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Wstep Mary Poppendieck

Henrik Kniberg jest jedna z tych nielicznych osob, ktore potrafia
wyodrebni¢ esencj¢ bardzo skomplikowanej sytuacji, odrézni¢ glowne
idee od szumu informacyjnego oraz przedstawi¢ jasne i tatwe do
zrozumienia wyjasnienie. W tej ksiazce Henrik doskonale objasnia
roznice migdzy Scrumem i Kanbanem. Uzmystawia czytelnikom, Ze sa to
tylko narzedzia i ze najwazniejsze to mie¢ pod reka pelny zestaw
narzedzi, zrozumie¢ mocne i stabe strony kazdego z nich i zna¢ sposoby
ich wykorzystywania.

Dzigki lekturze tej ksiazki dowiesz sig, czym jest Kanban, poznasz jego
zalety i ograniczenia oraz nauczysz si¢ z niego korzysta¢. Uzyskasz
réwniez wiedz¢ na temat tego, jak i kiedy zmodyfikowaé¢ Scrum albo
dowolne inne narzedzie, z ktorego przyjdzie ci korzysta¢. Henrik
pokazuje, ze najwazniejsze nie jest narzedzie, od ktorego zaczynasz, lecz
ciagle ulepszanie sposobdéw wykorzystywania tego narzedzia i
powigkszanie zasobu posiadanych narzedzi.

W drugiej czgsci ksiazki Mattias Skarin sprawia, ze ksiazka jest jeszcze
bardziej efektywna, opowiadajac o wdrozeniu Scruma i1 Kanbana
w rzeczywistej firmie. Zapoznasz si¢ w niej z przykladem wykorzystania
tych narzedzi, zarowno osobno, jak i tacznie, do udoskonalenia procesu
tworzenia oprogramowania. Zauwazysz, ze nie ma jednego najlepszego
sposobu ich implementacji — musisz samodzielnie doj$¢ do
odpowiedniego rozwiazania, w zaleznosci od twojej sytuacji. Niech
bedzie to twoj nastepny krok w kierunku lepszego procesu tworzenia
oprogramowania.

Mary Poppendieck
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Wstep Davida Andersona

Kanban bazuje na bardzo prostym pomysle: ilo$¢ pracy w toku (Work in
Progress — WIP) nalezy ogranicza¢, a nowa prace mozna rozpoczynac
dopiero wowczas, kiedy aktualnie wykonywana praca zostanie ukonczona
lub anulowana. Kanban (lub karta sygnatowa) sprawia, ze pojawia sig
wizualny sygnal oznajmiajacy, iz mozna rozpoczaé nowa pracg, gdy
aktualna liczba zadan nie jest rowna limitowi. Nie brzmi to zbyt
rewolucyjnie i z pozoru nie ma znaczacego wplywu na wydajnosc,
kulturg, mozliwosci 1 dojrzato§¢ zespotu i organizacji. Ale to tylko
pozory! Kanban wydaje si¢ by¢ niewielka zmiana, a jednak zmienia
wszystko w biznesie.

Uswiadomili$my sobie, ze Kanban jest podejsciem do zmiany sposobu
zarzadzania. Nie jest cyklem zycia oprogramowania ani procesem
zarzadzania projektami. Kanban jest podejsciem do wprowadzania zmian
w istniejacym cyklu zycia oprogramowania lub procesie zarzadzania
projektami. Gléwna zasada Kanbana jest to, ze zaczynasz od tego, co
masz w danej chwili. Poprzez mapowanie tancucha wartosci i ustalenie
limitéw WIP dla kazdego stadium procesu bedziesz w stanie zrozumiec
proces. Potem prace zaczynaja plynaé przez system — sa wciagane, kiedy
wygenerowane zostana wizualne sygnaty Kanban.

Kanban jest uzyteczny dla zespolow pracujacych w metodyce Agile,
ostatnio jednak zyskuje rowniez popularno§¢ wsrod —zespolow
wykorzystujacych  bardziej tradycyjne podejscie. Kanban jest
przedstawiany jako czeg$¢ inicjatywy Lean pozwalajaca zmieniaé¢ kulture
organizacji i zachgca¢ do ciaglego usprawniania procesu.

Poniewaz w systemie Kanban WIP jest ograniczony, prace zablokowane
beda powodowatly, ze system rowniez bedzie si¢ zapehial. Jezeli
zablokowanych zostanie wystarczajaco duzo prac, caly proces zostanie
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zatrzymany. Dzigki temu caly zespdt skupi si¢ na rozwiazaniu problemu,
aby odblokowa¢ zadanie 1 wznowié przeptyw.

Kanban wykorzystuje mechanizm kontroli wizualnej pozwalajacy $ledzi¢
przeptyw pracy poprzez poszczegélne fazy. Zazwyczaj jest to tablica
z samoprzylepnymi karteczkami lub system elektroniczny. Najlepiej jest
korzysta¢ z obu. Przejrzystos¢ tego podejscia sprzyja zmianom w kulturze
organizacyjnej. Metody Agile sa dobre w obrazowaniu WIP, zakonczone;j
pracy 1 pomiarow raportowych takich jak szybkos¢ (ilos¢ pracy
wykonanej w trakcie iteracji). Kanban idzie jednak o krok dalej
1 zapewnia przejrzysto$¢ procesu i przeptywu. Ujawnia waskie gardia,
kolejki, odchylenia i marnotrawstwo — wszystko to ma wplyw na
wydajno$¢ organizacji, ilo$¢ dostarczonej wartosciowej pracy i czas cyklu
potrzebny do jej dostarczenia. Kanban zapewnia czlonkom zespotu
i osobom decyzyjnym widoczno$¢ efektu ich pracy (lub interakcji). Studia
przypadku pokazuja, ze Kanban zmienia zachowania i zachgca do
wspolpracy. Widoczno$¢ 1 wplyw na waskie gardta, marnotrawstwo
i odchylenia zachgca réwniez do dyskusji o usprawnieniach, a zespoty
szybko zaczynaja te usprawnienia wdrazac.

W rezultacie Kanban zachgca do stopniowych zmian istniejacego procesu
i do ewolucji pasujacej do zalozen Lean i Agile. Kanban nie wprowadza
rewolucji w pracy ludzi, lecz sktania do ewolucyjnej zmiany. Jest to
zmiana wynikajaca ze zrozumienia jej potrzeby i oparta na porozumieniu
pracownikow 1 ich wspotpracownikow.

Dzigki naturze systemu opartego na wciaganiu pracy Kanban zachgca
takze do priorytetyzacji nowych prac i konczenia istniejacych zadan.
Zazwyczaj zespoly ustalaja kadencje spotkan z osobami decyzyjnymi
w sprawie ustalenia priorytetéw i kolejnosci wykonywania prac.
Spotkania te moga by¢ organizowane czgsto, poniewaz zwykle sa bardzo
krotkie. Wystarczy odpowiedzie¢ na bardzo proste pytanie, na przyktad:
,»Od ostatniego spotkania zwolnity si¢ dwa sloty. Nasz aktualny czas
cyklu dostarczenia wynosi sze$¢ tygodni. Jakie dwie rzeczy nalezy
dostarczy¢ za sze$¢ tygodni?”’. Ma to dwojaki efekt: przewaznie pozwala
uzyskac¢ szybka odpowiedz i sprawi¢, aby spotkanie byto krotkie. Natura
pytania sprawia, ze zobowiazanie dotyczace tego, nad czym zespot bedzie
pracowal, odroczone jest do ostatniej chwili. Dzigki zarzadzaniu
oczekiwaniami zesp6t zwigksza elastycznos$¢, skraca czas cyklu od
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deklaracji do dostarczenia i eliminuje konieczno$¢ wielokrotnego
wykonywania tej samej pracy wskutek zmiany priorytetow.

Wysitek ograniczania WIP owocuje przewidywalnoscia czasu cyklu
1 wigksza regularnoscia wdrozen. Podej$cie ,,zatrzymac¢ lini¢” wobec
przeszkod 1 bledow wprowadza wyzsza jakos¢ i1 brak koniecznosci
powtornego wykonywania tej samej pracy.

To wszystko stanie si¢ jasne za sprawa tej wspanialej ksiazki 1 prostych
wyjasnien w niej zawartych, niejasne jednak pozostanie to, jak do tego
doszlismy. Kanban nie zostal wymyslony w jedno popoludnie dzigki
temu, ze kto$ doznat ol$nienia — powstawat przez kilka lat. Wielu sposrod
skutkdw psychologicznych 1 socjologicznych zmieniajacych kulture,
zdolno$¢ 1 dojrzatos¢ organizacji nawet nie przewidywano — zostaly po
prostu odkryte. Wiele sposrod skutkow powstania Kanbana jest
sprzecznych z intuicja. To, co wydaje si¢ podejSciem bardzo
mechanicznym — ograniczanie WIP 1 wciaganie prac — w rzeczywistosci
ma ogromny wplyw na ludzi oraz ich interakcje 1 wspolpracg. Ani ja, ani
nikt inny, kto zajmowal si¢ Kanbanem we wczesnym etapie jego
powstawania, nie przewidywalismy takich rezultatow.

Zajmowatem si¢ tym, co pdzniej nazwane zostalo Kanbanem, jako
sposobem wprowadzania zmian napotykajacym jak najmniejszy opOr.
Byto to dla mnie jasne juz w 2003 roku. Zajalem si¢ nim réwniez ze
wzgledu na korzy$ci mechaniczne. Przekonatem si¢ wowczas dzigki
wdrazaniu technik Lean, ze jezeli zarzadzanie WIP ma sens, to jego
ograniczanie tym bardziej, poniewaz w ten sposob staje si¢ ono
latwiejsze. Dlatego w 2004 roku zdecydowalem si¢ zaimplementowaé
system polegajacy na wciaganiu prac. Mialem ku temu okazje, kiedy
menadzer w firmie Microsoft poprosit mnie o pomoc w zarzadzaniu
zmiana w ich zespole zajmujacym si¢ organizacja aktualizacji dla
aplikacji wewngtrznych. Pierwsza implementacja bazowata na systemie
o nazwie Drum-Buffer—Rope (Bgben—Bufor-Lina), bedacym
odpowiedzia na teori¢ ograniczen. Rozwiazanie okazalo si¢ wielkim
sukcesem: czas cyklu skrocit si¢ 0o 92%, przepustowos§¢ zwigkszyla sig
prawie trzykrotnie, a przewidywalno$¢ (daty dostarczenia) na poziomie
98% byta bardzo akceptowalna.
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W 2005 roku Donald Reinertsen przekonal mnie do implementacji
pelnowartoéciowego systemu Kanban. Miatem taka szans¢ w 2006 roku,
kiedy przejatem zespot tworzacy oprogramowanie w Corbis w Seattle.
W 2007 roku zaczatem raportowac rezultaty. Pierwsza prezentacja odbyta
si¢ na konferencji Lean New Product Development Summit w Chicago
w maju 2007 roku. Kolejna prezentacja miata miejsce na spotkaniu open
space na konferencji Agile 2007 w Waszyngtonie w sierpniu tego samego
roku. Wzigto w nim udzial dwadziescia pig¢ oséb, a trzy z nich byly
z Yahoo!: Aaron Sanders, Karl Scotland i Joe Arnold. Wrocili do
Kalifornii, Indii i Anglii i zaimplementowali Kanban w swoich zespotach,
ktore miaty pewne problemy ze Scrumem. Uruchomili réwniez grupg
dyskusyjna poswigcona Kanbanowi, ktora w chwili, gdy pisz¢ ten tekst,
ma prawie o$miuset czlonkéw. Kanban zaczat si¢ rozprzestrzeniac,
a pierwsze osoby, ktore go wdrazaty, dzielity si¢ swoimi
doswiadczeniami.

Teraz, w roku 2009, stosowanie Kanbana jest coraz powszechniejsze
1 pojawia si¢ coraz wigcej informacji od praktykdw. W ciagu ostatnich
pigciu lat dowiedzieliémy si¢ o Kanbanie bardzo duzo i dowiadujemy si¢
wigcej kazdego dnia. W mojej pracy skupiam si¢ na korzystaniu
z Kanbana, na pisaniu o Kanbanie, na méwieniu o Kanbanie i na mys$leniu
o Kanbanie, aby moc go lepiej zrozumie¢ i tatwiej thumaczy¢ innym.
Specjalnie powstrzymatem si¢ od porownywania Kanbana do innych
metod Agile, chociaz w 2008 roku poswigcitem troch¢ czasu na
wyjasnienie, dlaczego Kanban powinien by¢ uznany za podejscie
kompatybilne z Agile.

Innym, posiadajacym wigksze doswiadczenie osobom pozostawiam
znalezienie odpowiedzi na pytania takie jak: czym si¢ r6zni Kanban od
Scruma? Bardzo si¢ cieszg, ze Henrik Kniberg i Mattias Skarin podj¢li si¢
proby odpowiedzi na to pytanie. Ty, bedac osoba pracujaca na tym polu,
potrzebujesz informacji, ktore pomoga ci podejmowac decyzje i robié
postepy w pracy. Henrik i Mattias odpowiadaja na te potrzeby w sposob
dla mnie nieosiagalny. Szczegdlne wrazenie zrobito na mnie wnikliwe,
obiektywne i rzeczowe poroéwnanie tych dwoch metod. Ilustracje Henrika
sa szczegolnie obrazowe i czgsto oszczedzaja czytania wielu stron tekstu.
Studium przypadku Mattiasa jest wazne, poniewaz dowodzi, ze Kanban to
znacznie wigcej niz tylko teoria, i na przyktadzie pokazuje, jak Kanban
moze si¢ przyda¢ w twojej organizacji.
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Mam nadziejg, ze spodoba ci si¢ to pordwnanie Scruma i Kanbana i ze
dzigki tej ksiazce uzyskasz pelniejsza wiedzg o Agile, a zwlaszcza
o Scrumie i Kanbanie. Jezeli chcesz dowiedzie¢ si¢ wigcej, odwiedz
strong  naszej  spolecznosci, The  Limited WIP  Society:
http://www.limitedwipsociety.org/.

David J. Anderson

Sequim, Washington, USA
8 lipca 2009
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Wprowadzenie

Normalnie nie piszemy ksiazek. Wolimy spgdza¢ czas w okopach,
pomagajac klientom optymalizowaé, debugowac i refaktoryzowac ich
proces 1 organizacj¢. ZauwazyliSmy ostatnio wyrazny trend
i chcielibyS§my podzieli¢ si¢ pewnymi przemysleniami. Oto typowy
przyktad:

e Kuba: ,Wreszcie udato nam si¢ wdrozy¢ Scruma!”

¢  Franek: I jak?”

¢ Kuba: ,,Coz, jest znacznie lepiej niz wczesniej...”

¢  Franek:,,...ale?”

e Kuba: ,,...ale wiesz, jesteSmy zespotem zajmujacym si¢
wsparciem i utrzymaniem. ”’

e Franek: ,Noi?”

e Kuba: ,No i podoba nam si¢ to cate sortowane priorytetow
W rejestrze, samoorganizujace si¢ zespoty, codzienne spotkania,
retrospektywy itepe. ”’

¢ Franek: ,,Tow czym problem? ”
e Kuba: ,Nasze sprinty wciaz koncza si¢ porazka. ”
¢  Franek: ,Dlaczego? ”

¢ Kuba: ,,Bo ci¢zko nam zadeklarowa¢ dwutygodniowy plan.
Iteracje nie maja u nas zbyt wielkiego sensu, pracujemy po prostu

X1
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nad tym, co jest dla nas najbardziej pilne w danej chwili. Moze
powinni$my mie¢ jednotygodniowe iteracje?

¢  Franek: , A bedziecie w stanie zadeklarowac jednotygodniowa
pracg? Czy bedziecie mogli si¢ skupi¢ i pracowa¢ w spokoju
przez tydzien? ”’

e Kuba: ,Raczej nie, sg rzeczy, ktore wyskakuja z dnia na dzien.
Moze powinnis$my mie¢ jednodniowe sprinty...”

¢ Franek: ,,Czy wasze prace trwaja mniej niz dzien? ”
e Kuba: ,Nie, czasami trwaja nawet kilka dni. ”

* Franek: ,,Wigc jednodniowe sprinty tez nie bgda dobre. Nie
mysleli$cie o catkowitym porzuceniu sprintow?

e Kuba: ,,Chetnie by$my to zrobili, ale czy nie ktdci sig to z idea
Scruma? ”

¢ Franek: ,,Scrum to tylko narzedzie. To ty decydujesz, kiedy i jak

go uzywac. Nie badz jego niewolnikiem! ”

e Kuba: ,No to co powinni$my zrobi¢? ”

® Franek: ,Styszales o Kanbanie? ”

e Kuba: ,,A co to jest? Czym si¢ r6zni od Scruma? ”

®  Franek: ,,Masz, przeczytaj t¢ ksiazke! ”

e Kuba: ,Ale cala reszta elementéw Scruma mi si¢ podoba. Czy
muszg wszystko zmieniac¢? ”

®  Franek: ,Nie, mozesz potaczy¢ obie techniki! ”
e Kuba: ,,Powaznie? A jak? ”

® Franek: ,Poczytaj...”

Xii
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Cel tej ksigzki

Jezeli interesujesz si¢ wytwarzaniem oprogramowania w metodykach
Agile, prawdopodobnie styszate§ o Scrumie, a by¢ moze réwniez
o Kanbanie. Pytanie, ktore styszymy coraz czg$ciej, brzmi: co to jest ten
Kanban i czym si¢ r6zni od Scruma? Ludzie chca wiedzie¢, czy sa one
kompatybilne i czy wystgpuja migdzy nimi jakie§ konflikty?

Celem tej ksigzki jest rozjasnienie sytuacji i ulatwienie zrozumienia
jak Kanban i Secrum moga si¢ przyda¢ w twoim Srodowisku.

