PROBLEMY Z WDRAZANIEM AGILE SCRUM
NA PRZYKLADZIE WOLTERS KLUWER
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie i analiza gtownych probleméw z wdrazaniem Agile
Scrum na przyktadzie Wolters Kluwer oraz proba odpowiedzi na pytanie w jaki sposob sku-
tecznie wdrozy¢ metodyke Scrum w duzej organizacji stosujacej tradycyjne metodyki za-
rzadzania. Przedstawiono kluczowe zalety praktyki Scrum, oraz zakres wdrozenia w opisy-
wanym przedsiebiorstwie. W artykule na podstawie badania i do§wiadczen autora opisano
glowne problemy podczas wdrozen oraz podano zalecenia dotyczace skutecznego wdrazania
Scrum, ktore pozwola czytelnikowi zrozumie¢ ich znaczenie i wykorzystaé je we wlasnej
praktyce.

Stowa kluczowe: Agile Scrum, metodyka Scrum.

1. Wstep

Metodyki Agile powstaty jako odpowiedZ na tradycyjne i przynoszace straty
metodyki zarzgdzania projektami. Nowe mozliwos$ci, jakie niosg za sobg metody-
ki zwinne, pozwolily na szybsze reagowanie i dostosowanie, tam gdzie zachodzi¢
miato duzo zmian. To zresztg jest flagowy argument w rekach zwolennikow Agile,
poniewaz kazda firma, ktora szanuje swoje pienigdze i czas szuka sposobow, zeby je
zaoszczedzi¢. Klasyczne metodyki opieraty sie na kaskadowych etapach, poczaw-
szy od precyzowania zakresu poprzez szczegdlowe planowanie, az do kompletnej
realizacji bez mozliwosci zmian na ktorymkolwiek szczeblu. Odmienne podejscie
zaoferowaty metodyki zwinne i do przeprowadzenia zmian nie potrzebne sg juz
skomplikowane procedury zarzadcze. Mimo wielu korzysci organizacje borykaja
si¢ z wicloma problemami skutecznego wdrozenia metodyk zwinnych. Dotyka to
réwniez organizacje projektowe posiadajagce doswiadczenie w zarzadzaniu portfe-
lem projektow.

Celem artykutu jest przedstawienie i analiza gléwnych problemow z wdro-
zeniem Agile Scrum, jako najpopularniejszej (58%) metodyki zwinnej na przykta-
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dzie Wolters Kluwer. Podawane sg w literaturze dobre praktyki wdrazania metodyki
zwinnej (Subramanian, Hunt, 2006), zasady (Rubin, 2013), wytyczne (Kaczor 2014)
czy wrecz antywzorce. Mimo wielu zrodet 1 przyktadow organizacje nie ustrzegaja
si¢ przed btedami i1 borykaja si¢ z problemami poszukujgc skutecznego rozwigzania.
W szczegodlnoscei dotyczy to duzych organizacji projektowych z silng pozycja me-
todyk tradycyjnych i tradycyjnego podejscia do zarzadzania projektami. Wobec po-
wyzszego problem badawczy wyraza si¢ w pytaniu w jaki sposob skutecznie wdro-
zy¢ metodyke Scrum w duzej organizacji stosujacej tradycyjne metodyki zarzadza-
nia. Opracowanie zawiera wyniki wnioskowan bazujacych na literaturze oraz przede
wszystkim na do$wiadczeniu i badaniu przeprowadzonym przez autora w Wolters
Kluwer. W takich przypadkach wnioski zostaty wyodrebnione jako dorobek wiasny,
nie zawierajgc odwotan do literatury.

