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Abstrakt. Do napisania tego referatu sklonito mnie zaobserwowane zjawisko, z ktérym wielokrotnie zetkmlem si¢ uczestniczac
w projektach informatycznych. Okazuje sig, iz pomimo, ze mamy do dyspozycji coraz lepsze komputery i oprogramowanie, pomimo, ze
wsrdod nas jest coraz wigeej, coraz lepiej wyksztatconych i coraz bardziej doswiadczonych informatykéw, pomimo, ze kieruja nami
coraz lepsi, coraz bardziej doswiadczeni kierownicy, i w dodatku wszyscy chcemy dobrze — to tak czgsto wychodzi nam ,,jak zwykle”.
Od dhuzszego czasu zastanawia mnie, dlaczego tak si¢ dzieje. Dlaczego tak czgsto dochodzi do sytuacji, w ktorej klient zamawiajacy
wdrozenie systemu informatycznego, za olbrzymie pieniadze otrzymuje oprogramowanie ktére nie speinia jego wymagan — a wigc
niskiej jakosci? Czyzby$my nie dbali o jako$¢ naszych produktow? Przeciez si¢ staramy. A moze zle sig¢ staramy i dlatego nam nie
wychodzi? Stwierdzenie, ze produkowanie oprogramowania stale dobrej jakoSci wymaga olbrzymiej pracy i zaangazowania ze strony
informatykow roznych specjalnosci, jest trywialne. W swoim referacie, opierajac si¢ na literaturze przedmiotu, obserwacjach wlasnych i
wymianie pogladow z kolegami po fachu, probuje ukazaé, jakie sa gtdwne przyczyny tego zjawiska oraz jakie dziatania moga by¢
podjete w celu podniesienia jako$ci produkowanego oprogramowania. Gtéwna teza mojego referatu jest, ze produkowanie oprogramo-
wania stale dobrej jakosci jest sprawa zbyt powazna, aby pozostawi¢ ja informatykom. Jest to wyzwanie, ktore wymaga podejmowania
wiasciwych dziatan na wszystkich poziomach zarzadzania organizacja, w tym takze, a moze przede wszystkim, na poziomie strategicz-
nym. Konieczne sa wlasciwe i konsekwentnie realizowane dziatania ze strony najwyzszego kierownictwa, a brak takich dziatan moze
prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej wysiltek informatykow i kierownikow operacyjnych bedzie i§¢ na marne.

Informacje o autorze: Autor od prawie dziesigciu lat jest pracownikiem firmy ASSECO POLAND S.A. (dawny SOFTBANK S.A.).
W swojej pracy zawodowej zajmuje si¢ produkcja oprogramowania. Pelniac rozne role — programisty, projektanta, architekta, analityka,
kierownika — uczestniczyl w wielu projektach informatycznych, a ze wigkszo$¢ z nich byla realizowana przy uzyciu technologii
inarzedzi Oracle stad jego zwiazki z PLOUG. Jako zarzadzany i zarzadzajacy mial okazje osobiscie przekonac sig, czym jest praca
w zespotach projektowych i jakie wyzwania niesie ze soba bycie wlaczonym i zaangazowanym (involved and committed) w projekty.
Od 2006 roku jest uczestnikiem Migdzynarodowego Studium Doktoranckiego w zakresie nauki o zarzadzaniu organizowanego przez
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ w Warszawie.
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1. Wstep

Gdyby$my mieli wlasnymi stowami, bez odwotywania si¢ do naukowych definicji, okresli¢, co
decyduje o tym, ze jakis produkt oceniamy jako ,,dobrej jakosci”, prawdopodobnie w pierwszej
kolejnosci stwierdziliby$Smy, ze musi to by¢ produkt w petni sprawny, nie moze by¢ zepsuty ani
nie moze posiada¢ wad produkcyjnych. A na podstawie jakich kryteriow mieliby$Smy oceni¢, ze
dany produkt jest ,,w pelni sprawny”? Prawdopodobnie pierwsza odpowiedzia, ktora by si¢ nam
nasungta byloby, ze produkt powinien by zgodny ze specyfikacja, a wigc posiadac te cechy, ktore
producent zadeklarowat, ze posiada. Jednakze, czy zgodnos$¢ ze specyfikacja i brak uszkodzen
wystarcza do stwierdzenia, ze dany produkt jest wysokiej jakosci? Niekoniecznie. Przede wszyst-
kim oczekiwaliby$my, ze produkt, czy tez ustuga, bedzie spelnia¢ nasze wymagania.

Wtasnie ten aspekt, stopien spetnienia przez produkt lub ushuge wymagan uzytkownikow jest
przyjmowany jako miara jakosci. Norma PN ISO 9000:2006 definiuje, ze ,,jako$¢” jest to ,,sto-
pien, w jakim zbior inherentnych wlasciwosci spelnia wymagania” [Is09000 s. 25]. Norma wyja-
$nia, ze ,»inherentny«, w przeciwienstwie do »przypisany«, oznacza tkwiacy w istocie czegos,
szczegolnie jako stata wiasciwos¢” [Iso9000 s. 25], natomiast ,,wymaganie” jest to ,,potrzeba lub
oczekiwanie, ktore zostato ustalone, przyjete zwyczajowo lub jest obowiazujace” [1s09000 s. 25].

Aby dostawcy byli w stanie dostarcza¢ produkty dobrej jakosSci, musza na kazdym poziomie
funkcjonowania przedsi¢gbiorstwa podejmowaé dziatania na rzecz jakoSci. Takie ,,skoordynowane
dziatania dotyczace kierowania organizacja i jej nadzorowania w odniesieniu do jakos$ci” norma
PN ISO 9000:2006 nazywa ,,zarzadzaniem jakoscia” [Is09000 s.29]. W referacie sprobuje¢ przed-
stawi¢, w jaki sposob dziatania sktadajace si¢ na zarzadzanie jako$cia moga by¢ realizowane przy
produkcji oprogramowania.

