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Streszczenie: Celem artykulu jest wskazanie na konieczno$¢ opracowywania
zagregowanych miar pozwalajacych na oceng stanu dojrzalosci  organizacji
informatycznych w odniesieniu do proceséw ewolucji takich organizacji. Autorzy zwracaja
uwage na to, jak w oparciu o wykorzystanie miar ztozonosci projektu ocenia¢ gotowos¢
organizacji do ewolucyjnych i transformacyjnych zmian.

Artykul zostal podzielony na cztery gléwne czesci. W pierwszej z nich zostata
przedstawiona problematyka ewolucji i transformacji organizacji informatycznych (ze
szczegblnym uwzglednieniem aspektow zwinnej transformacji). W drugiej czesci
zaprezentowano koncepcj¢ kapsuty dojrzatosci jako narzedzia (mechanizmu) ocenowego
pozwalajacego  okresla¢  stan  organizacji przed zainicjowaniem = procesOw
transformacyjnych. Rozdziat trzeci prezentuje konieczno$¢ poszukiwania zagregowanych
miar oceny stanu gotowosci organizacji, natomiast czwarty prezentuje probe poszukiwania
takich miar w oparciu o iloSciowe dane projektowe zakonczonych projektow
informatycznych. Artykutl podsumowuja propozycje dalszych badan nad poszukiwaniem
zagregowanych miar pozwalajacych na ocen¢ stanu organizacji (zwtaszcza projektowych)
stajacych  przed koniecznos$cig realizacji procesoOw zmian ewolucyjnych i
transformacyjnych, tak waznymi z punktu widzenia ich gotowosci do realizacji projektow
informatycznych.

Stowa kluczowe: zagregowana miara, dojrzatosci organizacji informatycznych

1. Wprowadzenie

Sektor przedsigbiorstw high-tech jest kluczowym sektorem wspotczesnej gospodarki.
Badania przedsigbiorstw dzialajacych w tym sektorze, w szczegolnosci te zwigzane z
poszukiwaniem miar wzrostu i czynnikami rozwoju tych przedsigbiorstw, to dynamicznie
rozwijajacy si¢ proces wspolczesnego zarzadzania. Poziom miar rozwoju i stan czynnikow
rozwoju przedsigbiorstw tego sektora wynika z realizacji bardzo czgsto zlozonych,
interdyscyplinarnych projektow, ktorych efektem sg innowacyjne technologie. Dynamika
zmian i turbulentno$¢ otoczenia (ekonomicznego, technologicznego czy nawet prawnego)
tych firm wymusza konieczno$¢ realizacji wickszoSci swoich dziatan wtasnie w formie
projektow. Produkty tych projektow (takie jak np. innowacyjne technologie, patenty,
oprogramowanie) dostarczane na rzecz samego scktora high-tech, jak tez podmiotéw
zewnetrznych (firm spoza sektora) stanowig jeden z gléwnych czynnikdéw napedowych
tego sektora. Realizacja projektow innowacyjnych ze szczegdlnym uwzglednieniem
projektow informatycznych, stanowi powazne wyzwanie dla tych przedsigbiorstw. W 2014
roku liczba nieudanych projektéw informatycznych lub tych, ktére zakonczyly sig
przekroczeniem podstawowych warunkéw brzegowych (np. harmonogramu lub budzetu)
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sigga poziomu 50%, co przektada si¢ na szacunkowe straty na poziomie 15 mld dolarow w
sektorze.

Organizacje informatyczne bedace wytworca i dostawcg systemOw w ramach tych
projektow poszukuja przyczyn takiego stanu. Wiele z nich uwaza, ze problematyka
nieudanych projektow wynika z coraz wigkszej zlozonosci projektowanych systemow
informatycznych. Inni z kolei, ze jest to skutek zmiany paradygmatu projektowania
nastawionego coraz cze¢Sciej na dedykowane ustugi informatyczne - SaaS (ang. Softweare
as a Service) [3]. Jednak zdecydowana wigkszo$¢ twierdzi, ze oprocz podanych powyzej
przyczyn, gldwna stanowi potrzeba zmian w sposobie funkcjonowania organizacji [2], w
tym takze informatycznych. Organizacje te powinny przej$¢ proces zmian dla pelniejszego
ich dostosowania do niepewnych ,zmieniajacych si¢ w czasie wymagan klientow [5] oraz
zmian otoczenia.

