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Wst¦p
Rewolucja informatyczna wymusiªa wyksztaªcenie nowej dziedziny nauki

pozwalaj¡cej na skody�kowanie i unormowanie procesu wytwarzania oprogramowania -
in»ynierii oprogramowania. Celem wspomnianej gaª¦zi informatyki jest opracowanie jak
najlepszych sposobów opisu procesów towarzysz¡cych wytwarzaniu oprogramowania.

Mimo tego, »e istnieje szereg metod wspomagaj¡cych proces tworzenia
aplikacji, które to metody powinny wpªywa¢ na lepsze zarz¡dzanie projektami
informatycznymi, statystyki pozostaj¡ bezlitosne. Spo±ród wszystkich prowadzonych
projektów informatycznych a» 50%, przekracza termin lub bud»et przeznaczony na ich
realizacj¦. W±ród tej poªowy niedoszacowanych projektów, a» 30% ko«czy si¦ caªkowit¡
rezygnacj¡ lub porzuceniem pierwotnych zaªo»e«1. Naturalnym wi¦c wydaje si¦ zadanie
pytania, gdzie le»¡ przyczyny tych wszystkich niepowodze«?

W tej pracy nie zostanie udzielona jednoznaczna, peªna i satysfakcjonuj¡ca
odpowied¹ na powy»sze pytanie. Wynika to z tego, »e przyczyny upadków projektów
oraz ich geneza s¡ niezwykle ró»norodne i zªo»one. Problemy, jakie pojawiaj¡ si¦
w trakcie realizacji projektów high-tech to mi¦dzy innymi: nie przywi¡zywanie wagi do
relacji mi¦dzyludzkich, zbytnie zaufanie do technologii, nie uwzgl¦dnianie rzeczywistych
potrzeb u»ytkowników oraz bª¦dne decyzje kierownictwa zwi¡zane z ignorowaniem
podstawowych zasad projektowania oprogramowania.

W niniejszej pracy przedstawione zostaªy te bª¦dy, które mimo tego, »e s¡ ªatwe do
identy�kacji, s¡ nadal popeªniane w wielu projektach. Bª¦dy te wyst¦puj¡ w wi¦kszo±ci
przedsi¦wzi¦¢ informatycznych - poczynaj¡c od prostych aplikacji pisanych przez
komputerowych zapale«ców, a ko«cz¡c na zªo»onych systemach wykorzystywanych
do obsªugi sektora bankowego. Zaproponowane zostaªy takie dziaªania, które mog¡
minimalizowa¢ szkody wyrz¡dzone przez bª¦dne dziaªania oraz ryzyko z nimi zwi¡zane.

Przyj¦te w pracy zaªo»enia uwzgl¦dniaj¡ takie elementy jak zdrowy rynek pracy
(celem pracy nie jest wykazanie, »e przy niezdrowym traktowaniu pracowników
ci¦»ko jest zako«czy¢ sukcesem, w dªu»szym czasie, jakiekolwiek przedsi¦wzi¦cie
informatyczne) oraz dysponowanie zespoªem kompetentnych specjalistów. W tej pracy
wykazano, »e przy takich warunkach mo»na na tyle bª¦dnie pokierowa¢ zespoªem, »e
mimo jego kompetencji, nie b¦dzie on w stanie naprawi¢ bª¦dów popeªnionych przez

1D.Le�ngwell, D.Widrig, Zarz¡dzanie wymaganiami, WNT, Warszawa 2003, s. 7
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mened»erów. Brak kompetencji b¦dzie wskazany jako jeden z czynników wpªywaj¡cych
na pora»k¦.

W kolejnych rozdziaªach przedstawione zostaªy podstawowe problemy wyst¦puj¡ce
w trakcie projektowania aplikacji, czynniki na które nale»y zwróci¢ uwag¦ oraz
przykªady zaczerpni¦te z tocz¡cych si¦, b¡d¹ zako«czonych ju», projektów.

W rozdziale pierwszym opisane zostaªy podstawowe czynniki pora»ki wyst¦puj¡ce
w trakcie wytwarzania oprogramowania. Zostaªy one podzielone na czynniki spoªeczne
(zwi¡zane z oddziaªywaniem osób rozwi¡zuj¡cych dany problem), techniczne (zwi¡zane
z wyborem, poszukiwaniem oraz eksploatacj¡ danej technologii) oraz mened»erskie
(zwi¡zane z podejmowaniem decyzji dotycz¡cych kierowania zespoªami oraz projektem).

Rozdziaª drugi traktuje o sposobach przeciwdziaªania oczywistym bª¦dom w procesie
wytwarzania oprogramowania. Prezentuje podstawowe sposoby hamowania zap¦dów
mened»erów oraz temperowania technicznego zapaªu in»ynierów przy jednoczesnej
maksymalizacji mo»liwo±ci ka»dej z grup. Wskazuje równie» na wag¦ procesu
projektowania oraz planowania. Na konieczno±¢ podj¦cia dialogu z u»ytkownikiem. Na
takie traktowanie przyszªych odbiorców, by przy jednoczesnym uznaniu ich
rzeczywistych potrzeb umiej¦tnie odrzuca¢ te »¡dania, które mog¡ stanowi¢ zagro»enie
dla caªego przedsi¦wzi¦cia mimo tego, »e dotykaj¡ tylko niewielkiej cz¦±ci problemu.

Rozdziaª trzeci to, poparte dotychczasowym do±wiadczeniem autora, rozwa»ania
dotycz¡ce projektów informatycznych. Szczególnie zwrócono uwag¦ na te aspekty,
które mogªy zosta¢ przeprowadzone lepiej, dokªadniej, a przede wszystkim zgodnie ze
sztuk¡ projektowania, wytwarzania i wdra»ania aplikacji. Do±wiadczenia te w wielu
przypadkach pokrywaj¡ si¦ z wymienianymi w literaturze bª¦dami i potkni¦ciami
spotykanymi w du»ych przedsi¦wzi¦ciach informatycznych.
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1 Czynniki wpªywaj¡ce na pora»k¦ w projekcie
informatycznym

Projektowanie, programowanie i wdra»anie aplikacji komputerowych jest
w znacznym stopniu nara»one na problemy pojawiaj¡ce si¦ w trakcie realizacji. Wynika
to z faktu, »e stosunkowo nowe technologie, okre±lane mianem high-tech, wkraczaj¡
w obszary, w których nie byªy do tej pory stosowane. Wywoªuje to napi¦cia mi¦dzy
grupami bior¡cymi udziaª w procesie wytwarzania tych aplikacji. Relacje mi¦dzyludzkie2

maj¡ wi¦c ogromne znaczenie w caªym okresie trwania przedsi¦wzi¦cia. W gªównej
mierze jest to zwi¡zane z tym, »e do ko«ca nie ma pewno±ci do czego tak naprawd¦ si¦
d¡»y, realizuj¡c dane przedsi¦wzi¦cie.

Kolejnym problemem jest zbyt du»e zaufanie do technologii, nie uwzgl¦dniaj¡ce
rzeczywistych potrzeb u»ytkowników. Dziaªanie takie prowadzi do tworzenia produktów
zaawansowanych technologicznie, ale w istocie rzeczy nikomu nie potrzebnych3. Do tego
dochodz¡ jeszcze bª¦dne decyzje kierownictwa zwi¡zane z ignorowaniem podstawowych
zasad projektowania oprogramowania4 (czy to z braku kompetencji czy te» zbytniej
wiary w mo»liwo±ci swoje i zespoªu).

W toku pracy zostaªy wymienione te czynniki, które s¡ bardzo ªatwe do identy�kacji,
a mimo to nadal sprawiaj¡ bardzo du»o kªopotów mened»erom oraz projektantom.

1.1 Ratowanie terminu
W przedsi¦wzi¦ciach informatycznych bardzo cz¦sto wykorzystywane jest poj¦cie

kamienia milowego (mile-stone). Jakkolwiek u»yteczne, bywa bª¦dnie rozumiane, przez
co potra� stanowi¢ istotny czynnik ryzyka.

Najpro±ciej mówi¡c, idea kamieni milowych to podzielenie prac nad
oprogramowaniem na etapy. Podziaª nast¦puje w taki sposób, »e w ka»dym momencie
mo»na jednoznacznie okre±li¢, czy dany kamie« milowy zostaª osi¡gni¦ty, czy nie. Je»eli
kamie« nie zostaª osi¡gni¦ty, to sposób podziaªu powinien pozwoli¢ na stwierdzenie,
ile jeszcze nale»y wykona¢ pracy, aby dany etap zostaª zako«czony. D. Hamlet
wspomina o potrzebie istnienia kamieni milowych jako podstawowego ¹ródªa informacji,

2T.DeMarco, T.Lister, Czynnik ludzki, WNT, Warszawa 2002, s. 20
3A.Cooper, Wariaci rz¡dz¡ domem wariatów, WNT, Warszawa 2001, s. 111
4F.P.Brooks,Jr., Mityczny osobomiesi¡c, WNT, Warszawa 2000, s. 45
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proponuj¡c jednocze±nie zestaw cech opisuj¡cych dobrze zde�niowany kamie« milowy5.
Ustalanie kamieni milowych jest mylnie rozumiane przez niektórych mened»erów

jako okre±lanie terminów przyjmowania kolejnych etapów, ale bez uwzgl¦dnienia
kryteriów oceny. Prowadzi to do takiej oto sytuacji, »e mo»emy jednoznacznie stwierdzi¢
ile jeszcze czasu pozostaªo do zako«czenia danego etapu, ale nie mo»emy powiedzie¢ ile
jeszcze pracy musimy wykona¢, aby etap ten zako«czy¢ powodzeniem. Takie podej±cie
sprawia, »e daje o sobie zna¢ zasada 80/20 (zasada Pareto):

Pierwsze 80% warto±ci czynno±ci osi¡ga si¦ przez 20% wysiªków,
a ko«cowe 20% warto±ci wymaga wªo»enia 80% wysiªków 6.

Podzielenie czasu przeznaczonego na realizacj¦ zadania nie uwzgl¦dniaj¡c tej zasady,
to w miar¦ zbli»ania si¦ do ustalonego terminu ilo±¢ pracy koniecznej do wykonania
b¦dzie stopniowo rosªa (zgodnie z zasad¡ 80/20), przekraczaj¡c zaªo»ony (staªy) rozkªad
pracy. Sytuacja ta przedstawiona zostaªa na Rysunku 1.

Rysunek 1: Ilustracja zasady 80/20

�ródªo: T. DeMarco, T. Lister, Czynnik ludzki

Mened»erowie, kre±l¡c wymagan¡ ilo±¢ pracy jako staª¡, prowadz¡ do
niedoszacowania realnych potrzeb zarówno na pocz¡tku jak i pod koniec
zadania. Obszar A, to obszar niedoszacowania wymaganych zasobów na pocz¡tku
przedsi¦wzi¦cia. Zasoby te zostan¡ bezpowrotnie stracone, gdy» w pó¹niejszym czasie

5D.Hamlet, J.Maybee, Podstawy techniczne in»ynierii oprogramowania, WNT, Warszawa 2003, s. 28
6M. Cantor, Jak kierowa¢ zespoªem programistów, WNT, Warszawa 2004, s. 108
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nie b¦dzie mo»na spo»ytkowa¢ straconej pracy. Praca ta nie byªa potrzebna na pocz¡tku
przedsi¦wzi¦cia. Obszar B, z kolei, to obszar w którym wymagania dotycz¡ce ilo±ci
wykonywanej pracy s¡ znacznie wi¦ksze od tych, które zostaªy zaplanowane.

