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PRZEDMOWA

	 

	Każdy problem może się okazać zagadką. Na rynku nie brakuje gotowych zwinnych (z ang. agile) rozwiązań, potrafiących zamienić każdą prostą sytuację w wyzwanie, któremu można sprostać, wykorzystując tylko i wyłącznie tę właściwą metodę. Oczywiście możesz pomyśleć, że jestem hipokrytą. Przecież zarabiam, rozdając ludziom złote rady związane z Kanbanem. Jednakże moją osobistą misją jest wprowadzanie jak najprostszych rozwiązań. Nie komplikuję sytuacji poprzez wdrażanie wymyślnych narzędzi w imię własnej wizji. Działam zgodnie z prostym mottem: zwinnej organizacji nie tworzy się poprzez optymalizację jej odizolowanych elementów (którymi najczęściej są zespoły), ale poprzez ich zaangażowanie. Niestety, bardzo często odcinek „Odysei Agile” rozpoczyna się od lokalnej suboptymalizacji za pomocą zakupionego wcześniej od firm szkoleniowych złotego środka. W rezultacie jedyną drogą, którą podążają wszyscy, jest bezmyślna implementacja nowych metod pracy zamiast stałego poszukiwania najlepszych ścieżek dostarczania wartości dla klienta. W większości przypadków współpraca pomiędzy zespołami deweloperskimi a osobami podejmującymi decyzje biznesowe nie jest brana pod uwagę.

	 

	W tej książce, wykorzystując moc wizualnego przekazu, chcę w jasny i wyraźny sposób podkreślić, że recepta na zwinność biznesu nie istnieje. W ciągu ostatnich lat moja prezentacja „O tym, dlaczego zwinne zespoły nie mają nic wspólnego z biznesową zwinnością” była prawdziwym hitem wielu międzynarodowych konferencji. Co ciekawe, po każdym wystąpieniu otrzymywałem podobne komentarze. Bez względu na kraj, w którym występowałem, widownia miała takie same odczucia i doświadczenia. Prawie każdy słuchacz miał do czynienia z długoletnimi i nieudolnymi próbami przeprowadzenia transformacji Agile. 

	 

	Jeśli Twoim celem jest zagłębienie się w teorię, to zrób sobie przysługę i odłóż tę książkę. Zapewniam Cię, nie znajdziesz tutaj zbyt wielu definicji. W kolejnych rozdziałach odkryjesz coś dużo bardziej wartościowego. Poznasz przyczyny porażek Agile oraz dowiesz się, jak im zapobiegać. Pamiętaj jednak, że zaprezentowane tu pomysły i rozwiązania nie są receptą na sukces dla każdej firmy. Nie traktuj moich rad jak słów guru. Myśl samodzielnie. Jest to nie tylko dozwolone, ale i wskazane.

	 

	Zakładam, że posiadasz już wiedzę na temat metod oraz narzędzi Agile. Być może Twoja firma właśnie wyruszyła w podróż ku zwinności. Może przeszliście już część drogi i zdążyliście utknąć w martwym punkcie. W przypadku scenariusza numer dwa następne rozdziały będą dla Ciebie źródłem wiedzy i inspiracji. Jest też szansa, że w trakcie lektury uśmiechniesz się sam do siebie, co jest dobrym znakiem na to, że mój cel został osiągnięty.

	 

	 

	Miłej lektury!

	Klaus Leopold

	OD TŁUMACZKI

	 

	Przez wiele lat pracy, bez względu na sektor, rodzaj czy rozmiar organizacji, stale napotykałam powtarzające się schematy - szwankująca komunikacja, brak skutecznej wizualizacji oraz niewłaściwie dobrane wskaźniki biznesowe. Na początku swojej kariery zawodowej naiwnie myślałam, że była to bolączka branży, w której pracowałam. W świecie finansów królowało wtedy podejście kaskadowe, a o świętości hierarchii w organizacji przypominano już na pierwszych spotkaniach rekrutacyjnych.

	 

	W 2015 roku pełna entuzjazmu i radości wkroczyłam w świat technologii. Moje pierwsze przygody z Agile napawały mnie nadzieją, że odnajdę kiedyś organizację, w której każdy z pracowników cieszy się zaufaniem, ma swobodę działania oraz wytwarza prawdziwą wartość dla klienta. Od garażowych startupów do międzynarodowych korporacji wciąż spotykałam zespoły, które nie potrafiły ze sobą współpracować, za swoje niepowodzenia winiły innych, a o transparencji działania czy też świadomym budowaniu produktów można było tylko pomarzyć.

	 

	Podejrzewam, że większość z nas słyszała o misji #TransformacjaAgile lub brała w niej udział. Niestety, z mojego doświadczenia wynika, że większość z nich kończyła się fiaskiem lub nie przynosiła wymarzonych efektów. Przez ostatnie kilka lat nie mogło mi to wyjść z głowy. Jak to jest możliwe, że firmy inwestują masę pieniędzy, otrzymują fachową pomoc, same chcą zmiany, a mimo wszystko na końcu ich przygody ze zwinnością czeka rozczarowanie? Zniechęceni nieudolną próbą transformacji pracownicy wracają do starych schematów, bo i po co sobie głowę zawracać. Za swoje niepowodzenie bardzo szybko winą obarczają nowe metody pracy. Co gorsza, nieudany romans z Agile sprawia, że na samą myśl o kolejnej takiej inicjatywie, pojawia się więcej negatywnych niż pozytywnych skojarzeń. Widziałam, słyszałam i doświadczyłam takich sytuacji. Do 2017 roku nie mogłam przestać zastanawiać się, dlaczego tak jest? Czy jestem w stanie pomóc jakiejkolwiek organizacji, jeśli rzeczywistość zazwyczaj sprowadza się do takiego scenariusza?

	 

	Na szczęście odpowiedzi na nurtujące mnie pytania przyniosło nagranie prezentacji Klausa Leopolda z konferencji Lean Kanban Central Europe. Wywrócenie do góry nogami mojego podejścia do biznesowej zwinności zajęło mu zaledwie 34 minuty i 51 sekund. Przedstawiony przez Klausa model Flight Levels zilustrował mi, jak w prosty i skuteczny sposób mogę spojrzeć na każdą organizację z trzech różnych perspektyw (FL 1 – poziom operacyjny, FL 2 – poziom koordynacji, FL 3 – poziom strategicznego zarządzania portfolio). Pokazał także, jak świadomie podjąć decyzję i na którym poziomie najpierw powinnam szukać usprawnień. W zamyśle autora Flight Levels nie jest modelem reorganizacji czy też ewaluacją firmy. Jest to narzędzie, które może pomóc Ci myśleć i komunikować się z przedstawicielami każdego poziomu. 

