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LeSS w praktyce

Jak skalowaé Scruma bez
utraty jego zalet?

Scrum zostat opracowany jako sposdéb na efektywng prace
w niewielkich zespotach. W koncu jednak dochodzisz do tego
momentu, w ktérym chcesz skalowa¢ swaj biznes. Jak w ciggu kilku
miesiecy urosngc¢ kilkukrotnie i zachowa¢ duzq elastycznos¢ dzia-
tania? Poznaj historig polskiej firmy Falcon V Systems i sprawdz, jak
Large-Scale Scrum (LeSS) pomdgt im zbudowaé adaptacyjng
organizacje i eksperymentalnie odkrywacé najlepsze rozwigzania.

O Falcon V Systems

Falcon V Systems' zostat zatozony w 2018 roku przez Liberty
Global?, globalnego operatora telekomunikacyjnego oraz
Grupe VECTORS, ktéra od ponad 30 lat projektuje, wdraza i inte-
gruje najnowoczesniejsze systemy na rynku technologii komunika-
cyjno-informacyjnych (ICT). Celem tej wspdtpracy byto stworzenie
firmy oferujgcej rozwigzania software’owe dla operatoréw teleko-
munikacyjnych, przyspieszajgc ich migracje w kierunku integracji
technologii dla sieci dostepowych nowej generacji. Dzigki temu
mieli oni lepiej i szybciej dostarczad swoje ustugi do klientéw kon-
cowych, zapewniajgc im szybki i nieprzerwany dostep do Interne-
tu. Idea produktu byta na tyle rewolucyjna, ze strona techniczna,
czyli sposdb zaspokojenia potrzeb uzytkownikdw, nie pozwalata
na zdefiniowanie wszystkich szczegdtéw z géry oraz wymagata
odpowiedniej ilosci badan i eksperymentdéw. Ich wyniki miaty ge-
nerowa¢ nowe pomysty i mozliwosci, jak i kolejne wyzwania do
rozwigzania. W takiej sytuacji zatozyciele zdecydowali sie na ada-
ptacyjne podejscie do tworzenia nowego produktu, aby tworzong
wiedze przektadaé na zwiekszenie wartosci dla klienta.
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Wiele zespotéw pracujgcych nad
jednym produktem

Pierwsze badania firma przeprowadzata przy iteracyjnym podejsciu. Siedmiooso-
bowy zespdt korzystat z frameworku Scrum?, zeby dostarczac kolejne wersje pro-
totypu produktu w krétkich cyklach zwanych Sprintami. Apetyt rést w miare jedze-
nia, wiec osiqgniete rezultaty wkrétce zachecity inwestoréw do podjecia decyzji
o gwattownym powiekszeniu zespotu pracujgcego nad produktem. W krétkim cza-
sie firma miata urosng¢ do 50-ciu osdb, co oczywiscie musiato wptyngé na sposdb
jej pracy.

Scrum bazuje na niewielkich, kilkkuosobowych zespotach ludzi scisle wspdtpracujqg-
cych ze sobqg na co dzien, dlatego préba zastosowania go przy kilkudziesigciu oso-
bach mogtaby prowadzi¢ do ograniczenia produktywnosci, ale przede wszystkim,
zatozonej na poczqtku adaptacyjnosci.

Falcon V Systems zaczgt poszukiwaé rozwigzania umozliwiajgcego prace w kilku
podzespotach (zwanymi wewngtrz firmy Druzynami). Z dostgpnych opcji wybér
padt na LeSS (Large-Scale Scrum)®, ktérego twdrcy z jednej strony starali sig zacho-
wacé adaptacyjny charakter Scruma, a z drugiej stworzyli baze zasad, wytycznych
i eksperymentdw, utatwiajgcych jego wdrozenie w firmach rdéznej wielkosci, two-
rzqgcych rézne produkty i dziatajgcych na réznych rynkach. Przeszkolenie, najpierw
zarzqdu, a nastepnie wszystkich pracownikdéw, pozwolito firmie upewnic sig, ze jest
to optymalne rozwigzanie.

Ponad cztery lata doswiadczen pozwolity firmie dowiedzie¢ sig jak:

A. Podejscie eksperymentalne pozwala dobraé narzedzia
i techniki dziatania.

Definicja produktu wptywa na adaptacyjnosé firmy.

