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Streszczenie

Artykut stanowi prébe poréwnania podejscia tradycyjnego oraz zwinnego do
projektéw wytwarzania oprogramowania. Omoéwione zostaly podstawowe
pojecia dotyczace kontekstu, w ktorym realizowane sg projekty produkcji
oprogramowania. Przedstawiono réznice pomiedzy tradycyjnym a zwinnym
podejsciem do projektow wytwarzania oprogramowania oraz krétko scharak-
teryzowano nowe metodyki zarzadzania projektami wytwarzania oprogramo-
wania. Nastepnie skupiono si¢ na omowieniu podejscia adaptacyjnego do za-
rzadzania projektami informatycznymi bazujacego na Manifescie Agile.
Scharakteryzowano zasady i praktyki oraz cykl zycia projektu produkcji
oprogramowania w podejsciu adaptacyjnym. Artykut zakonczono omowie-
niem istoty podejscia zwinnego do zarzadzania projektami wytwarzania opro-
gramowania na przyktadzie metodyki ATERN.

Stowa kluczowe —podejscie zwinne do projektéw wytwarzania oprogramowania,
metodyka ATERN.
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1 Woprowadzenie
1.1 Dylematy ery e-gospodarki

Zyjemy w erze nowej gospodarki, zwanej e-gospodarka. Tradycyjne podejscie do
zarzadzania projektami informatycznymi staje si¢ mato przydatne w przypadku wy-
twarzania oprogramowania dla e-gospodarki, poniewaz nie radzi sobie ze zmienno-
$cig wymagan oraz prowadzi do dtugotrwatych projektow. W jaki zatem sposéb do-
starczy¢ Klientowi biznesowemu oczekiwana przez niego funkcjonalnos¢? Jak
poradzi¢ sobie z nieustannymi zmianami wymagan? Odpowiedzi na te pytania za-
wiera niniejszy artykut.

Zacznijmy od poréwnania podejscia tradycyjnego i nowego, tzw. zwinnego
(ang. agile), do realizacji projektow wytwarzania oprogramowania dla e-gospodarki
(tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie podejscia tradycyjnego z podejsciem zwinnym do realizacji
projektéw wytwarzania oprogramowania dla e-gospodarki.

Podejscie tradycyjne Podejscie zwinne
State, szczegotowe plany Ptynne, ogolne plany
Procesy, zadania i czynnosci Whyniki biznesowe, dziatajacy produkt
Planowanie i harmonogramowanie Interakcje i zarzadzanie wiedzg
Niska niepewnos¢ i ryzyko Wysoka niepewnos¢ i ryzyko

Srednia lub mata szybkos¢ wytwarzania | Duza szybkosé wytwarzania

Srednie lub niewielkie zmiany Bardzo duze lub duze zmiany
Jednorodne zespoty projektowe Niejednorodne zespoty projektowe
Duze doswiadczenie zespotow Niewielkie doswiadczenie zespotow
Skupione podejmowanie decyzji Rozproszone podejmowanie decyzji

1.2 Przewidywalnosé a adaptacyjnosé

Kluczowg sprawa jest zapewnienie zespotowi projektowemu informacji zwrotnej
(sprzezenia zwrotnego), pozwalajacej odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim miejscu procesu
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wytwarzania oprogramowania aktualnie sie znajduje. Umozliwia to — stosowana od
dawna — iteracja oraz przyrostowy cykl zycia oprogramowania. Istotg procesu itera-
cyjnego jest czeste dostarczanie dziatajacych fragmentéw oprogramowania (kolejnych
przyrostow), realizujagcych wybrane zbiory funkcji, ktore tacznie sktadajg si¢ na uzy-
tecznos¢ finalnego produktu. Iteracyjny cykl wytwarzania oprogramowania prowadzi do
takiego stylu zarzadzania, w ktorym plany dtugoterminowe sa ptynne, podczas gdy sta-
bilny plan mozna stworzy¢ na bardzo krotki czas (zazwyczaj jest to czas realizacji iteracji).

Iteracyjny i przyrostowy sposob wytwarzania oprogramowania prowadzi do zu-
petnie nowych relacji z klientem biznesowym. Jego wynikiem sa rowniez nowe za-
sady funkcjonowania zespotu projektowego.

1.3 Nowe metodyki zarzadzania projektami informatycznymi

Koncepcja iteracyjnego i przyrostowego cyklu wytwarzania programowania, jako
lekarstwa na dylematy ery e-gospodarki spowodowata powstanie nowych metodyk
zarzadzania projektami informatycznymi. Metodyki te, zwane zwinnymi, nie odci-
naja sie zupetnie od zorientowanych na dokumenty, sformalizowanych metodyk tra-
dycyjnych. Jednakze posiadaja swoje specyficzne cechy [1]:

e sgbardziej adaptacyjne niz predykcyjne — metodyki tradycyjne nie radza sobie
z czestymi zmianami wymagan, podczas gdy zwinne przyjmuja je za zasade
(procesy metodyk zwinnych prébuja si¢ do tych czgstych zmian wymagan za-
adaptowac),

e 33 zorientowane na ludzi, a nie na procesy (ich podstawg jest przyjecie cha-
rakterystycznego dla cztowieka tworczego stylu pracy oraz wigczenie, jako
elementow, wszelkiego rodzaju osobliwosci kultury i zachowan cztonkéw ze-
spotow projektowych).

W ostatnich latach pojawita si¢ duza liczba nowych, zwinnych metodyk zarzadzania
projektami wytwarzania oprogramowania. Najbardziej znanymi sa [1]:

e XP (eXtreme Programming) — powstata z inspiracji Kenta Becka w srodowi-
sku informatyk6w z kregu jezyka i srodowiska programowania Smalltalk.

e Crystal Clear Family — koncepcja opracowana i popularyzowana przez Ali-
staira Cockburna, eksperta w dziedzinie projektowania obiektowego (uwaza
on za konieczne, by metodyke opracowywa¢ dla kazdej klasy projektu).

e Adaptative Software Development — rozbudowana metodyka adaptacyjna opra-
cowana i opublikowana w ksiazce pod tym samym tytutem przez Jima Highsmitha.

e SCRUM, ATERN (DSDM), APM",

TATERN i APM to zastrzezone znaki towarowe dla produktow firm Dynamic Systems Development
Method Limited (ATERN) i Project Management Institute (APM).
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2 Podejscie adaptacyjne do zarzadzania projektami informatycznymi
2.1 Manifest Agile

Manifest Agile (pelna nazwa Manifest Zwinnego Wytwarzania Oprogramowania,
oryginalne nazwy: Agile Manifesto, Manifesto for Agile Software Development) to
deklaracja wspolnych zasad dla zwinnych metodyk tworzenia oprogramowania. Zo-
stata opracowana na spotkaniu w lutym 2001 roku w Snowbird w USA, w ktorym
uczestniczyli reprezentanci nowych metodyk tworzenia oprogramowania, bedacych
alternatywg dla tradycyjnego podejscia opartego na modelu kaskadowym [1]. Zgod-
nie z jej idea, w pracy nad wytwarzaniem oprogramowania ceni si¢ szczegolnie:

e poszczeg6lnych ludzi i interakcje migdzy nimi (bardziej niz procesy i narzg-
dzia);

e dziatajace produkty, czyli oprogramowanie (bardziej niz kompleksowa doku-
mentacje);

e wspotprace z klientem (bardziej niz negocjowanie kontraktu);

e reagowanie na zmiany (bardziej niz trzymanie si¢ planu).

Narzedzia sg niezbedne do przyspieszenia wytwarzania oprogramowania i redukcji
kosztow, kontrakty sg kluczowe dla rozwoju relacji klient — dostawca, a dokumenta-
cja wspomaga komunikacje. Jednak bez utalentowanych i wyksztatconych ludzi,
dziatajacych produktéw (oprogramowania), bliskiego wspotdziatania z klientami
biznesowymi i uzytkownikami koncowymi oraz reagowania na cz¢ste zmiany, do-
starczenie nowego, spetniajacego oczekiwania klienta oprogramowania, nie bedzie
niemozliwe.