	 

	Model Flight Levels sam w sobie jest dla mnie esencją biznesowej zwinności. Klaus pokazuje, jak poprzez powtarzanie czterech kluczowych czynności na każdym poziomie (wizualizacja pracy, wdrożenie limitów WIP, zaprojektowanie oraz wdrożenie mechanizmów zbierania feedbacku oraz wprowadzanie usprawnień na jego podstawie) można poprawić działanie całej firmy. Proste, prawda?

	 

	„Przemyślmy Agile” to opowieść o organizacji, która pomimo podręcznikowego wdrożenia zwinnych metod oraz narzędzi pracy nie była w stanie osiągnąć wyznaczonego celu - skrócenia czasu dostaw produktów na rynek. Jeśli, podobnie jak ja, zastanawiałeś się, jak to możliwe, skoro zwinne zespoły są bardzo często traktowane jako synonim szybkości, to Klaus da Ci nie tylko odpowiedzi, ale i wskazówki, które pomogaą Ci uniknąć podobnych nieporozumień w przyszłości. Daj się porwać na inny poziom Flight Level i spójrz na swoją organizację z nowej perspektywy.

	 

	Mam nadzieję, że ta lektura uświadomi Ci, czym jest prawdziwa zwinność biznesowa oraz  zainspiruje Cię do spojrzenia na swoją firmę przez pryzmat Flight Levels. Kto wie, może już w trakcie czytania zaczniesz projektować własną architekturę dla swojej organizacji?

	 

	Miłej lektury!

	Justyna Pindel

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 


PODZIĘKOWANIA

	 

	Ostatnie lata były dla mnie jedną wielką podróżą dookoła świata wraz z prezentacją „O tym, dlaczego zwinne zespoły nie mają nic wspólnego z biznesową zwinnością”. Pozytywny odbiór słuchaczy był dla mnie bezcenny. W każdej z rozmów jak bumerang powracał do mnie ten sam komentarz: „Przez całe Twoje wystąpienie miałem wrażenie, jakbyś opowiadał naszą historię”. Pomyślałem więc: „To może szybko napiszę o tym książkę!”. Jednak nie nastąpiło to od razu.

	 

	Jeśli kiedykolwiek uczestniczyłeś w moim wykładzie lub obejrzałeś moją prezentację, to wiesz, że jestem fanem języka wizualnego. Światowej sławy książka „Reinventing Organizations” autorstwa Frédérica Laloux oraz Étienne’a Apperta zainspirowała i zafascynowała mnie swoim graficznym przekazem. Myśląc o wydaniu własnej książki, byłem pewny, że pojęcie zwinności biznesowej (z ang. business agility) potrzebuje wyraźnego przekazu, tak by zapadło w pamięć czytelnika. Dodatkowo chciałem sam wydać własną książkę. Jak zwykle wszystko wydawało się banalnie proste. Myślałem, że potrzebuję tylko zdolnego ilustratora i książka będzie gotowa lada dzień.

	 

	W rzeczywistości znalezienie właściwego ilustratora było ogromnym wyzwaniem. Dzisiaj z ręką na sercu mogę powiedzieć, że jestem niesamowicie wdzięczny i zadowolony ze wspaniałej współpracy z Matthiasem Seifertem. Pomimo braku doświadczenia w poruszanej problematyce Matthias szybko zrozumiał kontekst i był w stanie przekuć słowa w obraz. Wisienką na torcie było to, że tchnął w ilustracje nie tylko życie, ale i humor.

	 

	Chciałbym również podziękować niezastąpionej Dolores Omann. Była ze mną już od pierwszego wydania „Kanban for IT” (2012). Dzięki jej pracy moje pomysły zostały przekształcone w przyjazną dla czytelnika treść. Słowa uznania i podziękowania dla Matthiasa Patzaka za jego kompleksową recenzję. Czułem, że Matthias wziął pod lupę każde słowo, co sprawiło, że cała publikacja ma klarowny przekaz. Tekst oraz ilustracje są kopią papierowej wersji książki. Aczkolwiek bez zgrabnej edycji, której dokonał Mario Simon-Hoor, nie osiągnęlibyśmy tak dobrego efektu, właściwego dla e-booka.

	 

	Podziękowania również dla Justyny Pindel, której zasługą jest tłumaczenie z języka angielskiego na polski. Justyna nie tylko przetłumaczyła treść książki, ale również przeniosła jej nastrój.

	 

	Projekt okładki książki był jednym z najtrudniejszych zadań. Potrzebowałem wielu prób, zanim poczułem pełną satysfakcję. Wszystko to za zasługą Katrin Dietze, mojej partnerki życiowej i biznesowej. Dziękuję za niekończące się pokłady cierpliwości i pomocy.

	 

	 

	Klaus Leopold



	




	Rozdział 1 – Mamy problem!

	Chcemy być zwinni!

	 

	Historia firmy, która przebyła drogę ku lepszej przyszłości wybrukowaną swoimi dobrymi intencjami. 
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A miało być tak pięknie. Cały zarząd był przekonany do planu zmian. Budżet niezbędny do jego realizacji był zarezerwowany. Drużyna Agile Coachów była w stanie gotowości. Ostanie miesiące pokazały, że konkurencja nie śpi! Wszyscy w firmie wiedzieli, że inni gracze na rynku są szybcy. Każdy w organizacji był świadomy, że – by pozostać w grze – zmiany są potrzebne natychmiast. Możliwości były dwie. Usprawnienie systemu pracy i optymalizacja procesów lub utrata pozycji rynkowej i doprowadzenie firmy do bankructwa.

