A

ZARZADZANIE PROJEKTAMI | 37

ZWINNE ZARZADZANIE PROJEKTAMI

IT W OBLICZU WYZWAN

ROZPROSZONYCH ZESPOLOW

DOI: 10.33141/p0.2020.08.05

Marcin Kaczynski

Wprowadzenie

P rojekt to sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych
i powigzanych ze sobg zadan, majacych wspélny cel,
przeznaczonych do wykonania w okre§lonym terminie
bez przekraczania ustalonego budzetu, zgodnie z za-
fozonymi wymaganiami (Wysocki, 2018, s. 38). Udana
realizacja sekwencji tych dziatan polega na dostarczeniu
oczekiwanej warto$ci biznesowej, stanowigcej uzasad-
nienie realizacji projektu. Project Management Institute
(PMI) przedstawia nastepujaca definicje zarzadzania
projektami: ,,Stosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi
i technik prognozowania pozwalajacych zrealizowa¢ za-
tozenia projektu” (Project Management Institute, 2017,
s. 10). Zgodnie z metodyka PRINCE2, projekt to $rodo-
wisko zarzadzania stworzone w celu dostarczenia jedne-
go lub wigkszej liczby produktéw biznesowych stosow-
nie do specyficznych wymagan biznesu (AXELOS, 2017,
s. 8). R.K. Wysocki (2018, s. 64) uzupelnia te definicje
nastepujaco: ,,Zarzadzanie projektami to uporzadkowa-
ne i zdroworozsadkowe podejscie, ktére wykorzystuje
odpowiednie zaangazowanie klienta w celu dostarczenia
oczekiwanych przez niego rezultatéw, odpowiadajacych
oczekiwanej dodatkowej warto$ci biznesowej”. Projekty
z definicji, a projekty informatyczne w szczegdlnosci,
maja charakter jednorazowy i unikalny i stad wyni-
ka trudno$¢ w ich realizacji zgodnie z pierwotnymi
zalozeniami.

Osiaganie przez projekty IT zalozonych celéw jest
badane przez ostanie lata z perspektywy zarzadzania pro-
jektami oraz wytwarzania oprogramowania. Istnieje wiele
czynnikéw wplywajacych na niepowodzenie projektu,
miedzy innymi niedopasowanie struktury i organizacji
projektu (The Standish Group International, 2020). We-
dlug wielu badaczy i praktykéw zarzadzania projekta-
mi, najlepsza forma organizacji projektu jest kolokacja
- umiejscowienie wszystkich czlonkéw zespotu w jednej
lokalizacji, idealnie w tym samym pomieszczeniu (Smith,
Reinertsen, 1998). Istnieja jednak przeciwnicy tej teorii
uwazajacy, ze kolokacja nie jest konieczna, a nawet w nie-
ktérych przypadkach obniza wydajno$¢ zespolu (Leh-
mann, 2003). Firmy decyduja si¢ na kolokacje zespotdéw
projektowych, ponoszac wigksze koszty w oczekiwaniu na
lepsze rezultaty. Aktualna sytuacja na rynku pracy specja-
listéw IT nie zawsze pozwala na zgrupowanie wszystkich
czlonkéw zespotu w jednej lokalizacji. Chcac pozyskad
najlepszych specjalistow, przedsiebiorstwa godza si¢ na
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model rozproszonego zespolu. Model, w ktérym wszy-
scy czlonkowie zespolu projektowego pracujg w innych
lokalizacjach, jest sprzeczny z pierwotnymi zasadami
organizacji zespotéw zwinnych. W obliczu tego wyzwania
zespoly projektowe muszg znalez¢ sposob na osiaganie ta-
kiej samej efektywnoéci, jak pracujac w jednej lokalizacji
podczas pracy zdalne;j.

Celem artykulu jest poréwnanie wynikéw osigganych
przez zespdt kolokowany z zespolem pracujacym zdal-
nie oraz zaprezentowanie technik wykorzystywanych
przy pracy przez zespdt rozproszony. Aby osiagnal ten
cel, zostanie przedstawiony przeglad literatury na temat
zespotéw projektowych, prezentujacy zalety i wady ko-
lokacji zespoléw oraz zespotéw wirtualnych. Nastepnie
zostang podane parametry wydajnosci projektow IT,
wedlug ktorych zostana poréwnane zespoly pracujace
w jednej lokalizacji oraz zdalnie. Na koniec zostang
zaproponowane techniki usprawniajace prace zespotow
rozproszonych.