W swoich rozwazaniach skoncentruj¢ si¢ na tych elementach zarzadzania jako$cia przy pro-
dukcji oprogramowania, ktére zwiazane sa z organizacja procesu wytworczego, z polozeniem
szczegblnego nacisku na zadania najwyzszego kierownictwa. Z premedytacja pomijam te ele-
menty zarzadzania jakoscia, ktore wiaza si¢ z technologiczna strona produkcji oprogramowania,
takie jak organizacja testowania i poprawiania btedow. Organizatorzy konferencji u§wiadomili mi,
ze na te tematy wigkszo$¢ odbiorcow wie znacznie wigcej ode mnie i nie ma co odbiorcéw dener-
wowacé mowieniem o rzeczach dla Panstwa oczywistych.

2. Podejscie procesowe do zarzadzania jakoscia

Wspomniana juz norma ISO 9000 zaleca aby w celu zwigkszenia stopnia spelnienia wymagan
klienta, przy wdrazaniu systemu zarzadzania jako$cia stosowac podejscie procesowe. Wediug
niej, ,,organizacje, aby funkcjonowac¢ skutecznie, powinny identyfikowac i zarzadza¢ licznymi
wzajemnie powigzanymi i wzajemnie oddziatujacymi procesami” zachodzacymi w organizacjach
[1s09000 s. 13].

W zarzadzaniu jako$cia do podejscia procesowego norma PN ISO 9001:2001 zaleca stosowa-
nie metody znanej jako ,,Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Dziataj” (PDCA z ang. Plan-Do-Check-Act).
Poszczegoblne etapy tej metody sa opisane nastepujaco:

e Planuj — ustal cele i procesy niezbedne do ustalenia wynikow zgodnych z wymaganiami
klienta i polityka organizacji.

o  Wykonaj — wdr6z procesy.

e Sprawdz — monitoruj i mierz procesy i wyrdob w odniesieniu do polityki, celow i wymagan
dotyczacych wyrobu i przedstawiaj wyniki.
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¢ Dziataj — podejmij dziatania dotyczace ciagltego doskonalenia proceséw.” [Is09001 s. 13]

Metoda ta jest znana powszechnie i wielokrotnie opisywana w literaturze przedmiotu jako
,»koto Deminga”. [por. HaMa06 s. 93, KiSr05 s. 124] (patrz rysunek 1.)

Planuj Wykonaj

Dzialaj Sprawdz

Rys. 1. Koto Deminga [KiSr05 s. 25]

Z opisu metody PDCA oraz jej ukazania jako koto Deminga wynikaja wnioski wazne dla za-
rzadzania jakoS$cia:

e zarzadzanie jakoscia musi by¢ procesem iteracyjnym, wszelkie dzialania na rzecz jakos$ci
powinny by¢ regularnie oceniane i doskonalone;

e wejsciem dla procesu zarzadzania jakos$cia musza by¢ wymagania klienta, analogicznie —
sprawdzanie skutecznos$ci zarzadzania jako$cig musi opiera¢ si¢ na monitorowaniu poziomu
zadowolenia klienta, a wigc konieczne jest zbieranie danych czy produkt, organizacja, pro-
ces wytworczy spetniaja wymagania klienta.

W dalszej cze$ci przedstawig, w jaki sposob powyzsze wnioski moga by¢ uwzglednione w pro-
cesach produkcji oprogramowania.

2.1. Proces wytwoérczy na poziomie operacyjnym

W wyniku praktyki budowania i wdrazania systemow informacyjnych wyksztatcit si¢ typowy
podzial procesu produkcji oprogramowania na etapy. Podziat ten jest, z pewnymi odmianami,
powszechnie wykorzystywany. Najczesciej spotykane sa nastgpujace fazy procesu produkcji
oprogramowania:

e Specyfikacja wymagan — sformalizowanie wymagan, stawianych przez odbiorcg wobec bu-
dowanego systemu.

e Projektowanie — zdefiniowanie struktury budowanego systemu informacyjnego, tzn. archi-
tektury oprogramowania i sprzgtu komputerowego, zaprojektowanie modutéw systemu oraz
polaczen (interfejsow) migdzy nimi, podzielenie modulow na komponenty programowe
(procedury, funkcje, metody) i ich zaprojektowanie, zaprojektowanie sposobu komuniko-
wania si¢ (interfejsow) budowanego systemu z innymi systemami.

e Implementacja — zaprogramowanie komponentow programowych w konkretnym jgzyku
oprogramowania a nastgpnie ich polaczenie.
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e Testowanie — przetestowanie na réznym poziomie zard6wno poszczegdlnych modutéw sys-
temu jak i1 calego systemu oraz usuwanie wykrytych btedow.

e Wdrozenie i pielggnacja — przekazanie systemu do eksploatacji a nastgpnie usuwanie uste-
rek i bledow ktore moga pojawic si¢ w trakcie eksploatacji.

W najprostszej organizacji procesu wytworczego oprogramowania zaklada sig, ze kolejne fazy
nastgpuja po sobie w ten sposob, ze kolejna rozpoczyna si¢ po zakonczeniu poprzedniej. Jedno-
czesnie zaktada si¢, ze nie ma mozliwosci powrotu do faz juz zakonczonych. Tak zorganizowany
proces wytworczy jest okreslany w literaturze przedmiotu jako ,,kaskadowy”. Kaskadowy model
procesu produkcji oprogramowania jest przedstawiony na rysunku 2.

Specyfikacja wymagan —l
Projektowanie —l
Implementacja —l
Testowanie —l

VydroZenie
i pielegnacja

Rys. 2. Kaskadowy proces produkcji oprogramowania
Zrodto: opracowane na podstawie [Szyj04 s. 25]

Kaskadowa konstrukcja procesu produkcji oprogramowania zostata opisana w wielu pozycjach
literaturowych, do ktorych odsytam zainteresowanych (por. [Flas07, s. 69-70], [Gors99, ss. 34-
35], [Kan06, s. 37-43] [Szyj04, s. 23-32]). Z punktu widzenia zarzadzania jakos$cia wazne jest, ze
niezaleznie od tego, jaki model procesu wytworczego jest wykorzystywany w konkretnym wdro-
Zeniu, na poziomie operacyjnym prawie zawsze bedzie to jakas odmiana procesu kaskadowego.

