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    Pochwały dla książki


    „Trenerzy zwinności — będziecie zadowoleni z tej książki. Kenny Rubin stworzył dla nas niezbędne źródło wiedzy. Czy macie nad sobą menedżera, który zwyczajnie „nie chwyta, o co chodzi”? Dajcie mu do ręki tę książkę, poproście, żeby przeskoczył bezpośrednio do napisanego specjalnie dla menedżerów rozdziału trzeciego i poczytał o tym, dlaczego Scrum jest mniej ryzykownym podejściem od zarządzania sterowanego planem. Chcecie pomóc zespołom w kolektywnym zrozumieniu Scruma? Pomoże im w tym wizualny język ikon rozrzucony po całej książce. Są to zaledwie dwie cechy spośród wielu, które pomogą Ci trenować zespoły scrumowe — wykorzystaj je dobrze”.


    — Lyssa Adkins, trener trenerów zwinności, Agile Coaching Institute. Autorka książki Coaching Agile Teams


    „Jeden z najlepszych, najbardziej wszechstronnych opisów środowiska Scrum spośród dostępnych na rynku! Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile jest przeznaczone dla każdego — zaczynającego przygodę ze Scrumem lub doświadczonego w tym środowisku — kto jest zainteresowany najistotniejszymi aspektami tego procesu. Kenny w sposób doskonały wyizolował kluczowe elementy środowiska Scrum do przejrzystej treści — ilustrowanej łatwymi do zrozumienia rysunkami. Jako trener Scruma w licznych zespołach regularnie sięgam do tego materiału w poszukiwaniu nowych sposobów pomagania w poznawaniu i praktykowaniu środowiska. Przez lata miałem wielokrotnie okazję naocznie widzieć nieudolne, oparte na złej interpretacji próby wprowadzania Scruma przez wielkie korporacje. Lektura tej książki pomoże Ci powrócić do podstaw i skupić się na tym, co najważniejsze”.


    — Joe Balistrieri, menedżer ds. rozwoju procesów, Rockwell Automation


    „Kierownictwo IT w korporacjach, które bardzo opornie wprowadza metody zwinności, mogłoby niezwykle skorzystać dzięki wręczeniu egzemplarza tej książki każdemu menedżerowi odpowiedzialnemu za prowadzenie projektu lub wdrożenie. Kenny Rubin w swojej książce przedstawia w sposób pragmatyczny wszelkie możliwe materiały na temat przypadków i procesów biznesowych, których działy IT potrzebują do pomyślnego wprowadzenia Scruma”.


    — John F. Bauer III, weteran na polu dostarczania rozwiązań technicznych w dużych korporacyjnych działach IT


    „Niniejsza książka bez cienia wątpliwości ukazuje bogate doświadczenie Kenny’ego jako konsultanta, trenera i byłego dyrektora zarządzającego w Scrum Alliance. Po wprowadzeniu do podstaw Scruma książka odpowiada również na pytanie, które stawia sobie cała branża — jaką przyszłość mają menedżerowie projektów? Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile pozwala nam spojrzeć całościowo na środowisko oraz uczy, w jaki sposób osoby na stanowiskach kierowniczych mogą wspierać swoje zespoły scrumowe i angażować się w nie, aby pomyślnie przejść transformację organizacji na metody zwinne”.


    — Sameer S. Bendre, CSM, PMP, starszy konsultant, 3i Infotech Inc.


    „Jeśli jesteś nowicjuszem w zakresie metod zwinnych i Scruma, ta książka pozwoli Ci na przyspieszony start. Przykłady i opisy są przejrzyste i wyraziste. Będziesz miał okazję przekonać się, że kiedy tylko zadasz sobie jakieś pytanie, za chwilę dojdziesz do tej części książki, która opisuje interesujące Cię zagadnienie”.


    — Johannes Brodwall, główny architekt rozwiązań, Steria Norway


    „Doskonałe pod względem konstrukcji wyjaśnienia Kenny’ego cechują się przejrzystością rodem z języka Smalltalk — środowiska, w którym pracujemy od lat i które dało początek Scrumowi i programowaniu ekstremalnemu. Niniejsza książka zbiera razem zestaw zasad zwinnego zarządzania, które trafiają w sedno i bez wątpienia pozwolą Ci pójść w kierunku bardziej efektywnego użycia zasad zwinności”.


    — Rowan Bunning, założyciel Scrum WithStyle


    „Obecnie pojawia się wiele książek poświęconych Scrumowi, ale ta rozpatruje temat pod zupełnie nowym kątem — konfrontacji praktyków oprogramowania z rzeczywistością. Kenny używa przykładów z życia i jasnych ilustracji, aby wskazać solidny fundament pomyślnej produkcji z wykorzystaniem metod zwinnych. Czytelnicy zrozumieją wartość budowania jakości oraz uświadomią sobie, że nie ma możliwości zrobienia wszystkiego dobrze za pierwszym razem. Musimy pracować w sposób przyrostowy i zdobywać wiedzę w trakcie. Książka ma w nazwie Scrum, ale w rzeczywistości promuje efektywne praktyki należące do szerszego świata metod zwinnych, aby pomóc odnieść sukces menedżerom i ich zespołom”.


    — Lisa Crispin, współautorka Testing Agile


    „Kenny’emu Rubinowi udało się napisać książkę, którą uważam za lekturę obowiązkową dla każdej osoby związanej z produkcją w Scrumie! Opisuje ona wszystko, co powinieneś wiedzieć na temat Scruma i nie tylko!”


    — Scott Duncan, trener metod zwinności i Scruma


    „Każdy, kto przeszedł szkolenie scrumowe lub jest członkiem zespołu scrumowego, uzna Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile za doskonałą kontynuację tematu. Książka w sposób szczegółowy opisuje, jak osiągnąć jeszcze większą zwinność poprzez implementację procesów scrumowych i wyjaśnia sposób podziału skomplikowanych projektów na zdolne do przeprowadzenia inicjatywy (lub „sprinty”). Kenny Rubin dostarcza mnóstwa istotnych studiów przypadków opisujących, jakie podejścia sprawdziły się lub nie sprawdziły się w różnorodnych organizacjach. Prosty układ oraz ilustracje w stylu biznesowym pozwalają na szybkie przeglądanie książki i znalezienie interesującej czytelnika treści. Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile będzie niezastąpionym przewodnikiem dla każdej organizacji, która pragnie przejść z tradycyjnego procesu kaskadowego w kierunku metod zwinnych”.


    — Julia Frazier, menedżer produktu


    „Produkcja oprogramowania nie należy do rzeczy łatwych — szczególnie jeśli nową metodologię pracy należy przyjąć podczas realizacji projektu. Ta książka pozwala uniknąć wielu pułapek, powiększyć zdolność zespołu do generowania wartości biznesowej i odnosić większe sukcesy w środowisku Scrum. Żałuję, że nie miałem takiej książki, kiedy sam zaczynałem swoją przygodę ze Scrumem”.


    — Geir Hdemark, menedżer ds. produkcji, Basefarm AS


    „Jestem przekonany o tym, że Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile stanie się podręcznikiem dla następnego pokolenia praktyków Scruma. Jest to nie tylko najbardziej wyczerpujące wprowadzenie do Scruma dostępne obecnie na rynku, ale również niezwykle dobrze napisane i przyjazne dla oczu — dzięki zastosowaniu nowego wizualnego języka ikon — opracowanie. Dodatkowo Kenny dzieli się swoimi własnymi ocenami i doświadczeniami będącymi z całą pewnością dobrym przykładem, z którego wszyscy możemy czerpać wiedzę”.


    — Ilan Goldstein, menedżer rozwiązań zwinnych, Reed Elsevier


    „Scrum jest ujmująco prosty, ale jednocześnie zaskakująco złożony. W książce Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile Kenny Rubin prowadzi nas krok po kroku przez te złożoności, zachowując jednak prosty przekaz. Doświadczenia pochodzące z rzeczywistości połączone z przejrzystymi ilustracjami pozwalają przyjrzeć się Scrumowi w jego prawdziwym wymiarze. Jeżeli jesteś menedżerem lub członkiem zespołu i zaczynasz pracę w Scrumie lub rozważasz wprowadzenie tego środowiska w swojej organizacji, musisz przeczytać tę książkę. Ja z całą pewnością zarekomenduję ją swoim studentom”.


    — John Hebley, Hebley & Associates


    „W Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile Kenny obdarowuje nas masą dobrych rad oraz wiedzą, udostępniając nam cenny wgląd w praktyczne zastosowanie metod zwinności i Scruma. Niezależnie od tego, czy dopiero zaczynasz przygodę ze zwinnością, czy też szukasz bardziej dojrzałego spojrzenia na ciągłe doskonalenie swojej organizacji, ta książka stanowi nieodzowny podręcznik w Twojej podręcznej biblioteczce”.


    — David Luzquiños, szef Agile Enablement, trener metod zwinności, Betfair


    „Kenny Rubin w sposób pragmatyczny i przejrzysty wprowadza dogłębne spojrzenie na proces adaptacji metod zwinności. Z jednej strony prezentuje formalne (idealne) definicje Scruma, a z drugiej ich praktyczną implementację. W swojej najnowszej książce dzieli się z nami wiedzą zdobytą podczas prowadzenia swoich warsztatów, a także podczas długich lat pracy. Jeśli sam przymierzasz się do przejścia na metody zwinne lub szukasz kursu wprowadzającego, zaopatrz się w egzemplarz tej pozycji”.


    — Cuan Mulligan, niezależny trener metod zwinności


    „Dziesięć lat po publikacji pierwszych książek poświęconych Scrumowi nadeszła pora, aby połączyć fundamentalne zasady środowiska Scrum z praktycznymi doświadczeniami i podejściami stosowanymi w trakcie tej dekady. Kenny Rubin robi to dokładnie, w sposób satysfakcjonujący, pozbawiony dogmatyzmu. Czytelnik ma szansę zobaczyć pragmatyczne przedstawienie Scruma, a także nauczyć się, kiedy i w jaki sposób zastosować Scrum, aby osiągnąć pozytywne wyniki w biznesie”.


    — dr Yves Stalgies, dyrektor działu IT, www.etracker.com


    „Adaptacja Scruma wychodzi najlepiej, kiedy wszystkie osoby związane z procesem deweloperskim, nawet tylko peryferyjnie, dobrze rozumieją podstawy środowiska. Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile w sposób idealny opisuje zarówno ogólną perspektywę, jak i szczegóły Scruma, zachowując przystępny styl. Z całą pewnością książka ta stanie się standardowym źródłem odniesienia”.


    — Kevin Tureski, dyrektor Devin Tureski Consulting
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    Dla moich synów, Jonah i Ashera, za inspirowanie mnie.


    Dla mojego ojca, Manny’ego, za przekazanie mi wartości ciężkiej pracy.


    Dla mojej matki, Joyce, za pokazanie mi, jak wygląda prawdziwa odwaga (niech pamięć o niej będzie błogosławieństwem).

  


  
    Słowo wstępne — Mike Cohn


    Zjadłem dzisiaj obiad w Burger Kingu. Zauważyłem na ścianie napis „Dom Whoppera” i wyjaśnienie, iż istnieje ponad milion różnych sposobów zamawiania tego dania. Jeżeli różnorodne kombinacje dodatkowych ogórków, pomidorów, sałaty, sera i tak dalej pozwalają na ponad milion kombinacji przyrządzania hamburgera, muszą istnieć miliardy sposobów implementacji Scruma. I chociaż nie istnieje jedna słuszna metoda, są lepsze i gorsze sposoby jego realizacji.


    W książce Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile Kenny Rubin pomaga czytelnikom znaleźć te lepsze metody. Jego książka nie stanowi przepisu — nie ma tutaj stwierdzeń w stylu „Musisz zrobić to”. Zamiast tego autor uczy kluczowych reguł stanowiących podstawę sukcesu Scruma, a następnie daje nam wybór, jak chcemy je zrealizować. Dla przykładu: nie istnieje jedyna słuszna metoda planowania sprintu dla wszystkich zespołów scrumowych. To, co działa w danej firmie lub projekcie, nie sprawdzi się w innych. Dlatego też Kenny daje nam wybór — opisuje ogólny powód planowania sprintów przez zespoły scrumowe, wyjaśnia, co powinno być wynikiem takiego planowania, a następnie podaje kilka alternatywnych sposobów, które sprawdzą się w działaniu. Ostateczna decyzja należy do każdego zespołu — na szczęście mają teraz tę książkę do pomocy.


    Niespodziewanym wsparciem, jakie pojawiło się w książce Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile, jest wprowadzony przez Kenny’ego język wizualny przekazujący wiedzę o Scrumie. Dla mnie osobiście ilustracje okazały się bardzo pomocne podczas czytania tekstu — przypuszczam, że staną się one czymś powszechnym podczas przyszłych dyskusji na temat Scruma.


    Świat potrzebował tej książki od dłuższego czasu. Scrum zaczął swoje życie jako prosta koncepcja. Pierwsza książka na ten temat — Wicked Problems, Righteous Solutions, napisana w 1990 roku przez Petera DeGrace’a i Leslie’ego Stahla, składała się z zaledwie sześciu stron. Jednak w ciągu ponad dwudziestu lat od tego momentu pojawiały się inne książki, a Scrum rozrastał się. Wprowadzone zostały nowe role, typy spotkań, a artefakty uległy uszczegółowieniu. Z każdym nowym elementem rosło zagrożenie zagubienia sedna Scruma, tej części, która mówi o zespołowym planowaniu rozwiązań, decydowaniu o sposobie wykonania małej cząstki całego rozwiązania, a następnie przeanalizowania tego, co zrobili członkowie zespołu oraz jak dokonali tego wspólnie.