	Była to jedna z organizacji, w których innowacyjne pomysły pojawiały się jak grzyby po deszczu. Niestety, czas realizacji każdego z nich był zbyt długi. Zanim firma zdążyła wdrożyć nowatorskie rozwiązanie, konkurencja była o dwa kroki przed nią z podobnym produktem, z którego korzystali już klienci. Młodzi gracze na rynku byli czujni i nigdy nie przechodzili w stan spoczynku. Pomimo tak aktywnych działań konkurencyjne startupy nadal nie były w stanie zmonopolizować rynku. Jeszcze… Dynamiczny rozwój konkurencji doprowadził do zachwiania dotychczasowej stabilnej pozycji rynkowej. Z każdym tygodniem firma traciła pozycję lidera. Alternatywne rozwiązania kusiły dotychczasowych klientów. Nawet jeśli na początku mogli się im oprzeć, to nie trwało to długo. Ostatecznie jeden po drugim zaczynali korzystać z najnowszych rozwiązań dostępnych na rynku.

	 

	Coś musiało się zmienić. Na szczęście zarząd nie tracił czasu i szybko zaproponował konieczność usprawnień trzech obszarów:

	 

	
		Skrócenie czasu dostarczenia produktu na rynek (Time to Market), co oznacza krótszy okres potrzebny na opracowanie produktu od chwili pojawienia się pomysłu aż do momentu jego pełnej realizacji i wprowadzenia do sprzedaży. 

		Efektywne zebranie, analiza oraz wykorzystanie feedbacku od klientów, co oznacza zaangażowanie klienta na każdym etapie rozwoju produktu.

		Innowacyjne podejście do biznesu. Wprowadzenie stanu pełnej gotowości dla przyszłości. Digitalizacja, Internet rzeczy (Internet of Things), uczenie maszynowe (Machine Learning), kryptowaluty – to nie tylko modne wyrażenia, ale kierunek rozwoju technologii i biznesu. By pozostać w grze, organizacja musi podążać za trendami.
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	Jak to w biznesie bywa, zarząd słyszał o firmach zmagających się z podobnymi wyzwaniami. Wiele z nich jako receptę na sukces wdrożyło: Scrum, Kanban, Design Thinking, SAFe® lub LeSS. Każda z wymienionych metod miała jeden cel – magiczne uzdrowienie oraz rozwiązanie wszystkich problemów. Jednoskładnikowy przepis na sukces brzmiał:

	 

	Będziemy zwinni!
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	Wzorcowy przykład procesu przygotowań do transformacji

	 

	Firma technologiczna zatrudniająca 600 pracowników była gotowa na swoją podróż ku zwinności! Wszyscy zatrudnieni zostali zachęceni i zainspirowani do wdrożenia praktyk Agile, a następnie poddani szeregowi szkoleń. W rytmie warsztatów i certyfikatów każdy powoli przygotowywał się do zmian. Kadra zarządzająca zaskakująco szybko doszła do następujących wniosków: „Nie można siłą wprowadzać nowych metod pracy dla zespołów. Lepszą ścieżką jest zaszczepienie ducha zwinności w sercach pracowników. Swoboda wyboru i wdrożenia wybranych przez zespół praktyk z zachowaniem i poszanowaniem podstawowych wartości Agile”. Na przeprowadzenie transformacji wyznaczono termin 18 miesięcy.

	 

	Jeśli popatrzymy na to podejście z boku, to jest ono nieco zabawne. Ironicznie parafrazując, możemy powiedzieć: „Wykorzystując podejście kaskadowe (z ang. waterfall model), przeprowadzimy transformację, której celem jest bycie zwinną organizacją”. Nie uchylając rąbka tajemnicy, zatrzymajmy się na tym etapie.

	 

	Każdy z oddziałów firmy, a nawet zespołów, mógł wybrać odpowiednią dla siebie metodę pracy. By zapewnić spójność w działaniach, ustalono kilka nadrzędnych zasad.

	 

	Po pierwsze: wszystkie zespoły muszą być interdyscyplinarne. Takie założenie pozwoli na wyeliminowanie niektórych zależności, usprawni koordynację pomiędzy projektami oraz skróci czas oczekiwania. W rezultacie przełoży się to na krótszy czas dostarczenia produktu na rynek (Time to Market). Każdy z zespołów będzie dysponował wszystkimi zasobami niezbędnymi do sprawnego działania. Koniec z dedykowanymi grupami specjalistów.

	 

	Świetny pomysł! Połączenie różnorodnych kompetencji w zespole przynosi niezliczone korzyści dla biznesu i organizacji!

	 

	Po drugie: każdy z zespołów powinien być zorganizowany wokół założenia: jeden zespół = jeden produkt.

	 

	Kolejny wspaniały pomysł! Po pierwsze, takie podejście eliminuje szereg zależności. Nie mówiąc już o organizacjach, w których wyspecjalizowane zespoły są odpowiedzialne za tworzenie kilku produktów równocześnie. Jak zapewne wiesz, prowadzi to do sytuacji, w której koncentracja zespołowa jest raczej mitycznym podejściem aniżeli rzeczywistością. Ach, byłbym zapomniał – jest to bardzo kosztowny model funkcjonowania.

	 

	 

	[image: A close up of a logo

Description automatically generated]

	 

	 

	Po trzecie: każdy z zespołów wybierając swoją metodę pracy, musi zobowiązać się do przestrzegania ustalonych zasad:

	 

	
		Wizualizacja pracy.

		Prowadzenie codziennych spotkań przy swojej tablicy (daily standups).

		Przeprowadzanie regularnych retrospektyw (Retrospectives) projektów w celu usprawnienia i lepszej koordynacji procesu.

		Wykorzystanie dwóch kluczowych metryk jako dodatkowy element koordynacji pracy zespołów oraz wspierający mechanizm informacji zwrotnej. Nie chodzi tutaj o abstrakcyjne i wyssane z palca cele. Do mierzenia postępu transformacji wybrano: 



	 

	Przepustowość (Throughput) – ilość zadań wykonanych w określonym czasie. Przykładowo: liczba projektów zrealizowana w ciągu miesiąca lub liczba historyjek zakończona w czasie jednego sprintu. W świecie Scruma ten wskaźnik nazywany jest prędkością (Velocity).

