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WSTEP

KTO POWINIEN PRZECZYTAC TE KSIAZKE?

Celem tej ksiazki jest pomoc w ujrzeniu metodologii agile* i pozostalych (non-agile)
w catkiem nowym $wietle, w ramach calo$ciowej strategii osiggania réwnowagi po-
miedzy kontrolg a elastycznoscia. Ksiazka jest przeznaczona dla do$¢ szerokiego grona
odbiorcéw — niektore przyklady pokazano z perspektywy tworzenia oprogramowania,
jednak wigksza cze$¢ ksiazki ma zastosowanie przy poprawie procesu rozwoju dowolnego
produktu zwiazanego z oprogramowaniem, sprzetem lub ustugami.

Odbiorcy Podstawowe korzysci

Wszyscy czytelnicy 0 Rozwiktanie i demistyfikacja wielu mylacych i sprzecznych podejs¢
do tworzenia produktu metoda tradycyjna i agile;

0 Uniknigcie mentalnosci ,program dnia’, ktéra powoduje nieaktualno$é
wszystkich tradycyjnych metod tworzenia i sprawia, ze wszystkie one s3
zastepowane przez nowsze metodologie agile;

0 Lepsze zrozumienie sposobu, w jaki oba podejécia uzupelniaja sie
wzajemnie, zamiast ze soba konkurowa¢ oraz jak bardziej efektywnie
je wykorzysta¢ w ogolnej strategii.

Liderzy biznesu, 0 Nauka osiggania réwnowagi miedzy elastycznoscia a kontrola dla uzy-
dyrektorzy skania maksymalnych wynikéw biznesowych, bez zbednego poswiecenia
i menedzerowie IT, innych celéw zarzadzania, takich jak zarzadzanie ryzykiem oraz kontrola
menedzerowie kosztéw i harmonograméw;

rozwoju produktu 0 Zrozumienie alternatywnych podejs¢, korzyéci i kompromiséw zwia-

zanych z implementacjg bardziej elastycznego podejécia do tworzenia
produktu;

*  Angielskie stowo agile oznacza szybko$¢ dziatania i zwinnos¢, a takze elastycznos$é i zdolnos¢

do adaptacji. W kontekscie zarzadzania projektami przymiotnik agile oznacza taki styl zarzadzania
projektem, aby projekt mégt by¢ realizowany w warunkach niepewnosci. Zgodnie z terminolo-
gia stosowana w ksiazce Jima Highsmitha (Agile Project Management, MIKOM, 2005) termin
agile jest — zaleznie od kontekstu — uzywany w oryginale lub thumaczony jako elastycznosc.
Czasem przyjmuje sie tez okreslenie adaptacyjnos¢ lub, rzadziej, dostowne thumaczenie zwinnos¢
[przyp. tlum.].

vii
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Odbiorcy Podstawowe korzysci

0 Rozwiniecie strategii, planu dzialania oraz metod dla poprawy pro-
cesu tworzenia produktéw w firmie, dobrze dopasowanych do celéw

biznesowych.
Liderzy zarzadzania 0 Glebsze rozumienie zasad stojacych za metodologiami agile i tradycyj-
projektami, menedze- nymi (nie-agile), aby projektowac i dostosowywaé metodologie projektu
rowie projektéw oraz dobrze dopasowane do obstugiwanego $rodowiska biznesowego oraz
analitycy biznesowi ryzyka i zlozonosci poszczegdlnych projektow;

0 Zrozumienie wplywu metodologii agile na przyszle zarzadzanie projek-
tem i analize systemow biznesowych oraz rozwiniecie bardzo aktywnego
podejscia dla sprostania nowym wyzwaniom.

KROTKI PRZEGLAD ZAWARTOSCI KSIAZKI

Wiele bizneséw ma uciazliwe i biurokratyczne procesy rozwoju produktéw, ktére moga
powaznie zagrozi¢ ich konkurencyjnosci. Zwykle procesy te byly opracowywane w celu
zaspokojenia potrzeby zapewnienia kontroli i przewidywalnoéci kosztéw oraz harmo-
nograméw. Nadmierny nacisk na kontrole moze jednak prowadzi¢ do sztywnych i mato
elastycznych proceséw, ktére nie s odpowiednio zaprojektowane, aby przystosowa¢
je do potrzeb biznesowych. W wielu dzisiejszych biznesach elastyczno$¢ i reagowanie
na zmiany sa tak samo wazne jak kontrolowanie kosztéw i harmonograméw:

m Projekt, ktéry z powodzeniem spelnia cele zwigzane z kosztami i harmonogramem,
ale nie trafia w okno rynkowe, gdyz harmonogram nie byt do$¢ agresywny, moze
wecale nie okaza¢ sie sukcesem.

m Projekt, ktory konczy sie niepowodzeniem w zakresie osiagniecia wyniku bizneso-
wego, gdyz proces tworzenia nie zapewnil odpowiedniego poziomu elastycznosci,
aby szybko zaadaptowa¢ sie do nowych i zmieniajacych sie wymagan biznesowych,
moze nie by¢ uznany za zakoriczony powodzeniem, cho¢ spelnia cele w zakresie
kosztéw i harmonogramu.

Jesli zaakceptujemy szersza definicje sposobu stwierdzenia sukcesu lub porazki pro-
jektow, zmusza nas to do uwaznego przyjrzenia si¢ poziomowi nacisku tradycyjnie
przykladanemu do poziomu kontroli skierowanej na spelnienie celéw finansowych
i zwigzanych z harmonogramem. Osiagniecie bardziej zréwnowazonego podejscia
moze oznacza¢ koniecznos$¢ przemyslenia sposobu zarzadzania projektami, ale przy
poprawnym wykonaniu nie musi oznacza¢ po$wiecenia kontroli nad kosztami i harmo-
nogramem dla osiagniecia elastycznosci. Osiagniecie odpowiedniej réwnowagi miedzy
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sterowaniem a elastycznoscia wymaga pewnych umiejetnosci, za$ wladciwe podejscie
moze si¢ réznic¢ zaleznie od rodzaju biznesu. Zakoriczone powodzeniem wprowadzenie
zrébwnowazonego podejscia w srodowisku biznesowym stwarza nowe wzywania dla
menedzerdw projektu:

m Istnieje szeroki zakres metodologii, zasad i praktyk (zaréwno tradycyjnych, jak
i agile), ktére musi rozpatrze¢ menedzer projektu.

m Istnieje potrzeba dopasowania metodologii (lub kombinacji metodologii — agile
i pozostatych) do $rodowiska biznesowego, a takze ryzyka i ztozonosci typowych
projektow, zamiast wpasowywania na sile projektow w jakakolwiek standardowa
metodologie (agile lub inng).

Wymaga to szerokiej orientacji w zakresie réznych technologii i praktyk, a takze gleb-
szego zrozumienia zasad stojacych za nimi, aby dopasowac i dostosowa¢ swoje podejécie
do srodowiska biznesowego oraz ryzyka i zlozonosci poszczegdlnych projektow.

