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  O autorach


  Mark C. Layton, znany na całym świecie jako Mr. Agile, jest strategiem organizacyjnym i instruktorem certyfikacji Scrum Alliance z ponad 20-letnim doświadczeniem w dziedzinie zarządzania projektami i programami. W 2020 roku był prezesem Project Management Institute (PMI) Southern Nevada Chapter, a także przewodniczącym Agile Leadership Network w Los Angeles. Mark jest autorem wydanego w wielu językach podręcznika Scrum dla bystrzaków i Zwinne zarządzanie projektami dla bystrzaków. Jest założycielem i członkiem zarządzającym Platinum Edge, LLC — firmy zajmującej się transformacją przedsiębiorstw, która wykorzystuje projektowanie organizacyjne, aby pomóc firmom w ich zwinnej transformacji.


  Przed założeniem Platinum Edge w 2001 roku Mark rozwijał swoje doświadczenie jako dyrektor firmy konsultingowej, trener zarządzania programami i lider projektów. Spędził również 11 lat jako specjalista ds. kryptografii w Siłach Powietrznych Stanów Zjednoczonych, gdzie za swoją pracę otrzymał zarówno medale pochwalne, jak i medale za osiągnięcia.


  Mark posiada tytuły MBA Uniwersytetu Kalifornijskiego w Los Angeles i Narodowego Uniwersytetu Singapuru, a także tytuł licencjata (summa cum laude) w dziedzinie nauk behawioralnych w Pitzer College/University of La Verne, oraz dyplom ukończenia college’u w dziedzinie systemów elektronicznych na Akademii Sił Powietrznych USA. Jest również wyróżnionym absolwentem Szkoły Przywództwa Sił Powietrznych, certyfikowanym trenerem Scruma (CST), certyfikowanym specjalistą ds. zarządzania projektami (PMP), posiadaczem zaawansowanego certyfikatu zarządzania projektami Uniwersytetu Stanforda (SCPM) oraz certyfikowanym konsultantem programowym Scaled Agile Framework (SAFe SPC).


  Mark pisze książki i kręci filmy, a także jest częstym prelegentem na dużych konferencjach na temat Leanu, Scruma, DevSecOps i innych zwinnych rozwiązań.


  Dodatkowe informacje można znaleźć na stronie https://platinumedge.com.


  Steven J. Ostermiller jest trenerem, coachem i mentorem pomagającym organizacjom ewoluować w kierunku maksymalizacji wartości biznesowej i minimalizacji ryzyka dzięki zasadom i praktykom leanowym i agile’owym. Jest założycielem i dyrektorem wykonawczym Utah Agile (we współpracy z Agile Alliance, Scrum Alliance i Silicon Slopes), profesjonalnej społeczności non profit zaangażowanej w zwiększanie zwinności firm, technologii i osób prywatnych w stanie Utah. Steve opracował i prowadził program nauczania zwinnego zarządzania projektami dla Ensign College w Salt Lake City w stanie Utah i zasiada w jego radzie doradczej ds. zarządzania projektami. Był redaktorem technicznym książki Scrum dla bystrzaków i kompletnego kursu wideo Agile Foundations firmy Pearson Education.


  Doświadczenie Steve’a obejmuje blisko 20 lat sukcesów i porażek jako kierownika projektu, kierownika produktu, kierownika operacyjnego, Scrum mastera oraz trenera, szkoleniowca i konsultanta ds. Agile’a. Pracował z kierownictwem i zespołami ds. rozwoju produktów w różnych branżach z list Fortune. Jest certyfikowanym trenerem Scrum Alliance (CST), certyfikowanym specjalistą ICAgile w zakresie coachingu i facylitacji (ICP-ACC, ICP-ATF) oraz specjalistą ds. zarządzania projektami, a także posiada tytuł licencjata w dziedzinie zarządzania biznesem i zachowań organizacyjnych w Marriott School of Management na Brigham Young University.


  Dean J. Kynaston jest doświadczonym Scrum masterem, trenerem i mentorem z prawie 20-letnim doświadczeniem w umożliwianiu liderom, zespołom i jednostkom stawania się bardziej zwinnymi. Wraz ze Steve’em wykładał program zwinnego zarządzania projektami w Ensign College w Salt Lake City w stanie Utah. Dean był również redaktorem technicznym książki Scrum dla bystrzaków i autorem wielu artykułów na blogu Platinum Edge.


  Jako absolwent Platinum Edge i były posiadacz certyfikacji Project Management Professional (PMP) Dean współpracował z wieloma organizacjami i odniósł wiele sukcesów, stosując wartości i zasady Agile’a. Pracował z kadrą kierowniczą i poszczególnymi zespołami zarówno w branżach nastawionych na zysk, jak i non profit, w szczególności w branży nieruchomości, budowlanej, motoryzacyjnej, opieki zdrowotnej i farmaceutycznej. Ukończył studia MBA na Boise State University, posiada certyfikację Scrum Professional (CSP-SM i CSP-PO), a także uzyskał tytuł licencjata w dziedzinie zarządzania biznesem z naciskiem na finanse w Marriott School of Management na Brigham Young University. Jako zapracowany ojciec ośmiorga dzieci Dean znajduje wiele okazji do wykorzystania Scruma także w swoim rodzinnym zespole.


  Dedykacja


  Dla mojego wyjątkowego płatka śniegu. Czuję ogromną wdzięczność za to, że jesteś obecna w moim życiu i że mogę dzielić z Tobą tę szaloną podróż. Świat jeszcze niczego nie widział — Mark.


  Dla Gwen, mojej pełnej i ostatecznej odpowiedzi. I dla naszych pięciorga maluchów, które dają mi wszelkie powody do ciągłego sprawdzania i dostosowywania się — Steve.


  Dla mojej anielskiej Mamy, niesamowitej kobiety i opiekunki, która dawała przykład „wytrwałości do końca” — Dean.


  Podziękowania od autorów


  Chcielibyśmy ponownie podziękować wielu osobom, które przyczyniły się do powstania poprzednich wydań tej książki. Jesteśmy również bardzo wdzięczni tym, którzy sprawili, że trzecie wydanie stało się jeszcze bardziej wartościowym przewodnikiem po świecie Agile’a: Andrew Workmonowi za jego wnikliwość i redakcję techniczną; Caroline Patchen za jej wkład w to, by koncepcje te były łatwiejsze do zrozumienia dzięki przejrzystej wizualizacji; Craigowi Larmanowi, Basowi Vodde’owi, Jeffowi Sutherlandowi i Deanowi Leffingwellowi za udostępnienie opcji skalowania opinii publicznej i za ich cenne opinie na temat rozdziału o usuwaniu skalowania; Susan Pink i Debbye Butler oraz Steve’owi Hayesowi i szerszemu zespołowi John Wiley & Sons. Wszyscy jesteście fantastycznymi profesjonalistami; dziękujemy za uczynienie tej książki jeszcze lepszą.


  Podziękowania kierujemy również do sygnatariuszy Manifestu Agile. Dziękujemy za spotkanie, znalezienie wspólnej płaszczyzny i rozpoczęcie dyskusji, która inspiruje nas do stawania się coraz bardziej zwinnymi.
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  Wstęp


  Przedstawiamy trzecie wydanie książki Zwinne zarządzanie projektami dla bystrzaków. Zwinne zarządzanie projektami stało się tak powszechne jak każda technika zarządzania rozwojem produktu — i to nie tylko z zakresu oprogramowania. Od prawie dwóch dekad szkolimy duże i małe firmy na całym świecie, jak stać się szybszym, bardziej elastycznym i responsywnym podmiotem zarówno pod względem rozwoju swoich produktów, jak i organizacji — innymi słowy, jak stać się bardziej zwinnym. Dzięki tej pracy stwierdziliśmy, że istnieje potrzeba napisania łatwo przyswajalnego przewodnika, zrozumiałego dla każdego czytelnika, niezależnie od posiadanego doświadczenia.


  O tej książce


  Trzecie wydanie Zwinnego zarządzania projektami dla bystrzaków to coś więcej niż tylko wprowadzenie do zwinnego podejścia i praktyk; dzięki tej lekturze odkryjesz również kroki, które pozwolą Ci stać się bardziej zwinnym w sposobie myślenia i zachowania. Treści zawarte w książce wykraczają poza teorię i stanowią przewodnik dla osób z każdym poziomem doświadczenia, oferując narzędzia i informacje, których potrzebujesz, aby odnieść sukces dzięki zastosowaniu technik zwinnych w żmudnym procesie rozwoju produktu.


  Niezbyt rozsądne założenia


  Książka ta została skonstruowana jako przewodnik dla każdego, kto chce dowiedzieć się więcej o zwinności biznesowej. Jeśli starasz się być bardziej zwinny w reagowaniu na potrzeby i problemy klientów — niezależnie od tego, czy jesteś liderem organizacji, kierownikiem projektu, członkiem zespołu produktowego, entuzjastą Agile’a czy interesariuszem produktu — ta książka pomoże Ci w Twoim obszarze działania.


  Niezależnie od Twojego doświadczenia lub poziomu znajomości tematyki ta książka jest źródłem informacji, które możesz uznać za pomocne. Mamy nadzieję, że znajdziesz w niej wyjaśnienie wszelkich niejasności i mitów dotyczących zwinnego rozwoju produktu, z jakimi mogłeś się spotkać.


  Ikony użyte w tej książce


  W całej książce znajdziesz następujące ikony.


  [image: Obraz679.PNG]


  Ikona ta oznacza informacje, które pomogą Ci w Twojej podróży po zwinnym rozwoju produktu. Wskazówki pozwalają zaoszczędzić czas i umożliwią szybkie zrozumienie danego tematu, więc kiedy je zobaczysz, zajrzyj do treści!
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  Ikona ZAPAMIĘTAJ jest przypomnieniem treści, które mogłeś zobaczyć w poprzednich rozdziałach. Może to być również przypomnienie zdroworozsądkowej zasady, o której łatwo zapomnieć. Ikony te mogą pomóc w przypomnieniu sobie treści, gdy pojawi się ważny termin lub pojęcie.


  [image: Obraz695.PNG]


  Ikona OSTRZEŻENIE wskazuje, że należy uważać na pewne działanie lub zachowanie. Przeczytaj zawarte tam informacje, aby uniknąć poważnych problemów!
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  Ta ikona oznacza informacje, które są interesujące, ale nie są niezbędne dla lektury. Jeśli zobaczysz ikonę SPRAWY TECHNICZNE, nie musisz czytać tych fragmentów, aby zrozumieć zwinny rozwój produktu, ale informacje tam zawarte mogą wzbudzić Twoje zainteresowanie.
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  Ta ikona oznacza, że więcej informacji można znaleźć na stronie internetowej książki pod adresem www.dummies.com/go/agileprojectmanagementfd3e.


  Poza książką


  Chociaż książka ta obejmuje szerokie spektrum zwinnego zarządzania projektami, to z uwagi na ustaloną liczbę stron nie możemy przekazać wszystkich informacji! Jeśli na koniec lektury pomyślisz: „To była niesamowita książka! Gdzie mogę dowiedzieć się więcej o tym, jak rozwijać swoje produkty w ramach podejścia zwinnego?”, przejdź do rozdziału 24.


  Udostępniliśmy ściągę zawierającą wskazówki dotyczące oceny aktualnych działań w zakresie rozwoju produktu w odniesieniu do zasad agile’owych, a także darmowe narzędzia do zarządzania projektami z wykorzystaniem technik zwinnych. Aby skorzystać z tych materiałów, wejdź na stronę https://ftp.helion.pl/przyklady/zwzab3.zip.


  Co dalej?


  Napisaliśmy tę książkę tak, abyś mógł czytać rozdziały w dowolnej kolejności. W zależności od roli, jaką pełnisz, możesz chcieć zwrócić dodatkową uwagę na wybrane części książki. Na przykład:


  
    	Jeśli dopiero zaczynasz zapoznawać się z tematyką rozwoju produktu i podejściami zwinnymi, zacznij od rozdziału 1. i przeczytaj książkę do końca.


    	Jeśli jesteś członkiem zespołu produktowego i chcesz poznać podstawy zwinnego rozwoju produktu, sprawdź informacje zawarte w części 3. (rozdziały od 9. do 12.).


    	Jeśli jesteś kierownikiem projektu przechodzącym na zwinne podejście do rozwoju produktu, być może zainteresuje Cię informacja, jak techniki zwinne poprawiają zarządzanie czasem, kosztami, zakresem, zaopatrzeniem, jakością i ryzykiem. Przejrzyj część 4. (rozdziały od 13. do 17.).


    	Jeśli znasz podstawy zwinnego rozwoju produktu i zastanawiasz się nad wprowadzeniem praktyk zwinnych do swojej firmy lub rozszerzeniem zakresu zwinności w całej organizacji, część 5. (rozdziały od 18. do 20.) dostarczy Ci pomocnych informacji.

  


  Część 1. Co oznacza zwinność?


  W TEJ CZĘŚCI:


  
    	Zrozumiesz, dlaczego zarządzanie projektami uległo modernizacji ze względu na wady i słabości historycznych podejść do zarządzania projektami.


    	Dowiesz się, dlaczego metody zwinne stają się bardziej skoncentrowane na produkcie niż na projekcie, oraz zapoznasz się z fundamentami zwinnego rozwoju produktu: Manifestem Agile i 12 zasadami Agile.


    	Odkryjesz korzyści, jakie Twoje produkty, projekty, zespoły, klienci i organizacja mogą odnieść z przyjęcia technik zwinnych.


    	Zrozumiesz, jak ważne jest stawianie potrzeb klienta na pierwszym miejscu i dlaczego techniki agile’owe pomagają uczynić klienta centralnym punktem odniesienia dla każdej decyzji, funkcjonalności i problemu.

  


  Rozdział 1. Modernizacja zarządzania projektami


  W TYM ROZDZIALE:


  
    	Zrozumiesz, dlaczego zarządzanie projektami musi się zmienić


    	Zobaczysz, jak zwinne zarządzanie projektami staje się zwinnym zarządzaniem produktem


    	Dowiesz się o zwinnym rozwoju produktu

  


  Agile to opis podejścia do zarządzania projektami, które skupia się na wczesnym dostarczaniu wartości biznesowej, ciągłym doskonaleniu tworzonego produktu i procesach wykorzystywanych do jego tworzenia, elastyczności zakresu, wkładzie zespołu oraz dostarczaniu dobrze przetestowanych produktów, które odzwierciedlają potrzeby klienta.


  Z lektury tego rozdziału dowiesz się, dlaczego procesy zwinne pojawiły się jako podejście do zarządzania projektami w zakresie tworzenia oprogramowania w połowie lat 90. i dlaczego metodyki zwinne przyciągnęły uwagę kierowników projektów, klientów, którzy inwestują w rozwój nowych produktów i usług, oraz kadry kierowniczej firm, które finansują rozwój produktów. Chociaż zwinność biznesowa jest popularna w dziedzinie rozwoju oprogramowania, zwinne wartości, zasady i techniki mają zastosowanie w wielu branżach i aplikacjach, a nie tylko w oprogramowaniu. W tym rozdziale wyjaśniamy również zalety podejścia zwinnego w stosunku do długoletnich metodyk zarządzania projektami.