    W tej książce Kenny prowadzi nas z powrotem do serca Scruma. W tym miejscu zespoły mogą podjąć decyzje niezbędne do wprowadzenia Scruma na ich własny sposób. Jest to niezbędny przewodnik, pomagający zespołom wybrać jeden spośród miliardów możliwych sposobów implementacji Scruma, który zapewni im powodzenie.


    — Mike Cohn


    Autor książek Succeeding with Agile, Agile Estimating and Planning oraz User Stories Applied. www.mountaingoatsoftware.com.

  


  
    Słowo wstępne — Ron Jeffries


    Kiedy Kenny poprosił mnie o napisanie słowa wstępnego do Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile, pomyślałem sobie „To będzie szybka i łatwa rzecz — ta książka musi być krótka i prowadzić bezpośrednio do prostego opisu tego, czym jest Scrum”. Znałem już wcześniej pracę Kenny’ego, więc wiedziałem, że to będzie dobra i krótka lektura. Czego lepszego mogłem się spodziewać?!


    Wyobraźcie sobie moje zaskoczenie i zachwyt, kiedy przekonałem się, że ta książka opisuje niemal wszystko, co należy wiedzieć o Scrumie w pierwszym dniu lub w pierwszych latach stosowania Scruma. Kenny nie poprzestaje jednak na tym. Zaczyna od fundamentalnych idei, włączając w to zasady zwinności (agile), które stoją u podstaw wszystkich zwinnych metod i szybkiego przeglądu środowiska Scrum. Następnie zaczyna wkraczać coraz głębiej i głębiej. Jest to nadal bardzo dobra i całkiem wyczerpująca lektura.


    Kenny opisuje w dużych szczegółach planowanie, przygląda się wymaganiom, historyjkom, rejestrowi, estymacjom, prędkości. Następnie zagłębia się mocniej w zasady i pomaga rozprawić się z wszystkimi poziomami planowania oraz wszystkimi horyzontami czasowymi. Opisuje, jak sprinty są planowane, wykonywane, przeglądane, a następnie ulepszane — cały czas wspiera nas czymś więcej niż tylko podstawy, uwypuklając kluczowe problemy, jakich możesz się spodziewać na swojej drodze.


    Ja w odniesieniu do Scruma i metod zwinnych skupiam się na niezbędnych umiejętnościach programisty, aby upewnić się, że zespoły są w stanie dostarczyć w każdym kolejnym sprincie prawdziwe, działające, biznesowe oprogramowanie. Kenny pomaga nam zrozumieć, w jaki sposób dobrze i bezpiecznie korzystać z takich idei jak prędkość i dług techniczny. Oba te zagadnienia mają kluczowe znaczenie — polecam je Twojej uwadze.


    Prędkość mówi nam, jak wiele zespół jest w stanie dostarczyć wraz z upływem czasu. Na jej podstawie możemy odczuć, ile udaje nam się zrobić i czy poprawiamy się pod tym względem. Kenny ostrzega nas jednak, że stosowanie prędkości do oceny wydajności ma szkodliwy wpływ na wyniki biznesowe, i wyjaśnia, dlaczego tak się dzieje.


    Dług techniczny stał się bardzo ogólnym pojęciem, odnoszącym się niemal do wszystkiego, co może być popsute w kodzie. Kenny pomaga nam rozdzielić dług techniczny na różne kategorie i zrozumieć, dlaczego powinniśmy zwracać uwagę na te na pozór techniczne detale. Podoba mi się jego wyjaśnienie wpływu nacisków wywieranych na zespół na nieuniknione niszczące skutki dla biznesu, przekreślające szanse na wytworzenie dobrego produktu we właściwym czasie.


    Scrum podobnie jak inne metody zwinne bazuje na podejściu odkrywczym z bardzo szybką pętlą zwrotną. Kenny opowiada swoją historię krótkiego okresu używania kart perforowanych, co przypomina mi moje najwcześniejsze doświadczenia z komputerami, mające miejsce na wiele lat wcześniej, zanim Kenny zobaczył na oczy swoją pierwszą kartę perforowaną.


    Jako student miałem dostatecznie dużo szczęścia, aby dostać pracę stażysty w kwaterze głównej strategicznego dowództwa lotnictwa w Omaha. W tamtych czasach wszelkie prace informatyczne wykonywane były przy użyciu kart perforowanych. Moje karty były wysyłane kilka pięter w dół do podziemi kwatery dowództwa i wykonywane na komputerze istniejącym na potrzeby wojny, gdyby taka miała nastąpić. Miałem możliwość puszczenia swoich programów raz lub dwa razy na dzień.


    Po otrzymaniu odpowiedniej przepustki byłem w stanie zjechać na dół nawet w środku nocy, a następnie zagadać sierżanta Whittakera i przekonać go, aby pozwolił mi puścić na komputerze moje własne programy, siedząc przed konsolą — tak, na maszynie, której głównym zadaniem było przeprowadzenie ewentualnego ataku nuklearnego. Na szczęście czerwony przycisk znajdował się w innym pomieszczeniu.


    Pracując bezpośrednio na maszynie, byłem w stanie wykonać dziesięciokrotnie więcej pracy w porównaniu z wysłaniem moich kart na dół i czekaniem na powrót wydruków z wynikami. Znacznie szybciej otrzymywałem informację zwrotną, szybciej się uczyłem i dzięki temu moje programy znacznie wcześniej zaczynały wykonywać oczekiwaną pracę.


    Właśnie na tym polega Scrum. Zamiast czekać miesiącami, a nawet latami, aby przekonać się o faktycznym działaniu programu, w Scrumie można to zrobić co kilka tygodni. Właściciel produktu z naprawdę dobrym zespołem będzie widział kształtowanie się nowych cech w przeciągu dni!


    I właśnie o tym jest książka Kenny’ego. Jeśli Scrum jest dla Ciebie nowością, przeczytaj ją od deski do deski, a następnie trzymaj w pobliżu. Jeśli praktykujesz już Scrum od jakiegoś czasu, przejrzyj ją i również trzymaj pod ręką.


    Kiedy nadejdzie taki moment, że zaczniesz się zastanawiać nad tym, co się dzieje z Twoim zespołem, lub będziesz chciał spróbować czegoś nowego, wróć do lektury i zacznij szukać. Istnieją spore szanse na to, że znajdziesz coś wartościowego.


    — Ron Jeffries

  


  
    Wstęp


    Ta książka omawia esencję Scruma — rzeczy, które musisz znać, jeśli masz zamiar odnieść sukces, stosując Scrum do wytwarzania innowacyjnych produktów i usług.


    Czym jest Scrum?


    Scrum bazuje na małym zbiorze fundamentalnych wartości, zasad i praktyk (zwanych wspólnie środowiskiem Scrum). Organizacje używające Scruma powinny uwzględniać jego środowisko całościowo, być może nie od razu we wszystkich swoich wydziałach, ale zdecydowanie w pierwszych zespołach, które będą używać Scruma. Całościowa akceptacja zasad środowiska Scrum nie oznacza jednak, że organizacje muszą wdrażać jedną, uniwersalną formułę dla wszystkich. Chodzi raczej o pozostanie w zgodzie z zasadami środowiska Scrum przy jednoczesnym doborze „mieszanki” podejść do własnych implementacji Scruma.


    Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile łączy wartości, zasady i praktyki Scruma ze zbiorem wypróbowanych i pewnych podejść zgodnych ze środowiskiem Scrum, ale nie nakazanych przez nie. Niektóre z tych podejść będą odpowiednie dla Twojej sytuacji, inne nie. Każde podejście będzie musiało być zaadaptowane do Twoich konkretnych okoliczności.


    Geneza powstania książki


    Będąc trenerem Scruma i ogólnie programowania zwinnego, jestem często pytany o dobrą pozycję książkową opisującą Scrum — taką, która w sposób zrozumiały opisuje środowisko Scrum i przedstawia najbardziej popularne podejścia do jego zastosowania w praktyce. Ponieważ nie byłem w stanie znaleźć pojedynczej książki opisującej tę tematykę w stopniu dostatecznie szczegółowym, aby mogła być ona użyteczna dla współczesnych praktykantów Scruma, rekomendowałem listę pozycji: kilka, które opisują środowisko Scrum, ale są już przestarzałe lub niekompletne, kilka wysoko cenionych książek na temat zwinności, które nie koncentrują się wyłącznie na Scrumie, i kilka skupionych na specyficznych aspektach lub podejściach Scruma, ale pozbawionych całościowego opisu środowiska Scrum. To bardzo dużo książek jak dla kogoś, kto chciałby mieć wyłącznie jeden podręcznik opisujący esencję Scruma!


    Twórcy Scruma (Jeff Sutherland i Ken Schwaber) mają swoją publikację opisującą Scrum pod tytułem „Przewodnik po Scrumie”[1]. Ten krótki dokument (około 15 stron) jest przedstawiany przez autorów jako „podręcznik rozstrzygający zasady Scruma i dokumentujący Scrum” [Schwaber i Sutherland, 2011]. Autorzy przyrównują swój dokument do reguł gry w szachy, „opisując, w jaki sposób poruszają się poszczególne figury, jak wygląda kolejność gry, kiedy dochodzi do wygranej itd.”. Chociaż dokument ten daje ogólny pogląd na Scruma i jego zasady, nie został on jednak zaprojektowany jako wyczerpujące źródło podstawowej wiedzy na temat Scruma. Rozwijając analogię podaną przez autorów, danie nowemu zespołowi scrumowemu „Przewodnika po Scrumie” i oczekiwanie od niego rozsądnych wyników byłoby jak danie 15-stronicowego opisu zasad gry początkującemu szachiście i oczekiwanie, że po jego przeczytaniu przeprowadzi mecz szachowy na dobrym poziomie. Ten pojedynczy dokument zwyczajnie nie wystarczy.


    Niniejsza książka, Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile, jest próbą stworzenia tego pojedynczego, brakującego źródła kluczowej wiedzy na temat Scruma. Zawiera ona dogłębną analizę zasad, wartości i praktyk Scruma i w większości przypadków zgadza się z innymi liderami idei zwinności oraz samym „Przewodnikiem po Scrumie”. (Miejsca, w których książka odbiega myślą od ogólnie przyjętych poglądów, zostały przeze mnie oznaczone i odpowiednio opisane). Ta książka opisuje również podejścia zgodne ze środowiskiem Scrum, które były z powodzeniem stosowane przeze mnie i zespoły, które trenowałem. Moją intencją nie jest zastępowanie tą książką innych pozycji opisujących w sposób przekrojowy wybrane praktyki lub podejścia scrumowe. Takie książki uzupełniają i rozszerzają zawartą tutaj wiedzę. Proponuję raczej, abyś traktował Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile jako punkt startowy na drodze do używania Scruma w celu zadziwienia swoich klientów.


    Dla kogo jest ta książka


    Książka ta będzie stanowić odświeżenie, a być może również dalsze wyjaśnienie zagadnień, jakie przedyskutowałem z tysiącami ludzi, którzy brali udział w moich zajęciach zatytułowanych „Praca w zespole scrumowym”, „Certyfikowany mistrz młyna” i „Certyfikowany właściciel produktu” lub byli członkami trenowanych przeze mnie zespołów scrumowych. Natomiast dla jeszcze większej rzeczy ludzi, z którymi nie miałem jeszcze okazji pracować, ta książka będzie pierwszym wprowadzeniem do Scruma i zwinności lub szansą spojrzenia na Scrum w innym świetle i być może poprawienia własnego sposobu realizacji zasad tego środowiska.


    Książka nie została napisana z myślą o jakiejkolwiek konkretnej roli — to nie jest pozycja przeznaczona dla właścicieli produktu, mistrzów młyna czy też członków zespołu deweloperskiego. Przeciwnie, jest ona przeznaczona dla każdego, kto zaangażowany jest w Scrum, poczynając od członków samego zespołu, a kończąc na tych, którzy współpracują z nimi wewnątrz organizacji. Każdej z tych osób ma ona pozwolić na zrozumienie Scruma w oparciu o kluczowy zbiór koncepcji omówionych przy użyciu zrozumiałego słownictwa. Dzieląc się tą fundamentalną wiedzą, mam nadzieję zbliżyć Twoją organizację do jak najlepszego wykorzystania Scruma i dostarczania wartości biznesowych.


    Wyobrażam sobie sytuację, w której każdy członek zespołu scrumowego ma ten podręcznik na swoim biurku, otwarty na rozdziale, który odpowiada aktualnie wykonywanej pracy. Widzę również menedżerów wszystkich poziomów organizacji czytających ją w celu zrozumienia, dlaczego Scrum może być efektywnym podejściem do zarządzania pracą oraz do zrozumienia zmian potrzebnych w organizacji, aby można było pomyślnie wprowadzić Scrum do użycia. Również organizacje planujące użyć zwinnego podejścia innego niż Scrum znajdą tutaj informacje pomocne w specyficznej dla siebie adaptacji idei zwinności.


    Jak zorganizowana jest ta książka?


    Zaczynamy od krótkiego wprowadzenia do Scruma (rozdział 1.), a kończymy omówieniem kierunków, w których możesz podążać dalej (rozdział 23.). Pozostałe rozdziały zostały podzielone na cztery części:


    
      	Część I — Zagadnienia podstawowe (rozdziały 2 – 8): środowisko Scrum, zasady zwinności, sprinty, wymagania i historyjki użytkownika, rejestr produktu, estymacja i prędkość, dług techniczny.


      	Część II — Role (rozdziały 9 – 13): właściciel produktu, mistrz młyna, zespół deweloperski, struktury zespołu scrumowego, menedżerowie.