Stad tez organizacje informatyczne dziatajace w sektorze high-tech zostaja zmuszone do
realizacji procesOw zmian ewolucyjnych, w ramach ktoérych coraz bardziej konieczna staje
si¢ ich zwinna transformacja. Zjawisko to traktowane jest wowczas jako zbiodr procesdOw
prowadzacych do radykalnej zmiany funkcjonowania organizacji informatycznej, poprzez
zastosowanie metodyk i technik zwinnych (ang. agile). Adaptacja podejs¢ zwinnych bedaca
celem zwinnej transformacji przyczynia si¢ do poprawy realizacji coraz bardziej ztozonych
projektow. W efekcie realizacji przez organizacje informatyczne procesdw zwinnej
transformacji, jest odejScie od tradycyjnych sposobow realizacji projektow na rzecz
,,howego” podejscia opartego o zalozenia ,agile” (ze szczegdlnym udziatem Kklienta,
interakcji zespotu, zarzadzania wiedzg, stosowania lean itd.). W organizacjach
informatycznych realizujacych procesy transformacyjne istotna jest rowniez permanentna
koncentracja na dostarczeniu warto$ci biznesowej dla klienta, regularne inspekcje i
retrospektywy zespolow projektowych oraz ciggla adaptacja do zmian w miejsce
,»Sztywnych” i z gory ustalonych planow.

Analiza procesow transformacji (ktore wpisujg si¢ w typowe procesy ewolucyjne)
organizacji [6,10] wymaga dostepnosci do wiedzy z trzech komplementarnych obszarow:
roli przedsigbiorstw high-tech w gospodarce i sposobow ich funkcjonowania, znaczenia
projektow informatycznych realizowanych przez te przedsigbiorstwa oraz miejsca i roli
organizacji informatycznych w realizacji projektow informatycznych osadzonych w
kontekscie sektora high-tech. Wiedza z tych trzech obszaréw obejmuje, z jednej strony,
studia literaturowe (przedsigbiorstwa high-tech i ich stan oraz miejsce i role¢ organizacji
informatycznych) oraz wiedze teoretyczng i praktyczng z zakresu zarzadzania projektami,
realizowanymi przez organizacje informatyczne, jako znaczacego sektora przedsicbiorstw
high-tech.

Analiza literatury pokazuje, ze w przedsi¢gbiorstwach high-tech badane sg relacje
pomigdzy wzrostem a rozwojem organizacji w uktadzie cele — Srodki realizacji, przyjmujac,
ze relacje te wspierane sg mechanizmami sprzg¢zenia zwrotnego pomigdzy procesami
rozwoju organizacji a jej wzrostem [7]. Przyjmuje si¢ takze ekonomiczne miary (aktywa,
wielkos$¢ zatrudnienia, wielkoscig produkcji). Do ich okreSlenia stosuje si¢, na przyklad,
zrownowazong kart¢ wynikow lub szuka si¢ luki rozwojowej dla zdefiniowania wiasnych
wskaznikow okreslajacych poziom rozwoju przedsigbiorstw high-tech. W literaturze [11]
prezentuje si¢ okolo 20 miar rozwoju przedsigbiorstw high-tech, obejmujacych nie tylko
miary ilosciowe ale takze jako$ciowe, zardéwno do okres§lania wzrostu przedsigbiorstw high-
tech jak rowniez relacji tych przedsigbiorstw z otoczeniem. Definiuje si¢ determinanty
wewnetrzne 1 zewngetrze zwigzane z czynnikami rozwoju w kazdej z tych faz. Przyjete
miary odnosi si¢ do rynku przedsigbiorstw high-tech, w ramach ktorego okresla si¢ liczbe
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podmiotéw z podzialem na dziedziny dziatalnosci, z wydzieleniem przetworstwa
poprzemystowego IT, wskazujac jednoczesnie miejsce i rolg projektow wytwarzania
oprogramowania [1] i doradztwa. Jednak nie wskazuje si¢ na miary dojrzatosci tych
organizacji do realizacji proceséw transformacyjnych pozwalajacych na adaptacje do coraz
bardziej ztozonych projektow. Stuszne wydaje si¢ wigc poszukiwanie miar specyficznych
dla organizacji informatycznych, ktore realizuja ztozone projekty i stajg przed
koniecznoscig realizacji szeregu ewolucyjnych i transformacyjnych zmian.