Daj zna¢, czy nam si¢ udalo!

xiii



Czes¢ | — Poréwnanie

Pierwsza czes¢ tej ksiqzki to proba stworzemia obiektywnego
i praktycznego porownania Scruma i Kanbana. Jest to nieco
zmodyfikowana wersja artykutu Kanban vs. Scrum z kwietnia 2009 roku.
Artykut cieszyt sie popularnosciq, dlatego postanowitem zamieni¢ go
w ksiqzke i poprositem mojego przyjaciela Mattiasa, aby urozmaicit jq
studium przypadku jednego z naszych klientow. To kawal swietnej roboty!
Jezeli cheesz rozpoczqé od studium przypadku, przejdz od razu do czesci
drugiej — nie obraze sie.

No moze troche.

/Henrik Kniberg
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Czym wiasciwie sa Scrum i Kanban?

Sprobujmy podsumowaé Scrum i Kanban w mniej niz stu stowach kazdy.

Scrum w skrocie

e Podziel swoja organizacje na male, wielofunkcyjne,
samoorganizujace si¢ zespoty.

® Podziel swoja prac¢ na male, konkretne podzadania,
a nastgpnie posortyj liste¢ wedhug priorytetu i oszacuj relatywny
naktad pracy potrzebny do ukofczenia kazdego zadania.

$SS %




CZYM WEASCIWIE SA SCRUM I KANBAN? | 3

® Podziel czas na krotkie iteracje o ustalonej dlugosci (zazwyczaj
1 — 4 tygodnie) zakonczone powstaniem kodu gotowego do
wdrozZenia.

Styczeri - } ] ] ] } ] ! l> Kwiecien

T 290004

e Zoptymalizuj plan dostarczenia i we wspolpracy z klientem
zaktualizuj priorytety na podstawie informacji uzyskanych
w wyniku analizy oprogramowania dostarczonego w poprzednich
iteracjach.

e Zoptymalizuj proces poprzez zorganizowanie retrospektywy po
kazdej iteracji.

Zamiast wiec kaza¢ duzej grupie poswigci¢ duzo czasu na budowe duzej
rzeczy mamy maly zespél, ktory spedzi malo czasu na budowaniu malej
rzeczy. Kluczem jest jednak regularna integracja, dzigki ktorej nie
zatracisz ogladu catosci.

119 stéw — nie najgorze;j.

Wigcej informacji znajdziesz w ksigzce Scrum and XP from the Trenches,
ktéra dostgpna jest za darmo w internecie pod adresem
http://www.crisp.se/ScrumAndXpFromTheTrenches.html. Znam autora,
to $wietny facet :0)

Wigcej materiatdéw dotyczacych Scruma znajdziesz pod adresem
http://www.crisp.se/scrum.

Kanban w skrocie

e Zwizualizuj przeplyw pracy

o Podziel pracg na czgsci, zapisz kazda czg$¢ na karteczce
i przyklej na tablicy.

o Wykorzystaj odpowiednio nazwane kolumny do
zilustrowania, na jakim etapie przeplywu znajduja si¢
poszczegdlne zadania.
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e Ogranicz prace w toku (Work in Progress — WIP), przypisujac
konkretne ograniczenia liczby zadan, ktére moga znajdowac sig
w poszczeg6lnych stanach przeptywu.

e Zmierz czas dostarczenia ($redni czas ukonczenia jednego
zadania nazywany jest rowniez czasem cyklu), zoptymalizuj
proces tak, aby czas dostarczenia byl jak najkrotszy i jak
najbardziej przewidywalny.

Do zrobienigProgramowanie  Testy Wdrozenie Gotowel

5 3 :

el | (.ol

oI o] (15
Jad =

|l

C erzeew S

Uzyteczne materialy dotyczace Kanbana zbieramy pod adresem
http://www.crisp.se/kanban.
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Jak Scrum i Kanban maja sie do siebie?

Scrum i Kanban to narzedzia procesu

Narzedzie = co$, co jest wykorzystywane do wykonania zadania lub
osiagnigcia celu.

Proces = sposdb wykonywania pracy.

Scrum i Kanban to narzedzia procesowe, poniewaz pomagaja ci pracowac
bardziej efektywnie, instruujac ci¢ — do pewnego stopnia — co masz robicé.
Java to rowniez narzedzie — ulatwia ci pisanie programow. Szczoteczka
do zebow to takze narzedzie — utatwia ci czyszczenie zgbow.

Poréwnuj narzedzia, aby zrozumiec¢,
a nie ocenia¢

No6z czy widelec — ktére narzedzie jest lepsze?

Bezsensowne pytanie, prawda? Odpowiedz zalezy od sytuacji. Do
jedzenia pulpetow prawdopodobnie bardziej przyda si¢ widelec. Aby
pokroi¢ pieczarki, raczej wybierzesz n6z. Do wybijania rytmu na stole
dobry bedzie i jeden, i drugi. Jedzac stek, bedziesz jednak potrzebowaé
obu. Do ryzu... no céz, jedni wola widelec, a inni pateczki.
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Porownujac narzedzia, musimy by¢ ostrozni. Poréwnuj, aby zrozumiec,
a nie oceniac.

Zadne narzedzie nie jest kompletne
i doskonate

Jak wszystkie narzedzia, Scrum i Kanban nie sa ani doskonate, ani
kompletne. Nie mowia wszystkiego, co musisz zrobié, zapewniaja tylko
pewne ramy i wskazowki. Na przyklad Scrum wprowadza iteracje
ograniczone czasowo 1 zespoly wielofunkcyjne, a Kanban wnosi
widoczne tablice i ogranicza rozmiar kolejek.

Co ciekawe, warto$¢ narzedzia tkwi w tym, Ze ogranicza twoje mozliwosci.
Narzedzie procesowe, ktore pozwala ci robi¢ wszystko, nie jest uzyteczne.
Mozemy nazwaé ten proces ,,rob, co chcesz”, albo lepiej ,,rob, co trzeba”.
Proces ,rob, co trzeba” zawsze zadziata, jest idealny! Bo jezeli nie
zadziatal, to znaczy, ze ewidentnie nie trzymates$ si¢ procesu :0)

Wykorzystanie odpowiednich narzedzi pomoze ci w osiagnigciu sukcesu,
ale go nie zagwarantuje. fLatwo pomyli¢ sukces/porazke projektu
z sukcesem/porazka narzedzia.
® Projekt moze zakonczy¢ sig sukcesem dzigki dobremu narzedziu.
¢ Projekt moze zakonczy¢ si¢ sukcesem pomimo ztego narzedzia.

e Projekt moze zakonczy¢ si¢ porazka z powodu ztego narzedzia.

¢ Projekt moze zakonczy¢ si¢ porazka pomimo dobrego narzgdzia.

Scrum jest bardziej nakazowy niz Kanban

Mozemy poroéwnaé narzedzia poprzez pryzmat tego, ile regut narzucaja.
Nakazowy oznacza ,wigcej regul, ktorych trzeba przestrzegac”,
a adaptacyjny oznacza ,,mniej regul, ktorych trzeba przestrzegac”. Proces
w stu procentach nakazowy nie pozwala ci korzysta¢ z mozgu, natomiast
proces w stu procentach adaptacyjny pozwala ci robi¢, co chcesz, gdyz
nie ma w nim zadnych regut ani ograniczen. Jak widzisz, oba ekstrema sa
raczej absurdalne.
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Metody zwinne (Agile) czasami nazywa si¢ metodami lekkimi, poniewaz
sa mniej nakazowe niz metody tradycyjne. Pierwszy punkt manifestu
Agile brzmi: ,,Ludzie i interakcje ponad procesami i narzedziami”.

Scrum i Kanban sa wysoce adaptacyjne, ale Scrum jest relatywnie
bardziej nakazowy niz Kanban. Scrum narzuca wigcej ograniczen i tym
samym daje mniej mozliwosci. Na przyklad Scrum nakazuje
wykorzystanie iteracji ograniczonych czasowo, Kanban nie.

Porownajmy jeszcze kilka narzedzi procesowych z punktu widzenia
stopnia ich nakazowosci:

€ S = = >
RUP Kanban  Réb, co chcesz

(120+)

(3) (0)
T || ‘

RUP jest bardzo nakazowy: opisuje ponad 30 ro6l, ponad 20 dziatan
i ponad 70 artefaktéw — ogromna liczba rzeczy do nauczenia sig. Nie
masz jednak korzysta¢ z nich wszystkich, lecz musisz wybra¢ podzbior
elementéw odpowiedni dla twojego projektu. Niestety w praktyce jest to
trudne: ,,Hmmm... czy bedziemy potrzebowali artefaktu ‘Wnioski
z audytu konfiguracji’? Czy bedziemy potrzebowali roli Menadzer historii
zmian? Nie jestem pewien, wigc zachowajmy je na wszelki wypadek”.
Moze to by¢ jeden z powodoéw, dla ktorych implementacje RUP sa
zazwyczaj znacznie bardziej rozbudowane od metod zwinnych takich jak
Scrum i XP.

XP (eXtreme Programming — programowanie ekstremalne) jest bardziej
nakazowe niz Scrum. Zawiera wigkszo$¢ elementéw Scruma i kilka dosé
szczegotowych praktyk tworzenia oprogramowania, takich jak TDD (test-
driven  development —  programowanie  sterowane  testami)
1 programowanie w parach.



8 | KANBAN I SCRUM

Scrum jest mniej nakazowy niz XP, poniewaz nie okre$la zadnych praktyk
tworzenia oprogramowania. Jest jednak bardziej nakazowy od Kanbana,
nakazuje bowiem takie elementy jak iteracje i zespoty wielofunkcyjne.

Jedna z gltéwnych roznic migdzy Scrumem i RUP jest to, ze w RUP
otrzymujesz zbyt duzo i powiniene§ usunaé elementy, ktorych nie
potrzebujesz, a w Scrumie dostajesz zbyt mato i musisz doda¢ elementy,
ktérych brakuje.

Kanban pozostawia prawie wszystko w twoich rekach. Jedyne zasady to
konieczno$¢ wizualizacji przeptywu pracy i ograniczania WIP. Bardzo
blisko do ,,réb, co chcesz”, ale metoda ta jest zadziwiajaco potezna.

Nie ograniczaj sie do jednego narzedzia!

Yacz narzgdzia zgodnie z wlasnymi potrzebami! Nie mogg sobie wyobrazi¢
sprawnie dziatajacego zespotu Scruma, ktory nie wykorzystuje wigkszosci
elementow Scruma. Wiele zespotéw Kanbana korzysta z codziennych
spotkan (bedacych praktyka Scruma). Niektore zespolty Scruma zapisuja
swoje elementy w rejestrze produktu w postaci przypadkow uzycia
(praktyka RUP) lub ograniczaja wielkosci kolejek (praktyka Kanbana).
Wykorzystaj to, co dziata w twoim przypadku.

Bardzo dobrze to ujat Miyamoto Musashi, samuraj zyjacy w XVII
wieku, znany ze swojej techniki walki dwoma mieczami:

Nie przywiazuj si¢ do jednej
broni ani do jednej szkoty
walki.

iyamoto Musashi

Musisz jednak zwraca¢ uwage na ograniczenia kazdego z narzedzi. Na
przyktad jezeli uzywasz Scruma i postanowisz przestaé¢ korzystac z iteracji
(lub z innego podstawowego aspektu Scruma), nie mozesz mowié, ze
stosujesz metodyke Scrum. Scrum sam w sobie jest wystarczajaco
minimalistyczny, wigc jezeli zaczniesz usuwaé jego elementy i nadal
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bedziesz nazywac to Scrumem, nazwa ta stanie si¢ mylaca i nieadekwatna.
Nazywaj taka metodg ,,inspirowana Scrumem” lub ,,podzbiorem Scruma”
albo chociaz ,,scrumopodobna” :0)



Scrum nakazuje role

Scrum nakazuje trzy role: wiasciciel produktu (Product Owner; okresla
wizj¢ produktu i priorytety), zespét (Team; implementuje produkt)
1 mistrz Scruma (Scrum Master; usuwa przeszkody i jest liderem
procesu).

Kanban nie okresla zadnych rol.

Nie oznacza to, ze korzystajac z Kanbana, nie mozesz albo nie
powiniene$ mie¢ wilasciciela produktu! Znaczy to jedynie, Zze nie musisz.
Zaréwno w Scrumie, jak i w Kanbanie mozesz ustanawia¢ takie role,
jakich potrzebujesz.

Dodajac role, badz jednak ostrozny, musisz bowiem mie¢ pewnos¢, ze
nowe role maja warto$¢ i nie wchodza w konflikt z innymi elementami
procesu. Czy jeste§ pewien, ze potrzebujesz roli menadzera projektu?
W przypadku duzego projektu moze to by¢ $wietny pomyst; by¢ moze
jest to czlowiek, ktory pomaga synchronizowaé wiele zespotow
1 wiascicieli produktu. W matym projekcie ta rola moze by¢ niepotrzebna
lub, co gorsza, moze prowadzi¢ do suboptymalizacji lub
mikrozarzadzania.

Podstawowym zalozeniem Scruma i Kanbana jest ,,mniej znaczy wigcej”.
Jezeli wigc masz watpliwosci, zacznij od ,,mniej”.

W dalszej czesci ksiazki bede stosowal okreslenie ,,wlasciciel produktu”
w odniesieniu do osoby ustalajacej priorytety w zespole, niezaleznie od
wykorzystywanego procesu.

10
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Scrum nakazuje stosowanie iteracji
ograniczonych czasowo

Scrum oparty jest na iteracjach ograniczonych czasowo. Mozesz wybraé
dlugos¢ iteracji, ale poszczegdlne iteracje musza miec t¢ sama dhugosc,
dzieki czemu ustanawiana jest kadencja.

e Poczatek iteracji — tworzony jest plan iteracji, na przyktad
zespot, na podstawie priorytetdéw wiasciciela produktu, wyciaga
z rejestru produktu zadania, ktore uwaza za mozliwe do
zrealizowania w iteracji.

e Podczas iteracji — zespdt skupia si¢ na zrealizowaniu
zadeklarowanych zadan. Zakres iteracji jest ustalony.

¢ Koniec iteracji — zesp6t demonstruje dziatajacy kod osobom
decyzyjnym, najlepiej, gdyby ten kod byl gotowy do wdrozenia
(przetestowany 1 kompletny). Nastgpnie zespdt organizuje
retrospektywe, aby omowi¢ i usprawni¢ proces.

Tak wigc iteracja Scruma to jedna, okre$lona czasowo kadencja taczaca
trzy roézne aktywnoS$ci: planowanie, usprawnianie procesu i (idealnie)
wdrozenie.

Kanban nie nakazuje iteracji. Ty wybierasz, kiedy wykonywaé
planowanie, usprawnienia procesu i wdrozenie. Mozesz wykonywac te
czynnos$ci w regularnych odstgpach czasu (na przyktad: ,,wdrozenie co
poniedziatek™) lub na zadanie (,,wdrozenie, gdy jest co§ do wdrozenia”).
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Zespot nr 1 (pojedyncza kadencja)
“Stosujemy iteracje Scruma”
1 tydzien 1 n tydzien 2 " tydzien 3 . tydzien 4 i tydzien 5 i tydzien 6 ; tydzien 7 y tydzien 8 b

T T T T T T T T ™

\0 Sprint 1 QQ{LO Sprint 2 00|

; Demo
Planowanie i deklaracja
(Wdrozenie?)@ Retrospektywa

Zespot nr 2 (trzy kadencje)

“Mamy trzy roézne kadencje. Co tydzien wdrazamy caty gotowy kod. Co
drugi tydzien mamy spotkania, na ktérych planujemy i aktualizujemy
priorytety oraz plany wdrozenia. Co czwarty tydzien mamy
retrospektywe, na ktorej poprawiamy i modyfikujemy proces”

1 tydzien 1 ’ tydzien 2 , tydzien 3 , tydzien 4 , tydzien 5 i tydzien 6 I tydzien 7 i tydzien 8 1
T

T T T T T T T L

. .
Kadencja planowania (2t)| ‘\“ ‘ ‘ ’

[ j I * * L 4 L 4 * 4 L 4 *
Kadencja wdrazania (1t)

] ) ) ) ) ] /) )

Zespot nr 3 (sterowany zdarzeniami)

“Sesje planowania organizujemy, kiedy zaczyna nam brakowaé pracy.
Wdrozenie nastgpuje, gdy osiagamy minimalny zestaw cech
kwalifikujacy do sprzedazy (Minimum Marketable Features — MMF).
Jesli po raz drugi spotykamy si¢ z danym problemem, uruchamiamy
spontaniczny  krag jakosci. Wykonujemy rowniez  wnikliwsze
retrospektywy, ktore odbywaja si¢ co 4 tygodnie.”

1 tydzien 1 o tydzien 2 L tydzien 3 i tydzien 4 . tydzien 5 | tydzien 6 | tydzien 7 = tydzien 8 P

L
T T T T T T T T ™

. .
SEIE .

(na zadanie)

Wdrozenie ’ ’ ’

(na zadanie)

[/ ) o




Kanban ogranicza WIP dla stanu
przeptywu, Scrum ogranicza WIP

dla iteracijii

W Scrumie rejestr sprintu pokazuje, jakie zadania maja zosta¢ wykonane
podczas biezacej iteracji (w Scrumie iteracja nazywana jest sprintem).
Zazwyczaj odzwierciedlaja to karty na tablicy nazywanej tablica Scruma
lub tablica zadan.

Jaka jest zatem réznica migdzy tablica Scruma a tablica Kanbana?
Zacznijmy od banalnie prostego projektu i porownajmy je:

Tablica Scruma Tablica Kanbana

. W trakcie Gotowe :0) Do W trakcie

zrobienia zrobienia 2

Gotowe :0) l

[o]

PRZEPLYW PRZEPLYW

-

In W obu przypadkach §ledzimy kilka zadan przechodzacych przez
przeptyw. WybraliSmy trzy stany: do zrobienia, w trakcie i gotowe.
Mozesz wprowadza¢ dowolne stany — niektore zespoty wprowadzaja
stany takie jak integracja, testy, wdrozenie itd. Nie zapominaj jednak
o zasadzie mniej znaczy wigcej.