	 

	Czas cyklu (Cycle Time) – czas, w jakim udało się zrealizować pojedyncze zadanie.
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	Takie praktyczne podejście w sferze doboru własnych metod i narzędzi było godne pochwały. Moim zdaniem była to również oznaka pionierskiego myślenia. Wiele organizacji zapomina, że nie każda metoda pasuje do ich specyficznego kontekstu. Mało kto jest świadomy, że byle jakie wdrożenie nowego stylu pracy prędzej czy później doprowadzi do porażki. Bez względu na wybraną zwinną metodę każda z nich ma w swoim DNA jedną kluczową wartość – wizualizację pracy. Wszystkie osoby w firmie powinny wiedzieć, nad czym aktualnie pracuje dany zespół, oddział tudzież cała organizacja. Transparentne podejście pozwala na szybkie zidentyfikowanie oraz rozwiązanie pojawiających się problemów. Wdrożenie wizualnego zarządzania oraz codzienne spotkania monitorujące postęp pracy nie tylko ułatwiają współpracę, ale również umożliwiają szybkie udzielanie pomocy klientowi lub spełnianie jego życzeń.

	 

	Warto również zatrzymać się na chwilę i spojrzeć w przeszłość. Taki moment w życiu każdego zespołu przychodzi w trakcie retrospektywy. Głównym zadaniem tego spotkania jest wspólne zastanowienie się nad tym, czego dokonał zespół, co można było zrobić lepiej, co chcielibyśmy zmienić w przyszłości. Jak zapewne wiesz, powtarzanie tych samych schematów pracy oraz błędów sprawia, że stale otrzymujemy te same rezultaty. Tymczasowy entuzjazm i słomiany zapał również nie wystarczą. Misja budowania coraz lepszych produktów w coraz krótszym czasie musi być wpojona każdemu. W dzisiejszych czasach nie jest to jedynie pobożne życzenie, ale konieczność. Niestety, w wielu firmach więcej mówi się o lepszych produktach, niż nad nimi pracuje.

	◆◆◆

	Czym jest standup?

	Standup to krótkie (maksymalnie 15-minutowe), zazwyczaj codzienne spotkanie, w trakcie którego zespół omawia postęp pracy, posługując się wykorzystywaną listą zadań lub tablicą Kanban. Każda z osób mówi o tym, nad czym obecnie pracuje, za co planuje się zabrać, z czym ma problem, co stoi na przeszkodzie w dokończeniu wybranego zadania. Taka formuła ma za zadanie pomóc zespołowi odnaleźć się w pracy oraz sprawnie rozwiązać napotkane problemy. Warto również zaznaczyć, że tematem tego spotkania nie są indywidualne wyniki pracowników, ale postępy pracy. 
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	◆◆◆



	




	 

	◆◆◆

	Czym jest retrospektywa?

	Głównym zadaniem retrospektywy jest przeprowadzenie wspólnego przeglądu pracy, która została wykonana w minionym czasie. Zespół koncentruje się na poszukiwaniu obszarów do usprawnień. Dodatkowo wszyscy zastanawiają się nad tym, co poszło nie tak, co można poprawić na podstawienie informacji zwrotnej od klientów, kolegów z zespołów, swojego własnego doświadczenia i innych wydarzeń z ostatnich tygodni. Retrospektywy są fundamentem kultury rozwoju organizacji. W wielu przypadkach nie przynoszą one niestety zamierzonych efektów z powodu ich niedbałego przeprowadzania [Lean Business Agility 2017: E020].
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	◆◆◆

	 


Transformacja

	 

	Nawet z pozycji bardzo sceptycznego obserwatora muszę przyznać: Czapki z głów! W przypadku omawianej firmy za dumnym sformułowaniem „zwinna transformacja” krył się ogromny wysiłek. Cała organizacja była skupiona na egzekwowaniu swojego planu oraz realizacji zamierzonych celów. Wiele firm samozwańczo nazywa się zwinnymi, ponieważ gdzieś w otchłani budynku jest usytuowany jeden zespół używający Scruma. W organizacji, o której opowiadam od pierwszej strony książki, chęć zmiany i poprawy funkcjonowania była wpojona w DNA każdego pracownika. Jak już wspomniałem, wybór narzędzi i metod był indywidualną decyzją każdego z zespołów. Uwierz mi, tak dojrzałe podejście jest rzadkością. Radość, duma i łzy szczęścia. Jednak mimo wszystko coś poszło nie tak. Co? Cieszę się, że pytasz!

	 

	Ważna informacja: W czasie transformacji zostały podjęte różnorodne działania, niekoniecznie w zaprezentowanej kolejności.

	 

	Szkolenie

	Każdy z 600 pracowników wziął udział w jednodniowym szkoleniu na temat „zwinnego myślenia” (z ang. agile mindset). Jeśli kiedykolwiek miałeś do czynienia z Agile lub słyszałeś o „zwinnych praktykach” (z ang. agile practices), to wiesz, że metoda sama w sobie nie jest gwarancją sukcesu. Sposób myślenia oraz nastawienie do zmiany są głównymi determinantami powodzenia transformacji. W gruncie rzeczy zgadzam się z tym stwierdzeniem. Jednak w praktyce nie możemy ad hoc zmienić zakorzenionego podejścia, ponieważ nadchodzący projekt tego wymaga. Raz, dwa, trzy – swoje myślenie zmieniasz Ty! 
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	Nie wierzę również w grupową zmianę sposobu myślenia 600 osób za sprawą jednodniowego szkolenia. Nieważne jak profesjonalne i fantastyczne by było. Każda z tych osób ma swój schemat działania. Kilka godzin zajęć nie jest w stanie tego natychmiast zmienić. Niemniej jednak ponownie wyrazy szacunku! Zaangażowanie 600 osób na każdym szczeblu organizacji w program szkoleniowy jest imponujące. Niebagatelną korzyścią takich inicjatyw jest zasilenie konta bankowego firmy szkoleniowej.

	 

	Wyczułeś sarkazm? Pewnie dlatego, że zdarza mi się być sarkastycznym.

	 

	Reorganizacja poprzez samoorganizację

	Idąc za ciosem. Biorąc pod uwagę strukturę produktu, wydzielono interdyscyplinarne zespoły. Na szczęście nie było to losowe działanie. Kadra zarządzająca zadecydowała tylko o liczbie i rodzaju potrzebnych zespołów. Zarząd nie podjął decyzji, kto powinien pracować w wybranej domenie produktu. Takie uzgodnienia poczynione zostały przez pracowników w trakcie wewnętrznych „targów pracy”. W ciągu dwóch dni liderzy zespołów promowali swoją domenę, zespół oraz możliwości, jakie mogą zyskać potencjalni kandydaci. Przed targami określono budżet każdego zespołu tak, aby było wiadomo, jakie decyzje zatrudnieniowe można podjąć. W odróżnieniu od wielu organizacji w tej każdy pracownik sam decydował, do którego zespołu chce dołączyć. Cóż za świetny pomysł! Brawo!

