Zwinnosc¢ i zwinne techniki
zarzadzania i pracy —
przewodnik dla menedzerow

Czes¢ lll - Scrum i Kanban



4. Scrum

Scrum - jak podaje Scrum Guide 2020, bedacy podstawowym, choé jednoczesnie bardzo zwieztym
(13 stron) zrédtem informacji o Scrum - to: ,uproszczone ramy postepowania, ktére pomagajg
poszczegdlnym osobom, zespotom i organizacjom wytwarza¢ wartos¢ poprzez adaptacyjne
rozwigzywanie ztozonych problemow”.

W praktyce Scrum jest iteracyjnym podejsciem — czyli realizowanym w krétkich odcinkach czasu
nazywanych w Scrum Sprintem — do wytwarzania produktow, opisanych Celem Produktu i Rejestrem
Produktu przez staty zespdt (nazywany Zespdt Scrum), posiadajgcym predefiniowane role (takie jak:
Whtasciciel Produktu, Scrum Master, Deweloperzy).

Scrum ma swoje fundamenty oraz filary, a takze wartosci. W ramach iteracyjnego sposobu pracy
predefiniowane sg tzw. wydarzenia oraz artefakty.

Poszczegdlne elementy podejscia Scrum, tj.:
e Fundamenty

e Filary

e Wartosci

e Woydarzenia
e Role

o Artefakty
przedstawia ponizszy rysunek.
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Rys. Scrum przedstawiony na jednym obrazku (rozwiniecie pomystu z: https://modernkanban.com/a-

radical-new-diagram-of-scrum/ )
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Podstawowym elementem Scrum jest Iteracja, nazywana w Scrum Guide: Sprint. Iteracja/Sprint
to odcinek czasu o zdefiniowanej dtugosci (np. tydzien, 2 tygodnie, nie dtuzej niz 4 tygodnie/miesigc),
w ktérym wytwarzane i dostarczane sg te elementy Rejestru Produktu, ktére zostaty zaplanowane do
dostarczenia w Sprincie. Jak podaje Scrum Guide: ,,Cata praca niezbedna do osiggniecia Celu Produktu,
z uwzglednieniem zdarzen: Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review oraz Sprint Retrospective,
odbywa sie w Sprintach”. Scrum stanowi jedng z metod, jakimi moze by¢ realizowana praca z Rejestrem
Produktu i wytwarzanie produktu.

Realizacje prac w Iteracji/Sprincie poprzedza tzw. Planowanie Sprintu, tj. zaplanowanie przez zesp6t
realizacyjny (w nomenklaturze Scrum Guide: Zespdt Scrum) pracy, polegajgce na wybraniu do
Iteracji/Sprintu tych elementéw Rejestru Produktu, ktore na koniec Iteracji/Sprintu powinny by¢
dostarczone. Wybrane elementy stanowig tzw. Rejestr Iteracji/Sprintu. Rejestr ten jest wiec planem
prac do wykonania w Iteracji/Sprincie.

Tak, jak opisano w rozdziale Rejestr Produktu, kazdy element Rejestru Produktu zaplanowany do
realizacji w trakcie Iteracji/Sprintu, czyli znajdujacy sie w Rejestrze Iteracji/Sprintu powinien zawierac:

e  Opis tzw. Definicji Ukonczenia, okres$lajgcej warunki/kryteria zrealizowania elementu zgodnie
z wymaganiami

e Opis tzw. Definicji Gotowosci, okreslajgcej warunki/kryteria jakie muszg by¢ spetnione przed
przystgpieniem zespotu projektowego (Zespotu Scrum) do prac nad elementem.

Iteracja/Sprint musi posiadaé zdefiniowany Cel. Cel ten mozna opisa¢ wykorzystujgc Metode OKR
(opisana w rozdziale: Metoda OKR, strona 10).

Kazdego dnia Iteracji/Sprintu powinno odby¢ sie krétkie (zwykle 15 minutowe) spotkanie zespotu
realizacyjnego, nazywane w Scrum Guide: Daily Scrum (Codzienny Scrum). Celem spotkania jest
sprawdzenie postepéw w dazeniu do osiggniecia Celu Sprintu oraz w razie koniecznosSci adaptacja
Rejestru lteracji/Sprint, czyli dostosowanie zaplanowane] pracy do aktualnej sytuacji jego realizaciji.