C. Stworzy¢ strukture organizacji wspierajgcqg
ciggte uczenie sig inzynieréw.

D. Brak formalnych koordynatoréw buduje
silng wspdtprace miedzy zespotami.

E. Zbudowad wspdlne zrozumienie
nad czym firma bedzie pracowad.

F. Praktyki inzynieryjne wspierajq rGwnoczesng
prace wielu zespotéw nad jednym produktem.

G. Zapewni¢ utrzymanie produktu.

4 Scrum to model pracy bazujgcy na iteracyjnym dostarczaniu wartosci https://procognita.pl/scrum
5 Large-Scale Scrum (LeSS) to bazujgey na Scrumie model pracy pozwalajgcey wielu zespotom iteracyjnie
rozwija¢ produkt https://procognita.pl/less

© 2023 ProCognita https://procognita.pl/



A. Podejscie eksperymentalne

LeSS zawiera niewielkq liczbe regut, jednak ich wdrozenie niesie ze sobq istotne
konsekwencje dla firmy. Po pierwsze reguty te wptywajg znaczgco na wigkszosé
istotnych elementdéw zarzqgdzania firmg, zaczynajgc od struktury organizacji, po-
przez sposéb wykonywania pracy, a koriczgc na rekrutaciji i rozwoju pracownikéw.
Wdrazanie ich na sitg, bez wyttumaczenia stojgcych za nimi przyczyn (zasad) be-
dzie powodowato silny opdr zaréwno pracownikdw, jak i kadry managerskiej. Pré-
ba wprowadzenia zmiany z uzasadnieniem ,bo w LeSSie jest tak” albo ,bo Scrum
tak moéwi”, zagwarantuje cigg dyskusji i ciggte kwestionowanie wprowadzanego
podejscia. Przeszkolenie wszystkich pracownikéw z pewnoscig pomogto zaadre-
sowac czesc obaw, jednak nie zastgpito doswiadczenia, ktdére czesto zdobywali na
wtasnych btedach.

Po drugie, ograniczona ilos¢ regut powoduje, ze LeSS wymaga przeprowadzenia
wielu eksperymentéw. Wytyczne LeSSa zwykle nie odpowiadajg na pytania jak cos
zrobi¢ — na przyktad jak efektywnie rozpropagowaé na caty zespédt specjalistycz-
ng wiedze domenowq posiadang na poczqtku jedynie przez kilka oséb. Do tego
Druzyny musiaty dojs¢ same. Oznaczato to porzucenie podejscia ,to sie nie uda” i
~W poprzedniej firmie juz tego prébowalismy” i czestsze uzywanie stowa ,,sprébuj-
my”. Wymagato to réwniez zaangazowania pracownikéw poprzez jasne okreslenie
i zakomunikowanie celu eksperymentu, czasu jego trwania, oraz po czym poznajq,
ze osiqgneli oczekiwane rezultaty.

Bardzo pomocne w tym okazaty sie cykliczne spotkania nazywane ,,Overall Retro”,
na ktdrych reprezentanci Druzyn, Scrum Masterzy i managerowie:

« Omawiajg problemy i pomysty przyniesione przez Druzyny,

« definiujg nowe eksperymenty dookota procesu, produktu jak i praktyk inzy-
nieryjnych,

 analizujg osiggnigte rezultaty.

Jednym z pierwszych eksperymentdw, byt warsztat samo-definiowania sie zespo-
téw (Team Self-Designing Workshop)¢. Po podjeciu decyzji biznesowej o skalowaniu
firmy, dwie istniejgce wtedy Druzyny gwattownie urosty i majgc po kilkanascie osdb,
zaczety by¢ za duze, zeby pracowad efektywnie. Rozktad potrzebnych kompeten-
cji tez nie wydawat sie optymalny, a rozproszenie na dwie lokalizacje utrudniato
bliskg, codzienng wspdtprace twarzg w twarz. W trakcie jednego z kwartalnych
zjazddw firmowych czwdérka Scrum Masterdw przeprowadzita warsztat, na ktérym
pracownicy sami przypisali sie do nowych zespotdw. W rezultacie, uzyskano pieé
niewielkich, interdyscyplinarnych Druzyn, z ktérych kazda w catosci znajdowata
sie w jednej z dwdch lokalizacji. Choé struktura troche ewoluowata przez nastgpne
lata, to wypracowane podejscie pozostawito decyzyjnosé i odpowiedzialnosé za
niqg na poziomie inzynierdw.