W kontekscie zarzadzania jakoscia wazne jest, aby do procesu wytworczego byly wlaczone
mechanizmy, ktére zapewnia, ze oprogramowanie wyprodukowane na wyjsciu procesu bedzie
zgodne z ustalonymi wymaganiami. Wdrozenie takich mechanizméw a nastgpnie konsekwentne
ich wykorzystywanie jest olbrzymim wyzwaniem. To, Ze jest to zadanie trudne, a walka o jako$¢
nierowna 1 czg¢sto konczaca si¢ niepowodzeniem, wielu z nas miato okazj¢ przekonac sig¢ osobi-
Scie.

Kiedy przyjrzymy si¢ doktadniej kaskadowej organizacji procesu produkcji oprogramowania,
zauwazymy, ze opiera si¢ on na pewnych optymistycznych zalozeniach:

1. Analitycy sa w stanie na poczatku procesu ustali¢ z odbiorca i zatwierdzi¢ specyfikacjg

wymagan, ktéra pozostanie niezmieniona az do fazy wdrozenia i ktora bedzie podstawa do
formalnego odbioru oprogramowania (i zaptaty).

2. Projektanci sa w stanie zaprojektowac przed rozpoczgciem fazy implementacji rozwigzanie,
ktore bedzie w petni spelnia¢ wymagania zawarte w specyfikacji.
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Zalozenia te, na pierwszy rzut oka, wydaja si¢ rozsadne i, co wigcej, realistyczne. W koncu od
wielu tysiecy lat w taki wtasnie sposob buduje domy, drogi i mosty. Niestety, okazuje sig, ze w re-
alnym $wiecie oprogramowanie rzadko kiedy mozna produkowac¢ w ten sposob. Przyczyny, dla-
czego tak si¢ dzieje opisal Philippe Kruchten (por. [Kruc03] s. 53-59). W tym miejscu pokrétce
przytocze najwazniejsze z nich.

W rzeczywisto$ci analitycy tylko w naprawdg matych i krotkotrwatych projektach sa w stanie
na poczatku ustali¢ i zatwierdzi¢ niezmienng specyfikacj¢ wymagan, a i to tylko wtedy, gdy ob-
szar, ktory ma by¢ informatyzowany jest dobrze zorganizowany i jest dobrze znany zaréwno do-
stawcy oprogramowania jak i zamawiajacym. Aby mozna byto dobrze ustali¢ wymagania wobec
systemu informacyjnego dodatkowym warunkiem jest, aby uzytkownicy i analitycy potrafili roz-
mawia¢ tym samym jezykiem — czyli zna¢ metody analizy wymagan. W wigkszo$ci przypadkow
warunki te nie sa spelnione a to dlatego, ze $wiat si¢ zmienia: uzytkownicy si¢ zmieniaja, problem
si¢ zmienia, technika informacyjna si¢ zmienia oraz sposéb prowadzenia biznesu przez odbiorce
oprogramowania si¢ zmienia. Im dluzszy jest czas pomigdzy zatwierdzeniem wymagan a dostar-
czeniem gotowego oprogramowania do odbioru, tym te zmiany beda wigksze.

Wezmy na przyktad sposob postrzegania oprogramowania przez uzytkownikoéw. Uzytkownik
bedzie miat inne wyobrazenie o oprogramowaniu gdy si¢ o nim rozmawia lub czyta, a inne, gdy je
zobaczy i zacznie z niego korzysta¢. Najczesciej, gdy uzytkownik zobaczy w jaki sposob jego
wymagania zostaty zaimplementowane, zmieni swoje wymagania. Poza sytuacjami wyjatkowymi,
uzytkownicy tak naprawde nie wiedza czego chca, a nawet jesli juz wiedza, to nie potrafia swoich
oczekiwan jednoznacznie wyartykutowaé, natomiast, kiedy widza gotowe oprogramowanie, sa
w stanie okresli¢, co im si¢ w nim nie podoba i czego od poczatku nie chcieli. Szczegolnie, jezeli
czas trwania wdrozenia jest mierzony w miesigcach lub w latach, budowanie, na podstawie wy-
magan zamrozonych na poczatku procesu, prowadzi do zbudowania oprogramowania zgodnego
z wymaganiami, ale bezuzytecznego dla uzytkownikow.

Biorac to pod uwagg, trzeba przyznaé, ze zatozenie, iz na poczatku procesu produkcyjnego
analitycy beda w stanie zebra¢ ostateczne wymagania wobec oprogramowania jest kuszace, ale
nierealne'.

Co do projektantow, zatozenie, ze beda oni w stanie zaprojektowaé przed rozpoczeciem fazy
implementacji rozwiazanie, ktore bedzie w pelni spetnia¢ zawarte w specyfikacji wymagania za-
rowno funkcjonalne, wydajnosciowe, ergonomiczne i estetyczne, moze by¢ speklnione, ale tylko
w naprawde¢ wyjatkowych sytuacjach. Przede wszystkim oprogramowanie musiatoby by¢ imple-
mentowane przy uzyciu technologii, ktdra jest dobrze poznana przez zespdt wdrozeniowy, spraw-
dzona i stabilna. A i to prawdopodobnie nie byloby warunkiem wystarczajacym. Przede wszyst-
kim dlatego, ze, jak twierdzi Philippe Kruchten, ,,Inzynieria oprogramowania nie osiagng¢la po-
ziomu innych dyscyplin inzynierskich (i prawdopodobnie nigdy nie osiagnie) poniewaz bedace jej
podstawa »teorie« sa stabe i Zle rozumiane, a jej metody poznawania faktow poprzez stawianie
hipotez i badania sa niedojrzate” [Kruc03 s. 57].

