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Rozdziat 4
SPRINTY

Scrum organizuje prace w iteracje lub cykle — o dlugosci nie przekraczajacej miesigca — nazywane
sprintami. Ten rozdziat opisuje dokladniej, czym sa sprinty. Porusze tutaj kilka kluczowych cha-
rakterystyk sprintéw: sa ograniczone czasowo — maja jednakowy, krotki okres trwania, majg swoj
cel, ktéry nie powinien by¢ zmieniany po rozpoczeciu, i muszg osiagnaé stan konca zgodnie ze
zdefiniowanymi przez zespot kryteriami konica pracy.

Wprowadzenie

Sprinty stanowig szkielet Srodowiska Scrum (patrz rysunek 4.1).

Na rysunku 4.1 sprint jest reprezentowany przez duza szarg strzalke rozciagajaca si¢ od rejestru
produktu poprzez petle wykonania sprintu i otaczajaca czlonkéw zespolu scrumowego. Pozostate
artefakty i aktywnosci scrumowe pokazane sg w punktach odpowiadajacych chwili ich wystapienia
w czasie trwania sprintu. Wykonanie sprintu jest czgsto mylone ze sprintem jako takim, ale w rze-
czywistosci jest to tylko jedna z aktywnos$ci majacych miejsce w trakcie trwania sprintu, razem
z planowaniem sprintu, przegladem sprintu i retrospekcja sprintu.

Wszystkie sprinty sa ograniczone czasowo — majg ustalony czas rozpoczecia i zakonczenia.
Ponadto sprinty musza by¢ krotkie — moga trwaé od tygodnia do miesigca. Ich dlugos$¢ powinna
by¢ jednakowa, chociaz pod pewnymi warunkami dopuszcza sie wyjatki. W trakcie trwania sprintu
nie wolno zmienia¢ jego celu pod wzgledem zakresu prac lub sktadu zespotu. Wynikiem sprintu jest
potencjalnie zdatny do wdrozenia przyrost produktu spetniajacy kryteria ukonczenia prac ustalone
wczesniej przez zespdl scrumowy.

Mimo ze kazda organizacja implementuje Scrum na swoj sposob, powyzsze kryteria, z kilkoma
wyjatkami opisanymi dalej, powinny obowigzywaé w kazdym sprincie i zespole scrumowym.
Przyjrzyjmy si¢ im z bliska, aby zrozumie¢, dlaczego maja wiasnie taka, a nie inng postac.
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RYSUNEK 4.1. Sprinty — szkielet srodowiska Scrum

Ograniczenie czasowe

Sprinty bazuja na koncepcji ograniczenia czasowego — techniki zarzadzania czasem, ktéra po-
zwala panowa¢ nad wydajnoscia i zakresem pracy. Kazdy sprint odbywa sie w przedziale czasu
majacym ustalona date rozpoczecia i zakonczenia, nazywanym pudetkiem czasu (ang. timebox).
W tym czasie oczekuje sie od zespolu pracy w podtrzymywalnym tempie, pozwalajacej na ukon-
czenie zadan bedacych w zgodzie z celem sprintu.

Ograniczenie czasowe jest istotne z kilku powodéw (patrz rysunek 4.2).

Ograniczenie pracy czastkowej

Ograniczenie czasowe jest technikg ograniczenia ilo$ci pracy czastkowej. Praca czastkowa repre-
zentuje inwentarz pracy rozpoczetej, ale jeszcze nieukoniczonej. Nieumiejetne zarzadzanie ta pracg
moze mie¢ powazne konsekwencje finansowe. Sprint (ograniczenie czasowe) zapewnia nalozenie
limitu na prace czastkowa, poniewaz zespot zaplanuje wykonanie tylko tych elementéw, ktére
uwaza za wykonalne w trakcie jego trwania.
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RYSUNEK 4.2. Zalety ograniczen czasowych

Wymuszanie priorytetow

Ograniczenie czasowe zmusza nas do ustalenia priorytetéw i wykonania matej ilo$ci pracy, ktéra
ma najwieksze znaczenie. To skupia nasza uwage na wyprodukowaniu czego$ warto$ciowego
w szybkim tempie.

Demonstrowanie postepow

Ograniczenie czasowe pomaga nam zademonstrowac postepy w pracach poprzez konczenie i we-
ryfikowanie istotnych elementéw wytwarzanego produktu do ustalonego dnia (zakoniczenia sprintu).
Tego typu dzialanie redukuje ryzyko nieefektywnej organizacji pracy poprzez unikanie nierealnych
form raportowania postepow w pracy, takich jak przestrzeganie planu. Ograniczenie czasowe po-
maga rowniez wykazywa¢ postep w pracach nad duzymi cechami, ktérych ukonczenie wymaga
wigcej niz jednego zakresu czasu. Kazdy sprint daje poczucie pewnosci, iz osiggni¢to mierzalny, war-
toSciowy postep w pracach, a takze pozwala interesariuszom dowiedzie¢ sie, co jeszcze trzeba zrobic,
aby dostarczy¢ gotowa ceche produktu.

Unikanie zbednego perfekcjonizmu

Ograniczenie czasowe zapobiega zbednemu perfekcjonizmowi. Kazdemu z nas zdarzylo si¢ nieraz
spedzi¢ zbyt wiele czasu, probujac zrobi¢ co$ w sposéb ,,perfekcyjny” lub doprowadzi¢ pewna ce-
che do stanu idealnego, w sytuacji, gdy stan dobry byl w pelni satysfakcjonujacy. Wprowadzajac
ustalong date zakonczenia sprintu, czyli moment, kiedy musi zosta¢ dostarczone dobre rozwiazanie,
ograniczenie czasowe wymusza zakonczenie prac, ktére teoretycznie mozna byloby prowadzi¢
w nieskoniczonos¢.
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Motywowanie domykania

Ograniczenie czasowe zacheca do domykania prac. Ze swojego do$wiadczenia moge powiedzie¢, ze
praca jest faktycznie wykonywana, kiedy zespoly znaja date zakonczenia zadania. Swiadomos¢,
ze koniec sprintu niesie ze sobg nieprzekraczalny termin rozliczenia, zacheca cztonkéw zespotu
do wlozenia wysitku w wykonanie pracy na czas. Bez takiej daty znika poczucie pilnosci zakoncze-
nia pracy.

Poprawianie przewidywalnosci

Ograniczenie czasowe poprawia przewidywalnos$¢. Chociaz nie jesteSmy w stanie przewidzie¢ pre-
cyzyjnie, jaka ilo$¢ pracy uda nam sie wykona¢ w ciagu najblizszego roku, bez watpienia powinnismy
w miare dokladnie przewidzie¢ zadania, ktére bedziemy w stanie zrealizowaé w ciagu nadchodzacego
krétkiego sprintu.

Krotki okres trwania

Kroétkie okresy trwania sprintéw przynosza wiele korzysci (patrz rysunek 4.3).

Ce—

-o{ Czybka informacja zumfna]

o Ograniczanie bteddw

—o( Lepeze zycki z inwestyeji ]

[ Zalety krétkich eprintow ]—

™y

—-o[ Rozbudzanie podekseytowania

A

—o[ Regularne punkty kontrolne J

RYSUNEK 4.3. Zalety krétkich sprintow

tatwosc planowania

Kroétkie sprinty utatwiaja planowanie. O wiele prosciej jest zaplanowa¢é prace na okres kilku tygo-
dni niz na przyklad na sze$¢ miesiecy. Poza tym planowanie w tak krétkim horyzoncie czasowym
wymaga o wiele mniej wysitku i jest o wiele bardziej zgodne z rzeczywisto$cia w poréwnaniu z pla-
nowaniem dlugoterminowym.
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Szybka informacja zwrotna

Sprinty o krétkim czasie trwania pozwalajg na szybkie uzyskanie informacji zwrotnej. Podczas kazde-
go sprintu tworzymy dzialajace oprogramowanie — mozemy dokonac jego inspekgji, a nastepnie ad-
aptacji tego, co budujemy i jak to budujemy. W ten sposéb mozemy szybciej wyeliminowa¢ $ciezki
niekorzystne dla produktu lub samego procesu produkeji, zanim podejmiemy bledng decyzje, ktora
otworzy droge do kolejnych szkodliwych dziatan. Szybka informacja zwrotna pozwala nam réwniez
na wezesniejsze odkrywanie i wykorzystywanie pojawiajacych sie krotkoterminowych okazji.

Lepsze zyski z inwestyji

Sprinty o krétkim czasie trwania nie tylko poprawiaja ekonomie¢ poprzez szybka informacje zwrotna,
ale rowniez pozwalaja na wczesniejsze i bardziej regularne wypuszczanie kolejnych wersji opro-
gramowania. Dzieki temu mamy okazje zaczaé wczesniej generowa¢ zysk, poprawiajac catkowity
zwrot z inwestycji (przyklad znajdziesz w rozdziale 14.).

Ograniczanie btedow

Sprinty o krotkim czasie trwania ograniczajg btedy. Jak bardzo mozemy si¢ pomyli¢ w ciggu dwoch
tygodni? Nawet jesli calkowicie ,,polozylismy” sprint, stracilismy jedynie dwa tygodnie. Nacisk na
sprinty o krétkim czasie trwania jest tak wazny, poniewaz pozwala na czesta koordynacje i uzyskiwanie
informacji zwrotnych. W ten sposob nawet jesli jesteSmy w bledzie, jest to na szczeécie maty biad.