Autorzy manifestu zdefiniowali nastepujace zasady adaptacyjnego (zwinnego —
oba okreslenia beda dalej uzywane zamiennie) podejscia do zarzadzania projektami
wytwarzania oprogramowania [1]:

o Satysfakcja klienta jest najwyzszym priorytetem, a osiggana powinna by¢

poprzez wczesne i ciggte dostarczanie wartosciowego oprogramowania.

e Zmiennosé wymagan dotyczy zarébwno nowych, jak i wymagan zmieniajg-
cych sie podczas realizacji projektu (adaptacyjny proces wytwarzania opro-
gramowania jest w stanie da¢ sobie rad¢ ze zmianami dla spetnienia oczeki-
wan klienta).

e Czeste dostarczanie dzialajacego oprogramowania w okresach od kilku do
kilkunastu tygodni, przy czym preferowane sg krdtsze ramy czasowe.

e Zblizenie do biznesu poprzez wsp6lna, codzienng pracg przedstawicieli biz-
nesu i zespotu projektowego przez caty czas realizacji projektu.
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e Zdolni ludzie - projekty wytwarzania oprogramowania powinny by¢ realizo-
wane przez zdolnych, zmotywowanych i wyszkolonych ludzi. Nalezy stwo-
rzy¢ im srodowisko pracy i da¢ wsparcie, jakiego potrzebuja, a przede wszyst-
kim zaufa¢ im.

o Komunikacja, jako cecha kluczowa, a jej najbardziej efektywna metoda to
konwersacja twarza-w-twarz.

o Dzialajacy software, poniewaz dziatajagce oprogramowanie jest najwazniej-
Sza miarg postepu realizacji prac w projekcie.

e Trwale i ciagle wytwarzanie, poniewaz adaptacyjnos¢ tworzenia oprogramo-
wania polega na zdolnosci utrzymania odpowiedniego tempa pracy podczas
realizacji projektu przez wszystkich cztonkéw zespotu projektowego.

o Doskonatos¢ techniczna polegajaca na wyzwalaniu adaptacyjnosci tj. dosto-
sowywania produktu (oprogramowania) do czesto zmieniajacych sie wyma-
gan klienta.

e Prostota, jako ciggte upraszczanie kodu i struktury produktu (oprogramowa-
nia).

e Projektowanie poprzez wylanianie najlepszego, sposrdd rozwazanych,
rozwiazan, a wigc najlepsze rozwigzanie powstaje w wyniku synergicznej
pracy samoorganizujacych si¢ zespotéw projektowych.

e Zdanie si¢ na decyzje zespolu, czyli przyjecie, iz w regularnych interwatach
caly zespot projektowy zastanawia sie, jak by¢ bardziej efektywnym (wydaj-
nym) i nastepnie reguluje odpowiednio swoje postepowanie.

Zasady adaptacyjnego podejscia do zarzadzania projektami wytwarzania oprogra-
mowania, zdefiniowane w Manifescie Agile, mozna znalez¢ we wspotczesnych me-
todykach zwinnych.

2.2 Zasady i praktyki adaptacyjnego (zwinnego) zarzadzania projektami

Zasady adaptacyjnego zarzadzania projektami wskazuja zespotom projektowym Kie-
runek, natomiast do faktycznej realizacji prac niezbedna jest konkretna praktyka.
Struktura procesu i konkretne praktyki tworzag minimalne, elastyczne ramy struktu-
ralne dla samoorganizujacych sie zespotow.

2.3 Cykl zycia projektu w podejsciu adaptacyjnym

Cykl zycia projektu, zgodny z Manifestem Agile, w ogélnym schemacie koncepcyj-
nym podejscia adaptacyjnego do zarzadzania projektami powinien sktadac sie z pie-
ciu etapéw [1]:
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e Faza tworzenia wizji — w wyniku daje dobrze zdefiniowana wizje produktu
lub biznesu, wystarczajaca do stworzenia wiasciwych ram dla pozostatych
etapow.

¢ Faza planowania adaptacyjnego — tworzy sie w niej hipotezy dotyczace spe-
cyfikacji produktu, wiedzac, ze projekt spetniajacy specyfikacje technolo-
giczne oraz specyfikacje klienta biznesowego bedzie rozwijat si¢ w miare na-
bywania nowej wiedzy.

e Faza eksploracji — dziatania rownolegte i iteracyjne, w ktérych wstepne
specyfikacje i rozwiagzania projektowe sg implementowane. Sktadniki okre-
slone, jako niepewne podlegaja eksperymentom w wiekszym stopniu, niz te
pewnigjsze.

e Faza adaptacji — wyniki eksperymentéw (fazy eksploracji) podlegaja prze-

gladom i ocenie od strony technicznej i strony uzasadnienia biznesowego pro-

jektu oraz z perspektywy klienta biznesowego. Zadania adaptacyjne bedace
wynikiem tej fazy staja si¢ czg¢scia kolejnej iteracji.

Faza zamkniecia — dziatania umozliwiajagce zamknigcie projektu.

3 Istota podejscia zwinnego do realizacji projektéw informatycznych na
przykladzie metodyki ATERN

Zasady zwinnego podejscia do zarzadzania projektami wytwarzania oprogramo-
wania zawarte w Manifescie Agile mozna znalez¢ w metodyce ATERN. Podsta-
wowymi jej komponentami sa: filozofia ATERN, zasady, procesy (cykl zycia
projektu), ludzie (role i odpowiedzialnosci), produkty (produkty zdefiniowane
w kazdej fazie cyklu zycia projektu) oraz praktyki (rekomendowane techniki)
[2]. Komponenty metodyki ATERN przedstawiono na rysunku 1 na nastepnej
stronie.

Zgodnie z filozofiag ATERN, projekt realizowany w tej metodyce musi posiadac¢
uzgodnione i jasno zdefiniowane cele strategiczne i skupia¢ si¢ na wczesnym do-
starczaniu klientowi biznesowemu rzeczywistych korzysci. Kluczowi interesariu-
sze projektu powinni rozumiec¢ cele biznesowe na odpowiadajacych im poziomach
zaangazowania i wspotdziata¢ dla dostarczenia rozwigzania. Rozwigzanie to po-
winno by¢ dostarczone w uzgodnionym czasie zgodnie z priorytetami ustanowio-
nymi przez biznes. Interesariusze powinni by¢ przygotowani do dostarczania roz-
wigzan spelniajacych cele biznesowe, jak réwniez musza by¢ przygotowani na
ciagte zmiany.
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Rysunek 1. Komponenty metodyki ATERN [2]

Podstawowymi ograniczeniami (parametrami) projektdéw sa: czas, koszty, zakres
i jakos¢. Préba utrzymywania ich statych wartosci moze prowadzi¢ do proble-
mow, w tym porazek projektéw. W podejsciu tradycyjnym do zarzadzania projek-
tami (rysunek 2 na nastepnej stronie) zakres (wymagania) pozostaje staty, podczas
gdy czas i koszty podlegaja zmianom. Wynika do z faktu, ze w podejsciu tradycyj-
nym zakres projektu jest uzgodniony z klientem i wystepuje w postaci zatwierdzonej
specyfikacji wymagan. Realizacja jej za wszelka cene moze, i zazwyczaj prowadzi
do opdznienia projektu i zwigkszenia kosztow, jak réwniez obnizenia jakosci pro-
duktu koncowego projektu.

W podejsciu zwinnym do zarzadzania projektami za state uznawane sg: czas,
koszty i jakos¢, podczas gdy zakres (wymagania) podlega zmianom. Zmiany te rea-
lizowane sag w cyklu zycia projektu poprzez zastosowanie technik priorytetyzacji
wymagan (metoda MoSCoW) oraz ram czasowych (ang. Timeboxing). Dlatego gwa-
rantowany jest produkt koncowy projektu charakteryzujacy sie tzw. minimalnym
uzytecznym zbiorem wymagan (ang. Minimum Useable Subset) w uzgodnionym
czasie i budzecie. Jakos¢ jest stata, poniewaz kryteria akceptacji produktu konco-
wego projektu zostaty uzgodnione i zatwierdzone przez klienta biznesowego we
weczesnych fazach cyklu zycia projektu tak samo, jak czas i budzet.

Poréwnanie podejscia tradycyjnego oraz ,,zwinnego” do realizacji projektow wy-
twarzania oprogramowania na przyktadzie metodyki ATERN przedstawiono na ry-
sunku 2 na nastepnej stronie.
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Rysunek 2. Poréwnanie podejscia tradycyjnego oraz zwinnego do realizacji projek-
tow wytwarzania oprogramowania na przyktadzie metodyki ATERN [2]

3.1 Zasady podejscia zwinnego wedlug ATERN

Osiem zasad ATERN organizuje filozofi¢ zarzadzania projektem. Pominiecie przez
zespot projektowy, cho¢ jednej z nich ostabia te filozofie i uniemozliwia organizacji
dostarczanie najlepszych rozwigzan biznesowych.

Zasady te sa nastepujace [3]:

e Skupienie na potrzebach biznesowych. Kazda decyzja podejmowana
podczas realizacji projektu powinna by¢ zgodna z jego celami bizneso-
wymi. Zesp6t powinien skoncentrowa¢ si¢ na identyfikacji priorytetow
biznesowych, przygotowaniu uzasadnienia biznesowego, ciggtym zaanga-
zowaniu biznesu, zagwarantowaniu implementacji minimalnego, uzytecz-
nego zbioru wymagan. Podstawowymi technikami realizacji tej zasady sg
priorytetyzacja (metoda MoSCoW) oraz ramy czasowe.

e Dostawy na czas. Majg one bezposredni wptyw na sukces projektu. Wszy-
scy musza korzysta¢ z techniki ram czasowych, skupia¢ si¢ na priorytetach
biznesowych (wymagania), zawsze dotrzymywacé uzgodnionych terminéw.
Podstawowa technika niezbedna dla realizacji tej zasady jest wysuwanie
na pierwszy plan (priorytetyzacja).

e Wspolpraca. Zesp6t pracuje w duchu aktywnej wspotpracy i zaangazowa-
nia. Dla realizacji tej zasady nalezy: wtaczy¢ do pracy w odpowiednim
czasie odpowiednich interesariuszy, zapewni¢ cztonkom zespotu prawo
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podejmowania decyzji w imieniu tych, ktérych reprezentuja, aktywnie
wlaczac osoby reprezentujace biznes, budowac¢ kulture zespotu. Podsta-
wowg technika realizacji tej zasady jest warsztat utatwiajacy (ang. Facili-
tated Workshop) interesariuszom efektywne dzielenie sie wiedzg i do-
swiadczeniem.