      	Część III — Planowanie (rozdziały 14 – 18): zasady planowania w Scrumie, planowanie wielopoziomowe, planowanie portfela, przewidywanie/planowanie produktu, planowanie wersji dystrybucyjnej.


      	Część IV — Sprinty (rozdziały 19 – 22): planowanie sprintu, wykonanie sprintu, przegląd sprintu, retrospekcja sprintu.

    


    Jak korzystać z tej książki


    Jak zapewne się domyślasz, napisałem tę książkę z założeniem, iż większość osób będzie ją czytać chronologicznie od początku do końca. Jeśli dopiero zaczynasz swoją przygodę ze Scrumem, właśnie tak powinieneś podejść do tej książki, ponieważ kolejne rozdziały bazują na wiedzy z rozdziałów poprzednich. Jeśli jednak szukasz całościowego opisu środowiska Scrum, przeczytaj rozdział drugi.


    Osoby lepiej zaznajomione ze Scrumem mogą wykorzystać tę książkę jako poradnik. Jeśli interesuje Cię retrospekcja sprintu, skocz bezpośrednio do rozdziału 22. Jeśli chciałbyś rozpracować niuanse rejestru produktu, przejdź do rozdziału 6. Gorąco polecam jednak, aby każdy z czytelników, łącznie z tymi, którzy znają Scruma, przeczytał w całości rozdział 3. Przedstawione tam zasady formułują fundament środowiska Scrum i pozostałej części książki. Nie jest to zwykłe powtórzenie wartości i zasad Manifestu Zwinności [Beck i in., 2001], co często ma miejsce w wielu innych opisach Scruma.


    Wizualny język ikon


    Z dumą prezentuję w tej książce nowy wizualny język służący do opisu Scruma. Język ten bazuje na słowniku ikon zaprojektowanych w celu uchwycenia kluczowych ról, artefaktów i aktywności w Scrumie. Pozwala na przekazywanie koncepcji i znacznie ułatwia budowanie wspólnego rozumienia Scruma. Jeśli chciałbyś otrzymać kolorowe grafiki języka Scrum (ta książka zawiera wersję dwukolorową), odwiedź stronę www.innolution.com. Znajdziesz tam również szereg zasobów oraz dyskusji związanych z książką.


    Zaczynamy


    Zatem niezależnie od swojej roli i sytuacji z jakiegoś powodu zdecydowałeś się wziąć do ręki tę książkę i spędzić trochę czasu, poznając Scrum. Być może na kolejnych stronach znajdziesz niezwykle funkcjonalne środowisko, które przystosujesz do swoich potrzeb i dzięki któremu w zdecydowany sposób poprawisz metodologię produkcji i dystrybucji produktów i usług do zachwyconych klientów.


    


    
      
        [1] Dokument można pobrać z witryny www.scrum.org w polskiej wersji językowej — przyp. tłum.

      

    

  


  
    Podziękowania


    Powstanie tej książki nie byłoby możliwe bez pomocy wielu osób, włączając w to tysiące studentów uczęszczających na moje zajęcia z technik zwinności oraz sesje treningowe. Wymieniając osoby z nazwiska i imienia, ryzykuję pominięcie kogoś. Do osób, o których zapomniałem wspomnieć, kieruję następujące słowa: wiedzcie, że wszystkie nasze dyskusje oraz wymiana e-maili miały dla mnie nieocenione znaczenie i z całą pewnością wpłynęły na kształt tej książki!


    Trzem osobom pragnę podziękować szczególnie, są to: Mike Cohn, Rebecca Traeger i Jeff Schaich. Bez ich zaangażowania — każdego z nich z osobna — ta książka byłaby zaledwie cieniem tego, co macie przed sobą.


    Mike Cohn jest moim przyjacielem i kolegą od czasu, kiedy pierwszy raz mieliśmy okazję pracować razem w firmie Genomica, był to rok 2000. Był on niezwykle łaskaw umieścić moją książkę w swojej serii zatytułowanej Mike Cohn Signature Series. Dzięki związkowi z Mike’iem i innymi prestiżowymi autorami tej serii „wyglądam dobrze przez pryzmat moich znajomych” — jak powiedzieliby moi rodzice. Mike był moim słuchaczem za każdym razem, kiedy chciałem przedyskutować jakieś idee lub omówić strategię książki. Znajdował dla mnie czas w swoim niezwykle ciasnym planie zajęć, aby przejrzeć kolejny rozdział i podzielić się wnikliwymi uwagami na jego temat. Praca z nim przez wszystkie te lata była bardzo owocnym doświadczeniem, które mam nadzieję będzie kontynuowane w przyszłości.


    Rebecca Traeger była moim osobistym redaktorem tej książki. Pracowaliśmy razem od czasów, kiedy pełniłem rolę dyrektora zarządzającego w Scrum Alliance (rok 2007). W tym okresie Rebecca była redaktorem witryny internetowej Scrum Alliance — dzięki tej pracy (a także wielu innym od tego czasu) stała się czołowym redaktorem materiałów związanych z metodami zwinności. Już na samym początku powstawania tej książki skontaktowałem się z Rebeccą i zapytałem, czy chciałaby powrócić do współpracy ze mną, i na moje szczęście zgodziła się. Nikt nie miał prawa zobaczyć jakiegokolwiek rozdziału, zanim nie przeszedł on przez jej ręce. Były momenty, kiedy rumieniłem się na widok jej poprawek, ponieważ nieustannie poprawiała mój sposób wypowiedzi, czyniąc go bardziej zrozumiałym i przystępnym. Jeżeli jakaś sekcja tej książki przypadła Ci do gustu, możesz być pewny, że przyczyniła się do tego Rebecca. Jeśli jest przeciwnie, prawdopodobnie nierozsądnie postanowiłem zignorować jej uwagi w tej części.


    Jeff Schaich jest niezwykłym artystą i designerem. Pracowaliśmy nad tak dużą liczbą różnych projektów artystycznych, że nie jestem w stanie przywołać ich wszystkich. Już na etapie formułowania założeń tej książki chciałem stworzyć graficzny słownik pojęć związanych ze Scrumem i metodami zwinnymi. Rysunki miały być podstawą do prezentacji w trakcie prowadzonych przeze mnie treningów, ale także częścią ponad 200 ilustracji w tej książce. Wiedziałem, że do zrealizowania tego pomysłu będę potrzebował doskonałego designera. Jeff zgodził się podjąć wyzwanie. Bywały momenty, kiedy niniejsza książka wydawała się być dwoma różnymi projektami — pisaniem treści i tworzeniem koncepcji artystycznych. Nie jestem w stanie powiedzieć, która część zajęła więcej czasu, ale z całą pewnością bez artystycznego wkładu Jeffa książka byłaby o wiele uboższa.


    Spotkał mnie niezwykły honor ze strony Mike’a Cohna i Rona Jeffriesa, dwóch guru w środowisku zwinności, którzy napisali słowo wstępne do książki! Każdy z nich na swój unikatowy sposób wykonał wspaniałą pracę, umieszczając książkę w odpowiednim kontekście i otwierając dyskusję na temat esencji Scruma. Od siebie dodam tylko: Mike, przestań się stołować w Burger Kingu; Ron, dzięki, że nie nacisnąłeś czerwonego przycisku.


    Chciałbym również podziękować całej masie ludzi, którzy mimo nawału prac znaleźli czas na przejrzenie rozdziałów i odesłanie swoich uwag. Zacznę od recenzentów, od których otrzymałem rozszerzoną dawkę informacji zwrotnej. To: Joe Balistrieri, Johannes Brodwall, Leyna Cotran, Martine Devos, Scott Duncan, Ilan Goldstein, John Hebley, Geir Hedemark, James Kovacs, Lauri Mackinnon, Robert Maksimchuk i Kevin Tureski.


    Dodatkowo pragnę podziękować innym recenzentom, którzy dostarczyli doskonałych spostrzeżeń na temat wybranych rozdziałów, są to: Lyssa Adkins, John Bauer, Sameer Bendre, Susan Briscoe, Pawel Brodzinski, Rowan Bunning, Josh Chappell, Lisa Crispin, Ward Cunningham, Cornelius Engelbrecht, Julia Frazier, Brindusa Gabur, Caroline Gordon, Drew Jemilo, Mike Klimkosky, Tom Langerhorst, Bjarne Larsen, Dean Leffingwell, Mauricele Rutte, David Luzquiños, Lv Yi, Shay McAulay, Armond Mehrabian, Sheriff Mohamed, Cuan Mulligan, Greg Pease, Roman Pichler, Jacopo Romei, Jens Schauder, Bill Schroeder, Yves Stalgies, Branko Stojaković, Howard Sublett, Julie Sylvain, Kevin Tambascio, Stephen Wolfram i Michael Wollin.


    Dziękuję pracownikom wydawnictwa Pearson, którzy byli wspaniałymi parterami podczas tego projektu. Cierpliwie tolerowali moje opóźnienia i zachęcali do dalszej pracy. Szczególne podziękowania należą się Chrisowi Guzikowskiemu, który nadzorował całość od samego początku do końca. Był na miejscu od mojego pierwszego spotkania z przedstawicielami Pearson w pubie w Lexington aż do ukończenia produkcji. Pragnę również podziękować Olivii Basegio za biegłą obsługę logistyczną i Julii Nahil za wspaniałą pracę nadzorczą nad projektem. Dodatkowo podziękowania kieruję do Barbary Wood za wspaniałą pracę przy wygładzaniu skryptu i do Gail Cooker za zebranie wszystkich grafik w jedną spójną i przepiękną całość.


    Dziękuję również mojej asystentce, Lindsey Kalicki, której przekazywałem realizację wielu ważnych zadań, dzięki czemu mogłem skupić się na rozwijaniu książki. Mam wielkie szczęście pracować z taką profesjonalistką.


    Przede wszystkim pragnę wyrazić podziękowania mojej rodzinie — Jenine, Jonah i Asherowi — za odegranie kluczowej roli. Prosiłem ich o bardzo wiele w trakcie długiego wytężonego wysiłku tworzenia tej książki. Żaden dowód wdzięczności nie jest w stanie zrównoważyć presji, jaką nałożyłem na moją rodzinę, oraz wynagrodzić utracony czas.


    Jennie jest moją kochającą bratnią duszą, która trwała przy mnie podczas wszystkich wzlotów i upadków związanych z pisaniem książki. Gdybym chciał wysłuchać wszystkich poświęceń, jakie musiała ponieść, abym mógł pisać, wystarczyłoby ich na powieść dwa razy dłuższą od tej pozycji. Nie dokonałbym tego bez niej!


    Co ciekawe, rok po naszym ślubie w 1993 roku opublikowałem moją pierwszą książkę Succeeding with Objects. W tym czasie Jenine obiecała, że nigdy więcej nie napiszę kolejnej. Na szczęście dla mnie pamięć o tych wydarzeniach uleciała po piętnastu latach, a patrząc wstecz, przytłaczający ciężar pracy nie wydawał się już taki zły. Kiedy zatem zachęciła mnie do napisania niniejszej książki, byłem, mówiąc najdelikatniej, zaskoczony. Nie powiedziała mi jeszcze, że nie mogę napisać książki numer 3, ale przypuszczam, że będzie musiało minąć kolejnych piętnaście lat, zanim wspomnienie o tej książce zatrze się dostatecznie mocno, aby którekolwiek z nas chciało powstania następnej!


    Bardzo mocno doceniam również pełne miłości wsparcie moich synów, Jonah i Ashera. Zrezygnowali ze spędzania czasu ze swoim ojcem, dzięki czemu mogłem pisać. Zawsze znajdywali chwilę, aby podyskutować o różnych pomysłach i podzielić się swoimi spostrzeżeniami na temat książki. Wiele z ich uwag, a także sugestii na temat grafik znalazło odzwierciedlenie w książce — dzięki nim jest ona lepsza! Mam nadzieję, że poznali, jaką wartością jest wytrwałość, a także że nawet najbardziej zniechęcająca praca może zostać wykonana, jeśli realizuje się ją krok po kroku bez poddawania się.


    I w końcu chcę uhonorować moją mamę, Joyce Rubin (Genesha Ester bat Avrahm), za całe jej wsparcie i miłość, jaką mi dała. Bez jej wpływu powstanie tej książki byłoby niemożliwe. Niestety zmarła, nie doczekawszy publikacji. Jej odejście w styczniu 2012 roku pozostawiło w moim życiu i w życiu jej rodziny pustkę, która nigdy nie zostanie wypełniona. Była bardzo wyjątkową osobą dla wielu, których miała okazję spotkać na swojej drodze. Mamo, brakuje mi Ciebie bardziej, niż jestem w stanie wyrazić to jakimikolwiek słowami.

  


  
    O autorze


    Kenny Rubin prowadzi szkolenia i treningi zwinności oraz Scruma, pomagając firmom wytwarzać produkty w sposób efektywny i ekonomicznie opłacalny. Jako certyfikowany trener Scruma wyszkolił ponad osiemnaście tysięcy ludzi w dziedzinach takich jak zwinność, Scrum, programowanie w języku Smalltalk, zarządzanie projektami zorientowanymi obiektowo, a także zarządzanie transformacją. Wytrenował ponad 200 firm, zaczynając od startupów, po firmy z listy Fortune 10.


    Kenny był pierwszym dyrektorem zarządzającym Scrum Alliance, organizacji typu non profit skupiającej się na pomyślnym wdrażaniu Scruma. Kenny jest również współautorem książki z 1995 roku zatytułowanej Succeeding with Objects: Decision Frameworks for Project Management. Otrzymał tytuł licencjata w dziedzinie informatyki w Instytucie Techniki stanu Georgia, a także tytuł magistra informatyki na Uniwersytecie Standford.