Rozbudzenie podekscytowania

Kroétkie sprinty moga pomdc w rozbudzeniu podekscytowania. Cechg natury ludzkiej jest spadek
zainteresowania nagroda i wynikajaca z tego ekscytacja wraz z uptywem czasu (patrz rysunek 4.4).
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RYSUNEK 4.4. Podekscytowanie w funkgji czasu
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Jezeli pracujemy nad projektem o bardzo dlugim czasie trwania, nie tylko jest wigksze prawdo-
podobienstwo porazki, ale rowniez zwiekszone ryzyko utraty entuzjazmu do ponoszenia dalszych
wysitkow. (Kiedy pracowalem w IBM, takie zjawiska okre$laliémy mianem projektow w stylu ,,za-
gotuj ocean”, poniewaz trwaly one naprawde bardzo dlugo, a ich ukonczenie — o ile byto mozliwe
— wymagalo wielkiego wysitku, poréwnywalnego z probg zagotowania oceanu). Nie widzac poste-
pow lub tez perspektywy konca na horyzoncie, ludzie zaczynaja traci¢ zainteresowanie. Pod koniec
sa gotowi zaptaci¢ komus za mozliwo$¢ przejécia do innego produktu!

Sprinty o krotkim czasie trwania podtrzymuja ekscytacje uczestnikow dzieki nieustannemu do-
starczaniu dzialajacych rzeczy. Zadowolenie plynace z pojawiajacych sie wczesniej i regularnie
dziatajacych przyrostéw produktu rozbudza nasze zainteresowanie i pragnienie kontynuacji pracy
nad celem koncowym.

Regularne punkty kontrolne
Krétkie sprinty dostarczajg wielu uzytecznych punktéw kontrolnych (patrz rysunek 4.5).

Punkty kontrolne
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RYSUNEK 4.5. Poréwnanie punktéw kontrolnych

Jednym z cennych aspektow projektow sekwencyjnych sg dobrze zdefiniowane kamienie milowe.
Daja one menedzerom narzedzie w postaci zdefiniowanych punktéw kontrolnych w trakcie cyklu zycia
projektu, ktore zazwyczaj stuza do podjecia decyzji o kontynuacji lub zaprzestaniu finansowania
kolejnej fazy projektu. Chociaz potencjalnie uzyteczne z punktu widzenia nadzoru, kamienie milowe
nie odzwierciedlaja prawdziwego stanu wartosci dla klienta (o czym pisalem w rozdziale 3.).
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Scrum daje menedzerom, interesariuszom, wlascicielom produktu i innym uczestnikom o wiele
wiecej punktéw kontrolnych w poréwnaniu z iloécig oferowang przez projekty sekwencyjne. Istotny
punkt kontrolny (przeglad sprintu) pojawia si¢ pod koniec kazdego sprintu. Pozwala on kazdemu
na podjecie decyzji w oparciu o demonstrowane, dziatajace cechy produktu. Ludzie radza sobie lepiej
w ztozonym $rodowisku, kiedy podczas punktéw kontrolnych majg mozliwoé¢ bardziej interakcyjnej
inspekcji i adaptacji.

Staty czas trwania

Zgodnie z zasadami zespdt powinien wybra¢ staly rozmiar sprintéw dla konkretnego projektu i nie
zmieniaé go, o ile nie istnieje wazny powdd ku temu. Wazne powody to miedzy innymi:

B Rozwazanie przez Ciebie przejscia ze sprintow 4-tygodniowych na 2-tygodniowe w celu
czestszego otrzymywania informacji zwrotnej. Przed podjeciem ostatecznej decyzji chcesz
wykonac kilka sprintéw 2-tygodniowych na prébe.

B Coroczny okres urlopowy lub okres konczacy rok finansowy powoduja, ze bardziej praktyczne
jest wykonywanie 3-tygodniowych sprintéw zamiast zwyczajowych 2-tygodniowych.

B Produkt ma zosta¢ wdrozony w ciggu tygodnia, zatem wykonywanie dwutygodniowego
sprintu byloby marnotrawstwem.

Fakt, iz zespol nie jest w stanie wykona¢ calej pracy w ciagu aktualnie obowigzujacej dlugosci
sprintu, nie jest przekonujagcym powodem do zwiekszenia dlugoéci sprintéw. Podobnie niedopusz-
czalne jest lobbowanie na rzecz przedtuzenia sprintu po dotarciu do ostatniego dnia i przekonaniu
sie, ze zabraklo czasu na wykonanie calej pracy. Sg to symptomy zlego funkcjonowania oraz okazje
na poprawienie procesu, ale nie powody usprawiedliwiajace wydluzanie sprintow.

Zatem zgodnie z zasadami: jesli zespo6l zgodzi si¢ na wykonywanie sprintéw dwutygodniowych,
wszystkie sprinty powinny trwa¢ dokladnie tyle czasu. Z praktycznych wzgledow wigkszo$¢ zespotdéw
(chociaz nie wszystkie) definiuje dwa tygodnie jako dziesi¢¢ dni roboczych. Jesli w trakcie sprintu
pojawia sie dzien wolny od pracy lub jednodniowe szkolenie, liczba dni roboczych sprintu zostaje
zmniejszona, ale bez wplywu na fizyczny czas jego trwania.

Stosowanie sprintéw o tej samej diugo$ci przynosi dodatkowe zalety wynikajace z taktowania
oraz upraszcza planowanie.

Zalety taktowania

Sprinty o takiej samej diugosci zapewniaja takt — regularny, przewidywalny rytm lub tez puls
scrumowego wysitku deweloperskiego. Stabilny, zdrowy takt pozwala zespolowi i organizacji na
wzajemne przyswojenie regut wystepowania poszczegdlnych zdarzen zapewniajacych szybki, a jed-
nocze$nie mozliwy do ksztaltowania przeptyw wartoséci biznesowej. Z wtasnego do$wiadczenia moge
powiedzie¢, ze regularny takt sprintéw pozwala ludziom ,,wejs¢ w temat”, ,,by¢ przy pilce”, ,,wpasé
w rutyne”. Uwazam, ze dzieje sie tak, poniewaz regularny takt przeksztalca mato ciekawe, chociaz
niezbedne dzialania w nawyk niewymagajacy poswiecania aktywnej uwagi i ten sposéb pozwala
skupi¢ site umystu na pracy przynoszacej rados¢ i wartos¢ dodang.
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Krotki takt sprintowy ma tendencje do niwelowania intensywnosci wysitku. W przeciwienstwie
do tradycyjnego, sekwencyjnego projektu, podczas ktorego obserwujemy szybki wzrost intensyw-
nosci prac w fazach pdzniejszych, profile intensywnosci prac w kolejnych sprintach sa podobne do
siebie. Takt sprintéw pozwala zespolom na prace w podtrzymywalnym tempie — bede o tym pisat
w rozdziale 11.

Wykonywanie sprintéw z regularnym taktem znaczaco obniza narzut pracy koordynacyjne;j.
Majac sprinty o ustalonej dlugo$ci, mozemy przewidzie¢ planowanie, przeglad i retrospekeje dla wielu
sprintéw jednoczesnie. Dzigki temu, ze wszyscy wiedza, kiedy beda mialy miejsce te aktywnosci,
w znacznym stopniu redukujemy obowiazki niezbedne do zaplanowania duzej ilosci sprintdw.

Przykladowo: jezeli w ciggu roku wysitku deweloperskiego wykonujemy sprinty dwutygodniowe,
mozemy wysta¢ powtarzajace si¢ przez 26 iteracji zaproszenie na przeglad sprintu do wszystkich
uczestnikdw. Wyobraz sobie, ile dodatkowej pracy musieliby$my wykona¢, synchronizujgc spotkania
dla wszystkich interesariuszy (zakladajac oczywiscie, ze znalezliby$my czas odpowiadajacy wszystkim
istotnym interesariuszom, majacym swoje kalendarze wypelnione na wiele tygodni w przéd) w sytu-
acji, kiedy pozwoliliby$my na sprinty o réznej dlugosci.

I w konicu, jezeli nad projektem pracuje wiele zespotéw o zblizonym takcie sprintowym, mozli-
we jest synchronizowanie pracy miedzy nimi (bardziej szczegétowe omoéwienie tego tematu znaj-
dziesz w rozdziale 12.).

Uproszczone planowanie

Ujednolicony czas trwania sprintéw upraszcza aktywnosci zwigzane z planowaniem. Kiedy wszystkie
sprinty maja taka sama dlugos¢ (uwzgledniajac wahania wynikajace z dni wolnych od pracy), zespot
zyskuje komfort pod wzgledem ilosci pracy (predkosci), jakg moze wykonaé podczas typowego
sprintu. Predkos¢ jest zazwyczaj wyznaczana w odniesieniu do sprintéw. W przypadku sprintéw
o zmiennej dtugo$ci nie mozemy powiedzie¢, ze posiadamy znormalizowang jednostke pomiaru.
Zdanie ,,Zesp6t ma przecietna predko$¢ 20 punktéw na sprint” byloby pozbawione sensu.

Wyznaczenie predkosci zespotu pracujacego ze zmienna dlugoscia sprintéw jest mozliwe, ale
wymaga bardziej skomplikowanych obliczen. Trzymanie si¢ jednakowej dtugosci sprintéw uprasz-
cza wyliczanie predkosci w oparciu o dane historyczne zespotu.