Na koniec Iteracji/Sprintu, czyli zwykle ostatniego dnia odbywaja sie dwa nastepujgce wydarzenia:
1. Przeglad Iteracji/Sprintu
2. Retrospektywa.

Celem Przegladu jest inspekcja efektow pracy wykonanej w Iteracji/Sprincie oraz wskazanie przysztych
zmian. Podczas Przegladu zespdt realizacyjny prezentuje rezultaty swojej pracy kluczowym
interesariuszom. Ponadto omawiane sg takze postepy w dazeniu do Celu Produktu.

Celem Retrospektywy jest wypracowanie sposobdw usprawnienia realizacji prac, prowadzacych do
podniesienia jakosci i efektywnosci oraz zaplanowanie wdrozenia tych usprawnien w pracy zespotu.

Szczegdtowe techniki retrospektywy sg omdwione na stronach: 32-36.
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Praca w Iteracji / praca w tzw. time-box’ie

Iteracja (Sprint w podejsciu Scrum) to krotki odcinek czasu o zdefiniowanej dtugosci w ramach ktérego
zespot lub pracownik zaplanowat prace lub zbidr zadan do wykonania.

W przedsiewzieciach realizowanych z wykorzystaniem podejscia Scrum ten odcinek czasu wynosi
zwykle tydzien, 2 tygodnie; nie powinien by¢ dtuzszy niz 4 tygodnie. W przypadku realizacji innych prac
lub zbioru zadan z wykorzystaniem podejscia iteracyjnego dtugosc tego odcinka czasu powinna by¢
dopasowana do kontekstu realizowanych prac.

Wariantem podejscia iteracyjnego jest stosowanie okreslonego, lecz nie powtarzalnego - gdyz dotyczy
on unikalnego zdarzenia, jak np. przeprowadzenie spotkania - jak w przypadku Iteracji — odcinku czasu,
nazwanego w tym przypadku time-box.

W obu przypadkach (Iteracji Scrum, jak i time-box’a) konieczne jest:

e Przygotowanie listy prac (zadan) do wykonania w okreslonym z géry odcinku czasu oraz
dokonanie ich priorytetyzacji, tak by zadania o najwyzszym priorytecie znajdowaty sie na gorze
tablicy zadan (zob. ponizszy rysunek)

e Takie okreslenie listy zadan, by byta ona mozliwa do zrealizowania w tym okreslonym z gory
odcinku czasu w taki sposéb, by nie byto konieczne ani nadmierne ,sprezanie sie”, ani tez by
ich zrealizowanie byto bardzo tatwe

e Zarzadzanie realizacjg prac z wykorzystaniem tablicy zadan, bedacej uproszczong tablicg
Kanban.

Praca w time-box’ie moze by¢ zastosowana zaréwno dla zarzadzania i realizacji zbioru prac
operacyjnych, do efektywnego przeprowadzenia spotkania, do przeprowadzenia szkolenia, czy
warsztatu.

Przyktad tablicy zadan w trakcie time-box’a przedstawia ponizszy rysunek

Prace do Zadania do zrobienia Zada{l{u'a .. | Zadania
wykonania e zirobione
TOoL [ToO2 TOS
So1
TO3 TO4 TO7
S| R 4 T3
S11 i
s | e
T21
S22
s
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5. Kanban

Kanban - jak podaje Kanban Guide, bedgcy jednym, bardzo zwieztym (9 stron, w tym strona tytutowa
oraz podziekowania), ze zrédet informacji o Kanban — ,jest strategig optymalizacji przeptywu
(ang. flow) wartosci przez proces, ktéry uzywa wizualnego systemu ssgcego (ang. pull-based system).
Istnieje wiele sposobdéw definiowania wartosci, wigczajagc w to potrzeby klienta, koricowego
uzytkownika, organizacji czy tez sSrodowiska (...)".