W przeszloéci niektérzy menedzerowie pracowali jak ,kucharze” — wiedzieli jak
zrealizowa¢ okre$lona liczbe przepiséw (metodologii) i czasami realizowali to , wedtug
ksigzki”. W przyszlo$ci bycie dobrym ,kucharzem” moze nie wystarczy¢ i coraz wigcej
menedzeréw musi stac sie ,szefami kuchni” — beda musieli wiedzie¢, jak przygotowac
szerszy zestaw dan i wychodzi¢ poza realizowanie standardowych przepiséw z ksiazki
kucharskiej, aby utworzy¢ dostosowane do potrzeb i innowacyjne , przepisy” dopaso-
wane do okreslonego $rodowiska biznesowego i projektowego. Ruch, okreslony jako
agile, zmusza menedzeréw projektu do rozpatrzenia znacznie szerszego zakresu ,prze-
pisow” i ,sktadnikéw” do swego ,gotowania” oraz wymaga podejécia znacznie bardziej
dopasowanego i dostosowanego do potrzeb.

Ksigzka ta ma dwa podstawowe cele:

1. Dlawszystkich czytelnikéw (a w szczegdlnosci lideréw biznesu); ksiazka ma na celu
pomoc w zrozumieniu sposobu dostosowania metodologii agile do calej strategii
biznesowej, co zapewnia wlasciwa réwnowage miedzy elastycznoscia a kontrola
biznesu. Skuteczna realizacja tego zadania wymaga analizy i planowania. W wielu
przypadkach metodologie agile zostaly wdrozone z perspektywy rozwoju produktu —
wymagaja za$ zrozumienia ze znacznie szerszej perspektywy strategii biznesowej
oraz kierowania i zarzadzania projektami, niz tylko z perspektywy rozwojowe;.

2. Dla menedzeréw projektu ksigzka ta ma na celu zapewnienie znacznie glebszego
zrozumienia zasad, metodologii i praktyki podejécia agile. Dzieki temu menedzerowie
projektu beda mogli rozwija¢ bardziej elastyczne sposoby zarzadzania projektem
i beda wiedzie¢, jak taczy¢ i dopasowywac zasady, metodologie i praktyki agile oraz
tradycyjne dla tworzenia wlasciwej réwnowagi miedzy kontrolg a elastycznoscia,
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odpowiedniej dla srodowiska biznesowego, a takze do ryzyka i zlozonosci kazdego
pojedynczego projektu. Kluczowe tematy obejmuja:

0 Jakzmienita si¢ rola menedzera projektu w projektach agile i jakie nowe umiejet-
nosciikierunki kariery trzeba rozwina¢, aby dojrze¢ do roli zarzadzania projektem
metoda agile.

o Jak opracowaé sposoby zarzadzania projektami, ktére mozna adaptowa¢ do $ro-
dowisk projektowych agile i tradycyjnych.

o Jak zintegrowac istniejaca wiedze o zarzadzaniu projektami, takg jak dostepna
w PMBOK® Guide (A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fouth
Edition*) z nowymi szybko rozwijajacymi sie zasadami, praktykami i metodolo-
giami agile.

0 Jak opracowa¢ i dopasowa¢ odpowiednig kombinacje zasad, praktyk i metodologii
(agileitradycyjnych), aby zapewnié réwnowage miedzy kontrol a elastycznoscia,
dopasowujac sie do potrzeb biznesowych oraz ryzyka i ztozonosci projektow,
zamiast podejmowania préb wykorzystania w projektach standardowych goto-
wych metodologii (agile i tradycyjnych).

W ksigzce tej zostaly celowo pominiete szczegély mechanizméw wdrazania jednej okre-
$lonej metodologii (agile lub tradycyjnej). Wynika to z dwéch podstawowych przyczyn:

m Na rynku jest wiele innych ksiazek, ktére dostarczaja tego typu informacje.

m Zbyt glebokie wchodzenie w szczegéty mechanizméw implementacji danej metodo-
logii odwraca uwage czytelnika od spojrzenia z wyzszego poziomu, na czym skupia
sie ta ksigzka.

DLACZEGO NAPISALEM TE KSIAZKE

Bylem ostatnio na spotkaniu lokalnej grupy agile, aby wystucha¢ prezentacji ,Podstawy
zmiany podejécia dla tradycyjnych menedzerdéw projektu”. Osoba wyglaszajaca referat
miata 15 lat do$wiadczen w zarzadzaniu projektami, za$ ton jej prezentacji $wiadczyl
o tym, ze teraz ,,zobaczyla §wiatlo”, odrzucila wszystko, z czego korzystala jako menedzer
projektéw i zmienita si¢ w trenera agile.

Osoba ta wyglosila szereg negatywnych komentarzy na temat zarzadzania projek-
tami, ktére opieraly sie na popularnych stereotypach, mitach, blednych koncepcjach
i kliszach, a na koniec stwierdzila, ze ,termin , Agile Project Management” to oksymo-
ron. Nie zgadzam sie z tym punktem widzenia, ale wskazuje on na ,przepas¢” miedzy

*

Wydanie polskie (pod oryginalnym tytulem): Project Management Institute, Inc./ Management
Training & Development Center, 2009.
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perspektywy tradycyjnego zarzadzania projektami a bardziej elastycznym podejsciem
do tego zagadnienia. Jedna z podstawowych trudnosci w przekroczeniu tej , przepasci”
jest fakt, ze ludzie po obu jej stronach obstajg przy swoim i maja waskie horyzonty

myslenia:

m Samenedzerowie projektéw, ktorzy sa niezwykle przywiazani do myslenia, ze trady-
cyjne podejscia, oparte na planie i zorientowane na kontrole, s jedynym sposobem
zarzadzania projektami.

m Jest wielu zwolennikéw metody agile, ktorzy sa tak samo zawezeni w swojej per-
spektywie uwazajac, ze jedynym sposobem na to, aby sta¢ si¢ , agile’, jest czyste po-
dejécie tego typu i zadne zarzadzanie projektem nie jest w ogéle potrzebne — widza
oni zarzadzanie projektem jako rolg, a nie jako zestaw umiejetnosci, ktére mozna
adaptowa¢ w szerokim zakresie réznych $rodowisk, tak jak zasady agile moga by¢
zastosowane w szerokim spectrum réznych $rodowisk.

Od dawna zajmuje si¢ zarzadzaniem projektami w zakresie tworzenia produktéw i w in-
nych $rodowiskach projektowych. Dalo mi to bardzo szerokie spojrzenie na to, co
w okre$lonych sytuacjach dziala, a co nie dziala. I nauczylem sie, ze zadna pojedyncza
metodologia (agile lub tradycyjna) nie dziala przy kazdym projekcie. Jednym z zagrozen
przy zarzadzaniu projektami jest fakt, ze osoba znajaca jedng metodologie (agile lub
tradycyjna) fatwo gubi sie w mechanizmach zwiazanych z implementacja tej metodolo-
gii i nie cofnie sig, aby rozwazy¢, czy calkiem inna metodologia lub podejécie nie beda
lepsze w danym projekcie.

