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SCRUM - ZARZADZANIE Z£.OZONYMI
PROJEKTAMI

1.1. Nomenklatura metody

W Polsce do opisu metody Scrum uzywa si¢ okreslen, ktorych ttuma-
czenie na jezyk polski jeszcze si¢ do konca nie przyjeto. W konsekwencji
osoby stosujace te metode postugujg si¢ zwrotami anglojezycznymi, ktére
czgsto moga razi¢ Czytelnika. Ma to zwigzek z apelem do ttumaczy Scrum
Guide, zeby pozostawia¢ terminy 1 nazwy w oryginalnym brzmieniu.

Takie podejscie jest uzasadnione z trudnoscig doboru odpowiedniego
polskiego wyrazu. Przede wszystkim dotyczy to nazwy metody, ktorag przy-
tacza si¢ zwykle po angielsku. Wywodzi si¢ z ona terminologii gry rugby,
w ktorej pod pojeciem scrum rozumie si¢ formacj¢ mlyna. Polega ona na
utworzeniu przez graczy zwartej grupy, majacej na celu sprawne rozpoczecie
gry po przerwie.

Kolejnym charakterystycznym dla tej metody stowem jest sprint.
Oznacza to czas, w trakcie ktdrego nast¢puje realizacja czgstkowych zadan
w projekcie. Innym nietypowym stowem uzywanym podczas opisu metody
jest artefakt, pod ktorym kryje si¢ wytwor (narzgdzie/instrument) tworzony
na potrzeby realizacji projektu w odrdéznieniu od produktu, bedacego jego
wynikiem.

Rowniez w opisie 16l w zespole projektowym stosuje si¢ odmienne
okreslenia, co zostalo w rozdziale poswieconym temu zagadnieniu przed-
stawione.

1.2. Przestanki powstania metody Scrum

K. Schwaber [2009, s. 2] za poczatki ksztaltowania si¢ metodyk zwin-
nych uwaza empiryczna kontrole procesu’, powstata w wyniku krytycznego
podejscia do matematycznych prob ujecia wspdiczesnych zjawisk gospodar-
czych.

Wyjasnieniem specyfiki procesow rozwoju produktow w branzy infor-
matycznej zajeli si¢ naukowcy z DuPont Chemical's Advanced Research
Facility. Badacze z DuPont stwierdzili, ze wéréd proceséw rozwoju produk-
tu pojawiajg si¢ procesy, ktorych przebiegu nie mozna przewidzie¢. Na tej
podstawie wyszczegolnili procesy definiowalne 1 procesy empiryczne. Przez
te pierwsze rozumie si¢ takie procesy, ktore mozna powtarza¢, a ich wynik

3 Teoria kontroli procesu empirycznego (empirical process control theory).
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jest przewidywalny, co umozliwia ich automatyzacj¢. Natomiast procesy
empiryczne to takie, ktorych wynik jest nieokreslony, a mozliwo$¢ wysta-
pienia w nich nieprzewidzianych sytuacji jest wysoka [Schwaber 1996].

W przypadku wystgpienia skomplikowanych probleméw w sytuacjach
nieprzewidywalnych mozna jedynie, jak zauwaza K. Schwaber [2005, s. 2],
te problemy uogolni¢. Jednak poprzez taki zabieg zatraca si¢ mozliwo$¢
wgladu w specyfike problemu. Jesli oczekiwania klientdow przewyzszaja
akceptowalny poziom braku precyzji, stajemy przed dylematem wyboru
odpowiedniego toku postepowania. W takiej sytuacji nalezy wykorzysta¢
wspomniang empiryczng kontrole procesu, przez ktérg rozumie si¢ ,kiero-
wanie procesem krok po kroku, zapewniajac jego zbiezno$¢ w kierunku ak-
ceptowalnego stopnia doktadnosci” [tamze, s. 2]. Realizacja tego podejscia
w praktyce polega na iteracyjnym dostarczaniu kolejnych przyrostow funk-
cjonalnosci.