Mened»er znajduj¡cy si¦ w punkcie przeci¦cia funkcji, dochodzi do wniosku, »e
musi podj¡¢ decyzje, które pozwol¡ na uratowanie harmonogramu. Najprostszym
wyj±ciem wydaje si¦ powi¦kszenie zespoªu na tyle, aby pokry¢ niedobór pracy. Jest
to jeden z kardynalnych bª¦dów mened»erów opieraj¡cych si¦ tylko i wyª¡cznie na
harmonogramie, jako ¹ródle informacji o post¦pach przedsi¦wzi¦cia. Dziaªanie to, nie
do±¢ »e nie przynosi po»¡danych rozwi¡za«, prowadzi do dalszych opó¹nie«. Ten
paradoks jest pochodn¡ kilku czynników. Po pierwsze, osoby odpowiedzialne za zadanie
musz¡ przeznaczy¢ pewn¡ porcj¦ czasu na wdro»enie nowych czªonków zespoªu. Po
drugie, zwi¦ksza si¦ ilo±¢ komunikacji w zespole. Po trzecie, do zespoªu wprowadzani
s¡ zwykle sªabsi pracownicy, którzy zaczynaj¡ systematycznie spowalnia¢ prace
zespoªu7. Wspomniane zabiegi maj¡ na celu uratowanie terminu za wszelk¡ cen¦. Ich
wynikiem, natomiast, jest coraz wi¦ksze obci¡»enie, ju» i tak znacznie zaanga»owanych
w prac¦, osób.

1.2 Nadgodziny
Nadgodziny musz¡ pojawi¢ si¦ podczas ¹le oszacowanego harmonogramu, je»eli

mened»er chce za wszelk¡ cen¦ dotrzyma¢ terminu. Wynikiem takiego dziaªania jest
tylko i wyª¡cznie pogarszaj¡cy si¦ stan zespoªu.

Przepracowani programi±ci nie s¡ najlepszym sprzymierze«cem kierownika.
Programi±ci to osoby, które w wi¦kszo±ci przypadków wykorzystuj¡ do pracy
umysª. Przem¦czony, niewyspany programista nie jest w stanie sprosta¢ wyzwaniom
cz¦sto przypominaj¡cym ªamigªówki. M. Cantor nazywa wr¦cz nadgodziny marszem
ku kl¦sce8.

Nadgodziny, je»eli ju» si¦ pojawi¡, pozwalaj¡ na nadgonienie czasowe projektu
w krótkim terminie. Na dªu»sz¡ met¦ powoduj¡ systematyczne przem¦czenie
pracowników, co mo»e skutkowa¢ mi¦dzy innymi wprowadzaniem do kodu programu
nowych bª¦dów podczas usuwania poprzednich. W efekcie powoduje to znaczny
spadek formy zespoªu oraz jako±ci wytwarzanego oprogramowania. Dodatkowo zaczyna

7F.P. Brooks, Jr., Mityczny osobomiesi¡c wyd. cyt., s. 31-34
8M. Cantor, Jak kierowa¢... wyd. cyt., s. 122-123
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dochodzi¢ do spi¦¢ pomi¦dzy pracownikami, którzy s¡ zm¦czeni9.
Spi¦cia pomi¦dzy czªonkami zespoªu wynikaj¡ cz¦sto z nierównomiernego obci¡»enia

pracowników zadaniami. Praca w nadgodzinach wymaga dªu»szego pozostawania
w miejscu pracy, co nie zawsze jest mo»liwe w odniesieniu do wszystkich
pracowników. Osoby posiadaj¡ce rodziny posiadaj¡ zobowi¡zania inne ni» tylko
praca. Takie osoby s¡ zwykle odci¡»ane przez pozostaª¡ cz¦±¢ zespoªu, aby mogªy
sp¦dza¢ wi¦cej czasu ze swoimi bliskimi. Prowadzi to do dwóch istotnych pól
kon�iktów. Po pierwsze, osoby pracuj¡ce w innym tempie zaczynaj¡ odstawa¢ od reszty
zespoªu pod wzgl¦dem merytorycznym. Osoby pracuj¡ce w nadgodzinach wykonuj¡
wi¦cej pracy, co za tym idzie wyprzedzaj¡ pozostaªych. Po drugie, osoby pracuj¡ce
w nadgodzinach zaczynaj¡ czu¢ si¦ pokrzywdzone przez kierownictwo.

Widz¡c tak¡ sytuacj¦ oraz coraz szybsze zbli»anie si¦ do ko«cowego terminu oddania
prac, kiepski mened»er podejmuje dodatkowe kroki maj¡ce na celu zmniejszenie ilo±ci
pracy - odrzucanie cz¦±ci elementów harmonogramu.

1.3 Redukcja harmonogramu
Odrzucanie harmonogramu ma najcz¦±ciej miejsce w przypadku bª¦dnie okre±lonej

linii bazowej wymaga«10. Linia bazowa okre±la jakie cechy powinny zosta¢ zawarte
w produkcie, aby ten speªniaª oczekiwania u»ytkowników. Okre±lenie listy cech na
zbyt wygórowanym poziomie prowadzi zwykle do zaªamania harmonogramu. Zbyt
wygórowane wymagania co do produktu, maj¡ miejsce w przypadku przyj¦cia zbyt
optymistycznych zaªo»enia co do mo»liwo±ci produkcyjnych zespoªu.

Do okre±lenia bª¦dnej listy cech mo»e równie» doprowadzi¢ bª¦dne rozumienie
problemu �zbierania wymaga«�11. Je»eli wymagania b¦d¡ rozumiane jako oderwany od
rzeczywisto±ci zestaw funkcjonalno±ci de�niowany przez grup¦ projektantów, to siª¡
rzeczy b¦dzie on odbiegaª od rzeczywistych oczekiwa« u»ytkowników.

Innego rodzaju �puªapk¡ czasow¡� jest zwlekanie z prezentacj¡ produktu klientowi.
Prezentacja produktu wywoªuje u przyszªego u»ytkownika syndrom �tak, ale�12. Jest
to dosy¢ frustruj¡ca reakcja klienta na efekt pracy programistów. Jest ona zwi¡zana

9T.DeMarco, T.Lister, Czynnik ludzki wyd. cyt., s. 194-196
10D.Le�ngwell, D.Widrig, Zarz¡dzanie wymaganiami wyd. cyt., s. 221-223
11A.Hunt, D.Thomas, Pragmatyczny programista, WNT, Warszawa 2002, s. 230-23
12D.Le�ngwell, D.Widrig, Zarz¡dzanie wymaganiami wyd. cyt., s. 94
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z tym, »e zde�niowanie, a raczej zapisanie wyobra»e« o przyszªym produkcie jest
skomplikowanym procesem. Klient nie potra� dokªadnie opisa¢ swoich oczekiwa«. Co
za tym idzie, jest zwykle rozczarowany pierwsz¡ wersj¡ produktu. Je»eli syndrom ten
wyst¡pi stosunkowo pó¹no, mo»e zabrakn¡¢ czasu na wykonanie niezb¦dnych poprawek
w produkcie. Doprowadzi to zaªamania harmonogramu.

Wydaje si¦ wi¦c, »e jednym z czynników sukcesu mo»e by¢ szybka
prezentacja produktu oraz okre±lenie prawdziwych wymaga« na podstawie reakcji
u»ytkowników. Powy»sze stwierdzenie jest prawdziwe, ale tylko wtedy, gdy speªnione
zostan¡ ostre kryteria prezentacji wyników pracy nad prototypem. Prezentacja
prototypu musi by¢ dokonywana przy pewnych zaªo»eniach. Kluczowym jest odrzucenie
samego prototypu po jego akceptacji ze strony klienta13. Zaªo»enie to jest cz¦sto ªamane
przez mened»erów widz¡cych mo»liwo±¢ zaoszcz¦dzenia czasu w przypadku pozytywnej
reakcji klienta na prototyp. Natomiast proces ten powinien przebiega¢ wedªug sªów Mao
Zedonga: �Burzy¢, aby budowa¢14�.

Mened»er, widz¡cy zadowolenie po stronie odbiorcy, zapomina o tym, »e ma do
czynienia tylko i wyª¡cznie ze szkicem aplikacji. Efektem tego jest przyj¦cie prototypu
jako bazy dla dalszego rozwoju aplikacji. Zachowanie prototypu wprowadza zamieszanie
w szeregach pracowników - oprogramowanie, nad którego poprawno±ci¡ nikt nie
pracowaª, nagle staje si¦ obowi¡zuj¡ baz¡ produktu. Natomiast F.P. Brooks mówi wr¦cz
o konieczno±ci odrzucenia pierwszego projektu, a nie tylko samego prototypu15.

Poprzez wspomniane powy»ej dziaªanie caªkowicie pomija si¦ etap projektowania -
jeden z kluczowych czynników sukcesu w projekcie informatycznym.

1.4 Zaniechanie projektowania
Pomini¦cie projektowania jest pierwszym krokiem ku odrzuceniu jako±ci kosztem

zyskania dodatkowego czasu. Projekt oprogramowania jest tym, czym projekt
architektoniczny jest dla budynku. A. Cooper pisze wr¦cz o przesuni¦ciu projektowania
�na pó¹niej� w sarkastycznym tonie: �To tak, jakby operator betoniarki powiedziaª
cie±lom, »e mog¡ robi¢ formy, jakie tylko chc¡, ale dopiero jak on zako«czy wylewanie

13A.Cooper, Wariaci rz¡dz¡ ... wyd. cyt., s. 84-89
14J.Ridderstr 
ale, K.Nordström, Funky biznes, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 99
15F.P. Brooks, Jr., Mityczny osobomiesi¡c wyd. cyt., s. 106-107
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betonu�16.
Niemniej jednak etap projektowania bywa odrzucany, poniewa» takie dziaªanie

prowadzi do oszcz¦dno±ci czasowych we wst¦pnych fazach przedsi¦wzi¦cia. Jednak»e
takie oszcz¦dno±ci powoduj¡ ogromne spustoszenie w pó¹niejszym czasie17.

