adaptacje. Wymiary metodyki SAFe przedstawiono
w tabeli 1.10.

Tabela 1.10. Wymiary metodyki SAFe

Wymiar Opis

Wartosci/Zasady | Réwnowaga, Jakos¢ kodu, Transparentnosé, Wykonalno$é

Role Wiasciciel biznesowy, Programista, Architekt systemowy, Wtasciciel epiku,
Wiasciciel produktu, Inzynier pociggu wydania, Scrum Master, Architekt
korporacyjny, Tester, Projektant UX (ang. User eXperience)

Artefakty Epiki, Rejestr portfela projektéw, Wizja portfela projektdw, Rejestr programu
projektéw, Plan wydan, Mapa drogowa, Motywy strategiczne

Praktyki Zespotu komponentéw definiowania/tworzenia/testowania, Dwupoziomowe
planowanie i Sledzenie, Iteracja, Mate, czeste wydania, Testowanie
réwnolegte, Ciggta integracja, Regularne przeglady i adaptacja.

Fazy Iteracja, Wydanie, Strumien wartosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Knaster, Leffingwell, 2017

3% W przypadku metodyk uproszczonych, np. Scrum, przyjeto zatozenie, ze kazda iteracja powinna by¢
zakonczona przyrostem. W przypadku metodyki SAFe przyrost wymaga kilku iteracji.
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Porownujgc przedstawione metodyki w pieciu wspdlnych wymiarach dostrzegalna jest ich
ogolna charakterystyka. Jak przedstawiono na rys. 1.10, metodyka Scrum wykazuje dominujgcg

szczupto$¢ w opisywanych wymiarach?,

Zasady
14
12
10

Fazy / Praktyki

Artefakty Role

e=@==SCRUM DSDM SAFe e=@==XP

Rys. 1.10. Kontekst pieciu wymiaréw poréwnania zwinnych metodyk
Zrédto: opracowanie wiasne

Powszechny jest poglad w literaturze przedmiotu, Zze to wtasnie mata liczba
nieskomplikowanych praktyk i rol, utatwia stosowanie metodyki Scrum. Dostrzegalny jest
w metodyce Scrum, brak*' mechanizméw i rozwigzan odnoszacych sie do kompleksowego
zarzadzania projektami, programami czy portfelem projektéw. Stad tez wzmiankowana
popularnos¢ rozwigzan hybrydowych. Dodatkowo warto odnotowaé, iz najwieksza liczba
praktyk (13) jest stosowana w metodyce XP. Najwiecej rél (11) stosujg metodyki DSDM i SAFe,
co jest zrozumiate z uwagi na ich przeznaczenie i obszar, do jakich sg przeznaczone. Metodykag
0 najwiekszym zakresie w zaproponowanych pieciu wymiarach jest DSDM. To co jest wspdlne
dla wszystkich zaprezentowanych metodyk, to rola wiasciciela biznesowego, menedzera osoby
reprezentujgcej interesariuszy oraz ich oczekiwania oraz szeroko rozumiany zespot realizujgcy
produkt projektu. Do znaczacych réznic zaliczy¢ nalezy stosowane w metodykach artefakty oraz
liczbe rél i elementow sktadowych procesu projektowego, ktére majg zwigzek z przeznaczeniem

poszczegdlnych metodyk.

40 Zastosowana skala [0—14] okresla liczebnos¢ sktadnikéw w poszczegolnych wymiarach.

41 Zaproponowano zastosowanie metodyki Scrum w duzych projektach jako nowg metodyke Large-Scale
Scrum (Larman, Vodde, 2017). Mimo ze autorzy deklarujg, iz jest to ciggle Scrum, w literaturze przedmiotu
oraz opinii autora jest to nowa metodyka.
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1.4.3. Poréwnanie tradycyjnego i zwinnego podej$cia do zarzadzania projektami

Analizujac literature pod katem charakterystyki ZMZP, powszechnie stosowany jest opis
poréwnawczy z tradycyjnym podejsciem do =zarzgdzania projektami. Punktem wyjscia
porownania jest stosowany model przebiegu projektéw. W przypadku metodyk tradycyjnych
okreslany jest mianem sterowanego planem (ang. plan-driven) (Boehm, Turner, 2009; Cobb,
2015) lub podejscia planistycznego (Trocki, 2012). Autor przyjat okreslenie Tradycyjne Metodyki
Zarzadzania Projektami (TMZP), jako synonim podejscia planistycznego. Trocki (2017)
dokonuje poréwnania modeli na podstawie cech i ich przejawow. Ceche kompleksowosci,
charakteryzuje komplementarno$¢ w przypadku TMZP i czgstkowos¢ w ZMZP. Pozostate cechy
to odpowiednio przewidywalnos¢ (planowanie v. adaptacja), kierunkowos¢ (liniowosc
v. cyklicznos¢), powtarzalnos¢ (jednorazowy cykl v. iteracja), rezultat (catosciowy
V. przyrostowy*?).

Skontrastowanie podejscia zwinnego z tradycyjnym okreslanym jako bazujgcy na planie
sugerowa¢ moze, ze ZMZP posiadajg dorazny, ograniczony obszar planowania. Zwinne
podejscie do zarzadzania projektami w wiekszosci przypadkow nie odnosi sie wprost do strategii
przedsiebiorstwa, choc jej dotyczy. Zaktada bowiem uzyskanie maksymalnej wartosci biznesowej
przy minimalnych kosztach i czasie. Warto$¢ biznesowa powinna wynikac z biznesplanu, a ten

w dojrzatych przedsiebiorstwach musi realizowac¢ strategie firmy opartg na mis;ji i wizji. Podkresli¢

nalezy, iz w ZMZP planowanie jest wielopoziomowe, jak przedstawiono na rys. 1.11.

()

Rys. 1.11. Poziomy planowania w ZMZP.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Cobb (2015); Casanova (2013)

42 Rezultat powigzany jest z cyklem. W przypadku TMZP wystepuje jeden cykl, ktéry dostarcza cate
rozwigzanie. ZMZP zakiadajg model przyrostowego dostarczania rozwigzania, ktory z punktu widzenia
danego wydania jest kompletny. Przyrostowe dostarczanie rozwigzania nie oznacza dostarczania czego$
nieskonczonego w swoim zakresie funkcjonalnym.
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Planowanie danego dnia, sprintu i wydania realizowane jest przez zespét na podstawie
priorytetdw wymagan biznesowych oraz konsensusu zespotu. Mapa drogowa, odnoszgc to do
pozioméw TMZP zaproponowanych przez PMI, to poziom Programu lub Portfela. Wizja
odpowiada strategii organizaciji, jej misji i wizji (Casanova, 2013).

Poroéwnania pomiedzy metodykami tradycyjnymi a zwinnymi opisywane sg w literaturze
w odniesieniu do wielu pozioméw, poczgwszy od poszczegolnych praktyk, rdl, technik, regut
postepowania, a na prébie mapowania do zdefiniowanych obszaréw zarzgdzania projektami
skonczywszy. Praktyczng formg poréwnania sg obszary wiedzy o zarzadzaniu projektami
zaproponowane przez PMI w pigtej edycji PMBOK. Przykladowe zestawienie przedstawia
tabeli 1.11.

Tabela 1.11. Poréwnanie TMZP i ZMZP w odniesieniu do obszaréw wiedzy wg PMBOK
TMZP ZMZP

Zarzadzanie integracjg

Wymagane jest przygotowanie definicji Planowanie jest wielopoziomowe poczawszy od

i catosciowego planu projektu wizji produktu, poprzez mape drogowsg, nastepnie
planowanie przyrostu i iteracji. Gtéwnym
obszarem jest planowanie przyrostu

Zaleznos¢ od udokumentowanego planu Podejscie moze i powinno ewaluowaé w trakcie
postepu projektu

Zarzadzanie i kontrola pracy sterowane Wskazanie kierunku oraz potozenie nacisku na

dyrektywami samoorganizujgce sie zespoty, pracujgce zgodnie
Z wizjg i mapg drogowg produktéw

Podkresla definicje i zarzgdzanie strukturg Podkresla zarzgdzanie przeptywem prac w trakcie

projektu, jest ona wymagana (np. WBS, Pert, ich postepu (predkosé, spalanie)

wykres Gantta)

Zarzadzanie zakresem

Podejscie projektowe oparte na precyzyjnym Podejscie oparte na Scistej wspoétpracy miedzy
kontrakcie miedzy zespotem projektowym zespotem projektowym i klientem, tak aby

i klientem, tak aby zrealizowac¢ okreslone podczas trwania projektu zmaksymalizowaé
wymagania w okreslonym czasie dostarczang warto$¢ biznesowg w mozliwie

najkrotszym czasie
Zarzadzanie czasem

Kontrakt reguluje czasowe zaangazowanie Podejscie zaklada niezmienny czas na rzecz
zespotu projektowego oraz to co powinno by¢ zakresu, ktéry mozliwy jest do wypracowania na
wypracowane podstawie wymagan i priorytetéw klienta.

Wszystko, co jest zwigzane z czasem, powinno
by¢ zarzadzane na bazie Scistej wspotpracy
miedzy klientem a zespotem

Zarzadzanie kosztami

Podobnie jak w przypadku zarzgdzania czasem, Podobnie jak w przypadku czasu, koszty nie
koszty sg objete kontraktem, ktory precyzuje powinny ulega¢ zmianie i traktowane sg jako stata
strukture kosztow projektowa

Zarzadzanie jakoscia

Testowanie typowo jest realizowane po Testowanie jest realizowane rownolegle

zakonczonym catosciowo etapie wytwarzania z wytwarzaniem, czy wrecz jest jego integralng
czescig (definicja zakonczenia)

Testowanie jest typowo odpowiedzialno$cig Testowanie jest odpowiedzialno$cig catego

niezaleznej grupy/zespotu, ktérego zadaniem jest | zespotu, ktéry pracuje nad wytworzeniem

weryfikacja poziomu jako$ci produktu produktu. Osoby posiadajgce kompetencje do

weryfikacji poziomu jakosci powinny byé
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integralng czescig zespotu wytwarzajgcego
produkt

Koricowe testy akceptacyjne typowo odbywajg sie
przed zakonczeniem projektu

Testy akceptacyjne sa realizowane przed
zakonczeniem danej iteracji, czyli przed kazdym
przyrostem produktu. Wtasciciel produktu to rola,
ktéra wykonuje Testy akceptacyjne danego
przyrostu

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zasoby moga pojawiac sie w projekcie

w dowolnym momencie na okreslony czas

i zadania, ktére majg zrealizowac. Moga by¢
rotowane, wykorzystywane w wielu projektach
i w réznych jego etapach

Podejscie zwinne bazuje na dedykowanych
zespotach, ktére powinny by¢ silnie zintegrowane,
rozumie¢ i akceptowac wspdlnie postawione cele
oraz by¢ dedykowane do projektu na caty czas
jego trwania

Menedzerowie funkcjonalni i operacyjni wskazujg
biezacy zakres prac w okreslonych zakresach, za
ktére sg odpowiedzialni. Kierownik projektu
koordynuije i zarzadza poszczegdlnymi grupami.
Typowo zwigzane jest to rowniez z hierarchiczng
strukturg zasobow projektu

Zespoty powinny by¢ multidyscyplinarne

i samoorganizujgce sie bez udziatu menedzeréw
operacyjnych. Zaangazowanie kierownika projektu
oznacza, ze musi to by¢ osoba mozliwie
multidyscyplinarna. Funkcje koordynatora powinny
by¢ sprowadzone do minimum. Typowo zwigzane
jest to z ptaska strukturg zasobdw projektu

Zarzadzanie

komunikacja

Komunikacja z grupami poza zespotem
projektowym jest kontrolowana i prowadzona
przez kierownika projektu

Ktadziony jest nacisk na otwartos¢
i transparentnos¢ informacji bez posrednika
w postaci kierownika projektu

Zarzadzani

e ryzykiem

Nalezy zapewni¢ przewidywalnos¢ w odniesieniu
do kosztéw i harmonogramow projektow.
Tradycyjne projekty oparte na planach wydaja sie
by¢ bardzo niechetne do podejmowania ryzyka

i traktuja ryzyko jako co$, co musi by¢
kontrolowane i unikane

Nalezy zapewni¢ adaptacyjnos¢ do potrzeb
uzytkownikow. Podej$cie adaptacyjne uznaje, ze
niepewno$ci jest naturg podej$cia zwinnego, ktora
zostanie rozwigzana w miare postepu projektu

Zarzadzanie zamoéwieniami

Zamowienia zazwyczaj opierajg sie na bardzo
dobrze okreslonych wymaganiach

i specyfikacjach, ktére musi spetni¢ dostawca
produktow lub ustug

Istotne jest zachowanie elastyczno$ci z uwagi na
zmienno$¢ zakresu, wymagan oraz planowania
bazujgcego na wysitku zespotu

Relacje miedzy klientem a dostawca opierajg sie
zazwyczaj na bardzo dobrze zdefiniowane;j
umowie i zachowaniu konkurencyjnosci na
podstawie najnizszej ceny

Umowy zazwyczaj zawierajg wysoki poziom
o0golnosci, jednak z zatozeniami i obszarami do
wypracowania szczegotowych wymagan

Zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy

Kierownik projektu, wspierany przez analityka
biznesowego, odpowiada za zaangazowanie

interesariuszy w projekt i zapewnienie, Ze ich
interesy sg odpowiednio reprezentowane

Wiasciciel produktu jest odpowiedzialny za
reprezentowanie interesow wszystkich
interesariuszy projektu. W tej roli moze mu
pomagac analityk biznesowy.

Wymagania interesariuszy sg udokumentowane,
skonsolidowane i zatwierdzone przez sponsora
projektu

Najwazniejsza jest komunikacja oraz ustalenia,
ktére mogg by¢ dokonywane rowniez w sposéb
mniej sformalizowany

Kierownik projektu odgrywa role koordynatora
w gromadzeniu i konsolidowaniu wymagan do

Wiasciciel produktu jest decydentem i powinien
by¢ w stanie zatwierdza¢ wymagania

zatwierdzenia przez sponsora projektu

interesariuszy w zakresie otrzymanych uprawnien

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Agile Practice Guide, PMI (2017)

Ztozona natura projekiow IT oraz réznorodnos¢ metod powodujg, ze bezposrednie

porownanie metodyk zwinnych z tradycyjnymi stwarza problem w zlokalizowaniu wyraznych
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réznic miedzy podejsciami. Jak przedstawiono na rys. 1.10 metodyki zwinne wykazujg
polimorficzno$¢, wobec czego dostrzegalne sg podejmowane w literaturze (Nerur et al. (2005);
Scheerer, 2017) proby wylonienia obszaréow na tyle uniwersalnych, aby poréwnanie metodyk
zwinnych z tradycyjnymi pozwolito na wylonienie przestanek do ich wyboru i zastosowania.
Poréwnanie tradycyjnego i zwinnego podejscia z podziatem na obszary zarzgdzania projektami

przedstawiono w tabeli 1.12.

Tabela 1.12. Poréwnanie TMZP i ZMZP w odniesieniu do obszaréw zarzgdzania projektami
Charakterystyka T™MZP ZMZP
Obszar aplikacyjny

Gioéwne cele Stabilnos¢, przewidywalnosé, Szybkie pozyskanie i dostarczenie
wysoki poziom asekuracji wartosci, reakcja na zmiany
Rozmiar Wieksze zespoly i projekty Mniejsze zespoty i projekty
Otoczenie Stabilne, mato zmian, zorientowane | Turbulentne, duzo zmian,
na organizacje zorientowane na projekty

Obszar zarzadzania

Relacje z klientami Sporadyczne tylko w razie potrzeby, | Potrzeba ciggtej interakcji
bazujgce na postanowieniach z klientem, bazujgce na
umowy. Rola klienta okreslana jako | priorytetyzowanych przyrostach.
wazna Rola klienta okre$lana jako
krytyczna
Planowanie i kontrola Udokumentowany plan, kontrola Plan opracowany razem z klientem

iloéciowa. Zorientowanie na proces | i traktowany jako wiasny,
podnoszacy poziom zaangazowania
i zobowigzania, kontrola
jakosciowa. Zorientowanie na ludzi

Komunikacja Jawnie udokumentowana wiedza Bazujgca na realizacjach
i jej przekazywanie. Komunikacja interpersonalnych. Komunikacja
formalna nieformalna.

Obszar techniczny

Wymagania biznesowe Sformalizowany projekt catosci, Historyjki uzytkowania posiadajgce
deklaracja mozliwosci, jakosci, priorytety, pozwalajgce na
przewidywany rozwéj wymagan wprowadzanie nieprzewidzianych
i ich zmiany Zmian

Realizacja Dtugi czas projektowania, dtuzszy Krotki czas projektowania, krotkie
czas na mozliwosé iteracje z przyrostowym
zaprezentowania przyrostu dostarczaniem wartosci, mato
wartosci, kosztowne zmiany kosztowne zmiany wymagan
wymagan

Testowanie Udokumentowany plan i procedury Przypadki testowe sg elementem
testowe sktadowym wymagan biznesowych

i warunkiem do rozpoczecia
realizacji. Stanowig integralng czesé
wymagan biznesowych

Obszar personelu

Klienci Wspodtpracujacy, reprezentatywni, Dedykowani do wspotpracy,
zaangazowani, posiadajgcy wiedze, | reprezentatywni, zaangazowani,
dostepni na poczatku projektu posiadajgcy wiedze

Pracownicy Nastawieni na standardowe, Zmiany i niespotykane sytuacje
proceduralne dziatanie, dobrze stymulujg potrzebe kreatywnego
udokumentowane, ktore nie podejscia oraz poszukiwania
wymaga poszukiwania nowych nowych rozwigzan. Profil
rozwigzan i nieszablonowego zarzgdzania rolami na bazie
postepowania. Profil zarzgdzania samoorganizujgcych sie zespotdw,

zachecajacy do wymiennosci rél
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rolami na bazie indywidualnych

specjalizacji
Kultura Komfort i wsparcie poprzez Komfort i wsparcie poprzez
stosowanie ramowych procedur delegowanie uprawnien oraz

i polityk. Jawne zarzgdzanie wiedzg | swobode w podejmowaniu decyzji.
Niejawne zarzadzanie wiedza,
dzielenie sie nig na bazie
bezposrednich relacji
miedzyludzkich

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Nerur et al. (2005); Scheerer (2017)

Pierwszy dostrzegalny obszar wsrdd projektow realizowanych z wykorzystaniem réznych
metodyk i zakonczonych sukcesem zwigzany byt z adekwatno$cig celéw kazdego z podejs¢
(zwinne, tradycyjne) do celdw projektu, wielkoscig projektu pod katem zasobow, ztozonosci,
liczbg produktéw oraz rodzajem srodowiska biznesowego i otoczenia, w ktdrym projekty byty
realizowane — nazwany roboczo aplikacyjnym. Drugi obszar zwigzany byt z zarzgdzaniem
rozumianym jako planowanie, kontrola przebiegu projektu, komunikacja oraz relacje z klientami
i interesariuszami. Kolejny obszar dotyczyt tego, jak metodyki zwinne i tradycyjne zarzgdzajg
wymaganiami biznesowymi, procesem realizacji oraz testowania rozwigzan. Czwarty obszar
dotyczyt personelu, czyli czynnika ludzkiego, jednego z najwazniejszych, ktéry zawierat takie
elementy, jak klienci, personel, kultura organizacji, organizacja pracy i ich wptyw na pomysinos¢
projektow.

Zarowno w podejsciu tradycyjnym, jak i zwinnym waznym aspektem jest planowanie oraz
zarzadzanie zespotem. Cykl projektowy mimo réznic implementacyjnych, zasadniczo sktada sie
z tych samych etapdw. Niezmienne jest rowniez znaczenie i wptyw interesariuszy na zakres i cele
projektu. Do kluczowych roznic nalezy zarzgdzanie zmiennymi wymaganiami, ciggta adaptacja
w statych przedziatach czasu, przyrostowe dostarczanie wartosci oraz staty kontakt z klientem

produktu projektu, silnie podkreslane w metodykach zwinnych.

1.4.4. Korzysci ze stosowania zwinnych metodyk zarzgdzania projektami

Na podstawie charakterystyki ZMZP mozliwe jest wskazanie ich przeznaczenia
rozumianego jako cele i korzysci, ktére chce osiggaé organizacja poprzez ich zastosowanie. Tam
gdzie wymagana jest satysfakcja klientéw osiagana poprzez wczesne i ciggte dostarczanie
wartosciowego oprogramowania na bazie Scistej wspdtpracy biznesu i zespotéw wytworczych,
metodyki zwinne sg bardzo pomocne (Cesare, 2010). Postrzeganie osob, ktére stosujg ZMZP
jest takie, ze poprawiajg one morale zespotu, co skutkuje zwiekszeniem produktywno$ci i reakciji
na potrzeby klientéw z zachowaniem wysokiej jakosci (Dyba, Dingseyr, 2009). Wymieniane jest
ich stosowanie w otoczeniu zwiekszajgcej sie lub wysokiej niepewnosci, szybkich zmian
technologicznych oraz rosngcych i zmiennych wymagan klientéw (Ashraf, Aftab, 2017). Wyrazny
jestw literaturze poglad zwigzany z piecioma gtéwnymi korzy$ciami wynikajgcymi z zastosowania
ZMZP (Leffingwell, 2007; Cobb 2015):

o Wiekszy nacisk na wyniki biznesowe — jako uzupetnienie przekonania zwigzanego

z metodykami zwinnymi, jakoby byty zorientowane tylko na szybkie dostarczenie

54



produktu. W gtéwnej mierze szybkie dostarczanie produktéow zwigzane jest przede
wszystkim z wynikami biznesowymi. Stosowanie podejscia adaptacyjnego stuzy
maksymalizacji dostarczanej wartosci. Jednak zaleznos¢ pomiedzy szybko$cig
a dostarczang wartoscig moze by¢ nieoczywista. Dla przyktadu projekty, ktére
wymagaja eksperymentowania, tworzenie prototypow, podejmowania hipotez
rozwigzan, ktére nalezy zwalidowa¢ wymagac¢ bedg czasu i akceptacji ze strony
biznesu. Niemniej jednak dziatania te podejmowane sg w celu budowy lepszego
produktu, uzyskania przewagi konkurencyjnej lub opinii.
Zredukowany czas wejscia na rynek — ktory w ZMZP jest osiagany poprzez:

= skrdcenie czasu na uruchomienie projektu, poprzez choéby uproszczenie

sposobu definiowania wymagan oraz przyjecia podejscia adaptacyjnego;
= przyrostowe dostarczanie rozwigzania;
= upraszczanie procedur, eliminujgc prace, ktére dostarczajg wartosci
biznesowe;.

Przedsiebiorstwa, ktére posiadajg rozbudowang strone formalng, zarzadzajg
projektami o $cidle ustalonym rezultacie lub gdy produkt projektu nie moze byé¢
dostarczany w postaci wartosciowych z biznesowego punktu widzenia przyrostach,
nie wyniosg nic sensownego z zastosowania ZMZP.
Wyzsza produktywnos$¢ — poprzez realizowanie réwnolegle prac projektowych,
w przeciwiehstwie do sekwencyjnosci, oraz potozenie nacisku na prace zespotows,
aprzede wszystkim  komunikacje, zrozumienie  otwarto$¢ i interakcje.
Samoorganizacja zespotéw, w tym planowanie przez zespdét iteraciji, nie tylko podnosi
jego morale, ale wywotuje poczucie odpowiedzialnosci za podjety zakres prac.
Zespdt czuje sie wspotautorem produktu, a tym samym jego sukcesu na rynku.
Przedsiebiorstwa, w ktérych kultura organizacyjna jest dalece nakazowa oraz
pracownicy sg zamknieci, bierni i w kazdej sytuacji oczekujg wydawania doktadnie
opisanych poleceh, bedg miaty problemy zaréwno z zastosowaniem ZMZP, jak
i dostrzezeniem ich zalet.
Wyzsza jakos¢ — ktéra w ZMZP jest kluczowa i powinna by¢ stata. Za jakosc
rozwigzania odpowiada caty zespdt, a nie tylko dedykowany dziat, jak to ma miejsce
w przypadku metodyk kaskadowych. Z uwagi na planowe dostarczanie wartos¢
w kazdej z iteracji, zapewnienie jako$ci sitg rzeczy musi byé zintegrowane
z tworzeniem rozwigzania. Zespét nie moze uznac prac za zakohczone, jezeli nie
spetniajg one warunkéw definicji ukonczenia, zawierajgcej wyznacznik jakosci
produktu. Innymi stowy, odpowiedzialnos¢ za jako$¢ nie jest kwestig etapu
w procesie projektowym, czy tez przerzucania odpowiedzialnosci miedzy dziatami.
Staje sie integralng czescig ,zwykltego” procesu wytwarzania, za ktérg wszyscy sg
odpowiedzialni.
Zmotywowane przedsiebiorstwo — satysfakcja i zmotywowanie pracownikéw

powoduja, ze okresdlone wzorce zachowan zaczyna stosowac cate przedsiebiorstwo.
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Poszczegdlne dziaty wspétpracujg ze sobg w duchu partnerstwa na rzecz wspaélnych

celow.

Wymienione korzysci znajdujg swoje potwierdzenie wsréd gtownych powoddw i celu, dla
ktorych przedsiebiorstwa zdecydowaty sie na wdrozenie ZMZP (Wirkus, Zejer, 2017), jak

przedstawiono na rys. 1.12.

ZMNIEJSZENIE CZASU NA DOSTARCZENIE
WARTOSCI/PRODUKTU KLIENTOWI
ZWIEKSZENIE ZDOLNOSCI ZARZADZANIA 56.00%
ZMIENIAJACYMI SIE PRIORYTETAMI KLIENTOW,... e

62,00%

ZWIEKSZENIE PRODUKTYWNOSCI 55,00%
POPRAWA JAKOSCI OPROGRAMOWANIA 47,00%
ZWIEKSZENIE PREDYKCJI PROJEKTOW 44,00%
POPRAWA RELACJI/ZROZUMIENIA MIEDZY BIZNESEM A IT 44,00%

REDUKCJA ZAGROZEN PROJEKTU 40,00%

POPRAWA PRZEJRZYSTOSCI PROJEKTOW POD KATEM

ZASOBOW, ZAKRESU, CZASU, KOSZTOW, RYZYK L. 40,00%

POPRAWA MORALE | ZAANGAZOWANIA ZESPOLU 29,00%

POPRAWA DYSCYPLINY ZAROWNO W PODEJSCIU DO PRACY

JAK | ZADAK INZYNIERSKICH 24,00%

REDUKCJA KOSZTOW PROJEKTU 23,00%

ZWIEKSZENIE LATWOSCI UTRZYMANIA OPROGRAMOWANIA 22,00%

POPRAWA ZARZADZANIA ZESPOLAMI W SZCZEGOLNOSCI

ZESPOLAMI ROZPROSZONYM 21,00%

Rys. 1.12. Najwazniejsze przyczyny wdrozenia ZMZP.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wirkus, Zejer, 2017

Powszechnos$é, atrakcyjnosé biznesowa i popularnos¢ wdrozeh ZMZP spowodowaty, ze
rowniez i ten czynnik nalezy powaznie rozwazy¢ (Campanelli, 2015). Stosowanie metodyk
zwinnych stato sie, szczegolnie w branzy IT bedgcej podmiotem dysertacji, synonimem swoistego
znaku czasu, specyficznej mody, symbolem nowoczesnosci i otwartosci. W praktyce zawodowej
autor wielokrotnie doswiadczyt sytuacji, w ktérych stosowanie ZMZP bylo jednym z gtéwnych
kryteriow wyboru podwykonawcy. Powszechne staje sie zawieranie uméw postugujgcymi sie
pojeciami praktyk, rél, technik zwinnych i rozliczen bazujgcych na iteracjach i przyrostach
produktu. Przyktadem moze by¢é wspomniany w uzasadnieniu pracy dokument dopuszczajgcy
stosowanie metodyk zwinnych w projektach podlegajgcych ustawie z 11.09.2019 r. — Prawo
zamowien publicznych. Atrakcyjnos¢ ZMZP wyrazana jest poprzez zainteresowanie
pracownikow, przedsiebiorstwami, ktére takowe stosujg. Osoby, ktére pracowaty w srodowisku
ZMZP wymagaja tego samego w nowym miejscu pracy i stawiaja to jako warunek w procesie
rekrutacji®. Pracownicy traktujg réwniez prace z metodykami zwinnymi jako mozliwo$¢ rozwoju

swoich kompetencji oraz poznawania nowych domen (Guaragani, Schmidt, Paetzold, 2016).

4 Na bazie do$wiadczen autora, ktory przeprowadzajgc rekrutacje do dziatu IT, wielokrotnie spotykat sie
z warunkiem pracy z ZMZP.
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1.4.5. Uwarunkowania stosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami

Zastosowanie analizy poréwnawczej tradycyjnego i zwinnego podejscia w zarzadzaniu
projektami jest powszechnie stosowane do opisu natury iprzeznaczenia ZMZP. Sposréd
opisywanych w literaturze przedmiotu i opisanych w niniejszym rozdziale podkresli¢ nalezy
znaczenie czynnikdw okreslanych mianem krytycznych, réwniez ujmujgc je porownawczo. ZMZP
wykazujg duzg skutecznosc¢ przy matych zespotach i produktach. Bazowanie na niejawnej wiedzy
wprowadza ograniczenia w skalowaniu metodyk, czyli przeniesieniu wzorcéw i wiedzy miedzy
licznymi zespotami. Podejscie tradycyjne skuteczniejsze jest w wytarzaniu kompleksowych
produktow i pracy wielozespotowej. Skalowanie metodyk tradycyjnych do mniejszych projektow,
zespotow napotyka na opor przerostu formy nad trescig”. Jak wskazuje praktyka zarzgdzania
projektami, podejscie ZMZP posiada niezbadane i nieudokumentowane zastosowania
w wytwarzaniu produktéw tzw. krytycznych zwigzanych z bezpieczenstwem, zdrowiem i zyciem
ludzi. Uproszczony etap projektowania oraz dokumentacji stanowi¢ moze powazng przeszkode.
Z drugiej strony, to co stanowi przeszkode, staje sie atutem w przypadku duzej dynamiki
otoczenia. W stabilnym otoczeniu ciggta zmiana wyman staje sie kosztowna i tworzy przestrzen
dla podejscia tradycyjnego, zorientowanego na doktadnym planowaniu catodci projektu.
W przypadku ZMZP wystepuje oczekiwanie personelu z wysokimi umiejetnosciami
interpersonalnymi, otwartego na zmiany, kreatywnego, podejmujgcego wyzwania, traktujgcego
porazki jako element nauki i doskonalenia. Osoby nastawione na proceduralne podejscie do
pracy i jej wyzwan, nastawione na odcinkowos$¢ pracy i czujgce sie dobrze w silnie hierarchicznej
strukturze, sg synonimem zasobdw ludzkich w ujeciu tradycyjnego podej$cia do zarzadzania
projektami. Profil personelu jest rowniez uwarunkowaniem opisu srodowiska, w jakim te osoby
chciatby pracowac, czyli w ramach okreslonej formuty kultury organizacji. Wymienione wczesniej
wymiary jak: rozmiar, krytyczno$¢, dynamika, personel i kultura, stanowig pie¢ krytycznych
czynnikow i tym samym nalezy je uznaé za kluczowe wymiary wptywajgce na wybor metodyki
zarzadzania projektami. Powyzsze zaleznosci przedstawia rys. 1.13. Czynnik ,Rozmiar” zostat
zwymiarowany liczbg niezbednego i efektywnego personelu. ,Krytycznos¢” zostata wyrazona
jako ocena skutku potencjalnych btedow i pomytek popetnionych w trakcie projektu. Wymiar
.Personel” opisany zostat procentowym udziatem wykonawcéw/oséb otwartych na zmiany,
cechujgcych sie wysokimi umiejetnosciami interpersonalnymi. Procentowo wyrazona liczba
zmienionych wymagan w danym miesigcu opisuje dynamike, natomiast stopieh otwartosci
i swobody w stosunku do sztywnosci obowigzujgcych procedur odniesiono do wymiaru ,Kultura

Organizacyjna”.
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Personel
(% personelu z wysokimi
umiejetnosciami
intrepersonalnymi)

Krytycznosé P
(wplyw btedéw na straty) 20 Dynamika
(% zmiany wymagarn/mies.)
Ludzkie zycie

Krytyczny
\Istomy

Warunkowy

N

Komfort

Rozmiar Kultura
(liczba personelu) (% swobody v procedur)

Rys. 1.13. Czynniki wyboru zwinnych lub tradycyjnych metodyk zarzgdzania projektami.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Boehm, Turner, 2004

Zmienna ,Rozmiar” jako liczba personelu zaangazowanego w projekt wymaga
dodatkowego wyjasnienia. W ramach ZMZP powszechnie stosowany jest termin zwinnego
wytwarzania w tzw. duzej skali (ang. Large-Scale Agile Development) odnoszgcy sie do pojecia
.Rozmiar’ w kontekscie wiasnie zarzgdzania wieloma zespotami wramach projektu, czy
zarzgdzania programami badz wrecz portfelem zréznicowanych projektow.

Wybdér ZMZP do zastosowania powinien byé skorelowany z celami organizacji oraz
z planowanymi projektami (Wysocki, 2011). Metodyki zwinne pozwalajg na osigganie
okreslonych celéw, jednak pod silnym rygorem zrozumienia podejscia, wartosci, zasad i praktyk,

ktorymi sie kierujg. Podlegajg rowniez czynnikom wyboru, ktére zestawiono na rys. 1.14.
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Rozmlar

Krytycznos¢
Natura projektu  [Cr
Wspbtpraca Motliwos¢ dekompozyc||

Wiedza
Zaangazowanie klienta
2 Komunikatywnos¢
C iki b ZMZP L Wiedza domenowa
Zynniki wyboru - Umiejetnosci zespotu [0
Kompetencje technlczne | doswiadczenle

Koszt

Kultura organizacyjna

Czas

Kryteria projektowe [Of  zakres

Jakos¢

Rys. 1.14. Czynniki wyboru ZMZP.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Alqudah, Razali, 2017

Czynniki wyboru projektu takie jak ograniczenia projektu, jego natura, poziom kultury
organizacyjnej, wptyw i stabilnos¢ otoczenia, zaangazowanie klientéw oraz zespét projektowy
powinny podlega¢ ciggtej weryfikacji, tak aby zminimalizowa¢ ryzyko zastosowania okreslonej
metodyki zwinnej (Alqudah, Razali, 2017).

Wiele zrédet w literaturze przedmiotu podejmuje temat zasadnosci wyboru ZMZP,
odnoszac je do zarzgdzania projektami w ujeciu tradycyjnym. To obszar, ktéry dostarcza
dodatkowej wiedzy na temat przeznaczania metodyk zwinnych, ukazujgc dodatkowe czynniki

wplywajgce na wybdr stosowania ZMZP.

1.4.6. Kryteria skutecznego zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT

Zastosowanie prakseologicznego podejscia do opisu zatozen i tematu rozprawy,
naturalnie wymusza podczas prowadzonych badan literatury przedmiotu zwrdcenie uwagi na
aspekty skutecznosci zarzgdzania i postugiwania sie ZMZP.

W slad za tym, w literaturze przedmiotu pojawia sie jedno z kluczowych poje¢ w ramach
zrzadzania projektami, czyli pojecie powodzenia/sukcesu projektu (ang. project success), ktore
wymaga doprecyzowania. Stownik jezyka polskiego definiuje powodzenie jako ,pomysiny obrét
rzeczy, sukces, pozadany wynik™4 i tym samym przybliza pojecie powodzenia projektu jako
osiggniecie pozadanego wyniku, a sukces traktowaé nalezy jako synonim powodzenia.
Tradycyjne ujecie sukcesu projektu jest definiowane w kategoriach utrzymania projektu we
wczedniej ustalonym zakresie, harmonogramie o kosztach, nazywane trzema wymiarami
.2elaznego trojkgta” (Kloppenborg et al., 2014). Kerzner (2013) zaproponowat rozbudowe tego
pojecia o takie kryteria, jak akceptacja klienta, minimalne zmiany zakresu, zakiocenia w pracy
i kultura organizacji. Westerveld (2003) ujmuje powodzenie projektu jako satysfakcje wszystkich

interesariuszy projektu. Niektorzy badacze twierdza, Zze sukces projektu zalezy od osobistego

4 https://sjp.pwn.pl/sjp/powodzenie;2506707.html (dostep: 22.04.2022 r.).

59



postrzegania interesariuszy, co prowadzi do nieporozumien w kwestii jego definiowania (Karlsen
et al., 2005; Lim, Mohamed, 1999). Ponadto sugeruje sig, ze sukces zalezy od kontekstu projektu
(Jugdev, Miiller, 2005) oraz ze kryteria sukcesu projektu roznig sie w poszczegolnych projektach
(Mdaller, Turner, 2007). Postrzeganie i wymiary sukcesu projektu réznig sie w zaleznosci od takich
czynnikow, jak typ projektu, typ kontraktu, osobowo$¢ i narodowosé (Miiller, Jugdev, 2012).
Istniejg rézne miary, ktére nalezy stosowac¢ do tego, aby mierzy¢ sukces projektu (Baccarini,
1999; Cooke-Davies, 2002).

Kryteria sukcesu projektu (ang. project success criteria) to pojecie zwigzane
z powodzeniem projektu i oznacza wskazanie podstaw do oceny pomysinosci projektu (Diallo,
Thuillier, 2005) oraz ,zbiér norm i zasad w ramach okreslonych wytycznych”, ktére prowadzg do
osiggniecia pozgdanego wyniku (Lim, Mohamed, 1999; Chan, 2001). Ustalone i przyjete kryteria
majg w efekcie prowadzi¢ do osiggniecia sukcesu (Yu et al.,, 2005). Kryteria sukcesu moga
réwniez nazywane by¢ miernikami pozwalajgcymi na ocene sukcesu badz porazki projektu
(Cooke-Davies, 2002). Powotujac sie za Stownikiem jezyka polskiego, definicje miernika mozna
przyjac jako ,kryterium oceny jakiego$ zjawiska”, ,miara, wskaznik okreslajgcy wielko$¢, jakos¢
lub warto$¢ czego$™®. Wystepujgce zatem w literaturze przedmiotu pojecie miernikow
powodzenia (ang. success metrics) autor pojecia ,kryterium” i ,miernik” traktuje w niniejszym
opracowaniu jako synonimy.

Kryteria sukcesu projektu dzielone sg na dwie grupy: twarde i miekkie (Baccarini, 1999).
Twarde to taki zestaw kryteridw, ktére sg tatwo mierzalne i co do ktérych panuje zgodnos$c¢ ich
zastosowania w odniesieniu do sukcesu projektu, jak np.: koszt, harmonogram, jakos¢,
satysfakcja klienta (Munns, Bjerimi, 1996; Haffner, 2009). Kryteria miekkie cechuje za$ duza
subiektywnos¢ i trudno$c¢ ich oceny. Przykladowo zaliczyé mozna do tej grupy kryteria takie jak:
kompetencje zespotu, satysfakcja uzytkownikéw i zespotu projektowego, reputacje firmy oraz
kwestie etyczne (Baccarini, 1999; Haffner, 2009).

Zwinne podejscie do zarzgdzania projektami spowodowato rowniez zmiane do pojecia
zlotego trojkata bedgcego swoistym paradygmatem kryteriéw sukcesu projektu. Highsmith (2009)
zaproponowat rozumienie obszaru zwinny trojkat (ang. agile triangle), ktory podobnie jak jego
poprzednik zawiera trzy wymiary: wartos¢, jakos¢ i ograniczenia. Pierwszym wymiarem jest
wartos¢. Highsmith (2009) wyjasnia, ze jakos$¢ definiowana przez klienta, bedgca jakoscig
zewnetrzng, tworzy wartos¢ krotkoterminowg. W tym ujeciu zakres wydaje sie by¢ stabym
mechanizmem kontroli projektéw, poniewaz oprogramowanie czesto zawiera niewykorzystane
funkcjonalnosci (Highsmith, 2010). Nie zawsze caty zakres projektu IT musi by¢ zrealizowany,
aby produkt zostat uznany za mozliwy do wydania, a potrzeby funkcjonalne spetnione. Wartos¢
jest uwazana za sktadowg miekkich kryteriow sukcesu projektu, poniewaz jest trudna do
skwantyfikowania. Jako$¢ w poréwnaniu do wartosci w zwinnym tréjkgcie kryteriow reprezentuje
jakos¢ wewnetrzng przedsiebiorstwa. Odnosi sie np. do jakosci technicznej, ktéra pozwala na

wytworzenie wartosci w ujeciu dlugoterminowym. Jako$c¢ techniczna jest wyznacznikiem jakosci

4 https://sjp.pwn.pl/slowniki/miernik.html (dostep: 22.04.2022 r.).
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produktu i pozwala umiejetnie reagowa¢ na przewidywalne i nieprzewidziane zdarzenia. Trzy
kryteria z ujecia tradycyjnego, czyli zakres, czas i koszty, stanowig sktadowe ograniczen. Tak
rozumiane ograniczenia nadal sg istotne, jednak nie powinny determinowac i wptywac na cel
projektu. W tym kontekscie warto podkreslic, iz wazniejszym celem jest zorientowanie na wartosé
i jej dostarczenie. Zorientowanie na wartosci moze prowadzic¢, za wyjgtkiem czasu, do zmiany
ograniczenh w trakcie trwania projektu, tak aby doprowadzi¢ do maksymalizacji dostarczanej jego
wartosci (Highsmith, 2009).

Kontynuujgc te czesé rozwazan, nalezy podkresli¢, iz na istotng uwage zastuguje
koncepcja Atkinsona (1999) rozbudowy ztotego tréjkata kryteriow sukcesu projektu o aspekty
korzysci dla przedsiebiorstwa i interesariuszy oraz rezultatéw projektu. Koncepcja ,kwadratowe;j
Sciezki kryteriow” zostata zbudowana na podstawie projektéw informatycznych i oprécz czasu,
kosztéw i zakresu opisuje: (1) korzysci dla organizacji — rozumiane jako wzrost dochodéw,
skutecznosci i efektywnosci projektu, korelacje z celami strategicznymi, element uczenia sie
i redukcji strat; (2) korzysci dla interesariuszy w tym zespotu projektowego — wyrazane
wplywem na otoczenie, poziomem satysfakcji klienta, uzytkownikéw i zespotu projektowego,
rozwoj osobisty i spoteczny (oddziatywanie pro spoteczne); (3) wynik projektu/produktu —
odnoszacy sie do zgodnosci produktu z wymaganiami, istotnosci, waznosci, wykorzystania
i niezawodnosci produktu. Atkinson (1999) zaproponowat réwniez rozpatrywanie sukcesu
projektu w dwéch etapach: etapu realizacji i etapu powykonawczego. Etap realizacji zaktada
ocene procesu wg podejscia okreSlanego: ,czy robimy to dobrze” poprzez analize czasu,
kosztéw, jakosci i wydajnosci. Etap powykonawczy sktada sie zas z dwoch czesci: (a) systemowy
proces oceniany pod katem korzysci dla interesariuszy zaangazowanych w projekt (np.
uzytkownicy, klienci, zespét projektowy), kryteriow kierownika projektow, zarzadu i menedzeréw
oraz oceng produktu projektu; (b) korzysci oceniane pod kgtem wptywu na klientdéw oraz sukcesu
biznesowego.

W tabeli 1.13 zebrano poglady dotyczgce kryteriow sukcesu projektow IT wystepujgce

w literaturze przedmiotu.

Tabela 1.13. Kryteria sukcesu projektow IT — przeglad literatury

Autor Opis
Aladwani, 2002; Pomiar sukcesu projektu IT jest wielowymiarowy. Wielu interesariuszy jest
Smith, 2000 zaangazowanych w projekt i mogg oni mie¢ rézne interesy w zalezno$ci od

wynikow projektu. W zalezno$ci od sposobu wykorzystania produktu projektu
jego interesariusze (firma-dostawca, klienci, zespot projektowy, uzytkownicy
koncowi) mogg mie¢ rézne perspektywy podejscia i role w projekcie, wobec
czego inaczej postrzegajg sukces. Interesariusze majqg silng kontrole nad
projektem i moga wywiera¢ wptyw na jego wyniki. Na przyktad programisci
mog3 przyjac kryteria sukcesu, takie jak nauka i opracowanie wzorcow
projektowych tworzonego oprogramowania, zamiast czasu i budzetu.
Satysfakcja klienta, wydajnos¢ procesu i wymagania funkcjonalne moga by¢
najwazniejszymi kryteriami sukcesu dla dostawcow.

Muller, Jugdev, 2012; Pomiar sukcesu projektu musi by¢é prowadzony z uwzglednieniem réznych
McLeod et al., 2012 perspektyw interesariuszy. Istniejg dwa typy interesariuszy: klient i dostawca.
Klienci oczekujg dostarczenia maksymalnej funkcjonalnosci w ramach
ograniczonego budzetu i czasu, podczas gdy dostawcy oczekujg
maksymalizacji zyskow wraz z pomysinym dostarczeniem produktu projektu.
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Nunnenmacher et al.,
2011;

Pankratz, Loebbecke,
2011;

Pankratz, Basten,
2014

Wazne jest, aby sukces projektu byt mierzony poprzez uwzglednienie
postrzegania lub warto$ci biznesowych projektu z punktu widzenia
interesariuszy, ktorzy sg potencjalnymi beneficjentami projektu.
Najwazniejsze kryterium sukcesu to ,spetnienie wymagan uzytkownika”, ktore
moze sie rozni¢ w zaleznosci od interesariusza. Uzytkownicy koncowi
rozpatrujg kryteria sukcesu z ich perspektywy (np. tatwos¢ uzytkowania
systemu).

Agarwal, Rathod, 2006

Koszt, czas i zakres (funkcjonalnosé i jakos¢é oprogramowania tgcznie) sg
parametrami oznaczajgcymi wewnetrzne cechy procesu przyjetego

w projektach IT. Zakres jest uwazany za najwazniejsze kryterium sukcesu,

a funkcjonalno$¢ jest przedktadana nad jako$é oprogramowania

w definiowaniu sukcesu projektu.

Wobec powyzszego zarzgdzanie zasobami powinno by¢ tak realizowane, aby
dziatania projektu skupiaty sie na funkcjonalnosciach produktu projektu

i zadowoleniu klienta. Niemniej jednak nie nalezy do korica porzucac

w ocenie statych kryteridw, takich jak czas i budzet.

Standish Group,
CHAOS Report, 2018

Opublikowany w 2015 r. raport Standish Group wprowadzit istotng zmiane

w zakresie postrzegania sukcesu projektu. Kryteria sukcesu zostaty
zmienione i obejmuja pie¢ czynnikéw, a mianowicie: czas, budzet, cel,
wartosc i satysfakcje. Powodem wigczenia tych kryteridw jest fakt, ze wedtug
raportu istnieje ,wiele projektow, ktore spetnity ograniczenia zelaznego
tréjkata, ale nie przyniosty warto$ci organizacji, a uzytkownicy i sponsorzy
projektu byli niezadowoleni”.

Cserhati, Szabo, 2014;
Schmid, Adams, 2008

Oczywistym odniesieniem do sukcesu projektu jest jego produkt. Istotna jest
satysfakcja klienta, lecz réwniez zadowolenie zespotu projektowego.
Zadowolony zespodt projektowy to zespdt zmotywowany do kolejnych
projektéw i dbajgcy o zachowanie wysokiej jakosci wkasnej pracy, co jest
silnie powigzane z jako$cig produktu korcowego. Morale zespotu jest
wzmachniane dzieki dobrej komunikacji i transparentnosci w projekcie.
Znaczgca w tym rola kierownika projektu lub roli pochodnej. Wskazywana jest
zaleznos¢ miedzy sukcesem projektu, jego zarzgdzaniem, a sukcesem
zespotu. Zmiany zakresu mogg demotywowacé zespot, jednak w podejsciu
zwinnym zmiany powinny by¢ traktowane jak co$ naturalnego i tym samym,
nie powinny by¢ jednym z gtéwnych kryteriéw oceny sukcesu projektu. Brak
wsparcia ze strony kierownictwa wzmaga demotywacje zespotu i tym samym
wptywa na jego wydajno$c¢. Elastycznosé pracy wspiera samodzielno$¢

i zadowolenie zespotu.

Zrédto: opracowanie wiasne

Autor pracy na podstawie dokonanego przegladu literatury proponuje wyréznic

nastepujgce kryteria sukcesu projektow IT w zwinnym zarzgdzaniu projektami:

e Wartos¢ — bardzo wazne kryterium z punktu widzenia natury i zatozen podejscia

zwinnego, co opisano w rozdziale 1.2 dysertacji. Reagowanie na potrzeby klientéw,

dostarczanie wartosci biznesowej (ang. business value delivered) w postaci

warto$ciowych produktéw, dostarczanie wartosci tak szybko, jak to tylko mozliwe

stanowi fundament pomysinosci projektéw IT. Reagowanie na zmiany i adresowanie

potrzeb klientéw wpisuje sie w pojecie elastycznosci przedsiebiorstwa, ktéra jest

fundamentem podejscia zwinnego.

o Jakos¢ — kryterium, ktére wzmacnia warto$¢ dostarczang przez produkt projektu.

Podejscie zwinne zaktada statg, wysokg jakos¢. Satysfakcja klientow, uzytkownikow

jest jednym z kluczowych elementéw odnoszgcych sie do pojecia sukcesu projektu.

Jako$¢ to rowniez skuteczno$é osiggniecia celu projektu. Kryteria jakoSciowe

sukcesu projektu realizowanego w ujeciu zwinnym, powinny obejmowaé takie
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aspekty, jak niezawodnos¢ produktu czy tez zdolno$¢ adaptacji rozumianej jako
mozliwos¢ dostarczenia wartosci przy zmianie warunkow i wymagan.

e Ograniczenia (czas i budzet) — kryterium, ktére w potgczeniu z wartoscig i jakoscig
stanowig kryteria ,zwinnego tréjkata”. Ustanawiajg jasne reguty dla zespotu projektu.
Maja réwniez duze znaczenie, poniewaz stanowig zatozenia do umowy z klientem
i wptywajg na projekt.

e Korzysci — rozumiane jako korzysci finansowe, organizacyjne, wizerunkowe, ktére
zyskuje przedsiebiorstwo oraz korzysci dla interesariuszy. Oprécz wypracowanego
zysku wazne jest np. zdobycie doswiadczenia, motywacji do zmian wewnatrz
przedsiebiorstwa, zbudowania, poprawy lub wzmocnienia pozycji na rynku oraz
wizerunku. Korzysci czesto stanowig motywacje do zainicjowania projektu oraz sg
elementem skltadowym celu projektu.

o Zespot — kwintesencjg procesu ZMZP jest produktywnos$¢ i zespotowosc, wobec
czego poczucie sukcesu zespotu, jego satysfakcji, motywaciji, zadowolenia z projektu
uznac nalezy za wazne kryterium sukcesu. Szczegdlnie w projektach IT kompetencije
cztonkéw zespotu, ich kreatywnosé, otwarto§¢ na zmiany technologiczne,
elastycznos$é¢, umiejetnos¢ adaptacji i zrozumienia wymagan klientéw stanowi kamien

wegielny ZMZP.

Wynik analizy przegladu literatury w zakresie kryteribw sukcesu projektow IT
z perspektywy ZMZP wykazat ponad 20 miernikbw. W tym Swietle autor rozprawy przyjat jako
kryterium wyboru te mierniki, ktére w cytowanych artykutach sg najszerzej omawiane oraz zostaty
wskazane w raporcie 12th Annual State of Agile Report*® za najczesciej uzywane*’. Zestawienie

wspomnianych kryteriow przedstawiono w tabeli 1.14.

Tabela 1.14. Wybrane kryteria sukcesu projektow IT z perspektywy ZMZP

Grupa Miernik Opis
Wartosc¢/ Dostarczona warto$¢ Dostarczona warto$¢ biznesowa jest tym, co
Korzysci biznesowa (ang. zespoty powinny optymalizowac i co organizacja

business value delivered) | powinna monitorowac jako kluczowg metryke.
Wartos¢ biznesowa jest najlepiej okreslana przez
interesariuszy biznesowych i programistéw
wspolnie, na poziomie konkretnych komponentéw
projektu — cech lub grup cech, ktérym mozna
przypisac¢ konkretny koszt i warto$¢ dla klienta.
Metodyki zwinne czesto okreslane s jako te, ktore
sg zorientowane bardziej na wartos¢ niz na proces
czy plan przebiegu projektu. Jedng z korzysci
ptynacych z pracy opartej na wartosci jest to, ze
projekt, ktéry dostarcza klientowi warto$ciowych
funkcjonalnosci na wczesnym etapie projektu, moze
sta¢ sie samofinansujgcy w trakcie jego trwania.
Wartosc¢ definiuje sig jako oprogramowanie
wdrozone do produkgji, ktére z czasem moze
przynie$¢ zwrot z inwestycji. Im szybciej mozna
wdrozy¢ oprogramowanie o wysokiej wartoéci, tym

46 12th Annual State of Agile Report, op. cit.
47 Metryki, ktére wskazato minimum 20% respondentéw raportu.
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szybciej mozna uzyskac zwrot z inwestycji. Istnieje
kilka sposdb na mierzenie dostarczonej wartosci
biznesowej. Nalezg do nich: wartos¢ biezgca netto
(NPV), wewnetrzna stopa zwrotu (IRR) czy zwrot
z inwestycji (ROI).

Jakos¢/
Korzysci

Satysfakcja

klienta/uzytkownika (ang.

client/user satisfaction)

Najczesciej zwigzana z jakoscig dostarczonego
oprogramowania, rozwigzania. Dotyczy wydajnosci,
stabilnosci, bezpieczenstwa, jak réwniez
dostarczonego zakresu funkcjonalnego oraz jego
jako$c¢ i przydatnosci pod katem potrzeb klienta.
Uzytecznos¢ jest aspektem ocenianym przez
uzytkownikoéw rozwigzania. Pomiar satysfakcji moze
by¢ pochodna liczby zgtoszonych bteddéw, jednak
pozostaje gtéwnie miernikiem jako$ciowym.

Zespot

Predkos¢ (ang. velocity)

Stuzy do pomiaru zakresu projektu, ktory zostat
zrealizowany w danej iteracji i ktéry moze zostac
zrealizowany w Kkolejnej iteracji. Innymi stowy, stuzy
do pomiaru wydajnosci i produktywnosci zespotu
oraz do planowania realizacji okreslonego zakresu
projektu. Jest rowniez wktadem do estymaciji czasu
realizacji petnego zakresu projektu w odniesieniu do
danego zespotu. Predkos¢ zawsze powinna odnosi¢
sie do danego zespotu.

Ograniczenia

Budzet v. koszt biezacy
(ang. budget v. actual
cost)

Stosunek planowanego budzetu projektu do
biezgcych wydatkow. W potgczeniu z wykresem
spalania (ang. burndown chart) umozliwia
aproksymacje faktycznego kosztu projektu

w odniesieniu do zatozonego budzetu. Pozwala na
monitorowanie zaleznosci miedzy realizowanymi
funkcjonalnosciami w projekcie i ich wptywie na
budzet.

Zespot

Planowane v. aktualne
wymagania (ang.
planned v. actual stories
per iteration)

Miernik odnosi sie do wymagan (opisanych

w postaci historyjek uzytkownika — ang. user
stories) planowanych i zrealizowanych w danej
iteracji. Kazde wymaganie jest szacowane za
pomoca punktéw historyjek, ktére oznaczajg ich
stopien trudnosci w zrealizowaniu. Stosunek
wymagan planowanych do zrealizowanych obrazuje
wydajnos¢ zespotu, wskazuje réwniez, w ktérych
iteracjach wystapity problemy i jest rowniez
sposobem na detekcje ryzyk w pracy zespotu.
Miernik powinien by¢ stosowany przez caty czas
trwania projektu, tak aby mozna byto monitorowac
prace zespotu.

