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PRZEDMOWA

KOMUNIKACJA, ZAMIERZENIA | REALIZACJA

By¢ moze jest cos, co chcesz zrobic. By¢ moze masz wizje, ktorg cheesz
zrealizowac (nowy sposoOb przemieszczania si¢ ludzi z miejsca na miejsce);
produkt, ktory cheesz utworzy¢ (zjezdzalnia nad jeziorem lub komputer
kwantowy); udoskonalenie, ktore chcesz do czegos wprowadzi¢ (szybsza,
skuteczniejsza i bardziej przyjazna obstuga klienta). W kazdym razie jeste$
osobg, ktéra ma autorytet i zasoby, aby sprobowaé otrzymac to, co chce.
Ale okazuje sie to bardzo, bardzo trudne.

Twoja umiejetnoscig jest tworzenie wizji tego, czego chcesz. Twojg umie-
jetnoscig niekoniecznie jest budowanie tego, czego chcesz (a nawet

w przypadku posiadania takiej umiej¢tnosci, nie masz czasu, aby

to zrobid).

Musisz po prostu powiedzie¢ komus, czego chcesz, odpowiednio przydzie-
li¢ fundusze i zaopatrzenie, a wynik bedzie wspaniaty (lub przynajmniej
zadowalajacy).

Zaktadamy, ze kiedy rozmawiamy sie z innymi, te osoby rozumieja,
co mamy na mysli. Niekoniecznie tak jest. Mozesz mie¢ trudnosci z wysto-
wieniem lub méwié niezrozumiale.

Osoby, z ktérymi rozmawiasz, moga by¢ gtabami.

Jeszcze bardziej niepokojace jest zakladanie, ze wiemy, co mamy na mysli,
chociaz mogliSmy nie rozwazy¢ tego doktadnie ani calosciowo. Nasza
proba komunikacji moze by¢ przedwczesna. Ale kto ma czas, aby czekac?!
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PRZEDMOWA

Ta ksigzka prezentuje metode wyrazania zyczen w sposéb przekonujacy,
logiczny i minimalizujacy zamieszanie i ktopoty. W przeciwnym razie
mozemy zrazi¢ swoich sojusznikéw, straci¢ kapitat i spowodowaé nieod-
wracalne szkody. Wiem.

Wspanialg sitg Scruma jest zdolnos¢ do czestego sprawdzania jasnosci
tego, co wyrazamy, a takze odbioru naszych komunikatéw przez innych.

Czesta inspekcja jasnosci komunikagji i jej konsekwencje s3 wazne. Jest

to szczegblnie wazne na poczatku staran, kiedy po prostu uczymy sie, jak
okresla¢ oczekiwane wyniki. Gdy stajemy sie lepsi w komunikacji, osia-
gamy wiekszg precyzje. Z mniejszym wysitkiem uczymy sie, jak wyznaczac
nieznane i sprawiaé, aby bylo przejrzyste, i otrzymujemy wyniki, ktorych
zgdamy.

Rola osoby, ktéra czegos chce, a jednoczesnie uzywa Scruma do poprawy
komunikacji i wynikéw, to wiasciciel produktu (Product Owner).

Don McGreal i Ralph Jocham napisali te ksigzke, aby pomoc uzywac
Scruma wtasnie w tym celu. Powinni sie na tym znaé, poniewaz majg
doswiadczenie.

— Ken Schwaber
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WPROWADZENIE

W tej ksigzce opisano, jak skutecznie zarzadza¢ produktami tworzonymi
przez ludzi, przewaznie oprogramowaniem. Jednak roéwnie fatwo mozna
jej uzy¢ do innych produktéw wytwarzanych przez ludzi, takich jak sieci
elektroenergetyczne, elektrownie atomowe, sady jabtoni, nanoroboty,

a nawet systemy kanalizacji burzowej. Wszystko, co ludzie moga sobie
wyobrazié, wytworzy¢, utrzymac, a w koncu porzuci¢ lub wymienié jest
W naszym zasi¢gu.

Szczegoblnie zajmujemy sie skomplikowanymi produktami, gdzie wiecej jest
niewiadomych dotyczacych kontekstu niz pewnosci. Twérca produktu —
wlasciciel produktu — dostrzega obszar pomystow i rozpoczyna tworzy¢
co$, co inni moga uznac za wartosciowe lub przydatne.

Wezmy przyktad pierwszej wersji systemu iOS wyprodukowanej dla tele-
fonu iPhone. Podczas powstawania i tworzenia tego produktu wiecej

bylo niewiadomego niz znanego, i wystepowal pewien stopien prawdopo-
dobiefstwa sukcesu lub porazki. Wtasciciel produktu wprowadzit wizje

do matej grupy osob biegtych w niezbednej technologii, dziataniach rynko-
wych i produktach. Ta grupa przyjeta podejscie empiryczne i male samo-
organizujace sie zespoly do zarzadzania tworzeniem i rozwijaniem systemu
i0S, aby kontrolowac ryzyko i tworzy¢ wartosc.