Podstawowym celem tej ksiazki jest zbudowanie mostu nad ,, przepascia” pomiedzy
tradycyjnym podejéciem do zarzadzania projektami a podejéciem agile i pomoc w zoba-
czeniu tych metodologii w catkiem innym $wietle. Ta , przepas¢” nie jest wcale tak wielka,
jak si¢ ludziom wydaje i jest bardziej wytworem wyobrazni niz rzeczywisto$cig. Jest
to niezwykle strategiczny i wazny temat w zawodzie zarzadzania projektami. Dla wielu
menedzerdw projektu, ktérzy wyksztalcili sie w tradycyjnych podejsciach do zarzadzania
projektami, metodologie agile beda wymaga¢ rozwiniecia w sobie nowej perspektywy:

® Menedzerowie projektéw musza uzupelni¢ narzedzia w swoim zestawie, aby obja¢
nowe, bardziej elastyczne, formy zarzadzania projektami jako uzupelnienie trady-
cyjnego podejécia.

m W przeszloéci menedzerowie projektéw mogli probowaé na site dopasowac projekt
do danej metodologii (agile lub tradycyjnej), gdyz znali ja najlepiej. Metodologie
agile beda wymagaty dostosowania metodologii (lub kombinacji metodologii), aby
pasowaly do $rodowiska biznesowego oraz ryzyka i ztozonosci projektu.
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Czynniki te wymagaja, aby menedzerowie projektéw rozwijali szerokie zrozumienie
metodologii agile i tradycyjnych na wyzszym poziomie i stosowali je z powodzeniem
w odpowiednich proporcjach do danego projektu. Szefowie dzialéw informatycznych
(CIO) i technicznych (CTO), menedzerowie rozwoju oraz liderzy biznesu takze musza
rozumie¢ potencjalna role, jaka metodologie agile moga pelni¢ w poprawie skutecznosci
spelniania rosnacych potrzeb swoich organizacji w zakresie terminowych i elastycznych
rozwigzan z zakresu oprogramowania, ktére beda spetnia¢ wymagania biznesowe.

W swojej karierze miatlem niepowtarzalne doswiadczenia, ktore doprowadzily do na-
pisania tej ksigzki:

1. W polowie lat 90. bytem dyrektorem ds. jakosci korporacyjnej w firmie zajmujacej
sie tworzeniem sprzetu i oprogramowania do zastosowan telekomunikacyjnych.
Bylo to spore wyzwanie:

o Jakos¢ produktéw byla marna i firma miala ciagle problemy z obstugg klientow,
probujac poradzi¢ sobie z problemami jakosci oprogramowania.

0 Organizacja zajmujaca sie tworzeniem oprogramowania zatrudniata wielu zdol-
nych programistéw, ktérzy nie chcieli mie¢ nic do czynienia z jakakolwiek zde-
finiowana metodologia lub procesem.

o Firma rozwijala si¢, kupujac inne firmy i pozyskala szereg firm w czterech réznych
miejscach na $wiecie (Manchester, Wielka Brytania; Canton, stan Massachusetts;
Dallas, stan Texas oraz Wichita w Kansas), a kazda z nich miala swoje zasady
postepowania.

0 W tym czasie moim podstawowym zadaniem bylo doprowadzenie w firmie
do uzgodnienia jednej metodologii i sprawienie, aby kazdy przyjal i konsekwen-
tnie wdrazat t¢ metodologie, a nastepnie przechodzit zewnetrzny audyt procesu
implementacji. Do dziedziny zarzadzania jako$cia przeszedlem z zarzadzania
projektami, wiec moim naturalnym podejsciem bylo dazenie do kontroli i prze-
widywalnosci zapewnianych przez model kaskadowy (ang. Waterfall). Wspot-
pracowalem jednak z kilkoma twoércami oprogramowania i menedzerami, ktérzy
wiedzieli o tworzeniu oprogramowania znacznie wiecej niz ja w tym czasie, wiec
wiele si¢ od nich nauczylem.

o Skracajac te historie — zdatem sobie sprawe, ze zmuszanie ludzi do przyjecia jednej
metodologii, takiej jak kaskadowa, nie bedzie dziata¢ — byta to przesada, ktéra dla
wielu projektéw firmy oznaczata nadmierne koszty, za$ twércy oprogramowania
nie byli w stanie spelni¢ wymagan po przyjeciu standardowej metodologii w calej
firmie. Z drugiej strony, przy niektorych projektach mialo to sens. W rezultacie
zastosowali$my kilka réznych modeli cyklu zycia, a menedzer projektu mogt
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wybra¢ taki, ktory uwazat za najbardziej odpowiedni dla swego projektu, dopa-
sowujac do potrzeb okreslonego projektu.

o Innalekcja, jaka wynioslem z tej historii, jest zrozumienie, ze Zadna metodologia
(zaréwno agile, jak i tradycyjna) nie powinna by¢ nigdy przyjeta jako dogmat.
Menedzerowie projektéw musza mie¢ mozliwo$¢ stosowania jej w sposéb in-
teligentny i dokonywania zmian potrzebnych, aby uwzgledni¢ zakres, ryzyko
i ztozono$é¢ projektu.

0 Wrynika stad, ze menedzerowie, ktdrzy maja wystarczajace wyksztalcenie i rozu-
mieja koncepcje i zasady danej metodologii, potrafia podejmowac inteligentne
decyzje.

o Wplyw tych decyzji bedzie zrozumialy, sprawdzony i w razie potrzeby zaapro-
bowany przez udzialowcéw projektu.

. Od tamtej pory wspétpracowalem z wieloma firmami w réznych $rodowiskach
aplikacyjnych, wykorzystujac wiele réznych technologii zarzadzania projektami
(zaréwno agile, jak i tradycyjnych), aby poméc w ulepszeniu procesu rozwoju ich
produktéw. Mam tez duze, samodzielne do$wiadczenie w procesie rozwoju produk-
tow, wiec rozumiem, co jest potrzebne, aby stworzy¢ dobre oprogramowanie.

. Wroku 2003 opublikowatem pierwsza ksiazke , From Quality to Business Excellence —
A Systems Approach to Management”(,,0d jakosci do doskonalego biznesu - syste-
mowe podejscie do zarzadzania”). Podstawowym celem tej ksigzki byta demisty-
fikacja i rozwiklanie wielu mylacych i konkurujacych ze soba podejs¢ do procesu
poprawy i zarzadzania jako$cig, ktérych uzywano w tym czasie (Six Sigma, TQM,
BPR itp.). W tym czasie metodologia Six Sigma byla w modzie, tak jak dzi$ meto-
dologia agile, a ludzie przechodzili do niej, traktujac ja jak panaceum na rozwiazanie
kazdego typu problemu. Robili to powierzchownie, bez pelnego zrozumienia, jak
korzystaé z niej z powodzeniem. Mam nadzieje, ze ta ksiazka spetni podobna role
w u$wiadomieniu sobie potencjalnego wplywu metodologii tworzenia produktow
agile na biznes.



xiv  Wstep

JAK KORZYSTAC Z TEJ KSIAZKI?

Ponizej przedstawiono sposdb organizacji tej ksigzki, pozwalajacy jej spetni¢ zakladane
cele.
Czesé 1
Pierwsza cze$¢ ksigzki ma postuzy¢ do realizacji pierwszego jej celu:
Zrozumienia sposobu wpasowania metodologii agile do calej strategii biznesowej,

aby zapewni¢ wlasciwg réwnowage miedzy kontrola a elastycznoscia biznesu.

Ta cze$¢ jest przeznaczona dla wszystkich czytelnikow. Sktada sie ona z ponizszych
rozdzialow:

Numer
rozdzialu Tytul rozdzialu Opis/Uwagi

1 Wprowadzenie Ten rozdzial przygotowuje podstawy na potrzeby calej
ksiazki. Wprowadzono w nim podstawowe kwestie oraz
podano ogélne podsumowanie ksiazki.