2. Uwarunkowania wdrazania Scrum w Wolters Kluwer

Wolters Kluwer jest cze$cig miedzynarodowej korporacji, najwigkszym
w Polsce wydawnictwem publikacji prawniczych i biznesowych. W obecnym port-
folio firmy znajduje si¢ ponad 50 produktéw elektronicznych i ich liczba sukce-
sywnie rosnie. Wolters Kluwer jest organizacja projektowg funkcjonujaca w opar-
ciu o strukture macierzowg i posiadajagcg ponad 120 osobowy dziat IT. Przeszio
6 lat temu wprowadzono metodyke PRINCE2 zarzadzajac cyklem projektowym
na poziomie catej organizacji. Wszystkie inicjatywny projektowe muszg trafi¢ do
Komitetu Projektowego, zosta¢ finalnie zatwierdzone i przekazane do realizacji oraz
utrzymania. Sam proces planowania i realizacji projektu zarzadzany byt kaskado-
wo. Powodowato to przy duzej réznorodnosci obszarow i zakresow projektowych
konieczno$¢ prowadzenia dlugich projektéw oraz giebokiej analizy biznesowe;j, kto-
re i tak mimo wysokiego poziomu merytorycznego nie uchronity organizacji przed
stratami. Wynikaly one gléwnie z faktu matej elastyczno$ci na zmiany zaréwno
warunkow, jak i wymagan. Opdznienia w projektach, dtugi czas oczekiwania na
produkty w tym réwniez efekt odbiegajacy od oczekiwan klientéw powodowaty, iz
zaczeto poszukiwaé innych rozwigzan. Owe poszukiwania byty o tyle trudne, iz nie-
zaleznie od przyjetych rozwigzan ciagle oczekiwano zachowania dotychczasowego
modelu zarzadzania projektami na poziomie strategicznym, portfela projektéw oraz
przedstawiania doktadnych kosztéw projektu.

Duza popularno$¢ w srodowisku IT metodyk zwinnych w szczegdlnosci
Scrum, potrzeby i problemy w planowaniu, realizacji oraz dostarczaniu realnej war-
tosci klientom spowodowaty, iz od 2010 roku uruchomiono w Wolters Kluwer Polska
oddolng inicjatywe. Polegata ona na pilotazowej realizacji z wykorzystaniem meto-
dyki Scrum jednego z projektow w Polsce oraz kolejnego przy wspotpracy z innymi
krajami regionu Europy $rodkowo-wschodniej. Pilotazowa realizacja nie naruszata
procedur zarzadzania pozostatymi projektami w organizacji, co byto rozwigzaniem
zamierzonym. (Wolf, 2014) Zebrane do$wiadczenia przyniosty okreslone wnioski,
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ktore jak si¢ okazato byty kluczowe dla szerszego wdrozenia Scrum i ktérego kwin-
tesencja byla realizacja w okresie 5 lat, kluczowego systemu informacji prawnej
LEX. Spowodowaty rozbudowg dotychczas stosowanych praktyk zarzadzania pro-
jektami i produktami tak, aby bezposrednio wspolpracowac z klientami i moc szyb-
ciej dostarczac rozwigzania stanowigce dla nich realng wartosc.

3. Czy warto wdraza¢ metodyki zwinne?

Na tak oczywiste pytanie nie ma jednoznacznej odpowiedzi, ktéra zalezna
jest od plaszczyzny rozwazan oraz jej znaczenia dla organizacji. Zadane pytanie
generuje kolejne dotyczace zakresu wdrozenia. Wbrew panujacej opinii, iz metodyki
zwinne sprawdzaja si¢ tylko w branzy IT (26%), widoczne jest jej stosowanie réw-
niez w innych obszarach takich, jak ustugi finansowe (14%), stuzba zdrowia (6%)
czy administracja publiczna (6%).

Tab. 1. Najwazniejsze przyczyny wdrozenia metodyk zwinnych

Lp. Najwazniejsze przyczyny wdrozenia %
1 | Poprawa zarzadzania zespotami w szczegdlnosci zespotami rozproszonymi | 21%
2 | Zwigkszenie tatwosci utrzymania oprogramowania 22%
3 | Redukcja kosztow projektu 23%