Uproszczeniu ulegaja réwniez inne dzialania matematyczne zwigzane z planowaniem. Na przy-
ktad: jezeli pracujemy nad dystrybucja z ustalona data i nasze sprinty maja jednakowa dlugos¢,
wyznaczenie liczby sprintéw w ramach tej wersji sprowadza si¢ do prostych obliczen kalendarzo-
wych (znamy date dzisiejsza, date dystrybucji i wiemy, ze wszystkie sprinty majg taka sama dlugos¢).
Gdyby sprinty mogly mie¢ rézng dtugo$¢, wyznaczenie liczby sprintéw nie bytoby juz takie proste
(musieliby$my przeprowadzi¢ wczesne wyczerpujace planowanie) — wprowadzitoby niepotrzebny
narzut pracy, a wyniki nie dawalyby takiej samej pewnosci jak te wynikajace ze stalej dtugosci sprintow.

Niezmiennos¢ celu

Istotna zasada Scruma moéwi, Ze po ustaleniu celu sprintu i rozpoczeciu jego wykonania nie wolno
wprowadza¢ zmian, ktére moga fizycznie wplyna¢ na jego cel.
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Czym jest cel sprintu?

Kazdy sprint mozna podsumowaé poprzez jego cel, ktdry opisuje motywy biznesowe i warto$é
sprintu. Zazwyczaj cel sprintu jest wyrazony w jasny sposob i skupia sie na pojedynczej rzeczy, na
przyktad jest to:

Pomoc w stworzeniu raportu wstepnego.
Zaladowanie i sprawdzenie danych mapy Ameryki Péinocne;j.

Zademonstrowanie zdolnosci do wystania wiadomosci tekstowej poprzez zintegrowany
stos oprogramowania, sterownika i sprzetu.

Czasami cel sprintu moze by¢ wyrazony w formie wiecej niz jednego faktu, na przyklad ,,Uru-
chomi¢ drukowanie na podstawowym poziomie i doda¢ obstuge wyszukiwania po dacie”.

Podczas planowania sprintu zespdt deweloperski powinien pomaga¢ w ustaleniu i doprecyzo-
waniu celu, a nastepnie kierujac sie tym celem, wskaza¢ elementy z rejestru produktu, ktére moga
zostaé zrealizowane do konica sprintu (wigcej na ten temat w rozdziale 19.). Wybrane elementy
dziennika produktu postuza do dalszego uszczegdlowienia celu sprintu.

Wzajemne zobowigzanie

Cel sprintu jest podstawg do wzajemnego zobowigzania pomiedzy zespolem i wiascicielem pro-
duktu. Zespot zobowigzuje si¢ zrealizowa¢ cel przed koficem sprintu, natomiast wlasciciel produktu
zobowigzuje sie nie zmienia¢ celu sprintu w trakcie jego trwania.

To wzajemne zobowiazanie pokazuje wage sprintéw w réwnowazeniu wymogu adaptacji biz-
nesu do zachodzacych zmian, z potrzeba skoncentrowania si¢ zespolu na zadaniu i kreatywnego
wykorzystania swojego talentu do stworzenia wartosci podczas ustalonej, krétkiej iteracji. Definiujac
cel sprintu i przestrzegajac go, zespdt scrumowy jest w stanie skupi¢ si¢ na dobrze zdefiniowanym,
warto$ciowym zadaniu.

Zmiana kontra doprecyzowanie

Chociaz nie wolno fizycznie zmieniac celu sprintu, dopuszcza si¢ jego doprecyzowanie. Pozwole sobie
rozr6znic te dwa pojecia.

Czym cechuje si¢ zmiana? Zmiana to kazda modyfikacja zakresu pracy lub zasobéw mogaca
doprowadzi¢ do ekonomicznie istotnego marnotrawstwa, szkodliwej przerwy w przeplywie pracy lub
znaczacego zwigkszenia iloéci prac w sprincie. Typowe zmiany to dodanie lub usunigcie ze sprintu
elementu rejestru produktu lub istotna zmiana zakresu elementu z rejestru produktu, ktory jest juz
w sprincie. Oto przyklad ilustrujacy zmiane:

Wtasciciel produktu: ,Kiedy méwitem, ze musimy mie¢ mozliwos¢ przeszukiwania policyjnej
bazy danych pod kqtem mtodocianych przestepcéw, nie miatem na mysli tylko wyszukiwania
po imieniu i nazwisku. Chciatem réwniez mie¢ mozliwos¢ wyszukiwania w oparciu o zdjecia
tatuazy podejrzanych!”.
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Dodanie mozliwo$ci przeszukiwania w oparciu o zdjecia wymaga najprawdopodobniej zdecy-
dowanie wigcej wysitku i niemal na pewno wplynie na zdolnos¢ zespotu do dotrzymania zobowig-
zania dostarczenia funkcjonalno$ci wyszukiwania po imieniu i nazwisku. W takiej sytuacji wiasciciel
produktu powinien rozwazy¢ stworzenie nowego elementu (historyjki) obejmujacego wyszukiwa-
nie w oparciu o zdjecia i dodanie go do rejestru produktu z zamiarem skierowania do realizacji
w kolejnym sprincie.

Czym cechuje si¢ doprecyzowanie? Doprecyzowanie to dodatkowe szczegdly dostarczone ze-
spolowi w trakcie sprintu, pomagajace mu w osiagnieciu celu sprintu. Na poczatku sprintu elementy
rejestru produktu mogg nie by¢ dostatecznie uszczegétowione (bedzie o tym mowa w rozdziale 5.).
Stad zupelnie zrozumiale jest, ze zespdt bedzie zadawal pytania wyjasniajace w trakcie sprintu,
a wlasciciel produktu bedzie na nie odpowiadal. Doprecyzowanie ilustruje ponizszy przyktad:

Zespdt deweloperski: , Kiedy moéwites, ze znalezione rekordy z bazy danych mtodocianych
przestepcow powinny zostac wyswietlone w formie listy, miates na mysli jakis konkretny
porzqdek tej listy?”.

Witasciciel produktu: , Tak, posortujcie jg alfabetycznie po nazwisku”.
Zespdt deweloperski: ,,Dobrze, tak zrobimy”.

W ten sposob whasciciel produktu moze i powinien dostarczaé wyja$nien w trakcie sprintu.

Konsekwencje zmiany

Moze wydawac sie, ze zasada zabraniajaca zmiany celu sprintu stoi w sprzecznosci z fundamentalng
zasadg Scruma moéwigcg, ze powinnismy by¢ otwarci na zmiany. JesteSmy otwarci na zmiany, ale
chcemy to robi¢ w sposob zroéwnowazony i majacy sens ekonomiczny.

Konsekwencje ekonomiczne zmiany rosng razem z poziomem naszego zaangazowania w prace
wynikajacg ze zmian (patrz rysunek 4.6).

taezny poziom inwestycji

RYSUNEK 4.6. Laczny poziom inwestycji w kolejnych fazach
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Inwestujemy w elementy rejestru produktu, aby przygotowa¢ je do realizacji w sprincie. Kiedy
jednak sprint juz wystartuje, nasz poziom inwestycji w te elementy wzrasta (poniewaz poswiecili-
$my nasz czas w trakcie planowania sprintu na dyskusje i rozpisanie zadan). Jesli chcemy wprowa-
dzi¢ zmiane po planowaniu sprintu, nie tylko narazamy nasza inwestycje w planowanie, ale réwniez
wprowadzamy dodatkowe koszty wynikajace z konieczno$ci ponownego rozplanowania zmian
w trakcie sprintu.

Dodatkowo kiedy juz rozpoczniemy wykonanie sprintu, nasza inwestycja w prace zwigksza si¢
jeszcze bardziej w miare przechodzenia elementéw rejestru produktu przez kolejne fazy od przy-
gotowania (praca czekajaca na wykonanie), przez realizacj¢ (wykonanie pracy) do gotowosci (za-
konczenie pracy).

Zalézmy, ze chcemy wymieni¢ ceche X bedaca czgscig aktualnego zobowiazania sprintowego
na ceche Y, ktdra nie zostata wzieta do sprintu. Nawet jesli nie zaczeliémy jeszcze pracowaé nad ce-
chg X, ponosimy strate zwigzana z planowaniem. Dodatkowo cecha X moze by¢ powigzana z in-
nymi cechami w sprincie, zatem dotyczaca jej zmiana moze wyplyna¢ réwniez na inne elementy
sprintu i odbi¢ si¢ na calym celu sprintu.

Jezeli prace nad cecha X zostaly juz rozpoczete, to oprocz wspomnianych juz strat mozemy
wprowadzi¢ inne formy marnotrawstwa. Na przyklad trzeba bedzie porzuci¢ wyniki zrealizowanych
juz czesciowo prac nad cecha X bez mozliwosci skorzystania z nich w przyszlosci (nie zgadzamy sie
na umieszczenie w potencjalnie gotowym do wdrozenia przyroécie produktu pracy ukonczonej
tylko w czgsci).

Oczywiscie, jesli cecha X jest juz gotowa', mozemy potencjalnie straci¢ niemal pelng wartos¢
poniesionych na nig inwestycji. Cale to marnotrawstwo kumuluje sie!