Ograniczenie wptywu wymienionych zagrozen wymaga podjecia odpowiednich dziatan na po-
ziomie organizacji procesu wytwoérczego oprogramowania. Skoro ryzyko zlego zdefiniowania
wymagan jest tym wicksze im dtuzszy jest czas pomigdzy specyfikacja wymagan a dostarczeniem
gotowego oprogramowania do wdrozenia, to naturalnym sposobem przeciwdzialania jest takie

' Tymczasem prawo o zaméwieniach publicznych wymusza, aby wdrazanie systeméw informacyjnych
w administracji odbywalo sig za stata, z gory okre$lona ceng oraz na podstawie z gory okreslonych wyma-
gan (stynne SIWZy — Specyfikacja Istotnych Warunkéw Zamowienia). Mozna by przytoczy¢ kilka duzych
wdrozen informatycznych, ktére doprowadzily do sytuacji, ze po zaptaceniu okreslonej ceny i po okreslo-
nym czasie zostalo wdrozone oprogramowanie $cisle spetniajace SIWZ, ale zupelnie bezuzyteczne. Nato-
miast doprowadzenie tego oprogramowania do stanu jako takiej uzyteczno$ci wiazato si¢ z dodatkowymi,
czgsto olbrzymimi naktadami pracy, czasu i kosztow.
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zorganizowanie procesu aby ten czas byt jak najkrotszy. Skoro istnieje zagrozenie, ze wymagania
uzytkownikow beda sig¢ zmienia¢ i dopiero gdy uzytkownicy otrzymaja gotowe oprogramowanie,
beda wiedzieé, co chea, to trzeba do procesu wprowadzi¢ mechanizm zarzadzania zmianami wy-
magan. Jednym z mozliwych sposobow jest:
1. podzielenie budowanego oprogramowania na czgéci — pod wzgledem funkcjonalnym lub ze
wzgledu na wykorzystywana technologig;
2. podzielenie wdrozenia na krotsze fazy, z ktorych kazda konczy si¢ przekazaniem uzytkow-
nikom do oceny dziatajacej czgéci oprogramowania;
3. uwzglednienie zmieniajacych si¢ wymagan przy rozpoczynaniu kolejnych faz wdrozenia.

Powyzsze zalecenia staly si¢ podstawa organizacji réznorodnych modeli proceséw wytwor-
czych oprogramowania. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ modele organizacji procesu
wytworczego oprogramowania, ktére w swojej konstrukcji uwzgledniaja wymienione wczesniej
sugestie. Ponizej, pokrdtce opiszg modele najczgsciej spotykane: przyrostowy, spiralny, iteracyj-
ny.

2.2. Przyrostowy model produkcji oprogramowania

Przyrostowy model produkcji oprogramowania doktadnie opisat Zdzistaw Szyjewski (por.
[Szyj04 ss. 36-39]), w tym miejscu przytocze jedynie najwazniejsze elementy tego modelu.

Schemat modelu przyrostowego jest przedstawia rysunku 3.

Projekt

I

Definicja
wymagan

Implementacja
i testowanie

Analiza

Wadrozenie

Projekt

Architektura Implementacja _
i testowanie R
Projekt B

Wdrozenie

Wadrozenie

Rys. 3. Model przyrostowy produkcji oprogramowania
Zrodto: [Szyj04 s. 37]

W modelu przyrostowym wdrozenie rozpoczyna si¢ od przeprowadzenia analizy, ktorej efek-
tem jest opracowanie architektury dla catosci rozwiazania. Natomiast faza realizacji jest dzielona
na krotsze etapy, ktore sa kolejno wykonywane. Kazdy z tych etapoéw konczy si¢ wdrozeniem
czesci oprogramowania. Dzigki temu unika si¢ wymienionych wczesniej zagrozen i uzyskuje sig¢
korzysci wynikajace z wcze$niejszego przekazywania uzytkownikowi czgs$ci wdrazanego rozwia-
zania. Jak pisze Z. Szyjewski: ,,Wczesne wdrozenie niektorych elementow projektu pozwala na
wczesniejsze uzyskanie korzysci z wprowadzanej zmiany oraz ma istotny wptyw edukacyjny dla
uzytkownikow Pozwala to réwniez tatwiej akceptowaé sukcesywnie wprowadzane zmiany oraz
elastycznie modyfikowac, bedace jeszcze w realizacji, elementy projektu. Kolejne, przyrostowo
wdrazane moduly systemu informatycznego zaczynaja wcze$niej przynosi¢ efekty wynikajace
z zastosowania informatyki” [Szyj04 s. 36].
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2.3. Spiralny model produkcji oprogramowania

Spiralny model produkcji oprogramowania, stworzony przez B. W. Boehma w 1988 roku
i wielokrotnie cytowany, jest przedstawiony na rysunku 4.

A
Laczny
koszt

T T
Postepy
procesu

Ocena alternatyw,
identyfikacja ryzyka.
sposoby zapobiegania

zagrozeniom

Ustalenie celow, /
alternatyw i ograniczen

Analiza
ryzyka

—— Analiza

\Wzvka X
Analiza e

ryzyka

| et
Analiza | Prototyp
Zaangazowanie yzyka 1 Prototyp Prototyp operacyjny
sil i srodkow ! 1

N T e ———— Symulacje, modele, testy

Plan wymagan K P ey S

Plan cyklu zycia oncepcja B e

operacyjna Specyfikacja Projekt
wymagan Projekt szczegdlowy

Podzial

|l

Plan Sprawdzenie
produkciji

wymagan | Kodowanie

' '

| Testy !

jednostkowe
. .

Integracja
i plan
testéw

Sprawdzenie
i poprawki

; '
projektu /,‘/ Integracfa
\*-_"T’/ H itesty
T t systemowe
. | Testy 1
Wdrozenie | akceptacyjne
|
1

Planowanie

nastepnych faz

Opracowanie i sprawdzenie
produktu nastepnego poziomu

Rys. 4. Spiralny model produkcji oprogramowania
Zrédito: [Kan06 s. 46]

Podstawa tego modelu jest zalozenie, ze kazdy etap produkcji zawiera t¢ sama sekwencjg¢ kro-
kow. Kazda faza produkcji obejmuje jeden cykl spirali. Pierwszym krokiem kazdego cyklu jest
okreslenie celow aktualnie budowanej cz¢s$ci oprogramowania, alternatywnych sposoboéw wytwo-
rzenia oraz ograniczenia zwigzane z wprowadzeniem tych alternatyw. Nast¢gpnym krokiem jest
analiza ryzyka, a wigc identyfikacja mozliwych zagrozen i sposobow zapobiegania. Waznym ele-
mentem modelu spiralnego jest budowanie prototypdéw. Dzigki zastosowaniu prototypowania uni-
ka si¢, wymienionego wczesniej, ryzyka wyprodukowania oprogramowania zgodnego ze specyfi-
kacja, ale niezgodnego z rzeczywistymi potrzebami uzytkownika. Dopiero po zaakceptowaniu
prototypu rozpoczyna sig¢ wlasciwa produkcje z przejsciem przez wszystkie fazy implementacji.
Kazdy cykl produkcji konczy si¢ przegladem, ktorego wyniki staja si¢ materialem wejSciowym
przy rozpoczynaniu kolejnego cyklu spirali.