Projektowanie jest bardzo czasochªonnym dziaªaniem skªadaj¡cym si¦ z wielu
etapów. Wymaga stosunkowo du»ych nakªadów pracy przy jednoczesnym braku
post¦pów w postaci dziaªaj¡cego kodu programu. Efektem prac projektowych jest
zbiór dokumentów, ustale« oraz szkiców aplikacji18. Taka sytuacja mo»e by¢
irytuj¡ca. Zarówno klient jak i mened»er nie widz¡ post¦pów prac, gdy» nie widz¡
jej efektów w postaci namacalnego produktu. Przeciwie«stwem takiej sytuacji jest
prototyp, gdzie zªudzenie post¦pu w pracach jest niemal natychmiastowe. Ró»nica
jest jednak znaczna. Prace nad prototypem to prace odkrywcze. Przyj¦te zaªo»enia
sprawiaj¡, »e tak stworzona aplikacja jest konstrukcj¡ niestabiln¡. Projekt natomiast, to
efekt pracy dotycz¡cej okre±lenia realnych wymaga« dotycz¡cych produktu. W trakcie
prac projektowych dochodzi do odkrywania faktycznych wymaga« u»ytkowników oraz
wykrycia sprzeczno±ci na bardzo wczesnym etapie prac. Koszt wykrycia bª¦du na etapie
projektowania szacuje si¦ na jedn¡ setn¡ kosztu naprawy tego samego bª¦du na etapie
piel¦gnacji oprogramowania19.

G. Booch, guru wspóªczesnej teorii modelowania, pisze o potrzebie modelowania
jako rzeczy nieodzownej jakiemukolwiek wi¦kszemu przedsi¦wzi¦ciu
informatycznemu. Wedªug niego jest to element nieodzowny oprogramowaniu wysokiej
jako±ci20. I. Graham, zwraca na ten element uwag¦ jako jeden z czynników
odpowiedzialnych za poprawn¡ analiz¦ problemu:

�W analizie obiektowej i projektowaniu obiektowym zazwyczaj pomija si¦ caªkowicie
kwestie zwi¡zane z in»ynieri¡ wymaga« i pozyskiwaniem wiedzy. (...) przekonamy si¦,
»e istniej¡ gª¦bokie teoretyczne i praktyczne przyczyny, aby si¦ z takim podej±ciem nie
zgadza¢�21.

16A. Cooper, Wariaci rz¡dz¡... wyd. cyt., s. 123
17Tam»e, s. 84
18D. Le�ngwell, D.Widrig, Zarz¡dzanie wymaganiami wyd. cyt., s. 193
19Tam»e, s. 11
20G. Booch, J. Rumbaugh, I. Jacobson, UML przewodnik u»ytkownika, WNT, Warszawa 2002, s. 3-8
21I. Graham, Metody obiektowe w teorii i w praktyce, WNT, Warszawa 2004, s. 419
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Zaniechanie projektowania jest czynnikiem obni»aj¡cym jako±¢ produktu. Obni»enie
jako±ci natomiast wpªywa zarówno na morale zespoªów wytwarzaj¡cych ten produkt,
jak i wizerunek �rmy - �brak jako±ci jest nie tylko drogi, jest katastro�czny22�.

Do braku jako±ci, albo inaczej, jej wi¦kszego obni»enia, prowadzi jeszcze jeden,
cz¦sto stosowany wybiegu mened»erów, odrzucenie testowania.

1.5 Zaniechanie testowania
Testowanie to proces sªu»¡cy podwy»szaniu jako±ci oprogramowania. Celem

testowania jest usuni¦cie wszystkich wad z produktu programowego23. Z zaªo»enia jest
to niemo»liwe, niemniej jednak testowanie pozwala na znaczne podwy»szenie jako±ci
programu. Chroni przyszªego u»ytkownika przed przykrymi niespodziankami w postaci
bª¦dnych reakcji eksploatowanego systemu. Testowanie zapewnia jako±¢ produktu, ale
jednocze±nie wymaga du»ych nakªadów pracy24 i przede wszystkim wymaga spójnego
projektu. Projekt taki stanowi wzorzec dla osób testuj¡cych. O skutkach porzucenia
projektowania ju» wspomniano.

Testowanie powinno odbywa¢ si¦ przez caªy czas trwania implementacji - �Testuj
wcze±nie. Testuj cz¦sto. Testuj automatycznie25�. Wprowadza to oczywi±cie
dodatkowe nakªady pracy. Zwykle, celem zyskania dodatkowego czasu, wprowadza
si¦ testowanie jako dodatkowy element harmonogramu (zwykle tu» przed terminem
oddania produktu). Je»eli w takiej sytuacji dojdzie do zaªamania harmonogramu, to
mo»e doj±¢ do zaniechania testowania, a co za tym idzie, znacznego obni»enia jako±ci
produktu.

Produkt, który nie przeszedª testów, jest faktycznie testowany przez u»ytkownika
ko«cowego. Usterki, które b¦d¡ wyst¦powa¢ w trakcie eksploatacji produktu, b¦d¡
systematycznie obni»a¢ jego warto±¢ w oczach, w tym przypadku skazanych na produkt,
u»ytkowników. Niemniej jednak nie tylko ocena produktu przez klienta jest tutaj
istotna. �wiadomo±¢, »e wytwarzany produkt jest dalece niedoskonaªy i uci¡»liwy
dla korzystaj¡cych z niego osób, bardzo niekorzystnie wpªywa na morale zespoªu

22M. Cantor, Jak kierowa¢... wyd. cyt., s. 49
23M.E. Bays, Metodyka wprowadzania oprogramowania na rynek, WNT, Warszawa 2001, s. 49
24R.V. Binder, Testowanie systemów obiektowych, WNT, Warszawa 2003, s. 43-46
25A. Hunt, D. Thomas, Pragmatyczny programista wyd. cyt., s. 270
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wytwarzaj¡cego ten produkt. Programi±ci przestaj¡ uto»samia¢ si¦ z wªasnym dzieªem,
zaczynaj¡c traktowa¢ je jako niemiªy obowi¡zek26. Zyskanie czasu i dobrego wizerunku
w oczach klienta, dzi¦ki zachowaniu harmonogramu, zostaje zamienione na ni»sz¡
jako±¢.

1.6 Obni»anie jako±ci
Wspomniano w poprzednim punkcie, »e testowanie jest niezwykle istotnym

elementem w procesie wytwarzania aplikacji komputerowych. Jest to w zasadzie jedyny
mo»liwy sposób na stwierdzenie, czy program speªnia wymagania stawiane przez
klientów. Je»eli pomini¦ty zostanie etap testowania, to siª¡ rzeczy nast¡pi obni»enie
jako±ci produktu.

Nawet przy idealnie skonstruowanym projekcie nie ma mo»liwo±ci zapewnienia
100% jako±ci27 oprogramowania. Bª¦dy wprowadzone do kodu programu mog¡ by¢
po prostu pomyªkami edytorskimi. Takim sytuacjom nie jest si¦ w stanie w peªni
przeciwdziaªa¢. Niemniej jednak najtragiczniejsz¡ decyzj¡ dla projektu jest ta, gdy
mened»er caªkowicie wyklucza etap testów.

Kolejnym czynnikiem wpªywaj¡cym na jako±¢ jest przyj¦cie prototypu aplikacji jako
bazy dla dalszego jej rozwoju. Pocz¡tkuj¡cy programi±ci czuj¡ si¦ usatysfakcjonowani
takim rozwojem wypadków - ich praca zostaªa doceniona i mog¡ rozwija¢ to co
rozpocz¦li. Programi±ci z wi¦kszym do±wiadczeniem zdaj¡ sobie spraw¦ z tego, »e
nierealny termin wdro»enia aplikacji, to tylko i wyª¡cznie produkt o ni»szej jako±ci28,
natomiast uznanie prototypu jako podstawy dalszych dziaªa« to jedna z oznak
�oszcz¦dno±ci czasu�.

Je»eli prace s¡ realizowane przy wspóªudziale ludzi b¦d¡cych pragmatykami,
obni»enie jako±ci jest równie tragiczne co stwierdzenie, »e projekt nie b¦dzie miaª
w ogóle miejsca. In»ynierowie, oprócz tej cechy, »e d¡»¡ do rozdrobnienia problemu,
chc¡ rozwi¡zywa¢ problemy nietrywialne i chc¡ to robi¢ dokªadnie. Wykroczenie przeciw
jako±ci, jest jakby nie patrze¢, zaprzeczeniem tej idei. Zasad¦ oporu pracowników wobec
niesªusznych idei poznano ju» okoªo tysi¡ca lat przed nasz¡ er¡: �Nikt nie sprawi, »eby

26T.DeMarco, T.Lister, Czynnik ludzki wyd. cyt., s. 153-154
27D.Hamlet, J.Maybee, Podstawy techniczne... wyd. cyt., s. 448-450
28T.DeMarco, T.Lister, Czynnik ludzki wyd. cyt., s.154
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wojsko skutecznie walczyªo, je»eli ka»e mu si¦ walczy¢ w niesªusznej wojnie29�.
Z korzy±ci¡ dla �rmy jest wi¦c, gdy wytworzenie produktu o wysokiej jako±ci

przyjmie si¦ jako jeden z gªównych celów. �Tylko najlepsze jest wystarczaj¡co
dobre30�, twierdz¡ J.Ridderstr 
ale oraz K.Nordström, autorzy Funky Biznes, zwracaj¡c
uwag¦ na to, »e pracownicy umysªowi nie s¡ ju» zainteresowani tylko i wyª¡cznie
prac¡. Pracownicy oczekuj¡ od �rmy mo»liwo±ci rozwoju oraz zapewnienia im poczucia
dumy i rado±ci z tego co robi¡. Obni»anie jako±ci produktu prowadzi do tego, »e
pracownik nie jest w stanie zaspokoi¢ tego rodzaju potrzeb. Co za tym idzie przestaje
identy�kowa¢ si¦ z �rm¡ oraz wytwarzanym produktem. To z kolei prowadzi do dalszego
nakr¦cania spirali obni»ania jako±ci.

Wymienione w rozdziale pierwszym czynniki, wpªywaj¡ce na niepowodzenie
projektu informatycznego, nie s¡ wszystkimi mo»liwymi. Uwzgl¦dnione zostaªy
te, które s¡ stosunkowo ªatwe do zidenty�kowania, a mimo to nadal wyst¦puj¡
w ramach procesów zwi¡zanych z wytwarzaniem oprogramowania. W rozdziale zostaª
poªo»ony nacisk na czynnik techniczny w wymiarze spoªecznym, a nie na czynnik
ludzki. Oczywi±cie ten drugi ma równie» ogromne znaczenie31. Zaskakuj¡ce jest równie»
to, jak maª¡ wag¦ przywi¡zuje si¦ do faktycznego okre±lenia wymaga« przyszªych
u»ytkowników, a nast¦pnie zaprojektowania rozwi¡zania przed przyst¡pieniem do
realizacji produktu32.

Z kolei brak uwzgl¦dniania potrzeb pracowników oraz lekcewa»¡ce do nich
podej±cie prowadz¡ do kon�iktów pomi¦dzy kierownikami, a programistami, co z kolei
doprowadzi¢ mo»e do pora»ki caªego przedsi¦wzi¦cia33.