Czasami pomyst nie jest gotowy w najlepszym czasie. Technologia moze
by¢ nieodpowiednia do wizji lub osoby moga nie mie¢ odpowiednich
umiejetnosci.

Jednak ryzyko jest kontrolowane dzieki krotkim cyklom eksperymentow.
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WPROWADZENIE

Ten proces nazywa sie Scrum! i stanowi srodowisko (framework) do two-
rzenia, a nastepnie dalszego rozwijania ztozonych produktéw. Scrum
identyfikuje wtasciciela produktu jako osobe, ktéra powotuje produkt

do zycia, od wizji od tworzenia, oraz ktéra pozostaje zobowigzana

do zapewnienia optacalnosci produktu, kiedy jest rozwijany i dalej przez
caly jego cykl zycia. Wtasciciel produktu jest jedng osoba, ktora jest odpo-
wiedzialna za produkt w dowolnym momencie.

Produkt co$ wytwarza, petni funkcje lub powoduje zmiane badz rezultaty.
Cykl zycia produktu obejmuje nastepujace etapy:

® Tworzenie — powstaje wizja produktu i jego czeSciowa realizacja.
Produkt ma niektére mozliwosci i moze petnié niektore
z przewidywanych funkgji.

® Emergencja — w miare uzywania produktu i uplywu czasu pojawiajg
sie nowe mozliwosci i funkcje. Moga by¢ tworzone specjalnie dla
produktu lub dodawane do niego dzieki interfejsom lgczacym z innymi
produktami.

® Dojrzatos¢ — produkt osigga dojrzatosé, gdy jest w petni sprawny,
zgodnie z wizjg, rozwojem, ksztaltowaniem przez sity rynku, nowe
technologie i mozliwosci wtascicieli produktu.

® Staros¢ — w podesztym wieku produkt jest nadal uzywany, ale jest
spychany na drugi plan przez nowsze, latwiejsze, bardziej atrakcyjne
produkty, ktére mogg mie¢ wiecej lub mniej mozliwosci, wyzsze lub
nizsze ceny, ale sg preferowane przez rynek i bardziej wartosciowe.

Produktem moze by¢ komputer, oprogramowanie komputera, system
zabezpieczen, kamera, samochdd, system przeptywu pracy, oprogramowa-
nie zaopatrzenia dokladnie na czas (just-in-time, JIT), rakieta lub funkcja
biznesowa wykorzystujgca takie produkty i realizowana w organizacji.

Oto przyktady godnych uwagi produktow i wtascicieli produktow:

® Samodzielnie lgdujace rakiety — Elon Musk
® Elektryczne samochody — Elon Musk
® Telefony iPhone — Steve Jobs

1. ,,Scrum Guides”, Scrum.org, dostep 4 marca 2018, http://scrumguides.org.
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WPROWADZENIE

® Aparat Polaroid — Edwin Land
® Samoch6d Model T — Henry Ford
® Scrum — Ken Schwaber i Jeff Sutherland

Ci wtasciciele produktow byli wizjonerami, ktéry wyobrazili sobie rozne
metody wykonywania rzeczy, przewidzieli produkty realizujace te rze-
czy, a nastepnie spowodowali powstanie tych produktéw. Aby zacho-
waé w pamieci te produkty, wlasciciele produktow musieli prowadzic

je do dojrzatosci na rynku, gdzie dowiodly swojej uzytecznosci dla ludzi
lub organizacji.

Scrum pomaga wiascicielom produktéw podczas fazy wizjonerskiej dzieki
uproszczeniu wymagan. Wtasciciele produktu, ktorzy moga sie ekscyto-
wac, wyobrazaé sobie i powolywaé produkt do zycia sg czasami mniej
utalentowani w zarzadzaniu i administrowaniu produktem, gdy produkt
zyskuje dojrzatosé. To wymaga osoby wyszkolonej w bardziej tradycyj-
nych umiejetnosciach, takich jak produkcja, zaopatrzenie, marketing,
sprzedaz, wsparcie, obstuga i fakturowanie. Wtasciciel produktu, ktéry ma
oba zestawy umiejetnosci, jest profesjonalnym wtascicielem produktu.

Wiekszos¢ z nas zna wtascicieli produktu, ktorzy nadzorowali produkty
w fazie dojrzatosci ich cykli zycia. W zakresie, w jakim pracowali blisko

z interesariuszami i byli przepojeni wizja, odnosili sukcesy. Wtasciciele
produktu, ktorzy takze prowadzili firme, odpowiadali na sity rynkowe

i pomagali produktowi przemienia¢ sie, gdy powstawaly nowe technologie
i pomysty, pomagali osiagnaé wieksza uzytecznos¢ produktu.

Staros¢ jest trudng czescig cyklu zycia produktow. Wszyscy widzieliSmy
produkty z firm IBM, CDC, Xerox, Kodak, Motorola, Nokia, Blackberry,
Wang, DEC i innych, ktére osiggnely ten punkt w swoich cyklach zycia.
W pewnym stopniu te produkty, wdziecznie podgzajac do grobéw, utrzy-
mywaly organizacje, ktére prowadzily je przez dojrzatosé. Teraz sa sztucz-
nie podtrzymywane przy zyciu. Gdyby bylty pomyslnie przeprowadzone
przez dojrzatosé, mogtyby zapewni¢ nowym wizjonerom szanse wymysle-
nia nowych produktow, ktére utrzymatyby organizacje. Zwykle tak sie nie
dzieje.