Poprawa dyscypliny zar6wno w podejs$ciu do pracy jak i zadan inzynier-
4 | 24%
skich
5 | Poprawa morale i zaangazowania zespotu 29%
Poprawa przejrzystosci projektow pod katem zasobow, zakresu, czasu,
6 , g , o . 40%
kosztow, ryzyka i wptywu poszczegdlnych czynnikdéw na projekt
7 | Redukcja zagrozen projektu 40%
8 | Poprawa relacji/zrozumienia mi¢dzy biznesem a IT 44%
9 | Zwigkszenie predykcji projektow 44%
10 | Poprawa jakos$ci oprogramowania 47%
11 | Zwigkszenie produktywnosci 55%
D Zwigkszenie zdolnosci zarzadzania zmieniajacymi si¢ priorytetami 56%
klientow, organizacji i czynnikami otoczenia projektu. °
13 | Zmniejszenie czasu na dostarczenie wartosci/produktu klientowi 62%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie 10 Annual State of Agile Report, VersionOne Inc,
Atlanta 2016.
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Przyczyny wdrozenia metodyki zwinnej w Wolters Kluwer badane przez
Autora znajdujg rbwniez swoje pokrycie w raporcie ,,10 Annual State of Agile” (zob.
rys. 1), ktéry zawiera kilka kluczowych statystyk obejmujacych organizacje z r6z-
nych branz i regionéw $wiata.

Na uwage zastuguje wskazanie zwigkszenia produktywnosci, predykcji pro-
jektéw oraz redukcji zagrozen projektu, jako rowniez wazne przyczyny wdrozenia
metodyk zwinnych. W konteks$cie rozpatrywania korzysci (zob. rys. 2) cytowany juz
raport, jako kluczowe co potwierdzajg rowniez badania Autora podaje zarzadzanie
w otoczeniu zmiennych priorytetow, produktywno$¢ zespotu, przejrzystosci projek-
tow pod katem zasobow, zakresu, czasu, kosztow, ryzyk i wptywu poszczegolnych
czynnikow na projekt oraz motywacje zespotu. Czynnik produktywnosci, wyzwa-
lania potencjalu zespotu, bazowania na jego kreatywnosci i przej$ciu od zasad do
innowacyjnosci znajduje rowniez swoje kluczowe uzasadnienie w regutach Scrum
(Sutherland, 2015).

Tab. 2. Najwieksze korzysci z wdrozenia metodyk zwinnych

Lp. Najwigksze korzysci z wdrozenia metodyk zwinnych %
1 | Utrzymanie oprogramowania 62%
2 | Dyscyplina w podejsciu do pracy jak i zadan inzynierskich 70%
3 | Relacje/zrozumienie mi¢dzy biznesem a IT 73%
4 | Redukcja zagrozen projektu 7%
5 | Jakos¢ oprogramowania 78%
6 | Czas na dostarczenie wartosci/produktu klientowi 79%
7 | Predykcja projektow 80%
8 | Motywacja zespotu 81%
9 Przejrzystoéé projektow po’d katem zaso'b(')’w, zakresp, czasu, kosztow, 81%
ryzyka i wptywu poszczeg6lnych czynnikéw na projekt
10 | Produktywno$¢ zespotu 84%
11 | Zarzadzanie w otoczeniu zmiennych priorytetow 85%
12 | Redukcja kosztow projektu 87%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie 10 Annual State of Agile Report, VersionOne Inc,
Atlanta 2016.
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Oprocz ewidentnych korzysci w zarzadzaniu, obszarach finansowym i orga-
nizacyjnym warto zwroci¢ uwage na jeszcze jeden czynnik. Dla wielu organizacji
istotne jest rOwniez postrzeganie jej jako innowacyjnej, odwotujacej sie do wlasnego
potencjatu ludzkiego, elastycznej i otwartej na nowe trendy we wszelkich obszarach
dziatalno$ci. Stosowanie metodyk zwinnych pomaga w postrzeganiu organizacji
w takim wlasnie kontek$cie, podnoszac jej walory wizerunkowe, co potwierdzaja
doswiadczenia Autora. Podsumowujac mozna stwierdzi¢, iz korzysci wynikajace
z wdrozenia metodyki zwinnej zalezne sg od korzysci kluczowych dla danej or-
ganizacji 1 niekoniecznie dotycza one tylko branzy IT, cho¢ w niej sa najbardziej
widoczne.