29S.Zi, Sztuka wojenna, vis-à-vis Etiuda, Kraków 2003, s. 18
30J.Ridderstr 
ale, K.Nordström, Funky biznes wyd. cyt., s. 102
31T.DeMarco, T.Lister, Czynnik ludzki wyd. cyt., s. 20
32A.Cooper, Wariaci rz¡dz¡... wyd. cyt., s. 83
33J.Ridderstr 
ale, K.Nordström, Funky biznes wyd. cyt., s. 163
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2 Przeciwdziaªanie bª¦dnym decyzjom w projekcie
informatycznym

Od pocz¡tku powstania in»ynierii oprogramowania ludzie staraj¡ si¦ odnale¹¢
t¡ jedyn¡ najdoskonalsz¡ recept¦ na wszystkie bol¡czki projektów informatycznych.
Pragn¡ zapanowa¢ nad nimi poprzez stworzenie narz¦dzia umo»liwiaj¡cego peªn¡
automatyzacj¦ procesu wytwarzania oprogramowania. Fr. P. Brooks twierdzi, »e nie
istnieje i nigdy nie b¦dzie istniaªa �brakuj¡ca srebrna kula34�. Maªo tego, uwa»a, »e
zbytnie zaufanie technice, zamiast zdrowemu rozs¡dkowi, mo»e doprowadzi¢ ka»dy
projekt do katastrofy.

Mówienie, »e nie istnieje uniwersalne rozwi¡zanie problemów programistycznych,
nie jest jednak tym samym co mówienie, »e nie ma sposobów na ograniczanie
ryzyka i zasi¦gu oddziaªywania skutków szkodliwych decyzji. Na przestrzeni lat
zostaªy opracowane metody projektowania aplikacji, które pozwalaj¡ na lepsze
rozpoznanie prawdziwych wymaga« stawianych systemowi. Nale»¡ do nich, mi¦dzy
innymi: metoda Boocha, metoda Shlaera-Mellora, metoda CRC (Class-Responsibilities-
Collaboration)35.

W roku 1995 zaproponowana zostaªa nowa metoda opisu procesów projektowych
w dziedzinie in»ynierii oprogramowania, okre±lana mianem UML (Uni�ed Modeling
Language)36. Metoda ta ma na celu takie przygotowanie opisu budowanego systemu,
aby mo»na byªo go stosowa¢ w projekcie informatycznym - na ka»dym poziomie
abstrakcji. Dzi¦ki tej metodzie mo»na mi¦dzy innymi doprowadzi¢ do zmniejszenia
skutków syndromu �u»ytkownik i programista37�. Niemniej jednak UML jest tylko
j¦zykiem38, natomiast to co jest przede wszystkim niezb¦dne to realny harmonogram
oraz przyj¦cie za konieczne stworzenia projektu systemu. O tym, »e notacja sama
w sobie, albo proces sam w sobie, nie maj¡ kluczowego znaczenia mo»e ±wiadczy¢
stwierdzenie: �Niektórzy in»ynierowie oprogramowania przysi¦gaj¡, »e narz¦dzia CASE
s¡ podstawow¡ spraw¡ dla produktywno±ci projektowania. Inni przysi¦gaj¡, »e CASE to

34F.P. Brooks, Jr., Mityczny osobomiesi¡c wyd. cyt., s. 159
35D.Hamlet, J.Maybee, Podstawy techniczne... wyd. cyt., s. 374-390
36G.Booch, J.Rumbaugh, I.Jacobson, UML przewodnik... wyd. cyt., s. xxii
37D.Le�ngwell, D.Widrig, Zarz¡dzanie wymaganiami wyd. cyt., s. 96
38szerzej o UML w rozdziale 2.2
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strata czasu39�.

2.1 Tworzenie realnego harmonogramu
Realny harmonogram produktu wi¡»e si¦ nie tylko z okre±leniem czasu trwania

przedsi¦wzi¦cia, ale przede wszystkim ze zde�niowaniem realnych celów. Typowy
przebieg procesu wytwarzania oprogramowania mo»na przedstawi¢ w nast¦puj¡cy
sposób: Mened»er ustala z klientem czego ten drugi oczekuje od produktu; nast¦pnie
programi±ci i projektanci proszeni s¡ o szybki szkic aplikacji. Zostaje stworzony prototyp
który jest przedstawiany klientowi jako namacalny dowód mo»liwo±ci zespoªu. Ze
wzgl¦du na ograniczenia czasowe zarówno projektanci jak i programi±ci musz¡ pój±¢ na
kompromis zwi¡zany z wymaganiami pierwszych, a mo»liwo±ciami drugich. Prototyp
zostaje przedstawiony klientowi40.

Najwi¦kszym nieszcz¦±ciem jest sytuacja, w której klient stwierdzi, »e to co zostaªo
przygotowane, odpowiada jego oczekiwaniom. W takiej sytuacji mened»er dochodzi do
dwóch wniosków. Po pierwsze nie byªo potrzeby tworzenia projektu aplikacji. Skoro
dysponuje produktem odpowiadaj¡cym oczekiwaniom klienta oznacza to, »e zespóª
programistów w istocie rzeczy nie potrzebuje jakichkolwiek projektów. Drugi wniosek
to ten, »e skoro w tak krótkim czasie zostaª przygotowany produkt, który zadowala
klienta, to w czasie przeznaczonym na caªo±¢ przedsi¦wzi¦cia mo»na wykona¢ znacznie
wi¦cej, ni» zakªadaª pierwotny harmonogram. Nale»y zwróci¢ uwag¦ na to, »e takie
same odczucia mo»e mie¢ równie» klient. Jest to jednak rozumowanie niepoprawne,
gdy» prototyp jest tylko �szkicem� aplikacji, a nie produktem ko«cowym.

Sposób w jaki mo»na rozprawi¢ si¦ z pierwszym problemem to tylko i wyª¡cznie
twarde stanowisko ze strony mened»era. Kierownictwo musi zosta¢ u±wiadomione,
»e �budujemy prototypy, aby uczy¢ si¦41�. Przygotowanie prototypu ma na celu
wykrycie zale»no±ci, których nie jeste±my pewni. Sªu»y okre±leniu mo»liwo±ci
technologii, któr¡ zdecydowali±my si¦ wykorzysta¢ do budowy oczekiwanego przez
klienta rozwi¡zania. Pozwala na uzyskanie szkicu aplikacji, który nast¦pnie mo»na
przedstawi¢ klientowi. To czemu na pewno nie sªu»y tworzenie prototypu, to
zast¦powanie nim procesu projektowania. Zachowanie prototypu ma jeszcze jeden

39D.Hamlet, J.Maybee, Podstawy techniczne... wyd. cyt., s. 417
40A.Cooper, Wariaci rz¡dz¡... wyd. cyt., s. 87-89
41A.Hunt, D.Thomas, Pragmatyczny programista wyd. cyt., s. 59
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negatywny aspekt. Wprowadza do aplikacji nieporz¡dek i nie pozwala na zachowanie
zasady DRY (Don't Repeat Yourself )42. Zasada ta mówi o tym, by jednoznacznie
okre±li¢ w projekcie miejsce ka»dego z elementów systemu. Nie zachowanie tej
zasady prowadzi do tego, »e aplikacja staje si¦ coraz mniej odporna na wszelkie
poprawki. W zwi¡zku z tym w harmonogramie musi znale¹¢ si¦ miejsce zarówno na
przygotowanie prototypu (wykonanie rozpoznania w obszarach nowej technologii) jak
i gruntowne zaprojektowanie aplikacji.

Szczególnym przypadkiem tworzenia aplikacji ah hoc jest wykorzystanie techniki
�pocisków smugowych43�. Metoda ta polega na przyrostowym tworzeniu produktu
i ka»dorazowej korekcie po konsultacjach z klientem w ramach dostarczenia kolejnej
wersji oprogramowania. Wyra»ane przez klienta opinie oraz uwagi dotycz¡ce aplikacji
s¡ spisywane, a nast¦pnie, wynikaj¡ce z nich poprawki wprowadzane s¡ do
wytwarzanego oprogramowania. Po wprowadzeniu wszystkich poprawek produkt
jest ponownie prezentowany klientowi, aby ten mógª oceni¢, czy to co zostaªo
wprowadzone odzwierciedla jego oczekiwania. Nie ma jednak pewno±ci co do tego
czy metoda �pocisków smugowych� jest dobrym sposobem na caªkowit¡ rezygnacj¦
z projektu. Metoda ta jest dodatkowo wymagaj¡ca ze wzgl¦du na konieczno±¢ cz¦stych
kontaktów z klientem, co nie zawsze jest mo»liwe. Opis metody, uj¦ty w jednym zdaniu,
sprowadza si¦ do stwierdzenia: dodaj funkcjonalno±¢ do produktu, a nast¦pnie upewnij
si¦, czy odpowiada ona klientowi.

Kolejnym krokiem w trakcie konstrukcji harmonogramu jest okre±lenie wymaga«
udziaªowców co do wytwarzanego oprogramowania. Na samym pocz¡tku nale»y
jednoznacznie zidenty�kowa¢ potrzeby klientów, aby móc nast¦pnie stwierdzi¢ czy
programi±ci s¡ w stanie je speªni¢. Znajomo±¢ tych potrzeb pozwala na podj¦cie decyzji
o tym, które z oczekiwa« klientów znajd¡ swoje odzwierciedlenie w wytwarzanym
produkcie w ramach ustalonego harmonogramu. Negocjacje s¡ nieodzownym elementem
tego etapu prac nad produktem programowym, a znajomo±¢ zasad nimi rz¡dz¡cych jest
jak najbardziej po»¡dana. Proste techniki wywierania wpªywu na ludzi mog¡ okaza¢ si¦
nieocenion¡ pomoc¡ w trakcie przygotowywania wspólnego stanowiska wykonawcy oraz
klienta44.

42A.Hunt, D.Thomas, Keep It DRY, Shy, and Tell the Other Guy, IEEE Software 2004, s. 101
43A.Hunt, D.Thomas, Pragmatyczny programista wyd. cyt., s. 52-57
44R.B.Cialdini, Wywieranie wpªywu na ludzi, GWP, Gda«sk 2001
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Sposób okre±lenia rzeczywistych wymaga« stawianych produktowi jest zale»ny
zarówno od mo»liwo±ci �rmy jak i wielko±ci projektu. Z powodzeniem mo»na stosowa¢
mi¦dzy innymi warsztaty wymaga«, burz¦ mózgów, rysunkowe szkice uj¦¢, przypadki
u»ycia45, odgrywanie ról, czy wreszcie wspomniane ju» stosowanie prototypów46.