W tej ksigzce opisano, jak osoba dziatajgca w roli wtasciciela produktu
moze uzywac Scruma do wyobrazania sobie produktu, jego powstawania
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WPROWADZENIE

i osiggania dojrzatosci. W trakcie cyklu zycia produkt przechodzi z rak

do rak. W naszej wizji musi by¢ przekazywany od jednej odpowiedzialnej
osoby do drugiej odpowiedzialnej osoby. Ta pojedyncza osoba, wtasciciel
produktu, ma zobowigzanie dotyczace wszystkiego, co dzieje sie z produk-
tem, jego wartoscig dla organizacji macierzystej i tych, ktorzy go uzywaja.

Wtasciciel produktu powotuje produkt do zycia i wzrostu na wiele roz-
nych sposobow, takich jak rozwoj, partnerstwo i interfejsy. Jednak

na tg osobe spada cata odpowiedzialnosé. Ta osoba, a nie komitet czy
grupa, pelni te funkcje.

Wspaniaty przyktad tego wystapit w USA i dotyczyl ustawy Affordable
Care Act (ACA) i witryny healthcare.gov. Kiedy nadszedt czas wpro-
wadzenia w zycie ustawy ACA, nie udato sie. Witryna nie odpowiadata
w Internecie, nie pozwalata osobom sie rejestrowac i konfabulowata
dane. A kto byt odpowiedzialny za tg katastrofe, te zenade? Nikt nie byt
pewien.

Sukces ma wielu rodzicow. Porazka jest sierotq.
— wedhlug Tacyta, Agrykola, ok. roku 98

W koncu minister zdrowia, edukacji i opieki spotecznej powiedziata,
ze byta zobowigzana, ale miata na mysli tylko to, ze byta w ztym miejscu
w ztym czasie — nie byta wlascicielem produktu.

Jesli masz produkt w pewnym punkcie cyklu zycia i chcesz uzy¢ Scruma
do tworzenia wigkszej wartosci, musisz by¢ jego wtascicielem produktu.
Celem tej ksigzki jest wyjasnienie, jak to zrobié.

Ta ksigzka jest czescig serii ksigzek organizacji Scrum.org dla profesjona-
listow. Ta seria zostala oparta na ujednoliconym zbiorze wartosci i taczy
osoby zajete praca, aby mogly ufaé sobie nawzajem, minimalizowaé straty
i osiggac sukces?.

2. Inne publikacje lub odwotania do nich mozna znalez¢é w witrynie http://scrum.org.
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INFORMACJE
WSTEPNE

JAK czYTAC TE KSIAZKE

Ta ksigzka zostata zaplanowana z zatozeniem, ze masz pewng wiedze
o Scrumie. Jesli Scrum jest dla Ciebie nowoscia, sugerujemy zajrzenie naj-
pierw do czesci 1L

Odwolujac sie do oficjalnego przewodnika Scrum Guide, ktérego auto-
rami s3 Ken Schwaber i Jeff Sutherland (twércy Scruma), w calej tresci
ksigzki dotozyliSmy wszelkich staran, aby zachowaé spojnosc z jezy-
kiem przewodnika. W cytatach uzywamy wielkich liter dla oficjalnych
poje¢ Scruma dla roél, artefaktéw i wydarzen, z godnie z konwencja uzyta
w przewodniku Scrum Guide.

Poszczegdlne rozdzialy sa wzglednie niezalezne. Rozdzialy te sg pogrupo-
wane w trzy czesci:

® (Czesé I: Strategia — ta czes¢ ma mato wspolnego z samym Scrumem.
Zamiast tego skupiliSmy sie na wtasciwym zwinnym zarzgdzaniu
produktem i maksymalizowaniu zwrotu z inwestycji (ROI).
Wprowadzilismy trzy W (wizja, wartosé, walidacja) jako sposéb, zeby
to osiggnac.

® (Czes$C II: Scrum — ta czes$¢ zaczyna sie od definicji empirycznego
procesu sterowania oraz sposobu uzywania Scruma jako narzedzia
do zarzadzania ztozonoscig i cigglym dostarczaniem wartosci.
Z pomocg przewodnika Scrum Guide definiujemy poszczegodlne role,
artefakty i wydarzenia, zwracajac szczegolng uwage na role wtasciciela
produktu.
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WPROWADZENIE

® (Czesc II: Taktyka — czesé I wprowadza bardziej konkretne praktyki
i narzedzia do zarzadzania backlogami produktu i planami wydania
i konczy sie badaniem, co oznacza bycie profesjonalnym wtascicielem
produktu.