W praktyce Kanban jest metodg planowania i realizacji prac projektowych, rozwoju produktéw, a takze
prac operacyjnych. Kanban moze rdwniez znalezé zastosowanie do zarzgdzania portfelem prac. Kanban
jest drugg (obok podejscia iteracyjnego wykorzystywanego w Scrum) z metod, jakimi moze by¢
realizowana praca z Rejestrem Produktu oraz planowanie i wytwarzanie produktéw.

Kanban wykorzystuje podejscie bazujgce na przeptywie (ang. flow-based), polegajace na tym, ze:

e Praca (zdefiniowana na réznych poziomach szczegdétowosci) przeptywa przez zwizualizowany
w postaci tablicy Kanban proces biznesowy, ktdrym moze by¢ zaréwno proces projektowy, jak
i proces operacyjny

e Celem jest uzyskanie ciggtego, przewidywalnego i stabilnego przeptywu, prowadzgcego
w konsekwencji do uzyskania oczekiwanych rezultatéw biznesowych.

Kanban — wg Kanban Guide - sktada sie z nastepujgcych trzech praktyk ktore wspoétdziatajg ze soba:

e Definiowanie i wizualizacja procesu pracy (ang. workflow)
e Aktywne zarzadzanie jednostkami pracy (potocznie, cho¢ nieprecyzyjnie nazywanych
zadaniami) znajdujgcymi sie w przeptywie pracy
e Ulepszanie przeptywu pracy.
Kanban Guide stwierdza, ze: , przy implementacji Kanban, te praktyki noszg wspélng nazwe systemu

Kanban. Wszyscy ktdrzy biorg udziat w dostarczaniu wartosci poprzez system Kanban nosza nazwe
cztonkdéw systemu Kanban”.

Natomiast Metoda Kanban (autorstwa Davida Andersona) wymienia nie trzy, lecz sze$¢ praktyk
Kanban. Sg one przedstawione na ponizszym rysunku.

Wizualizacja Ograniczenie prac w toku | Zarzgdzanie przeptywem

Pokaz prace i ich przeptyw.
Wizualizuj ryzyka.
Zbuduj wizualny model pokazujacy
jak faktycznie pracujesz.

El

Transparentnosé
procedur (polityk)

Uzgodnione zasady widoczne dla

wszystkich. -
- Kryteria ,pull” P
- Limity prac w toku i
- Klasy ustug

- Obstuga blokerow i zaleznosci

Copyright Lean Kanban Inc.

Stop starting, start finishing!
Dostarczanie ,z lewa na prawo”.
Ogranicz prace w systemie do
dostepnych zdolnosci wytwérczych.
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Implementacja sprzezen
zwrotnych

Zbieraj informacje zwrotne w
ustalonych przedziatach czasu.
Rozwijaj wspodtprace, uczenie i

doskonalenie.
Sterowane danymi. @ = @
]

[ ]
K-l

Przeptyw dotyczy prac.
Zarzgdzanie przeptywem, zeby byt
ptynny i przewidywalny.
Wykorzystuj dane.

b

Doskonalenie we
wspotpracy, ewolucja
drogg eksperymentéw

przy zastosowaniu modeli i metod
naukowych.
Zmiany sterowane hipotezami.
Przeprowadz bezpieczne ﬁ)

eksperymenty. I

Icons designed by Freepik from www.flaticon.com

Najwazniejsze praktyki Kanban zostaty zwiezle opisane w dalszej czesci niniejszego rozdziatu.
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Wizualizacja

Podstawowag praktykg Kanban jest wizualizacja wykorzystujgca tzw. tablice Kanban i obejmujaca:
e Przebieg procesu pracy, czyli w praktyce procesu projektowego, procesu wytwoérczego
produktu, operacyjnego procesu biznesowego
e Prace do wykonania
o  Wykonawcéw
e Limit prac w toku (ang. WIP Limit)
e Polityki/procedury dotyczace przebiegu prac.

Tablice Kanban z wizualizacjg w/w elementéw przedstawiono na ponizszym rysunku.