Brak kompromiséw dotyczacych jakosci. Poziom jakosci wytwarzanego
produktu uzgadniany jest na poczatku projektu i nie ulega zmianie podczas
jego realizacji. Dla wprowadzenia w zycie tej zasady zespot powinien za-
pewni¢ niezmiennos¢ jakosci podczas realizacji projektu, projektowaé, do-
kumentowac¢ i testowa¢ (odpowiednio), zapewniac jakos¢ w cyklu zycia pro-
jektu poprzez regularne przeglady, testowaé rozwigzanie wczesnie i w sposob
ciagly (testowanie biznesowe i techniczne). Podstawowymi technikami re-
alizacji tej zasady sa przyznawanie pierwszenstwa (metoda MoSCoW)
oraz ramy czasowe, sprawiajace, iz testowanie nie jest obarczone niepo-
trzebnym ryzykiem.

Budowa przyrostowa na solidnym fundamencie firmowym. Dla reali-
zacji tej zasady zespot powinien dostarcza¢ korzysci biznesowe najwcze-
$niej, jak to tylko mozliwe, w sposob ciagly potwierdza¢ prawidtowosé
rozwigzania podczas jego wytwarzania, formalnie ponownie szacowac
priorytety i wykonalnos¢ z kazdym dostarczonym przyrostem. Do imple-
mentacji tej zasady zespét wykorzystuje cykl zycia projektu w metodyce
ATERN (fazy Feasibility oraz Foundations).

Rozwadj iteracyjny. Dla dostarczenia rozwigzania spetniajagcego wymaga-
nia biznesowe metodyka ATERN korzysta z iteracyjnego wytwarzania pro-
duktow projektu. Koncepcja iteracji jest wbudowana w cykl zycia pro-
jektu, az do najnizszego poziomu ram czasowych. Dla realizacji tej zasady
zespOt powinien projektowaé w sposéb wystarczajacy do wytwarzania pro-
duktow, stosowac podejscie iteracyjne do wytwarzania wszystkich produk-
tow, korzysta¢ z informacji zwrotnej od klienta w kazdej iteracji, akceptowaé
wytanianie si¢ bardziej szczegétowych rozwiazan, pdzniej niz wczesniej
uwzglednia¢ zmiany, poniewaz prawdziwe rozwiazanie nie powstaje bez
nich (wedtug ATERN zmiany sa naturalne, nieuniknione i przyczyniajg si¢
do ewolucji rozwiazania), by¢ kreatywnym, eksperymentowac, uczyc¢ sig
i rozwijac.

Ciagla i jasna komunikacja. Brak komunikacji jest czesto przyczyna nie-
powodzen projektéw. Metodyka ATERN dostarcza technik, ktore zwigk-
szaja efektywnos¢ komunikacji zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz pro-
jektu. Dla realizacji tej zasady zesp6t powinien przeprowadzaé¢ codzienne
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sesje na stojaco (ang. Team Stand-up Session), uczestniczy¢ w warsztatach
utatwiajacych, korzysta¢ z modelowania i prototypowania, jako technik
komunikacji, prezentowac elementy rozwijanego rozwiazania wczesnie i cze-
sto, utrzymywac¢ odpowiednig, niezbyt obszerng dokumentacje i na czas, za-
rzadza¢ oczekiwaniami interesariuszy w cyklu zycia projektu, popiera¢
nieformalna komunikacje¢ twarza-w-twarz na wszystkich jej poziomach.
Metodyka ATERN podkre$la ogromng wartos¢ interakcji ludzkich poprzez
korzystanie z wyzej wymienionych technik, jak réwniez doktadnie zdefi-
niowanych rél i odpowiedzialnosci.

e Demonstrowanie kontroli. Projekt powinien by¢ pod kontrolg w kazdej
fazie swojego cyklu zycia. Zesp6t projektowy powinien by¢ proaktywny
szczegOlnie podczas monitorowania i kontroli postepu prac w projekcie
w odniesieniu do produktow fazy Foundations, zwtaszcza uzasadnienia
biznesowego. Dla realizacji tej zasady zespo6t powinien korzysta¢ z odpo-
wiedniego poziomu formalizacji dla $ledzenia i raportowania postepu prac,
stara¢ sig, by plany i postep prac byt widoczny dla wszystkich interesariu-
szy, mierzy¢ postep poprzez skupienie si¢ bardziej na dostarczaniu produk-
tow, niz wykonanych dziataniach, zarzadza¢ proaktywnie, szacowaé kon-
tynuowane prace i mozliwosci ich wykonania na bazie celéw biznesowych.
Dobrze zdefiniowane ramy czasowe posiadajace zdefiniowane na state
punkty przegladdw, jak rowniez przygotowanie planéw w fazie Founda-
tions oraz planéw ram czasowych (ang. Timebox Plans) powinny utatwi¢
zespotowi projektowemu realizacje niniejszej zasady.

3.2 Przykladowy cykl zycia projektu w metodyce ATERN

Zgodnie z powyzszymi zasadami, cykl zycia projektu w metodyce ATERN jest
iteracyjny i przyrostowy. Rozwigzanie jest dostarczane klientowi biznesowemu
w seriach przyrostow, ktore powoduja ciaggty wzrost funkcjonalnosci dostarcza-
nego rozwigzania. Pilne potrzeby klienta biznesowego dotyczace wymagan po-
winny by¢ realizowane wczeéniej, podczas gdy mniej wazne — p6zniej. Iteracyjna
natura tej metodyki daje mozliwos¢ uczestnictwa przedstawicielom klienta w ze-
spole projektowym podczas konstrukcji rozwigzania. Moga oni na biezaco ko-
mentowa¢ powstajgce rozwigzanie, zgtaszaé wnioski o wprowadzenie zmian
podczas realizacji iteracji w danym przyroscie.

Metodyka ATERN integruje cykl zycia projektu z cyklem zycia rozwijanego
produktu, co pokazano przyktadowo na rysunku 3.
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Rysunek 3. Przyktadowy cykl zycia projektu w metodyce ATERN [3]

3.2.1 Faza Pre-Project
W wielu organizacjach projekty sa elementami programdw lub portfeli projektow.
Faza Pre-Project formalizuje propozycje projektdw i umieszcza je w kontekscie in-
nych, aktualnie wykonywanych lub planowanych do wykonania prac w organizacji.
Jej podstawowymi celami sa [3]:

e przygotowanie opisu problemu biznesowego,

¢ identyfikacja r6l Business Sponsor oraz Business Visionary,

e potwierdzenie, ze projekt jest zgodny ze strategig biznesowa organizacji,

e przygotowanie zakresu, planu i zasobéw dla fazy Feasibility.

3.2.2 Faza Feasibility
Dobre praktyki zarzadzania projektem powinny zapewnia¢ osiggniecie wraz z pro-
duktem koncowym prognozowanych korzysci. Faza Feasibility umozliwia podjgcie
decyzji, czy proponowany projekt jest mozliwy do wykonania z perspektywy bizne-
sowej i technicznej, przy uwzglednieniu zagregowanego (wysokopoziomowego) do-
chodzenia do finalnego rozwiazania, jak réwniez kosztow i ram czasowych.
Podstawowe cele fazy Feasibility to [3]:
o ustalenie, czy istnieje mozliwe do wykonania rozwigzanie problemu bizneso-
wego zdefiniowanego w Terms of Reference podczas fazy Pre-Project,
o identyfikacja korzysci, jakie zostang osiagniete w wyniku dostarczenia roz-
wigzania,
o zarys mozliwych podejs¢ do rozwigzania, z uwzglednieniem strategii jego ob-
stugi oraz sposobu zarzadzania projektem,
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opis organizacji oraz aspektow nadzoru nad projektem,
wstepne 0szacowanie czasu oraz kosztow catkowitych projektu,
przygotowanie planu oraz zasobdw dla fazy Foundations.

Warunkami wstepnymi niezb¢dnymi do realizacji fazy Feasibility sa:

zatwierdzenie produktu biznesowego Terms of Reference dla projektu,
dostepnos¢ wymaganych zasob6w dla przeprowadzenia studium wykonalnosci,
rola Business Visionary dysponuje wystarczajacym czasem do zdefiniowania
wizji biznesowej projektu.

3.2.3 Faza Foundations
Celem fazy Foundations jest ustalenie trwatych, firmowych fundamentéw dla pro-
jektu. Dla zdefiniowania jasnego i elastycznego projektu nalezy potaczy¢ perspek-
tywe biznesu, rozwiazania i zarzadzania.