Kazdy rozdzial zaczyna sie od krotkiego quizu. Celem jest przygotowanie
gruntu dla rozdziatu przez zachecenie do samodzielnego myslenia o pod-
stawowych tematach. Przejrzymy ten quiz na koncu rozdziatu, aby spraw-
dzi¢, czy wplynal na zmiane myslenia — uwazaj to za czytanie sterowane
testami.

WprowadziliSmy wiele przemyslen i praktyki do prowadzonego przez
nas kursu Scrum.org Professional Scrum Product Owner (profesionalny
wtasciciel produktu Scrum). Czujemy, ze ta ksigzka doskonale towa-
rzyszy temu kursowi, poniewaz zawiera te same informacje i znacznie
je rozszerza.

Mamy szczerq nadzieje, ze bedziesz z przyjemnosciq czytaé te ksigike,
tak jak my z przyjemnosciq nauczamy, dyskutujemy, prowadzimy
coaching i piszemy o tych tematach.

- Don i Ralph
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PODZIEKOWANIA

Don i Ralph pragna podziekowac organizacji Scrum.org za cale wsparcie
dotyczace tej ksigzki, a szczegdlnie nastepujagcym osobom: Ken Schwaber,
David West, Kurt Bittner i Eric Naiburg.

Ponadto duze podziekowania dla wszystkich, ktorzy poswiecili czas
na przejrzenie naszej ksigzki i dostarczenie bezcennych uwag. W szczegol-
nosci sa to: Ken Howard, Lois Wortley i Hiren Doshi.

Don pragnie podziekowac firmie Improving za wsparcie i zachete do napi-
sania tej ksigzki. Jest to wspaniaty przyktad, jak sita zaufania zmienia
wszystko. Improving nie jest tylko firma, to jest rodzina.

Ralph i Don pragng podziekowa¢ Christianowi Botta, grafikowi z firmy
Visual Braindump, za niesamowite rysunki, w tym nasze podobizny.
Naprawde tak wygladamy! ; -)
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O AUTORACH

Don McGreal pelni role wiceprezesa ds. rozwigzan edukacyjnych w fir-
mie Improving (improving.com) i jest bezposrednim konsultantem

i instruktorem rozwigzan zwinnych. Specjalizuje sie w coachingu rozwia-
zan zwinnych na poziomach przedsiebiorstwa i zarzadzania produktem
w wiekszych organizacjach.

Don jest profesjonalnym trenerem Scruma w organizacji Scrum.org. Jest
autorem kurséw, na ktorych naucza. Uczestniczg w nich tysigce profesjo-
nalistow oprogramowania z calego Swiata. Jest takze wspotzatozycielem
witryny TastyCupcakes.org, obszernej kolekgji gier i ¢wiczen przyspiesza-
jacych przyjecie zasad programowania zwinnego.

Don jest irlandzkim, francuskojezycznym Kanadyjczykiem mieszkajagcym
w Teksasie.

Ralph Jocham jest obywatelem Niemiec, ktory spedzit ostatnie 20 lat,
zbierajac doswiadczenie dotyczace profesjonalnego wytwarzania opro-
gramowania i produktow we Francji, Wielkiej Brytanii, USA, a obec-
nie w Szwajcarii. Stal sie propagatorem metod zwinnych w roku 2000
i doskonalit swoje podejscie w firmie ThoughtWorks.

Ralph jest takze pierwszym w Europie trenerem z organizacji Scrum.org,
a w jego szkoleniach wziety udziat tysigce profesjonalistow na calym swie-
cie. Kiedy nie jest zajety prowadzeniem swojej firmy effective agile (effec-
tiveagile.com) ani pomaganiem wszelkiego rodzaju przedsiebiorstwom

w Europie, z przyjemnoscig wyktada na uniwersytetach.
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Niemniej jednak Ralph znajduje czas, aby regularne spedzac¢ wartosciowy
czas z rodzing, czestujac ich gotowanymi w domu potrawami kuchni mie-
dzynarodowej i chodzac na dlugie spacery z rodzinnym psem.

Obaj, Don i Ralph, sa odpowiedzialni za kursy Scrum.org Professional
Scrum Product Owner nauczane na catym Swiecie.

XXii



STRATEGIA







ZWINNE
ZARZADZANIE
PRODUKTEM

Nie zrobilismy niczego zlego, a jednak jakos sie zagubilismy.
— dyrektor firmy Nokia, Stephen Elop

Quiz

W celu przygotowania gruntu dla tego rozdziatu sprobuj odpowiedziec,
czy zgadzasz sie z nastepujgcymi stwierdzeniami. Poprawne odpowiedzi
znajdujg sie na koncu rozdziatu.

Stwierdzenie Tak Nie
Harmonogram, budzet i zakres sg najlepszymi sposobami mierzenia Ol D
sukcesu projektu.

Zarzadzanie produktem jest istotng praktyka wiascicieli produktu. 0 U
Wihasciciel produktu powinien dziata¢ jako posrednik miedzy bizne- 0 0
sem a technologia.

Wihasciciel produktu ustanawia wizje produktu. O U
Scrum zapewnia wszystkie narzedzia niezbedne do pomysinego U U

zarzadzania produktem.