2. Koncepcja kapsuly dojrzalo$ci

Zgodnie z celem niniejszej pracy, ktorym jest wskazanie konieczno$ci poszukiwania
zagregowanych miar gotowos$ci organizacji informatycznych do inicjowania proceséw
transformacyjnych, uznano za konieczne odwotanie si¢ do juz istniejagcych mechanizméw
oceny organizacji projektowych. Z uwagi na fakt, Zze dojrzatos¢ organizacji [8]
informatycznych w duzej mierze zalezy od dojrzatosci stosowanych metodyk i praktyk
zarzadczych oraz wytworczych, stosowanych w projektach realizowanych w tych
organizacjach, za celowe uznano przyjrzenie si¢ istniejgcym koncepcjom pozwalajacych na
tworzenie miar oceny gotowosci organizacji do zmian. Wydaje si¢ sluszne, aby
poszukiwanie takich zagregowanych miar rozpocza¢ od analizy juz istniejgcych miar
stuzacych ocenie projektow. Skoro bowiem organizacje informatyczne realizuja procesy
transformacji aby poprawia¢ efektywno$¢ swoich projektow, miary stosowane w
zarzadzaniu projektami moga stanowi¢ punkt wyjscia do okreslenia skladowych dla
zagregowanych miar ocenowych. Za punkt wyj$cia do poszukiwania takich generycznych
miar przyjeto zagregowany model oceny dojrzatoéci organizacji okre§lany mianem kapsuty
dojrzatosci [4]. Kapsuta dojrzatosci (Klient-Dostawca-Projekt) stanowi wielopoziomowy,
sekwencyjny model analizy i doboru wskaznikéw w obszarach procesow, ktory uzyskuje w
pracy [4] implementacj¢ regutowo-rozmyta. Koncepcja kapsuty pozwala na oceng projektu
w odniesieniu do dojrzatosci dostawcy i klienta w tym projekcie oraz do ztozonoS$ci i
poziomu wiedzy o przedmiocie dostawy w tym projekcie (negentropia projektu).

Takie podejécie wydaje si¢ odzwierciedla¢ naturalny stan projektu na ktory sktada si¢
wlasnie dostawca, klient oraz produkt tego projektu. Organizacja klienta deleguje
zazwyczaj, tzw. zespol klienta, ktory stanowi grupge czlonkow realizujaca wspolnie z
zespotem/organizacja dostawcy przedsiewzigcie informatyczne. Dobor cztonkow zespotu
klienta jest czesto prowadzony pod kontrola zespotu/organizacji dostawcy. Podobna
delegacje uzyskuje zespol dostawcy, ktory wyodrgbnia sie¢ z jego organizacji, w celu
realizacji przedsiewzigcia wspdlnie z zespolem/organizacjg klienta [9].

Przy ocenie dojrzatosci klienta i dostawcy czgsto stosuje si¢ uznane juz standardy
informatyczne (ITIL, COBIT) i modelami dojrzatosci (CMMI). Skojarzona z tymi
metodykami oceny stanu projektu jest wlasnie koncepcja kapsuty dojrzatosci
uwzgledniajgca strukturalng negentropie projektu jako miar¢ niepewno$ci (wiedzy o
projekcie) oraz ztozonosci produktu tego projektu (agregujac w pewien sposob ztoznosé
projektu i ryzyko). To z kolei pozwala budowa¢ wskazniki (miary) podstawowe oparte
m.in. na takich sktadowych jak: wysokosci stosowanych technologii informatycznych
(ryzyko technologiczne) oraz poziomie ekspertyzy, tj. znajomosci dziedziny projektu
(ztoznos¢ projektu). Wprowadzenie negentropii projektu jest szczegolnie istotne w aspekcie
proceséw Governnce. Dotychczas przyjmowano, ze procesy te odnoszg si¢ do $ledzenia
dynamiki zmian w procesie projektowania architektury korporacyjnej. Po wprowadzeniu
pojecia negentropii, réowniez koncepcje Governance bedzie mozna utozsamial ze
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zgodnoscig procesu projektowania architektury z wyznaczang na biezgco negentropia
projektu i stanem kapsuly dojrzatosci K-D-P. W ten sposob tez procesy Governance
uzyskuja glebszy praktycznie sens i znaczenie w realizacji udanych przedsigwzigc.

Z wprowadzonym pojeciem negentropii wigza si¢ okreslone miary. Z pojeciem miar
(miernikdw) zwigzane jest pojecie sekwencyjnosci (potrzeby zachowania kolejnosci)
proceséw zarzadzania i projektowania systemoéw informatycznych. Nie mozna wihasciwie
oceni¢ tych procesow, jezeli nie bedzie zachowana ich kolejno$¢. Podobnie nie mozna
dobrze oceni¢ systemow informatycznych, jezeli nie bedzie zachowana whasciwa kolejnosé
ich projektowania. Dlatego tez w koncepcji kapsuly zaktada si¢ sekwencyjnosé projektowq,
dotyczaca projektowania tych systemow, obejmujacg kolejno projektowanie architektury
systemu, architektury biznesowej, systemoéw informatycznych i technologii, oraz o
sekwencji zarzqdczej, obejmujacej w kolejnoSci: procesy wytwarzania plus zarzgdzania
plus technologie wytwarzania, dobre praktyki zarzadzania wspierajace procesy zarzadzania
(zastosowanie zasobow Continuum projektu i wihasnych) oraz technologie zarzadzania
wspierajace procesy zarzadzania idobre praktyki (oparte na zasobach Continuum oraz
innych zewnetrznych aplikacjach).