2 Wartosci, zasady Celem tego rozdzialu jest przedstawienie przegladu zasad
i praktyki agile stojacych za metodologia agile i wyjasnienie niektérych
nieporozumien dotyczacych metodologii agile i trady-
cyjnych, by oddzieli¢ wyobrazenia od rzeczywistosci.
Uzytkownicy znajacy agile moga tylko przejrze¢ ten
material; jednak jest to rozdzial wazny dla wszystkich
czytelnikow, gdyz pozwala usuna¢ bledne myslenie przed
przejéciem do dalszej czeéci ksiazki.

Rozdziat ten pomaga takze zrozumie¢ zasady zwia-
zane z Lean Software Development, co stanowi podstawe
wigkszo$ci metodologii agile i moze by¢ wykorzystane
do usprawnienia tradycyjnych planowych technologii.

3 Wiecej elastycznosci Ten rozdzial powstal, aby zapozna¢ z perspektywa
poziomu zarzadzania kazdego, kto musi podejmowa¢
decyzje biznesowe zwiazane z tworzeniem bardziej ela-
stycznej strategii swego biznesu.

Pomaga zrozumie¢ korzysci wynikajace z podejécia
agile, a takze przeszkody, ktore trzeba pokona¢, oraz
zobowiazania, ktdre trzeba podja¢, aby wdrozy¢ strate-
gie agile. Omawia takze alternatywy pomagajace w za-
pewnieniu réwnowagi miedzy kontrola a elastycznoscia
w tych biznesach, w ktorych nie mozna wdrozy¢ czystej
strategii agile.
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Numer
rozdzialu Tytul rozdzialu Opis/Uwagi
4 Analiza przypadkéw W tym rozdziale omawiane s3 przypadki firm, ktore
stworzyly udane metodologie stanowiace mieszanke me-
todologii, praktyk i zasad pasujacych do potrzeb biznesu.
S Podsumowanie W tym rozdziale podsumowano niektdre kluczowe ele-
czesci pierwszejiplan  menty, ktore trzeba rozwazy¢ podczas tworzenia strategii
dzialania i planu dla swojego biznesu, oraz oméwiono zalecane
dalsze kroki dla firm, aby informacje z tej ksiazki prze-
tozy¢ na dziatania ulepszajace biznes.
Czes¢ I1

Druga czgé¢ ksiazki ma zrealizowa¢ drugi cel:

Zrozumienie sposobu rozwiniecia bardziej elastycznego podejscia do zarzadzania
projektami, w tym dostosowanie do potrzeb, wybrania i dopasowanie metodolo-
gii, praktyk i zasad, aby zapewni¢ r6wnowage miedzy kontrolg a elastycznoscia.

Ta cze$¢ ksiazki zostala przygotowana z myéla o menedzerach projektow, aby bardziej
efektywnie mogli wdrazac strategie agile. Jest ona takze przeznaczona dlalideréw biznesu,
ktorzy chea lepiej i w szczegélach zrozumie¢ metodologie agile oraz zastosowanie ich
w calej strategii biznesowej. Cze$¢ ta sklada sie z ponizszych rozdzialéw:

Numer
rozdzialu Tytul rozdzialu Opis/Uwagi
6 APM (Agile Project W tym rozdziale oméwiono:

Management) Jak zmienia sig rola zarzadzania projektem w projek-
tach agile oraz jakie nowe umiejetnosci i kierunki kariery
trzeba rozwing¢, aby dojrze¢ do roli zarzadzania projek-
tem metoda agile.

Jak rozwina¢ podejscie do zarzadzania projektem,
ktére mozna zaadaptowaé do $rodowisk projektowych
agileitradycyjnych, w tym jak zintegrowa¢ istniejaca wie-
dze o zarzadzaniu projektami, taka jak PMBOK® Guide,
z nowymi szybko ewoluujacymi zasadami, praktykami
i metodologiami agile.
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Numer
rozdzialu Tytul rozdzialu

Opis/Uwagi

Ten rozdzial ma zapewni¢ glebszy poziom zrozumienia
podstawowych czynnikéw, ktore trzeba rozpatrzeé przy
wyborze i dopasowaniu modeli cyklu zycia dla zapew-
nienia wlasciwej réwnowagi miedzy kontrolg a elastycz-
noscia i zgodnosci ze strategig biznesowsq firmy, a takze
zakresem i ztozonoscia typowych projektow.

Ma pomoéc uzytkownikowi wyj$é poza ograniczenia
latwej implementacji gotowych modeli cyklu zycia (za-
réwno agile, jak i tradycyjnych) i bardziej efektywnie
wykorzystywa¢ modele cyklu zycia jako narzedzie spel-
nienia wymagan biznesowych.

Ten rozdzial zawiera ogélny przeglad niektorych gtow-
nych typéw cyklu zycia tworzenia oprogramowania,
aby pomdc zrozumie, jak te rézne cykle zycia rozwoju
oprogramowania moga by¢ wykorzystane w calej stra-
tegii tworzenia.

7 Podstawowe zasady
modeli SDLC

8 Cykle zycia rozwoju
oprogramowania

9 Podsumowanie czeéci

drugiej i plan dzialania

W tym rozdziale podsumowano zawarto$¢ drugiej
czesci ksiazki i jej znaczenie dla menedzeréw projektu.

Czes¢ I

Numer dodatku  Tytut dodatku Opis/uwagi

Dodatek A Przeglad praktyk agile Te dwa dodatki maja dostarczy¢ dodat-
(opcjonalny) kowe materialy kazdemu, kto nie zna
Dodatek B Opis struktury dostarczania praktyk tworzenia projektéw metodo-

(opcjonalny) projektu agile

logia agile. Jest to przeglad jedynie na
poziomie ogdlnym, bez wchodzenia
w bardziej szczegélowe kwestie zadnej
z omawianych praktyk lub struktur do-
starczania projektow.




PODZIEKOWANIA

Pisanie tej ksigzki przypominalo w wielu punktach pisanie oprogramowania — stoso-

wana przeze mnie metodologia zawiera sama w sobie wiele atrybutéw projektu agile:

Zaczela sie od kilku podstawowych pomystow, ktére stanowily zaczyn tej ksiazki,
a nastepnie rozwijala sie iteracyjnie i przyrostowo. Oryginalnie miat to by¢ jedynie
artykul w czasopi$mie, ktéry nastepnie rozrost sie do rozmiaréw ksigzki. Na poczatku
nie mialem skrystalizowanego pomystu, dokad zmierzam - to podlegalo ewolucji.
Stosowatem podejécie zespolowe — wielu bardzo do§wiadczonych menedzeréw
projektu wspoéltpracowalo ze mna, czynigc pomocne uwagi i sugestie dotyczace
kierunku ewolucji ksiazki.

Mialem tez staty kontakt z uzytkownikami, publikujac robocze kopie ksiazki na kilku
witrynach internetowych, aby podda¢ je ocenie i uzyskujac podczas pisania uwagi
i komentarze od potencjalnych czytelnikdw.