Podstawowymi celami fazy Foundations sg [3]:

specyfikacja bazowych wymagan wysokiego poziomu dla projektu i opis ich
priorytetow oraz zwiazkow z potrzebami biznesowymi,

opis procesOw biznesowych obstugiwanych przez proponowane rozwigzanie
(opcjonalnie),

identyfikacja informacji tworzonych i aktualizowanych przez proponowane
rozwigzanie,

opis strategii dla wszystkich aspektéw wdrozenia proponowanego rozwigzania,
uszczegdtowienie uzasadnienia biznesowego dla projektu,

uruchomienie projektowania architektury rozwigzania oraz identyfikacja jego
fizycznych i infrastrukturalnych elementéw,

definiowanie technicznych standardow implementaciji,

odpowiedz na pytanie, w jaki sposéb zapewniona bedzie jakos¢,

ustalenie odpowiedniego nadzoru oraz organizacji dla projektu,

opis cyklu zycia rozwijanego rozwigzania poprzez zastosowanie technik za-
rzadzania projektem, jak réwniez metod demonstrowania i komunikowania
postepu prac,

harmonogram bazowy dla rozwoju oraz wdrozenia rozwigzania,
identyfikacja, oszacowanie i zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z projektem.

Warunkiem wstepnym, niezbgdnym do realizacji fazy Foundations jest zgoda na Fe-
asibility Assessment (jesli taki dokument zostat utworzony).
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3.2.4 Faza Exploration

Faza Exploration razem z fazg Engineering jest uzywana do iteracyjnego i przyro-
stowego dochodzenia do szczeg6towych wymagan biznesowych oraz transferu ich
na wykonalne rozwigzanie. Od wstgpnego rozwigzania tworzonego w fazie Explo-
ration nie oczekuje sig, zeby byto gotowe do produkcji. Zesp6t skupia sie na zade-
monstrowaniu tego, ze dostarczy, co potrzeba, i co jest zgodne z ogélnymi potrze-
bami biznesowymi. Produkt koncowy z fazy Exploration bedzie doskonalony dalej
podczas fazy Engineering dla zapewnienia akceptacji kryteriéw takich, jak: wydaj-
nos¢ (ang. performance), pojemnosc¢ (ang. capacity), bezpieczenstwo (ang. security),
zdolnos¢ do obstugi (ang. suportability) oraz zdolnoé¢ do utrzymania (ang. mainta-
inability). Podstawowymi celami fazy Exploration sg [3]:

e opracowanie bazowych wymagan zebranych i zapisanych w dokumencie biz-
nesowym PRL (ang. Prioritised Requirement List) utworzonym podczas fazy
Foundations,

e bardzo doktadne zbadanie potrzeb biznesowych i dostarczenie szczegétowych
wymagan dla rozwijanego rozwigzania,

¢ tworzenie funkcjonalnego rozwiazania, ktére demonstruje spetnienie potrzeb
biznesu,

e wczesne przekazanie organizacji rozwiazania, z ktorego, by¢ moze, bedzie
ona korzysta¢, obstugiwaé oraz utrzymywac,

o (jesli potrzeba) ewolucja produktu technicznego Solution Foundations (sktad-
niki: Business Area Definition i System Architecture Definition) pochodza-
cego z fazy Foundations w modelu, ktory opisuje, w jaki sposéb rozwigzanie
pracuje i w jaki spos6b rozwigzanie wptywa na procesy i systemy biznesowe.

3.2.5 Faza Engineering
W fazie tej, traktowanej tacznie z fazg Exploration, nastepuje iteracyjny i przyro-
stowy rozwoj, osiagnictego w fazie Exploration, wstepnego rozwigzania w celu
przygotowania go do wdrozenia. Wysitek zespotu projektowego jest skupiony gtow-
nie na adresowaniu wymagan poza funkcjonalnych. Dodatkowo zaangazowanie
przedstawicieli biznesu dostarcza ciggtej walidacji celow biznesowych z perspek-
tywy funkcjonalnej.
Podstawowymi celami fazy Engineering sa [3]:
e szczego6towa analiza produktu technicznego Evolving Solution z fazy Explo-
ration w celu zapewnienia uzgodnionych kryteriéw akceptaciji,
e rozszerzenie i analiza kazdego produktu wymaganego do wiasciwego dziata-
nia oraz obstugi w dziataniu.
Warunkami wstgpnymi, niezbednymi do realizacji fazy Engineering sa:
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e produkt techniczny (dokumentacja) Evolving Solution z fazy Exploration
zostat zatwierdzony (rola Business Visionary potwierdza, ze cechy produktu
demonstrowane w Evolving Solution sg zgodne z wizja finalnego rozwiazania
biznesowego),

o S$rodowisko (fizyczne i techniczne) jest obecne i odpowiednie dla rozwoju roz-
wigzania,

e wymagany personel i interesariusze sa zaangazowani (jesli to wymagane).

3.2.6 Faza Deployment

Podstawowym celem fazy Deployment jest wytworzenie produktu, ktory moze by¢
wdrozony u klienta. Jesli jest on sprzedawany i przekazywany przez wykonawce na
zewnatrz, wtedy faza Deployment jest wykorzystywana do przygotowania produktu
do takiego przekazania. Poza tym gra role kluczowego punktu przegladu (recenzji)
produktu do wdrozenia lub jego ewentualnego przysztego rozwoju.

Podstawowymi celami fazy Deployment sg [3]:

e potwierdzenie ciggtej wydajnosci i zdolnosci do zycia projektu oraz dokona-
nie aktualizacji planow (jesli wymagane),

e wadrozenie rozwigzania (lub jego kolejnego przyrostu) w srodowisku biz-
nesowym,

e szkolenia uzytkownikéw koncowych (jesli wymagane) i dostarczenie nie-
zbednej dokumentacji do obstugi rozwiazania w srodowisku biznesowym,

o szkolenia lub dostarczenie niezbednej dokumentacji dla personelu operacyjnej
obstugi (odpowiedzialni za techniczne aspekty obstugi i utrzymania rozwiga-
zania),

e (0Szacowanie, czy wdrozone rozwigzanie jest w stanie dostarcza¢ korzysci za-
pisane w uzasadnieniu biznesowym,

e po koncowym wdrozeniu: formalne zamknigcie projektu, zdiagnozowanie
wykonania catego projektu z punktu widzenia technicznego i procesowego
oraz przeglad wykonania projektu z punktu widzenia biznesowego.

Warunkiem wstgpnym wymaganym do realizacji fazy Deployment jest zatwierdze-
nie do wdrozenia produktu technicznego Deployed Solution.

3.2.7 Faza Post-Project

Faza Post-Project ma miejsce po ostatnim planowanym wdrozeniu rozwigzania. Jej
celem jest zastanowienie si¢ nad wydajnoscia projektu w warunkach aktualnie osia-
gnietych wartosci biznesowych. Oszacowanie to powinno by¢ przeprowadzone naj-
wczesniej, jak to tylko mozliwe, zwykle trzy do szesciu miesiecy po zamknieciu
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projektu. Podstawowym celem fazy Post-Project jest okreslenie, czy korzysci zapi-
sane w uzasadnieniu biznesowym zostaty osiagnigte poprzez uzytkowanie wdrozo-
nego rozwiazania [3]. Warunkiem wstepnym, wymaganym do realizacji fazy Post-
Project, jest pomysine wdrozenie rozwigzania u klienta.

3.3 Podstawowe produkty w cyklu zycia projektu w metodyce ATERN

W kazdej fazie cyklu tworzenia projektu w metodyce ATERN zdefiniowane sa pro-
dukty. Nie wszystkie z nich s3 wymagane w kazdym projekcie, a formalizm zwia-
zany z kazdym z nich zalezny jest od projektu oraz organizacji, w ktérej projekt jest
realizowany. Niektdre produkty sa charakterystyczne dla konkretnej fazy cyklu zycia
projektu, pozostate sa rozwijane podczas wielu faz.

Produkt biznesowy Feasibility Assessment, powstalty w fazie Feasibility, jest
uszczegoOtowiony w fazie Foundations do Business Foundations. Produkt Business
Foundations stanowi podstawe do zdefiniowania w fazach Exploration & Engineer-
ing produktu biznesowego PRL (ang. Prioritised Requirement List). Podobnie infor-
macje zawarte w produkcie zarzadczym Outline Plan, powstatym w fazie Feasibility,
sa niezbedne do stworzenia w fazach Foundation oraz Exploration & Engineering
produktu Delivery Plan. Produkt Deliwery Plan stanowi podstawe do tworzenia pla-
noéw ram czasowych (ang. Timebox Plans) i planéw wdrozenia kolejnych przyrostow
(ang. Deployment Plans), co przedstawia rysunek 4.

Rysunek 4. Podstawowe produkty w cyklu zycia projektu w metodyce ATERN [3].
Kolor biaty — produkty biznesowe, kolor szary — produkty zarzadcze, kolor czarny
— produkty techniczne.
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3.3.1 Faza Pre-Project

Produktem fazy Pre-Project jest produkt biznesowy Terms of Reference. Zawiera
zazwyczaj definicje celow biznesowych projektu na wysokim poziomie agregaciji.
Powinien zawiera¢ krotki opis (zarys) potrzeb biznesowych, definicje celéw bizne-
sowych i zakresu projektu dla spetnienia tych potrzeb.

