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pozwala szybko reagować na pojawiające się możliwości lub powstające wyzwania.
By uzyskać najbardziej znaczące korzyści, empiryczne podejście metody Scrum należy
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podejścia dają krótkotrwałe efekty, a inne są zawsze aktualne.
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6
Scrum na poziomie projektu

KORZYSTAJ Z METODY Scrum wtedy, kiedy jest to konieczne, na przykład w przypadku nagłej
potrzeby lub katastrofalnego przebiegu prowadzonego projektu. Dzięki informacjom zawar-
tym w tym rozdziale dowiesz się, jak bezzwłocznie zacząć. Nauczysz się, jak zbudować warto-
ściowy komponent w ciągu 30 dni.

Wpływ na organizację nie będzie brany pod uwagę. Najważniejsze są krótkoterminowe ko-
rzyści, nie udogodnienia dla całej firmy. Zyski zaczną gwałtownie wzrastać. Projekt według
metody Scrum jest realizowany w izolacji od tradycyjnych praktyk i procesów, przy użyciu
tylko takich metod, które nadają wartość wykonywanej pracy.

Scrum: z dołu do góry i w ukryciu
W ciągu ostatnich 20 lat wiele projektów korzystających z metody Scrum było przeprowadza-
nych w niższych partiach organizacji, w ukryciu. Zespół projektowy postanawiał wypróbować
metodę Scrum i uzyskiwał imponujące rezultaty. Później korzystał z metody kolejny zespół
i wkrótce wiele jednostek w całej firmie rozwijało oprogramowanie szybciej i częściej. Metoda
Scrum w szybkim tempie rozprzestrzeniała się w całej organizacji.

Określamy ten model mianem Scrum PRN1. Tak jak decyzja o przyjmowaniu lekarstw
z adnotacją p.r.n. leży w gestii pacjenta lub opiekuna, tak Scrum PRN jest wykorzystywany
w razie nagłej potrzeby. Może być wdrożony natychmiast. Dopuszcza się modyfikacje metody
w przypadku, gdy pojawiają się nowe możliwości lub konieczne jest zażegnanie kryzysu. Do
użycia metody Scrum PRN nie jest wymagana specjalna zgoda. Natychmiastowa konieczność
stworzenia oprogramowania jest wystarczającym argumentem.
                                                          
1 Jedno z tłumaczeń PRN, lub pro re nata, brzmi „jeśli wymagają tego okoliczności”. Dopisek p.r.n. na recepcie

oznacza „brać w razie potrzeby” lub „brać, jeśli to konieczne”.
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Zyski i odkrycia
Koszt 30-dniowego sprintu może wahać się pomiędzy 160 000 zł a 480 000 zł, w zależności od
wielkości zespołu Scrumowego, pensji poszczególnych członków oraz kosztów dodatkowych.
W zamian otrzymujemy:

 Wiedzę na temat poziomu umiejętności deweloperów: Ten proces pozwoli nam ocenić, czy
deweloperzy potrafią zbudować oprogramowanie, którego oczekujemy, oraz ile są w stanie
stworzyć w trakcie jednego sprintu.

 Funkcjonalność: Część funkcjonalności, bez względu na to, jak niewielka, może być wyko-
rzystana na końcu każdego sprintu. Ta funkcjonalność jest dodatkiem do każdego dostar-
czonego wcześniej przyrostu.

 Możliwość modyfikacji planu: Inwestycje mogą zostać poddane ocenie i powtórnemu pla-
nowaniu przed każdym sprintem. Nazywa się to planowaniem just-in-time (z ang. „dokład-
nie na czas”). Modyfikacja planu jest przeprowadzana w odpowiedzi na oczekiwane zmiany.
W ten sposób jest eliminowany czas przeznaczany zwykle na planowanie elementów, które
nie zostaną wykonane.

Projekty Scrum demaskują zarówno rzeczy, których oczekiwaliśmy, jak i te niespodziewane.
Dzięki Scrumowi wiemy, co się dzieje, i możemy podejmować przemyślane decyzje dotyczące
następnych działań. Zaletą jest możliwość kontroli, zarządzania inwestycją krok po kroku.

Zarządzanie pracą: wykres spalania
Jedną z największych zalet metody Scrum są informacje, których dostarcza. Kadra zarządzająca
może korzystać z tych informacji w celu maksymalizacji wartości oraz zarządzania ryzykiem.