Jaka zatem jest réznica migdzy dwiema przykladowymi tablicami? Tak,
mata liczba 2 w $rodkowej kolumnie tablicy Kanbana. To wszystko. Ta
dwojka oznacza: w tej kolumnie w danej chwili moga si¢ znajdowacé tylko
2 zadania.

W Scrumie nie ma zadnej zasady zabraniajacej zespotowi umieszczenia
jednoczesnie wszystkich zadan w kolumnie W trakcie! Jest jednak
niebezposrednie ograniczenie, poniewaz cata iteracja ma okreslony

13
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zakres. W tym przypadku limit dla kolumny bedzie wynosit 4, bo na catej
tablicy znajduja si¢ tylko 4 zadania. Tak wigc Scrum ogranicza WIP
niebezposrednio, podczas gdy Kanban ogranicza go bezposrednio.

Wigkszo$¢ zespolow Scruma z czasem si¢ przekonuje, ze nie warto
rozpoczyna¢ zbyt wielu zadan, i stara si¢ wprowadzi¢ zasadg, by konczy¢
zadania przed rozpoczeciem kolejnych. Niektore zespoty nawet decyduja
si¢ na bezposrednie ograniczenie liczby zadan w realizacji, a wtedy —
bum! — tablica Scruma staje si¢ tablica Kanbana.

I Scrum, i Kanban ograniczaja liczbe biezacych zadan, ale w odmienny
sposob. Zespoly Scruma z reguly mierza szybko$¢ — ile zadan (lub
odpowiednich jednostek, takich jak punkty) wykonywanych jest podczas
iteracji. Kiedy zespot pozna swoja szybkos¢, staje si¢ ona jego limitem
WIP (lub przynajmniej wskazoéwka). Zespot majacy $rednia szybkosé
wynoszaca 10 zazwyczaj nie zobowiaze si¢ do wykonania wigkszej liczby
zadan (lub punktéw) w sprincie.

W Scrumie WIP jest ograniczany dla jednostki czasu.
W Kanbanie WIP jest ograniczany dla stanu przeptywu.

W powyzszym przykladzie w stanie ‘W trakcie’ moga si¢ znajdowaé
maksymalnie 2 zadania, niezaleznie od dtugos$ci kadencji. Musisz wybracé,
jakie limity przypisa¢ do poszczegdlnych standw przeptywu, ale limity
powinny by¢ przypisane do wszystkich stanow, zaczynajac od jak
najwczesniejszego a konczac na jak najpozniejszym. Tak wigc
w powyzszym przyktadzie powinnis$my rowniez rozwazy¢ dodanie limitu
na kolumnie ‘Do zrobienia’ (czyli na kolumnie wsadowej, jakkolwiek ja
nazwiesz). Kiedy juz bedziemy mie¢ ustanowione limity WIP, bedziemy
mogli zacza¢ mierzenie i prognozowanie czasu dostarczenia, na przyktad
$redniego czasu, w jakim zadanie przechodzi przez calg tablicg. Majac
przewidywalne czasy dostarczenia, mozemy ustanowi¢ ramy SLA
(Service Level Agreement) dotyczace poziomu S$wiadczonych ushig
1 tworzy¢ realistyczne plany wdrozZenia.

Jezeli rozmiary zadan sa od siebie drastycznie rézne, mozesz zdefiniowaé
limity WIP w postaci punktow lub dowolnej innej jednostki. Niektore
zespoty staraja si¢ rozbija¢ prace do mniej wigcej tego samego rozmiaru,
co pozwala uniknaé takich problemoéw i zredukowaé czas potrzebny na
szacowanie (niektdrzy nawet uwazaja szacowanie za strat¢ czasu).
Latwiej jest stworzy¢ system o swobodnym przeptywie, jezeli prace maja
zblizony rozmiar.



Oba sa empiryczne

Pojemnos¢ Czas dostarczenia Jakosé Przewidywalnos¢
(lub wydajnos¢) (lub czas cyklu) (liczba defektdw itd.) (wypetnianie SLA itd.)

Wyobraz sobie, ze przy tych wskaznikach sa pokretta i mozesz
konfigurowa¢ proces poprzez ich regulowanie. ,Chce wysokiej
wydajnosci, niskich czasow dostarczenia, wysokiej jakoSci i wysokiej
przewidywalnosci, wigc ustawie pokretta odpowiednio na 10, 1, 101 10™.

Czyz to nie byloby wspaniate? Niestety takie pokrgtla nie istnieja. Ja
przynajmniej nic o tym nie wiem. Daj znaé, jezeli je znajdziesz.

Zamiast tego mamy kilka niebezposrednich ustawien.

Mato ludzi + Duzo ludzi
Mato duzych zespotéw ﬁiﬁ Duzo matych zespotow
Niskie limity WIP =IE Wysokie limity WIP
Brak iteracji %= Dlugie iteracje
Mato planowania ﬁiﬁ Duzo planowania
itd. =i= itd.

Scrum 1 Kanban sg empiryczne, co oznacza, Zze powiniene$
eksperymentowa¢ z procesem 1 przystosowywaé go do swojego
srodowiska. Tak naprawde musisz eksperymentowaé. Ani Scrum, ani
Kanban nie zapewniaja wszystkich odpowiedzi — daja tylko podstawowy
zestaw ograniczen pozwalajacych sterowa¢ usprawnieniami twojego
procesu.

15



16 | KANBAN I SCRUM

e Scrum moéwi, ze nalezy mie¢ wielofunkcyjne zespoty. Kto zatem
powinien by¢ w zespole? Nie wiem, eksperymentu;.

e Scrum moéwi, ze zespdl decyduje, ile pracy powinien
zadeklarowa¢ w sprincie. Ile wigc powinien zadeklarowac? Nie
wiem, eksperymentu;.

e Kanban moéwi, ze nalezy ogranicza¢ WIP. Jaki powinien by¢
limit? Nie wiem, eksperymentu;.

Jak juz wczesniej wspomniatem, Kanban zawiera mniej ograniczen niz
Scrum. Oznacza to, ze musisz mysle¢ o wigkszej liczbie parametrow,
masz wigcej pokretet do obstugi. Zaleznie od kontekstu moze to by¢
zarowno zaleta, jak 1 wada. Kiedy otwierasz okno dialogowe
z konfiguracja jakiego$ programu, to wolisz mie¢ trzy opcje ustawien czy
sto? Prawdopodobnie gdzies posrodku — w zalezno$ci od tego, ile rzeczy
chcesz dostosowac i na ile rozumiesz narzedzie.

Powiedzmy, ze redukujemy limit WIP, zaktadajac, iz usprawni to nasz
proces. Nastgpnie obserwujemy, jak zmieniaja si¢ parametry takie jak
pojemnos¢, czas dostarczenia, jako$¢ i przewidywalno$¢. Z rezultatow
wyciggamy wnioski, a potem zmieniamy kolejne rzeczy, ciagle ulepszajac
proces.

Procedura ta nosi wiele nazw: kaizen (ciagle ulepszanie w terminologii
Lean), sprawdzaj i dostosowuj (w terminologii Scruma), empiryczna
kontrola procesu, a nawet metoda naukowa.

Najwazniejszym elementem jest tutaj pe¢tla informacji zwrotnych. Zmien
co$ => zobacz, jak to dziala => wyciagnij wnioski => zné6w co$§ zmien.
Powiniene$ dazy¢ do tego, aby petla byla jak najkrotsza, dzigki temu
bowiem bedziesz w stanie szybko dostosowywac swdj proces.

W Scrumie podstawowa petla informacji zwrotnych jest sprint. Petli jest
jednak wigcej, zwlaszcza kiedy korzystasz roéwniez z XP:

Codzienny Scrum

w parach
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Jezeli zrobi¢ to dobrze, potaczenie Scrum + XP daje kilka bardzo
wartosciowych petli informacji zwrotnych.

Wewngtrzna petla, programowanie w parach, ma dlugos¢ zaledwie kilku
sekund. Bledy sa znajdowane i naprawiane w ciagu kilku sekund od ich
powstania (,,Ej, czy ta zmienna nie powinna mie¢ wartosci 3?”). Ten cykl
odpowiada na pytanie: czy dobrze budujemy produkt?

Zewngtrzna petla, sprint, ma dlugos¢ kilku tygodni. Ten cykl odpowiada
na pytanie: czy budujemy dobry produkt?

A jak jest w przypadku Kanbana? Przede wszystkim mozesz
(i prawdopodobnie powiniene§) wprowadzi¢ wszystkie powyzsze petle
informacji zwrotnych do swojego procesu, niezaleznie od tego, czy
korzystasz z Kanbana, czy nie. Kanban daje natomiast kilka uzytecznych
pomiardw w czasie rzeczywistym:

e Sredni czas dostarczenia. Aktualizowany za kazdym razem, kiedy
zadanie dotrze do ostatniej kolumny.

e  Waskie gardta. Typowym symptomem jest to, ze kolumna X jest
zapelniona zadaniami, podczas gdy kolumna X + 1 jest pusta.
Szukaj babelkoéw powietrza na tablicy.

Zaleta takich pomiarow jest to, ze sam mozesz wybra¢ dlugos¢ petli
informacji zwrotnych, zaleznie od tego, jak czgsto chcesz je analizowac
1 wprowadza¢ zmiany. Dluga petla informacji zwrotnych oznacza, ze
usprawnienia procesu beda wprowadzane powoli. Zbyt krotka petla moze
spowodowac, ze proces nie zdazy si¢ ustabilizowa¢ pomigdzy
poszczegdlnymi zmianami, co z kolei moze prowadzi¢ do zasmiecenia
procesu.

Tak naprawdg dlugo$¢ petli to kolejna rzecz, z ktéra mozesz
eksperymentowac... Taka jakby metapgtla informacji zwrotnych.

OK, wystarczy.

Przykiad: eksperymentowanie z Ilimitami WIP
w Kanbanie

Jednym z typowych miejsc, ktére podlegaja modyfikacjom w Kanbanie,
jest limit WIP. A skad mamy wiedzieé, ze nasz limit jest odpowiedni?

Zatézmy, ze mamy zespot ztozony z 4 oséb i1 chcemy zaczaé z limitem
WIP rownym 1.
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Do W trakcie | Gotowe :o)
zrobienia 1

%

ZZ&@ZZZZZ

Nic nie robimy i

nam sie nudzi!

Zwigkszmy limit
WIP do 8!

el

Kiedy zaczniemy prac¢ nad jednym zadaniem, nie mozemy zaczaé
nowego, dopoki nie skonczymy tego zaczgtego. Zostanie ono wigc
wykonane naprawd¢ szybko.

Super! Ale okazuje sig, ze wszystkie 4 osoby raczej nie moga pracowac
nad tym samym zadaniem (w naszym przykladzie), wigc czgs¢ osob nie
robi nic. Jezeli jest tak tylko raz na jaki$ czas, nie ma problemu, jezeli
jednak dzieje si¢ to czgsto, w konsekwencji $redni czas dostarczenia
wzro$nie. Limit WIP réwny 1 oznacza, ze zadanie, kiedy juz dotrze do
kolumny ‘W trakcie’, przejdzie przez nia bardzo szybko, ale spedzi
w kolumnie ‘Do zrobienia’ wigcej czasu niz to konieczne, dlatego
catkowity czas przeptywu zadania przez caly proces bedzie wysoki.

Jezeli zatem WIP réwny 1 byt zbyt niski, moze podnies¢ go do 8?

Do i W trakcie  Gotowe :0)

Zrobienia 8
ol =
| B
0

[E] S

Przez jaki$§ czas jest lepiej. Odkrywamy, ze przewaznie praca w parach
sprawia, iz zadania wykonywane sg szybciej. Tak wigc w 4-osobowym
zespole zazwyczaj jednoczesnie trwajq prace nad 2 zadaniami. Limit WIP
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jest tylko gérnym limitem, wigc mniejsza liczba zadan w kolumnie jest
dopuszczalna.

Wyobraz sobie jednak, ze napotykamy problem z serwerem integracji
1 nie mozemy w petni skonczy¢ zadan (nasze kryteria ukonczenia zadania
obejmujq integracjg). Takie rzeczy si¢ zdarzaja, prawda?

Do

.. W trakcie
zrobienia

Gotowe :0)

[A]
[ B |

H] e
[l

o—

Problem z serwerem
integracji. Nie mozemy
skonczy¢ D i E!
Zamiast tego
popracujemy nad Fi G! Y,

Skoro nie mozemy ukonczy¢ zadan D i E, zaczniemy prace nad zadaniem
F. Jego tez nie mozemy zintegrowac, wigc zajmiemy si¢ zadaniem G. Po
jakims$ czasie zapetnimy kolumng — natrafimy na ograniczenie: ,,8 zadan:

Do W trakeie | Gotowe :0)
zrobienia

DV| [[A
[ B |
ke

@ Ups. Dotarliémy do )
limitu WIP. Teraz
@ MUSIMY sie zatrzymac
[

i naprawic¢ serwer
integracji.
1

Zmniejszmy limit WIP
do 4, dzieki temu

nastepnym razem
zareagujemy szybciej!

Nie mozemy juz wcigga¢ nowych zadan. Musimy w koncu naprawié¢ ten
przeklety serwer integracji! Limit WIP zmusit nas do podjecia dziatan
zamiast pobierania kolejnych zadan.

To dobrze. Gdyby jednak limit WIP wynosit 4, zareagowalibySmy
znacznie szybciej, przez co $redni czas dostarczenia bylby nizszy. Chodzi
wigc o rownowage. Mierzymy $redni czas dostarczenia i optymalizujemy
nasze limity WIP, aby poprawia¢ czas dostarczenia:
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Do W trakcie = Gotowe :0)
zrobienia 4

[N] | [L
[O]
=k

Po jakim$ czasie moze si¢ okazac, ze prace nawarstwiaja si¢ w kolumnie
Do zrobienia. Moze pora i tam ustawi¢ limit WIP.

Po co nam w ogdle kolumna Do zrobienia? Otdz gdyby klient byl zawsze
dostepny 1 mogt na biezaco méwi¢ zespotowi, co robié, kolumna ta nie
bylaby potrzebna. W tym przypadku jednak klient nie jest zawsze
dostepny, dlatego kolumna Do zrobienia daje zespotowi niewielki bufor,
z ktérego moze pobierac zadania.

Eksperymentuj! Albo — jak mawiaja scrumolodzy - sprawdzaj
i dostosowu;!
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Scrum opiera sie zmianom

w trakcie iteraciji

Zat6zmy, ze nasza tablica Scruma wyglada nastepujaco:

Do W trakcie  Gotowe :0)
zrobienia

C A

D B

Co sig stanie, jezeli pojawi si¢ kto$, kto bedzie chciat doda¢ na tablice
zadanie E?

Zespot Scruma powie zazwyczaj co$§ w stylu: ,,Przykro nam,
zobowiazaliSmy si¢ zrobi¢ A+B+C+D w trakcie tego sprintu. Mozesz
jednak doda¢ E do rejestru produktu. Jezeli wilasciciel produktu uzna, ze
to zadanie ma wysoki priorytet, zrobimy to w nastgpnym sprincie”.
Sprinty o odpowiedniej dlugosci daja zespotowi odpowiednio duzo czasu,
aby zrobi¢ pewna porcj¢ funkcjonalnosci, a wiascicielowi produktu
mozliwo$¢ regularnego zarzadzania priorytetami.
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Co by powiedziat zespot Kanbana?

22 .| Wtrakcie | Gotowe :0)
zrobienia
2
C A
D B

Moglby powiedzieé: ,,Mozesz doda¢ to zadanie do kolumny Do zrobienia.
Poniewaz jednak limit wynosi 2, musisz najpierw zdja¢ zadanie C lub D.
Aktualnie pracujemy nad A i B, ale jak tylko zwolni si¢ miejsce
w kolumnie W trakcie, wciagniemy pierwsze zadanie z kolumny Do
zrobienia”.

Tak wigc czas reakcji (czyli jak dlugo trwa reakcja na zmiang
priorytetow) zespotu Kanbana zalezy od czasu potrzebnego na zwolnienie
pojemnosci przy spehlieniu zasady ,,jedno zadanie wychodzi = jedno
zadanie wchodzi” (narzucanej przez limit WIP).

W Scrumie czas reakcji Srednio wynosi polowe czasu trwania sprintu.

W Scrumie wiasciciel produktu nie moze dotykaé tablicy, poniewaz
zespot zobowigzat si¢ do wykonania pewnej liczby zadan w iteracji.
W Kanbanie musisz wyznaczy¢ swoje wlasne zasady dotyczace tego, kto
moze wprowadza¢ zmiany na tablicy i w jakim zakresie. Zazwyczaj
wiasciciel produktu dostaje po lewej stronie tablicy kolumng w stylu Do
zrobienia, Oczekujace, Rejestr lub Proponowane, w ktorej moze
wprowadza¢ takie zmiany, jakie uwaza za stosowne.

Te dwa podejscia nie sa jednak jedynymi. Zesp6t Scruma moze pozwoli¢
wiascicielowi produktu na zmienianie priorytetdw w trakcie sprintu
(chociaz normalnie zostaloby to uznane za wyjatek). A zespét Kanbana
moze wprowadzi¢ restrykcje co do tego, kiedy moga by¢ zmieniane
priorytety. Zesp6l Kanbana moze réwniez zdecydowaé si¢ na
wykorzystanie ograniczonych czasowo iteracji o ustalonym zakresie
zadan, podobnych jak w Scrumie.