Bezpos$redni wptyw marnotrawstwa na ekonomie¢ przedsiewzigcia to jedna rzecz, ale moga row-
niez wystapi¢ straty posrednie wynikajace z potencjalnego pogorszenia motywagji i zaufania zespotu
w obliczu zmiany. Kiedy wiadciciel produktu zobowigzuje si¢ nie zmienia¢ celu, a nastepnie famie to
zobowigzanie, zesp6l w naturalny sposéb traci motywacje, co z cala pewnoécig wplynie na che¢ pilnej
pracy i ukonczenia pozostalych elementéw rejestru produktu znajdujacych sie w sprincie. Ztamanie
zobowigzania moze narazi¢ na szwank zaufanie w zespole scrumowym — zespot deweloperski prze-
stanie ufa¢ w wole wiasciciela produktu do przestrzegania przyjetych przez niego zobowigzan.

Pragmatycznos¢

Zakaz wprowadzania zmian w sprincie jest tylko zasada, nie przepisem prawa. Zespot scrumowy
musi by¢ pragmatyczny.

Co zrobi¢, jesli warunki biznesowe ulegng takim modyfikacjom, ze zmiana celu sprintowego
bedzie nieunikniona? Zalézmy, ze w trakcie trwania sprintu nasz konkurent wprowadzit na rynek
swodj nowy produkt. Po jego analizie dochodzimy do wniosku, Ze musimy zmieni¢ cel ustalony dla
naszego biezacego sprintu, poniewaz to, co teraz robimy, nagle stracito sens ekonomiczny w obli-
czu osiggnie¢ konkurencji. Czy powinnismy $lepo przestrzegaé zasady zabraniajacej zmiany celu
sprintu i jego zawartosci? Prawdopodobnie nie.

! Zapewne chodzi tutaj o sytuacje, w ktdrej dana cecha zostala wykonana, ale nie przeszta jeszcze przez koncowe
fazy produkgji (testy automatyczne, weryfikacja manualna) i nie moze zosta¢ zintegrowana z reszta pro-
duktu — przyp. Hum.
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Jesli jeden z systemow produkeyjnych w firmie ulegnie powaznej awarii, a jedynymi osobami
zdolnymi do jego naprawy sa ludzie w naszym zespole, to czy powinni$my przerwaé biezacy sprint,
aby dokona¢ naprawy? Czy tez odpowiemy, ze bedziemy w stanie naprawi¢ ten system na samym
poczatku nastepnego sprintu? Prawdopodobnie nie.

W ostatecznym rozrachunku bycie pragmatycznym przebija zasade¢ zakazu zmiany celu. Musi-
my dziala¢ w sposob uzasadniony ekonomicznie. Kazdy czlonek zespotu scrumowego powinien to
rozumie. Jesli zmienimy zawarto$¢ biezacego sprintu, odnotujemy negatywne skutki ekonomiczne,
ktére opisalem wczesniej. Jesli jednak konsekwencje ekonomiczne zmiany beda o wiele mniejsze
od skutkdw jej odroczenia, przeprowadzenie zmiany mozna uzna¢ za madra decyzje biznesows.
Nie nalezy modyfikowac¢ sprintu, jesli wprowadzenie zmiany i powstrzymanie si¢ od niej nie niosg
ze sobg konsekwencji finansowych.

Co do motywagcji i zaufania zespotu — z wlasnego do$wiadczenia moge powiedziel, ze kiedy
wiasciciel produktu prowadzi z zespolem szczera, skupiong na ekonomii dyskusje dotyczaca ko-
niecznoéci zmiany, wiekszo$¢ potrafi zrozumie¢ koniecznos$¢ podjecia takich dzialan, a motywacja
i zaufanie zostaja podtrzymane.

Zakonczenie przed czasem

Jesli cel sprintu stanie sie zupetnie nieaktualny, zespdt scrumowy powinien uzna¢ kontynuacje bie-
z3cego sprintu za pozbawiong sensu i zaproponowaé wiascicielowi produktu jego przedwczesne
zakonczenie. Zakonczenie sprintu przed czasem konczy wszelka prace, a zespot scrumowy organi-
zuje spotkanie w celu przeprowadzenia retrospekcji. Nastepnie odbywa si¢ planowanie kolejnego
sprintu z nowym celem i innym zestawem elementéw rejestru produktu.

Sprint przerywany jest w obliczu waznego wydarzenia o znaczeniu ekonomicznym. Moze to by¢
dziatanie konkurencji, ktére fizycznie zmienia sposob finansowania sprintu lub catego produktu.

Chociaz wiasciciel produktu ma prawo przerwac kazdy sprint, z wlasnego do$wiadczenia wiem, ze
opgcja ta jest bardzo rzadko wykorzystywana. Czesto zesp6t scrumowy podejmuje dzialania o wiele
mniejszego kalibru, aby dostosowa¢ si¢ do nowych warunkdw. Pamietaj, Ze sprinty sa krétkie i staty-
stycznie rzecz biorgc, zespot bedzie gdzies w $rodku sprintu, kiedy wystapi zdarzenie wymuszajace
zmiane. W takiej sytuacji do zakonczenia sprintu pozostanie mniej wiecej tydzien czasu i z ekono-
micznego punktu widzenia przerwanie sprintu moze by¢ mniej optacalne od pozostania na kursie
do zakoniczenia. W wielu przypadkach mozna podja¢ mniej dramatyczne decyzje, na przyktad aby
znalez¢ czas na naprawienie krytycznego problemu produkcyjnego, wystarczy porzuci¢ prace nad
jedng z cech, zamiast przerywa¢ caly sprint.

Nalezy zda¢ sobie sprawe, iz przerywanie sprintu przed czasem ma nie tylko negatywny wptyw
na morale, ale jest rowniez powaznym zakl6ceniem w szybkim i elastycznym procesie powstawania
nowych cech, negujacym wiele z zalet sprintéw o jednakowej diugosci, o ktdrych méwilem wezesnie;j.
Przerwanie sprintu powinno by¢ srodkiem ostatecznym.

Jezeli sprint zostanie przerwany, zespdt scrumowy bedzie musiat okresli¢ dlugos$¢ kolejnego
sprintu (patrz rysunek 4.7).
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Opeja 2 | _

Opeja 2

RYSUNEK 4.7. Wybor dtugosci nastepnego sprintu po przerwaniu sprintu
Istniejg trzy sensowne mozliwosci:

1. Pozosta¢ przy oryginalnej dlugosci sprintu. To rozwigzanie pozwala na zachowanie
sprintéw o jednakowej dlugosci w catym procesie deweloperskim (oczywiscie z wyjatkiem
sprintu, ktdry zostal przerwany). Jezeli w produkcji bierze udzial wiecej zespotow,
zachowanie oryginalnej dtugosci sprintéw spowoduje rozsynchronizowanie jedynie
zespolu scrumowego, ktéry przerwal swoj sprint.

2. Skroci¢ kolejny sprint tak, aby jego data zakonczenia pokryla sie z datg zakonczenia
przerwanego sprintu. Na przyklfad: jesli zespdt scrumowy przerwal dwutygodniowy sprint
pod koniec pierwszego tygodnia, kolejny sprint bedzie miat tylko tydzien i w ten sposob
zsynchronizuje zespét z jego oryginalnym taktem sprintowym.

3. Przedluzy¢ kolejny sprint ponad rozmiar normalnego sprintu, tak aby objal swoim
zasiegiem czas sprintu przerwanego i czas pelnego sprintu. W naszym poprzednim
przykladzie ponowne zsynchronizowanie z oryginalnym taktem sprintowym nastapi
po utworzeniu sprintu trzytygodniowego.

Jezeli w procesie produkcyjnym bierze udzial wiecej niz jeden zespdl, preferowane jest rozwig-
zanie nr 2 lub 3. W celu trafnego wyboru jednej z powyzszych opcji bedziesz musial rozwazy¢ swoj
konkretny kontekst.

Definicja ukonczenia

W rozdziale 2. pisalem o tym, ze wynik kazdego sprintu powinien by¢ potencjalnie nadajacym sie¢
do wdrozenia przyrostem produktu. Wspomnialem, ze ,,potencjalnie nadajacy si¢ do wdrozenia”
nie oznacza wcale, ze to, co zostalo zbudowane, zostanie faktycznie wdrozone. Wdrozenie jest de-
cyzja biznesowa, czgsto podejmowang z zupelnie odmiennym taktem. W niektdérych organizacjach
wdrazanie co sprint moze mie¢ racje bytu.
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Potencjalna zdolno$¢ do wdrozenia lepiej jest traktowac jako stan pewnosci, ze to, co zbudowa-
lismy w sprincie, zostalo faktycznie ukonczone, czyli nie pozostala do wykonania zadna istotna
praca (taka jak testowanie, integracja itp.), ktora nalezatoby wykona¢ przed wdrozeniem wynikéw
sprintu, gdyby$my chcieli podja¢ decyzje biznesowa o wdrozeniu. Ustalenie, czy to, co zostato wy-
produkowane, nadaje si¢ do potencjalnego wdrozenia, wymaga posiadania przez zespot scrumowy
dobrze zdefiniowanej i uzgodnionej definicji ukonczenia.

Czym jest definicja ukonczenia?

Koncepcyjnie definicja ukonczenia to lista kontrolna réznych typow pracy, jakie zespot powinien
zakonczy¢ z powodzeniem, zanim bedzie mogt zadeklarowac, ze wyniki pracy nadaja sie potencjal-
nie do wdrozenia (patrz tabela 4.1).