  Zarządzanie projektem wymagało zmiany


  Projekt to zaplanowane przedsięwzięcie, którego realizacja wymaga określonej ilości czasu, wysiłku i planowania. Projekty mają cele i zadania i często muszą być zakończone w jakimś ustalonym przedziale czasowym oraz w ramach określonego budżetu.


  Ponieważ czytasz tę książkę, prawdopodobnie jesteś kierownikiem projektu lub kimś, kto inicjuje projekty, pracuje nad nimi lub w jakiś sposób pozostaje pod wpływem pracy projektowej.


  Podejścia zwinne są odpowiedzią na potrzebę unowocześnienia zarządzania projektami. Aby zrozumieć, w jaki sposób podejście zwinne rewolucjonizuje rozwój produktu, warto wiedzieć trochę o historii i celu zarządzania projektami oraz o problemach, z jakimi borykają się dziś projekty.


  Początki współczesnego zarządzania projektami


  Projekty istnieją już od czasów starożytnych. Od Wielkiego Muru Chińskiego po piramidy Majów w Tikal, od wynalezienia prasy drukarskiej po wynalezienie internetu, ludzie realizowali w ramach projektów przedsięwzięcia na dużą i małą skalę.


  Jako formalna dyscyplina zarządzanie projektami w takiej formie, w jakiej je znamy, istnieje dopiero od połowy XX wieku. Mniej więcej w czasie drugiej wojny światowej naukowcy na całym świecie dokonywali dużych postępów w budowie i programowaniu komputerów, głównie na potrzeby wojska Stanów Zjednoczonych. Aby zrealizować te projekty, zaczęli tworzyć formalne procesy zarządzania projektami. Pierwsze procesy opierały się na modelach produkcji „krok po kroku”, z których korzystało amerykańskie wojsko podczas drugiej wojny światowej.


  Pracownicy branży komputerowej przyjęli te procesy produkcyjne oparte na krokach, ponieważ wczesne projekty związane z komputerami opierały się w dużej mierze na sprzęcie, a komputery wypełniały całe pomieszczenia. Natomiast oprogramowanie stanowiło mniejszą część zakresu projektów komputerowych. W latach 40. i 50. komputery mogły zawierać tysiące fizycznych lamp próżniowych, ale mniej niż 30 linii kodu programowania. Proces produkcyjny z lat 40. zastosowany w tych pierwszych komputerach jest podstawą metodyki zarządzania projektami znanej jako model kaskadowy (ang. waterfall).


  W 1970 roku informatyk Winston Royce napisał artykuł dla czasopisma Instytutu Inżynierów Elektryków i Elektroników (IEEE) zatytułowany Managing the Development of Large Software Systems („Zarządzanie tworzeniem dużych systemów informatycznych”), w którym opisał fazy modelu kaskadowego. Termin waterfall został ukuty później, ale fazy, nawet jeśli czasami są inaczej zatytułowane, są zasadniczo takie same jak pierwotnie zdefiniowane przez Royce’a:


  
    	Wymagania


    	Projektowanie


    	Rozwój


    	Integracja


    	Testowanie


    	Wdrożenie

  


  W projektach realizowanych według tego modelu do kolejnej fazy przechodzi się dopiero po zakończeniu poprzedniej — stąd mowa o kaskadach.
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        Czyste zarządzanie projektami typu waterfall — ukończenie każdego kroku w całości przed przejściem do następnego — jest w rzeczywistości błędną interpretacją sugestii Royce’a. Royce stwierdził, że takie podejście jest z natury ryzykowne, i zalecił tworzenie i testowanie produktów w ramach iteracji. Te sugestie zostały jednak zignorowane przez wiele organizacji, które przyjęły model kaskadowy.

      
    

  



  Metodyka kaskadowa była najbardziej rozpowszechnionym podejściem do zarządzania projektami w tworzeniu oprogramowania, dopóki około 2008 roku nie została prześcignięta przez ulepszone podejścia oparte na technikach agile’owych.


  Problem ze status quo


  Technologia komputerowa oczywiście bardzo się zmieniła od ubiegłego wieku. Wiele osób ma na nadgarstku komputer o większej mocy, pamięci i możliwościach niż największa, najdroższa maszyna, jaka istniała, gdy ludzie po raz pierwszy zaczęli stosować metodykę waterfall.


  Jednocześnie zmienili się także użytkownicy komputerów. Zamiast tworzyć wielkie maszyny zawierające minimalny zestaw programów dla kilku naukowców i wojska, ludzie tworzą sprzęt i oprogramowanie dla ogółu społeczeństwa. W wielu krajach niemal każdy człowiek każdego dnia korzysta z tabletu lub smartfona, bezpośrednio lub pośrednio. Oprogramowanie steruje naszymi samochodami, naszymi urządzeniami, naszymi domami; dostarcza nam codziennych informacji i rozrywki. Nawet małe dzieci korzystają z komputerów — 2-latki są często bardziej biegłe w obsłudze iPhone’a niż ich rodzice. Mamy do czynienia ze stałym zapotrzebowaniem na nowsze, lepsze produkty.


  W jakiś sposób podczas całego tego rozwoju technologii procesy nie pozostały w tyle. Twórcy oprogramowania nadal używają metodologii zarządzania projektami z lat 50. ubiegłego wieku, a wszystkie te podejścia wywodzą się z procesów produkcyjnych przeznaczonych dla komputerów z połowy XX wieku, tyle że rozbudowanych pod względem sprzętowym.


  Dziś tradycyjne projekty, które odnoszą sukces, często cierpią z powodu jednego problemu: rozmycia zakresu, czyli wprowadzania niepotrzebnych funkcji produktu. Pomyśl o oprogramowaniu, z którego korzystasz na co dzień. Na przykład program do edycji tekstu, przy użyciu którego teraz piszemy, zawiera wiele funkcji i narzędzi. Mimo że korzystamy z niego codziennie, to cały czas używamy tylko niektórych funkcji. Z innych elementów korzystamy rzadziej. A z całkiem sporej liczby narzędzi nigdy nie korzystaliśmy — i prawdę mówiąc, nie znamy też nikogo, kto by ich używał. Funkcje, z których niewiele osób korzysta, są wynikiem rozmycia zakresu.


  Rozmycie zakresu pojawia się we wszystkich rodzajach oprogramowania, od złożonych aplikacji dla przedsiębiorstw, po strony internetowe, z których korzystają wszyscy. Rysunek 1.1 przedstawia dane z badania Standish Group, które ilustrują, jak powszechne jest rozmycie zakresu. Na rysunku widać, że 80% żądanych funkcji jest wykorzystywanych rzadko lub nigdy.
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  Rysunek 1.1. Rzeczywiste wykorzystanie żądanych funkcji oprogramowania


  Liczby na rysunku 1.1 ilustrują ogromną stratę czasu i pieniędzy. To marnotrawstwo jest bezpośrednim wynikiem tradycyjnych procesów zarządzania projektami, które nie są w stanie dostosować się do zmian. Kierownicy projektów i interesariusze wiedzą, że zmiany nie są mile widziane w połowie projektu, więc największa szansa na uzyskanie potencjalnie pożądanej funkcji istnieje na początku realizacji projektu. Dlatego też proszą o:


  
    	wszystko, czego potrzebują;


    	wszystko, co według nich może być potrzebne;


    	wszystko, czego chcą;


    	wszystko, czego, jak sądzą, mogą chcieć.

  


  Efektem jest rozbudowanie zakresu funkcji, które skutkuje statystykami z rysunku 1.1.


  
    
      
        	
          SUKCES I PORAŻKA PROJEKTU W ZAKRESIE OPROGRAMOWANIA

        
      


      
        	
          Stagnacja w tradycyjnych podejściach do zarządzania projektami dogania branżę oprogramowania. W 2015 roku firma Standish Group zajmująca się badaniami IT przeprowadziła badanie dotyczące wskaźników sukcesu i porażki obejmujące 10 000 projektów w USA. Wyniki badań wykazały, że:


          
            	29% tradycyjnych projektów zakończyło się niepowodzeniem. Projekty te zostały anulowane przed ich zakończeniem i nie zaowocowały wydaniem żadnego produktu. Projekty te nie przyniosły żadnej wartości.


            	60% tradycyjnych projektów okazało się być sporym wyzwaniem. Projekty zostały ukończone, ale występowały w nich luki pomiędzy oczekiwanym a rzeczywistym kosztem, czasem, jakością lub kombinacją tych elementów. Średnia różnica między oczekiwanymi a rzeczywistymi wynikami projektu — patrząc na czas, koszty i niedostarczone funkcje — wynosiła znacznie ponad 100%.


            	11% projektów zakończyło się sukcesem. Projekty zostały zrealizowane i zaowocowały powstaniem oczekiwanego produktu w pierwotnie zakładanym czasie i budżecie.

          


          Z setek miliardów dolarów wydanych na rozwój produktów w samych Stanach Zjednoczonych miliardy dolarów zostały zmarnowane na projekty, które nigdy nie dostarczyły żadnej funkcjonalności.

        
      

    
  


  Problemy związane ze stosowaniem przestarzałych metod zarządzania i rozwoju nie są błahe. Te problemy powodują marnotrawstwo miliardów dolarów rocznie. Te kwoty utracone w wyniku niepowodzenia projektu w 2015 roku (patrz panel „Sukces i porażka projektu oprogramowania”) mogłyby oznaczać miliony miejsc pracy na całym świecie.


  W ciągu ostatnich trzech dekad ludzie pracujący przy projektach dostrzegli narastające problemy wiążące się z tradycyjnym zarządzaniem projektami i pracowali nad stworzeniem lepszego modelu.


  Wprowadzenie do zwinnego zarządzania projektami


  Zalążki technik zwinnych pojawiły się dawno temu. W rzeczywistości wartości, zasady i praktyki zwinne są po prostu kodyfikacją zdrowego rozsądku. Rysunek 1.2 przedstawia krótką historię zwinnego zarządzania projektami, sięgającą lat 30. XX wieku, wraz z podejściem Waltera Sherwarta Plan-Do-Study-Act (PDSA) do jakości projektów.
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  Rysunek 1.2. Oś czasu w zwinnym zarządzaniu projektami


  W 1986 roku Hirotaka Takeuchi i Ikujiro Nonaka opublikowali w „Harvard Business Review” artykuł pt. The New New Product Development Game. Artykuł Takeuchiego i Nonaki opisywał strategię szybkiego, elastycznego rozwoju w celu spełnienia szybko zmieniających się wymagań dotyczących produktów. W tym artykule po raz pierwszy połączono pojęcie „Scrum” z wytwarzaniem produktu (termin „Scrum” odnosił się do formacji zawodników w rugby). Scrum ostatecznie stał się jednym z najpopularniejszych agile’owych ram postępowania na rzecz dostarczania wartości klientom.


  W 2001 roku grupa ekspertów od oprogramowania i projektów zebrała się, aby porozmawiać o tym, co łączy ich udane projekty. Grupa ta stworzyła Manifest zwinnego tworzenia oprogramowania (powszechnie nazywany Manifestem Agile), deklarację wartości dla udanego rozwoju oprogramowania:


  Manifest zwinnego tworzenia oprogramowania*


  Wytwarzając oprogramowanie i pomagając innym w tym zakresie, odkrywamy lepsze sposoby wykonywania tej pracy. W wyniku tych doświadczeń przedkłada się:


  Ludzi i interakcje ponad procesy i narzędzia.


  Działające oprogramowanie ponad szczegółową dokumentację.


  Współpracę z klientami ponad negocjację umów.


  Reagowanie na zmiany ponad realizację planu.


  Choć dostrzegamy wartość na liście po prawej stronie, bardziej jednak cenimy listę po lewej stronie.


  * Manifest Agile, Copyright © 2001: Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave Thomas.


  Niniejsze oświadczenie może być swobodnie kopiowane w dowolnej formie, ale tylko w całości.


  Ci eksperci stworzyli również 12 zasad stojących za Manifestem Agile, które pomagają wspierać wartości zawarte w Manifeście Agile. Wymieniamy zasady Agile i opisujemy Manifest Agile bardziej szczegółowo w rozdziale 2.


  W kontekście rozwoju produktu Agile jest opisem podejść, które skupiają się na ludziach, komunikacji, produkcie i elastyczności. Jeśli szukasz metodyki Agile, to jej nie znajdziesz. Jednak wszystkie metodyki zwinne (na przykład Crystal), ramy postępowania (na przykład Scrum), techniki (na przykład wymagania w postaci historyjek użytkownika) i narzędzia (na przykład szacowanie względne) mają jedną wspólną cechę: przestrzeganie Manifestu Agile i 12 zasad Agile.


  
    
      	[image: Obraz1292.TIF]

      	
        Martin Fowler, jeden ze współautorów manifestu, pisze, że padały różne propozycje dotyczące nazwania ich ruchu. Rozważano metody lekkie, adaptacyjne i wiele innych, aż w końcu stanęło na słowie agile jako najlepszym opisie adaptacyjności i szybkości reagowania na zmiany, których szukali.

      
    

  



  Inne synonimy to elastyczny, prężny, zdrowy. Kiedy myślisz o Agile’u, myśl w kategoriach zdrowia. Zdrowe organizacje i zespoły są zwinne, elastyczne, prężne i responsywne.


  Jak funkcjonują projekty agile’owe


  Podejścia zwinne opierają się na empirycznej metodzie kontroli — procesie podejmowania decyzji w oparciu o realia obserwowane w projekcie. W kontekście metodyk rozwoju oprogramowania podejście empiryczne może być skuteczne zarówno w projektach tworzenia nowych produktów, jak również ulepszeń i aktualizacji. Stosując częstą i pierwszą kontrolę dotychczasowych prac, można w razie potrzeby dokonać natychmiastowych korekt. Kontrola empiryczna wymaga:


  
    	pełnej transparentności — wszystkie osoby zaangażowane w projekt agile’owy wiedzą, co się dzieje i jak przebiega realizacja projektu;


    	częstych kontroli — ludzie, którzy są najbardziej zaangażowani w produkt i proces, regularnie oceniają produkt i proces;


    	natychmiastowego dostosowania — korekty są wprowadzane szybko, aby zminimalizować problemy, a jeśli kontrola pokazuje, że coś powinno ulec zmianie, korekta jest przeprowadzana natychmiast.

  


  Aby umożliwić częstą kontrolę i natychmiastową adaptację, projekty agile’owe opierają się na iteracjach (mniejsze segmenty całego projektu). Wysiłek związany z rozwojem produktu w stylu Agile obejmuje ten sam rodzaj pracy, co w tradycyjnym projekcie typu waterfall: tworzysz wymagania i projekty, rozwijasz funkcje produktu, dokumentujesz, co zostało zrobione i dlaczego, oraz stale integrujesz nowe funkcje. Testujesz produkt, naprawiasz wszelkie problemy i wdrażasz produkt do użytku. Jednak zamiast wykonywać te kroki dla wszystkich funkcji produktu jednocześnie, jak w modelu kaskadowym, dzielimy projekt na iteracje, zwane również sprintami.