Innym wykorzystanym pomystem jest mozliwie duza prostota tej ksiazki, przy jedno-
czesnym ujeciu kluczowych idei, ktére uwazam za wazne. Jest tu ogromna ilo$¢ infor-
magcji z réznych zrédel, dotyczaca tworzenia produktéw metoda agile, i tatwo mozna
by przejé¢ do wielu szczegéléw z réznych dziedzin. Wstawienie takich informacji
do ksigzki miatoby efekt podobny do przetadowania oprogramowania funkcjami,
ktoérych nikt nie uzywa, a powoduja one, ze produkt jest bardziej skomplikowany
i trudniejszy w uzyciu.

Gdybym podczas pisania tej ksiazki korzystat jedynie z tradycyjnego podejécia i nie

otrzymal ogromnej pomocy od wielkiego zespotu ludzi, ktérzy wlozyli duzy wkiad

i dostarczyli wiele sugestii, ta ksigzka nigdy by zapewne nie powstala. Sa dwie osoby,

ktorych wkiad do ksiazki ma szczegdlne znaczenie:

Martin Burns, PMP®, menedzer projektéw w IBM Global Business Services — Mar-
tin, ktéry ma glteboka wiedzg o tej dziedzinie, spedzil wiele czasu oceniajac wezesne
wersje tej ksigzki i dal wiele bardzo pomocnych komentarzy i sugestii.

Erik Gottesman z Sapient dostarczyl wielu przemysleni w tej dziedzinie i hojnie dzieli
si¢ informacjami na temat procesu tworzenia metodg Sapient|Approach uzywanego
w tej ksiazce. Erik bardzo energicznie wspieral wysitki w kierunku wydania tej ksiazki
i dal mi wiele glebszych komentarzy i sugestii na temat jej tworzenia.



xviii Podzigkowania

Chcialbym tez podziekowa¢ wymienionym nizej osobom, ktére poswiecily swoj czas
na ocene wczesnych wersji ksiazki i przekazali mi pomocne komentarze i sugestie.

Dr. David F. Rico Adjunct Instructor w George Washington University

Gina Abudi Partner i VP, Peak Performance Group, Inc.

David Peterson, PMP*® Technical Project Manager/Lead Business Analyst
John Balog, PMP® Sr. Project Manager, Software, Hardware

Cornelis (Kees) Vonk, PMP® Consultant/Instructor Project Management
Glenn Deles, PMP® IT Project Manager

Michael Hoffman, PMP® Senior Development Analyst at Time Warner Cable



CzeSC

PRZEGLAD

Podstawowym celem pierwszej czeéci ksiazki jest pomoc firmom w zrozumieniu, jak
dopasowa¢ metodologie agile do ogélnej strategii biznesowej, zapewniajacej rOwnowage
miedzy kontrol i elastyczno$cia w biznesie. Efektywna realizacja tego celu wymaga
analizy i planowania. W wielu przypadkach metodologie agile byly implementowane
z perspektywy tworzenia produktu; musza by¢ teraz rozumiane w ramach znacznie
szerszej strategii biznesowej, zarzadzania projektami oraz z perspektywy nadzoru nad
projektami obok perspektywy tworzenia.

Aby osiagna¢ ten cel, trzeba upora¢ sie z blednymi wyobrazeniami zwigzanymi
z ,agile’, jak te:

m ,Agile” oznacza niezdyscyplinowany proces tworzenia kodu, bez zadnego planu,
dokumentacji ani uporzadkowanej metodologii, zwiazanej z zasadami postepowania.

® Jedynym sposobem implementacji metodologii ,agile” jest czysta forma tej meto-
dologii, taka jak Scrum.

m Do jednej stronie skali znajduja si¢ skrajne formy tradycyjnej, sterowanej planem
metodologii zorientowanej na kontrole, takie jak proces kaskadowy (Waterfall);
z drugiej strony za$ mamy czyste podejécie agile, takie jak Scrum, a miedzy nimi nie

ma nic.
Prawda zas jest nastepujaca:

® Implementacja procesu agile wymaga takiej samej lub wigkszej dyscypliny jak po-
dejscia tradycyjne, takie jak model kaskadowry, ale jest to inny rodzaj dyscypliny.
Zamiast polega¢ na écisle zdefiniowanych i zapisanych metodologiach, podejscie agile
opiera si¢ na wyszkoleniu i umiejetnoéciach wspotpracujacych, wielofunkeyjnych
zespoléw adaptujacych metodologie do problemu, ktéry maja zamiar rozwiazad.

m Czyste formy agile, takie jak Scrum, maja wiele zalet, ale moga by¢ bardzo trudne
do implementacji i nie s3 zwykle odpowiednie dla wszystkich §rodowisk biznesowych
i projektéw. Wiele bizneséw wymaga zréwnowazenia kontroli i elastycznosci, wiec
dla nich bardziej odpowiednie s podejscia hybrydowe.

m Jest wiele sposobéw na to, aby firmy staly si¢ bardziej elastyczne (,agile”) bez ko-
nieczno$ci przyjmowania czystego podejcia agile, ale moze to wymaga¢ bardziej
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wyrafinowanego, dopasowanego do potrzeb podejécia, bedacego odpowiednig kom-
binacja metodologii i praktyk agile oraz tradycyjnych. Najlepszym podejsciem jest
zawsze dopasowanie metodologii i praktyk do $rodowiska biznesowego i do prob-
lemu, zamiast dopasowywania na site projektu do okreslonej metodologii. Wymaga
to jednak znacznie wiekszych umiejetnosci oraz glebszego zrozumienia metodologii

i praktyk.

Wiele firm uwigzionych w swoich ucigzliwych i biurokratycznych tradycyjnych me-
todologiach nie dostrzega, jak mozna poprawi¢ sytuacje, gdyz tak trudno jest przejé¢
do czystego podejscia agile i istnieje tak wiele obaw o utrate kontroli nad calym procesem.
Pierwsza cze$¢ ksigzki ma za zadanie pomdc firmom w zrozumieniu niektérych zasad
zwigzanych z podejéciem agile, aby mogly zobaczy¢, jak stworzy¢ odpowiednig strategie
wprowadzenia wigkszej liczby praktyk agile do swojego sposobu prowadzenia biznesu.



ROzDzIAL 1

WPROWADZENIE

,Agile” jest teraz najmodniejszym stowem w dziedzinie tworzenia oprogramowania

ikazdy chce by¢ postrzegany jako agile, istnieje jednak wiele nieporozumien dotyczacych

znaczenia tego okreslenia, za$ wiele 0s6b zwyczajnie po prostu nie rozumie, co pociaga

za sobg efektywny proces dzialania agile.

ZNACZENIE SEOWA ,,AGILE”

Na wstepie musimy zdefiniowa¢ znaczenie stowa agile. W dziedzinie tworzenia opro-

gramowania stowo to stalo sie synonimem okre$lonego sposobu dzialania wedlug zasad

Scrum oraz Extreme Programming (XP):

Scrum jest elastycznym (agile) modelem tworzenia oprogramowania opartym na
wielu malych zespotach pracujacych w intensywny i wspétzalezny sposdb. Termin
,scrum” (po polsku ,mlyn”) pochodzi od okreslenia formacji podczas gry w rugby,
ktéra jest przyjmowana przy wznawianiu gry po jej zatrzymaniu z powodu naru-
Szenia przepisu.