3.3.2 Faza Feasibility
Produktami fazy Feasibility sa produkt biznesowy Feasibility Assessment oraz pro-
dukt zarzadczy Outline Plan.

Feasibility Assessment (wizja biznesowa) to przeglad projektu na wysokim po-
ziomie agregacji (perspektywa biznesowa i techniczna). Zawiera identyfikacje i opis
ryzyka, jak rowniez propozycje strategii jego redukcji. Powinien sktada¢ si¢ z naste-
pujacych elementow: zarys uzasadnienia biznesowego (ang. Outline Business Case),
szkic proponowanego rozwigzania (ang. Outline Solution) oraz, opcjonalnie, proto-
typ pokazujacy mozliwosci wykonania proponowanego rozwiagzania (ang. Feasibi-
lity Prototype).

Outline Plan powstaje na podstawie odpowiedzi uzyskanych w PAQ (ang. Project
Approach Questionnaire). Dostarcza doktadnego planu prac, ktdre maja by¢ wyko-
nane w fazie Foundations. Powinien sktada¢ sie z nastgpujacych elementow: zarys
prawdopodobnego podejscia do projektu (na podstawie PAQ), prawdopodobny pro-
fil zasobdw niezbednych do wykonania prac w projekcie, opis narzedzi wymaganych
do obstugi procesu iteracyjnego wytwarzania, struktura organizacyjna projektu i pro-
cesy niezbedne do jego nadzoru, analiza ryzyka i probleméw wptywajacych na wy-
konalnos¢ projektu, zarys harmonogramu projektu (harmonogram kamieni milo-
wych dotyczacych dostarczania i wdrazania rozwigzania), szczegotowy plan dla fazy
Foundations.

3.3.3 Faza Foundations

W fazie tej tworzone sg: produkt biznesowy Business Foundations, produkt zarzad-
czy Management Foundations oraz produkt techniczny Solution Foundations. Roz-
poczynaja sie tutaj rowniez prace nad produktem biznesowym PRL (ang. Prioritised
Requirement List) oraz produktami zarzadczymi Delivery Control Pack i Delivery
Plan.

Produkt biznesowy Business Foundations dostarcza informacji biznesowej nie-
zbednej do sukcesu projektu (powinna by¢ zrozumiana przez wszystkich interesa-
riuszy przed rozpoczeciem prac nad rozwojem produktu). Powstaje poprzez rozwoj
wizji biznesowej zapisanej w Feasibility Assessment (faza Feasibility). Jesli projekt
nie jest elementem programu, czy portfela, wtedy zawiera uzasadnienie biznesowe
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projektu (doprecyzowanie zarysu uzasadnienia biznesowego zawartego w Feasibi-
lity Assessment).

PRL opisuje wymagania dotyczace produktu, jakie powinny by¢ osiagnicte, aby
uzasadnienie biznesowe zostato spetnione. Jest to bazowy zbidr wymagan na wyso-
kim poziomie agregacji, ktory powstaje na koniec fazy Foundations i uszczego6ta-
wiany jest w fazach Exploration oraz Engineering (iteracyjny rozwoj produktu)
z uwzglednieniem wprowadzanych zmian.

Solution Foundations dostarcza informacji technicznych na temat rozwigzania
(podstawa sukcesu projektu). Powinien by¢ zrozumiany przez wszystkich wewnetrz-
nych interesariuszy projektu przed rozpoczeciem prac na produktem projektu. Ma
zawiera¢ nastepujace elementy: BAD (ang. Business Area Definition), SAD (ang.
System Architecture Definition), DAD (ang. Development Approach Definition) oraz
Solution Prototype (opcjonalnie).

Management Foundations opisuje zasadnicze aspekty organizacyjne i kontrolne
projektu, jak rowniez precyzyjnie definiuje, w jaki sposob bedzie on zarzadzany.
Poza tym zawiera opis sposobu wykorzystania praktyk ATERN niezbednych do za-
rzadzania projektem. Przegladane i rozwazane sg odpowiedzi uzyskane w Project
Approach Questionnaire (faza Feasibility). Produkt ten stanowi rozwiniecie i dopre-
cyzowanie dokumentu zarzadczego Outline Plan z fazy Feasibility.

Delivery Plan zawiera opracowany i uszczeg6towiony harmonogram opisany
w produkcie zarzadczym Outline Plan (faza Feasibility). Harmonogram ram czaso-
wych oraz innych dziatan niezbednych dla dostarczenia produktéw projektu dotyczy
wszystkich aspektdéw ich rozwoju i wdrozenia (przyrostowa natura projektu).

Delivery Control Pack miesci w sobie raporty, dokumenty i rejestry (logi) doty-
czace ciggltego monitorowania statusu projektu. Podstawowymi jego elementami sa:
Risk Log (sledzenie réznych rodzajoéw ryzyka oraz reagowanie na nie), Change Con-
trol Records ($ledzenie zmian wprowadzanych do zakresu projektu), Periodic Re-
ports (raporty dotyczace postepu prac w projekcie), Issues Log (rejestr probleméw),
Communication Log (rejestr komunikacji), Burn-Down Chart (wykres ,,spalania”)
oraz Project Dashboard (tablica projektu).

3.3.4 Fazy Exploration & Engineering

Rezultatami faz Exploration oraz Engineering sa: produkty zarzadcze Timebox Plan
i Timebox Review Record oraz produkt techniczny Evolving Solution. W fazach
tych kontynuowane sg prace nad produktem biznesowym PRL oraz produktami za-
rzadczymi Delivery Control Pack i Delivery Plan, jak rowniez rozpoczyna si¢ praca
nad produktem zarzadczym Deployment Plan i produktem technicznym Solution
Assurance Pack.
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Kompozycja i natura Evolving Solution jest wyltacznie zalezna od celéw projektu
oraz fazy realizacji projektu. Na poczatku moze by¢ wstepnym szkicem procesu biz-
nesowego wykonanym na tablicy flip chart. Na koncu projektu moze by¢ to w petni
rozwiniety i udokumentowany proces biznesowy obstugiwany przez oprogramowa-
nie oraz catg uzywang dokumentacje niezbedng do jego utrzymania. Na bazie
Evolving Solution tworzony jest w fazie Deployment produkt techniczny Deployed
Solution.

Solution Assurance Pack jest zbiorem elementéw potwierdzajacych kompletnos¢
komponentéw zawartych w Evolving Solution i zawiera: Solution Review Record,
Business Testing Pack oraz Technical Testing Pack.

Deployment Plan (czasami skiadnik Delivery Plan) jest szczeg6towym planem
dla fazy Deployment. Zawiera opis wszystkich aspektow dziatan niezbednych do
dostarczenia produktoéw projektu z perspektywy biznesowej i technicznej. Dziatania
biznesowe moga zawiera¢ opisy, jak beda implementowane nowe procesy bizne-
sowe, jak nowa struktura organizacyjna bedzie skomunikowana oraz mechanizmy
i logike¢ zwiazang z edukacja dotyczaca wptywu kazdej zmiany biznesowej. Z kolei
dziatania techniczne moga zawiera¢ opis, jak wykorzystywany bedzie sprzet i opro-
gramowanie. Komponentem tego produktu jest Benefits Realisation Plan definiujacy
i dostarczajacy harmonogramu dziatan dla osiagnigcia korzysci zapisanych w uza-
sadnieniu biznesowym a osigganych poprzez wdrozenie rozwigzania (Deployed So-
lution).

Timebox Plan zawiera opracowanie celow biznesowych realizowanych w kaz-
dych ramach czasowych zapisanych w Delivery Plan. Powinien zawiera¢: definicje
produktu (produktéw) dla kazdych ram czasowych, okreslenie kamieni milowych
definiujagcych np. daty przegladow technicznych lub przegladéw dokonywanych
przez uzytkownikow w kazdych ramach czasowych, uzgodnione priorytety
MoSCoW dla produktéw i dziatan w ramach czasowych, definicje wszystkich zaso-
bow niezbednych dla wykonania prac.

Timebox Review Record jest wytwarzany lub aktualizowany w punktach prze-
gladow w kazdej ramie czasowej. Zawiera informacje o tym, co zostato osiagniete,
a takze informacje zwrotna, ktdra moze wptynaé na dalsza realizacje danych ram
czasowych. Po zakonczeniu realizacji ramy czasowej wszystkie nierozwigzane pro-
blemy sa rozwazane w kontekscie Delivery Plan oraz przysztych Timebox Plans.
Formalnie Timebox Review Record musi istnie¢ w jakiejs fizycznej formie. Gene-
ralnie powinien zawiera¢ informacje¢ na temat tego, co zostato wykonane a co nie,
biorac pod uwage Timebox Plan, jak rdwniez: zapisy formalnej akceptacji produk-
tow przez przedstawicieli biznesu, oszacowanie priorytetow wszystkich, niewyko-
nanych prac oraz planowany termin ich wykonania, oszacowanie efektywnosci
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procesow kontroli ram czasowych oraz technik iteracyjnego rozwoju zgodnie z za-
sadami metodyki ATERN.