Pod koniec każdego sprintu praca deweloperów jest kontrolowana, sprawdza się liczbę
zrealizowanych i gotowych do użycia elementów. Dzięki temu można ocenić postęp względem
ustalonego celu i na tej podstawie ostrożnie prognozować przyszłość.

Do zarządzania projektem potrzebujemy trzech zmiennych. Na pierwszym miejscu są wy-
magania, czyli funkcjonalności, dzięki którym zrealizujemy naszą wizję. Niektóre wymagają
małego wysiłku, inne średniego, a kolejne dużego. Druga zmienna to czas, mierzony w sprin-
tach. Trzecią wartością jest wykonana praca, którą mierzymy w użytecznych elementach do-
starczonej funkcjonalności.

Wymagania przekształcone w przyrosty funkcjonalności, obserwowane przez dłuższy czas,
dają nam pojęcie o trendach. Na przykład na początku pierwszego sprintu zespół deweloper-
ski określił rozmiar wymagań na 140 jednostek pracy. Programiści dostarczyli 20 jednostek
pracy w pierwszym sprincie oraz po 40 jednostek w drugim i trzecim sprincie. Te wartości
łatwo jest śledzić za pomocą wykresu spalania. Wykres spalania mierzy wymagania w jednost-
kach pracy.
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Pozostała do wykonania praca jest przeliczana pod koniec każdego sprintu. Musi się ona
równać liczbie jednostek pracy prognozowanych na początku sprintu pomniejszonej o jed-
nostki ukończone, zamienione w danym sprincie na przyrosty funkcjonalności. Wykres spa-
lania dla przykładowego projektu wygląda jak ten pokazany na rysunku 6.1.

Rysunek 6.1. Przykładowy wykres spalania

Daje on obraz postępu prac.
Do prognozowania można wykorzystać poprzednie średnie. W pierwszych trzech sprin-

tach średnia zrealizowanych jednostek wymagań wynosiła 33,3 przy standardowym odchyle-
niu równym 11,5. Linia trendu jest zaznaczona na rysunku 6.2.

Rysunek 6.2. Przykładowa prognoza
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Ten wykres spalania pozwala nam założyć, że projekt zostanie ukończony w piątym sprincie.
Tworzenie oprogramowania rzadko jednak jest takie proste. To złożona praca, w której więcej
jest niewiadomych niż elementów znanych. Prognozowanie w rozwoju oprogramowania jest
bardzo ryzykowne. Każdego dnia wpływ na prognozy może mieć aktualna kondycja członków
zespołu, stabilność użytej technologii oraz sytuacja na rynku, gdzie nowe wymagania mogą po-
jawić się niespodziewanie. Im dalej w przyszłość wybiega linia trendu, tym mniej jest wiarygodna.

W miarę jak prace nad projektem stają się coraz bardziej zaawansowane, pojawiają się no-
we wymagania. Klienci zgłaszają nowe potrzeby. W trakcie inspekcji przyrostów ujawniają się
nowe możliwości. Załóżmy, że na nasz projekt składa się 140 jednostek wymagań. Gdybyśmy
w trzech pierwszych sprintach dodali do rejestru odpowiednio 20, 40 i jeszcze 40 nowych wy-
magań, wykres spalania byłby płaski, mylnie sugerując, że nie została wykonana żadna praca
(rysunek 6.3). Jest to spowodowane tym, że do rejestru w każdym sprincie dodano dokładnie tyle
samo nowych wymagań, ile funkcjonalności udało się ukończyć zespołowi deweloperskiemu.

Rysunek 6.3. Spalanie faktyczne kontra prognozowane

Aby zachować użyteczność wykresu, obliczono nową podstawę „netto”: [(podstawa wyj-
ściowa + dodatkowe wymagania) – (ukończone wymagania) = nowa podstawa netto]. Ta nowa
podstawa netto jest widoczna na rysunku 6.4. Pokazuje nam ona, że projekt najprawdopodob-
niej zostanie ukończony znacznie później niż w przewidywanym piątym sprincie.