Przeglad literatury na temat
zespotow projektowych

ojecie ,,zespol” opisuje sie jako niewielka grupe lu-

dzi o uzupelniajacych si¢ umiejetnosciach, ktérzy
s3 réwnie zaangazowani we wspolny cel i maja wspolne
podejscie do pracy, za ktorg sa wzajemnie odpowiedzial-
ni. Fizyczne zaangazowanie grupy ludzi nie wystarczy,
aby ta grupa stala sie ,zespolem” Zespoly rdznig sie od
grup roboczych tym, zZe osoby tworzace zespét sg bardziej
wydajne, pracujac razem niz osobno (Katzenbach, Smith,
2003). Kiedy czlonkowie zespolu sg kolokowani, oznacza
to, ze znajduja si¢ w tej samej lokalizacji specjalnie prze-
znaczonej na realizacje zadan zwigzanych z projektem.
Cztonkowie zespolu powinni siedzie¢ na tyle blisko sie-
bie, aby mogli stysze¢ calg wymiane informacji pomiedzy
soba (Smith, Reinertsen, 1998). Z drugiej strony zespoly
wirtualne to zespoly zlozone z czltonkéw pracujacych
w roéznych lokalizacjach czesto réwniez réznorodne kul-
turowo. Prawdopodobienstwo komunikacji oséb w trady-
cyjnym zespole, niekorzystajacym z narzedzi komunikacji
IT, jest wysokie przy malej odleglosci pomig¢dzy osobami
i spada gwaltownie, gdy osoby znajduja si¢ w odlegtosci
wigkszej niz 10 metréw od siebie (Allen, 1997, s. 4), co
zostalo zaprezentowane na rysunku 1.
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Rys, 1. Prawdopodobienstwo komunikacji w projekcie a odlegtosc¢

pomiedzy cztonkami zespotu
Zrodto: Allen, 1997, s. 4

Kluczowg role w zespole kolokowanym odgrywa nie-
formalna komunikacja. Nie sg konieczne specjalnie orga-
nizowane spotkania, aby informacje na zasadzie dyfuzji
rozprzestrzenialy sie¢ w zespole. W zespole pracujacym
w jednej lokalizacji blisko siebie uwaga i energia oséb
skierowana jest na wspdlny cel - tworzenie produktu.
Czlonkowie zespotu nie s3 tylko wspdtpracownikami, ale
tworzy sie duch zespolu, sprawiajacy, ze osoby identyfiku-
ja sie z zespolem i projektem oraz s dumne z wypracowa-
nych rezultatéw (Ulrich, Eppinger, 1995). Zaletami kolo-
kacji oprécz usprawnionej komunikacji i ducha zespotu
sg tez lepsze warunki do podejmowania decyzji, lepsza
wspolpraca, zaufanie w zespole oraz efektywne kontakty
interpersonalne (Kahn, McDonough, 1997). Kolokacja
jest uznana za kluczowa w skracaniu cyklu wytwarzania
oprogramowania (Smith, Reinertsen, 1998). Jednak kolo-
kacja zespotu oznacza znaczacy wzrost kosztow projektu,
obejmujacy potrzebe zmiany lokalizacji pracownikow,
a czasem stworzenia nowej infrastruktury dla zespotu.
Wisréd wad kolokacji znajdujemy tez ryzyko, ze pracow-
nicy pozbawieni dotychczasowego srodowiska nie beda
na biezgco z technologicznymi nowo$ciami, kierownicy
funkcyjni stracg kontrole nad pracownikami oraz zmiana
lokalizacji bedzie wigzata si¢ ze znacznymi problemami
dla relokowanych pracownikéw, w tym wynikajacych
z roznic kulturowych czy koniecznoéci przeniesienia ro-
dzin pracownikéw (Smith, Reinertsen, 1998).