Wartos¢/
Zespot

Planowane v. aktualne
wydanie (ang. planned v.
actual stories release
date)

Wydania dotyczg zrealizowania okreslonych
wymagan i dostarczenie funkcjonalnego
rozwigzania klientom i uzytkownikom. Planowane
funkcjonalnosci sa realizowane z zatozeniem
dostarczenia wartosci klientom, co determinuje
réwniez zakres wydania oraz wybor daty wydania.
ZMZP zakfadajg w wigkszosci przypadkéw state
daty wydan w mys$l| zasady dostarczania czesto

i dostarczania funkcjonalnego przyrostu produktu,
a tym samym warto$ci. Miernik obrazuje wydajnos¢
zespotu w dtuzszej perspektywie czasu.

Jakos¢é

Zgtoszone btedy (ang.
defects in to production)

Btedy, usterki w funkcjonowaniu produktu zgtoszone
przez klientéw. Zazwyczaj odnosi sie je do danego
okresu (np. liczba btedéw/miesigc) lub okreslonego
wydania (liczba btedéw/wydanie).

Ograniczenia/
Zespot

Spalanie w ramach
iteracji (ang. iteration
burndown)

Reprezentuje postep reprezentacji projektu. Na
podstawie spalania mozliwe jest monitorowanie
i planowanie czasu realizacji projektu oraz danej
iteracji. Pokazuje réwniez wydajnos¢ zespotu,
skutecznos¢ planowania, umiejetno$¢ wyceny
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wymagan oraz ich dekompozycji na mniejsze
wymagania (w mysl zasady ZMZP, ze w ramach
danej iteracji powinny by¢ realizowane te
wymagania, ktére mozna ukonczyc¢). Pozwala na
detekcje prac, ktére powodujg lub mogg
spowodowac problemy w realizacji.

Wartosc¢/ Czas cyklu (ang. cycle Miara czasu, ktéry uptyngt od momentu, gdy
Zespot time) element (historia, zadanie, bfad itp.) zostat
rozpoczety do momentu, gdy jest gotowy do
wdrozenia. Czas cyklu wskazuje, ile dni
kalendarzowych potrzeba, aby ukonczy¢ zadanie

i dostarczy¢ je produkcyjnie (na srodowisko
produkcyjne). Przewidywalne wyniki osiggajg
zespoty o statym czasie cyklu. Co wiecej, zespoty

z krétkim czasem cyklu majg wysokg wydajnosc.
Mierzgc czas cyklu, mozna zwiekszy¢ elastycznosé
procesow. Na przyktad w przypadku zmian, mozna
natychmiast poznac¢ ich wynik, a cztonkowie zespotu
moga dokonac niezbednych korekt.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hartmann, Dymond, 2006; Poppendieck, Poppendieck, 2003;
Yu et al., 2004; Wnuk, Maddila, 2017; Kupiainen, Mantyla, Itkonen, 2015; Padmini, 2015

Raporty ,Annual State of Agile” sukcesywnie na przestrzeni lat wskazywaty najczesciej
uzywane przez przedsiebiorstwa na catym sSwiecie metryki do oceny sukcesu projektéw
prowadzonych z wykorzystaniem ZMZP. Na bazie zestawien poréwnawczych opisanych w latach
2018-2020, autor przedstawit wyrazong w postaci wartosci procentowej poziom ich uzycia
w praktyce (rys. 1.15.)

Satysfakcja
klienta/uzytkownika

/ Dostarczona wartosé

C kl v
zas cyklu \ biznesowa

Spalanie w ramach iteracji Predkosé

Zgtoszone biedy

— ‘_/ Budzet v. koszt biezacy

Planowane v. aktualne Planowane v. aktualne
wydania wymagania

——2018 —+—2019 2020

Rys. 1.15. Kryteria sukcesu projektéw IT z perspektywy ZMZP.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: 12th Annual State of Agile Report, Version One Inc, 2018; 13th

Annual State of Agile Report, Digital.ai Software Inc., 2019; 14th Annual State of Agile Report, Digital.ai
Software Inc., 2020
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Autor rozprawy przyjat jako kluczowe te kryteria sukcesu projektow, ktére w analizowane;j
literaturze przedmiotu sg najszerzej omawiane (tabela 1.14). Dodatkowym warunkiem byto
wskazanie kryteridow, jako kluczowe przez min. 20% respondentéw przez caly analizowany okres
w raportach ,Annual State of Agile” (rys. 1.15). Wskazane kluczowe kryteria sukcesu zostaty

wigczone do tworzonego modelu, bedgcego przedmiotem niniejszej dysertaciji.

1.4.7. Krytyczne czynniki sukcesu zwinnego zarzgdzania projektami IT

Okreslenie kryteriow sukcesu jest istotne z punktu widzenia kwantyfikacji sukcesu
catosciowego procesu zarzgdzania projektem. W literaturze przedmiotu towarzyszy temu
okresleniu réownie istotne pojecie czynnikow sukcesu projektu (ang. project success factors).
Przyjmujac Zze czynnik to ,jedna z przyczyn wywotujgcych skutek™8, uzna¢ nalezy, ze czynnik to
warunek, wptyw, zdarzenie, okolicznos$¢, fakt, ktére ,przyczyniajg sie do takich, a nie innych
wynikow” (Haffner, 2009, s. 131). Detekcja oraz préba oceny znaczenia i wplywu danego
czynnika na osiggniecie sukcesu projektu, sg naturalnym kierunkiem poszukiwania wiedzy
w ramach zarzadzania projektami. Gierszewska (2000) formutuje stwierdzenie ,kluczowe
czynniki sukcesu” w odniesieniu do tych decydujgcych, najwazniejszych, dalej nazywajac je
~Krytycznymi czynnikami sukcesu” (ang. Critical success factors, CSF). W literaturze przedmiotu,
jak podkresla Spatek (2003), wyczerpujgco przedstawiono czynniki sukcesu (techniki,
umiejetnosci, narzedzia) odnoszace sie do zarzgdzania projektami, zwraca jednak uwage na
czynniki sukcesu projektu. Na sukces projektu wplywa wiele czynnikéw i nie ma uniwersalnego
zestawu cech, ktére majg zastosowanie do wszystkich rodzajéw projektow (Khan et al., 2014).
Biorgc pod uwage, ze sukces projektu jest jednoznacznie definiowany przez wielu interesariuszy,
czynniki, ktore przyczyniajg sie do sukcesu sg uzaleznione od oczekiwanych rezultatéw projektu
(Davis, 2018). Jedna z pierwszych definicji krytycznych czynnikéw sukcesu mowi o ograniczonej
liczbie obszaréw, w ktoérych dobre wyniki zapewniajg konkurencyjng wydajno$¢ jednostki,
departamentu, organizacji (Bullen, Rockhart, 1981). Na przestrzeni lat rozwijane sg zakres
i analiza krytycznych czynnikdw sukcesu, uwzgledniajgce atrybuty projektow, np. projektow IT
(Chow, Cao, 2008). W znikomym stopniu analizowany jest wptyw wyboru metodyk zarzadzania
projektami, takich jak chocby ZMZP na sukces projektu, traktujgc elementy proceséw
stosowanych w ZMZP jako wktad do rozbudowy krytycznych czynnikow sukcesu. Dalsza
eksploracja tej domeny w literaturze zostanie poprzedzona przyjeciem definicji, ktérg autor przyjat
za Spatek (2003, s. 12). Krytyczne czynniki sukcesu to ,zasadnicze cechy projektu badz
zdarzenia, ktére moga wystgpic¢ i wptyng¢ na osiggniecie zamierzonych celéw projektu (...)".

W ramach przegladu literatury dotyczacej krytycznych czynnikéw sukcesu w kontekscie
podjetego przedmiotu badan, autor przyjgt jako podstawe do dalszej analizy: opracowania

dotyczace projektéw IT, a w szczegdlnosci opracowania projektdw dotyczacych wytwarzania

48 https://sjp.pwn.pl/sjp/czynnik;2450898.html (dostep: 22.04.2022 r.).
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oprogramowania. Takie podej$cie daje asumpt do racjonalnego poszukiwania potencjalnego
wplywu metodyk ZMZP na analizowang domene.

Reel (1999) przedstawit koncepcje pieciu krytycznych czynnikdw sukcesu projektow IT,
takich jak: (1) ustalenie realnych celéw i zbudowanie wtasciwego zespotu; (2) niewielki zespot
skoncentrowany na jakosci produktow; (3) Sledzenie postepdw, jako pomiar zgodnosci prac
z harmonogramem i stopniem ukonczenia produktu przy uzyciu narzedzi i metod dostosowanych
do potrzeb; (4) podejmowanie wiasciwych decyzji jako kluczowy atrybut kierownika projektu;
(5) uczenie sie zespotu. W podanej koncepcji brak jest w opinii doktoranta rzeczowych
wskazowek, jak pogodzi¢ konstrukcje matego zespotu z zachowaniem wysokiej jakoSci
i koncentracji na produkcie, poza jednym stwierdzeniem, ze zesp6t sam powinien zarzadzaé
SWojg praca.

The Standish Group (2018) wskazuje z kolei dziesie¢ krytycznych czynnikow sukcesu,
ktére przedstawiono w tabeli 1.15.

Tabela 1.15. Krytyczne czynniki sukcesu wg The Standish Group

Czynnik Opis

Opdznienie w podjeciu | Jak szybko podejmowana jest decyzja od momentu wystgpienia zdarzenia, sytuacji,

decyzji informacji stanowigcego racjonalng podstawe do zainicjowania procesu decyzyjnego
W przedsigbiorstwie.

Minimalny zakres Jak skutecznie projekt dostarcza wymagania i ustugi na mozliwie minimalnym,
akceptowanym poziomie.

Sponsorzy projektu To jak sponsor jest zaangazowany w projekt staje sie kluczem do jego sukcesu,
a jego rola staje sie wazniejsza im wiekszy i bardziej ztozony jest projekt.

Zwinny proces Zastosowanie zwinnych metodyk zarzadzania projektami jest w czotéwce czynnikow
wptywajgcych na sukces projektéw IT w raportach Standish Group od 2014 r.

Kwalifikacje zespotu Posiadanie wykwalifikowanego, kompetentnego, zmotywowanego zespotu oraz
zrownowazonego pod wzgledem kompetenciji.

Dojrzatosci zespotu Wskazanie, na ile zespét potrafi razem pracowac, korzystac z efektu synergii, by¢
produktywnym i samoorganizujgcym sie.

Zaangazowanie Proces zwinny zaktada bardzo silne zaangazowanie uzytkownikdw rozwigzania

uzytkownikow W jego budowanie i rozwo;.

Narzedzia Korzystanie ze wspolnych praktyk, ustug, narzedzi, infrastruktury jest kluczowe

i infrastruktura w procesie wytwarzania i wdrozenia produktu projektu.

Optymalizacja Zrownowazone wykorzystanie zasobow przy maksymalizaciji wyniku projektu

zaréwno pod katem budzetu projektu, jak i osiggnietych celéw z uwzglednieniem
kosztéw ryzyk.

Kierownik projektu W ujeciu metodyk zwinnych rola kierownika projektu zmienita kontekst, a zadania
i kompetencije tej roli zostaty przeniesione na inne role (np. wtasciciel produktu,
mistrz Scrum). Niemniej jednak umiejetnos¢ zarzadzania projektem pozostaje
istotnym czynnikiem, ulokowanym w kompetencjach rél proponowanych przez
ZMZP.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie The Standish Group (2018). CHAOS Report Series, Decision
Latency Theory: It Is All About the Interval. The Standish Group International, Inc., Boston

W literaturze przedmiotu podejmowane sg dziatania zmierzajgce do systematyzacji
krytycznych czynnikow sukcesu w odniesieniu do projektéw IT wraz z uwzglednieniem
zastosowania ZMZP. Ahimbisibwe, Cavana, Daellenbach (2015) zaproponowali model
~-warunkowego dopasowania”, ktory krytyczne czynniki sukcesu grupuje w ramach czterech

gtéwnych kategorii nastepujgcych perspektyw: klienta, organizacji, zespotu oraz projektu.

67



Z czasem perspektywa projektu zostata pdzniej ujeta w kategorii kryteriéw sukcesu projektu (rys.

1.16). Dopasowanie w tym modelu zostato zdefiniowane jako zgodnos$¢ miedzy charakterystykg

projektu, srodowiskiem i zastosowang metodyka zarzgdzania projektem IT.

Czynnki organizacyjne

Wsparcie kierownictwa
Kultura orgnizacyjna
Planowanie i kontrola

Wizja i misja
Zarzadzanie zmiang

Charakterystyka
przywoédztwa

Metodyka
zarzadzania
projektami

Czynniki zespotu

Komunikacja

Zaangazowanie

Kompetencje

Sktad zespotu

\

Czynniki klienta
Zaangazowanie
uzytkownikéw

Wsparcie uzytkownikéw

Doswiadczenie
uzytkownikéw

Sukces projektu

Rys. 1.16. Model warunkowego dopasowania krytycznych czynnikéw sukcesu projektu IT.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Ahimbisibwe, Cavana, Daellenbach, 2015

Dokonujgc przegladu pismiennictwa tematyki, nalezy stwierdzi¢, iz widoczny jest

w literaturze przedmiotu powtarzajgcy sie podziat krytycznych czynnikbw sukcesu na trzy

najbardziej dominujace kategorie. Sg to miedzy innymi wg. Chow, Cao (2008):

(1)

()

Strategia dostarczania produktow projektu (np. regularne dostarczanie
przyrostu produktu oraz dostarczanie w pierwszej kolejnosci najwazniejszych
funkcjonalnosci).

Zwinne techniki inzynierii wytwarzania oprogramowania, takie jak kodowanie
w parach, wysoka uzytecznos¢ aplikacji, testy integracyjne, rygor utrzymania
niskiego poziomu dtugu technologicznego.

Umiejetnosci zespotu, czyli kompetencje zespotu, motywacja, wiedza
i umiejetnosci zarzgdzania w ZMZP, podejscie adaptacyjne oraz partycypacja

w informacji zwrotnej inicjujgcej zmiany i poprawe procesu oraz produktu.
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PMI (2017), podobnie jak wigkszos¢ publikowanych badan, proponuje rowniez podobne

jak wyzej trzy kategorie krytycznych czynnikoéw sukcesu, tj.: kultura*®, projekt i zespét. Opis

krytycznych czynnikdw sukcesu projektu z uwzglednieniem powyzszych kategorii, przedstawiono

w tabeli. 1.16.

Tabela 1.16. Krytyczne czynniki sukcesu projektow zarzgdzanych wg ZMZP

Czynnik

Opis

KULTURA

Proces decyzyjny/
Zaangazowanie klienta/
Komunikacja

Czynnik ten tgczy zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, procesy decyzyjne,
aspekty zarzadzania projektem, zaangazowanie klienta i komunikacje jako jeden
czynnik na podstawie synergii badan literatury oraz to, jak PMI definiuje
podejmowanie decyzji, bedgce kluczowym elementem kultury w kryteriach oceny
skutecznosci podejscia zwinnego. Procesy decyzyjne sg wbudowane w model
ZMZP, gdzie jako kontrast metodyki tradycyjne czesto opierajg sie na oddzielnych
grupach decyzyjnych lub konstrukcji komitetow sterujgcych interesariuszy
podejmujgcych decyzje projektowe (Lappi et al., 2018). Z perspektywy ZMZP
podejmowanie decyzji i zaangazowanie klienta w proces decyzyjny odbywa sie
skuteczniej, poprzez jego ciggly udziat w projekcie.

Wsparcie podejscia
zwinnego

Odnosi sie do poziomu zaangazowania kierownictwa lub sponsora projektu we
wsparcie zwinnego procesu zarzgdzania projektami. Wsparcie zastosowania ZMZP
jest jednym z kluczowych czynnikéw, w szczegdlnosci na etapie wdrazania ZMZP
(Ahimbisibwe et al., 2015; Abrar et al., 2019).

Kierownik
projektu/rotacja
personelu

Posiadanie statego sktadu zespotu o odpowiednich umiejetno$ciach i poziomie
zaangazowania zostato wskazane jako kluczowy czynnik wszystkich projektow IT
(Boehm, Turner, 2009). Wskazywana jest dojrzato$¢ zespotu i jej wptyw na projekt,
opisujgc dynamike zespotu i zdolnos¢ do skutecznej wspotpracy jako krytyczny
sktadnik zespotu. Mowa jest o zaufaniu do zespotu wyrazana poprzez to, jak
interesariusze biznesowi i sponsorzy projektu wspotpracujg z zespotem. Mimo tego,
ze rotacja personelu (Kierownika Projektow lub cztonkdw zespotu) nie jest
bezposrednig miarg zaufania do zespotu, jednak brak lub niska rotacja moze byé
logicznie interpretowana jako wskaznik, ze sponsorzy projektu majg zaufanie do
zespotu. W przeciwnym razie szukaliby zastepstw, chcgc utrzymacé lub podniesé
skutecznosé realizowanych projektéw. Badania wykazaty, ze posiadanie
dedykowanego kierownika projektu przez caty cykl zycia projektu zwiekszato
prawdopodobienstwo sukcesu projektu, gdy byto potgczone z efektem wsparcia
najwyzszego kierownictwa (Berssaneti, Carvalho, 2015).

PROJEKT

Kompleksowosc¢/Zakres
funkcjonalny

Rozmiar oprogramowania moze by¢ wyrazony w punktach funkcjonalnych. Analiza
punktéw funkcyjnych (ang. Function Point Analysis, FPA) ma na celu iloSciowe
okreslenie funkcjonalnosci dostarczanych uzytkownikom poprzez oprogramowanie.
Jest miarg ztozonosci produktu, odzwierciedlajgcg liczbe wymagan, technologii

i transakcji, ktére obstuguje oprogramowanie (Ahimbisibwe et al., 2015; Boehm,
Turner, 2003).

Krytycznosé

Jak krytyczna jest aplikacja dla uzytkownikow koncowych pod wzgledem
bezpieczenstwa, ochrony lub strat finansowych, ktére mogtyby wynikng¢

Z niepowodzenia projektu. Projekty prowadzone w ujeciu zwinnym okazaty sie
najlepiej dopasowane do aplikacji o niskiej krytycznosci (Boehm, Turner, 2003;
Chow, Cao, 2008). Istniejg rowniez poglady wskazujgce na zastosowanie ZMZP
w projektach tworzgcych aplikacje o $redniej i wysokiej krytycznosci biznesowej
(Vijayasarathy, Butler, 2016).

Komputerowe
wspomaganie inzynierii
oprogramowania

Narzedzia typu CASE wspierajgce projektowanie, modelowanie procesow
i architektury rozwigzan znaczgca wptywajg na podniesienie jakosci
oprogramowania oraz majg wptyw na czas realizacji wydan, skracajgc tym samym

(narzedzie CASE) czas dostarczenia funkcjonujgcego oprogramowania klientom (Huang et al., 2015;
Yaghoobi, 2018).
Niepewnosé Wysoki stopien niejednoznacznosci poczgtkowych wymagan jest cechg

charakterystyczng projektéw realizowanych w ujeciu zwinnym (Ahimbisibwe et al.,

49 Kultura rozumiana jako kultura organizacji (rozdziat 1.2).

69




2015). Zidentyfikowano stopien wysitku wtozonego w planowanie i jego wptyw na
projekt jako czynnik zwigzany z zarzgdzaniem niepewnoscia (Serrador, Pinto,
2015).

Cele projektu

Osiggniecie celdw jest gldownym kryterium sukcesu projektu. Jednym z zatozen

i celow metodyk zwinnych jest szybkie i czeste dostarczanie produktéw projektu

w przeciwienstwie do podejscia tradycyjnego preferujgcego dostarczenie kompletu
planowanych funkcjonalnosci przy jednoczesnym minimalizowaniu ryzk (Satria et
al., 2017). Jakos¢ celu projektu jest réwniez rozpatrywana jako krytyczny czynnik
projektow w ujeciu zwinnym (Serrador, Pinto, 2015).

Uzytkownicy

Im wieksza liczba uzytkownikéw konicowych, zréznicowanych pod katem lokalizacji
i potrzeb biznesowych, tym nizsza predkos$¢ dostarczania funkcjonalnego
rozwigzania (Vijayasarathy, Butler, 2016).

Poziom re-uzywalno$ci

Odnosi sie do elementéw, czesci rozwigzan oprogramowania, ustug, ktére moga by¢
uzyte ponownie w kolejnych projektach. Modele architektury komponentowe;j,
modele ramowe, model SOA sg przyktadami zastosowania podejscia projektowego,
ktére mogg mie¢ wptyw na produktywno$c.

Prototypowanie

Prototypowe wizualizowanie rozwigzan przyczynia si¢ znaczgco do uzyskania
informacji zwrotnej od klienta i uzytkownikéw. Pozwala réwniez na konceptualizacje
i doprecyzowanie wymagan biznesowych. Pozytywnie wptywa na produktywnos¢
(Dayyala et al., 2017).

ZESPOL

Rozmiar zespotu

Rozmiar zespotu jest jednym z kluczowych zatozen podejscia zwinnego realizaciji
projektow (Alqudah, Razali, 2017) i jego sukcesu. Dostrzegalne sg poglady, ze maty
zespot ma wpltyw na produktywnosé, niezaleznie od zastosowanej metodyki
zarzgdzania projektami (Mittas, Angelis, 2009; Meridji et al., 2017). PMI sugeruje, ze
zespot maksymalnie 21-osobowy jest wtasciwszy do zastosowania ZMZP.

Im mniejszy zespdt, tym zasadniejsze zastosowanie ZMZP.

Doswiadczenie

PMI wskazuje, ze projekty realizowane z zastosowaniem ZMZP powinny
uwzglednia¢ zaangazowanie w zespotach projektowych i ich kluczowych rolach,
o0s6b doswiadczonych z wysokim poziomem umiejetnosci. Wiedza kierownika
projektu i zespotu jest zasadniczym czynnikiem powodzenia projektéw IT
prowadzonych w ujeciu zwinnym (Ahimbisibwe et al., 2015). ZMZP wymagaja
statego zaangazowania ekspertéw przez caty czas trwania projektu (Boehm, Turner,
2003). Im wyzszy poziom umiejetnosci cztonkéw zespotu, tym wigksza szansa na
powodzenie projektu (Chow, Cao, 2008).

Outsourcing

Badania dotyczgce wyboru modelu realizacji projektow pod katem zespotu nie sg
jednoznaczne. The Standish Group w raportach CHAOS (2015, 2018) wskazuje na
wyzszy odsetek pomysinie zakoriczonych projektéw w przypadku zastosowania
outsourcingu do realizacji projektu. Publikowane sg badania, ktére wskazuja, ze
tworzenie rozwigzan z wykorzystaniem ZMZP przy pomocy zespotéw
funkcjonujgcych wewnatrz organizacji, negatywnie wptynat na produktywnosc¢
(Dayyala et al., 2017). Autor dysertacji na bazie wtasnych doswiadczen i obserwaciji
nie potwierdza jednoznacznie takiej zalezno$ci, niemniej jednak model zlecenia prac
i utrzymywania zespotu poza organizacjg projektu posiada niewatpliwe walory,
chocby w bezstronnosci relacji miedzy interesariuszami a zespotem. Warto
podkresli¢ koniecznos$¢ statego dostepu zespotu do klienta oraz uczestnictwa klienta
w catym cyklu ZMZP.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: PMI (2017). A guide to the project management body of
knowledge (PMBOK® Guide) (6th ed.). Project Management Institute: Chicago; Lappi et al., 2018;
Ahimbisibwe et al., 2015; Abrar et al., 2019; Boehm, Turner, 2009; Berssaneti, Carvalho, 2015; Chow,
Cao, 2008; Vijayasarathy, Butler, 2016; Huang et al., 2015; Yaghoobi, 2018; Serrador, Pinto, 2015; Satria
et al.,, 2017; Dayyala et al., 2017; Alqudah, Razali, 2017; Mittas, Angelis, 2009; Meridji et al., 2017;
CHAOS Report, The Standish Group, 2015, 2018

Diagnozujgc stan badan opisany w literaturze przedmiotu pod kgtem kryteriow oceny

skuteczno$ci zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT, odnotowano czeste

odnoszenie sie do zakresu teorii uwarunkowan sytuacyjnych (ang. contingency theory). Teoria

ta pierwotnie odnosita sie do organizacji oraz jej struktury, a takze mozliwoéci jej dostosowania
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i adaptacji do zmiennych, czy wrecz nieprzewidywalnych okolicznosci. Stosujgc jg na gruncie
zarzgdzania projektami, argumentuje sie, ze projekty posiadajg rézne cechy, a zatem nie
wszystkie powinny by¢ zorganizowane i zarzadzane w ten sam sposoéb (Howell et al., 2010,
s. 252). Jej zastosowanie pozwala na zbadanie ,dopasowania” metodyk zarzadzania projektami
do charakterystyki projektu (Sauser et al., 2009, s. 654). Shenhar, Dvir (2007) skupiajgc swoje
badania na czynnikach zwigzanych z celem i zadaniami, ktére sg kluczowe w projekcie,
doprecyzowali ten zbiér czynnikéw w modelu ramowym NTCP (ang. Novelty, Technology,
Complexity, Pace). Zespot badaczy wprowadzit czynniki nowosci, technologii, zZtozonosci i tempa
jako uwarunkowania zorientowane na prowadzenie projektéw. Badanie uwarunkowan
sytuacyjnych wskazato réwniez, ze zwiekszenie poziomu niepewnosci faworyzuje emergentne®
lub oparte na uczeniu sie podejscie do zarzgdzania projektami (Pich et al., 2002). Zauwazy¢
nalezy, ze ZMZP sg przyktadem opartego na uczeniu sie podejscia do organizacji i zarzgdzania
projektami IT i takimi, w ktérych zakres i metody ,wytaniajg sie” w trakcie trwania projektu (Boehm,
Turner, 2004; Highsmith, 2002).

Korzystajgc z podejscia zaproponowanego w teorii uwarunkowan sytuacyjnych,
dokonano syntezy czynnikow warunkujgcych skuteczno$é zastosowania zwinnych metodyk
zarzadzania projektami IT (Wirkus, Zejer, 2017). W celu dalszych prac i ewaluacji kryteriow oceny
skuteczno$ci zastosowania ZMZP, zaproponowano pogrupowanie uwarunkowan i kryteriow
w odniesieniu do systemowego ujecia organizacji (Kozminski, 2014, s. 120-122), ktére

przedstawiono w tabeli 1.17.

Tabela 1.17. Uwarunkowania skutecznego zastosowania ZMZP

Grupa Uwarunkowanie

Otoczenie Zmienno$¢ — dynamika i ztozonos¢ otoczenia

Niepewnos$¢ — zmiana wymagan i warunkow projektu IT

Okazje — sytuacje sprzyjajgce i niesprzyjajace

Segment — branza przedsigbiorstwa

Klient — zmienno$¢é wymagan i oczekiwan, natura klienta

Strategia Perspektywa finansowa

Perspektywa proceséw wewnetrznych

Perspektywa rozwoju — rozwdj przedsiebiorstwa, motywacji do zmian, adaptacji,
budowa potencjatu kadrowego

Perspektywa klientow — zaangazowanie klienta, satysfakcja i warto$¢ oferowana
klientowi

Struktura Decentralizacja

Role

Zespoty

Przejrzystos¢ — transparentnosc¢ dziatan, wspolne definicje, praktyki, uzasadnienia
podejmowanych inicjatyw projektowych

Ludzie Sposob myslenia

Kultura organizaciji

30 'Rodzacy ciggle nowe, niedajace sie uprzednio przewidzie¢ wtasciwosci”, https://sjp.pl/emergentni
(dostep: 23.04.2022 r.).
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Kompetencje

Technologia Narzedzia

Ciagta integracja

Dostep do wysokich technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Wirkus, Zejer, 2017

1.5. Modele dojrzatosci projektowej przedsiebiorstwa do zwinnego zarzgdzania projektami

Analiza literatury w zakresie charakterystyki ZMZP oraz ich skutecznego stosowania na
podstawie analizy krytycznych czynnikéw sukcesu projektéw stanowi istotny wkfad do przedmiotu
badan okreslonego w dysertacji. Gtdwnym obszarem badan jest jednak ocena dojrzatosci
przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP w zarzgdzaniu projektami IT. Podmiotem badan sg
przedsiebiorstwa, w ktérych produkcja oprogramowania odbywa sie z wykorzystaniem zwinnych

metodyk zarzgdzania projektami.

1.5.1. Definiowanie dojrzatosci projektowej

Kontynuujgc okreslanie konceptualnych ram problemu badawczego niniejszej dysertaciji,
szczegollng uwage poswiecono pojeciu ,modelu dojrzatosci’. Dojrzato$¢ rozumiana jest jako ,stan
czego$ lub kogos ostatecznie uformowanego, osiggniecie ostatecznego etapu rozwoju lub
procesu ksztattowania™'. W tym znaczeniu semantyka rozumienia pojecia dojrzato$ci nawigzuje
do stanu posiadanej dojrzatosci, bycia dojrzatym, uzyskanie stanu, ktéry umozliwia osiggniecie
tego, co jest przedmiotem dojrzatosci. Druga, bliskoznaczna definicja terminu ,dojrzato$¢” okresla
»stan gotowosci do okreslonych zadan” (Juchniewicz, 2009, s. 10; Juchniewicz, 2018, s. 85). Jak
opisuje Juchniewicz (2009) dotyczy to zjawisk, ktére ,podlegajg zmianie, rozwojowi” i zwigzane
sg z pozyskaniem umiejetnosci i pewnych cech oraz ich doskonaleniem. Oznacza to, ze
dochodzenie do dojrzatosci ma charakter stopniowy i skoro mowa jest o okreslonych zadaniach,
to tez i dojrzatos¢ dotyczy¢ moze réznych dziedzin i domen wyznaczanych przez owe ,okreslone
zadania”. Jedng z pierwszych koncepcji na gruncie nauk o zarzadzaniu, byta zaproponowana
przez Philipa Crosby’ego w latach 70. XX w., koncepcja modelu dojrzatosci odnoszaca sie do
dziatania organizacji. Dotyczyta ona oceny umiejetno$ci stosowania narzedzi i technik
zarzadzania jakoscia, ktérg Crosby opisat w 5-stopniowej skali (Juchniewicz, 2018; Kania, 2013).
Podejscie to miato typowo prakseologiczny wymiar, jednak coraz czesciej badacze zwracali
uwage na szerszy kontekst funkcjonowania organizacji, co w efekcie doprowadzito do
zdefiniowania dojrzatosci organizacji jako poziomu jej rozwoju, w ramach ktérego w danej
dziedzinie uzyskuje sie dobre wyniki i podejmuje dziatania w celu zwiekszenia efektywnosci
i skutecznosci swoich dziatan (Juchniewicz, 2016, s. 87). Tak jak wskazano powyzej, dojrzatosé

dotyczy okreslonych dziedzin, domen, kontynuujgc zatem rozwazania na temat dojrzatosci

3! https://sjp.pl/dojrza%C5%820%C5%9B%C4%87 (dostep: 22.04.2022 r.).
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organizacji Watts Humphrey zaproponowat koncepcje oceny poziomdéw dojrzatosci opisane
etapami doskonalenia proceséw rozumianych jako zbiér nastepujgcych po sobie dziatan
stanowigcych zwigzek przyczynowo skutkowy, stuzgcych osiggnieciu zamierzonego rezultatu
(Juchniewicz, 2009, s. 14). Podejscie to stato sie podwaling do opracowania najpopularniejszego
i pierwszego kompleksowego modelu dojrzatosci procesowe;j®? organizacji — Capability Maturity
Model Integration (CMMI). PMI formalizuje pojecie modelu dojrzatosci jako ramy koncepcyjnej
(ang. conceptual framework) z elementami sktadowymi, ktére definiujg dojrzato$¢ w danym
obszarze zainteresowania®?.

Przenoszac rozwazania dotyczgce dojrzatodci na grunt zarzgdzania projektami

w literaturze przedmiotu, nalezy podkresli¢é réznorodne podejscia do definicji dojrzatosci
projektowej. Andresen i Jessen (2003) traktujg dojrzatos¢ projektowg jako wypadkowg wiedzy
i doswiadczen w zarzadzaniu projektami. Juchniewicz (2019, s. 103—-104) podsumowuije
rozwazania dotyczace dojrzatosci projektowej, definiujgc jg jako ,umiejetnos¢é organizaciji
efektywnego, zgodnego ze strategig i celami organizacji doboru portfela projektéw oraz
systematycznego stosowania technik, narzedzi i metodyk zarzgdzania w celu zwiekszenia szansy
zakonczenia projektu z sukcesem i powtdrzenia sprawdzonych praktyk w przysziosci”. Kontekst
umiejetnego doboru projektow, ktorych realizacja wspiera cele i strategie organizacji wraz
z umiejetnym zastosowaniem technik i narzedzi oraz umiejetnos¢ wykorzystania tego
doswiadczenia stanowi jedng z dos¢ komplementarnych definicji dojrzatosci projektowej (Trocki,
2014; Trocki, 2012; Marciszewska, 2019). Kerzner (2019, s. 24) potwierdzajgc brak ogdlnie
obowigzujacej definicji dojrzatosci projektowej, przyjmuje, iz jest ona ciggtym procesem
okresowego identyfikowania, mierzenia, wdrazania i ponownej oceny mozliwosci ciggtego
doskonalenia systemu realizacji projektow oraz wspierajgcej je infrastruktury, tak aby organizacja
mogta poprawia¢ zdolno$¢ do osiggania celdéw strategicznych. Dekomponujgc tak wyrazong
definicje na elementy sktadowe, podkresli¢ nalezy jej nastepujace elementy, jak:

o Ciagly proces — dojrzatos¢ projektowa nie jest statyczna i wymaga procesu ciagtego
doskonalenia, poniewaz zawsze moze pojawiC sie okazja, aby zrobi¢ co$ lepiej.
Celem oceny jest m.in. identyfikacja takich okazji.

e Ponowna ocena — z uwagi na ujecie dojrzatosci jako ciggtego procesu naturalna jest
jego okresowa ocena. Okres miedzy ocenami zalezny jest od jej kosztow oraz czasu,
ktory pozwoli na sprawng identyfikacje i wykorzystanie okazji.

o Poprawa zdolnosci do osiggania celéw strategicznych — adresuje gtéwny cel
istnienia przedsiebiorstw jako zachowanie przewagi konkurencyjnej oraz
przynoszenie zyskow. Okresowa ocena dojrzatosci pozwala na identyfikacje silnych
i stabych stron, wskazania obszaréw do poprawy oraz wytonienia sposobow ich

poprawy.

32 Dojrzato$¢ organizacji wyrazona poprzez dojrzato$¢ w realizacji proceséw pozwalajgcych na osigganie
celéw organizaciji.
33 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), PMI, Pennsylvania 2003, s. 4.
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PMI definiuje dojrzatos¢ projektowg jako stopien, w jakim organizacja praktykuje
organizacyjne zarzgdzanie projektami i traktuje model dojrzatosci projektowej jako przyrostowe
umiejetnosci potgczone sie z najlepszymi praktykami, ktére sg warunkiem wstepnym do
skutecznego zarzgdzania projektami w organizacji®*.

Powyzej przytoczone definicje skfaniajg autora rozprawy do wskazania dwoch
kontekstow definiowania dojrzatosci projektowej (Juchniewicz, 2009; Marciszewska, 2019):

e waskiego — skupionego na zarzadzaniu projektem i umiejetnosci jego sprawnej

realizaciji;

o szerokiego — dotyczgcego umiejetnego doboru projektéw i sprawnego zarzgdzania

nimi. Ten wymiar moze by¢ réwniez stopniem umiejetnosci korzystania z technik
i praktyk konstruowania portfela projektdw, zorientowanych na wspieranie strategii

organizacji oraz efektywne i skuteczne zarzadzanie projektami.

W literaturze przedmiotu zdefiniowanie dojrzatosci projektowej nawigzuje do préby
okreslenia kryteriow oceny dojrzato$ci, co zaktada opis pewnego stanu, ktérego substancjalng
reprezentacjg sg stopnie bgdz etapy rozumiane jako poziomy dojrzatosci. Semantyka pojecia
dojrzatosci projektowej kwantyfikuje zatem trzy gtdéwne nurty teoretyczne (Kerzner, 2005; Spalek,
2013):

1. Procesowy - =zorientowany na zarzgdzanie projektami iprowadzacy do
zainicjowania proceséw zwigzanych z zarzgdzaniem projektami. Rejestrowanie,
monitorowanie, mierzenie i ciggte usprawnianie tychze proceséw prowadzi do
podniesienia stopnia prawdopodobienstwa sukcesu w realizacji kolejnych projektéw.
Reprezentantami tego nurtu sg Cooke-Davies (2004) oraz Kerzner (2005).

2. Organizacyjny — ujmujgcy dojrzatos¢ z perspektywy rozwoju systemow
organizacyjnych zorientowanych na wspieranie i uzycie najlepszych praktyk
w zarzadzaniu projektami. Ten nurt reprezentujg Ibbs, Reginato, Kwak (2007).

3. Kontekstowy — bedgcy potgczeniem nurtu procesowego i organizacyjnego z nowym
podejSciem do zarzadzania projektami lub nowymi obszarami. W tym nurcie
ulokowano zwinne podejScie do zarzadzania projektami i ZMZP. Nurt ten

reprezentujg Hillson (2003) oraz Andersen, Jessen (2003).

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury autor przyjat definicje dojrzatosci
projektowej jako umiejetnosé organizacji do skutecznego stosowania metodyk zarzadzania
projektami za pomoca narzedzi, technik i praktyk wspierajacych zarzadzenie projektami
wcelu ich pomysinej realizacji. Na bazie tych dziatan gromadzona jest wiedza
i umiejetnos¢ ponownego, skutecznego zastosowania metodyk i doskonalenia w ich

stosowaniu. Pojawiajgce sie w literaturze przedmiotu pojecia dojrzatodci projektowej oraz

4 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), op. cit.
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dojrzatosci w zarzgdzaniu projektami autor traktuje jako synonimy i stosuje je w dysertacji
zamiennie.

Ujecie dojrzato$ci projektowej jako umiejetnosci stosowania metodyk, narzedzi i technik
w zarzadzaniu projektami wytonito koniecznos¢ opracowania sposobu na opisanie iocene
organizacji w tym zakresie, czyli normatywnego modelu dojrzatosci projektowej (Andersen,
Jassen, 2003; Hillson, 2003, de Bruin et al., 2005; Becker et al., 2009; Poppelbub, Roglinger,
2011; Juchniewicz, 2009; Spatek, 2013). Modele dojrzatosci projektowej to ,kompleksowe
narzedzia diagnostyczne” (Marciszewska, 2019, s. 31) stuzace do badania ioceny stopnia
dojrzatosci projektowej organizacji (Andersen, Jassen, 2003; Poppelbub, Roglinger, 2011). Na
rynku funkcjonuje wiele modeli oceny stopnia dojrzatosci projektowej ido najbardziej
rozpowszechnionych zaliczajg sie: Kerzner Project Management Maturity Model, PMI OPM3,
PRINCE PMMM, SPICE, BPMM, Process Maturity Model, Hammer's PEMM czy wspomniany
wczesniej model oceny dojrzatosci proceséw wspierajgcych projekty CMMI (Cooke-Davies, 2007;
Hillson, 2003; Juchniewicz, 2009; Spatek, 2013). To, co rézni modele dojrzatosci miedzy sobg to
zakres pomiaru rozumiany jako pomiar procesOw zwigzanych z cyklem zycia projektu,
identyfikacja proceséw zwigzanych z zarzgdzaniem projektami oraz elementami organizaciji,
a takze ocena ich pozytywnego i negatywnego wptywu. Ocena ta nie jest oczywista i powinna
uwzglednia¢ znajomos$¢ organizacji oraz charakterystyki i znaczenia jej proceséw wplywajgcych
na zarzgdzanie projektami, co wskazuje na bardziej subiektywny niz obiektywny charakter oceny
(Andersen, Jassen, 2003). Modele czesto proponujg gradacje dojrzatosci rozumianej jako stopnie
dojrzatosci i utylitarny kontekst zastosowania oceny. Tak jak wspomniano, stopnie to poziomy
dojrzatosci okreslajgce poziom umiejetnosci w zarzadzaniu, postugiwaniu sie technikami,
narzedziami i korzystania z praktyk. Wiekszo$¢ modeli proponuje pie¢ pozioméw szeregujgcych
owe umiejetnosci, a optymalny poziom zalezny jest od branzy, potrzeb czy przyjetej strategii
organizacji. Istniejg rowniez modele, ktére oceny dokonujg w sposéb opisowy, nieokreslajgce
poziomu, a jedynie procentowg lub punktowg ocene poszczegdlnych obszaréw i domen
zarzadzania projektami, czego przyktadem jest model OPM3 opracowany przez Project
Management Institute (PMI). Utylitarny kontekst zastosowania oceny modelu odnosi sie do
wskazowek i rekomendacji pozwalajgcych na osiggniecie przez organizacje wyzszego poziomu
dojrzatosci, przy czym rekomendacje te bardziej dotyczg wskazania obszaréw i procesow, ktore
nalezy poprawic, niz konkretnych rad i zalecen. Takowe pozostajg w zakresie prac ekspertéw
przeprowadzajgcych badanie dojrzatosci projektowej, uzupetnionej ich wiedzg i doswiadczeniem
zawodowym. Jak wskazuje Kerzner (2005, s. 245) ,nie istnieje model w petni dopasowany do
danej organizacji’, co oznacza konieczno$¢ uzycia kilkku modeli jednoczeénie, a tym samym
wyboru tego, ktéry najblizej przedstawi stan organizacji w zarzgdzaniu projektami lub adaptacja
modelu do specyfiki danej organizacji. Jak zauwaza Spatek (2013, s. 29-30) problem dojrzatosci
projektowej jest wielowymiarowy, a modele jej oceny cechujg sie: zorientowaniem na dang
branze, znacznym stopniem ztoZzonosci, bazujg na badaniach w oparciu o pogtebione studia
przypadkoéw oraz zréznicowaniem liczby i zakreséw tematycznych obszaréw pomiaru. Tym

samym uniwersalnos$¢ modeli dojrzatosci projektowej oraz mozliwo$¢ zastosowania ich w réznych
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projektach stanowi kluczowe kryterium wyboru modelu, ktére kazdorazowo wymaga analizy
potrzeb i doboru modelu do charakterystyki organizacji, realizowanych projektéw oraz celu

badania.

1.5.2. Przeglad modeli dojrzatosci zwinnego zarzadzania projektami IT

Modele dojrzatosci wpisujg sie w koncepcje metodyki diagnozowania, identyfikaciji
i wsparcia przedsiebiorstw IT w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej, zmniejszeniu kosztéw,
poprawie jakosci i skroceniu czasu wprowadzania rozwigzan na rynek (de Bruin et al., 2005).
Modele dojrzatosci zwinnego zarzadzania projektami (ang. AMM — Agile Maturity Models) maja
stanowi¢ alternatywe w stosunku do dotychczasowych, tradycyjnych modeli oceny dojrzatosci
i doskonalenia proceséw, takich jak CMMI czy standard ISO/IEC 15504 SPICE (ang. Software
Process Improvement and Capability Determination) (Leppanen, 2013) obecnie dostepny jako
norma ISO/IEC 33002%. Popularno$¢ tych modeli wynika m.in. z faktu, ze wskazanie
i usprawnienia procesow dotyczg tych, ktére na bazie badan empirycznych zostaty powigzane
z elementami poprawiajgcymi jakos¢ wytwarzanego oprogramowania. Jednakze koszty
prowadzenia i utrzymania dokumentacji oraz formalizacji ocen sg znaczace. Wobec powyzszego
prowadzone sg badania i prace zmierzajgce do zwigkszenia wydajno$ci w rozwoju i zarzgdzaniu
projektami, przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiej jakosci wytwarzanego oprogramowania
(Preis, 2012; Farid et al., 2016). Paulk (1999) i Chita (2018) wskazujg, ze organizacje z dobrze
zdefiniowanymi procesami majg wieksze szanse na wytworzenie oprogramowania, ktére stale
i konsekwentne spetnia wymaganiach uzytkownikéw. Dlatego tez istniejg racjonalne przestanki,
aby dokonac¢ proby powigzania praktyk zwinnych z tradycyjnym modelem dojrzatosci, jakim sg
CMMI czy SPICE. Poglad ten stanowi wyrazny kontrast w stosunku do ogélnego postrzegania
metodyk zwinnego zarzadzania projektami przez ich sympatykow, ktorzy uwazajg je za
niekompatybilne z tradycyjnymi modelami dojrzatosci, co w efekcie doprowadzito do powstania
znacznej liczby modeli dojrzatosci zwinnego zarzadzania projektami (Leppanen, 2013;
Schweigert, 2014). Badania literatury dotyczagce AMM wykazujg podziat modeli dojrzatosci
zwigzanych z ZMZP na dwie grupy. Pierwsza dotyczy wspotistnienia metodyk zwinnych
zarzadzania projektami w srodowisku, gdzie wdraza sie modele CMMI, natomiast druga dotyczy
doskonalenia stosowania ZMZP bez uwzgledniania innych modeli doskonalenia proceséw. Tym
samym celem modeli z drugiej grupy jest zaprojektowanie i dostarczenie réwnowaznego
i kompleksowego modelu dojrzatosci zwinnego zarzadzania projektami (Jugdev, Mathur, 2013;
tukasiewicz, Miler, 2012; Packlick, 2007; Patel, Ramachandran, 2009; Sidky et al., 2007).

Z uwagi na znaczng liczbe®® istniejgcych w praktyce modeli dojrzatosci zwinnego
zarzgdzania projektami autor przyjat kryteria wyboru modeli do ich finalnego przegladu jako te,

ktore:

35 ISO/IEC - International Organization for Standardization/International Electrical Committee. ISO/IEC
33002:2015. Information technology — Process assessment — Requirements for performing process
assessment, 2015.

36 W 2017 r. liczba modeli dojrzatosci zwinnego zarzadzania projektami wynosita ponad 40.
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e posiadajg szczegbétowy opis modelu, pozwalajgcy na poddanie go analizie
poréwnawczej;
e zostaly opublikowane w renomowanych czasopismach oraz cechujg sie wysokag
liczbg cytowan (pierwsze pie¢ najwyzej i najczesciej cytowanych wskazan).
Z uwagi na powszechne stosowanie ZMZP oraz zwinnych praktyk powigzanych
z modelem dojrzatosci CMMI (da Silva et al., 2015; Gren et al., 2015; Leppanen, 2013), a takze
w przypadku licznych zastosowan CMMI jako wzorca, modelu referencyjnego w modelach AMM
— autor uznat za zasadne ujecie go w ponizszym przeglgdzie modeli dojrzatosci zwinnego
zarzgdzania projektami. W literaturze przedmiotu referencyjnie traktowany jest model CMMI for
Development (CMMI-DEV), ktéry zostat opracowany przez SEI (ang. Software Engineering
Institute) i zgodnie z przyjetymi kryteriami wyboru zostanie on ujety w propozycji przegladu modeli

dojrzatosci zwinnego zarzgdzania projektami.

CMMI-DEV®’

Koncepcja CMMI obejmuje kilka roznych modeli, z ktérych CMMI-DEV jest uwazany za
wersje CMMI dedykowang dla praktyk wytwarzania oprogramowania. CMMI-DEV opisuje
optymalny zestaw praktyk, ktére muszg by¢ uwzglednione przy tworzeniu aplikacji i artefaktow
oprogramowania od momentu ich powstania do etapu wdrozenia. To podejScie wykorzystuje piec¢
poziomow, aby wskazaé organizacji jasny sposob realizacji proceséow wytwarzania
oprogramowania i obejmuje 22 obszary procesowe. CMMI-DEV zaleca przyjecie dwodch
ewolucyjnych Sciezek w przechodzeniu przez kolejne poziomy dojrzatosci: etapowg i ciggta
(CMMI Product Team, 2010). Sciezka etapowa koncentruje sie na holistycznym poziomie
dojrzatosci organizacji, w ktorym poprzez kazdy poziom dojrzato$ci organizacja doskonali istotny
zestaw praktyk i proceséw, co pomaga w przygotowaniu sie do kolejnego etapu. Sciezka ciggta
ma na celu skupienie sie na konkretnych procesach, ktore uwazane sg za kluczowe w osigganiu
celdw biznesowych lub tych, do ktérych przypisywany jest wyzszy stopien ryzyka i jego wptyw na
osigganie celow. CMMI-DEV zawiera obowigzkowy zestaw celow koncowych dla kazdego
poziomu, ktére muszg byc¢ osiggniete, aby uzyskac okreslony poziom dojrzatosci. Chociaz model
opisuje konkretne cele, ma on charakter normatywny i organizacja musi sama zdefiniowag, jak je
osiggngé. Model opisuje oceny zdolnosci dla kazdego z obszaréw procesu, takich jak
zarzgdzanie wymaganiami, projektowanie oprogramowania, dostarczanie oprogramowania itp.
W ten sposob organizacja moze wybra¢ zestaw juz nazwanych proceséw, ktére wymagajg
doskonalenia, w szczegdlnosci w wybranych obszarach procesowych (CMMI Product Team,
2010). Poziom dojrzatosci jest charakteryzowany przez zestaw predefiniowanych obszarow
procesowych, ocenianych na podstawie realizacji celow szczegdtowych i ogolinych odnoszgcych
sie do poszczegdlnych obszaréw. Kazdy z nich skiada sie z zestawu praktyk, ktore

odzwierciedlajg cele specyficzne i ogolne. Etapowa reprezentacja modelu opisuje pie¢ poziomow

57 CMMI Product Team. CMMI for Development, Version 1.3 (CMU/SEI-2010-TR-033). Software
Engineering Institute, Carnegie Mellon University (2010),
http://www.sei.cmu.edu/library/abstracts/reports/10tr033.cfm (dostep: 1.10.2018 r.).
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dojrzatosci proceséw od poziomu procesu stabo rozwinietego do poziomu procesu wysoce

dojrzatego, ktére opisano w tabeli 1.18.

Tabela 1.18. Poziomy dojrzato$ci wg CMMI-DEV

Poziom

Opis

Poziom 1: Wstepny

Opisywany jest jako sytuacja, w ktérej procesy posiadajg niestabilng definicje
procesow, ktére zazwyczaj maja charakter dorazny. Sukces w organizacjach
zaliczanych do tego poziomu zalezy gtéwnie od indywidualnych kompetenciji
i dziatan, a nie od dobrze zdefiniowanych proceséw biznesowych.
Organizacje mogg skutecznie wytwarza¢ produkty, jednak w wigkszosci
przypadkdw przekraczajg zarébwno harmonogram, jak i budzet. Ponadto
organizacje na tym poziomie zazwyczaj rezygnujg z utrzymania
zdefiniowanych proceséw w momentach kryzysowych.

Poziom 2:
Zarzadzany

Poziom ten charakteryzuje organizacje, ktore zrealizowaty wszystkie cele
ogolne i szczegbtowe przypisane do tego poziomu. W szczegdlnosci
wymagania projektowe sg zarzgdzane, a procesy sg planowane, realizowane,
oceniane i kontrolowane. Rygor i dyscyplina sg utrzymywane w momentach
kryzysowych, wiec przy zachowaniu zdefiniowanych praktyk, projekty sg
realizowane i zarzadzane zgodnie z planem i dokumentacja.

Poziom 3:
Zdefiniowany

Poziom charakteryzuje organizacje, ktore realizujg wszystkie ogdine

i specyficzne cele przypisane do tego poziomu. Gtéwna réznicg pomiedzy
poziomami 2 i 3 jest zakres norm, opis proceséw i procedur. Na poprzednim
poziomie normy opisujgce procesy i procedury mogg by¢ rézne dla kazdej
instancji procesu lub projektu, natomiast na tym poziomie sg one ujednolicone
i zunifikowane dla catej organizacji, poza dopuszczalnymi wyjatkami
opisanymi w dokumentacji. Kolejna réznica dotyczy szczegétowosci i rygoru
opisu i oceny proceséw. Na tym poziomie procesy sg zarzadzane
proaktywnie z wykorzystaniem wiedzy pochodzacej z powigzanych dziatan,
produktow i ustug.

Poziom 4: Zarzgdzany
ilosciowo

Charakteryzuje organizacje, ktére realizujg wszystkie przypisane jej cele
ogdlne i szczegotowe. Na tym poziomie wybrane podprocesy zwiekszajg
wydajnos$¢ procesow poprzez wykorzystanie technik metod ilodciowych jako
kryteribw zarzadzania procesami. Jako$c¢ i wydajnos¢ sg rozumiane

w kategoriach statystycznych i zarzgdzane w catym cyklu Zzycia procesu.
Zmienno$¢ wydajnosci procesu jest identyfikowana i korygowana, tak aby
zapobiec jej przysztym spadkom. Metryki jakosciowe wydajno$ci procesu sg
przechowywane w repozytorium metryk, aby wspiera¢ przyszte decyzje
oparte na faktach. Gléwng réznicg pomiedzy poziomem 3 a poziomem 4 jest
przewidywalno$¢ wydajnosci procesow w formie iloSciowej, poniewaz na
poziomie 3 dostepne sg tylko dane jakosciowe.

Poziom 5: Optymalny

Na tym poziomie procesy sg stale doskonalone na podstawie ilo$ciowego
zrozumienia wspoélnych przyczyn ich zmiennosci. W centrum uwagi tego
poziomu znajduje sie ciagte doskonalenie na bazie realizowanych
przyrostowo usprawnien i zastosowania innowacji technologicznych.
Ulepszenia te sg mierzone za pomocg celow ilosciowych i sg stale
weryfikowane, aby dostosowacé je do zmian wystepujgcych w biznesie.
Zdefiniowane i znormalizowane procesy doskonalone sg w sposéb mierzalny,
natomiast optymalizacja proceséw elastycznych i innowacyjnych zalezy

w duzym stopniu od udziatu i zaangazowania pracownikow, ktdrzy rozumiejg
wartosci i cele organizacji. Adaptacja do zmian pod wptywem zagrozen

i szans wzmacnia zatem poszukiwanie metod dzielenia sie wiedzg wsrdd
pracownikow. Krytyczna réznica pomiedzy poziomem 4 a 5 dotyczy rodzaju
zmienno$ci, do ktérej odnoszg sie procesy. Poziom 4 ogniskuje sie na
poszczegdlnych wariantach proceséw, dzieki czemu mozliwa jest
statystyczna przewidywalnos¢ wynikow. Jednakze, nawet jesli proces daje
przewidywalne wyniki, mogg one nie by¢ wystarczajace do osiggniecia
ustalonych celéw. Poziom 5 koncentruje sie na wspolnych przyczynach
zmienno$ci procesu, aby poprawi¢ jego wydajnosé, przy jednoczesnym
utrzymaniu statystycznej przewidywalnosci wynikow, tak aby osiggngé
ilosciowe cele doskonalenia procesu.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie CMMI Product Team, 2010
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Jak wspomniano, CMMI-DEV opisuje 22 obszary procesowe, co w przypadku decyzji
o wdrozeniu i stosowaniu tego modelu zwigzane jest z kosztami prowadzenia dokumentacji oraz
zaangazowania kadry w ewaluacje oceny dojrzatosci. Charakterystyka modelu komponentow
zebranych w trzy grupy (komponenty: wymagane, oczekiwane i informacyjne) ich powigzania
z celami (generyczne, specyficzne) oraz powigzania celdw z praktykami (generyczne,
specyficzne) powoduje, ze opisywany model jest ucielesnieniem podejscia kaskadowego. Wsréd
krytykéw zastosowan tego modelu do oceny dojrzatosci zwinnego zarzgdzania projektami panuje
poglad, ze CMMI-DEV nie koncentruje sie do konca na zwinnych procesach wytarzania
oprogramowania i praktykach stosowanych przez ZMZP. Co wiecej, model ten nie proponuje
metryk do monitorowania i oceny wydajnosci praktyk wymienionych na kazdym z pozioméw
CMMI (Yin, 2011). W literaturze przedmiotu opisywane sg badania i praktyki w dwoch kierunkach:
implementacji podejscia zwinnego w organizacjach stosujgcych CMMI-DEV (Cohan, Glazer,
2009; Garzas, Paulk, 2013; Palomino et al., 2017) oraz mapowania modelu komponentow
i proceséw CMMI-DEV z praktykami zwinnymi, np. Scrum (Mahnic, Zabkar, 2007; Bass et al.,
2013; Farid et al., 2016).