Korzystając z metodyki Scrum, wiemy, kiedy kolejne sprinty tracą na wartości i należy
przestać je finansować. W tym momencie komponent oprogramowania jest gotowy do wyda-
nia, mamy również informację zwrotną od użytkowników. Dodatkowe funkcjonalności, o któ-
re proszą użytkownicy, zazwyczaj nie wchodzą w skład pierwotnej wizji projektu, stworzonej
przez zespół Scrumowy. Na podstawie tych informacji kolejne wydanie zostaje zmodyfikowane
poprzez dodanie wymagań, o które prosili użytkownicy, oraz usunięcie z rejestru elementów
niepotrzebnych.
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Rysunek 6.4. Podstawa netto odzwierciedla zmiany w rejestrze produktu

Standish Group ocenia, że 50 procent funkcjonalności oprogramowania jest używane rzadko
lub wcale2. Na przykład na olbrzymiej stronie hp.com 80 procent klientów korzysta z zaledwie
14 procent funkcjonalności3. Aby zoptymalizować wartość, właściciel projektu musi podjąć
decyzję o tym, kiedy należy zakończyć przeprowadzanie sprintów, a tym samym zatrzymać
prace nad wytwarzaniem oprogramowania o niskiej wartości. Przy zastosowaniu tej taktyki czas
pracy nad projektem może zostać zredukowany nawet do 40 procent. Możesz osiągnąć tę pro-
duktywność poprzez uważną obserwację wartości komponentów, które wyprodukowałeś.

Nie ignoruj złożonych projektów — miej oczy zawsze otwarte
Wiemy już, że dzięki metodzie Scrum możemy łatwiej sprostać wyzwaniom i wykorzystać
nadarzające się okazje. Przed rozpoczęciem pierwszego sprintu zwykle chcemy znać czas
trwania projektu oraz jego koszt. Możemy dokonać wstępnych szacunków na podstawie re-
zultatów pierwszych sprintów. Wyobraźmy sobie, że budujemy 20 jednostek funkcjonalności

                                                          
2 J. Johnson, Chaos Manifesto: The Laws of CHAOS and the CHAOS 100 Best PM Practices, The Standish

Group, Boston 2011, s. 25.
3 Takie dane otrzymał Ken Schwaber od Johna Sawyera 10 listopada 2009, podczas prezentacji metody Scrum

dla firmy Hewlett-Packard w Palo Alto, w Kalifornii (USA).
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w dwóch sprintach. Zakładamy, że cały wymyślony przez nas system składać się będzie z 220
jednostek funkcjonalności. Musimy zatem zbudować jeszcze 180 jednostek. Przyjmując 20
wykonanych jednostek na sprint, możemy założyć, że produkt będzie gotowy w ciągu ko-
lejnych 9 iteracji. Jeśli dodajemy lub odejmujemy funkcjonalności w trakcie prac, musimy
uwzględnić to we wskaźniku jednostek wykonanych w każdym sprincie.

Należy oczywiście zachować szczególną ostrożność przy prognozowaniu przyszłości na
podstawie przeszłych działań. Szacowanie to proces konstruowania nowych jednostek danych.
Jest on podobny do procesu interpolacji, który tworzy nowe jednostki pomiędzy już znanymi.
Rezultaty szacowania są jednak mniej znaczące i bardziej niepewne. Wiemy, że tworzenie opro-
gramowania jest procesem złożonym i zawiera więcej niewiadomych niż pewników. Możemy
dokonywać szacunków, muszą być one jednak weryfikowane. Pod koniec każdej iteracji weryfiku-
jemy naszą faktyczną, a nie szacowaną pozycję. Rzeczywistość jest pewniejsza niż oczekiwania.