Tablica Scruma jest czyszczona
pomiedzy iteracjami

Tablica Scruma w poszczeg6élnych fazach sprintu wyglada mniej wigcej
tak:

Scrum: Pierwszy dzien sprintu Scrum: W trakcie sprintu Scrum: Ostatni dzien sprintu
[ [ Ll
[ Ll [
[l L [l
(] [ (]

Kiedy sprint si¢ konczy, tablica jest czyszczona — wszystkie zadania sa
usuwane. Rozpoczynany jest nowy sprint, a po spotkaniu dotyczacym
planowania sprintu mamy nowa tablicg z nowymi zadaniami w lewej
kolumnie. Technicznie jest to stracony czas, w do§wiadczonych zespotach
Scruma zazwyczaj nie trwa to zbyt dlugo, a proces przygotowywania
tablicy daje przyjemne odczucie spelnienia i domknigcia pewnego etapu.
Co$ jak zmywanie po obiedzie: robienie tego nie jest przyjemne, ale
uczucie po — owszem.

W Kanbanie tablica uzywana jest caly czas — nie ma potrzeby czyszczenia
jej 1 przygotowywania od nowa. Wyglada ona tak:

Kanban: Dowolny dzien

o |G |
|:|I_II_I
[
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Scrum nakazuje zespoty wielofunkcyjne

Tablica Scruma jest wilasnoscia doktadnie jednego zespolu. Zespot
Scruma jest wielofunkcyjny, zawiera wszystkie umiejgtnosci potrzebne do
ukonczenia wszystkich zadan w iteracji. Tablica Scruma jest zazwyczaj
widoczna dla wszystkich zainteresowanych, ale tylko zespol, ktorego jest
wlasnoscia, moze ja zmienia¢ — jest to jego narzedzie do zarzadzania
zadaniami biezacej iteracji.

Tablica Scruma
|

W Kanbanie zespoty wielofunkcyjne sa opcjonalne, a tablica nie musi by¢
wlasnos$cia jednego zespolu. Tablica zwiazana jest z przeptywem pracy,
niekoniecznie z jednym zespotem.
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Oto dwa przyktady:

Tablica Kanbana - przyktad 1

| |
[l

=

Przyklad 1. Catla tablica jest obstugiwana przez jeden wielofunkcyjny
zespot. Zupeknie jak w Scrumie.

Tablica Kanbana - przyktad 2

| |
[l

iy

Przyklad 2. Wtasciciel produktu wustala priorytety w kolumnie
1. Wielofunkcyjny zespdt zajmuje si¢ programowaniem (kolumna 2)
i testowaniem (kolumna 3). Wdrozenie (kolumna 4) wykonywane jest
przez dedykowany zespdot. Wystgpuje pewne naktadanie si¢ kompetenciji,
jezeli wige zespot zajmujacy si¢ wdrozeniem stanie si¢ waskim gardtem,
jeden z programistow bedzie mogt mu pomoc.

W Kanbanie musisz ustanowi¢ pewne podstawowe zasady dotyczace
tego, kto i jak wykorzystuje tablicg, nastgpnie eksperymentowac z tymi
zasadami i optymalizowaé przeptyw.
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W Scrumie zadania z rejestru musza
miescic sie w sprincie

Zarowno Scrum, jak 1 Kanban sa wykorzystywane przy
inkrementacyjnym budowaniu produktu, na przyktad przy rozbiciu pracy
na mniejsze zadania.

Zesp6l Scruma deklaruje wykonanie takiej liczby zadaf, jaka ma szansg
ukonczy¢é w trakcie jednej iteracji (zgodnie z kryteriami ukonczenia
zadania). Jezeli zadanie jest zbyt dlugie, aby zmie$ci¢ si¢ w sprincie,
zespot lub wiasciciel produktu prébuja dzieli¢ je na mniejsze zadania
dopdty, dopoki nie bedzie mozna wykonac ich w ramach jednej iteracji.
Jezeli zadania przewaznie sa duze, iteracje beda dtuzsze (zazwyczaj nie
beda jednak przekraczaty 4 tygodni).

[
[] g
F | | [l [d [
L] (10 [ [ (o [l [ ] [l ] [ [

| Sprint 1 | Sprint 2 | Sprint 3 | Sprint 4 | ;

Zespoty Kanbana staraja si¢ minimalizowaé czas dostarczenia
1 wyrownywac przeplyw, co stanowi posrednia motywacje do dzielenia
zadan na relatywnie mate zadania. Nie ma jednak Zadnej bezposredniej
zasady stwierdzajacej, ze zadania muszg by¢ na tyle mate, aby zmieScilty
si¢ w okreslonych ramach czasowych. Na tej samej tablicy mozemy mieé
jedno zadanie, ktore trwa 1 miesiac oraz inne, trwajace 1 dzien.

Limit I 1] || Diugotrwate zadanle |
WiP | Dlugotrwale zadanie |

=% Do OojCOoC— o0 EIDDEI
| I
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Scrum nakazuje szacowanie
i okreslanie szybkosci

W Scrumie zespoty powinny szacowaé relatywny rozmiar (ilo$¢ pracy)
kazdego z zadan, ktérego si¢ podejmuja. Sumujac rozmiary wszystkich
ukonczonych zadan na koncu sprintu, otrzymujemy szybkos¢. Szybkosc
jest miara pojemnosci — ile zadan mozemy dostarczy¢ w ramach jednego
sprintu. Oto przyktad zespotu ze $rednia szybkos$cia rowna 8.

V=8 N=T V=9
Lzl Ll [l [l (ol |2l [ 28 [l

Sprint1 Sprint2 Sprint3

7 7 7

Dobrze jest wiedzie¢, ze $rednia szybko$¢ zespolu wynosi 8, poniewaz
dzigki temu mozemy wykonywa¢ realistyczne prognozy na temat tego,
ktore zadania jesteSmy w stanie wykona¢ w nadchodzacych sprintach,
a tym samym tworzy¢ realistyczne plany.

Kanban nie nakazuje zadnej metody szacowania. Jezeli wigc musisz
wyznacza¢ terminy, musisz sam zdecydowaé, jak zapewnié
przewidywalnos¢.

Niektore zespoly wybieraja szacowanie 1 okre$lanie szybkosci
analogicznie jak w Scrumie. Inne rezygnuja z szacowania i probuja
rozbija¢ prace na zadania o zblizonej wielko$ci, dzigki czemu moga
mierzy¢ szybko$¢ na podstawie liczby wykonanych zadan w jednostce
czasu (na przyktad liczba funkcjonalno$ci tygodniowo). Jeszcze inne
zespoty tacza zadania w grupy MMF, mierza $redni czas dostarczenia dla
MMEF i otrzymana warto$¢ wykorzystuja do ustalania SLA — na przyktad
,kiedy zobowiazujemy si¢ do wydania MMF, zakonczymy prace w ciagu
15 dni”.
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Istnieje mnostwo interesujacych technik planowania  wdrozen
i zarzadzania zobowiazaniami dla Kanbana, aczkolwiek nie nakazuje on
zadnej konkretnej techniki, mozesz zatem uruchomi¢ Google’a
1 wyprobowywa¢é rozne techniki, dopdki nie znajdziesz odpowiedniej dla
siebie. Z czasem na pewno powstang jakie$ najlepsze praktyki.
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Oba pozwalaja pracowac jednoczesnie
nad wieloma produktami

W Scrumie ,;rejestr produktu” jest do§¢ niefortunng nazwa, poniewaz
sugeruje, ze wszystkie zadania musza dotyczy¢ tego samego produktu.
Oto dwa produkty, zielony i zo6tty, kazdy z nich ma swdj wlasny rejestr
produktu i swdj wlasny zespot:

Produkt Produkt
Zielony zotty
- I |
.
—
I
.
o d =]

Co, jezeli masz tylko jeden zespot? Wowczas o rejestrze produktu
powiniene$ mysle¢ raczej w kategoriach rejestru zespolu. Zawiera on
priorytety na nadchodzace iteracje dla jednego konkretnego zespotu (Iub
grupy zespotow). Jesli wigc zespot ten pracuje nad wieloma produktami,
potacz oba produkty w jedna liste. Takie podejscie zmusi do
priorytetyzowania produktow, co w niektorych przypadkach jest
uzyteczne.

W praktyce mozna to robi¢ na kilka sposobow. Jedna strategia to
zmuszenie zespolu do skupienia si¢ na jednym produkcie w ramach
jednego sprintu:
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(|

c

Inna strategia to praca nad obydwoma produktami w tym samym sprincie:

{DIIDDI]II]

c

W Kanbanie jest tak samo. Na tej samej tablicy mozemy mie¢ wiele
produktow. Mozemy rozr6zni¢ je za pomoca koloréw karteczek:

(BN L]
— | |
i

...Iub za pomoca odrgbnych torow:

Produkt zielony:

Produkt zotty:

0L
010U
COpLIC




Oba sg Lean i Agile

Nie zamierzam tutaj omawiac filozofii Lean i manifestu Agile, ale ogdlnie
moéwiac, zarowno Scrum, jak i Kanban dobrze wpisuja si¢ w te zasady
1 wartosci. Na przyktad:

Zardéwno Scrum jak i Kanban sa systemami harmonogramowania
opartymi na wciaganiu, co wiaze si¢ z zasada zarzadzania
magazynem w Lean — JIT (Just in Time). Oznacza to, ze zespot
wybiera, kiedy i ile pracy chce zadeklarowaé a nastegpnie
»wciaga” pracg, gdy jest gotowy — praca nie jest ,,wpychana” z
zewnatrz. Tak jak drukarka wciaga kolejna strong¢ dopiero, gdy
jest gotowa na niej drukowac (chociaz zapas papieru, z ktorego
moze czerpac, jest niewielki 1 ograniczony).

Scrum i Kanban oparte sa na ciaglym i empirycznym procesie
optymalizacji, co zwiazane jest z zasada kaizen w Lean.

Scrum i Kanban przedkladaja reagowanie na zmiany ponad
przestrzeganie planu (chociaz w Kanbanie zazwyczaj czas
reakcji jest krotszy) i jest to jedna z czterech warto$ci manifestu
Agile.

...1tak dalej.

Z pewnej perspektywy Scrum moze by¢ postrzegany jako niespecjalnie
leanowy, poniewaz nakazuje laczenie zadan w iteracje ograniczone
czasowo. Jest to jednak uzaleznione od dlugosci iteracji i od tego, do
czego poréwnujesz. W pordwnaniu z bardziej tradycyjnym procesem,
gdzie prawdopodobnie integracja i wdrozenie majq miejsce 2 — 4 razy do
roku, zesp6t Scruma, produkujacy kod gotowy do wdrozenia co
2 tygodnie, jest bardzo leanowy.

Ale jezeli bedziesz coraz bardziej skracac iteracje, w zasadzie bedziesz si¢
zbliza¢ do Kanbana. Kiedy zaczynasz mys$le¢ o wdrozeniu iteracji
krotszych niz tydzien, mozesz rozwazy¢ zupelne pozbycie si¢ iteracji
ograniczonych czasowo.

31
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Juz to moéwitem i bede to powtarzal: eksperymentuj, dopdki nie
znajdziesz czego$, co bedzie dziata¢ w twoim przypadku. A potem
eksperymentuj dalej :0)
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Drobne réznice

Ponizej opisuje kilka réznic, ktore w porownaniu do poprzednio
omoéwionych zdaja si¢ mie¢ mniejsze znaczenie. Dobrze jednak by¢
swiadomym ich istnienia.

Scrum nakazuje prowadzenie rejestru
produktu definiujagcego priorytety

Priorytety w Scrumie s zawsze ustalane poprzez sortowanie rejestru
produktu, a zmiana priorytetow odnosi skutek w kolejnym sprincie (nie
w biezacym). W Kanbanie mozesz wybra¢ dowolny sposob okreslania
priorytetow (lub nawet nie uzywac zadnego), a zmiany wchodza w zycie,
jak tylko zwolni sig¢ pojemnos$¢ (nie o ustalonym czasie). Rejestr produktu
moze istnie¢ lub nie i moze on odzwierciedla¢ priorytety lub nie.

W praktyce roznica jest niewielka. Na tablicy Kanbana skrajna lewa
kolumna spelia zazwyczaj to samo zadanie co rejestr produktu
w Scrumie. Niezaleznie od tego, czy lista jest sortowana wedhug
priorytetow, zespdt potrzebuje jakiego$§ okreslonego  sposobu
podejmowania decyzji co do tego, jakie zadanie nalezy wciagna¢ do
pracy. Takie reguly to na przyktad:

e Zawsze bierz zadanie z gory.

e Zawsze bierz najstarsze zadanie (kazde zadanie musi miec
stempel czasowy).

e  Wez zadanie.

e Spedzaj okoto 20% czasu na zadaniach konserwacyjnych i 80%
na nowych funkcjonalno$ciach.

e Podziel pojemnos¢ zespotu pomigdzy produkty A i B.

e Jezeli istnieja, zawsze pobieraj najpierw czerwone zadania.
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W Scrumie rejestr produktu moze by¢ rowniez wykorzystywany w sposob
podobny jak w Kanbanie. Mozemy ograniczy¢ jego rozmiar i okresli¢
reguly ustalania priorytetow.

Scrum nakazuje codzienne spotkania

Zespoty Scruma odbywaja krotkie codzienne spotkania (trwajace do 15
minut) zawsze o tej samej godzinie 1 w tym samym miejscu. Celem tych
spotkan jest dzielenie si¢ wiedza o biezacych pracach, planowanie pracy
na dany dzien i identyfikacja znaczacych problemdéw. Spotkanie to jest
nazywane codziennym standupem, poniewaz zazwyczaj odbywa si¢ na
stojaco (aby nie trwalo dlugo i1 aby nie nastapil spadek energii
u uczestnikow).

Kanban nie méwi nic o codziennych spotkaniach, ale wigkszos$¢ zespolow
Kanbana i tak z nich korzysta. To $wietna technika, niezaleznie od
procesu, z ktérego korzystasz.

W Scrumie spotkanie jest zorientowane na ludzi — kazda osoba raportuje
po kolei. W wielu zespotach Kanbana spotkania sa bardziej zorientowane
na tablicg 1 skupiaja si¢ na waskich gardtach i innych widocznych
problemach. To podejscie jest bardziej skalowalne. Jezeli cztery zespoty
beda wspotdzieli¢ t¢ sama tablice 1 codzienne spotkania bgda organizowac
wspolnie, nie bedzie potrzeby, aby wypowiadali sig¢ wszyscy uczestnicy,
o ile skupimy si¢ na waskich gardtach i problemach.

Scrum nakazuje rysowanie diagramoéow
spalania

Diagram spalania spalanie
pokazuje, ile  pracy 7 +
pozostato do =zrobienia 60 ]
w danym dniu sprintu. a——

ST 40 r
Jednostki na osi Y sa :Ziﬁ;r::} ] .
takie same jak jednostki 4o zrobienia20 4
wykorzystywane do 10
szacowania zadaf 1 PP
W sprincie. Sg  to Sierpiei1 23 4 5[3 9 10 1m
zazwyczaj godziny lub Data

dni (jezeli zespo6t dzieli
funkcjonalnoéci z rejestru na zadania) albo punkty (jezeli tego nie robi).
Istnieje jednak wiele wariacji.
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W  Scrumie diagramy spalania wykorzystywane sa jako jedno
z podstawowych narzedzi $ledzenia postgpu w iteracji.

Niektore zespoly wykorzystuja réwniez diagramy spalania wdrozenia,
ktore pehlnia taka sama rolg, ale na poziomie wdrozen — pokazuja zwykle,
ile punktow pozostalo w rejestrze produktu po zakonczeniu
poszczegdlnych sprintow.

Glownym celem diagramu spalania jest jak najszybsze wykrycie, ze
zespol nie wyrabia si¢ z harmonogramem, dzigki czemu mozna podjaé
stosowne dzialania.

Kanban nie moéwi nic o diagramach spalania. Kanban nie mowi nic
o zadnym diagramie. Mozesz jednak wykorzystywaé diagramy, jakie
tylko chcesz (wlacznie z diagramem spalania).

Oto przyktad kumulatywnego diagramu przeptywu. Ten rodzaj wykresu
ilustruje, jak plynny jest twoj przeptyw i jak WIP wplywa na czas
dostarczenia.

30

25

6 dni - czas

. 20 )

liczba dostarczenia O Rejestr

zadan ;
= m Programowanie

w kazdej

@ Test

kolumnie 19 B Produkcja

123456 7 8 910111213 14
Dzien

Zasada dziatania jest bardzo prosta. Codziennie dodawana jest liczba
zadan w kazdej kolumnie tablicy Kanbana, a otrzymany wynik oznaczany
jest na osi Y. Tak wigc w 4. dniu na tablicy znajdowalo si¢ 8 zadan.
Zaczynajac od prawej strony, na tablicy byto 1 zadanie w kolumnie
Produkcja, 1 zadanie w kolumnie Test, 2 zadania w kolumnie
Programowanie i1 5 zadan w kolumnie Rejestr. Jezeli bedziemy zapisywac
te punkty codziennie i potaczymy kropki, otrzymamy tadny diagram,
podobny do tego powyzej. Strzatki pozioma i pionowa przedstawiaja
relacj¢ migdzy WIP a czasem dostarczenia.

Strzatka pozioma pokazuje, ze zadania dodane do rejestru w 4. dniu byly
uruchamiane w systemie produkcyjnym $rednio po 6 dniach. Okoto
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potowe tego czasu stanowity testy. Widzimy, ze gdybysmy ograniczyli
WIP w kolumnach Test i Rejestr, znaczaco zredukowalibySmy czas
dostarczenia.

Nachylenie granatowego obszaru obrazuje szybko$¢ (na przyktad liczbg
zadan zakonczonych dziennie). Z czasem mozemy zaobserwowac, jak
wigksza szybko$¢ prowadzi do redukcji czasu dostarczenia, podczas gdy
wyzszy WIP powoduje jego wydtuzenie.

Wigkszo$¢ organizacji chce pracowaé szybciej (czyli redukowaé czas
dostarczenia). Niestety wiele z nich, aby to osiagnaé, wpada w putapke
zatrudniania kolejnych os6b lub pracy po godzinach. Zazwyczaj
najbardziej efektywnym sposobem na szybsze dostarczanie produktu jest
wygltadzenie przeptywu pracy 1 ograniczenie pojemno$ci, a nie
zatrudnianie wigkszej ilosci osob czy tez cigzsza praca. Ten diagram
pokazuje dlaczego tak jest i tym samym zwigksza prawdopodobienstwo,
ze wspoOtpraca zespotu i 0sob zarzadzajacych projektem bedzie owocna.