3.3.5 Faza Deployment

Produktami fazy Deployment sa: produkt zarzadczy Project Review Report, produkt
techniczny Deployed Solution. W fazie tej kontynuowane sa rowniez prace nad pro-
duktami zarzadczymi Delivery Control Pack, Deployment Plan, jak rowniez produk-
tem technicznym Solution Assurance Pack.

Deployed Solution ma zawiera¢ w petni zintegrowane i wzajemnie spojne kom-
ponenty finalnego rozwiazania, jak rdwniez materiaty wymagane do jego obstugi.

Project Review Report jest produktem rozwijanym i aktualizowanym na koncu
kazdego przyrostu. Moze zawiera¢ jeden lub wigksza liczbe nastepujacych elemen-
tow: Increment Review Record, Benefits Enablement Summary oraz End of Project
Assessment.

3.3.6 Faza Post-Project

Produktem fazy Post-Project jest produkt biznesowy Benefits Assessment. Zawiera
opis sposobu naliczania korzysci podczas korzystania z wdrozonego rozwiazania
(Deployed Solution).

3.4 Role i odpowiedzialnosci w metodyce ATERN

Wedtug metodyki ATERN, ludzie pracujacy efektywnie razem sa podstawg suk-
cesu projektu. Dlatego w strukturze organizacyjnej projektu wyrézniono role wraz
z przypisanymi do nich obowiazkami — zaréwno po stronie klienta, jak i dostawcy.
W strukturze organizacyjnej projektu wskazuje sie nastepujagce poziomy:

e projektu (ang. Project Level),

e zespotu projektowego (ang. Team Level) oraz

e wsparcie (ang. Others).
Na poziomie projektu wystepuja nastgpujace role: Business Sponsor, Business Vi-
sionary, Business Analyst, Technical Coordinator oraz Project Manager. Z kolei na
poziomie zespotu projektowego reprezentowane sa role: Business Analyst, Business
Ambassador, Solution Developer, Solution Tester oraz Team Leader. Wsparcie sta-
nowia: Workshop Facilitator oraz DSDM Coach. Strukture organizacyjna projektu
realizowanego w metodyce ATERN przedstawiono na rysunku 5.
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Rysunek 5. Podstawowe role w metodyce ATERN [3]. Kolor biaty —role biznesowe,
kolor szary — role zarzadcze, kolor czarny — role techniczne.

Business Sponsor to najwazniejsza — z punktu widzenia biznesowego — jednooso-
bowa rola w projekcie. Osoba ja petnigca odpowiedzialna jest za proponowane po-
dejscie do dostarczenia produktu koncowego projektu, jak rowniez za uzasadnienie
biznesowe projektu w czasie jego trwania. Business Sponsor jest wiascicielem do-
starczonego w wyniku realizacji projektu produktu oraz odpowiada za osiagniecie
korzysci zwigzanych z jego wdrozeniem. Musi posiada¢ wysoka pozycje w organi-
zacji, poniewaz powinien by¢ zdolny do rozwigzywania wszelkich probleméw biz-
nesowych. Poza tym:

e jest wiascicielem uzasadnienia biznesowego projektu,

e zapewnia ciagta zgodnos¢ projektu z uzasadnieniem biznesowym,

e reczy za dostepnosé srodkow finansowych i innych zasobdw,

o odpowiada za szybki i efektywny proces decyzyjny dla przekazywanych mu

problemow,

e szybko reaguje na wszystkie pojawiajace si¢ problemy.
Business Visionary to osoba bardziej zaangazowana w projekt niz Business Sponsor.
Jest odpowiedzialna za interpretacje potrzeb biznesowych artykutowanych przez
role Business Sponsor, przekazuje je do zespotu projektowego oraz zapewnia ich
szczeg6lowg reprezentacje w uzasadnieniu biznesowym projektu. Pozostaje zaanga-
z0wana przez caly czas trwania projektu, dostarczajac zespotowi projektowemu
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kierunkow strategicznych i gwarantujac, ze dostarczony produkt pozwoli osiagnaé
korzysci zapisane w uzasadnieniu biznesowym projektu. Poza tym:

jest wiascicielem kazdej zmiany biznesowej z perspektywy organizacyjnej,
definiuje wizje biznesowa projektu,

komunikuje i promuje wizje biznesowa projektu wsréd wszystkich zaintere-
sowanych,

monitoruje postep projektu z punktu widzenia realizacji wizji biznesowej,
wspotpracuje z zespotem projektowym podczas zbierania wymagan, projek-
towania rozwiazania i uczestniczy w sesjach przegladow,

zatwierdza zmiany dotyczace wymagan zapisanych w PRL na wysokim po-
ziomie agregaciji,

zapewnia wspotprace interesariuszy projektu w obszarze biznesu,

dba o zasoby biznesowe i ich dostepnos¢ w razie potrzeby,

zapewnia transfer wizji biznesowej do praktyki roboczej,

petni rolg arbitra w przypadku nieporozumien pomiedzy cztonkami zespotu
projektowego.

Project Manager jest odpowiedzialny za wszystkie aspekty dostawy produktu. Za-
pewnia zarzadzanie zespotem projektowym na poziomie projektu i odpowiada za
zarzadzanie srodowiskiem pracy, w ktérym tworzony jest produkt projektu. Poza
tym koordynuje wszystkie aspekty zarzadzania projektem na poziomie projektu.
Zgodnie z metodyka ATERN, Project Manager pozostawia szczeg6towe planowanie
aktualnie realizowanych dostaw produktow projektu roli lidera zespotu (ang. Team
Leader) oraz cztonkom zespotu projektowego (ang. Solution Development Team).
Jego odpowiedzialnos¢ dotyczy catego cyklu zycia projektu i obejmuje zaréwno biz-
nesowe, jak i techniczne aspekty dostaw produktow projektu. Poza tym:

komunikuje sie z kierownictwem najwyzszego szczebla i nadzorem projektu
(Business Sponsor, Komitet Sterujacy itd.),

zajmuje si¢ planowaniem i przygotowywaniem harmonogramu na poziomie
projektu, pozostawiajac szczegdty liderowi zespotu i cztonkom zespotu pro-
jektowego,

monitoruje postep prac w projekcie, poréwnujac go z planami bazowymi,
zarzadza ryzykiem i problemami w momencie ich pojawienia si¢, przekazujac
je wrazie potrzeby do kierownictwa biznesowego lub zespotéw technicznych,
zarzadza 0golna konfiguracja na poziomie projektu,

motywuje zespét projektowy do osiagniecia celéw projektu,

zarzagdza zaangazowaniem biznesu w zespotach projektowych,

zapewnia dodatkowych specjalistow technicznych (jesli potrzeba),

obstuguije problemy przekazywane przez zesp6t projektowy,
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e pelni role doradcy zespotu projektowego dla obstugi réznych sytuaciji.
Technical Coordinator dba o sp6jnos¢ projektu z technicznego punktu widzenia
i spetnianie wymagan technicznych standardéw jakosci. Wykonuje te same funk-
cje z perspektywy technicznej, ktore z punku widzenia biznesowego realizuje Busi-
ness Visionary. Poza tym:

e akceptuje i kontroluje techniczna architekturg rozwiazania,

o definiuje srodowisko techniczne projektu,

e doradza i koordynuje aktywnos¢ techniczng kazdego zespotu projektowego,

¢ identyfikuje, analizuje ryzyko techniczne i przekazuje przygotowana analiz¢

roli Project Manager,

e zapewnia spetnienie wymagan poza funkcjonalnych,

¢ dba o dotrzymanie standardow i stosowanie dobrych praktyk technicznych,

o kontroluje techniczng konfiguracje produktu lub rozwigzania,

e zarzadza technicznymi aspektami przekazania rozwigzania do uzytkowania

w srodowisku biznesowym,

e rozwiazuje techniczne réznice pomiedzy cztonkami zespotu projektowego.
Team Leader wspolnie z cztonkami zespotu projektowego planuje i koordynuje
wszystkie szczegotowe aspekty dostawy produktow projektu. Jest to bardziej rola
lidera zespotu, niz rola zarzadzajaca. Dlatego osoba przypisana do tej roli powinna
posiada¢ odpowiednie umiejetnosci ,,migkkie” (interpersonalne, przywddcze), po-
niewaz jej zadaniem jest przewodzenie zespotowi w cyklu zycia projektu.

Business Ambassador pochodzi bezposrednio z obszaru biznesowego i dostarcza
informacji biznesowych z pespektywy osoby, ktora bedzie korzysta¢ z powstajacego
produktu projektu. Podejmuje wszystkie decyzje dotyczace dopasowania rozwiagza-
nia do uzgodnionych celéw biznesowych. Pracujac razem z cztonkami zespotu pro-
jektowego, Business Ambassador uczestniczy w ewolucji produktu (rozwigzania).
Jest rdwniez odpowiedzialny za codzienng komunikacj¢ z osobami obsadzonymi
w rolach na poziomie projektu oraz z przedstawicielami biznesu.