Jesli dokona si¢ poréwnania podej$¢ w zarzadzaniu tymi dwoma rodza-
jami procesOw, dostrzec mozna wyrazng réznice migdzy nimi (rys. 1).
W przypadku proceséw definiowalnych duzy nacisk ktadzie si¢ na planowa-
nie, poniewaz to od niego uzalezniona jest faza wykonania. Planowanie ma
sens, poniewaz na poczatku projektu mozna okresli¢ wszystkie mozliwe
warianty. Kontrola ma charakter sprawdzenia, czy otrzymany wynik jest
zgodny z poczatkowymi zatozeniami. Natomiast w zarzgdzaniu procesami
empirycznymi planowanie jest zawg¢zone do wytyczenia ogdlnego kierunku.
Gltowng role odgrywa kontrola 1 natychmiastowa korekta pojawiajacych si¢
nieprawidtowosci.

Podejscie
w procesach
definiowalnych

Podejscie
w procesach
empirycznych

Rysunek 1. Cykl PDCA a podejscia do zarzadzania procesami

Zrbédto: opracowanie wiasne.

Te dwa podejscia zostaly naniesione na klasyczny juz schemat poste-
powania dzialania zorganizowanego: cykl PDCA. Dla kazdego z tych po-
dejs¢ przyktada si¢ porownywalng wage dla fazy wykonania (Do). Zmienia
si¢ natomiast proporcja miedzy planowaniem (Plan) a kontrolg (Check). Na
rysunku 1 wyrazono to poprzez zmniejszajacy si¢ obszar (czarny i bialy)
symbolizujacy odmienng wazno$¢ danej fazy. Zaznaczenie przeciwstawnym
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kolorem tych faz oznacza, analogicznie jak w symbolu tao (bazujagcym na
rownowazeniu dwoch elementow), ze w kazdym z tych podej$¢ pojawia si¢
element przeciwstawny.

K. Schwaber [2009, s. 2] wyszczegolnia trzy gldwne filary takiego po-
dejécia: transparentno$é, kontrole i adaptacje®. Transparentno$é oznacza za-
pewnienie czytelnosci 1 jednoznacznosci wyniku. Kontrola ma na celu czgste
sprawdzanie procesu pod katem identyfikacji niepozadanych odchylen. Ad-
aptacja to natychmiastowa korekta po wynikach kontroli przywracajaca po-
zadane parametry procesu [tamze, s. 2-3]. Odniesienie poszczegdlnych eta-
pow metody Scrum do faz cyklu PDCA dokonano w niniejszym tek$cie po
przedstawieniu jej toku postepowania.

Powyzej zaprezentowane przestanki powoduja, ze metoda Scrum wpi-
suje si¢ we wspotczesne trendy w naukach o zarzadzaniu. Dotyczy to teorii
ztozonosci/chaosu’ okreslanej teoria dynamicznych systeméw liniowych
[Mesjasz 2003, s. 3; 2004, s. 51]. Cz. Mesjasz [2004, s. 64] uwaza, ze korzy-
stanie z analogii 1 metafor teorii ztozonos$ci rozszerza opis takich zjawisk
jak: rola informacji w organizacji, uczenie si¢ organizacji czy tez samoorga-
nizacja. Z punktu widzenia metodologicznego Scrum jest przyktadem prak-
tycznego stosowania tych koncepcji.

1.3. Geneza i rozw0j metody Scrum

J. Sutherland wskazuje na bezposrednie zrodlo powstania metody
Scrum, opracowanie H. Takeuchi i1 I. Nonaka z 1986 r., w ktérym ukazano
nowy sposob rozwoju produktu. Artykul japonskich autorow pt. ,,The new
new product development game” byl zapisem wynikow badan przeprowa-
dzonych w firmach: Fuji-Xerox, Canon, Honda, NEC, Epson, Brother, 3M,
Xerox 1 HP w latach 1976-1981 nad sposobami tworzenia nowego produktu
[1986]. Takeuchi 1 Nonaka zainspirowani sportem nazwali zidentyfikowany
sposob podejsciem rugby®. Dobrze oddaje jego charakter przytoczony przez
nich opis rugby z oksfordzkiego leksykonu sportow 1 gier §wiatowych. Otéz
przedstawiono w nim t¢ dyscypling jako nieskoniczong mozliwos¢ taktyk, ale
podjecie ktorejkolwiek z nich wymaga odpowiednio dobranego zespotu gra-
czy. Wlasciwe ustawienie zawodnikéw na boisku pozwala wykorzystac¢ naj-
lepiej ich indywidualne talenty w konfrontacji z zespotem przeciwnikéw. To
od kondycji poszczegdlnych czlonkoéw zespotu i1 umiejetnosci gry zalezy
wybor takiej taktyki, ktéra zaskoczy druzyne przeciwng [tamze].