Agile Maturity Model

Na bazie modelu CMMI-DEV, Patel i Ramachandran (2009) zaproponowali model
dojrzatosci zwinnego zarzadzania projektami, ktérego celem jest wsparcie w doskonaleniu
procesow wytwarzania oprogramowania, tak aby doktadniej odpowiadaty zwinnemu podejsciu do
pracy. Praktyki zwinne zorientowane sg na dostarczanie wartosci biznesowych i dlatego tez
model dojrzatosci powinien dotyczy¢ doskonalenia procesow w kierunku realizacji tychze celéw
biznesowych. Agile Maturity Model oparty jest na warto$ciach, praktykach i zasadach zwinnego
wytwarzania oprogramowania (ang. Agile software development). Zaproponowane przez jego
autorow wysokopoziomowe ujecie modelu pokazuje, jak praktyki zwinnego wytarzania
oprogramowania sg udoskonalane z poziomu poczatkowego, doraznego do poziomu ciggtego
doskonalenia na podstawie zwinnych zasad i praktyk. Model zawiera pie¢ poziomow dojrzatosci,
ktére opisano w tabeli 1.19.

Tabela 1.19. Poziomy dojrzato$ci wg Agile Maturity Model.

Poziom Opis

Poziom 1: Wstepny Poziom poczatkowy charakteryzuje organizacje, ktore nie majg jasno
zdefiniowanego procesu zwinnego wytwarzania oprogramowania. Sukces
zalezy wytgcznie od kompetencji poszczegolnych oséb, poniewaz procesy sg
niestabilne i spontaniczne. Gtéwne problemy w organizacjach na tym
poziomie koncentrujg sie na niedotrzymaniu zaplanowanego harmonogramu,
budzetu i celow jakosciowych. Organizacje na tym poziomie dziatajg wediug
wilasnego podejscia, bez jasno zdefiniowanych sposobdw i celéw
doskonalenia procesow.

Poziom 2: Poziom ten prezentuje bardziej ustrukturyzowane i kompletne praktyki
Eksploracyjny wytwarzania niz poziom wstepny, dlatego organizacje na tym poziomie majg
mniej probleméw w catym procesie wytwarzania oprogramowania

i budowania wartosci biznesowej. Jednakze niektore z gtéwnych probleméw
to kwestie komunikacji w organizaciji i integracji kodu oprogramowania.
Poziom 2 ktadzie szczegdlny nacisk na planowanie projektu i inzynierie
wymagan. Wykorzystanie praktyk zwigzanych z planowaniem iteracji oraz
historyjek uzytkownika jest kluczowe dla osiggniecia zatozonych celow.

(Planowanie
projektéw;
Zarzadzanie
wymaganiami)
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Ponadto ten poziom dojrzatosci ma na celu poméc programistom i klientom
w identyfikacji probleméw dotyczacych planowania projektu i inzynierii
wymagan oprogramowania poprzez uczenie sie¢ na podstawie poprzednich
projektow. Jest to osiggane poprzez weryfikacje rzeczywistych procesow

i identyfikacje stabych punktoéw, aby wypracowac globalng wizje stanu
procesu i znalez¢ rozwigzania probleméw zwigzanych z konkretnym
projektem.

Poziom 3:
Zdefiniowany

(Zarzadzanie relacja z
klientem;

Czeste dostarczanie
produktow;
Programowanie

w parach)

Charakteryzuje organizacje, kladzie nacisk gtéwnie na wzmocnienie praktyk
zwigzanych z relacjami z klientem, czestymi wydaniami przyrostu produktu
projektu, komunikacjg w zespole, normami tworzenia oprogramowania,
testowaniem i jakoscig oprogramowania. Relacje z klientem sg utrzymywane
na wysokim poziomie skuteczno$ci poprzez zapewnienie poprawnego

i dogtebnego zrozumienia poje¢ zwigzanych z warto$ciami biznesowymi oraz
poprawnym funkcjonowaniem tej relacji. Jednakze, zamiast zarzadzania
predkoscig wytwarzania, przewaza praca w nadgodzinach. To nawigzanie do
umiejetnosci monitorowania i stymulowania pracy zespotu, ktére jest
nieodzownym elementem poprawnego zarzgdzania projektem. Na tym
poziomie mechanizmy oceny ryzyka zazwyczaj nie istniejg lub polegaja na
intuicyjnym podejsciu. Ponadto, brakuje praktyk optymalizacji kodu
oprogramowania, dlatego poziom ten ma na celu jedynie rozwigzywanie
problemoéw technicznych i problemoéw z komunikacjg techniczng pomiedzy
uczestnikami projektu, pozostawiajgc kwestie organizacyjne nierozwigzanymi.

Poziom 4: Ulepszony

(Zarzadzanie
projektem; Stabilne
tempo pracy;
Samoorganizujgce
zespoty)

Poziom ten koncentruje sie na celach takich jak zrownowazone tempo
wytwarzania oprogramowania, zarzadzanie projektami i samoorganizujgce sie
zespoty. Organizacje te mierzg wydajnosé procesu wytwarzania oraz jakos¢
produktu kohcowego. Zaréwno praktyki, jak i produkty sg postrzegane
ilosciowo za pomocg szczegotowych metryk. Gtéwne cele tego poziomu to
zarzgdzanie projektem, harmonogram pracy, samoorganizujgce si¢ zespoty,
ocena ryzyka oraz nacisk na prace zespotu, a nie na prace nad produktem.

W zwigzku z tym poziom skupia sie na programistach i menedzerach, aby
zidentyfikowa¢ problemy i przeszkody w utrzymaniu szybkosci wytwarzania
oprogramowania oraz na samoorganizujgce sie zespoty.

Poziom 5:
Trwaty

Poziom podkres$la potrzebe zarzgdzania wydajno$cig projektow, a tym
samym ciggtego doskonalenia procesow. Jest to mozliwe do osiggniecia
poprzez pozyskiwanie ilosciowej informacji zwrotnej z proceséw i innowac;ji
technologicznych, po czym definiuje sie metryki w celu skutecznego
zarzgdzania projektem, jego procesami i innowacjami. Na tym poziomie
dojrzatosci rozwigzywane sg problemy zwigzane z poziomem satysfakc;ji
klientéw, zespotu deweloperskiego, pozostatych interesariuszy i tym samym
poprawiany jest wynik projektu.

(Zarzadzanie
wydajnoscig projektu)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Patel, Ramachandran, 2009

Oproécz przedstawionych pozioméw dojrzatosci autorzy modelu zdefiniowali réwniez
mape drogowg doskonalenia proceséw wytarzania oprogramowania w ujeciu zwinnym. Opisujg
oni podejscie adaptacyjne i ewaluacje przydatnosci podejscia zwinnego we wdrozeniu praktyk
ZMZP. Celem tego dziatania jest przygotowanie i gotowos¢ cztonkoéw zespotu do adaptacji
danego poziomu dojrzatosci. Zaproponowano identyfikacje kluczowych obszaréw procesu (ang.
Key Process Areas — KPA) poprzez ocene danego poziomu dojrzatosci, ktéra stanowi réwniez
wskazanie kolejnego kroku na mapie drogowej doskonalenia. W zaleznosci od celdéw wskazanych
na poszczegolnych poziomach dojrzatosci nalezy przeanalizowaé kluczowe obszary procesowe
wymagajace poprawy. Wazng role odgrywajg kwestionariusze oceny zaproponowane w modelu,
ktéore majg pomdc w identyfikacji KPA. Ich celem jest okreslenie gtéwnych probleméw
w istniejacym procesie wytwarzania oprogramowania lub metodologii wytwarzania i rozwoju
oprogramowania, ktére sg lub maja by¢ uzywane przy nastepnym projekcie, istniejacej wiedzy na
temat tradycyjnej i zwinnej metodyki wytwarzania oprogramowania, relacje klienta z zespotem

programistow, dostepno$¢ klienta podczas projektu, postawa lub charakterystyka zachowania
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programistow w stosunku do schematéw pracy, jako$¢ pracy indywidualnej i grupowej, wielkos¢
projektu i wreszcie stosunek menedzera do zespotu, ocena jego wiedzy na temat projektu
prowadzonego z wykorzystaniem metod tradycyjnych i zwinnych. Agile Maturity Model jest
przyktadem jednego z pierwszych podejs¢ do klasyfikacji oceny dojrzatosci zwinnego
zarzadzania projektami i zwinnych procesow wytwarzania oprogramowania, obejmujgcych swoim
zakresem rézne metodyki ZMZP. Opisywany model obejmuje zbyt wiele metodyk ZMZP, ktérych
wiekszos¢ organizacji nie stosuje, i tym samym wydaje sie by¢é modelem zbyt ogélnym. Tym
samym prezentowane podejscie do klasyfikacji procesow zwinnych oraz opisy pozioméw
dojrzatosci sg zbyt ogdlnie i niejednoznaczne. W modelu brakuje zaréwno celéw pomiarowych
do monitorowania i oceny wydajnosci praktyk wymienionych na kazdym poziomie, jak rowniez

zestawu sugerowanych miernikow, ktére pomogtyby organizacji w monitorowaniu proceséw.

Scrum Maturity Model

Gtéwnym celem modelu Scrum Maturity Model (SMM) opracowanego przez Yina (2011)
jest wspomaganie organizacji realizujgcych i rozwijajgcych projekty IT oraz zachecenie ich do
samodoskonalenia poprzez szczegodlne podejscie do roli klienta. Funkcjg modelu SMM jest
réwniez pomoc organizacjom we wdrozeniu i adaptacji metodyki Scrum stosujgc podejscie
przyrostowe. Model wprowadza pie¢ poziomdéw oceny rozwoju stosowania metodyki Scrum
okreslajgcych odpowiednie cele powigzane z zatozeniami, a zatozenia te powigzane sg ze
specyficznymi i sugerowanymi praktykami na danym poziomie dojrzatosci. Poziomy modelu

dojrzatosci zostaty opisane w tabeli 1.20.

Tabela 1.20. Poziomy dojrzatosci wg Scrum Maturity Model

Poziom Opis

Poziom 1: Wstepny Ten pierwszy i najnizszy poziom dojrzatodci moze byc¢ przypisany do kazdej
organizacji, ktéra uzywa metodyki Scrum. Reprezentuje brak celow

w zakresie definiowania lub doskonalenia procesu. Wyrazna definicja
zwinnego rozwoju za pomocg metodyki Scrum nie istnieje w organizacjach
klasyfikowanych jako nalezacych do tego poziomu. Gtéwnymi problemami
organizacji na tym poziomie sg projekty o zbyt dtugim czasie realizacji i zbyt
wysokim budzecie, staba komunikacja miedzy interesariuszami oraz
niezadowalajaca jakos$¢ produktu koncowego. Organizacje te dziatajg na
wilasna reke, a ich sukces zalezy w duzej mierze od kompetentnych

i wykwalifikowanych oséb, a nie od zestandaryzowanych i sprawnych
zespotow. Organizacje, ktore nie spetniajg celéw zdefiniowanych dla poziomu
2, sg klasyfikowane jako poziom 1.

Poziom 2: Na tym poziomie dojrzatosci Scrum, praktyki wytwarzania oprogramowania
Zarzadzany wydaja sie bardziej ustrukturyzowane i bardziej kompletne niz na poziomie 1,
zwilaszcza dzigki spetnieniu dwéch gtéwnych celéw wyznaczonych dla tego
poziomu dojrzatosci:

e Podstawowe zarzadzanie Scrum: cel ten okresla, jakie praktyki Scrum
muszg by¢ realizowane, aby uzna¢ to za akceptowalne minimum
stosowania metodyki Scrum. Mimo tego, ze wszystkie role, artefakty
i spotkania mogg istnie¢ w organizacji, to na poziomie 2 mogg byc¢
wykorzystywane w sposéb nieprawidtowy i nieskuteczny.

¢ Inzynieria wymagan oprogramowania: cel ten obejmuje zestaw praktyk,
ktére organizacja na tym poziomie dojrzatodci musi stosowac, aby
osiggna¢ satysfakcjonujgca jakos¢ produktdw oferowanych. Do zatozenh
pozwalajgcych na realizacje celu zalicza si¢ jasng definicje Wiasciciela
Produktu, zarzadzanie Dziennikiem Produktu oraz Planowanie Sprintéw.

(Podstawowe
zarzgdzanie Scrum;
InZzynieria wymagan
oprogramowania)
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Z kazdym zatozeniem w ramach danego celu skorelowane sg praktyki Scrum,
ktére organizacja powinna realizowaé. Dodatkowo zaproponowane zostaty
metryki do oceny jako$ci stosowania praktyk. Wszystkie cele i praktyki z tego
poziomu majg na celu promowanie podstawowych koncepcji, stosowania
metodyki Scrum oraz zapewnienie podstaw do dalszych ulepszen, nawet jesli
wedtug praktykéw zwinnego wytwarzania oprogramowania nie sg one w petni
poprawne.

Poziom 3:
Zdefiniowany

(Zarzadzanie relacjg
z klientem;
Zarzadzanie
iteracjami)

Poziom modelu dojrzato$ci koncentruje sie gtéwnie na relacjach z klientami
oraz terminowosci dostaw produktéw projektu poprzez dwa gtéwne
wyznaczone cele:

e Zarzadzanie relacjg z klientem: cel podkresla znaczenie klienta oraz
znaczenie wspotpracy ze strong klienta, niezaleznie od napotkanych
trudnosci. Do zatozen tego celu nalezy istnienie Definicji Ukonczenia,
dostepnosé Wiasciciela Produktu oraz produktywne spotkania Przeglagdu
Sprintu.

e Zarzadzanie iteracjami: cel powigzany jest z poprzednim, poniewaz oba
przyczyniajg si¢ do podniesienia poziomu satysfakcji klienta. Aby go
osiggnac¢, nalezy wdrozy¢ zestaw praktyk, ktory pozwoli organizacji na
dostarczanie produktow iteracji na czas iz zachowaniem planowanego
budzetu. Do zatozen celu zalicza sig: Zarzadzanie Dziennikiem Sprintu,
Planowanie Sprintow, Mierzenie Predkosci oraz skuteczne Codzienne
Spotkania.

Dzieki wdrozeniu 3 poziomu dojrzato$ci, organizacja moze odnies¢ sukces
w projektach, jednak sukces ten jest tylko cze$ciowy ze wzgledu na brak
standardu zarzgdzania, ktory gwarantuje takg samg jako$¢ i wydajnos¢ we
wszystkich procesach wytwarzania oprogramowania.

Poziom 4: Zarzgdzany
ilosciowo

(Ustandaryzowane
zarzgdzanie
projektem;
Zarzadzanie
wydajnoscig procesu)

Organizacja postuguje sig ustandaryzowanymi i regularnymi procesami
wytwarzania oprogramowania wspomaganych przez zarzadzanie
wydajnoscig procesow na bazie pomiaru i analizy stosowanych praktyk.

Na tym poziomie dojrzatosci mozna wyrézni¢ dwa gtéwne obszary:

e Ustandaryzowane zarzadzanie projektem: osiggniecie celu skfania
organizacije do stosowania tego samego procesu wytwarzania
oprogramowania we wszystkich projektach iaby to osiagngé, nalezy
przeprowadzi¢ standaryzacje proceséw oraz monitorowac projekt w ujeciu
ilosciowym.

e Zarzadzanie wydajnosciag procesu: wymaga monitorowania wszystkich
praktyk wskazanych w modelu, az do 4 poziomu dojrzatosci. Metryki te
maja na celu dostarczenie informacji zwrotnej o aktualnym stanie procesu
wytwarzania oprogramowania oraz jego wydajnosci.

Niezwykle trudno jest wdrozy¢ zarzgdzanie i monitorowanie portfela projektow

w zakresie poprawnosci realizacji wszystkich specyficznych praktyk oraz

utrzymac przyjete standardy procesu wytwarzania. Metryki powinny

uwzglednia¢ nature zwinnego podejscia, czyli uwzglednia¢ kulture organizaciji
oraz wypracowane dobre praktyki. Organizacje na tym poziomie adoptujg
metodyke Scrum do wiasnych potrzeb i wigkszos$¢ ich projektdéw konczy sie
sukcesem. Jedynym i ostatnim usprawnieniem jest optymalizacja
stosowanych procesow.

Poziom 5:
Optymalny

(Zarzadzanie
wydajnoscig)

Organizacja skupia sig na ciggtym samodoskonaleniu, aby utrzymaé wysoki
poziom satysfakcji klientéw, zespotdw i wszystkich interesariuszy. Jedynym
celem tego poziomu jest zarzadzanie wydajno$cig, poprzez mierzenie

i analize wtasnych dziatan. Zatozenia tego celu to skuteczne Retrospektywy
Sprintéw, analiza przyczyn i poszukiwanie rozwigzan oraz pozytywne
wskazniki badanych proceséw. Osiggniecie tego poziomu dojrzatosci oznacza
réwniez utrzymanie celdw, zatozen i praktyk z poziomoéw poprzednich, co
stanowi kwintesencje ciggtego doskonalenia procesow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Yin, 2011

Podobnie jak inne modele dojrzatosci zwinnego zarzadzania projektami, model Scrum

Maturity Model byt inspirowany obszarami proceséw opisywanymi w modelu CMMI oraz prébuje

dokona¢ mapowania pomiedzy nimi a praktykami Scrum. Koncepcja sugerowanych praktyk jest

dodatkowg wskazdéwkg w celu zapewnienia jakosci procesu podczas oceny dojrzatosci rozwoju
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metodyki Scrum w organizacji. Dodatkowo dostarcza zestawu sugerowanych metryk do
monitorowania jakosci praktyk Scrum przypisanych do kazdego poziomu dojrzatosci, praktyk,
ktére powinny by¢ dostosowane do kazdej organizacji. Podsumowujgc, opisywany model
dojrzatosci jest ograniczony do metodyki Scrum, jednak z uwagi na jej popularnosé (rys.
1.9), zasieg oraz wykorzystywanie zasad i praktyk rowniez w innych ZMZP, model ten zastuguje
na szczegolng uwage w zakresie odniesienia jego zastosowan jako jeden z wazniejszych podejs¢
benchmarkowych. Model zawiera siedem celéw, ktére odnoszg sie do obszaréw procesowych
i procesOw wytwarzania oprogramowania, skoncentrowanych na zasadach zarzgdzania zgodnie
z metodykg Scrum, co powoduje, ze nie wszystkie praktyki techniczne sg uwzglednione w ocenie

poziomu dojrzatosci procesu zwinnego.

Agile Adoption Framework

Model Agile Adoption Framework zostat opracowany przez Sidky’ego (2007) i zgodnie
z zalozeniami autora jest ustrukturyzowanym podejsciem do uzyskania wytycznych i oceny
dotyczacych: (1) gotowosci organizacji do zwinnosci; (2) praktyk zwinnych, ktére organizacja
powinna wdrozy¢; (3) potencjalnych trudnosé we wdrozeniu podejscia zwinnego; (4) niezbednych
przygotowan, jakie powinna poczyni¢ organizacja, aby zastosowaé podejscie zwinne. Model
sktada sie z dwodch gtéwnych modutéw: wskaznik pomiaru (indeks), ktdry estymuje potencjat do
zwinnosci w zarzgdzaniu projektami i zwinno$ci organizacji oraz czteroetapowy proces, ktory
wykorzystuje wskaznik pomiaru przy okresleniu, ktére praktyki zwinne i w jakim zakresie mogg
i powinny by¢ wdrozone w organizacji. Pierwszy komponent — indeks pomiaru zwinnosci SAMI
(ang. Sidky Agile measurement index) to skala, ktérg mozna wykorzysta¢ do okreslenia
potencjatu zwinnosci projektu lub organizacji. Indeks pomiaru zwinnosci SAMI skiada sie
z czterech komponentéw:

e Poziomy zwinnosci — rozumiane jako zestaw praktyk zwinnych powigzanych ze
sobg, ktére w znacznym stopniu wptywajg na proces wytwarzania oprogramowania,
prowadzgc jednoczes$nie do osiggania kluczowych warto$ci zwinnosci.

e Zasady zwinnosci — wytyczne, ktére nalezy zastosowac, aby zapewni¢ zwinnosé
procesu wytwarzania oprogramowania.

o Praktyki i koncepcje zwinnosci — konkretne dziatania i techniki wykorzystywane do
rozwoju i zarzgdzania projektami, zgodne z zasadami zwinnosci.

e Wskazniki — zbior parametrow stuzgcy do oceny charakterystyki elementow
organizacji lub projektéw, takich jak: ludzie, kultura, srodowisko w celu okreslenia
gotowosci organizacji lub projektu do zaadoptowania praktyk zwinnych.

Model w odniesieniu do pozioméw dojrzatosci uzywa terminu poziomy zwinnosci (ang.
agile levels). Wobec czego wzmiankowany wczesniej potencjat zwinnosci projektu lub organizaciji
jest wyrazony w potencjale osiggniecia najwyzszego poziomu zwinnosci rozumianego jako
przyjecie i praktykowanie kluczowych zasad zwinnego wytwarzania oprogramowania.
Zaprojektowano pie¢ poziomoéw oceny zwinno$ci, ktére majg reprezentowacé rézny poziom

umiejetnosci organizacji wyrazonych w Manifescie Zwinnosci. Nie sg to jednak cechy zwigzane
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z konkretng zwinng metodykg zarzgdzania projektami. Poziomy zaproponowane w modelu

opisano w tabeli 1.21.

Tabela 1.21. Poziomy zwinno$ci wg Agile Adoption Framework

Poziom

Opis

Poziom 1: Wspétpraca

Poziom ten oznacza wspieranie komunikacji i wspotpracy pomiedzy wszystkimi
interesariuszami. Wymiar wspétpracy jest podstawg zwinnego rozwoju
oprogramowania.

Poziom 2: Ewolucyjne wytwarzanie to wczesne i ciggte dostarczanie oprogramowania. Jest on
Ewolucja réwniez fundamentalny, poniewaz kazda zwinna metoda zaktada jego obecnosé.
Poziom 3: Celem tego poziomu jest zwiekszenie skutecznosci procesu wytwarzania
Skutecznosé oprogramowania, poprzez przyjecie praktyk inzynierskich, ktére bedg prowadzi¢ do

rozwoju wysokiej jakosci oprogramowania. To krok potrzebny w przygotowaniu
procesu wytwarzania oprogramowania do wejécia na kolejny poziom rozwoju, na
ktérym projekt i organizacja umiejetnie reagujg na ciggte zmiany bez narazania na
turbulencje istniejgcego systemu.

Poziom 4: Adaptacja

Poziom ten stanowi ustanowienie zwinnosci w reagowaniu na zmiany w procesie.

Definiowanie i reagowanie na wiele rodzajow informacji zwrotnej jest kluczowe dla
tego poziomu, ktérego kwintesencjg jest podejscie adaptacyjne do realizowanych

dziatan.

Poziom 5:
Obejmowanie

Zwinnos¢ w tym przypadku to kultura dziatania i wazne jest, aby posiadaé

i funkcjonowac¢ w srodowisku, ktére odzwierciedla i wspiera zwinng nature procesu
tworzenia oprogramowania. W tym kontekscie nalezy dazy¢ do takiej kultury
organizacji, ktéra obejmuje wszystkie dziatania w kierunku budowania i podtrzymania
zwinno$ci catej organizaciji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Sidky et al., 2007

Kazdy z poziomow zwinnosci sktada sie z zestawu zwinnych praktyk, ktére wprowadzajg

i podtrzymujg zwinnos¢ wiasciwg dla danego poziomu. Wybor zwinnych praktyk i koncepciji

przypisanych do kazdego poziomu zwinnosci jest kierowany przez drugi komponent indeksu

pomiaru zwinnosci SAMI — czyli zbiér zasad przejawianej zwinnosci. Manifest Zwinnosci opisuje

wiec 12 szczegdtowych zasad, ktore Sidky przedstawia w ramach pieciu pogrupowanych norm

zwinnosci, odpowiadajgcym pieciu poziomom zwinnosci:

Akceptacja zmian, aby dostarczy¢ wartos¢ dla klienta — sukces prac nad
rozwojem oprogramowania opiera sie na stopniu, w jakim pomaga ono
w dostarczaniu wartosci dla klienta. W wielu przypadkach zespét programistéw, jak
rowniez klient, sg w ciggtym procesie uczenia sie wymagan niezbednych
w dostarczeniu dodatkowej wartosci dla klienta. W trakcie catego procesu tworzenia
oprogramowania nalezy zachowac¢ postawe otwarto$ci na zmiany.

Planowanie i czeste dostarczanie oprogramowania — wczesne iczeste
dostarczanie dziatajgcego oprogramowania jest kluczowe, poniewaz dostarcza
klientowi funkcjonalny fragment produktu, ktéry mozna zweryfikowaé i skomentowac.
Informacja zwrotna jest niezbedna w procesie planowania kolejnych iteraciji,
poniewaz ksztattuje zakres i kierunek rozwoju oprogramowania.

Koncentracja na czlowieku — zaufanie do ludzi i bazowanie na relacjach
miedzyludzkich, interakcja sa kluczowymi elementami w definicji zwinnego

zarzadzania projektami.
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o Doskonalos¢ techniczna — pracownicy zobligowani sg do tworzenia rozwigzan
mozliwie najwyzszej jakosci, poniewaz wysoka jakos¢ jest kluczowa w Srodowiskach
o duzej dynamice rozwoju okreslanych mianem zwinnych.

e Wspotpraca z klientem — zgodnie z deklaracjg Manifestu Zwinnosci zapewni¢
nalezy czesty i staty kontakt miedzy zespotem, klientem i interesariuszami, tak aby
mie¢ pewnosc¢, ze tworzone rozwigzanie zaspakaja wszystkie potrzeby biznesowe.

Kazdy poziom zwinnosci wskazuje praktyki i gdy zostang one zaadoptowane tgcznie,
prowadzg do znacznej poprawy zwinnosci. Praktyki te sg réwniez skategoryzowane w ramach
zasad zwinnosci. Innymi stowy, model wskazuje, na jakim poziomie, jakie praktyki zwinne nalezy
zaimplementowac, a poszczegdlne praktyki stanowig o realizacji okreslonych zasad zwinnosci.
Organizacja powinna najpierw zaadoptowac praktyki zwinne na nizszych poziomach, poniewaz
praktyki zwinne na wyzszym poziomie sg zalezne od praktyk wprowadzonych na poziomach
nizszych.

Wskazniki sg wykorzystywane do oceny charakterystyki organizacji lub projektu, takich
jak ludzie, kultura i sSrodowisko, w celu okreslenia gotowosci organizacji lub projektu do wdrozenia
i stosowania zwinnych praktyk. Do zdefiniowania i wyznaczenia wskaznikow zastosowano
paradygmat GQIM (ang. Goal — Question — Indicator — Metric) analizujacy i syntezujacy
zaleznosci miedzy wyznaczonymi celami a miernikami ich osiggniecia (Basili, 1992; Park et al.,
1996). Cele zwinnosci, ktére obrazujg sie zasadami zwinnosci, stanowig punkt wyjscia do
okreslenia zestawu pytan, na ktére stopien odpowiedzi wskazuje poziom, w jakim zostat dany cel
osiggniety. Na podstawie tych pytanh, kazdej zwinnej praktyce lub koncepcji w mierzonym indeksie
SAMI towarzyszy zestaw wskaznikow odwzorowanych na odpowiednie metryki. Kazdy wskaznik
ma za zadanie zmierzy¢ konkretng ceche organizacji niezbedng do skutecznego stosowania
praktyki zwinnej, z ktorg dany wskaznik jest zwigzany. Ewaluacja zwinno$ci wykorzystuje te
wskazniki/metryki do okreslenia stopnia, w jakim organizacja jest gotowa do stosowania zwinnej
praktyki lub zasad zwinnosci. Indeks SAMI zawiera okoto 300 wskaznikéw odnoszacych sie do
40 zwinnych praktyk.

Wsrod krytykow modelu Agile Adoption Framework panuje poglad, ze tak, jak wskazuje
sama nazwa modelu jest on przeznaczony gtéwnie do analizy i badania procesu wdrozenia
metodyk zwinnych i zwinnosci w organizacji, a model nie mierzy poziomu zwinnosci, tylko bada
potencjat zespotu do zaadoptowania praktyk zwinnych (Gren et al., 2015). Niemniej jednak
zauwazalny jest wptyw modelu na koncepcje i podejscie do tematu badania dojrzato$ci zwinnych
metodyk zarzgdzania projektami, gtéwnie przenoszgc uwage z dojrzatosci proceséw na
umiejetno$¢ zastosowania praktyk zwinnych i ,bycia” zwinnym, jako zespét i organizacja. Nalezy
podkresli¢, iz opisywany model stat sie rowniez Zrédtem do rozwoju innych modeli oraz koncepcji
oceny dojrzatosci ZMZP (Leffingwell, 2007; Turetken et al., 2017).

Agile Maturity

Model Agile Maturity zostat zaproponowany na bazie studium przypadku projektu IT

przeprowadzonego w British Telecom (Benefield, 2010). Zgodnie ze wspomnianym studium
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przypadku zaobserwowano, ze organizacje posiadajg duzg bariere w stosowaniu podejscia

zwinnego i dlatego zaproponowano mape drogowg osiggniecia dojrzatosci w zwinnym

zarzadzaniu projektami i organizacja. Model Agile Maturity ocenia zwinnos¢ w siedmiu

wymiarach, odnoszgc je do pieciu pozioméw dojrzatosci, ktére to poziomy przedstawiono w tabeli

1.22.

Tabela 1.22. Poziomy dojrzato$ci wg Agile Maturity

Poziom

Opis

Poziom 1

Reprezentuje pojawienie sie najlepszych praktyk inzynierii oprogramowania. Cel
tego poziomu koncentruje sie na przetamaniu niespojnosci podejscia do pracy

i narzedzi. Potrzebne sg inwestycje, aby znormalizowac wiedze techniczng ludzi,
procesy i cate organizacje. Dlatego tez wprowadzane i przyjmowane sg najlepsze
praktyki inzynierii oprogramowania, takie jak testy jednostkowe, przeglad kodu czy
zarzgdzanie konfiguracja.

Poziom 2

Reprezentuje ciggte praktyki na poziomie komponentdw, tj. najlepsze praktyki sg
ciggte i ulepszane w ramach matych zespotéw, zwanych komponentami. Podczas
gdy poprzedni poziom miat na celu zakoriczenie chaotycznego podejscia do pracy,
to ten ma na celu stworzenie powtarzalnego rytmu pracy w zespole. Wprowadzenie
automatyzacji umozliwia wykorzystanie skryptow do instalacji, testéw i konfiguragiji
w celu przyspieszenia wybranych procesow.

Poziom 3

Polega na ustanowieniu statych praktyk pomiedzy komponentami (zespotami), co
oznacza, ze istnieje ciagta integracja w ramach zespotéw. Poziom ten koncentruje
sie na organizacji jako catosci, poprzez intensywne i regularne testy spéjnosci
procesoéw w zespotach i miedzy zespotami.

Poziom 4

Reprezentuje ciggtg integracje w ramach zespotoéw i pracy rozproszonych,
globalnych. Poziom ten ma na celu wdrozenie koncepcji zespotu deweloperskiego
korzystajgcego z podejscia Extreme Programming (XP), wtaczajgc w to praktyki,
takie jak codzienna refaktoryzacja kodu. Na tym poziomie testy sg kompleksowe, a
skalowalno$c¢ i wydajnos¢ obejmuje wszystkie komponenty. Istniejg
wyspecjalizowane zespoty ciggtego doskonalenia, ktdre wyszukujg mozliwe

i niezgtoszone btedy.

Poziom 5

Zespot programistow prezentuje wysoki poziom produktywno$ci i jest w stanie
efektywnie dzieli¢ si¢ wiedza. Architektura zorientowana na ustugi (SOA) jest
stosowana podczas oceny ryzyka i planowania projektu w celu dostarczenia
produktow projektu. Ten poziom moze by¢ niezwykle trudny do osiagniecia

w organizacjach o duzej skali i zakresie dziatalnosci, jednak korzy$ci wynikajgce ze
zroznicowania rynku sg tak przekonujgce, ze jest to atrakcyjne podejscie nawet dla
mniejszych organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Benefield, 2010

Kazdy z wyzej wskazanych pieciu pozioméw dojrzatosci powinien by¢ oceniany

w siedmiu nastepujgcych wymiarach:

Automatyzacja i testy regresji — testy te gwarantujg zachowanie kompatybilno$ci
wstecznej z dotychczasowymi funkcjonalno$ciami oprogramowania. Automatyzacja
testow powoduje, ze testy sg efektywniejsze i mniej inwazyjne z punktu widzenia
zasobow wymaganych do ich utrzymania i wykonywania.

Metryki jakosci kodu — ustanowienie norm dotyczgcych konwenc;ji pisania kodu oraz
kultury organizacji w zakresie wzorcow projektowych, architektury i weryfikacji kodu.
Praktyki te umozliwiajg lepsze zarzadzanie kodem oprogramowania.

Automatyzacja wdrozen — wazne jest zapewnienie jednolitosci ispdjnosci
zachowania w srodowisku deweloperskim, testowym i produkcyjnym. Automatyzacja

tego procesu ma na celu wyeliminowanie niespdjnosci i poprawe jego skuteczno$ci.
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e Automatyzacja i dobre praktyki zarzgdzania konfiguracjami — skuteczna strategia
zarzgdzania konfiguracja umozliwia automatyzacje wariantdw konfiguracji i
efektywnie zarzgdza kodem oprogramowania. Ta strategia zarzadzania konfiguracjg
sktada sie z norm i kontroli wersji kodu oprogramowania.

e Testy integracyjne interfejsu — sg warunkiem wstepnym dla transparentnych wdrozen
oprogramowania, ktére korzysta z réznych komponentéw, wskazujg jednoczesnie
punkty wspolne i zaleznosci, ktére muszg by¢ sprawdzone. Oszczedza to czas
zespotu programistéw podczas wykonywania integracji roznych komponentéw,
promujac dostosowywanie funkcjonalnosci do srodowiska wielu komponentow.

¢ Programowanie oparte na testach — zapewnia wysokg jakos¢ i zaufanie do
tworzonego kodu oprogramowania, poniewaz musi przejS¢ pomyslnie wczesniej
zdefiniowane testy. Przy pomocy tej techniki mozna wyznaczy¢ testy na poziomie
oczekiwan klientdow oraz interesariuszy, tym samym okreslajgc jakosé, ktéra ma byé
dostarczona w ramach tworzonych rozwigzan.

o Testy skalowalnosci i wydajnosci — definiujg atrybuty skalowalnosci i wydajnosci
wramach komponentéw i produktow. Polegaja na analizie iidentyfikacji
niedostatecznie rozwinietych umiejetnosci zespotéw oraz jako miernik oceny
stosunku korzysci do kosztéw.

Jak wskazuje powyzszy opis siedmiu wymiardw oceny projektowej, model bardziej
opisuje dojrzatos¢ zwinnego zarzgdzania projektami z perspektywy realizacyjnej — technicznej
niz decyzyjno-menedzerskiej. Gldwna wadg tego modelu jest brak opisu praktyk, ktére musza
by¢ zawarte na kazdym etapie dojrzatosci, aby organizacja mogta wskazaé swdj poziom
dojrzatosci i kluczowe obszary procesow, ktdére wymagajg dalszego doskonalenia. Ponadto
model nie zawiera szczegdtowej charakterystyki lub celéw opartych na praktykach, ktére mogtyby

by¢ pomocne organizacji w walidacji wykonanych usprawnien proceséw.

Agile Scaling Model
To model ramowy, ktérego celem jest skuteczna adaptacja i dostosowanie praktyk
zwinnych do ,unikalnych wyzwan stojacych przed zespotem dostarczajgcym system dowolne;j
wielkosci”, ktérego autorem jest Ambler (2009). Model wyrdznia trzy poziomy nazywane
kategoriami skalowania:
o Podstawowe zwinne wytwarzanie (ang. Core agile development) — podstawowe
metody zwinne, takie jak Scrum, XP bazujg na tworzeniu oprogramowania na
podstawie cyklu SDLC (ang. Software Development Life Cycle) (Cohen, 2010)
i dotyczg tylko czesci catosciowego cyklu wytwarzania i utrzymywania
oprogramowania. Stosowane metody i praktyki, takie jak codzienne spotkania,
tworzenie wymagan czy planowanie, sg zoptymalizowane do matych, ulokowanych

w jednym miejscu zespotow tworzgcych stosunkowo proste rozwigzania.
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e Zdyscyplinowanie zwinne dostarczanie (ang. Disciplined agile delivery) — to procesy
dostarczania rozwigzan, do ktoérych nalezg m.in. DSDM® i OpenUP (ang. Open
Unified Process)®® i w stosunku do pierwszego poziomu obejmujg petny cykl zycia
oprogramowania od momentu rozpoczecia projektu do wdrozenia na srodowisku
produkcyjnym, czyli przekazania klientowi. Sg to procesy samoorganizujgce sie pod
kontrolg metod ramowych zorientowanych na zarzgdzanie ryzykiem i dostarczeniu
wartosci klientom. Podobnie jak pierwsza kategoria zwinnego rozwoju, ta kategoria
rébwniez koncentruje sie na matych zespotach dostarczajgcych dos$¢ proste
rozwigzania. Ujecie petnego cyklu dostarczania oznacza konieczno$¢ potgczenia
podstawowych metod z zaadaptowanymi tradycyjnymi” praktykami wytwarzania
oprogramowania, takimi jak wymagania bazujgce na przypadkach uzycia czy
modelowanie architektury, jednak z zachowaniem podejscia zwinnego do procesu.

e Zwinnos$¢ w skali (ang. Agility at scale) — koncentruje sie na zdyscyplinowanym,
zwinnym dostarczaniu rozwigzan, w ktéorym ma zastosowanie jeden lub wiecej
czynnikdow skalujgcych. Czynniki skalujgce to: wielko$¢ zespotu, rozkiad
geograficzny, zgodno$¢ z przepisami, zlozono$¢ organizacyjna, ztozonos$é
techniczna, podziat organizacyjny i branza przedsiebiorstwa. Nie wszystkie z nich
beda miaty zastosowanie do danego projektu, dlatego nalezy zachowac elastycznos¢
przy skalowaniu podejscia zwinnego, aby sprosta¢ potrzebom danej sytuacji. Moze
to sie wigza¢ z potrzebg adaptacji nowych praktyk, tak aby redukowac ryzyka
wywotane skalg wymagan, projektu lub rozwigzania.

Proponowany model nalezy traktowac jako model ramowy doboru metodyk zwinnych
i praktyk w srodowiskach wymagajacych skalowania, przy czym skalowanie moze by¢ wywotane
przez rozne czynniki, zarébwno organizacyjne, rynkowe, jak i te zwigzane z realizacjg projektéw.
Praca nie skupia sie na usprawnieniach procesu wytwarzania oprogramowania, nie wzmacnia
i nie poprawia jakosci adaptacji metodyk zwinnych. Co warto podkresli¢, nie proponuje réwniez
mierzalnych celéw oraz metryk do monitorowania i oceny wydajnosci proceséw.

Przeglad modeli dojrzato$ci zwinnego zarzgdzania projektami wskazat na zréznicowane
pod wzgledem funkcjonalnosci i sktadnikéw podejscie w projektowaniu modeli, w przyjmowanych
zatozeniach i w efekcie w zakresie mozliwosci ich zastosowania. W ramach podsumowania,
zdecydowanie warto na zakonczenie tej partii tekstu dokonaé zestawienia analizy poréwnawczej

opisanych modeli AMM, co przedstawiono w tabeli 1.23.

58 Metodyka zaproponowana przez konsorcjum DSDM, op. cit.
% R. Balduino, Introduction to OpenUP (Open Unified Proces),
https://www.eclipse.org/epf/general/OpenUP.pdf (dostep: 12.02.2020 r.).
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Tabela 1.23. Analiza poréwnawcza AMM.

Nazwa Autor Poziomy dojrzatosci Zakres Kryteria sukcesu Obszary Kierunek dojrzato$ci Ocena empiryczna
proceséw
CMMI-DEV CMMI Product 5 Ogolny dotyczacy Tak Tak Poprawa jako$ci Statyczna walidacja za
Team (2010) oparte na wytwarzania Zdefiniowane w 22 zdefiniowane realizowanych pomoca kwestionariuszy.
przestrzeganiu oprogramowania procesie oceny obszary procesow Zastosowana w wielu
ustrukturyzowanego procesow przedsiebiorstwach, ale nie
procesu W rozumieniu wdrozenia
i stosowania zwinnosci.
Zastosowano model
hybrydowy, czyli tgczenia
proceséw modelu
z procesami ZMZP
Agile Patel, 5 Agile Tak Tak Przestrzeganie Statyczna walidacja za
Maturity Ramachandra oparte na Zdefiniowane Na podstawie poziomow dojrzato$ci | pomocg kwestionariuszy
Model n (2009) przestrzeganiu w procesie oceny | praktyk zwinnych | CMMI. Poczawszy od
ustrukturyzowanego braku implementacii
procesu praktyk zwinnych do
wykorzystania praktyk
zwinnych w celu
ciggtego
doskonalenia
Scrum Yin (2011) 5 Scrum Tak Tak Na podstawie Statyczna walidacja za
Maturity oparte na Zdefiniowane Na podstawie poziomej dojrzatosci pomocg kwestionariuszy
Model przestrzeganiu w procesie oceny | praktyk CMMI. Poczawszy od
ustrukturyzowanego i procesow braku wdrozenia
procesu metodyki Scrum | Praktyk zwinnych do
wykorzystania praktyk
i zasad zwinnych
w doskonaleniu
proceséw
Agile Sidky (2007) 5 Agile Tak Tak Wartosci podane Statyczna walidacja za
Adoption oparte na Zdefiniowana Na podstawie w Manifescie pomoca kwestionariuszy
Framework przestrzeganiu ocena projektu i zasady zwinnosci | Zwinnosci.
ustrukturyzowanego organizacji Poczawszy od
procesu wdrozenia zwinno$ci

na poziomie projektu
do poziomu
organizacji




Agile Benefield 5 XP Tak Nie Mozliwos¢ integraciji Testy i ocene

Maturity (2010) oparte na Zdefiniowane Zdefiniowano 7 lub wydania przeprowadzono
przestrzeganiu w procesie oceny | wymiaréw do komponentow w okreslonym
ustrukturyzowanego oceny w ustalonym cyklu lub | przedsiebiorstwie
procesu na zgdanie

Agile Scaling | Ambler (2009) 3 XP Nie Tak Umiejetnosé Testy i ocene

Model Nazywane kategoriami Scrum Brak miernikow Na podstawie zastosowania przeprowadzono
i sposobem dobory DSDM zastosowanych metodyk zwinnych w okreslonym
metod i praktyk FDD metodyk, np. w organizacjagh, przedsiebiorstwie
w danych przypadkach | openyp Scrum, XP, ktore wymagajg
skalowania dziatan DSDM skalowania dziatan

projektowych
organizacji

projektowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ambler (2009), Benefield (2010), Sidky (2007), Yin (2011), Patel, Ramachandran (2009), CMMI Product Team (2010)
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Jedng z cech AMM, podobnie jak w modelach CMMI czy SPICE, jest zachowanie
hierarchicznego uktadu poziomoéw dojrzatosci. To, co jest charakterystyczne dla wiekszosci modeli AMM
to powigzanie poziomoéw dojrzatosci z zestawem praktyk zwinnych (Sidky et al., 2007; Lui, Chan, 2006;
Nawrocki et al., 2001). Inni autorzy wskazuja, ze dojrzatos¢ zwinnego zarzadzania projektami jest Scisle
powigzana z umiejetng pracg zespotu i poczucia zespotowosci (Ambler, 2009) bgdz z zakresem oraz
skalg praktyk zwinnych stosowanych w organizacji (Proulx, 2011). Zauwazalny w badaniach wielu
autoréw jest nurt pogladéw na temat AMM, wskazujgcy, Zze dziatania zgodnie z zasadami zwinno$ci
zapewniajg okreslony poziomy zwinnosci i uciele$niajg istotne cechy zwinnosci. Poglad ten zaktada, ze
kazdy poziom zwinno$ci powinien zawieraC zwinne praktyki zwigzane z wiekszoscig, jesli nie ze
wszystkimi zasadami zwinnosci. Innymi stowy, dojrzatos¢ zwinnych metodyk zarzgdzania projektami
jest taka, jak umiejetnos¢ stosowania praktyk zwinnych implementujacych zasady zwinnosci (Sidky
et al., 2007). Dostrzegalne sg rowniez poglady, ktore uznaja, ze korelacja i dokonanie bezposredniego
odwzorowania miedzy poziomami modeli dojrzatosci CMMI, SPICE a modelami AMM jest niemozliwe.
Sugerujg wrecz, ze modele AMM nie nadajg sie do zastosowania w przemysle, poniewaz nie odnoszg
sie do umiejetnosci podawanych w tradycyjnych modelach dojrzatosci, a raczej zajmujg sie wdrazaniem
praktyk zwinnych. Schweigert et al. (2014) wskazuje na brak spojnego instrumentu poje¢ wystepujgcych
w AMM, wobec czego trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, czy model opisuje poziom, atrybut procesu,
proces, wynik czy wskaznik. Dyskusyjne jest powszechne zastosowanie AMM, poniewaz odnoszg sie
do wdrazania praktyk zwinnych niz do powtarzalnych umiejetnosci artykutowanych w tradycyjnych
modelach dojrzatosci. Niemniej jednak warto podkresli¢ walory poznawcze AMM, ktére poddawane sg
analizom (Lappanen, 2013; Ozcan-Top, Demirdrs, 2013), a literatura pozwala praktykom na
zrozumienie natury zwinnego zarzgdzania projektami w ich skuteczniejszym stosowaniu.

Zaden z analizowanych modeli dojrzatoéci nie pozwala na ocene gotowosci i zdolno$ci
przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP. Oméwione modele obejmujg dziatania w obszarze wdrazania
lub stosowania ZMZP. Co do zasady nie spetniajg kryterium holistycznego ujecia zastosowania ZMZP
poczgwszy od procesu decyzyjnego dotyczgcego zasadnosci wdrozenia metodyk zwinnych, poprzez

ocene skutecznosci ich wdrozenia i dalej stosowania.

1.6. Whioski z badan literaturowych

Niniejszy rozdziat miat na celu, na podstawie przeglgdu i analizy literatury przedmiotu,
ustanowienie zasadniczej ramy konceptualnej rozumienia i znaczenia zjawiska zwinnego zarzadzania
projektami. Na podstawie metody systematycznego przegladu literatury, dokonano weryfikacji
aktualnego stanu wiedzy dotyczacej skutecznosci wdrozenia i stosowania zwinnych metodyk
zarzgdzania projektami oraz obszaréw zwigzanych z pojeciem dojrzatosci projektowej nawigzujgcej do
ZMZP. Tym samym wyznaczono kierunek dalszych krokéw w badaniach literatury. Przedstawiono
szeroki zakres pojeciowy, kitorym opisywane sg metodyki zwinne. Na tej podstawie zdefiniowano
charakterystyke uwarunkowan zwinnych metodyk zarzgdzania projektami. Wyszczegdlniono opisywane
w literaturze przedmiotu cele oraz przeznaczenie stosowania zwinnych metodyk zarzgdzania projektami

IT. Dokonano syntetycznego poréwnania ZMZP z metodykami tradycyjnymi, odnoszg je do obszaréw



wiedzy PMBOK oraz wskazano czynniki skutecznego stosowania metodyk zwinnych. Zdefiniowano
i scharakteryzowano pojecia zwinnosci organizacyjnej i projektowej jako skuteczne formy wyrazu
zastosowania podejs$cia zwinnego w przedsiebiorstwie.

W niniejszym rozdziale zdefiniowano réwniez pojecie dojrzatosci projektowej, ktore jest jednym

z kluczowych poje¢ okreslonych w rozprawie. Dokonano analizy poréwnawczej pieciu modeli oceny
dojrzatosci zwinnych metodyk zarzgdzania projektami, tym samym wyszczegdlniajgc zasadnicze
elementy ich konstrukcji. Zidentyfikowano i wskazano najwazniejsze kryteria sukcesu projektu
z perspektywy ZMZP. Dokonano enumeracji dostepnych w literaturze przedmiotu krytycznych
czynnikow sukcesu projektéw, odnoszac je do specyfiki przedmiotu badan niniejszej rozprawy.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu stanowigcym cel i zakres pierwszego rozdziatu

rozprawy, sformutowano nastepujace konkluzje:

o Zwinnos¢ jest pojeciem wieloptaszczyznowym i wymaga usystematyzowanego instrumentu
pojeciowego, tak aby interesariusze i osoby podejmujgce decyzje o zastosowaniu ZMZP
miaty Swiadomosc¢, z jakimi wymaganiami, oczekiwaniami, zaleznosciami i warunkami
zwigzane jest wdrozenie i stosowanie ZMZP.

o W zwigzku z przedmiotem badan przyjetym jako ZMZP, pojecie zwinno$ci projektowej
odnie$¢ nalezy nie tylko do zespotu projektowego, lecz réwniez do umiejetnosci
zastosowania metodyk zwinnych oraz praktyk i technik okreslanych mianem zwinnych,
realizujgcych cele zwinno$ci.

e Charakterystyka ZMZP wskazuje na ich iteracyjne, adaptacyjne i przyrostowe podejscie
w zarzgdzaniu projektami, ktére w uzupetnieniu oczekiwan stawianych przed zespotami,
interesariuszami i klientami, determinuje wybér ZMZP jako skutecznej metody zarzgdzania
projektami.

o W literaturze powszechnie stosowane jest pojecie metod ramowych jako sposobdéw na
zaimplementowanie ZMZP, w postaci list poszczegdlnych praktyk, etapéw procesu
projektowego czy odpowiednich narzedzi. Z kolei praktyki wymagajg przyjecia okreslonych
rél, wykonujgcych okreslone zadania w ramach czynnosci wystepujgcych podczas zdarzen
i artefaktoéw, powigzanych z zasadami zwinnosci. Na potrzeby dalszych rozwazan niniejszej
rozprawy przyjeto, iz pojecie praktyk zwinnych zawiera: techniki, narzedzia, modele
ramowe, artefakty, zdarzenia i role jako elementy implementacji metodyk zwinnych.

e ZMZP nie stanowig zbioru uniwersalnych metodyk zarzgdzania projektami, wiec nalezy
dokonywa¢ wyboru ich zastosowania zgodnie z przeznaczeniem oraz czynnikami
wskazujgcymi na zasadnosé wyboru ZMZP. To moze postuzy¢ jako ocena ex ante
przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP.

¢ Metodyka Scrum, jako najczesciej stosowana wykazuje dominujgcg szczuptosc¢ biorgc pod
uwage liczbe zdefiniowanych rdl, artefaktéw, faz oraz stosowanych zasad i praktyk.
Powszechny jest poglad w literaturze przedmiotu, ze to wiasnie mata liczba
nieskomplikowanych praktyk i rél, utatwia stosowanie metodyki Scrum. W celu dalszych
prac badawczych przyjeto, iz kolejne kroki procesu badawczego i budowane wnioski

bazowa¢ bedg na praktycznym zastosowaniu metodyki Scrum.
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Metodyki zwinne sg szczegodlnie pomocne tam, gdzie wymagana jest wysoka satysfakcja
klientéw osiggana poprzez wczesne i ciggte dostarczanie warto$ciowego oprogramowania
na bazie Scistej wspétpracy biznesu i zespotow wytworczych. Postrzeganie oséb, ktére
stosujg ZMZP jest takie, ze poprawiajg one morale zespotu, co skutkuje zwigkszeniem
produktywnosci i reakcji na potrzeby klientéw z zachowaniem wysokiej jakosci. Stosowane
sg w otoczeniu zwiekszajgcej sie Ilub wysokiej niepewnosci, szybkich zmian
technologicznych oraz rosngcych i zmiennych wymagan klientow.

Wybor ZMZP do zastosowania powinien by¢ skorelowany z celami organizacji oraz
planowanych projektow. Metodyki zwinne pozwalajg na osigganie okreslonych celéw,
jednak pod silnym rygorem zrozumienia podejscia, wartosci, zasad i praktyk, ktérymi sie
kierujg. Podlegajg rowniez czynnikom wyboru, takim jak kultura organizacyjna,
zaangazowanie klienta, natura projektu, umiejetnosci zespotu i kryteria projektowe.
Whniosek potrzeby korelacji celow projektowych z wyborem zastosowania ZMZP, czyli
zrozumieniem zasad i umiejetnoscig stosowania praktyk jest jedng z kluczowych przestanek
dla dalszych prac badawczych.

Tworzac instrument oceny skuteczno$ci zastosowania ZMZP, nalezy okreslic obszar
i zakres tej oceny. Wynika to z faktu operowania pojeciem zwinnosci na poziomie zespotu,
procesu, projektu i organizacji.

Praktyki zwinne sg werbalnym wyrazem zasad zwinno$ci i zwinnego sposobu myslenia,
traktowanych jako kwintesencja zwinnosci. Umiejetno$¢ stosowania praktyk zwinnych
bedacych wyrazem zasad i sposobu my$lenia stanowi o rozumieniu i umiejetnosci
stosowania podejscia zwinnego. Ocena umiejetnosci stosowania podejscia zwinnego moze
oznaczac nalezyte stosowanie praktyk zwinnych.

Kryteria sukcesu projektéw IT w zwinnym zarzadzaniu to warto$¢ rozumiana jako
dostarczenie warto$ci biznesowej klientom, jakosé, ograniczenia wynikajgce z czasu
i budzetu projektu, korzysci finansowe, organizacyjne, wizerunkowe oraz zespot.
Szczegolnie w projektach IT kompetencje cztonkéw zespotu, ich kreatywnosé, otwartosé na
zmiany technologiczne, elastycznos¢, umiejetnos¢ adaptacji i zrozumienia wymagan
klientow stanowi kamien wegielny ZMZP.

WSsrod krytycznych czynnikow sukcesu w projektach IT wyrdzniono trzy kategorie: strategie
dostarczania produktéw projektu, zwinne techniki inzynierii wytwarzania oprogramowania
oraz umiejetnosci zespotu, czyli kompetencje zespotu, motywacja, wiedza i umiejetnosci
zarzgdzania w ZMZP.

Istotne jest wytonienie krytycznych czynnikbw sukcesu projektow oraz zbadanie ich
zaleznosci z elementami ZMZP, takimi jak: techniki, role, artefakty, zdarzenia. Zaleznosci
oraz ich istotno$¢ stanowi¢ mogg materiat do predykcji skutecznego zastosowania ZMZP
w przedsiebiorstwie.