    Kenny wywodzi się ze społeczności specjalistów technologii zorientowanych obiektowo. Swoją karierę rozpoczął w 1995 roku jako programista języka Smalltalk w projekcie sfinansowanym przez NASA, gdzie stworzył pierwszy, poza LISP, system ekspercki wykorzystujący architekturę tablicową. W roku 1988 przyłączył się do nowo powstałej firmy ParcPlace System, będącej odłamem Xerox PARC, której celem było wyprowadzenie technologii zorientowanych obiektowo z laboratoriów badawczych i pokazanie ich światu. Jako konsultant języka Smalltalk współpracujący z wieloma różnymi organizacjami pod koniec lat osiemdziesiątych i na początku dziewięćdziesiątych Kenny jako jeden z pierwszych zaczął wdrażać praktyki zwinne. Pierwszy raz wykorzystał Scrum w roku 2000 do stworzenia oprogramowania z dziedziny bioinformatyki.


    Kenny piastował wiele funkcji na ścieżce swojej kariery. Był między innymi odnoszącym sukcesy scrumowym właścicielem produktu, mistrzem młyna oraz członkiem zespołu deweloperskiego. Oprócz tego zajmował również stanowiska kierownicze: dyrektora generalnego, dyrektora operacji, zastępcy prezesa ds. produkcji, zastępcy prezesa ds. zarządzania produktem oraz zastępcy prezesa ds. usług. Nadzorował prace produkcyjne pięciu komercyjnych linii produktów, które wspólnie przyniosły zysk ponad 200 milionów dolarów. Był również bezpośrednio zaangażowany w zebranie ponad 150 milionów dolarów kapitału inwestycyjnego i asystował wejściu dwóch firm na rynek giełdowy NASDAQ.


    Wielorakie doświadczenie Kenny’ego daje mu możliwość zrozumienia (i wyjaśniania) Scruma oraz jego implikacji w równym stopniu z perspektywy zespołu deweloperskiego, jak i kierownictwa.

  


  
    Rozdział 1. Wprowadzenie


    Dnia 21 czerwca 2000 roku zostałem zatrudniony jako wiceprezes w bioinformatycznej firmie Genomica z siedzibą w Boulder w stanie Colorado. Pamiętam tę datę dokładnie, ponieważ kilka godzin wcześniej, o pierwszej w nocy, urodził się mój syn, Asher.


    Jego urodziny zwiastowały dobry początek dnia. Asher urodził się w przewidzianym dniu rozwiązania (w Stanach Zjednoczonych zdarza się to w około 5% przypadków). Zatem my (a właściwie moja żona, Jenine) ukończyliśmy nasz dziewięciomiesięczny „projekt” zgodnie z planem. Mało tego, Asher otrzymał bardzo wysoką ocenę Apgar, co oznaczało, że wynik naszej pracy był zdrowy i dobrej jakości! Nasz największy interesariusz — starszy syn Jonah — był przeszczęśliwy, mając młodszego brata. Na czas, dobrej jakości, z zachwyconymi interesariuszami — to był naprawdę dobry dzień!


    Po krótkiej drzemce sprawdziłem swoją pocztę i zobaczyłem, że prezes Genomiki wysłał do mnie pilną wiadomość z prośbą o pojawienie się na posiedzeniu dyrektorów o ósmej rano tego samego dnia. Niechętnie opuściłem szpital i pojechałem na to spotkanie.


    Kiedy przyjechałem na miejsce, powiedziano mi, że dyrektor produkcji został zwolniony poprzedniej nocy i od tej pory przejmuję po nim 90-osobowy zespół produkcyjny. Nie byłem zaskoczony. Od kilku miesięcy menedżerowie i dyrektorowie dyskutowali nad problemem niezdolności firmy do dostarczania wartościowych produktów na czas z zachowaniem odpowiedniej jakości, a dyrektor produkcji był centralnym punktem tej dyskusji.


    Od tego momentu ja odpowiadałem za nadzór nad wysiłkami zmierzającymi do stopniowej poprawy wyników zespołu zajmującego się wytwarzaniem produktów. Pamiętam, że poraziła mnie ironia pomyślnych narodzin i moich nowych obowiązków.


    Ponieważ i tak byłem już bardzo zajęty nadzorem nad sprzedażą i marketingiem, pozwolono mi zatrudnić nowego dyrektora odpowiedzialnego za produkcję i podlegającego bezpośrednio mnie. Osobą, którą wybrałem, był Mike Cohn [Cohn, 2004; Cohn, 2006, Cohn, 2010], a nowym podejściem, jakie zamierzaliśmy wprowadzić, był Scrum.


    Czym jest Scrum?


    Scrum jest zwinnym podejściem służącym produkcji innowacyjnych produktów i usług. Rysunek 1.1 pokazuje w uproszczeniu ogólną zasadę produkcji w sposób zwinny.
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    Rysunek 1.1. Przedstawienie procesu zwinnej produkcji


    Zwinne podejście do produkcji rozpoczyna się od stworzenia rejestru produktu — posortowanej według priorytetów listy cech i innych możliwości niezbędnych do stworzenia działającego produktu. Kierując się rejestrem produktu, zawsze pracujesz w pierwszej kolejności nad elementami najważniejszymi. Kiedy kończą się zasoby (takie jak czas), każda praca, która nie została wykonana, będzie miała niższy priorytet od tej, która został ukończona.


    Sama praca jest wykonywana w krótkich, ograniczonych czasowo iteracjach, które trwają przeważnie od jednego tygodnia do jednego miesiąca kalendarzowego. Podczas każdej iteracji samoorganizujący się, wielofunkcyjny zespół wykonuje całą niezbędną pracę — projektowanie, budowanie i testowanie — potrzebną do stworzenia kompletnej, działającej cechy, którą można przeznaczyć do produkcji.


    Zazwyczaj zakres pracy w rejestrze produktu jest znacznie większy od tego, jaki może być ukończony przez zespół w trakcie jednej krótkiej iteracji. W związku z tym na początku każdej iteracji zespół planuje, jaką najważniejszą część rejestru produktu wykonać w ciągu najbliższej iteracji. Na przykład na rysunku 1.1 zespół zgodził się stworzyć cechy A, B i C.


    Na końcu iteracji zespół dokonuje przeglądu ukończonych cech wspólnie z interesariuszami w celu otrzymania od nich ewentualnych uwag. Na podstawie tych uwag właściciel produktu oraz zespół deweloperski mogą zmienić to, co zamierzają zrealizować w kolejnym sprincie, a także sposób realizacji tej pracy. Na przykład: jeżeli interesariusze zobaczą gotową cechę w działaniu i na tej podstawie dojdą do wniosku, że pewna inna cecha, której wcześniej nie rozważali, musi również trafić do produktu, właściciel produktu będzie mógł zwyczajnie stworzyć nową historyjkę reprezentującą tę cechę i wstawić ją w odpowiednim miejscu rejestru produktu, tak aby praca nad nią została podjęta podczas jednej z nadchodzących iteracji.


    Pod koniec każdej iteracji zespół powinien posiadać produkt potencjalnie gotowy do wdrożenia (lub przyrost produktu) — czyli taki, który w razie potrzeby może zostać wypuszczony na rynek. Jeżeli wdrażanie po każdym sprincie nie jest w interesie firmy, można przeprowadzać wdrożenia całego zestawu cech będącego wynikiem wielu iteracji.


    Po zakończeniu każdej iteracji cały proces powtarzany jest od początku, zaczynając od planowania następnej iteracji.


    Początki Scruma


    Bogatą historię Scruma można prześledzić wstecz do opublikowanego w roku 1986 artykułu w „Harvard Business Review” zatytułowanego The New New Product Development Game („Nowy sposób wytwarzania nowych produktów” [Takeuchi i Nonaka, 1986]). Artykuł ten opisuje, w jaki sposób firmy takie jak Honda, Canon i Fuji-Xerox osiągnęły wyniki na światowym poziomie, używając skalowalnego podejścia, opartego na zespołowym wytwarzaniu w trybie wszystko naraz. Akcentuje również wagę samodzielnych, samoorganizujących się zespołów i nakreśla rolę kadry kierowniczej w procesie produkcyjnym.


    Artykuł z 1986 roku miał duży wpływ na połączenie ze sobą wielu koncepcji, które dały początek temu, co dzisiaj nazywamy Scrumem. Scrum nie jest akronimem — jest terminem zaczerpniętym z gry rugby, w której określa sposób ponownego rozpoczęcia gry po przypadkowym naruszeniu zasad lub jeśli piłka opuściła teren gry. Nawet jeśli nie jesteś fanem rugby, prawdopodobnie widziałeś „młyn” złożony z dwóch grup zawodników skierowanych naprzeciw siebie, oplatających się ramionami z głowami skierowanymi w dół i usiłujących przejąć kontrolę nad znajdującą się w centrum piłką.


    Takeuchi i Nonaka posłużyli się przenośniami rugby i młyna do opisania pracy nad produktem:


    „Sztafetowe” podejście do wytwarzania produktu… może stać w sprzeczności z celami maksymalizacji szybkości i elastyczności. Zamiast podejścia całościowego lub podejścia w stylu „rugby”, w którym zespół próbuje pokonać pewien dystans w jednym kroku, lepsze z punktu widzenia współczesnych wymogów konkurencyjności wydaje się wielokrotne przekazywanie piłki do tyłu i do przodu.


    W roku 1993 Jeff Sutherland i jego zespół w korporacji Easel stworzyli proces Scrum przeznaczony do wytwarzania oprogramowania komputerowego, łącząc ze sobą koncepcje przedstawione w artykule z roku 1986 z ideami programowania zorientowanego obiektowo, empirycznej kontroli nad procesem, wytwarzania w sposób iteracyjny i przyrostowy, analizy procesów i wydajności wytwarzania oprogramowania oraz złożonych systemów adaptacyjnych. W roku 1995 Ken Schwaber opublikował pierwszą pracę dotyczącą Scruma na konferencji OOPSLA 1995 [Schwaber, 1995]. Od tego czasu Schwaber i Sutherland, działając wspólnie lub indywidualnie, opublikowali kilka prac poświęconych Scrumowi — między innymi Agile Software Development with Scrum [Schwaber i Beedle, 2001], Agile Project Management with Scrum [Schwaber, 2004] i „Przewodnik po Scrumie” [Schwaber i Sutherland, 2011].


    Chociaż Scrum jest stosowany najczęściej do produkcji oprogramowania komputerowego, jego kluczowe wartości i zasady są używane przy wytwarzaniu innych typów produktów lub do organizowania przepływu różnych rodzajów pracy. Przykładowo: miałem okazję współpracować z instytucjami, które z powodzeniem wykorzystały Scrum do organizacji i zarządzania procesem wytwarzania sprzętu elektronicznego, programów marketingowych i inicjatyw związanych ze sprzedażą.


    Dlaczego Scrum?


    Dlaczego zatem podejście zwinne, takie jak Scrum, okazało się dobrym wyborem w firmie Genomica? Po pierwsze, nie ulegało wątpliwości, iż stosowane wcześniej podejście do wytwarzania oprogramowania nie działało. To była zła wiadomość. Dobrą wiadomością było to, że wszyscy zgadzali się z tym faktem.


    Genomica operowała w domenie złożonej, w której istniało więcej niewiadomych niż wiadomych. Budowaliśmy produkty, których nikt nigdy wcześniej nie budował. Skupialiśmy się na najnowocześniejszych, nieustannie ewoluujących, najwyższej klasy platformach informatycznych, za pomocą których naukowcy mogli odkryć następną supermolekułę. Potrzebowaliśmy sposobu, który pozwoliłby nam na szybkie analizowanie nowych idei i podejść, a także na szybkie odkrywanie, które rozwiązania są możliwe, a które nie. Mieliśmy strategicznego partnera biznesowego, któremu należało prezentować działające wyniki mniej więcej co kilka tygodni, aby otrzymać użyteczną informację zwrotną, ponieważ nasz produkt musiał współpracować z jego linią sekwenserów DNA. Ta potrzeba szybkiej eksploracji i informacji zwrotnej nie integrowała się zbyt dobrze z naszym istniejącym procesem szczegółowego planowania w przód.


    Chcieliśmy również uniknąć konieczności odgórnego projektowania potężnej architektury. Poprzednia próba stworzenia następnej generacji kluczowego produktu w Genomice skończyła się ogromnymi kosztami związanymi z niemal rocznym projektowaniem samej architektury pozwalającej na stworzenie ogromnej, zunifikowanej platformy bioinformatycznej. Kiedy w końcu powstała pierwsza rzeczywista naukowa aplikacja bazująca na tej architekturze i mogliśmy sprawdzić decyzje projektowe podjęte wiele miesięcy wcześniej, okazało się, że przejście tabulatorem z jednego okienka do drugiego zajmuje 42 sekundy. Biorąc pod uwagę brak cierpliwości wśród zwykłych użytkowników, spróbuj sobie wyobrazić biologa molekularnego z tytułem doktorskim, który musi czekać 42 sekundy! To była katastrofa. Potrzebowaliśmy innego, bardziej wyważonego podejścia do projektowania, takiego, które wymagałoby niewielkiej dozy projektowania w przód połączonej ze sporą dawką projektowania wstępującego wykonywanego w chwili, kiedy będzie to potrzebne.


    Chcieliśmy również, aby nasze zespoły były bardziej wielofunkcyjne. Z historycznego punktu widzenia Genomica działała tak jak większość organizacji. Zespoły deweloperskie przekazywały pracę zespołom testującym dopiero w chwili ukończenia prac. Pragnęliśmy, aby wszyscy członkowie zespołów synchronizowali swoją pracę częściej — naszym celem było robienie tego codziennie. W przeszłości błędy potęgowały się, ponieważ ważne problemy były analizowane zbyt późno w procesie deweloperskim. Ludzie z różnych obszarów procesu produkcyjnego komunikowali się ze sobą zbyt rzadko.