	 

	Na firmowych targach pracy zespoły rozmawiały o doborze najlepszych dla nich narzędzi i zwinnych praktyk. Nowo powstałe zespoły przeszły do kolejnej fazy – szkolenia. Przykładowo osoby zainteresowane pozycją Scrum Mastera lub Product Ownera mogły odbyć profesjonalny kurs. Jeśli zespół zdecydował się na wdrożenie Kanbana, to pierwszym krokiem było szkolenie z modelowania przepływu pracy w systemie.
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	◆◆◆

	Czym jest warsztat z modelowania systemu (System Design Workshop)?

	Widocznym rezultatem warsztatu z modelowania systemu jest zaprojektowanie tablicy Kanban. Oczywiście wizualizacja pracy jest pomocna, chociaż nie najważniejsza dla tego szkolenia. Esencją warsztatu jest zbudowanie zespołowego zrozumienia obecnego systemu pracy. Wizualizacja procesu nie przedstawia wymarzonego stanu, a raczej jest odbiciem naszej rzeczywistości. Zrozumienie obecnego systemu jest pierwszym krokiem na drodze do usprawnień. Dlatego też każdy system Kanban powinien być zaprojektowany przez osoby, które go używają.
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	◆◆◆

	 

	Wsparcie zewnętrzne

	Reorganizacja pracy 600 osób jest ambitnym planem. Oczekiwano, że w krótkim czasie pracownicy odnajdą się w nowych rolach i dokonają cudu. Do wsparcia zatrudniono dodatkowo 16 Agile Coachów, których zadaniem było przeprowadzenie potrzebnych szkoleń, zaprezentowanie alternatywnej perspektywy wdrożenia zmian w organizacji oraz pomoc zespołom w dopasowaniu metod i narzędzi do ich indywidualnych potrzeb. Wspólne zaangażowanie osób z zewnątrz i pracowników miało pomóc organizacji w samodzielnym wdrożeniu zmian, tak aby trwały one nadal po zakończeniu pracy konsultantów. Biorąc pod uwagę planowany koszt transformacji, nikt w firmie nie był zainteresowany krótkofalowym efektem.
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	Wyniki po 12 miesiącach

	 

	W planie 18-miesięcznej transformacji znalazły się następujące pozycje: stworzenie interdyscyplinarnych zespołów produktowych, wizualizacja pracy, wdrożenie codziennych spotkań (standups) oraz cyklicznych retrospektyw. Transformacja organizacji odbywała się pod nadzorem managera transformacji (Transition Manager) oraz jego zespołu, który z należytą starannością planował kolejne kroki milowe. Program „Agile Biznes” został zaplanowany i był gotowy do wdrożenia.

	 

	Po 12 miesiącach inicjatorzy programu chcieli ocenić postępy oraz sprawdzić, co jeszcze zostało do zrobienia. Na pierwszy rzut oka wszystko wydawało się być pod kontrolą. Czy aby na pewno?

	 

	
	● Ponad 80% zespołów było już w pełni „przetransformowanych” – cytat zapożyczony od managera transformacji. Oznaczało to, że 80% zespołów spełniało przyjęte kryteria zwinności. Zgodnie z planem interdyscyplinarne zespoły były już gotowe do pracy. Każdy z nich miał swój zbiór wybranych narzędzi. Transparencja i wizualizacja pracy mogłyby być wzorcem dla innych firm. Co więcej, standupy oraz retrospektywy odbywały się w podręcznikowy sposób.



	 

	
	● Zespół transformacji stale monitorował nastawienie pracowników oraz poziom ich zadowolenia z wprowadzanych zmian. Co sześć miesięcy przeprowadzano ankietę ewaluacyjną. Jej pozytywne wyniki potwierdzały, że organizacja zmierza w dobrym kierunku. Ankietowani zwrócili szczególną uwagę na dwa kluczowe wskaźniki sukcesu dotychczasowych zmian: lepsza komunikacja oraz sprawniejsze zarządzanie. Zespoły współpracowały ze sobą, informując się nawzajem o postępach prac oraz o tym, kto jest odpowiedzialny za poszczególne etapy. Niby prosta sprawa, lecz uwierz – nie każda organizacja jest w stanie to osiągnąć.



	 

	Co więcej, zachodzącym zmianom towarzyszył pozytywny nastrój. Dla większości zespołów wprowadzenie obowiązku wizualizacji pracy okazało się bardzo pomocne. Niestety, jak to zwykle bywa, niektóre osoby nie dały rady przetrawić wprowadzonych zmian. Część z nich postanowiła opuścić pokład. Nie oznacza to jednak porażki, jest to raczej naturalna kolej rzeczy.

	 

	Na szczęście prawie wszystko szło dobrze, prawda?
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Dane na stół! 

	 

	Jednym z kluczowych aspektów transformacji było wprowadzenie spójnych dla całej organizacji metryk. Do podstawowych wskaźników zaliczono: czas cyklu oraz przepustowość. Dla zespołu transformacji wybrane wskaźniki były miernikami postępu oraz sukcesu podjętych działań. Przykładowo patrząc na przepustowość zespołu scrumowego czy też czas cyklu w zespole kanbanowym, widzimy ilość zakończonych zadań w wyznaczonym okresie. Dodatkowo mierzymy tempo realizacji kolejnych zadań.
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Przepustowość - trend dla zespołów pracujących w Scrumie

	Dla zespołów najważniejszym wskaźnikiem była ich prędkość. W każdym sprincie zespół planował swoją pracę i zobowiązywał się do jej wykonania. W kontekście Scruma oznacza to dosłownie: prognozę dostarczenia wybranej liczby historyjek (User Stories) lub zobowiązanie się do wykonania zaplanowanego nakładu pracy wyrażonego w punktach historyjek (Story Points). Na koniec każdego sprintu ilość zaplanowanych działań, do których zobowiązał się zespół, była porównywana z wykonaną ilością zadań. Na poniższym wykresie widzimy dwie linie: przerywana pokazuje zaplanowane działania, a czerwona – ilość zrealizowanych zadań. Wykres przedstawia prędkość zespołu w określonym czasie. Na osi Y możemy śledzić ilość zrealizowanych zadań (liczba historyjek). Oś X przedstawia ramy czasowe. Spoglądając na ten wykres, jesteś w stanie przeanalizować prędkość zespołu lub częstotliwość wykonywania zadań w wybranej jednostce czasu (przepustowość). 