Kazdy wysitek deweloperski dotyczy produktu. O ]




RozDzIAt 1 ZWINNE ZARZADZANIE PRODUKTEM

PODEJSCIE PRODUKTOWE A PODEJSCIE PROJEKTOWE

Projekt zaczyna sie od pomystu. Jesli pomyst wyglada obiecujaco, projekt
moze zostaé zainicjowany w celu jego realizacji.

Wazne projekty wymagajg organizacji i odpowiedzialnosci. W tym miej-
scu staje si¢ potrzebny menedzer projektu. Menedzer projektu to ktos, kto
potrafi zarzadzaé zadaniami i ludzmi, ale niekonieczne jest znawca lub
pasjonatem danej dziedziny.

Ten menedzer projektu zbiera informacje wystarczajace do utworze-

nia planu. Plan bedzie szczegétowo nakreslaé zakres inicjatywy przez
kilka kamieni milowych projektu, a takze szacowad, ile czasu i pienigdzy
potrzeba do calkowitej realizacji. Ten menedzer bedzie nastepnie prosié
o zasoby (w tym osoby), formowac zespoly wokét projektu i utrzymy-
wac koncentracje poszczeg6lnych cztonkéw zespotu na zadaniach, aby
zapewni¢ pomyslny wynik. Sukces jest ostatecznie mierzony tym, jak bli-
sko udato sie menedzerowi projektu trzymacé sie poczatkowego planu —
zakresu, czasu i budzetu.

To wydaje sie doskonale uzasadnione — poczatkowo.

Co jednak w przypadku projektéw trzymajacych sie czasu, budzetu

i zakresu, a nadal nie odnoszacych sukcesow? Przez lata Nokia byta wio-
dacym na rynku producentem telefonéw komérkowych. Dostarczata tele-
fon za telefonem ze $cistymi harmonogramami. Wiedziata, jak prowadzic
projekt i kazdy z projektéw mial duze prawdopodobienstwo sukcesu.

Co sig stato z telefonami tej firmy? Czy Nokia nadal istnieje? Tak, jako
dziatl firmy Microsoft. Co ciekawe, Microsoft zaptacit wiecej za Skype

(8,6 mld dolarow), kilkusetosobowg firme ustugowa, niz za Nokie

(7,2 mld dolaréw), ktéra w pewnym momencie miala ogromng infrastruk-
ture, miliony zasobow sprzetowych i 100000 pracownikow.

W przypadku myslenia bardziej w kategoriach projektow, a mniej w kate-
goriach produktéw i wartosci, szczescie moze si¢ dos¢ szybko odwrécié.




PODEJSCIE PRODUKTOWE A PODEJSCIE PROJEKTOWE

~

Co interesujgce, stowo ,projekt” zwykto oznaczac¢ cos

do zrobienia przed (pro-) akcjg (ang. acting). Wraz

z wprowadzeniem kilku technik w branzach inzynierskiej
i obronnej w latach 50. XX w. zarzgdzanie projektami
stato sie bardziej powszechne. Spowodowato to rozsze-
rzenie definicji ,projektu”, aby obejmowata zaréwno planowanie, jak i wyko-
nanie, a od tego czasu zostata uzupetniona o setki technik stosowanych w wie-
lu branzach.

Nie martw sig, to nie jest ksigzka o zarzgdzaniu projektami. Jednak pewne zro-
zumienie biezgcego stanu zarzgdzania projektami powinno zapewnic pewien
kontekst przyczyny napisania tej ksigzki.

J

To podejscie projektowe (patrz rysunek 1-1) definiuje sukces ,,0od srodka
na zewnatrz” przy uzyciu wewnetrznych pomiaréw, ktére dotycza bardziej
zarzadzania zadaniami oraz doktadnosci wykonania poczatkowego planu.

Podejscie projektowe

Sukces zdefiniowany z gory
od srodka na zewnatrz:
 Zakres

e Czas

* Budzet

Prowadzi do mniejszego
zaangazowania biznesowego L
i wiekszego zarzadzania Budzet
zadaniami.

Rysunek 1-1 Wizualna reprezentacje podejscia projektowego

Jaka jest alternatywa?

Co jest wartoscig dla klientow? Projekty czy produkty? Celem nie jest
dostarczanie projektow, ale dostarczanie wartosci poprzez produkty — pro-
dukty, ktore ostatecznie prowadza do wiekszego przychodu i mniejszych
kosztow organizacji. Produkty, ktore sg tak wspaniate, ze baza klientow
bedzie rosnac, a obecni klienci bedg zatrzymywani.




RozDzIAt 1 ZWINNE ZARZADZANIE PRODUKTEM

Dlatego zapomnij o projektach. Podejdz do pomystu i przypadku bizne-
sowego jako produktu. Przedstaw pomyst na produkt kompetentnemu
zespolowi 1 przedstaw zespolowi znaczace cele biznesowe, takie jak przy-
ciggniecie uzytkownikow, sprzedaz i satysfakcja interesariuszy. Wskaz
zespolowi, ze jedynym sposobem wplywu na takie cele jest wydanie czego$
wartosciowego mozliwie szybko i sprawdzenie zatozen biznesowych.