    Z tych i innych powodów uznaliśmy, że Scrum będzie dobrym rozwiązaniem dla Genomiki.


    Wyniki Genomiki


    Scrum nie był jeszcze dobrze znany, kiedy zdecydowaliśmy się działać zgodnie z jego zasadami. Pierwsza książka na jego temat pojawiła się dopiero w następnym roku [Schwaber i Beedle, 2001]. Udało nam się jednak zebrać razem dostępne informacje i zacząć działać najlepiej, jak potrafiliśmy — wyniki okazały się zdecydowanie lepsze od naszych dotychczasowych poczynań (patrz tabela 1.1).


    Tabela 1.1. Wyniki Genomiki w Scrumie
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    Patrząc z punktu widzenia podejmowanego wysiłku, dzięki produkcji w Scrumie potrzebowaliśmy jednej dziesiątej siły roboczej (wyliczonej w osobomiesiącach) w porównaniu ze stosowanym wcześniej kaskadowym procesem sterowanym planem, aby wyprodukować taką samą funkcjonalność produktu. Proces produkcyjny w Scrumie przebiegał siedem razy szybciej w porównaniu z pracą w trybie kaskadowym, czyli mówiąc inaczej: praca w Scrumie dostarczała mniej więcej siedem razy więcej wartościowych cech w porównaniu z pracą kaskadową. Jeszcze bardziej zachęcające było to, że mogliśmy dostarczać oprogramowanie naszemu partnerowi w oknie czasowym, które odpowiadało jego wymaganiom związanym z wdrażaniem nowej platformy sprzętowej. To wzmocniło nasze długofalowe partnerstwo biznesowe i w konsekwencji doprowadziło do zwiększania wartości rynkowej Genomiki.


    Czy Scrum może pomóc Tobie?


    Zaobserwowane w Genomice zjawisko budowania nikomu niepotrzebnych cech produktu oraz dostarczania ich zbyt późno i ze zbyt małą jakością nie jest odosobnionym przypadkiem. Genomica, jak wiele innych organizacji, przetrwała dzięki temu, że zachowywała poziom nie gorszy od konkurencji. Takie same problemy obserwowałem, rozpoczynając pracę zawodową jako programista w połowie lat osiemdziesiątych ubiegłego wieku. W przypadku wielu firm ta sytuacja nie uległa poprawie pomimo upływu 30 lat.


    Co odpowiedzieliby Twoi sprzedawcy i deweloperzy, gdybyś dzisiaj zapytał ich „Czy jesteście zadowoleni z naszego procesu produkcyjnego?” lub „Czy waszym zdaniem dostarczamy wartościowe produkty na czas, z zachowaniem zasad ekonomii i jakości?”.


    Ludzie, których spotykam podczas moich sesji treningowych na całym świecie, odpowiadają częściej na oba pytania „Nie”. Towarzyszą temu chóry głosów mówiące: „Liczba nieudanych projektów jest na zbyt wysokim, nieakceptowanym poziomie”, „Wdrożenia opóźniają się”, „Zwrot z inwestycji bardzo często wypada poniżej oczekiwań”, „Jakość oprogramowania jest bardzo niska”, „Produktywność jest na żenującym poziomie”, „Nikt nie ponosi odpowiedzialności za osiągane wyniki”, „Morale wśród pracowników jest niskie”, „Rotacja pracowników jest zbyt duża”. Między wierszami pojawia się również mniej lub bardziej poważne stwierdzenie „Musi istnieć lepszy sposób”.


    Mimo że ludziom nie podoba się ten stan rzeczy, większość z nich wydaje się być obojętna wobec faktu, iż brak zadowolenia jest częścią pracy przy produkcji oprogramowania — chociaż nie musi tak być.


    Organizacje, które przyłożyły się do wdrożenia Scruma, doświadczają zupełnie innych realiów (patrz rysunek 1.2).


    [image: Obraz954.PNG]


    Rysunek 1.2. Zalety wdrożenia Scruma


    Raz za razem pozytywnie zaskakują swoich klientów, dając im to, czego tak naprawdę oczekują, a nie tylko i wyłącznie cechy, które wyspecyfikowali w pierwszym dniu kontraktu, kiedy ich wiedza na temat faktycznych potrzeb była najmniejsza. Organizacje stosujące Scrum widzą również wyższe zyski z inwestycji dzięki dostarczaniu mniejszych, częstszych wersji dystrybucyjnych, a bezkompromisowe ujawnianie słabości organizacyjnych i marnotrawstwa redukuje koszty.


    Skupienie podejścia scrumowego na dostarczaniu działających, zintegrowanych z resztą systemu i przetestowanych cech po każdej iteracji daje wynik w postaci szybkiego wdrażania wyprodukowanego oprogramowania. Konstrukcja Scruma pomaga organizacjom odnieść sukces w skomplikowanych realiach świata, gdzie niezbędna jest szybka adaptacja w oparciu o powiązane ze sobą działania konkurencji, klientów, użytkowników, urzędów regulacyjnych i innych interesariuszy. Scrum to również większa przyjemność z pracy dla wszystkich jego uczestników. Klienci są zachwyceni, a ludzie wykonujący rzeczywistą pracę odczuwają rzeczywistą satysfakcję wynikającą ze wzajemnej współpracy ze sobą, prowadzącej do polepszenia wzajemnych stosunków i większego zaufania pomiędzy członkami zespołu.


    Nie zrozum mnie źle. Chociaż Scrum jest doskonałym rozwiązaniem w wielu sytuacjach, nie oznacza to, że może być stosowany uniwersalnie we wszystkich przypadkach. Służące do wnioskowania środowisko Cynefin [Snowden i Boone, 2007] pomaga nam zrozumieć sytuację, w której musimy działać i podejmować decyzje w oparciu o bieżące uwarunkowania. Definiuje ono i porównuje cechy pięciu różnych domen: prostoty, skomplikowania, chaosu, złożoności i nieporządku, które mają miejsce, kiedy nie wiesz, w jakiej innej domenie znajdujesz się w danej chwili (rysunek 1.3). Posłużę się środowiskiem Cynefin do omówienia sytuacji, w których Scrum nie jest dobrym rozwiązaniem.
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    Rysunek 1.3. Środowisko Cynefin


    Po pierwsze, należy zdać sobie sprawę, iż wiele aspektów produkcji i wsparcia oprogramowania komputerowego nie będzie pasować idealnie do wyłącznie jednej domeny środowiska Cynefin. Produkcja oprogramowania to skomplikowane przedsięwzięcie z nakładającymi się na siebie aspektami i czynnościami — kwalifikującymi się do wszystkich możliwych domen [Pelrine, 2011]. Stąd chociaż większość przypadków produkcji oprogramowania mieści się w domenach skomplikowanych i złożonych, stawianie tezy, iż produkcja oprogramowania jest domeną złożoną, byłoby naiwne, szczególnie jeśli zdefiniujemy ją jako pewne spektrum zawierające w sobie wytwarzanie nowych innowacyjnych produktów, utrzymanie istniejących produktów i działań oraz wsparcie użytkowników.


    Domena złożona


    Podczas radzenia sobie z problemami złożonymi rzeczy są bardziej nieprzewidywalne niż przewidywalne. Jeżeli istnieje prawidłowa odpowiedź, poznamy ją, dopiero patrząc wstecz. Jest to domena emergencji. Musimy zagłębić się w sytuację, aby poznać problem, a następnie przeprowadzić jego inspekcję i zaadaptować się w oparciu o uzyskaną wiedzę. Praca w domenie złożonej wymaga podejścia kreatywnego i innowacyjnego. Rutynowe rozwiązania nie sprawdzają się. Musimy stworzyć środowisko testowe, w którym będziemy mogli przeprowadzać eksperymenty i tą drogą odkryć istotne informacje. W tym środowisku kluczowe znaczenie ma wysoki poziom interakcji i komunikacji. Do tej domeny zaliczają się prace nad nowymi innowacyjnymi produktami, a także wzbogacanie istniejących produktów o innowacyjne cechy.


    Scrum nadaje się doskonale do realizacji działań w domenie złożonej. W takich sytuacjach kluczowe znaczenie mają nasze umiejętności badania (odkrywania), wyczuwania (inspekcji) i reagowania (adaptacji).


    Domena skomplikowana


    Problemy skomplikowane należą do domeny dobrych praktyk realizowanych przez ekspertów. Może istnieć wiele odpowiedzi, ale do ich odkrycia potrzebna jest diagnoza przeprowadzona przez eksperta. Chociaż Scrum zdecydowanie nadaje się do rozwiązywania problemów tej klasy, niekoniecznie będzie tutaj najlepszym podejściem. Dla przykładu: do poprawienia wydajności wymagającego dostosowania pewnych parametrów i znalezienia warunków najlepszej wydajności systemu znacznie lepiej będzie zwołać grupę ekspertów i pozwolić im ocenić sytuację, przetestować kilka możliwości, a następnie udzielić odpowiedzi w oparciu o stosowane przez nich najlepsze praktyki. Do tej kategorii zalicza się również wiele z codziennych zadań związanych z utrzymaniem oprogramowania (radzeniem sobie z problemami zgłaszanymi przez użytkowników czy też błędami w oprogramowaniu). W tej domenie sprawdzają się szczególnie różne podejścia taktyczne i kwantytatywne, jak Sześć Sigma, chociaż można je stosować również w przypadku domen prostoty.


    Domena prostoty


    W przypadku problemów prostych każdy widzi przyczynę i skutek. Często prawidłowa odpowiedź jest oczywista i nie podlega dyskusji. Jest to domena najlepszych praktyk — istnieją znane rozwiązania problemu. Po ocenie faktów związanych z naszą sytuacją możemy podjąć decyzję odnośnie do zastosowania najlepszego znanego rozwiązania. Do rozwiązywania prostych problemów można zastosować Scrum, chociaż może nie być to najlepsze narzędzie do tego celu. O wiele lepszym podejściem będzie zastosowanie procesu o dobrze zdefiniowanej, powtarzalnej liście kroków, co do których wiadomo, iż rozwiązują dany problem. Przykładowo: jeśli chcemy produkować na okrągło ten sam produkt, dobrze skonstruowany proces budowania będzie lepszym rozwiązaniem niż Scrum. Podobnie będzie w przypadku wdrożenia tego samego komercyjnego produktu z półki (ang. commerical-off-the-shelf [COSF] product) w setnym środowisku klienta — wystarczy powtórzyć dobrze udokumentowane kroki instalacji i konfiguracji produktu.


    Domena chaosu


    Problemy chaotyczne wymagają szybkiej reakcji. Jesteśmy w kryzysie i musimy działać natychmiast, aby zapobiec dalszym stratom i przywrócić względny porządek. Wyobraźmy sobie, że pewien uniwersytet opublikował artykuł twierdzący, iż nasz produkt ma błędnie działający algorytm i w związku z tym generuje błędne wyniki. W oparciu o takie wyniki nasi klienci podjęli istotne inwestycje biznesowe i teraz pozywają nas o odszkodowania. Nasz czołowy projektant algorytmów siedzi gdzieś w dżungli na Borneo i będzie nieosiągalny przez kolejne dwa tygodnie. Tutaj Scrum nie będzie najlepszym rozwiązaniem. Nie interesuje nas nadanie odpowiednich priorytetów elementom znajdującym się w rejestrze produktu i określenie, co będziemy robić w kolejnej iteracji. Musimy działać natychmiast i zdecydowanie zatrzymać „krwawienie”. W przypadku problemów chaotycznych ktoś musi stanąć na czele i zacząć działać.


    Nieporządek


    Jesteś w domenie nieporządku, jeśli nie jesteś w stanie stwierdzić, w której z pozostałych domen się znajdujesz. Jest to bardzo niebezpieczne miejsce, ponieważ nie wiesz, jak wyjść z danej sytuacji. W takich przypadkach ludzie zazwyczaj działają w oparciu o własną intuicję. W przypadku produkcji oprogramowania wiele osób najlepiej zna i dlatego też preferuje podejścia sekwencyjne oparte na przechodzeniu przez kolejne fazy, które sprawdzają się najlepiej w domenach prostoty. Niestety takie podejścia bardzo kiepsko nadają się do produkcji oprogramowania, o czym będę pisał w rozdziale 3. Kiedy znajdziesz się w domenie nieporządku, najlepszym sposobem wyjścia z tego stanu będzie rozbicie problemu na poszczególne części i przypisanie każdej z nich jednej z pozostałych domen. Nie próbuj zastosować Scruma w domenie nieporządku, Twoim celem jest wydostanie się z tej domeny.


    Praca sterowana przerwaniami


    Scrum nie nadaje się do pracy sterowanej licznymi przerwaniami. Załóżmy, że prowadzisz firmę zajmującą się wsparciem użytkowników i chcesz zastosować Scrum do organizacji i zarządzania pracą pomocy technicznej. Rejestr produktu jest nieustannie aktualizowany w oparciu o żądania pomocy przychodzące drogą telefoniczną lub przez pocztę elektroniczną. W żadnym punkcie czasu nie posiadasz rejestru przewidującego zakres pracy daleko w przód, a jego treść i kolejność może się zmieniać bardzo często (być może co godzinę lub nawet co kilka minut).