W opisie modelu spiralnego skoncentrowalem si¢ na jego najwazniejszych cechach. Model ten
zostat doktadnie opisany w wielu pozycjach literaturowy, do ktérych odsytam osoby zaintereso-
wane (por. [KiSr05 ss. 110-111], [Kan06 ss. 45-48], [Szy04 ss. 41-43], [G6rs99 ss. 36-38]).

2.4. lteracyjny model produkcji oprogramowania

Model iteracyjny mozna potraktowac jako pewna syntezg modeli przyrostowego i spiralnego.
Gltowna idea tego modelu jest podzielenie procesu produkcyjnego na kilka iteracji. Kazda iteracja
sktada si¢ z kolejnych wykonywanych po kolei etapow: analizy, projektowania, implementacji,
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testowania, a wigc tak jak w modelu kaskadowym. Kazda iteracja konczy si¢ przekazaniem uzyt-
kownikowi kolejnego wydania oprogramowania. Uwagi uzytkownikow dotyczace oddanej czgsci
oprogramowania staja si¢ materiatem wejsciowym dla kolejnej iteracji.

Schemat iteracyjnego modelu produkcji oprogramowania jest przedstawiony na rysunku 5.

Wymagania
Analiza i Projektowanie

Wstepne Planowanie

planowanie .
. Implementacja
Zarzadzanie

sroclowiskiem

Wdrozenie
Ocena

Rezultatem kazdej
iteracji jest dzialajace
wydanie systemu

Rys. 5. Iteracyjny model produkcji oprogramowania
Zrédto: [Kruc03 s. 9]

P. Kruchten wymienia szereg korzysci uzyskiwanych dzigki zastosowaniu modelu iteracyjne-
go. Najwazniejsze z nich to (por. [Kruc03 s. 9]):

e Mozliwos¢ wezesnego wychwycenia niezrozumienia potrzeb lub wymagan uzytkownikow,
dzieki czemu mozliwe jest szybkie skorygowanie btedow analizy.

e Szybkie uzyskanie informacji zwrotnej od uzytkownikéw, co umozliwia odkrycie ich rze-
czywistych potrzeb i wymagan.

e Woczesne wykrywanie niezgodno$ci pomigdzy wymaganiami, projektem a implementacja.
e Regularne dostawy oprogramowania daja uzytkownikom widoczny dowod postepu prac.

Bodajze najdojrzalsza metodyka oparta na modelu iteracyjnym jest Rational Unified Process
rozwijany przez firm¢ IBM. Zainteresowanych ta metodyka oraz sposobem w jaki realizuje ona
zasady modelu iteracyjnego odsytam do cytowanej juz ksiazki [Kruc03].

3. Polityka jakosci i doskonalenie jakosci — zadania najwyzszego
kierownictwa
Zastosowanie, przez osoby odpowiedzialnie za organizacje produkcji oprogramowania, wy-

mienionych sposobow zorganizowania procesu wytworczego moze w skuteczny sposob wyelimi-
nowac wiele zagrozen, szczegolnie tych wynikajacych z niewlasciwej specyfikacji wymagan oraz
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niewlasciwej implementacji, bedacych czgsta przyczyna dostarczenia uzytkownikowi oprogra-
mowania zlej jakosci. Tyle, ze nie zawsze jest tak si¢ dzieje. Sugestie wynikajace z dotychczaso-
wych rozwazan moga zosta¢ zastosowane tylko przy spelieniu pewnych warunkow. Tych wa-
runkow, ktore niedo$wiadczeni kierownicy projektow przewaznie uwazaja za oczywiste do tego
stopnia, ze nawet o nich nie wspominaja podejmujac si¢ realizacji wdrozenia. Chodzi mi o takie,
na przyktad, oczekiwania, ze osoby biorace udziat w produkcji oprogramowania beda mie¢ odpo-
wiednie kwalifikacje, tzn. programisci beda umie¢ programowa¢ w j¢zyku programowania, ktory
jest wykorzystywany w danym wdrozeniu, projektanci b¢da umie¢ projektowaé, a analitycy beda
umie¢ wykry¢, zanalizowa¢ i1 jednoznacznie wyspecyfikowa¢ wymagania a w dodatku wszyscy
beda odpowiednio zmotywowani do pracy.

Niestety, czg¢sto okazuje sig, ze te, wydawalo by si¢ naturalne, wymagania wcale takie oczywi-
ste nie s3. Kierownik majacy zapewni¢ wyprodukowanie oprogramowania dobrej jakosci dostaje
do dyspozycji zespot sktadajacy si¢ z osob nieposiadajacych odpowiednich kwalifikacji, a w do-
datku przedsigwzigcie, ktore nieopatrznie zobowiazal si¢ poprowadzi¢ jest niedoszacowane, za to
ma nierealne terminy. Czemu dochodzi do takiej sytuacji? Z moich obserwacji wynika, ze to zja-
wisko jest $ci$le zwigzane z wdrozeniem — lub raczej brakiem wlasciwego wdrozenia — elementow
sktadowymi zarzadzania jakoscia: polityka jakosci i systemem doskonalenia jakosci.

Zgodnie z definicja, polityka jakosci jest to ,,0g6t zamierzen i ukierunkowanie organizacji do-
tyczace jakosci, formalnie wyrazone przez najwyzsze kierownictwo” [Is09000 s. 27]. Natomiast
doskonalenie jakosci jest to ,,cz¢$¢ zarzadzania jakoScia ukierunkowana na zwigkszenie zdolnosci
do spetniania wymagan dotyczacych jakosci” [[s09000 s. 27].

Oczywistym jest, ze samo doskonalenie jakosSci jest zadaniem wszystkich uczestnikéw produk-
cji oprogramowania, zaréwno pracownikow wykonawczych, jak roéwniez kierownikow wszystkich
szczebli. Uwazam natomiast, ze wdrozenie systemu doskonalenia jako$ci powinno by¢ czescia
polityki jakosci, a przez to jednym z zadah najwyzszego kierownictwa, a to dlatego, ze doskona-
lenie jakosci wiaze si¢ z bardzo waznym elementem zarzadzania jakos$ci — finansowaniem kosz-
tow jakosci.