Aby umozliwi¢ swobodng komunikacje w wirtualnych
zespolach, dostepne s3 narzedzia, takie jak e-mail, kon-
ferencje wideo, komunikatory, Internet i Intranet. Moga
one uzupelnia¢ fizyczna kolokacje, ale jej nie zastepuja
(Smith, Reinertsen, 1998). Elektroniczne interakcje beda
wystarczajace, jesli od czasu do czasu sa uzupelniane
przez tradycyjne spotkania zespolu (Katzenbach, Smith,
2003). Badania pos$wigcone komunikacji pomiedzy
ludzmi wskazujg na ogromne znaczenie aspektow, ktore
mozna zaobserwowacé tylko podczas rozmowy, takich jak
jezyk ciala czy intonacja (Smith, Reinertsen, 1998). We-
dlug badan, rozmowa twarza w twarz jest nadal znacznie
bogatsza niz rozmowa elektroniczna, poniewaz dostepne
media i technologia nie s3 w stanie uchwyci¢ i przekazaé
charakterystyk ludzkich zachowan (Herbsleb i in., 2000).

Projekty tworzace nowe produkty, w ktdrych czesciej
odbywaja si¢ bezposrednie spotkania, cze$ciej osiagaja
zamierzone cele (Patti i in., 1997). Dlatego podczas komu-
nikacji $rodkami elektronicznymi wazne jest dotaczanie
obrazu, uzywajac wideokonferencji, tak aby korzystaé ze
wszystkich mozliwych charakterystyk konwersacji.

Wiele przedsiebiorstw organizuje zespoly projektowe
rozproszone po calym $wiecie z wielu powodéw. Umiej-
scowienie zespoléw w rozlacznych strefach czasowych
oznacza dla zarzadzajacych wiele korzysci: brak geogra-
ficznego ograniczenia przy angazowaniu specjalistow,
mozliwo$¢ obnizenia kosztéw, zaréwno po stronie or-
ganizacji tworzacej wirtualne zespoly projektowe, jak
i po stronie czlonkéw tych zespoldw, zwickszenie wy-
dajnosci pracy, wspomaganie twdrczosci i oryginalnosci
zespolu, co przekltada si¢ na poziom innowacyjnosci oraz
zwiekszenie elastycznoéci (Mikula, Stefaniuk, 2013).

Jednak w sytuacji, gdy zespoly nie komunikuja sie,
pracujac nad tym samym produktem, dochodzi do wielu
strat z powodu rozwigzywania tych samych problemoéw
lub przerébek funkcjonalnosci stworzonych przez inne
zespoly (Smith, Reinertsen, 1998). Zespoly wirtualne, we-
dlug badaczy, wciaz nie osiagaja takiej samej wydajnosci,
jak zespoly kolokowane (Lehmann, 2003).

Zespoly wirtualne rozwijaja si¢ dynamicznie dzieki proce-
som globalizacji i rozwojowi Internetu. Badacze nazywaja je
zespolami najnowszej generacji (Grajewski, 2007) oraz ele-
mentami niezbednymi dla globalnej gospodarki (Goodbody,
2005). Rozwdj Internetu eliminujacy geograficzne utrud-
nienia w pozyskaniu specjalistow IT sprawia, ze wirtualne
podejsécie do organizacji zespoléw projektowych moze staé
sie najczesciej uzywanym systemem organizacyjnym zarza-
dzania projektami w przyszlosci (Michalczyk, 2013).

Metoda badawcza

by oceni¢ zwigzek miedzy kolokacja zespotéw a wy-
dajnoscig projektu, wykorzystano wybrane parametry
efektywnosci projektow zaproponowane przez K. Clarka
(Clark, Fujimoto, 1995) oraz kluczowe wskazniki sukcesu
zaproponowane przez A.J. Shenhara i RM. Widemana
(2000). Parametry efektywnosci projektu zaproponowane
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przez K. Clarka i T. Fujimoto (1995) to: jako$¢, czas reali-
zacji 1 wydajno$¢. Kluczowe wskazniki sukcesu projektu
zaproponowane przez A.J. Shenhara i R.M. Widemana to
zestaw wymiernych kryteriéw podzielonych na nastepujace
kategorie: efektywnos¢ projektu wskazujaca na osiagniecie
wewnetrznych celéw projektu, zgodnoé¢ z harmonogra-
mem i budzetem, warto$¢ dla klienta — natychmiastowa
i diugoterminowa, sukces bezpo$redni i biznesowy dla or-
ganizacji oraz mozliwosci na przyszto$¢ — konkurencyjnosé
i przewaga techniczna. Parametry efektywnoéci projektow
zostaly potaczone z kluczowymi wskaznikami sukcesu (Ze-
nuniin., 2007, s. 6).