Wyst¦puje jeszcze jeden element wpªywaj¡cy na podniesienie realno±ci
harmonogramu. Mowa tutaj o zaanga»owaniu osób odpowiedzialnych za realizacj¦
przedsi¦wzi¦cia w proces ustalania harmonogramu. Po pierwsze uzyskuje si¦ tak zwany
efekt �reguªy zaanga»owania47�, co prowadzi do poczucia wi¦kszej odpowiedzialno±ci po
stronie in»ynierów. Po drugie mo»na dowiedzie¢ si¦ o tych elementach przedsi¦wzi¦cia,
które mog¡ narazi¢ projekt na du»e ryzyko niepowodzenia, a tym samym powinny by¢
szczególnie nadzorowane. W ko«cu to in»ynierowie b¦d¡ wytwarza¢ produkt i to oni
wiedz¡ najlepiej jakich puªapek mo»na si¦ spodziewa¢ w trakcie jego realizacji. Niemniej
jednak wszechobecny optymizm programistów nale»y skorygowa¢. Mimo i» programi±ci
bior¡cy udziaª w okre±leniu czasu wymaganego do zako«czenia przedsi¦wzi¦cia,
przedstawiaj¡ swoje propozycje, to nale»y przyj¡¢, »e ±rednio s¡ one dwa razy mniejsze,
ni» rzeczywiste potrzeby dotycz¡ce czasu. O zbytnim optymizmie programistów
wspomina w Mitycznym osobomiesi¡cu Fr.P. Brooks48. W ustalaniu realnego
harmonogramu jak najbardziej nale»y zasi¦ga¢ opinii in»ynierów, ale jednocze±nie
nale»y zdawa¢ sobie spraw¦ z konieczno±ci korekty rzeczywistego harmonogramu.

Dobrze jest gdy rozmowy tocz¡ce si¦ pomi¦dzy wszystkimi odpowiedzialnymi za
przedsi¦wzi¦cie osobami tocz¡ si¦ w taki sposób, »e ka»dy ma ±wiadomo±¢ tego o czym
mówi i »e w peªni to rozumie. Dodatkowo warto zadba¢ o to, by dokumentacja projektu
byªa napisana w taki sposób, »e ka»dy uczestnik b¦dzie mógª si¦ skupi¢ na odpowiednim
dla niego poziomie ogólno±ci. Takie zalety posiada mi¦dzy innymi notacja UML49.

2.2 Wspólny j¦zyk
Aby ustali¢ wspólne stanowisko warto upewni¢ si¦, »e ka»da ze stron dokªadnie

rozumie swoje oczekiwania oraz mo»liwo±ci drugiej strony. Ma to znaczenie
w relacjach na ka»dym stopniu hierarchii komunikacji z klientem. Klient powinien

45szerzej o przypadkach u»ycia w Rozdziale 2.2
46D.Le�ngwell, D.Widrig, Zarz¡dzanie wymaganiami wyd. cyt., s. 91-176
47R.B.Cialdini, Wywieranie wpªywu... wyd. cyt., s. 65-109
48Fr.P.Brooks,Jr., Mityczny osobomiesi¡c wyd. cyt., s. 26
49G.Booch, J.Rumbaugh, I.Jacobson, UML przewodnik... wyd. cyt.

17



wiedzie¢ co zostaªo mu zaoferowane, natomiast mened»er powinien wiedzie¢, czego
klient oczekuje. Projektant powinien rozumie¢ oczekiwania mened»era, natomiast
mened»er powinien orientowa¢ si¦ w technicznej notacji projektu. Projektant powinien
rozumie¢ ograniczenia wynikaj¡ce z technologicznych aspektów problemu przedstawiane
przez in»ynierów, natomiast programi±ci powinni by¢ pewni oczekiwa« stawianych
oprogramowaniu.

Zaspokojenie tych wszystkich potrzeb wydaje si¦ by¢ stosunkowo trudnym
przedsi¦wzi¦ciem. Klient zwykle wspomina tylko i wyª¡cznie o swoich potrzebach i nie
interesuj¡ go w najmniejszym stopniu aspekty techniczne przedsi¦wzi¦cia. Mened»er
stara si¦ dostosowa¢ ofert¦ stosuj¡c, hasªa dotycz¡ce technologicznych aspektów
przedsi¦wzi¦cia, do oczekiwa« klienta. Projektanci d¡»¡ do prezentowania wszystkich
aspektów technologicznych w postaci ju» to znanych modeli, lub przy pomocy
nowych rozwi¡za« i w zasadzie nie s¡ do ko«ca zainteresowani potrzebami jako
takimi. Wa»ne jest dla nich to, aby technologia byªa odpowiednio dobrana
do produktu. Programi±ci natomiast s¡ zwi¡zani tylko i wyª¡cznie z aspektami
zwi¡zanymi z j¦zykiem implementacji. Nie jest dla nich istotne w jaki sposób
caªo±¢ b¦dzie wspóªpracowaªa. Dla nich wa»ny jest element nad którym pracuj¡,
co zwi¡zane jest w du»ej mierze ze stosowaniem zasady D. Parnasa - ukrywania
informacji50. Rozwi¡zaniem tych problemów mo»e by¢ stosunkowo mªoda technika
zarz¡dzania projektami informatycznymi okre±lana mianem Uni�ed Modeling Language
(UML).

UML ma na celu zde�niowane jednoznacznego sposobu komunikacji pomi¦dzy
wszystkimi grupami bior¡cymi udziaª w pracach nad produktem. Takie okre±lenie
zasad komunikacji pozwala na uzyskanie pewno±ci, »e wszystkie strony wiedz¡ o czym
mówi¡. J¦zyk UML zostaª pomy±lany w taki sposób, aby ka»dy udziaªowiec mógª
w wygodny sposób opisa¢ swoje wymagania. Jest j¦zykiem gra�cznym dzi¦ki czemu
nawet osoby nie obeznane z jego szczegóªami s¡ w stanie zrozumie¢ informacje, które
czytaj¡. W jego skªad wchodz¡ diagramy, które umo»liwiaj¡ opisanie zaªo»e« na ka»dym
etapie wytwarzania produktu.

Do opisu wymaga« stawianych przez klientów wykorzystuje si¦ tak zwane przypadki
u»ycia. Do opisu wewn¦trznej struktury aplikacji stosuje si¦ mi¦dzy innymi perspektyw¦
interakcji i czynno±ci, za± do opisu modelu wdro»enia korzysta si¦ z diagramów

50D.Hamlet, J.Maybee, Podstawy techniczne... wyd. cyt., s. 253
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komponentów. �¡cznie do dyspozycji mamy dziewi¦¢ typów diagramów, które
pozwalaj¡ na uzyskanie spojrzenia z ró»nych perspektyw na ten sam system.

Przypadki u»ycia s¡ podstawow¡ form¡ komunikacji z u»ytkownikiem51. W ramach
ka»dego przypadku u»ycia zapisuje si¦ informacje o tym, co dany przypadek u»ycia
realizuje. Uzyskanie rzeczywistych wymaga« oraz zgody co do ich poprawno±ci uzyskuj¦
si¦ poprzez zapisanie scenariuszy wykonania dla ka»dego z przypadków u»ycia. Dzi¦ki
zastosowaniu opisu sªownego ka»dego z przypadków u»ycia stosunkowo ªatwo mo»na
doj±¢ do porozumienia z klientem czy to co zostaªo ustalone, jest faktycznie tym,
czego oczekuje. Nieodzown¡ jest wi¦c dbaªo±¢ o dokumentacj¦ w przypadku korzystania
z przypadków u»ycia. Musi by¢ ona spisana w sposób jasny i zrozumiaªy dla obu
stron. Jakiekolwiek punkty, nie b¦d¡ce w peªni zrozumiaªymi dla którejkolwiek ze stron,
powinny by¢ natychmiast wyja±niane52.

Wa»nym aspektem przypadków u»ycia jest to, »e opisuj¡ one to, co ma by¢
zrealizowane, a nie to, jak ma by¢ dana funkcjonalno±¢ zrealizowana. Jest to bardzo
istotny element tej techniki pozyskiwania wymaga«. Bywa, »e in»ynierowie w ramach
przypadków u»ycia staraj¡ si¦ �przemyci¢� konkretne rozwi¡zania techniczne co
mo»e prowadzi¢ do nieporozumie« na dalszym etapie prac oraz prowadzi do braku
zrozumienia dokumentu przez klientów.

Wybór formy opisu wszelkich zjawisk zwi¡zanych z projektem informatycznym jest
niezwykle wa»ny. Warto wykorzysta¢ tak¡ metod¦, która pozwala na elastyczno±¢
przy jednoczesnym zachowaniu prostoty opisu zjawisk. UML, dzi¦ki zastosowaniu
diagramów, pozwala na bªyskawiczn¡ ocen¦ funkcjonalno±ci systemu. Natomiast
dzi¦ki zachowaniu mo»liwo±ci wyra�nowanego opisu szczegóªów (j¦zyk OCL) pozwala
rozwin¡¢ skrzydªa biegªym projektantom i programistom53.

UML jest j¦zykiem stosowanym do opisu procesów wytwarzania oprogramowania,
ale nie uwzgl¦dnia wytwarzania rodziny produktów. Do tego typu przedsi¦wzi¦¢ wydaj¡
si¦ by¢ lepszymi modele FAST i PASTA54. W tej pracy nie b¦d¡ one opisywane,
aczkolwiek warto wiedzie¢, »e istniej¡ równie» metody opisu procesu wytwarzania
rodziny produktów.

Sam j¦zyk jest wa»ny, jednak»e nie wystarczy do osi¡gni¦cia sukcesu
51G.Booch, J.Rumbaugh, I.Jacobson, UML przewodnik... wyd. cyt., s. 223
52D.Le�ngwell, D.Widrig, Zarz¡dzanie wymaganiami wyd. cyt., s. 158-161
53J.Warmer, A.Kleppe, OCL precyzyjne modelowanie w UML, WNT, Warszawa 2003
54D.M.Weiss, C.T.R.Lai, Asortyment produktów programowych, WNT, Warszawa 2003
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w przedsi¦wzi¦ciu. Potrzebne jest jeszcze spoiwo pozwalaj¡ce na scalenie zespoªów
wytwarzaj¡cych produkt.

2.3 Pragmatyzm i jako±¢
Wspomniano ju» o wadze etapu projektowania i konieczno±ci jego istnienia. Projekt

to element w oparciu o który nast¦puje pó¹niejsza budowa systemu55. Niezwykle istotne
jest wi¦c, by projekt zostaª przygotowany z nale»yt¡ dokªadno±ci¡ i uwzgl¦dnieniem
wszelkich puªapek mog¡cych pojawi¢ si¦ w trakcie trwania projektu Oczywistym jest, »e
nie mo»na przewidzie¢ wszystkich mo»liwych zdarze«, ale mo»na przewidzie¢ oczywiste
punkty stanowi¡ce zagro»enie dla powodzenia projektu, a mimo to je zignorowa¢. Takie
dziaªanie jest cz¦sto wynikiem braku pragmatycznego podej±cia i braku dbaªo±ci
o jako±¢.

Wspomniano równie» o tym, »e jako±¢ jest niezwykle istotnym czynnikiem
motywuj¡cym: �Jako±¢ znacznie wykraczaj¡ca poza wymagania u»ytkownika ko«cowego
jest ±rodkiem prowadz¡cym do wy»szej wydajno±ci56�. Dodatkowo jako±¢ wpªywa
na postaw¦ konkurencji wobec �rmy, a co za tym idzie, sprawia »e pracownicy
po drugiej stronie barykady nie postrzegaj¡ �nas� tylko i wyª¡cznie jako inn¡
�rm¦ programistyczn¡. �iVillage ustanowiªa wysokie standardy budz¡ce szacunek
konkurencji57�, wspomina P. Carpenter, pisz¡c o jej osi¡gni¦ciach w walce z konkurencj¡
poprzez podwy»szanie jako±ci oferowanych usªug. Pojawia si¦ wi¦c pytanie w jaki sposób
mo»na doprowadzi¢ do podwy»szenia jako±ci produktu, a tym samym do podwy»szenia
morale zespoªu wytwarzaj¡cego ten produkt w projekcie informatycznym?