Scrum obejmuje procesy podejmowania decyzji w czasie rzeczywistym na
podstawie zachodzacych zdarzen i otrzymywanych informacji. Wymaga to do-
brze wyszkolonych i wyspecjalizowanych zespotdw, ktdre potrafia zarzadzac swoja
praca, komunikowad sie i podejmowac decyzje. Zespoly te pracuja razem w firmie,
stale skupiajac si¢ na wspélnych korzysciach'. (Wigcej szczegétéw mozna znalezé
w dodatku B).

Extreme Programming jest sposobem tworzenia oprogramowania opartym na takich
warto$ciach, jak prostota, komunikacja, opinie zwrotne oraz odwaga. Dziala dzigki
zebraniu zespolu wokot prostych zadan, zapewniajac dostatecznie wiele wymiany
informacji zwrotnej, aby zesp6t widzial, gdzie si¢ znajduje i dostosowywat dziatanie
do biezacej sytuacji.

1

What is Scrum?, http://searchsoftwarequality.techtarget.com/sDefinition/0,,sid92_
gci1230820,00.html
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Kazdy uczestnik projektu w Extreme Programming stanowi integralny element
,Caloéci zespolu”. Zespol tworzy sie wokol przedstawiciela biznesu okre$lanego
jako ,Klient”, ktéry na biezaco wspélpracuje z zespotem.

Zespoly Extreme Programming do podejmowania decyzji wykorzystuja proste
formy planowania i $ledzenia, co nalezy robi¢ w nastepnej kolejnoéci oraz do prze-
widywania, kiedy projekt zostanie ukoriczony. Skupiajac sie na wartosciach bizneso-
wych, zesp6l tworzy oprogramowanie w matych, w petni zintegrowanych wersjach
(wydaniach), ktére przechodza wszystkie testy zdefiniowane przez klienta®. (Wiecej

szczegdlow mozna znalez¢ w dodatku A).

Ta konotacja stowa agile zostata szeroko zaakceptowana w dziedzinie tworzenia oprogra-
mowania, co tworzy wrazenie, ze postepowanie wedlug tych konkretnych metodologii
jest jedynym sposobem, aby by¢ agile. Innymi slowy, jesli nie dzialamy wedlug metod
Scrum lub/i Extreme Programming, w ogéle nie postepujemy wedlug zasad agile.

Ze wzgledu na te szeroko stosowane konotacje, zwiazane z okreslonymi metodo-
logiami, znaczenie okreslenia agile stato si¢ mylace. Konotacje te oznaczaja podejscie
z perspektywy tworzenia oprogramowania, zas kontekst powinien by¢ znacznie szerszy.
Bardziej ogélne znaczenie stowa agile zostalo zdefiniowane przez dr. Davida Rico?
w nastepujacy sposéb:

® Zdolno$¢ do tworzenia zmian i reagowania na nie, aby odnie$¢ korzysci w burz-
liwym globalnym $rodowisku biznesowym.

® Zdolnos¢ do szybkiej zmiany priorytetéw wykorzystania zasobéw, gdy zmieniaja
sie wymagania, technologie lub wiedza.

m Szybka reakcja na nagle zmiany rynkowe oraz pojawiajace si¢ zagrozenia dzieki
intensywnej wspolpracy z klientem.

m  Wykorzystanie ewolucyjnych, przyrostowych i iteracyjnych metod dostarczania
produktu, aby doj$¢ do rozwigzania optymalnego z punktu widzenia klienta.

®  Maksymalizacja warto$ci biznesowej za pomoca proceséw i dokumentacji reali-

zowanych w odpowiedniej wielkosci, tyle ile potrzeba oraz dokladnie na czas®.

Zgodnie z powyzsza definicja stowo ,agility” (elastycznos$é) ma znacznie szersze zna-
czenie niz w typowym jego rozumieniu — sugeruje, ze istnieje wiele pozioméw elastycz-
nosci i sa rézne sposoby na to, aby dziata¢ wedlug metody agile. Bardzo waznym celem
tej ksiazki jest pokazanie, ze istnieje cale spektrum podejs¢ do znaczenia pojecia agile:

2 What is Extreme Programming?, http://xprogramming.com/book/whatisxp
3 D.F Rico, Lean and Agile Systems Engineering, http://davidfrico.com
4 Tamze.
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® 7 jednej strony spektrum znajduja sie podejscia, takie jak tradycyjna metodologia
kaskadowa (Waterfall), ktére klada silny nacisk na wstepne planowanie i kontrole
z bardzo ograniczong elastyczno$cig. Te podejécia mozna zakwalifikowad jako , ste-
rowane planem” lub , przewidywalne”, gdyz wykorzystuja wstepne planowanie, aby
przewidzie¢ koszt i ustali¢ harmonogram projektu. Klada one zwykle nacisk na
kontrolowanie zmian podczas trwania projektu, aby zarzadza¢ zakresem pracy i za-
gwarantowa¢, ze poczatkowe przewidywania i harmonogramy pozostana aktualne.

® Na drugim kraricu znajduja sie podejscia, takie jak Scrum oraz Extreme Programming
(XP), ktére mozna uwaza¢ za znacznie bardziej ,adaptacyjne’, gdyz maja znacznie
wyzszy poziom nacisku na elastyczno$¢ wobec potrzeb i wymagan uzytkownika
w miare postepdw projektu, za§ mniejszy nacisk na wstepne planowanie i kontro-
lowanie kosztéw i harmonograméw.

Pomiedzy tymi dwiema skrajno$ciami istnieje wiele sposobdw laczenia ze soba réznych
poziomow elastycznosci i kontroli w celu ich dopasowania do danego $rodowiska bi-
znesowego. Definicja stowa agility* uznaje takze, ze termin ten obejmuje perspektywe
biznesowa wyzszego poziomu, a takze perspektywe praktyki tworzenia oprogramowa-
nia, za$ oba te elementy trzeba zintegrowaé. Scrum and Extreme Programming (XP)
to wys$mienite technologie, ktére maja ogromny wplyw na poprawe procesu tworzenia
oprogramowania w firmie, ale migracja do metodologii agile zbyt czesto jest prowa-
dzona z perspektywy strategii wytwarzania, przede wszystkim poprzez implementacje
nowych metodologii, takich jak Scrum i XP. Trzeba jednak rozwazy¢ znacznie szersze
konsekwencje tego postepowania:

m Jaka role pelni proces tworzenia produktu w calym biznesie firmy? Jakie korzysci
uzyskamy, przyjmujac podejscie bardziej agile?

m Jaka jest najbardziej odpowiednia réwnowaga miedzy elastycznoscia a kontrola dla
$rodowiska biznesowego i strategii konkurencyjnosci firmy?

m Jakie s korzysci i kompromisy zwigzane z réznymi poziomami elastycznosci, ktére
moga by¢ uzyte dla uzyskania tej rownowagi?

Dla unikniecia niejasnoéci zwiazanych z terminologia, w ksiazce beda uzywane okreslenia
»czyste agile” oraz ,skrajne agile” w odniesieniu do najbardziej adaptacyjnych postaci
agile, takich jak Scrum i Extreme Programming (XP).

*  Agility ttumaczy sie jako elastyczno$¢, zwinnosé. [przyp. thum. ]
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ZNACZENIE OKRESLENIA KASKADA (WATERFALL)

Ruch agile rozpoczat si¢ w formie rewolucji przeciwko tradycyjnym praktykom, takim
jak metoda kaskadowa (Waterfall), mocno obcigzonej dokumentacja, odbieranej jako
uciazliwa, nieefektywna i niezwykle biurokratyczna. Rysunek 1.1 przedstawia typowy
model kaskadowy.