Aby sprawdzi¢ wplyw kolokacji i rozproszenia zespo-
téw na wyniki, czas realizacji, wydajnos¢ i jako$¢ projektu,
przeprowadzono studium przypadku w globalnej firmie
z branzy farmaceutycznej. Wybrano i przeanalizowano
dwa projekty zrealizowane w 2019 roku, o podobnym
zakresie polegajace na stworzeniu nowych aplikacji webo-
wych. Projekty obejmowaly rozwoj systemdéw o podobnych
cechach i bliskiej technologii. W kazdym projekcie bylo za-
angazowanych 10 0s6b w rolach analitykdw, programistow,
testerow, Scrum Masteréw, Wiascicieli Produktéw i kie-
rownikow projektu. Obydwa zespoly projektowe korzysta-
ty z tych samych narzedzi informatycznych do $ledzenia
prac projektowych i wymiany wiedzy - Jira i Confluence.

Tabela 1. Parametry efektywnosci dla analizowanych projektow
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Pierwszy projekt zostal zrealizowany przez kolokowany
zespol, podczas gdy drugi — przez zespo6l wirtualny, ale
przebywajacy w jednej strefie czasowej. Autor artykulu
dokonat oceny opisanych wyzej parametréw efektywnosci
projektow, poréwnujac zalozenia projektow i ich realizacje
oraz przeprowadzajac wywiady z odbiorcami systeméw
po ich wdrozeniu.

Wyniki badan

D o oceny sukcesu zrealizowanych przez dwa zespoly
projektéw zostaly uzyte parametry efektywnosci
projektéw potaczone z kluczowymi wskaznikami sukcesu.
Parametry sukcesu projektéw okres§lono zgodnie z poniz-
szym rankingiem. Warto$ci od 1 do 5 zostaly przypisane
do kazdego parametru:

. bardzo niski (1) - do 20%,

. niski (2) - od 21% do 40%,

« $redni (3) - od 41% do 60%,

. wysoki (4) - od 61% do 80%,

- bardzo wysoki (5) - od 81% do 100%.

Danymi uzytymi do przypisania tych warto$ci byly wyni-
ki poréwnania planowanego i rzeczywistego czasu trwania
projektu, czasu wdrozenia aplikacji na system produkeyjny,
planowanego i rzeczywistego budzetu, liczby zgloszonych

Kluczowe wskazniki sukcesu Parametry ; Projekt r,ealizowany przez Projekt re,alizpwany
efektywnosci zespot kolokowany przez zespoét wirtualny
Wewnatrzorganizacyjna efektywnos¢ projektu
1 Jak szybko projekt zostal zrealizowany Czas realizacji 5 5
2 Zgodno$¢ realizacji z harmonogramem Czas realizacji 4 4
3 Realizacja w ramach budzetu Wydajnos¢ 5 5
Wptyw na klienta (krétki okres)
4 Zgodno$¢ z wymaganiami funkcjonalnymi | Jako$¢ 4 4
5 Zgodnos’c’ z thchnicznq specyfikacja Jakos¢ 5 5
i standardami
6 Warto$é¢ dla klienta Jako$¢ 5 5
7 Spelienie oczekiwan klienta Jakos¢ 5 5
8 Rozwigzanie problemu klienta Jakos¢ 5 5
9 Klient uzywa produktu Jakos¢ 5 5
10 | Klient wyraza satysfakgcje Jakos¢ 5 5
Sukces biznesowy (Sredni okres)
1 i:iili;i(f;;r;isetf::ychodéw i zyskow/ Jakosé 5 5
Mozliwosci na przysztos¢ (dtugi okres)
12 | Rozwijanie nowej technologii Jakos¢ 3 5
13 Rozwijanie nowych kompetencji Jakosé 1 5
Suma 57 63

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Zenun i in., 2007, s. 6
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defektéw przez klienta po starcie produkcyjnym i wywiady
z osobami zaangazowanymi w obydwa projekty. Wyniki
obydwu zespoléw przedstawiono w tabeli 1.