4. Bariery we wdrazaniu Scrum w Wolters Kluwer

Na podstawie przeprowadzonych w Wolters Kluwer badan Autora warto pod-
kresli¢, ze wdrozenie nie musi dotyczy¢ wszystkich obszarow dzialania organizacji.
Scum moze by¢ z powodzeniem tgczony z innymi metodykami i obszarami dziatal-
nosci, jednak wymaga dodatkowych naktadow, jak cho¢by doktadniejszej analizy
biznesowej czy narzedzi wspomagajacych zintegrowanie procesoOw. Badania Autora
wykazaty réwniez, ze gtéwnymi argumentami za wdrozeniem Scrum w Wolters
Kluwer byly potrzeba zwigkszenia zdolno$ci zarzadzania zmieniajacymi si¢ prio-
rytetami, wymaganiami klientow, czynnikami otoczenia projektu (53%) oraz szyb-
sze dostarczanie produktow wysokiej jakos$ci, ktore petniej spetniatyby oczekiwania
klientoéw (47%). Kazda zmiana niezaleznie od dziedziny czy obszaru, ktérego do-
tyczy wymaga stosownego przygotowania, zaplanowania i dostosowania. Analiza
przyczyn niepowodzenia czy problemow z wdrazaniem Scrum jest jednym z kluczo-
wych elementow przygotowania.

Jak wykazujg badania Autora w Wolters Kluwer (zob. rys. 3) gléwnymi ba-
rierami we wdrozeniu Scrum sg brak do§wiadczenia, naginanie praktyk Scrum do
biezacych potrzeb oraz niewystarczajaca edukacja, czyli brak wiedzy. Oprécz wie-
dzy i doswiadczenia na uwage zastuguja rowniez takie bariery, jak brak lub niedosta-
teczna dostgpnos¢ biznesu /klientoéw/wilasciciela produktu, nieadekwatne do sytuacji
1 potrzeb wsparcie 0s6b decyzyjnych oraz brak lub niskie kompetencje migkkie.
Pilotazowe projekty prowadzone wg Scrum w Wolters Kluwer wzmocnily wage
szkolen 1 ich istote¢ w stosunku do ujecia problemu w literaturze ( Wolf, 2014), za-
roéwno w zakresie merytorycznym, umiejgtnosci pracy zespotowej oraz komunikacji
interpersonalnej. Mimo wielu lat wspdlnej pracy widoczne byly problemy odna-
lezienia si¢ pracownikéw w nowych rolach, czy wrecz problem z przeniesieniem
dotychczasowych rol do modelu Scrum. Nie sprawdzata si¢ opisywana w literaturze
( Sutherland, 2015) reguta budowania zespotow, ktore na bazie wspotpracy i auto-
nomicznego wyboru zadan do realizacji miaty stanowi¢ dla siebie zrodto inspiracji.
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Doswiadczenie oraz postrzeganie wdrozenia z perspektywy ponad 5-letniej praktyki

wymaga podkreslenia braku spojnosci procesow i praktyk w zespotach, jako istotna

przeszkode. Jest to czynnik wyptywajacy na wiele problemow i konfliktéw w or-
ganizacji, budujgcy negatywne przyzwyczajenia oraz rzutujacy na finalng produk-
tywno$¢. Literatura ( Rubin, 2013) opisuje praktyki i zasady ich stosowania, jednak

w odniesieniu do wynikow badan oraz doswiadczen Autora problematyczna wydaje

si¢ odpowiedz na pytanie czy stosowac wszystkie a jezeli nie to jakie sg kryteria ich

doboru i warunkéw uzycia. Sposrod pozostatych problemoéw warto rowniez wskazac
takie jak:

— Kaultura organizacyjna sprzeczna z wartosciami stanowigcymi podstawe meto-
dyk zwinnych. Czynnik uwazany za najwiekszg przeszkode w ich adaptacji;
(Pichler, 2015)

— Opor organizacji i 0sob zarzadzajacych przed zmianami. Az 42% ankietowanych
w ujeciu globalnym wskazala ten czynnik, jako kluczowa barier¢ we wdrozeniu;
(10 Annual State of Agile Report, 2016)

— Dominujaca pozycja metodyk tradycyjnych w organizacji. Wynika czesto z przy-
zwyczajen oraz strefy komfortu, z ktorej nikt decyzyjny w organizacji nie chce
rezygnowac¢. Dominujgca pozycja organizacji na rynku oraz pokazne zaplecze
finansowe sg elementami, ktéore moga umacnia¢ brak zmian;