W celu dalszych prac i ewaluacji kryteriow oceny skutecznosci zastosowania ZMZP,

zaproponowano pogrupowanie uwarunkowan i kryteribw odnoszac je do systemowego
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ujecia organizacji, jako uwarunkowania wynikajgce z otoczenia, strategii, struktury, ludzi
i technologii.

e Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury autor przyjat definicje dojrzatosci
projektowej jako umiejetnosci organizacji do skutecznego stosowania metodyk zarzgdzania
projektami wraz narzedziami, technikami i praktykami wspierajgcymi zarzgdzenie
projektami w ich pomysinej realizacji. Na bazie tych dziatan gromadzona jest wiedza
i umiejetnos¢ ich ponownego, skutecznego zastosowania i doskonalenia.

e Podejscie zwinne przyjmuje empiryczny charakter rozwoju i dojrzatosci ZMZP. Skutkiem
takiego podejscia jest brak referencyjnych modeli dojrzatosci zwinnego zarzadzania
projektami, a jedynie wskazuje sie ha modele o solidnych podstawach badawczych oraz
szerokim zakresie ich popularnosci. Dodatkowo, istniejgce modele oceny dojrzato$ci ZMZP,
posiadajgc sporadycznie zastosowanie w praktyce, sktaniajg do wniosku, iz budowanie
koncepcji modelu oceny dojrzatosci do zastosowania ZMZP powinna odzwierciedlaé
interakcyjna, przyrostowg i adaptacyjng nature metodyk zwinnych. Innymi stowy, koncepcja
musi uwzgledniaé¢ zmienno$¢ i kontekstowo$¢ zastosowania ZMZP.

¢ Analizowane modele dojrzatosci sg niekompletne w zakresie oceny gotowos$ci i zdolno$ci
przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP. Omowione modele obejmujg dziatania
w obszarze wdrazania lub stosowania ZMZP. Co do zasady nie spetniajg kryterium ujecia
zastosowania ZMZP poczawszy od procesu decyzyjnego dotyczgcego zasadnosci
wdrozenia metodyk zwinnych, poprzez ocene skutecznosci ich wdrozenia i dalej
stosowania. Pozbawione sg rowniez mozliwo$ci oceny pod katem osiggania okreslonych
celéw zastosowania ZMZP w zarzadzaniu projektami IT.

o Analiza literatury wykazata istnienie luki badawczej w postaci niedostosowania istniejgcych
modeli dojrzatosci projektowej przedsiebiorstwa do oceny gotowosci oraz skutecznego
wdrozenia i stosowania ZMZP.

e Z przedstawionych wnioskdéw wynika zatem empiryczna i poznawacza potrzeba zbadania
zaleznosci miedzy stawianymi celami zastosowania ZMZP a umiejetnoscig stosowania
praktyk zwinnych lub potencjatem przedsiebiorstwa do ich skutecznego stosowania.
Dodatkowym wyzwaniem badawczym jest znalezienie wspotzaleznosci z czynnikami
wplywajgcymi na jakos¢ i osigganie stawianych celéw z zakresem praktyk zwinne stuzgcych

ich osigganiu.

W ocenie autora rozprawy mozna przyjgc, iz niniejszy rozdziat dat asumpt do przyjecia
zasadniczych fundamentéw dla rozwoju kolejnych etapéw procesu badawczego. Tresci zawarte w tej

czesci pracy mogg stanowi¢ zbior odpowiedzi na postawione w rozprawie pytania badawcze:

P1: Jaka jest zasadnicza charakterystyka oraz giéwne przeznaczenie zwinnych metodyk
zarzadzania projektami IT determinujace ich stosowanie?
Rozdziat 1.3 oraz rozdziaty od 1.4.1 do 1.4.5 dostarczajg préby odpowiedzi na tak postawione

pytanie badawcze.
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P2: Jakie sa kluczowe kryteria skutecznosci oraz charakterystyka oceny dojrzatosci
wdrozenia i stosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT?
Rozdziaty 1.4.6, 1.4.7 oraz 1.5 zawierajg kierunki mozliwych odpowiedZz na tak okreslone

pytanie badawcze.

Opisane badania literatury wyznaczyly zatem zasadnicze teoretyczne zasady budowy modelu
oceny dojrzatosci do zastosowania ZMZP. Wskazaty kluczowe kryteria oraz krytyczne czynniki
skutecznego zastosowania zwinnego zarzgdzania projektami IT. Tym samym rozdziat 1 w ocenie

doktoranta, realizuje postawione w rozprawie cele badawcze, przyjete jako:

C1: Identyfikacja czynnikow charakteryzujacych metodyki zwinne i wptywajacych na wybor
oraz stosowanie zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT.
C2: Okreslenie kryteriow oceny skutecznosci oraz dojrzatosci wdrozenia i stosowania

zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT.
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2. WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH WYBRANYCH PRZEDSIEBIORSTW
STOSUJACYCH ZWINNE METODYKI ZARZADZANIA PROJEKTAMI IT

Na podstawie systematycznego i klasycznego przegladu literatury oraz wyprowadzonych na ich
podstawie wnioskow utworzono ramy konceptualne postepowania badawczego®. Stanowig one
zdefiniowane pojecia, ktore doprecyzowujg problem badawczy. Badania literatury pozwolity rowniez na
wskazanie przestanek dotyczacych zwinnych modeli dojrzato$ci oraz charakterystyki wdrozenia
i stosowania metodyk zwinnych. Wykazanie istnienia luki badawczej oraz empiryczna i poznawacza
potrzeba zbadania zaleznosci miedzy stawianymi celami zastosowania ZMZP a umiejetno$cig
stosowania praktyk zwinnych lub potencjatem przedsiebiorstwa do ich skutecznego stosowania,

zainicjowaty dziatania w ramach Etapu Il postepowania badawczego (rys. 2.1).

Okres p ki i celu rozprawy,
lie pytar ych oraz
metodyki badawczej

Teoretyczne podstawy zwinnego zarzgdzania
projektami oraz dojrzatosci pr.
w zwinnym zarzadzaniu projektami IT | -—

Etap |
[Badania literaturowe]

Whioski z badar literaturowych

[ Badanie pilotazowe ]4—

Whioski z badan pilotazowych

¢I<—

Etap Il
[Badania empiryczne] +

Zasadnicze badania praktyczne studium przypadku
przedsiebiorstw stosujacych zwinne
zarzadzania projektami IT

Whioski z badarn praktycznych

11

Etap Il " "
Opracowanie zalozer i modelu oceny dojrzato$ci
[Modelowanie] pm S do zastc ny doj yeh
metodyk zarzadzania projektami IT
‘ Weryfikacja zaproponowanego modelu
Etap IV
[Weryfikacja]

/ Whioski z weryfikacji modelu /

Etap V ‘ Podsumowanie.

[Podsumowanie] Propozycje kierunkéw dalszych badarn

Rys. 2.1. Etap |l postepowania badawczego — badania empiryczne.

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie: Czakon, 2011; Creswell, 2013; Jemielniak, 2012; Sutkowski, 2012;
Yin, 2015.

%0 A, Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach o zarzadzaniu. Organizacja i Kierowanie 2018/2(181),
s. 12.
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2.1. Cel i metoda

Celem badan empirycznych jest zebranie danych do opracowania zatozen, wytycznych
koncepcji autorskiego modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP.

Badania literatury przedstawione w rozdziale 1 wskazujg na empiryczny kontekst przedmiotu
badan dysertacji. Potrzeba ustalenia wzorcéw, koncepcji i relacji opartych na danych empirycznych,
a szerzej zrozumienie ztozonych, kompleksowych zjawisk i proceséw nawigzuje do podejscia
jakosciowego badan naukowych®'. Na wybdr metod jakosciowych miat réwniez wptyw przyjety przez
autora paradygmat interpretacyjno-symboliczny ulokowany w obszarze zrozumienia znaczenia oraz
kontekstowosci i relacji sktadowych opisywanej rzeczywistosci®2. Mimo opinii wskazujgcych na matg
reprezentatywnosc¢ i subiektywny charakter badan jakosciowych, ich interpretacyjny charakter, a takze
holistyczne ujecie zmierzajgce do przedstawienia wielu perspektyw, czynnikow oddziatujgcych na
sytuacje oraz nakreslenia szerszych horyzontow®?, jest dopuszczalng podstawg metodyczng dajgcy
podstawe do realizacji celéw postawionych w dysertacji. Potrzeba rozbudowy lub udoskonalenia
istniejgcych teorii® jako zasadniczy poznawczy cel badawczy, a takze wieloletnie doswiadczenie
zawodowe i profesjonalne autora® w obszarze ZMZP stanowig przekonujgcg argumentacje do
mozliwosci zastosowania jakosciowego podejscia w procesie badawczym w niniejszej dysertacji.

Z uwagi na: (a) nature przedmiotu badan wymagajacej obserwacji interakcji i dynamiki zjawisk
w ich ,naturalnym otoczeniu i kontekscie wystepowania” (Gerring, 2007; Hijmans, Wester, 2010) oraz
(b) specyfike postawionego celu badawczego — przyjeto jakosciowg strategie badawcza opartg na
studium przypadku (case study). Z uwagi na wieloznaczno$¢ pojecia ,strategia” w odniesieniu do
studium przypadku rozumianego jako projektowanie procesu badawczego (Yin, 2003; Denzin, Lincoln,
2009), pojecie metoda (ang. case study method) (Yin, 2003) czy podejscie badawcze (ang. case study
approach) (Creswell, 2007), zostaty zamiennie przyjete do opisywania procesu badawczego
w dysertacji. Probujgc zdefiniowaé, czym jest studium przypadku, Jemielniak (2012, s. 3—4) odnosi jg
do analizy okreslonego wystepowania przypadku, podkre$lajgc ich réznorodno$é, ale réwniez
podobienstwo dajgce sie wyrazi¢ mozliwoscig komparatywnosci ocen. Celem metody case study jest
zrozumienie i opis przypadku wraz z jego otoczeniem w perspektywie paradygmatu badacza. Dzwigot
(2018, s. 70) definiuje studium przypadku jako ,dogtebng analize zjawisk i procesow w ich faktycznym
otoczeniu”. Natomiast Yin (2015, s. 48—49) podaje definicje bazujgcg na zakresie i cechach badania,
okreslajgc je mianem badania empirycznego, kiére ,zgtebia wspodiczesne zjawisko (przypadek)
w kontekscie rzeczywistosci, zwtaszcza gdy granice miedzy zjawiskiem a kontekstem nie sg zupetnie
oczywiste”. Nieoczywistos¢ granic miedzy zjawiskiem a kontekstem wprowadza dodatkowy rygor
metodologiczny opisu cech tej metody jako ,dotyczgcej technicznie rozpoznawalnej sytuacji, w ktérej
interesujgcych badacza zmiennych jest znacznie wiecej niz punktow danych, (...), czerpie dowody

z wielu zrédet oraz potwierdza zbiezno$¢ danych metodg triangulacji, (...), podczas gromadzenia

61'\W. Czakon, 2015, s. 171.

92 K. Czernek, 2016, s. 168—196; H. Dzwigot, 2018, s. 65.
63 J.W. Creswell, 2013, s. 192.

% K. Czernek, op. cit., s. 174.

% H. Dzwigot, 2018, s. 67.
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i analizy danych odwotuje sie sformutowanych wczesniej zatozen teoretycznych”. Przedstawiona
definicja sktania badacza do zachowania rygoru metodologicznego i opracowania Scistej procedury
definiujgcej i badajgcej przypadki.

Badania empiryczne przeprowadzono w dwdch krokach:

1. Badanie pilotazowe — na podstawie wnioskédw z badan literatury oraz wieloletnich
doswiadczen autora przygotowane zostato badanie pilotazowe przeprowadzone metodg
sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem procesu pomiaru ankietowego.

2. Zasadnicze badanie praktyczne studium przypadku — badanie empiryczne bazowato na
zachowaniu rygoru postepowania w studium przypadku z wykorzystaniem triangulacji
zrédet danych. W badaniu oprécz indywidualnych wywiadéw pogtebionych zastosowano
obserwacje nieuczestniczacg oraz weryfikacje dokumentacji. Kwestionariusz wywiadu

opracowany zostat na podstawie analizy literatury oraz badania pilotazowego.

2.2. Badanie pilotazowe — wyniki, analiza, wnioski

Celem badania pilotazowego, okreslanego mianem zwiadu badawczego, bylo poznanie
badanej domeny (Nowak, 2012, s. 57), a odpowiedzi na postawione pytania dostarczyty autorowi
istotnych wskazéwek do sporzadzenia finalnego ksztattu postepowania badawczego (Grzeskiewicz-
Radulska, 2012, s. 118). Za szczegdtowe cele badania pilotazowego przyjeto: (a) potwierdzenie
przedmiotu badan wsréd oséb reprezentujgcych podmiot badan jako rzeczowy i potrzebny; (b) wstepna
klasyfikacja danych oraz wskazanie obszaréw ZMZP, ktére nalezato uwzgledni¢ we wtasciwym badaniu
praktycznym; (c) wstepna identyfikacja problemoéw w stosowaniu ZMZP; (d) rozpoznanie wystepowania
zwigzku miedzy celami a praktykami zwinnymi.

W badaniu pilotazowym zastosowano technike badan ankietowych, w tym formuty ankiety
elektronicznej CSAQ (ang. Computerized Self-Administered Questionnaires) (Callegaro et al., 2015,
s. 17—18). Z uwagi na charakter badania préba byta celowa i niereprezentatywna (Nowak, 2012, s. 299)
dobrana metoda kuli $nieznej, poczynajac od oséb, ktorych profil zawodowy oraz doswiadczenie znane
jest autorowi. Kryterium doboru préby stanowit wymég pracy w srodowisku ZMZP w przedsiebiorstwach
realizujgcych projekty IT oraz korzystanie z metodyki Scrum®. Dodatkowym atutem byta decyzyjno$¢®”
w obszarze projektowym oraz potencjalny wptyw na wyboér metodyki realizacji projektéw W badaniu
wzieto udziat 80 os6b (N=80)% w terminie od 1.09.2017 r. do 5.11.2017 r. Kwestionariusz ankiety
wykorzystujgcy 5-stopniowa skale Likerta, zawierat 16 pytan i zostat przygotowany w wers;ji
elektronicznej z wykorzystaniem serwisu ankietka.pl. Serwis postuzyt do przeprowadzenia i zebrania
wynikéw ankiety, ktére w kolejnym kroku poddane zostaty analizie statystyczne;.

Kwestionariusz ankiety (Zatgcznik nr 2) zawierat nastepujgce czesci:

% Celowo badanie zawezono do najpopularniejszej i najsmuklejszej metodyki (zob. rys. 1.10) traktujgc jej praktyki
jako bazowe réwniez dla pozostatych metodyk zwinnych.

7 Decyzyjnos¢ rozumiana jako posiadanie uprawnien do inicjowania projektéw oraz decydowania o metodzie ich
realizaciji.

58 Ankieta byta adresowana do 92 oséb, zgodnie w przyjetymi kryteriami doboru proby.
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e Metryczke charakteryzujgca respondentow.

e Pytania dotyczgce wdrozenia i stosowania ZMZP.

e Pytania dotyczgce dojrzatosci w obszarze ZMZP.

Korzystajgc z badania pilotazowego, jako sposobu weryfikacji poprawnosci sformutowania

pytan oraz ich konstrukcji, uzyto dziewietnastu praktyk zwinnych® i trzynastu celow, korzysci” ze
stosowania ZMZP.

2.2.1. Badanie pilotazowe — opis i analiza wynikow

Wsrdd badanych respondentéw udziat 23,75% stanowity osoby z funkcjg kierownika projektow,
18,75% badanych zajmowato sie implementacja, czyli wytwarzaniem rozwigzan informatycznych (ang.
developer), kadre wysokiego szczebla organizacji w roli dyrektora lub sponsora reprezentowato 13,75%
badanych. Role analityka biznesowego deklarowato (11,25%), menedzera produktu (10%), a architekta
IT (10%). Powyzszy rozktad rol i funkcji badanych pracownikow wskazuje na dobdr badanych osoéb
pochodzgcych zaréwno z obszaru zarzadzania, jak i realizacji projektéw. Warto podkresli¢, iz wynik ten
potwierdzit trafno$¢ doboru badanych pod katem potencjalnej decyzyjnosci w obszarze doboru metod
i realizacji projektéw. Graficzne zestawianie puli badanych kategorii w zarzgdzaniu projektami

przedstawiono na rys. 2.2.

= Project Manager

= Developer

= Dyrektor, sponsor, wyzszy szczebel
zarzadzania

10,00% = Analityk biznesowy/systemowy

= Product Manager / Product Owner

= Architekt

= Development Manager

18,75%

= QA / Tester

m Szef dziatu

® Inne

Rys. 2.2. Rola w organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne

69 Praktyki zostaty wybrane na podstawie analizy literatury (rozdziat 1.4.1.) oraz raportow Annual State of Agile
z lat 2014-2017 ze wskazaniem powyzej 35%.

70 Cele zostaty wybrane na podstawie analizy literatury (rozdziat 1.4.4.) oraz raportow Annual State of Agile z lat
2014-2017 ze wskazaniem powyzej 35%.
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Jak przedstawiono na rys. 2.3., wiekszos$¢, badanych (41,25%) wskazato swoje doswiadczenie
w pracy z ZMZP przedziale 3—4 lat. 23,75% badanych pracowato 5 i wiecej lat. Pozwala to na przyjecie
zatozenia, ze doswiadczenia badanych sg wiecej niz tylko poczagtkowe iwykraczajg poza okres
wdrozenia ZMZP. Potwierdza to réwniez trafnos¢ doboru préby i zgodno$¢ z postawionym celem

badania pilotazowego.

= Nie pracuje
= Mniej niz rok

= 12 lata

18,75%

= 34 lata

= 5iwiecejlat

Rys. 2.3. Doswiadczenie pracy z metodyka Scrum.

Zrédto: opracowanie wiasne

W obszarze wdrozenia i stosowania ZMZP badane byly powody wdrozenia rozumiane jako
przyczyna, motywacja do podjecia decyzji o wdrozeniu ZMZP. Pytanie pozwalato na wskazanie wielu
odpowiedzi. Za najwazniejsze motywy do wdrozenh badani wskazali zwiekszenie zdolnosci zarzgdzania
zmieniajgcymi sie priorytetami klientéw, organizacji i czynnikami otoczenia projektow (53,75%),
poprawe przejrzystosci projektow pod katem zasobdw, zakresu, czasu, kosztéw, ryzyk i wplywu
poszczegolnych czynnikow na projekt (48,75%) oraz poprawe jakosci wytwarzanego oprogramowania
(47,5%) i relacji miedzy biznesem a zespotami realizujgcymi projekt (47,5%), co przedstawiono na
rys. 2.4.
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48,75%

50,00% 47,50% 47,50%

42,50% 41,25%
40,00% 3750% 36950
32,50%
30,00% 26,25%
20,00% 17,50%
11,25%
10,00% 7,50%
2,50%

0,00%

Inne (podaj) I

oprogramowania

pracy
jak izadan inzynierskich

IT
Redukcja kosztéw projektu -

Redukcja zagrozen projektu

wartosci/ produktu klientowi

Zwigksze nie predykeji projektéow -

Poprawa jakosci oprogramowania
Zmniejszenie czasu na dostarczenie
Zwigksze nie produktywnosci zespotu
Zwigksze nie tatwosci utrzymania

Zwigksze nie zdolnosci zarzadzania
zmieniajgcymi sie priorytetami klientéw,
zespofami rozproszonymi

organizacji i czynnikami otoczenia projektu.
Poprawa przejrzystosci projektéw pod katem
zasob 6w, zakresu, czasu, kosztow, ryzyk i
wplywu poszczegdlnych czynnikéw na projekt
Poprawa morale i zaangazowania zespotu
Poprawa zarzadzania zespofami w szczegéln osci
Poprawa dyscypliny zar6wno w podejsciu do

Poprawa relacji/zrozumienia migdzy biznesem a

Rys. 2.4. Powody wdrozenia ZMZP.
Zrédto: opracowanie wiasne

Za najwieksze z kolei bariery we wdrozeniu ZMZP badani uznali brak doswiadczen z praktykami
Scrum (47,5%), naginanie praktyk do biezgcych potrzeb (45%) oraz niedostateczna edukacja w tym
zakresie (41,25%), co przedstawiono na rys. 2.5. Na uwage zastuguje fakt, iz podawane w literaturze
dominujgce bariery we wdrozeniu ZMZP, takie jak opér organizacji przed zmianami (21,25%) oraz opér
samych pracownikow (22,5%) nie zostaty ocenione jako kluczowe. Moze to wskazywac¢ na
przewazajgcy trend tzw. wdrozen odgérnych w przedsiebiorstwach, w ktérych badano respondentéw.
Wskazanie na poziomie udzialu 8,75% catosci badanej grupy — dominujgcej pozycji metodyk
tradycyjnych wraz z zestawieniem wynikéw badan w obszarze doswiadczen badanych wskazuje, ze
przyjeta proba badawcza dotyczyta przedsiebiorstw w znacznym stopniu z zaadoptowanymi juz formami
ZMZP.
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Rys. 2.5. Bariery we wdrozeniu praktyk zwinnych
Zrédto: opracowanie wiasne

Wynik zastosowania ZMZP rozumiany jako ocena korzysci z wdrozenia ZMZP i poprawy
w wybranych obszarach zarzgdzania projektami przedstawiono na rys. 2.6. Najczesciej badani
wskazywali poprawe w wymiarze 25-50% odnoszac jg do obszaru zarzgdzania w otoczeniu zmiennych
priorytetow (36,25%). 32,5% badanych wskazato ten sam obszar poprawy w wymiarze 50—100%.
Znaczny udziat wskazan, czyli powyzej 30% badanych zaznaczyto poprawe w takich obszarach, jak
redukcja zagrozen projektu (32,5% badanych wskazato na poprawe w wymiarze 25-50%), wzajemne
zrozumienie miedzy biznesem a zespotami IT i utrzymanie oprogramowania (31,25% badanych
wskazato poprawe w wymiarze 25-50%), produktywnos¢ zespotow (31,25% badanych wskazato
poprawe w wymiarze 10-25%) oraz czas na dostarczenie wartosci/produktu klientom (30% badanych
wskazato poprawe w wymiarze 10—-25%). Obszarami wykazujgcymi najwiekszy potencjat poprawy
(powyzej 100%) jest przejrzystos¢ projektow pod katem zasobow, zakresu, czasu, kosztéw, ryzyk i ich
wptywu na projekt (6,25%) oraz zarzadzanie w otoczeniu zmiennych priorytetéw (6,25%). W opinii
badanych najmniejszy wptyw ZMZP zaobserwowano w obszarze redukcji kosztow projektu (15%).
Natomiast tylko 6,25% badanych ocenito, ze najwieksze pogorszenie wystgpito w czasie dostarczenia
wartosci/produktu klientowi. Odnoszgc to do poziomu udziatu az 81% badanych, ktérzy pozytywnie
ocenili zmiany w tym obszarze, przypuszczaé mozna, iz jest on wynikiem poczatkowego etapu
wdrozenia metodyk zwinnych w przedsigbiorstwie. 28,75% badanych na pytanie o brak wiedzy na temat

wystgpienia wskazato obszar redukcji kosztow projektu. Zestawiajgc to z wartoscig 52,5% badanych,
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ktorzy pozytywnie ocenili zmiane w tym obszarze, mozna przypuszczac, ze brak wiedzy w tym zakresie

podyktowany jest petniong rolg w projekcie.
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Rys. 2.6. Obszary poprawy po zastosowaniu praktyk zwinnych.

Zrodio: opracowanie wlasne



Odnotowa¢ nalezy rowniez, ze przejrzystos¢ projektéw pod katem zarzgdzania zasobami,
zakresem, czasem, ryzykiem i ich wptywu na projekt jako jedna z czotowych motywaciji (48,75%) oraz
poprawa jakosci oprogramowania (47,5%) nie znalazly odzwierciedlenia w grupie najwyzej
wskazywanych korzysci. To dodatkowo wzmacnia potrzebe ujecia holistycznego catego procesu
wdrazania i zastosowania ZMZP oraz przeprowadzenia badan powigzan pomiedzy strategig, celami
przedsiebiorstwa, spodziewanymi korzysciami a tym, co dostarczajg praktyki zwinne. Badani wskazali
wyraznie (63,75%) na zalezno$¢ miedzy praktykami zwinnymi a elementami/czynnikami organizacji,
takimi jak: strategia, zasoby, struktura, poziom technologiczny i otoczenie organizacji. Wykres rozktadu
tych badan przedstawiono na rys. 2.7. 42,5% badanych wskazato na silny zwigzek miedzy praktykami
zwinnymi a celami strategicznymi organizacji. Potwierdza to réwniez potrzebe dalszych badan w tym

obszarze, uznajgc jako wazne z punktu widzenia obszaru i celu badan.

- Relacja migdzy celami strategicznymi a praktykami —Relacja miedzy praktykami zwinnymi a elementami organizacji

70,00%

63,75%

60,00%

50,00%

42,50%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Zdecydowanie nie Nie Nie mam zdania Tak Zdecydowanie Tak
Rys. 2.7. Relacje celdéw strategicznych z praktykami zwinnymi.
Zrédto: opracowanie wiasne

Dojrzato$¢ organizacji w adaptacji praktyk zwinnych, oceniono poziomem zachowan osob
zarzgdzajgcych projektami. Potwierdzenie znajduje przyjete zatozenie, ze doswiadczenia badanych
respondentéw wykraczajg poza etap wdrozenia i wyrazajg poglad praktykowania Scrum, jednak nie
wskazano na posiadanie wysokiego poziom kompetencji w tym zakresie (36%). Zaleznosci w tym

obszarze przedstawiono na rys. 2.8.



= Brak jest inicjatyw zmierzajacych do petnego
stosowania metodyk zwinnych

» Eksperymentowanie z Agile SCRUM w wybranych
obszarach dziatalnosci

# Techniki i praktyki SCRUM s3 wykorzystywane,
lecz ciggle jest to etap wdrazania

» SCRUM uznaje za wdrozony i praktykowany
jednak nie jest to wysoki poziom kompetendji

u Posiadamy wysoki poziom kompetencji, ptynnosci
i stosowanych praktyk

= Praktykowanie SCRUM przekiada sie na lepsze
wyniki organizacji oraz mozliwos¢ dostosowania
sie do zmiennych warunkow i oczekiwan klientow

= Stosowanie SCRUM daje nam stabilng i
przodujaca pozycje na rynku.

Rys. 2.8. Dojrzato$¢ organizacji w adaptacji praktyk zwinnych.

Zrédto: opracowanie wiasne

Wptyw na lepsze wyniki organizacji oraz mozliwo$¢ dostosowania do zmiennych warunkow

i oczekiwan klientow wskazalo 21% badanych. Analizujgc wyniki, mozna zaobserwowa¢, iz

doswiadczenia respondentow plasujg sie w gérnych obszarach ocenianej dojrzatosci. W zakresie

wskazania dziatan, decyzji, praktyk, ktére nalezy wprowadzi¢, aby zdaniem badanych osiggng¢ wiecej

korzysci, dominujgce znaczenie ma wymiana doswiadczen w pracy z praktykami zwinnymi (62,5%).
Czynniki takie jak: szkolenia z zakresu ZMZP (48%), zachowanie spodjnosci procesow i praktyk

w zespotach (38%), zwigkszenie dostepnosci i lepsze zrozumienie biznesu/klientéw/wiasciciela

produktu wraz ze zmiang kultury organizacyjnej i wsparciem oséb decyzyjnych (34%) zostatly wskazane

jako gtéwne dziatania w celu osiggnigecia wigkszych korzysci (rys. 2.9.).
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Rys. 2.9. Dziatania w celu petniejszego wykorzystania potencjatu praktyk zwinnych.
Zrédto: opracowanie wlasne

Nalezy zauwazyc, ze ,podrecznikowe” stosowanie praktyk zostato uznane jako najmniej istotny
czynnik (15%). Przyczyna takiego poziomu odpowiedzi moze tkwi¢ w prognozowanym stanie
zastosowania metodyk zwinnych. W literaturze przedmiotu dostrzegalne sg dwa podejScia w tym
zakresie. Pierwsze wyraza poglad, iz praktyki nalezy stosowa¢ zgodnie z ich definicjg (,by the book”).
Takiemu rozumieniu stosowania praktyk przeciwstawia sie grupa prekursoréw ZMZP (Pichler, 2014;
Larman, Voode, 2017), ktdra twierdzi, ze w naturze metodyki zwinnej jest empiryzm i po okresie nauki
zasad poprzez dostowne stosowanie praktyk, powinny by¢ one naturg dziatan. To pozwala na
stosowanie tego, co potrzebne, wiasciwe, a z czasem przeradza sie w tworzenie wtasnych zasad
i praktyk. Niemniej jednak pytanie pozostaje otwarte i nalezy zbadac¢, czy stosowanie praktyk staje sie
naturg dziatan, czy tez w pewnych okolicznosciach sprawdzajg sie tylko niektére z nich i czy wobec tego
istnieje zalezno$¢ miedzy nimi. Ktére znich sg wazniejsze, a ktére sg pomijalne. W badaniu
pilotazowym badani wskazali jako praktyki, ktére powinny by¢ wprowadzone i stosowane
w przedsiebiorstwie, aby w petni wykorzysta¢ potencjat Scrum, wg nastepujgcego rozktadu: dziatanie
w ramach multidyscyplinarnego zespotu (41%), planowanie wydan (38%), retrospektywe (35%),
tworzenie mapy drogowej (33%) oraz czeste wydania (33%). Ponownie przypomnie¢ nalezy oceniong
przez respondentéw dojrzatos$é organizacji w zakresie stosowanie metodyk zwinnych. Niekoniecznie
podane praktyki sg najskuteczniejsze, patrzac w ujeciu catoSciowym. Taka ocena moze wynikac
z sytuacji organizacji tego, co i jak udato sie wdrozy¢ oraz to, w czym organizacja upatruje skutecznosé
owych praktyk.
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2.2.2. Badanie pilotazowe — wnioski z badan

Wyniki badan pilotazowych, mimo iz nie mozna ich traktowac jako zrodio pogtebionych

uogdlnien, ale w opinii autora rozprawy daty racjonalng podstawe do zasadniczych wnioskéw

wpisujgcych sie w zakres przyjetego postepowania badawczego:

potwierdzity zasadnos¢ wyboru metodyki Scrum, jako reprezentatywnej dla procesu
badawczego (65% respondentéw posiadato doswiadczenie w pracy z metodykg Scrum
powyzej 3 lat);

potwierdzity wnioskowane na podstawie przegladu literatury (rozdziat 1.4.4) cele wdrozenia
i stosowania ZMZP;

wykazaty, ze mimo korzystania z ZMZP najwiekszg barierg w ich stosowaniu jest brak
doswiadczenia (47,5%), podkreslajgc tym samym empiryczny charakter metodyk zwinnych;
etap wdrozenia metodyki zwinnych obarczony jest spadkiem produktywnosci zespotow
(3,5%) oraz wydtuzeniem czasu dostarczenia produktu klientom (6,25%);

wykazaty zwigzek miedzy celami a praktykami zwinnymi (42,5%) oraz czynnikami i cechami
przedsiebiorstwa a umiejetnym stosowaniem praktyk zwinnych (63,75%);

wykazaty niskg dojrzatosci w stosowaniu ZMZP (66%) i jako obszary poprawy wskazaty
wymiane doswiadczeh w pracy z praktykami zwinnymi (62,5%), szkolenia (47,5%) oraz
zachowanie spoéjnosci procesow i praktyk w zespotach projektowych (37,5%);

wskazaty na niejednoznacznos¢ miedzy stawianymi oczekiwaniami a skutkiem stosowania
praktyk zwinnych;

mimo stosunkowo dtugiego czasu stosowania ZMZP, dostrzegalny jest problem
w jednoznacznym okresleniu zakladanych korzysci do tych, wynikajgcych z faktycznego
stosowania ZMZP w praktyce;

jako zasadng uznano przyjetg strategie badan jakoSciowych i metode studium przypadku
z uwagi na potwierdzenie probleméw w zrozumieniu i zréznicowanym doswiadczeniu
w pracy z metodykg zwinng. Zwracano uwage na brak wystarczajgcej wiedzy w celu
poprawy skuteczno$ci stosowanej ZMZP;

jako zasadny nalezy uzna¢ kierunek badan w obszarze zaleznosci miedzy praktykami
zwinnymi a stawianymi celami oraz praktykami a czynnikami przedsiebiorstwa
realizujgcego projekty IT;

jako zasadny nalezy uznaC kierunek badan nad modelem oceny dojrzatosci do
zastosowania ZMZP. Niejednoznaczne zwigzki miedzy zaktadanymi a uzyskiwanymi
korzysciami stosowania ZMZP mogg sugerowac niedostosowanie istniejgcych metod oceny
i wyboru ZMZP w kontekscie celéw i korzysci, jakich oczekuje przedsiebiorstwo, a tym co

w efekcie osigga.
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2.3. Opis studium przypadku (analiza wynikow case study)

W kroku drugim Etapu Il postepowania badawczego (rys. 2.1) kontynuowano dziatania

w obszarze empirycznym i dotyczyly one badania przedsiebiorstw stosujgcych zwinne metodyki

zarzadzania projektami IT. Postepowanie badawcze w tym kroku zaktada zastosowanie studium

przypadku jako metody badawczej. Przyjeto zaproponowany przez Yina (2015) projekt procedury

badania studium przypadku, ktéra w odniesieniu do przedmiotu badan zaktada:

1.

5.

Dobér przypadkoéw — polega na wyborze przypadkow, ktére podlega¢ bedg badaniom
praktycznym.

Przygotowanie i gromadzenie danych - polega na opracowaniu procedury
przygotowania przedsiebiorstw do badania, tak aby czas poswiecony na samo badanie byt
skutecznie wykorzystany. W celu zapewnienia trafnosci i rzetelnosci badania zastosowano
triangulacje danych, aby dokona¢ krzyzowej weryfikacji zebranych informagiji.
Wykorzystano indywidualne wywiady pogtebione z wykorzystaniem opracowanego
scenariusza wywiadu, zestandaryzowane z celowo dobranymi funkcyjnie osobami, takimi
jak kierownicy projektow, analitycy biznesowi, dyrektorzy strategiczni, dyrektorzy dziatow
IT, cztonkowie zarzadu, architekci i liderzy grup IT. Zastosowano réwniez obserwacje
nieuczestniczgcg oraz badanie dokumentac;ji.

Analiza danych — z uwagi na jakosciowy charakter badanh przyjeto indukcyjng analize
danych, ktéra zaklada przygotowanie danych, rozpoczecie szczegdtowej analizy od
procesu kodowania, czyli tworzenia kategorii, nadajgc im opis i kontekst znaczeniowy,
tgczenia kodéw w grupy znaczeniowe, rozpoznanie relacji miedzy nimi, a kohczac na
interpretaciji, opisie znaczenia oraz syntetycznych konkluz;ji.

Raport — przygotowanie i zaprezentowanie wynikow z przeprowadzonego badania,
okreslanie wnioskow z analizy i syntezy danych oraz skonfrontowanie ich z badanymi
podmiotami.

Zamkniecie badania — efektem tego etapu sg opracowane uogdlnienia.

Zakonczenie badan empirycznych wnioskami stanowi¢ moze w opinii autora rozprawy

podstawe dla kolejnego kroku w stosowanej procedurze badawcze;.

Z uwagi na wyniki badania pilotazowego zasadne byto przygotowanie modelu badan

o charakterze jakosciowym, ktérych przeprowadzenie jest pomocne w:

Zrozumieniu kontekstu zastosowania ZMZP poczawszy od podjecia decyzji, poprzez
wdrozenie i stosowanie metodyk zwinnych.

Wykazaniu, czy wystepuja, a jezeli tak, to jakie powigzania miedzy praktykami zwinnymi.
Zbadaniu, czy istnieje zaleznos¢ miedzy strategig organizacji, korzySciami a praktykami
zwinnymi, a jezeli tak, to jaka jest ich charakterystyka.

Pozyskaniu danych i przestanek do opracowania zatozen, wytycznych koncepciji

autorskiego modelu oceny dojrzatosci do zastosowania ZMZP.

Opracowanie scenariusza wywiadu bazowalo na powyzszych celach oraz zatozeniach

bedacych naturalng konsekwencjg przeglagdu literatury oraz wynikow badania pilotazowego.

Kwestionariusz wywiadu indywidualnego zostat zamieszony jako Zatgcznik nr 3 do dysertacji.
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Dodatkowo przed przystgpieniem do badan praktycznych studium przypadku na podstawie wynikéw
badan literatury (rozdziat 1) oraz badan pilotazowych przyjeto, ze m.in. przedmiotem badan bedag
zaleznosci celow, praktyk zwinnych i uwarunkowan skutecznego stosowania ZMZP. Wobec
powyzszego do modelu badawczego wybrano nastepujgce elementy, ktére kompleksowo
przedstawiono w Zatgczniku nr 3:
o Dziewietnascie praktyk zwinnych ujetych w badaniu pilotazowym (rozdziat 2.2.).
Zgodnie w przyjeta definicjg (rozdziat 1.2) za praktyki zwinne uwaza sie narzedzia,
metody ramowe, role, artefakty stosowane w ZMZP w celu realizacji wartosci i zasad
zwinnosci.
e Trzynascie celéw, korzysci z wdrozenia i stosowania ZMZP ujetych w badaniu
pilotazowym.

o Dziewietnascie uwarunkowan skutecznego stosowania ZMZP (tabela 1.17).

2.3.1. Dobor przypadkow

Badanie objeto przedsiebiorstwa, ktére posiadaty w swojej strukturze min. 20-osobowy dziat IT,
oraz deklarowaty stosowanie ZMZP, lub sg w trakcie ich wdrazania. W tym wymiarze kluczowy byt dobér
przedsigbiorstw z roznym stazem oraz zakresem wieloprojektowym i wielozespotowym stosowania
ZMZP. Wobec powyzszego zastosowano celowy dobér préby badawczej. Badanie przeprowadzono
w okresie czerwiec—listopad 2018 r. na przyktadzie celowo wybranych oSmiu przedsiebiorstw:

e Przedsiebiorstwo A-W:

o Zatrudnienie: 329 os6b, w tym IT: 220 oséb

o Gtéwne PKD: 6201Z (Dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem)
o Rok powstania: 1988

o Obrot (2018): 225 100 tys. zt

o Forma prawna: sp. z 0.0.

o Gtéwna siedziba: Warszawa

o Oddziaty: Gdansk, Poznan, Krakow

o Kapitat: mieszany

o ZMZP: Stosowanie metodyki Scrum od 2011 r.

o Klienci: zewnetrzni krajowi oraz klienci wewnetrzni

e Przedsiebiorstwo B-G:

o Zatrudnienie: 120 os6b, w tym IT: 65 os6b

o Gtéwne PKD: 6201Z (Dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem)
o Rok powstania: 2012

o Obrot (2018): 310 000 tys. zt

o Forma prawna: sp. z 0.0.

o Gtoéwna siedziba: Trojmiasto

o Oddziaty: brak

o Kapitat: krajowy
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o ZMZP: Stosowanie metodyki Scrum od 2015 r.
o Kilienci: zewnetrzni krajowi

e Przedsiebiorstwo C-Wt:

o Zatrudnienie: 37 osob, w tym IT: 22 osoby

o Gtéwne PKD: 5819Z (Pozostata dziatalno$¢ wydawnicza)
o Rok powstania: 2011

o Obrot (2018): 26 000 tys. zt

o Forma prawna: sp. z 0.0.

o Gtoéwna siedziba: Trojmiasto

o Oddziaty: brak

o Kapitat: krajowy

o ZMZP: Stosowanie metodyki Scrum od 2016 r.

o Klienci: wewnetrzni

e Przedsiebiorstwo D-Pw:

o Zatrudnienie: 210 os6b, w tym IT: 150 oséb

o Gtowne PKD: 7022Z (Pozostate doradztwo w zakresie prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej i zarzadzania)

o Rok powstania: 2016

o Obrot (2018): 72 000 tys. zt

o Forma prawna: spétka akcyjna

o Gtéwna siedziba: Warszawa

o Oddziaty: Poznan, Wroctaw, Krakow

o Kapitat: mieszany

o ZMZP: Stosowanie metodyki Scrum od 2016 r. oraz SAFe od 2018 r.

o Klienci: zewnetrzni krajowi oraz wewnetrzni

e Przedsiebiorstwo E-Ev:

o Zatrudnienie: 159 os6b, w tym IT: 120 oséb

o Gtowne PKD: 7022Z (Pozostate doradztwo w zakresie prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej i zarzgdzania)

o Rok powstania: 2015

o Obrot (2018): 36 861 tys. zt

o Forma prawna: spétka akcyjna

o Gtéwna siedziba: Warszawa

o Oddziaty: Wroctaw

o Kapitat: mieszany

o ZMZP: Stosowanie metodyki Scrum od 2015 r. oraz SAFe od 2018 r.

o Klienci: zewnetrzni krajowi oraz wewnetrzni

e Przedsiebiorstwo F-D:

o Zatrudnienie: 41 osob, w tym IT: 22 os6b

o Gtowne PKD: 8560Z (Dziatalnosci wspomagajgca edukacije)
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o Rok powstania: 1994

o Obrot (2018): 269 000 tys. zt

o Forma prawna: sp. z 0.0.

o Gtoéwna siedziba: Trojmiasto

o Oddziaty: brak

o Kapitat: krajowy

o ZMZP: Stosowanie metodyki Scrum od 2015 r.
o Kilienci: zewnetrzni krajowi

e Przedsiebiorstwo G-B:

o Zatrudnienie: 110 os6b, w tym IT: 34 os6b
o Gtéwne PKD: 52297 (Dziatalno$¢ morskich agencji transportowych)
o Rok powstania: 1993
o Obrét (2018): 394 900 tys. zt
o Forma prawna: spétka akcyjna
o Gtoéwna siedziba: Szczecin
o Oddziaty: Tréjmiasto
o Kapitat: krajowy
o ZMZP: Stosowanie metodyki Scrum od 2016 r.
Klienci: zewnetrzni krajowi i zagraniczni
o Przedsiebiorstwo H-N:
o Zatrudnienie: 4500 os6b w tym IT: 800 oséb

o Gtéwne PKD: 6619Z (Pozostata dziatalno$¢ wspomagajgca ustugi finansowe)

o Rok powstania: 2010
o Obrot (2018): 908 500 tys. zt
o Forma prawna: spétka akcyjna
o Gtéwna siedziba: Warszawa
o Oddziaty: Tréjmiasto, Poznan, Wroctaw, Krakéw, Kielce, Rzeszéw, Biatystok
o Kapitat: zagraniczny
o ZMZP: Stosowanie metodyki Scrum od 2011 r. oraz SAFe od 2015 .
o Kilienci: zewnetrzni krajowi i zagraniczni oraz klienci wewnetrzni.
Kolejnos¢ badanych przedsiebiorstw wynikata z potwierdzonych termindw mozliwosci
rozpoczecia badania.

2.3.2. Przygotowanie, gromadzenie, analiza danych i raport

Proces przygotowania do gromadzenia danych rozpoczeto na trzy tygodnie przed
umdwionym rozpoczeciem badania. W ramach procesu przygotowania, korzystajgc z poczty
elektronicznej oraz medidw spotecznosciowych (w tym: LinkedIn), przekazano:

e cel i zakres badania;

e ramowy plan przebiegu badania;
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e prosbe o wskazanie osoby, z ktérg mozna przeprowadzi¢ badanie

— waznym kryterium byta wiedza dotyczaca przyczyn wdrozenia ZMZP oraz obecnego stanu
ich wykorzystania w przedsigbiorstwie.

o kwestionariusz wywiadu indywidualnego;

e proponowany termin przeprowadzenia oceny;

e prosbe o przygotowanie dokumentacji dotyczgcej uzasadnienia wdrozenia ZMZP zaréwno

w kontekscie przedsiebiorstwa, jak i na przyktadzie konkretnych projektow.

Wraz z przekazaniem powyzszych informacji ustalono harmonogram badania oraz miejsce lub
forme jej przeprowadzenia. Do pozyskania informacji o relacjach miedzy celami, praktykami
a czynnikami wykorzystano formularze Microsoft Excel pakietu Office 365.

Badanie przeprowadzono w czterech krokach.

W pierwszym kroku przedstawiciel badanego przedsiebiorstwa, po wyjasnieniu celu badania,
zostat poproszony o ocene zaleznosci miedzy celami zastosowania ZMZP, praktykami zwinnymi oraz
uwarunkowaniami skutecznego stosowania ZMZP. Zastosowano w ocenie w tej czesci badan,
formularze, ktére zawierajg nazwy praktyk w oryginalnej pisowni oraz stosowanie skali porzadkowe;j
z zakresu [od -1 do 5]. Wyjasniono przed badaniem znaczenie poszczegolnych pozycji skali ocen, jako:
-1 oznacza, ze dwa elementy sie wykluczajg; 0 nie majg zadnego zwigzku; 1-5 ocena sity relacji miedzy
dwoma obiektami. Oceniane byty nastepujace pary relacji: (1) praktyka — praktyka, w tym mozna tworzyc¢
relacje miedzy dwoma praktykami o réznych sitach oddziatywania; (2) cel — praktyka; (3) uwarunkowanie
— praktyka; (4) uwarunkowanie — cel. To dziatanie zajeto srednio 45 min.

Krok drugi polegat na indywidualnym wywiadzie pogtebionym zgodnie z przyjetym
kwestionariuszem wywiadu. Rozmowy za zgodg respondenta zostaty nagrane. Przed przystgpieniem
do analizy zostata utworzona transkrypcja, a nastepnie tres¢ rozmowy zostata zaimportowana do
programu MAXQDA. Dziatanie zajeto srednio 45 min.

W kroku trzecim dokonano przegladu udostepnionej dokumentacji dotyczacej zarzadzania
projektami IT. Zadano szereg pytah uzupetniajgcych, gtéwnie dotyczgcych zasad i sposobu
wytwarzania oraz utrzymania produktéw projektow. Pytano o zakres aktualizowania dokumentacji,
oceny poziomu szczegétowosci wg respondentéw oraz wstepnej oceny aktualnosci i rzetelnoSci
zawartych w niej informacji. Dziatanie zajeto srednio 90 min.

W kroku czwartym wzieto udziat w obserwacji nieuczestniczacej. Mozliwe to byto w dwoch
z osmiu badanych przedsiebiorstwach i obserwacja dotyczyta dos¢ waskiego zakresu; wigzata sie
z przegladem iteracji oraz ich planowaniem. Dziatanie zajeto Srednio 150 min.

Na podstawie zgromadzonych danych przeprowadzono analize w dwdch ptaszczyznach.
Pierwszy obszar dotyczyt analizy danych w zakresie poszukiwania zalezno$ci miedzy celami,
praktykami i uwarunkowaniami stosowania ZMZP. Drugi obszar zawierat analize indywidualnych
wywiadéw pogtebionych wraz z indukcjg i tworzeniem uogdlnien. Do tego obszaru dotgczono dane
z przegladu dokumentacji oraz obserwacji nieuczestniczacej. Po przeprowadzeniu analizy oraz
przygotowaniu wnioskéw opracowano raport, ktéry przedstawiono osobom, z ktérymi przeprowadzone
zostato badanie w imieniu danego przedsiebiorstwa. Po zebraniu uwag i odpowiedzi na pytania

uczestnikdw, rozpoczeto analize, préby interpretaciji oraz generowania finalnych wnioskow.
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2.3.3. Wnioski z badan empirycznych

Przedstawienie raportu, omoéwienie wynikéw, zatwierdzenie raportu przez osoby uczestniczgce
w badaniu doprowadzito do zrealizowania zaprojektowanego planu badania.

Na podstawie analizy danych, indukcji oraz dokonanych uogdlnien sformutowano szereg
wnioskow. Kluczowa z punktu widzenia celu rozprawy i postawionych pytan badawczych byta analiza
zaleznosci i wptywu celdw zastosowania ZMZP i ich zwigzku z umiejetnym stosowania ZMZP oraz
uwarunkowaniami, obszarami czynnikdw, ktore mogg mie¢ wptyw na skuteczne stosowanie praktyk
zwinnych oraz osigganie zamierzonych celéw. Badanie wykazato, ze przy liczebnosci respondentéw
N=15 miedzy praktykami zwinnymi istnieje czternascie najistotniejszych pod wzgledem wptywu relacji
o wartosci mediany Me=5 (najwyzsza mozliwa ocena), ktére przedstawiono wraz z wartosciami srednich
M w tabeli 2.1. Z uwagi na jednoznaczno$¢ pojeciowg i znaczeniowg praktyk zwinnych zachowano ich

oryginalne nazewnictwo.

Tabela 2.1. Zaleznosci praktyka zwinna — praktyka zwinna

Praktyka zwinna Praktyka zwinna M Me
Sprint/iteration planning Sprint/iteration review 4,33
Planning poker/team estimation Single team (zintegrowany development 4,06

i testy)

Single team (zintegrowany development Team multidyscyplinarny 3,57 5
i testy)

Sprint/iteration planning Planning poker/team estimation 4,28 5
Sprint/iteration planning Product Owner 4,42 5
Frequent releases Product Owner 4,5 5
Sprint/iteration review DoD 4,07 5
Sprint/iteration planning DoD 3,61 5
Release planning Product Owner 4,38 5
Planning poker/team estimation DoD 4,15 5
Agile portfolio planning Product Owner 4,38 5
Product roadmapping Product Owner 4,53 5
Retrospectives Scrum Master 4,53 5
Dedicated customer/product owner Product Owner 4,53 5

Zrédto: opracowanie wiasne

Badanie zwigzku celéw zastosowania z praktykami zwinnymi wskazato na czternascie

najistotniejszych relacji przy N=15, ze $rednimi M i Me=5, ktére przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Zaleznosci cel zastosowania — praktyka zwinna

Cel zastosowania ZMZP Praktyka zwinna M Me

Poprawa przejrzystosci projektéw pod kgtem zasobdw, Release planning 4,56 5
zakresu, czasu, kosztow, ryzyk i wptywu poszczegolnych
czynnikéw na projekt

Zwiekszenie produktywnosci zespotu Single team (zintegrowany 4 5
development i testy)

Poprawa zarzgdzania zespotami, w szczegdlno$ci Daily standup 4,5 5
zespotami rozproszonymi
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Poprawa morale i zaangazowania zespotu Daily standup 4,37 5
Poprawa jakos$ci oprogramowania Retrospectives 4,2 5
Zwiekszenie produktywnosci zespotu Team multidyscyplinarny 3,93 5
Zwiekszenie produktywnosci zespotu Daily standup 4,07 5
Zmniejszenie czasu na dostarczenie wartosci/produktu Frequent releases 4,07 5
klientowi

Poprawa przejrzystosci projektéw pod katem zasobodw, Product Owner 4,33 5
zakresu, czasu, kosztow, ryzyk i wptywu poszczegolnych

czynnikéw na projekt

Zwiekszenie zdolnosci zarzgdzania zmieniajgcymi sie Sprint/iteration planning 4,5 5
priorytetami klientdw, organizacji i czynnikami otoczenia

projektu

Zwiekszenie zdolnosci zarzgdzania zmieniajgcymi sie Product Owner 4,64 5
priorytetami klientdw, organizacji i czynnikami otoczenia

projektu

Zwiekszenie produktywnosci zespotu Sprint/iteration planning 4,21 5
Poprawa jakos$ci oprogramowania DoD 4,36
Poprawa relacji/zrozumienia migdzy biznesem a IT Product Owner 4,64

Zrédto: opracowanie wiasne

W ramach zaleznosci obszaréw uwarunkowan i ich wptywu na stosowanie praktyk zwinnych,

osoby biorgce udziat (N=15, Me=5)w badaniu, wskazaly dwie najmocniejsze relacje, kidre

przedstawiono w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Zalezno$ci uwarunkowania — praktyka zwinna

Obszar uwarunkowan Praktyka zwinna M Me
Perspektywa klientow Dedicated customer/product owner 4,08 5
Zespoty Retrospectives 3,92 5

Zrédto: opracowanie wiasne

Analiza relacji miedzy obszarami uwarunkowan a celami zastosowania ZMZP wykazata cztery

najistotniejsze relacje przy N=15 i Me=5, co przedstawiono w tabeli 2.4.

Tabela 2.4. Zaleznosci uwarunkowania — cele zastosowania ZMZP

projektu

priorytetami klientdw, organizacji i czynnikami otoczenia

Obszar uwarunkowan Cel zastosowania ZMZP M Me
Perspektywa procesow Zwiekszenie predykcji projektow 4,2 5
wewnetrznych
Decentralizacja Poprawa zarzgdzania zespotami, w szczegdlnosci zespotami | 4,267 5

rozproszonymi
Perspektywa rozwoju Zwiekszenie produktywnosci zespotu 4,214 5
Zmienno$c¢ Zwiekszenie zdolnosci zarzgdzania zmieniajgcymi sie 3,786 5

Zrédto: opracowanie wiasne

Przeprowadzone badania w opisanym wyzej zakresie wykazaty zwigzek miedzy praktykami,

celami zastosowania ZMZP i uwarunkowaniami wraz z oceng istotno$ci relacji. Respondenci

zdecydowanie oceniali relacje

miedzy praktykami oraz
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zastosowania ZMZP. Dodatkowych wyjasnien wymagaty obszary uwarunkowan. Za wyznacznik

uwarunkowan zastosowania ZMZP postuzyto opracowanie Wirkus, Zejer (2018), kidre przedstawia

uwarunkowania jako

.Zzestaw uniwersalnych cech i wiasciwosci zarzgdzania (...) majacych

zastosowanie w okreslonych warunkach i kontekscie zaréwno otoczenia, jak i samej organizac;ji”.

Na podstawie krytycznej analizy tresci uzyskanych podczas pogtebionych wywiadow

indywidualnych opracowano uogdlnienia, ktére pozwolity na sformutowanie nastepujgcych wnioskow:

e Istnieje zwigzek miedzy uwarunkowaniami przedsiebiorstwa, gldéwnymi celami stosowania

ZMZP i praktykami zwinnymi:

o

Zwigzek jest zalezny od branzy i rodzaju dziatania, w firmie technologiczne;j
z duzg liczbg pracownikow ZMZP s3 bardziej przydatne.

Szczegdlnie ten zwigzek uwypukla sie miedzy gotowoscig przedsiebiorstwa
i tym, w jaki sposéb chce rozwija¢ produkty.

Wybiera sie ZMZP ze wzgledu na cele i korzysci, a to pocigga za sobg
konieczno$c¢ stosowania praktyk.

Trudno ZMZP opisac¢ regutami, ktére powinno sie w firmie wprowadzic.
Strategia firmy moze nie odwotywac sie do tematéw zarzgdzania projektami.
Wazne, aby zmiane sposobu dziatania budowac¢ od IT, bo teraz to firmy
odgornie podejmujg decyzje o zmianie sposobu dziatania.

Dzieki technikom zwinnym organizacja ma szanse szybciej dostosowac sie do

warunkow rynkowych.

o Na podstawie relacji miedzy praktykami zwinnymi, celami zastosowania ZMZP oraz

uwarunkowan ich wdrozenia, mozliwa jest ocena dojrzatosci przedsiebiorstwa do

skutecznego wdrozenia i stosowania ZMZP. Ponizej opisano zasadnicze uwarunkowania

tych zaleznosci:

o

Decydujac sie na metodyki zwinne, trzeba by¢ gotowym na zmiany. Zmiany
nalezy wprowadzac¢ stopniowo.

Potrzebna jest che¢ wprowadzenia zmian i adaptacji tego typu rzeczy.
Istnienie i okreslenie zwigzku miedzy celami, uwarunkowaniami i praktykami
zwinnymi jest warunkiem koniecznym, aby skutecznie wdrozy¢ metodyki
zwinne. Nalezy mie¢ swiadomos$é, dlaczego to narzedzie jest skuteczne
w otoczeniu, w ktérym sie znajduje.