Wszystko staje si¢ jeszcze jasniejsze, jezeli rozroznimy stany kolejki
(takie jak ,,czeka na testy”) i stany w trakcie pracy (takie jak ,,w trakcie
testu”). Chcemy jak najbardziej zminimalizowaé liczbg elementow
czekajacych w kolejkach, a kumulatywny diagram przeptywu moze
pomoéc zapewni¢ odpowiednig motywacje.



15

Tablica Scruma kontra tablica Kanbana —
bardziej rozbudowany przykiad

W Scrumie rejestr sprintu to tylko czg$¢ prac — pokazuje, co zespot
zobowiazat si¢ zrobi¢ w trakcie biezacego sprintu. Reszta prac czeka
w rejestrze produktu — czyli na liScie wszystkich zadan, ktdre maja by¢
wykonane w kolejnych sprintach.

Wiasciciel produktu ma wglad do rejestru sprintu, ale nie moze go
dotyka¢. Moze zmienia¢ rejestr produktu, kiedy tylko chce, ale zmiany
nie maja zadnego efektu (w sensie zmiany wykonywanej pracy) az do
kolejnego sprintu.

Rejestr Rejestr sprintu

produktu Deklaracja | W trakcie | Gotowe :0)

[o]

Kiedy sprint si¢ skonczy, zespot dostarcza gotowy do wdrozenia kod
wiascicielowi produktu. Tak zespo6t konczy sprint, robi przeglad sprintu
1 z duma prezentuje funkcjonalnosci A, B, C i D wtasdcicielowi produktu.
Wtasciciel produktu moze teraz podja¢ decyzje o wdrozeniu
funkcjonalnoéci. Ta ostatnia cz¢$¢ — wlasciwe wdrozenie produktu — nie
jest zazwyczaj czgScia sprintu i tym samym nie jest widoczna w rejestrze
sprintu.

37
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W tym scenariuszu tablica Kanbana moglaby wyglada¢ nastepujaco:

‘ Programowanie
Rejestr Wybrane 3 Wdrozenie | Ljvel

2 W trakcie | Gotowe

D B F
Le] | Lel Q|

PRZEPLYW

Tutaj caly przeptyw jest na jednej tablicy — nie patrzymy tylko na to,
czym zajmuje si¢ zesp6l Scruma w danej iteracji.

W powyzszym przyktadzie kolumna ,,Rejestr” jest ogélna lista Zyczen,
bez zadnej konkretnej kolejnosci. Kolumna ,,Wybrane” zawiera zadania
0 wysokim priorytecie i jest ograniczona do 2 zadan, co oznacza, ze
w danej chwili moga znajdowac si¢ w niej 2 zadania o wysokim
priorytecie. Kiedy zespo6t jest gotowy do podjgcia pracy nad nowym
zadaniem, wciaga pierwsze zadanie z kolumny ,,Wybrane”. Wiasciciel
produktu moze wprowadza¢ zmiany w kolumnach ,,Rejestr” i ,,Wybrane”,
kiedy tylko chce, nie moze jednak zmienia¢ zadnych innych kolumn.

Kolumna ,,Programowanie” (podzielona na dwie czg$ci) zawiera te
zadania, nad ktorymi aktualnie trwaja prace, a jej limit WIP jest rowny
3. W terminologii sieciowej limit odpowiadatby przepustowosci, a czas
dostarczenia bylby odpowiednikiem pingu (lub czasu odpowiedzi).

Dlaczego podzielilismy kolumne¢ ,Programowanie” na ,,W trakcie”
i ,,Gotowe”? Aby daé zespotowi wdrazajacemu informacj¢ o tym, ktore
zadania moze wciagna¢ do kolumny ,,Wdrozenie”.

Limit kolumny ,,Programowanie” wynosi 3 i jest wspoldzielony przez
dwie kolumny. Dlaczego? Zat6zmy, ze w kolumnie ,,Gotowe” znajduja si¢
2 zadania:

Programowanie

3
W trakcie Gotowe |

HH
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Oznacza to, ze w kolumnie ,,W trakcie” moze si¢ znajdowaé tylko
1 zadanie. W zwiazku z tym wystapi nadmiarowa pojemno$¢ — sa
programisci, ktorzy mogliby rozpoczaé prac¢ nad nowym zadaniem, ale
nie pozwala im na to limit. Daje im to motywacj¢ do pomocy we
wdrazaniu funkcjonalno$ci, aby wyczysci¢ kolumng ,,Gotowe”
i zmaksymalizowac¢ przeptyw. Efekt ten jest stopniowy — im wigcej zadan
znajduje si¢ w kolumnie ,,Gotowe”, tym mniej zadan moze znalez¢ sig
w kolumnie ,,W trakcie” — co pomaga zespotowi skupi¢ si¢ na tym, co jest
wazne.

Przeptyw jednoelementowy

Przeptyw jednoelementowy jest czym$ w rodzaju ,,idealnego przeptywu”,
w ktorym zadanie przechodzi przez cala tablice, nigdy nie pozostajac
w kolejce. Oznacza to, ze w kazdej chwili kto§ pracuje nad tym zadaniem.
Oto, jak mogtaby wygladac¢ tablica w takim przypadku:

_ b Programowanie
Rejestr Wy ’2""‘3 3 Na produkeji :0)

W trakcie : Gotowe

PRZEPLYW

B znajduje si¢ w trakcie programowania, A jest aktualnie wdrazane
w $srodowisku produkcyjnym. Kiedy zespo6t bedzie gotowy do rozpoczgcia
kolejnego zadania, pyta wlasciciela produktu, co jest najwazniejsze,
1 otrzymuje natychmiastowa odpowiedz. Jezeli ten idealny scenariusz si¢
utrzyma, bedziemy mogli pozby¢ si¢ dwoch kolejek — ,Rejestr”
i,,Wybrane” — i uzyska¢ naprawdg krotki czas dostarczenia.

Swietnie to ujat Corey Ladas: ,JIdealny proces planowania powinien
zapewni¢ zespotowi najlepsze kolejne zadanie do pracy, nie mniej i nie
wigcej”.

Limity WIP znajduja si¢ na tablicy, aby zapobiec wymknigciu si¢
problemoéw spod kontroli, jezeli wigc prace przebiegaja plynnie, limity
WIP nie sa wykorzystywane.
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Jeden dzien w swiecie Kanbana

Programowanie

‘ Wybrane
2

W trakcie Gotowe

1

Rejestr Wybrane 2 Wdrozenie | Ljvel
2 W trakcie | Gotowe 1
) Programowanie
Rejestr Wybrane 2 Wdrozenie | Lijvel
2 W trakcie | Gotowe 1
F ][O |
A'i B to aktualnie 2
najpilniejsze zadania! _&I?JB) @
) Programowanie
Rejestr Wdrozenie | Livel

l ) J My zrobimy A.

(@)
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Programowanie
Rejestr Wybrane 2 Wdrozenie | Ljvel

2 trakice Gotowe 1

H I
Hmmm... mozemy A jest gotowe!

rowniez potrzebowaé

KL B.'-.

(
“.‘ 0, cos do
wdroienia!

]l

. Wb Pracujemy [ramowanie
Rejestr yPrane nad i 2 Wdrozenie | Livel
2

W trakcie Gotowe Pracujemy

g, |

]

Programowanie
Re.je.s‘rr' Wybrane 2 Wdrozenie | Livel
2 W trakcie Gotowe
Niedobrze!
A sie nie
{. buduje!
e

B jest gotowe!

[o]

Progrgmowanie
Rejestr Wybrane st Wdrozenie | Livel
2

W trakcie | Gotowe

L ¢ ()

Zajmiemy sie D!
Nie, czekaj.... przekroczylibysmy

@t 2 zadan! J
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Programowanie
Rejestr l Wybrane ? 2

K jest bardzo pilne. Ustawa 2 W trakcie Gotowe

je jako nastepne. e
L)

Wdrozenie | Ljvel

TR ]
[@

lak mozemy

Przyniescie kawe. A potem
powiedzcie, co to do
#%& @ jest stack trace.

pomac?

Programowanie
2 Wdrozenie | Livel
W trakcie | Gotowe

Rejestr Wybrane
2

C jest gotowe!

Super, mam
nadzieje, ze szybko
zaczniecie K!

HH
X

] -]
-

Pewnie, jak tylko

| rozwiazemy problem z A.

Jak mozemy pomadc?
) b Programow
Rejestr Wybrane 2 Wdrozenie | Lijvel
Chce tez Fi G. Ale W trakcie Gotowe 1
limit mnie
. ® (((a\'r
powstrzymuje. O : (.7’.
K ' :
|:D Nie potrzebujemy wiecej oséb. Ale ten
ol s problem regularnie powraca, napiszcie wiec

2 ‘i
(_test, aby uniknac go w przysztosci!

Programowanie
2

W trakcie | Gotowe

Rejestr Wybrane

Wdrozenie | Lijvel
2

1

(] y
m{(%!,,s
Bl O

Czy w czyms moge

|
am

] ||
b

]l

pomoc? Nie jestem

techniczny, ale... i bron nas przed zaktéceniami

‘_‘
I Pewnie! Przynie$ wiecej kawyj
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E Kilka dni pézniej... z
Programowanie

Rejestr Wybrane 3
2 W trakcie | Gotowe

il

Wdrozenie | Livel

Nie tesknisz za dawnymi czasami?

Caftonocnymi integracjami?
Katastrofami podczas wdrozen?

M czy H. Zdecydowanie M!

Nie, H! Hmmm. Nie, czekaj, M!

M czy H czy M czy H?1? Azazarrmrgh
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Czy tablica Kanbana musi tak wyglada¢?
Nie, powyzsza tablica to tylko przyktad!

Jedyne, co zaleca Kanban, to to, ze przeplyw pracy powinien by¢
widoczny 1 ze WIP powinien by¢ ograniczony. Celem jest stworzenie
pltynnego przeptywu i minimalizacja czasu dostarczenia. Musisz wigc
regularnie zadawac takie oto pytania:

Jakie powinniSmy mieé¢ kolumny?

Kazda kolumna reprezentuje stan w przeptywie pracy lub kolejke (bufor)
pomigdzy dwoma stanami. Zacznij od najprostszej wizualizacji i dodawa;j
kolumny w miarg potrzeb.

Jakie powinny by¢ limity Kanbana?

Kiedy limit dla ,,twojej” kolumny zostanie osiagnigty i nie bedziesz mie¢
nic do zrobienia, zacznij si¢ rozglada¢ za waskimi gardlami
w poOzniejszych stanach (na przyktad nawarstwianie si¢ prac z prawej
strony tablicy) i pomo6z w ich likwidacji. Jezeli nie ma waskiego gardta,
oznacza to, ze limit moze by¢ zbyt niski, poniewaz powodem
zastosowania limitu byta redukcja ryzyka zasilania waskich gardet.

Jezeli zauwazysz, ze wiele zadan pozostaje w bezruchu, jest to
wskazowka, iz limit jest zbyt wysoki.

e  Zbyt niski limit => ludzie bez zadan => niska produktywno$¢

e Zbyt wysoki limit = > zadania bez ludzi => wysoki czas
dostarczenia

Jak rygorystyczne sg limity Kanbana?

Niektoére zespoty traktuja je jako rygorystyczne zasady (zespot nie moze
przekracza¢ limitu), inne traktuja je jako wskazdwki lub przyczynek do
dyskusji (ztamanie limitu jest dozwolone, ale powinno by¢ wewngtrzna
decyzja poparta argumentami). Tak wigc raz jeszcze: to zalezy od ciebie.
Mowilem, ze Kanban nie jest specjalnie nakazowy?
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Scrum kontra Kanban
— podsumowanie

Podobienstwa

e ObasaLeani Agile.

e (Oba stanowia narzedzie harmonogramowania oparte na
wciaganiu.

e Oba ograniczaja WIP.

e (Oba wykorzystuja transparentno$¢ do sterowania ulepszaniem
procesu.

e Oba skupiaja si¢ na czgstym 1 szybkim dostarczaniu
funkcjonalnosci.

e Oba oparte sa na samoorganizujacych si¢ zespotach.
¢ (Oba wymagaja rozbicia pracy na mniejsze fragmenty.

e W obu plan wdrozen jest wciaz optymalizowany na podstawie
danych empirycznych (szybkos¢ / czas dostarczenia).
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Réznice

Scrum

Kanban

Nakazuje iteracje ograniczone
CZasowo.

Iteracje ograniczone czasowo sa
opcjonalne.

Moze mie¢ odrebne kadencje dla
planowania, wdrazania

1 usprawniania procesu. Iteracje
moga by¢ sterowane zdarzeniami
zamiast okre$lania ram
czasowych.

Zespol zobowiazuje si¢ do
wykonania okreslonej liczby
zadan podczas iteracji.

Zobowiazania s3 opcjonalne.

Wykorzystuje szybkos¢ jako
domyslny pomiar podczas
planowania 1 usprawniania
procesu.

Wykorzystuje czas dostarczenia
jako domyslny pomiar podczas
planowania i usprawniania
procesu.

Nakazuje wykorzystanie zespotow
wielofunkcyjnych.

Zespoly wielofunkcyjne sa
opcjonalne. Dozwolone sa
zespoly specjalistyczne.

Zadania musza by¢ rozbite, aby
mogly zmiesci€ si¢ w ramach
jednego sprintu.

Nie nakazuje konkretnego
rozmiaru zadan.

Nakazuje diagram spalania.

Nie nakazuje konkretnego typu
diagramu.

WIP ograniczony posrednio (per
sprint).

WIP ograniczony bezposrednio
(per stan przeptywu).

Nakazuje szacowanie.

Szacowanie jest opcjonalne.

Nie mozna dodawaé zadan
w trakcie iteracji.

Mozna dodawa¢é zadania, kiedy
dostepna jest pojemnosc.

Rejestr sprintu jest wlasnoscia
jednego zespotu.

Tablica moze by¢ wspéldzielona
przez wiele zespolow lub osob.

Nakazuje trzy role (PO/SM/T).

Nie nakazuje zadnych rol.
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Tablica jest czyszczona pomigdzy | Tablica jest stale aktualna.
sprintami.

Nakazuje stosowanie rejestru Priorytetyzacja jest opcjonalna.
produktu uporzadkowanego
wedlug priorytetu.

To wszystko. Teraz znasz rdznice.

To jednak jeszcze nie koniec — najlepsze dopiero przed toba. Zakladaj
buty, czas wskoczy¢ do okopdéw wraz z Mattiasem 1 zobaczy¢, jak to
wszystko wyglada w praktyce!



Czes¢ Il — Studium przypadku

Kanban w prawdziwym zyciu

Pomyst | Rynek | Programowanie Test Prod.

@ HiStOI’i%ﬂ GU[J Serw

Zapro§ EmaiIJ

Jest to historia o tym, jak uczylismy sie usprawniaé naszq prace za
pomocq Kanbana. Kiedy zaczynalismy, dostepnych bylo niewiele
informacji, a wujek Google tym razem pozostawit nas z niczym. Dzisiaj
Kanban rozwija sie i dostepna jest ogromna ilos¢ wiedzy na jego temat.
Polecam przyjrzeé sie pracy Davida Andersona, na przyklad klasom
ustug. To pierwsze (i ostatnie) zrzeczenie sie odpowiedzialnosci z mojej
strony (obiecuje!). Niezaleznie od tego, jakie rozwiqzanie wdrozysz,

upewnij sie, Ze rozwiqzuje ono twoje problemy. No to zaczynamy. Oto
nasza historia.

/Mattias Skarin
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Specyfika obstugi technicznej

Jezeli kiedykolwiek bytes dostepny pod telefonem 7 dni w tygodniu przez
24 godziny na dobg, masz jakie$ pojgcie na temat odpowiedzialnosci
zwiazanej z zarzadzaniem $rodowiskiem produkcyjnym. Powiniene$ by¢
w stanie rozwigzywaé problemy w $rodku nocy, niezaleznie od tego, czy
wynikngly z twojej winy, czy nie. Nikt nic nie wie, dlatego zadzwonili do
ciebie. To spore wyzwanie, poniewaz to nie ty stworzyte$ sprzet,
sterowniki, system operacyjny czy niestandardowe oprogramowanie.
Twoje mozliwosci sa zazwyczaj ograniczone do zidentyfikowania
problemu, zminimalizowania jego wplywu na inne elementy systemu,
zapisania dowoddéw pozwalajacych na powtoérne odtworzenie problemu
i czekania, az osoba odpowiedzialna za spowodowanie awarii bedzie
w stanie odtworzy¢ 1 naprawi¢ problem, ktorego wlasnie byte$
swiadkiem.

Dla zespotu wsparcia technicznego szybko$¢ i precyzja rozwiazywania
probleméw to kluczowe kwestie.
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Po kiego licha cokolwiek zmieniac¢?

W 2008 roku jeden z naszych klientéw, skandynawska firma tworzaca
gry, przeszedt cala seri¢ usprawnien procesu. Jednym z tych usprawnien
byto wdrozenie Scruma i stopniowe usuwanie blokad przeszkadzajacych
zespotom programistycznym w dostarczaniu oprogramowania. Kiedy
wydajno$¢ tworzenia oprogramowania wzrosta, zwigkszyto si¢ réwniez
obciazenie zespotow wsparcia technicznego. Wczesniej zespoly wsparcia
technicznego gltéwnie przygladaty si¢ z boku, teraz byly coraz bardziej
angazowane w proces powstawania gotowych produktow.

Wsparcie
techniczne

Administratorzy i Administratorzy 2. linia
baz danych systemow wsparcia

Rysunek 1. Wsparcie techniczne zlozone bylo z trzech zespolow:
administratorzy baz danych (DBA), administratorzy systemow
operacyjnych i druga linii wsparcia.