W ten sposob dochodzi si¢ do mozliwosci sformutowania kompletnego opisu projektu
zawartego w zintegrowanej kapsule dojrzatosci K-D-P, ktora pozwala na skuteczng i
kompletng kwantyfikacj¢ stanu zarzadzania przedsigwzigciem (mogaca znalezé
zastosowanie do oceny stanu ewolucji organizacji).

Doswiadczenia z opracowania kapsuty dojrzatosci jako zagregowanej miary oceny
projektu pozwala na poszukiwanie podobnych rozwiazan dla organizacji projektowych,
ktore musza przystgpi¢c do proceséOw transformacyjnych. Majac bowiem wskaznik
gotowosci (miara ocenowa) mozna oszacowaé szanse powodzenia zmian ewolucyjnych i
transformacyjnych w organizacjach projektowych. [12].

3. Koncepcja zagregowanego wskaznika oceny gotowosci organizacji do procesow
zwinnej transformacji

Poszukiwanie zagregowanych miar oceny gotowosci organizacji do procesOw
transformacyjnych (takich jak zwinna transformacja) rozpoczeto od analizy projektow
realizowanych przez te organizacje. Uznano, zgodnie z koncepcja kapsuly dojrzatosci, ze
kluczowe czynniki decydujace o gotowosci do transformacji organizacji informatycznej
mozna zagregowaé do poziomu dojrzatosci klienta, dostawcy i ztozonosci projektu (co
przedstawiono na rysunku ponizej).

Nalezy przypuszczaé, ze organizacja, ktora realizuje swoje projekty zgodnie z
warunkami brzegowymi (harmonogramem, budzetem, zakresem) oraz analizuje dojrzatosc
dostawcy, klienta i zlozono$¢ swoich projektow, bedzie lepiej dostosowana do zmian
transformacyjnych niz organizacja ktorej dojrzatos¢ jest nieznana a efektywnosé
projektowa niska. Aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu zmian transformacyjnych,
koniecznym wydaje si¢ posiadanie przez organizacj¢ informatyczng zdolnosci do
optymalizacji warto$ci warunkow brzegowych trojkata projektowego jak rowniez zdolnosé
do pomiaru poziomu dojrzatoéci klienta i dostawcy w projekcie. Dlatego w ponizszym
artykule zdecydowano si¢ na poszukiwanie zagregowanych miernikow uwzgledniajacych
te istotne, kluczowe aspekty pochodzace z danych projektowych. Nalezy jednak zauwazyc,
ze dojrzalos¢ zespolu tez jest zagregowang miarg, dlatego w dalszej czgsci pokazano probe
poszukiwania wskaznika dojrzatosci zespolu dostawcy na podstawie danych historycznych
o realizowanych projektach. Analiz¢ danych prezentowanych w dalszej cz¢$ci oparto na
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Rys. 1 Obszary kluczowe dla budowy zagregowanych miar oceny organizacji

ilosciowych danych pochodzacych z bazy kilku tysiecy projektow [13], gdzie zapisano
stany tych projektow zaréwno dotyczace harmonogramu, ilosci bledow (jakos¢) czy
realizowanego zakresu, jak i wykorzystywanych technologii oraz efektywnos$ci zasobowej
(zespot projektowy).