W pewnych obszarach mozna w taki sposdb oceni¢ dojrzatosé
przedsiebiorstwa. Firma musi byé sktonna do zmiany swojej struktury.
Powinno sie ocenia¢ mozliwosé prowadzenia projektow za pomocg ZMZP.
Patrzac na strukture, mozna ocenié, gdzie tatwiej, a gdzie trudniej wdrozy¢
metodyki zwinne. Nie mozna tego zrobi¢ bez znajomosci organizaciji.

Wybra¢ do tego zestawy 3-5 najbardziej cennych relacji. Zaczg¢ od

indywidualnego podejscia.
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o Tak, o dojrzatosci organizacji Swiadczy mozliwos¢ wdrozenia zwinnych praktyk
oraz zaufanie, pozwalanie sobie na btedy. Najpierw trzeba wdrozy¢ pojecie
~Zwinne zarzadzanie”. Odpowiedzie¢ na pytania: po co?, dlaczego?

e Istniejg dominujgce cechy przedsigbiorstwa, ktore silnie uprawdopodobniajg mozliwo$¢
skutecznego wdrozenia i stosowania ZMZP. Do gtéwnych cech mozna zaliczy¢:

o Dziedzina, w ktorej sie dziata. Kultura organizacji moze skutecznie zablokowac
Agile.

o Gotowos¢ na zmiany, umiejetnos$¢ zarzadzania zmiang.

o Blisko$¢ os6b decyzyjnych z realizatorami. Szybka decyzyjnos¢.

o Typ wytwarzania oprogramowania, gdzie dziatanie mozna sprawdzi¢
w praktyce.

o Branza oraz rozmiar organizacji. Mniejsze firmy tatwiej dostosowujg sie do
zmian wynikajgcych z wdrozenia ZMZP.

e Istniejg dominujgce czynniki, mierniki, wskazniki, kryteria, na podstawie ktérych mozna
podja¢ decyzje o zastosowaniu ZMZP, sg nimi:

o Czas od rozpoczecia prac do zakonczenia produktu i spodziewane efekty.
Wzrost szybkosci dostarczania produktow.

o Zmiany rynkowe, prawne, ktére powodujg, ze zanim zakonhczy sie co$ robic, to
produkt nie jest juz aktualny. Diluzszy czas realizacji projektu niz oczekuje
rynek.

o Jakos¢. Produkty blizej dostosowane do rynku. Spadek ilosci btedow.

o Bardzo sztywne ograniczenia sprzyjajg pojsciu w kierunku Waterfall.

o W jaki rynek kto$ wchodzi, do jakich odbiorcéw kierowany jest produkt, jak sg
skonstruowane zespoty, czy to sg nowe innowacyjne projekty.

o Czas realizacji, koszty.

e Waznymi aspektami przygotowania do wdrozenia i stosowania ZMZP s3: swiadomo$¢ na
czym polega zmiana, przychylno$¢ i wsparcie zarzadu, kierownictwa, komunikacja oraz
nastawienie na prace zespotu i zespotowosc.

Osoby, ktore uczestniczyty w badaniu, wskazaty szereg uwarunkowan, kryteriow i czynnikow,

ktére w ich opinii majg znaczgcy wptyw na podjecie decyzji o zastosowaniu ZMZP.

Przeglad udostepnionej dokumentacji sprowadzat sie¢ do podsumowania, ze stanowi ona dos¢
ubogie zrodto informacji dotyczgce przyczyn zastosowania ZMZP. Dostrzegalne sg dwa nurty
w podejsciu  do zastosowaniu podejscia zwinnego: odgérne i oddolne. PodejScie odgdrne
charakteryzuje sie przyjeciem ZMZP na podstawie decyzji kierownictwa, zarzgdu przedsigbiorstwa.
Udostepniony materiat wskazywat, iz decyzje byly podejmowane na podstawie wykonanej analizy
przedsiebiorstwa, prowadzonych projekiow, celéow i spodziewanych efekidow oraz opinii ekspertow
zewnetrznych. W trzech badanych przedsiebiorstwach, ktére posiadajg kapitat mieszany,
wprowadzenie ZMZP nastepowato na podstawie rekomendacji i zalecen zagranicznych komérek
odpowiedzialnych za prowadzenie projekiow informatycznych. Podejscie oddolne polegato na

inicjatywie kierownikow projektéw, aby przekona¢ zarzad do pilotazowego poprowadzenia wybranego

117



projektu z zastosowaniem ZMZP. W dwéch przedsiebiorstwach osoby bedgce pionierami zastosowania
ZMZP uczestniczyty w szkoleniach dotyczacych metody zwinnych.

W trzech przedsiebiorstwach osoby zarzgdzajgce projektami otrzymaly wsparcie w postaci
zaangazowania eksperta metodyk zwinnych, ktory asystowat i szkolit zaréwno kierownika projektu, jak
i zespot. W przypadku podejscia oddolnego dokumentacja zawierata raport zakonczenia projektu ze
wskazaniem korzysci dotyczacych zastosowania ZMZP. W$rdd najistotniejszych korzysci wskazywano:
(1) umiejetnos¢ reagowania na zmiane wymagan; (2) podniesienie produktywnosci i zaangazowania
zespotu; (3) wysoki poziom satysfakcji zespotu; (4) lepsze zrozumienie celu projektu oraz potrzeb
klientow; (5) skrécenie czasu dostarczenia funkcjonalnego produktu na rynek. Negatywnie oceniano:
(1) brak wiedzy na temat zasad skutecznego stosowania ZMZP; (2) brak wspdlnego zrozumienia
termindw, poje¢; (3) dylemat decyzyjny, czy stosowa¢ metodyki zwinne ,zgodnie z podrecznikiem”, czy
tez zgodnie z wtasnym doswiadczeniem; (4) brak zaangazowania klientéw w wymiarze wymaganym
przez ZMZP.

W pieciu przedsiebiorstwach mozliwe bylo zastosowanie obserwacji nieuczestniczacej do
pozyskania danych z badania. Obserwowane procesy cechowato zaangazowanie uczestnikow w cele,
poszukiwanie mozliwosci poprawy proceséw oraz duzy poziom $wiadomosci, jak nalezy korzystac
z wydarzen i artefaktow stosowanej metodyki zwinnej. Wnioski z obserwag;ji, istotne z punktu widzenia

przedmiotu badania, pokrywajg sie z dotychczasowymi wnioskami.

Przeprowadzone badania empiryczne jednoznacznie wskazaty na brak kompleksowej oceny
gotowosci przedsiebiorstw do skutecznego zastosowania ZMZP oraz stopnia skuteczno$ci
w podejmowanych dziataniach majgcych za zadanie optymalne wykorzystanie ZMZP. Badania
przyczynity sie do skonstruowania zatozen oraz koncepcji modelu umozliwiajgcego ocene dojrzatosci
przedsiebiorstw do skutecznego zastosowania zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT. Za
kluczowe wnioski z badan, ktére nalezy wykorzysta¢ w budowaniu modelu, uznano:

e Dostrzegalng zaleznos¢ i wplyw miedzy celami zastosowania ZMZP, czynnikami

skutecznego stosowania ZMP i praktykami ZMZP.

e Kluczowe znaczenie wybranych czynnikédw oraz mozliwos¢ zastosowania niektorych

praktyk jako krytyczne w kontekscie skutecznosci wdrozenia i stosowania ZMZP.

e Zwigzki miedzy praktykami zwinnymi, ktére mogg wptywaé na skutecznos¢ zastosowania

ZMZP w przedsiebiorstwie.

e Model, podobnie jak praktyki zwinne, powinien uwzglednia¢ iteracyjny i adaptacyjny

charakter ZMZP.

Whnioski stanowig wkiad i wyznacznik w budowaniu autorskiej koncepcji modelu, co

przedstawiono w rozdziale trzecim niniejszej dysertacji.
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3. MODEL OCENY ZASTOSOWANIA ZWINNYCH METODYK ZARZADZANIA
PROJEKTAMI - OZ ZMZP

W niniejszym rozdziale dysertacji przedstawiono zatozenia i projekt opracowania autorskiego
modelu, ktéry zgodnie z celem badawczym dysertacji ma funkcje oceny poziomu dojrzatosci
przedsiebiorstwa do zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT. Na kanwie wnioskow
z poprzednich etapéw procedury badawczej przystgpiono do prac w ramach Etapu Il postepowania,
czyli do opracowania modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP (rys. 3.1).

Okreslenie problematyki i celu rozprawy,
postawienie pytan badawczych oraz opracowanie
metodyki badawczej

!

Teoretyczne podstawy zwinnego zarzadzania
projektami oraz dojrzatosci przedsiebiorstwa -—
w zwinnym zarzadzaniu projektami IT

{

Whioski z badan literaturowych

Etap |
[Badania literaturowe]

[ Badanie pilotazowe

'

/Wnioski z badan ptlo(azowych/

Etap Il
[Badania empiryczne] ;

Zasadnicze badania praktyczne studium przypadku
przedsiebiorstw stosujacych zwinne metodyki  |-¢———
zarzadzania projektami IT

/Wnloskl z badan praklycznych/
T

v

Etap lll . Opracowanie zalozen i modelu oceny dojrzatosci

pr. do lia zwinnych
metodyk zarzadzania projektami IT
1 \

Y
Weryfikacja zaproponowanego modelu
Etap IV

[Weryfikacja] *

/Wnioskizweryfikacjl modelu/

Etap V ‘ Podsumowanie. ’

[Podsumowanie] Propozycje kierunkéw dalszych badari

Rys. 3.1. Etap Il postepowania badawczego — modelowanie.

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie: Czakon, 2011; Creswell, 2013; Jemielniak, 2012; Sutkowski, 2012;
Yin, 2015.

Przytaczajac kontekst celu, nalezy podkresli¢c semantyke sformutowanego przedmiotu modelu,
czyli: podjecia decyzji o zastosowaniu zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT. Jak przedstawiono
we wstepie dysertacji, zastosowanie odnosi sie zaréwno do woli celowego uzycia, jak i samego procesu
uzycia. To determinuje podejscie do projektowania modelu, ktérego celem jest wskazanie
prakseologicznych przestanek do podjecia decyzji o woli celowego uzycia ZMZP, lecz rowniez podczas
uzycia ZMZP, podjecia decyzji o ich dalszym stosowaniu, co sprowadza sie do oceny skuteczno$c
stosowania ZMZP i wskazaniu obszaréw do poprawy. Przyjeto rowniez, Zze model oceny dojrzato$ci

przedsiebiorstwa do zastosowania zwinnego zarzgdzania projektami IT bedzie okreslany w dalszej
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czesci dysertacji jako model OZ ZMZP (Oceny Zastosowania Zwinnych Metodyk Zarzgdzania
Projektami) lub w skrécie model OZ.
Przyjeto nastepujgce kroki w opracowaniu modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do
zastosowania ZMZP:
1. Okreslenie zasad budowy modelu oceny dojrzatosci.
2. Zdefiniowanie zatlozen modelu.

3. Budowa modelu.

Rozdziat trzeci stanowi réwniez probe odpowiedzi na sformutowane w dysertacji pytanie
badawcze:
P3: Z jakich elementéw powinien sktadaé sie model umozZliwiajagcy ocene dojrzatosci

przedsigbiorstw do skutecznego zastosowania zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT?

3.1. Zasady budowy modelu oceny dojrzatosci

W zaleznosci do przeznaczenia modeli oceny dojrzatosci, dokonano ich identyfikacji jako
(Roglinger et al., 2012):

* Modele deskryptywne — opisujg istniejgcy stan i traktowane sg jako sposéb na diagnoze

przedsiebiorstwa z okreslonej przez domene modelu perspektywy.

* Modele preskryptywne — opisujg stan docelowy i traktowane sg jako sposéb na wskazanie

obszaréw do poprawy.

* Modele poréwnawcze — pozwalajg na poréwnanie przedsiebiorstwa z innymi w danej

perspektywie stanowigcej domene modelu.

Tworzone modele dojrzatosci powstajg poprzez zastosowanie referencji i Scistego zwigzania

nowo tworzonego modelu z juz istniejgcym lub zostajg zaprojektowane od podstaw (Becker et al., 2009).
Zastosowanie referencji podczas budowy modelu dojrzatosci polega na rozbudowie istniejgcego juz
modelu (referencyjnego) o nowe elementy lub propozycji zmian istniejacych elementow. Jest to
zwigzane z potrzebg uwzglednienia lub wzmocnienia modelu o specyfike danej branzy, nowych
doswiadczen czy potrzebe poprawy danego obszaru dziatalnosci (Kania, 2013). Czesciej stosowane
jest tworzenie modelu dojrzatosci od podstaw. Jednym z prekursoréw tego podejscia jest de Bruin (et
al., 2005), ktory wyszczegolnia szes¢ etapdw w tworzeniu modelu dojrzatosci:

1. Zakres — wytycza kierunek budowy modelu, okreslajgc koncentracje modelu oraz
gtéwnych interesariuszy, ktérzy bedg rozwija¢ model.

2. Projektowanie — odnosi sie do propozycji struktury i beneficjentéw modelu, kontekstu jego
uzycia, stawiane przed nim cele oraz zdefiniowanie poziomoéw dojrzatosci wraz
z miernikami.

3. Wypelnianie wiedza — opis elementéw badanej domeny, ktére stanowig zawartosc
modelu i oceniane pozwalajg na ustalenie poziomu dojrzatosci. Modele dojrzatoSci
wskazujg, jakie elementy lub ich cechy, stan, wtasciwos$ci przynalezg do danego poziomu
dojrzatosci.
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4. Testowanie — poddanie modelu weryfikacji w formie badan praktycznych, ktére pozwolg
na ocene jego wiarygodnos¢ i uzytecznosc.

5. Stosowanie — upublicznienie modelu i jego zastosowanie w przedsiebiorstwach.

6. Utrzymanie — doskonalenie modelu.

W proponowanym ujeciu zauwazalny jest ewolucyjny charakter modelu dojrzatosci. To skfonito
cytowanych autoréw do twierdzenia, Ze rozpoczecie budowy modelu dojrzatosci nadaje mu charakter
deskryptywny, nastepnie naturalng tendencjg staje sie potrzeba wskazania obszaréw do poprawy,
dzieki czemu zyskuje charakter preskryptywny. Skuteczne stosowanie modelu dojrzatosci powoduje, ze
nabywa on waloréw poréwnawczych. Proponowany przez nich standardowy schemat postepowania
formutuje jasne wytyczne umozliwiajgce stworzenie modelu dojrzatosci, uwzgledniajacego wszystkie
wspomniane etapy ewolucji. Schemat jest na tyle generyczny, iz nie determinuje obszaréw, dla ktérych
moze by¢ stosowany. Dodatkowo mozna, a w niektérych przypadkach wrecz nalezy, zastosowac
podejscie iteracyjne, powracajgc do okreslonego kroku.

Drugg, znaczgcg w obszarze metodyki budowy modeli dojrzatosci, jest koncepcja
zaproponowana przez Becker, Knackstedt, Poppelbuf (2009). Proces budowy modelu dojrzatosci
zaktada siedem krokéw: (1) zdefiniowanie problemu — wskazanie odbiorcow, dziedziny oraz
uzasadnienia do tworzenia modelu; (2) poréwnanie z istniejagcymi modelami; (3) okreslenie, czy model
bedzie rozbudowg istniejgcych modeli, czy bedzie tworzony od podstaw; (4) iteracyjny rozwoj modelu,
czyli jego projektowanie i testowanie; (5) transfer modelu, rozumiany jako sposéb jego opublikowania
i pozyskania informacji zwrotnej; (6) upowszechnienie modelu; (7) ocena modelu.

Poréwnujgc dwie gtdwne koncepcje budowy modeli zauwazalne jest ich podobienstwo, mimo
réznic w nazewnictwie. Rekomendowane sg te same narzedzia badawcze, mimo ze postugujg sie
niespojng terminologig (Gtuszek, Kacata, 2015).

Na podstawie przegladu literatury, wnioskéw z badan witasnych oraz wieloletnich doswiadczen
autora z uwagi na postawiony cel rozprawy przyjeto podejscie budowy nowego modelu dojrzatosci na
podstawie metodologii zaproponowanej przez de Bruina, Rosemanna, Freeze’a, Kulkarniego (2005).
Filarami budowy modelu wg de Bruina jest sze$¢ etapow, ktére autor adoptuje do zaprojektowanego

procesu sktadajgcego sie z trzech etapow, ktére przedstawiono na rys. 3.2.

Zatozenia modelu OZ ZMZP

(Rozdziat 3.2.)

Budowa modelu OZ ZMZP

(Rozdziat 3.3.)

Weryfikacja modelu OZ ZMZP

(Rozdziat 4.)

Rys. 3.2. Proces budowy modelu oceny dojrzatosci OZ ZMZP.
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Zrédto: opracowanie wiasne

Z uwagi na przyjetg definicje zastosowania metodyk zwinnych zarzadzania projektami IT, ich
charakterystyke oraz zakres przedmiotowy badan w dysertacji, etapy stosowania i utrzymania’! modelu
dojrzatosci zostaty wykluczone z zakresu dysertacji i zaproponowane w ramach kierunkéw dalszych

prac nad modelem.

3.2. Zatozenia modelu OZ ZMZP

Jako podstawe procesu modelowania i rozumienia idei funkcji modelu zastosowano:

o podejscia systemowe opisywane w literaturze przedmiotu przez: Kozminski (2010,
2014), Myszewski (1998), Kaczmarczyk (1986), Gomoétka (2000), Goscinski (1982);

o koncepcje adaptacji w ujeciu systemowym: Lerner (1986), Goscinski (1977),
Kozminski (1976);

¢ systemowo-sytuacyjne podejscie do zarzgdzania: Bielski (2001) oraz

¢ teorie uwarunkowan sytuacyjnych: Howell et al. (2010), Shenhar, Dvir (2007), Pich
et al. (2002).

Postepujgc zgodnie z zaproponowang przez de Bruina (et al., 2005) metodg budowy modelu
dojrzatosci przyjeto wytyczne dotyczgce zakresu modelu OZ. Model koncentruje sie na zarzgdzaniu
projektami IT, wobec czego podkresli¢ nalezy jego dziedzinowy charakter. Motywacjg dziatan jest ocena
gotowosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP oraz skutecznosci ich stosowania, identyfikacja
elementéw wymagajgcych poprawy, mozliwo$¢ dokonania samooceny i adaptacyjny charakter modelu.
Gléwnymi interesariuszami modelu sg przedsiebiorstwa planujgce lub realizujgce projekty IT, ktdre
rozwazajg zastosowanie ZMZP lub z nich korzystajg. Ewaluacja moze by¢ realizowana przez osoby
trzecie, czyli specjalistéw z dziedziny ZMZP lub w postaci samooceny. Model OZ zaktada wykorzystanie
jakosciowych narzedzi badawczych z wykorzystaniem 5-stopniowej skali Likerta, gdzie gtéwnymi
respondentami sg: kierownictwo, menedzerowie, kierownicy projektéw, czionkowie zespotu
projektowego, klient oraz audytor. W ramach motywacji zastosowania modelu wskazaé nalezy:
(1) potrzebe wdrozenia metodyk zwinnych w celu poprawy skutecznosci w obszarze realizowanych
projektow IT; (2) ocene gotowosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP; (3) ocene skutecznosci
stosowania ZMZP; (4) mozliwos¢ dokonania oceny ZMZP w odniesieniu do konkretnego projektu;
(5) potrzebe identyfikacji elementéw wymagajacych poprawy; (6) mozliwosé dokonania samooceny.
Model powinien spetnia¢ takie kryteria, jak mierzalnos¢ i szybkos¢ oceny dojrzatosci, umiejetnosc
odwzorowania zaleznosci wynikajgcych z relacji cel zastosowania ZMZP — praktyki zwinne — czynniki
wynikajace z charakteru organizacji, w ktérej stosowane sg ZMZP. Powinien rowniez bazowa¢ na
danych i posiada¢ adaptacyjny charakter.

W wyniku badan literaturowych opracowan modeli dojrzatosci ZMZP stwierdzono trudnosc¢

w uznaniu ktéregokolwiek z modeli, jako referencyjny (rozdziat 1.5.2). Jedng z najwazniejszych

7! Etapy stosowania i utrzymania wg metodologii de Bruina, Rosemanna, Freeze'a, Kulkarniego (2005).
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przyczyn takiego stanu jest natura metodyk zwinnych, jej zatozenia oraz Srodowisko projektowe, dla
ktorego zostaty przeznaczone. Niemniej jednak kluczowe jest przyjecie zatozenia, zgodnie z definicjg
dojrzatosci’?, ze model oceny powinien koncentrowaé sie na umiejetnosci stosowania danej metodyki
lub gotowosci przystosowania, warunkéw przedsigbiorstwa do jej skutecznego wdrozenia i stosowania.
Analiza stosowanych w modelach dojrzatosci ZMZP instrumentéw pomiarowych wskazuje na
zastosowane w ich konstrukcji trzech podejs¢: (1) pomiar dojrzatosci procesow; (2) pomiar dojrzatosci
metodyki; (3) pomiar dojrzatosci w adaptacji podejscia zwinnego.

Zastosowanie podejscia bazujgcego na pomiarze dojrzatosci proceséw (np. modele CMMI,
ISO/IEC 15504 SPICE) z punktu widzenia podejscia zwinnego i zwinnosci, wymienione modele opierajg
sie na innych zatozeniach dotyczgcych projektdow informatycznych czy organizacji. Nie odnoszg sie do
wartosci, zatozen czy zasad zwinno$ci i jako instrument pomiarowy do bezposredniego zastosowania
w kontekscie ZMZP, pozostaje dyskusyjny. Ciggle badane sg obszary odnoszgce sie do problemu,
w jakim stopniu cechy tradycyjnych modeli dojrzato$ci majg zastosowanie w podejsciu zwinnym i ZMZP
(Lycett et al., 2003; Turner, Jain, 2002; Ambler, 2010; Packlick, 2007; Leppanen, 2013).

Kolejne podejscie konstruowania instrumentéw pomiarowych zawiera sie w umiejetnym
wyborze i stosowaniu metodyki zwinnej. Modele adaptacji metodyk zwinnych nazywane modelami
transformaciji zwinnej (Laanti, 2017; Dhole, Kumar, 2018) przyjmujg zatozenie koncentracji oceny na
wybranych obszarach organizaciji i projektu w celu podjecia decyzji o zastosowaniu i wyborze metodyki
zwinnej. Ocena moze bazowac¢ na: charakterystyce projektu, czyli czasie trwania, ryzyku, nowosci,
poziomu iteracji (Datta, 2006), celach, zasadach i praktykach danej metodyki (Soundararajan, Arthur,
2011) czy analizie ryzyk (Shrivastava, Rathod, 2017). Problem w podejsciu pomiaru dojrzatosci
z perspektywy wdrozenia konkretnej metodyki moze wynika¢ z r6znorodnosci projektéw, podejscia do
ich realizacji i tego, ze instrumenty pomiarowe dotyczg juz etapu stosowania metodyki. Réwnie waznym
aspektem jest wskaznik pomiaru, ktérego spektrum dotyczy tego, jak zwinny jest proces zarzadzania
i tym samym jednostkg pomiaru staje sie metodyka. Pomiar staje sie na tyle doktadny, na ile pozwala
dana metodyka, co w odniesieniu do umiejetnosci wykorzystania elementéw podejScia zwinnego
i zwinnosci, zamyka sie w miarach danej metodyki.

Wiekszos¢ analizowanych modeli dojrzato$ci bazuje na ocenie stopnia adaptacji wartosci,
zasad i praktyk zwinnych. Przyjmujgc te perspektywe, dostrzec nalezy w literaturze przedmiotu
nastepujgce podejscia do budowania instrumentu pomiaru: (1) tatwe w adaptacji zasady i praktyki
zwinne pozycjonowane sg na nizszych poziomach oceny dojrzatosci; (2) gtéwne zasady i praktyki
lokowane sg na nizszych poziomach oceny. Gtéwne w tym kontekscie oznacza te, ktére sg kluczowe
z punktu widzenia podej$cia zwinnego oraz uzyskania widocznych korzysci z zastosowania podejscia
zwinnego; (3) zrozumienie istoty zasad i praktyk zwinnych umieszczane jest na wyzszych poziomach
dojrzatosci; (4) zoptymalizowane procesy i powtarzalnos¢ cechujg wyzsze poziomy w adaptacji
zwinnosci.

Poziomy w ocenie dojrzato$ci sg rozpatrywane jako stopiefh zrozumienia i standaryzacji
w adaptacji wartosci, zasad i praktyk zwinnych (Ambler, 2010; Packlick, 2007) czy stopnia standaryzac;ji

72 Definicja dojrzatosci zostata przedstawiona w rozdziale 1.5.1.
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i doskonalenia proceséw (Patel, Ramachandran, 2009). Znaczgca wiekszos¢ opiera sie na wartosciach,
zasadach i praktykach zwinnych zogniskowanych na celach wspieranych przez podejscie zwinne
(Packlick, 2007; Lui, Chan, 2005; Sidky, 2007). Na kanwie analizy badan literatury przedmiotu,
wnioskoéw z badah empirycznych, a takze bazujgc na doswiadczen autora we wdrazaniu i stosowaniu
ZMZP przyjeto zatozenie, iz ocena poziomu dojrzatosci modelu OZ wynika¢ bedzie z oceny potencjatu
i stopnia adaptacji podejscia zwinnego w projektach IT realizowanych przez przedsiebiorstwo. Ocena
nie odnosi sie zatem do konkretnej metodyki, lecz w stosunku do elementéw stanowigcych fundament
zarzadzania projektami IT w ujeciu zwinnym. ZMZP traktowane sg jako narzedzie do wykorzystania
podejscia zwinnego. Ocena potencjatu i stopnia adaptacji podejscia zwinnego zostata oparta na
twierdzeniu, ze stopien adaptacji podejscia zwinnego zalezny jest od stopnia adaptacji praktyk
zwinnych, ktére sg werbalnym wyrazem zwinnych zasad i wartosci (Sidky, 2007; Conboy, Fitzgerald,
2010). Przyjmujgc to zatozenie, nalezy stwierdzi¢, ze im wiecej praktyk zwinnych jest skutecznie
stosowanych, tym wyzszy stopien adaptacji podejscia zwinnego. Im wigekszy potencjat
przedsiebiorstwa do zastosowania praktyk zwinnych, tym wyzszy poziom oceny potencjatu do
zastosowania podejscia zwinnego zarzadzania projektami.

Liczba stosowanych praktyk jest jednak zbyt duzym uproszczeniem ijako jednostka miary
oceny nie uwzglednia chocby wptywu praktyk na projekt, zaleznosci miedzy charakterystyka
przedsiebiorstwa a mozliwoscig stosowania konkretnych praktyk, a co najwazniejsze zasadnosci ich
uzycia. Model CMMI korzysta z poziomow jako jednostek pomiaru dojrzatosci proceséw. W modelach
oceny dojrzato$ci odnoszacej sie do zwinnosci i zastosowania ZMZP elementem grupujgcym i tym
samym wyznaczajgcym jednostki jest poziom zwinnosci. Autor przyjat podobne zatozenie jak autorzy
Sidky (2007) i Patel, Ramachandran (2009), iz poziom zwinnosci powinno sie uniezalezni¢ od
planowanej lub stosowanej metodyki ZMZP. W zwigzku z tym nalezy zatozy¢, Zze poziom dojrzatosci
oznaczac¢ bedzie zdolnosci lub umiejetnos¢ stosowania podejscia zwinnego wyrazonego poprzez
potencjal lub stosowanie praktyk zwinnych, ktore wyrazajg zasady i wartosci podejscia
zwinnego manifestowanego w ZMZP.

Jednym z najwazniejszych zatozen proponowanego autorskiego modelu jest jego adaptacyjny,
przyrostowy i iteracyjnych charakter. Gtéwng przestankg takiego zatozenia jest natura ZMZP.
Przedstawione w pracy wyniki badan oraz wieloletnie doswiadczenie autora wskazujg jednoznacznie,
ze gtdbwnym atrybutem ZMZP jest sposéb mysSlenia, podejscia i perspektyw procesu zarzgdzania
projektami, ktérego jednym z najwazniejszych kryteriow oceny skutecznosci jest dostarczenie wartosci
(zorientowanie na wartosc¢). Biorgc pod uwage nature ZMZP i ich adaptacyjne, przyrostowe, iteracyjne
podejscie do projektu, model dojrzato$ci ZMZP musi rowniez odzwierciedlaé i implementowac te same
cechy. Iteracyjnos¢ modelu to wielokrotne przechodzenie przez etapy modelu w celu uzyskania oceny
w najwyzszym stopniu odwzorowujgcego rzeczywistos¢ ZMZP lub prognozujgcego skutek
planowanego zastosowania ZMZP. Adaptacja modelu to dostosowanie do zmiany warunkow, w ktorych
realizowany jest projekt, zmiany zatozen, plandw i strategii przedsigbiorstwa, wykorzystania informac;ji
zwrotnej po dokonanej ocenie oraz mozliwos¢ zastosowania innych wzorcéw, przestanego do oceny.

Zbiorcze zestawienie zatozeh modelu OZ przedstawiono w tabeli 3.1.
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Tabela 3.1. Zestawienie zatozern modelu OZ ZMZP

Zalozenie

Opis

Koncentracja modelu

Model dziedzinowy

Interesariusze e Zarzadzajgcy przedsiebiorstwem planujgcym lub realizujgcym projekty IT, ktérzy
rozwazajg zastosowanie ZMZP
Zarzadzajgcy przedsigbiorstwem realizujgcym projekty IT i stosujgcy ZMZP
e Konsultanci, audytorzy ZMZP
Odbiorcy modelu e Zarzad i kierownictwo przedsiebiorstwa

e Kierownicy projektéw
e Audytorzy

Metoda zastosowania

e Samoocena, czyli samodzielne dokonanie oceny przez
przedsigbiorstwa podlegajgcego tej ocenie (ang. self-assessment)
e  Osoby trzecie, czyli specjalisci z dziedziny ZMZP

pracownikow

zastosowania

Respondenci Kierownictwo, menedzerowie
Kierownicy projektow
e Czlonkowie zespotu projektowego
e Audytorzy
Motywacja e Potrzeba wdrozenia metodyk zwinnych w celu poprawy skutecznosci

funkcjonowania przedsiebiorstw w obszarze realizowanych projektow IT
Ocena gotowosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP

Ocena skutecznosci stosowania ZMZP

Mozliwos¢ dokonania oceny w odniesieniu do projektu

Identyfikacja elementéw wymagajgcych poprawy

Mozliwo$¢ dokonania samooceny

Oczekiwana
charakterystyka

Mierzalno$¢ oceny dojrzatosci

Szybka ocena dojrzatosci

Bazowanie na danych

Umiejetno$¢ odwzorowania zaleznosci

Adaptacyijny, iteracyjny i przyrostowy charakter modelu

Ocena poziomu
dojrzatosci

Wynika z oceny potencjatu i stopnia adaptacji podej$cia zwinnego w projektach IT
realizowanych przez przedsiebiorstwo

Ocena potencjatu
i stopnia adaptaciji
podejscia zwinnego

Stopien adaptacji podej$cia zwinnego zalezny jest od stopnia adaptacji praktyk
zwinnych

Wyznaczenie poziomu
oceny

Im wiecej praktyk zwinnych jest skutecznie stosowanych, tym wyzszy stopien
adaptacji podejécia zwinnego. Im wigkszy potencjat przedsiebiorstwa do
zastosowania praktyk zwinnych, tym wyzszy poziom oceny potencjatu do
zastosowania podejscia zwinnego zarzgdzania projektami

Poziom dojrzatosci

Zdolnosci, umiejetno$¢ stosowania podejscia zwinnego wyrazonego poprzez
potencjat lub stosowanie praktyk zwinnych, ktére wyrazajg zasady i wartosci
podejscia zwinnego manifestowanego w ZMZP

Kluczowa zalezno$¢

Uznanie zaleznosci miedzy celami zastosowania ZMZP, praktykami zwinnymi oraz
czynnikami zwigzanymi z przedsiebiorstwem, ktére na taki stan moga wptywac

Zakres modelowania

Modelowanie nie bedzie dotyczy¢ catej organizacji i proby odwzorowania jej natury,
a jedynie elementéw sktadowych modelu OZ i zaleznosci migdzy nimi

Zrédto: opracowanie wiasne
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3.3. Budowa modelu OZ ZMZP

Przeprowadzona w ramach procesu badawczego analiza literatury, badania empiryczne oraz
zbiér doswiadczen zawodowych autora doprowadzity do przyjecia zasadniczych elementéw sktadowych
budowanego modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstw do skutecznego zastosowania ZMZP.
Okreslono tym samym cztery konstrukcyjne komponenty modelu: (1) Korpus wiedzy; (2) Mechanizm

whnioskowania; (3) Poziomy dojrzatosci; (4) Instrument pomiarowy, ktére przedstawiono na rys. 3.3.

Korpus

wiedzy
Instrument Komponenty Mechanizm
pomiarowy = modelu OZ whnioskowania

™

Poziomy
dojrzatosci

Rys. 3.3. Komponenty modelu OZ ZMZP.
Zrédto: opracowanie wiasne

Powyzsze komponenty traktowa¢ nalezy jako funkcjonalne sktadowe elementy modelu
posiadajgce okreslone przeznaczenie i zadania, ktére opisano w kolejnych podrozdziatach niniejszego
rozdziatu dysertacji. Ponizej zostanie przedstawiony syntetyczny opis dekompozycji poszczegolnych

sktadowych proponowanego autorskiego modelu.

3.3.1. Korpus wiedzy modelu OZ ZMZP

Korpus wiedzy modelu OZ ZMZP to jeden z podstawowych komponentéw modelu OZ ZMZP.
Nalezy przyjac, ze korpus wiedzy jest to stan wiedzy, zatozen i przestanek do tego, aby méc optymalnie
znalez¢ odpowiedzie¢ na pytania: co, dlaczego i na jakiej podstawie nalezy ocenia¢, budujgc ocene
koncowg dojrzatosci zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT. Autor na podstawie
wynikéw i wnioskéw z wczesniejszego etapu badan proponuje zawarcie tresci w korpusie stanu wiedzy
bedacego efektem ww. procesu badan oraz wiasnego doswiadczenia. Niemniej nalezy zwréci¢ uwage,
iz model umozliwia zastosowanie réwniez wiedzy pochodzgcej z juz istniejgcych modeli dojrzatosci
ZMZP, co moze by¢ zasadne w przypadku oceny dojrzatosci stosowania ZMZP i analizy poréwnawczej

wiedzy modelu OZ z modelami AMM. Przedsiebiorstwo buduje swoje doswiadczenie i kazdy projekt
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moze dostarczaé nowej wiedzy, o ktérg warto rozbudowaé model, co wypetnia przyrostowy charakter
modelu OZ. Podsumowujgc, korpus wiedzy modelu OZ zawiera bazowy, bedacy wynikiem badan stan
wiedzy na temat zastosowania ZMZP, jednak umozliwia rozbudowe tego stanu oraz zastosowanie
wiedzy pochodzacej z analiz wielu zrédet nt. uwarunkowan i funkcjonalnosci AMM.

Kluczowym zatozeniem w obszarze budowy korpusu wiedzy jest uznanie zaleznosci miedzy
celami zastosowania ZMZP, praktykami zwinnymi oraz czynnikami zwigzanymi z przedsiebiorstwem,

ktore na taki stan mogg wptywac (rys. 3.4.).

Cele
zastosowania
ZMZP

Praktyki
zwinne
ZMZP

Czynniki

Rys. 3.4. Zaleznos¢ celdw, praktyk zwinnych i czynnikdw organizaciji.
Zrédto: opracowanie wiasne

Cele sg wyznaczane przez przedsiebiorstwo na podstawie przyjetej strategii, warunkow
otoczenia, w jakim funkcjonuje, i szeregu innych ztozonych czynnikéw biznesowych i rynkowych. Wazne
jest, Zze skutecznos¢ w osigganiu celéw i zorientowanie na nich dzialan motywowane jest
prakseologicznym ujeciem zatozen modelu OZ. Korpus wiedzy obejmuje 13 predefiniowanych celow
zidentyfikowanych podczas diagnozy i analizy piSmiennictwa, na podstawie badan literatury, a takze
zostat dodatkowo uzupetniony wkladem wiedzy opartym na wnioskach z badan empirycznych
w Etapie Il procedury badawczej.

Do osiggniecia zatozonych celdw stuzg praktyki zwinne, ktére sg instrumentem wspierajgcym
projekty. Nie wszystkie praktyki wspierajg osiggniecie wszystkich celow, nie wszystkie praktyki sg takze
koniecznie do zrealizowania okreslonego celu. Badania wykazaty wptyw praktyk na osiggniecie
okreslonych celdéw, lecz rowniez zaleznosci miedzy praktykami. Zasadnos¢ uznania zaleznosci miedzy
praktykami wynika z ich poziomu komplementarno$ci oraz wytycznych ZMZP. Nie mozna dowolnie
dekomponowac stosowania praktyk, lecz rowniez nie jest konieczne stosowanie wszystkich praktyk,
aby uzyska¢ maksymalng skutecznos¢ ZMZP. Ponownie w tym momencie nalezy nawigzac do natury
podejscia zwinnego i charakteru ZMZP (adaptacyjnos¢, przyrostowe i iteracyjne podejscie do procesu).
W tym Swietle nalezy podkresli¢, iz korpus wiedzy proponowanego modelu zawiera 19 praktyk
zwinnych, ktoére byly przedmiotem wczesniejszych badan w Il Etapie procedury badawcze;.

Na mozliwos¢ skutecznego stosowania praktyk (predykcja) oraz ich skuteczne stosowanie
(deskrypcja) wptyw majg czynniki wynikajace z charakterystyki przedsigbiorstwa. Podobnie jak
wyznaczone cele sg zalezne od czynnikow zwigzanych z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa, jego

strategii, potencjatu zarzadczego i technologicznego oraz szeregu innych elementéw. Czynnik
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pogrupowano i zorganizowano, odnoszgc je do sktadowych systemowego ujecia organizacji, ktore
zaproponowano w rozdziale 1.4.7 (tabela 1.17).

Mozliwosé dokonania samooceny, szybka ocena oraz odwzorowanie zaleznosci w odniesieniu
do celéw, praktyk i miernikbw z uwagi na zlozonos¢ relacji sktania do zastosowania rozwigzan
informatycznych. Do odwzorowania zaleznosci miedzy wskazanymi obszarami oraz zobrazowania
zaleznosci w ramach poszczegolnych obszaréw wykorzystano modelowanie biznesowe (Have, 2005)
postugujgce sie modelem semantycznym opisu elementow ujetych w procesie modelowania. Przyjeto,
ze modelowanie nie bedzie dotyczy¢ catej organizacji i proby odwzorowania jej natury, a jedynie
elementéw sktadowych modelu OZ i zaleznosci miedzy nimi. Pozwoli to na odwzorowanie
i prognozowanie skutku wraz z zakresem proponowanych zmian wynikajgcych z ewaluacji w ramach
modelu. Stanowi to repozytorium wiedzy dotyczgcej zwigzkéw miedzy ZMZP, celami oraz czynnikami
zwigzanymi z poszczegolnymi obszarami przedsigbiorstwa. To wypetnia potrzeby i uzasadnia podejscie
z zastosowaniem modelowania semantycznego (Zelinski, 2012). Jednym z wymiaréw opisu modelu
semantycznego jest ontologia, ktéra ,definiuje terminy uzyte do opisania ireprezentacji pewnej
dziedziny wiedzy” (Gotuchowski, Smolarek, 2014). Zaletg uzycia podejscia ontologii jest mozliwosé
wykorzystania narzedzi informatycznych do sktadowania wiedzy, poszukiwania i odzwierciedlanie
relacji miedzy jej elementami/pojeciami. Jest to sposéb na zachowanie uniwersalnosci przekazu, jego
wspotdzielenie i mozliwos¢ rozbudowy. W informatyce stosowane sg formy deskrypcji ontologii.
Powszechnie znane notacje to RDF (ang. Resource Description Framework)™ oraz OWL (ang. Web
Ontology Language)’™. Analiza notacji, zasady tworzenia opisu modelu zgodnie z dang notacjg oraz
warianty jej wykorzystania wykraczajg poza zakres dysertacji. Autor poszukujgc sposobu realizaciji
zakresu modelu, chcgc odwzorowacé ztozonos¢ relacji miedzy elementami korpusu wiedzy, przy
jednoczesnym zachowaniu mozliwosci jego rozbudowy i uzycia narzedzi informatycznych, wykorzystat
wiasne doswiadczenie.

Do obstugi korpusu wiedzy i jednocze$nie narzedzie wykorzystywane jako instrument
wspomagajacy proces wnioskowania modelu OZ, wykorzystano rozwigzanie o nazwie Neo4J”® firmy
Neo4J Inc., ktore stosuje uproszczong notacje deskrypcji ontologii. Gtéwnym kryterium wyboru
narzedzia byla jego prostota uzycia, interoperacyjnos¢ z popularnymi notacjami (RDF, OWL) oraz
zakres wiedzy zdobyty w czasie Sciezki zawodowej opartej na bogatym doswiadczeniu branzowym
autora. Firma Neo4J zaproponowata notacje o nazwie neosemantyczna (ang. neosemantic), ktéra
zaklada wyrazenie ontologii w uproszczonej postaci, czyli w postaci nastepujgcych elementéw jak
[Podmiot], [Obiekt] i relacji powigzan miedzy nimi. Kazdy element i relacja mogg dodatkowo posiadac
atrybuty je opisujace.

Na kanwie przyjecia ww. ontologii do opisu wiedzy, dokonano konceptualizacji korpus wiedzy

modelu OZ, ktérego fragment przedstawiono na rys. 3.5.

73 W3C, Resource Description Framework (RDF), https://www.w3.org/RDF/ (dostep: 4.11.2019 r.).
74 W3C, The Organization Ontology, htfps:/www.w3.org/TR/vocab-org/ (dostep: 4.11.2019 r.).
5 www.neo4j.com
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Rys. 3.5. Fragment przyktadu ontologii korpusu wiedzy modelu OZ.
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Otwartos¢
kierownictwa

Zrédto: opracowanie wlasne

Postanowiono przyja¢ (stosujgc terminologie notacji Neosemantic’®) nastepujgce elementy

korpusu wiedzy:

Zastosowano trzy gtdbwne wezly grupujgce obiekty wiedzy: CELE, PRAKTYKI,
ORGANIZACJA.

Obiektami elementu CELE sg elementy Cel, czyli trzynascie predefiniowanych celéw, ktore
stanowig badang podstawe korpusu wiedzy.

Obiektami elementu PRAKTYKI sg elementy Praktyka, czyli dziewietnascie
predefiniowanych praktyk zwinnych, stanowigcych badang podstawe korpusu.

Obiektami elementu ORGANIZACJA s3 kolejno wezty, stanowigce grupowanie czynnikéw
wg pieciu kategorii (Kategoria) i dziewietnastu obszaréw (Obszar). Obiekty Czynnik, sg
zwigzane z obiektami Wskaznik oraz praktykg zwinng, na ktérg majg wptyw. Dodatkowo
wezly Kategoria i Obszar z uwagi na czytelnosci posiadajg etykiety (ang. /label), opisujac je
zgodnie z badang podstawg korpusu wiedzy.

Relacje wskazujg na rodzaj zwigzku i zaleznosci miedzy obiektami. Relacja ELEMENT

stuzy do wskazania zaleznosci, grupy organizujacej obiekty. RELACJA to wskazanie

76 Uzyta terminologia jest w stosowanym zakresie tozsama z notacjg RDF oraz OWL.
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mierzalnego wptywu podmiotu na obiekt. Relacja POMIAR okresla, ktory wskaznik stuzy do
pomiaru czynnika. WPLYW jest relacjg ukazujgcg zaleznosc¢ i site wptywu czynnika na
praktyke.

e Zaréwno obiekty, jak i relacje posiadajg atrybuty je opisujgce. Obiekty: Cel, Praktyka,
Miernik, Wskaznik posiadajg stosowng tres¢ je opisujgca. Relacje: RELACJA, POMIAR,
WPLYW posiadajg atrybuty skwantyfikowanych wartosci sity wptywu i zaleznosci miedzy
obiektami.

o Wszystkie obiekty, za wyjgtkiem obiektu Praktyka, sg powigzane, zgodnie z zatozeniami
budowania ontologii, relacjami jednokierunkowymi. Praktyki zwinne mogg mie¢ wptyw na
siebie nawzajem i odwzorowanie tych zaleznosci realizowane jest poprzez dwie relacje
jednokierunkowe, kazda w innym kierunku oraz mozliwo$cig opisania wiasciwych dla nich
sit wptywu.

o Wartos¢ sity zaleznosci zwigzanej z relacjami pochodza z dwéch zrodet: (1) predefiniowane
i stuzg jako wartosci bazowe, bedace wynikiem badan; (2) wyliczeniowe na podstawie
przyjetych w modelu OZ zatozen.

o Uzytkownicy stosujgcy model, mogg definiowac¢ kryteria poszczegdlnych elementow
sktadowych, ktére stuzg do ustalenia sity relacji. Jednak z uwagi na iteracyjny i adaptacyjny
charakter modelu OZ przyjeto zatozenie, ze zmiana sktadowych modelu i w efekcie
uzyskane wartosci sit relacji bedg odnoszone do bazowych wartosci zaproponowanych
w korpusie wiedzy.

¢ Ontologie korpusu mozna rozbudowywac¢ i reorganizowac¢ zgodnie z posiadanym stanem
wiedzy. To réwniez wypetnia warunek przyjetych zatozen adaptacyjno$ci modelu. Zatozenie
to dotyczy gtéwnie: kategoryzacji i reorganizacji czynnikéw, wprowadzania nowych i zmiany
istniejgcych praktyk, celdw, czynnikéw, wskaznikdw, wprowadzaniu nowych obiektéw
wiedzy, wynikajgcych z np. planu uzycia lub stosowania konkretnych ZMZP, takich jak
koncepcje Design Thinking””. Przy rozbudowie ontologii korpusu pamietaé nalezy jednak
o trzech bazowych obiektach — cel, praktyka, czynnik i w przypadku dodania nowego
rodzaju obiektu, nalezy zastosowac referencje do dowolnego obiektu bazowego.

Korpus wiedzy jest podstawowym instrumentem modelu OZ. W ramach gtéwnych kategorii

budowanego modelu dojrzatosci wskazac¢ nalezy cele oraz praktyki, zalezne od warunkéw, jakie moze

zaoferowac¢ dane przedsigbiorstwo.

3.3.2. Mechanizm wnioskowania w modelu OZ ZMZP

Zwigzki pomiedzy praktykami zwinnymi a czynnikami zwigzanymi z przedsiebiorstwem
majgcymi wplyw na skuteczne zastosowanie ZMZP sg elementami korpusu wiedzy. Jednak jak

wskazano (rys. 3.4) zostat on réwniez wyposazony w relacje miedzy badanymi celami a obszarami

77 Proces badawczy skupiony na poznaniu i zamodelowaniu potrzeb klientéw. Z uwagi na przekrojowy charakter
procesu, ktory dotyczy¢ moze réznych praktyk i celow lub angazowac nowe techniki, warto rozwazy¢ rozbudowe
korpusu wiedzy o nowe rodzaje obiektéw i wskazanie zaleznosci z juz istniejacymi obiektami.
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organizacji i praktykami zwinnymi oraz miedzy praktykami zwinnymi pomiedzy sobg. Cele zastosowania
ZMZP wynikajg z gtdwnych korzysci prezentowanych w literaturze przedmiotu izostaty poparte
badaniami empirycznymi. Uzyte wraz z relacjami, stanowig dla modelu OZ dodatkowy wyznacznik
praktyk zwinnych i obszaréw przedsigbiorstwa, ktore nalezy podda¢ analizie ujetej w ramach
komponentu nazwanym mechanizmem wnioskowania modelu OZ ZMZP (rys. 3.3.).

Dla przyktadu, jednym z warunkoéw zastosowania ZMZP przez przedsiebiorstwo jest chec
redukcji zagrozen projektu. Wychodzgc z prakseologicznych przestanek zastosowania ZMZP, bedg one
na tyle skuteczne, na ile przyczynig sie do osiggniecia tego celu, oprocz celéw stawianych w projekcie.
Cel ten stanowi przestanke do zastosowania podejscia zwinnego i nie jest substytutem celéw projektu.
Wobec powyzszego okreslenie celow zastosowania podejscia zwinnego powinno mie¢ wptyw na dalszy
proces analizy i oceny gotowosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP. Ontologia korpusu wiedzy,
a tym samym zastosowanie predykatu GQM w instrumencie pomiaru dojrzatosci wskazuja, iz cato$¢
mozna przedstawi¢ w postaci grafu. Realizujgc postulaty konstytuujgce ztozenia modelu, takie jak
szybka ocena dojrzatosci, bazowanie na danych oraz umiejetno$¢ odwzorowania zaleznosci oraz
korzystajagc z korpusu wiedzy, autor wykorzystat narzedzie Neo4J, jako wsparcie w procesie
whnioskowania modelu OZ. Do bazy programu Neo4J wprowadzono wyniki z badan przeprowadzonych
przez autora oraz odwzorowano ontologie korpusu wiedzy. Analiza grafu wskazuje, ze korpus wiedzy
tworzy graf kierunkowy, cykliczny, wazony. Nalezy przy tym doprecyzowaé, ze powstajg w tym
momencie zaleznosci miedzy obiektami (wierzchotkami grafu), ktore systematyzujg i porzadkujg wiedze
(np. kategorie i obszary czynnikéw). W tym obszarze graf nie jest wazony, co wskazuje na koniecznosé
zastosowania dwoch perspektyw: informacyjnej i perspektywy materiatu do wnioskowania. Materiatem
do wnioskowania sg wazone zaleznosci miedzy wierzchotkami, czyli elementami sktadowymi
modelu OZ. Dla przyktadu, jezeli przedsiebiorstwo wskaze redukcje zagrozen projektu jako cel, ktory
chce osiggng¢ wdrazajagc i stosujgc ZMZP, to kluczowe okazuje sie w procesie wnioskowania wzigcie
pod uwage w pierwszej kolejnosci te zwinne praktyki, ktére maja najwiekszy wpltyw na osiggniecie tego
celu. Podobnie z obszarami czynnikéw przedsiebiorstwa, jezeli zostaty wskazane przez wyznaczony
cel, wzmacnia to zasadnosci ich rozpatrzenia w ocenie dojrzatosci. Czynniki, ktére przynalezg do
obszaru wskazanego przez wyznaczony cel oraz majgce zwigzek z praktyka zwinng, ktéra ma wptyw
na osiggniecie danego celu, wymagajg szczegdlnej uwagi. Wobec powyzszego nalezatoby wprowadzic¢
wagi, stopniujgc wptyw danych czynnikdédw na ocene dojrzatosci przedsiebiorstwa. Wagg moze by¢
wartos¢ sity zwigzku celu z danym obszarem, ktéry na podstawie badan praktycznych zostat
wprowadzony do modelu OZ. Podobne podejscie warto zastosowaé w odniesieniu do praktyk zwinnych.

Po wprowadzeniu danych i odwzorowaniu ontologii korpusu wiedzy w bazie programu Neo4d,
mozna przystapi¢ do czesci implementacyjnej przyjetych zatozen. W tym celu autor wykorzystat
biblioteke Graph Data Science’® firmy Neo4J Inc., ktéra dostarcza predefiniowany zestaw algorytmow
przydatnych w procesie wnioskowania. Jedng z licznych zalet biblioteki i podstawg do dalszej pracy sg
tzw. katalogi, czyli wskazanie weztow, relacji i wag, ktére majg by¢ poddane analizie. W ten sposob

mozna jeden, duzy zbior danych traktowac jako wiele katalogdéw, w sktad ktorych wchodzg elementy

8 Opis biblioteki Graph Data Science mozna znalez¢ pod adresem: https://neo4j.com/docs/graph-data-science
(dostep: 2.04.2019 r.).
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spetniajace rézne kryteria. To pozwoli np. na zastosowanie roznych zalezno$ci miedzy praktykami
zwinnymi a czynnikami i celami, bez naruszenia danych bazowych. Przygotowujgc dane korpusu,
kazdemu wierzchotkowi grafu, ktéry powigzany jest relacjg wazong, nadano etykiete [Wezel]. Na tej
podstawie do dalszej analizy wptywéw utworzono w programie Neo4J katalog, ktory zawiera wierzchotki
z etykietg [Wezel], ktére sg powigzane krawedziami o nazwie [RELACJA] (opisane w rozdziale 3.3.4)
i dla ktérych nalezy wigczy¢ atrybut ,mediana® jako wage relacji. Zestaw wszystkich polecen, ktore
zostaty wykonane w programie Neo4J zostat umieszczony jako Zatacznik nr 4 niniejszej dysertaciji.
Jednym z elementéw wnioskowania jest uzycie algorytmow centralnosci (ang. centrality algorithms),
ktore pozwalajg na zrozumienie roli poszczegdlnych weztéw w grafie i ich wptywu na sie¢. Identyfikujg
najwazniejsze wezty i pomagajg zrozumie¢ dynamike weztéw, takg jak np. dostepnos¢ i powszechnosc.
Algorytmy te powstaty na kanwie analizy internetowych sieci spotecznosciowych, jednak znalazty
rowniez zastosowanie w innych obszarach (Needham, Hodler, 2019). Jednym z algorytmow
wykorzystywanych w modelu OZ jest algorytm (3.1) PageRank, ktéry mierzy waznos$¢ kazdego wezta
w grafie na podstawie liczby przychodzacych powigzan i odpowiadajgcym im wagom. Podstawowym
zatozeniem tego podejscia jest fakt, ze wezet jest tak wazny, jak liczba i sita relacji z sgsiadami. Algorytm
zostat opracowany przez twoércow firmy Google (Brin, Page, 1998) i sprowadza sie do wzoru:
PR(A) =1 —d) + d(%u .-.+%Tj), (3.1)

gdzie:

e przyjeto, ze do strony A prowadzg strony od T; do T,;

e d jest wspétczynnikiem ttumienia z zakresu 0—1 (przyjmowanym domysinie jako wartos¢

0,85;

e ( to liczba linkow prowadzgcych do strony A.

Wynik algorytmu uruchomionego w aplikacji Neo4J na danych korpusu modelu OZ,
przedstawiono na rys. 3.6.

CALL gds.pageRank.stream('MozZGrafPraktyki', {
maxIterations: 40,
dampingFactor: 0.85,
relationshipwWeightProperty: 'median:
B
YIELD nodeId, score
RETURN labels(gds.util.asNode(nodeId)), gds.util.asNode(nodeId).nazwa AS nazwa, score
ORDER BY score DESC, nazwa ASC

labels(gds.util.asNode(nodeld)) nazwa score

["Praktyka", "Wezel"] 'Product Owner 1.2635509050504576

["Praktyka", "Wezel"] 'Sprint/iteration planning 1.179339603625185
["Praktyka", "Wezel"] 'Scrum Master 1.1341492991497584
["Praktyka", "Wezel"] 'DoD" 1.1132008956591428
["Praktyka", "Wezel"] "Release planning" 1.072509738391909
["Praktyka", "Wezel"] "Backlog Refinement” 1.021834403574605

I"Praktvka” "Wezel"l "Team multidvscynlinamy” 10179010330186717

79 Warto$¢ mediany jest wynikiem badan praktycznych opisanych w rozdziale drugim.
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Rys. 3.6. Aplikacja Neo4J — wynik algorytmu PageRank.
Zrédto: opracowanie wiasne

Wynik wskazuje, ze najpopularniejszg praktyka po wzgledem liczby weztéw sgsiednich oraz sity
relacji jest praktyka ,Wiasciciel produktu”. Kolejnym algorytmem badajgcym centralizacje
i uwzgledniajgcym tranzytywnos¢é weztdw jest algorytm (3.2) ArticleRank (Li, Willett, 2009), ktory wyraza

nastepujacy wzor:

ArticleRank;_,(w) (3 2)
[Nowe W) +Nou '

ArticleRank;(v) = (1 —d) + d Xyen,,w)
gdzie:
e N;,(v) oznacza przychodzacych sgsiadéw, a N,,.(v) oznacza wychodzgcych sgsiadow
wezta v przy, czym przychodzgcy/wychodzacy wynika z kierunku relacji;
e d jest wspodtczynnikiem ttumienia z zakresu 0-1;

e N, jest srednig stopnia wyjs¢ z weztdw.
Uzycie algorytmu ArticleRank na danych korpusu wiedzy modelu OZ przedstawiono na rys. 3.7.

relationshipWeightProperty: 'mediana
b
YIELD nodelId, score
RETURN gds.util.asNode(nodeId).nazwa AS nazwa,score
ORDER BY score DESC

nazwa score

"Product Owner" 0.49978801020489827
"Sprint/iteration planning” 0.47282066912056275
"Scrum Master" 0.45844038340267157
"DoD" 0.4529292219778073
"Release planning" 0.4391908799944951
"Backlog Refinement" 0.42360936836951324
"Taam multidvscynlinarmy® 0 42255693203293194
Rys. 3.7. Aplikacja Neo4dJ — wynik algorytmu ArticleRank.