W rezultacie pomoc dla zespoldw  programistycznych byla
niewystarczajaca. Gdybysmy skupiali si¢ tylko na programistach,
op6znienia wystgpowalyby podczas pracy nad niezbedng infrastruktura
wykonywana przez zespoly wsparcia technicznego. Konieczne byly
usprawnienia w obu obszarach.
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Dodatkowo postepy w zespotach programistycznych sprawialy, ze
menadzerowie byli wciaz proszeni o nowe analizy i opinie na temat
pomystéw. Oznaczato to, ze mieli mniej czasu na priorytetyzacj¢ zadan
i rozwigzywanie problemoéw. Zespol menadzerow zdal sobie sprawe, ze
musi dziataé, zanim sytuacja wymknie si¢ spod kontroli.
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Od czego zaczac?

Dobrym punktem wyjscia bylo zapytanie zespotdow programistycznych,
kto jest klientem wsparcia technicznego.

Wsparcie techniczne z punktu widzenia
programistow

Zapytatem: ,Jakie trzy pierwsze rzeczy przychodza wam do glowy, gdy
pomyslicie o wsparciu technicznym?” Najczg$ciej padaly nastgpujace
odpowiedzi:

“Majq wiedze z roznych dziedzin” “Ich przeptyw pracy jest do
bani”
“ Bardzo kompetentni w kwestiach “ Czym oni sie zajmujq?”

zwiqzanych z infrastrukturq”

“Chcq pomagad, ale uzyskanie “ Aby osiqgnac¢ prosty cel,
pomocy jest trudne” trzeba wielu e-maili”
“ Projekty trwajq zbyt diugo” “Ciezcy w kontaktach”

Tak mniej wigcej programisci postrzegaja wsparcie techniczne. Teraz
zobaczmy, jak wsparcie techniczne postrzega programistow..
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Programisci z punktu widzenia wsparcia technicznego

»My” Ny »0ni” .
(wsparcie) (n b (programisci)
;/170 ,f% L ' \: S

,,Dlaczego nie wykorzystujecie zalet istniejqcych platform?”
., Sprawmy, aby wdrozenia byly mniej pracochtonne!”
., Naszq bolqczkq jest wasza kiepska jakosc!”

»Powinni si¢ zmieni¢” — stycha¢ bylo po obu stronach. Oczywiscie to
nastawienie musiato si¢ zmienié, jezeli mieliSmy by¢ w stanie naprawic¢
problemy. Na szczgsécie dato si¢ ustyszeé tez co$ pozytywnego: ,,Bardzo
kompetentni w kwestiach zwiazanych =z infrastrukturg” (wiara
w kompetencje), co budzito nadziejg, ze podejscie ,,my kontra oni” mozna
wyeliminowac, jezeli zostana stworzone odpowiednie warunki pracy.
Likwidacja przeciazenia praca i skupienie si¢ na jakosci — to bylta jedyna
rozsadna opcja.



Do dzieta!

Musielismy zacza¢ — ale od czego? Jedyne, co wiedzieliSmy na pewno, to
to, ze miejsce, w ktorym zaczniemy, nie bgdzie miejscem, w ktorym
skonczymy.

Swoja karier¢ zawodowa zaczynatem jako programista, wigc niewiele
wiedzialem o charakterze pracy zespotu wsparcia technicznego. Nie
chciatem wparowaé i zacza¢ wszystko zmienia¢. Potrzebowatlem mniej
konfrontacyjnego podejscia, ktore umozliwiloby nauczenie sig
potrzebnych rzeczy, pominigcie rzeczy niepotrzebnych i byloby
wystarczajaco proste.

Mogtem skorzystaé z nastepujacych narzedzi:
1. Scrum — dobrze si¢ sprawdzat w zespotach programistycznych.

2. Kanban — byl nowy i nieprzetestowany, ale dobrze pasowat do
zasad Lean, ktorych tak bardzo brakowato.

W dyskusjach z menadzerami zasady Kanbana i Lean zdawaly si¢
pasowaé do problemow, ktore chcieliSmy rozwiazaé. Z ich punktu
widzenia sprinty nie pasowatlyby do sposobu pracy, poniewaz zmiany
priorytetow odbywaly si¢ praktycznie codziennie. Kanban byl wigc
logicznym punktem wyjscia, nawet jezeli byl nowoscia dla nas
wszystkich.
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Przygotowanie zespotow

Jak przygotowac zespoly? Nie bylo zadnego dostepnego podrgcznika,
ktory by mowil, jak zaczaé. Zrobienie tego zle byloby duzym ryzykiem.
Poza problemami z ulepszaniem procesu mieliSmy do czynienia z ludZzmi
o bardzo wyspecjalizowanych umiejgtnoséciach, ktérych ciezko byloby
zastapi¢. Odsunigcie ich byloby baaardzo ztym pomystem.

e Czy powinnismy po prostu wprowadza¢ zmiany i radzi¢ sobie
z konsekwencjami, kiedy si¢ pojawia?

e (Czy powinnismy moze najpierw zorganizowa¢ warsztaty?

Dla nas bylo to oczywiste: powinni§my najpierw zorganizowaé warsztaty.
Ale jak? Wyzwaniem bylo osiagna¢, aby caly zespot wsparcia
technicznego mogt wzia¢ udzial w warsztatach (no bo kto odbierze
telefon?). Ostatecznie zdecydowaliSmy si¢ zrobi¢ warsztaty i postarac sig,
aby byly jak najprostsze i oparte na ¢wiczeniach.

Warsztaty

Jedna z zalet warsztatow bylo to, ze pomogly na wczesnym etapie
zidentyfikowa¢ problemy. Zapewnialy réwniez $rodowisko o wysokim
stopniu  zaufania, w ktorym implikacje mogly by¢ omawiane
bezposrednio z czlonkami zespotu. Spdjrzmy prawdzie w oczy: nie
wszyscy byli entuzjastycznie nastawieni do zmian, jakie chcieliSmy
wprowadzi¢ w ich sposobie pracy. Na szczg$cie jednak wigkszosé
czlonkow zespotu byla otwarta i naprawde si¢ starata. Na warsztatach
zaprezentowali§my wigc najwazniejsze zasady i wykonaliSmy niewielka
symulacj¢ Kanbana.
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* Ograniczenie pracy do poziomu * 3 rodzaje pracy:
pojemnosci odpowiedzi na pytania
budowa samochodu z lego
* Rozmiar paczki kontra czas cyklu projekt i budowa domu
* 3 iteracje

5
* Praca w toku kontra przepustowosc - . ..
mierzenie szybkosci dla

poszczegolnych typow pracy

* Teoria ograniczen .
8 eksperymenty, dostosowanie

WIP

* Odprawa

Na koniec warsztatdw zorganizowaliSmy glosowanie ,pigS¢ pigciu
palcow”, aby sprawdzi¢, czy zespot jest gotowy wyprobowaé ten sposob
pracy w rzeczywistosci. Nie bylo zadnych obiekcji, moglismy wige
kontynuowac. (Pies¢ pieciu palcéw to technika osiqgania konsensusu, w ktorej
uczestnicy za pomocq palcow jednej reki okreslajq swojq zgode w skali od 1 do
5, gdzie 5 oznacza catkowitq zgode, 1 — brak zgody, 3 — zgode z zastrzezeniami;
konsensus ma miejsce, kiedy wszyscy czlonkowie grupy pokazq przynajmniej
3 palce).



Osoby poboczne

Prawdopodobne bylto, ze osoby poboczne tez odczuja skutki wdrozenia
Kanbana. Bylyby to jednak zmiany na lepsze — oznaczalyby, ze zespot
mowitby ,nie” w przypadku zadan, ktéorych nie moglby ukonczy¢,
zaczatby dbaé o jako$¢ i usuwalby z rejestru zadania o niskim priorytecie.
Oprocz tego podjgcie dyskusji przed deklaracja wykonania zadania to
zawsze dobry pomyst.

Najblizsze takie osoby to pierwsza linia wsparcia i menadzerowie dziahu.
Poniewaz brali udziat w warsztatach, byli pozytywnie nastawieni do
wprowadzanych zmian. Podobnie byto w przypadku zespotow
programistycznych (ktére i tak spodziewaly si¢ usprawnien). Jednak
w przypadku jednego zespolu — zespolu wsparcia — rzeczy mialy sig
inaczej. Ich najwigkszym problemem bylto przeciazenie praca. Ponadto
zajmowali si¢ problemami klientow, a firma byla zobowigzana
odpowiedzie¢ na wszystkie problemy. Miato si¢ to zmieni¢, kiedy
wdrozymy Kanbana i ograniczymy WIP.

Spotkalismy si¢ wigc z kluczowymi osobami i przedstawiliSmy nasze
intencje, spodziewane zyski i prawdopodobne konsekwencje. Ulzyto mi,
gdy si¢ okazalo, ze nasze pomysty zostaly dobrze przyjete, czasami
z uwagami w stylu: ,bedzie $wietnie, jezeli wreszcie pozbedziemy sig
tych problemow”.
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Tworzenie pierwszej tablicy

Dobrym sposobem na tworzenie pierwszej tablicy Kanbana jest
wykonanie mapy przeptywu wartosci. Jest to wizualizacja tancucha
warto$ci 1 daje wglad w stany pracy, przeplyw i czas w systemie (czas
cyklu).

Oczekiwanie w kolejce tel. ~ Oczekiwanie na odtworzenie

Znaleziony Telefon ze Wprowadzenie ; / Préba
biad zgtoszeniem raportu btedu odtworzenia
2 minuty 5 minut 1 dzien
5 minut 3 dni

Oczekiwanie na programiste Oczekiwanie na wdrozenie

Praca nad -
Wdrozenie
poprawka L. .
Czas wartosci dodanej (3,6 d) _

2 dni 0,5 dnia - = 11%
1 miesiac 2 tygodnie Catkowity czas (33 d)

Zaczglismy jednak o wiele prosciej, mianowicie z przykladowsa tablica
Kanbana, ktora wraz z menadzerem narysowaliSmy na papierze.
Omowilismy ja kilka razy i zacz¢liémy. Padly nastepujace pytania:

e Jakie mamy rodzaje pracy?
e Kto sig nig zajmuje?

¢ PowinniSmy wspoéldzieli¢ odpowiedzialno§¢ pomigdzy réznymi
rodzajami pracy?

e Jak radzimy sobie ze wspoldzielona odpowiedzialno$cia
w przypadku wyspecjalizowanych umiejetnosci?

Poniewaz roézne rodzaje pracy objete sa réznymi umowami SLA,
naturalne wydawato si¢ pozwoli¢ kazdemu zespotowi, by opracowat
wilasna tablicg. Sami stworzyli wiersze i kolumny.

Kolejna znaczaca decyzja bylo to, czy odpowiedzialno§¢ powinna by¢
wspoldzielona pomigdzy réznymi typami pracy. ,,Czy pewna wydzielona
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cze$¢ zespolu powinna zajmowaé si¢ bezposrednimi pytaniami (praca
reaktywna), a reszcie zespotu pozwoli¢ skupi¢ si¢ na projektach (praca
proaktywna)?”. Zdecydowalismy, Zze na poczatku sprobujemy wdrozy¢
odpowiedzialno§¢ wspotdzielong. Glownym tego powodem bylo to, ze
uznaliSmy samoorganizacjg, ciagla nauke i transfer wiedzy za niecodzowne
elementy potrzebne do utrzymania ciaglego rozwoju. Minusem tego
podejscia byly potencjalne zaklocenia dla wszystkich, ale bylo to
najlepsze rozwiazanie, jakie wtedy przychodzito nam do glowy. W tym
miejscu musze poczyni¢ drobng uwage: podczas warsztatow zespoty same
zorganizowaly si¢ w zwiazku z tym problemem. Pozwolity jednej osobie
zajmowac si¢ krétkimi i pilnymi zgloszeniami, a reszta zajmowala sie
wigkszymi problemami.

Pierwszy model Kanbana

Ponizej znajduje si¢ podstawowy model, jaki wykorzystaliSmy. Zauwaz,
ze zespoOl zdecydowal si¢, aby zadania ptyngly w gore (jak babelki
w wodzie) zamiast bardziej typowego sposobu przepltywu od lewej do
prawe;j.

Przyktadowa tablica Kanbana

Priorytety

Przeptyw Codzienne
A obowigzki

Projekt A Projekt B

Limit WIP

¢

Wsparcie

Gotowe 1

W trakcie RSS
Wyis anie
Gotowe do Blad 1K
e 3 WIK]

Rejestr Zania
b P ci

Rysunek 2. Jest to pierwszy model tablicy Kanbana. Priorytety
przebiegaja od lewej do prawej, przeplyw biegnie w gére. WIP
liczony jest jako calkowita liczba zadan w wierszu ,,W trakcie”
(zakre§lone elipsq). Model zostal zdefiniowany na podstawie
doswiadczen zgloszonych przez Lind¢ Cook.
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el

Rysunek 3. Pierwsza tablica Kanbana zespolu zarzadzania systemami
operacyjnymi.
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Wikorzistane wiersze

Rejestr Historyjki, ktore wedlug menadzera
sa potrzebne.
Gotowe do pracy Historyjki, ktore sa oszacowane

i1 rozbite na zadania zajmujace nie
wigcej niz 8 godzin.

W trakcie Wiersz z limitem WIP. ZaczgliSmy
od 2 x wielko$¢ zespolu — 1 (— 1 jest
na potrzebny wspoélpracy). Zatem
zespot liczacy 4 osoby miatby limit

rowny 7.

Gotowe Gotowe do wykorzystania przez
uzytkownika.

Wikorzistane kqumni

Wdrozenie Pomoc zespotom programistycznym
we wdrazaniu funkcjonalnosci.

Wsparcie Mniejsze zgloszenia od innych
zespotow.

Nieplanowane Nieprzewidziane prace, ktore nalezy

wykona¢, ale nie maja jasno
okreslonego wiasciciela, np. drobne
usprawnienia infrastruktury.

Project A Wigksze projekty techniczne, np.
zmiana sprzetu srodowiska
przejsciowego.

Project B Inny wigkszy projekt.

Nie wszystkie tablice Kanbana wygladaly tak samo. Wszystkie zaczynaly
jako prosty szkic i ewoluowaty w trakcie pracy.
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Ustawienie pierwszego limitu WIP

Nasz pierwszy limit WIP byt bardzo szczodry. Tlumaczylismy to tym, ze
wizualizujac przeptyw, powinnisémy zobaczy¢ i doswiadczyé, co dzieje si¢
W procesie, a to, ze bgdziemy w stanie zgadna¢ najlepszy limit juz na
poczatku, bylo bardzo mato prawdopodobne. W miar¢ uptywu czasu
dostosowywaliby$my limity WIP za kazdym razem, kiedy znalezliby$my
ku temu powodd (musieliby$my tylko spojrze¢ na tablicg).

Pierwszy limit zostal okreslony za pomoca wzoru 2n — 1 (n to liczba
cztonkow zespotu, — 1 mialo na celu zachgcanie do wspdtpracy).
Dlaczego? Nie mieli$my po prostu zadnego lepszego pomystu ©. Taki
poczatkowy limit wydawal si¢ réwniez malo kontrowersyjny. Wzor
gwarantowal proste i logiczne wytlumaczenie dla kazdego, kto prébowat
obarczy¢ zespot jaka$ praca: ,,Biorac pod uwage, ze kazdy czilonek
zespolu moze pracowa¢ maksymalnie nad dwoma zadaniami
jednoczesnie, jednym aktywnym 1 jednym oczekujacym, dlaczego
sadzicie, ze podejma si¢ wigkszej liczby zadan?”. Patrzac z perspektywy
czasu, kazdy wysoki limit bylby odpowiedni na poczatek. Monitorujac
tablicg Kanbana, fatwo jest okresli¢c odpowiednie limity na pdZniejszym
etapie.

Wsparcie Projekt Alpha Projekt Bravo Projekt Theta
vEI0)  (VE12) vET) v20)

Gotowe

j Limit WIP

Testy AL20 Serwe Sp

|
PRACACRGestradja | [ HW >
Bl

E

Oczekujace }(oszylﬁ Perf.tsj

Rejestr erfts

I
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Rysunek 4. Oto, jak ustaliliimy limit WIP dla administratoréw
systemow i administratoréw baz danych — jeden limit dla wszystkich
typow pracy.

Zaobserwowalisémy, ze definiowanie limitu WIP w punktach
historyjkowych byloby bezuzyteczne. Byloby to zbyt trudne do $ledzenia.
Jedynym wystarczajaco prostym do $ledzenia sposobem ograniczania
WIP bylo po prostu zliczanie liczby zadan (czyli jednocze$nie
wykonywanych prac).

Dla zespotu wsparcia wykorzystaliSmy limit WIP zdefiniowany dla
poszczegodlnych kolumn. ZrobiliSmy tak dlatego, ze potrzebowaliSmy
szybszej reakcji, jezeli limit byt lamany.
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Przestrzeganie limitu WIP

Chociaz przestrzeganie limitu WIP w teorii wydaje si¢ proste, w praktyce
jest to do$¢ trudne. Wiaze si¢ z méwieniem ,,nie”. ProbowaliSmy sobie
z tym poradzi¢ na rézne sposoby.

Dyskusje przy tablicy

Jezeli odkryli$my probeg ztamania limitu WIP, braliSmy delikwenta, ktory
si¢ tego dopuscil, i pytaliSmy, co chce osiagnaé. Na poczatku
najczestszym  powodem byt brak doswiadczenia. W niektdrych
przypadkach odkryliSmy réznice w postrzeganiu priorytetow, gdzie
typowym przypadkiem byl czlonek zespolu specjalistycznego pracujacy
w ramach okreslonego obszaru. Byly to jedyne przypadki, w ktorych
napotkaliSmy problemy, a wigkszo$¢ tych probleméw byta rozwiazywana
na biezaco przy tablicy.