    W takiej sytuacji nie będziesz w stanie zaplanować iteracji trwających tydzień lub dłużej, ponieważ nie będziesz wiedział, jaką pracę należałoby zrealizować w tak odległym momencie. Nawet jeśli myślisz, że wiesz, jaka miałaby to być praca, istnieje bardzo duże prawdopodobieństwo, że w międzyczasie pojawi się żądanie pomocy o bardzo wysokim priorytecie, które będzie musiało być skierowane do realizacji przed zaplanowanymi zadaniami.


    W środowisku sterowanym przerwaniami znacznie lepiej poradzisz sobie, rozważając alternatywne podejście zwinne o nazwie kanban. Kanban nie jest samodzielnym rozwiązaniem, ale podejściem nałożonym na istniejący proces. Kanban zaleca w szczególności:


    
      	wizualizację przepływu pracy przez system (na przykład kroki podejmowane przez pracowników pomocy technicznej w celu rozwiązania problemu);



      	ograniczenie pracy cząstkowej na każdym kroku, aby zapewnić, że nie wykonujesz więcej pracy, niż pozwalają na to Twoje zasoby;


      	pomiar i optymalizację przepływu pracy przez system, aby umożliwić ciągłą poprawę wydajności.

    


    Doskonałymi obszarami do zastosowania metody kanban są utrzymanie oprogramowania i pomoc techniczna użytkownikom. Niektóre z organizacji stosujących kanban zwracają uwagę na eliminowanie przez to podejście przeciążeń w pracy (przez dostosowywanie pracy cząstkowej do dostępnych zasobów) oraz redukowanie wahań w przepływie pracy przy jednoczesnym ewolucyjnym podejściu do zmian. Te cechy kwalifikują kanban do zastosowania w domenach złożonych.


    Scrum i kanban są zwinnymi podejściami do produkcji oprogramowania, z których każde ma swoje wady i zalety. Zastosowanie jednego z nich powinno być poprzedzone wywnioskowaniem domeny, w której działasz. W niektórych organizacjach obie metodologie mogą być stosowane do rozwiązywania różnych współistniejących potrzeb. Na przykład Scrum może posłużyć do stworzenia nowego produktu, a kanban do sterowanej przerwaniami pomocy technicznej użytkownikom i utrzymania istniejących produktów.


    Zakończenie


    Scrum nie jest lekarstwem na wszystko. Może jednak umożliwić Ci przeprowadzenie zmian, które towarzyszą wszystkim złożonym wysiłkom deweloperskim produktu. Scrum sprawdził się w Genomice i wielu innych firmach, które zdecydowały się zastosować podejście do wytwarzania oprogramowania lepiej pasujące do ich specyfiki.


    Chociaż środowisko Scrum jest proste, błędem byłoby twierdzenie, iż jego zastosowanie w praktyce jest rzeczą trywialną i bezbolesną. Scrum nie odpowiada wyczerpująco na pytania stawiane przez Twój obecny proces, zamiast tego daje zespołom mandat do zadawania takich pytań i znajdowania odpowiedzi na nie. Scrum nie daje gotowych przepisów na wszelkie możliwe bolączki, zamiast tego ujawnia wszelkie nieprawidłowości i marnotrawstwa uniemożliwiające organizacjom osiągnięcie ich prawdziwego potencjału.


    Osiągnięcie takiego stanu wiedzy może być bolesne dla niektórych organizacji, jeśli jednak pójdą one dalej tą drogą, nie zważając na początkowy dyskomfort i rozwiązując problemy wykazane przez Scrum, będą mogły osiągnąć niezwykły postęp pod względem własnego procesu produkcyjnego, wytwarzanych produktów, a także poziomów zadowolenia klientów i pracowników.


    Pozostała część książki poświęcona jest na analizę fundamentalnych aspektów Scruma. Zacznę od opisu całego środowiska Scrum, włączając w to role, aktywności, artefakty i zasady. Kto wie, jeśli zastosujesz Scrum w odpowiedni sposób i w odniesieniu do odpowiedniej sytuacji, być może również dostarczysz wartość w sposób tak pomyślny, jak moja żona i ja zrobiliśmy to tego brzemiennego w skutki dnia w roku 2000.


    

  


  
    Część I. Pojęcia podstawowe


    

  


  
    Rozdział 2. Środowisko Scrum


    Ten rozdział poświęcony jest przeglądowi środowiska Scrum, a w szczególności jego zwyczajom, włączając w to role, aktywności i artefakty. Każdy z tych tematów będzie omawiany dokładniej w kolejnych rozdziałach z dogłębnym opisem rządzących nim zasad.


    Wprowadzenie


    Scrum nie jest ustandaryzowanym procesem, w którym wystarczy wykonać metodycznie określoną liczbę kroków, aby ze stuprocentową pewnością otrzymać zachwycający klientów, wysokiej jakości produkt na czas i bez przekraczania założonego budżetu. Scrum jest raczej środowiskiem służącym do organizacji i zarządzania pracą. Środowisko Scrum to zbiór wartości, zasad i praktyk — podstawa, do której Twoja organizacja doda swoje własne metody realizacji prac inżynierskich, a także własne sposoby postępowania zgodnie ze Scrumem. W wyniku tego połączenia powstanie Twoja unikatowa wersja Scruma.


    Aby lepiej zrozumieć koncepcję środowiska, spróbuj wyobrazić sobie Scrum jako fundament i ściany budynku — wartości, zasady i praktyki Scruma są tutaj kluczowymi elementami konstrukcji. Nie wolno ignorować lub całkowicie zmieniać jednej z wartości, zasad lub praktyk, nie ryzykując tym samym zawalenia całej konstrukcji. Możesz natomiast pozwolić sobie na dostosowanie wnętrza konstrukcji Scruma, dodając własne poprawki i cechy przekształcające proces do momentu, kiedy stanie się on użyteczny dla Ciebie.


    Scrum jest środowiskiem niesamowicie prostym, skupionym na ludziach — bazuje na wartościach uczciwości, otwartości, szacunku, skupienia, zaufania, mobilizacji i pracy zespołowej. Zasady Scruma zostaną omówione szczegółowo w rozdziale 3., natomiast kolejne rozdziały podkreślą praktyki i podejścia bazujące na tych zasadach i wartościach.


    Praktyki Scruma wyrażają się poprzez specyficzne role, aktywności oraz artefakty z towarzyszącymi im zasadami (patrz rysunek 2.1).
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    Rysunek 2.1. Praktyki scrumowe


    Pozostała część tego rozdziału będzie dotyczyć praktyk scrumowych.


    Role w Scrumie


    Produkcja w Scrumie opiera się na minimum jednym zespole scrumowym, na który składają się trzy role scrumowe: właściciela produktu, mistrza młyna i zespołu deweloperskiego (patrz rysunek 2.2). Stosując Scrum, można wprowadzić również inne role, ale samo środowisko Scrum wymaga jedynie trzech wspomnianych wyżej.
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    Rysunek 2.2. Role w Scrumie


    Właściciel produktu jest odpowiedzialny za to, co będzie produkowane i w jakiej kolejności. Mistrz młyna pomaga zespołowi w stworzeniu i przestrzeganiu swojego własnego procesu w kontekście środowiska Scrum. Na zespole deweloperskim spoczywa odpowiedzialność za dostarczenie wyników, o które poprosił właściciel produktu.


    Jeżeli jesteś menedżerem, nie przejmuj się brakiem roli „menedżer” na rysunku 2.2. Menedżerowie nadal odgrywają ważną rolę w organizacjach praktykujących Scrum (patrz rozdział 13.). Scrum definiuje jedynie role potrzebne w tym środowisku, nie zważając na wszystkie inne role, które mogą i powinny istnieć wewnątrz organizacji zdecydowanej skorzystać z tego podejścia.


    Właściciel produktu


    Właściciel produktu jest uprawomocnionym centralnym punktem zarządzania. Jest osobiście odpowiedzialny[2] za podejmowanie decyzji, które cechy produktu powinny zostać zbudowane i w jakiej kolejności. Właściciel produktu utrzymuje i komunikuje innym uczestnikom procesu jasną wizję celu, jaki zespół scrumowy chce osiągnąć. Jest on odpowiedzialny za całkowite powodzenie wytwarzanego lub rozwijanego rozwiązania.


    Nie ma znaczenia, czy realizowany jest produkt zewnętrzny, czy też wewnętrzna aplikacja — zadaniem właściciela produktu jest zadbanie o to, aby wykonana praca, nawet gdyby dotyczyła ona wyłącznie zadań czysto inżynierskich, miała jak najwyższy poziom. Właściciel produktu, chcąc mieć pewność, że zespół buduje wyłącznie to, na czym mu zależy, aktywnie współpracuje z mistrzem młyna i zespołem deweloperskim — jest dostępny i może szybko odpowiadać na wszelkie pojawiające się pytania. Szczegółowy opis roli właściciela produktu znajduje się w rozdziale 9.


    Mistrz młyna


    Mistrz młyna pomaga wszystkim zaangażowanym osobom w zrozumieniu i przestrzeganiu wartości, zasad i praktyk Scruma. Działa jako trener, przewodząc procesowi i pomagając zespołowi scrumowemu oraz pozostałej części organizacji w rozwinięciu ich własnej, wydajnej wersji Scruma. Zadaniem mistrza młyna jest również pomoc organizacji w trudnych momentach związanych ze zmianą procesu zarządzania podczas adaptacji Scruma.


    Mistrz młyna jako animator pomaga zespołowi w rozwiązywaniu problemów i wprowadzaniu ulepszeń w jego własnej implementacji Scruma. Jest odpowiedzialny za ochronę zespołu przed wpływami zewnętrznymi — podejmuje kierowniczą rolę przy usuwaniu przeszkód, które ograniczają produktywność (w sytuacji, kiedy poszczególni członkowie zespołu nie są w stanie usunąć tych przeszkód samodzielnie). Mistrz młyna nie ma uprawnień kierowniczych nad zespołem, zatem ta rola różni się od roli menedżera zespołu lub kierownika produkcji. Mistrz młyna ma działać jako lider, nie kierownik. Role menedżera operacyjnego i menedżera projektu omówię w rozdziale 13. Więcej na temat mistrza młyna dowiesz się z rozdziału 10.


    Zespół deweloperski


    Tradycyjne metody produkcji oprogramowania mówią o różnych typach pracowników, takich jak architekci, programiści, testerzy, administratorzy baz danych, projektanci interfejsu użytkownika itd. Scrum definiuje rolę zespołu deweloperskiego, który nie jest niczym innym jak zbiorem tego typu ludzi odpowiedzialnych za projektowanie, budowanie i testowanie oczekiwanego produktu.


    Zespół deweloperski organizuje się samodzielnie, aby określić najlepszy sposób realizacji celu wyznaczonego przez właściciela produktu. W skład zespołu wchodzi zazwyczaj od pięciu do dziewięciu osób, które wspólnie muszą posiadać wszystkie niezbędne cechy potrzebne do wyprodukowania dobrej jakości oprogramowania. Oczywiście Scrum może zostać użyty przy pracach produkcyjnych wymagających znacznie większych zespołów. Zamiast jednak tworzyć jeden zespół scrumowy o rozmiarze, powiedzmy, 35 osób, lepiej będzie podzielić go na cztery lub więcej zespołów scrumowych, z których każdy będzie zawierał zespół deweloperski o liczbie członków nie większej niż 9. Więcej na temat zespołu deweloperskiego znajdziesz w rozdziale 11., natomiast o koordynacji wielu zespołów przeczytasz w rozdziale 12.


    Aktywności i artefakty Scruma


    Rysunek 2.3 ilustruje większość z aktywności i artefaktów Scruma oraz ich wzajemne relacje.
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    Rysunek 2.3. Środowisko Scrum


    Przeanalizujmy diagram z rysunku 2.3, zaczynając od postaci po lewej stronie, a następnie poruszając się zgodnie z ruchem wskazówek zegara wzdłuż głównej strzałki (reprezentując sprint).


    Właściciel produktu ma wizję tego, co chciałby stworzyć (duży sześcian). Ten sześcian może być bardzo duży. Można go podzielić na mniejsze kawałki reprezentujące poszczególne cechy i zebrać w formie listy o ustalonych priorytetach zwanej rejestrem produktu. Sama operacja dzielenia nazywana jest pielęgnacją dziennika produktu.


    Sprint rozpoczyna się od fazy planowania sprintu, po której prowadzone są prace deweloperskie (wykonanie sprintu), a kończy się przeglądem i retrospekcją. Sam sprint przedstawiony jest w formie dużej pętli zakończonej strzałką, która wypełnia środek ilustracji. Liczba elementów w rejestrze produktu zazwyczaj jest o wiele większa od tego, co zespół deweloperski jest w stanie wykonać w ciągu jednej krótkiej iteracji. Z tego powodu na początku sprintu zespół deweloperski musi wskazać pewien podzbiór elementów z rejestru produktu, który jego zdaniem może zostać zrealizowany podczas sprintu — ta aktywność, nazywana planowaniem sprintu, pokazana została na prawo od bryły przedstawiającej dziennik produktu.


    Mała dygresja. Zmiana wprowadzona w roku 2011 do „Przewodnika po Scrumie” [Schwaber i Sutherland, 2011] spowodowała dyskusję na temat tego, czy wynik planowania sprintu powinien nazywać się prognozą (ang. forecast), czy zobowiązaniem (ang. commitment). Zwolennicy słowa prognoza woleli takie określenie, ponieważ czuli, że chociaż zespół deweloperski tworzy najlepsze możliwe oceny, na jakie może sobie pozwolić w danej chwili, ich wartości mogą ulec zmianie po uzyskaniu dodatkowej wiedzy w trakcie sprintu. Niektórzy uważali również, że zobowiązanie części zespołu może, w razie konieczności, prowadzić do zaniżania jakości lub rzeczywistych możliwości zespołu w celu zapewnienia pomyślnej realizacji tego, do czego zespół deweloperski zobowiązał się podczas planowania.