TABELA 4.1. Przyktadowa definicja listy kontrolnej definicji ukoriczenia

Definicja ukonczenia

Weryfikacja projektu

Kodowanie
Kod zostat zrefaktoryzowany
Kod posiada format zgodny ze standardem
Umieszczono komentarze w kodzie
Kod zostat umieszczony w repozytorium
Kod zostat przejrzany

Aktualizacja dokumentacji

Testy
Wykonano testy jednostkowe
Wykonano testy integracyjne
Wykonano testy regresyjne
Wykonano testy na wszystkich obstugiwanych platformach

Przetestowano pod wzgledem réznych wersji jezykowych

Zerowy stan znanych problemoéw

Testy akceptacyjne

I Ty Ay Iy Gy Iy Iy IR

Rozwiazanie umieszczone na serwerach produkcyjnych

Faktyczna zawartosc¢ listy bedzie zaleze¢ od wielu zmiennych:

Natury budowanego produktu.
Technologii uzywanych do budowy produktu.
Organizacji, ktéra buduje produkt.

Aktualnych przeszkdd ograniczajacych mozliwe rozwigzania.
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W wigkszosci przypadkéw absolutne minimum definicji ukonczenia powinno wyraza¢ sie przez
dostarczenie kompletnego fragmentu funkcjonalnosci — takiego, ktory zostal zaprojektowany,
zbudowany, zintegrowany, przetestowany, udokumentowany i zweryfikowany pod wzgledem do-
starczania faktycznej wartoéci dla klienta. Skonstruowanie uzytecznej listy kontrolnej wymaga po-
dzielenia tych gléwnych zadan na bardziej szczegotowe. Co oznacza na przykiad przetestowanie?
Czy chodzi o puszczenie testow jednostkowych, sprawdzenie calego systemu, weryfikacje na réznych
platformach, czy tez testowanie wersji jezykowych programu? Prawdopodobnie do tej listy mogtbys
dotozy¢ jeszcze inne testy, specyficzne dla Twojego produktu. Czy wszystkie wymienione typy te-
stowania zostaly wiaczone do definicji ukonczenia?

Pamietaj, ze jedli nie przeprowadzasz istotnych testow w kazdym sprincie (na przyklad testow
wydajno$ciowych), bedziesz musial wykona¢ je w innym czasie. Czy utworzysz na koncu sprint
poswiecony wylaczenie testowaniu wydajnosci? Jesli zrobisz w ten sposdb w sytuacji, kiedy testo-
wanie wydajnosci jest istotnym elementem ,ukonczenia”, to tak naprawde nie bedziesz posiadat
potencjalnie nadajacych sie do wdrozenia przyrostéw produktu co sprint. Co gorsza, jezeli pod ko-
niec okaze si¢ jeszcze, ze wyniki tych testow nie sa zadowalajace, staniesz w obliczu powaznego
problemu w konficowej fazie produkeji i bedziesz musial poswieci¢ sporo czasu i pieniedzy na jego
naprawienie — wiecej w poréwnaniu z kosztem wykonywania testow wydajnosciowych wczesniej.

Czasami testowanie moze wymagac¢ wiecej czasu, niz zajmuje sam sprint. Jezeli wynika to z ogrom-
nej liczby testéw manualnych, jakie trzeba przeprowadzad, zespdt musi zacza¢ je automatyzowac,
tak aby mozna byto dokonczy¢ testowanie w ramach sprintu. Jezeli czas trwania testow wynika z ich
natury, trzeba zaakceptowa¢ fakt, iz testowanie rozpocznie sie w jednym sprincie, a zakonczy w ktd-
ryms z kolejnych. Moge poda¢ przyklad trenowanej przeze mnie organizacji, ktéra budowata urza-
dzenie skladajace si¢ ze sprzetu, sterownikdw i oprogramowania. Jednym z ich standardowych testow
byt trwajacy 1500 godzin test wytrzymato$ciowy — w tym czasie urzadzenie pracowato non stop w celu
sprawdzenia, czy nie zawiedzie. Takiego testu nie mozna przeprowadzi¢ w trakcie dwutygodnio-
wego sprintu, zatem zespdl scrumowy musial zmodyfikowa¢ swoje kryteria ukoniczenia tak, aby
moc oglosi¢ zakonczenie prac w sprincie mimo trwajacego jeszcze testu 1500 godzin.

Czesto jestem pytany: ,,Co zrobi, jesli ostatniego dnia sprintu ujawniony zostanie powazny
blad? Czy w takiej sytuacji mozna uzna¢ element rejestru produktu za ukonczony?” Nie, nie mozna!
A poniewaz zgodnie z zasadg nie przedltuzamy sprintéw ponad zaplanowane ograniczenie czasowe,
nie przedtuzymy go réwniez o dzien lub dwa w tym przypadku, Zeby méc naprawic blad w trwajacym
jeszcze sprincie. Zamiast tego w zaplanowanym dniu zakonczenia sprintu niekompletny element
rejestru produktu zostaje wyjety z biezacego sprintu i wstawiony do rejestru produktu w miejscu
odpowiednim ze wzgledu na jego priorytet wobec pozostalych elementéw rejestru. To pozwoli na
jego potencjalne dokonczenie w jednym z przysztych sprintow.

Zespoty scrumowe musza posiada¢ solidng definicje¢ ukonczenia prac, taka, ktéra pozwala na
osiggniecie wysokiego stopnia pewnosci, ze to, co zostalo zbudowane, ma odpowiednig jako$¢ i moze
zosta¢ wdrozone. Kazde odstepstwo od tej zasady pozbawia organizacje biznesowych mozliwosci
wdrazania produktow w stosownym do tego czasie i powoduje narastanie dtugu technicznego (o czym
bedzie mowa w rozdziale 8.).
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Definicja ukonczenia moze ewoluowa¢

Definicje ukonczenia mozesz traktowa¢ jako definicje stanu prac pod koniec sprintu. Dla wielu
bardzo wydajnych zespotdéw celem koncowym pracy jest umozliwienie jej potencjalnego wdrozenia
i cel ten pozostaje wzglednie staly w trakcie calego procesu produkeyjnego.

Na przykfad: kiedy bytem wlascicielem produktu podczas przeprojektowywania witryny inter-
netowej Scrum Alliance w 2007 roku, wykonywalismy sprinty jednotygodniowe. Konicowy stan na-
szej definicji ukonczenia mozna bylo podsumowa¢é stwierdzeniem ,uruchomienie na serwerach
produkeyjnych”. Zespél i ja uznaliémy, ze byl to najbardziej rozsadny stan, jaki chcieliSmy osiggna¢
w kazdym sprincie. Zdefiniowali$my ten stan na poczatku prac deweloperskich i pozostal on nie-
zmieniony przez caly czas mojego szefowania jako wladciciela produktu.

Wiele zespotéw zaczyna jednak od definicji ukonczenia, ktora nie pozwala na stwierdzenie, iz
wszystkie cechy zostaly wykonane w stopniu pozwalajagcym na ich publikacje lub dystrybucje. Dla
niektorych pewne rzeczywiste przeszkody moga uniemozliwi¢ osiagniecie takiego stanu na poczat-
ku procesu produkcyjnego, mimo ze jest to cel, ktéry chca ostatecznie osiagnaé. Te zespoly (z ko-
niecznoéci) beda zaczynaé od ubozszego stanu koncowego sprintu i stopniowo modyfikowaé swoje
kryteria ukoniczenia w miare usuwania przeszkod przez organizacje.

Mialem okazje odwiedzi¢ organizacje zajmujacg si¢ budowaniem systemoéw informatycznych
dla klinik medycznych. Ich produkty instalowane sg w szpitalach i magazynuja réznorodne dane
medyczne (w niektdrych przypadkach bezposrednio z urzadzen wykonujacych testy diagnostyczne).
Zespot deweloperski pracujacy nad danym testem klinicznym posiadal umiejetno$¢ zainstalowania
oprogramowania w laboratorium i przekonania si¢, ze dziala ono dobrze ze sprzetem — rzecz, ktora
powinna by¢ przetestowana, zanim produkt zostanie wdrozony. Poniewaz jednak deweloperzy nie
mieli stalego dostepu do laboratorium, na poczatku zespo6t nie wigczyt testéw klinicznych do swoich
kryteriéw ukornczenia pracy. Zamiast tego wyznaczyl sprinty testéw klinicznych pod koniec prac
nad kazda wersja dystrybucyjna.

Podczas dyskusji dowiedzialem sie, ze zaréwno ludzie z marketingu, jak i cztonkowie zespotu
scrumowego nie cierpieli tych testow klinicznych przed wypuszczeniem wersji. Nikt nie byl w sta-
nie przewidzie¢, ile sprintéw zajmie usuniecie wszystkich bledéw, a produkt nie mégt zostaé wy-
puszczony, zanim nie zostaly usuniete wszystkie bledy. Kiedy zastanawialiémy sie nad mozliwymi
rozwigzaniami tego problemu, w rozmowy wlaczyl si¢ dyrektor techniczny, zadajac pytanie: ,,Czy
gdybyscie mieli dostep do laboratorium klinicznego, bylibyscie w stanie wykonywac¢ testy na miejscu
w kazdym sprincie?”.