Proces Limit prac w toku
Do wa

Rejestr prac ngeb;;';m Rga{fzacja; faza-1 Rea{fzacjg:%aza—z PV‘Z@g{Qd Zrobione

g 2 &
do zrobienia @ Doing QD Done Doing Done @

' D C

JS T

Procedury

I 7

Typ pracy P1 P2

< Czas realizacji - >

W przypadku projektu lub produktu, w ktérym pracuje kilka zespotéw, mozna zastosowac hierarchie
powigzanych tablic Kanban:

i
SY]

1. Tablice prac projektowych (na wyzszym stopniu ogdlnosci, czyli np. funkcjonalnosci),
wykorzystywang przez kierownika projektu

2. Tablice prac zespotéw projektowych, zawierajgce prace projektowe na wyziszym stopniu
szczegdtowosci, czyli np. historyjki uzytkownika, lub zadania, bedace sktadowymi prac
pokazywanych na tablicy prac projektowych.

Przyktad takiej hierarchii tablic Kanban przedstawiono na ponizszym rysunku.
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Aktywne zarzadzanie Praca

Drugg bardzo wazng praktykg Kanban jest aktywne zarzgdzanie realizowanymi Pracami.

Uwaga: w niniejszym Przewodniku Praca w opisie podejscia Kanban pisana jest z duzej litery, jako
nazwa wtasna. Uzycie pojecia ,,zadanie” bytoby mylgce, gdyz nie chodzi o realizacje zadan (czyli
wykonywanie czynnosci — ,,robienie czegos”), lecz o dostarczanie wartosci, ktérej nosnikiem jest Praca.
Synonimem Pracy jest np. produkt czgstkowy, czy pét-produkt, gdyz sg one nosnikami wartosci dla
klienta, lub uzytkownika korncowego.

Aktywne zarzadzanie Pracg moze by¢ realizowane m.in. poprzez:
e Kontrolowanie poziomu prac w toku (ang. Work in Progress)
e Unikanie gromadzenia sie Pracy w dowolnej czesci procesu
e Zapewnienie, wykorzystujgc np. tzw. Service Level Expectation (SLE), ze Praca nie ulega
niepotrzebnie starzeniu sie
e Odblokowywanie zablokowanej — z bardzo réznych przyczyn - Pracy.

Jednym ze sposobdw aktywnego zarzadzania jest odbywanie przez zespoty codziennego spotkania. Nie
jest jednak wymagana ani formalizacja, ani regularna czestotliwos¢ tych spotkan, dopdki aktywne
zarzgdzanie Pracg ma miejsce.

Ustalenie i kontrolowanie poziomu pracy w toku (ang. Work In Progress - WIP)

Zbyt duzy poziom pracy w toku powoduje wydtuzenie czasu realizacji poszczegdlnych Prac,
wielozadaniowos$¢ i zwigzane z nig nieefektywne przetgczanie sie miedzy Pracami, a w konsekwencji
zarowno niezadowolenie klientdw, jak frustracje i niezadowolenie pracownikéw — cztonkdéw zespotu.

Dlatego tez kolejng wazng praktyka podejscia Kanban jest okreslenie i kontrolowanie poziomu pracy
w toku (WIP).
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Zgodnie z tg praktyka cztonkowie zespotu Kanban muszg w sposdb jawny kontrolowaé poziom Prac
w toku, czyli pracy znajdujacej sie w zdefiniowanym - poprzez punkt rozpoczecia i punkt zakonczenia -
procesie pracy. Taka kontrola jest zwykle realizowana poprzez okreslenie konkretnej liczby stanowigcej
limit prac w toku (Limit WIP), lub za pomoca miejsc (slotow) wzglednie tzw. tokendéw wstawionych na
tablice Kanban.

Limit WIP moze dotyczy¢:
e Pojedynczej kolumny tablicy Kanban
e Kilku kolumn (tzw. CONWIP) tablicy Kanban
e  Wierszy tablicy Kanban
e Obszaru na tablicy, lub catej tablicy.