Teraz, kiedy zespot ma whasciwe podejscie, nastgpne pytanie powinno
brzmie¢: ,,Co mozemy najpierw dostarczyé, co bedzie miato najwiekszy
wplyw na nasze cele?”

Nagle dostarczanie i biznes zaczng sie wyrOwnywacé i zmniejszac przepasé
komunikacyjna.

To podejsicie produktowe (patrz rysunek 1-2) jest podejsciem ,,z zewnatrz
do srodka”, ktore uzywa zewnetrznych pomiaréw, aby aktywnie prowa-
dzi¢ wytwarzanie produktu w celu maksymalizacji wartosci.

Podejscie produktowe

Sukces stale napedzany
metrykami biznesowymi,

Podejscie projektowe

Sukces zdefiniowany z gory
od Srodka na zewnatrz:

o Zakres od zewnatrz do Srodka:
e Czas * Adaptacja/dziatania uzytkownika
* Budzet * Przychdd

» Oszczednos$ci kosztéw
poszczegoélnych funkcji

Prowadzi do mniejszego
zaangazowania biznesowego
i wiekszego zarzadzania
zadaniami.

Budzet

Rysunek 1-2 Podejscie produktowe a projektowe

Podejscie produktowe:

® zacheca do czestszych wydan, co skutkuje szybsza informacjg zwrotng
z rynku;

® komunikuje cele zamiast zadan; zespoly stajg sie bardziej kreatywne
w swoich rozwigzaniach i podchodza bardziej osobiscie do swoich
planéw; oraz




Co TO JEST ZARZADZANIE PRODUKTEM?

® climinuje straty, dzieki mniejszej zaleznosci od przypisywania zadan,
raportowania i decyzji kierowniczych.

Poréwnajmy to z podejSciem projektowym, ktore sprawia, ze jest
® mniejszy udziat biznesu;

® wiecej przekazywania;

® wiecej zarzadzania zadaniami; oraz

® wiecej zarzadzania osobami.
Co jednak, gdy nie ma produktu?

Czytaj dalej. W dalszej czesci rozdzialu wykazemy, ze wytwarzanie opro-
gramowania zawsze obejmuje produkt.

CO TO JEST ZARZADZANIE PRODUKTEM?

Rysunek 1-3 przedstawia rézne warstwy planowania wewngtrz orga-
nizacji, ktora wytwarza réznego rodzaju produkty. Rdzeniem podejscia
opartego na Scrumie jest plan dnia wewnatrz planu sprintu. (Sprinty i pla-
nowanie sprintdw sg opisane w rozdziatach 5 i 6). Oba te plany naleza
do zespotu deweloperskiego, ktory wykonuje prace. Maja autonomie

w planowaniu, jak najlepiej spetnic cel sprintu, oraz inspekcji i adaptacji
tego planu kazdego dnia.

Dwie zewnetrzne warstwy planowanie to ogdlna wizja firmy i strate-

gia biznesowa. Obie sa typowo wiasnoscig zarzadu lub dyrektora, kto-
rzy ustanawiajg i komunikujg wizje calej firmy i promuja ogdlng strategie
zgodng z t3 wizja.

Pomiedzy wiekszymi celami organizacyjnymi i praca, ktorg wykonuja
codziennie zespoly deweloperskie jest przepasé (patrz rysunek 1-4).




RozpDzIAt 1 ZWINNE ZARZADZANIE PRODUKTEM

Rysunek 1-3 Roézne warstwy planowania

Préznia
zarzadzania <
produktem

Rysunek 1-4 Préznia zarzadzania produktem




PROZNIA ZARZADZANIA PRODUKTEM | TRZY W

~

Nazywamy to préznia zarzadzania produktem. Byta ona
gtéwng motywacjg do napisania tej ksigzki.

PROZNIA ZARZADZANIA PRODUKTEM I TRZY W

Kazda préznia ma naturalng potrzebe wypelnienia.

Jesli nie zachowasz ostroznosci, proznia zarzadzania produktem zosta-
nie wypelniona bezsensowng, bezproduktywng pracg i obszernym zarza-
dzaniem zadaniami, czesto prowadzonymi wedtug wczesniej opisanych
metryk projektu. Wszystkie warstwy okreslania budzetu, kart projektu,
przekazywania i podziatu zadan maskujg prawdziwe zamierzenie inicja-
tywy. Wystepuje ryzyko zapracowania bez jasnego kierunku.

Im wieksza proznia:

® tym bardziej grupy technologiczne sg oddzielone od biznesu;

® tym mniejsze staje sie zasadnicze zaangazowanie 0sOb;

® tym wiecej polega sie na zarzadzaniu projektem i zadaniami;

® tym wiecej powstaje hierarchii i przekazywania;

® tym wiecej wprowadza si¢ ztozonosci;

® tym trudniej zmieni¢ kierunki przy zmianach klimatu biznesowego;

® tym wiecej tworzy sie ,,bezproduktywnej pracy”;

® tym wiecej wystepuje strat i przerObek; oraz

® tym mniejsza wartos¢ jest dostarczana do klientow.