6 Doktadniejszy opis warsztatu mozna znalezé na
https://less.works/blog/2018/12/27/how-to-form-teams-a-story-of-self-designing-teams.html
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B. lle firma ma produktéw?

Tak jak zostato wspomniane wczesniej, podejscia zwinne, takie jak Scrum czy LeSS
bazujg na pracy matych, interdyscyplinarnych zespotdw potrafigcych iteracyjnie
dostarczad kolejne wersje produktu (tzw. Inkrementy). Jednak to, co firmy definiujg
jako ,,produkty” czesto rézni sie od tego, jak postrzegajq je klienci.

Jednym z gtéwnych zatozen budowania rozwigzan w Falcon V Systems byta inte-
roperacyjnosé, ktéra umozliwiata komunikacje z innymi urzgdzeniami w ramach
jednego, otwartego ekosystemu (Open DAA). W zaleznosci od architektury sieci,
operator telekomunikacyjny mégt wybraé produkty dostosowane do technologii, w
ktérej chce sie dalej rozwijaé. Tym samym, definicja ,,produktu” dla kazdego klienta
mogta by¢ inna.

Jednoczesnie kazda Druzyna potrzebowata wiedzieé, co wchodzi w zakres jej prac
i Inkrementu, czyli co jest jej ,produktem”. Z jednej strony LeSS rekomenduje sze-
rokg definicje ,,produktu”, to znaczy, aby wszystkie Druzyny wspdlnie tworzyty je-
den Inkrement. Z drugiej strony, w krétkim odstepie czasu startup zaczgt pracowac
nad dwoma odrebnymi rozwigzaniami dla dwéch réznych klientdw, co potegowato
uczucie, ze traktowanie ich jako jednego produktu jest nieefektywne. Firma zdecy-
dowata sie wigc zdefiniowadé dwa obszary (tzw. Area) - Service Orchestration (SO)
oraz Service Delivery (SD) i przypisa¢ do nich odpowiednio jedng i cztery Druzyny.

Warto tu podkresli¢, ze wgskie definicje ,,produktéw” i specjalizacje zespotéw do-
okota technologii (np. C++, Java), komponentéw (Backend, Frontend), czy domeny
biznesowej (ptatnosci, rejestracja nowych uzytkownikdéw) sqg bardzo popularnym
podejsciem na rynku. Na pierwszy rzut oka ma to sens, bo znaczqco utatwia prace
zespotowi, ograniczajqc ilos¢ potrzebnych informacji — np. nie muszg one znaé
szczegdtowo plandw rozwoju catej aplikaciji (tzw. Backlog), a jedynie te elementy,
ktére dotyczq ich obszaru. Zmniejsza to tez potrzebe znajomosci catego systemu i
posiadania wielu kompetenciji. Inaczej méwiqc, w przypadku wystgpienia problemu
z okreslonej dziedziny, mamy dedykowany zespdt, ktdry sie nim zajmie. Jednak w
dtugiej perspektywie zmniejsza to adaptacyjnosé firmy.

Witasnie z takim wyzwaniem musiat zmierzy¢ sie zespdt Falcon V Systems decydujgc
sie na prace w dwéch obszarach. Jedna Druzyna wyspecjalizowana w obszarze
pierwszym (SO) miata znaczgco utatwiong prace w poréwnaniu do pozostatych
czterech Druzyn z obszaru drugiego (SD), ktére wspdtpracowaty nad jednym wspdl-
nym Inkrementem (i jednym Backlogiem). Tutaj inzynierowie wyraznie odczuli wy-
zwania skali. Niezbedna okazata sig czesta synchronizacja, zaréwno na poziomie
komunikacji miedzy Druzynami, jak i praktyk inzynieryjnych - chcgc dostarczy¢ je-
den Inkrement musieli unika¢ ,merge festival”, w ktérym wszystkie zmiany sq wpro-
wadzane pod koniec iteracji. Réwniez prowadzenie spotkan przygotowujgcych ele-
menty Backlogu na kolejne Sprinty przy kilkudziesieciu osobach okazato sie duzo
bardziej bolesne niz w przypadku jednej Druzyny z obszaru pierwszego. Zwtaszcza
w sytuacji nagle wymuszonej pracy zdalnej, gdyz po pdttora roku od utworzenia
firmy zastata jg pandemia.