Jednym z kluczowych elementów jest wprowadzenie mody na jako±¢. Tyle, »e samo
stwierdzenie - Od dzi± wytwarzamy produkt wysokiej jako±ci - nie wystarczy. Nale»y
przede wszystkim da¢ mo»liwo±ci zespoªom, aby byªy w stanie realizowa¢ ten postulat.

Zaufanie harmonogramowi oraz unikanie ch¦ci zyskania czasu mo»e by¢ dobrym
pocz¡tkiem. Je»eli zdecydowano si¦ na przygotowanie prototypu, a nast¦pnie w oparciu
o ten prototyp przygotowanie projektu, to niech tak zostanie58. Przy pierwotnym
planie powinno pozosta¢ si¦ nawet wówczas, gdy klient zapewnia nas, »e to co widzi

55A.Jaszkiewicz, In»ynieria oprogramowania, Helion, Gliwice 1997, s. 133
56T.DeMarco, T.Lister, Czynnik ludzki wyd. cyt., s. 36
57P.Carpenter, e-brands, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 34
58A.Hunt, D.Thomas, Pragmatyczny programista wyd. cyt., s. 61
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w postaci prototypu jest speªnieniem jego oczekiwa« i gotowy jest na wcze±niejsz¡
dostaw¦ produktu kosztem obni»enia jako±ci. Mened»er powinien zdawa¢ sobie spraw¦,
»e akceptuj¡c takie stanowisko, dziaªa przeciw swoim pracownikom. B¦d¡ oni musieli
zmaga¢ si¦ z nieprzygotowanym do dalszej pracy materiaªem. Tym samym b¦d¡
systematycznie doprowadza¢ do obni»enia jego warto±ci zarówno w oczach klienta jak
i w oczach zespoªu.

Dbaªo±¢ o jako±¢ oznacza pilnowanie jako±ci na ka»dym kroku wytwarzania
produktu. Kluczem zachowania spójnego jako±ciowo produktu jest unikanie
i przeciwdziaªanie najdrobniejszym bª¦dom i uchybieniom. Wymaga to u±wiadomienia
pracownikom, »e jako±¢ to nie ocena produktu na etapie testowania, tylko dbaªo±¢
o produkt w ka»dym momencie.

Bardzo cz¦st¡ przyczyn¡ pogª¦biaj¡cej si¦ degradacji produktu jest pozostawianie
w nim maªych �zarysowa«�. S¡ to prozaiczne bª¦dy polegaj¡ce na nie umieszczaniu
komentarzy w kodzie programu, powielaniu ¹ródeª tej samej informacji na potrzeby
chwili, zaniechaniu umieszczania opisu sªownego diagramów. Te wszystkie bª¦dy
s¡ prozaicznymi uchybieniami, i jako takie, same nie stanowi¡ szkody dla
produktu. Bª¦dy te maj¡ jednak negatywny wpªyw na morale zespoªu wytwarzaj¡cego
produkt. Mianowicie, po upªywie czasu ka»dy zaczyna zauwa»a¢ mnogo±¢ tych
pojedynczych bª¦dów, które zaczynaj¡ by¢ coraz bardziej uci¡»liwe. Bª¦dy te
wprowadzaj¡ poczucie braku zainteresowania jako±ci¡, co z kolei prowadzi do dalszego
jej obni»enia. Ka»da z osób odpowiedzialnych za produkt przestaje przywi¡zywa¢ wag¦
do tego, by produkt byª �dobry�. Syndrom ten nosi nazw¦ �wybitego okna59�.

Pragmatyzm to jako±¢, ale równie» wiedza. Truizmem wr¦cz jest wspominanie
o konieczno±ci zapewnienia pracownikom mo»liwo±ci samo rozwoju i doskonalenia
si¦. Jako±¢ nie powstaje z niczego. Je»eli pracownicy, poprzez swój wkªad, maj¡
tworzy¢ produkt o wysokiej jako±ci, to musz¡ dysponowa¢ wiedz¡, która pozwoli
im na osi¡gni¦cie celu. Autorzy Funky biznes zwracj¡ uwag¦ na to, »e �w funkowej
�rmie najwa»niejsz¡ rol¦ odgrywaj¡ nie tyle podstawowe kompetencje, co najwa»niejsi
fachowcy60�. Oczywi±cie fachowców mo»na albo pozyska¢, albo wyszkoli¢. Jedno i drugie
wi¡»e si¦ z kosztami. Od mened»era zale»y wi¦c, czy jest gotów po±wieci¢ jako±¢ kosztem
oszcz¦dno±ci, czy te» jednocze±nie zadba o morale i dobre samopoczucie pracowników

59A.Hunt, D.Thomas, Pragmatyczny programista wyd. cyt., s. 5
60J.Ridderstr 
ale, K.Nordström, Funky biznes wyd. cyt., s. 108
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oraz jako±¢ produktu.
Kolejnym problemem jest zaufanie do in»ynierów. Bywa tak, »e mened»er nie

potra� zaufa¢, programistom, poniewa» uwa»a, »e pracowników nale»y pilnowa¢,
aby osi¡gali wyniki i realizowali zaplanowany harmonogram. Zaskakuj¡ce jest jednak
to, »e pracownicy czasami wiedz¡ lepiej jak osi¡gn¡¢ cel i w jaki sposób do niego
d¡»y¢61. Dobry kierownik potra� zaufa¢ swoim ludziom i pozwala im na �szale«stwo�
w ramach rozs¡dku. Zdaje sobie równie» spraw¦ z tego, »e pracownicy, je»eli pozwoli im
si¦ na swobodn¡ prac¦ w grupie zapale«ców, zdziaªaj¡ wi¦cej ni» zespoªy ograniczone
biurokracj¡ i strukturami.

Projekty informatyczne nie s¡ zawieszone w pró»ni. Istnieje wiele technik,
algorytmów i metod, które potra�¡ uªatwi¢ »ycie programistom oraz projektantom,
a mimo tego nie s¡ stosowane. D. Hamlet zach¦ca wr¦cz: �Zawsze kradnij kod, zamiast
pisa¢ go od nowa. Nie kradnij jednak zªego kodu oraz kodu, który nie dziaªa62�. By¢ mo»e
jest to kwestia dumy, a by¢ mo»e po prostu niewiedzy, ale w projektach informatycznych
ani nie uczy si¦ na wªasnych bª¦dach, ani nie korzysta z cudzych63.

2.4 Korzystanie z wiedzy innych
Zaskakuj¡ce jest to jak cz¦sto programi±ci nie zwracaj¡ uwagi na istniej¡ce

ju» rozwi¡zania. Jednym z powodów jest zapewne ten, na który zwraca uwag¦
T. DeMarco: �Szczególnie zniech¦caj¡ca jest statystyka dotycz¡ca
czytelnictwa. Przeci¦tny programista na przykªad nie ma »adnej ksi¡»ki zwi¡zanej z jego
prac¡ i nigdy takiej nie czytaª64�. Zapewne mo»e to by¢ jeden z powodów niskiej jako±ci
oprogramowania i niepowodze« w projektach informatycznych. W ko«cu �wynajdywanie
koªa� zajmuje znacznie wi¦cej czasu ni» skorzystanie z do±wiadcze« innych podczas jego
wynajdywania.

Istniej¡ stosunkowo proste techniki podnoszenia jako±ci programu, a mimo to
programi±ci unikaj¡ ich niczym ognia. Podstawow¡ wydaje si¦ by¢ zasada DRY. Mówi
ona o konieczno±ci minimalizacji ¹ródeª informacji w produkcie programowym. Czym
wi¦cej ¹ródeª informacji tym wi¦cej zale»no±ci i tym wi¦ksza zªo»ono±¢ produktu. Z kolei

61T.DeMarco, T.Lister, Czynnik ludzki wyd. cyt., s. 186
62D.Hamlet, J.Maybee, Podstawy techniczne... wyd. cyt., s. 52
63T.DeMarco, T.Lister, Czynnik ludzki wyd. cyt., s. 17
64Tam»e, s. 26
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zªo»ono±¢ prowadzi do zwi¦kszenia czasu wymaganego do wprowadzenia zmian
w programie65. Przeprowadzenie szkolenia i wprowadzenie w »ycie techniki DRY mo»e
znacznie podnie±¢ jako±¢ produktu.

Kolejn¡ zasad¡ jest unikanie �wybitych okien66�. Tutaj jednak wymagana jest nie
tylko sama ±wiadomo±¢ problemu, ale równie» mechanizmy kontrolne. Nale»y tworzy¢
tak¡ kultur¦ programowania, w której ocena efektów pracy programistów nale»y do
czªonków zespoªu. Sama ±wiadomo±¢ tego, »e kod programu b¦dzie ogl¡dany przez
innych oraz krytykowany, sprawia, »e programi±ci zaczynaj¡ dba¢ o swój fragment
programu.

Kolejnym elementem wpªywaj¡cym na znaczn¡ ilo±¢ bª¦dów w produkcie s¡
ci¡gªe zmiany w procesie konsolidacji produktu. Bywa, »e tu» przed przygotowaniem
wersji dla klienta, wprowadza si¦ szereg zmian w procesie generowania �nalnego
produktu. Prowadzi to do zamieszania i wprowadza kolejny element zagro»enia. Jedyn¡
rozs¡dn¡ rad¡ jest obarczenie odpowiedzialno±ci¡ za caªy proces konsolidacji
okre±lonego czªonka zespoªu. Dzi¦ki temu uzyska si¦ pewno±¢, »e proces ten b¦dzie
spójny. Dodatkowo, warto wykorzystywa¢ dost¦pne narz¦dzia celem automatyzacji
caªego procesu, tak aby jedynym co musi zrobi¢ czªowiek byªo naci±ni¦cie przycisku
START67.

Osobn¡ kwesti¡ jest sposób opracowywania oprogramowania. Mimo stosowania
j¦zyków obiektowych, które z zaªo»enia miaªy sªu»y¢ do tworzenia systemów mog¡cych
by¢ powtórnie u»ytymi, nie stosuje si¦ takiej praktyki. Efektem jest tworzenie wci¡»
i wci¡» tych samych fragmentów kodu, przez co nast¦puje strata czasu na nieefektywne
wykonywanie tej samej pracy tylko �troch¦ inaczej�. Z pomoc¡ mo»e tutaj przyj±¢
programowanie komponentowe. Jego celem jest wykorzystanie metod obiektowych,
ale dodatkowo zamkni¦cie obiektów wewn¡trz komponentów z jasno okre±lonymi
interfejsami. Dzi¦ki takiemu podej±ciu mo»na ªatwiej i peªniej wykorzysta¢ raz ju»
napisane elementy oprogramowania68.

