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WSLEp...

/ czego wynika trudnosc we wdrazaniu lekkich metodyk?

Dlaczego tak wiele zespotow zatrzymuje sie w pot kroku
(pseudo agile, scrumbut)?

SprawdZmy u zrodta’

"Wyglada na to, ze wszystkie drogi prowadza do artykutu
,The New New Product Development Game” (Hirotaka
Takeuchl, Ikujiro Nonaka, Harvard Business Review,
styczen-uty 1986) opisujacego holistyczne (zintegrowane,
catosciowe) podejscie do procesu produkcji na podstawie
badan przeprowadzonych w Fuji-Xerox, Canon, Honda,
NEC, Epson, Brother, 3M, Xerox i Hewlett-Packard.
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Wyzwanie...

= Wysoka jakosc
= Niskie koszty
= /roznicowanie produktow

= Elastycznosc¢, tatwos¢ przystosowania sie
do zmian

= Szybkos¢ dostarczania produktow na
rynek
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trzy typy procesow wytworczych

Sequential (A) vs. overlapping (B and C) phases of development

Type A
Phase 1 2 3 4 5 6
Type B ]
Phase 1 2 3 1 5 6
Type C —
Phase 1 2 3 4 5 6
1, Rozwdj pomystu - /bieranie i analiza wymagan
2, Testy wykonalno$ci - Projektowanie
3 Projekt produktu - Implementacja
4, Proces rozwoju -> Integracja
5, Produkcja pilotazowa - Testowanie
6. Produkcja petna - Wdrozenie
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trzy typy procesow wytworczych

= Typ A: Etapowy - NASA-type PPP (phased
program planning)

= Typ B: Zazebiajacy sie (sashimi) - Fuji-Xerox
(inspiracja dla = Inzynierii Wspotbieznej)

= Typ C: Holistyczny (scrum) - Honda, Ganon

N a relay someone says: My job 1s done, now you take it irom here.
But that s not nght. Evervone has to run the entire aisiance. Like in
1Uqby, every member of the team runs together, (0sses the ball lert and
1190t ana aashes loward the goal.” -Watanabe, Honada
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typ A - krotka charakterystyka

= Planowanie detaliczne i zyczeniowe, oparte o...
= /definiowane | powtarzalne procesy

= Wiarygodnosc planu jest zalezna od skali przedsiewziecia,
a..

= Przygotowanie I utrzymanie planu jest kosztowne, w
ZWigzKu z czym...

= (dstepstwo od planu jest kosztowne
= Silnie wyodrebnione fazy produkgji

= Struktura organizacji sprzyja powstawaniu silosow
kompetencyjnych

= Diugie cykle produkeyjne, pozna kapitalizacja (innowacja
staje sie imitacja)
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typ C - krotka charakterystyka

= Planowanie jest adaptacyjne, a procesy empiryczne

= /miana jest oczekiwanym | akceptowanym elementem projektu
(ciagta weryfikacja kierunku rozwoju produktu ze wzgledu na
nieprecyzyjne wymagania); zmiana napedza procesy

= (Ciagta optymalizacja procesow (nacisk na obnizanie kosztow |
skracanie czasu potrzebnego na eksploracje przestrzeni mozliwych
rozwigzan - dopetniajacych sie lub alternatywnych)

= Naktadajace sie fazy produkcji

= Struktura organizacji oparta o interdyscyplinarne,
samoorganizujace sig zespoty

= Krotkie cykle produkeyjne, mozliwa szybka kapitalizacja
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cechy procesu typu C

= Naczelne kierownictwo wystepuje jako Inicjator,
katalizator przedsiewziecia

= Samoorganizujgce sie zespoty projektowe
= /achodzace na siebie etapy rozwoju produktu

= Multilearning” (uczenie sie z roznych zrodet i na
r0Zne sposoby)

= Subtelna kontrola
= (Organizacyjny transfer uczenia sie
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naczelne kierownictwo jako inicjator

= Wymagajacy, ambitny cel, zdefiniowany na
poziomie strategicznym...