Zrédto: opracowanie wiasne

Kluczowym weztem okazat sie ,Wiasciciel produktu”, co dodatkowo potwierdza zasadno$¢
zwrocenia na niego szczegolnej uwagi. Przyjmujac adaptacyjny charakter modelu OZ i wyniki
algorytmow PageRank i ArticleRank, nalezy pamietaé, aby kluczowa praktyka zawsze ujeta byta na
pierwszym poziomie dojrzatosci, jako uzupetnienie pierwszego poziomu dojrzatosci i tym samym
zakresu praktyk, ktére z niego wynikajg. Poglad na praktyke ,Wtasciciel produktu” z punktu widzenia
wartosci budowania zespotowosci i zespotu moze by¢ wieloznaczny. Niemniej jednak zastosowanie
wnioskowania na podstawie danych empirycznych wzmacnia przekonanie o zasadnosci umiejscowienia
tej praktyki na pierwszym poziomie. Skoro praktyka ma kluczowe i centralne znaczenie, to powinna by¢

poddana analizie i ocenie jako jedna z pierwszych.
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Kolejng grupg algorytmow, ktore zaleca sie stosowaé w procesie wnioskowania, sg tzw.
algorytmy poszukiwania $Sciezek (ang. pathfinding algorithms). Wskazanie przez badane
przedsigebiorstwo celu, ktéry jest przestankg do zastosowania ZMZP, pozwala na wytonienie
najsilniejszych zaleznosci miedzy weztami i tym samym wskazania kluczowych czynnikéw w ocenie
dojrzatosci. Algorytmem zastosowanym w modelu OZ jest algorytm wyznaczania najkrétszych Sciezek
z pojedynczego zrodta SSSP (ang. Single Source Shortest Path). Powstat on na podstawie
opracowanego przez Edsgera Dijkstre algorytmu (Needham, Hodler, 2019), ktérego celem jest
Zlokalizowanie najkrotszych wg wagi Sciezek od danego wierzchotka do innych wierzchotkéw. Zaktada
rekursywng weryfikacje kosztéw miedzy sgsiadami i przeliczenie skumulowanego kosztu wzgledem
wierzchotka, od ktorego rozpoczeto wyliczanie Sciezek. Przechodzenie miedzy kolejnymi krokami
(sgsiadami) zalezne jest od kosztu miedzy wierzchotkami. Dla przyktadowego celu ,Redukcja zagrozen
projektu”, ktéry postuzyt do omowienia instrumentu pomiarowego modelu OZ (rozdziat 3.3.4), wykonano

analize w programie Neo4J postugujac sie algorytmem SSSP, co przedstawiono na rys. 3.8.

MATCH (source:Cel {nazwa: 'Redukcja zagrc orojektu'}) >
\LL gds.allShortestPaths.dijkstra.stream( 'MOZGrafSRev', {
sourceNode: source,
relationshipWeightProperty: 'sredniaRev’
b
IELD index, sourceNode, targetNode, totalCost, nodelds, costs, path
RETURN
index,
gds.util.asNode(sourceNode).nazwa AS wezelzrodlowy,
gds.util.asNode(targetNode).nazwa AS wezeldocelowy,
totalcCost,
[nodeId IN nodeIds | gds.util.asNode(nodeId).nazwa] AS nazwyWezlow,

index wezelzrodiowy wezeldocelowy totalCost nazwyWezlow costs

Rys. 3.8. Aplikacja Neo4J — wynik algorytmu SSSP.
Zrédto: opracowanie wiasne

Wykonanie algorytmu w programie Neo4J poprzedzito utworzenie nowego katalogu grafu, dla
ktéorego zostata wyliczona waga relacji obrazujgca koszt przejécia miedzy wierzchotkami. Koszt
w odniesieniu do zastosowanego algorytmu SSSP jest przeciwienstwem wagi, rozumianej jako sity,
istotnosci danej relacji. Istotno$¢ relacji byta oceniana na etapie empirycznych badan z wykorzystaniem
skali porzgdkowej [od -1 do +5], wobec czego koszt danej relacji zostat ustalony jako: koszt = 5 — waga.
Wynik przedstawia wezet Zrédtowy, ktérym jest uzyty w przykitadzie cel, nastepnie podany jest wezet
docelowy, czyli ten, do ktérego zostata wyliczona Sciezka. Dodatkowo zostat przestawiony koszt
catkowity miedzy weztem zrodtowym a docelowym oraz koszty miedzy poszczegdolnymi weztami
analizowanych $ciezek. Prezentowany wynik ponownie wskazuje na istotnos¢ ,Wtasciciela produktu”,
lecz réwniez podkredla znaczenie takich praktyk, jak planowanie wydah czy retrospektywa. Podczas

stosowania modelu OZ nalezatoby rozwazy¢ ocene przedsiebiorstwa pod kgtem warunkéw i mozliwosci
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umiejetnego stosowania rowniez tych praktyk. Praktyka ,Planowanie wydan” zostata ujeta na trzecim
poziomie dojrzatosci modelu OZ (tabela 3.2) i przedstawiony wynik wnioskowania traktowac nalezy
jednostkowo. Oznacza to, ze zaproponowane poziomy dojrzatosci nie uwzgledniajg wptywu praktyk na
predefiniowane cele oraz wskazujg kierunek rozwoju przedsiebiorstwa w adaptacji praktyk zwinnych.
Tworzgc mape drogowg budowania kompetencji w zakresie stosowania ZMZP, nalezatoby uwzglednié
rozwoj obszarow i umiejetnosci zwigzanych z praktykami sugerowanymi przez algorytm.

Inng perspektywe zaleznosci miedzy obiektami korpusu przestawia algorytm minimalnego
drzewa rozpinajgcego MST (ang. Minimum weight Spanning Tree). Istotg algorytmu jest znalezienie
drzewa danego grafu, kitdre bedzie posiadato najnizsze, mozliwe koszty wzgledem jego poczatku
(Bazlamagci, Hindi, 2001). Wynik zastosowania algorytmu MST na danych modelu OZ przedstawiono

narys. 3.9.

MATCH path = (n:Cel{nazwa: 'Redukcja zagrozen pr ctu'})-[MINST*]-() > o
TTH relationships(path) As rels

) rels rel
ITH DISTINCT rel AS rel
RETURN startNode(rel).nazwa AS source, endNode(rel).nazwa AS destination, rel.writeCost AS cost

source destination

Rys. 3.9. Aplikacja Neo4J — wynik algorytmu MST.
Zrédto: opracowanie wiasne

Wynik algorytmu potwierdza istotnos¢ praktyki ,Wiasciciel produktu” z perspektywy
postawionego celu redukcji zagrozen w projekcie. Poprzez analize kolejnych obszaréw wskazywany
jest obszar czynnikéw ,Segment” zwigzany z segmentem klientéw, do ktérych kierowany jest produkt
projektu oraz relacja wtasciciela produktu z predefiniowanym celem modelu ,Zwiekszenie zdolnosci
zarzadzania zmieniajgcymi sie priorytetami klientéw, organizacji i czynnikami otoczenia projektu”.
Z kolei idgc dalej wykazana jest zalezno$¢ obszaru czynnikow zwigzanych ze zmiennoscig otoczenia,
w ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo i ktére wptyngé mogg na planowane projekty. Innymi stowy,
algorytm wskazuje nam drzewo najsilniejszych zaleznosci miedzy elementami ujetymi w modelu.
W przypadku oceny dojrzatosci przedsiebiorstw juz stosujgcych ZMZP jest to wktad do analizy
przyczynowej danego stanu, a dla modelu OZ wyznacznik kolejnosci elementéw podlegajgcych
ewaluacji i ich znaczenia w ocenie.

Korpus wiedzy przewiduje rowniez mozliwo$¢ wskazania czynnikow, ktore uznaé nalezy jako
istotne z punktu widzenia wnioskowania. Zrédiem takiego podejécia moze byé zaséb wiedzy opisany
w literaturze przedmiotu, oraz wiedza oparta na doswiadczeniu autora dotyczgca skutecznego
stosowania ZMZP oraz wymogow podejScia zwinnego. Autor uznat za zasadne zastosowanie

rozwigzania, ktoére wpisuje sie w dotychczasowy kanon wiedzy dotyczgcy przedmiotu dysertacji.
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Uwzgledniajgc przedstawione wyniki badan literatury przedmiotu z rozdziatu 1, wskazano sze$¢
kluczowych czynnikéw z punktu widzenia zastosowania ZMZP. Czynniki te wptywajg na umiejetnos¢
stosowania praktyk zwinnych, ktére sg wyznacznikiem do okreslenia poziomu dojrzatosci, co

przedstawiono w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Czynniki oznaczone w korpusie wiedzy modelu OZ jako kluczowe

Czynnik Praktyka Poziom dojrzatosci
Chec¢ wspotpracy klienta z zespotem Wiasciciel produktu 1
Dotychczasowy przebieg wspétpracy Wiasciciel produktu 1

klienta z zespotem

Skilonnos¢ do zastosowania ewolucyjnego | Przeglad iteracji 2
podejscia w wytwarzaniu produktow

Warunki kontraktu z klientem Przeglad iteracji 2
Relacja z klientem oparta na wspétpracy, a | Zaangazowany klient/dedykowany 3
nie gtéwnie na funkcjonalnosciach wiadciciel produktu

produktu

Mozliwos¢ stworzenia jednego miejsca Wspdlne miejsce (pomieszczenie) 4
pracy pracy

Zrédto: opracowanie wiasne

Lista czynnikéw istotnych moze ulec zmianie. Wazne, aby zmianom towarzyszyly konkretne
przestanki, poniewaz wskazanie czynnikbw ma wptyw na wynik wnioskowania. Wskazane czynniki
i zwigzane z nimi praktyki, oprocz wyniku algorytmow, zostang ujete w rekomendacji mechanizmu.

Mechanizm wnioskowania zyskuje, gdy odniesie sie jego celowos¢ do adaptacyjnego
charakteru modelu OZ. Badania przedsiebiorstw i dorobek naukowy dotyczacy zastosowania ZMZP
moga wplyng¢ na zmiane lub site juz wskazanych w modelu OZ zaleznosci. Tym niemniej ciggle
przeznaczeniem mechanizmu wnioskowania jest wylonienie istotnych obszaréw przedsiebiorstwa
w zastosowaniu podej$cia zwinnego, uwzgledniajgc aktualny stan wiedzy wptywajgcy na uksztattowanie

modelu oraz zwigzki z predefiniowanymi celami.

3.3.3. Poziomy dojrzatos$ci modelu OZ ZMZP

Pojecie i znaczenie zjawiska poziomy dojrzatosci w zastosowaniu ZMZP swojg genezg powinny
nawigzywac do wartosci i zasad zwinnosci. Traktujgc je jako punkt odniesienia w ocenie dojrzatosci oraz
zwigzany z nimi poziom umiejetnosci i zdolnosci do zastosowania ZMZP, poziomy dojrzatosci
stanowig kolejny komponent modelu OZ ZMZP (rys. 3.3).

Dajac mozliwos¢ zastosowania referencji do innych modeli dojrzatosci AMM, w tym
tradycyjnych, autor przyjat na podstawie wnioskéw z literatury pie¢ pozioméw dojrzato$ci bedgcych

uosobieniem zwinnosci®. Kazdy z poziomdéw posiada cel i wartosci, ktére wyrazajg umiejetnosci

80 Zob. rozdziat 3.3.

136



i potencjat przedsiebiorstwa na drodze do zwinnosci w zarzgdzaniu projektami. Poziomy traktowane sg
progresywnie i wyzszy poziom zawiera cele i warto$ci pozioméw nizszych. Na podstawie przegladu
literatury w zakresie modeli AMM i ich syntezy, przyjeto dla modelu OZ poziomy zwinnosci, ktérych
gtéwne cele i wartosci zdefiniowane jako:

o Poziom 1 (Zespotowos¢) — zbudowanie skutecznej wspotpracy, ktérej podstawg jest
komunikacja i praca zespotowa. Wspétpraca jest fundamentem podejscia zwinnego.

o Poziom 2 (Ciagtos¢) — ciagte dostarczanie produktéw projektu. Odnoszac to do projektow
IT, w szczegdlnosci do wytwarzania oprogramowania, to szybkie ciggte dostarczanie
funkcjonalnego przyrostu produktu, jakim jest dziatajgce oprogramowanie.

o Poziom 3 (Jakos¢) — tworzenie i zachowanie jakosci produktéw projektu przy zachowaniu
rbwnowagi miedzy jakoscig a np. czasem dostarczenia rozwigzania na rynek czy
zaangazowanymi w ten cel procesami i zasobami.

o Poziom 4 (Adaptacja) — umiejetnos¢ reagowania na zmiany poprzez korzystanie
z informacji zwrotnych i adaptacje. Przedsiebiorstwo umiejetnie reaguje na zmiany i potrafi
zaadoptowac te zmiany na korzysc¢ projektu.

o Poziom 5 (Optymalizacja) — umiejetnos¢ zastosowania podejscia zwinnego do szybkiego
dostarczania produktéw projektéw, czyli operowania na poziomie portfela projektéw. To
réwniez umiejetnosé utrzymania wysokiej skuteczno$¢ projektow, w ktérych zastosowano
podejscie zwinne.

Poziomy zwinno$ci sg przyjetg skalg oceny dojrzato$ci w zastosowaniu podejscia zwinnego,
wiec w kolejnym kroku nalezy okresli¢, ktére praktyki zwinne najlepiej stuzg osigganiu okreslonych
wartosci i celéw. Ujmowanie wszystkich praktyk zwinnych nie ma wiekszego znaczenia i wptywu na
zatozenia modelu OZ. Model gtéwnie koncentruje sie na podejsciu prakseologicznym, wobec czego
znaczenie wptywu wszystkich praktyk, w tym czesto praktyk charakterystycznych i scisle zwigzanych
z dang metodyka, mija sie z celem dysertacji. Realizujgc przyjety w dysertacji proces badawczy,
badania literatury przedmiotu oraz badania praktyczne, jako korpus wiedzy zatozono zastosowanie 19
najpopularniejszych praktyk zwinnych, ktére poddane zostaty badaniom i analizie (rozdziat 2). Na
podstawie przegladu literatury (Cohn, 2005; Cockburn, Highsmith, 2001; Larman, 2004; Highsmith,
2002; Pichler, 2014; Schwaber, Sutherland, 2013; Leffingwell, 2007; Cobb 2015; Rubin, 2013; Sidky,
2007), badan praktycznych i doswiadczen autora, ustalono zaleznosci miedzy wartosciami zwinnymi
a praktykami zwinnymi, ktére w postaci powigzania praktyk z wartosciami i tym samym poziomami

dojrzatosci przedstawiono w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Praktyki zwinne i poziomy dojrzatosci OZ ZMZP

Poziom dojrzatosci Praktyki zwinne
Poziom 1 — e Planowanie iteracji
Zespotowos¢ e Codzienne spotkania

e Wiadciciel produktu

Przeglad iteracji

Krétkie iteracje

Estymacja pracy zespotu
Jeden, zintegrowany zesp&t
Przeglad dziennika produktu

Poziom 2 — Ciggtos¢
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e Koordynator procesu

Planowanie wydan

Retrospektywy

Zaangazowany klient/dedykowany wiasciciel produktu
Mapowanie historyjek uzytkownika

Definicja ukonczenia

Poziom 3 — Jakosé

Poziom 4 — Adaptacja e Mapa drogowa produktu
Zespot interdyscyplinarny
e Wspdlne miejsce pracy

Poziom 5 — e Czeste wydania
Optymalizacja e  Zwinne planowanie portfela projektow

Zrédto: opracowanie wiasne

Przytaczajgc charakter modelu OZ, podkresli¢ nalezy, ze zaproponowana korelacja praktyk
zwinnych z poziomami (wartosciami) zwinnosci jest punktem wyjscia i moze ona ulega¢ zmianom.
Wynikaé moga one ze zmiany stanu wiedzy na temat praktyk zwinnych. Doskonalenia regut i zasad,
ktorymi sie postugujg i tym samym rozszerzeniu lub zmianie pod katem dostarczanej warto$ci oraz

doswiadczen przedsigbiorstwa w ich stosowaniu.

3.3.4. Instrument pomiarowy modelu OZ ZMZP

Przyjete zatozenia wskazuja, ze dojrzatos¢ do skutecznego zastosowania ZMZP wyznaczyc¢
nalezy na podstawie oceny mozliwosci przedsiebiorstwa w zastosowaniu praktyk zwinnych. Sposob
oceny to komponent nazwany instrumentem pomiarowym modelu OZ ZMZP (rys. 3.3).

Powodzenie w skutecznym stosowaniu praktyk zalezne jest od szeregu uwarunkowan, na ktére
w mniejszym lub wigkszym stopniu ma wptyw przedsigbiorstwo. Ocena elementéw przedsiebiorstwa
majgcych wplyw na uwarunkowania istotne z punktu widzenia zastosowania praktyk zwinnych prowadzi
do oceny potencjatu skutecznego ich stosowania i tym samym uzyskania najkorzystniejszego poziomu
zwinnosci. Innymi stowy, ocenie podda¢ nalezy szereg obszaréw i aspektow przedsiebiorstwa, aby
okresli¢, czy praktyki zwinne mogg by¢ lub sg realizowane w sposdb przynoszacy najwieksze korzySci.
W tym celu autor wykorzystat materiat z badan literatury dotyczgcy krytycznych czynnikéw sukcesu
projektow IT (rozdziat 1.4.7) oraz wyniki badan empirycznych i na ich podstawie wskazano czynniki
wynikajace z charakterystyki przedsigbiorstwa, ktére wptywajg na skuteczno$¢ praktyk zwinnych.
Relacje te odwzorowano w korpusie wiedzy modelu OZ. Pozostaje pytanie, jak i w jakim stopniu czynniki
wplywajg na poszczegdlne praktyki zwinne, i w jaki sposdb to zjawisko zmierzyé. Poszukujgc
metodycznego podejscia do tak postawionego pytania i w odpowiedzi na nie autor zastosowat
zaproponowany przez Basilego (1992) paradygmat GQM (ang. Goal/Question/Metric), szeroko
stosowany w modelach predykcji czynnikéw i pomiaru ich wptywu na zachodzgce w przedsiebiorstwie
procesy oraz ich stan (Lopez et al., 2016; Karklina, Pirta, 2018). Paradygmat GQM opisuje mechanizm
definiowania i ewaluacji celéw przy uzyciu metryk. Jak sugeruje Basili cele nalezy zdefiniowac w sposéb
operacyjny, czyli przeksztalci¢ je w zestaw kwantyfikowalnych pytan, ktére wykorzystywane sg do

uzyskania odpowiednich informacji. Z kolei pytania zwigzane sa z okreslonym zestawem metryk
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i danych, ktére stanowig instrument do oceny i interpretacji. Parafrazujac konstrukcje modelu GQM,
wyznaczone cele sg definiowane i opisywane szeregiem pytan, a poszukiwanie odpowiedzi wyznacza
szereg metryk i danych, ktore stanowig o mierzalnosci celu. W ten oto sposob powstaje graf kierunkowy,
ktorego analiza wskazuje na kryteria celu. Jezeli celem jest ocena przedsigbiorstwa do zastosowania
praktyk zwinnych, to na podstawie korpusu wiedzy model OZ posiada informacje, z ktérg praktyka, jaki
element przedsiebiorstwa wyrazony w postaci czynnika nalezy ocenié, czyli staje sie celem wg modelu
GQM. Zdefiniowanie pytan i uzyskanie odpowiedzi sg materiatem do pomiaru i oceny. Wiedza ta
znalazta odzwierciedlenie w korpusie wiedzy modelu OZ i pozostaje ustali¢, jak mierzy¢ wptyw
czynnikow na skuteczno$¢ uzycia praktyk zwinnych. Narzedziem pomiaru jest kwestionariusz ankiety
zawierajgcy pytania skonstruowane tak, aby zmierzy¢ i oceni¢ dany czynnik. Kazde z pytan, czyli
uzyskane odpowiedzi stanowig wskaznik pomiaru czynnika. W kwestionariuszu ankiety zastosowano
5-stopniowgq skale Likerta. Istotnym warunkiem jest réwniez postac respondenta, poniewaz perspektywa
pomiaru i jego skutecznos¢ zalezne sg od perspektywy osoby oceniajgcej i jej roli w przedsiebiorstwie
i projektach. Dla przyktadu, menedzer postrzega jako$¢ oprogramowania jako np. satysfakcje klientow
z dostarczonych funkcjonalnosci, natomiast cztonek zespotu programistéw w kategoriach jakosci kodu,
jego wydajnosci i stabilnosci aplikacji. Pytanie powinno by¢ kierowane do wiasciwej roli i model OZ
zaktada cztery role respondentéw: (1) klient, rozumiany jako inwestor, sponsor projektu, osoba
reprezentujgca klienta, na rzecz ktérego ma by¢ realizowany projekt lub jego przedstawiciel;
(2) menedzer, czyli osoba, kitdra zarzadza projektem, Wiasciciel produktu (w przypadku stosowania
metodyk zwinnych) lub ma realny wptyw na zarzgdzanie projektami w przedsigbiorstwie; (3) czionek
zespotu projektowego i w przypadku zespotdw realizujgcych projekty IT w szczegdlnosci projekty
wytwarzania oprogramowania, rola ta dotyczy architekta, programisty, analityka biznesowego; (4) osoba
realizujgca ocene dojrzatosci, wewnetrzny lub zewnetrzny audytor, przede wszystkim powinna to by¢
osoba, ktéra ma wiedze na temat przedsiebiorstwa oraz zarzgdzania projektami w przedsiebiorstwie.
Dopuszczalne jest, aby jedynie rola audytora i menedzera byla taczona w ewaluacji i respondentem
byta jedna osoba. Wykaz wszystkich czynnikéw i wskazZnikéw oraz ich zwigzek z praktykami zwinnymi
stanowi Zatacznik nr 5 w dysertacji.

Nadajac powyzszemu podejsciu bardziej praktyczny wymiar, warto zobrazowac¢ to zatozenie
nastepujgcym przyktadem. Jedng z kluczowych praktyk zwinnych ujetych w modelu OZ jest ,Wiasciciel
produktu”. Na podstawie korpusu wiedzy czynnikami, ktére mogg mie¢ wplyw na skutecznosc
Wiasciciela produktu sg che¢ wspotpracy klienta z zespotem projektu oraz to, jak ta wspodtpraca
wygladata do tej pory. Wobec tego nalezy skonstruowaé pytania, ktére dostarczg wiedzy na ten temat
i ocenig obecny stan. Charakterystyke, czynnik ,Cheé wspotpracy klienta z zespotem” powigzano
z trzema pytaniami, jako wkifad do oceny rekomendowanego respondenta, ktérym jest klient, a sg to
pytania: (1) ,Jestem gotéw poswieci¢ czas, aby wzigé aktywny udziat w projekcie”; (2) ,Uwazam, ze
wiekszos¢ wysitku w projekt powinien wtozy¢ zespdt, a klient powinien jedynie sprawdzi¢ status postepu
i dokonac ostatecznego odbioru prac”; (3) ,Jestem zaangazowany we wspotprace z zespotem”. Drugim
czynnikiem jest dotychczasowa wspotpraca i tu zaproponowano pytanie skierowane réwniez do klienta,
w ktérym ma ocenic, czy w przesztosci poswiecat czas na aktywng wspédtprace z zespotem. Wynik

stanowi wskaznik danego czynnika, ktéry uprzednio podda¢ nalezy normalizacji i wagowaniu. Stosujgc
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5-stopniowg skale Likerta respondent udziela odpowiedzi z zakresu {Stanowczo nie; Nie; Nie mam
zdecydowanej oceny; Tak; Stanowczo tak}, gdzie kazdej ocenie przypisano stosownie zakresy {0—15%;
16—40%; 41-60%; 61-85%; 86—100%}. Przyjeto, ze kazdy ze wskaznikow jest rownie wazny, czyli
posiadajg réwne wagi. Na przyktadzie podane zostaty trzy pytania odnoszgce sie do czynnika —
wspétpraca klienta, wobec czego kazdy wskaznik w rownym stopniu stanowi o0 ocenie danego czynnika,
czyli suma wag®' pytan musi byé réwna 1. Nastepnie przyjeto, ze wartosci wskaznikow z podaniem
zakresow po normalizacji nalezy odnie$¢ do nominalnej 4-stopniowej skali oceny danego czynnika
z zakresu {S1: 0-35%; S2: 36-65%; S3: 66-85%; S4: 86—100%}. Jezeli wyliczony zakres oceny
czynnika wykracza poza przyjete zakresy skali nominalnej, to nalezy przyjgé¢ srednig z zakresu i odnies¢

ja do proponowanej skali. Przyktad dla czynnika odnoszgcego sie do wspotpracy klienta z zespotem

przedstawiono w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Wskaznikowa ocena czynnika modelu OZ

Czynnik Pytanie Odpowiedz Waga Zakresy Wynik
Chec¢ Jestem gotow Stanowczo nie 0,3382 Zd®: 0 >Zd =33,63
wspotpracy poswieci¢ czas, Zakres Zg84: ¥79=52,8
klienta aby wzigé normatywny: 15*0,33=4,95
z zespotem aktywny udziat 0-15% .
(respondent — w projekcie Przyjeto
klient) . ) ; - zakres
Uwazam, ze Nie mam 0,33 Zd: 34-53Y%
wiekszo$¢ wysitku | zdecydowanej 41*0,33= 13,53 ?
w+projfakt poyﬁinien oceny Zg: 63&:2?23 poza
S By | Zakres 60%0,33=19,8 jeden stopien
a Klient powinien normatywny. Kali b
jedynie sprawdzié | 41-60% zzzg;o \Ar/10&1Ieezcy
status postepu
i dokonpac’: w przyjac é'rednia
ostatecznego zakresu jako
odbioru prac ‘g’zﬁi’?i%zg'kéo
Jestem Tak 0,33 Zd: odpowiada
zaan'gazowany We | Zakres 61*0,33=20,13 poziomowi
wspotprace z normatywny: Zg: gotowosci S2
zespotem 61-85% 85*0,33=28,05

Zrédto: opracowanie wiasne

Wynik jest oceng stopnia gotowosci przedsigbiorstwa w danym obszarze do zastosowania
okreslonej praktyki zwinnej. Stopnie gotowosci dla poprawy czytelnosci mogg posiada¢ dodatkowy opis,
jako: S1 — brak gotowosci; S2 — gotowos$¢ czesciowa; S3 — gotowos¢ wystarczajgca; S4 — petna
gotowos$c¢. Przedsiebiorstwo jest gotowe do stosowania danej praktyki zwinnej, jezeli wszystkie czynniki
Z nig zwigzane zostaty ocenione w stopniu minimum S3, czyli gotowosci wystarczajacej. Te, ktére sg
ocenione w stopniach S1 i S2, wskazujg obszary wymagajgce poprawy. Poziom dojrzatosci w modelu
OZ jest wyznaczany na podstawie przynaleznosci praktyki zwinnej do poziomu zwinnosci i dla ktorej to

praktyki przynajmniej jeden z czynnikdw zostat oceniony w stopniu S1 lub S2.

81 Przyjeto, ze wagi bedg przetwarzane z doktadnoscig do dwdch miejsc po przecinku.
82 Zgodnie z zatozeniem przyjeto doktadnosé¢ wagi do dwdch miejsc po przecinku.

83 7d — Zakres dolny.

84 Zg — Zakres gorny.
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3.3.5. Proces oceny dojrzato$ci w ramach modelu OZ ZMZP

Przyjety zgodnie z przestankami metodycznymi zakresu modelu®, opracowanie zatozen
korpusu wiedzy®®, skonstruowanie instrumentu pomiarowego i pozioméw dojrzatosci®” wraz projektem
mechanizmu wnioskowania®, prowadzg do przedstawienia propozycji autorskiego modelu. Tworzenie
rozwigzan modelowych jest kluczowe, w szczegdlnodci przy zatozeniu przyjecia podejscia
systemowego. Natura oceny dojrzatosci zidentyfikowana w literaturze przedmiotu oraz badania
praktyczne wskazujg jednoznacznie na ich procesowg konstrukcje i charakter, ktéra systematyzuje
i porzadkuje podejscie do badanego obszaru zastosowania ZMZP. Kierujgc sie powyzszymi
przestankami i dotychczasowym tokiem rozwazahn przedstawionym w niniejszej dysertacji
zaproponowano proces oceny dojrzatosci w ramach modelu OZ, ktéry przedstawiono na rys. 3.10.

Komplet danych, ktérymi postuguje sie model dotaczono w Zatgczniku nr 6 niniejszej dysertaciji.

85 Zob. rozdziat 3.2.

86 Zob. rozdziat 3.3.1.
87 Zob. rozdziat 3.3.4.
88 Zob. rozdziat 3.3.2.
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MODEL Oceny Zastosowania Zwinnych Metodyk Zarzadzania Projektami

wejscie

Inicjalizacja

przetwarzanie

Koniec

Nie

Y

Diagnozowanie czynnikéw
krytycznych dla ZMZP
[Korpus wiedzy]

Y

Wstepna rekomendacja
zastosowania ZMZP

Tak

¥

Okreslenie warunkéw
i weryfikacja

Y

zalozen ewaluacji
[Korpus wiedzy]

Nie

Przygotowanie ewaluaciji
[Mechanizm wnioskowania]

\J

Ewaluacja zasadnicza
[Instrument pomiarowy]

\

Ocena i rekomendacja
[Poziomy dojrzato$ci]

g
=

Czy ZMZP sa juz
stosowane?

Czy jest potrzeba
zmiany zatozen
7 | ewaluacji?

Rekonfiguracja korpusu wiedzy
i instrumentu pomiarowego

Korpus
wiedz!
A

Zapis kryteriow
potwierdzonej oceny

wyjscie

4—

Zatwierdzona ocena
dojrzato$ci wraz
z rekomendacja

'

O

Raport

Rys. 3.10. Proces oceny dojrzatosci w ramach modelu OZ.
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Proces oceny skonstruowany jest z trzech warstw, tj. odpowiednio:

— warstwy wejscia,

— warstwy przetwarzania oraz

— warstwy wyjscia
Przebieg catego modelu, co do zasady ma charakter procesowy. Okreslono w nim elementy sktadowe
poszczegolnych warstw, scharakteryzowano je oraz opisano procesowe zaleznosci miedzy tymi
warstwami. Ponizej zostang zatem w dalszej czesci rozdzialu opisane poszczegodlne etapy (kroki)

wskazanego algorytmu przebiegu sekwenciji dziatan w autorskim modelu OZ ZMZP.

Inicjalizacja

Celem inicjalizaciji jest przygotowanie procesu oceny dojrzatosci poprzez przedstawienie celu
badania, zakresu ewaluacji, gtéwnych krokéw z punktu widzenia oséb uczestniczgcych w badaniu oraz
wskazanie wymaganych respondentéw. Zbierane sg informacje dotyczace charakterystyki
przedsigbiorstwa oraz planowanych projektéw. Wazne jest podkreslenie kontekstu badania, ktérym jest
projekt. Wynika to z faktu, ze natura i potrzeby projektéw mogg byc¢ rézne, podobnie z mozliwosciami
i ograniczeniami. Sg ograniczenia zwigzane i rzutujgce na konkretny projekt. Sg tez ograniczenia, ktore
majg wptyw na wszystkie projekty. Model koncentruje sie na obu zakresach, niemniej jednak nalezy
podkresli¢ i wyraznie zogniskowa¢ badanie na planowanym projekcie lub projektach. Krok ten
przeznaczony jest dla osoby prowadzajgcej i nadzorujgcej caty proces oceny, czyli audytora. Moze to
by¢ osoba z przedsiebiorstwa lub spoza. Wazne, aby posiadata wiedze niezbedng do poprawnego
przeprowadzenia procesu. Informacje, ktére sg pozyskiwane w tym kroku to: (1) wielkos¢
przedsiebiorstwa {,Mikro”; ,Mate i Srednie”’, "Duze’}; (2) gtéwna dziatalno$¢ przedsiebiorstwa:
{,wytwarzanie oprogramowania”; ,ustugi IT (np. ustugi integracyjne, projektowanie systemow IT”;
,oprogramowanie i ustugi IT"}; (3) gtéwny klient/sponsor projektu: {wewnetrzny, zewnetrzny}; (4) liczba
zespotdéw przewidywanych do projektu: {1, 2 — 4,5 — 8, >8}; (5) czy sg stosowne zwinne metodyki
zarzadzania projektami {,Tak”, ,Nie"}.

Dane bedg gromadzone z kazdego badania i postuzg do dalszego rozwoju modelu,
w szczegolnosci do poszukiwan zaleznosci miedzy charakterystykg przedsiebiorstwa a skutecznym
stosowaniem ZMZP. Zebranie danych podczas inicjalizacji zamyka dziatania w obszarze wejscia
modelu i nastepuje przejscie do obszaru przetwarzania. Obszar rozpoczyna odpowiedz na pytanie, czy
sg juz stosowane zwinne metodyki zarzgdzania projektami. Jezeli sg ZMZP, to proces przechodzi do
okreslenia warunkow i weryfikacji zatozen do ewaluacji. Jezeli ZMZP nie sg stosowane — proces

przechodzi do nastepnego kroku, czyli diagnozowania czynnikow krytycznych dla zastosowania ZMZP.

Diagnozowanie czynnikéw krytycznych dla ZMZP

Celem niniejszego etapu jest zbadanie, czy wystepujg czynniki, ktére wg wiedzy i wynikow
badah opisywanych w literaturze przedmiotu, a takze opartych na badaniach empirycznych
i doswiadczeniach zawodowych autora, w sposob oczywisty wykluczajg zastosowanie ZMZP. Badane
sg: (1) dotychczasowy przebieg projekiow pod kgtem harmonogramu, przekroczen budzetu;

(2) wyzwania zwigzane z obecnym procesem wytwarzania oprogramowania lub $wiadczenia ustug IT;
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(3) tempo zmian wymagan; (4) czas potrzebny do wprowadzenia produktu projektu na rynek;
(5) dostepnosé funduszy na ewentualne wdrozenie ZMZP; (6) wsparcie ze strony kierownictwa
ewentualnego wdrozenia ZMZP i jego oczekiwania; (7) charakterystyka projektow, dla ktérych
planowane jest zastosowanie ZMZP. Powyzsze siedem czynnikdw ocenianych jest na podstawie
dwudziestu czterech pytan, ktére po ocenie sg wskaznikami poszczegdlnych czynnikéw.
Respondentami sg: audytor, menedzer oraz czlonek zespotu projektowego®. Ocena jest realizowana
zgodnie z przyjetg metoda instrumentu pomiarowego®, czyli kazdy czynnik podlega niezaleznej ocenie,
ktora jest wyrazona w skali nominalnej {S1, S2, S3, S4}. Uzyskanie oceny wszystkich badanych

czynnikéw powoduje przejscie do kolejnego kroku.

Wstepna rekomendacja zastosowania ZMZP

Na podstawie ocen z poprzedniego kroku, nastepuje przygotowanie rekomendacji dalszej
ewaluaciji dojrzatosci przedsiebiorstwa. Jezeli ocena czynnika jest na poziomie S1 lub S2 to wystepujace
warunki oceniane sg jako wykluczajgce lub niesprzyjajgce zastosowaniu ZMZP. Czynniki ocenione na
poziomie S3 lub S4 sugerujg przejscie do dalszej ewaluacji w ramach modelu OZ. Prezentowany jest
nastepnie zbiorczy wynik oceny poszczegolnych czynnikow wraz z rekomendacja. Jezeli przynajmniej
jeden czynnik posiada ocene S1 lub S2, wtedy rekomendowane jest niestosowanie podejscia zwinnego.
W przeciwnym wypadku nie wystepujg ewidentne przeciwskazania do zastosowania ZMZP. Osoba
prowadzgca badanie podejmuje decyzje dotyczgcg kontynuacji oceny dojrzatosci. Brak zgody oznacza

wyjscie z procesu, natomiast po wyrazeniu zgody®', nastepuje przejscie do kolejnego kroku.

Okreslenie warunkow i weryfikacja zatozen ewaluacji

Jednym z kluczowych komponentéw modelu jest korpus wiedzy posiadajgcy wyjsciowy stan
zaleznosci miedzy celami zwinnosci, praktykami zwinnymi i obszarami przedsigbiorstwa, ktérych
czynniki mogg mie¢ znaczacy wplyw na skuteczne wdrozenie istosowanie ZMZP. Kluczowe jest
podjecie decyzji przez audytora, przedstawiciela badanego przedsigbiorstwa, czy z ewaluacjg projektu
pod katem zastosowania ZMZP zwigzane sg predefiniowane cele. Przypomnie¢ nalezy, ze korpus
posiada trzynascie predefiniowanych celdw, ktére sg mozliwe do osiggniecia po wdrozeniu ZMZP. Cele
te traktowac nalezy jako generycznie, niezalezne od specyfiki celéw projektu. Wskaza¢ mozna jeden
lub wiecej celow predefiniowanych, ktore chciatoby osiggngé badane przedsiebiorstwo. Wszystkie cele
posiadajg rowne wagi, czyli majg taki sam wplyw na ewaluacje w dalszych krokach proponowanego
modelu.

Krok ten daje mozliwos¢ przedstawienia respondentom wyjsciowego stanu wiedzy modelu.

Istnieje mozliwo$¢ przeanalizowania zatozonych relacji, ich wag oraz korelacji miedzy obiektami.

8 Jak wskazano w rozdziale 3.3.4 rekomendowanymi respondentami reprezentujgcymi zespot sg programisci,
architekci lub analitycy biznesowi, czyli role, ktére biorg aktywny udziat w procesie wytwarzania oprogramowania.
%0 Zob. rozdziat 3.3.4.

°! Dalsze kontynuowanie badania w przypadku zdiagnozowania ewidentnych przeciwskazan teoretycznie mija sie
z celem. Autor dostrzega w kontynuacji badania wiele waloréw poznawczych dla przedsigbiorstwa oraz
prowadzonych projektéw. Przedsiebiorstwo ma okazje do skonfrontowania posiadanych warunkéw i mozliwosci

z oczekiwaniami ZMZP.
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Podsumowanie bazowego stanu korpusu wiedzy oraz elementéw instrumentu pomiarowego, ktérym

postuguje sie model w procesie ewaluacji, przedstawiono w tabeli 3.5.

Tabela 3.5. Zestawienie danych korpusu wiedzy modelu OZ

Korpus wiedzy

Rodzaj obiektu Liczba
Cele predefiniowane 13
Praktyki zwinne 19
Obszary czynnikéw 19
Relacje [RELACJA] okreslajace wptyw miedzy 1165
obiektami i jego site
Relacja [ELEMENT] opisujgca i systematyzujgca 56
zaleznosci miedzy obiektami wiedzy
Czynniki 66
Wskazniki 161
Liczba poziomow dojrzato$ci 5

Poziomy dojrzatosci

Praktyki Czynniki Wskazniki
Poziom 1 3 11 46
Poziom 2 6 22 46
Poziom 3 5 19 46
Poziom 4 3 4 6
Poziom 5 2 10 17

Zrédto: opracowanie wiasne

W sytuacji gdy zostanie podjeta decyzja o potrzebie zmian zatozen dla dalszej ewaluac;ji, ktéra
jest realizowana na podstawie korpusu wiedzy, wtedy nastepuje przejscie do kroku jego rekonfiguracji.
Brak potrzeby rekonfiguracji powoduje przejscie do kroku zwigzanego z rekomendacjami mechanizmu

wnioskowania.

Rekonfiguracja korpusu wiedzy i instrumentu pomiarowego

Ontologiczny model korpusu pozwala na jego rozbudowe i odwzorowanie wiedzy,
doswiadczen badanego przedsiebiorstwa w zakresie wspomnianych zaleznosci celéw, praktyk
i czynnikow. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze muszag istnie¢ bardzo wyraznie przestanki do
dokonywania zmian w korpusie wiedzy i stanowczo nie sg one zalecane dla przedsigbiorstw, ktore nie
stosujg ZMZP. Przy zmianach korpusu pamieta¢ nalezy o uzyciu zastosowanych typéw obiektow
i tworzeniu relacji zgodnie z przeznaczeniem: opisowym lub wyrazajgcym oddziatywanie/wptyw. Catos¢
musi tworzy¢ spdjny, skierowany graf. Autor wykorzystat aplikacje Neo4J do sktadowania korpusu
wiedzy, niemniej jednak mozliwe jest uzycie rozwigzan innych producentéw, pod warunkiem
zachowania ontologii modelu. Mozna réwniez dokona¢ zmiany kryteriow instrumentu pomiarowego
w szczegolnosci warunkow przejscia miedzy ocenami w skali Likerta do ocen w skali nominalnej. Dalej
idagc, kazdy ze wskaznikow oceniajgcych dany czynnik posiada takie samo znaczenie, wobec czego

mozliwe jest zaproponowanie witasnych wag dla poszczegdlnych wskaznikéw. Podobnie jest
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z predefiniowanymi poziomami zwinnos$ci i praktykami zwinnymi, ktére sg kwintesencjg zwinnosci.
Mozliwa jest zmiana przypisania praktyki zwinnej do poziomu zwinnosci/dojrzatosci. Wspomniane
mozliwosci przewidziane sg dla sprawnych audytoréw posiadajgcych kompleksowg wiedze zaréwno na
temat badanego przedsiebiorstwa, jak izwinnego podejscia do zarzgdzania projektami. Celem
dysertacji objete sg nie tylko przedsigbiorstwa, ktére nie stosujg ZMZP, lecz rowniez te, ktére je stosuja.
Intencjg autora jest, aby model umozliwiat zastosowanie wiedzy i doswiadczen badanego

przedsiebiorstwa i tym samym wypetniat zatozenie adaptacyjnego charakteru.

Przygotowanie ewaluacji

Celem niniejszego etapu modelu jest analiza korpusu wiedzy pod katem wzajemnych
zaleznosci obiektow oraz zastosowania wnioskdw z niej ptyngcych w dalszym etapie ewaluaciji.
Opisywany krok polega na zastosowaniu rekomendacji mechanizmu wnioskowania. Badana jest
centralnos¢ obiektow®? (algorytmy PageRank, ArticleRank) oraz powigzania miedzy wybranymi przez
audytora predefiniowanymi celami a innymi obiektami, ktére majg na dane cele najwiekszy wptyw®
(algorytmy SSSP, MST). Kazdy proces oceny dojrzatosci w ramach opisywanego modelu zwigzany jest
z ponownym ustaleniem informacji wynikajacych z tego kroku. Wynika to z mozliwosci zmiany korpusu
wiedzy.

Celem tego dziatania jest rowniez wyznaczenie czynnikéw, ktére bedg oceniane przez
respondentow. Wybdér dokonywany jest na podstawie zaprojektowanych poziomdéw dojrzatosci,
zwigzanych z nimi praktykami zwinnymi, a nastepnie czynnikami wplywajagcymi na umiejetne
stosowanie praktyk i finalnie wskaznikow stanowigcych ocene poszczegolnych czynnikéw. Praktyki
i czynniki sugerowane przez mechanizm wnioskowania i wynikajgce ze wskazanych przez audytora
predefiniowanych celéw sg traktowane priorytetowo. Dodatkowo mechanizm wnioskowania
rekomenduje ewaluacje czynnikéw wskazanych w korpusie wiedzy jako istotne®. Przygotowana lista
pytan, pogrupowana wzgledem czynnikéw, praktyk zwinnych, pozioméw dojrzato$ci oraz respondentow

stanowi wkfad do kolejnego kroku, czyli ewaluacji zasadnicze;.

Ewaluacja zasadnicza

Na podstawie rekomendacji mechanizmu wnioskowania i materialu zawartego w korpusie
wiedzy nalezy przeprowadzi¢ ewaluacje poszczegdlnych czynnikow, majgcych wptyw na ocene
dojrzatosci i dalsze rekomendacje. Pytania kierowane sg do konkretnych respondentéow. Udziat
w badaniu nie musi by¢ realizowany w tym samym czasie, jednak z uwagi na sprawnos¢ przebiegu
ewaluacji warto, aby respondenci brali w nim udziat jednocze$nie. Zasadg przewodnig jest
sekwencyjne, iteracyjne prowadzenie ewaluacji. Oznacza to, ze w pierwszej kolejnosci respondenci
odpowiadajg na pytania dotyczgce czynnikow zwigzanych z praktykami umieszczonymi na pierwszym
poziomie dojrzatosci. Kazde pytanie posiada oznaczenie, do ktérego respondenta powinno zostac

skierowane. Po uzyskaniu odpowiedzi dokonywana jest ocena poszczegolnych czynnikéw wg

92 Zob. rozdziat 3.3.2.
93 Zob. rozdziat 3.3.2.
94 Zob. rozdziat 3.3.2.
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przyjetych zatozen instrumentu pomiarowego. W efekcie lista ocenianych czynnikéw wraz z wynikiem,

co dla przyktadowych wynikéw ewaluacji poziomu 1 w celu zobrazowania przestawiono w tabeli 3.6.

Tabela 3.6. Wyniki pierwszej iteracji ewaluacji

Praktyka Czynnik Ocena
S1 S2 S3 S4

Wiasciciel Chec¢ wspotpracy klienta z zespotem X
produktu
Wiasciciel Dotychczasowy przebieg wspotpracy klienta X
produktu z zespotem
Planowanie Styl zarzgdzania X
sprintu
Planowanie Zaangazowanie menedzerow X
sprintu
Planowanie Transparentno$ci w zarzadzaniu X
sprintu
Planowanie Zdystansowanie przetozonych X
sprintu
Planowanie Zaangazowanie cztonkdw zespotu X
sprintu
Planowanie Proces planowania projektu X
sprintu
Codzienne Umocowanie cztonkéw zespotu (delegowanie X
spotkania uprawnien)
Codzienne Motywacja cztonkéw zespotu X
spotkania
Codzienne Zaufanie menadzeréw do czionkéw zespotu X
spotkania

Zrédto: opracowanie wiasne

W przypadku gdy wyniki czynnikbéw zwigzanych z pierwszym poziomem dojrzatosci sg ocenione
jako S3, S4, ewaluacja przechodzi do kolejnego zestawu czynnikow, tym razem zwigzanych®® z drugim
poziomem dojrzatosci. Sekwencyjnie badane sg czynniki z kolejnych, nastepujgcych po sobie poziomow
dojrzatosci. Ocena przynajmniej jednego czynnika jako S1 lub S2 powoduje, ze dalsze kompleksowe
badanie czynnikdw zostaje wstrzymane. W takim przypadku dokonywana jest ewaluacja tylko tych
czynnikow, ktore wynikajg z rekomendacji mechanizmu wnioskowania i ktore sg na wyzszych
poziomach dojrzatosci pod warunkiem, ze czynniki istotne na przebadanym poziomie uzyskaty ocene
S3 lub S4. Nalezy jednak zachowaé sekwencyjnosé, czyli bada¢ czynniki wg kolejnosci poziomow
i w przypadku, gdy ocena bedzie niepomysina (przynajmniej jeden z czynnikéw posiada ocene S1 lub
S2), wtedy proces ewaluacji jest zakonczony. Przyktadowo wynik dla czynnikébw poziomu 1
przedstawiony w tabeli 3.6. w przypadku trzech z nich jest niekorzystny (S1, S2). Dalsza ewaluacja
wszystkich czynnikow na kolejnym (drugim) poziomie jest wstrzymana, a jedynie oceniane sg dwa
czynniki oznaczone jako istotne na poziomie drugim (tabela 3.2). Moze to nastapi¢, poniewaz czynniki
oznaczone jako istotne i zwigzane ,Wiascicielem produktu”, zostaty ocenione jako S3. Pozytywna ocena
(S3, S4), istotnych czynnikow z poziomu drugiego oznacza, ze w kolejnej iteracji ocenie zostanie

9 Czynnikow zwigzanych posrednio przez praktyki zwinne, ktdrych dotyczg i zgodnie z zaleznosciami czynnik —
praktyka zwinna — poziom dojrzatosci.
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poddany jeden czynnik z poziomu trzeciego (tabela 3.2) i dalej, jezeli ocena bedzie pozytywna. Ocena
S1 lub S2 konczy ewaluacje czynnikow istotnych. Poziom, na ktérym zatrzyma sie ewaluacja
wszystkich jego czynnikow, oznacza poziom dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania
ZMZP. Poziom, na ktérym zatrzyma sie ewaluacja czynnikéw istotnych, oznacza poziom
maksymalny. Innymi stowy, wynik nalezy interpretowa¢ jako obecny poziom dojrzatosci
i maksymalny poziom dojrzatosci, jaki moze osiggng¢ w tym momencie przedsiebiorstwo, chcac
zastosowac podejscie zwinne w analizowanym projekcie. Poziom obecny i maksymalny mogg by¢ tymi
samymi poziomami z uwagi na brak pozytywnej oceny istotnych czynnikéw w zastosowaniu ZMZP na

wyzszym poziomie, niz obecny. Ocena ewaluacji stanowi wktad dla kolejnego kroku.

Ocena i rekomendacja

Celem tego etapu jest przedstawienie wynikow ewaluacji w zakresie jej oceny oraz
przygotowanie rekomendacji. Ocena przede wszystkim zawiera informacje o wynikowym poziomie
dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP w analizowanym projekcie lub planowanych
projektach. Podany jest rowniez maksymalny, mozliwy do osiggniecia przez przedsiebiorstwo poziom
dojrzatosci. Wskazane sg czynniki wraz z ich ocenami oraz obszarami przedsigbiorstwa, z ktérymi sg
zwigzane®. Lista czynnikow zawiera ocene i tym samym w zakresie ocen S1 i S2 wskazuje obszary
wymagajace dalszej poprawy. Zestawienie wszystkich czynnikdw, wraz ze wskazaniem obszarow
przedsiebiorstwa, z ktérymi sg zwigzane przedstawiono w Zatgczniku nr 7. Propozycje oceny w postaci

raportu na bazie przyktadu z poprzedniego kroku, przedstawiono w tabeli 3.7.

Tabela 3.7. Raport oceny dojrzato$ci

Poziom dojrzatosci przedsigbiorstwa 1
Maksymalny, mozliwy poziom dojrzatosci przedsiebiorstwa 1
Wskazane cele zastosowania ZMZP Redukcja zagrozen projektu
Ocena obecnego poziomu dojrzatosci
Obszar Czynnik Ocena
* wyrdznione zostaty czynniki wyznaczajace maksymalny
poziom dojrzatosci
Perspektywa klienta Chec¢ wspotpracy klienta z zespotem* gotowosé czesciowa
Dotychczasowy przebieg wspotpracy klienta z zespotem* | gotowos¢
wystarczajgca
Perspektywa procesow Styl zarzgdzania petna gotowos$c¢
wewnetrznych Proces planowania projektu gotowosé
wystarczajgca
Transparentno$ci w zarzadzaniu gotowosé
wystarczajgca
Kultura organizaciji Zdystansowanie przetozonych gotowosé
wystarczajgca
Zespoty Zaangazowanie cztonkoéw zespotu brak gotowosci
Motywacja cztonkéw zespotu brak gotowosci
Role Zaangazowanie menedzerow gotowosé
wystarczajgca

% Informacja o obszarze, z ktérym zwigzany jest czynnik, pochodzi z ontologii korpusu wiedzy.
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Decentralizacja Umocowanie cztonkdéw zespotu (delegowanie uprawnien) | gotowosc
wystarczajgca

Zaufanie menadzeréw do czionkéw zespotu gotowos¢ czesciowa

Zrédto: opracowanie wiasne

Rekomendowana jest poprawa w tych obszarach i ich aspektach, ktére zostaty ocenione jako:
.orak gotowosci” lub ,gotowosé czesciowa”. Odnoszac sie literalnie do opiséw ocen, wskazujg one,
ktére obszary i ich aspekty wymagajg wiekszej uwagi oraz poprawy. Wazne jest, aby zwréci¢ uwage na
czynniki, ktére wyznaczyly maksymalny, mozliwy do osiggniecia przez przedsigebiorstwo poziom
dojrzatosci do zastosowania ZMZP. To obrazuje potencjat przedsiebiorstwa i pozwala podjgé
proaktywne dziata, aby ten potencjat zwiekszyC. Interpretacjg wynikow i przygotowaniem opisowe;j
rekomendacji powinien zajg¢ sie audytor lub inna osoba posiadajgca wiedze i kompetencje dotyczace
ZMZP. Wskazanie czynnikbéw oraz obszaréw, nawet z opisem ich znaczenia w kontekscie oceny, moze
by¢ niewystarczajgce, aby skutecznie zaplanowaé i wdrozy¢ dziatania zmierzajgce do poprawy sytuaciji.
Roéwnie dobrze konkluzjg oceny moze by¢ porzucenie zamystu wdrozenia lub zaprzestania stosowania
ZMZP. Audytor ma mozliwo$ci zapoznania sie ze szczegdtowymi odpowiedziami respondentéw oraz,
co wazne, zweryfikowaé, ktére wskazniki, w jakim stopniu wplynely na ocene czynnikow. Istnieje
mozliwo$¢é ponownego zainicjowania procesu oceny, poprzez jej nieprzyjecie, i tym samym nastepuje
powrd6t do kroku zwigzanego z okresleniem warunkéw i weryfikacji zatozen ewaluacji. Przyczyng takiej
decyzji moze byé rowniez nie tyle odrzucenie wyniku, co potrzeba oceny dojrzatosci pod katem
wskazania innych predefiniowanych celéw zastosowania ZMZP lub uzycie jako kontekstu ewaluaciji
innego projektu. Zatwierdzenie oceny oznacza zapisanie jej kryteriow w Kkorpusie wiedzy jako
potwierdzony profil oceny. Profil oceny to zbiér celow, wyznaczonych czynnikéw i potwierdzenie
zasadnosci ich doboru. Zapis kryteriow potwierdzonej oceny zwigzany jest réwniez z zebraniem opinii
respondentow o badaniu i czy ich zdaniem ocena zostata dokonana trafnie.

Przyjecie oceny przez audytora oznacza zamkniecie ostatniego kroku z obszaru przetwarzania
modelu i przejscie do stanu zatwierdzonej oceny dojrzatosci wraz z rekomendacjg dotyczgcg obszardow
wymagajacych poprawy. Zatwierdzona ocena wraz z raportem oceny dojrzatosci jest elementem
obszaru wyjscia i tym samym zamyka proces oceny dojrzatosci w ramach modelu OZ.