Przyznanie sekcji przepetnienia

Jezeli powiedzenie ,,nie” bylo zbyt konfrontacyjne, a usunigcie zadan
z tablicy zbyt trudne, to kiedy limit WIP byt przekraczany, przesuwaliSmy
zadania o niskim priorytecie do sekcji przepetnienia. Dla takich zadan
okreslilismy dwie reguty:

1. Nie mozna o nich zapominaé¢ — nalezy si¢ nimi zaja¢, gdy tylko
bedzie ku temu okazja.

2. Jesli ich zaniechamy, zostaniesz o tym poinformowany.

Po zaledwie dwoch tygodniach stato si¢ jasne, ze te zadania nigdy nie
bytby konczone, wigc wraz z menadzerem mogliSmy si¢ ich ostatecznie
pozbyc¢.
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Rysunek 5. Szkic tablicy dla zespolu wsparcia; sekcja przepelnienia to
skrajna prawa kolumna.



Ktére zadanie trafi na tablice?

Na wczesnym etapie zdecydowaliSmy, ze nie wszystkie zadania
wykonywane przez zespot bedziemy dodawac na tablice. Monitorowanie
takich rzeczy jak rozmowy telefoniczne czy parzenie kawy zmienitoby
tablice w zaSmieconego potworka. MieliSmy rozwiazywac problemy,
a nie je tworzy¢ ©. Postanowili$my wiec umieszcza¢ na tablicy tylko
zadania zajmujace wigcej niz godzing, a wszystko, co trwato krocej, byto
uznawane za ,,biaty szum”. To ograniczenie dziatatlo do$¢ dobrze i byto
jednym z niewielu ustalen, ktore pozostaly niezmienione. (MusieliSmy
rozwazy¢ zatozenie, jaki wptyw ma biaty szum na cato$¢ pracy, ale wigcej
informacji o tym znajdziesz w dalszej czgsci).

Przeptyw
—
1 $rednia pojemnosé
FUBES7 przeznaczona
dla projektéw
Catkowita |
pojemnosé| mEmEEEEmmEssm=memEm——————————————— A
1 Srednia pojemnos¢
Wsparcie przeznaczona na
v zadania wsparcia
W

Biaty szum

Rysunek 6. ZaczeliSmy od zaloZenia, Zze calkowita pojemno$é jest
wykorzystywana gléwnie przez dwa typy pracy: wigksze (projekty)
i mniejsze (wsparcie). Sledzenie szybkosci projektéw moglo da¢ nam
informacj¢ na temat potencjalnej daty zakonczenia. Bialy szum (male
zadania wsparcia trwajace krocej niz 1 godzing, spotkania, przerwy
na kawe, pomoc kolegom) byl stalym elementem codziennych zadan.
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Jak szacowac¢?

Jest to staty temat rozwazan i zdecydowanie jest na to pytanie wigcej niz
jedna odpowiedz:

e Szacowac regularnie.
e Szacowad, kiedy zajdzie taka potrzeba.

e  Wykorzystywa¢ do szacowania idealne dni i punkty
historyjkowe.

e Szacowanie jest niepewne, stosowa¢ rozmiary koszulek
(S — mate, M — $rednie, L — duze).

e Nie szacowa¢ lub szacowa¢ tylko wtedy, kiedy
z opdznieniem zwiagzany jest koszt usprawiedliwiajacy czas
poswigcony na szacowanie.

Bedac pod pewnym wplywem Scruma (w koncu byla to metodyka,
w ktorej najwigcej pracowaliSmy), postanowiliSmy rozpocza¢ szacowanie
za pomoca punktow historyjkowych. W praktyce jednak zespoly
traktowaty punkty jako odpowiednik osobogodzin (bylo to dla nich
bardziej naturalne). Z czasem menadzerowie nauczyli sig, ze jezeli liczba
wspolbieznych projektow bedzie niska, projekty beda wykonywane
szybciej. Nauczyli si¢ rowniez, ze w przypadku naglej zmiany moga
zmieni¢ priorytety i poradzi¢ sobie z ewentualnym problemem.

Potrzeba szacowania daty dostarczenia nie byla juz problemem.
W zwiazku z tym menadzerowie przestali prosi¢ o te szacunki. Robili to
tylko wtedy, kiedy obawiali sig, ze kto§ bedzie czekal na zakonczenie
projektu.

W pewnym momencie, na wczesnym etapie, jeden z menadzerow,
zestresowany odebranym telefonem, obiecat zakonczy¢ projekt ,,do konca
tygodnia”. Byl to projekt z tablicy Kanbana, wiec tatwo byto oszacowac
stan zaawansowania (policzy¢ zakonczone historyjki) i dojs¢ do wniosku,
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ze po tygodniu pracy stan zaawansowania wynosit 25%. Oznaczalo to, Ze
potrzebne byly jeszcze trzy tygodnie. Znajqc fakty, menadzer zmienit
priorytety projektu, zatrzymal réownoczesne prace i sprawil, ze szybsze
dostarczenie bylo mozliwe. Zawsze nalezy sprawdza¢ z tablicq ©.

Co oznacza czas szacowany? Czas
dostarczenia czy czas pracy?

Nasze punkty historyjkowe odzwierciedlaja czas pracy, na przyktad ile
godzin nieprzerwanej pracy zajmie dana historyjka; nie jest to czas
dostarczenia (ani czas kalendarzowy, ani liczba godzin oczekiwania).
Mierzac liczb¢ punktow ukonczonych kazdego tygodnia (szybkos$c),
mozemy okresli¢ czas dostarczenia.

Szacowaliémy kazda nowa historyjke tylko raz, nie poprawialiSmy
szacunkow w trakcie pracy. To pozwolito nam zminimalizowaé czas
spedzony na szacowaniu.



Jak wiec pracowalismy?

W Kanbanie naprawd¢ nie ma wielu ograniczen, mozna pracowaé na
rozne sposoby. Mozesz pozwoli¢ zespolowi pracowaé zgodnie
z aktywnos$ciami bazujacymi na czasie lub mozesz zdecydowaé, aby
zadania byly wykonywane, kiedy stang si¢ wystarczajaco wazne.

Planowanie |Kodowanie|Testowanie| Skonczone

kolejka gotowe

Punkt
uruchomienia

Fix

Rysunek 7. Pojawienie si¢ w rejestrze trzech zadan wywoluje
zorganizowanie sesji planowania/szacowania.

Postanowili$my zaplanowa¢ dwa powtarzajace si¢ spotkania:

¢ Codzienne spotkanie — z zespotem przy tablicy, majace na
celu wykrycie probleméw i zrozumienie zadan pozostatych
cztonkow zespotu.

¢ Cotygodniowe planowanie iteracji — majace na celu
planowanie i omawianie usprawnien procesu.
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1 tydzien
Planowanie Planowanie Planowanie Planowanie
iteracji iteracji iteracji iteracji

i retrospektywa i retrospektywa i retrospektywa

Rozbicie i szacowanie

Zwizualizuj ztozonosé i zgromadz
PI‘OjEkt A zespot zaangazowany
W rozwigzywanie problemu
Budowd g sp
W drozen}es sp

Jezeli przewidywalnos¢ nie jest problemem,
szacowanie jest mniej wazne

Takie rozwiazanie w naszym przypadku sprawdzalo si¢ dobrze.

Codzienne spotkanie

Codzienne spotkanie bylo podobne do tak zwanego ,.codziennego
scruma”. Bylo organizowane po codziennym ,.scrumie scrumoéw”, czyli
spotkaniu z udzialem wszystkich zespolow (programistycznych,
testowych i wsparcia). Scrum scrumow dawal zespotom Kanbana wazne
informacje, takie jak to, ktorymi problemami nalezy zajac si¢ w pierwszej
kolejnosci albo ktéry zespdt programistyczny cierpi aktualnie najbardzie;.
Na poczatku menadzerowie czesto brali udziat w tych codziennych
spotkaniach, proponowali rozwigzania i ustalali priorytety. Z czasem,
kiedy zespoty stawaly si¢ coraz lepsze w samoorganizacji, menadzerowie
pojawiali si¢ na nich coraz rzadziej (byli jednak niedaleko na wypadek,
gdyby byli potrzebni).

Planowanie iteracji

Raz na tydzien organizowali$my planowanie iteracji. Spotkanie odbywato
si¢ zawsze o tej samej porze, poniewaz przekonalismy sig, ze jezeli go nie
zaplanowaliémy, czas ten byl przeznaczany na inne priorytety ©.
PotrzebowaliSmy rowniez wigcej czasu na rozmowe¢ wewnatrz zespotu.
Zwyczajowa agenda byla nastgpujaca:

e Aktualizacja wykresow 1 tablicy (zakonczone projekty byly
przenoszone na ,,$ciang zakonczonych”).
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® Spojrzenie wstecz na poprzedni tydzien. Co si¢ stato? Dlaczego?
Co mozemy zrobi¢, aby to poprawic?

¢ Dostosowanie limitéw WIP [jezeli byta taka konieczno$¢].

® Rozbicie zadan i szacowanie nowego projektu [jezeli byta taka
konieczno$¢].

Planowanie iteracji bylo tak naprawde jednoczesnie spotkaniem
szacunkowym 1 rytmem ciagltego ulepszania. Male i $rednie problemy
byly rozwiazywane natychmiast przy wsparciu ze strony menadzeréw
pierwszej linii. Jednak $ledzenie skomplikowanych problemow
zwiazanych z infrastruktura byto trudniejsze. Aby sobie z tym poradzié,
wprowadziliSmy mozliwo§¢ przypisania menadzerom do dwdch
problemoéw zespotu.

Zasady byly nastepujace::

1. Menadzer w danej
chwili moze pracowac
nad dwoma
problemami.

TEAM IMPEDIMENTS
I HAVE COMMITTED
TO SOLVING.

B

2. Jezeli pracuje nad
dwoma  problemami,
mozna doda¢ nast¢pny
tylko wowczas, gdy
zostanie usunigty ten
mniej wazny.

3. Zespo6t decyduje, kiedy
problem jest
rozwiazany.

Przyniosto to zmiang na lepsze. Nagle zespoty widzialy, Ze menadzerowie
prébuja pomdéc w rozwigzywaniu nawet najtrudniejszych problemow.
Mogly wskazaé problem i zapytaé: ,Jak idzie?”. Problemy nie byly
zapominane ani pomijane z powodu nowych bardzo waznych zadan.

Jednym z przykladéw takiego problemu byla niemozno$¢ uzyskania
pomocy od programistow, kiedy wsparcie podejrzewato btad programu.
Potrzebny byt programista, ktéory pomoze zidentyfikowaé element
systemu powodujacy problem, ale poniewaz programiSci zajeci byli
w sprintach, tworzac nowe funkcjonalno$ci, problemy si¢ nawarstwiaty.
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Zespoty wsparcia uwazaly, Ze programisci niewystarczajaco dbali
o0 jakos¢.

Kiedy ten problem wyptynal, zostal przekazany najpierw do menadzera
linii, a potem do menadzera dzialu. Podczas dyskusji z szefem dziatu
menadzerowie zgodzili sig¢, Ze jako$¢ jest najwazniejsza. WymysSlili
rozwigzanie, w ktorym w kazdym sprincie jeden z zespolow bylby
dostepny dla wsparcia. Po zapewnieniu sobie wsparcia po stronie
menadzeréw szef dzialu przekazat zespotom wsparcia listg 0s6b
kontaktowych ws$rod programistow. Rozwiazanie zostalo natychmiast
przetestowane, z podejrzeniem, ze nie zadziata. Tym razem bylo jednak
inaczej: niezbedne przygotowania zostaly poczynione, a problem zostat
uznany za rozwiazany. Przynioslo to wielka ulgg zespotom wsparcia.
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W poszukiwaniu dzialajacego schematu
planowania

Historia

Pamietam punkt zwrotny w pracy jednego z zespotow. Siedziatem z nimi
na ich drugiej sesji szacunkowej. Utkneli z projektem, ktorego nie byli
w stanie oszacowac. Bylo zbyt wiele niewiadomych i szacowanie sie
zatrzymato. Zamiast wkroczy¢ i przejac kontrole poprositem, aby zmienili
proces tak, by mogli znalez¢ rozwiqzanie. Pod przewodnictwem swojego
menadzera podjeli wyzwanie i zaczeli projektowaé swoje wiasne
rozwiqzanie. Zdarzenie to bylo waznym punktem zwrotnym, waznym
zwyciestwem, dzieki ktoremu stali sie pewnym siebie zespotem. Potem
zaczeli rozwijaé sie tak dynamicznie, Ze musielismy schodzi¢ im z drogi.

Dwa miesiqce pozniej, po retrospektywie, ich menadzer podszedt! do mnie
i, pokazujqc na ich tablice Kanbana, powiedzial: ,,Mam problem: nie
mamy zadnych prawdziwych problemow. Co robic¢?”.

Nowe podejscie do planowania

Sesje z pokerem planistycznym nie sprawdzily si¢ w zadnym z zespotow
wsparcia. Oto kilka powodow:

1. Wiedza w ramach zespotu byta zbyt nierowno roztozona.
2. Zazwyczaj tylko jedna osoba méwita.

3. Czionkowie zespolu chcieli wraca¢ do waznych spraw, od
ktorych zostali oderwani.

Jednak, dzigki eksperymentom, zespoly niezaleznie opracowaly dwa
rézne procesy szacowania. Kazdy dobrze dziatal w danym zespole.
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Podejscie 1: zmiana i kontrola

Dla kazdego projektu/historyjki przypisywano par¢ seniora
i juniora majaca wykona¢ szacunek (na przyktad jedna osoba
dobrze znajaca dana historyjk¢ i1 jedna nieznajaca jej). To
pomagato w dzieleniu si¢ wiedza.

Pozostali cztonkowie zespotu decydowali, przy ktérej historyjce
chcg pomdc w szacowaniu (ale z ograniczeniem do czterech 0séb
na historyjke, dzigki czemu dyskusja byta bardziej efektywna).

Kazdy z zespotow szacunkowych rozbijal swoja historyjke na
zadania i, jezeli byta taka konieczno$¢, szacowat je.

Nastgpnie zespoly zamieniaty si¢ historyjkami i sprawdzaty
wzajemnie swoja prac¢ (jedna osoba z kazdego zespolu
pozostawata przy historyjce i tlumaczyla pracg osobom
kontrolujacym).

Gotowe!

Przewaznie cala sesja szacunkowa trwala okoto 45 minut, a poziom
energii utrzymywat si¢ na wysokim poziomie przez caly czas trwania
spotkania. Kiedy historyjki byly zamieniane i oceniane $wiezym
spojrzeniem, zazwyczaj wprowadzano jedna lub dwie zmiany.
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Podejscie 2: wysokopoziomowa ocena
seniora, potem szacowanie

Dwoch seniorow w zespole wykonywalo wysokopoziomowa analizg
historyjki/projektu. Analizowali oni rozwigzania architektoniczne
1 wybierali odpowiednig architekture dla danego projektu. Po jej ustaleniu
zespOt rozbijal historyjke na zadania, korzystajac z zaproponowanej
architektury jako punktu poczatkowego.

Rysunek 8. Rozbicie na zadania z kontrola innego zespolu podczas
planowania iteracji.
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Co mierzy¢?

Zmierzy¢é mozna wiele rzeczy: czas cyklu (od momentu ujawnienia
potrzeby do momentu jej zaspokojenia), szybkos$¢, kolejki, spalanie...
Nalezy si¢ jednak zastanowic¢, ktore pomiary moga by¢ wykorzystane do
usprawnienia procesu. Radz¢ eksperymentowaé i1 sprawdzac, co dziata
w twoim przypadku. My stwierdzili§my, ze diagramy spalania byly
przesada dla kazdego projektu dtuzszego niz 4 tygodnie. Ogolne postepy
mozna bylo oceni¢, spogladajac na tablice Kanbana (ile historyjek
znajdowalo si¢ w rejestrze, a ile w kolumnie z zadaniami zakonczonymi).

Potencjalny pomiar | Zalety Wady

Czas cyklu Latwy do Nie uwzglednia rozmiaru.
zmierzenia.
Nie wymaga
szacowania.

Zaczyna si¢ 1

konczy na kliencie.

Calkowita szybkos$¢
(zagregowana dla
wszystkich typow
prac)

Zgrubny, ale tatwy
wskaznik kierunku
usprawnien
i odchylen.

Nie pomaga w okreslaniu
dat dostarczenia dla
danych typow pracy.

Szybkos¢ dla typu
pracy

Bardziej doktadna
niz szybkosé

Aby byla uzyteczna, musi
zaczynac¢ si¢ od potrzeby

catkowita. klienta i trwac do
dostarczenia.
Sledzenie, w pordwnaniu z
szybkoscig catkowita, trwa
dhuze;.

Dtugosci kolejek Szybki wskaznik Nie méwi, czy przyczyna
fluktuacji jest nierowne
zapotrzebowania. zapotrzebowanie czy
Latwe do nieréwna pojemnosc.
zwizualizowania. Pusta kolejka moze

wskazywac¢ na nadmierng
pojemnosc.
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ZaczeliSmy od mierzenia szybko$ci dla typu pracy i1 dlugosci kolejek.
Szybkos$¢ dla typu pracy jest latwa do zmierzenia i spelnia swoje zadanie.
Dhugosci kolejek sa dobrym wskaznikiem, poniewaz wida¢ je od razu
(kiedy juz wiesz, gdzie ich szukac).

Wsparcie  Projekt Alpha  Projekt Bravo Projekt Thetg
(v=10) (v=12) (v=1) (v=0)

Gotowe

Testy Serwef 53 gwstawanie (R
PRACA Rdjestraf} ﬁ m\>
Oczekujace S —
Rejestr(: Spotkarfe perf.tst m

S o — -
Brak kolejki =
Brak czasu oczekiwania!

Rysunek 9. Waskie gardla i okazje. Obszar zakre§lony na czerwono
pokazuje, jak buduje si¢ kolejka, ujawniajac waskie gardlo
w kolumnie testow. Brak kolejek w kolumnie wsparcia wskazuje, ze
dla nowej pracy nie ma Zadnego czasu oczekiwania. Jest to dobry
znak, zwiastujgcy wysoki poziom wsparcia klienta.