	 

	[image: Image]

	 

	Diagram pokazuje zsumowaną prędkość zespołów scrumowych. Przerywana linia prezentuje wartość oczekiwaną. Przy założeniu, że wszystko pójdzie jak po maśle, zespół z tygodnia na tydzień będzie pracował coraz efektywniej. Na początku procesu zmian nikt nie liczył na zwiększenie prędkości pracy zespołów. Każdy był świadomy, że muszą się one przyzwyczaić do nowych metod. Jednakże po okresie adaptacji oczekiwano dynamicznego zwrotu akcji. Kolejnym etapem było stałe przyspieszanie tempa pracy, co na wykresie moglibyśmy zaobserwować w postaci linii kierującej się ku górze. Gwarancją lepszych wyników miały być cykliczne retrospektywy. 

	 

	Niestety, rzeczywisty trend dla zespołów scrumowych wyglądał zupełnie inaczej. Zespołom udało się wystartować z poprawą wskaźnika prędkości. Jednak po pewnym czasie odnotowano spadek. Co gorsza, nie był to tylko jeden słabszy dzień, ale powtarzająca się tendencja.


Czas cyklu – trend dla zespołów pracujących w Kanbanie

	Kolejną grupą zespołów wziętą pod lupę były te, które pracowały z Kanbanem. Metryką, jaką wybrano do śledzenia postępu ich pracy, był czas cyklu. Definicja tego wskaźnika jest bardzo prosta: dla każdego zadania mierzymy czas od rozpoczęcia pracy nad nim aż do zakończenia. W idealnym świecie czas cyklu powinien skracać się wraz z upływem czasu. Oznacza to, że zespół pracuje coraz wydajniej. 

	 

	Jeśli spojrzymy na zsumowany czas cyklu kilku zespołów, to oczekiwanym efektem jest jego tendencja spadkowa na przestrzeni czasu (skracanie każdego z pojedynczych czasów cyklu). Jak to zwykle bywa z nowymi metodami pracy, wdrażając Kanbana, na początku spodziewamy się delikatnego wydłużenia czasu niezbędnego do ukończenia zadania. Zespół musi oswoić się z nowym stylem pracy. Jednak po okresie adaptacji linia łącznego czasu cyklu powinna zacząć spadać. Nie jest to jedynie pobożne życzenie, takie zapewnienia często składane są zespołom rozpoczynającym swoją przygodę z Agile. Konsultanci z obozu Scruma obiecują, że zwinny styl pracy pozwoli na szybsze dostarczanie produktu. Zespół ekspertów Kanban zapewnia, że czas cyklu będziemy mogli skrócić co najmniej o połowę.

	 

	Pierwsza część obietnicy została zrealizowana: czas cyklu wydłużył się na początku procesu. Niestety druga część planu się nie powiodła. Zamiast skrócenia czasu o połowę, zaobserwowano jedynie minimalną poprawę.
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Bez względu na wybraną metodę pracy, Scrum czy Kanban, każdy widział, że tempo dostarczania produktu na rynek nie uległo poprawie. A warto pamiętać, że przyspieszenie czasu dostarczenia na rynek było głównym celem całej transformacji Agile.

	 

	◆◆◆

	Co to jest prędkość zespołu?

	W Scrumie prędkość jest miarą przepustowości systemu. Pokazuje ilość pracy zrealizowanej przez zespół w określonych ramach czasowych, np. w czasie jednej iteracji. Ilość pracy może być wyrażona za pomocą punktów historyjek, które określają relatywną złożoność danego zadania w stosunku do pozostałych.

	 

	Czym jest User Story?

	Historyjka użytkownika (User Story) opisuje cel, który ma spełniać nowo powstała funkcjonalność. W świecie Agile rozwinięto następująca formułę:

	 

	Jako <przykład użytkownika>,

	Chcę <cel>.

	W rezultacie uzyskam <korzyść, wartość dla użytkownika>.

	 

	Czym są punkty historyjek?

	Punkty historyjek prezentują poziom trudności, skomplikowania danego zadania, a nie czas, jaki jest potrzebny do jego realizacji. Złożoność konkretnego zadania jest wyrażana w punktach przyznawanych w trakcie porównywania go z innymi. 

	 

	◆◆◆
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	Spowolnione tempo dostarczania produktów 

	Analiza metryk zespołowych była ekscytującym momentem dla zespołu transformacji. Do pełnego obrazu sytuacji brakowało danych z przeszłości. Bez nich nie można było jednogłośnie ocenić, czy wyniki pierwszego etapu transformacji były pozytywne, tragiczne, a może neutralne.

	 

	Jedyne dostępne do porównania dane dotyczyły: czasu cyklu projektu. Ze względu na nadrzędny cel transformacji (przyspieszenie dostarczania produktu na rynek) wartość tego wskaźnika była kluczowa. Zła wiadomość była taka: nie mogliśmy mu w pełni zaufać. Zarówno przed transformacją, jak i po niej były realizowane różne projekty (chociaż po transformacji nazywane były „inicjatywami”). Dobra wiadomość brzmiała: znaleźliśmy nasz pierwszy punkt odniesienia niezbędny do kompleksowej oceny sytuacji.

	Na wykresie widzimy trzy rodzaje linii: pogrubiona linia po lewej stronie odpowiada wynikom sprzed transformacji. Stopniowo wydłużający się czas dostaw, prezentowany za pomocą linii kierującej się ku górze, był przyczyną podjęcia decyzji o transformacji. Dla całej organizacji było jasne, że po okresie adaptacji linia na wykresie będzie powoli opadać. Niestety, obserwując pierwsze tygodnie po wprowadzeniu zmian oraz biorąc pod uwagę ogromne nakłady pracy, czasu i pieniędzy, jakie zostały poniesione w związku z projektem, obecne rezultaty były dalekie od ideału. Wystarczy porównać czerwoną linię prezentującą rzeczywisty czas dostaw w perspektywie ostatnich miesięcy z przerywaną linią przedstawiającą oczekiwany wynik.