— Problemy z planowaniem i skalowaniem. Brak wiedzy i do$wiadczenia w dtu-
gofalowym planowaniu oraz dostosowaniu wielkosci projektow, wymagan i za-
dan do zespotéw Scrum moze by¢ przyczyna niepowodzenia i zniechecenia.
Zarzadzanie duzym projektem w metodyce Scrum nie jest trywialne i wymaga
doswiadczenia. Z dos$wiadczen Autora wynika, ze jest to szczeg6lnie problema-
tyczne dla cztonkdéw biura projektow i 0sob odpowiedzialnych za planowanie
strategiczne;

— Problemy z definiowaniem i zarzadzaniem wymaganiami biznesowymi. Z do-
$wiadczen Autora wynika, iz czesto jest to przejscie ze skrajnosci w skrajnosé,
czyli od tworzenia wielostronicowych dokumentacji do, jak opisuje to literatura,
pozyskiwania w danym przedziale czasu niezbednej liczby wymagan pozwa-
lajacych na kontynuacje prac; (Coob, 2012). Takie podejscie nie sprawdza si¢
w przypadku duzych, rozleglych technologicznie projektow;

— Opor wspotpracownikow przez zmianami; (Kaczor, 2015)

— Niewlasciwa aranzacja pomieszczen i rozmieszczenie czlonkow zespotu.
Zmniejsza to sktonno$¢ zespotu do samoorganizacji, ogranicza kontakty a tym
samym dynamike prac i ogolne zaangazowanie. (Schwaber, Sutherland, 2011)

Mimo wielu probleméw warto zauwazy¢, ze ich wystgpowanie zalezne jest
od dojrzatosci projektowej organizacji, charakteru dziatalnosci, rozmiaru projektow
oraz co najwazniejsze menedzerow i pracownikow.
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Tab. 3. Bariery we wdrozeniu Scrum w Wolters Kluwer

Lp Bariery we wdrozeniu SCRUM w Wk %
1 | Fragmentaryczne korzystanie ze wsparcia narzedziowego 8,8%
2 | Dominujaca pozycja metodyk tradycyjnych w organizacji 8,8%
3 | Minimalny poziom wspoétpracy i dzielenia si¢ wiedza 15,0%
4 | Niewlasciwa aranzacja pomieszczen i rozmieszczenie cztonkow zespotu 15,0%
5 Regulacje, zasady organizacyjne pozostajace w sprzecznosci z praktykami 21.3%
SCRUM s /0
6 | Opor organizacji i 0so6b zarzadzajacych przed zmianami 21,3%
7 | Opdr wspolpracownikow przez zmianami 22,5%
Kultura organizacyjna sprzeczna z warto$ciami stanowigcymi podstawe
8 . 26,3%
metodyk zwinnych
9 Brak lub niedostateczne korzystanie z mierzalnych danych dotyczacych 26.3%
projektow =70
10 | Brak spdjnosci procesoéw i praktyk w zespotach 27,5%
11 | Naginanie praktyk SCRUM do mozliwosci organizacji 27,5%
12 | Brak kompetencji migkkich (praca zespotowa, relacje interpersonalne) 28,8%
13 | Nieadekwatne wsparcie osob decyzyjnych i zarzadzajacych 30,0%

14 | Brak lub niedostateczna dostgpnos¢ biznesu/klientow/wlasciciela produktu | 30,0%

15 | Niewystarczajaca edukacja i szkolenia 41,3%

16 | Naginanie praktyk SCRUM do biezacych potrzeb i wlasnych wyobrazen | 45,0%
17 | Brak doswiadczen z praktykami SCRUM 47,5%