Business Analyst jest catkowicie zintegrowany z zespotem projektowym i sku-
piony na relacjach pomigdzy osobami petniacymi role biznesowe i techniczne. Dba
0 to, aby potrzeby biznesu byty doktadnie analizowane i odzwierciedlone w infor-
macjach przekazywanych zespotowi projektowemu niezbednych dla wygenerowa-
nia produktu (rozwigzania).

Solution Developer interpretuje wymagania biznesowe i ttumaczy je na mozliwe
do wdrozenia rozwiazanie spetniajace wymagania funkcjonalne i poza funkcjonalne.
Osoba petnigca te role powinna by¢ przypisana do projektu na caty czas jego realizacji,
poniewaz w przeciwnym przypadku do ram czasowych projektu wprowadzane jest
znaczace ryzyko.
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Solution Tester jest catkowicie zintegrowany z zespotem projektowym i odpo-
wiedzialny za testowanie powstajacego produktu (rozwigzania) zgodnie z Technical
Testing Strategy w catym cyklu zycia projektu.

Business Advisor, wspdtpracujacy z rolg Business Ambassador, jest odpowie-
dzialny za dostarczanie specyficznych informacji dotyczacych rozwoju i testowania
produktu (rozwiazania). Moze by¢ zwyktym uzytkownikiem lub beneficjentem pro-
duktu koncowego projektu i powinien dostarczac¢ rad i wskazowek, ktore powstajacy
produkt ma uwzgledniad.

Technical Advisor obstuguje zesp6t projektowy dostarczajac specyficznych in-
formacji technicznych niezbednych do operacyjnego zarzadzania zmiang, operacyj-
nej obstugi, ciggtego utrzymania rozwigzania. Przekazywanymi przez tg role infor-
macjami technicznymi sa:

e Wwymagania, sesje projektowania i przegladdw,

e codzienne decyzje operacyjne,

e scenariusze operacyjne pomagajace definiowa¢ i testowac rozwigzanie,

e zapewnienie, ze rozwigzanie rozwija sie prawidtowo,

e operacyjna akceptacja testowania,

e rozwdj dokumentacji,

e szkolenia zespotOw operacyjnych.

Workshop Facilitator zarzadza warsztatami wspomagajacymi zespoty projektowe,
bedac jednoczesnie katalizatorem dla ich przygotowania i komunikacji. Jest odpo-
wiedzialny za kontekst warsztatu, a nie za jego zawartos¢. Powinien by¢ niezalezny
od otoczenia projektowego, co pozwala na ,,Swieze” spojrzenie, i co jest niezbe¢dne
do osiagniecia celéw warsztatow.

DSDM Coach jest kluczowg rolg w przypadku, kiedy zesp6t projektowy nie ma
doswiadczenia dotyczacego metodyki ATERN. W takich przypadkach DSDM Co-
ach powinien przekaza¢ zespotowi projektowemu istote podejscia ATERN odnoszac
ja do kontekstu i ograniczen w organizacji, w ktorej realizowany jest projekt. Wy-
maga si¢, zeby DSDM Coach posiadat certyfikat z zakresu metodyki ATERN.

Kompetencje cztonkéw zespotu projektowego niejednokrotnie nie wystarczaja
do efektywnej realizacji projektu. Dlatego w metodyce ATERN istnieje mozliwos¢
zaalokowania do projektu dodatkowych oséb dla wykonania prac technicznych. De-
cyzje o ich zaalokowaniu, na poziomie projektu podejmuje Project Manager, pod-
czas gdy na poziomie zespotu projektowego Project Leader. Osoby te petnig role
specjalistow (ang. Specialist), ktére powinny by¢ zintegrowane z rolami petnionymi
przez cztonkow zespotu projektowego.
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3.5 Technika priorytetyzacji MoSCoW

W metodyce ATERN technika priorytetyzacji moze by¢ zastosowana do: wymagan,
zadan, produktdw, studidéw przypadkow, opowiesci uzytkownika (ang. User Stories),
kryteriow akceptacji i testow. MoSCoW jest technika uniwersalng, umozliwiajaca
zrozumienie i definiowanie priorytetéw. Uzycie stow kluczowych Must, Should,
Could oraz Won’t Have dostarcza zespotowi projektowemu jasnych wskazdwek do-
tyczacych priorytetow. Technike MoSCoW stosowang w metodyce ATERN przed-
stawiono na rysunku 6.

Rysunek 6. Priorytetyzacja MoSCoW w metodyce ATERN [3]

Stowo kluczowe Must Have (ang. MUST — Minimum Useable SubseT) definiuje
minimalny zbiér wymagan (wymagania funkcjonalne i poza funkcjonalne), ktére
projekt gwarantuje dostarczy¢ w produkcie koncowym. Brak mozliwosci dostarcze-
nia wymagan posiadajacych priorytet Must Have spowodowatby niespetnienie uza-
sadnienia biznesowego dla projektu, czyli niepowodzenie projektu. Zazwyczaj wy-
magania oznaczone priorytetem Must Have obejmuja do 60% wszystkich wymagan
zapisanych w PRL i definiuja najgorszy z punktu widzenia biznesowego, ale dopusz-
czalny przypadek.

Wymagania oznaczone priorytetem Should Have sg wazne z punktu widzenia
biznesowego, ale nie sg niezbedne dla funkcjonalnosci produktu koncowego pro-
jektu. Moga by¢ pominigte, a produkt koncowy nie straci uzgodnionej z klientem
biznesowym funkcjonalnosci. Obejmuja zazwyczaj do 20% wszystkich wymagan
zapisanych w PRL i moga by¢ wiaczone do zakresu projektu dla utrzymania go na
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sciezce planu bazowego (zmienny zakres). Ich obej$cie moze by¢ trudne oraz kosz-
towne.

Wymagania oznaczone priorytetem Could Have sa pozadane z punktu widzenia
biznesowego, ale mniej wazne dla funkcjonalnosci produktu koncowego projektu.
Ich pominigcie ma mniejszy wptyw na funkcjonalnos¢ produktu koncowego, niz
pominigcie wymagan posiadajacych priorytet Should Have. Moga by¢ wiaczone
do zakresu projektu bez powodowania problemoéw. Zazwyczaj stanowia do 20%
wszystkich wymagan zapisanych w PRL. Ich obejscie jest proste i tanie.

Wymagania oznaczone priorytetem Won’t Have, zgodnie z uzgodnieniami
zespotu projektowego z przedstawicielami biznesu, nie beda zaimplementowane
w produkcie koncowym projektu (moga by¢ dostarczone nastgpnym razem). Znaj-
duja si¢ zatem poza zakresem projektu w ustalonych, statych ramach czasowych jego
realizacji. Sg zapisane w PRL dla zdefiniowania zakresu projektu i unikniecia po-
nownego wprowadzania ,,tylnymi drzwiami” w p6zniejszym terminie. Ulatwiajg za-
rzadzanie oczekiwaniami biznesowymi, cho¢ nie znajda si¢ w dostarczonym przez
zespot projektowy produkcie koncowym projektu.

Najlepsze praktyki sugeruja, ze implementacja w produkcie koncowym projektu
wymagan oznaczonych priorytetami Must, Should i Could Have (do 100% wymagan
zapisanych w PRL) to najlepszy przypadek, podczas gdy dostarczenie w produkcie
koncowym projektu jedynie wymagan oznaczonych priorytetami Must i Should
Have (do 80% wymagan zapisanych w PRL) reprezentuje oczekiwany przez klienta
biznesowego przypadek (rys. 6). Najgorszym, ale dopuszczalnym przypadkiem jest
implementacja w produkcie koncowym projektu jedynie wymagan oznaczonych
priorytetami Must Have (60% wymagan zapisanych w PRL).

Zastosowanie techniki wysuwania na pierwszy (priorytetyzacji) plan MoSCoW
w metodyce ATERN wyjasnia istote podejscia zwinnego do zarzadzania projektem.
Podczas gdy czas, koszty i jakos¢ sg state, zmianie ulega zakres projektu. Reguta
60:20:20 stanowi tutaj wskazowke. Uzgodnienie, jaki procent wymagan, kosztow
i korzysci stanowi w danym projekcie, odpowiednio najgorszy, oczekiwany i najlep-
szy przypadek powinno by¢ zapisane w uzasadnieniu biznesowym projektu (faza
Foundations).

Na rysunku 7 przedstawiono ewolucj¢ wymagan (funkcjonalne i poza funkcjo-
nalne) w cyklu zycia projektu w metodyce ATERN.
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Rysunek 7. Ewolucja wymagan w cyklu zycia projektu w metodyce ATERN [3]
3.6 Technika rozwoju iteracyjnego

Rozwdj iteracyjny to proces, w wyniku ktérego dostawa produktu wynika z powta-
rzanych cykli dziatan rozwojowych, gdzie kazde uruchomienie cyklu zbliza funk-
cjonalnosé otrzymanego produktu czastkowego do funkcjonalnosci produktu konco-
wego. Zwykle wymaga to od zespotu projektowego powtarzania nastgpujacych
krokow:

o identyfikacja (ang. Identify) tego, co powinno by¢ osiagnigte w danej iteracji,

¢ planowanie (ang. Plan), w jaki sposéb osiagniete zostana wyniki iteracji,

e rozwdj (ang. Evolve) produktu (rozwigzania) zgodnie z planem,

e przeglad (ang. Review) produktu (rozwiazania) poprzez okreslenie, czy wy-

magana jest jeszcze nastepna iteracja.
Ideg iteracyjnego rozwoju przedstawiono na rysunku 8 na nastgpnej stronie.