Problem z nowymi możliwościami polega na tym, że są nowe. Można je wykorzystać albo
przez stworzenie czegoś od podstaw, albo przez dodanie czegoś nowego do starego elementu.
W każdym z tych przypadków jest wiele możliwości, nad którymi trzeba się zastanowić, roz-
wiązań do przystosowania oraz oprogramowania do stworzenia lub zmiany jego zastosowania.
Tradycyjnie, zanim zaczniemy pracę, musimy pomyśleć. To planowanie wymagań, którego
rezultatem jest dokument produktu lub dokument wymagań marketingowych. Problem polega
na tym, że nie wiemy dokładnie, czego chcemy. Nawet jeśli mamy konkretne pomysły, najlepsze
podejście klaruje się w trakcie procesu. Ponieważ naturą skomplikowanych problemów jest to,
że więcej w nich niewiadomych niż znanych rzeczy, planowanie jest niezwykle trudne i na tym
etapie zdarza się sporo błędów i pominięć. W metodzie Scrum plany tworzymy już w trakcie
prac. Przewidywalność jest rezultatem decyzji podejmowanych w odpowiednim czasie, na pod-
stawie realnych wyników. Mimo że szacujemy koszty i czas trwania na początku projektu, w jego
trakcie bezustannie oceniamy efekty. W tradycyjnych metodach również możemy prognozować
czas i koszty na początku projektu, nie jesteśmy jednak w stanie uzyskać żadnych użytecznych
danych, pomocnych w dostosowaniu go do zmieniających się realiów, zanim projekt nie zo-
stanie ukończony w przynajmniej 90 procentach.

Długość sprintu
Organizacje, które korzystają z metody Scrum, najczęściej wykorzystują 30-dniowe iteracje,
chociaż Scrum pozwala, by sprinty były krótsze. Te dłuższe są wykorzystywane w bardziej sta-
bilnych sytuacjach, krótsze sprawdzają się lepiej w tych skomplikowanych i wymagających.
Odpowiednią długość sprintu dobiera się do konkretnego projektu, biorąc pod uwagę nastę-
pujące dane (rysunek 6.5):

 koszty ogólne krótszych sprintów,
 większą elastyczność i kontrolę.

Sprinty nie mogą trwać dłużej niż miesiąc.

Poleć książkęKup książkę

http://helion.pl/page54976~rf/top30d
http://helion.pl/page54976~rt/top30d


Scrum na poziomie projektu 69

Rysunek 6.5. Zmienne mające wpływ na długość sprintu

Powody, dla których warto wybrać krótsze sprinty
Cztery jednotygodniowe iteracje zapewniają większą elastyczność i kontrolę niż jedna 30-dniowa.
Oto niektóre ze zmiennych, mogących mieć wpływ na Twój wybór długości sprintu:

1. Niestabilny rynek: Długość sprintu określa, jak często można zmieniać kierunek rozwoju
produktu. Rynek dla produktu może być nowy lub zmienny. Inne organizacje i konkurencja
również wprowadzają nowe produkty. Możesz zachować większą elastyczność, by zapewnić
szybką reakcję na nowe możliwości. Możesz też wstrzymać inwestycje w nowe funkcjonal-
ności, dopóki nie pojawi się okazja do zmiany kierunku rozwoju.

2. Niestabilny zespół: Zespół Scrumowy może potrzebować nawet roku, by uzyskać wprawę,
czasem nie udaje się to nigdy. Krótsze sprinty dają wszystkim możliwość bliższego spojrzenia
na dynamikę zespołu, dzięki czemu problemy mogą być sprawnie rozwiązane, a produk-
tywność zwiększona.

3. Niestabilna technologia: Za każdym razem, kiedy korzysta się z nowych technologii, już na
początkowym etapie są potrzebne informacje na temat ich użyteczności. W przypadku now-
szych produktów przydatność nowych technologii często decyduje o sukcesie. Wypróbuj je
na małym komponencie funkcjonalności. Zobacz, jak działają, czy działają oraz czy oferują
odpowiednie wsparcie dla systemu. Na przykład jeśli produkt ma obsługiwać wielu użyt-
kowników jednocześnie lub musi być dobrze zabezpieczony, należy zorientować się we
wczesnej fazie rozwoju, czy dana technologia jest do tego odpowiednia. Jeśli nie, możesz
przeformułować projekt albo go odwołać.

4. Ustalenie stabilnej prędkości: Najlepszym sposobem na oszacowanie kosztów projektu jest
przegląd produktywności podobnych projektów z przeszłości, identycznych technologii oraz
zespołów, które pracowały ze sobą przez dłuższy czas. Jeśli nie jesteśmy w stanie tego zrobić,
kolejną rzeczą, która może nam pomóc w prognozowaniu kosztów, jest przeprowadzenie
kilku krótszych sprintów. W miarę jak deweloperzy uczą się pracować ze sobą i z technologią,
zostaje ustalona stabilna prędkość lub też liczba funkcjonalności, które będą oni w stanie
zbudować w trakcie każdego sprintu. Kiedy już ustabilizuje się to na odpowiednim poziomie,
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będziesz mógł przewidzieć możliwości zespołu programistycznego względem zaplanowanej
pracy i w ten sposób określić koszty oraz datę dostarczenia produktu. Pamiętaj jednak, że
prognoza nie daje żadnej gwarancji.