= [ Kept on rejecting the proposals repeatealy for about halt
a year. Engineers can think up all kinds of reasons why
SOmeing is impossible (o ao.” -Kobayas, FUj-Xerox

= ...pozostawia dowolnos¢ w sferze jego realizacji

= At times, management neeas (o do something arastic ke
setting the objective, giving the team 1l responsibiity, and
Keeping 1ts mouth shut.”™ -Kawamoto, Honaa
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samoorganizujace sie zespoty

= Nowy produkt oznacza nowy proces. Wiedza z
poprzednich projektow nie moze zostac bezposrednio
zastosowana

= (Czonkowie zespotu sa zachecani do podejmowania
inicjatywy, ryzyka i odpowiedzialnosci z swoje dziatania,
wspotpracy, koncentracji na rozwiazywaniu problemow,
rozwijania zroznicowanych umiejetnosci

= (rupa przejawia cechy przedsiewziec typu ,start-up” -
cztonkowie zespotu udzielajg sie we wszystkich niemal
obszarach, a procesy powstajg tam gdzie sg potrzebne |
ulegaja ciagte) rekonfiguraci|

= Pojawia sie unikalna dla danej grupy dynamika I rytm
pracy (wzajemne dopasowanie)
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samoorganizacja

= Autonomicznosé - w trakcie trwania przedsiewziecia ingerencja
kierownictwa jest ograniczona do wsparcia moralnego i finansowego

= We open up our pursé but keep our mouth closeaq.”

= Yes we've given them freeaom, but we've also transterred a strong
sense of responsibiity.” -Kawarmoto, Honoa

= Przekraczanie kolejnych granic; przetamywanie status-quo -
76spot jest zachecany by samodzielnie podejmowac inicjatywe i ryzyko
(samotranscenaencia), a takze podejmowac obowiazki wykraczajace
poza poczatkowe kwalifikacje, nawet kosztem popetnianych btedow

= /feach and every one of us aoes his or her job well then we basically
won't need a structure.” -Kawarmoto, Honoa

= Wzajemna inspiracja zwiazana z miedzyfunkcyjnoscia
zespotu - zespot ztozony jest z 0sob o roznym doswiadczeniu, wiedzy,
kwalifikacjach, sposobie myslenia
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zachodzace na siebie etapy realizacl

= (Ograniczona liczba ,przekazan” produktu pomiedzy
grupami czy stanowiskami skutkuje...

= .znacznym skroceniem cyklu
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multilearning

Cztonkowie zespotu podejmujg wyzwania wykraczajace poza ich
kwalifikacje, jesli taka jest potrzeba chwili

Bezposredni kontakt ze specjalistami z roznych dziedzin
(miedzyfunkeyjnosc zespotow) powoduje iz wszyscy cztonkowie
Zespotu nabywajg, szerokiej wiedzy wykraczajacej poza ich
poczatkowe kwalifikacje...

..dzieki czemu zespot jest w stanie pokonywac bariery |

przetamywac status-quo (eksperci nie toleruja btedow, podczas
gdy nowicjusze nie wiedzac, ze ,tak sie nie da’, osiggajq cel)

Pozostawiono znaczacy margines na btedy; zarezerwowano €zas
na ich naprawe oraz samodoskonalenie

Learning-by-doing w odroznieniu od trybu analytic-strategy-
synthesis
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subtelna kontrola

= Kontrola jest konieczna aby zespot nie popadt w zwatpienie |
chaos, a jednak...