Prawdziwe zarzadzanie produktem dotyczy wcielania zwinnosci w catej
organizacji od gory do dotu, aby w ten sposéb wypelnié¢ préznie zarza-
dzania produktem. Wiasciwie wykonane tworzy to prawdziwa przewage
konkurencyjng.
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Do wypetnienia prézni we wlasciwy sposéb stuzg trzy W pokazane
na rysunku 1-5. Rysunek 1-6 reprezentuje sposéb wypetnienia prozni

przez trzy W.

Walidacja

Rysunek 1-5 Trzy W

Préznia
zarzadzania <
produktem

!i

Wydanie

Rysunek 1-6 Sposéb wypetniania prézni zarzgdzania produktem przez wizje, wartosc¢
i walidacje
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Przyjrzyjmy sie krotko poszczegélnym W.

WizJA
Wizja tworzy przejrzystosc.

Odnoszacy sukcesy wiasciciel produktu okresla wyrazng wizje produktu
swojemu zespotowi, podobnie jak dowddca wojskowy okresla wyrazne
zamierzenia swoim podwladnym. Pozwala to podwladnym dziataé¢ w razie
potrzeby bez bezposrednich rozkazéw, aby realizowac zamierzenia
dowddcy.

Z ksiazki Auftragstaktik: The Basis for Modern Military Command?, kt6-
rej autorem jest Major Michael J. Gunther:

Zastosowanie taktyki misji [Auftragstaktik] pozwala podrzednym dowddcom
[...] interpretowac, jak najlepiej osiaggnaé zamierzenie dowddcy, bazujac na ich
rozumieniu sytuacji taktycznej. [...| Sukces doktryny zalezy od odbiorcow roz-
kazow, rozumiejgcych zamierzenie osoby, kiéra je wydalta, i dziatajgcych w celu
osiggniecia celu, nawet jesli ich dziatania naruszajg inne wskazéwki lub rozka-
2y, ktére otrzymali.!

Samoorganizacja nie dzieje sie po prostu. Podobnie jak w wojsku, dwoma
gtownymi sktadnikami sg wspolna wizja i wyrazne granice.

W kontekscie wytwarzania produktu granice s3 zapewniane przez Scrum,
a wizja jest zapewniana przez silne przywodztwo wtlasciciela produktu
i komunikacje.

Wizja produktu stanowi zakotwiczenie wszystkiego w procesie. Ta wizja
tworzy przejrzystosé, poniewaz formuje podstawy dla wszystkich kolej-
nych rozméw, prowadzac do wspolnego zrozumienia, dlaczego jest budo-
wany produkt i jakie sg potrzeby klientow. Jak napisat Richard Hackman,
30 procent sukcesu zespotu zalezy od tego, jaki byt poczatek jego dziatah?.
Wspaniala i dobrze zakomunikowana wizja ma nadrzednie znaczenie dla
pomyslnego rozpoczecia.

1. Michael J. Gunther, Auftragstaktik: The Basis for Modern Military Command? (Fort
Leavenworth, KS: School of Advanced Military Studies, U.S. Army Command and
General Staff College, 2012), 3 (dodano wyrdznienie).

2. ].Richard Hackman, Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances (Boston,
MA: Harvard University Press, 2002).
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Trzeba wielokrotnie komunikowaé wizje produktu, aby utrzymac zaan-
gazowanie i rzetelnos$¢ wszystkich oséb. Nigdy nie zapominaj, ze ta wizja
reprezentuje glos klienta. Jesli przestaniesz stuchaé swoich klientéw, wyni-
kowy produkt bedzie mial mniejszg wartos¢, a nawet moze ich zrazic.

4 )

Zbyt czesto widze termin ,zasoby” uzywany dla okreslenia oséb.
Te zasoby majg dany katalog wymagari do implementacji i rzadko
majg pojecie o ich uzasadnieniu. Brakuje im kontekstu wizji i dlate-
\J go sg pozbawieni swiadomosci sytuacji. Wypetniajg doktadnie to,
Zaggh  co zostato okreslone, ale czesto nadal mijajg sie z celem.

. J

Tworzenie polaczenia z wizjg produktu (lub nawet organizacji) pomaga
cztonkom zespotu tworzy¢ zaangazowanie sterowane celami i czuc si¢
jak czesé wiekszego niz oni sami. Jak zatem utworzy¢ wyrazng wizje?
Techniki sg wyjasnione w rozdziale 2, ,,Wizja”.

WARTOSC
Zdefiniowanie warto$ci zapewnia co$, co mozna zbadac.

Wyobraz sobie wizje jako dluga nitke. Wartos¢ to kazda perta, ktorag dotla-
czamy w ramach postepu. Wizja zapewnia podstawe i kierunek, ale bez
nawleczonych na nig peret nie ma wartosci. Zadaniem zespotu scrumo-
wego jest identyfikacja, a nastepnie nawlekanie peret (wartosci) na nitke
(wizjg).