3.1. Koszty jakosci

Kazdy, kto zetknat si¢ z produkowaniem czegokolwiek, dobrze wie, ze jako$¢ kosztuje. Aby
wyprodukowa¢ wyrob dobrej jakosSci trzeba poswigei¢ duzo pracy, czasu i srodkow na dobre zor-
ganizowanie procesu wytworczego, dobre zaprojektowanie wyrobu, doktadne wykonanie wyrobu,
doktadna kontrole oraz poprawianie bledow i usterek.

Wedtug literatury przedmiotu, na catos¢ kosztow jakosci sktadaja si¢ nastgpujace sktadniki:

e koszty prewencji, generowane w zwiazku z dzialalno$cia zapobiegajaca powstawaniu ne-
gatywnych skutkow w ksztaltowaniu jakosci produktow,

¢ koszty oceny, ponoszone w procesach badania, kontroli, weryfikacji i oceny jako$ci,

o koszty brakow wewngtrznych, powstajace w zwiazku z wystgpowaniem i usuwaniem ne-
gatywnych skutkow brakow wystepujacych w przedsigbiorstwie,

o koszty brakow zewngtrznych, zwiazane z wystgpowaniem 1 usuwaniem negatywnych skut-
koéw brakow wykrytych poza przedsigbiorstwem.

Niekiedy powyzszy wykaz sktadnikow kosztow jakosci rozszerza si¢ o koszty zewngtrznego
zapewnienia jakosci oraz o tzw. utracone korzysci, ktore wyrazaja umniejszenie przychodow i
zyskow wynikajace z nicodpowiedniej jakosci produktow.” [HaMa06 s. 154]

Przypisanie wymienionych kategorii kosztoéw do wspomnianych wczesniej dziatan zwiazanych
z jakoscia w produkcji oprogramowania wygladatoby nastgpujaco:
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e koszty prewencji — koszty organizacji procesu wytworczego, a wigc m.in. organizowanie
1 wdrozenie procedur, oraz szkolenie pracownikow a takze ich motywowanie,

o koszty oceny — koszty zorganizowania i przeprowadzenia testOw oprogramowania,

e koszty brakow wewnetrznych — koszty poprawiania bledow znalezionych w trakcie testo-
wania,

e koszty brakéow zewngtrznych — koszty analizy i poprawiania bledow zgloszonych przez
uzytkownikow w trakcie eksploatacji,

e koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci — koszty ponoszone w zwiazku ze wspieraniem
utrzymania oprogramowania bgdacego w eksploatacji,

e koszty utraconych korzysci — trudne do wyliczenia koszty, bedace efektem takich zjawisk
jak, m.in., zta renoma firmy, brak wystarczajacej ilo§ci odpowiednich zasobow.

Dlaczego piszg o kosztach jakosci w rozdziale po§wigconym zadaniom najwyzszego kierow-
nictwa? Otoz dlatego, ze na podstawie doswiadczenia 1 obserwacji dochodz¢ do wniosku, iz niska
jakos¢ produkowanego oprogramowania bardzo czgsto jest efektem braku strategicznego podej-
$cia do jakosci ze strony najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstw informatycznych. Jest to
scisle zwiazane z faktem, ze koszty jakos$ci i1 zyski z jako$ci, z natury rzeczy, rozktadaja si¢ nie-
rownomiernie w zalezno$ci od tego w jak dlugiej perspektywie czasu bedziemy je oceniaé.
W krotkim okresie wida¢ przede wszystkim koszty jakosci, a korzys$ci z jako$ci uwidaczniajq si¢
w perspektywie strategicznej, a wige kilkuletnie;j.

Pracownicy wykonawczy oraz kierownicy dzialajacy na operacyjnym poziomie zarzadzania
oceniaja podejmowane dziatlania w perspektywie od miesiaca do maksymalnie trzech miesigcy,
najczescie] w perspektywie otrzymywanych wynagrodzen i ewentualnych premii za wykonanie
zadan. Na poziomie taktycznym perspektywa ta, z punktu widzenia kierownika wdrozenia, wy-
dtuza si¢ — kierownik ocenia dzialania w perspektywie zakonczenia najblizszej fazy wdrozenia. Z
takiej perspektywy najwyrazniej wida¢ koszty jako$ci, mianowicie to, ze doktadniejsze 1 ogolnie
lepsze zaprojektowanie, implementacja, przetestowanie i poprawianie bledow wymagatyby: (1)
zaangazowania wigkszego zespotu, (2) zatrudnienia lepiej wyksztatconych, bystrzejszych pracow-
nikoéw, ktorych nastepnie trzeba by bardziej zmotywowac, (3) zarezerwowania dluzszego czasu
oraz (4) uzycia odpowiedniego oprogramowania narzgdziowego wspierajacego wytwarzanie i tes-
towanie oprogramowania. To wszystko kosztuje i obciaza biezacy budzet wdrozenia. Oczywiscie
brak jakos$ci tez kosztuje, znacznie wigcej niz koszty jakosci, tyle, ze koszty braku jakosci, zreszta
tak samo jak korzySci z jakosci, sa odsunigte w czasie, a koszty jakoSci trzeba ponosi¢ na biezaco.

Jest jeszcze jeden aspekt sprawy. Teoria podaje, ze przy produkcji oprogramowania gloéwne
znaczenie maja trzy czynniki: czas, koszt (budzet) i zakres. Czynniki te sa ze soba powiazane
i zmiana kazdego z nich wptywa na konieczno$¢ zmiany co najmniej jednego z pozostatych, na
przyktad zwigkszenie zakresu spowoduje koniecznos¢ zwigkszenia budzetu lub wydtuzenia czasu
produkcji. Tymczasem, w realnym $wiecie, bardzo czgsto termin oddania produktu, catkowity
budzet oraz sktad zespotu sa narzucone i ani kierownik wdrozenia ani tym bardziej kierownicy
operacyjni nie maja na nie wptywu. Co zatem moze zrobi¢ kierownik odpowiedzialny za produk-
cje oprogramowania kiedy termin jest nierealny, budzet niedoszacowany za to zespot zbyt maty
i sktadajacy si¢ 0sob nieposiadajacych odpowiednich kwalifikacji? Skoro nie mozna sterowaé ani
czasem, ani kosztem, ani zakresem, to czgsto steruje sig, jawnie lub nie, czwartym czynnikiem —
jakoscia.