7 Wigcej na temat ekosystemu Open DAA mozna znalezé na https:/falconvsystems.com/demystifying-open-daa-approach
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Pomimo tego zespdt starat sie zachowad spdjne procesy, srodowiska pracy, na-
rzedzia, sposéb dziatania i kulture organizacyjng w obu obszarach. Wymagato to
pewnego wysitku, bo wiele problemdéw wigkszego obszaru drugiego (SD) nie wyste-
powato w ogdle w obszarze pierwszym (SO). Réznice zdarh najmocniej wybrzmie-
waty w trakcie Overall Retro, gdzie trwaty zagorzate dyskusje na temat istotnosci
podejmowanych wyzwan i potencjalnych mozliwosci ich rozwigzania na poziomie
catej organizacji.

Zysk ze spdjnych procesdéw i unikania wgskiej specjalizacji Druzyn stat sie jasny w
momencie pozyskania przez firmeg intratnego kontraktu umozliwiajgcego wejscie
na nowy rynek. Dziegki zdobytemu doswiadczeniu we wspdlnej pracy wielu zespotéw
nad jednym produktem, wszystkie Druzyny z obszaru drugiego (SD) zostaty spraw-
nie przeniesione do obszaru pierwszego (SO). Wypracowany model pracy umozliwit
wiec adaptacje na poziomie catej organizacji i skupienie wysitkédw na tym, co po-
tencjalnie mogto przynies¢ najwiekszg wartosé. Tym samym zrezygnowano z po-
dziatéw i zgodnie z sugestig LeSSa firma powrdécita do pracy nad jednym duzym
produktem.

99 Szeroka definicja produktu daje duzq oszczed-
nosc¢ ze wzgledu na jeden proces, wigkszy porzg-
dek poprzez jeden Backlog, bez préby osiggnigcia
zbyt wielu celdw naraz oraz jedng osobe decyzyj-
ng — Product Ownera, odpowiedzialng za zysk z
podejmowanej inwestycji. To czego sie nauczy-
lismy, to fakt, ze w przysztosci chcqc rozpoczgé
prace w nowym obszarze produktu, potrzebuje-
my jedynie zmniejszy¢é tempo rozwoju innego.”
- méwi Michat Jakubas, Scrum Master w Falcon
V Systems.

ggAbsolutnie nie chcemy tutaj zasugerowad, ze
takie zmiany strategii sqg trywialne. Musielismy
zmierzy¢ sig z problemami wynikajgcymi z potrze-
by zdobycia nowych kompetencji i wiedzy dome-

nowej przez Druzyny uczqce sie dopiero nowego
dla nich obszaru. Ostatecznie jednak uchronito
nas to od wywierania presji na tg nieliczng gru-
pe, ktéra jako jedyna znataby sie na krytycz-
nym dla nas obszarze, co mogtoby prowadzié¢
do produktu o niskiej jakosci i wypalenia ludzi”
- dodaje Michat.
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C. Struktura organizaciji
- uczqce sie zespoty

Dgzenie do wigkszej adaptacyjnosci na poziomie organizacji ma réwniez istotne kon-
sekwencje dla kompetenciji, ktérych firma oczekuje od swoich pracownikdw. Wgskie
specjalizacje, wspomniane powyzej, dajg poczucie petnego wykorzystania kompe-
tencji ludzi, ale czesto uniemozliwiajg prace nad tematami o najwyzszym priorytecie.

Falcon V Systems przekonat sig o tym tworzgc w pewnym momencie zespdt specja-
lizujgcy sie w zaawansowanych rozwigzaniach w jezyku C++. Poczgtkowe rezultaty
byty bardzo obiecujgce, bo wspomniana Druzyna pracowata szybciej niz gdyby te
kompetencje zostaty rozproszone po catej organizacji. Jednak ponowna zmiana
potrzeb spowodowata, ze domena, nad ktérq pracowali okazata sie nie by¢ prio-
rytetowa.

g9 Nauczylismy sig, ze wqgskie specjalizacje Druzyn mogq przynies¢ re-
zultaty krétkoterminowo, ale nie zapewniq petnej adaptacyjnosci ca-
tej organizacji i umiejetnosci szybkiego reagowania na zmieniajgce sie
realia biznesowe. Uwzgledniamy to wigec w naszym procesie rekrutacji,
poszukujgc ludzi chcgeych sie rozwijaé w réznych obszarach i patrzg-
cych na catosé rozwigzywanego problemu, a nie jedynie przez pryzmat
posiadanych kompetenciji.”