  Rysunek 1.3 pokazuje różnicę między liniowym projektem realizowanym według modelu kaskadowego a projektem zwinnym.
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  Rysunek 1.3. Model kaskadowy a projekt agile’owy
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        Mieszanie tradycyjnych metod zarządzania projektami z podejściami zwinnymi jest jak powiedzenie: „Mam Teslę model S. Jednak używam koła od kombi z przodu po lewej stronie. Jak mogę sprawić, by mój samochód był tak szybki i wydajny jak inne Tesle?”. Odpowiedź brzmi oczywiście: nie możesz. Jeśli w pełni zaangażujesz się w podejście zwinne, będziesz miał większe szanse na sukces projektu.

      
    

  



  Zwinne zarządzanie projektami staje się zwinnym zarządzaniem produktem


  Tradycyjne projekty są zorganizowane jako wysiłki tymczasowe, podejmowane jedynie przez zespół, a mające na celu osiągnięcie konkretnych korzyści przewidywanych w uzasadnieniu biznesowym. Zainicjowanie projektu, czyli moment, w którym wiemy najmniej, to czas, gdy ustalane są budżety, harmonogramy i oczekiwania. Kiedy projekty się kończą, zespoły są rozwiązywane, a obce zespoły operacyjne pracują na rzecz wspierania klienta i produktu. Jeśli wymagana jest większa ilość pracy, nowi członkowie zespołu są przydzielani do nowego projektu i muszą ponownie zapoznać się z architekturą produktu. Projekty zazwyczaj kończą się po wypuszczeniu produktów na rynek, pozostawiając innym zespołom obowiązek oferowania wsparcia i ocenę wpływu na stronę biznesową.


  Obecnie produkty są traktowane jako długoterminowe, tworzące wartość aktywa, wymagające stałych zespołów, które w trybie iteracyjnym opracowują, projektują, rozwijają, testują, integrują, dokumentują, a nawet wspierają produkty aż do osiągnięcia wyników biznesowych. Wysoko wydajny zespół nieustannie kontroluje proces i dostosowuje swój sposób działania aż do rozwiązania problemów klienta, sam zaś zachowuje tę ciężko zdobytą wiedzę. Zespół i klient współpracują w celu stworzenia wartości ponad przestrzeganie pisemnych specyfikacji.


  Coraz częściej widzimy, że podejście oparte na projekcie jest ograniczeniem dla wczesnego i częstego dostarczania wartości dla klienta. Przyjęcie zwinnego podejścia do rozwoju produktu nie ogranicza Cię co do czasu czy pieniędzy, ale do wartości. Organizacje najskuteczniej dostarczają wartość, gdy korzystają z poniższej formuły, aby określić, kiedy nadszedł czas na zmianę priorytetów:


  KR + KUK > W, czyli koszt rzeczywisty + koszt utraconych korzyści > wartość


  Kiedy rzeczywisty koszt pracy nad dodatkowymi wymaganiami produktu plus koszt utraconych korzyści z innej możliwości inwestycyjnej przekracza oczekiwaną wartość dostarczenia tych pozostałych wymagań produktu, zespół przechodzi do rozwijania bardziej wartościowej możliwości inwestycyjnej.


  Różnice pomiędzy zarządzaniem projektem a tworzeniem produktu


  Między zarządzaniem projektem a tworzeniem produktu istnieją trzy podstawowe różnice:


  
    	Produkty najbardziej zyskują na istnieniu stabilnych, długotrwałych, a nawet stałych zespołów.


    	Produkty mogą być nie tylko aktywami krótkoterminowymi, ale również długoterminowymi. Produkty aktywne nigdy nie są tak naprawdę skończone, ponieważ wymagają utrzymania i ulepszeń.


    	Produkty są częścią portfela zaprojektowanego w celu maksymalizacji wartości, a nie dokładnej realizacji specyfikacji.

  


  Stały zespół zamiast zespołu tymczasowego


  Długotrwałe produkty są najlepiej rozwijane i utrzymywane przez długo istniejące, a nawet stałe zespoły. Im dłużej zespół pracuje razem, iteracyjnie budując nową architekturę i rozszerzając jej możliwości oraz wysoką wydajność, tym lepiej rozumie klienta i tym bardziej przewidywalny się staje. Zespoły skoncentrowane na projekcie spotykają się na określony czas, a następnie przechodzą do czegoś nowego. Wnioski wyciągnięte pod koniec projektu mogą nie mieć zastosowania nawet do następnego projektu, ponieważ kontekst ludzi, technologii i klientów będzie najprawdopodobniej inny. Stabilne zespoły umożliwiają transparentność, kontrolę i adaptację (empiryczna kontrola procesu).
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        Stałość nie oznacza, że zwinne zespoły produktowe nie zmieniają się, a aspiracje zawodowe są hamowane. Jednak zmiany personalne w zespole stanowią raczej wyjątek niż regułę. Ludziom — zwłaszcza tym, którzy stają się bardziej wartościowi ze względu na swoje rozszerzające się możliwości — przedstawia się opcje rozwoju kariery. W idealnej sytuacji stali członkowie zespołu zachowują się bardziej jak rodzina niż jak tymczasowa grupa zajmująca się tylko jednym projektem.

      
    

  



  Produkty jako długoterminowe aktywa, a nie produkty projektu


  Rozwój produktu jest ryzykowny. Niepewność pojawia się na każdym kroku. Ale niepewność jest tym, co sprawia, że zwinne tworzenie produktu jest czymś idealnym! Tradycyjne projekty mają za zadanie zrealizować określone produkty systemowe w ustalonych ramach czasowych, natomiast zwinny rozwój produktu iteracyjnie zmniejsza niepewność poprzez budowanie użytecznych, w pełni funkcjonalnych przyrostów produktu, zbierając i wdrażając informacje zwrotne w trakcie jego tworzenia. Produkt staje się aktywem dostosowanym do klienta, rozwiązującym jego problemy. Produkty aktywne nigdy nie są skończone, ponieważ trzeba je utrzymywać i można wprowadzać ulepszenia.


  Inwestycje w czas, pieniądze i ludzi, zwłaszcza przy dzisiejszych strategiach nakładów kapitałowych, zmieniają produkty w aktywa podlegające amortyzacji, które poprawiają wyniki końcowe nie tylko w zakresie przychodów, ale także oszczędności kosztów. Traktowanie rozwoju produktu jako generatora aktywów, a nie wydatku kosztowego zmienia perspektywę wszystkich zaangażowanych stron. Ciągłe dostarczanie wartości dla klienta poprzez zwinny rozwój produktu zwiększa prawdopodobieństwo uzyskania dodatkowego finansowania.
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        Nakłady inwestycyjne, znane powszechnie jako CapEx (ang. capital expenditures), to środki wykorzystywane przez firmę na zakup, modernizację i utrzymanie aktywów fizycznych, takich jak nieruchomości, budynki, zakłady przemysłowe, technologia i wyposażenie. Nakłady inwestycyjne są często wykorzystywane do realizacji nowych projektów lub inwestycji przez firmę.

      
    

  



  Dążenie do przewagi wartości nad specyfikacją


  Wczesna porażka jest kluczowym aspektem zwinności. Zespoły agile’owe mają obsesję na punkcie podejmowania ryzyka w celu tworzenia wartości dla klienta. Podobnie jak naukowcy — tworzą hipotezę, testują ją w świecie rzeczywistym, oceniają wyniki, a następnie dostosowują hipotezę i testują ją ponownie. Powtarzają ten proces wielokrotnie, z każdą iteracją coraz lepiej dopasowując produkt do potrzeb klienta. Zespoły wymieniają tomy udokumentowanych specyfikacji na rzeczywiste informacje zwrotne od klienta. W przypadku zwinnego tworzenia produktu priorytety w zakresie funkcjonalności są ustalane przez osoby najlepiej znające problem, który ma zostać rozwiązany.


  Dlaczego zwinne tworzenie produktów lepiej się sprawdza


  W całej tej książce pokazujemy, jak rozwój produktu w podejściu zwinnym sprawdza się lepiej niż w podejściu tradycyjnym. Podejście zwinne może dać bardziej udane produkty. Badanie Standish Group, wspomniane w panelu „Sukces i porażka projektu w zakresie oprogramowania”, wykazało, że podczas gdy 29% tradycyjnych projektów zakończyło się całkowitym niepowodzeniem, liczba ta spadła do zaledwie 9% przy zastosowaniu technik zwinnych. Spadek niepowodzeń w przypadku zwinnego rozwoju produktu jest wynikiem tego, że zespoły zwinne dokonują natychmiastowych adaptacji w oparciu o częste kontrole postępów i satysfakcji klienta.


  Oto kilka kluczowych obszarów, w których zwinne podejście do rozwoju produktu przewyższa tradycyjne metody zarządzania projektami:


  
    	Wskaźniki powodzenia projektu — z lektury rozdziału 17. dowiesz się, jak ryzyko katastrofalnego niepowodzenia projektu spada niemal do zera w przypadku zwinnego rozwoju produktu. Zwinne podejście do ustalania priorytetów według wartości biznesowej i ryzyka zapewnia wczesny sukces lub porażkę. Zwinne podejście do testowania w trakcie rozwoju produktu pomaga zidentyfikować problemy na wczesnym etapie, a nie po wydaniu dużej ilości pieniędzy i stracie czasu.


    	Zbytnie rozszerzanie zakresu — z rozdziałów 9., 10. i 14. dowiesz się, w jaki sposób podejście zwinne uwzględnia zmiany w trakcie rozwoju produktu, minimalizując zbytnie rozszerzanie zakresu. Zgodnie z zasadami Agile’a można dodać nowe wymagania na początku każdego sprintu bez zakłócania dynamiki tworzenia produktu. Rozwijając w pełni priorytetowe funkcje w pierwszej kolejności, zapobiegasz rozrostowi zakresu, który zagraża krytycznej funkcjonalności.


    	Kontrola i dostosowanie — w rozdziałach 12. i 16. znajdziesz szczegóły dotyczące roli regularnych kontroli i dostosowania w całym cyklu zwinnego rozwoju produktu. Zespoły zwinne — uzbrojone w częste informacje zwrotne z pełnych cykli rozwojowych i działającej, nadającej się do wdrożenia funkcjonalności — mogą z każdym sprintem ulepszać swoje procesy i produkty.

  


  W wielu rozdziałach tej książki odkryjesz, w jaki sposób zwinność biznesowa może pomóc Ci w uzyskaniu kontroli nad wynikami produktu. Wczesne i częste testowanie, dostosowywanie priorytetów do potrzeb, stosowanie lepszych technik komunikacji oraz regularne demonstrowanie i udostępnianie funkcjonalności produktu pozwala na precyzyjne sprawowanie kontroli nad wieloma czynnikami.


  Rozdział 2. Zastosowanie manifestu i zasad Agile


  W TYM ROZDZIALE:


  
    	Zdefiniujemy Manifest Agile i 12 zasad Agile


    	Opiszemy zasady platynowe


    	Wyjaśnimy, co się zmieniło w zarządzaniu projektami


    	Przeprowadzimy agile’ową próbę lakmusową

  


  W tym rozdziale opisujemy podstawy zwinności przedstawione w Manifeście Agile z uwzględnieniem czterech wartości oraz 12 zasad Agile stojących za Manifestem Agile. Rozszerzamy te podstawy o trzy dodatkowe zasady platynowe, które zespół Platinum Edge (własność Marka) opracował po latach doświadczeń w pomaganiu organizacjom w zwiększaniu ich zwinności biznesowej.


  Ten fundament dostarcza zespołom ds. rozwoju produktu informacji potrzebnych do oceny, czy zespół postępuje zgodnie z zasadami agile’owymi, a także czy jego działania i zachowania są zgodne ze zwinnymi wartościami. Kiedy zrozumiesz te wartości i zasady, będziesz mógł zapytać: „Czy to jest Agile?” i być pewnym swojej odpowiedzi. Aby dowiedzieć się więcej o zespołach deweloperskich, zajrzyj do rozdziału 7.


  Zrozumienie Manifestu Agile


  W połowie lat 90. internet zmieniał świat na naszych oczach. Ludzie pracujący w kwitnącym przemyśle internetowym byli pod ciągłą presją przodowania na rynku pełnym szybko zmieniających się technologii. Zespoły deweloperskie pracowały dzień i noc, walcząc o dostarczenie nowych wersji oprogramowania, aby nie dać się prześcignąć konkurencji. Branża technologii informacyjnych (IT) została w ciągu kilku krótkich lat całkowicie wymyślona na nowo.


  Biorąc pod uwagę tempo zmian w tym czasie, w konwencjonalnych praktykach zarządzania projektami nieuchronnie pojawiły się pęknięcia. Stosowanie tradycyjnych metodyk, takich jak waterfall omówiona w rozdziale 1., nie pozwalało deweloperom na wystarczające reagowanie na dynamiczną naturę rynku i na pojawiające się nowe podejścia do biznesu. Zespoły deweloperskie zaczęły poszukiwać alternatyw dla tych przestarzałych podejść do zarządzania projektami. Podejmując te działania, zauważyły pewne wspólne zagadnienia, które przyniosły lepsze rezultaty.


  W lutym 2001 roku 17 z tych pionierów nowej metodyki spotkało się w Snowbird w stanie Utah, aby podzielić się swoimi doświadczeniami, pomysłami i praktykami, przedyskutować sposób ich realizacji i wymyślić sposoby na ulepszenie świata rozwoju oprogramowania. Nie mieli pojęcia, jaki wpływ będzie miało ich spotkanie na przyszłość zarządzania projektami. Prostota i jasność manifestu, który stworzyli, i kolejne zasady, które opracowali, zmieniły świat technologii informacyjnych i nadal rewolucjonizują rozwój produktów w każdej branży, nie tylko oprogramowania.


  W ciągu następnych kilku miesięcy liderzy ci stworzyli m.in.:


  
    	Manifest Agile (pełna nazwa: Manifest zwinnego wytwarzania oprogramowania) — celowo uproszczony sposób wyrażania podstawowych wartości rozwojowych;


    	zasady Agile — zestaw 12 koncepcji przewodnich, które wspierają zespoły rozwoju produktu w dostarczaniu wartości i utrzymywaniu się na właściwym torze działania;


    	organizację The Agile Alliance — społeczność wspierającą osoby i organizacje stosujące zasady i praktyki agile’owe.

  


  Praca grupy miała na celu uczynienie branży oprogramowania bardziej produktywną, bardziej ludzką i bardziej zrównoważoną.


  Manifest Agile jest potężną deklaracją, starannie sformułowaną przy użyciu mniej niż 75 słów:


  Manifest zwinnego wytwarzania oprogramowania


  Wytwarzając oprogramowanie i pomagając innym w tym zakresie, odkrywamy lepsze sposoby wykonywania tej pracy. W wyniku tych doświadczeń przedkłada się:


  Ludzi i interakcje ponad procesy i narzędzia.


  Działające oprogramowanie ponad szczegółową dokumentację.


  Współpracę z klientami ponad negocjację umów.


  Reagowanie na zmiany ponad realizację planu.


  Choć dostrzegamy wartość na liście po prawej stronie, bardziej jednak cenimy listę po lewej stronie.


  * Manifest Agile, Copyright © 2001: Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave Thomas


  Niniejsze oświadczenie może być swobodnie kopiowane w dowolnej formie, ale tylko w całości.