Jezeli zespot ma w okreslonym czasie zbudowaé oprogramowanie posiadajace okreslong funk-
cjonalnos¢, a juz ze wstepnych szacowan wynika, ze nie jest to mozliwe, to naturalna tendencja
bedzie oszczedzanie na tych dziataniach, ktorych efekt jest widoczny jak najpozniej. W praktyce
oznacza to realizacj¢ z wdrozenia zgodnie z powszechnie stosowana metodyka F&D, a wigc ,,Fast
and Dirty”. Sprowadza si¢ to ograniczania czasu i zakresu testowania oraz poprawiania tylko bte-
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dow spektakularnych, za to tatwych do szybkiego poprawienia. Dziatanie takie wynika z pozornie
racjonalnej kalkulacji. Skoro dzialania na rzecz wysokiej jakosci kosztuja, a ich wynik w postaci
oprogramowania dobrej jakosci bedzie widoczny dopiero za jaki§ czas, to jesli zrezygnujemy
z tych dziatan, osiagniemy widoczna oszcz¢dnos¢, a brak jako$ci uwidoczni si¢ dopiero kiedys.
Pensje i premie programistéw i kierownikow operacyjnych zaleza od wykonania zadan. Jezeli
programista staje przed wyborem: nie dam rady wykona¢ tego zadania dobrze, wigc, albo nie wy-
konam go wecale, albo wykonam je byle jak, to wybor jest prosty. Jezeli kierownik zespotu pro-
gramistow staje przed wyborem: tego sig¢ nie da zrobi¢ dobrze w tym czasie, wigc, albo nie odda-
my tego systemu w ogoble, albo zrobimy go byle jak i oddamy go z btgdami, to tez nietrudno zgad-
nac jaka decyzje podejmie. Wprawdzie wszyscy maja swiadomosc, ze btedy w oddanym opro-
gramowaniu wyjda na jaw bardzo szybko, ale zakladaja, ze stanie si¢ dopiero po tym jak premie
za terminowe oddanie oprogramowania znajda si¢ juz w ich kieszeniach.

Podejscie takie bierze sig takze po czeSci z powszechnego przekonania, ze oprogramowanie
mozna w kazdej chwili poprawia¢ i fatwo wprowadza¢ w nim zmiany. Rodzi to pokuse, ze jesli
nie ma czasu ani srodkoéw aby zrobi¢ co$ dobrze od razu, to zrobmy to teraz jak si¢ da, a pdzniej to
poprawimy. Wprawdzie do$wiadczenie uczy, ze zmiany tylko w pewnym zakresie mozna wpro-
wadzac fatwo i w miarg tanio, natomiast poprawianie btedow wynikajacych ze Zle zaprojektowa-
nej architektury systemu jest bardzo kosztowne, a czasami wprost niemozliwe, to zawsze pozo-
staje nadzieja, ze, przy odrobinie szczg$cia, te koszty poniesie kto$ inny.

Z wymienionych wyzej przyczyn twierdzg, ze ,;jako$¢ oprogramowania jest rzecza zbyt po-
wazna, aby pozostawiac¢, ja informatykom.” Osiagnigcie wysokiej jakosci produkowanego opro-
gramowania wymaga zaangazowania najwyzszego kierownictwa oraz musi by¢ czegscia strategii
przedsigbiorstwa.

3.2. Zadania najwyzszego kierownictwa

Jako$¢ kosztuje, a koszty jakosci trzeba ponosi¢ ciagle. Najwigksze korzys$ci z jakosci dla
przedsigbiorstwa sa odsunigte w czasie. Tak samo, odsunigte w czasie sg alternatywne koszty
utraconych korzysci wynikajace z braku jakosci. Dlatego zarzadzanie jako$cia w przedsigbior-
stwie musi by¢ realizowane w perspektywie strategicznej, obejmujacej co najmniej trzy lata,
a gros dzialan musi by¢ podejmowane przez najwyzsze kierownictwo.

Norma PN [S09001:2001 [Is09001] wymienia zadania, jakie wdrozenie systemu zarzadzania
jakoscia stawia przed najwyzszym kierownictwem. Zgodnie z nia: ,,najwyzsze kierownictwo po-
winno dostarczy¢ dowod swojego zaangazowania w tworzenie 1 wdrozenie systemu zarzadzania
jakoscia oraz w ciagle doskonalenie jego skutecznos$ci przez

1. zakomunikowanie w organizacji znaczenia spetnienia wymagan ustawowych i przepisow,
2. ustanowienie polityki jakosci,

3. zapewnienie, ze ustanowione sa cele zapewnienia jakoSci,

4. zaprowadzenie przegladow zarzadzania,

5. zapewnienie dostepnosci zasobow.” [[s09001 s. 25]

Z powyzszych zapisow wynika, Ze to na strategicznym poziomie zarzadzania musi by¢ podjgta
decyzja, ze firma informatyczna chce produkowa¢ oprogramowanie dobrej jakosci. Nastgpnie to
najwyzsze kierownictwo musi okresli¢ sposob w jaki przedsigbiorstwo ma ten zamiar osiagnac,
czyli okresli¢ polityke jakosci. To na poziomie strategicznym musza by¢ okreslone mierzalne
i spojne z polityka jakosci ,,cele dotyczace jakosci i wymagania dotyczace wyrobu” [Is09001
s. 29], jak réwniez last but not least musza zosta¢ zapewnione odpowiednie zasoby do ich realiza-
cji. Dodatkowo to ,,najwyzsze kierownictwo powinno przeprowadza¢ przeglad systemu zarzadza-
nia jakoscia organizacji w zaplanowanych odstgpach czasu, w celu zapewnienia jego stalej przy-
datnosci, adekwatnosci i skuteczno$ci. Przegladem tym nalezy objac¢ ocenianie mozliwosci dosko-
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nalenia i potrzebg zmian w systemie zarzadzania jako$cia, tacznie z polityka jakoSci i celami doty-
czacymi jakosci” [Is09001 s. 27]. Wynika z tego, ze system zarzadzania jakoscia organizacji nie
ma by¢ ustalony raz na zawsze i niezmienny ale musi by¢ ciagle doskonalony. Tak wigc zarzadza-
nie jakos$cia w organizacji oraz utrzymanie systemu zarzadzania jako$cia wymaga wprawdzie
ciaglego wysitku ze strony wszystkich, ale najwigkszego ze strony najwyzszego kierownictwa
przedsigbiorstwa.