Wymagania

Projekt

Tworzenie

Integracja
i testowanie

Implementacja/
wytwarzanie

Rysunek 1.1 Typowy model kaskadowy (Waterfall)

Proces kaskadowy nosi t¢ nazwe, gdyz sklada sie z serii kolejnych faz, ktére nastepuja
jedna po drugiej, za$ kazda faza przechodzi w nastepna. Na przyklad jedna z wezesnych
faz jest faza definiowania wymagan, w ktérej definiowane i dokumentowane s3 wymaga-
nia uzytkownika, a nastepnie przekazuje si¢ je zespolowi tworzenia oprogramowania, aby
w kolejnej fazie tworzyl rozwigzanie. W tego rodzaju postepowaniu mamy do czynienia
z kilkoma istotnymi problemami — zaklada on, ze:

m Uzytkownicy potrafia jasno zdefiniowa¢ szczegélowe wymagania co do swoich po-
trzeb, nie widzac produktu.

= Srodowisko biznesowe jest bardzo stabilne, za§ wymagania nie zmienia si¢ przez
caly czas trwania projektu.

® Wymagania mozna dokladnie udokumentowa¢ w taki sposéb, aby deweloperzy
mogli latwo zrozumie(, co trzeba zrobi¢, aby spelni¢ te wymagania bez utraty przy
przekazywaniu istotnych elementéw.

W wielu dzi$ spotykanych sytuacjach zalozenia te nie wygladaja na zbyt realistyczne,
jednak podejécie kaskadowe przemawia do firm, ktore widza w nim sposéb na przewi-
dywalno$¢ i mozliwos¢ kontrolowania kosztéw i harmonograméw projektu. Prawda jest
taka, ze kontrolowanie kosztéw i harmonogramu jest iluzja, jesli wymagania sa niepewne
i moga ulec znaczacej zmianie. Moze wydawac si¢, ze mamy dobrze zdefiniowany plan
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z dokladnymi i przewidywalnymi kosztami oraz harmonogramami, ale zawsze moze
sie zdarzy¢ jedna z dwéch rzeczy:

1. Scisle okreslenie wymagar i kontrolowanie zmian procesu utrudniajg adaptacje
potrzeb uzytkownika w toku projektu. Projekt moze spelni¢ oczekiwania zwigzane
z kosztami i harmonogramem, ale nie spelni¢ potrzeb biznesowych, jesli zmiany
w potrzebach klienta beda nadmiernie kontrolowane.

2. Z drugiej strony, jesli uzytkownicy bedq mogli swobodnie dokonywa¢ zmian, proba
wprowadzenia rygorystycznej kontroli zmian w procesie, w érodowisku o niepew-
nych wymaganiach uzytkownika, moze spowodowac wiele niepotrzebnej biurokracji
przy przetwarzaniu kolejnych zadan zmiany, sprawiajac, ze wcze$niejsze przewidy-
wania kosztéw i harmonograméw stang sie bezwarto$ciowe.

Préba zastosowania modelu kaskadowego w tego typu érodowisku jest nierealistyczna,
jednak wielu menedzeréw projektu prébuje to mimo wszystko robié, gdyz zapewnia
to ,iluzje” kontroli. Znacznie lepiej jest zaakceptowac fakt, Ze wymagania uzytkownika sa
niepewne i wybra¢ model, ktory jest bardziej elastyczny i przystosowuje si¢ do potrzeb
uzytkownika. Oceny kosztéw i harmonogramu moga nie by¢ tak precyzyjne, jakby$my
chcieli, lecz wiara, ze moga by¢ one dokladniejsze od przewidywanych wymagar, jest
oderwana od rzeczywisto$ci.

ROZROZNIENIE PODEJSCIA AGILE I TRADYCYJNEGO
PODEJSCIA KASKADOWEGO

Pomiedzy tradycyjnym podejsciem kaskadowym a podejéciem agile mozna wskaza¢
okreslong liczbe roznic:

m Ruch agile stanowil faktyczna rewolucje przeciwko biurokratycznym procesom ka-
skadowym. Osoby ze spolecznosci agile chcialy jak najbardziej zdystansowac sie od
tych praktyk. Z tego powodu, po pojawieniu si¢ ruchu agile wahadlo przechylilo sie
w drugie skrajne polozenie, oddalajac sie od tradycyjnego podejécia kaskadowego
(mato dokumentacji, proceséw, metodologii itp. lub bez nich).

® Druga skrajno$¢ stanowia firmy i praktycy holdujacy tradycyjnemu podejéciu ka-
skadowemu, ktérzy rozwineli silna i mocno zakorzeniona orientacje na kontrole
z naciskiem na dokladne szacowanie kosztéw i harmonograméw, trudnych do jakiej-
kolwiek zmiany. Jeéli celem jest doktadne zarzadzanie kosztami i harmonogramami,
kazdy dobry menedzer projektu wie, ze konieczne jest kontrolowanie zmian w wy-
maganiach oraz zakresie i zarzadzania nimi. Dlatego jest zrozumiale, ze metodologie
agile ktadace nacisk na nieograniczona elastyczno$¢ adaptacji do zmian s dla tych
0s6b bardzo niewygodne.
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W roku 2003, Barry Boehm i Richard Turner stwierdzili:

Niestety, zamiast znalez¢ sposoby wzajemnego wspierania, te dwa podejécia do two-
rzenia oprogramowania zaczely sie traktowac jako przeciwieristwa w grze o sumie
zerowej. Zwolennicy agile wystepowali przeciwko tradycjonalistom i plakali nad
dehumanizacja tworzenia projektéw przez redukcjonistéw ,taylorowskich’, sta-
wigcych proces. Starzy odpowiadali oskarzeniami o hackerstwo, marng jako$¢ oraz
przedkladanie rozrywek nad powazny biznes. Zatwardziali zwolennicy obu stron
proklamowali swoje przekonania w niemal mesjaniskiej formie, powodujac znaczng
konsternacje wsréd twércéw oprogramowania i menedzeréw probujacych rozwijaé

swoje odnoszace sukces strategie®.

Od tamtej pory przekonania obu stron staly si¢ znacznie bardziej realistyczne, jednak
ich postrzeganie niektérych spraw nadal mocno si¢ rézni:

m Ruch agile dojrzat znaczaco i szybko. Metodologie, takie jak Scrum, rozwinely sie i sa
nie tylko procesem tworzenia, lecz maja za soba silng baze wiedzy i do$wiadczenia.
Jednak wiele 0s6b nadal ma obraz ruchu agile z wezesnych czaséw anarchistycznych
jako niezdyscyplinowanego procesu rozwoju.

m Wiele 0s6b znalazto innowacyjne sposoby sprawiajace, ze tradycyjne metody rozwoju
stajg sie bardziej elastyczne dzieki temu, Ze wymagania dotyczace dokumentacji
i procesu postepowania s bardziej rozsadne i przyjmuja bardziej iteracyjne podej-
$cie, pozwalajace na réwnowazenie kontrolii elastyczno$ci. Jednak wielu ludzi nadal
ma wizje tradycyjnego podejécia do wytwarzania jako sposobu dogmatycznego
i biurokratycznego.