  Nie da się zaprzeczyć, że Manifest Agile jest zarówno zwięzłym, jak i autorytatywnym stwierdzeniem. Podczas gdy tradycyjne podejścia podkreślają sztywny plan, unikanie zmian i dokumentowanie wszystkich działań oraz zachęcają do kontroli opartej na hierarchii, manifest skupia się na:


  
    	ludziach,


    	komunikacji,


    	produkcie,


    	elastyczności.

  


  Manifest Agile oznacza wielką zmianę, z naciskiem na to, jak produkty są pomyślane, prowadzone i zarządzane. Czytając tylko pozycje po lewej stronie, rozumiemy nowy paradygmat, który przewidzieli sygnatariusze manifestu. Stwierdzili, że skupiając większą uwagę na ludziach i interakcjach, zespoły będą skuteczniej wytwarzać działające oprogramowanie dzięki wartościowej współpracy z klientami oraz dzięki odpowiedniemu reagowaniu na zmiany. W przeciwieństwie do tego tradycyjna, pierwotna koncentracja na procesach i narzędziach często powoduje powstanie obszernej lub nadmiarowej dokumentacji w celu zachowania zgodności z negocjacjami kontraktowymi i wiernej realizacji niezmiennego planu.


  Badania i doświadczenia ilustrują, dlaczego wartości agile’owe są tak ważne:


  
    	Ludzie i interakcje ponad procesy i narzędzia. Dlaczego? Ponieważ badania wykazują 50-krotny wzrost wydajności, gdy prawidłowo dobieramy ludzi i interakcje. Jednym ze sposobów na osiągnięcie tego celu jest stworzenie zespołu deweloperskiego z upoważnionym właścicielem produktu.


    	Działające oprogramowanie ponad szczegółową dokumentację. Dlaczego? Ponieważ niepowodzenie w testowaniu i poprawianiu defektów podczas sprintu może pochłonąć nawet 24 razy więcej wysiłku i kosztów w następnym sprincie. A jeśli po wdrożeniu funkcjonalności na rynek zespół ds. wsparcia produkcji, który nie był zaangażowany w rozwój produktu, wykonuje testy i poprawki, koszt jest nawet 100 razy większy.


    	Współpraca z klientami ponad negocjację umów. Dlaczego? Ponieważ dedykowany i dostępny właściciel produktu może wygenerować czterokrotny wzrost produktywności, dostarczając zespołowi deweloperskiemu natychmiastowych wyjaśnień i dostosowując priorytety klienta do wykonywanej pracy.


    	Reagowanie na zmiany ponad realizację planu. Dlaczego? Ponieważ 80% funkcji opracowanych w ramach modelu kaskadowego jest wykorzystywanych rzadko lub nigdy (co omówiliśmy w rozdziale 1.). Rozpoczęcie pracy, gdy już ma się plan, jest istotne, ale na początku wiemy najmniej. Zespoły rozwoju produktu nie planują mniej niż zespoły kaskadowe — planują tyle samo lub więcej. Jednak zespoły stosują podejście „dokładnie na czas”, planując tylko tyle, ile potrzeba, aby wesprzeć strategiczną wizję i mapę drogową produktu. Dostosowanie planu do realiów pozwala zespołom uniknąć marnowania funkcjonalności i dostarczać produkty, które zachwycają klientów.

  


  Twórcy Manifestu Agile początkowo skupili się na tworzeniu oprogramowania, ponieważ pracowali w branży IT. Jednak techniki zwinne rozprzestrzeniły się poza rozwój oprogramowania, a nawet poza produkty związane z komputerami. Dziś zwinne podejścia, takie jak Scrum, zmieniają funkcjonowanie biotechnologii, produkcji, przemysłu lotniczego, inżynierii, marketingu, budownictwa, finansów, żeglugi, motoryzacji, użyteczności i energetyki, w czym przodują takie firmy jak Apple, Microsoft i Amazon. Jeśli zależy Ci na wczesnej empirycznej informacji zwrotnej na temat produktu lub usługi, którą dostarczasz, możesz skorzystać z metod zwinnych.


  W raporcie State of Scrum 2017 – 2018 zacytowano członka zarządu Scrum Alliance, który powiedział: „Każda organizacja, która nie przejdzie transformacji agile’owej, zginie. To tak samo, jakby firma odmawiała używania komputerów”.


  
    
      	[image: Obraz1671.TIF]

      	
        Manifest i zasady Agile odnoszą się bezpośrednio do oprogramowania; pozostawiamy te odniesienia nienaruszone, gdy cytujemy manifest i zasady w całej książce. Jeśli tworzysz produkty niebędące oprogramowaniem, w miarę lektury spróbuj zastąpić swój produkt. Wartości i zasady Agile dotyczą wszystkich działań związanych z rozwojem produktu, nie tylko oprogramowania.

      
    

  



  Zarys czterech wartości Manifestu Agile


  Manifest Agile powstał na bazie doświadczenia, a nie teorii. Zapoznając się z wartościami opisanymi w kolejnych rozdziałach, zastanów się, co by one oznaczały, gdybyś je wprowadził w życie. Jak te wartości wspierają osiąganie celów związanych z czasem wprowadzania na rynek, radzenie sobie ze zmianami i docenianie ludzkich innowacji?


  Chociaż wartości i zasady Agile nie są ponumerowane, dla ułatwienia ponumerowaliśmy je tutaj i w całej książce. Numeracja odpowiada ich kolejności w manifeście.


  Wartość 1. Ludzie i interakcje ponad procesy i narzędzia


  Kiedy pozwolisz każdej osobie wnieść swoją unikalną wartość do produktu, rezultat może być potężny. Kiedy te ludzkie interakcje skupiają się na rozwiązywaniu problemów, może pojawić się jednolity cel. Co więcej, umowy te powstają dzięki procesom i narzędziom, które są znacznie prostsze niż konwencjonalne.


  Zwykła rozmowa, w której poruszysz kwestię produktu, może rozwiązać wiele problemów w stosunkowo krótkim czasie. Próba naśladowania siły bezpośredniej komunikacji za pomocą poczty elektronicznej, arkuszy kalkulacyjnych i dokumentów powoduje znaczne koszty ogólne i opóźnienia. Zamiast wyjaśniać, tego typu zarządzane, kontrolowane komunikaty są często niejednoznaczne i czasochłonne oraz odciągają zespół deweloperski od pracy nad tworzeniem produktu.


  Zastanów się, co to znaczy, jeśli wysoko cenisz jednostki i interakcje. Tabela 2.1 pokazuje pewne różnice pomiędzy wartościowaniem osób i interakcji a wartościowaniem procesów i narzędzi.
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        Pusty szablon tabeli 2.1 można znaleźć na stronie internetowej towarzyszącej książce, pod adresem https://ftp.helion.pl/przyklady/zwzab3.zip. Zanotuj plusy i minusy każdego podejścia, które odnoszą się do Ciebie i Twoich produktów.
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        Jeśli procesy i narzędzia są postrzegane jako sposób zarządzania rozwojem produktu i wszystkim, co z nim związane, to ludzie i sposób, w jaki podchodzą oni do pracy, muszą się zgadzać z procesami i narzędziami. Konformizm utrudnia przyjmowanie nowych pomysłów, nowych wymagań i nowego myślenia. Podejścia zwinne przedkładają ludzi ponad proces. Ten nacisk na jednostki i zespoły stawia na ich energię, innowacyjność i zdolność do rozwiązywania problemów. W zwinnym zarządzaniu produktem używasz procesów i narzędzi, ale są one celowo usprawnione i bezpośrednio wspierają tworzenie produktu. Im solidniejszy proces lub narzędzie, tym więcej wydajesz na jego utrzymanie oraz tym bardziej się na niego zdajesz. Jednak kiedy to ludzie są w centrum uwagi, rezultatem jest skokowy wzrost wydajności. Środowisko zwinne jest zorientowane na człowieka, ma charakter partycypacyjny i może być łatwo przystosowane do nowych pomysłów i innowacji.

      
    

  



  Tabela 2.1. Ludzie i interakcje a procesy i narzędzia


  
    
      
        	 

        	
          Ludzie i interakcje mają wysoką wartość

        

        	
          Procesy i narzędzia mają wysoką wartość

        
      


      
        	
          Zalety

        

        	
          Komunikacja jest jasna i skuteczna.


          Komunikacja jest szybka i sprawna.


          Praca zespołowa staje się mocna, gdy ludzie współpracują ze sobą.


          Zespoły deweloperskie mogą się samoorganizować.


          Zespoły deweloperskie mają więcej szans na wprowadzanie innowacji.


          Zespoły deweloperskie mogą szybko dostosować procesy w razie potrzeby.


          Członkowie zespołu deweloperskiego mogą wziąć osobistą odpowiedzialność za produkt.


          Członkowie zespołu deweloperskiego mogą mieć większą satysfakcję z pracy.

        

        	
          Procesy są jasne i mogą być łatwe do naśladowania.


          Istnieją pisemne zapisy dotyczące komunikacji.

        
      


      
        	
          Wady

        

        	
          Aby umożliwić większe upodmiotowienie zespołu, a ograniczyć nakazowość i kontrolę, menedżerowie mogą być zmuszeni do oduczenia się tradycyjnych zachowań przywódczych.


          Możliwe jest, że ludzie będą musieli zdystansować się do swego ego, aby móc dobrze pracować jako członkowie zespołu.

        

        	
          Ludzie mogą nadmiernie polegać na procesach zamiast szukać najlepszych sposobów tworzenia dobrych produktów.


          Jeden proces nie pasuje do wszystkich zespołów — różni ludzie mają różne style pracy.


          Jeden proces nie pasuje do wszystkich produktów.


          Komunikacja może być niejednoznaczna i czasochłonna.

        
      

    
  


  Wartość 2. Działające oprogramowanie ponad szczegółową dokumentację


  Zespół deweloperski powinien skupić się na tworzeniu działającej funkcjonalności. W przypadku rozwoju zwinnego jedynym sposobem na zmierzenie, czy naprawdę zrealizowałeś wymagania dotyczące produktu, jest wyprodukowanie działającej funkcjonalności związanej z tym wymaganiem. W przypadku produktów w zakresie oprogramowania działające oprogramowanie oznacza, że spełnia ono to, co nazywamy definicją ukończenia: produkt jest wystarczająco rozwinięty, przetestowany, zintegrowany i udokumentowany. Przecież działający produkt jest powodem wdrożenia inwestycji.


  Czy kiedykolwiek byłeś na spotkaniu statusowym, na którym informowałeś, że skończyłeś swój projekt np. w 75%? Co by się stało, gdyby Twój klient powiedział Ci: „Zabrakło nam pieniędzy. Czy możemy dostać teraz nasze 75% produktu?”. W tradycyjnym projekcie nie miałbyś żadnego działającego oprogramowania, które mógłbyś przekazać klientowi; 75% ukończenia projektu w tradycyjnym ujęciu oznacza, że jesteś w 75% w trakcie realizacji projektu i że jest on ukończony na poziomie 0%. Jednak w przypadku zwinnego rozwoju produktu, używając definicji wykonania, będziesz miał działającą, potencjalnie nadającą się do wdrożenia funkcjonalność dla 75% wymagań dotyczących produktu — 75% wymagań o najwyższym priorytecie.
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        Chociaż podejścia zwinne mają korzenie w tworzeniu oprogramowania, możesz je wykorzystać do innych rodzajów produktów. Tę drugą wartość agile’ową można łatwo odczytać: „Działająca funkcjonalność ponad szczegółową dokumentację”.

      
    

  



  Zadania, które odciągają uwagę od wytworzenia wartościowej funkcjonalności, muszą być oceniane, aby sprawdzić, czy wspierają, czy też osłabiają pracę nad stworzeniem działającego produktu. W tabeli 2.2 przedstawiono kilka przykładów tradycyjnych dokumentów projektowych i ich przydatność. Zastanów się, czy dokumenty powstałe w ramach ostatniego projektu, w którym brałeś udział, dodały wartości do funkcjonalności dostarczanej klientowi.
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        Przy zwinnym rozwoju produktu ledwie wystarczający to pozytywny termin oznaczający, że zadanie, dokument, spotkanie lub prawie wszystko, co zostało stworzone, zawiera tylko to, co jest potrzebne do osiągnięcia celu. Bycie ledwie wystarczającym jest praktyczne i skuteczne. Przeciwieństwem ledwie wystarczającego jest pozłacanie, czyli dodawanie niepotrzebnych, efektownych cech — i wysiłku — do funkcji, zadania, dokumentu, spotkania lub czegokolwiek innego.

      
    

  



  Każdy rozwój wymaga pewnej dokumentacji. W przypadku zwinnego rozwoju produktu dokumenty są przydatne tylko wtedy, gdy wspierają rozwój, a ledwie wystarczają, by służyć projektowaniu, dostarczaniu i wdrażaniu działającego produktu w najbardziej bezpośredni, bezceremonialny sposób. Podejście zwinne radykalnie upraszcza formalności administracyjne związane z czasem, kontrolą kosztów, zakresem czy raportowaniem.
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        Czysty szablon tabeli 2.2 można znaleźć na stronie https://ftp.helion.pl/przyklady/zwzab3.zip. Użyj tego formularza, aby ocenić, jak bardzo Twoja dokumentacja bezpośrednio przyczyniła się do powstania produktu i czy była ledwie wystarczająca.
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        Można przestać produkować jakiś dokument i zobaczyć, kto się poskarży. Po tym, jak poznamy osobę domagającą się dokumentu, będziemy starali się lepiej zrozumieć, dlaczego ów dokument jest potrzebny. Metoda pięć x dlaczego świetnie sprawdza się w tej sytuacji — pytaj „dlaczego” po każdej kolejnej odpowiedzi, aby dotrzeć do głównego powodu powstania dokumentu. Po poznaniu głównego powodu zobacz, jak możesz zaspokoić tę potrzebę za pomocą zwinnego artefaktu lub uproszczonego procesu.

      
    

  



  Zespoły ds. rozwoju produktu tworzą mniejszą ilość bardziej uproszczonych dokumentów, których utrzymanie zajmuje mniej czasu i zapewnia lepszy wgląd w potencjalne problemy. Z kolejnych rozdziałów dowiesz się, jak tworzyć i wykorzystywać proste narzędzia (takie jak rejestr produktu, rejestr sprintu i tablica zadań), które pomagają zespołom codziennie rozumieć wymagania i oceniać status w czasie rzeczywistym. Dzięki podejściu zwinnemu zespoły spędzają więcej czasu na rozwoju, a mniej na dokumentacji, co daje większą efektywność w dostarczaniu działającego produktu. Więcej informacji o rejestrze produktu znajdziesz w rozdziale 9., natomiast o rejestrze sprintu — w rozdziale 10.


  Tabela 2.2. Określanie przydatnej dokumentacji


  
    
      
        	
          Dokument

        

        	
          Czy dokument zwiększa wartość produktu?

        

        	
          Czy dokument jest ledwie wystarczający czy pozłacany?

        
      


      
        	
          Harmonogram projektu stworzony za pomocą drogiego oprogramowania do zarządzania projektami, wraz z wykresem Gantta

        

        	
          Nie.


          Harmonogramy rozpisane „od początku do końca” ze szczegółowymi zadaniami i datami zwykle dostarczają więcej niż to, co jest niezbędne do rozwoju produktu. Również wiele z tych szczegółów zmienia się przed opracowaniem przyszłych funkcji produktu.