Powyzsze wymagania, stawiane wobec najwyzszego kierownictwa, wzi¢te pod uwage wraz ze
stwierdzeniem, ze ,,zazwyczaj polityka jakoSci jest spojna z caloSciowa polityka organizacji”
[1s09000 s. 27] prowadza do wniosku, ze system zarzadzania jako$cig powinien by¢ elementem
strategii organizacji. Odnoszac to do branzy informatycznej — jako$¢ oprogramowania produko-
wanego przez firmg informatyczna zalezy od strategii najwyzszego kierownictwa. Jezeli strategia
istnieje, a najwyzsze kierownictwo jest skoncentrowane na realizacji dtugofalowych planow roz-
woju, wtedy mozna oczekiwaé inwestycji w zapewnienie odpowiednich zasoboéw do produkcji
oprogramowania dobrej jako$ci. Jezeli natomiast strategii nie ma lub jest ale tylko na papierze,
a najwyzsze kierownictwo jest skoncentrowane na osiagnigciu jak najlepszego wyniku finansowe-
go w najblizszym kwartale, wtedy trudno si¢ dziwi¢, ze bedzie oszczedza¢ na zasobach niezbed-
nych do zapewnienia jako$ci.

Uwazam, ze to wlasnie w wyniku braku dtugofalowej, konsekwentnie realizowanej przez naj-
wyzsze kierownictwo strategii zawierajacej polityke jakosci, dochodzi do takich sytuacji, w kto-
rych najwyzsze kierownictwo firm informatycznych zobowiazuje si¢ do wyprodukowania i wdro-
zenia oprogramowania ewidentnie ponizej kosztow i przy nierealnych terminach, a nastepnie kie-
rownicy sredniego szczebla razem ze swoimi zespotami sa zmuszani do realizowania wdrozen
typu ,,Marsz Smierci” [Your97]. Wprawdzie bezposrednie przyczyny takich sytuacji bywaja roz-
ne. Czasami jest to §wiadome dziatanie spowodowane trudng sytuacja firmy i nadzieja, ze biezace
wplywy z realizacji wdrozenia pozwola zachowa¢ ptynnos¢ finansowa oraz przetrwac firmie do
lepszych czasow. Czgsto jest to wynikiem naiwnosci kierownictwa lub marketingu przejawiajacej
si¢ w sktadaniu klientom nierealnych obietnic, konkurencji spowodowanej globalizacja lub nie-
oczekiwanymi kryzysami [por. Your97 ss. 8-19]. Jednakze efekt jest prawie zawsze taki sam —
wyprodukowanie, pomimo wielkiego wysitku, oprogramowania niskiej jakosci.

4. Podsumowanie

Zgodnie z definicja, jako$¢ jest to ,stopien, w jakim zbidr inherentnych [statych, tkwiacych
w istocie produktu] wlasciwosci spetnia wymagania” [Is09000 s. 25]. Produkt dobrej jakosci ma
zaspokajac potrzeby i oczekiwania uzytkownika.

Zarzadzanie jako$cia w procesie produkcji oprogramowania jest wyzwaniem wobec wszyst-
kich uczestnikow procesu, na wszystkich szczeblach zarzadzania. Wysitek osob pracujacych na
poziomie operacyjnym i taktycznym moze zostaC zaprzepaszczony, jezeli nie zostanie poparty
wlasciwymi dzialaniami strategicznymi na poziomie najwyzszego kierownictwa.

Na operacyjnym i taktycznym poziomie zarzadzania produkcja oprogramowania zarzadzanie
jakoscia koncentruje sig, w sferze technicznej, na odpowiednim zorganizowaniu testowania i po-
prawiania bledéw oraz na takim zorganizowaniu procesu wytworczego aby wdrozony system
informacyjny realizowatl, w mozliwie najlepszy sposob, wymagania uzytkownikow.

Najwigkszy wptyw na jako$¢ produkowanego oprogramowania maja decyzje i dziatania po-
dejmowane na poziomie strategicznym. To wlasnie najwyzsze kierownictwo podejmujac decyzje
0 znaczeniu strategicznym, decyduje o funkcjonowaniu systemu zarzadzania jakos$cia w organiza-
cji. Wérdd wielu zadan, ktore norma PN ISO 9001:2001 stawia przed najwyzszym kierownictwem
migdzy innymi znajduja si¢: ,,ustanowienie polityki jakos$ci”, ,,zapewnienie, aby wymagania
klienta byly priorytetem w calej organizacji” oraz last but not least ,zapewnienie dostgpnosci
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niezbgdnych zasobow” [1s09000 s. 17]. Niestety, w realnym §wiecie szczegodlnie to ostatnie zada-
nie najwyzszego kierownictwa jest czgsto zaniedbywane.

Na poziomie najwyzszego kierownictwa waznym jest, aby system zarzadzania jako$cia byt
czgdcia strategii organizacji. Jezeli zarzadzanie jako$cia nie jest elementem strategii, to istnieje
potencjalnie duze ryzyko, ze w sytuacji ograniczonos$ci zasobdw w organizacji, inne cele okaza si¢
wazniejsze niz jakos$¢, a w przypadku konieczno$ci szukania oszczednosci najtatwiej bedzie za-
oszczedzi¢ na jakosci. Krancowa sytuacja jest gdy kierownictwo firmy produkujacej oprogramo-
wanie w ogole nie posiada strategii. W takiej sytuacji, niezaleznie od wysitku pracownikow, szan-
sa na produkowanie przez taka organizacj¢ oprogramowania dobrej jakos$ci jest znikoma.
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