    Zgadzam się z poglądem, iż zespoły deweloperskie powinny tworzyć prognozę (ocenę) tego, co mogą dostarczyć w trakcie sprintu. Niemniej jednak w przypadku wielu zespołów deweloperskich bardziej korzystne byłoby korzystanie z prognozy do określenia zobowiązania. Zobowiązanie pomaga w wytworzeniu wzajemnego zaufania pomiędzy właścicielem produktu i zespołem deweloperskim, a także wewnątrz samego zespołu deweloperskiego. Ponadto zobowiązania są narzędziem wspierającym racjonalne planowanie krótkoterminowe i podejmowanie decyzji wewnątrz organizacji, a w przypadku produkcji kilku produktów jednocześnie ułatwiają również zsynchronizowane planowanie — dany zespół może podejmować decyzje w oparciu o zobowiązania podjęte przez inne zespoły. W tej książce preferuję określenie zobowiązanie. Czasem używam również prognozy, gdy słowo to bardziej pasuje do kontekstu.


    Dla uzyskania pewności odnośnie do zobowiązania podjętego przez zespół jego członkowie tworzą w trakcie planowania sprintu drugi rejestr, zwany rejestrem sprintu. Rejestr sprintu opisuje poprzez zestaw szczegółowych zadań, w jaki sposób zespół planuje zaprojektować, zbudować i przetestować dany podzbiór cech z rejestru produktu w trakcie trwania tego konkretnego sprintu.


    Następnie przychodzi czas na wykonanie sprintu, w trakcie którego zespół pracuje nad zadaniami niezbędnymi do wytworzenia określonych cech. Każdego dnia w trakcie wykonania sprintu członkowie zespołu zarządzają przepływem pracy, przeprowadzając synchronizację, inspekcję i adaptację swoich poczynań — aktywności określane mianem codziennych działań scrumowych. Pod koniec wykonania sprintu zespół ma gotowy, potencjalnie zdatny do wdrożenia przyrost produktu, który stanowi część, ale nie całość, wizji właściciela produktu.


    Zespół scrumowy kończy sprint, wykonując dwie aktywności polegające na inspekcji i adaptacji. Podczas pierwszej, zwanej przeglądem sprintu, interesariusze i zespół scrumowy analizują budowany produktu. Podczas drugiej, zwanej retrospekcją sprintu, zespół scrumowy przygląda się procesowi scrumowemu używanemu do wytwarzania produktu. Wynikiem obu tych aktywności może być podjęcie działań adaptacyjnych, które przełożą się na konkretne wpisy w dzienniku produktu lub zmiany w procesie deweloperskim.


    W tym momencie cykl sprintu powtarza się, poczynając od ustalenia przez zespół deweloperski następnego najważniejszego podzbioru elementów rejestru produktu, jakie mogą zostać zrealizowane w trakcie sprintu. Po odpowiednio dużej liczbie ukończonych sprintów wizja właściciela produktu zostanie zrealizowana i będzie można wdrożyć gotowe rozwiązanie.


    W pozostałej części rozdziału omówię bardziej szczegółowo każdą z tych aktywności i artefaktów.


    Rejestr produktu


    W Scrumie wykonujemy najpierw pracę o największej wartości. Właściciel produktu w oparciu o informacje uzyskane od pozostałych członków zespołu deweloperskiego oraz interesariuszy jest ostatecznie odpowiedzialny za określenie i zarządzanie kolejnością tej pracy oraz jasne komunikowanie jej kolejności w formie listy uporządkowanej według priorytetów, zwanej rejestrem produktu (patrz rysunek 2.4). W przypadku produkcji nowego produktu rejestr produktu zawiera początkowo cechy niezbędne do zrealizowania wizji właściciela produktu. W przypadku prac nad istniejącym produktem rejestr produktu może zawierać nowe cechy produktu, zmiany cech istniejących, błędy wymagające naprawy, poprawki techniczne itd.
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    Rysunek 2.4. Rejestr produktu


    Właściciel produktu współpracuje z wewnętrznymi i zewnętrznymi interesariuszami w celu zebrania i zdefiniowania elementów rejestru produktu. Do jego obowiązków należy zapewnienie odpowiedniej kolejności elementów rejestru (w oparciu o czynniki takie jak wartość, koszt, wiedza i ryzyko) tak, aby elementy o dużej wartości pojawiły się na szczycie rejestru, a pozostałe wylądowały niżej. Rejestr produktu jest artefaktem, który nieustannie ewoluuje. Elementy rejestru mogą być dodawane, usuwane lub modyfikowane przez właściciela produktu wraz ze zmianą uwarunkowań biznesowych, a także w wyniku wzrostu wiedzy (poprzez informacje odkryte w trakcie kolejnych iteracji) na temat produktu wśród członków zespołu scrumowego.


    Wszelka działalność związana z tworzeniem i uszczegółowianiem elementów rejestru produktu, ocenianiem ich i nadawaniem priorytetów określana jest mianem pielęgnacji (patrz rysunek 2.5).
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    Rysunek 2.5. Pielęgnacja rejestru produktu


    Krótka dygresja. W 2011 roku odbyła się kolejna debata nad słownictwem użytym w „Przewodniku po Scrumie” [Schwaber i Sutherland, 2011]. Zastanawiano się, czy elementy w rejestrze produktu należy określić mianem uporządkowanych według priorytetów (ang. prioritized) lub posortowanych (ang. sorted). Argumentowano, iż uporządkowanie według priorytetów jest zwyczajnie jedną z form sortowania (według niektórych nawet nie najważniejszą). Uporządkowanie elementów w rejestrze zależy od tak wielu czynników, że trudno znaleźć pojedyncze słowo, które w pełni odda całą koncepcję. Być może istnieje teoretyczne uzasadnienie debaty o wyższości jednego z tych określeń nad drugim, ale większość ludzi (ze mną włącznie) podczas dyskusji nad historyjkami z rejestru produktu używa obu terminów zamiennie.


    Zanim zakończymy układanie według priorytetów, sortowanie lub też inną formę uporządkowania rejestru, musimy poznać rozmiar każdego elementu w rejestrze (rysunek 2.6).
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    Rysunek 2.6. Rozmiary elementów w rejestrze produktu


    Rozmiar przekłada się na koszt, który musi być znany właścicielom produktu, aby mogli oni odpowiednio ustawić priorytet elementu. Scrum nie określa miary, jakiej należy użyć do „wyceny” elementów produktu. W praktyce wiele zespołów stosuje szacunek względny, taki jak punkty historyjkowe lub idealne dni. Szacunek względny wyraża całkowity rozmiar elementu w sposób, który nie rozpatruje wartości absolutnej, a jedynie rozmiar względny w odniesieniu do innych rozpatrywanych elementów. Dla przykładu: cecha C na rysunku 2.6 ma rozmiar 2, a cecha E rozmiar 8. Możemy stąd wyciągnąć wniosek, iż cecha E jest około cztery razy większa od cechy C. Tego typu miarom przyjrzymy się dokładniej w rozdziale 7.


    Sprinty


    Praca w Scrumie odbywa się na zasadzie iteracji lub cykli trwających nie dłużej niż jeden miesiąc kalendarzowy. Każdy taki cykl określany jest mianem sprintu (patrz rysunek 2.7). Praca ukończona w każdym sprincie powinna być pewną widoczną wartością dla klienta lub użytkownika.
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    Rysunek 2.7. Charakterystyka sprintu


    Sprinty są zawsze ograniczone czasowo, czyli posiadają ustaloną datę rozpoczęcia i zakończenia i powinny trwać jednakowo długo. Nowy sprint następuje bezpośrednio po zakończeniu sprintu poprzedniego. Z zasady nie pozwalamy w trakcie sprintu na zmiany zakresu realizowanej pracy lub składu zespołu, chociaż potrzeby biznesowe mogą uniemożliwić przestrzeganie tych wymogów. Sprinty zostaną omówione szczegółowo w rozdziale 4.


    Planowanie sprintu


    Rejestr produktu powinien przedstawiać sobą wiele tygodni lub miesięcy pracy, czyli znacznie więcej, niż można wyprodukować w ciągu pojedynczego, krótkiego sprintu. Chcąc określić podzbiór najważniejszych elementów rejestru produktu przeznaczonych do wykonania w ciągu nadchodzącego sprintu, właściciel produktu, zespół deweloperski oraz mistrz młyna przeprowadzają planowanie sprintu (patrz rysunek 2.8).
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    Rysunek 2.8. Planowanie sprintu


    Podczas planowania sprintu właściciel produktu i zespół deweloperski zgadzają się na cel sprintu, który definiuje to, co chcemy osiągnąć poprzez realizację nadchodzącego sprintu. Używając tego celu, zespół deweloperski przegląda rejestr produktu i wskazuje elementy o wysokim priorytecie, które jest w stanie realistycznie zrealizować w nadchodzącym sprincie, pracując w podtrzymywalnym tempie — z prędkością zapewniającą komfort pracy w długim okresie.


    Chcąc zyskać pewność, co może być faktycznie wykonane, wiele zespołów dzieli każdą z cech przeznaczonych do realizacji na zbiór zadań. Zbiór tych zadań razem z towarzyszącymi im elementami z rejestru produktu tworzy drugi rejestr, zwany rejestrem sprintu (patrz rysunek 2.9).
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    Rysunek 2.9. Rejestr sprintu


    Następnie zespół deweloperski „wycenia” (zazwyczaj w godzinach) wysiłek niezbędny do wykonania każdego z zadań. Dzielenie elementów z rejestru produktu na zadania jest formą projektowania i planowania w samą porę sposobu realizacji cech produktu.


    Większość zespołów scrumowych, których sprinty trwają od dwóch tygodni do jednego miesiąca kalendarzowego, stara się przeprowadzić planowanie sprintu w ciągu czterech do sześciu godzin. Zaplanowanie tygodniowego sprintu powinno zająć nie więcej niż dwie godziny (a prawdopodobnie jeszcze krócej). W tym czasie można skorzystać z kilku różnych podejść — stosowane przeze mnie opiera się na prostym cyklu wybrania elementu z rejestru produktu (jeśli to tylko możliwe, następnego o najwyższym priorytecie przypisanym przez właściciela produktu), rozbicia go na zadania i sprawdzenia, czy zmieści się on rozsądnie wewnątrz sprintu (razem z innymi elementami przeznaczonymi na ten sprint). Jeśli się zmieści i pozostanie jeszcze miejsce na wykonanie innej pracy, powtarzam cały cykl do momentu, kiedy zespołowi zabraknie mocy produkcyjnej.


    Innym podejściem byłoby wybranie przez właściciela produktu i zespół deweloperski wszystkich przeznaczonych do realizacji elementów z rejestru produktu za jednym razem. Wtedy zespół deweloperski mógłby samodzielnie podzielić je na zadania, aby przekonać się, że mogą one zostać faktycznie zrealizowane. Każde z tych podejść opiszę dokładniej w rozdziale 19.


    Wykonanie sprintu


    Kiedy zespół scrumowy zakończy planowanie sprintu i ustali zawartość dla następnej iteracji, zespół deweloperski wspomagany radą i pomocą mistrza młyna wykonuje kolejne zadania aż do ukończenia nowych cech (patrz rysunek 2.10). Ukończenie oznacza, że zespół jest pewny realizacji wszelkiej niezbędnej pracy potrzebnej do wyprodukowania cech o dobrej jakości.
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    Rysunek 2.10. Wykonanie sprintu


    Rodzaj wykonywanych zadań zależy oczywiście od realizowanego celu (na przykład czy budujemy oprogramowanie, a jeśli tak, jakiego typu jest to oprogramowanie, czy budujemy sprzęt, czy też jest to praca marketingowa?).


    Nikt nie narzuca zespołowi deweloperskiemu kolejności oraz sposobu realizacji zadań z rejestru sprintu. To członkowie zespołu organizują samodzielnie pracę, przydzielając sobie zadania w sposób, który ich zdaniem daje najlepsze szanse realizacji celu sprintu. Więcej na temat wykonania sprintu przeczytasz w rozdziale 20.


    Codzienne działania scrumowe


    Każdego dnia sprintu, najlepiej o tej samej porze, zespół deweloperski przeprowadza krótkie (trwające 15 minut lub mniej) działania scrumowe (patrz rysunek 2.11). Ta aktywność inspekcyjno-adaptacyjna nazywana jest czasem codziennym spotkaniem na stojąco (ang. daily stand-up), ponieważ w jego trakcie wszyscy uczestnicy zachowują postawę stojącą, co promuje zwięzłość spotkania.
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    Rysunek 2.11. Codzienne działania scrumowe


    Bardzo często codzienne działania scrumowe przeprowadzane są z udziałem mistrza młyna jako animatora zachęcającego kolejno każdego członka zespołu do odpowiedzenia na trzy pytania:


    
      	Co udało ci się osiągnąć od ostatniego spotkania?


      	Nad czym zamierzasz pracować do czasu kolejnego spotkania?


      	Jakie przeszkody lub utrudnienia stoją na przeszkodzie do osiągnięcia postępu w pracy?

    


    Udzielenie odpowiedzi na powyższe pytania pozwala każdemu na zrozumienie ogólnej sytuacji w sprincie, przekonanie się o postępach w realizacji celu sprintu, a także poznanie wszelkich zamiarów modyfikacji planów na nadchodzący dzień pracy oraz ewentualnych problemów, którym trzeba zaradzić. Codzienne działania scrumowe w sposób nieoceniony pomagają zespołowi deweloperskiemu w zarządzaniu szybkim i zmiennym nurtem pracy w trakcie sprintu.