Zgodnie z przyjetym procesem badawczym i metodg de Bruina (2005) okreslenie zakresu
modelu dojrzatosci, zaprojektowanie i wypetnienie wiedza nalezy potwierdzi¢ przetestowaniem
modelu, co stanowi zgodng z przyjeta procedurg badawcza wytyczng dla kolejnego kroku
dysertacji.

Celem niniejszego rozdziatu byto przedstawienie zasadniczych zatozen opracowania modelu,
ktéry pozwoli na ocene dojrzato$ci przedsiebiorstwa do zastosowania zwinnych metodyk projektami IT.
Warto podkresli¢, ze model miat uwzglednia¢ zaréwno sytuacje, w ktérej przedsiebiorstwa dopiero
rozwazajg wdrozenie metodyk zwinnych, jak réwniez ta, w ktoérej stosujg ZMZP.

W rozdziale trzecim rozpoznano koncepcyjne podstawy projektowania modeli dojrzatosci. Na
tej podstawie przyjeto zasady modelowania wg de Bruina (et al. 2005), jako podstawowy teoretyczny

wyznacznik metodyczny tworzonego modelu dojrzatosci.
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Okreslono zatozenia modelu oceny dojrzatosci w wymiarze teoretycznym i projektowym.
W rozdziale podano zakres modelu klasyfikujgc go jako model dziedzinowy. Wskazano jego
interesariuszy, odbiorcéw, metody zastosowania, respondentéw, motywacji zastosowania i co
najwazniejsze, oczekiwanej charakterystyki. Model powinien, zgodnie z oczekiwaniami, spetni¢ takie
kryteria, jak: mierzalno$¢ oceny dojrzatosci, bazowanie na danych, umiejetnos¢ odwzorowania
zalezno$ci czy dokonanie szybkiej oceny dojrzatosci. Zakres modelu wyznaczyt jego ramy konceptualne
i zainicjowat prace nad budowaniem dalszych zatozen. W efekcie dotychczasowych badan
zidentyfikowano i zdefiniowano zatozenia do trzech gtéwnych komponentéw modelu OZ: korpusu
wiedzy, instrumentu pomiarowego oraz mechanizmu wnioskowania. Korpus wiedzy jak wczesniej
zdefiniowano, to ontologiczny zapis wiedzy i doswiadczen z badan praktycznych, stanowigcy zbiér
informacji budowanego modelu. Zatozenia dotyczace instrumentu pomiarowego opisaty narzedzie
pomiaru, wytyczne oraz reguly dokonywania oceny. Mechanizm wnioskowania bazujgcy na korpusie
wiedzy wypetnia zatozenia modelu odnoszgce sie do jego iteracyjnej i adaptacyjnej natury. Zwigzane
jest to ziteracyjng i adaptacyjng naturg podejscia zwinnego, wobec czego podobne oczekiwania
postawiono w stosunku do tworzonego modelu dojrzatosci.

Zasadniczg czescig tego rozdziatu byla deskrypcja i eksplanacja budowy modelu oceny
dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania ZMZP. Trzy wspomniane komponenty stanowig filary
modelu, ktérego proces doprowadza do oceny dojrzatosci spetniajgc jednoczesnie wszystkie
postawione w zakresie konceptualnym oczekiwania. Przedstawiono adaptacyjny charakter modelu,
ktéry umozliwia aktualizowanie stanu wiedzy na temat ZMZP. Pozwala to na wykorzystanie sprzezenia
zwrotnego jako impulsu do zainicjowania nowych proceséw oceny. Ocena dojrzatosci dokonywana jest
w kontekscie analizowanego projektu i dotyczy obecnego stanu przedsiebiorstwa. Jak pokazano
w niniejszym rozdziale, ocenie dojrzatosci towarzyszy réwniez rekomendacja dotyczgca wskazania
obszaréw do poprawy. Wskazywany jest maksymalny, mozliwy do osiggniecia przez przedsigbiorstwo
poziom dojrzatosci, zwracajgc tym samym uwage na czynniki, ktére stanowi¢ bedg powazne problemy
w adaptacji ZMZP.

Niniejszy rozdziat stanowi zatem w ocenie autora rozprawy podstawe do mozliwosci znalezienia

odpowiedzi na postawione w dysertacji pytanie badawcze:

P3: Z jakich elementow powinien sklada¢ sie model umozliwiajacy ocene dojrzatosci
przedsigbiorstw do skutecznego zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania

projektami IT?

Kwintesencjg poszukiwania odpowiedzi na to pytanie jest opracowana metoda oceny
mozliwosci skutecznego uzycia zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT. Ocena nie jest decyzjg
ijej nie wymusza, nie ingeruje w proces decyzyjny. Ocena poziomu dojrzalosci ma by¢
istotng przestankg i ma pozwoli¢, utatwié, oraz wspiera¢ i dostarcza¢ argumentéw do podejmowania
decyzji. Przedstawiony model oceny dojrzatosci w opinii doktoranta wypetnia te kryteria i jego
konstrukcja pozwala w istocie odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie badawcze. Zawarty w modelu

aspekt wskazania i rekomendowania obszaréw do poprawy, w tym pokazanie maksymalnego do
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osiggniecia poziomu dojrzato$ci sg dowodem wskazujgcym na dostarczanie argumentow
w podejmowaniu decyzji. Tym samym, nalezy przyjgé, iz niniejszy rozdziat realizuje postawiony

w dysertacji cel badawczy:

C3: Opracowanie modelu oceny dojrzatosci przedsigbiorstwa do zastosowania zwinnych

metodyk zarzgdzania projektami IT.
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4. WERYFIKACJA MODELU OZ ZMZP

W rozdziale trzecim dysertacji przedstawiono zatozenia autorskiego modelu oceny dojrzatosci
do zastosowania ZMZP. Zgodnie z przyjetym postepowaniem badawczym oraz metodykg budowy
modeli dojrzatosci, po okresleniu podstaw teoretycznych, ram konceptualnych, zakresu, projektu
sekwencji modelu i wypetnienia wiedzg — dokonano ewaluacji poprawnosci przyjetych rozwigzan

zastosowanych w modelu oraz oceny przydatnosci modelu (rys. 4.1).

Okreslenie problematyki i celu rozprawy,
postawienie pytar badawczych oraz opracowanie
metodyki badawczej

{

Teoretyczne podstawy zwinnego zarzadzania
projektami oraz dojrzatosci przedsiebiorstwa -
w zwinnym zarzadzaniu projektami IT

!

/Wn|osk| z badan Iiteraturowych/

[ Badanie pilotazowe

!

/Wnioski z badan pilotaiowych/

Etap Il
[Badania empiryczne] *

Etap |
[Badania literaturowe]

Zasadnicze badania praktyczne studium przypadku
przedsiebiorstw stosujacych zwinne metodyki
zarzadzania projektami IT

¥

/ Whioski z badan praktycznych /

M EtTp - ) Opracowanie zatozenr i modelu oceny dojrzatosci
[Modelowanie] przedsigbiorstwa do zastosowania zwinnych
metodyk zarzgdzania projektami IT
]
. _J
Weryfikacja zaproponowanego modelu
Etap IV
Weryfikacial v
/ Whioski z weryfikacji modelu /
Y
EtapV Podsumowanie.
[Podsumowanie] Propozycje kierunkéw dalszych badan

Rys. 4.1. Etap IV postepowania badawczego — weryfikacja.

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie: Czakon, 2011; Creswell, 2013; Jemielniak, 2012; Sutkowski, 2012;
Yin, 2015.

W niniejszej czesci pracy model byt przedmiotem weryfikacji pod katem poprawnosci
zastosowanych rozwigzan oraz przydatnosci na podstawie przykfadu praktycznego zastosowania

modelu oceny dojrzatosci do zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT.
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Stanowi réwniez probe odpowiedzi na sformutowane w dysertacji pytania badawcze:

P4: Na ile rozwigzania zastosowane w opracowanym modelu sg poprawnie i jaka jest jego
przydatnos¢ praktyczna w ocenie dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania zwinnych
metodyk zarzgdzania projektami IT?

4.1. Cel i metoda weryfikacji

Celem weryfikacji zatozeh modelu bylo sprawdzenie poprawnosci rozwigzan zastosowanych
w opracowanym modelu oraz jego praktycznej przydatnosci. Tak postawiony cel wypetnia wymogi
metodyczne budowy modelu. Z uwagi na walory poznawcze oraz mozliwos¢ przeprowadzenia
weryfikacji na przypadkach praktycznych uznano, ze wyniki weryfikacji na zasadzie sprzezenia
zwrotnego postuzg do adaptacji modelu. Jakosciowa charakterystyka modeli dojrzatosci przedstawiona
w rozdziale 1.5 wuzasadnia wystarczajgco co do racjonalnosci rzeczowej i metodycznej
potrzebe zastosowania jakosciowego podejscia w procesie badawczym. W celu weryfikacji modelu
0Z ZMZP, zastosowano studium przypadku jako metode badawczg i przyjeto projekt postepowania
badawczego zaproponowany przez Yina (2015), podobnie jak w zasadniczym badaniu empirycznym

opisanym w rozdziale 2.3.

4.2. Dobor przypadkéw

Dobdr préby badawczej jest zasadniczym etapem w projektowaniu studium przypadku. Ma on
szczegolne znaczenie w strategii jakosciowych metod badawczych. Szczegdlnie podczas planowania
badan weryfikujgcych koncepcje, zamyst, projekt nalezy zadbac o rzetelne dane. Yin (2015) uwaza, ze
nalezy szczegdlnie zwroci¢ uwage na skrajne przypadki poddane analizie, wtedy pochodzace z niej
wnioski mogg by¢ uznane za poprawne®’. Zastosowano celowy dobor proby badawczej. Celowos$é
polegata na wyborze, zgodnie zatozeniami dysertacji, przedsiebiorstw posiadajgcych w swojej
strukturze zatrudnienia co najmniej 20-osobowy dziat IT. Drugim kryterium wyboru byt profil dziatalnosci
i takowy zostat okreslony na podstawie gtébwnego PKD, ktéry jawnie musiat byé zwigzany
z oprogramowaniem. Zwigzek ten mozna zdefiniowac jako dziatalnosci zwigzana z oprogramowaniem
lub PKD, w ktérym wystepuje fraza ,oprogramowanie”. Trzecim kryterium byt skrajnie rézny czas
stosowania przez przedsigbiorstwa ZMZP. Intencja tego kryterium wynika z proby dobrania skrajnych
przypadkow i przyjecia hipotetycznego zatozenia, ze im dtuzej stosowane sg ZMZP, tym potencjalnie
wieksza dojrzato$¢ w ich stosowaniu.

Badanie przeprowadzono w okresie luty—maj 2021 r. w trzech przedsiebiorstwach:

o Przedsiebiorstwo A-S — mata firma zatrudniajgca ponad 40 oséb w tym 25 oso6b to

programisci. Profil dziatalnosci zwigzanych jest wytwarzaniem oprogramowania dla klientéw

zewnetrznych. Klientami sg firmy z zagranicy. Spotka istnieje na rynku od 2017 r. i posiada

97 Sformutowanie odnosi sie do badan jakosciowych.
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catkowicie krajowy kapitat. Siedziba miesci sie w Trojmiescie. Stosuje metodyke Scrum od
poczatku 2018 r. Gléwne PKD: 6201Z (Dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem). Forma
prawna: sp. z 0.0. Obroty firmy za rok obrachunkowy 2020: 30 000 tys. zt.

e Przedsiebiorstwo B-B — firma zatrudnia 130 oséb w tym 70 os6b to dziat IT. Gtowny profil

dziatalnosci to wydawnictwo elektroniczne. Gtéwnymi klientami sg firmy z Polski, cho¢ firma
realizuje réwniez projekty dla klientdéw wewnetrznych. Spétka istnieje od 1997 r. i posiada
catkowicie kapitat krajowy. Gtéwna siedziba miesci sie w Krakowie i posiada réwniez
oddzialy w Warszawie i Wroctawiu. Stosuje metodyke Scrum od 2015 r. Gtéwne PKD:
58297 (Dziatalno$¢ wydawnicza w zakresie pozostatego oprogramowania). Forma prawna:
sp. z 0.0. Obroty firmy za rok obrachunkowy 2020: 76 000 tys. z.

e Przedsiebiorstwo C-J —firma zatrudnia 240 os6b w tym 170 os6b to dziat IT. Giéwny profil

dziatalnosci zwigzany jest z wytwarzaniem oprogramowania. Prowadzi réwniez dziatalno$¢
w zakresie projektowania i wdrazania ustug informatycznych. Klientami sg gtéwnie firmy
z Polski oraz klienci wewnetrzni. Spotka istnieje od 2007 r. i posiada kapitat mieszany.
Gléwna siedziba miesci sie we Wroctawiu i posiada oddzialy w Tréjmiescie, Warszawie
i Poznaniu. Stosuje metodyke Scrum od 2012 r. i SAFe od 2018 r. Gtéwne PKD: 6201Z
(Dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem). Forma prawna: spétka akcyjna. Obroty firmy

za rok obrachunkowy 2020: 142 600 tys. zt.
Zgodnie z zatozonym celem weryfikacji, badanie studium przypadku realizowano sekwencyjnie,
podczas ktérego zbierano informacje zwrotng i na jej podstawie oraz wynikéw analizy dokonywano
stosownej adaptacji. Kolejnos¢ badanych przedsiebiorstw wynikata z potwierdzonych termindéw

mozliwosci rozpoczecia badania. Cykl postepowania przedstawiono na rys 4.2.

Studium przypadku —
Przedsiebiorstwo A

eAdaptacja modelu

Studium przypadku —
Przedsiebiorstwo B

eAdaptacja modelu

Studium przypadku —
Przedsiebiorstwo C

eAdaptacja modelu

Rys. 4.2. Cykl badan studium przypadku na wybranych celowo trzech przedsigbiorstwach.

Zrédto: opracowanie wiasne
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4.3. Przygotowanie i gromadzenie danych

Proces przygotowania do gromadzenia danych rozpoczeto na trzy tygodnie przed
umdwionym rozpoczeciem ewaluacji w danym przedsigbiorstwie z wykorzystaniem modelu

OZ ZMZP. W ramach procesu przygotowania, korzystajgc z poczty elektronicznej oraz mediow

spotecznosciowych (LinkedIn), przekazano:

o Cel i zakres oceny, ze szczegolnym zwrdceniem uwagi na ocene w kontekscie projektu,
wobec czego skierowano prosbe o wybdr, ktory jest planowany lub sie rozpoczat, jednak
ktory trwa nie dtuzej niz miesigc.

o Ramowy plan przebiegu oceny.

o Liste oséb (role), ktére sg konieczne do prawidiowego przeprowadzenia oceny wraz
z prosbg, aby osoby te byly dostepne w tym samym zaproponowanym i potwierdzonym
czasie.

e Liste informacji potrzebnych do rozpoczecia oceny wg modelu OZ ZMZP, takie jak: wielko$¢
przedsiebiorstwa, gtéwna dziatalnos¢, klient/sponsor projektu, liczba zespotéw
przewidywanych do projektu.

o Definicje i opis poszczegdlnych poziomoéw dojrzatosci wg modelu OZ ZMZP.

e Zatozenia dotyczace zalezno$ci miedzy praktykami zwinnymi, celami zastosowania ZMZP
oraz obszarami czynnikow, ktore wptywaé mogg na osigganie zamierzonych celow
i praktyki.

e Proponowany termin przeprowadzenia oceny.

e Prosbe o przygotowanie dokumentacji dotyczgcej uzasadnienia wdrozenia ZMZP zaréwno
w kontekscie przedsiebiorstwa, jak i na przyktadzie konkretnych projektow.

Wraz z przekazaniem powyzszych informacji ustalono harmonogram oceny oraz miejsce lub
forme jej przeprowadzenia. Przygotowano formularze kwestionariusza ankiety do zebrania danych
oceny z wykorzystaniem narzedzia Microsoft Forms. Do pozyskania danych o relacjach miedzy celami,
praktykami a czynnikami wykorzystano formularze Microsoft Excel pakietu Office 365.

Zasadniczg kwestia metodyczng tej czesci modelu badawczego byla orientacja na
weryfikacje modelu oceny dojrzatosci do zastosowania ZMZP, ktoérego kluczowym elementem
jest samocena oraz udzial wskazanych w modelu respondentéw. Zasadne wiec byto upewnic sie,
ze role audytora reprezentuje osoba o wiedzy i doswiadczeniu zaréwno na temat przedsiebiorstwa, jak
i stosowania ZMZP. Proces gromadzenia danych w kazdym z trzech przedsiebiorstw przebiegat
w identycznych krokach, ktére wynikajg z procesu oceny dojrzatosci opisanego w ramach modelu OZ
ZMZP (rozdziat 3.3.5).

W pierwszym kroku zebrano i potwierdzono z audytorem dane, o ktére pytat autor w procesie
przygotowania. Ten krok spetnia kryteria Inicjalizacji (rys. 3.10) w ramach modelu OZ ZMZP. We
wszystkich trzech badanych przedsiebiorstwach stosowane sg ZMZP, wobec czego przystgpiono do
kroku okreslenia warunkow i weryfikacji zatozen ewaluaciji (rys. 3.10).

Audytor zostat poproszony o ocene =zaleznosci miedzy celami zastosowania ZMZP

w przedsiebiorstwie, praktykami zwinnymi oraz obszarami czynnikow. Podobnie jak w przypadku
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badania praktycznego opisanego w rozdziale 2.2, zastosowano w ocenie dokladnie te same formularze,
ktore zawierajg nazwy praktyk w oryginalnej pisowni oraz stosowanie skali porzgdkowej z zakresu od
-1 do 5. Dodatkowo audytor wskazat gtéwne cele zastosowania ZMZP w badanym projekcie i tak
w przedsiebiorstwie A i B zostat wskazany jeden cel, natomiast w przedsiebiorstwie C wskazano trzy
cele. Z uwagi na proces weryfikacji modelu w tym poprawnosci budowy korpusu wiedzy i instrumentu
pomiarowego przyjeto, iz pozyskane dane zostang wykorzystane do rekonfiguracji korpusu wiedzy
i instrumentu pomiarowego (rys. 3.10). To dziatanie zajeto Srednio 75 min.

W kolejny kroku wykonano przygotowanie ewaluaciji (rys. 3.10) polegajgcg na analizie korpusu
wiedzy pod katem wzajemnych zaleznosci obiektéw oraz zastosowania wnioskéw z niej ptyngcych
w dalszym etapie ewaluacji. Wyznaczone zostaly czynniki i finalnie wskazniki stanowigce ocene
poszczegolnych czynnikéw przez respondentow. Przygotowana lista pytan, pogrupowana wzgledem
czynnikow, praktyk zwinnych, pozioméw dojrzatosci oraz respondentow stanowi wkitad do kolejnego
kroku, czyli ewaluacji zasadnicze;.

W ramach gromadzenia danych zostata przeprowadzona ewaluacja zasadnicza (rys. 3.10)
zgodnie z procesem weryfikowanego modelu OZ ZMZP. We wszystkich badanych przedsiebiorstwach
respondenci uczestniczyli w ewaluacji podczas tego samego, ustalonego terminu badania. W przypadku
przedsigbiorstwa A, audytor petnit rowniez role respondenta menedzera. Dziatanie zajeto srednio
90 min.

Przed przedstawieniem oceny i rekomendacji (rys. 3.10), ktéra jest kolejnym krokiem w procesie
modelu OZ ZMZP audytor zostat poproszony o indywidualng ocene stopnia dojrzatosci przedsiebiorstwa
do zastosowania ZMZP w kontekscie konkretnego projektu. Ocena zostata poprzedzona omoéwieniem
znaczenia poszczegolnych poziomoéw dojrzatosci modelu OZ ZMZP. Audytor zostat poproszony
o wskazanie szacowanego poziomu dojrzatosci w obecnym stanie (w momencie przeprowadzenia
oceny) przedsiebiorstwa oraz poziomu, ktéry zdaniem audytora byilby oczekiwanym poziomem
docelowym. Przedstawiono uzasadnienie wskazanych wyboréw wraz z podaniem projektu ijego
charakterystyki. Dodatkowo poproszono o przedstawienie i oméwienie dokumentacji dotyczgcej
uzasadnienia wdrozenia ZMZP oraz zasad ich stosowania. Dziatanie zajeto srednio 15 min.

Przedstawienie audytorowi raportu oceny dojrzatosci wraz z rekomendacjami oraz oméwienie
raportu i zatwierdzenie oceny (rys. 3.10) zakonczyto proces oceny dojrzatosci w ramach modelu OZ

ZMZP. Tym samym zakonczono etap zbierania danych. Dziatanie zajeto Srednio 30 min.

4.4. Analiza danych i raport

Na podstawie zgromadzonych danych przeprowadzono analize w dwdch ptaszczyznach.
Pierwszy obszar dotyczyt stanu wiedzy korpusu modelu OZ. Wykonano analize poréwnawczg, aby
zbadag, czy i na ile wiedza i doswiadczenie badanego przedsigbiorstwa sg spéjne z korpusem wiedzy
modelu. Drugim obszarem analizy byty dane zebrane w trakcie procesu ewaluacji zaprojektowanego
w modelu OZ. Wyniki analiz przedstawiono w dalszej czesci tego podrozdziatu. Warto jednak w tym

miejscu zwroci¢ uwage na kilka istotnych aspektow.
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Po pierwsze, podczas badania przedsiebiorstwa A-S dostrzegalny byt opér udziatu w badaniu
przedstawiciela klienta. Jako jeden z kluczowych respondentéw mégt mie¢ znaczacy wptyw na ocene
catego procesu. Niemniej jednak, mimo stosunkowo krotkiego okresu w stosowaniu metodyki Scrum
(od poczatku 2018 r.), nalezy uznaé, zaréwno czionkéw zespotdéw, jak i szczebel zarzadczy za
entuzjastow ZMZP. Krétki staz firmy na rynku w odniesieniu do deklarowanych obrotow wskazujg
dynamike rozwoju tego przedsiebiorstwa. Audytor jawnie wyrazat poglady o potrzebie doskonalenia
w stosowaniu podejscia zwinnego. Ustalono, iz w przypadku tej firmy, podejmowane sg dziatania
zmierzajgce do podniesienia kompetencji przedsiebiorstwa w zakresie ZMZP. Po drugie, Wskazang
wartoscig z perspektywy przedsiebiorstwa byto zatrudnienie oséb, w szczegdlnosci programistow, ktére
posiadajg wiedze i doswiadczenie pracy w metodyce Scrum. Zdiagnozowano deklaracje w zakresie
motywacji do zastosowania ZMZP, ktérym byto podejscie pracownikow - ,bo tak wszyscy robig” i ,nie
ma lepszej metody na zarzgdzanie projektami IT”. WdrozZenie byto realizowane w ramach kompetenc;ji
wiasnych kadr i zostato podyktowanie decyzjg zarzadu przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo nie posiada
formalnej dokumentacji odnoszgcej sie uzasadnienia wdrozenia ZMZP oraz zatozen ich stosowania.
Stwierdzono podczas oceny, ze gtownym celem stosowania ZMZP jest zwigekszenie zdolnosci
zarzadzania zmieniajgcymi sie priorytetami klientéw, organizacji i czynnikami otoczenia projektu.

Przedsiebiorstwo B-G stosuje metodyke Scrum od 2015 r. i podczas rozmowy z audytorem

podnoszony byt aspekt stosowania w przesztosci roznych podej$¢ do zarzgdzania projektami. Metodyka
Scrum byta wdrazana oddolnie, czyli w przekonaniu kadry zarzgdzajacej do pilotazowego zastosowania
metodyki zwinnej w wybranym projekcie, a nastepnie na bazie raportu projektu, uzasadnienie
o stusznosci jej stosowania. Przedsiebiorstwo posiada duzg swiadomos¢ znaczenia ZMZP, jednak
artykutowany byt przez audytora poglad, ze kierownictwo firmy nie traktuje ich bezkrytycznie. W ocenie
brat udziat przedstawiciel klienta wewnetrznego. Przedsiebiorstwo stosuje bowiem metode
wewnetrznego Wiasciciela produktu, ktdry pozostaje w kontakcie z klientem zewnetrznym. Wynika to
z faktu, ze wigkszos¢ realizowanych projektow to projekty powotywane z inicjatywy sponsoréw i klientow
wewnetrznych. Za mato produktywne uznano, jak to okreslit audytor, ,domagac¢ sie, aby Kklient
zewnetrzny caty czas uczestniczyt w zyciu projektu”. Przedsiebiorstwo posiada dokumentacje
dotyczgcg uzasadnienia wdrozenia metodyk zwinnych wraz z propozycjg planu ich zastosowania.
Podano, ze gtéwnym celem ich stosowania jest zmniejszenie czasu na dostarczenie wartosci/produktu
klientowi.

Przedsiebiorstwo C-J zaréwno pod kgtem deklarowanego obrotu, liczby pracownikow, jak

i czasu stosowania metodyk zwinnych jest najbardziej rozwinietg firmg. Audytor posiadat szerokg
wiedze i doswiadczenie na temat strategii przedsiebiorstwa, celu i zasadnosci stosowania ZMZP.
Wdrozenie metodyki Scrum rozpoczeto w 2012 r. i byta to inicjatywa zarzadu oraz menedzeréw
wyzszego szczebla. Wszystkie osoby objete wdrozeniem uczestniczyly w dedykowanych szkoleniach
zarowno z metodyki Scrum, jak i szkoleh podnoszacym kompetencje interdyscyplinarne. Proces
wdrozenia byt zaplanowany iprowadzony przez wykwalifikowanych treneréw. Z czasem
przedsiebiorstwo dostrzegto potrzebe zastosowania metodyki zwinnej skutecznej przy wiekszych
i ztozonych projektach. Na kanwie tych potrzeb wdrozono metodyke SAFe. W ocenie brat udziat

przedstawiciel klienta zewnetrznego. Przedsiebiorstwo posiada rozlegtg dokumentacje dotyczgca
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uzasadnienia biznesowego oraz procesu wprowadzania metodyk zwinnych. Cyklicznie stosowanie
metodyk zwinnych jest poddawane pomiarom, wynikajgcych z zatozen ZMZP. Podano podczas oceny,
ze gtéwnym celem stosowania ZMZP sa: (1) zmniejszenie czasu na dostarczenie wartosci/produktu
klientowi; (2) zwiekszenie zdolnosci zarzgdzania zmieniajgcymi sie priorytetami klientow, organizac;ji
i czynnikami otoczenia projektu; (3) redukcja zagrozen projektu. Zebranie i analiza danych oraz
obserwacja badanych przedsiebiorstw pozwolity na przygotowanie raportu podsumowujgcego.

Raport prezentujgcy wyniki badania obejmowat dwa aspekty: ocene dojrzatosci do
zastosowania ZMZP oraz raport stanu wiedzy przedsiebiorstwa w stosunku do korpusu wiedzy modelu
OZ. Zgodnie z przyjetg strategig badania, wyniki byty prezentowane badanemu przedsigbiorstwu
i na podstawie informacji zwrotnej podejmowane byty zmiany adaptacyjne modelu, przed rozpoczeciem
badah kolejnego przedsiebiorstwa. Raport wynikéw prezentowany byt po trzech tygodniach od
zakonczenia gromadzenia danych. Zbiorczy wynik oceny dojrzatosci wg modelu OZ wszystkich
badanych przedsiebiorstw, po odniesieniu ocenianych czynnikow do praktyk zwinnych, przedstawiono

w tabeli 4.1,

Tabela 4.1. Podsumowanie oceny dojrzato$ci w badanych przedsigbiorstwach

Praktyki zwinne Przedsigbiorstwo
Poziomy * praktyki posiadajgce istotne czynniki w zastosowaniu ZMZP A-S B-B C-J
Planowanie iteracji S4 S3 S4
Poziom 1 | Codzienne spotkania S3 S4 S4
Wiasciciel produktu* - S3 S4
Przeglad iteracji* X S3 S4
Krotkie iteracje X S3 S3
Poziom 2 Estymacja pracy zespotu X 83 84
Jeden, zintegrowany zespot X S3 S4
Przeglad dziennika produktu X S3 S4
Koordynator procesu X - S4
Planowanie wydan X X S4
Retrospektywy X X S3
Poziom 3 | Zaangazowany klient/dedykowany Wiasciciel produktu* X - S3
Mapowanie historyjek uzytkownika X X S4
Definicja ukonczenia X X S4
Mapa drogowa produktu X X S3
Poziom 4 | Zespdt interdyscyplinarny X X S3
Wspdine miejsce pracy* X X -
Poziom 5 Czeste wydania X X X
Zwinne planowania portfela projektow X X X

Zrédto: opracowanie wiasne

98 Tabela zawiera stopnie gotowosci do zastosowania praktyki zwinnej: S1 — brak gotowosci; S2 — gotowosé
czesciowa; S3 — gotowos¢ wystarczajgca; S4 — petna gotowos¢ (rozdziat 3.3.4). Kolor czerwony wskazuje
gotowos¢ S1 lub S2, czyli niedostateczng. Kolorem niebieskim wskazano najwyzszy mozliwy do osiggniecia
poziom dojrzatosci.
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Ponizej przedstawiono raporty z oceny przedsiebiorstw zdiagnozowanych w trakcie ostatniego
etapu dziatan badawczych. Tres¢ raportow dla wszystkich badanych podmiotéw A-S (tabela 4.2), B-B
(tabela 4.3) i C-J (tabela 4.4) zawiera zasoby uzyskanej informacji zwrotnej wraz z komentarzami

i podjetymi dziataniami.

Tabela 4.2. Raport z oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa A-S

Ocena dojrzatosci przedsiebiorstwa wg audytora 2

Ocena dojrzatosci wg modelu OZ

Maksymalny, mozliwy poziom dojrzatosci przedsiebiorstwa wg modelu 1

0z

Wskazane cele Zwigkszenie zdolnosci zarzgdzania zmieniajgcymi sie priorytetami klientow,
zastosowania ZMZP organizacji i czynnikami otoczenia projektu

Poréwnanie korpusu Relacja praktyka v. praktyka: najwieksze r6znice w ocenie dotyczg planowania
wiedzy z oceng iteracji, estymacji pracy zespotu i zaangazowanego klienta/dedykowanego
respondenta Wiasciciela produktu. Duzy (3-punktowy w ocenie) dysonans migdzy mediang

w korpusie wiedzy a oceng respondenta.

Relacja cel v. praktyka: najwieksze roznice dotyczg zwiekszenia zdolnosci
zarzgdzania zmieniajacymi sie priorytetami i jego wptywu na planowanie iteracji.
Roznica 3 punktow miedzy korpusem wiedzy a oceng respondenta.

Pozostate relacje nie przekraczaty réznicy 2 punktow.

Komentarz do oceny Przedsigbiorstwo dobrze opanowato planowanie iteracji. Wynika to z faktu
posiadania doswiadczonych zespotéw Scrum. Czynnikami wyznaczajgcymi ocene
byly te zwigzane z obszaru wspotpracy z klientem. Na bazie charakterystyki
przedsigbiorstwa taka ocena byta mozliwa do przewidzenia z uwagi na do$¢
instrumentalne podejscie klientéw do zespotu projektowego. Byto to podkreslane
w opiniach audytora.

Informacja zwrotna Wynik zostat przyjety z zaskoczeniem. Gtéwnie argumentowano to dobrze
realizowanym procesem zarzgdzania iteracjami. Niemniej jednak wskazanie luk

w obszarze Wtasciciela produktu oceniono jako catkowicie trafng. Wynika to

z faktu braku dostatecznego zaangazowania klienta w prace projektu. Stwierdzono
,PO (ang. Product Owner) robi co moze”. Pozytywnie odebrano wskazanie
maksymalnego, mozliwego do osiggniecia poziomu dojrzatosci w kategorii
koncepcji i wskazowki, nad jakimi obszarami warto pracowadé, aby skutecznie
podnies¢ poziom dojrzatosci w zastosowaniu ZMZP.

Po wyjasnieniu podstaw oceny, zostata ona przyjeta przez audytora.

Adaptacja Po zamodelowaniu zastosowania tylko ocen respondentow w zakresie relacji
obiektéw korpusu zauwazono zmniejszenie sity zalezno$ci z praktykg planowanie
iteracji oraz pomniejszenie wagi zaangazowanego klienta/dedykowanego
wiadciciela produktu. Domniemaé mozna, ze wysoko oceniona umiejetno$¢
planowania iteracji i wprawa w stosowaniu tej praktyki, spowodowaty
pomniejszenie jego znaczenia. Trudno rozwigzywalne problemy z dostepnoscig
klienta, poprzez zanizenie roli zaangazowanego klienta odczytywa¢ mozna

w kategoriach pesymistycznego nastawienia, ze to moze ulec zmianie. Warto

w modelu umozliwié¢ przeprowadzenie wnioskowania tylko na danych badanego
przedsiebiorstwa. Poréwnanie wynikow w zakresie ocenianych czynnikéw mogg
by¢ cenng wskazowka dla badanego przedsiebiorstwa.

Rekomendacje Warto zawrze¢ elementy statej wspotpracy klienta z zespotem w umowach miedzy
stronami. Wskazanie jak istotna jest wspotpraca klienta i jego zaangazowanie,
znaczgco wptyng na skutecznos¢ zastosowania ZMZP.

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 4.3. Raport z oceny dojrzato$ci przedsigbiorstwa B-B

Ocena dojrzatosci przedsiebiorstwa wg audytora 3

Ocena dojrzatosci wg modelu OZ

Maksymalny, mozliwy poziom dojrzatosci przedsiebiorstwa wg modelu
0z
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Wskazane cele
zastosowania ZMZP

Zmniejszenie czasu na dostarczenie wartosci/produktu klientowi.

Poréwnanie korpusu
wiedzy z oceng
respondenta

Relacja praktyka v. praktyka: najwieksze réznice w ocenie dotyczg planowania
iteracji, planowania wydan z zaangazowaniem klienta/dedykowanego Wiasciciela
produktu. Duzy (3-punktowy w ocenie) dysonans miedzy mediang w korpusie
wiedzy a oceng respondenta.

Relacja cel v. praktyka: najwieksze roznice dotyczg postawionego celu i czestych
wydan (réznica 2,5 punktu).

Pozostate relacje nie przekraczaty réznicy 2 punktow.

Zastosowanie w korpusie wiedzy tylko ocen audytora nie spowodowato réznicy w
stosunku do pierwotnego wyniku oceny dojrzato$ci.

Komentarz do oceny

Przedsigbiorstwo zachowuje staty poziom w zakresie elementéw zwigzanych z
praca zespotu. Zaréwno planowanie iteracji, jak i estymacja prac realizowana
przez zesp6t nie stanowig problemu. Ocena sugeruje, ze praca Wiasciciela
produktu jest poprawna, poniewaz zostata ona oceniona jako reprezentujgca
klienta oraz realizowane sg zadania zwigzane z przeglagdem dziennika produktu.
Niewystarczajgco oceniono czynniki zwigzane z koordynowaniem procesow. Sg to
czynniki wptywajgce na prace osoby w roli Mistrza Mtyna (ang. Scrum Master)
zgodnie ze stosowang metodyka Scrum. Najczesciej jest to zwigzane z brakiem
osoby, ktdra petni te role lub realizowaniem zadan tej roli przez rézne osoby.

Informacja zwrotna

Ocena audytora pokrywa si¢ z maksymalnym, mozliwym do osiagnigcia
poziomem dojrzatosci wyznaczonym przez model OZ. Polemike wywotaty czynniki
zwigzane z praktykag koordynatora procesu i pytania, dlaczego jest na poziomie
drugim, a nie na wyzszych. Sugerowano, z uwagi na doswiadczenie
przedsigbiorstwa, aby przenies¢ praktyke na wyzszy poziom.

Finalnie po wyjasnieniu raportu, ocena dojrzato$ci zostata przyjeta przez audytora.

Adaptacja

Model przewiduje mozliwo$¢ zmiany przypisania praktyk do poziomu dojrzatosci.
Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i doswiadczenia autora wskazujg na
mozliwo$ci relatywnego i mocno spersonalizowanego podejscia do tego
zagadnienia. Niemniej jednak za stuszng nalezy uznac¢ przestanke stopnia
dojrzatosci jako stopnia dojrzatosci w zastosowaniu podejscia zwinnego.
Pozostaje otwarte pytanie, czy praktyk koordynator procesu utozsamia wartosci
zwigzane z zachowaniem jako$ci produktéw i rbwnowagi miedzy czasem
dostarczenia rozwigzania na rynek, czy zaangazowanymi w ten cel procesami i
zasobami. Koordynacja procesu jest realnym dziataniem w kierunku zapewnienia i
zachowania jako$ci.

Rekomendacje

Wprowadzenie dedykowanej roli koordynatora procesu ZMZP z punktu widzenia
przedsiebiorstwa stanowi dodatkowy wysitek, jednak z uwagi na zalecenia
metodyki Scrum oraz checi petniejszego wykorzystania potencjatu metodyk
zwinnych, jest to przysztosciowa inwestycja. Maksymalny do osiggnigcia poziom
wynika z braku czynnikow sprzyjajgcych realizowaniu praktyki zaangazowany
klient/dedykowany wtasciciel produktu. Moze to mie¢ zwigzek z wystgpowaniem
gtéwnie klienta wewnetrznego, ktory wspotdzieli swoje zadania projektowe z
innymi zadaniami oraz pracg Wtascicieli produktu w kilku projektach jednoczesnie.
Niemiej jednak jest to istotny problem do zaadresowania.

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 4.4. Raport z oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa C-J

Ocena dojrzatosci przedsiebiorstwa wg audytora 4
Ocena dojrzatosci wg modelu OZ 4
Maksymalny, mozliwy poziom dojrzatosci przedsiebiorstwa wg modelu 4
oz

Wskazane cele
zastosowania ZMZP

Zmniejszenie czasu na dostarczenie wartosci/produktu klientowi.
Zwiekszenie zdolnosci zarzgdzania zmieniajgcymi sie priorytetami klientow,
organizacji i czynnikami otoczenia projektu.

Redukcja zagrozen projektu.

Poréwnanie korpusu
wiedzy z oceng
respondenta

Relacja praktyka v. praktyka: najwieksza réznica w ocenie dotyczy Zwinnego
planowania portfela projektéw w relacji z zaangazowaniem klienta/dedykowanego
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Wiasciciela produktu. Duzy (3-punktowy w ocenie) dysonans migdzy mediang

w korpusie wiedzy a oceng respondenta.

Relacja cel v. praktyka: najwieksze roznice dotyczg postawionego celu
zmniejszenia czasu na dostarczenie wartosci/produktu klientowi a praktyka
jednego zintegrowanego zespotu (np. programisci i testerzy) (réznica 3 punktow)
Pozostate relacje nie przekraczaty réznicy 2 punktow.

Zastosowanie w korpusie wiedzy tylko ocen audytora dato taki samy wynik

w ocenie dojrzatosci.

Komentarz do oceny

Dojrzate i wysoce Swiadome stosowanie ZMZP. Przedsigbiorstwo mocno
akcentuje elementy pracy zespotowej, udziat klienta w projekcie oraz umiejetnosé
formutowania wymagan biznesowych. Mniejsza, ale wystarczajacg uwage
przyktada do retrospektyw, czyli dziatan zmierzajgcych do monitorowania

i adoptowania zmian w ramach realizowanych proceséw zarzgdzania projektami
w ujeciu zwinnym. Czynnikiem blokujgcym wyzszg ocene jest wspolne miejsce.

Informacja zwrotna

Ocena audytora pokrywa sig z oceng dojrzatosci sugerowang przez model OZ.
Podczas omawiania sktadowych oceny, audytor podsumowat, ze jest Swiadomy
zalet i przestanek do stosowania wspdlnego miejsca pracy. Nadmienit, ze tego
typu praktyka byta stosowana w przypadku projektdw uznanych za strategiczne

i ktore dodatkowo byty zagrozone pod katem czasu realizacji i zakresu
funkcjonalnego. Padto stwierdzenie, ze ,firma nie jest w stanie przy tylu zespotach
i prowadzonych projektach, zapewnic statego miejsca dla zespotdw, poniewaz
pracownicy rotujg z projektu na projekt migdzy zespotami”.

Adaptacja

Uznano, ze kazda ocena relacji miedzy celami, praktykami i czynnikami stanowi
kolejny wkitad w ewolucje korpusu wiedzy, wobec czego po zatwierdzonej ocenie
przez audytora, ponownie nalezy da¢ mozliwos$¢ oceny zaleznosci i zapisac jg

w korpusie wiedzy. Wynika to z faktu, ze po zapoznaniu sie z oceng, mimo
wprowadzenia méwigcego o celu i zatozeniach modelu, nastepuje moment
autorefleksji prowadzgcy do rozwazniejszej oceny. Model zaktadat zebranie opinii
od respondentéw po zatwierdzeniu oceny i zapisaniu tej informacji jako profil
oceny w korpusie wiedzy. Krok ten zostanie rozbudowany o mozliwosci oceny
relacji obiektow korpusu wiedzy, jako elementu catkowicie opcjonalnego. Nie
wplywa to na zmiane zaprojektowanego procesu modelu OZ.

Rekomendacje

Jak stusznie zauwazyt audytor w krytycznych momentach projektow cztonkowie
zespotu pracowali w jednym pomieszczeniu. To pozwolito uzyska¢ maksymalny
efekt synergii w pracy zespotu. Warto rozwazy¢ ten czynnik jako droge do
najwyzszego poziomu dojrzatosci do zastosowania ZMZP.

Zrédto: opracowanie wiasne

Nalezy podkresli¢, iz dobdr badanych przedsiebiorstw pod wzgledem wielkosci personelu,

potencjatu oraz doswiadczenia w stosowaniu ZMZP byt celowy. Dostrzegalny jest zwigzek miedzy

czasem stosowania ZMZP a oceng dojrzatosci. Doswiadczenie wynikajgce ze stosowania ZMZP

wptywa réwniez na wybor celu ich stosowania. Przedsiebiorstwo z najkrétszym stazem w stosowaniu

ZMZP prébowato opanowaé zmienno$¢ wymagan klientéw i ich oczekiwan. Przedsigbiorstwo

z najwiekszym doswiadczeniem oczekiwato rowniez wsparcia w obszarze zarzgdzania ryzykiem

i redukcji czasu dostarczenia wartosci i produktu projektu. We wszystkich przedsiebiorstwach zasadne

bylo przedstawienie sktadowych wptywajgcych na ocene poziomu dojrzato$ci oraz mozliwos¢

przeprowadzenia poréwnania pomiedzy referencyjnymi danymi korpusu wiedzy, a danymi i oceng

konkretnego przedsiebiorstwa. Respondenci zwracali uwage na mozliwos¢ przypisania praktyk

zwinnych do innych poziomdéw dojrzatosci niz zatozone w modelu. Podkreslono zalete adaptacyjnego

charakteru modelu OZ.
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4.5. Whnioski z weryfikacji modelu OZ ZMZP

Przedstawienie raportu, omoéwienie wynikéw, zebranie informacji zwrotnej oraz zatwierdzenie
ocen przez audytdw z trzech badanych przedsiebiorstw, doprowadzito do zrealizowania
zaprojektowanego planu badania. W pierwszej kolejnosci warto podkresli¢ role modelu OZ ZMZP
w poprawnym diagnozowaniu obecnego stanu zarzgdzania projektami IT z zastosowaniem ZMZP.
Przykiad badanego przedsiebiorstwa A-S wskazuje, ze deficyty: ,znikome zaangazowanie Wiasciciela
produktu w projekcie” w tym przypadku w metodycznym stosowaniu ZMZP, prébowano zastgpic
poprzez dobrze funkcjonujgcy zespot projektowy oraz za pomocg sprawnego planowania iteracji. Model
0Z ZMZP pozwala na zastosowanie w ramach istniejgcego korpusu wiedzy dowolnych kryteriéw wyboru
elementoéw dla mechanizmu wnioskowania, jednak jak pokazuje wynik i opinia respondentéw nalezy do
tego podchodzi¢ z nalezytg starannoscig. Zastosowanie wiedzy tylko danego przedsiebiorstwa nie
wskaze potencjatu zastosowania ZMZP, a jedynie pozwoli na ocene specyfiki danego przedsiebiorstwa.
Innymi stowy, ocenie podlega¢ beda obszary i zwigzane z nimi praktyki, ktére stosuje przedsiebiorstwo
bez wskazania zasadno$ci uzycia innych praktyk i zmian w obszarach z nimi zwigzanymi. Badanie za
pomoca podejscia case study przyniosto réwniez potwierdzenie, ze za stuszng nalezy uznac¢
przestanke dotyczaca zdefiniowania stopnia dojrzalosci, jako stopnia dojrzatosci
w zastosowaniu podejscia zwinnego. Jakkolwiek wskazanie oceny dojrzatosci moze stanowic
oczywiste zrédto do polemik i dyskusji, z naturalnego powodu, iz kazde przedsiebiorstwo pragnie
wypasc w ocenie jak najbardziej pozytywnie. Tym niemniej w tym Swietle okazuje sie, iz gtbwnym celem
modelu OZ ZMZP jest réwniez wspieranie proceséw decyzyjnych zmierzajgcych do skuteczniejszego
zastosowania ZMZP, czyli finalnie poprawy zarzadzania projektami IT. Nawet najlepiej budowany
proces zarzgdzania projektami nie bedzie funkcjonowat bez zaangazowania i zrozumienia w tym
procesie roli zespotu i oséb zarzgdzajgcych. Model OZ ZMZP wskazuje potrzebe zastosowania
okreslonych rél ZMZP w przedsiebiorstwie, co mozna zaobserwowaé na przykiadzie badania
przedsiebiorstwa B-B. Jak wspomniano przy adaptacji po badaniu przedsiebiorstwa C-J, zebranie opinii
od audytora zostato uzupetnione o mozliwosci dokonania oceny relacji obiektéw w korpusie wiedzy
przed przygotowaniem ewaluacji. Uzupetnienie nie wptywa na zmiane zaprojektowanego procesu
modelu OZ ZMZP, a jedynie usprawnia aspekt uczenia sie modelu. Ten krok spowoduje, ze wiedza
i doswiadczenie przedsiebiorstwa zostang uwzglednione ex ante w modelu OZ ZMZP. W opinii
badanych przedsigbiorstw weryfikowany model zostat pozytywnie oceniony, gtéwnie z uwagi na
mozliwos¢ konfiguracji korpusu wiedzy, zalozeh instrumentu pomiarowego oraz wskazanie
maksymalnego do osiggniecia poziomu dojrzatosci. Wysoce oceniono rekomendacje wskazywane
przez model, ktdre mogg by¢ traktowane jako kompendium wiedzy. Podkresli¢ nalezy tym samym
holistyczne ujecie i zastosowanie modelu OZ ZMZP. Mimo ze badanie zostalo zrealizowane
w przedsiebiorstwach stosujgcych ZMZP, to jednak analiza dokumentacji przedsigbiorstw
uzasadniajgcej decyzje o wdrozeniu i stosowaniu ZMZP pozwala na potwierdzenie poprawnosci
wnioskowania modelu OZ ZMZP i zasadnosci stosowania metodyk zwinnych w zarzadzaniu projektami
IT w badanych podmiotach.

Analiza danych i zachowan wynikajacych z ustalen przeprowadzenie wyzej opisanych

przypadkow, oraz proba syntezy i uogdlnieh wnioskow wynikajgcych z tych case study, w opinii autora
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rozprawy pozwalajg na zatozenie, iz dokonano pozytywnej weryfikacji zbudowanego w wyniku procesu
badawczego modelu OZ ZMZP. Tym samym realizujgc cel empiryczny i aplikacji niniejszej rozprawy
nalezy jg bezwzglednie spointowa¢ rekomendacjami dla praktyki w celu rozpowszechnienia stosowania
0Z ZMZP.

4.6. Rekomendacje do praktycznego wykorzystania modelu OZ ZMZP

Przeprowadzone badania weryfikacyjne potwierdzity poprawnosc i przydatnos¢ praktyczng
modelu w ocenie dojrzatosci przedsiebiorstwa do zastosowania zwinnych metodyk zarzgdzania
projektami IT. Potwierdzity réwniez zatozenia niezbedne do rekomendacji zastosowania modelu OZ
ZMZP jako sposobu na samoocene stanu gotowosci przedsiebiorstwa, zardwno do podjecia decyzji
o wdrozeniu ZMZP, procesu wdrazania, jak i stosowania ZMZP.

Jako rekomendacje do praktycznego wykorzystania modelu OZ ZMZP stwierdzono
mozliwosé zastosowania modelu do wypracowania wnioskéw i wytycznych usprawniajgcych
funkcjonowanie przedsiebiorstwa w obszarze realizacji projektow IT. Wnioski i wytyczne budowane sg
na podstawie wskazania obszaroéw organizacji i czynnikéw, ktére mogg mie¢ najwiekszy wptyw na
skuteczne zastosowania ZMZP.

Mozliwos¢ zastosowania modelu OZ ZMZP na bazie procesu usprawnienia organizacyjnego
w zakresie zarzgdzania projektami IT przedstawiono na rys. 4.2. W celu podkreslenia waloréw
aplikacyjnych modelu, autor przygotowat i udostepnit aplikacje nazwang OZ, bedgca implementacjg
modelu OZ ZMZP (Zatacznik nr 6). Przedstawiony proces (rys. 4.3) w obszarze funkcjonalnym

zwigzanym z modelem OZ ZMZP mozna zrealizowa¢ za pomocg wskazanej aplikaciji.

163



Zidentyfikowano problem w
przedsiebiorstwie wytwarzajacym
oprogramowanie, dotyczacy niskiej
skuteczosci realizowanych projektéw

Jakiego rodzaju

| dziatania podjac?
e -
Dziatania dorazne np: szkolenia, Czy przedsigbiorstwo
> zatudnienie dodatkowego, -+ decyt_iu]e_ sie na
wykwalifikowanego personelu i inne | / wdrozenie ZMZP?
/
Nie
/
/

MODEL OZ

Rekomendacja dotyczaca
wdrozenia ZMZP
Ocena dojrzatosci

do zastosowania ZMZP
wg opracowanego modelu

Wdrozenie ZMZP
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Rys. 4.3. Proces usprawnienia organizacyjnego w zakresie zarzgdzania projektami IT w przedsigbiorstwie
z zastosowaniem modelu OZ ZMZP.

Zrédto: opracowanie wiasne

Przyktadowy proces przyjety na schemacie w rys. 4.3, zaklada zdiagnozowanie problemu
zwigzanego z niskg skutecznoscig realizowanych projektow dotyczgcych wytwarzania
oprogramowania. Dziatania, ktére moze podjg¢ przedsiebiorstwo podzieli¢ mozna na dziatania dorazne,
takie jak szkolenia czy zatrudnienie wykwalifikowanego personelu lub dziatania state — zmierzajgce do
podjecia dziatan kompleksowych i usprawnienia systemu organizacji w obszarze zarzadzania

projektami. Od momentu, gdy organizacja rozpoczyna proces podejmowania decyzji nt. wdrazania
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ZMZP, bezwzglednie nalezy réwnolegle zaczg¢ stosowanie modelu OZ ZMZP. Natomiast w sytuacji,
w ktorej przedsiebiorstwo nie stosuje ZMZP, model OZ ZMZP pozwala z kolei na identyfikacje stanu
przedsigebiorstwa z punktu widzenia zastosowania ZMZP, jak réwniez rekomendacji dotyczagcej
wdrozenia ZMZP. Podjecie decyzji o wdrozeniu ZMZP rozpoczyna procedure przygotowania wdrozenia,
realizacji wdrozenia, kiore w efekcie prowadzg do stosowania ZMZP. Zaréwno etap wdrazania, jak
i stosowania podlegaC mogg ocenie dojrzatosci zastosowania ZMZP z wykorzystaniem modelu
0OZ ZMZP. Podobnie, w przypadku gdy przedsiebiorstwo stosuje juz ZMZP, ocena dojrzatosci pozwala
okresli¢ aktualny poziom umiejetnosci zastosowania ZMZP, a poprzez to wskazaé obszary do poprawy
oraz maksymalny do osiggniecia przez przedsiebiorstwo poziom dojrzatosci. Ocena i rekomendacja
stanowig podstawe do wyboru konkretnej decyzji przez przedsiebiorstwo, czy podejmowane bedg
dziatania zmierzajgce do poprawy aktualnego stanu, ktére w efekcie pozytywnej decyzji bedg skutkowaé
stworzeniem planu zmian i jego realizacje. Zmiany dotyczyé moga przedsiebiorstwa bedgcego na etapie
wdrozenia lub stosowania ZMZP. Badanie wptywu i skutecznosci zmian sprowadza sie do ponownej
oceny dojrzatosci w zastosowaniu ZMZP z wykorzystaniem modelu OZ ZMZP, co tworzy petle zwrotng
pomiedzy stanem obecnym przedsiebiorstwa, oceng dojrzatosci i rekomendacjg, a planowaniem
i realizacjg zmian przedsiebiorstwa w obszarze zarzgdzania projektami. Zardwno badania praktyczne,
jak i przyktadowy proces usprawnienia w obszarze zarzgdzania projektami, opisane w niniejszym

rozdziale, potwierdzajg aplikacyjny charakter modelu OZ ZMZP.

W rozdziale czwartym przedstawiono badania studium przypadku przeprowadzone w trzech
celowo wytypowanych przedsiebiorstwach realizujgcych projekty IT. Zaprezentowano projekt badania,
ktory stanowit sekwencje trzech, nastepujgcych po sobie badan studium przypadku wraz z pozyskaniem
informacji zwrotnej. Z uwagi na adaptacyjny charakter badanego modelu, informacje zwrotne
dodatkowo pozwolity na weryfikacje modelu oraz jego doskonalenie. W ocenie autora rozprawy
zasadniczo zostat potwierdzony dobér przypadkéw skrajnych, ktéry stanowit istotne kryterium badania
z uwagi na ich reprezentatywno$¢. Badane przedsiebiorstwa zostaty ocenione jako podmioty
posiadajace rézne poziom dojrzatosci, od poziomu pierwszego do poziomu czwartego. W niniejszym
rozdziale przedstawiono rekomendacje dalszych dziatan obszaréw w celu zwigkszenia skutecznosci
stosowania ZMZP.

Whioski z przedstawionych badan potwierdzity, ze ocena stopnia dojrzatosci przedsiebiorstwa
do zastosowania zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT z wykorzystaniem opracowanego
modelu moze by¢ przeprowadzona samodzielnie przez przedsiebiorstwo. Model OZ ZMZP umozliwia
dokonanie pomiaru stopnia umiejetnosci w skutecznym stosowaniu oraz wdrozeniu ZMZP. Mierzalna
i porbwnywalna ocena uzyskana dzieki zastosowaniu modelu, zawiera dodatkowo rekomendacje
w postaci wskazania obszaréw do poprawy.

Celem niniejszego rozdziatu, zgodnie z przyjetym procesem badawczym oraz projektem
budowy modelu dojrzatosci, bylo przeprowadzenie weryfikacji zaproponowanego modelu. Majac na
uwadze wnioski z przeprowadzonych badanh oraz pozytywne opinie oséb uczestniczagcych w badaniu,

ktore podkreslaty walory mierzalnosci oceny i wskazywanych rekomendacji w celu zwigkszenia
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dojrzatosci na tle uzyskanych wynikéw badan w podejsciu triangulacyjnym — nalezy uznaé, ze zatozenia

koncepcyjne i aplikacyjne modelu OZ ZMZP zostaly pozytywnie potwierdzone.

Niniejszy, czwarty rozdziat stanowi zatem zbior informacji, ktére moga lec u podstaw
poszukiwah odpowiedZ na postawione w dysertacji pytania badawcze:

P4: Na ile rozwigzania zastosowane w opracowanym modelu sg poprawnie i jaka jest jego

przydatnos¢ praktyczna w ocenie dojrzatosci przedsigbiorstwa do zastosowania

zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT?