Nastepstwem kontrolowania WIP jest powstanie systemu pull (systemu ,ssgcego”). System pull jest
tak nazywany, gdyz cztonkowie zespotu Kanban zaczynajg realizowacé Prace, wybierajgc jg (czyli
,zasysajac”), tylko wtedy, gdy wiedzg, ze majg zdolnosci realizacyjne do jej wykonania, czyli zakonczyli
inne Prace. Kiedy liczba realizowanych Prac spada ponizej ustalonego Limitu WIP, jest to sygnatem do
rozpoczecia nowej Pracy. Cztonkowie zespotu nie powinni rozpoczyna¢ w tym samym czasie realizowaé
wiecej Pracy niz poziom okreslony jako Limit WIP. W rzadkich, uzasadnionych sytuacjach mogg oni
uzgodnié przekroczenie Limitu WIP, lecz nie moze stac sie to ich powszechng praktyka.

Kontrolowanie WIP nie tylko prowadzi do ,dobrego”, tj. ptynnego i stabilnego przeptywu, lecz takze
zwieksza zbiorowg koncentracje, zaangazowanie oraz wspotprace cztonkéw zespotu Kanban. Kazdy
akceptowalny wyjatek od kontrolowania limitéw WIP powinien by¢ jawnie okreslony i stanowi¢ czesc¢
definicji procesu pracy.

Doskonalenie we wspoétpracy i ewolucja droga eksperymentéw

Kolejng bardzo wazng praktyka podejscia Kanban jest ciggte, ewolucyjne, realizowane we wspotpracy
cztonkdéw zespotu oraz kadry zarzgdzajacej, doskonalenie systemu pracy.

Doskonalenie systemu pracy moze dotyczy¢ wielu zagadnien, jak np.:

e Proces pracy (workflow)

e Procedury (polityki) pracy

e Kompetencje cztonkdw zespotu i kadry zarzadzajacej

e Stosowane techniki i narzedzia

e Poziom limitu prac w toku (WIP Limit)

e Poziom rdéznych miernikdw realizowanych prac, np. mierniku efektywnosci przeptywu, czy
czasu realizacji.

Metody doskonalenia, takie jak: Kata oraz techniki stosowane podczas retrospektywy zostaty
przedstawione w odrebnych rozdziatach Przewodnika (strony 31-36).
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6. Szacowanie prac metoda rozmiaru koszulek (ang. T-shirt)

Waznym krokiem planowania kazdego projektu jest szacowanie prac do wykonania, tj. okreslenie
wolumenu tych prac. W metodach zwinnych na ogoét nie stosuje sie — z réznych powoddw, ktdrych
przedstawienie jest poza zakresem niniejszego Przewodnika — szacowania zadan w jednostkach czasu,
np. godzinach czy dniach. Stosowane sg natomiast wzgledne miary wolumenu prac. Przyktadowo mogg
to by¢ zdefiniowane w projekcie umowne punkty. Wiecej o tej metodzie szacowania mozna znalez¢
w podanych zrédtach.

Inng metodg szacowania prac jest szacowanie metodg rozmiaru T-shirt. Polega ona na tym, ze najpierw
okreslamy rozmiary koszulek (T-shirt), jakie beds stosowane w projekcie, jak np. S (Small),
M (Medium), L (Large), lub XS, S, M, L, XL, XXL.

Nastepnie szacowane prace (oznaczone na rysunku literg P i numerem) przypisujemy do
poszczegdlnych rozmiardéw, tak, jak pokazuje to rysunek ponizej.

XS S M L XL

\

P-02 P-01 'P-03

| P=24 P05 P-O6
P-25 | P-22 p-23

Jesli teraz okreslimy (oszacujemy) przelicznik poszczegdlnych rozmiaréw do wspdlnego mianownika,
np. do rozmiaru S, to sumujgc wolumen planowanych prac uzyskamy sumaryczne oszacowanie
wielkosci prac projektu. Jesli w projekcie znane sg tez mozliwosci realizacyjne zespotu w jednostce
czasu (np. w tygodniu, czyli tzw. przepustowosé), to mozna oszacowaé czas realizacji tych zadan.
Wynika¢ on bedzie z poréwnania sumarycznego wolumenu prac z mozliwosciami realizacyjnymi
zespotu.

Szacowanie prac metodg rozmiaru T-shirt moze by¢ wykorzystane zardwno przez kierownika projektu,
jak i przez zespot projektowy do oszacowania zakresu projektu, a nastepnie do szacowania terminu
realizacji prac w projekcie.
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