        

        	
          Pozłacane.


          Chociaż kierownicy projektów mogą spędzać dużo czasu na tworzeniu i aktualizowaniu harmonogramów projektów, członkowie zespołu zwykle chcą znać tylko kluczowe daty dostarczenia. Kierownictwo często chce wiedzieć tylko to, czy produkt powstaje na czas, przed czasem, czy z opóźnieniem.

        
      


      
        	
          Dokumentacja wymagań

        

        	
          Tak.


          Wszystkie produkty mają wymagania — szczegóły dotyczące funkcji i potrzeb produktu. Zespoły deweloperskie muszą znać te potrzeby, aby stworzyć produkt.

        

        	
          Prawdopodobnie pozłacany; powinien być ledwie wystarczający.


          Dokumentacja dotycząca wymagań może łatwo rozrosnąć się z uwagi na niepotrzebne szczegóły. Podejścia zwinne dostarczają prostych sposobów na umożliwienie rozmów o wymaganiach dotyczących produktu.

        
      


      
        	
          Specyfikacja techniczna produktu

        

        	
          Tak.


          Dokumentowanie tego, jak stworzyłeś produkt, może ułatwić przyszłe zmiany.

        

        	
          Prawdopodobnie pozłacany; powinien być ledwie wystarczający.


          Zwinna dokumentacja zawiera tylko to, czego potrzeba — zespoły deweloperskie często nie mają czasu na dodatkowe udziwnienia i zależy im na ograniczeniu dokumentacji do niezbędnego minimum.

        
      


      
        	
          Tygodniowy raport o stanie prac

        

        	
          Nie.


          Cotygodniowe raporty statusowe służą do celów zarządzania, ale nie pomagają w tworzeniu produktu.

        

        	
          Pozłacane.


          Znajomość statusu jest pomocna, ale tradycyjne raporty o statusie zawierają nieaktualne informacje i są znacznie bardziej uciążliwe, niż to konieczne.

        
      


      
        	
          Szczegółowy plan komunikacji w ramach projektu

        

        	
          Nie.


          Chociaż lista kontaktów może być pomocna, szczegóły w wielu planach komunikacji są bezużyteczne dla zespołów zajmujących się rozwojem produktu.

        

        	
          Pozłacane.


          Plany komunikacji często kończą się na tworzeniu dokumentów o dokumentach — co jest jaskrawym przykładem bezproduktywnego zajęcia.

        
      

    
  


  Wartość 3. Współpraca z klientami ponad negocjację umów


  Klient nie jest wrogiem. Naprawdę.


  Historyczne podejścia do zarządzania projektami zwykle ograniczają zaangażowanie klienta do kilku etapów rozwoju:


  
    	Początek projektu — kiedy klient i zespół projektowy negocjują szczegóły kontraktu.


    	Zawsze gdy zakres zmienia się w trakcie projektu — kiedy klient i zespół projektowy negocjują zmiany w kontrakcie.


    	Koniec projektu — kiedy zespół projektowy dostarcza gotowy produkt do klienta. Jeśli produkt nie spełnia oczekiwań klienta, zespół projektowy i klient negocjują dodatkowe zmiany w umowie.

  


  Ten historyczny nacisk na negocjacje, unikanie zmian zakresu i ograniczanie bezpośredniego zaangażowania klienta zniechęca do wnoszenia potencjalnie cennego wkładu, a nawet może powodować powstanie wrogich relacji między klientami a zespołami projektowymi.
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        Najmniej na temat produktu wiadomo na samym początku jego tworzenia. Zamknięcie szczegółów produktu w umowie na początku jego tworzenia oznacza, że musisz podejmować decyzje w oparciu o niepełną wiedzę. Jeśli jesteś otwarty na zmiany, to gdy dowiadujesz się więcej o produkcie i kliencie, któremu produkt służy, ostatecznie stworzysz lepsze produkty.

      
    

  



  Pionierzy Agile’a rozumieli, że współpraca, a nie konfrontacja skutkuje powstaniem lepszych, szczuplejszych i bardziej użytecznych produktów. Wniosek: metody zwinne sprawiają, że klient uczestniczy na bieżąco w rozwoju produktu.


  Stosując w praktyce podejście zwinne, doświadczysz partnerstwa między klientem a zespołem tworzącym produkt, w którym odkrywanie, kwestionowanie, uczenie się i dostosowywanie w trakcie rozwoju są działaniami rutynowymi, akceptowalnymi i systematycznymi. Efektem tego partnerstwa są produkty najwyższej jakości, lepiej dostosowane do potrzeb klienta.


  Wartość 4. Reagowanie na zmiany ponad realizację planu


  Zmiana jest cennym narzędziem do tworzenia wspaniałych produktów. Zespoły, które potrafią szybko reagować na potrzeby klientów, użytkowników produktów i rynku, są w stanie opracować odpowiednie, pomocne produkty, których ludzie będą chcieli używać.


  Niestety, tradycyjne podejścia do zarządzania projektami mierzą się z widmem zmian, usiłując je pokonać. Rygorystyczne procedury zarządzania zmianami i struktury budżetowe, które nie mogą pomieścić nowych wymagań dotyczących produktów, utrudniają wprowadzanie zmian. Tradycyjne zespoły projektowe często ślepo podążają za planem, przegapiając możliwości stworzenia bardziej wartościowych produktów lub, co gorsza, nie są w stanie w porę reagować na zmieniające się warunki rynkowe.


  Na rysunku 2.1 przedstawiono związek między czasem, możliwością zmiany i kosztem zmiany w tradycyjnym projekcie. Wraz z upływem czasu — i przyrostem wiedzy o Twoim produkcie — możliwość wprowadzania zmian maleje i kosztuje więcej.


  [image: Obraz] 


  Rysunek 2.1. Tradycyjna szansa projektu na zmianę


  W przeciwieństwie do tego zwinny rozwój uwzględnia zmiany w sposób systematyczny. Elastyczność podejścia zwinnego zwiększa stabilność, ponieważ zmiany w produkcie są przewidywalne i możliwe do zarządzania — innymi słowy, są oczekiwane i nie zakłócają pracy zespołu rozwijającego produkt. Czytając kolejne rozdziały, odkryjesz, jak zwinne podejście do planowania, pracy i ustalania priorytetów pozwala zespołom szybko reagować na zmiany.


  W miarę rozwoju wydarzeń zespół włącza te realia do bieżącej pracy. Każdy nowy element staje się okazją do dostarczenia dodatkowej wartości, zamiast stanowić przeszkodę, której należy unikać. To daje zespołom deweloperskim większą szansę na sukces.


  Zdefiniowanie 12 zasad Agile


  W kolejnych miesiącach po opublikowaniu Manifestu Agile jego sygnatariusze kontynuowali komunikację. Aby wspierać zespoły przechodzące na podejście zwinne, uzupełnili cztery wartości Manifestu Agile o 12 zasad.
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        Te zasady, wraz z zasadami platynowymi (wyjaśnionymi później w części „Dodawanie zasad platynowych”), można wykorzystać jako papierek lakmusowy, aby sprawdzić, czy konkretne praktyki Twojego zespołu są zgodne z intencjami ruchu Agile.

      
    

  



  Poniżej przedstawiamy tekst oryginalnych 12 zasad, opublikowanych w 2001 roku przez Agile Alliance:


  
    	Naszym najwyższym priorytetem jest zadowolenie klienta zapewniane poprzez wczesne i ciągłe dostarczanie wartościowego oprogramowania.


    	Przyjmuj zmieniające się wymagania, nawet na późnym etapie rozwoju produktu. Procesy zwinne wykorzystują zmiany na rzecz przewagi konkurencyjnej klienta.


    	Dostarczaj działające oprogramowanie często, od kilku tygodni do kilku miesięcy, z preferencją dla krótszych terminów.


    	Ludzie biznesu i deweloperzy muszą współpracować ze sobą codziennie przez cały czas trwania projektu.


    	Buduj projekty z udziałem zmotywowanych osób. Zapewnij im środowisko i wsparcie, którego potrzebują, i zaufaj im, że wykonają swoją pracę.


    	Najbardziej efektywną i skuteczną metodą przekazywania informacji do i wewnątrz zespołu deweloperskiego jest rozmowa twarzą w twarz.


    	Podstawową miarą postępu jest działające oprogramowanie.


    	Procesy zwinne promują zrównoważony rozwój. Sponsorzy, deweloperzy i użytkownicy powinni być w stanie zawsze utrzymywać stałe tempo.


    	Ciągła dbałość o techniczną doskonałość i dobry projekt zwiększa zwinność.


    	Prostota — sztuka maksymalizacji ilości niewykonanej pracy — jest niezbędna.


    	Najlepsze architektury, wymagania i projekty powstają w samoorganizujących się zespołach.


    	W regularnych odstępach czasu zespół zastanawia się nad tym, jak stać się bardziej efektywnym, a następnie dostraja i dostosowuje swoje zachowanie.

  


  Te zasady agile’owe dostarczają praktycznych wskazówek dla zespołów deweloperskich.


  Innym sposobem organizacji 12 zasad jest rozpatrywanie ich w następujących czterech odrębnych grupach:


  
    	Zadowolenie klienta.


    	Jakość.


    	Praca zespołowa.


    	Rozwój produktu.

  


  W kolejnych częściach omawiamy zasady według tych grup.


  Zwinne zasady w zakresie satysfakcji klienta


  Podejścia zwinne skupiają się na zadowoleniu klienta, co ma sens. W końcu to klient jest powodem, dla którego w pierwszej kolejności powstał produkt.


  Chociaż wszystkie 12 zasad wspiera cel, jakim jest zadowolenie klientów, to zasady 1, 2, 3 i 4 wyróżniają się:


  
    	Naszym najwyższym priorytetem jest zadowolenie klienta zapewniane poprzez wczesne i ciągłe dostarczanie wartościowego oprogramowania.


    	Przyjmuj zmieniające się wymagania, nawet na późnym etapie rozwoju produktu. Procesy zwinne wykorzystują zmiany na rzecz przewagi konkurencyjnej klienta.


    	Dostarczaj działające oprogramowanie często, od kilku tygodni do kilku miesięcy, z preferencją dla krótszych terminów.


    	Ludzie biznesu i deweloperzy muszą współpracować ze sobą codziennie przez cały czas trwania projektu.

  


  Klienta produktu można zdefiniować na wiele sposobów:


  
    	Klient to osoba lub grupa płacąca za produkt.


    	W niektórych organizacjach klient może być klientem, podmiotem zewnętrznym wobec organizacji.


    	W innych organizacjach klient może być interesariuszem lub grupą interesariuszy w organizacji.


    	Osoba, która na końcu także korzysta z produktu, również jest klientem. Aby zachować przejrzystość i spójność z oryginalnymi 12 zasadami Agile, nazywamy tę osobę użytkownikiem.

  


  Jak włączyć te zasady? Zastanów się nad następującymi kwestiami:


  
    	Zespoły scrumowe (Scrum to popularne, agile’owe ramy postępowania, o których dowiesz się więcej z rozdziału 5.) posiadają właściciela produktu, czyli osobę odpowiedzialną za przełożenie tego, czego chce klient, na wymagania dotyczące produktu. Aby dowiedzieć się więcej o roli właściciela produktu, zajrzyj do rozdziału 7.


    	Właściciel produktu priorytetyzuje funkcje produktu pod względem wartości biznesowej lub ryzyka i komunikuje priorytety zespołowi deweloperskiemu. Zespół deweloperski dostarcza najbardziej wartościowe funkcje z listy w krótkich cyklach rozwoju, zwanych iteracjami lub sprintami.


    	Właściciel produktu jest głęboko i stale zaangażowany w wyjaśnianie priorytetów i wymagań, podejmowanie decyzji, przekazywanie informacji zwrotnych i szybkie odpowiadanie na wiele pytań, które pojawiają się podczas rozwoju produktu.


    	Częste dostarczanie działających funkcji produktu pozwala właścicielowi produktu i klientowi mieć pełne poczucie tego, jak rozwijany jest produkt.


    	Ponieważ zespół deweloperski kontynuuje dostarczanie kompletnej, działającej, potencjalnie nadającej się do wysyłki funkcjonalności w okresie od jednego do ośmiu tygodni, wartość całkowitego produktu rośnie przyrostowo, podobnie jak jego możliwości funkcjonalne.


    	Klient akumuluje wartość swojej inwestycji regularnie, otrzymując nowe, gotowe do użycia funkcjonalności przez cały czas rozwoju produktu, a nie czekając do końca na pierwszą, i być może jedyną, dostawę funkcji produktu gotowego do udostępnienia.

  


  W tabeli 2.3 wymieniamy niektóre problemy związane z zadowoleniem klienta, które często pojawiają się podczas rozwoju produktu. Skorzystaj z tabeli 2.3 i zbierz kilka przykładów niezadowolenia klientów, z którymi się zetknąłeś. Czy uważasz, że stanie się bardziej zwinnym spowodowałoby zmianę? Dlaczego tak lub dlaczego nie?


  Tabela 2.3. Niezadowolenie klienta i sposób, w jaki Agile może pomóc


  
    
      
        	
          Przykłady niezadowolenia klientów z rozwoju produktu

        

        	
          Jak podejście zwinne może zwiększyć satysfakcję klienta

        
      


      
        	
          Wymagania dotyczące produktu zostały źle zrozumiane przez zespół deweloperski.

        

        	
          Właściciele produktów ściśle współpracują z klientem w celu zdefiniowania i dopracowania wymagań dotyczących produktu oraz zapewnienia jasności zespołowi deweloperskiemu.


          Zespoły wytwarzające produkt demonstrują i dostarczają działającą funkcjonalność w regularnych odstępach czasu. Jeśli produkt nie działa tak, jak klient uważa, że powinien działać, klient może przekazać informację zwrotną na końcu sprintu, a nie na końcu procesu rozwoju, kiedy informacja zwrotna byłaby spóźniona.

        
      


      
        	
          Produkt nie został dostarczony, gdy klient go potrzebował.

        

        	
          Praca w sprintach pozwala zespołom na wczesne i częste dostarczanie funkcjonalności o wysokim priorytecie.

        
      


      
        	
          Klient nie może zażądać zmian bez uwzględnienia dodatkowych kosztów i czasu.

        

        	
          Procesy zwinne są budowane z myślą o zmianach. Zespoły deweloperskie mogą uwzględniać nowe wymagania, aktualizacje wymagań i zmiany priorytetów w każdym sprincie — kompensując koszty tych zmian poprzez usunięcie wymagań o najniższym priorytecie — funkcjonalności, które prawdopodobnie będą używane rzadko lub nigdy.
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        Czysty szablon tabeli formularza można znaleźć na stronie https://ftp.helion.pl/przyklady/zwzab3.zip.
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        Do strategii zwinnych w zakresie satysfakcji klienta należą:


        
          	Produkowanie w każdej iteracji najpierw funkcji o najwyższym priorytecie.


          	W idealnym wypadku należy umieścić właściciela produktu i pozostałych członków zespołu w tym samym miejscu, aby wyeliminować bariery komunikacyjne.


          	Rozbicie wymagań na małe elementy wartości, które mogą być dostarczone w krótkich iteracjach.


          	Utrzymanie prostoty wymagań pisemnych, wymuszających bardziej solidną i efektywną komunikację twarzą w twarz.