Poréwnujac obydwa projekty pod katem czasu realiza-
¢ji i wydajnosci, zauwazono, ze osiggnely poréwnywalne
wyniki. Zaréwno zesp6t kolokowany, jak i rozproszony
zrealizowaly projekty w podobnym czasie, mieszczac si¢
w zalozonym harmonogramie i budzecie. Obydwa zespo-
ty korzystaly z tych samych narzedzi informatycznych
wspomagajacych realizacje projektu, jednak zespdt wirtu-
alny, nie majac mozliwosci spotkan twarza w twarz, wyko-
rzystal te narzedzia efektywniej. Taki sam byl tez wpltyw
na klienta — odbiorcg byla ta sama organizacja, ale inne
departamenty. Uzytkownicy biznesowi korzystali z oby-
dwu aplikacji od momentu uruchomienia produkcyjnego,
wyrazajac swoje zadowolenie z ich dzialania. W obydwu
przypadkach cztonkowie zespoléw projektowych dostali
pisemne gratulacje za dobrze wykonang prace od klien-
ta. Uzycie obydwu aplikacji pozwolilo klientowi uniknaé
strat. Natomiast w perspektywie mozliwoéci na przyszto$é
zespol wirtualny osiggnal wyzszy wynik. W trakcie prac
projektowych zesp6t zaproponowal uzycie nowej techno-
logii w produkcie, co zostalo zaakceptowane w organizacji
z korzyscig dla wydajnosci aplikacji. Dodatkowo zespot
wypracowal wlasny model dostarczania produktu, oparty
na schemacie Scrum i dostosowany do $rodowiska wali-
dowanego, charakterystycznego dla branzy farmaceutycz-
nej. Model ten nastepnie zostal wdrozony przez kolejne
projekty.

Techniki wptywajace na efektywnosc¢
pracy w zespole wirtualnym

W zespole wirtualnym zostaly zastosowane nastepuja-
ce techniki pozwalajace na osiagniecie podobnych

wskaznikow efektywnosci jak w zespole kolokowanym:
1. Uzycie podejscia zwinnego i frameworku Scrum.
2. Organizacja regularnych warsztatow zespolu w jed-
nej fizycznej lokalizacji.
3. Uzycie narzedzi informatycznych do wirtualnych
spotkan zespotu projektowego.
4. Uzycie narzedzi informatycznych ilustrujacych po-
step prac.
5. Uzycie narzedzi informatycznych do dzielenia si¢
wiedza.
6. Uzycie techniki programowania w parach dla no-
wych cztonkéw zespotu.
7. Zaangazowanie wszystkich czlonkéw zespolu od
poczatku do zakonczenia projektu.
8. Zaangazowanie czlonkéw zespotu tylko w jeden
projekt w tym samym czasie.
9. Organizacja grup dzielenia si¢ wiedza i do$wiad-
czeniami.
10. Wymiana czlonkéw zespotéw pomiedzy projektami.
11. Analiza mozliwosci i wykorzystanie nowych wersji
oprogramowania.
Zespol wirtualny uzywal do pracy iteracyjnych i przy-
rostowych ram postepowania do zarzadzania projektami
Scrum, ktérych autorami sg K. Schwaber i J. Sutherland.

4

Scrum zostal osadzony w teorii empirycznej kontroli pro-
cesu. Wykorzystuje on podejécie iteracyjne i przyrostowe
w celu zwiekszenia przewidywalnosci i lepszej kontroli
ryzyka. Realizacja empirycznej kontroli procesu opiera
sie na trzech filarach: przejrzystosci, inspekc;ji i adaptacji
(Schwaber, Sutherland, 2017). Zaletami uzycia narzedzi
Scrum w zespolach wirtualnych byly krétkie iteracje,
pozwalajace na dostosowanie efektéw pracy i sposobu
pracy do zmian oraz codzienne spotkania zespotu, dzieki
ktérym czlonkowie zespolu byli na biezaco informowani
o statusie prac, zagrozeniach, a w razie probleméw mogli
uzyska¢ pomoc. Jak wynika z badan, zwlaszcza praktyki
zwiazane z dostarczaniem dzialajacego produktu oraz
codzienna wspodlpracg i komunikacja maja najwiekszy
wplyw na efektywno$¢ zespoléw projektowych (Kozarkie-
wicz, Paterek, 2019).