- méwi Matgorzata Gérska, COO Falcon V Systems.

99 Posiadanie wiedzy i kompetencji przez wiele osdb i Druzyn zabezpie-

cza nas przed kryzysem, ktéry mégtby nastgpi¢é w momencie utraty je-
dynego specjalisty z krytycznego obszaru aplikacji. Oczywiscie nie jest
tak, ze kazdy pracownik umie wszystko, a kazda Druzyna jest tak samo
przygotowana do pracy w dowolnym obszarze produktu. Traktujemy to
jednak jako dtugotrwatq inwestycje - proces, ktéry ma nam zapewnié
wiekszg adaptacyjnosé organizaciji i odpornosé na nieprzewidywalne
wydarzenia. Dodatkowo, mozliwos¢ pracy nad danym zagadnieniem
przez inne Druzyny wymusza w pewien sposéb powstawanie czytelniej-
szego, zrozumiatego dla wszystkich kodu oraz lepszej dokumentaciji.”
- méwi Bartosz Kajut, Cztonek Zarzgdu Falcon V Systems.
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D. Wspdtpraca miedzy zespotami

Druzyny potrzebujq ze sobqg codziennie wspdtpracowad. Ich cztonkowie nie mogqg
zrzuci¢ odpowiedzialnosci za identyfikacje ewentualnych zaleznosci oraz rozwig-
zywanie konfliktdw na swoich przetozonych, ale muszq sie nauczyé réwniez i tych
kompetencji. Szczegdlnie od 2020 roku, kiedy to praca zdalna i brak bezposrednie-
go kontaktu mogty wptyngé negatywnie na poziom zaufania miedzy ludzmi, a tym
samym na cheé poruszania na forum pojawiajgcych sie problemdéw. Oczywiscie
brak rozmdéw o konfliktach nie oznacza ich nieistnienia, a same dyskusje nie gwa-
rantujq ich rozwigzania.

W zwiqzku z tym zespdt Falcon V Systems przeprowadzit sporg liczbe ekspery-
mentow, ktdre miaty poprawi¢ wspdtprace wewnqgtrz Druzyn, jak i pomigedzy nimi.
Sposrdd tych udanych warto wspomnieé state potgczenie na Zoom ustawione dla
kazdej z Druzyn, ktére daje im poczucie pracy w jednym pomieszczeniu, tak bar-
dzo rekomendowanej przez podejscia zwinne. Utatwia to réwniez ,,zaglgdnigcie” do
pokoju innej Druzyny w celu zadania pytania albo dotgczenia do ich codziennego
spotkania. Ten sposdb pracy zyskat w firmie nawet witasng nazwe - ,,co-located
co-call teams”.

g9Bardzo pomogto nam przeprowadzenie cyklu ,migkkich” szkolen z
komunikaciji, facylitacji, podejmowania decyzji czy przekazywania in-
formacji zwrotnej. Pozwolito to pracownikom zarédwno na lepsze ttuma-
czenie celdw, ktére chcqg osiggngcé proponowanymi zmianami, ale tez
na efektywniejsze wypracowanie eksperymentdw, ktére miaty wiekszq
szanse na akceptacje przez pozostatych. Jednoczesnie nauczyliSmy sig
na Overall Retro nie przechodzi¢ od razu do wdrazania zaproponowa-
nych akcji, ale zaczyna¢ od analizy catego systemu z wykorzystaniem
modelowania systemowego."

- méwi Karolina Kedzierska, Scrum Master w Falcon V Systems.

Kolejng technikg wspierajgcg zaréwno wspdtprace, jak i propagacje wiedzy miedzy
Druzynami jest ,,Traveler”, czyli wypozyczanie ludzi do innych zespotdw. Celem takiej
osoby nie jest samo wykonanie zadania, ale raczej przekazanie wiedzy i umiejetno-
$ci. Rdwniez cele Sprintéw obejmujgce kilka Druzyn zachecajq do $cistej wspdtpra-
cy i czestszego korzystania z Travelerdw.