          	Uzyskanie akceptacji właściciela produktu, gdy tylko funkcjonalność zostanie ukończona.


          	Regularne weryfikowanie listy funkcji, aby zapewnić, że najcenniejsze wymagania nadal mają najwyższy priorytet.

        

      
    

  



  Zasady agile’owe dotyczące jakości


  Zespół ds. rozwoju produktu zobowiązuje się do zapewnienia jakości w każdym tworzonym przez siebie przyroście produktu — od rozwoju, przez dokumentację, po integrację i wyniki testów — każdego dnia. Każdy członek zespołu cały czas wnosi swój najlepszy wkład pracy. Chociaż wszystkie 12 zasad wspiera cel, jakim jest dostarczanie jakości, to zasady 1, 3, 4, 6 – 9 i 12 wyróżniają się:


  1. Naszym najwyższym priorytetem jest zadowolenie klienta zapewniane poprzez wczesne i ciągłe dostarczanie wartościowego oprogramowania.


  3. Dostarczaj działające oprogramowanie często, od kilku tygodni do kilku miesięcy, z preferencją dla krótszych terminów.


  4. Ludzie biznesu i deweloperzy muszą współpracować ze sobą codziennie przez cały czas trwania projektu.


  6. Najbardziej efektywną i skuteczną metodą przekazywania informacji do i wewnątrz zespołu deweloperskiego jest rozmowa twarzą w twarz.


  7. Podstawową miarą postępu jest działające oprogramowanie.


  8. Procesy zwinne promują zrównoważony rozwój. Sponsorzy, deweloperzy i użytkownicy powinni być w stanie zawsze utrzymywać stałe tempo.


  9. Ciągła dbałość o techniczną doskonałość i dobry projekt zwiększa zwinność.


  12. W regularnych odstępach czasu zespół zastanawia się nad tym, jak stać się bardziej efektywnym, a następnie dostraja i dostosowuje swoje zachowanie.


  Zasady te praktykowane na co dzień można opisać w następujący sposób:


  
    	Członkowie zespołu deweloperskiego muszą mieć pełną własność w kontekście jakości technicznej i być upoważnieni do rozwiązywania problemów. To oni ponoszą odpowiedzialność za określenie sposobu tworzenia produktu, decydowanie o pracach technicznych potrzebnych do jego stworzenia oraz za organizowanie rozwoju produktu. Ludzie niewykonujący pracy nie mówią im, jak mają ją wykonywać.


    	W przypadku tworzenia oprogramowania podejście zwinne wymaga architektur, które sprawiają, że kodowanie i testowanie produktu jest modułowe, elastyczne i rozszerzalne. Projekt powinien uwzględniać dzisiejsze problemy i maksymalnie upraszczać nieuniknione zmiany.


    	Zestaw projektów na papierze nigdy nie oznacza, że coś będzie działać, ponieważ na papierze wszystko działa. Kiedy jakość produktu jest taka, że można go zademonstrować i ostatecznie wydać w krótkich odstępach czasu, wszyscy wiedzą na koniec każdego sprintu, że produkt działa.


    	Gdy zespół deweloperski kończy prace nad funkcjami, pokazuje właścicielowi produktu funkcjonalność produktu, aby uzyskać walidację świadczącą o spełnieniu kryteriów akceptacji. Przeglądy właściciela produktu powinny odbywać się przez całą iterację, najlepiej tego samego dnia, w którym zakończono opracowywanie wymagania. Informacja zwrotna od właściciela produktu jest często potrzebna nawet w trakcie rozwoju funkcji.


    	Na koniec każdej iteracji (trwającej w przypadku większości zespołów dwa tygodnie lub krócej) demonstruje się klientowi działającą funkcjonalność. Postępy są jasne i łatwe do zmierzenia.


    	Testowanie jest integralną, ciągłą częścią rozwoju i dzieje się w ciągu dnia, a nie na końcu iteracji. W miarę możliwości testy są zautomatyzowane. Aby dowiedzieć się więcej o testowaniu automatycznym, zajrzyj do rozdziału 17.


    	Przy tworzeniu oprogramowania praca nad zapewnieniem, że nowy kod jest testowany i integruje się z poprzednimi wersjami, odbywa się w małych przyrostach, być może kilka razy dziennie (lub tysiące razy dziennie w niektórych organizacjach, takich jak Google, Amazon i Facebook). Proces ten, określany mianem ciągłej integracji (ang. continuous integration), pomaga zapewnić, że całe rozwiązanie będzie nadal działać, gdy nowy kod zostanie dodany do istniejącej bazy kodu.


    	W przypadku tworzenia oprogramowania przykłady doskonałości technicznej obejmują ustanowienie standardów kodowania, wykorzystanie architektury zorientowanej na usługi, wdrożenie testów automatycznych i budowanie z myślą o przyszłych zmianach.
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        Zasady Agile dotyczą nie tylko produktów w zakresie oprogramowania. Doskonałość techniczna jest kluczowa niezależnie od tego, czy opracowujesz kampanie marketingowe, wydajesz książki, zajmujesz się produkcją, czy też prowadzisz badania i rozwój. Wszystkie dyscypliny mają zestaw praktyk technicznych, które zespoły mogą wykorzystać do stałego tworzenia jakości.
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        Podejścia zwinne dostarczają następujących strategii zarządzania jakością:


        
          	Zdefiniowanie, co znaczy pojęcie „ukończone” (czyli możliwe do wdrożenia) na początku rozwoju, a następnie użycie tej definicji jako wyznacznika jakości.


          	Intensywne i codzienne testowanie za pomocą narzędzi automatycznych.


          	Budowanie tylko funkcjonalności potrzebnej w danym czasie.


          	Przegląd kodu oprogramowania i ulepszanie (refaktoryzacja).


          	Pokazanie interesariuszom i klientom tylko tych funkcjonalności, które zostały zaakceptowane przez właściciela produktu.


          	Uzyskiwanie częstych informacji zwrotnych w ciągu dnia, iteracji i cyklu życia produktu.

        

      
    

  



  Zasady agile’owe dotyczące pracy zespołowej


  Praca zespołowa ma krytyczne znaczenie dla zwinnego rozwoju produktu. Tworzenie dobrych produktów wymaga współpracy wszystkich członków zespołu, w tym klientów i interesariuszy. Podejścia zwinne wspierają budowanie zespołu i pracę zespołową, a także podkreślają zaufanie w samodzielnie zarządzanych zespołach deweloperskich. Stały, wykwalifikowany, zmotywowany, zjednoczony i upoważniony zespół będzie odnosił sukcesy. Aby dowiedzieć się więcej o stałych zespołach, zajrzyj do rozdziału 8.


  Chociaż wszystkie 12 zasad wspiera cel, jakim jest praca zespołowa, to zasady 4 – 6, 8, 11 i 12 wyróżniają się pod względem wspierania upoważniania zespołów, efektywności i doskonałości:


  4. Ludzie biznesu i deweloperzy muszą współpracować ze sobą codziennie przez cały czas trwania projektu.


  5. Buduj projekty z udziałem zmotywowanych osób. Zapewnij im środowisko i wsparcie, którego potrzebują, i zaufaj im, że wykonają swoją pracę.


  6. Najbardziej efektywną i skuteczną metodą przekazywania informacji do i wewnątrz zespołu deweloperskiego jest rozmowa twarzą w twarz.


  8. Procesy zwinne promują zrównoważony rozwój. Sponsorzy, deweloperzy i użytkownicy powinni być w stanie zawsze utrzymywać stałe tempo.


  11. Najlepsze architektury, wymagania i projekty powstają w samoorganizujących się zespołach.


  12. W regularnych odstępach czasu zespół zastanawia się nad tym, jak stać się bardziej efektywnym, a następnie dostraja i dostosowuje swoje zachowanie.
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        Podejścia zwinne skupiają się na zrównoważonym rozwoju; jako pracownicy umysłowi do rozwoju produktu wnosimy wartość, jaką jest potęga naszych mózgów. Choćby z egoistycznych powodów organizacjom powinno zależeć na tym, aby pracowały dla nich świeże, dobrze wypoczęte mózgi. Utrzymywanie regularnego tempa pracy — a nie okresy intensywnego przepracowania — pomaga utrzymać ostrość umysłu każdego członka zespołu i wysoką jakość produktów. Fakt ten był znany już w 1908 roku, kiedy to dr Ernst Abbe określił ilościowo, że skrócenie dziennego wymiaru pracy z 12 do 8 godzin zwiększyło jej efektywność. P. Sargant Florence, autor m.in. The Economics of Fatigue and Unrest, wykazał, że 8-godzinne dni pracy zapewniają od 16 do 20% wyższą efektywność niż 9-godzinne dni.

      
    

  



  Oto kilka praktyk, które możesz przyjąć, aby urzeczywistnić tę wizję pracy zespołowej:


  
    	Upewnij się, że członkowie Twojego zespołu deweloperskiego mają odpowiednie umiejętności i motywację.


    	Zapewnij szkolenie wystarczające do wykonania zadania.


    	Wspieraj decyzje samoorganizującego się zespołu deweloperskiego o tym, co i jak robić; nie każ menedżerom mówić zespołowi, co ma robić.


    	Spraw, by to cały zespół był odpowiedzialny za wykonanie zadania, a nie tylko jego poszczególni członkowie.


    	Używaj komunikacji twarzą w twarz, aby szybko i skutecznie przekazać informacje.
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        Załóżmy, że zazwyczaj komunikujesz się z Sharon za pomocą poczty elektronicznej. Poświęcasz czas na przygotowanie swojej wiadomości, a następnie ją wysyłasz. Wiadomość trafia do skrzynki odbiorczej Sharon, a ona w końcu ją czyta. Jeśli Sharon ma jakieś pytania, to w odpowiedzi pisze kolejnego maila i go wysyła. Ta wiadomość wisi w Twojej skrzynce odbiorczej, aż w końcu ją przeczytasz. I tak dalej. Ten rodzaj komunikacji przypominającej grę w tenisa stołowego jest zbyt nieefektywny, aby używać go w środku szybkiej iteracji. Pięciominutowa dyskusja załatwia sprawę szybko i z mniejszym ryzykiem nieporozumienia; i przy zmniejszonych kosztach opóźnienia.

      
    

  



  
    	Prowadź spontaniczne rozmowy w ciągu dnia, aby budować wiedzę, zrozumienie i efektywność.


    	Spraw, by członkowie zespołu pracowali blisko siebie w celu zwiększenia jasnej i efektywnej komunikacji, a gdy nie jest to możliwe, używaj raczej czatu wideo niż poczty elektronicznej. Zespoły, których współpraca opiera się na komunikacji pisemnej, są wolniejsze i bardziej narażone na błędy w komunikacji. Pisemna komunikacja wewnątrz zespołu potrafi być ciężarem.


    	Upewnij się, że wnioski z pracy mają formę ciągłej pętli informacji zwrotnej i nie są wyciągane jedynie wraz z końcem projektu. Retrospektywy powinny odbywać się na koniec każdej iteracji, kiedy to refleksja i adaptacja mogą poprawić produktywność zespołu deweloperskiego, który natychmiast będzie pracował dalej, tworząc coraz wyższe poziomy efektywności. Wyciąganie wniosków po ukończeniu produktu ma minimalną wartość, ponieważ kolejny tworzony produkt może wiązać się z inną grupą ludzi oraz innymi praktykami. Aby dowiedzieć się więcej o retrospektywach, zajrzyj do rozdziału 12.

  


  Pierwsza retrospektywa jest równie cenna (lub nawet bardziej cenna) jak każda kolejna retrospektywa, ponieważ na początku zespół ma możliwość wprowadzenia zmian, które mogą przynieść korzyści dla dalszego rozwoju produktu.
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        Poniższe strategie sprzyjają efektywnej pracy zespołowej:


        
          	Zorganizowanie pracy zespołu deweloperskiego tak, aby nie istniały fizyczne bariery dla efektywnej komunikacji odbywającej się w czasie rzeczywistym.


          	Zorganizuj fizyczne środowisko sprzyjające współpracy: pokój zespołowy z tablicami, kolorowymi pisakami i innymi dotykowymi narzędziami do rozwijania i przekazywania pomysłów, aby zapewnić wspólne zrozumienie.


          	Stwórz środowisko, w którym członkowie zespołu są zachęcani do dzielenia się swoimi poglądami.


          	Spotykaj się twarzą w twarz, gdy tylko jest to możliwe. Nie wysyłaj maila, jeśli rozmowa może załatwić sprawę.


          	Uzyskaj wyjaśnienia w tym samym dniu, kiedy są potrzebne.


          	Zachęcaj zespół do rozwiązywania problemów, zamiast zlecać menedżerom rozwiązywanie problemów za zespół.


          	Oprzyj się pokusie tasowania członków zespołu. Pozwól zespołowi stać się stabilnym, trwałym, wysokowydajnym organizmem rozszerzającym swoje możliwości.
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        Długoterminowa perspektywa produktu wymaga długoterminowych, stałych zespołów. Budowanie zespołów o wysokiej wydajności trwa latami. Zrozumienie klienta, informacje zwrotne z każdego wydania produktu, wsparcie produktu, które zapewniają, oraz środowisko rozwoju produktu w logiczny sposób zachęcają zespoły do zachowania jak największej stabilności. Członkowie zespołu mogą szukać nowych możliwości rozwoju kariery poza zespołem, ale w przeważającej części zespoły powinny pozostać w możliwie najbardziej stałym składzie, aby generować maksymalną wartość. Wraz z tworzeniem każdej nowej funkcji zespół pozostaje stały, mogąc wspierać i uczyć się na podstawie przyjęcia produktu przez klienta.

      
    

  



  Zwinne zasady rozwoju produktu


  Zwinność w zarządzaniu produktem obejmuje trzy kluczowe obszary:


  
    	Upewnienie się, że zespół deweloperski może być produktywny i może trwale zwiększać produktywność w długich zakresach czasu.


    	Zapewnienie, że informacje o postępach w rozwoju produktu są dostępne dla interesariuszy bez konieczności przerywania pracy zespołu rozwojowego i pytania go o aktualny status.


    	Obsługę wniosków o nowe funkcje w miarę ich pojawiania się i włączanie ich do cyklu rozwoju produktu.

  


  Podejście zwinne koncentruje się na planowaniu i wykonywaniu pracy w celu wytworzenia najlepszego produktu, który może zostać wydany. Podejście to jest wspierane przez otwarte komunikowanie się, unikanie rozproszenia uwagi i marnotrawnych działań oraz zapewnienie, że postępy w rozwoju produktu są jasne dla wszystkich.


  Wszystkie 12 zasad wspiera zarządzanie produktem, ale zasady 1 – 3 i 7 – 10 wyróżniają się:


  1. Naszym najwyższym priorytetem jest zadowolenie klienta zapewniane poprzez wczesne i ciągłe dostarczanie wartościowego oprogramowania.


  2. Przyjmuj zmieniające się wymagania, nawet na późnym etapie rozwoju produktu. Procesy zwinne wykorzystują zmiany na rzecz przewagi konkurencyjnej klienta.


  3. Dostarczaj działające oprogramowanie często, od kilku tygodni do kilku miesięcy, z preferencją dla krótszych terminów.