4. Przyklad wykorzystania danych projektowych do budowy zagregowanych
wskaznikow gotowoSci do zwinnej transformacji

Pozyskane dane z zakonczonych blisko 6 tysigcy projektow informatycznych (baza
danych zostala zakupiona od australijskiej firmy konsultingowej) zawieraja okoto 60
parametrow projektowych. Wsrdd tych danych znajduja si¢ m.in. takie jak rodzaj odbiorcy
dla ktore byt tworzony produkt projektu, rozmiar projektu wyrazony w punktach
funkcyjnych, naktad pracy potrzebny do jego zakonczenia, az po jezyk programowania
systemu, ktory powstawal w projekcie, oraz techniki jego wdrazania (wykorzystywane
metodyki). Pierwszym krokiem przy analizie tak duzej ilosci danych byto potaczenie jak
najwigkszej liczby powigzanych ze sobg wartosci, ktore dodatkowo majg na siebie wptyw i
moga by¢ istotne dla budowy zagregowanego wskaznika oceny gotowosci organizacji do
zmian transformacyjnych. W omawianym ponizej przyktadzie skupiono si¢ na czgsci
dotyczacej dojrzatosci organizacji dostawcy i1 dla tej miary wyodrebniono 6 czynnikow,
ktore sa ze soba powigzane i majg wplyw na oceng efektywnosci projektu z punktu
widzenia dostawcy. Do okreslenia miernika oddajacego dojrzato$¢ dostawcy wybrano
rozmiar projektu, naklad pracy, produktywnos¢ zespolu, zgodno$¢ z harmonogramem,
jezyk programowania i wielko$¢ zespotu projektowego.

Rozmiar projektu to jego zakres liczony w punktach funkcyjnych. Punkty funkcyjne to
najpopularniejsza metoda stuzgca do szacowania zlozonosci oprogramowania. Sg one
liczone w oparciu o liczbg linijek kodu, funkcji transakcyjnych (wejscia EI- external inputs,
wyjscia EO- external outputs, zapytania EQ- external question) oraz plikow logicznych ILF
( an internal logical files) i EIF (external interface file). W danych dost¢pna jest rowniez
informacja o, skorygowanej o wspdtczynnik wartoSci, liczbie punktéw funkcyjnych.
Wspoétczynnik ten jest obliczany na podstawie wlasciwosci technicznych i jako$ciowych
systemu i zespotu projektowego. Drugim wybranym do agregacji czynnikiem jest naklad
pracy. Do jego oszacowania wykorzystano naktad pracy, liczony w godzinach, jaki zostat
wlozony w wykonanie projektu. Nalezy podkresli¢, iz nie we wszystkich projektach, ktore
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byly zawarte w bazie danych, ta warto$¢ byta dostepna. Stad tez z 6 tysiecy projektow w
dalszym etapie wykorzystano dane z 1481 projektow.

Trzecim czynnikiem jest produktywnos¢ zespotu, okreslona jako szybkos¢ dostarczenia
gotowego produktu klientowi. Warto$¢ ta liczona jest jako stosunek nakfadu pracy do
liczby skorygowanych punktow funkcyjnych. Czwarty czynnik to harmonogram (w
miesigcach). W harmonogramie wyszczegélniony zostat czas poswigcony na kolejne etapy
projektu, takie jak: planowanie, specyfikacja, projektowanie, budowanie, testowanie i
implementacja. Siddmg wartoscig byl czas, ktory jednak nie zostal przydzielony do zadnej
z kategorii. Do opracowania wspolczynnika efektywnosci wykorzystano jedynie czas
liczony w miesigcach, ktory zostal poswigcony na wykonanie calego projektu. Pigty
czynnik to stosowane podejscie wytworcze, gtownie sprowadzone do okreslenia jezyka
programowania a szostym okreslono atrybuty nakladu pracy (dane dotyczace
minimalnej i maksymalnej liczby 0s6b w zespole projektowym.

Celem analizy posiadanych danych byto znalezienie sposobu agregacji tych parametrow z
punktu widzenia efektywnosci projektowej, tak aby skonfrontowaé go (sprowadzi¢) do
wspolnego mianownika — miary oceny zespolu dostawcy. Taki wskaznik moze stanowié¢
sktadowa docelowego zagregowanego wskaznika gotowosci organizacji do zmian
transformacyjnych. Podczas analizy danych skupiono si¢ zatem na powigzaniach
wystepujacych pomigdzy powyzszymi danymi.

Produktywnos¢, czyli szybko$¢ dostarczenia oprogramowania dla klienta, zwigzana jest z
wielkoécig oprogramowania oraz trudnoscig jezyka w jakim jest ono tworzone. W
zaleznosci od ilosci 0s6b w zespole realizujacych projekt, moze on trwaé od kilku do nawet
kilkudziesieciu miesi¢ccy. Podstawg produktywnoSci jest optymalizacja zespotu
projektowego, tak by nie byl on ani przecigzony, ani tez niedocigzony. Postanowiono
zweryfikowa¢ w ilu projektach liczba 0séb w zespole jest odpowiednia dla czasu, jaki byt
potrzebny na wykonanie projektu. Wszystkie obliczenia zostaly wykonane w arkuszu
kalkulacyjnym MS Excel.

Pierwszym krokiem bylo wyznaczenie $redniej liczby 0os6b w zespole, w oparciu o dane,
ktore byly zawarte w przedziatach. Obliczono wigc $rednig z najmniejszej i najwigkszej
wartos$ci z przedziahu.