Pomimo istnienia technicznych mozliwo$ci organizo-
wania spotkan zdalnych, w procesie tworzenia zespotu
konieczne byty fizyczne spotkania zespotu. Dla zespotu
pracujacego zdalnie na poczatku projektu zorganizowano
warsztat, podczas ktérego zostaly ustalone zasady wspol-
pracy. Warsztaty zostaly tez zorganizowane w momencie
rozpoczynania pracy nad nowym zestawem funkcjo-
nalnoéci, kiedy to wtasciciel produktu opisywal swoje
wymagania. Wspdlne warsztaty pozwolily na poznanie
sie cztonkom zespoltu projektowego i stworzenie ducha
zespolu. Zaowocowalo to efektywniejsza praca podczas
calego projektu oraz szybszym rozwigzywaniem pojawia-
jacych si¢ konfliktow.

Ceremonie Scrum, takie jak Daily Scrums, Sprint
Planning, Sprint Review, Sprint Retrospective, Backlog
Refinement, organizowane byly przez zesp6t wirtualny za
pomoca narzedzi informatycznych. Codzienne spotkania
projektowe zorganizowano za pomocg narzedzi, takich
jak Google Hangouts. Integracja narzedzi do telekonfe-
rencji z kalendarzem projektowym pozwolita na zaplano-
wanie systematycznych spotkan zespolu w kazdej iteracji.
Codzienne spotkania Scrum, cotygodniowe spotkania
pielegnacji rejestru produktu czy spotkania planowania,
przegladu i retrospektywy iteracji organizowane co dwa
tygodnie, byly z powodzeniem realizowane zdalnie. Na
spotkaniach zdalnych kazdy uczestnik zobowigzany byt
wlaczy¢ kamere i przestrzega¢ ustalonych regut spotkania.
Zdalne spotkania z reguly trwaly krdcej niz spotkania
w biurze, dlatego wazne bylo, zeby uczestnicy odpowied-
nio si¢ do nich przygotowywali.

Dla kazdego zespolu projektowego wazne jest groma-
dzenie i wizualizacja uzytecznych informacji. Gdy zespo6t
jest zlokalizowany w jednym pokoju, informacje na temat
postepow prac, ryzyk i probleméw s3 umieszczane na
$cianach pokoju, tak aby byly dla wszystkich dostepne.
Zespol pracujacy zdalnie nie mial mozliwosci skorzysta¢
z tej opcji. Z pomoca przyszly elektroniczne narzedzia
przeplywu pracy, takie jak Jira i Trello. Z uzyciem tych
narzedzi zespét projektowy utrzymywal rejestr produktu,
Wriasciciel Produktu ustawial kolejnoé¢ elementdw reje-
stru, zespot planowal iteracje i codziennie zmieniatl statu-
sy zadan. Dostep do tych informacji miat kazdy czlonek
zespolu projektowego poprzez przegladarke internetows.
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W czasie codziennych spotkan zespolu prezentowana
byta tablica iteracji i kazdy uczestnik zespotu, powolujac
sie na konkretne zadanie z tablicy, méwil, co udalo mu
sie zakonczy¢ w dniu poprzednim, co zamierza ukonczy¢
w dniu biezacym oraz czy mial problemy uniemozliwia-
jace mu zakonczenie zadania. W ten sposob realizowana
byta zasada transparentnosci w Scrum - wszyscy czlon-
kowie zespotu projektowego wiedzieli, czym zajmuja sie
pozostali i czy wymagana byla ich pomoc w osiagnieciu
celu iteracji.

Gromadzenie informacji waznych dla zespotu realizo-
wane bylo w repozytoriach wiedzy, takich jak Confluence
i Sharepoint. Zespdt projektowy stworzyl wlasne repozy-
torium, w ktérym umieszczal informacje wazne dla pro-
jektu, takie jak zasady pracy, struktura organizacyjna czy
dokumenty produktowe. Dla nowych czlonkéw zespotu
byto to bardzo korzystne, poniewaz pozwalalo szybko
wdrozy¢ sie¢ w prace w projekcie. Dodatkowo zgromadze-
nie waznych dla projektu informacji w jednym miejscu
ulatwialo przekazanie wiedzy do zespolu operacyjnego,
ktéry utrzymywal produkt po zakonficzeniu projektu.