Czlonkowie zespotu przedyskutowali jego pytanie i odpowiedzieli: ,, Tak, ale to oznacza, ze be-
dziemy realizowa¢ mniej cech w kazdym sprincie”. Dyrektor zgodzil si¢ usungé przeszkode, udo-
stepniajac zespolowi laboratorium w lokalnej klinice uniwersyteckiej. Wtasciciel produktu stwierdzit,
ze wyprodukowanie mniejszej liczby cech w kazdym sprincie jest rozsadnym kompromisem w za-
mian za wiedze, ze cechy, ktére zostaly zbudowane, przeszty réwniez testy kliniczne. W tym mo-
mencie zespot mégl zmodyfikowa¢ swoja definicje ukonczenia, osiagajac faktyczny stan ,,przyrostu
nadajgcego sie potencjalnie do dystrybucji”, co dalo wszystkim zainteresowanym osobom wieksze
poczucie pewnoséci odnosnie do pracy realizowanej w kazdym sprincie.

Zespot moze napotyka¢ przeszkody, ktorych nie da si¢ usungé ,,z marszu”. Wiadomo wtedy, ze
definicja ukoniczenia bedzie musiala ewoluowaé w trakcie procesu produkcyjnego. Dobrym przy-
kfadem takiej sytuacji jest wytwarzanie produktu, na ktory sklada sie sprzet i oprogramowanie.
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Widzialem wiele przypadkéw zastosowania Scruma do takiej produkgji i czgsto styszalem od ludzi
pracujacych nad oprogramowaniem: ,,Sprzet jest zawsze spézniony!”. W sytuacjach takich jak ta
zespot budujacy oprogramowanie bez sprzetu, na ktérym to oprogramowanie ma dziataé, nie moze
twierdzi¢, ze wyniki kazdego sprintu nadaja sie potencjalnie do dystrybucji. Moze co najwyzej
stwierdzi¢, ze spelnit kryteria gotowoéci ,,dla emulatora”, poniewaz w pierwszych sprintach testy
wykonuje si¢ w oparciu o emulator prawdziwego urzadzenia. Pdzniej, kiedy dostepne bedzie rze-
czywiste urzadzenie, definicja ukonczenia zostanie zmodyfikowana i zacznie odzwierciedla¢ stan
potencjalnej gotowosci do wdrozenia lub przynajmniej co$ bardziej zblizonego do tego stanu.

Definicja ukonczenia kontra kryteria akceptacji

Definicja ukonczenia dotyczy przyrostu produktu wytwarzanego w czasie sprintu. Na przyrost
produktu skfada si¢ kilka z elementéw rejestru produktu, zatem kazdy taki element musi zostaé
wykonany zgodnie z zadaniami przewidzianymi na liscie kontrolnej definicji ukonczenia.

W rozdziale 5. pisze o tym, ze kazdy element z rejestru produktu umieszczony w sprincie po-
winien posiada¢ swoje warunki zadowolenia (kryteria akceptacji specyficzne dla tego elementu)
zdefiniowane przez wlasciciela produktu. Kryteria akceptacji beda ostatecznie weryfikowane przez
testy akceptacyjne, ktore wiasciciel produktu wykona, aby sprawdzi¢, czy gotowa funkcjonalno$é
dziata zgodnie z oczekiwaniami. Na przyklad: jesli element rejestru produktu brzmi ,,Pozwoli¢
klientowi na zakup przy uzyciu karty kredytowej”, warunkiem zadowolenia moze by¢ ,Dziata
z uzyciem kart AmEx, Visa i MasterCard”. Zatem kazdy element z rejestru produktu bedzie posia-
dal swoje indywidualne kryteria akceptacji. Te kryteria specyficzne dla elementu sg dodatkiem, nie
zastepstwem, do kryteriéw ukonczenia wyznaczonych przez liste kontrolna definicji ukonczenia,
ktore obowigzuja wszystkie elementy rejestru produktu.

Element rejestru produktu mozna uzna¢ za ukoniczony, jedynie jesli spelnione zostaly zaréwno
kryteria akceptacji specyficzne dla tego elementu (na przyktad ,dziata ze wszystkimi kartami kre-
dytowymi”), jak i wszystkie punkty definicji ukoniczenia na poziomie sprintu (na przyktad ,uru-
chomiono na serwerze produkcyjnym”).

Jezeli okre$lanie elementow rejestru produktu, ktére spetnity swoje kryteria akceptacji, mianem
ukoriczonych jest mylace, nazywaj je elementami skompletowanymi lub zaakceptowanymi.

Ukonczony kontra rzeczywiscie ukonczony

Niektdre zespoly przyjety koncepcje ,,ukonczenia” i ,rzeczywistego ukonczenia”. Okazuje sig, ze
»rzeczywiscie ukonczone” jest bardziej ukonczone od jedynie ,,ukonczonego”. Zespoly nie powin-
ny potrzebowa¢ tych dwoch réznych koncepcji, ale musze sie przyznaé, ze sam stosuje oba pojecia
w odniesieniu do mojego syna i jego pracy domowej. Miatem zwyczaj pyta¢ go, czy juz skonczyt
(ukonczyl) swoja prace domowa, a on odpowiadal, ze tak. Potem podczas spotkania z jego wycho-
wawczynig zapytatem: ,,Czy kiedy moj syn zwraca prace, jest ona zrobiona?”. W odpowiedzi usty-
szalem ,,Nie za bardzo!”.

Po bardziej wnikliwej dyskusji z moim synem zrozumiatem, ze jego rozumienie ukonczenia
oznaczalo ,,Zrobitem tyle pracy, ile bytem w stanie wykona¢!”. Od tego momentu zaczalem uzywac
okreélenia rzeczywistego ukoticzenia, ktére zgodnie z naszym obopolnym porozumieniem ozna-
czalo ,,ukoniczone w takim stopniu, aby nauczyciel nabral przekonania, ze wykonates swoja prace”.
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Zespoty, ktore nie sg przyzwyczajone do szybkiego dokanczania prac, che¢tniej stosuja kryte-
rium rzeczywistego ukonczenia jako podpore. Dla nich istnieje wyrazne rozréznienie pomiedzy
ukonczeniem (wykonaniem takiej ilosci pracy, jaka byly w stanie zrealizowac) a rzeczywistym
ukonczeniem (wykonaniem takiej ilosci pracy, aby klienci nabrali przekonania, ze zadanie zostalo
faktycznie zrealizowane). Zespoly, ktére rozumieja, ze moga uzna¢ prace za ukoniczone tylko wtedy,
kiedy wykonana zostala cala praca zaspokajajaca potrzeby klienta, nie potrzebuja dwoch stanow.
Dla nich praca ukonczona oznacza prace rzeczywisci ukoriczong.

Zakonczenie

W tym rozdziale podkreglitem kluczowa role sprintéw w srodowisku scrumowym. Sprinty stano-
wia szkielet Scruma, z ktérym zwigzana jest wiekszo$¢ aktywnosci i artefaktow. Sprinty sg krétkie,
ograniczone czasowo i trwaja jednakowo dtugo. Zazwyczaj zdefiniowane sg poprzez cel sprintu,
ktéry moze by¢ modyfikowany tylko w przypadku waznych przestanek ekonomicznych. Wynikiem
sprintéw powinny by¢ potencjalnie nadajace sie¢ do wdrozenia przyrosty produktu wykonane we-
dlug uzgodnionej wczesniej definicji ukonczenia. W nastepnym rozdziale skupie sie na danych
wejsciowych sprintu — wymaganiach — i ich najczestszej formie — historyjkach uzytkownika.
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SKOROWIDZ

A

adaptacja, 67, 68
adaptowanie $rodowiska, 259
aktywnosci Scruma, 48
aktywno$c¢
planowania
portfela, 293
sprintu, 357
wersji dystrybucyjnej, 332
przegladu sprintu, 387
retrospekcji sprintu, 399
wykonania sprintu, 368
analiza marginalna, 307
artefakty Scruma, 48
autoryzacja, 256

budowa zespoléw scrumowych, 239
budowanie w sposéb

iteracyjny, 65

przyrostowy, 65
burza moézgow, 125

C

caloé¢ przed kolejnym krokiem, 79
cechy
mistrza mlyna, 216
obowigzkowe, 317, 323, 338
wlasciciela produktu, 199, 200
zespotu deweloperskiego, 226
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cel sprintu, 99
doprecyzowanie, 99
zmiana, 100

cel wersji dystrybucyjnej, 318

ceremonie, 87

charakterystyka sprintu, 52

ciggla dystrybucja, 330

codzienne dzialania scrumowe, 55, 374

cykl zycia produktu, 84

czarterowanie projektu, 321

czas trwania produkgji, 148

DEEP, 131
definicja
gotowosci, 138, 363
ukonczenia, 104, 106, 178, 385
definiowanie kryteriéw, 197
demonstrowanie postepow, 93
dlug techniczny, 23, 167
celowy, 183
konsekwencje, 169
natywny, 168
nieunikniony, 168
obstuga, 183
odkryty, 183
przyczyny, 172
splacanie, 186
strategiczny, 168
ujawnianie, 180
zarzadzanie, 176
znany, 183
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Skorowidz

doktadnoé¢, 153
domena
chaosu, 41
prostoty, 40
skomplikowana, 40
zlozona, 40
doprecyzowanie celu sprintu, 99
dostarczanie warto$ci, 85
dziatanie
w kopcu, 370
w roju, 371

ekonomia
dlugu technicznego, 178
na poziomie rejestru produktu, 196
na poziomie sprintéw, 196

na poziomie wersji dystrybucyjnej, 195
pojedynczej wersji dystrybucyjnej, 279

wielu wersji dystrybucyjnych, 279
eksploracja, 71
elementy
rejestru produktu, 51, 129, 131
skompletowane, 107
empiryczna kontrola nad procesem, 67
epos, 116

filtr
ekonomiczny, 203, 299, 322
strategiczny, 310
finansowanie
prowizoryczne, 325
przyrostowe, 325
funkcjonalnosci, Patrz rejestr produktu