N o] P
£t £Elart £t

T A T SRR P A

1 25 5 5
Team Team Team
Size Size Size
Group | Group Group
(Min) (Max) | (Srednia)

2 - £ -
3 5 8| 6,5
21 ) 90 85,5
22 5 8 6,5

Rys. 2 Obliczanie $redniej wielkosci zespolu projektowego

Nastepnie na podstawie tych danych oraz danych dotyczacych czasu trwania projektu
okreslono ile osobogodzin przypadato w rzeczywistosci na caly projekt.
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Normali | Normali (Summar| Team
sed sed v Work Size
oI porc Efiony 'Gruup Liczba osobogodzin
Effort Effort (Srednia) | | )
Level 1 /srednia na caty
projekt (Srednia z
Team Size)
7 - - - -
3 1850 1850 1850 6,5 12025
21 60838 60838 G083 85,5 5201649
22 2253 2253 1667 6,5 10835,5
23 BOZ0 7430 7440 6,5 43635

Rys. 3 Wyznaczanie liczby osobogodzin przypadajgcych na realizacje calego projektu

Posiadajac informacje na temat liczby osob w zespole mozna obliczy¢ ile, przy
zatozeniu o$miogodzinnego dnia pracy i dwudziestu dni roboczych w tygodniu, powinni
przepracowa¢ deweloperzy- czyli ile osobogodzin przy dostgpnych zasobach ludzkich
powinien trwa¢ projekt. Zachowanie tej ilosci przepracowanych godzin pozwala na bardziej
efektywng pracg, ktéra w rezultacie wplywa na otrzymywanie lepszych wynikoéw
zwigzanych z realizacja projektu, takich jak chociazby jego jakos¢. Do obliczenia tej
wartos$ci nalezy przemnozy¢ liczbe miesigey jaka trwat projekt, przez 160 godzin (tyle
godzin w miesigcu powinien przepracowac jeden deweloper) a nast¢pnie przez liczbg osob
w zespole. I tak projekt, ktory trwal sze$¢ miesiecy, a w zespole pracowato $rednio 6,5
osoby powinien trwaé 6240 osobogodzin.

fx| =K3*1607P3

K P AB
Elar?
S Aftrhoie
wie
1 )

Project | Team
Elapsed Size Liczba osobogodzin jaka
Time Group deweloperzy powinni
(Srednia) przepracowac w catym
projekcie (przy zatoieniu
osmiogodzinnego dnia
pracy i 20 dni roboczych w

B = = miesigcu)

3 6.0 6,5 6240
21 9.0 85,3 123120
22 40 6,5 4160

Rys. 4 Obliczanie liczby osobogodzin jakg deweloperzy powinni przepracowac w ciaggu
trwania catego projektu, zgodnie z zasada czterdziestogodzinnego tygodnia pracy

Po przeanalizowaniu pierwszych rekordow mozna dostrzec znaczng rozbiezno$é
pomiedzy rzeczywiscie przepracowanymi godzinami a ich warto§ciami idealnymi (rys. 4).
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Liczba osobogodzin jaka

deweloperzy powinmni
Liczba osobogodzin pER

/srednia na caty
projekt (Srednia z

przepracowac w catym
projekcie (przy zatozeniu
osmiogodzinnego dnia

Team Size) pracy i 20 dni roboczych w
miesigcu)

12025 6240

5201649 123120

10835,5 4160

48685 4160

234727,5 28560

10076,5 7672

19006 8320

Rys. 5 Porownanie wartosci rzeczywistych dotyczacych przepracowanych osobogodzin
z warto$ciami idealnymi

W  niektéorych przypadkach rozbiezno$¢ jest tak duza, ze wydaje si¢ byé
nieprawdopodobna. Mozna przypuszczac, ze w tych projektach dane nie byty doktadne, lub
mijaly si¢ z prawda. Aby utatwi¢ analize i wyciagniecie odpowiednich wnioskéw obliczono
wskaznik efektywno$ci wykorzystania zasobow, ktory jest stosunkiem liczby rzeczywiscie
przepracowanych osobogodzin 1 warto$cig idealng, czyli liczbg osobogodzin, jaka
deweloperzy powinni przepracowac (rys. 5)

L3

=AA3/AB3
AA AB AC

Liczba osobogodzin jaky
deweloperzy powinni

Liczba osobogodzin TR E
[érednia na caty P _p ) ~ . |wskainik
projekcie (przy zatoZeniu

jekt (sredni feki Sci
projekt (Srednia z e o efektywnosci

pesmsics) pracy i 20 dni roboczych w

z miesigcu)