Technika programowania w parach i przegladu kodu
oraz zasada zbiorowej wlasnosci kodu wywodzg si¢ z me-
tody Programowania Ekstremalnego (XP), ktdrej autorem
jest Kent Beck. Jest to podejscie do implementacji zasad
Manifestu Agile, ktore stawia w centrum uwagi najlepsze
praktyki deweloperskie (Beck, Andres, 2005). Gdy do
zespolu projektowego dotaczal nowy programista, orga-
nizowano prace tak, aby wspdlnie programowal z innym
czlonkiem zespolu. Dzieki temu kod byt zweryfikowany,
a bledy szybciej wychwytywane i poprawiane. Zasada
wspotwlasnosci kodu zostata wdrozona w ten sposoéb, ze
dowolna para deweloperéw mogta ingerowa¢ w dowolna
cze$¢ systemu. W ten sposob, jako$¢ kodu byta widoczna,
a wiedza o calym systemie dostepna przez caly czas trwa-
nia projektu. Wigksza liczba 0séb czytajacych ten sam kod
oznaczata wigkszg szanse na znalezienie btedu lub opty-
malizacje rozwigzania (Beck, Andres, 2005).

Wszyscy czlonkowie zespolu pracowali w projekcie
od jego poczatku do zakonczenia. Zespo6l projektowy
zaangazowany byt w tworzenie wymagan produktu, pro-
gramowanie, dokumentowanie, testowanie i wdrozenie,
identyfikowat si¢ z projektem i produktem. Biorac udziat
w tworzeniu nowego produktu, od poczatku realnie od-
dziatywal na ksztalt jego funkcjonalnosci.

Warunkiem pozytywnego zaangazowania i identyfika-
cji z projektem bylo zaangazowanie zespotu od poczatku
projektu, jak réwniez brak innych projektéw realizo-
wanych w tym samym czasie przez zespdl projektowy.
Czlonkowie zespotu projektowego, majac tylko jeden pro-
jekt, mogli poswigci¢ swoja uwage tylko jednemu celowi.
Nie tracili czasu i energii na zmiane kontekstu dla innego
projektu. Praca w wielu projektach jednoczesnie dodaje
10-20% kosztéw, zmniejszajac widoczno$¢ i wplyw zarza-
dzania (Ebert, 2012).

Przeplyw wiedzy w ramach zespolu projektowego
powinien by¢ bezpos$redni i naturalny. Jednak, jesli w or-
ganizacji realizowanych jest wiele projektéw, wiedza nie
przeplywa pomiedzy zespotami naturalnie. Doswiadcze-
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nia, ktére zdobywaja zespoly, nie maja szans wyj$¢ poza
projekt i cala organizacja na tym traci. Rozwigzaniem
bylo stworzenie zespoléw miedzyprojektowych - we-
dlug modelu Spotify. Model ten stworzyli H. Kniberg
i A. Ivarsson (2012). Model zaklada powstanie réznych
rodzajéow zespoléw miedzyprojektowych - Chapterdéw
i Gildii. Chaptery skupialy specjalistow tej samej tech-
nologii spo$rdd réznych zespotéw projektowych. Kazdy
zesp6l mial swojego koordynatora, zorganizowane spo-
tkania, miejsca wymiany wiedzy i do$wiadczen. Kazdy
moglt dofaczy¢ i opuscié¢ zespoly w dowolnym momencie
(Kaczor, 2016). Gildie nie ograniczaly si¢ do technologii
- wymiana do$wiadczen projektowych miala miejsce tak-
ze w gronie analitykdw, kierownikéw projektéw i Scrum
Masteréw. Gildie stuzyly takze jako narzedzie integracji
wewnetrznej przedsiebiorstwa, poniewaz jako interfunk-
cjonalne zespoly budowaly powigzania pomiedzy ludzmi
reprezentujacymi rézne komorki organizacyjne (Jagoda,
Kotakowski, 2017).

Po zakonczeniu projektu czlonkowie zespotu przeszli
do nowych projektéw, zabierajac ze sobg dobre praktyki
wypracowane w toku poprzedniego projektu. Dzielili
sie nimi z czlonkami nowych zespoléw - nastepowata
naturalna wymiana wiedzy i do§wiadczen w organizacji.
Rozwigzanie zespolu projektowego, przez niektdrych
uznawane za brak stabilizacji pracy, przyczynilo si¢ do
wymiany najlepszych praktyk wypracowanych w pro-
jektach i swoistej osmozy informacji w organizacji. Do-
datkowo, rozwigzujac zesp6t projektowy po zakonczeniu
projektu, przeciwdzialato sie stagnacji i utrwalaniu status
quo. Nowy zespdt projektowy oznaczal nowe wyzwanie,
ktére motywowalo czlonkdw zespolu do efektywnej pracy.