Zrodto: opracowanie wlasne

5. Whnioski z wdrozenia Scrum w Wolters Kluwer

Z perspektywy ponad 5 letniej pracy z praktykami Scrum w Wolters Kluwer
i realizacji kilkunastu projektow roznej wielkosci warto odwotaé si¢ do wnioskow
wynikajacych z takiego doswiadczenia. Spojne praktyki i procesy w zespole, oraz
miedzy zespotami sg glownym czynnikiem (zob. tab. 4) wspomagajacymi wdroze-
nie. Opisywanie praktyk Scrum oraz podawanie przyktadow uzycia moze by¢ nie-
wystarczajacym materiatem dla organizacji projektowej posiadajace doswiadczenie
w zarzadzaniu metodami tradycyjnymi. Powstaje logiczne pytanie, ktore z przeszto
18 praktyk wykorzystywac i kiedy. Przeprowadzone w Wolters Kluwer badanie jed-
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noznacznie wskazuje, ze stosownie takich praktyk, jak codzienne spotkania (84%),
planowanie cyklu (84%), przeglad cyklu (74%), retrospekcje (73%), planowanie
wydan (59%) oraz mapa drogowa produktu (50%) utrzymywane spojnie we wszyst-
kich zespotach stanowig znaczace wsparcie procesu wdrozenia Scrum.

Tab. 4. Wsparcie wdrozenia Scrum w Wolters Kluwer

1 | Szkolenia online 1 webinaria 6,25%
) Szkolenia 1 warsztaty stacjonarne prowadzone przez zewnetrznych specja- 750%
listow ?

3 | Inne 10,00%
4 | Program szkoleniowy, ktory przygotowata firma 11,25%
5 | Zewnetrzni konsultanci lub trenerzy 11,25%
6 | Wewngtrzny zespo6t wsparcia i propagatorow SCRUM 16,25%
7 | Wewngtrzny SCRUM coaching 31,25%
8 | Spojne praktyki i procesy w zespole i migdzy zespotami 47,50%

Zrodlo: opracowanie wlasne

Doswiadczenie Autora wskazuje, ze warto szczegolnie w poczatkowym okre-
sie wdrozenia, definiowanym poprzez czas (np. 6 miesiecy) lub liczbe przeprowa-
dzonych projektow (przynajmniej trzy o tej samej skali lub z tymi samymi zespo-
tami) stosowac technike wykresu spalania, ktora obrazuje nie tylko produktywnos¢
zespotu, ale czesto jest bodzcem do wigkszego zaangazowania czlonkow zespotu.

Drugim niezwykle istotnym elementem jest szeroko rozumiana wiedza i edu-
kacja na temat praktyk Scrum. Wazne jest utrzymanie wewnetrznego zespotu wspar-
cia, edukatoréw i propagatorow. W poczatkowym okresie wdrozenia warto jednak
skorzysta¢ z pomocy zewngtrznych konsultantow. Przy takim wsparciu wdrozenie
moze zaja¢ mniej czasu i pozwala unikna¢ wielu pomylek, szczegélnie w organi-
zacjach o znikomym dos$wiadczeniu w zarzadzaniu projektami. W Wolters Kluwer
po pilotazowym projekcie wszyscy pracownicy, ktory mieli stosowaé Scrum zostali
przeszkoleni w tym wielu uzyskato stosowna certyfikacje. ( Certified ScrumMaster
oraz APMG Agile Project Management Foundation) Zaréwno badanie jak i do-
$wiadczenie Autora wskazuja pozyskanie wiedzy i nadzor merytorycznym.

Esencja Scrum jest zespot. W tym zakresie tworzenie swiadomych zespotow
1 wlasciwy dobor rdl jest warunkiem krytycznym pomysinego wdrozenia. W duzej
organizacji projektowej samoorganizacja zespotu opisywana w zasadach Scrum nie
ma racji bytu ze wzgledu na uwarunkowania i posiadang struktur¢ organizacyjng.
Zespoty tworzone sg poprzez $wiadomy wybor, ktéry wynika przede wszystkim
z kompetencji twardych i migkkich poszczegdlnych cztonkéow oraz umocowania
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w organizacji. W duzych projektach zespoty tworzone sg pod katem dyscypliny,
warstwy oprogramowania, ustugi, ktorg si¢ zajmujg a ktorej dotyka projekt. Zespot
jest mikro obrazem struktury macierzowej. Z doswiadczen Autora wynika, ze warto
zespoty rozbudowywac o dodatkowych cztonkéw bedacych ekspertami dziedzino-
wymi. Rozbudowa polega na czasowym, zadaniowym oddelegowaniu do zespotu
dodatkowych 0sob wspierajacych dany okres prac. W odroznieniu od tradycyjnego
podejscia, osoby te powinny bra¢ udziat we wszystkich praktykach Scrum w danym
okresie lub jezeli to mozliwe przez caly czas trwania projektu. Zespot warto rozsze-
rza¢ nawet o przedstawicieli takich dziatow jak marketing, handel, infrastruktura IT,
czy pomoc techniczna. Liczba cztonkow nie powinna przekracza¢ 11 osob i przede
wszystkim pamietac nalezy o zespotowym podejsciu i charakterze wspotpracy.