Przyszla pora na znalezienie wspodlnej plaszczyzny i rozpoczecie budowy mostu nad
przepascia — wiekszo$¢ tych réznic jest zakorzenionych w percepciji i blednych kon-
cepcjach, a nie w rzeczywisto$ci, a w wielu przypadkach ocena sytuacji i umiejetnosci
zwigzane ze stosowaniem metodologii maja tak samo duzy wplyw jak sama metodologia.

Mozna sie wiele nauczy¢, czerpiac z obu obszaréw i korzystajac z wiedzy oraz zbioru
réznych metodologii, praktyk i zasad, zar6wno agile, jak i tradycyjnego podejscia do za-
rzadzania projektami, ktore trzeba w wielu przypadkach rozwazy¢, aby rozwing¢ efek-
tywna strategie dzialania. Wyboér jednej lub kilku metodologii dla projektu to bardzo
wazna decyzja strategiczna dla wszystkich organizacji, ktérych funkcjonowanie zalezy
od efektywnego zarzadzania projektami. Stosowane podejécie trzeba dobrze dopasowa¢
do strategii biznesowej, kultury oraz §rodowiska biznesowego firmy, a takze do ryzyka
i ztozonosci pojedynczych projektéw. Na przyktad:

S B.BoehmiR. Turner, Balancing Agility and Discipline — A Guide for the Perplexed, New York:
Addison-Wesley, 2003, s. 4.
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® Branzeiaplikacje wysokiego ryzyka, zaleznie od rodzaju ryzyka, moga wymaga¢ sporo
wstepnego planowania, aby sprawic, ze ryzyko bedzie zdefiniowane i ograniczone.

® W mocno uregulowanych $rodowiskach wymagania projektowe, plany testow oraz
wyniki testow powinny by¢ dobrze udokumentowane, aby zadowoli¢ wymagania
regulacyjne.

W takich i wielu innych sytuacjach potrzebna jest rownowaga miedzy kontrola i elastycz-
noscig. Jest wiele sposobow zapewnienia pewnego poziomu elastycznoséci bez catkowitej
rezygnacji z kontroli. Wybédr calosciowego podejécia zapewniajacego odpowiednia
réwnowage miedzy kontrolg a elastycznoscia powinien by¢ dokonywany wspélnie przez
strone biznesowa i realizujaca projekt w ramach organizacji, na podstawie obiektywnego
zrozumienia alternatyw oraz wszystkich uwzglednianych probleméw i kompromiséw.
Préba $cistego wykorzystania jakiejkolwiek standardowej technologii (agile lub tradycyj-
nej), ktéra nie pasuje do ryzyka i ztozonosci biznesu oraz do $rodowiska projektowego,
nie da dobrych wynikéw. W wielu przypadkach optymalnym rozwigzaniem moze wcale
nie by¢ pojedyncza, standardowa metodologia, lecz kombinacja metodologii, ktore
mozna dostosowa¢ i dopasowaé do wymagan kazdego projektu.

EFEKT ,,DANIA DNIA”

Kazda nowa technologia, gdy jest nowoscia, ma tendencje do stawania sie ,,daniem dnia”
(lub , programem dnia”). Metodologie agile maja duzy potencjal, jednak — podobnie
jak inne nowe i modne technologie — powoduja, ze:

m Konsultanci garng sie jak pszczoty do miodu i sprzedaja metodologie jako remedium
niemal na wszystko.

® Wiele firm i menedzeréw chce wskoczy¢ do tego pociagu, co jeszcze poteguje histerie
panujaca na rynku.

Wynikiem tego moze by¢:

m  Wskakiwanie do metodologii agile, aby uzyska¢ szybka poprawe, bez pelnego zro-
zumienia, Ze sukces wymaga zaangazowania, co w efekcie daje implementacje pro-
wadzace najczesciej do porazki.

® Préba implementacji metodologii agile w $rodowisku biznesowym lub kulturze
organizacyjnej, ktore nie pasuja do podejécia agile.

m Préba wykorzystania metodologii agile dla projektow, ktére nie nadaja si¢ do tego
lub majg zbyt maty poziom elastycznosci, a przy tym wymagaja znacznego poziomu
kontroli.
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Widzialem weze$niej to zjawisko. Podczas zbierania materiatéw do ksiazki dotyczacej
doskonatosci biznesu® miatem do czynienia z firmami, ktére implementowaly metode
Six Sigma, ktora byta wtedy bardzo na czasie:

m Bylo kilka firm, w ktérych implementacja nastepowata wedtug szablonu dziatania
»danie dnia” - bylo wiele szumu wokét implementacji, ludzie nakladali zielone
i czarne pasy mistrzéw i wykonywali inne rytualy zwigzane z Six Sigma, ale pod
powierzchnia wida¢ bylo, ze zmiany nie ida zbyt gleboko.

m  Z drugiej strony, w wielu firmach nie zdawano sobie nawet sprawy z tego, ze postepuja
wedlug zasad Six Sigma, gdyz byly one silnie zakorzenione w ich biznesie i firmy
te poswiecily czas, aby dokladniej zrozumie¢ reguly Six Sigma. Nie musieli nawet
uzywa¢ nazwy Six Sigma. Te firmy poprawialy swoje procesy, integrujac je w pelni
ze sposobem prowadzenia biznesu, za§ metodologia, na ktérej opiera sie Six Sigma,
byla tylko jednym z narzedzi w ich arsenale.

Innym zjawiskiem, ktore zaobserwowalem, jest ,wylewanie dziecka z kapiely” za kazdym
razem, gdy pojawiala si¢ nowa, modna technologia. W wielu z takich sytuacji mozna
duzo sie nauczy¢ z wczesniejszych metodologii, ale s3 one uznawane za przestarzale
i podczas przechodzenia do nowych metodologii, takich jak Six Sigma lub agile, za-
pomina si¢ o lekcjach z przeszlosci. Mamy tendencje do mygélenia, ze tradycyjne me-
todologie wytwarzania i wszystko, czego nauczylismy sie do tej pory, jest przestarzale
i powinno zosta¢ zastapione przez agile, a tak nie jest. Istnieje cala baza wiedzy, ktéra
powstata na przestrzeni wielu lat i nie mozna jej straci¢ ani zignorowa¢. Wiele z tych
zasad, takich jak przewodnik PMBOK® Guide (A Guide to the Project Management Body
of Knowledge — Fourth Edition) nadal obowiazuje; trzeba je tylko inteligentnie stosowa¢
w nowym kontekscie.

Podstawowym celem tej ksigzki jest préba unikniecia efektu ,dania dnia” i przed-
stawienie obiektywnego spojrzenia na agile — gdzie dzialaja czyste technologie agile,
a gdzie lepszym rozwigzaniem moze by¢ podejscie bardziej tradycyjne lub hybrydowe;
jak metodologie agile pasuja do innych metodologii oraz jak lepiej glebiej je pozna¢
i z powodzeniem zastosowac.

WPLYW NA ZARZADZANIE PROJEKTEM

Grupa Standish opublikowala ostatnio raport pod tytutem ,CHAOS Summary 2009”
(Podsumowanie chaosu, rocznik 2009), w ktérym zamieszczono niepokojace statystyki
pokazujace, ze bardzo niewiele projektéw spelnia wymagane cele:

6 Ch. G. Cobb, From Quality to Business Excellence, ASQ Quality Press, Milwaukee, W1, 2003.