Dynamicznie rozwijajaca sie technologia i che¢ uczest-
nictwa w projektach wdrazajacych najnowsze technologie
przez ambitnych programistéw to wyzwanie dla kierow-
nictwa projektu. Jesli system informatyczny powstajacy
w ramach projektu realizowany jest w starszej technologii,
ambitni programisci nie beda nim zainteresowani, a jesli
trafiag do takiego projektu, nalezy liczy¢ si¢ z ryzykiem ich
odejécia. Jednym ze sposobéw na zahamowanie odejscia
z projektu byla realizacja zadan technicznych polega-
jacych na przepisaniu funkcjonalnosci w nowej wersji
jezyka programowania w ramach projektu. Takie zadanie
realizowane w ramach jednej lub wielu iteracji spelnilo
ambicje deweloperéw oraz udoskonalilo dostarczany
produkt. Zadania techniczne nie niosty wprost warto$ci
dla Wlasciciela Produktu. Musialy wiec by¢ odpowied-
nio przedstawione przez zespol i zaszeregowane na liscie
rejestru produktu w czasie spotkania pielegnacji rejestru
produktu.

Zwinne podejécie do realizacji projektéw ktadzie na-
cisk na warto$¢ dla klienta. Obydwa projekty — projekt
realizowany przez zespdt kolokowany, jak réwniez projekt
realizowany przez zesp6l zdalny dostarczyly produkty,
ktére byly pozytywnie odebrane przez uzytkownikéw.
Systemy spelnily oczekiwania klientéw, ktorzy jawnie
wyrazali satysfakcje z ich uzywania. Dodatkowo praca
w podejsciu zwinnym umozliwila zespotom samodo-
skonalenie i wypracowanie wlasnych praktyk w celu jak
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najbardziej efektywnych realizacji projektéw. Najbardziej
uwidocznilo si¢ to w zespole wirtualnym, ktéremu udalo
sie rozwing¢ produkt w kierunku nowej technologii oraz
wypracowa¢é wlasne podejscie do realizacji projektow wa-
lidowanych zgodnie z podejsciem zwinnym.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono analize efektywnos$ci dwdch
zespolow projektowych — pracujacych w jednej lokali-
zacji i w modelu rozproszonym, pod wzgledem czasu realiza-
¢ji, wydajnoéci i jakosci. Parametry zostaly przeanalizowane
nie tylko w odniesieniu do wydajnosci projektu, ale réwniez
w odniesieniu do wplywu na klienta, osiggniecia celu bizne-
sowego oraz wplywu, jaki projekty mialy na przyszle pro-
jekty, w perspektywie krétko-, $rednio- i dlugoterminowej,
zgodnie z wybranymi kluczowymi wskaznikami sukcesu
zaproponowanymi przez A.]. Shenhara i RM. Widemana
(2000). Wyniki badan wskazuja, ze zesp6t wirtualny uzyskat
poréwnywalny czas realizacji, produktywno$¢ i jakos¢ w po-
réwnaniu z zespotem kolokowanym. Aby to bylo mozliwe,
zostaly wdrozone techniki pozwalajace na prace w zespole
zdalnym, tak jak w zespole kolokowanym. Dzigki nim zesp6t
zdalny osiagnat nawet lepszy wynik w poréwnaniu z zespo-
tem kolokowanym. Jednak podczas wyboru modelu orga-
nizacji zespotu warto wzig¢ pod uwage takze inne czynniki,
takie jak kontekst projektu, doswiadczenie zespotu w pracy
zdalnej i jego dojrzalos¢ projektows.
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A

The Challenges of Agile IT Project
Management in Distributed Teams

Summary

The aim of the article is to compare the effectiveness of
an IT project team working in one location with a virtual
team. A review of the literature on the subject of collocat-
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ed and distributed teams and the performance parameters
of IT projects have been compared by the author. A vir-
tual team achieved similar efficiency as collocated team
when using techniques described in the article.
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