W metodyce ATERN kazde uruchomienie cyklu pocigga za sobg analize, projekto-
wanie, budowe oraz przeglad rozwijajacego sie produktu (rozwigzania), zgodnie
z technikami wymaganymi dla organizacji i zarzadzania pracami w projekcie. Iteracyjny
rozwoj jest tu kluczowa technika: od idei (pomystu) do produktu koncowego projektu.
Proces iteracyjnego rozwoju musi by¢ stale kontrolowany, a jego kontrola powinna
by¢ widoczna dla wszystkich zainteresowanych procesem lub rozwijanym produktem.
Metodyka ATERN proponuje kontrole poprzez cykl trzech iteracji, a mianowicie:
Investigation, Refinement oraz Consolidation. Innymi stowy poprzez implementacje
kontroli ram czasowych do iteracyjnego rozwoju (ang. Iterative Development).
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Rysunek 8. Iteracyjny rozw6j w metodyce ATERN [3]
3.7 Technika ram czasowych

Ramy czasowe (ang. Timeboxing) sa nastepna, kluczowg technikg stosowana w me-
todyce ATERN. Stanowia dobrze zdefiniowany proces dedykowany kontroli wytwa-
rzania produktéw na najnizszym poziomie (poziom ramy czasowej) w cyklu itera-
cyjnym z kilkoma punktami przegladow. Przeglady pozwalaja zapewni¢ jako$¢ oraz
wydajnos¢ wytwarzania produktow na najnizszym poziomie. Poprzez dostarczanie
na czas produktow na najnizszym poziomie (poziom ramy czasowej), zapewnione
jest terminowe wytwarzanie produktéw na najwyzszym poziomie (poziom pro-
jektu). Ideg ram czasowych przedstawiono na rysunku 9.

Rysunek 9. Idea ram czasowych (ang. Timeboxing) w metodyce ATERN [3]
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Kazdg rame czasowg rozpoczyna sesja wstepna (ang. Kick-off meeting) i konczy se-
sja zamykajaca (ang. Close-out meeting). Rama czasowa sktada si¢ z trzech podsta-
wowych etapow (iteracji), a wiec: Investigation, Refinement oraz Consolidation od-
zwierciedlajacych cykl iteracyjnego rozwoju (ang. Iterative Development).

Sesja wstepna zespotu projektowego trwa krotko (1-3 godziny), jest niezbedna dla
zrozumienia celéw aktualnie rozpoczynanej ramy czasowej i zaakceptowania ich
przez zespot projektowy, jako realistycznych, a wigc mozliwych do osiagnigcia
W ramach rozpatrywanej ramy czasowe;j.

Investigation to wstepne badanie (10-20% czasu ramy czasowej) szczegdtow
wszystkich produktéw, ktére majg by¢ dostarczone na tym etapie, w tym uzgodnie-
nie produktow oraz miar ilosciowych, ktore pozwolg wykazac sukces jej realizacji.

Refinement to catkowity rozwoj (wytworzenie) i testowanie uzgodnionych pro-
duktow ramy czasowej, zgodnie z ich ustalonymi priorytetami (60-80% czasu ramy
czasowej).

Consolidation to zapewnienie, ze wytworzone produkty spetniaja uzgodnione
kryteria akceptacji (10-20% czasu ramy czasowej). Wszystkie produkty, ktore nie
spetniaja uzgodnionych kryteriow akceptacji, do konca danej ramy czasowej nie
beda dostarczone.

Sesja zamykajgca to formalna akceptacja przez osoby petniagce w zespole projek-
towym role Business Visionary oraz Technical Coordinator wszystkich produktow
wytworzonych w ramach zakonczonej ramy czasowej (1-3 godziny).

3.8 Planowanie i tworzenie harmonogramu ram czasowych

Podstawowa funkcja planu dostarczania jest przygotowanie harmonogramu plano-
wanych przyrostow (ang. Increments) i wewnatrz nich planowanych ram czasowych
(ang. Timebox), ktére sktadaja sie na harmonogram projektu. Harmonogram powi-
nien odzwierciedla¢ prawdopodobna liczbe i czasy trwania ram czasowych w danym
przyroscie. Zastosowanie techniki ram czasowych razem z technika przyznawania
pierwszenstwa (priorytetyzacji) MoSCoW zapewnia brak opéznien w realizacji ram
czasowych i dostarczenie produktu spetniajacego cele biznesowe w tych ramach cza-
sowych. Jesli kazda rama czasowa wchodzaca w sktad danego przyrostu znajduje si¢
na sciezce planu bazowego, wtedy ten przyrost wchodzacy w skiad projektu znajduje
sie réwniez na sciezce planu bazowego a wigc projekt, jako catos¢, znajduje sie na
sciezce planu bazowego projektu.
Opisywang sytuacje przedstawiono na rysunku 10 na nastgpnej stronie.
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Rysunek 10. Planowanie i tworzenie harmonogramu ram czasowych w metodyce
ATERN [3]

Podsumowanie

W podejsciu tradycyjnym do zarzadzania projektami zakres pozostaje staty, podczas
gdy czas i koszty podlegaja zmianom. Natomiast w podejsciu zwinnym za state
uznawane sg: czas, koszty i jako$¢, a zakres podlega zmianom. Jakos¢ jest tu nie-
zmienna, poniewaz Kkryteria akceptacji produktu projektu zostaty uzgodnione i za-
twierdzone przez klienta biznesowego we wczesnych fazach cyklu zycia projektu,
tak samo, jak czas i budzet.

Idea Manifestu Agile, jak rowniez zdefiniowane w nim zasady, zostaty zastoso-
wane w podejéciu zwinnym do zarzadzania projektami wytwarzania oprogramowa-
nia reprezentowanym przez metodyke ATERN. Jej podstawowymi komponentami
sa [4]:

o filozofia ATERN zgodna z podejsciem zwinnym,

o zasady ATERN zgodne z ogdlnymi zasadami podejscia zwinnego zdefiniowa-

nymi przez autoréw Manifestu Agile,

e ludzie w ATERN, a wigc jasno okreslone role w zespole projektowym wraz

z przypisanym do kazdej z nich zakresem obowiazkdw,
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e procesy w cyklu zycia projektu w ATERN, gdzie: odpowiednikiem faz Pre-
Project i Feasibility jest faza tworzenia wizji, odpowiednikiem faz Founda-
tions (plan na wysokim poziomie agregacji) oraz Exploration &Engineering
(plany szczegbtowe dla ram czasowych) jest faza planowania adaptacyjnego,
odpowiednikami faz Exploration &Engineering oraz Deployment sa fazy eks-
ploracji i adaptacji (dostosowywanie si¢ do czestych zmian wymagan), pod-
czas gdy odpowiednikiem faz Deployment oraz Post-Project jest faza za-
mknigcia.

o produkty zdefiniowane w kazdej fazie cyklu zycia projektu realizowanego
w metodyce ATERN zostaty opisane w rozdziale 3.

Do technik (praktyk) rekomendowanych przez metodyk¢ ATERN zalicza si¢: warsz-
taty utatwiajace (ang. Facilitated Workshops), priorytetyzacja MoSCoW, iteracyjny
rozwoj (ang. Iterative Development), modelowanie (ang. Modelling) oraz ramy cza-
sowe (ang. Timeboxing). Metodyka ATERN dostarcza dobrych praktyk umozliwia-
jacych zarzadzanie zakresem (wymaganiami) projektu, szacowanie, pomiary po-
stepu realizacji prac w projekcie oraz ich wydajnosci, zapewniania jakosci w cyklu
zycia projektu, planowania na wszystkich poziomach szczeg6towosci oraz zarzadza-
nia ryzykiem i kontroli realizacji projektu.

Komponenty metodyki ATERN pozwalaja realizowa¢ projekty zgodnie z podej-
sciem zwinnym zdefiniowanym w Manifescie Agile. Zastosowanie zmiennego za-
kresu projektu przy statym czasie, koszcie i jakosci, pozwala zredukowaé ryzyko
niepowodzenia wspotczesnych projektow wytwarzania oprogramowania, a tym sa-
mym unikna¢ wielu zagrozen ery e-gospodarki.
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The agile vs. traditional approach
to the software development projects

Abstract

The article is an attempt to compare the traditional and agile approach
to software development projects. In the introduction they discussed the
basic concepts concerning the context in which the software develop-
ment projects are being carried out. They presented the differences be-
tween the traditional and agile approach to software development pro-
jects and they briefly characterized the new software development
project management methodologies. Next they focused on the adaptive
approach for IT project management based on the Agile Manifesto.
They characterized principles and practices as well as software devel-
opment project life cycle for the adaptive (agile) approach. The article
was finished with discussing the essence of the agile approach to soft-
ware development projects management on the example of the ATERN
methodology.
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