W rozdziale drugim zasygnalizowane zostaªy pewne sposoby przeciwdziaªania
bª¦dom w zarz¡dzaniu projektem. Bª¦dy te wynikaj¡ cz¦sto z nieznajomo±ci

65A.Hunt, D.Thomas, Keep It DRY... wyd. cyt., s. 101
66A.Hunt, D.Thomas, Zero-Tolerance Construction, IEEE Software Sep/Oct 2002, s. 100
67A.Hunt, D.Thomas, Three Legs, No Wobble, IEEE Software Jan/Feb 2004, s. 18
68C.Szyperski, Oprogramowanie komponentowe, WNT, Warszawa 2001
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technicznych aspektów projektowania69, czy te» lekcewa»enia konieczno±ci posiadania
wspólnej pªaszczyzny komunikacji w postaci j¦zyka UML70. Wspomniano równie»
o lekcewa»¡cym podej±ciu do problemów osób odpowiedzialnych bezpo±rednio za
wytwarzane oprogramowanie - programistów. Bardzo cz¦sto lekcewa»one s¡ podstawowe
techniki programistyczne, które s¡ dobrze opracowane i opisane71, a to prowadzi
zarówno do bª¦dów jak i straty czasu.

69A.Cockburn, Jak pisa¢ efektywne przypadki u»ycia, WNT, Warszawa 2004
70J.Cheesman Komponenty w UML, WNT, Warszawa 2004
71B.W.Kernighan, R.Pike, Lekcja programowania, WNT, Warszawa 2002
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3 Proste bª¦dy oraz ich skutki w przedsi¦wzi¦ciach
informatycznych

Niniejszy rozdziaª zawiera opis przedsi¦wzi¦¢ informatycznych, które zako«czyªy si¦
w znacznym stopniu pora»k¡. Analizie podlegaªy trzy przedsi¦wzi¦cia informatyczne,
w których autor braª udziaª.

Przedsi¦wzi¦cie A polegaªo na wytwarzaniu aplikacji multimedialnej. W pracach
braª udziaª zespóª zªo»ony z dziesi¦ciu pracowników odpowiedzialnych za ró»ne aspekty
aplikacji.

Przedsi¦wzi¦cie B to wdro»enie du»ego systemu bankowego w jednym z banków
w Polsce. Przedsi¦wzi¦cie wymagaªo wspóªpracy wielu podmiotów oraz okre±lenia
znacznej listy wymaga« ze strony u»ytkowników.

Przedsi¦wzi¦cie C to prace nad aplikacj¡ pisan¡ dla jednego z banków
w Polsce. Polegaªo na przygotowaniu kompleksowego oprogramowania maj¡cego na
celu uªatwienie pracy dotychczas realizowanej przez inne oprogramowanie.

3.1 Niezrozumienie u»ytkownika
Zaskakuj¡ce jest to, »e mimo szeroko dost¦pnej literatury na temat pozyskiwania

wymaga«, projektanci systemów informatycznych nie potra�¡ jednoznacznie
zidenty�kowa¢ prawdziwych potrzeb u»ytkowników. J. Ridderstr 
ale i K. Nordström
proponuj¡ aby �co jaki± czas wczuwa¢ si¦ w sytuacj¦ klienta i zadawa¢ pytanie: Co tak
naprawd¦ oni kupuj¡? Dziewi¦¢dziesi¡t dziewi¦¢ razy na sto oka»e si¦, »e nie to co ty
sprzedajesz 72�. Niestety w projektach informatycznych tego si¦ nie praktykuje. Zakªada
si¦, »e wiemy co produkujemy, ale nie upewniamy si¦, czy jest to prawda. Prowadzi to do
takiej sytuacji, »e proponowany jest klientom produkt, którego nie potrzebuj¡. Miesi¡ce
pracy na daremno tylko dlatego, »e nie zapytano klientów o to, czego pragn¡73.

W ramach przedsi¦wzi¦cia A pora»ka wynikaªa z tego, »e nie odczytano oczekiwa«
klientów co do produktu. Wprawdzie aplikacja sama w sobie byªa interesuj¡ca, ale
brakowaªo kilku szczegóªów, które usprawniªyby prac¦ z programem. Klienci narzekali
na trudno±ci podczas pracy z programem, na jego powolne dziaªanie. Mimo tego nikt

72J.Ridderstr 
ale, K.Nordström, Funky biznes wyd. cyt., s. 192
73A.Cooper, Wariaci rz¡dz¡... wyd. cyt., s. 103
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nie zdawaª si¦ zwraca¢ na to uwagi. Tªumaczono, »e taka jest polityka �rmy i produkt
musi w ten sposób dziaªa¢ ze wzgl¦dów bezpiecze«stwa. Jednak dla klientów to nie
bezpiecze«stwo byªo istotne, a szybko±¢. Tego wªa±nie oczekiwali od produktu.

W ramach przedsi¦wzi¦cia B o ignorowaniu potrzeb u»ytkowników zadecydowali
�wszechwiedz¡cy� pracownicy �rmy wdro»eniowej. Zadecydowali bowiem o tym, co
b¦dzie dla u»ytkowników lepsze na podstawie swoich dotychczasowych do±wiadcze«. Nie
byªo dla nich wa»ne to, »e te cechy, które posiadaª dotychczasowy system, s¡ istotne
dla pracowników. Jako±¢ oraz nowe mo»liwo±ci nowego systemu powinny, wedle ich
przekonania, z nawi¡zk¡ wyrówna¢ straty starych funkcjonalno±ci. Mo»na jedynie
wyobrazi¢ sobie rozgoryczenie pracowników zwi¡zane z wyrzucaniem, tego co dobre,
w imi¦ �lepszej� jako±ci. W trakcie prac okazaªo si¦, »e to co miaªo by¢ lepsze, posiada
znaczne ograniczenia. Niestety w tego typu przedsi¦wzi¦ciach nie ma odwrotu. Poprzez
takie podej±cie, przyszªych u»ytkowników skazuje si¦ na nowy produkt zamiast uªatwia¢
im »ycie.

Podobne podej±cie zastosowano w przedsi¦wzi¦ciu C. Podczas wytwarzania
produktu w du»ej mierze oparto si¦ na rozwi¡zaniach bazuj¡cych na dotychczasowym
do±wiadczeniach. Ze wzgl¦du na to, »e nie uzgodniono faktycznych potrzeb, w trakcie
trwania projektu zacz¦ªy pojawia¢ si¦ problemy wynikaj¡ce z wadliwej, wedªug klientów,
pracy programu. O ile mniej czasu zostaªoby zmarnowane, gdyby zapytano klientów,
czego tak naprawd¦ oczekuj¡.

W ka»dym z wymienionych przypadków wystarczyªoby zdoby¢ prawdziwe
wymagania klientów, chocia»by stosuj¡c proste techniki szkiców uj¦¢, czy burzy
mózgów74. Nie zrobiono tego, lub zrobiono to w taki sposób, »e prawdziwe wymagania
nie zostaªy jednoznacznie zidenty�kowane i nazwane.

3.2 Zªudne prototypy
Wspomniano ju» o prototypie jako narz¦dziu zdobywania wymaga«. Mechanizm

ten zostaª zastosowany w ramach przedsi¦wzi¦cia C. Przygotowana zostaªa aplikacja
maj¡ca na celu wizualizacj¦ mo»liwo±ci programu. Zostaªa ona w peªni zaakceptowana
przez drug¡ stron¦, a na dodatek przyj¦to j¡ jako baz¦ produktu. Pocz¡tkowe korzy±ci
wynikaj¡ce z oszcz¦dno±ci czasu zast¡pione zostaªy przez prac¦ nad nieefektywnym

74D.Le�ngwell, D.Widrig, Zarz¡dzanie wymaganiami wyd. cyt., s. 129-154

26



i niemo»liwym do zarz¡dzania kodem programu w pó¹niejszych fazach projektu. Na tym
samym organizmie prowadzone byªy zarówno prace do±wiadczalne, jak i rzeczywiste
prace programistyczne. Nagminne ignorowanie zasady DRY75 doprowadziªo do
powstania tak wielu powi¡za« w kodzie programu, »e programi±ci przestali panowa¢
nad tym, co stworzyli. Wprowadzenie kolejnej zmiany do programu prowadziªo
do znacznego multiplikowania istniej¡cej liczby powi¡za«. Wprowadzenie poprawki
potra�ªo generowa¢ kilka kolejnych bª¦dów. Praca z kodem ¹ródªowym zacz¦ªa
przypomina¢ syzyfow¡ prac¦. Gdy program byª ju» prawie gotowy okazywaªo si¦,
»e nowe bª¦dy uniemo»liwiaj¡ jego poprawn¡ prac¦. Nikt wi¦c si¦ nie dziwiª, gdy
zacz¦ªy pojawia¢ si¦ gªosy proponuj¡ce wyrzucenie dotychczasowego kodu aplikacji
i rozpocz¦cie prac od nowa. Wszystko byªo wynikiem jednej bª¦dnej decyzji - zachowania
prototypu jako bazy dla dalszych prac. Jedyn¡ rozs¡dn¡ decyzj¡ w przypadku tego
przedsi¦wzi¦cia byªoby porzucenie dotychczasowego kodu zaraz po prezentacji oraz
przyst¡pienie projektantów do pracy. Tak jednak si¦ nie staªo.

W projekcie B prezentacja prototypu miaªa troch¦ inny przebieg. Firma wdra»aj¡ca
dysponowaªa istniej¡cym ju» rozwi¡zaniem. Produkt zostaª przedstawiony w taki
sposób, »e nie wykazywaª wad w trakcie prezentacji. W trakcie prac zacz¦ªy
pojawia¢ si¦ �maªe niedogodno±ci�, o których wcze±niej nie byªo mowy. Wdro»enie
produktu zako«czyªo si¦ oczywi±cie �powodzeniem�. Pytanie tylko, co mog¡ powiedzie¢
o tym u»ytkownicy systemu. Zatem: czy to, »e wdro»ono produkt, samo w sobie
jest sukcesem? O ko«cowych u»ytkownikach zapomniano, a prezentacja produktu
w okre±lony sposób sprawiªa, »e byli oni pewni, i» kupuj¡ co innego ni» zostaªo
ostatecznie wdro»one76.

3.3 Pomijanie projektowania
Jak ju» zostaªo wspomniane w rozdziale 1.4 zaniechanie projektowania prowadzi do

wprowadzenia baªaganu w przedsi¦wzi¦ciu. Rozpoczyna si¦ prac¦, ale nie wie si¦ do
czego si¦ d¡»y. Projekt A byª projektem o maªym rozmiarze, wi¦c mo»na wytªumaczy¢
tym brak projektowania za pomoc¡ zaawansowanych narz¦dzi. Zaskakuj¡ce jest jednak
to, »e nie stosowano nawet prostych technik projektowych. Projektantem byª zwykle
programista, a nie osoba odpowiedzialna za produkt. Prowadziªo to do takiej konstrukcji

75A.Hunt, D.Thomas, Keep It DRY... wyd. cyt., s. 101
76A.Cooper, Wariaci rz¡dz¡... wyd. cyt., s. 31-32
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produktu, która byªa wygodna dla programisty a nie dla u»ytkownika77. Wystarczyªo
zastosowa¢ proste sposoby prezentacji idei, chocia»by rysunki na kartce papieru przy
pomocy oªówka. Wa»ne jednak byªo to, aby ko«cowy odbiorca w peªni okre±liª swoje
oczekiwania. W przeciwnym wypadku dochodzi do gªosu syndrom �tak, ale78�.