G

glosowanie kropkowe, 405

harmonogram
dla portfela, 293, 295
przegladu sprintu, 384

wypuszczania wersji dystrybucyjnych, 329

hierarchia abstrakgji historyjek, 117
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hierarchiczne rejestry produktéw, 144
historyjki
pozyskiwania wiedzy, 123
rejestru produktu, 110
uzytkownika, 111, 113
karta, 113
kryteria INVEST, 118
maly rozmiar, 121
negocjowalno$¢, 118
niezalezno$é, 118
ocena jakosci, 131
ocenialno$é, 121
potwierdzenie, 115
poziom abstrakgji, 116
rozmowa, 114
testowalnoéé¢, 122
warto$ciowos$¢é, 120

idealne dni, 52, 156

identyfikacja spostrzezen, 403
inflacja punktowa, 165

informacje potwierdzajace, 115
inspekcja, 67

integracja moduléw i testowania, 77
integralno$¢ zespotu, 258

INVEST, 118

inwentarz, 323

iteracje, 34

jako$¢ produktu, 86
jednostki oceny

idealne dni, 156

punkty historyjkowe, 155

kalendarz sprint6w, 341
kanban, 41
kandydat

na mistrza mlyna, 219

na wtasciciela produktu, 204
karty, 113
karty do planowania pokerowego, 158
Kklastry wspolpracy, 266
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komunikacja

przezroczysta, 233

szerokopasmowa, 232
komunikowanie postepow, 348, 350
kontrola empiryczna procesu, 67
koordynacja zespolow, 244
koszt

eksploracji, 71

opOznienia, 83, 295

obliczenia, 296
profile, 297

pracy symultanicznej, 235

produkcji, 170

wielozadaniowosci, 370

zmiany, 72, 74, 171
krotkie sprinty, 94
kryteria

akceptacji, 107

DEEP, 131

INVEST, 118
ksztaltowanie zespolow, 253

L

limit pracy czastkowej, 305
linia zdarzen, 401

faczenie
rol, 209, 221
zespotow, 243

M

mapa
drogowa produktu, 284, 286, 317
historyjek, 125
sprintéw, 339
menedzer projektu
czas, 263
integracja, 263
jako$¢, 263
kierowanie koordynacja, 267
ryzyko, 263
zakres, 263
zaopatrzenie, 263
zespdl, 263
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menedzer zasobow
definiowanie granic, 253
dostarczanie celu, 254
formowanie zespotow, 254
motywowanie ludzi, 257
obserwacja pomiardw, 261
promowanie warto$ci zwinnosci, 259

przewodzenie obszarowi funkcjonalnosci, 258

przystosowywanie grup wewnetrznych, 260

przystosowywanie partneréw, 260
raportowanie, 261

rozwijanie umiejetnosci, 257
upowaznianie zespoléw, 256

usuwanie przeszkod organizacyjnych, 259
utrzymywanie integralnos$ci zespolu, 258
zarzgdzanie ekonomig, 261

zmiana sktadu zespotu, 255

metoda
kanban, 42
skauta, 186

mierzenie postepu, 85
miniproces kaskadowy, 371
mistrz miyna, 47, 213
agent zmiany, 215
autorytet w dziedzinie procesu, 215
chronienie przed zaktéceniami, 215
cierpliwo$¢, 217
mistrz stuzby, 214
proaktywnos¢, 217
przezroczystos¢, 217
trenowanie, 213
umiejetno$¢ stawiania pytan, 216
usuwanie przeszkod, 215
wiedza, 216
wspolpraca, 217
model procesu scrumowego, 67
moment podejmowania decyzji, 69

nadawanie ocen, 147, 150
najlepsze praktyki, 414
negocjowanie wymagan, 109
niepewno$¢

klienta, 68

konca, 67

$rodkow, 67
niepotrzebne formalnosci, 87
niezmienno$¢ celu, 98
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obiektywne dane, 397
obliczanie
kosztow, 347
kosztu opdznienia, 296
przedziatu predkosci, 161
obnizanie kosztu zmiany, 73
obowigzki
menedzera projektu, 263
menedzera zasobow, 252
mistrza mlyna, 213
whasciciela produktu, 194
zespotu deweloperskiego, 224
obstuga dlugu technicznego, 183
obszary funkcjonalnosci, 251
ocena, 147, 152
elementéw portfela, 149
elementéw produktu, 149
elementdw rejestru, 133, 148, 151
zadan, 150
ocenianie
absolutne, 154
wzgledne, 154
oczekiwanie
na prace, 81
na realizacje, 81
ograniczanie
bledow, 95
pracy czastkowej, 92
ograniczenia wersji dystrybucyjnej, 333-336
ograniczenie czasowe
demonstrowanie postepow, 93
motywowanie domykania prac, 94
poprawianie przewidywalnosci, 94
unikanie perfekcjonizmu, 93
wymuszanie priorytetow, 93
zmniejszanie pracy czastkowej, 92
opcje planowania, 275
outsourcing, 207

P

pelnomocnik wtasciciela produktu, 210
perfekcjonizm, 93
persona, 125
petla
informacji zwrotnej, 77
zdobywania wiedzy, 77
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pielegnacja
w procesach sekwencyjnych, 136
zespoléw, 257
rejestru produktu, 134-138, 197, 225, 337
pisanie historyjek, 125
planowanie
codzienne, 287
dlugoterminowe, 329
hierarchiczne, 289
pokerowe
karty, 158
reguly, 159
skala ocen, 157
portfela, 283, 291-308
optymalizacja, 294
proces, 292
strategie, 294
strategie aktywnosci, 306
strategie naptywu, 299
strategie odplywu, 304
tworzenie harmonogramu, 293
uczestnicy, 292
produktu, 202, 283, 309
finansowanie, 325
obszary warto$ci, 314, 315
proces, 312
przedstawianie wizji, 315
szybkie dzialanie, 324
szybkie zdobywanie wiedzy, 326
uczestnicy, 310
wytyczne ekonomiczne, 322
sprintu, 52, 99, 287, 355
dane wejsciowe, 357
doprecyzowywanie celu, 365
dwuczesciowe, 358
jednoczesciowe, 359
nabieranie pewnosci, 364
okreslanie pojemnoéci, 360
ustalanie zobowigzania, 365
wybieranie elementéw rejestru, 363
uproszczone, 98
W sama pore, 275
wedtug kamieni milowych, 330
wersji dystrybucyjnej, 285, 303, 329
komunikowanie postepdw, 348, 350
lokalizacja cech obowigzkowych, 344
obliczanie kosztow, 347
ograniczenia, 333
okreslanie zakresu cech, 343
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proces, 331, 356
rejestr produktu, 343
uczestnicy, 331, 356
z ustalong data, 341
z ustalonym zakresem, 345
wielopoziomowe, 281
wykonania sprintu, 369
z gory na dot, 227, 274
pociag wersji dystrybucyjnych, 246
podejmowanie decyzji, 69, 72, 325
podzial zasad na kategorie, 63
pojemnos¢
w punktach historyjkowych, 361
w roboczogodzinach, 362
zespotu, 360
porazka, 124
poréwnanie
oceniania, 154
punktéw kontrolnych, 96
unikania i akumulowania diugu, 180
wysitku z dokladno$cia, 153
zaangazowania klienta, 198
zadan menedzera, 269
zasad, 89
postep, 84
potwierdzenie ukonczenia pracy, 385
poziom
ufnosci, 322
zaufania, 312
poziomy
autoryzacji, 256
planowania, 281
pozyskiwanie
informacji zwrotnej, 77
wiedzy, 76
wymagan, 70
praca
adaptacyjna, 75
czastkowa, 78, 277, 305, 323
czekajqca na realizacje;, 81, 304
nad cechg, 372
nad zadaniami, 372
planowana, 75
réwnolegla, 370
sterowana przerwaniami, 41
prace deweloperskie
komercyjne, 205
wewnetrzne, 205

Kup ksigzke

pracownik czekajacy na prace, 81, 304
praktyki scrumowe, 46
precyzja, 153
prezentacja pracy zespolu, 386
predkos¢, 23, 98, 147, 160
nieprawidlowe wykorzystanie, 164
prognozowanie, 162
sztuczne zwigkszanie, 173
priorytety elementow rejestru, 134
problemy retrospekgji sprintu, 409
proces
sekwencyjny, 62, 65, 112
sterowany planem, 64, 66
wodospadowy, 62
zdefiniowany, 64
zwinnej produkcji, 34
produkcja
oprogramowania, 64
przemystowa, 64
sterowana planem, 61, 74
produkt, 142
prognoza, forecast, 49
prognozowanie
predkosci, 162
ekstremalne, 375
sterowane testami, 174, 372
przedwczesne zakonczenie sprintu, 102
przedziat predkosci, 162
przeglad sprintu, 57, 381
podejscie, 386
problemy, 389
przygotowania, 384
uczestnicy, 382
przejrzystosc, 67
przeplyw, 139
jednoelementowy, 80
wytwarzania warto$ci, 261
przeprowadzanie wizji, 321
przerywanie sprintu, 102
przewidywanie, 68
przyczyny dlugu technicznego, 172
punkt
przegiecia, 169
skupienia retrospekeji, 396
punkty
historyjkowe, 52, 155
kontrolne, 96
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refaktoryzacja kodu, 169
rejestr
portfela, 149
produktu, 34, 50, 111, 283, 316
duze produkty, 143
elementy, 129
emergencja, 132
ocenianie elementu, 132
pielegnacja, 134
podzial elementéw, 140
priorytety elementow, 133
stopien uszczegdtowienia, 131
strumien wymagan, 141
wiele produktéw, 145
wiele zespotow, 144
spostrzezen, 407
sprintu, 53, 148, 364
retrospekgja sprintu, 58, 393
podejécie, 398
problemy, 408
przygotowania, 396
uczestnicy, 395
zakonczenie, 408
rola
menedzer projektu, 262
menedzer zasobdw, 251
mistrza mlyna, 46, 213
whasciciel produktu, 46, 193
uzytkownik, 125
zespot deweloperski, 46, 223
rozmiar
elementu rejestru, 132
historyjki, 116
kolejki, 82
wersji dystrybucyjnej, 148
zespotu, 233
rozmiary
elementéw w rejestrze produktu, 51
zapotrzebowania, 79
rozmowa, 114
rozpoznanie inwentarza, 80
ryzyko procesu deweloperskiego, 76