Warunkiem krytycznym pomyslnego wdrozenia Scrum jest umiej¢tne definio-
wanie i1 zarzagdzanie wymaganiami biznesowymi. Wychodzac z zatozenia, ze kazdy
cykl powinien dostarcza¢ konkretng warto$¢ uzytkownikowi tatwo mozna doj$¢ do
przekonania, ze Scrum nie jest przystosowany do duzych projektow. Traci si¢ bo-
wiem w takich projektach poczucie dostarczania w cyklu konkretnej wartosci klien-
towi. Pamigta¢ nalezy, ze klientem moze by¢ rowniez inny zespdt w tym samym
projekcie. Przej$cie z praktyki tworzenia dokumentacji projektowej zawierajacej
analize wszystkich wymagan biznesowych do pozyskiwania wymagan na krotki,
zdefiniowany czas w szczego6lnosci w duzych projektach jest nierealne. Analiza biz-
nesowa musi obejmowaé calos¢ obszaru projektu. W przeciwnym wypadku zarza-
dzanie przydzialem zadan do zespolow, zarzgdzanie ryzykiem oraz kontrola pro-
jektu praktycznie sg trudne do wykonania. Szczegolnie w organizacji zarzadzanej
tradycyjnymi metodami wymagana jest wycena projektu, aby na tej podstawie moc
podejmowac racjonalne decyzje. Wobec powyzszego, na bazie do§wiadczen Autora
mozna stwierdzi¢, iz korzystnym rozwigzaniem jest wykonanie analizy bizneso-
wej na bazie wszystkich, znanych na dany moment wymagan, zdekomponowanie
ich do glownych zatozen/abstraktow, zlokalizowanie zalezno$ci mi¢dzy nimi oraz
ustugami/systemami a nast¢pnie dokonania wyceny metoda ekspercka. Efektem jest
dostarczenie szacunkowej wyceny komitetowi projektowemu, mozliwo$¢ ustalenia
ryzyk, wyznaczenia mapy drogowej produktu, wstepne rozplanowanie realizacji
w przetozeniu na cykle oraz mozliwos$¢ okreslenia zespotow potrzebnych od realiza-
cji okreslonych etapow projektu. Posiadanie cykli o stalym czasie trwania pozwala
na okreslenie punktéw kontrolnych i wartosci biznesowych, ktére powinny by¢ do-
starczone w danym momencie czasu. Wbrew pozorom przy takim podej$ciu organi-
zacji nie traci efektu zwinno$ci, poniewaz abstrakty wymagan sa w dalszym okresie
czasu ewaluowane i mogg ulec zmianie a walidacja zmian, ich efektow realizowana
jest poprzez zachowanie punktow kontrolnych i przeglad produktu dostarczonego
na danym moment.

Na przyktadzie wdrozenia w Wolters Kluwer nalezy podkresli¢ duze znacze-
nie narzedzi wspomagajacych stosowanie praktyk Scrum oraz wykorzystywanie ich
przez wszystkie zespoty. Szczegdlnie w srodowisku wielu zespotow dziedzinowych
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oraz duzych projektéw zachowanie spdjnosci w obstudze catego procesu okazato si¢
nicodzowne. Nalezy podkresli¢, ze zastosowanie narzedzi zapoczatkowalo i umac-
nialo stosowanie dobrych praktyk przez wszystkich cztonkow zespotow.