Projekt B posiadaª specjalnie powoªany zespóª projektowy, ale wydaje si¦, »e
zespoªowi brakowaªo podstaw technicznych do opracowania w peªni satysfakcjonuj¡cego
produktu. Mam tutaj na my±li jednolity i wspólny dla wszystkich stron j¦zyk. Dla
wszystkich jest jasne, »e aby ludzie si¦ porozumieli musz¡ mówi¢ tym samym
j¦zykiem. Zaskakuj¡ce jest to, »e w projektach informatycznych nie do±¢, »e nie
posªuguje si¦ wspólnym j¦zykiem, to nie korzysta si¦ z pomocy �tªumaczy�. Efektem jest
taka sytuacja, w której wszyscy my±l¡, »e si¦ rozumiej¡, a de facto tak nie jest. Wydaje
si¦, »e wykorzystanie jednolitego narz¦dzia komunikacji oraz narz¦dzi pozwalaj¡cych na
znaczn¡ automatyzacj¦ gromadzenia wymaga« znacznie wpªyn¦ªyby na popraw¦ prac
projektowych.

Prób¦ wprowadzenia do harmonogramu fazy projektowej w projekcie C nale»y
niestety nazwa¢ tylko prób¡. �ladowe dziaªania projektowe nie miaªy szansy wpªyn¡¢
na produkt, gdy» zostaªy podj¦te w trakcie trwania prac programowych79. Projekt
taki wprowadzaª tylko dodatkowe zamieszanie. Z informacji projektowych wynikaªo co
innego ni» z programu oraz oczekiwa« analityków. Efektem byªa caªkowita rozbie»no±¢
pomi¦dzy projektem a programem. Ratunkiem w tej sytuacji mogªo by¢ tylko
i wyª¡cznie odrzucenie prototypu i podj¦cie peªnych prac projektowych. Niestety nie
podj¦to takiej decyzji.

3.4 Ratowanie terminu
Ratowanie terminu ma zwykle na celu unikni¦cie konsekwencji wynikaj¡cych z jego

nie dotrzymania. Mo»na dyskutowa¢ co jest lepsze: oddanie produktu o wy»szej jako±ci
ale przy tym poniesienie konsekwencji z niedotrzymania terminu, czy oddanie produktu
o ni»szej jako±ci w ramach wyznaczonego terminu. Zarówno jedna, jak i druga opcja,
nie stanowi komfortowej sytuacji. Niemniej jednak dotrzymywanie terminów za wszelk¡
cen¦ mo»e prowadzi¢ do tragicznych w skutkach dziaªa«.

77A.Cooper, Wariaci rz¡dz¡... wyd. cyt., s. 76
78D.Le�ngwell, D.Widrig, Zarz¡dzanie wymaganiami wyd. cyt., s. 94
79A.Cooper, Wariaci rz¡dz¡... wyd. cyt., s. 123
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Zarówno w przedsi¦wzi¦ciu B, jak i C, szacunek do terminu wynikaª
z upolitycznienia przedsi¦wzi¦¢. Niedotrzymanie terminów wi¡zaªo si¦ z konsekwencjami
zapisanymi w kontraktach. Prowadziªo to jednak do absurdalnych wr¦cz sytuacji, gdy
kolejna wersja produktu byªa przygotowywana, mimo swej niedoskonaªo±ci, po to tylko,
aby zmie±ci¢ si¦ w terminie. To samo tyczyªo si¦ opracowywanych dokumentów. Waga
terminu przysªaniaªa sens dokumentu czy aplikacji. Efektem byªy programy, które robiªy
nie to co trzeba i dokumenty, które opisywaªy nie to co miaªy opisywa¢.

Wydaje si¦, »e w takiej sytuacji jedynym rozs¡dnym rozwi¡zaniem jest rozmowa obu
stron na temat terminów oraz ustalenie co jest przyczyn¡ opó¹nie«. Mo»e to zabrzmie¢
jak utopia, ale celem obu stron powinno by¢ d¡»enie do uzyskania produktu wysokiej
jako±ci. Mo»na si¦ zastanawia¢ czy odst¡pienie od ustalonej kary nie b¦dzie czasami
lepszym rozwi¡zaniem, ni» przypieranie drugiej strony do muru. W ko«cu to klient
najbardziej odczuje wszelkie braki w produkcie. By¢ mo»e zostanie zachowany termin,
ale jakim kosztem?

Dodatkowym efektem ubocznym ratowania terminu jest pojawianie si¦
nadgodzin. Na podstawie do±wiadcze« autora mo»na z caª¡ pewno±ci¡ stwierdzi¢, »e
nadgodziny s¡ nieodzownym elementem przedsi¦wzi¦¢ informatycznych, w których
mened»erowie staraj¡ si¦ niedopu±ci¢ do przekroczenia terminu. Nadgodziny s¡
w gªównej mierze wynikiem nierealnych harmonogramów, które od samego
pocz¡tku skazane s¡ na niepowodzenie. Nie ma znaczenia, jaki projekt jest
rozpatrywany. Zaskakuj¡ce jest jednak to, »e w przytoczonych projektach ka»dy
z harmonogramów byª mniej wi¦cej dwa razy krótszy ni» rzeczywisty czas
potrzebny na realizacje przedsi¦wzi¦cia80. Te niezwykle optymistyczne harmonogramy
doprowadzaªy do tego, »e pracownicy musieli nadrabia¢ stracony czas prac¡
w godzinach nadliczbowych. Niestety nie ma dobrego rozwi¡zania dla ¹le zaplanowanego
harmonogramu. Chyba, »e zaªo»enia zostan¡ zrewidowane, a pierwotny harmonogram
wydªu»ony.

Kolejnym aspektem ratowania terminu jest obni»anie jako±ci. Zaskakuj¡ce z jak¡
ªatwo±ci¡ podejmuje si¦ decyzje o obni»eniu jako±ci produktu kosztem dotrzymania
terminu. Nagminnym wydaje si¦ redukowanie mo»liwo±ci, zamienianie funkcjonalno±ci
cechami, pomijanie oczekiwa« u»ytkowników.

Obni»enie jako±ci wydaje si¦ na pierwszy rzut oka cech¡ pozytywn¡. W ko«cu
80Fr.P.Brooks, Jr., Mityczny osobomiesi¡c wyd. cyt., s. 17
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pracownicy nie b¦d¡ musieli robi¢ tego wszystkiego co byªoby konieczne w przypadku
oprogramowania o wy»szym standardzie. Jest to jednak zªudne. W przedsi¦wzi¦ciu
C zdecydowano si¦ na obni»enie jako±ci poprzez wprowadzanie do oprogramowania
zmian ad hoc. Poprzez takie potencjalnie pozytywne dziaªanie nagminnie
niszczono architektur¦ systemu. W systemie pojawiªy si¦ elementy wcze±niej nie
przewidziane. Prowadziªo to do niszczenia logiki systemu i mniejszej identy�kacji
programistów z oprogramowaniem (zasada �wybitego okna�) oraz nakr¦cania spirali
braku jako±ci.

Jedynym ratunkiem w takiej sytuacji wydaje si¦ �zatrzymanie� si¦ na chwil¦
i doprowadzenie programu do porz¡dku. Wymaga to gruntownych porz¡dków
i zastanowienia si¦ czy obrany kierunek jest tym po»¡danym. Niestety wymaga to
czasu oraz pewno±ci po stronie programistów, »e jako±¢ jest wa»niejsza od terminu.
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Zako«czenie
W niniejszej pracy zostaªy zaprezentowane bª¦dy jakie popeªniane s¡ w trakcie

trwania projektów informatycznych. Mimo tego, »e bª¦dy te s¡ stosunkowo ªatwe do
zidenty�kowania, nadal s¡ popeªniane przez mened»erów projektów informatycznych.
To co nale»y stwierdzi¢ z caª¡ stanowczo±ci¡, to fakt braku kompetencji oraz
do±wiadczenia kierowników przedsi¦wzi¦¢ informatycznych. Niedostrzeganie problemów
w trakcie trwania procesu mo»na tªumaczy¢ albo ignorancj¡, albo niewiedz¡
szefów zespoªów programistycznych. Niestety, statystyki, które zostaªy przytoczone,
a dotyczyªy czytelnictwa w±ród programistów, s¡ zastraszaj¡ce. Brak do±wiadczenia
nie jest rekompensowany wiedz¡ teoretyczn¡.

W pracy zwrócono uwag¦ na konieczno±¢ doksztaªcania pracowników. Jest to
praktyka stosowana, aczkolwiek z maªym rozmachem. Od pracowników raczej si¦
wymaga, »eby si¦ rozwijali, ni» proponuje formy rozwoju.

Niestety równie» sami pracownicy s¡ winni upadaj¡cych projektów. Ignorowanie
podstawowych zasad dobrego stylu w programowaniu nie pozwala mówi¢ o nich jako
o�arach mened»erów, a raczej jak o wspóªwinnych katastrof.

Zadziwiaj¡ce jest jednak to, »e nie stara si¦ przeciwdziaªa¢ tym czynnikom, które
zostaªy wymienione. Sprawia to wra»enie braku zainteresowania projektem zarówno
ze strony pracodawców jak i pracowników, a przecie» zarówno jednym jak i drugim
powinno zale»e¢ na powodzeniu przedsi¦wzi¦cia. Pytanie o to, kto powinien zadba¢
o jako±¢, pozostanie zapewne otwarte. Pracodawca dysponuje mo»liwo±ciami okre±lania
harmonogramów, negocjowania umów i okre±lania rozmiaru prac. Pracownicy
natomiast s¡ bezpo±rednio odpowiedzialni za ksztaªt produktu. To im powinno zale»e¢
na tym by byª to produkt wysokiej jako±ci. W ko«cu jest to ich dzieªo. By¢ mo»e
inicjatywa oddolna byªaby w tego typu przedsi¦wzi¦ciach czym± jak najbardziej
po»¡danym?

Zaproponowane w pracy sposoby przeciwdziaªania bª¦dom mened»erów nie s¡
oczywi±cie jedynymi rozwi¡zaniami. S¡ raczej wynikiem przemy±le« i konfrontacji
rzeczywistych projektów z literatur¡. Te drobne sugestie, z pozoru ªatwe, mog¡
jednak okaza¢ si¦ niemo»liwe do zastosowania, je»eli w gr¦ wchodzi polityka. Czasami
zachowanie terminu mo»e okaza¢ si¦ tak istotne, »e po±wi¦cenie jako±ci jest jedynym
rozwi¡zaniem, mimo tego, »e rozpoczyna marsz ku kl¦sce.
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