5. Zapewnienie możliwości uczenia się: Ludzie lubią odnosić sukces. Kiedy ktoś uczy się jeździć
na rowerze, nartach lub łyżwach, zwykle na początku próbuje przez krótki czas. Można
wtedy dokonać oceny i wprowadzić zmiany, a następnie spróbować ponownie. Krótsze
sprinty ułatwiają naukę.

6. Kontrola ryzyka: Pożądany zwrot z inwestycji może być nieosiągalny. Kiedy rynek jest
zmienny lub nieznany, technologie niesprawdzone, a pracownicy nowi, krytyczne znaczenie
ma zebranie informacji dotyczących kosztów i zysków na wczesnym etapie prac. Takie dane
można uzyskać w krótszych sprintach, które umożliwią także częstszą kontrolę projektu.
W ten sposób, nawet jeśli okaże się, że niezbędna jest zmiana lub rezygnacja z projektu,
dokonujemy mniejszej inwestycji.

Ogólnie rzecz biorąc, dłuższe sprinty są wykorzystywane w sytuacjach, w których jest mniej-
sze ryzyko, niepewność, zmienność. Na przykład w przypadku produktu lub systemu, który będzie
wykorzystywany wewnętrznie. Dłuższe sprinty sprawdzą się też, gdy zależy nam na zwiększeniu
możliwości systemu lub jego kosztów, a nie na wyprzedzeniu konkurencji. W podobnych przy-
padkach najlepsze będą sprinty 30-dniowe.

Powody, dla których nie warto wybierać krótszych sprintów
Dwa dwutygodniowe sprinty kosztują więcej niż jeden 30-dniowy. Pojawia się też dwa razy
więcej spotkań dotyczących planowania, przeglądu i retrospekcji. Zespół Scrumowy jest zmu-
szony do formułowania nowego projektu dwa razy częściej. Również sprinty będą musiały się
rozpędzać i zwalniać dwa razy częściej.

Ceną za krótsze sprinty jest wzrost czasu potrzebnego na planowanie i przegląd. Można to
nazwać kosztem możliwości lub kosztem ubezpieczenia. Rysunek 6.6 pokazuje przykładowe
dane dotyczące czasu planowania w sprintach różnej długości. Pokazano na nim liczbę spotkań
koniecznych w trakcie 30 dni pracy, porównując jeden 30-dniowy sprint, dwa dwutygodniowe
i cztery jednotygodniowe. Mianem „spotkania w trakcie sprintu” zostały określone zebrania
dotyczące planowania, przeglądu i retrospekcji. Koszty codziennych zebrań pozostają takie
same. Koszty zespołu Scrumowego wyniosły 650 000 zł dla 30-dniowego sprintu.

Rysunek 6.6. Koszty krótszych sprintów
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Biorąc pod uwagę większą możliwość kontroli, przewidywalność i elastyczność, wiele or-
ganizacji dochodzi do wniosku, że koszty krótszych sprintów są akceptowalne.

Nie próbuj przeprowadzać sprintów o takich długościach
W przypadku sprintów krótszych niż tydzień czas pozostały do przerobienia wymagań na uży-
teczne funkcjonalności jest zwykle niewystarczający. Zespołowi programistów trudno jest w ciągu
tygodnia zbudować komponent, który byłby użyteczny lub dostarczał niezbędnych informacji
marketingowych.

Zalecamy również, by sprinty nie były nigdy dłuższe niż 30 dni lub jeden miesiąc. Przy
sprintach trwających dłużej niż 30 dni (lub miesiąc) mogą pojawić się następujące problemy:

1. Interesariusze tracą zainteresowanie i zapominają o projekcie.
2. W miarę wzrastania liczby wymagań ogólna złożoność projektu rośnie znacznie gwałtow-

niej niż linearnie. Aby skutecznie zarządzać wzmożoną złożonością, nie zapominając jed-
nocześnie o pierwotnych założeniach, zespół deweloperski potrzebuje większej ilości do-
kumentacji i lepszej infrastruktury.