6. Zalecenia dotyczace wdrazania Scrum

W oparciu o doswiadczenia Autora i literature warto rowniez wymieni¢ inne
czynniki mogace znaczaco wptynaé na pomysle wdrozenie Scrum takie, jak:

— Organizacja przygotowana do zwinnego podejscia poprzez zmian¢ kultury or-
ganizacyjnej wlasciwe nastawienie menedzerow wyzszego szczebla, zrozu-
mienie zwinnego podejscia do zarzadzania projektami, procesami, produktami,
(Sutherland, Scrum, 2015) oraz czesty kontakt z klientami szczegdlnie w etapie
wytwarzania; (Pichler, 2015)

— Zbudowanie wizji i strategii zmiany. Wszyscy uczestnicy zmiany powinni wie-
dzie¢ czemu ona shuzy, jakie sg jej podstawowe wartosci i kolejne mierzalne
etapy. Powinno by¢ rowniez widoczne realne wsparcie 0sob zarzadzajacych
W osiggnieciu celow zmiany;

— Tworzenie map drogowych produktow (Pichler, 2015) obejmujacych etapy roz-
woju, jak réwniez jasno zdefiniowane zakresy. Kazdy czlonek zespotu majac
Swiadomo$¢ zakresu prac i przede wszystkim perspektywy produktu moze by¢
réwniez cennym, wewnetrznym interesariuszem;

— Definiowanie kroétkich, statych cykli (Rubin, 2013). Poczatkowo problematycz-
na praktyka, szczeg6lnie przy duzych projektach powoduje, ze zespdt zaczyna
operowac¢ zwiezlymi, dobrze zdefiniowanymi zakresami prac. Tym samym pro-
ces wytwarzania staje si¢ przewidywalny. W tym zawiera si¢ rowniez precy-
zyjne, kompleksowe definiowanie jednostkowych wymagan biznesowych, ktére
stanowig podstawe planowania cykli;

— Umieszczenie zespotu w jednym pomieszczeniu dzigki czemu jego cztonkowie
lepiej sie integruja, maja poczucie wspottworzenia rozwigzania oraz moga by¢
dla siebie wsparciem podczas biezacych prac.

7. Podsumowanie

Przedstawiony w artykule przyktad firmy Wolters Kluwer, przeglad literatury
oraz wynik badania i dos§wiadczenie Autora pozwalaja na wskazanie kluczowych
czynnikéw pomyslnego wdrozenie Scrum w duzej organizacji stosujacej tradycyjne
metodyki zarzadzania. Sposrod najistotniejszych wymieni¢ nalezy zasad¢ stosowa-
nia spojnych praktyk we wszystkich zespotach wraz ze wskazaniem praktyk kluczo-
wych, wage szkolen oraz statego nadzoru merytorycznego nad procesem wdrozenia
oraz tworzenie szeroko kontekstowych zespolow zawierajacych reprezentantow rol
w dotychczas stosowanych metodykach tradycyjnych. Opisano istotny ze wzgle-
du na wdrozenie, sposob zarzadzania wymaganiami biznesowymi w duzych pro-
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jektach oraz organizacjach, ktore stosujag metodyki zwinne tylko w wybranych ob-
szarach dziatalno$ci. Wdrozenie Scrum nie musi obejmowac wszystkich obszarow
1 procesOw organizacji. Nie jest dzialaniem krotkoterminowym, jednak wlasciwie
przeprowadzone moze zmniejszy¢ ryzyko niepowodzenia jednoczes$nie dostarcza-
jac pracownikom wigkszej satysfakcji z pracy a przedsigbiorstwu zupetnie nowe
mozliwosci.
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PROBLEMS WITH IMPLEMENTING AGILE SCRUM ON THE EXAMPLE
OF WOLTERS KLUWER

Abstract

The aim of the paper is to present and analyze mayor problems with the implementation
of Agile Scrum on the example of Wolters Kluwer. An attempt to find an answer to a ques-
tion about an efficient way of implementing Scrum methodology in a large organization
that adopts traditional management methods is another goal of the current article. Major
advantages of Scrum practice are presented together with the scope of their implementation
in the described organization. Basing on research findings and author’s experiences major
problems faced in the implementation process are described together with recommendations
about effective Scrum implementation.

Key words: Agile Scrum, Scrum methodology.
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