Pierwsza perta mogtaby by¢ albo wigksza inicjatywa biznesowa, albo
mniejsza odrebna funkcja. D3z najpierw do najbardziej wartosciowego
elementu i dotacz go catkowicie przed przejsciem do nastgpnego. Innymi
stowy zawsze badz w stanie dostarcza¢ wartosc.

»Jesli moglbys mieé tylko jedng rzecz, co by to byto?” jest czesto dobrym
pytaniem otwierajagcym podczas identyfikowania najwiekszej wartosci.

Jesli wszystko jest wazne, nic nie jest wazne.
— Patrick Lencioni?

3. Silos, Politics, and Turf Wars: A Leadership Fable about Destroying the Barriers That
Turn Colleagues into Competitors (San Francisco: Jossey-Bass, 2002).
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Po otrzymaniu tej odpowiedzi, czesto po wytrwalym drazeniu, sprébuj
naprawde zrozumie¢ punkt widzenia innej osoby. Sprobuj dowiedzie€ sie,
jakie jest lezace u podstaw dlaczego. Mozesz nawet posunac sie do kwe-
stionowania uzytecznosci produktu. W koncu, po zawezeniu odpowiedzi

i uzyskaniu przekonania, p6jdz dalej i zdefiniuj, w jaki spos6b wartosé
bedzie sie manifestowaé. Czy proces bedzie zajmowatl mniej kliknie¢? Ile?
Czy zachowanie uzytkownika sie zmieni? Jak? Czy transakcja bedzie szyb-
sza? Jak bardzo? Potrzebujesz zapewni¢ wiecej przywodztwa niz po prostu
powiedzenie ,,zrébmy to!” Jesli nie jestes w stanie okresli¢ miar iloScio-
wych sukcesu ani udowodni¢ realizacji wartosci, szanse znalezienia sie

na niewlasciwej drodze sg raczej wysokie. Nie zapomnij, ze jedynym real-
nym dowodem jest niewatpliwie klient. Wszystko wczesniejsze jest jedynie
hipotezg.

/

Podoba mi sie pomyst, ze przez funkcjonalnos¢, ktérg tworzymy,
rzeczywiscie udoskonalamy Swiat. Moze nie osiggamy pokoju
. | naswiecie, ale mamy pozytywny wplyw na czyjes zycie - nawet
NS jeslijest to tylko jedno klikniecie mniej w procesie.

Jak zatem mierzy¢ wartos¢? Techniki zostaty zawarte w rozdziale 3,
., WartoS$¢”.

WALIDACJA
Walidacja powoduje adaptacje.

Wiekszo$¢ zatozen biznesowych jest po prostu blednych*. Wygladaja
dobrze na papierze, ale nie doréwnuja rzeczywistosci. Kazdy wartosciowy
pomyst musi by¢ sprawdzany tak szybko, jak to mozliwe. W Scrumie
odbywa sie to podczas przegladu sprintu. Przeglad sprintu jest szansg

dla wszystkich interesariuszy, aby przejrze¢ biezacy stan produktu

i zyska¢ wglad w nastepujace kroki. Im osoby przegladajace sa blizsze

4. Ronny Kohavi i in., ,,Online Experimentation at Microsoft” (dokument Think Week,
Microsoft Corp., Seattle, WA, 2009).
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rzeczywistym klientom oraz im blizej do wydania przyrostu, tym bardziej
realistyczne sg opinie i kolejne adaptacje.

Nawet jesli przeglad sprintu przebiegnie dobrze i wszyscy wydajg sie
szczesliwi, nadal nie mamy prawdziwej walidacji, zanim produkt lub funk-
cja nie zostanie wprowadzona do produkcji i uzytku. W Scrumie ,,ukon-
czenie” oznacza przyrost potencjalnie nadajgcy sie do wydania. Jednak,
aby mie¢ ostateczng walidacje i zredukowaé ogdlne ryzyko produktu,
trzeba ustanowi¢ petle opinii zwrotnych z rynku. W tym celu trzeba
wydawac tak szybko, jak to moze obstuzy¢ biznes.

Dwie gléwne petle opinii zwrotnych w Scrumie sg po stronie procesu
i po stronie produktu:

® Walidacja procesu dotyczy inspekcji i adaptacji sposobu pracy zespotu
scrumowego.

® Walidacja produktu dotyczy inspekgji i adaptacji efektu budowanego
przez zespot scrumowy.

Walidacja w kontekscie zarzadzania produktem i trzech W dotyczy tego
drugiego: walidacji produktu.

Bardziej szczegbtowy opis zawiera rozdziat 4, ,,Walidacja”.

ZARZADZANIE PRODUKTEM | SCRUM

Budowanie produktéw wymaga rozwazenia szeregu dziatan strategicz-
nych. Rozwazmy nastepujacy liste:

® Analiza branzy i konkurencja

® Maksymalizacja zwrotu z inwestycji (ROI)

® Prognozowanie i ocena wykonalnosci

® Rozwijanie strategii produktu

® Planowanie wydan

® Identyfikacja klientéw i ich potrzeb

® Tworzenie mapy drogowej produktu

® Audyt wynikow
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