	 

	I po raz kolejny… stało się inaczej, niż oczekiwano. Czas dostarczenia produktu na rynek się nie skrócił, a co gorsza – wydłużył się. Jeśli miałbym pokusić się o opis rezultatów transformacji w jednym słowie, to użyłbym określenia „katastrofa”.

	 

	Transformacja Agile była ogromną inwestycją. Co więcej, nie była to jedna z „inicjatyw ad hoc” – pełna słomianego zapału. Nie, nie i jeszcze raz nie. Był to bardzo dobrze przemyślany plan, od A do Z. Zarząd firmy podjął świadomą decyzję o stworzeniu interdyscyplinarnych zespołów wokół linii produktów. Organizacja zainwestowała w profesjonalne wsparcie oraz szkolenie dla 600 pracowników. Każdy z zespołów nauczył się jak pracować w Scrumie i Kanbanie. Wszyscy pracownicy zrozumieli, na czym polegają codzienne spotkania oraz cykliczne retrospektywy. A do tego wszystkiego poznali skuteczne metody na zbieranie danych oraz ich wykorzystanie.

	 

	Owocem tej ciężkiej pracy miało być skrócenie czasu dostarczania produktu na rynek. Niestety cel nie został osiągnięty. A nawet gorzej – czas dostaw przed transformacją był krótszy niż obecny wynik.
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	DO JASNEJ ANIELKI @$*# W CZYM JEST PROBLEM?

	



	



	Słowniczek

	 

	Agile: filozofia pracy i postępowania oparta o pryncypia i wartości zawarte w Agile Manifesto. W kontekście projektowym pod pojęciem Agile kryje się zestaw zwinnych metod i narzędzi pracy, których celem jest stałe dostarczanie maksymalnej wartości oraz zaangażowanie wszystkich interesariuszy w proces. Podejście Agile stanowi opozycję do kaskadowego stylu zarządzania projektami (waterfall model). 

	 

	Agile Coach: osoba odpowiedzialna za edukację oraz wsparcie merytoryczne organizacji w trakcie wdrażania zwinnych praktyk. W kontekście organizacji Agile Coach zapewnia wielopoziomowe spojrzenie na proces doboru zwinnych metod oraz ich adaptacji.

	 

	Agile mindset (zwinny sposób myślenia, zwinne podejście): sposób myślenia i działania spójny z wartościami zaprezentowanymi w Agile Manifesto. Zwinne podejście przejawia się w ciągłej inspekcji swojej pracy, próbach doskonalenia oraz adaptacji do zmieniającego się otoczenia.

	 

	Agile organigram: zwinny schemat zarządzania.

	 

	Agile team (zwinny zespół): samoorganizujący się interdyscyplinarny zespół pracujący zgodnie z wartościami i założeniami Agile. W założeniu zwinne zespoły szybko i elastycznie dopasowują się do zmieniających się wymagań klienta i warunków zewnętrznych.

	 

	Agile Transformation (transformacja Agile, zwinna transformacja w organizacji): transformacja mająca na celu wdrożenie zwinnych metod pracy, wpojenie wartości Agile w kulturę i działanie organizacji, których celem jest maksymalizacja wartości dostarczanej klientom.

	 

	Agility (zwinność): zdolność szybkiej i sprawnej adaptacji do zachodzących zmian. Stałe podążanie za udoskonaleniami oraz dopasowywanie działań do dynamicznie zmieniającego się otoczenia.

	 

	Arrival rate (tempo napływu): oznacza ilość zadań wpływających do systemu.

	 

	Business agility (zwinność biznesu, zwinność biznesowa, zwinne podejście do biznesu): zdolność organizacji do reagowania na zmienne warunki otoczenia, sprawnej adaptacji do nowych realiów biznesowych oraz współpracy z innymi podmiotami zaangażowanymi w wytwarzanie wartości dla klienta. Powiązane pojęcia: Agility.

	 

	Capacity (pojemność, dostępność zespołu): oznacza możliwość realizacji zadań przez zespół przy uwzględnieniu jego aktualnej dostępności.

	 

	Commitment (zobowiązanie): deklaracja przed członkami zespołu do dostarczenia wybranej wartości. Powiązane pojęcia: Point of commitment.

	 

	Cost of Delay (koszt opóźnienia): miara pokazująca wartość produktu utraconą w czasie ze względu na jego późniejsze dostarczenie. Koszt opóźnienia jest istotnym czynnikiem w podejmowaniu decyzji, nad którą częścią projektu/produktu zespół powinien rozpocząć pracę.

	 

	Cross-functional team (interdyscyplinarny zespół): zespół składający się z osób o różnorodnych kompetencjach, niezbędnych do wytworzenia produktu.

	 

	Customer feedback: informacja zwrotna od klienta lub użytkownika.

	 

	Cycle Time (czas cyklu): określa czas niezbędny do wykonania zadania od momentu rozpoczęcia pracy (wejścia do systemu) aż do chwili zakończenia pracy (wyjścia z systemu).

	 

	Departure rate (tempo wypływu): określa liczbę zakończonych zadań, które opuszczają system.

	 

	Development Team (zespół deweloperski): zespół, którego zadaniem jest budowa, rozwój oraz utrzymanie oraz doskonalenie produktu.

	 

	Downstream (proces wytwarzania wartości): łańcuch wartości dzieli się na odcinek górny (Upstream) i dolny (Downstream). Odcinek górny skupia się na poszukiwaniu opcji, ich odkrywaniu oraz podejmowaniu decyzji, nad czym będą pracować zespoły. Odcinek dolny zaś dedykowany jest dla osób, które wykonują pracę i realizują wybrane pomysły. 

	 

	External waiting (zewnętrzne oczekiwanie): oznacza brak możliwości kontynuowania pracy nad danym zadaniem z przyczyn niezależnych od zespołu.

	 

	Feedback loop: pętla zwrotna, pętla informacji zwrotnej, mechanizm informacji zwrotnej.

	 

	Flow efficiency (efektywność przepływu): określa stosunek czasu aktywnej pracy do całego czasu potrzebnego na wykonanie zadania (wliczając czas spoczynku, czas oczekiwania zewnętrznego). 