3 12025 6240 1,927083333]
21 5201649 123120 42,24861111
22 10835,5 4160 2,6046875
23 48685 4160 11,703125
26 2347275 28560 8,21875
35 10076,5 7672 1,313412409
36 19006 8320 2,284375

Rys. 6 Obliczanie wskaznika efektywnosci zespotu dostawcy

Na podstawie posiadanych danych dokonano budowy wskaznika. Taki wskaznik
powinien stanowi¢ sktadows zagregowanej miary oceny gotowos$ci organizacji do zmian
transformacyjnych. Nalezy bowiem przyjac, ze jezeli organizacja efektywnie wykorzystuje
swoje zasoby i posiada zdolno$¢ do oceny tej efektywnosci, tatwiej bedzie adaptowaé
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techniki zwinne wymuszajace wlasnie dziatania inspekcyjne (mierzenie i wycigganie
wnioskow.

Skonstruowany wskaznik efekywnosci zespotowej stanowiagcy skladowa zagregowanej
miary gotowosci organizacji do zmian transformacyjnych posiada nastepujace wasnosci:

— Wskaznik efektywnosci = 1: wykorzystanie zasobow ludzkich jest efektywne

— Wskaznik efektywnosci < 1: w projekcie bylo niepelne wykorzystanie zasoboéw

(deweloperzy powinni mie¢ wydhuzony czas pracy)

— Wskaznik efektywnosci > 1: czas pracy deweloperow byt zbyt dhugi.

Ze wzgledu na duza rozbiezno$¢ dochodzaca do nawet kilkuset razy wicksza/mniejsza
niz warto$¢ optymalna, dokonano normalizacji obliczonego wskaznika (Rys.7).
Normalizacja pozwala na tatwiejsza analiz¢ danych oraz na wyeliminowanie warto$ci
skrajnych, sprowadzajac normalizowane dane do okreslonego, ograniczonego przedziatu.
Do normalizacji wykorzystano metod¢ min-max i skorzystano z ponizszego wzoru:

. (V —min) " ;
V'= ——— % (new _max— new _min) +new_ min
max— min
Gdzie:
- V’ oznacza nowg warto$¢ wskaznika z okreslonego przedziatu,
- V to obecna warto$¢ wskaznika,
- min, minimalna warto$¢ wskaznika,
- max, maksymalna warto$¢ wskaznika,
- new_max oznacza najwigkszag wartos¢ z nowego przedzialu, a new min jego wartos¢
najmniejsza.

£ | =(AC3-SACS5958)/(SAC 55959 SACSE958)(1-0)+0
AB AC AD AE

Liczba

050b0| yyelaznik

20071 |afoktywnodci
n jakg

Normalizacja

3 6240 1,927083333| 0,01757099%
21 | 1E+05 432,24861111 0,392235496

22 | 41s0 2,6046875 0,023868253
23 | 4160 11,703125 0,108423764
26 | 28560 8,21875 0,076042038
35 | 7672 1,313412409 0,011867903
36 | 8320 2,284375 0,020851457
41 | 3360 0,675 0,005934875
46 | 6240 2,741666667 0,025141256
43 | 24640 0,355539773 0,002966
53 | 2240 1,7375 0,0158091323

5957
5958 min 0,036388889
5953 max 107,6395161

Rys. 7 Normalizacja danych

Po znormalizowaniu danych opracowano skale, ktora obrazowata efektywnosé
wykorzystania zasobow (V’ oznacza wskaznik efektywnos$ci po normalizacji):
— V’<0,001 — projekty, ktére ze wzgledu na nieprawdopodobng rozbieznos¢ nie byty
uwzgledniane w koncowych wynikach
— 0,001 £V’ <0,008- mate wykorzystanie zasobow
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— 0,008 <V’ <0,01 — dobrze wykorzystane zasoby

— 0,01 <V’<0,03 — duze wykorzystanie zasobow

— 0,03 <V’<0,1 —bardzo duze wykorzystanie zasobow

— 0,1 <V’ <1 - projekty, ktore ze wzgledu na nieprawdopodobng rozbieznos¢ nie
byly uwzgledniane w koncowych wynikach