* W ksiazce z 2005 r. okreslenia transparency, inspection i adaptation przetozono odpowied-
nio na: widocznos¢, inspekcja i adaptacja [Schwaber 2005, s. 2].

> Nie bez kozery K. Schwaber nazwat swoja strong internetowa ,,Control Chaos”.

6 Alternatywna nazwa stosowana przez japonskich autoréw jest ,,podejscie holistyczne”.
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W dalszej czesci tekstu dokonano krotkiego opisu idei przedstawione]
przez Takeuchi i Nonaka w 1986 r. uzupelionego o inne zrodta, pozwalaja-
ce doda¢ komentarz do artykutu japonskich autoréw.

1.4. Podejscie rugby

Przyczyny powstania nowej metody projektowania produktow

Umieszczenie nowego produktu na rynku moze doprowadzi¢ do zna-
czacych zmian w strukturze przychodéw. Na przyktad, w firmie 3M 5-letnie
produkty stanowig zaledwie 25% warto$ci sprzedazy. Badania przeprowa-
dzone na poczatku lat 80. XX w. w Stanach Zjednoczonych wsrod 700
przedsigbiorstw wykazaly, ze jedna trzecia przychodow pochodzi ze sprze-
dazy nowych produktow. Takie dziatanie wymaga predkosci 1 elastycznosci
w zarzgdzaniu projektowaniem nowych produktéw [Takeuchi, Nonaka 1986,
s. 137].

Dlatego H. Takeuchi 1 I. Nonaka zamiast tradycyjnego, sekwencyjnego
postepowania, okreslanego mianem sztafety, proponuja podej$cie holistycz-
ne, nawigzujace do gry w rugby. W tej dyscyplinie sportowej zespot probuje
przejs¢ pewng odlegtos¢ zachowujac si¢ jako catos¢, przerzucajac pitke mieg-
dzy zawodnikami w przod i do tylu [tamze].

W podejsciu proponowanym przez Japonczykdéw proces rozwoju pro-
duktu rozpoczyna si¢ od cigglych interakcji w starannie wybranym, multi-
dyscyplinarnym zespole. Cztonkowie tego zespolu pracuja ze sobg od po-
czatku do konca rozwoju produktu.

Interpretacje graficzng réznic miedzy trzema sposobami rozwoju pro-
duktu przedstawia rysunek 2.

Typ A
1. 2. 3. 4. 5. 6.
Rozwdj Testy Projekt Proces Produkcja Produkcja
pomyshu wykonalnosci produktu rozwoju pilotazowa petna
1. 2. 3. 4. 5. 6.
Rozwdj Testy Projekt Proces Produkcja  Produkcja
pomystu  wykonalnosci  produktu  rozwoju  pilotazowa petna
1. 2. 3. 4. 5. 6.
Rozwoj Testy Projekt ~ Proces Produkcja  Produkcja

pomystu wykonalnosci produktu rozwoju pilotazowa petna
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Rysunek 2. Fazy procesu rozwoju produktu w trzech podejsciach
Zr6dto: opracowano na podstawie: [ Takeuchi, Nonaka 1986, s. 139].

Typ A jest charakterystyczny dla tradycyjnego podejscia do tworzenia
produktu, w ktorym poszczegodlne fazy sa wyraznie wydzielone, np. opraco-
wanie prototypu, testy, projekt technologii, itp. Takeuchi 1 Nonaka to pode;j-
$cie utozsamiajg z modelem etapowego programu planowania (ang. Phased
Program Planning) stworzonego przez NASA. Sekwencje faz w tym pode;j-
§ciu ilustruje rysunek 3’

Pomyst lub potrzeba

>¢

Rozwdj wymagan

<

A

Projekt produktu

<
Bl

A

Projekt procesu

A

Testowanie prototypu

A

Produkcja pilotazowa i petna

A

Dostawa i wsparcie

Rysunek 3. Rozwdj nowego produktu wg podejscia sekwencyjnego
Zrédto: [Cooper i in., 2005, s. 10].