= ..musi pozostac na tyle subtelna, aby nie ograniczac kreatywnosci
| spontanicznosci

= Elementami subtelnej kontroli sa;

= Samokontrola wynikajaca z cech osobowosciowych cztonkow
Zespotu (wysokie standardy)

= Kontrola wywierana przez grupe (presja grupy) - zobowigzanie
podjete wobec reszty zespotu i wyzszego kierownictwa

= Wzajemna kontrola cztonkOw zespotu
= Wspdlny zestaw wartosci

= Mechanizm oceny i nagrody uzalezniony od wynikow grupy -
wzmacnia zaufanie i relacje w grupie, wzmacnia element kontroli
przez presje grupy
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transter wiedzy

= (Czonkowie pierwotnego zespotu zaktadajac nowe
komorki (zespoty); przekazuja nie tyle wiedze
merytoryczng ile Aulture pracy

= [nstytucjonalizacja procesow (przenoszenie
r0zwigzan z przesztosci do terazniejszosci) moze
byC zagrozeniem dla uczenia sie organizacji |
przetamywania status-quo
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ograniczenia

= Nadzwyczajny wysitek; duza liczba nadgodzin

= Model nie przystaje do projektow bardzo duzej
skali, gdzie liczba zaangazowanych 0sob wyklucza
bezposredni kontakt (osmotyczna komunikacja)

= Model nie przystaje do organizacji o silngj
strukturze hierarchicznej, w ktorych kontrola
skupiona jest w rekach pojedynczych osob (np.
gtownego programisty), reszta pracownikow petni
role asystentow, wypetniajac jego polecenia
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zastosowania procesow typu C (scrum)

= Projektowanie innowacyjnego, przetomowego
produkiu

= Skrocenie czasu rozwoju nowych produktow

= /wigkszenie elastycznosci zespotu projektowego
WODEeC nigoczekiwanych zmian
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produkcja oprogramowania - subiektywna

charakterystyk

d

/mieniajgce sie wymagania

Wysoka ztozonosc, kompleksowe zaleznosci
[nnowacyjnosc wymuszona silng konkurencja

Szybko zmieniajace sie technologie (SW/HW)
Stosunkowo niskie koszty wprowadzania zmian (coraz
nizsze!)

W wiekszosci przypadkow powstaje nowy, unikalny

produkt lub funkcjonalnosc bedaca odpowiedzig na
specyficzne potrzeby klienta

Produkcja oprogramowania to praca z ludzmi
(kreatywnymi, tworczymi, o wysokich kwalifikacjach)
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wdrozenie

= [Jstanowienie nowego procesu jest stosunkowo tatwe

= Problem lezy w uzyskaniu zzmian w sposobie myslenia i kulturze
zarzaazania, w szczegolinosci;

= /aakceptowanie niepewnosci

= (Obnizenie poziomu kontroli odgornej i zastapienie jej ,subtelng
kontrolg”

= /miana stylu zarzadzania z nakazowo-ozdzielczego na
przywodztwo-wspotpraca (styl przywodztwo-stuzebne)

= Uzyskanie przewagi myslenia strategicznego, dtugofalowego
ponad lokalne optymalizacje

= Przyzwolenie na nauke poprzez wykonywanie pracy (zachecanie

do podejmowania odpowiedzialnosci, dziatania i nauke na
popetnionych btedach)

= \Wychodzenie pracownikow poza silosy kompetencyjne
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przeszkody we wdrazaniu®

/0% respondentow wskazuje, ze inicjatywa wdrozenia metodyki
Scrum pochodzi od zespotow projektowych...

..a tylko 15%, ze taka byta decyzja kierownictwa

= jako podmiot inicjujacy zmiane 41% wskazuje pracownikow, 30%
kierownictwo Sredniego szczebla, 29% naczelne kierownictwo
jako przeszkode wdrozenia metodyki Scrum 59% respondentow

podaje wystepowanie oporow przez zmiang, 26% brak wsparcia
kierownictwa, 22% sztywne przypisanie 0sob do dziatow

‘Scrum w Polsce. Raport z badan. red. M. Cwiklicki
Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, grudzien 2009
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wartosci metodyki Scrum

= Otwartosc

= (Odwaga, Smiatosc
= Szacunek

= Uwaga I skupienie
= /obowigzanie
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charakterystyka procesu zmian (Virginia Satir)

A 5 New Status Quo
Ferformance

1 Late Status Guo
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A Transforming ldea

= Faza 1. Ostatnie (aktualne) status quo
= Faza 2. Opor

= Faza 3. Chaos

= Faza 4. Integracja

= Faza 5. Nowe status quo
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