5. Wyniki analizy oraz wnioski konicowe

Po dokonaniu analizy znormalizowanego wskaznika efektywnosci wykorzystania
mozliwosci zespolu dostawcy dokonano istotnych obserwacji ogoélnych dotyczacych
funkcjonowania zespotow dostawcy. Wyniki wskazaly, iz w wigkszoSci realizowanych
projektow potencjat zespotu nie byt optymalnie wykorzystywany. W 175 projektach
zdiagnozowano zbyt male wykorzystanie zasobéw. Oznacza to, iz cztonkowie zespotu
pracowali mniej niz 160 godzin miesig¢cznie, przez co czas realizacji projektu byt dtuzszy.
Przy wigkszym wykorzystaniu zasobow mozna bylo skroci¢ czas jego realizacji. Jedynie w
59 projektach dobrze wykorzystano zasoby, ktorymi dysponowano. W 537 projektach,
wykorzystanie zasobow bylo duze (ponad dwukrotne), a w 534 bardzo duze (ponad
trzykrotne), co moglo si¢ przetozyé na gorsza jako$¢ dostarczonego produktu, jak i
rowniez, paradoksalnie, wydluzenie czasu jego dostarczenia, spowodowane zbyt duza
eksploatacjg pracownikéw i zwigzanym z nig spadkiem efektywnosci pracy.

Wykorzystanie zasobow podczas
realizacji projektu informatycznego

® zbyt mate wykorzystanie zasobow ™ dobrze wykorzystane zasoby

duze wykorzystanie zasobow bardzo duze wykorzystanie zasobow

41%

41%

Rys. 8. Wyniki analiz do budowy wskaznikéw gotowosci

Na powyzszym diagramie przedstawiono procentowy udzial poszczegdlnych
przypadkow. Tylko w 5 procentach analizowanych projektow dobrze wykorzystano prace
ludzka, przez co mozna wnioskowac, iz projekt zostal wykonany w optymalnym czasie i
byt dobrej jakosci. Te przypadki mozna bytoby uznaé za najlepsze z punktu widzenia
gotowosci organizacji do zmian transformacyjnych. 13 procent projektow mozna byto
zrealizowac¢ szybcie], poprzez zwigkszenie czasu pracy deweloperow i tym samym lepszym
ich wykorzystaniu. Majac t¢ sSwiadomos$¢ mozna rowniez odpowiednio kierowac procesami
zmian transformacyjnych. Dostarczanie takich informacji w obliczu zmian
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transformacyjnych moze prowadzi¢ do zmniejszenia zagrozenia nieudang transformacjag —
organizacje wiedzg ktore czynniki nalezy poprawi¢ przed wdrozeniem technik zwinnych.

6. Podsumowanie

Przedstawiona powyzej analiza miala na celu pokazanie, ze mozliwe jest definiowanie
zagregowanej miary oceny organizacji informatycznej na podstawie danych z zakresu
efektywnosci projektowej. Taki wskaznik w ocenie autor6w moze stanowi¢ pierwsza
sktadowg zagregowanego wskaznika gotowosci organizacji do zmian transformacyjnych.
Druga istotng sktadowsg powinna by¢ ta, ktora wynika z wysokopoziomowych aspektow
zarzadczych (kapsuta dojrzatosci) a ktora zostala omdwiona w kolejnym artykule tej serii
(tj. ztozono$¢ projektu). Nalezy jednak zwrocié uwage na konieczno$¢ co najmniej
dwuwymiarowego budowania takich zagregowanych wskaznikéw — z jednej strony na
poziomie organizacji i jej klienta, a z drugiej strony na poziomie projektu i jego
efektywnoséci. Wyodrebnienie tych ptaszczyzn wydaje si¢ kluczowe dla budowy
zagregowanych miar (wskaznikow) oceny gotowoSci organizacji do zmian
transformacyjnych. Przeprowadzona w niniejszym artykule analiza danych wykazata
jednoczesénie, ze sama analiza projektow ma charakter wielokryterialny, co oznacza, ze
budujgc zagregowane wskazniki nalezy uwzglednia¢ zaroéwno kryteria organizacyjne
(produktywno$¢ zespotu), kryteria technologiczne (wykorzystywane technologie, jezyki
programowania) jak réwniez kryteria jakosciowe (liczba bledow etc.). Przeprowadzona
analiza pokazujaca, ze aby zwickszy¢ jakos$¢ i skuteczno$¢ wykonywanej pracy nalezy
odpowiednio dopasowac¢ liczbe pracujacych osob do wielkoSci oprogramowania i wymagan
klienta pokazuje, ze poszukiwanie zagregowanych miar oceny organizacji projektowych
ma takze szersze, utylitarne znaczenie. Kierujacy organizacjami lub projektami zyskuja
bowiem narzg¢dzia wspierajace podejmowanie decyzji kiedy rozpoczynaé trudne i ztozone
dziatania transformacyjne oraz jak nimi kierowac.
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