Typ B ukazuje podejscie czesciowego zachodzenia na siebie faz proce-
su rozwoju produktu, ale tylko tych, ktére sgsiadujg ze sobg. Ten model Ta-
keuchi 1 Nonaka zdiagnozowali w firmie Fuji-Xerox, chociaz w 1985 r.
uznali t¢ organizacj¢ jako przyktad typu C.

"W 1985 r. K. Imai, I. Nonaka i H. Takeuchi przedstawili jedynie 3 fazy procesu rozwoju
produktu, bez podania ich nazw.
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Typ C reprezentuje podejscie rugby, w ktorym zachodzenie faz prze-
kracza sgsiednie granice. Ten rodzaj Japonczycy zidentyfikowali w firmach
Honda i Canon.

6 cech nowego procesu rozwoju nowych produktow

Dopiero w nazwie podpunktu artykutu Takeuchi 1 Nonaka uzyli po raz
pierwszy stowa ,,Scrum”. W tym podpunkcie o pelnym tytule ,,Moving the
scrum downfield’ Japonczycy przedstawiajg szes¢ cech nowego procesu
rozwoju nowego produktu, ktore zidentyfikowali na podstawie studiow
przypadkéw firm: Fuji-Xerox, Canon, Honda, NEC, Epson, Brother, 3M,
Xerox 1 HP. Ich zdaniem oddzielne potraktowanie cech jest niewtasciwe, bo
dopiero po ujeciu ich jako catosci ukladanki otrzymuje si¢ zwigkszenie
predkosci 1 elastyczno$ci procesu.

Owe 6 cech tworza: wbudowana niestabilno$¢, samoorganizujace si¢
zespoty, zachodzace na siebie etapy rozwoju produktu, ,,multilearning”, sub-
telna kontrola 1 organizacyjny transfer wiedzy. Ponizej kazda z nich krotko
scharakteryzowano.

1. Wbudowana niestabilnos¢. Pod tym okresleniem Takeuchi i Nonaka
rozumiejg duzg swobodg¢ dziatania zespotu, majacego opracowac nowy, stra-
tegiczny produkt o wysokich wymaganiach. Nie okres$la si¢ tutaj zadnych
szczegdtowych wytycznych, ani dokladnego planu pracy, ale daje tylko
ogolny kierunek prac. Wyzwanie jest formutowane przez naczelne kierow-
nictwo. W pracy z 1985 r. japonscy autorzy nazywaja te ceche¢ ,,naczelne
kierownictwo jako katalizator” [Imai, Nonaka, Takeuchi 1985, s. 342].
Zwracaja w ten sposob uwage na dominujacg role wtadz organizacji, ktora
inicjuje dzialania o charakterze strategicznym, ale nie okresla, jak juz to po-
wyzej stwierdzono, doktadnych wskazéwek. Realizacja bowiem zamierzenia
strategicznego pozostawiona jest w r¢kach zespolu projektowego o duzej
autonomii dziatania (patrz cecha nr 2).

2. Samoorganizujqce sie zespoty projektowe. Poniewaz rozpoczyna si¢
projektowanie zupetlnie nowego wyrobu, dlatego wiedza o organizacji i re-
alizacji prac zdobyta podczas projektow wczesniejszych jest nieprzydatna.
Oznacza to, ze nalezy stworzy¢ od nowa organizacj¢ pracy zespotu. Samo-
organizacja jest mozliwa po spehieniu trzech warunkéw: autonomii, samo-
transcendencji, czyli przekraczania przez zespdt dotychczasowego poznania
1 stymulacji przez czlonkow zespotu. Autonomia, czyli niezaleznos$¢ pracy
1 podejmowania decyzji dotyczacych produktu, nie jest czym$ nowym
w dziedzinie szeroko pojetego zarzadzania. Samotranscendencja to nic inne-
go jak przelamywanie utartych sposobdéw dziatan, wykraczanie poza status
quo. Natomiast stymulacja miedzy cztonkami zespotu bedzie zachodzi¢ wte-
dy, jesli w jego sktad wejda osoby o réznych doswiadczeniach, sposobach
mys$lenia, a nawet zachowaniach. Wymiana mys$li 1 uwag odbywa si¢ przy
udziale wszystkich osob zgromadzonych w jednym pomieszczeniu.