	 

	Limit WIP (ograniczenie pracy w procesie, limit pracy w procesie, ograniczenie pracy w toku): ograniczenie liczby zadań na danym etapie procesu. Wprowadzenie limitów pracy w procesie chroni zespół przed wielowątkową i nieefektywną pracą. Powiązane pojęcia: WIP.

	 

	Point of commitment (punkt zobowiązania): w ujęciu pracy zespołowej oznacza moment, w którym zespół lub pojedyncza osoba zobowiązuje się do wykonania wybranego zadania.

	 

	Portfolio (portfel produktów): w kontekście organizacji to zestaw realizowanych produktów oraz zamierzonych inwestycji. Wybrane produkty są ze sobą powiązane, a ich zadaniem jest realizacja nadrzędnej strategii organizacji.

	 

	Product Backlog (Backlog produktu, rejestr produktu): uporządkowany spis sprecyzowanych zadań do wykonania podczas pracy nad produktem. Backlog produktu może być zorganizowany pod kątem priorytetów organizacji, wartości dostarczanej w poszczególnych etapach oraz szacowanego ryzyka.

	 

	Product Owner (właściciel produktu): zgodnie ze Scrum Guide jest to osoba odpowiedzialna za maksymalizację wartości biznesowej produktu.

	 

	Pull Principle (zasada wciągania pracy do systemu, zasada zaciągania pracy do systemu, zasada wtłaczania pracy do systemu): oznacza podjęcie pracy nad wybranym zadaniem w chwili, kiedy zespół ma zdolność do jego realizacji. Jest to metoda planowania i dostarczania pracy oparta na zachowaniu równowagi pomiędzy przepustowością systemu a zgłaszanym zapotrzebowaniem. Stanowi opozycję do wpychania pracy do systemu (Push Principle) bez względu na możliwości jego realizacji.

	 

	Push Principle (zasada wpychania pracy do systemu). Powiązane pojęcia: Pull Principle.

	 

	Replenishment (uzupełnianie zobowiązania): to spotkanie, w czasie którego są wybierane kolejne zadania do zrealizowania zgodnie z ustalonymi priorytetami oraz przepustowością systemu.

	 

	Retrospective (retrospektywa): spotkanie (wydarzenie) odbywające się na koniec wyznaczonej iteracji, poświęcone analizie i doskonaleniu działań zespołu. Pozwala uzyskać informację zwrotną na temat procesu, systemu pracy, narzędzi oraz relacji.

	 

	Scrum Master: jedna z trzech ról w Scrumie, osoba odpowiedzialna za promowanie i wdrażanie Scruma w organizacji, współpracująca z zespołem deweloperskim, właścicielem produktu (Product Owner), interesariuszami oraz całą organizacją.

	 

	Self-organizing (samoorganizacja): zasada zakładająca, że zespoły samodzielnie i autonomicznie organizują swoją pracę. Samoorganizacja nie jest tożsama z samowolą i anarchią, odbywa się zgodnie z określonymi celami oraz zasadami panującymi w organizacji.

	 

	Sprint: wyznaczone ramy czasowe, w których pracują zespoły.

	 

	Sprint Backlog (rejestr sprintu): uporządkowana lista zadań do wykonania dla zespołu w trakcie nadchodzącego sprintu. 

	 

	Stakeholder (interesariusz): wszystkie osoby i podmioty będące odbiorcą finalnego produktu oraz mające wpływ na jego ostateczny kształt. Najczęściej zalicza się do nich: klientów, użytkowników końcowych, kadrę zarządzającą i osoby decyzyjne.

	 

	Standup: w kontekście niniejszej publikacji standupy to codzienne spotkania zespołów, mające na celu monitorowanie postępu pracy oraz zaplanowanie kolejnych działań.

	 

	Story (historyjka), patrz: User Story.

	 

	Story Points (punkty historyjek): abstrakcyjne jednostki wykorzystywane do relatywnego szacowania złożoności zadań w porównaniu z innymi zadaniami. Najczęściej wartości dla punktów historyjek mogą odpowiadać ciągowi Fibonacciego (1, 2, 3, 5, 8, 13, 21, 40…).

	 

	Systems thinking (myślenie systemowe, teoria systemów) jest podejściem umożliwiającym kompleksowe zrozumienie całego systemu, a nie tylko jego wyizolowanych części. Teoria systemów udowadnia, że suma części w systemie nie jest równoznaczna z wartością całego systemu.

	 

	Throughout (przepustowość): miara pokazująca liczbę zadań zrealizowanych przez zespół w danym czasie. Innymi słowy – częstotliwość dostarczania wartości w wybranej jednostce czasu.

	 

	Time to Market (czas dostarczania produktu na rynek, czas na rynek, szybkość dostaw): czas potrzebny na opracowanie nowego produktu od pojawienia się pomysłu aż do jego dostarczenia na rynek.

	 

	Timebox (ramy czasowe): ustalony czas trwania danego wydarzenia.

	 

	Upstream (proces poszukiwania wartości). Powiązane pojęcia: Downstream.

	 

	User Story (historyjka użytkownika): metoda zapisywania wymagań biznesowych polegająca na opisaniu zamawianych funkcjonalności z perspektywy użytkownika końcowego.

	 

	Value stream: strumień wartości.

	 

	Value Stream Mapping, VSM (mapowanie strumienia wartości): to odtworzenie i analiza całego procesu przepływu produktu lub usługi mające na celu jego udoskonalenie.

	 

	Velocity (prędkość): uśredniona ilość pracy, jaką zespół wykonuje w trakcie jednego sprintu. Liczona jest na koniec sprintu przez zsumowanie jednostek, w jakich szacowane były zadania do realizacji w sprincie (przykładowo za pomocą punktów historyjek). Do średniej służącej obliczeniu prędkości zespołu wliczane są wyłącznie zadania zakończone, czyli takie, które spełniają ustaloną definicję zakończenia.

	 

	Waterfall, waterfall model (model kaskadowy, kaskadowe zarządzanie): jedna z najpopularniejszych klasycznych metod wytwarzania oprogramowania. Opisana po raz pierwszy przez Winstona W. Royce’a w 1970 r. Zakłada występowanie po sobie kolejnych faz projektu: planowania, analizy, projektu, implementacji, testowania, wdrożenia.

	 

	WIP, Work in Process (praca w procesie): zadania będące w systemie, w trakcie realizacji.
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