S

samoorganizacja, 226
samospelniajaca sie przepowiednia, 73
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Scrum, 25, 34

historyjki uzytkownika, 113

oceny, 147

predkos¢ zespotu, 147

rejestr produktu, 130

scrumow, 244

sprinty, 91

wymagania, 109

zasady planowania, 273

zasady zwinnosci, 61
Scrummerfall, 66
sejsmograf emocji, 402
sekwencyjny procesie produkcyjny, 112
skala ceremonii, 88
skutki dtugu technicznego, 170-172
spadek

przewidywalnosci, 171

satysfakeji klientow, 172
splacanie dlugu, 184-187
sposoby ujawniania dlugu, 182
sprint, 52, 91

definicja ukonczenia, 103

krotki okres trwania, 94

niezmienno$¢ celu, 98

ograniczenie czasowe, 92

staly czas trwania, 97
staly rozmiar sprintéw, 97
stopien uszczegélowienia wymagan, 113
stosowanie najlepszych praktyk, 414
strategia ,,szybkiej porazki”, 326
strategie

aktywnosci, 306

naplywu, 299

odplywu, 304

planowania portfela, 294
strumien wymagan, 141
synchronizacja zespolow, 246
szacunek wzgledny, 52
szczegOly retrospekcji, 398
szef wladcicieli produktu, 211

S
$ciezka naprzod, 415
$rodowisko
Cynefin, 38

Pragmatic Marketing, 206
Scrum, 45, 49, 92
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tablica
historyjek, 320
zadan, 375
takt sprintowy, 98
techniki programistyczne, 374
temat, 117
tempo
podtrzymywalne, 236
pracy, 86
przybywania, 300
ubywania, 300
testowanie, 174
testy akceptacyjne, 107
tradycyjne formy produkgji, 61
tworzenie
komponentéw, 208
mapy historyjek, 127
mapy sprintéw, 339
rejestru produktu, 316
wizji produktu, Patrz planowanie produktu

ujawnianie dlugu technicznego, 180
ukonczenie prac, 104, 105, 108
ulatwianie planowania, 94
umiejetnosci

mistrza mlyna, 216

wlasciciela produktu, 199

zespotu deweloperskiego, 226
upraszczanie planowania, 98
ustalanie wspolnego kontekstu, 400
ustalona data wersji, 341
ustalony zakres wersji, 345
uszczegdlawianie rejestru, 131
uzywanie Scruma, 413

W

walidacja zalozen, 76
warsztaty pisania historyjek, 125
warunki zadowolenia, 107, 115
WaterScrum, 66
wersja dystrybucyjna, 139, 278, 285, 303
cechy obowiazkowe, 317, 338
cel, 318
ograniczenia, 333
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wiedza potwierdzona, 75
wizja produktu, 283
wlasciciel produktu, 47, 50, 193
definiowanie kryteriéw, 197
odpowiedzialno$¢, 201
pielegnacja rejestru produktu, 197
podejmowanie decyzji, 201
udzial w planowaniu, 196
umiejetnoéci domenowe, 199
umiejetnosci interpersonalne, 200
wspolpraca z interesariuszami, 199
wspolpraca z zespotem, 198
zarzadzanie ekonomia, 195
wskazanie
dzialan, 405
spostrzezen, 405
wskazniki wymagan, 110, 111
wybor
¢wiczen, 397
dzialan, 406
zadan do realizacji, 373
wydajnos¢, 86
jakos¢ produktu, 86
niepotrzebne formalnosci, 87
tempo pracy, 86
wykonanie sprintu, 54, 367
komunikowanie, 375
praktyki techniczne, 374
proces, 368
uczestnicy, 367
zarzadzanie przeptywem, 369
wykorzystanie zasobéw, 82
wykorzystywanie okazji, 302
wykres
Gantta, 276
rozpalania, 349, 351, 379
spalania, 348, 376
wyliczanie kosztu op6znienia, 83
wymagania, 109-113, 124
wymagania niefunkcjonalne, 122
wymuszanie priorytetow, 93
wynik sprintu, 56
wzorzec ETC, 416
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i zasoby, 251
zastosowania
zalety metody kanban, 42
krotkich sprintéw, 94 Scruma, 35
matych rozmiaréw zapotrzebowania, 79 zespol

ograniczen czasowych, 93
taktowania, 97
wdrozenia Scruma, 38
zalozenie, 76
zapisywanie historyjek, 113
zarzadzanie
czasem, 92
dlugiem technicznym, 176
obstuga, 183
przyrost dtugu, 177
ujawnianie, 180
ekonomis, 195, 261
inwentarzem, 64, 277
portfelem, Patrz planowanie portfela
przeplywem, 369
sprintu, 140
wersji dystrybucyjnych, 139
wytwarzania wartosci, 261
przyrostem dlugu, 177
zasada
metod zwinnosci, 89, 90
najmniejszego zaskoczenia, 233
proceséw sterowanych planem, 89, 90
zasady
inspekgji, adaptacji i przejrzystoéci, 67
planowania, 273, 280
zwinnosci, 61
postep, 84
praca czastkowa, 78
przewidywanie i adaptacja, 68
wiedza potwierdzona, 75
wydajnos¢, 86
zmienno$¢ i niepewno$¢, 64
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budujacy cechy, 240
budujacy komponenty, 240
deweloperski, 48, 223
adaptacja produktu, 225
diugotrwatos¢, 237
inspekcja, 225
komunikacja szerokopasmowa, 232
pielegnacja rejestru produktu, 225
planowanie sprintu, 225
postawa muszkieterow, 231
przezroczysta komunikacja, 233
rozmiar, 233
samoorganizacja, 226
tempo pracy, 236
umiejetnosci typu T, 229
wykonanie sprintu, 225
zrdznicowanie, 229
wielofunkeyjny, 34
whascicieli produktu, 209, 211
zmiany, 72
zmienianie celu sprintu, 99
zmienno$¢, 64
zobowigzanie, commitment, 49
zroznicowanie zespotu deweloperskiego, 229
zwinna produkcja, 34
zwrot z inwestycji, 95, 280
zysk z cyklu zycia, 294
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SPRAWDZ, JAK SCRUM MOZE ZMIENIC TWOJ] PROJEKT!

Tempo rozwoju wspdlczesnych aplikacji jest zbyt duze, aby wcigz stosowac skostniate,
stare metodyki zarzadzania projektami. Obecnie nalezy blyskawicznie dostarczy¢ kliento-
wi pierwsza wersje aplikacji i dopiero na podstawie jego uwag rozwija¢ oraz modyfikowac
program. Zwinne metodyki, w tym Scrum, pozwalajg tego dokona¢. Takie projekty nie
zawsze s3 perfekcyjnie dopracowane, ale zazwyczaj pozwalajg pozna¢ opinig zlecenio-
dawcy i lepiej zaplanowac kolejne przebiegi — tzw. sprinty.

Ta ksigzka to doskonate Zrédlo informacji o Scrumie. W trakcie lektury poznasz
zaloZzenia tej metodyki oraz jej zalety i wady. W kolejnych rozdziatach zaznajomisz sie

z podstawowymi pojeciami oraz dowiesz sig, jak szacowaé wydajno$¢ zespotu.

Rozdzial IV to gwozdz programu, poniewaz omawia sprint — kluczowy element tej
metodyki. Znajdziesz tu najlepsze metody planowania sprintu, zaloZenia, ktorych nalezy
przestrzegaé, oraz definicje jego ukonczenia, a ponadto odkryjesz, co to jest dtug tech-
niczny oraz jak go pilnowa¢. To jeszcze nie koniec! Kolejne rozdzialy tej ksigzki zostaty
poswigcone rolom odgrywanym przez rézne osoby w czasie tworzenia projektu oraz
jego poszczegdlnym etapom. Ksigzka ta jest doskonatym Zrédlem informacji na temat
metodyki Scrum oraz niezbedna lekturg dla oséb rozwazajacych jej wdrozenie w swoich
projektach.

Dzieki tej ksigzce dowiesz sie:
e jak zwinnie zarzadza¢ projektami
e jakie niespodzianki oraz pulapki kryje metodyka Scrum
e wjaki sposéb oszacowac wydajnos¢ zespotu
o jak odnies¢ sukces w zarzadzaniu projektami
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