3. Ilość informacji, które należy przejrzeć i zapamiętać, a potem na ich podstawie podjąć de-
cyzję, tłumi efektywność krótkich zebrań stosowanych w metodzie Scrum.

Wszystkie sprinty w projekcie powinny być tej samej długości
Jeśli to możliwe, postaraj się, by wszystkie sprinty w projekcie deweloperskim były tej samej
długości. Praca deweloperów daje najlepsze rezultaty, kiedy zachowuje określone tempo, rytm.
Po sześciu 30-dniowych sprintach programiści wypracowują wzorzec, na podstawie którego będą
dalej pracować. Jeśli skrócimy czas trwania sprintu do jednego tygodnia, na początku dewelo-
perzy będą korzystać z wypracowanego wzorca 30-dniowego rozkładu pracy, co spowoduje, że
projekt się przeciągnie. Po zmianie długości sprintu deweloperzy zwykle jeszcze w trzech ko-
lejnych zakładają większą ilość pracy, niż są w stanie wykonać. Zespół musi wypracować nowe
tempo za każdym razem, kiedy zmienia się czas trwania sprintu, co powoduje spadek produk-
tywności. Stałe długości sprintów pozytywnie wpływają na produktywność.

Może się oczywiście zdarzyć, że zmiana czasu trwania sprintu jest uzasadniona i wynika
z niezadowalających efektów. Być może zespół deweloperski nie współpracował tak, jak powi-
nien, wymagania nie były zrozumiałe, zbyt wiele czasu poświęcono jednemu problemowi lub
też pojawiły się nowe zagadnienia. Problemy stają się przejrzyste znacznie szybciej w trakcie
krótszych sprintów. Można wtedy sprawniej przekierować pracę lub dokonać zmian w zespole.
W ten sposób minimalizujemy straty. Możesz zmieniać długości sprintów, jednak staraj się to
robić tylko wtedy, gdy to konieczne. Jeśli zbyt często będziesz dokonywał zmian, członkowie
zespołu zdekoncentrują się, stracą jasność przekazu i przestaną rozumieć, co jest możliwe do
zrobienia. Tworzenie oprogramowania jest procesem złożonym i podatnym na nieprzewi-
dziane sytuacje, staraj się więc wprowadzać uproszczenia wszędzie, gdzie jest to możliwe.
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Przykłady użycia metody Scrum PRN w projektach
Fidelity Investments wykorzystało Scrum w 1997 roku do wprowadzenia internetowych udo-
godnień dla swoich klientów. Klienci Charlesa Schwaba oraz E-Trade mogli już zarządzać
swoimi oszczędnościami przez internet, podczas gdy klienci Fidelity nie mieli takiej możliwości.
W tym czasie Fidelity twardo trzymało się kaskadowego modelu zarządzania projektami. Firma
wielokrotnie podejmowała próby wprowadzenia udogodnień internetowych, za każdym ra-
zem ponosząc porażkę. W przypływie desperacji Fidelity zwróciło się w stronę metody Scrum.
W ciągu zaledwie kilku miesięcy pierwsza wersja Fidelity.com była sprawna i gotowa do użytku.
Po 18 miesiącach od rozpoczęcia prac inwestorzy równie chętnie korzystali z Fidelity.com i z usług
konkurencji. Ogłoszono sukces i odłożono metodę Scrum na półkę.

Firma nauczyła się korzystać z metody Scrum w decydujących momentach. W siedmiu
kolejnych przypadkach, kiedy Fidelity potrzebowało zbudować przełomowy komponent opro-
gramowania, firma przeprowadzała projekty według metody Scrum. Organizacja nie wykorzy-
stała jednak do końca potencjału tej metody. Każdy projekt Scrum mógł być bardziej efektyw-
ny od poprzedniego. Jednakże firma postanowiła korzystać z tej metody tylko w krytycznych
przypadkach.

Następny rozdział
W następnym rozdziale wytłumaczymy, jak progresywnie zwiększać korzyści płynące z metody
Scrum za pomocą ciągłego, mierzalnego podejścia, które minimalizuje zakłócenia, maksyma-
lizując jednocześnie zyski dla organizacji.
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