  7. Podstawową miarą postępu jest działające oprogramowanie.


  8. Procesy zwinne promują zrównoważony rozwój. Sponsorzy, deweloperzy i użytkownicy powinni być w stanie zawsze utrzymywać stałe tempo.


  9. Ciągła dbałość o techniczną doskonałość i dobry projekt zwiększa zwinność.


  10. Prostota — sztuka maksymalizacji ilości niewykonanej pracy — jest niezbędna.


  Poniżej przedstawiamy kilka korzyści wynikających z przyjęcia zwinnego zarządzania produktem:


  
    	Zespoły tworzące produkty osiągają szybszy czas wprowadzania efektów pracy na rynek, a co za tym idzie — generują oszczędności. Rozpoczynają prace rozwojowe wcześniej niż w przypadku tradycyjnych podejść, ponieważ podejście zwinne minimalizuje wyczerpujące odgórne planowanie i dokumentację, będące tradycyjną częścią wczesnych etapów modelu kaskadowego.


    	Zespoły rozwijające produkt są samoorganizujące się i samozarządzające. Wysiłek menedżera, który zwykle wkłada się w mówienie deweloperom, jak mają wykonywać swoją pracę, może być włożony w usuwanie przeszkód i rozpraszaczy natury organizacyjnej, które spowalniają zespół.


    	Agile’owe zespoły deweloperskie określają, ile pracy mogą wykonać w ramach iteracji, i zobowiązują się do osiągnięcia tych celów. Własność ma zasadniczo inny charakter, ponieważ zespół deweloperski określa zakres zobowiązania, a nie przestrzega zobowiązania pochodzącego z zewnątrz.


    	W podejściu zwinnym zadajemy pytanie: „Jaki jest minimalny cel, który możemy ustalić, aby wygenerować wartość dodaną?”, zamiast skupiać się na uwzględnieniu wszystkich funkcji i dodatkowych udoskonaleń, które mogłyby być ewentualnie potrzebne. Podejście zwinne oznacza zwykle usprawnienie: ledwie wystarczającą dokumentację, rezygnację ze zbędnych spotkań, unikanie nieefektywnych form komunikacji (takiej jak e-mail) i minimalizowanie złożoności tego, co jest „pod maską” (wystarczy tylko tyle, żeby zapewnić działanie).
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        Tworzenie skomplikowanej dokumentacji, która nie jest przydatna w rozwoju produktu, jest marnotrawstwem. Dobrze jest udokumentować decyzję, ale nie ma potrzeby rozpisywania się na temat historii i szczegółów dotyczących podjętej decyzji. Zakres dokumentacji powinien być na ledwie wystarczającym poziomie (to znaczy na wystarczającym, ale tylko ledwie), to da Ci więcej czasu na skupienie się na wspieraniu zespołu deweloperskiego.

      
    

  



  
    	Dzięki podziale procesu rozwoju na krótkie sprinty, które trwają kilka tygodni lub mniej, można trzymać się celów bieżącej iteracji, jednocześnie dostosowując się do zmian w kolejnych iteracjach. Długość każdego sprintu pozostaje taka sama w całym procesie rozwoju, aby zapewnić przewidywalny rytm dla zespołu w długim okresie.


    	Planowanie, opracowywanie wymagań, rozwijanie, testowanie i demonstrowanie funkcjonalności odbywa się w ramach iteracji, obniżając ryzyko zmierzania w złym kierunku przez dłuższy czas lub tworzenia czegoś, czego klient nie chce.


    	Praktyki zwinne sprzyjają stałemu tempu rozwoju, które jest produktywne i zdrowe. Na przykład w popularnym zestawie praktyk zwinnego tworzenia oprogramowania, zwanym programowaniem ekstremalnym (XP), maksymalny tydzień pracy wynosi 40 godzin, a preferowany tydzień pracy to 35 godzin. Zwinny rozwój produktu jest stały i trwały, a także bardziej produktywny, zwłaszcza w długim okresie.
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        Tradycyjne podejścia zwykle kończą się maratonem, kiedy to zespół pracuje bardzo długo przez ostatnie dni lub tygodnie przed wydaniem produktu, aby zmieścić się w ustalonym wcześniej, mało realnym terminie. Podczas maratonu w miarę upływu czasu wydajność drastycznie spada. Pojawia się więcej błędów, a ponieważ muszą one zostać poprawione w sposób, który nie naruszy innego fragmentu funkcjonalności, poprawianie błędów jest najdroższą pracą, jaką można wykonać. Błędy są często skutkiem przeciążenia systemu — konkretnie skutkiem wymagania stale wysokiego tempa pracy.

      
    

  



  
    	Priorytety, doświadczenie w związku z istniejącym produktem i w końcu szybkość, z jaką proces rozwoju będzie prawdopodobnie następował w ramach każdego sprintu, są jasne, co pozwala na podejmowanie właściwych decyzji o tym, jak wiele można lub należy osiągnąć w danym czasie.

  


  Jeśli pracowałeś wcześniej nad tradycyjnym projektem, prawdopodobnie masz podstawowe pojęcie o działaniach związanych z zarządzaniem projektami. W tabeli 2.4 wymieniamy kilka zadań związanych z zarządzaniem projektami wraz z informacją o tym, jak można by zaspokoić te potrzeby za pomocą podejścia zwinnego. Wykorzystaj tabelę 2.4, aby uporządkować swoje przemyślenia dotyczące doświadczeń i tego, jak podejście zwinne różni się od tradycyjnego zarządzania projektem.
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        Pusty wzór tabeli 2.4 jest dostępny pod adresem https://ftp.helion.pl/przyklady/zwzab3.zip.

      
    

  



  Tabela 2.4. Porównanie tradycyjnego zarządzania projektami ze zwinnym zarządzaniem produktem


  
    
      
        	
          Tradycyjne zadania związane z zarządzaniem projektami

        

        	
          Zwinne podejście do zadań związanych z rozwojem produktu

        
      


      
        	
          Na początku projektu stwórz bardzo szczegółowy dokument wymagań projektowych. Staraj się kontrolować zmiany wymagań w trakcie trwania projektu.

        

        	
          Utwórz rejestr produktu — prostą listę wymagań uporządkowanych według priorytetów. Szybkie aktualizowanie rejestru produktu adekwatnie do zmian wymagań i priorytetów w trakcie rozwoju produktu.

        
      


      
        	
          Prowadzenie cotygodniowych spotkań statusowych ze wszystkimi interesariuszami projektu i deweloperami. Wysyłaj szczegółowe notatki ze spotkań i raporty statusowe po każdym spotkaniu.

        

        	
          Zespół deweloperski spotyka się na krótko, na nie dłużej niż 15 minut, na początku każdego dnia, aby skoordynować i zsynchronizować pracę przewidzianą na ten dzień oraz poradzić sobie z blokadami. Zespół może zaktualizować centralnie widoczny wykres spalania w mniej niż minutę na koniec każdego dnia. Każdy, w tym interesariusze, może na żądanie zobaczyć postępy w czasie rzeczywistym.

        
      


      
        	
          Utwórz szczegółowy harmonogram projektu ze wszystkimi zadaniami na początku projektu. Staraj się trzymać harmonogramu w realizacji zadań projektowych. Aktualizuj harmonogram na bieżąco.

        

        	
          Pracuj w ramach sprintów i określ tylko konkretne zadania dla aktywnego sprintu.

        
      


      
        	
          Przydziel zadania zespołowi deweloperskiemu.

        

        	
          Wspieraj zespół deweloperski poprzez usuwanie przeszkód i czynników rozpraszających. Zespoły deweloperskie definiują i realizują swoje własne zadania.

        
      

    
  


  
    
      	[image: Obraz1998.TIF]

      	
        Pomyślny rozwój produktu ułatwiają następujące podejścia zwinne:


        
          	Wspieranie zespołu deweloperskiego za pomocą odpowiedzi na jego pytania udzielanych w czasie rzeczywistym, osłanianie go przed konkurencyjnymi priorytetami oraz upoważnianie go do tworzenia rozwiązań i określania, ile pracy należy wykonać w każdej iteracji.


          	Produkowanie ledwie wystarczającej dokumentacji.


          	Usprawnienie raportowania statusu, tak aby informacje były „wypychane” przez zespół deweloperski w ciągu kilku sekund, a nie wyciągane przez kierownika projektu po dłuższym czasie.


          	Minimalizacja liczby zadań niezwiązanych z rozwojem produktu.


          	Uświadomienie, że zmiana jest czymś normalnym i korzystnym, a nie czymś, czego należy się obawiać lub przed czym należy się uchylać.


          	Przyjęcie zasady dopracowywania wymagań na czas w celu zminimalizowania zakłóceń związanych ze zmianą i zmarnowanego wysiłku.


          	Współpraca z zespołem deweloperskim w celu opracowania realistycznych harmonogramów, ustalenia celów i zadań.


          	Ochrona zespołu przed zakłóceniami organizacyjnymi, które mogłyby podważyć cele produktu poprzez wprowadzenie zadań niezwiązanych z celami produktu.


          	Zrozumienie, że odpowiednia równowaga między pracą a życiem osobistym jest elementem efektywnego rozwoju.


          	Postrzeganie produktu jako długoterminowej inwestycji wymagającej stałych zespołów dążących do uzyskania wartości ponad specyfikację.

        

      
    

  



  Dodawanie zasad platynowych


  Dzięki doświadczeniu w pracy z zespołami przechodzącymi do zwinnego rozwoju produktu oraz testom terenowym w dużych, średnich i małych organizacjach na całym świecie opracowaliśmy trzy dodatkowe zasady zwinnego rozwoju produktu, które nazwaliśmy zasadami platynowymi:


  
    	Oprzyj się formalnościom.


    	Myśl i działaj jako zespół.


    	Wizualizuj, zamiast pisać.

  


  W kolejnych częściach możesz bardziej szczegółowo poznać każdą zasadę.


  Oprzyj się formalnościom


  Nawet najbardziej zwinne zespoły zajmujące się rozwojem produktu mogą dryfować w kierunku nadmiernej formalizacji. Na przykład nie jest rzadkością, że członkowie zespołu czekają do zaplanowanego spotkania, aby omówić proste problemy, które można rozwiązać w ciągu kilku sekund. Spotkania te często mają agendę oraz są protokołowane, a także wymagają pewnego poziomu demobilizacji i ponownej koncentracji tylko po to, aby w nich uczestniczyć. W podejściu zwinnym ten poziom formalizacji nie jest wymagany.
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        Zawsze należy kwestionować formalizację i niepotrzebne, efektowne prezentacje. Na przykład: czy istnieje łatwiejszy sposób na zdobycie tego, czego potrzebujesz? W jaki sposób obecna aktywność wspiera jak najszybsze stworzenie produktu wysokiej jakości? Odpowiedzi na te pytania pomagają skupić się na produktywnej pracy i uniknąć niepotrzebnych zadań.

      
    

  



  W systemie zwinnym dyskusje i fizyczne środowisko pracy są otwarte i swobodne; dokumentacja jest utrzymywana na najniższym poziomie ilościowym i złożoności, tak aby wnosiła wartość do produktu, a nie jej pozbawiała; unika się też krzykliwych pokazów, takich jak efektowne prezentacje. Profesjonalna, szczera komunikacja jest najlepsza dla zespołu, a całe środowisko organizacyjne musi sprawić, by ta otwartość była możliwa i komfortowa.
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        Strategie sukcesu w opieraniu się formalnościom obejmują następujące elementy:


        
          	Eliminacja hierarchii organizacyjnej wszędzie tam, gdzie jest to możliwe, poprzez eliminację tytułów w zespole.


          	Unikanie nakładów pracy w kontekście estetycznym, takich jak rozbudowane prezentacje czy obszerne protokoły ze spotkań, szczególnie w przypadku demonstrowania funkcjonalności gotowej do wdrożenia na koniec sprintu.


          	Edukowanie interesariuszy, którzy żądają skomplikowanych prezentacji, na temat wysokich kosztów i niskich zwrotów z takich działań.

        

      
    

  



  Myśl i działaj jako zespół


  Członkowie zespołu powinni skupić się na tym, jak zespół jako całość może być najbardziej produktywny. Takie skupienie może oznaczać odpuszczenie sobie niszowych zajęć i metryk dotyczących wydajności. W środowisku agile’owym cały zespół powinien być zgrany i skupiony na wspólnym celu, własności zakresu pracy oraz uznaniu czasu dostępnego na potrzeby wypełnienia swoich zobowiązań.


  Poniżej przedstawiamy kilka strategii myślenia i działania jako zespół:


  
    	Prowadź prace rozwojowe w parach i często zmieniaj partnerów. Zarówno programowanie w parach (każdy z partnerów posiada wiedzę w danej dziedzinie), jak i shadowing (tylko jeden partner posiada wiedzę w danej dziedzinie) podnoszą jakość produktu i możliwości członków zespołu oraz redukują ilość błędów. Więcej o programowaniu w parach dowiesz się z rozdziału 17.


    	Zastąp indywidualne tytuły stanowisk jednolitym określeniem „deweloper produktu”. Działania rozwojowe obejmują wszystkie zadania niezbędne do przejścia od wymagań do funkcjonalności, w tym projektowanie, implementację (na przykład kodowanie), testowanie i dokumentację, a nie tylko pisanie kodu czy kręcenie śrubokrętem.


    	Raportuj tylko na poziomie zespołu, w przeciwieństwie do tworzenia specjalnych raportów menedżerskich, które dzielą zespół na mniejsze części.


    	Zastąp indywidualne mierniki wydajności miernikami wydajności zespołu.

  


  Wizualizuj, zamiast pisać


  Zespół tworzący produkt powinien jak najczęściej korzystać z wizualizacji, czy to za pomocą prostych diagramów, czy komputerowych narzędzi do modelowania. Obrazy mają dużo większą moc niż słowa. Kiedy używasz diagramu lub makiety zamiast dokumentu, Twój klient może lepiej odnieść się do koncepcji i treści.


  Nasza zdolność do definiowania cech systemu wzrasta wykładniczo, gdy zwiększamy naszą interakcję z proponowanym rozwiązaniem: graficzne przedstawienie jest prawie zawsze lepsze niż tekst, a doświadczanie funkcjonalności w praktyce jest najlepsze.
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        Nawet szkic na kartce papieru może być skuteczniejszym narzędziem komunikacji niż formalny dokument tekstowy. Obraz jest wart tysiąca słów. Opis jest najsłabszą formą komunikacji, jeśli starasz się zapewnić powszechne zrozumienie tematu — zwłaszcza gdy opis dostarczany jest e-mailem z prośbą o treści „daj mi znać, jeśli masz jakieś pytania”.

      
    

  



  Przykładowe strategie wizualizacji obejmują:


  
    	Zaopatrzenie środowiska pracy w dużą ilość tablic, arkuszy papieru, pisaków i papieru, tak aby narzędzia do rysowania były łatwo dostępne.


    	Używanie modeli zamiast tekstu do obrazowania koncepcji.


    	Raportowanie statusu za pomocą wykresów, grafów i dashboardów, takich jak te na rysunku 2.2.