Tym samym niniejszy rozdziat rozprawy realizuje postawiony w dysertacji cel badawczy:
C4: Weryfikacja zaproponowanego modelu oceny dojrzatosci do zastosowania zwinnych

metodyk zarzgdzania projektami IT.

Rozdziat realizuje réwniez postawiony utylitarny cel aplikacyjny.

Cel aplikacyjny: Wskazanie uwarunkowan zastosowania proponowanego modelu do oceny
przedsiebiorstwa oraz wskazanie obszaréow funkcjonalnych przedsiebiorstwa
wymagajacych poprawy w celu skutecznego zastosowania zwinnych metodyk

zarzadzania projektami IT.
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5. PODSUMOWANIE | KIERUNKI DALSZYCH BADAN

Gtéwnym celem rozprawy bylo zbudowanie modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstw do
zastosowania zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT. Cel zostat osiggniety poprzez budowe
i weryfikacje modelu OZ ZMZP. Postuzylo temu opracowane postepowanie badawcze
zaprezentowane na rys. 1.2 skladajgce sie z pieciu komplementarnych etapdéw, ktére stanowig uktad

i rozdziaty niniejszej rozprawy.

5.1. Podsumowanie postepowania badawczego

W rozdziale pierwszym, poprzedzonym wstepem zawierajgcym uzasadnienie podjecia tematu
rozprawy, okreslenie problematyki badawczej, wskazanie luki badawczej, dokonano analizy literatury
przedmiotu w zakresie postawionych pytan badawczych oraz gtéwnego celu rozprawy. Wykorzystano
metode badawczg systematycznego przegladu literatury, aby dodefiniowa¢ zakres okreslonej luki
badawczej oraz obszaréw dalszych badan literatury. Wyodrebniono cztery obszary badan. Pierwszy to
zwinne metodyki zarzadzania projektami IT jako przedmiot badah. Poddano analizie charakterystyke
metodyk zwinnych. Przedstawiono opisywane w literaturze przedmiotu przeznaczenie i zasadno$c¢
stosowania ZMZP. Wyszczegdlniono czynniki wyboru i stosowania ZMZP. Drugi obszar badan literatury
dotyczyt eksploracji pojecia zwinnego przedsiebiorstwa, powszechnie stosowanego w literaturze
przedmiotu. Motywacjg do badan tego obszaru bylo zrozumienie natury podejscia zwinnego i jego
odniesienie do przedsiebiorstwa i dziatan zogniskowanych na zarzgdzaniu projektami. Trzeci obszar
nawigzywat bezposrednio do celu gtbwnego rozprawy i stanu wiedzy na temat modeli dojrzatosci
zwinnego zarzadzania projektami. Przedstawiono ramy konceptualne modelu dojrzatosci oraz
dokonano przegladu i analizy modeli dojrzatosci ZMZP, ktére wyselekcjonowano na podstawie Scisle
okreslonych kryteriow. Czwarty obszar wypetnity kryteria sukcesu projektow IT z perspektywy ZMZP
oraz wyszczegolnienie krytycznych czynnikéw sukcesu projektéw w zwinnym zarzgdzaniu projektami
IT. Okreslenie stanu wiedzy na temat ZMZP, metod oceny dojrzatosci oraz kryteriéw i czynnikéw ich
skutecznego zastosowania postuzyly jako wktad do badan praktycznych. Dostarczyty réwniez
odpowiedzi na dwa pytania badawcze oraz osiggniecie dwdch celéw czgstkowych rozprawy.

Rozdziat drugi stanowi kolejny krok w procesie badawczym. Z uwagi na nature przedmiotu
badah oraz postawiony cel badawczy przyjeto jakosSciowg strategie badawczg studium przypadku.
Badanie wiasciwe poprzedzono badaniem pilotazowym, kitdére pozwolito na wstepng klasyfikacje
danych. Wskazato réwniez obszary ZMZP, ktére nalezato uwzgledni¢ we wtasciwym badaniu
praktycznym. Badania praktyczne studium przypadku przeprowadzono w osmiu, celowo wybranych
przedsiebiorstwach. Wyniki przeprowadzonych badan wskazaty na korelacje miedzy celem uzycia
ZMZP, praktykami zwinnymi a czynnikami, ktére wptywajg na mozliwosc¢ ich skutecznego stosowania.
Podkreslono kontekstowe ujecie ZMZP i ich stosowania w odniesieniu do okreslonych projektow
i charakterystyki przedsiebiorstwa, ktéra wspiera badZz czasami wyklucza ich stosowanie. Zaréwno

wynik z badania literatury, jak i wnioski z badan praktycznych postuzyly do wytonienia ram
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konceptualnych oraz stanowity wktad do opracowania modelu oceny dojrzato$ci do zastosowania
ZMZP.

W rozdziale trzecim, korzystajgc z dokonan dotychczasowych krokéw procesu badawczego
rozprawy, przywofano i zweryfikowano zasady projektowania modelu dojrzatosci na plaszczyznie
metodologicznej. Przyjeto kluczowe zatozenia budowanego modelu dojrzatosci. Ramy teoretyczne
wyznaczyt zakres modelu OZ ZMZP, ktéry okreslono jako model dziedzinowy wraz z interesariuszami,
odbiorcami modelu, metodg zastosowania, okresleniem respondentow, motywacjami zastosowania
oraz oczekiwang charakterystykg. Za najwazniejsze cechy modelu uznano mierzalno$é oceny
dojrzatosci, mozliwosé przeprowadzenia szybkiej oceny, bazowanie na danych oraz umiejetnosé
odwzorowania zaleznosci czynnikéw wptywajgcych na wynik oceny. W ramach zatozeh budowanego
modelu, opracowano trzy komponenty stanowigce konceptualny fundament modelu OZ ZMZP. Korpus
wiedzy to semantyczny model stanu wiedzy, z ktdrej korzysta model OZ ZMZP jako zrodta w procesie
oceny dojrzatosci. Ontologiczny zapis stanu wiedzy pozwolit na mozliwos¢ rozbudowy korpusu
o dodatkowg wiedze lub przeprowadzenie symulacji polegajacej na zastosowaniu tylko i wytgcznie
stanu wiedzy danego przedsiebiorstwa. Okreslono podstawowe obiekty korpusu wiedzy oraz forme
opisu zaleznosci miedzy nimi, ktérych celem byto odwzorowanie pozyskanej w przeprowadzanym
procesie badawczym wiedzy. Przedstawiony instrument pomiarowy wraz z wyznaczonymi poziomami
dojrzatosci postuzyt do konstruowania wynikowej oceny. Na podstawie korpusu wiedzy model OZ ZMZP
wie, co ma zmierzy¢, na podstawie instrumentu pomiarowego wie, jak zmierzyé, na podstawie
pozioméw dojrzatosci wie, jak pomiar w sposéb referencyjny przedstawi¢ i opisa¢. Przyjeto, na
podstawie przeprowadzonych badan oraz doswiadczen autora, Ze poziom dojrzatosci do zastosowania
ZMZP to poziom umiejetnosci przedsiebiorstwa, jego potencjat i faktyczny stan uzyskanego poziomu
zwinnosci. Poziom zwinnosci to potencjat i umiejetno$¢ stosowania zasad zwinno$ci i praktyk zwinnych.
Model OZ ZMZP zaktada ocene w ramach pieciu poziomoéw dojrzatosci. To ustanowito podwaliny
instrumentu pomiarowego i oceny dojrzato$ci. Trzecim komponentem modelu jest mechanizm
wnioskowania, ktéry adresuje adaptacyjng nature podejScia zwinnego oraz adaptacyjny charakter
modelu OZ ZMZP. Celem zastosowania mechanizmu wnioskowania jest dostrzezenie istotnosci
czynnikow, ktére w kontekscie badanego przedsiebiorstwa mogg mie¢ wptyw na ocene dojrzatosci.
Opisano koncepcje istotnych praktyk, ktére w kluczowy sposob ogranicza¢ mogg rozwoj umiejetnosci
przedsigbiorstwa w stosowaniu ZMZP. Mechanizm pozwala na potgcznie stanu wiedzy
z doswiadczeniem na temat istotnych czynnikéw i praktyk, ktére wptywajg lub mogg wptynaé na
skutecznos¢ stosowania ZMZP. Opracowane komponenty sg elementami sktadowymi procesu
ewaluacji w ramach modelu OZ ZMZP. W ramach budowanego modelu okreslono elementy sktadowe
obszaru wejscia, przetwarzania i wyjscia. Model OZ ZMZP z uwagi na nature przedmiotu badania
wymaga iteracyjnego i adaptacyjnego podejscia. Realizuje te postulaty poprzez wykorzystanie
sprzezenia zwrotnego po dokonanej i zatwierdzonej przez audytora ocenie dojrzatosci. Kazdy badany
i zatwierdzony przypadek zostaje potraktowany jako przyczynek do adaptacji nowej wiedzy w ramach
korpusu wiedzy i zatozen instrumentu pomiarowego. Pozwala na szybkie wykonanie samooceny i tym
samym wypetnia poktadane w nim oczekiwania i zatozenia. W wyniku przeprowadzonej ewaluacji przez

grupe czterech respondentéw funkcjonujgcych w réznych rolach, dokonywana jest ocena poziomu
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dojrzato$¢ wraz ze wskazaniem czynnikow, ktére wptynety na ocene. Wskazanie czynnikow stanowi
rekomendacje dla badanego przedsiebiorstwa, ktére obszary wymagajg poprawy. Model prezentuje
réwniez maksymalny, mozliwy do osiggniecia w danym momencie przez przedsiebiorstwo, poziom
dojrzatosci. Wyznaczajg go czynniki, na ktére przedsigebiorstwa z reguty majg znikomy wptyw, np. petne
zaangazowanie i dostepnos¢ klienta zewnetrznego. Wskazanie takich czynnikédw z wyprzedzeniem
pozwala na podjecie dziatan proaktywnych, ktére znaczgco mogg zwiekszy¢ skutecznos$¢ zastosowania
ZMZP. Rozdziat dostarczyt odpowiedzi na pytanie badawcze i pozwolit na osiggniecie celu
czgstkowego. Tak opracowany model OZ ZMZP wymagat weryfikaciji.

W rozdziale czwartym zbudowany model OZ ZMZP poddano weryfikacji. Zuwagi na
charakterystyke modeli dojrzatosci, w tym modelu OZ, zaprojektowano badanie praktyczne na
podstawie metody studium przypadku. Dokonano celowego wyboru przypadkéw, w wyniku czego
badania przeprowadzono w trzech przedsigbiorstwach. Badania byly realizowane sekwencyjnie
z zastosowaniem zebrania informacji zwrotnej po badaniu danego przedsiebiorstwa, adaptaciji
w odniesieniu do procesu zbudowanego modelu i przejsciu do badania kolejnego przedsigbiorstwa. Na
podstawie analizy zgromadzonych danych oraz przedstawienia raportu badanym przedsiebiorstwom,
zweryfikowano model OZ ZMZP oraz potwierdzono mierzalny i powtarzalny charakter dokonanej oceny.
Wyniki badan potwierdzity poprawnos¢ budowy modelu OZ ZMZP, zwracajgc uwage na jego
adaptacyjny charakter, umiejetne odwzorowanie stanu wiedzy, wraz z mozliwoscig zastosowania
doswiadczen danego przedsiebiorstwa. Wyrézniono sposéb uzasadnienia oceny i budowania
rekomendacji. W ten sposob rozdziat dostarczyt odpowiedzi na pytanie badawcze i osiggnieto cel
czgstkowy.

Rozdziat pigty stanowi niniejsze podsumowanie. Rozprawe zamyka czes¢ stanowigca
zatgczniki zawierajgce scenariusze badania w ramach systematycznego przegladu literatury, badania
pilotazowego oraz badan praktycznych. Z uwagi na obszerno$¢ zgromadzonego materiatu oraz
ztozonos¢ komponentéw budowanego modelu OZ ZMZP, zataczniki zawierajg réwniez fgcza do
aplikacji webowej przygotowanej przez autora na potrzeby niniejszej rozprawy. Zbudowana aplikacja
zawiera implementacje wszystkich komponentéw modelu OZ ZMZP i jest dodatkowym, praktycznym

zrodtem wiedzy na temat ich budowy.

Do osiggniecia celu gldbwnego: opracowanie modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa do
zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT postuzylo osiggniecie celéw

czgstkowych:

C1: Identyfikacja czynnikow charakteryzujacych metodyki zwinne i wptywajacych na wyboér
oraz stosowanie zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT.

C2: Okreslenie kryteriow oceny skutecznosci oraz dojrzatosci wdrozenia i stosowania
zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT.

C3: Opracowanie modelu oceny dojrzatosci przedsigbiorstwa do zastosowania zwinnych
metodyk zarzgdzania projektami IT.

169



C4: Weryfikacja zaproponowanego modelu oceny dojrzatosci do zastosowania zwinnych
metodyk zarzgdzania projektami IT.

Dla tak postawionych celéw czgstkowych:

e dokonano analizy przedmiotu i podmiotu badan rozprawy odnoszac sie do zastosowania
podej$cia zwinnego w ujeciu przedsiebiorstwa oraz dziedziny zarzgdzania projektami
(rozdziat 1.3);

e przeanalizowano charakterystyke, przeznaczenie i zastosowanie zwinnych metodyk
zarzgdzania projektami IT (rozdziaty 1.4.4, 1.4.5);

o zidentyfikowano kryteria sukcesu oraz okreslono krytyczne czynniki sukcesu projektow
w zwinnym zarzgdzaniu projektami IT (rozdziaty 1.4.6, 1.4.7);

e przeanalizowano charakterystyke modeli oceny dojrzatosci projektowej oraz ich
zastosowanie (rozdziat 1.5);

e opracowano model OZ pozwalajacy na ocene dojrzatosci do zastosowania zwinnych
metodyk zarzgdzania projektami IT (rozdziat 3);

o zweryfikowano opracowany model OZ (rozdziat 4).

Przeprowadzony w rozprawie proces badawczy doprowadzit do uzyskania odpowiedzi
na postawione pytania badawcze:

P1: Jaka jest zasadnicza charakterystyka oraz giéwne przeznaczenie zwinnych metodyk
zarzadzania projektami IT determinujace ich stosowanie?

— odpowiedz zawarta jest w rozdziatach 1.3 oraz 1.4.1,1.4.2,1.4.3,1.4.4,1.4.5.

P2: Jakie sa kluczowe kryteria skutecznosci oraz charakterystyka oceny dojrzatosci
wdrozenia i stosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT?
— odpowiedz zawarta jest w rozdziatach 1.4.6, 1.4.7 oraz 1.5.

P3: Z jakich elementow powinien sklada¢ sie model umozliwiajacy ocene dojrzatosci
przedsiebiorstw do skutecznego zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania
projektami IT?

— odpowiedz zawarta jest w rozdziale 3.

P4: Na ile rozwigzania zastosowane w opracowanym modelu sg poprawnie i jaka jest jego
przydatnos¢ praktyczna w ocenie dojrzatosci przedsigbiorstwa do zastosowania
zwinnych metodyk zarzgdzania projektami IT?

— odpowiedz zawarta jest w rozdziale 4.
W ramach zrealizowanego postepowania badawczego przedstawionego w rozprawie

uzyskano odpowiedzi na pytania badawcze, osiagnieto cele czastkowe, cel utylitarny i cel
giéwny rozprawy.
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5.2. Ocena waznosci i aktualnosci osiggnietych wynikéw badan

Przedstawiona rozprawa porzadkuje i wzbogaca wiedze dotyczgcg zastosowania ZMZP
w szczegoblnosci odnoszgc to do oceny dojrzatosci przedsigbiorstwa w skutecznym, celowym wdroZeniu
i stosowaniu ZMZP. Opracowany model OZ ZMZP nie tyle jest kolejnym modelem dojrzatosci
projektowej, lecz stanowi wktad w rozwdj holistycznej koncepcji oceny dojrzato$ci do zastosowania
ZMZP.

Z perspektywy badan literaturowych oraz stanu wiedzy na temat ZMZP dotychczasowe metody
i modele skupiaty sie na procesie wdrozenia lub stosowania metodyk zwinnych w zarzgadzaniu
projektami IT. Dostrzegalny brak ujecia catosciowego, réwniez oceny gotowosci, czyli na poziomie
podejmowania decyzji o zastosowaniu ZMZP wskazat luke badawczg, ktéra w opinii autora zostata
niniejszg rozprawg uzupetniona. Autor w styczniu 2022 r. dokonat kwerendy w zakresie wiedzy
dotyczgcej modeli dojrzatosci ZMZP, ktére w ujeciu holistycznym traktujg zastosowania metodyk
zwinnych zarzgdzania projektami IT. Badanie zostato przeprowadzone zgodnie z wytycznymi
Kitchenham i Chartersa (2007) zastosowanymi w postepowaniu badawczym i opisanym w rozdziale 1.1,
tacznie z uzyciem tych samych krokéw i baz danych. Zadna z publikacji poddanych weryfikaciji*® nie
zawierata propozycji modelu oceny dojrzatosci przedsiebiorstwa, ktéra dotyczytaby etapu
podejmowania decyzji o zastosowaniu ZMZP, wdrozenia i stosowania metodyk zwinnych zarzadzania
projektami IT, jednoczeé$nie uwzgledniajgc cel takowego zastosowania metodyki zwinnej w projekcie
informatycznym. Nalezy réwniez odnotowac fakt ciggle rosnacej'® popularnosci metodyki Scrum, ktora
byta przedmiotem badan wtasnych oraz stanowita istotny wktad w procesie budowy modelu OZ ZMZP.
Tym samym w odczuciu autora niniejsza rozprawa stanowi wktad do literatury i wiedzy na temat oceny
zasadnosci, wdrozenia i stosowania ZMZP w ujeciu holistycznym, zorientowanym na cel takowego
dziatania.

Z praktycznego punktu widzenia zaproponowany model OZ ZMZP stanowi wsparcie procesu
decyzyjnego dotyczgcego zastosowania ZMZP w projektach IT. Wspiera dziatania i potrzeby
przedsiebiorstw realizujgcych projekty zwigzane z wytwarzaniem oprogramowania tak, aby byty one
realizowane skuteczniej, wskazujgc i wykorzystujgc posiadany potencjat lub konieczno$¢ jego rozwoju.
Jest narzedziem dla zespotéw projektowych, kierownikéw projektow, biur projektow, dyrektordw,
cztonkdéw zarzgdu i wiadcicieli przedsiebiorstw prowadzgcych projekty zwigzane z wytwarzaniem

oprogramowania, aby podejmowac wiasciwe decyzje.

9 Zastosowano fraze wyszukiwania Agile Maturity Model AND (Holistic OR Generic) w bazie danych Google
Scholar, IEEE Xplore, ScienceDirect, ResarchGate oraz Springer.

100 Wg raportow ,Annual State of Agile”, op. cit., na przestrzeni lat popularnos¢ metodyki Scrum wzrosta z 58%
w roku 2015 do 87% w roku 2022.
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5.3. Kierunki dalszych badan

Zbudowany i zweryfikowany model OZ ZMZP w ocenie autora nie wyczerpuje potrzeby
dalszych badan i jego rozwoju. Wskazano kilka obszaréw zbudowanego modelu, ktére mogg ulec
zmianie, odpowiadajgc adaptacyjnej naturze ZMZP oraz zmiennym okoliczno$ciom, w jakich sg
realizowane projekty. Pierwszym i jednym zistotniejszych sg cele, ktére pragnie osiggnac
przedsiebiorstwo. Wspomniano w rozprawie, iz model przewidziat mozliwos¢ okreslenia nowych celéw.
Interesujgcym kierunkiem jest zbadanie i uwzglednienie skutecznosci w osigganiu celow jako element
stymulujgcy zastosowanie wybranych praktyk zwinnych i co za tym idzie czynnikéw, ktore wptywajg na
umiejetne ich stosowanie. Kierunek doboru praktyk tylko pod konkretne cele wydaje sie
bezprzedmiotowy, natomiast wskazanie elementéw determinujgcych ich wybdr w zakresie
skuteczniejszego stosowania, zdaniem autora, stanowi ciekawy kierunek dalszych badan.

Wspotczesne dokonania nauki w takich obszarach jak sztuczna inteligencja czy uczenie
maszynowe pozwalajg na szerokie zastosowanie. Taki kierunek badan irozwoju mozna réwniez
wskaza¢ w odniesieniu do modelu OZ ZMZP. Korpus wiedzy modelu OZ ZMZP poddany biezagcym
aktualizacjom i odzwierciedlajgcy stan wiedzy o ZMZP oraz doswiadczenie przedsigbiorstwa, moze
postuzy¢ mechanizmom uczenia maszynowego, do prognozowania istotnosci okreslonych praktyk
zwinnych i czynnikdéw. Pozwoli to na uzupetnienie preskrypcyjnej natury modelu OZ ZMZP i tym samym
zasugeruje przedsiebiorstwu dziatania zmierzajgce do optymalizacji dziatan w ramach ZMZP oraz moze
stanowi¢ istotny czynnik trafnosci decyzji o zastosowaniu ZMZP czy wrecz o rezygnacji z ich
stosowania.

Przedmiotem badan w niniejszej rozprawie byty projekty IT. Wybor przedmiotu byt skorelowany
ze zidentyfikowang lukg badawczg oraz celem rozprawy. W opinii autora godnym uwagi kierunkiem
dalszych badan bytaby mozliwos¢ przeniesienia modelu OZ ZMZP do projektow stosujgcych ZMZP,
lecz spoza IT. Z literatury przedmiotu oraz do$wiadczen autora wynika, ze ZMZP skutecznie stosowane
sg w projektach takich dziatéw jak marketing, zasoby ludzkie, badania i rozwéj. Dodatkowo przedmiot
przyszltych badan mozna uzupetni¢ o analize modelu OZ ZMZP przy podejsciu hybrydowym do
zarzadzania projektem, wzmiankowanym w niniejszej dysertaciji.

Opracowany w rozprawie model OZ ZMZP stanowi w opinii autora nie tylko wypetnienie luki
badawczej i osiggniecie celu badawczego, lecz rowniez posiada szereg waloréw praktycznych. Autor
wielokrotnie spotykat sie w ciggu wielu lat pracy w projektach z problemami skutecznego i wymiernego
pomiaru umiejetnosci stosowania ZMZP. Uczestniczgc w spotkaniach czesto pojawiato sie i pojawia
nadal pytanie o przyszie stosowanie, czy warto wdraza¢ ZMZP lub czy dalej je stosowac. Z niektamang
satysfakcjg autor przyznaje, ze stosuje model OZ ZMZP we wiasnej praktyce zawodowej i pozostaje
w przekonaniu o jego przydatno$ci nie tylko do zastosowania przez kierownikéw projektéw, lecz rowniez

oséb, ktérych zadaniem jest podjecie decyzji o zastosowaniu ZMZP.
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ZALACZNIKI

Zatgcznik nr 1 — Frazy wyszukiwania uzyte podczas systematycznego przegladu literatury

Lp. Wyszukiwana fraza
1 Agile Maturity Model
2 Agile Capability Maturity
3 Agile Process Improvement
4 Agile Software Maturity
5 Agile CMM
6 Agile CMMI
7 Scrum Maturity Model
8 Scrum Capability Maturity
9 Scrum Process Improvement
10 Scrum Software Maturity
11 Scrum CMM
12 Scrum CMMI
13 Extreme Programming Maturity Model
14 Extreme Programming Capability Maturity
15 Extreme Programming Process Improvement
16 Extreme Programming Software Maturity
17 Extreme Programming CMM
18 Extreme Programming CMMI
19 Pair Programming Maturity Model
20 Pair Programming Capability Maturity
21 Pair Programming Process Improvement
22 Pair Programming Software Maturity
23 Pair Programming CMM
24 Pair Programming CMMI
25 Iterative Development Maturity Model
26 Iterative Development Capability Maturity
27 Iterative Development Process Improvement
28 Iterative Development Software Maturity
29 Iterative Development CMM
30 Iterative Development CMMI
31 Agile adoption
32 Agile transformation
33 (Agile adoption OR Agile transformation OR Scrum OR XP OR Extreme Programming OR lterative
Development) AND (strategy decision)
34 (SUCCESS OR BARRIER) AND (Agile OR Agile Software Development OR ASD OR Agile
Practices OR Scrum)
35 (SUCCESS OR BARRIER) AND (Agile OR Agile Software Development OR ASD OR Agile
Practices OR Scrum) AND (Agile adoption OR Agile transformation) AND (strategy decision)
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Zatgcznik nr 2 — Kwestionariusz ankiety badania pilotazowego

Szanowni Panstwo
Zwracam sie z uprzejmg prosbg o udziat w badaniu dotyczgcym wdrozenia i stosowania zwinnych
metodyk zarzgdzania projektami. Wypetnienie ankiety zajmie Panstwu 30—45 minut, a udziat w niej, jak
réwniez udzielone odpowiedzi pozostajg catkowicie anonimowe, bez mozliwosci wskazania ich autora.
Badanie bedzie wykorzystane wytgcznie w celach naukowych i nie bedzie nikomu udostepniane, poza
ewentualnie uczestnikami badania. Jesli wyrazacie Panstwo cheé otrzymania raportu z badania, to
prosze o pozostawienie adresu email, na ktéry zyczycie sobie otrzyma¢ dokument raportu.

Serdecznie dziekuje za udziat w ankiecie i poswiecony czas.

Piotr Zejer

Wydziat Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej.

CHARAKTERYSTYKA RESPONDENTA — Metryczka

PO. Wiek respondenta:
< 30 lat
Miedzy 31 a 35 lat
Miedzy 36 a 40 lat
Miedzy 41 a 45 lat
Miedzy 46 a 50 lat
Miedzy 51 a 55 lat
Miedzy 56 a 60 lat
> 60 lat
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P1. W ktérym etapie metodyki kaskadowej bratas(-e$) gtéwnie udziat?
(jedna z ponizszych):

9. Inicjatywa projektowa

10. Planowanie

11. Analiza

12. Projektowanie

13. Implementacja

14. Testowanie

15. Wdrozenie

16. Utrzymanie

17. Nie dotyczy

P2. Jakie jest Twoje doswiadczenie z metodykg Scrum?
(jedna z ponizszych):

Nie pracuje

Mniej niz rok

1-2 lata

3—4 lata

ok wbdh=

5 i wiecej lat

P3. Jak dtugo Twdj dziat pracuje z metodykg Scrum?

(jedna z ponizszych):

N

Nie pracuje
2. Mniej niz rok
3. 1-2 lata
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3—4 lata
5. 5 i wiecej lat

P4. Jaka jest Twoja rola w organizacji?

(jedna z ponizszych):

1. Dyrektor, sponsor, wyzszy szczebel zarzadzania
2. Project Manager
3. Product Manager/Product Owner
4. Development Manager
5. Architekt
6. Developer
7. QA/Tester
8. Szef dziatu
9. Analityk biznesowy/systemowy
10. Inna (podaj jaka)
P5. Jaka jest Twoja rola w projektach prowadzonych wg metodyki Scrum?
(jedna z ponizszych):
1. Product Owner
2. Scrum Master
3. Cztonek zespotu
4. Obserwator/konsultant
5. Sponsor
6. Nie biore udziatu w projektach prowadzonych wg metodyki Scrum
7. Inna (podaj jaka)
WDROZENIE i STOSOWANIE AGILE SCRUM
P6. Jak oceniasz dojrzato$¢ organizacji/dziatu w adaptaciji praktyk Scrum?
lub jedna z ponizszych:
1. Brak jest inicjatyw zmierzajgcych do petnego stosowania metodyk zwinnych
2. Eksperymentowanie z Agile Scrum w wybranych obszarach dziatalnosci
3. Techniki i praktyki Scrum sg wykorzystywane, lecz ciggle jest to etap wdrazania
4. Scrum uznaje za wdrozony i praktykowany, jednak nie jest to wysoki poziom kompetencji
5. Posiadamy wysoki poziom kompetenciji, ptynnosci i stosowanych praktyk
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6.

7.

Praktykowanie Scrum przektada sig na lepsze wyniki organizacji oraz mozliwo$¢ dostosowania sie do zmiennych
warunkow i oczekiwan klientow

Stosowanie Scrum daje nam stabilng i przodujgcg pozycje na rynku.

P7. Jakie Twoim zdaniem sg NAJWAZNIEJSZE powody do wprowadzenia Scrum w zespole/organizacji?

lub wielokrotny wybor
Poprawa przejrzystosci projektéw pod katem zasobow, zakresu, czasu, kosztow, ryzyk i wptywu poszczegdlnych
czynnikéw na projekt
Zwiekszenie zdolnosci zarzadzania zmieniajgcymi sie priorytetami klientéw, organizacji i czynnikami otoczenia
projektu
Zwiekszenie produktywnosci zespotu
Zmniejszenie czasu na dostarczenie wartosci/produktu klientowi
Poprawa jakosci oprogramowania
Redukcja zagrozen projektu
Redukcja kosztéw projektu
Poprawa zarzadzania zespotami, w szczegdlnosci zespotami rozproszonymi
Poprawa relacji/zrozumienia migedzy biznesem a IT
Zwiekszenie predykcji projektow
Poprawa dyscypliny zaréwno w podejsciu do pracy, jak i zadan inzynierskich
Zwiekszenie fatwosci utrzymania oprogramowania
Poprawa morale i zaangazowania zespotu

Inne (podaj jakie)

P8. Co byto najbardziej pomocne, stanowito najwiekszg wartoscig wg Ciebie we wdrozeniu/stosowaniu praktyk Scrum?
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lub wielokrotny wybor
Program szkoleniowy, ktéry przygotowata firma
Wewnetrzny Scrum coaching
Spojne praktyki i procesy w zespole i miedzy zespotami
Wewnetrzny zespot wsparcia i propagatorow Scrum
Zewnetrzni konsultanci lub trenerzy
Szkolenia online i webinaria
Szkolenia i warsztaty stacjonarne prowadzone przez zewnetrznych specjalistow

Wdrozenie narzedzi stosowanych przez wszystkie/wiekszo$¢ zespotow.

197



9.

Inne (podaj jakie)

P9. Jak procentowo opisal(-a) by$ poprawe w ponizszych obszarach dzieki wdrozeniu Scrum?

(lub opcje do wyboru: < 10%; 10-25%; 25-50%; 50—100% powyzej 100%; bez poprawy; pogorszenie; nie wiem) — dla

kazdej odpowiedzi mozna wybra¢ jedng z opcji, czyli odpowiedz przypisania

Przejrzystosc¢ projektéw pod katem zasobdw, zakresu, czasu, kosztéw, ryzyk i wplywu poszczegélnych czynnikéw na
projekt

Zarzadzanie w otoczeniu zmiennych priorytetow

Produktywnosé zespotu

Czas na dostarczenie wartosci/produktu klientowi

Jakos¢ oprogramowania

Redukcja zagrozen projektu

Redukcja kosztéw projektu

Zarzadzanie wieloma/rozproszonymi zespotami

Relacje/zrozumienie miedzy biznesem a IT

. Predykcja projektow
. Dyscyplina w podejsciu zaréwno do pracy, jak i zadan inzynierskich

. Utrzymanie oprogramowania

P10. Jaki procent projektéw prowadzonych wg metodyki Scrum z Twojej perspektywy zakonczyt sie sukcesem?

© © N o g k0w N

lub jedna z ponizszych

0%

0-10%

10-25%

25-50%

50-75%

75-100%

Nie interesuje sie takimi danymi

Nie mam dostepu do takich informaciji

Nie wiem
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P11. Jakie Twoim zdaniem czynniki byty/sg najwieksza barierg we wdrozeniu praktyk Scrum?

© N o gk~ =
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lub wielokrotny wybor

Niewystarczajgca edukacja i szkolenia

Brak doswiadczen z praktykami Scrum

Brak kompetencji miekkich (praca zespotowa, relacje interpersonalne)

Nieadekwatne wsparcie os6b decyzyjnych i zarzgdzajacych

Kultura organizacyjna sprzeczna z warto$ciami stanowigcymi podstawe metodyk zwinnych
Brak lub niedostateczna dostepnos$¢ biznesu/klientéw/wiasciciela produktu

Minimalny poziom wspétpracy i dzielenia sie wiedzg

Brak spojnosci proceséw i praktyk w zespotach

Fragmentaryczne korzystanie ze wsparcia narzedziowego

. Brak lub niedostateczne korzystanie z mierzalnych danych dotyczacych projektow
. Regulacje, zasady organizacyjne pozostajgce w sprzecznosci z praktykami Scrum
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Opor organizacji i 0sob zarzgdzajgcych przed zmianami

Opor wspotpracownikdw przez zmianami

Dominujgca pozycja metodyk tradycyjnych w organizacji

Naginanie praktyk Scrum do biezgcych potrzeb i wiasnych wyobrazen
Naginanie praktyk Scrum do mozliwos$ci organizacji

Niewfasciwa aranzacja pomieszczen i rozmieszczenie czionkéw zespotu
Nie wiem

Inne (podaj jakie)

P12. Jakie dziatania/decyzje powinna podjg¢ organizacja, aby w petni wykorzysta¢ potencjat Scrum?
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lub wielokrotny wybor

Edukacja i szkolenia dotyczgce zasad metodyki Scrum

Warsztaty i spotkania zorientowane na wymiane doswiadczen z praktykami Scrum

Szkolenia i warsztaty kompetencji miekkich (praca zespotowa, relacje interpersonalne)
Wieksze wsparcie oséb decyzyjnych i zarzadzajgcych

Zmiana kultury organizacyjnej w kierunku wartosci stanowigcymi podstawe metodyk zwinnych
Zwiekszenie dostepnosci i lepsze zrozumienie biznesu/klientéw/wiasciciela produktu
Zachowanie spéjnosci procesow i praktyk w zespotach

Korzystanie ze wsparcia narzedziowego we wszystkich obszarach projektow

Regulacje, zasady organizacyjne zgodne z praktykami Scrum
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10. Praca nad zmiang podejscia organizacji i 0séb zarzadzajgcych do zmian
11.  Praca nad zmiang podejscia wspotpracownikéw do zmian

12.  Spojnos¢ w zakresie wykorzystywanych metody

13. Stosowanie praktyk Scrum ,by the book”

14. Nie wiem

15. Inne (podaj jakie)

P13. Ktére z technik i praktyk zwinnych sg wykorzystywane w organizacji?

lub wielokrotny wybor
Release planning
Sprint/iteration planning
Sprint/iteration review
Short iteration
Frequent releases
Retrospectives

Dedicated customer/product owner
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Daily standup

9. Story mapping

10. Product roadmapping

11.  Agile portfolio planning

12.  Planning poker/team estimation

13. Single team (zintegrowany development i testy)
14. Wspdlne miejsce (pomieszczenie) pracy

15. Inne (podaj jakie)

P14. Ktére z technik i praktyk zwinnych Twoim zdaniem powinny by¢ wprowadzone i wykorzystywane w organizacji,
aby w petni wykorzystaé potencjat Scrum?

lub wielokrotny wybor
Release planning
2. Sprint/iteration planning

Sprint/iteration review
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1.
12.
13.
14.
15.

Short iteration

Frequent releases

Retrospectives

Dedicated customer/product owner
Daily standup

Story mapping

Product roadmapping

Agile portfolio planning

Planning poker/team estimation

Single team (zintegrowany development i testy)
Wspdlne miejsce (pomieszczenie) pracy

Inne (podaj jakie)
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Zatgcznik nr 3 — Kwestionariusz wywiadu pogtebionego

PLAN WYWIADU
Czes¢ I: Wprowadzenie do wywiadu wraz z podstawowymi informacjami na temat
respondenta
e Nazwa przedsiebiorstwa:
e Liczba osdb pracujgcych w dziale IT
e  Profil realizowanych projektéw IT
¢ Rola respondenta w przedsiebiorstwie oraz projektach IT

o Wiek respondenta

Czes¢ II: Wypetnienie ankiety dotyczacej wdrazania i stosowania zwinnych metodyk

zarzagdzania projektami IT na przyktadzie Scrum

P1. W ktérym etapie metodyki kaskadowej bratas(-e$) gtéwnie udziat?
(jedna z ponizszych):

Inicjatywa projektowa

Planowanie

Analiza

Projektowanie

Implementacja

Testowanie

Wdrozenie

Utrzymanie
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Nie dotyczy

P2. Jakie jest Twoje doswiadczenie z metodyka Scrum?
(jedna z ponizszych):

Nie pracuje

Mniej niz rok

1-2 lata

3—4 lata

5 i wiecej lat

ok wbd =

P3. Jak dlugo Two¢j dziat pracuje z metodyka Scrum?
(jedna z ponizszych):

Nie pracuje

Mniej niz rok

1-2 lata

3—4 lata

5 i wiecej lat

ok wDd =

P4. Jaka jest Twoja rola w organizacji?
(jedna z ponizszych):

1. Dyrektor, sponsor, wyzszy szczebel zarzadzania

N

Project Manager

202



Product Manager/Product Owner
Development Manager

Architekt

Developer

QA/Tester

Szef dziatu

Analityk biznesowy/systemowy

2 ©®NoO o s W

0. Inna (podaj jaka)

P5. Jaka jest Twoja rola w projektach prowadzonych wg metodyki Scrum?
(jedna z ponizszych):

Product Owner

Scrum Master

Cztonek zespotu

Obserwator/konsultant

Sponsor

Nie biore udziatu w projektach prowadzonych wg metodyki Scrum

No ok oNd =2

Inna (podaj jaka)

P6. Jak oceniasz dojrzato$¢ organizacji/dziatu w adaptacji praktyk Scrum?

lub jedna z ponizszych:
Brak jest inicjatyw zmierzajgcych do peinego stosowania metodyk zwinnych
Eksperymentowanie z Agile Scrum w wybranych obszarach dziatalnosci
Techniki i praktyki Scrum sg wykorzystywane, lecz ciagle jest to etap wdrazania
Scrum uznaje za wdrozony i praktykowany, jednak nie jest to wysoki poziom kompetencji

Posiadamy wysoki poziom kompetenciji, ptynnosci i stosowanych praktyk

I

Praktykowanie Scrum przektada sie na lepsze wyniki organizacji oraz mozliwo$¢ dostosowania sie do zmiennych
warunkow i oczekiwan klientow

7. Stosowanie Scrum daje nam stabilng i przodujacg pozycje na rynku.

P7. Jakie Twoim zdaniem sg NAJWAZNIEJSZE powody do wprowadzenia Scrum w zespole/organizacji?

lub wielokrotny wybor
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1. Poprawa przejrzystosci projektéw pod katem zasobow, zakresu, czasu, kosztow, ryzyk i wplywu poszczegdinych

czynnikéw na projekt

2. Zwiekszenie zdolnosci zarzadzania zmieniajgcymi sie priorytetami klientéw, organizacji i czynnikami otoczenia
projektu

3 Zwiekszenie produktywnosci zespotu

4 Zmniejszenie czasu na dostarczenie wartosci/produktu klientowi

5. Poprawa jakosci oprogramowania

6 Redukcja zagrozen projektu

7 Redukcja kosztéw projektu

8 Poprawa zarzadzania zespotami, w szczegdlnosci zespotami rozproszonymi

9. Poprawa relacji/zrozumienia migedzy biznesem a IT

10. Zwiekszenie predykcji projektow

11. Poprawa dyscypliny zaréwno w podejsciu do pracy, jak i zadan inzynierskich

12. Zwiekszenie fatwosci utrzymania oprogramowania

13. Poprawa morale i zaangazowania zespotu

14. Inne (podaj jakie)

P8. Co byto najbardziej pomocne, stanowito najwiekszg wartoscig wg Ciebie we wdrozeniu/stosowaniu praktyk Scrum?

lub wielokrotny wybor
Program szkoleniowy, ktéry przygotowata firma
Wewnetrzny Scrum coaching
Spojne praktyki i procesy w zespole i miedzy zespotami
Wewnetrzny zespét wsparcia i propagatoréw Scrum
Zewnetrzni konsultanci lub trenerzy
Szkolenia online i webinaria
Szkolenia i warsztaty stacjonarne prowadzone przez zewnetrznych specjalistow

Wdrozenie narzedzi stosowanych przez wszystkie/wiekszo$¢ zespotow.
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Inne (podaj jakie)

P9. Jak procentowo opisat(-a) by$ poprawe w ponizszych obszarach dzieki wdrozeniu Scrum?

(lub opcje do wyboru: < 10%; 10-25%; 25-50%; 50—100% powyzej 100%; bez poprawy; pogorszenie; nie wiem) — dla

kazdej odpowiedzi mozna wybra¢ jedng z opcji, czyli odpowiedz przypisania
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Przejrzystos$c¢ projektéw pod katem zasobdw, zakresu, czasu, kosztéw, ryzyk i wplywu poszczegélnych czynnikéw na

projekt

2. Zarzadzanie w otoczeniu zmiennych priorytetéw

3. Produktywnos$¢ zespotu

4. Czas na dostarczenie wartosci/produktu klientowi

5. Jakos¢ oprogramowania

6. Redukcja zagrozen projektu

7. Redukcja kosztéw projektu

8. Zarzadzanie wieloma/rozproszonymi zespotami

9. Relacje/zrozumienie miedzy biznesem a IT

10. Predykcja projektéw

11. Dyscyplina w podejsciu zaréwno do pracy, jak i zadan inzynierskich

12. Utrzymanie oprogramowania
P10. Jaki procent projektow prowadzonych wg metodyki Scrum z Twojej perspektywy zakonczyt sie sukcesem?
lub jedna z ponizszych

1. 0%

2. 0-10%

3. 10-25%

4. 25-50%

5. 50-75%

6. 75-100%

7. Nie interesuje sie takimi danymi

8. Nie mam dostepu do takich informacji

9. Nie wiem
P11. Jakie Twoim zdaniem czynniki byty/sg najwigeksza barierg we wdrozeniu praktyk Scrum?
lub wielokrotny wybor

1. Niewystarczajgca edukacja i szkolenia

2. Brak doswiadczen z praktykami Scrum

3. Brak kompetencji migkkich (praca zespotowa, relacje interpersonalne)

4. Nieadekwatne wsparcie oséb decyzyjnych i zarzadzajgcych

5. Kultura organizacyjna sprzeczna z warto$ciami stanowigcymi podstawe metodyk zwinnych

205




© N o

11

Brak lub niedostateczna dostepnos$¢ biznesu/klientéw/witasciciela produktu
Minimalny poziom wspétpracy i dzielenia sie wiedzg
Brak spojnosci proceséw i praktyk w zespotach

Fragmentaryczne korzystanie ze wsparcia narzedziowego

. Brak lub niedostateczne korzystanie z mierzalnych danych dotyczgcych projektow
. Regulacje, zasady organizacyjne pozostajgce w sprzecznosci z praktykami Scrum
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Opor organizacji i 0sob zarzgdzajgcych przed zmianami

Opor wspotpracownikdw przez zmianami

Dominujgca pozycja metodyk tradycyjnych w organizacji

Naginanie praktyk Scrum do biezgcych potrzeb i wiasnych wyobrazen
Naginanie praktyk Scrum do mozliwos$ci organizacji

Niewfasciwa aranzacja pomieszczen i rozmieszczenie czionkéw zespotu
Nie wiem

Inne (podaj jakie)

P12. Jakie dziatania/decyzje powinna podjg¢ organizacja, aby w petni wykorzysta¢ potencjat Scrum?

lub wielokrotny wybor
Edukacja i szkolenia dotyczgce zasad metodyki Scrum

Warsztaty i spotkania zorientowane na wymiane doswiadczen z praktykami Scrum

Szkolenia i warsztaty kompetencji miekkich (praca zespotowa, relacje interpersonalne)
Wieksze wsparcie oséb decyzyjnych i zarzadzajgcych
Zmiana kultury organizacyjnej w kierunku wartosci stanowigcymi podstawe metodyk zwinnych

Zwiekszenie dostepnosci i lepsze zrozumienie biznesu/klientéw/wiasciciela produktu
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1.
12.
13.
14.
15.

Zachowanie spéjnosci procesow i praktyk w zespotach

Korzystanie ze wsparcia narzedziowego we wszystkich obszarach projektow
Regulacje, zasady organizacyjne zgodne z praktykami Scrum

Praca nad zmiang podej$cia organizaciji i oséb zarzgdzajacych do zmian
Praca nad zmiang podej$cia wspotpracownikéw do zmian

Spojnosé w zakresie wykorzystywanych metody

Stosowanie praktyk Scrum ,by the book”

Nie wiem

Inne (podaj jakie)

P13. Ktére z technik i praktyk zwinnych sg wykorzystywane w organizacji?
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lub wielokrotny wybor
Release planning
Sprint/iteration planning
Sprint/iteration review
Short iteration
Frequent releases
Retrospectives

Dedicated customer/product owner
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Daily standup

9. Story mapping

10. Product roadmapping

11.  Agile portfolio planning

12.  Planning poker/team estimation

13. Single team (zintegrowany development i testy)
14. Wspdlne miejsce (pomieszczenie) pracy

15. Inne (podaj jakie)

P14. Ktére z technik i praktyk zwinnych Twoim zdaniem powinny by¢ wprowadzone i wykorzystywane w organizacji,

aby w petni wykorzystaé potencjat Scrum?

lub wielokrotny wybor
Release planning
Sprint/iteration planning
Sprint/iteration review
Short iteration
Frequent releases
Retrospectives

Dedicated customer/product owner
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Daily standup

©

Story mapping

N
©

Product roadmapping

N
N

Agile portfolio planning

N
n

Planning poker/team estimation

N
w

Single team (zintegrowany development i testy)

N
&

Wspdlne miejsce (pomieszczenie) pracy

N
o

Inne (podaj jakie)
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Czesc¢ Il Rozmowa na temat korelaciji celbw  zastosowania ZMZP,
czynnikami/uwarunkowaniami a praktykami ZMZP.

W efekcie respondenci poproszeni zostali o0 wypetnienie arkuszy macierzy korelacji korzystajgc
z przygotowanego pliku w formacie Microsoft Excel.

Poinformowano respondentow, iz w celu zachowania spojnosci badania oraz jego rzetelnosci

zachowano oryginalng pisownie praktyk zwinnych.
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P15

Wskaz relacje migedzy praktykami SCRUM i ich
znaczenie w skali 1(znikoma) - 5 (krytyczna).
Maksymalna ocena (5) oznacza, ze praktyki musza
by¢ wzajemnie stosowane.

Ocena (-1) oznacza, ze nie moga wystepowac w
potaczeniu. Kierunek relacji to (wiersz)-
>(kolumna)

Release planning

Sprint/iteration planning

Sprint/iteration review

Short iteration

Frequent releases

Retrospectives

Dedicated customer/product owner

Daily standup

Story mapping

Product roadmapping

Agile portfolio planning

Planning poker/team estimation

Single team (zintegrowany development i testy)
Team multidyscyplinarny

Wspdlne miejsce (pomieszczenie) pracy

DoD

Backlog Refinement

Product Owner

Scrum Master

Release Sprint/it Sprint/it Short

planning eration eration
planning review

iteration releases ctives

Frequent Retrospe Dedicate Daily Story Product Agile Planning

d standup mapping roadmap portfolio poker/team
customer ping planning estimation
/product

owner

Singleteam  Team Wspdlne DoD
(zintegrowany multidyscyp miejsce
developmenti linarny (pomieszc
testy) zenie)

pracy

Backlog  Product
Refinem Owner
ent

Scrum
Master
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Wskaz wptyw praktyk SCRUM na osiagniecie
okreslonych korzysci.

Maksymalna ocena (5) oznacza, ze praktyka jest
konieczna w osiggnieciu danej korzysci.
Ocena (-1) oznacza, ze praktyka negatywnie
wplywa na osiagniecie danej korzysci.
Poprawa przejrzystosci projektow pod katem
zasobow, zakresu, czasu, kosztow, ryzyk i
wptywu poszczegdlnych czynnikow na projekt
Zwiekszenie zdolnosci zarzadzania
zZmieniajgcymi sie priorytetami klientow,
organizacji i czynnikami otoczenia projektu.
Zwiekszenie produktywnosci zespotu
Zmniejszenie czasu na dostarczenie
wartosci/produktu klientowi

Poprawa jakosci oprogramowania

Redukcja zagrozen projektu

Redukcja kosztow projektu

planning eration  eration
planning review

Poprawa zarzadzania zespotami w szczegélnosci
zespotami rozproszonymi

Poprawa relacji/zrozumienia miedzy biznesema T
Zwiekszenie predykcji projektow

Poprawa dyscypliny zaréwno w podejsciu do
pracy jak i zadan inzynierskich

Zwiekszenie tatwosci utrzymania oprogramowania
Poprawa morale i zaangazowania zespotu

Release Sprint/it Sprintfit Short

iteration releases ctives

Frequent Retrospe Dedicated

Daily

Product Agile

Planning  Singleteam  Team Wspdlne  DoD

customer/produ standup mapping roadmap portfolio poker/team (zintegrowany multidyscyp miejsce

ctowner
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ping

planning estimation  developmenti linamy  (pomieszc
testy) zenie)
pracy

Backlog Product Scrum

Refinem Owner
ent

Master
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Wskaz wptyw praktyk SCRUM na organizacje.
Maksymalna ocena (5) oznacza, ze praktyka jest
konieczna w rozwoju danej cechy.
Ocena (-1) oznacza, ze praktyka negatywnie
wptywa na dang ceche.
Otoczenie
Zmiennos¢
Niepewnos¢
Okazje
Segment
Klient
Strategia organizacji
Perspektywa finansowa
Perspektywa procesow wewnetrznych
Perspektywa rozwoju
Perspektywa klientéw
Struktura organizacji i zespoty wykonawcze
Decentralizacja
Role
Zespoty
Przejrzystosc - wspdlne standardy, definicje i ich
rozumienie
Czynnik ludzki i kultura organizacyjna
Sposob myslenia
Kultura organizacyjna
Kompetencje
Technologia
Narzedzia
Ciagta integracja
Dostep do wysokich technologii

Release Sprint/it Sprint/it Short
planning eration

planning review

eration

iteration releases ctives

Frequent Retrospe Dedicated

ctowner

Daily
customer/produ standup mapping roadmap portfolio poker/team
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Product Agile Planning

ping

planning estimation

Singleteam  Team Wspdlne DoD
(zintegrowany multidyscyp miejsce
developmenti linarny (pomieszc
testy) zenie)

pracy

Backlog Product Scrum

Refinem Owner
ent

Master
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Wskai wptyw na organizacje. Poprawa przejrzystosci
Maksymalna ocena (5) oznacza, ze korzyscjest  projektow pod katem
konieczna w rozwoju danej cechy organizacji.  zasobow, zakresu, czasu,
Ocena (-1) oznacza, ze osiagnigcie danego kosztow, ryzyki

negatywnie wptywa na wskazana ceche. wptywu poszczegdinych

czynnikow na projekt

Otoczenie
Zmiennos¢
Niepewnos¢
Okazje
Segment
Klient
Strategia organizacji
Perspektywa finansowa
Perspektywa procesow wewnetrznych
Perspektywa rozwoju
Perspektywa klientow
Struktura organizacji i zespoty wykonawcze
Decentralizacja
Role
Zespoty
Przejrzystosc - wspolne standardy, definicje i ich
rozumienie
Czynnik ludzki i kultura organizacyjna
Sposb myslenia

Kultura organizacyjna
Kompetencje

Technologia
Narzedzia

Ciggtaintegracja
Dostep do wysokich technologii

Zwiekszenie zdolnosci
zarzadzania
mieniajacymi sie
priorytetami klientow,
organizaji i czynnikami
otoczenia projektu.

Zwigksze Zmniejszenie czasu  Poprawa Redukcja Redukcja Poprawa

nie na dostarczenie jakosci  zagrozen kosztow zarzadzania
produkty wartosci/produktu  oprogra projektu projektu zespotamiw
wnosci  klientowi mowania szczegbinodc
zespotu zespofami
rozproszonymi
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Poprawa

relacji/zrozumie  predykgji

nia miedzy
biznesemalT

Zwiekszenie Poprawa dyscypliny Zwiekszenie
zaréwno w fatwosci
podejéciu dopracy  utrzymania

jaki zadan oprogramowania
inzynierskich

projektow

Poprawa
morale
zaangaiowania
zespotu

Team Wspolne

multidyscyplinarny  miejsce
(pomieszczenie)
pracy



Czesc¢ IV: Rozmowa dotyczgca badanych zaleznosci i ich wptywu na skutecznosé wdrozenia

i stosowania ZMZP oraz odniesienie do uzasadnienia decyzji o zastosowaniu ZMZP.

P19. Czy istnieje zalezno$¢ miedzy strategig organizacji <-> gtéwnymi korzysciami wynikajgcymi z zastosowania

metodyk zwinnych <-> praktykami metodyk zwinnych, ktére pozwalajg na osiggniecie okreslonych korzysci?

P20. Czy na podstawie powyzszych relacji mozliwa jest ocena dojrzato$ci organizacji do skutecznego wdrozenia

i stosowania metodyk zwinnych?

P21. Czy Twoim zdaniem istnieje jaka$ dominujgca cecha organizacji, ktérej posiadanie silnie uprawdopodobni

skuteczne wdrozenie i stosowanie metodyk zwinnych?

P22. Czy istniejg mierniki/wskazniki/kryteria, na podstawie ktérych przedsiebiorstwo mogtoby podjg¢ decyzje

o zastosowaniu metodyk zwinnych. Ktére w przypadku tego przedsiebiorstwa byty dominujace?

P23. Jakie zalecenia warto przekazaé przedsigbiorstwom przygotowujgcym sie do podjecia decyzji o zastosowaniu

metodyk zwinnych?



Zatgcznik nr 4 — Mechanizm wnioskowania modelu OZ ZMZP

Polecenia komend dla aplikacji Neo4d, ktére korzystajg z algorytmow zaproponowanych
w mechanizmie wnioskowania wraz z wynikami zostaty opublikowane w witrynie internetowej modelu
OZ pod adresem:

http://modeloz.pmlab.pl/Cipher/\WWnioskowanie

Uwaga: Dostep do witryny modelu OZ wymaga uwierzytelnienia. Nalezy skorzysta¢ z danych
logowania {login: moztest@pmlab.pl; hasto: Moz2022!PHD}
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Zatgcznik nr 5 — Praktyki zwinne, czynniki i wskazniki modelu OZ ZMZP

Lista praktyk zwinnych wraz powigzanymi czynnikami i ich wskaznikami zostaty opublikowane
w witrynie internetowej modelu OZ pod adresem:

http://modeloz.pmlab.pl/SPraktyka

Uwaga: Dostep do witryny modelu OZ wymaga uwierzytelnienia. Nalezy skorzysta¢ z danych

logowania {login: moztest@pmlab.pl; hasto: Moz2022!PHD}
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Zatgcznik nr 6 — Aplikacja OZ, jako implementacja modelu OZ ZMZP

Aplikacja OZ jest implementacjg modelu OZ ZMZP. Zawiera strukture modelu, etapy oceny,
ontologie korpusu wiedzy, mechanizm wnioskowania oraz komplet danych pozyskanych w trakcie
badah empirycznych. Aplikacje opublikowano pod adresem:

http://modeloz.pmlab.pl

Uwaga: Dostep do witryny modelu OZ wymaga uwierzytelnienia. Nalezy skorzysta¢ z danych
logowania {login: moztest@pmlab.pl; hasto: Moz2022!PHD}
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Zatgcznik nr 7 — Zestawienie czynnikow modelu OZ ZMZP

Zestawienie czynnikbw wraz ze wskazaniem obszaru przedsiebiorstwa, ktérego dotycza,
opublikowano w witrynie internetowej modelu OZ pod adresem:

http://modeloz.pmlab.pl/SCzynnik

Uwaga: Dostep do witryny modelu OZ wymaga uwierzytelnienia. Nalezy skorzysta¢ z danych

logowania {login: moztest@pmlab.pl; hasto: Moz2022!PHD}
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