Nie wykorzystywaliSmy kumulatywnego diagramu przeplywu, ale
mogtoby to by¢ interesujace.

Kumulatywny diagram przeptywu
Zlecona praca

Wykonana praca
Liczba

elementow

Czas cyklu

Czas

Nie wykorzystywaliSmy kumulatywnego diagramu przeptywu, poniewaz
tablica Kanbana i diagram szybko$ci dawaly nam wystarczajaco duzo
informacji, przynajmniej w poczatkowych fazach pracy. Waskie gardla,
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nierowne rozlozenie pracy 1 nadmiar zadan mogly by¢ tatwo
identyfikowane, a rozwiazywanie tych probleméw zajmowato nas przez

pierwsze 6 miesigcy.
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31

Jak wszystko zaczeto sie zmieniaé

Trzy miesiace po wprowadzeniu Kanbana zespot zarzadzajacy systemami
otrzymat od zarzadu tytul ,,najbardziej wydajnego zespotu” w dziale IT.
W tym samym czasie zespdt ten zostal uznany za jedno z trzech
»hajlepszych doswiadczen” w firmowej retrospektywie. Firmowa
retrospektywa to wydarzenie obejmujace cata firmg, ktore ma miejsce co
6 tygodni, i byl to pierwszy raz, kiedy zespot stanal na podium!
A zaledwie trzy miesiace wczedniej te zespoly byty waskimi gardtami, na
ktore narzekata wiekszos$¢ ludzi.

Jako$¢ ustug ewidentnie si¢ poprawita. Jak to si¢ stato?

Przetomem byl moment, w ktorym wszyscy zaczeli wspolpracowac.
Menadzerowie zapewnili jasne cele i chronili zespdt przed obowiazkami,
ktére do niego nie nalezaty, a zespoly przyjely odpowiedzialno$¢ za
jako$¢ 1 terminy. Zanim to si¢ stato, ming¢to okoto 3 — 4 miesigcy, ale
potem wszystko ruszyto plynnie. Nie wszystkie problemy znikngty
(wtedy wszyscy stracilibySmy prace © ), ale napotkalismy réwniez nowe
wyzwania, na przyktad: jak utrzymac¢ w zespole wysoka motywacj¢ do
usprawniania procesu (skoro nie jest juz waskim gardtem)?

Waznym elementem samouktadajacej si¢ uktadanki byto wprowadzenie
koncepcji ,,jednej osoby kontaktowej na zespot”. Oznaczalo to, ze kazdy
zespol programistow otrzymat przypisana do siebie osobg do kontaktow
w zespotach wsparcia. Bylo to mozliwe dzigki Kanbanowi, poniewaz
cztonkowie zespotéw mogli sami organizowac swoja prace, zapobiegajac
przepracowaniu i ulatwiajac ciagte udoskonalanie. Wczesniej bylo tak, ze
losowo wybrana osoba pobierata prace z kolejki, wykonywala ja najlepiej
jak umiata, a potem zajmowata si¢ nastgpnym zadaniem. Wszelkie biedy
w komunikacji powodowaly konieczno$¢ rozpoczecia pracy od nowa, od
nowego zgloszenia zespotowi wsparcia. Kiedy wprowadzona zostata
koncepcja ,jeden do jednego”, zespdt wsparcia uzyskal mozliwosé
szybkiego reagowania, gdy biedne dane lub problemy z jakoscia
zagrazaly systemowi.
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Szybko powstaly protokoty komunikacji. Pracownicy wsparcia zaczgli
korzysta¢ z komunikatorow w kontaktach z programistami, ktérych
dobrze znali; pisa¢ e-maile do osoéb, ktore lepiej pisaty, niz méowity;
dzwonié, jezeli byta to najszybsza droga do rozwiazania problemow ©.

Przedtem

Zespot
wsparcia @
System sledzenia @D @ @
zgtoszen :
Menadzer / | Sprzedai || MarketingA |
Wiasciciel produktu m p—— ” — |

Zespoly programistyczne Scruma

Rysunek 10. Przedtem: Menadzer pierwszej linii jest punktem
kontaktowym dla zespolu. Wszystkie wazne zadania przechodza
przez niego. Mniejsze problemy, typowe problemy programistéw, sg
przekazywane przez system Sledzenia zgloszen. Wystepowalo niewiele
bezposrednich interakcji pomigdzy poszczegélnymi osobami.
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Potem

Tablica Kanbana
Prod Wspar Projekty’

Rejestr
produktu

| Sprzedaz ” Marketing A |

Biznes Marketing B
Menadzer / | | | g |
Wiasciciel produktu

| prog |
D)

Zespot
wsparcia

% @@@@@@

System $ledzenia
zgloszl-'
Zespot Zespot Zespot Zespot Zespot Zespot
platformy frontend backend gryl gry2 gry3

Zespoty programistyczne Scruma

Rysunek 11. Potem: Wprowadzenie zasadny ,jednej osoby
kontaktowej na zespol”. Zespoly programistyczne rozmawiaja
bezpoSrednio z wyznaczona osoba kontaktowa. Wystepuje wiele
interakcji miedzy poszczegélnymi osobami. Czlonkowie zespolu
wsparcia sami organizuja swoja prace za pomoca tablicy Kanbana.
Menadzer skupia si¢ na priorytetyzowaniu wigkszych projektow
i udzielaniu wsparcia w razie powstania trudnych problemoéw.

Jaki to wszystko miato wplyw na wydajno$¢ zespotu?
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Szybkos¢ zespotu Sysadmin
120

Catkowita szybkos¢ Trend szybkosci
100 S

80

Skonczone
punkty
60

Szybkos¢ projektu

20

Sprint

Rysunek 12. Calkowita szybko$¢ i szybko$¢ projektu mierzone za
pomoca punktéw historyjkowych skonczonych w danym tygodniu.
Warto$¢é catkowita to suma wszystkich kolumn, szybko$¢ projektu to
czes¢ zwigzana z projektami (wigkszymi pracami, takimi jak na
przyklad rozbudowanie platformy sprzetowej). Dwa spadki to:
1) tydzien, w ktérym prawie wszyscy czlonkowie zespolu byli na
wyjezdzie, i 2) duze uruchomienie projektu programistycznego.

Szybkos¢ zespolu wykazywata trend rosnacy. W tym samym czasie zespot
bardzo inwestowat w dzielenie si¢ wiedza 1 prac¢ w parach.
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Skoro juz o tym moéwimy, przyjrzyjmy si¢ wydajnosci zespotu DBA;

Szybkos¢ zespotu DBA

90

Drobne zadania wsparcia
80 (poza catkowitg szybkoscia)

70

Catkowita szybkos¢
60 b

50

40 -

30

20

10

\
T~

0la—— — — —

Rysunek 13. Calkowita szybko$¢é i male zadania wsparcia. Spadek
w Srodkowej czesci wykresu to okres Swiagteczny.

Trend jest rosnacy, chociaz wystepuje duze odchylenie. Rozmiar
odchylenia zmotywowat zesp6t do monitorowania liczby niewielkich
zadan wsparcia (zadan zbyt matych, aby trafily na tablice Kanbana). Jak
widzisz, wykres pokazuje wyrazny zwiazek migdzy liczba niewielkich
zadan wsparcia a calkowita szybkoscia.

Zespot zajmujacy si¢ wsparciem dla klientow zaczal przygode
z Kanbanem nieco p6zniej niz pozostale dwa zespoty, wigc nie mamy
jeszcze zadnych wiarygodnych danych.

Dojrzewanie

Kiedy zaczynaliSmy, odnajdywanie probleméw bylo tatwe. Jednak
zlokalizowanie najwigkszej okazji do udoskonalenia byto trudne. Tablica
Kanbana data nam zupetnie nowy poziom przejrzystosci. Nie tylko latwiej
bylo zlokalizowa¢ problemy, ale podnoszone byly wazne pytania
dotyczace przeptywu, odchylen i kolejek. ZaczgliSmy uzywaé kolejek
jako narzedzia do rozwiazywania problemdéw. Cztery miesiace po
stworzeniu tablicy menadzerowie polowali na odchylenie szkodzace
zespotom.

Kiedy zespét ewoluowal od zbioru indywidualistow  do
samoorganizujacych si¢ jednostek, menadzerowie spostrzegli, ze stoja
przed zupelnie nowymi wyzwaniami. Musieli wigcej zajmowaé si¢
problemami ludzi — skargami, definiowaniem wspolnych celow,
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rozwiazywaniem konfliktow 1 negocjowaniem ustalen. Nie byla to
bezbolesna zmiana — otwarcie przyznawali, ze wymagato to umiejgtnosci
i energii. Podjeli jednak wyzwanie 1 ostatecznie stali si¢ lepszymi
liderami.
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32

Whioski

Kiedy zmniejsza sie ilos¢ pracy w toku,
pojawiaja sie ograniczenia

Wszystkie zespoly zaczgly z do$¢ wysokimi limitami WIP. Wtedy
wigkszo$¢ energii byla poswigcana na probe stworzenia przeptywu
i sprawienia, aby organizacja otrzymata wsparcie, ktérego potrzebowata.

Na poczatku menadzerowie chcieli, aby wiele projektéw byto
wykonywanych jednocze$nie, ale w ciagu kilku tygodni stalo si¢ jasne, ze
nie bylo wystarczajaco duzo pojemnosci, aby pracowaé réwniez nad
projektami o niskim priorytecie. Wystarczyt szybki rzut oka na tablicg,
aby dostrzec, ze =zadania o niskim priorytecie nie byly nawet
rozpoczynane. Byto to dla menadzerow sygnatem do zmniejszenia liczby
projektow na zespot.

Z czasem, w miar¢ jak przeptyw byt coraz plynniejszy dla zadan
o wysokim priorytecie, zabrali§my si¢ za dostosowywanie limitow WIP.
Zrobilismy to, redukujac liczbg jednoczes$nie prowadzonych projektow
(kolumn) z trzech do dwdch, a potem do jednego. Kiedy to si¢ stalo,
zaczely si¢ ujawniaé¢ ograniczenia spoza zespotlu. Cztonkowie zespotu
zaczgli raportowac, ze nie otrzymuja na czas wymaganej pomocy, wigc
menadzerowie zajeli si¢ rozwiazywaniem tego problemu.
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Wsparcie  Projekt Alpha  Projekt Bravo Projekt Theta
(v=10) (v=12) (v=1) (sz))

Gotowe WD

Testy \jWLéoj E@W 7? e
PRACA Rejestragja M WIIem{L DDBQ
Oczekujace
Rejestr Sie ngi—@fj w

ograniczen tutaj!

Inne problemy, jakie si¢ pojawily, to na przyktad blgedne dane
przychodzace z innych zespotéw. Cigzko bylo utrzymaé ptynny i szybki
przeplyw, kiedy przychodzace zadania ciagle potrzebowaly korygowania.

Te problemy nie byly niewidzialne, zanim zaczg¢liémy. Chodzito raczej
o to, ktorym problemem powinnismy zajac si¢ najpierw — i o osiagnigcie
porozumienia w tej kwestii. Dzigki tablicy Kanbana wszyscy mogli
zobaczy¢, jak dany problem wplywa na przeptyw, co pozwolito uzyskac
motywacj¢ do rozprawienia si¢ z problemem.

Tablica bedzie sie zmieniaé, nie ustalaj nic na
state

Wszystkie tablice Kanbana zmienialy si¢ w czasie. Zazwyczaj konieczne
byto dwukrotne Iub trzykrotne przeprojektowanie, zanim zespot
uzyskiwatl wilasciwy uktad tablicy. Dlatego inwestowanie duzej ilo$ci
czasu w pierwsza wersje tablicy jest raczej btedem. Postaraj sig, aby
mozna bylto tatwo zmienia¢ uklad tablicy. My wykorzystaliSmy paski
czarnej tasmy, bo bez problemu mozna je byto poprzektadaé, a poza tym
mozna je umieszczac na $cianach i tablicach. Inny sposob to narysowanie
linii grubym markerem (upewnij si¢ jednak, czy bgdzie je mozna zmazac!

©).

Ponizej znajdziesz typowy przyktad optymalizacji. Na poczatku priorytety
zmienialy si¢ czesto, aby wigc nie musie¢ przektada¢ calej kolumny
z karteczkami w t¢ i z powrotem, zespot nad kazda kolumna umiescit
karteczke z numerem priorytetu.
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Rysunek 14. Wczesna tablica Kanban z karteczkami oznaczajacymi
priorytety.



90 | KANBAN I SCRUM

Nie bdj sie eksperymentow i porazek

Dzigki tej przygodzie przekonalem sig, ze nie ma punktu koncowego.
Przegrywamy w momencie, kiedy uznajemy, ze taki punkt istnieje. Jest
tylko niekonczace si¢ eksperymentowanie i nieustanna nauka. Nie
popehia btgdéw ten, kto si¢ nie rozwija. My kilkakrotnie popehiliSmy
btedy (zte projekty tablic, niewlasciwe szacunki, nadmierne spalanie itp.),
ale za kazdym razem uczyli$émy si¢ czego$§ nowego i waznego. Gdybysmy
przestali probowac, jak mogliby$my si¢ uczyc?

Sukces metody Kanban zainspirowal réwniez zespoly zarzadzajace
i zespoly Scruma do rozpoczgcia eksperymentdow z tablicami Kanbana.
By¢ moze ta ksiazka im w tym pomoze!
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Czego nauczyta Cie ta ksigzka?

Zacznij od retrospektyw!

Sporo opcji 1 kwestii do przemyslenia, prawda? Mamy nadziejg, ze ta
ksiazka rozjasnita ci troche sytuacje. Bo nam zawarta w niej wiedza
bardzo pomogta :0)

Jezeli chcesz wprowadzi¢ zmiany i udoskonalenia do swojego procesu,
pozwdl, ze podejmiemy jedna decyzje za ciebie: jesli regularnie nie robisz
retrospektyw, zacznij od nich! 1 upewnij si¢, ze prowadza do
prawdziwych zmian. W razie potrzeby zaangazuj kogo$ z zewnatrz, kto
bedzie w stanie je poprowadzic.

Kiedy juz bedziesz mie¢ zorganizowane efektywne retrospektywy, bedzie
to oznaczalo, ze rozpoczates swoja podréz w kierunku stworzenia procesu
odpowiedniego w twoim przypadku — niezaleznie od tego, czy bedzie on
bazowal na Scrumie, XP, Kanbanie, ich kombinacji czy czymkolwiek
innym.

Nigdy nie przestawaj eksperymentowag!

Kanban czy Scrum nie sa celem — celem jest nieustanna nauka. Jedna ze
wspaniatych cech oprogramowania jest krotka petla informacji
zwrotnych, ktora jest kluczem do nauki. Korzystaj z niej! Kwestionuj
wszystko, eksperymentuj, pono$ porazki, ucz si¢ i znowu eksperymentu;.
Nie probuj zrobi¢ wszystkiego dobrze od poczatku, bo to nie mozliwe!
Zacznij gdzie$ 1 zmieniaj proces.

Jedyna prawdziwq porazka jest porazka w wyciaganiu wnioskéw
z porazek.

Ale 1 z tego mozna wyciagna¢ nauke.
Powodzenia i mitej podrozy!

/Henrik 1 Mattias, Sztokholm, 24 czerwca 2009
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H: To juz wszystko, co mamy?
M: Chyba tak, poprzestanmy na tym.
H.: Moze powinnismy powiedzie¢ im, kim jestesmy?

M.: Racja, jezeli pokazemy sie z dobrej strony, moze zlapiemy
Jjakies zlecenia jako konsultanci.

H.: Zrobmy to, a potem koniec.
M.: Tak, mamy inne zajecia i czytelnicy rowniez.
H.: Wiasciwie to wlasnie zaczynam wakacje :0)

M: Eh, nie przechwalaj sie.
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Przeklad na jezyk polski

Thumaczenie ksiazki przygotowane zostalo przez

zespOt Shore Labs - tworcow serwisu Kanban Tool ®

KANBAN

Kanban Tool to internetowy serwis do organizacji ToCL
pracy oparty o metode Kanban, ktory w prosty sposob

pozwala zwizualizowac i na biezaco S$ledzi¢ postepy

pracy, realizacj¢ zadan i przebieg projektow w kazdej

firmie. Od 2009 roku nasza aplikacja wspomaga prace

ponad 40 000 zespotéw na calym $wiecie i dostgpna

jest juz w 7 jezykach, w tym polskim.

Kanban Tool pozwala na:

dostosowanie wirtualnej tablicy Kanban do dowolnego procesu i
Twoich indywidualnych potrzeb,

monitorowanie i raportowanie indywidualnego czasu pracy nad
kazdym zadaniem, co moze stanowi¢ podstawe fakturowania,

wspolpracg w czasie rzeczywistym z calym zespolem i
kontrahentami,

wlaczenie kilkudziesigciu  dodatkowych funkcji  znacznie
rozszerzajacych mozliwos$ci serwisu np. o planowanie terminow,

przechowywanie danych w chmurze, dzigki czemu tablice
Kanban dostgpne sa o kazdej porze i w kazdym miejscu.

Dzigki tym cechom jeste§ w stanie wiaczy¢ klientow, pracownikéw i
kontrahentow do wspotpracy nad zadaniami, niezaleznie od ich lokalizacji
1 godzin pracy. W kazdym momencie wiesz co dzieje si¢ teraz, kto nad
czym pracuje, co jest w planach, jakie sa problemy i kto jest dostgpny dla
nowych zadan. Zyskujesz tez automatyczne analizy, ktore pomoga
zoptymalizowa¢ pracg w twoim zespole i firmie.

Sprawdz mozliwosci Kanban Tool za darmo, rejestrujac si¢ na
http://kanbantool.com i zapraszajac caty zespot do wspotpracy.

support@kanbantool.com

https://kanbantool.com
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