    Celem codziennych działań scrumowych nie jest rozwiązywanie problemów. Jeśli takie istnieją, wiele zespołów decyduje się rozmawiać o nich po spotkaniu scrumowym w małym gronie zainteresowanych osób. Nie jest to również tradycyjne spotkanie w celu zdania statusu zwoływane przez menedżerów projektu, aby poznać aktualny stan projektu. Codzienne działanie scrumowe pozwala raczej zakomunikować stan elementów z rejestru sprintu innym członkom zespołu deweloperskiego — jest to realizowana codziennie aktywność inspekcyjno-adaptacyjna i synchronizacyjna, która pozwala samoorganizującemu się zespołowi na lepsze wykonywanie pracy.


    W Scrumie stosowane były pojęcia „świń” i „kurczaków” (ale wyszły z użytku) do odróżnienia osób, które powinny brać udział w codziennym spotkaniu scrumowym, od osób będących zwykłymi obserwatorami. Nazwy zwierząt zostały zapożyczone ze starego dowcipu (występującego w kilku różnych wariantach): „Do jajecznicy na bekonie potrzebne jest zaangażowanie kury i poświęcenie świni”. Najwyraźniej intencją użycia tych określeń w Scrumie było rozróżnienie osób zaangażowanych (kurczaków) od osób poświęcających się dla realizacji celu sprintu (świń). Podczas codziennego spotkania scrumowego powinny odzywać się jedynie świnie, kurczaki, jeśli takowe są, powinny uczestniczyć w formie obserwatorów.


    W moim przekonaniu wszyscy członkowie zespołu scrumowego są świniami, natomiast pozostałe osoby kurczakami. Nie każdy zgadza się z tym poglądem. Na przykład właściciel produktu nie jest wymagany na codziennym spotkaniu scrumowym, dlatego czasem uważany jest za kurczaka (wynika to z prostej logiki: jak można się „poświęcać”, skoro nie ma wymogu bycia obecnym na spotkaniu?). To rozumowanie wydaje się dla mnie błędne, ponieważ nie potrafię sobie wyobrazić, jak właściciel produktu będący członkiem zespołu scrumowego może wykazywać mniejsze poświęcenie dla wyniku sprintu od zespołu deweloperskiego. Metafora świń i kurczaków załamuje się, jeśli spróbujemy zastosować ją wewnątrz zespołu scrumowego.


    Koniec pracy


    W Scrumie wynik sprintu nazywamy potencjalnie zdatnym do wdrożenia przyrostem produktu (patrz rysunek 2.12) — oznacza to, że cokolwiek zespół scrumowy zgodził się zrealizować, zostało zrobione zgodnie z uzgodnioną definicją ukończenia. Ta definicja precyzuje poziom pewności odnośnie do dobrej jakości ukończonej pracy i jej potencjalnej zdatności do wdrożenia. Przykładowo: podczas produkcji oprogramowania minimalną definicją ukończenia jest dostarczenie kompletnego fragmentu funkcjonalności, która została zaprojektowana, zbudowana, zintegrowana i udokumentowana.
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    Rysunek 2.12. Wyniki sprintu (potencjalnie zdatne do wdrożenia przyrosty produktu)


    Agresywna definicja ukończenia pozwala firmie decydować po każdym sprincie, czy chce wypuścić produkt (lub wdrożyć wersję dystrybucyjną) dla wewnętrznych lub zewnętrznych klientów w oparciu o to, co zostało w nim zbudowane.


    Dla pełnej jasności: „potencjalna zdatność do wdrożenia” nie oznacza, że to, co zbudowaliśmy, musi zostać wdrożone. Wdrożenie lub dystrybucja jest decyzją biznesową, często zależną od odpowiedzi na pytanie: „Czy mamy wystarczająco dużo nowych cech lub wystarczająco dużo zrealizowanych zadań klienta, aby usprawiedliwić wdrożenie?” lub „Czy nasi klienci są w stanie przyswoić kolejną zmianę, biorąc pod uwagę fakt, iż daliśmy im wersję dystrybucyjną dwa tygodnie temu?”.


    Lepiej jest traktować potencjalną zdatność do wdrożenia jako stan pewności, że to, co zostało zbudowane w sprincie, jest faktycznie gotowe, czyli że wszystkie niezbędne prace (takie jak testowanie lub integracja), które muszą zostać wykonane, zanim będziemy mogli wdrożyć wyniki sprintu (jeśli tego zapragniemy), zostały zrobione.


    W praktyce niektóre zespoły mogą modyfikować kryteria gotowości wraz z upływem czasu. Na przykład w początkowych fazach budowy gry posiadanie cech zdatnych do wdrożenia jest nie do końca wykonalne i potrzebne (szczególnie po uwzględnieniu odkrywczego procesu wczesnej fazy produkcji gry). W takich sytuacjach odpowiednią definicją ukończenia może być fragment funkcjonalności dostatecznie sprawny i używalny, aby móc wygenerować informację zwrotną pozwalającą zespołowi na podjęcie decyzji, jaką pracę wykonać w następnej kolejności lub jak ją wykonać. Więcej na temat definicji ukończenia prac znajdziesz w rozdziale 4.


    Przegląd sprintu


    Pod koniec sprintu wykonywane są dwie dodatkowe aktywności inspekcyjno-adaptacyjne. Jedna z nich nosi nazwę przegląd sprintu (patrz rysunek 2.13).
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    Rysunek 2.13. Przegląd sprintu


    Celem tej aktywności jest inspekcja i adaptacja produktu będącego w procesie produkcji. Podczas przeglądu sprintu kluczowe znaczenie ma dyskusja pomiędzy mistrzem młyna, interesariuszami, sponsorami, klientami i zainteresowanymi tematem członkami innych zespołów. Celem dyskusji jest przegląd ukończonych właśnie cech w kontekście całego wysiłku deweloperskiego. Każdy z uczestników spotkania ma wgląd w prezentację i może pomóc w wytyczeniu ścieżki dalszych prac deweloperskich, zapewniając tym samym stworzenie rozwiązania o jak najlepszych walorach biznesowych.


    Pomyślnie przeprowadzony przegląd cechuje się dwukierunkowym przepływem informacji. Ludzie niebędący członkami zespołu scrumowego dowiadują się o przeprowadzonych pracach deweloperskich i pomagają wyznaczyć ich dalszy kierunek. Zespół scrumowy z kolei ma szansę podnieść wartość biznesową i marketingową produktu na podstawie informacji zwrotnej odnośnie do zbieżności produktu z celami zadowolonych klientów i użytkowników. Tym samym przegląd sprintu stanowi zaplanowaną okazję do inspekcji i adaptacji produktu. W praktyce osoby spoza zespołu scrumowego mogą przeprowadzić przegląd cech wewnątrz sprintu i podzielić się swoją opinią, pomagając w ten sposób zespołowi w osiągnięciu jeszcze lepszego wyniku sprintu. Więcej na temat przeglądu sprintu przeczytasz w rozdziale 21.


    Retrospekcja sprintu


    Druga aktywność inspekcyjno-adaptacyjna pod koniec sprintu to retrospekcja sprintu (patrz rysunek 2.14). Często ma ona miejsce po przeglądzie sprintu i przed planowaniem kolejnego sprintu.
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    Rysunek 2.14. Retrospekcja sprintu


    Podczas gdy przegląd sprintu jest czasem przeznaczonym na inspekcję i adaptację produktu, retrospekcja sprintu stanowi okazję do inspekcji i adaptacji procesu. W trakcie retrospekcji zespół deweloperski, mistrz młyna i właściciel produktu spotykają się w celu omówienia tego, co funkcjonuje lub nie funkcjonuje dobrze w Scrumie i związanych z nim procedurach technicznych. Celem jest nieustająca poprawa procesu, dzięki której dobry zespół scrumowy stanie się zespołem jeszcze lepszym. Pod koniec tego spotkania zespół scrumowy powinien móc zaprezentować listę problemów odkrytych podczas sprintu, a także zestaw działań naprawczych, jakie wdrożone zostaną przez zespół w kolejnym sprincie. Retrospekcję sprintu opisuję szczegółowo w rozdziale 22.


    Po zakończeniu retrospekcji sprintu cały cykl jest powtarzany od nowa — zaczynając od sesji planowania kolejnego sprintu, której celem jest ustalenie pracy o najwyższym priorytecie w danym momencie. Praca ta będzie celem, na którym skupi się zespół.


    Zakończenie


    W tym rozdziale opisane zostały fundamentalne praktyki Scruma, a także zamieszczono przekrojowy opis ról, aktywności i artefaktów środowiska. Istnieją jeszcze inne praktyki stosowane przez zespoły scrumowe, należą do nich między innymi planowanie na poziomie ogólnym i śledzenie postępu. Im poświęcone zostaną dalsze rozdziały. W następnym rozdziale opiszę fundamentalne zasady, na których bazuje Scrum. To umożliwi głębszą analizę środowiska Scrum w następnych rozdziałach.


    


    
      
        [2] W niniejszej książce dla odróżnienia właściciel produktu jest przedstawiany na rysunkach jako postać męska, natomiast mistrz Scruma jako postać żeńska.

      

    

  


  
    Rozdział 3. Zasady zwinności


    Zanim zagłębimy się w mechanikę Scruma, dobrze będzie zrozumieć podstawowe zasady sterujące tą mechaniką.


    Ten rozdział opisuje zasady zwinności, które stanowią podłoże Scruma, i porównuje je z tradycyjnymi zasadami sekwencyjnej i sterowanej planem produkcji oprogramowania. Takie podejście pozwala zrozumieć, w jaki sposób Scrum różni się od tradycyjnych metod produkcji, oraz bardziej szczegółowo przeanalizować praktyki Scruma w kolejnych rozdziałach.


    Wprowadzenie


    Uważam za bardzo pouczające przedstawienie reguł stojących u podstaw Scruma przez porównanie ich z przekonaniami, które rządzą tradycyjnym, sekwencyjnym modelem produkcji oprogramowania. W ten sposób łatwiej jest ludziom dostrzec podobieństwa oraz różnice pomiędzy Scrumem a modelem produkcji, który znają i rozumieją.


    Celem porównania zasad zwinności z zasadami tradycyjnymi nie jest absolutnie stwierdzenie, iż produkcja metodą sekwencyjną i sterowaną planem jest zła, a metodą Scruma dobra. Oba podejścia należą do arsenału narzędzi profesjonalnego producenta oprogramowania. Nie ma czegoś takiego jak złe narzędzie, są jedynie nieodpowiednie czasy do jego zastosowania. Jak wspomniałem o tym pokrótce w kontekście środowiska Cynefin (rozdział 1.), zarówno Scrum, jak i produkcja w sposób sekwencyjny, sterowany planem są odpowiednim podejściem dla różnych klas problemów.


    Porównując oba podejścia, stosuję czysty lub też tzw. podręcznikowy opis produkcji metodą sekwencyjną, sterowaną planem. W ten sposób obrazując tradycyjny model produkcji, jestem w stanie lepiej wykazać różnice i bardziej przejrzyście zilustrować zasady stojące u podstaw produkcji opartej na Scrumie.


    Jedna z form tradycyjnej produkcji sterowanej planem określana jest mianem wodospadu (patrz rysunek 3.1). Jest to jednak tylko jeden z przykładów szerszej klasy procesów sterowanych planem (znanych również pod nazwą tradycyjnych, sekwencyjnych, antycypujących, przewidujących lub perspektywicznych procesów produkcyjnych).


    [image: Obraz1690.PNG]


    Rysunek 3.1. Proces wodospadowy


    Procesy sterowane planem noszą taką nazwę, ponieważ usiłują z góry przewidzieć wszystkie możliwe cechy, jakie użytkownik chciałby mieć w produkcie końcowym, a także przewidzieć, w jaki sposób należy zbudować te cechy. Przyświeca tutaj idea: im lepsze planowanie, tym lepsze zrozumienie i lepsze wykonanie. Procesy sterowane planem nazywane są często planami sekwencyjnymi, ponieważ uczestnicy wykonują kolejno (sekwencyjnie) pełną analizę potrzeb, następnie kompletny projekt, kodowanie, budowanie i w końcu testowanie.


    Produkcja sterowana planem sprawdza się w przypadku problemów dobrze zdefiniowanych, przewidywalnych, o małym ryzyku zajścia znaczących zmian. Niestety większość wysiłków związanych z produkcją oprogramowania ma niewiele wspólnego z przewidywalnością, szczególnie na samym początku. Zatem chociaż proces sterowany planem daje wrażenie podejścia uporządkowanego, pewnego i mierzalnego, to wrażenie może prowadzić do fałszywego poczucia bezpieczeństwa. Rzadko kiedy wytwarzanie oprogramowania przebiega zgodnie z planem.


    Dla wielu proces sekwencyjny, sterowany planem, zwyczajnie ma sens: zrozumieć, zaplanować, zakodować, przetestować i wdrożyć — wszystko zgodnie z dobrze zdefiniowanym, przewidzianym planem. Istnieje przekonanie, że to powinno działać. Jeżeli zastosowanie podejścia sterowanego planem nie działa, przyjmuje się powszechnie, iż musieliśmy zrobić coś źle. Nawet jeśli proces sterowany planem wielokrotnie produkuje niezadowalające wyniki, wiele organizacji nie rezygnuje z jego stosowania w przekonaniu, że jeśli tylko będą go lepiej wykonywać, wyniki poprawią się. Problemem nie jest jednak samo wykonanie, ale podejście bazujące na zbiorze założeń, które nie idą w parze z niepewnością będącą nierozłączną częścią większości wysiłków deweloperskich.
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