  


  [image: Obraz] 


  Rysunek 2.2. Wykresy i grafy zapewniające transparentność


  Zmiany w wyniku stosowania wartości Agile


  Opublikowanie Manifestu Agile i 12 zasad Agile legitymizowało i ukierunkowało ruch Agile w następujący sposób:


  
    	Podejście zwinne zmieniło nastawienie do procesów zarządzania produktem. Próbując udoskonalić procesy, metodycy w przeszłości pracowali nad stworzeniem uniwersalnego procesu, który mógłby być stosowany w każdych warunkach, zakładając, że rozbudowane procesy i sformalizowanie przyniosą lepsze wyniki. Podejście to wymagało jednak więcej czasu i kosztów oraz często skutkowało obniżeniem jakości. W manifeście i 12 zasadach uznano, że nadmiar procesów jest problemem, a nie rozwiązaniem, oraz że każda sytuacja wymaga różnego zakresu procesów.


    	Podejście zwinne zmieniło nastawienie do specjalistów. Działy IT zdały sobie sprawę z tego, że członkowie zespołów deweloperskich nie są jednorazowymi zasobami, ale jednostkami, których umiejętności, talenty i innowacyjność mają wpływ na każdy produkt. Ten sam produkt stworzony przez różnych członków zespołu będzie innym produktem.


    	Podejście zwinne zmieniło relacje między biznesem a zespołami IT. Zwinne tworzenie produktów rozwiązało problemy związane z historycznym podziałem na biznes i IT, łącząc tych pracowników w ramach jednego zespołu, na równych poziomach zaangażowania i wokół wspólnych celów.


    	Podejścia zwinne korygowały postawy wobec zmian. Podejścia historyczne postrzegały zmiany jako problem, którego należy unikać lub który trzeba minimalizować. Manifest Agile i jego zasady pomogły zinterpretować zmianę jako szansę, aby zapewnić wdrożenie najbardziej świadomych pomysłów.

  


  
    
      
        	
          NADCHODZĄCE ZMIANY

        
      


      
        	
          Przedsiębiorstwa wykorzystują techniki agile’owe na szeroką skalę do rozwiązywania problemów biznesowych. Chociaż metodyki zwinnych grup IT, jak również grup nieinformatycznych, przeszły radykalną transformację, organizacje skupione wokół tych grup często nadal stosowały historyczne metodyki i koncepcje. Na przykład cykle finansowania i wydatków korporacji są nadal nastawione na:


          
            	Długie prace rozwojowe, które dostarczają działające oprogramowanie na koniec projektu.


            	Roczne planowanie budżetu.


            	Trafność założenia, że pewność jest możliwa na początku projektu.


            	Korporacyjne pakiety motywacyjne skoncentrowane raczej na wynikach indywidualnych niż zespołowych.

          


          Wynikające z tego napięcia uniemożliwiają organizacjom pełne wykorzystanie wydajności i znacznych oszczędności, które obiecują techniki zwinne.


          Prawdziwie zintegrowane podejście zwinne zachęca organizacje do odejścia od tradycji pochodzących z ubiegłego wieku i rozwinięcia struktury na wszystkich poziomach działania, gdzie centralną rolę ma pytanie: co jest najlepsze dla klienta, produktu i zespołu?


          Zespół ds. rozwoju produktu może być tylko tak zwinny, jak organizacja, której służy. W miarę rozwoju tego ruchu wartości zawarte w Manifeście Agile i jego zasadach stają się silną podstawą dla zmian niezbędnych do uczynienia poszczególnych produktów, rozwiązań kierowanych przez klientów oraz całych organizacji bardziej wydajnymi i zyskownymi. Ewolucja ta będzie napędzana przez pasjonatów metodyki, którzy kontynuują badanie i stosowanie zasad oraz praktyk agile’owych.

        
      

    
  


  Agile’owy test papierkiem lakmusowym


  Aby być zwinnym, trzeba umieć zapytać: czy to jest zwinne? Jeśli kiedykolwiek będziesz miał wątpliwości, czy dany proces, praktyka, narzędzie lub podejście jest zgodne z Manifestem Agile lub 12 zasadami, odnieś się do poniższej listy pytań:


  
    	Czy to, co robimy w tej chwili, wspiera wczesne i ciągłe dostarczanie wartościowego oprogramowania?


    	Czy nasz proces przyjmuje zmiany i korzysta ze zmian?


    	Czy nasz proces prowadzi do stworzenia działającej funkcjonalności i wspiera jej dostarczenie?


    	Czy deweloperzy i właściciel produktu współpracują ze sobą codziennie? Czy klienci i interesariusze biznesowi ściśle współpracują z zespołem?


    	Czy nasze środowisko daje zespołowi wsparcie, którego potrzebuje, aby wykonać zadanie?


    	Czy komunikujemy się osobiście twarzą w twarz, a nie przez telefon lub za pośrednictwem poczty elektronicznej?


    	Czy mierzymy postęp za pomocą ilości wyprodukowanych działających funkcjonalności?


    	Czy możemy utrzymać obecne tempo rozwoju w nieskończoność?


    	Czy wspieramy doskonałość techniczną i dobry projekt, który pozwala na przyszłe zmiany?


    	Czy maksymalizujemy ilość niewykonanej pracy, czyli robimy tylko tyle, ile jest konieczne, aby zrealizować cel produktowy dla naszego klienta?


    	Czy zespół deweloperski jest samoorganizujący się i sam sobą zarządza? Czy ma swobodę pozwalającą odnieść sukces?


    	Czy w regularnych odstępach czasu dokonujemy refleksji i odpowiednio dostosowujemy nasze zachowanie?

  


  Jeśli odpowiedziałeś „tak” na wszystkie te pytania, przyjmij gratulacje; prawdopodobnie stajesz się coraz bardziej zwinny. Jeśli na któreś z tych pytań odpowiedziałeś „nie”, to co możesz zrobić, aby zmienić tę odpowiedź na „tak”? Możesz wrócić do tego ćwiczenia w dowolnym momencie i przeprowadzić ten test na sobie, a także na swoim zespole i organizacji.


  Rozdział 3. Dlaczego bycie zwinnym przynosi lepsze efekty


  W TYM ROZDZIALE:


  
    	Odkryjemy korzyści płynące ze zwinnego rozwoju produktu


    	Porównamy podejścia agile’owe z podejściami historycznymi


    	Ustalimy, dlaczego ludzie lubią techniki zwinne

  


  Podejścia zwinne sprawdzają się w świecie rzeczywistym. Dlaczego tak się dzieje? W tym rozdziale zobaczysz, w jaki sposób procesy zwinne poprawiają sposób pracy ludzi i jak zapobiegają powstawaniu uciążliwych kosztów ogólnych. Porównania z metodami historycznymi podkreślają ulepszenia, jakie wnoszą techniki zwinne.


  Kiedy mówimy o zaletach zwinnego rozwoju produktu, mamy na myśli podwójną korzyść: sukces i zadowolenie interesariuszy.


  Ocena korzyści płynących z Agile’a


  Zwinna koncepcja rozwoju produktu różni się od dotychczasowych podejść i metodyk zarządzania projektami. Jak wspomniano w rozdziale 1., podejścia zwinne radzą sobie z kluczowymi wyzwaniami historycznych metod zarządzania projektami, takich jak model kaskadowy, ale sięgają też znacznie głębiej. Zasady Agile tworzą ramy postępowania dla tego, jak chcemy pracować — jak naturalnie funkcjonujemy, gdy rozwiązujemy złożone problemy.


  Historyczne metody zarządzania projektami zostały opracowane nie dla współczesnych cykli rozwojowych, takich jak rozwój nowych produktów, ale dla prostszych i oczywistych systemów. Nic więc dziwnego, że te metody zarządzania projektami nie sprawdzają się przy próbach budowania bardziej złożonych, nowoczesnych produktów, takich jak sztuczna inteligencja, samoloty, cyberbezpieczeństwo, urządzenia medyczne, systemy zarządzania finansami, aplikacje mobilne oraz zorientowane obiektowo aplikacje webowe, które wymagają ciągłych innowacji, aby zachować konkurencyjność. Nawet w przypadku starszych technologii efekty stosowania tradycyjnych podejść są fatalne, zwłaszcza gdy zespoły posługują się nimi w ramach rozwoju oprogramowania. Aby poznać więcej szczegółów na temat wysokiego wskaźnika niepowodzeń projektów prowadzonych tradycyjnie, zapoznaj się z badaniami Standish Group przedstawionymi w rozdziale 1.


  
    
      	[image: Obraz2373.TIF]

      	
        Techniki zwinnego rozwoju produktu możesz wykorzystać w wielu branżach poza tworzeniem oprogramowania. Jeśli tworzysz produkt i chcesz uzyskać wczesną informację zwrotną w trakcie całego procesu, możesz skorzystać z procesów zwinnych.

      
    

  



  Kiedy zbliża się krytyczny termin, instynkt podpowiada Ci, aby postępować zwinnie. Formalności idą na bok, bo zakasujesz rękawy i skupiasz się na tym, co musi być zrobione. Rozwiązujesz problemy szybko, praktycznie i adekwatnie do ich priorytetu, upewniając się, że wykonujesz po kolei najważniejsze zadania.


  Chodzi tu o coś więcej niż zwinne postępowanie — chodzi o bycie zwinnym. Kiedy stajesz się zwinny, nie wyznaczasz nieracjonalnych terminów, aby wymusić większą koncentrację. Zamiast tego zdajesz sobie sprawę, że ludzie dobrze funkcjonują na polu praktycznego rozwiązywania problemów, nawet pod wpływem stresu. Na przykład popularne ćwiczenie zespołowe zatytułowane marshmallow challenge polega na tym, że czteroosobowe grupy budują jak najwyższą wolno stojącą konstrukcję z 20 nitek spaghetti, kawałka taśmy i kawałka sznurka, a następnie umieszczają na jej szczycie piankę marshmallow. Na całe zadanie mają 18 minut. Wejdź na stronę https://tomwujec.com w celu uzyskania informacji na temat koncepcji. Na tej stronie możesz również obejrzeć powiązane z nią wystąpienie Toma Wujca na TED Talk.


  Wujec zwraca uwagę, że małe dzieci zazwyczaj budują wyższe i bardziej interesujące konstrukcje niż większość dorosłych, ponieważ dzieci budują przyrostowo serię udanych konstrukcji w wyznaczonym czasie. Dorośli spędzają dużo czasu na planowaniu, produkują jedną, ostateczną wersję, a potem brakuje im czasu na poprawienie ewentualnych błędów. Młodzież dostarcza cennej lekcji mówiącej o tym, że rozwój w stylu wielkiego wybuchu — czyli nadmierne planowanie z góry, a potem pokonywanie jednej drogi w kierunku stworzenia produktu — nie działa. 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 4. Zwinność oznacza bycie skoncentrowanym na kliencie
Dostępne w wersji pełnej.

  Część 2. Co oznacza bycie zwinnym
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5. Podejścia zwinne
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6. Środowiska zwinne w działaniu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 7. Zachowania zwinne w działaniu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 8. Stały zespół
Dostępne w wersji pełnej.

  Część 3. Zwinne planowanie i realizacja
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 9. Definiowanie wizji produktu i mapy drogowej produktu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 10. Planowanie wydań i sprintów
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 11. Praca na przestrzeni całego dnia
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 12. Prezentacja pracy, inspekcja i adaptacja
Dostępne w wersji pełnej.

  Część 4. Zarządzanie zwinnością
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 13. Zarządzanie portfelem — dążenie do przewagi wartości nad wymaganiami
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 14. Zarządzanie zakresem i zaopatrzeniem
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 15. Zarządzanie czasem i kosztami
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 16. Zarządzanie dynamiką zespołu i komunikacją
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 17. Zarządzanie jakością i ryzykiem
Dostępne w wersji pełnej.

  Część 5. Zapewnienie sukcesu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 18. Budowanie fundamentów
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 19. Deskalowanie w różnych zespołach
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 20. Bycie agentem zmiany
Dostępne w wersji pełnej.

  Część 6. Dekalogi
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 21. Dziesięć kluczowych korzyści płynących ze zwinnego rozwoju produktu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 22. Dziesięć wskaźników sukcesu zwinnego rozwoju produktu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 23. Dziesięć oznak braku zwinności
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 24. Dziesięć cennych zasobów dla zwinnych profesjonalistów
Dostępne w wersji pełnej.

  
    Zwinne zarządzanie projektami dla bystrzaków — ściąga

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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Historia Agile'a

Lata 50., wezesne lata 60. — wojsko z powodzeniem 2001 - siedemnastu ekspertow w zakresie Dynamic System Development
wykorzystuje podejscie przyrostowe w rozwoju Method, XP, Scruma, Feature-Driven Development i innych szczuptych
hipersonicznego odrzutowca X-15. W przypadku Projektu 1980 - guru programowania obiektowego metod spotyka sig, aby omowic przyszios¢ podejicia przyrostowego.
Mercury NASA stosuje IID przy tworzeniu oprogramowania, Grady Booch sformutowat model spiralny Efektem tego spotkania jest okreslenie metod zwinnychi powstanie

w tym wykorzystuje technike zarzadzania czasem, technike organizagji Agile Alliance

Jtestfirst” oraz testy integracyjne top-down.

1970 - dr Royce publikuje artykut
Managing the Development of Large
Software Systems; sugeruje w nim, ze sama

| 2004 - powstaje organizacja Scrum Alliance

1986 — Harvard Business Review

1930 — Walter Shewhart tworzy koncepcje projektow o krétkim
publikuje artykut The New Product

cyklujako sposob na poprawe jakosci. Jego metoda znana jest jako

metoda (waterfall) jest nieefektywna i ze
aby odnies¢ sukces, nalezatoby iterowaé

2010 - Departament Obrony USA wymaga stosowania
technik agile’owych we wszystkich projektach IT

PDSA (Plan-Do-Study-Act), czyli planuj-wykonaj-sprawdz-popraw conajmniej dwa razy Development Game (NDA, sekcja 804)
I | I
1930 ‘ 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020
f t | f f | t t f \ t
1940 - nie mogacsobie pozwolic na luksus | | 1960 — w wewngtrznym raporcie IBM uznaje 1990 - Jeff Sutherland i Ken Schwaber 2001 - Mark Layton uruchamia 2020 - ukazujesig trzecie
bycia nieefektywnym, rzad USA zbiera wartosiwyzszos¢ doskonalenia iteracyjnego. tworza podejécie ograniczone czasowo, Platinum Edge, jedng wydanie Zwinnegozarzqdzania
swoich najlepszych naukowcéw Mimo tego, ze IBM jest duzym przedsiebiorstwem, oparte na potaczeniu japoriskich technik 2 pierwszych firm zajmujacych projektamidla bystrzakéw
wNarodowym Laboratorium w Los Alamos, | | raport trafia na potke przyrostowych stosowanych w Hondzie sie transformacja agile‘owq
aby di pracowali nad szybkim rozwojem (sashimi) i koncepdji z The New Product
teoretycznej bomby atomowej De_vtlapmtntGamL Podejscie to okreslili 2012 ukazuje sie pierwsze
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Federalnych IBM i TRW realizuja projekty o wartosci projektami dla bystrzakéw
ponad 100 min USD z wykorzystaniem metod iteracyjnych,
wtym oprogramowania na potrzeby dowodzenia 2015— ukazujesi ksigika

ikontroli dla programu Ballistic Missile Defense Scrum for Dummies
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