Warto réwniez wspomnie¢ co kwartalne spotkania, ktére w trakcie pandemii byty
kontynuowane w formie zdalnej (wliczajgc w to lanie wosku na andrzejki w 2020, od-
powiednio wczesniej dostarczonego kurierem). Potowa tych spotkan jest skupiona
na wymianie wiedzy, a druga na integracji pracownikdw. Obecnie firma korzysta z
techniki Open Space?, ktéra umozliwia kazdej osobie zgtoszenie istotnego dla niej
tematu i udziat w interesujgcych jg rozmowach.

8 Wigcej na temat Open Space mozna przeczytaé na https://openspaceworld.org/wp2/what-is/
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E. Rafinacja Backlogu, czyli nad
czym bedqg pracowacé Druzyny

Jednym z najwiekszych wyzwan, wielokrotnie pojawiajgcym sie w trakcie naszych
rozmdw z pracownikami, byto efektywne przeprowadzania porzgdkowania Backlo-
gu (nhazywanego w firmie Rafinacjq), czyli ustalanie zakresu prac na nadchodzqce
Sprinty. Celem tego spotkania jest zapewnienie zrozumienia zblizajgcych sie prac
przez wszystkich w zespole. Ma ono wigc chroni¢ przed negatywnymi konsekwen-
cjami alternatywnego modelu pracy, w ktérym to osobne grupy produktowcdéw
i analitykdw przygotowujq szczegdtowo opisane wymagania a programisci je im-
plementujqg. Wybrane podejscie adresuje ryzyko braku petnego zrozumienia i zbyt
waqskiego spojrzenia na rozwigzywany problem. Dzigki temu relatywnie szybko zy-
skujemy optymalne rozwigzania i jednoczesnie inzynierowie czujg odpowiedzial-
nos$¢ za zaadresowanie potrzeb klienta.

Firma od poczgtku promowata przekazanie Druzynom petnej odpowiedzialnosci
za tworzone rozwigzania, poczgwszy od zrozumienia problemu, poprzez anali-
ze techniczng, az do implementacji. W zwigzku z tym dgzyta do zaangazowania
w Rafinacje wszystkich inzynieréw.

99 Chcemy, zeby wiedza na temat elementdw Backlogu, ktére bedziemy
implementowac w najblizszej przysztosci byta dostepna dla wszystkich
Druzyn, a nie tylko wybranej. Po pierwsze zwieksza to naszg adaptacyj-
nos¢, maksymalnie opdzniajgc decyzjg, ktéra Druzyna czym sig zajmie
w danym Sprincie, a po drugie pozwala unikngé nieoptymalnych roz-
wigzan, gdyby mniej doswiadczeni pracownicy jako jedyni projektowali
rozwigzanie, a nastegpnie je implementowali. Z tych powoddéw dgzymy
do wspdtpracy wszystkich Druzyn w trakcie Rafinacji”

- méwi Maciej Stociniski, Scrum Master w Falcon V Systems.

Jednak sama swiadomosé waznosci tego spotkania, nie powodowataq, ze byto ono
bezbolesne. Szczegdlnie na poczgtku, kiedy specjalistyczna wiedza domenowa
byta w posiadaniu jedynie kilku oséb z pierwotnego, niewielkiego zespotu. Chcgce
wigc zwiekszy¢ efektywnosé Rafinacji, zespdt eksperymentowat z réznymi podej-
$ciami do ich przeprowadzania. Prébowat tworzy¢ grupy robocze skupiajgce ludzi
z réznymi kompetencjami, a takze testowat rézne sposoby dokumentowania wypra-
cowanej informacji. W trakcie prac, inzynierowie odkryli trzy istotne wzorce, ktére
pomagajg obecnie w przygotowaniu Backlogu:

» Po pierwsze, celem Rafinacji nie jest stworzenie dokumentaciji, czyli precy-
zyjne opisanie elementu Backlogu, a zbudowanie zrozumienia. Efektywne
przekazanie wiedzy jest duzo istotniejsze niz samo wygenerowanie doku-
mentéw.
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» Dlatego przeprowadzajq Rafinacje z wykorzystaniem techniki
potgcz-podziel-potqcz (merge-diverge-merge), w ktérej najpierw dzielq sig
elementami do przeanalizowania pomigdzy grupami roboczymi, potem
pracujg w podgrupach, a na koricu spotykajg sie ponownie, zeby omdéwié
whnioski i obserwacje.

» Po trzecie, wiekszos$¢ elementdw powinna przejs$¢ przez Rafinacje dwa razy.
Z tego powodu pierwotne pomysty sq najpierw poddawane ,,pre-Rafinac;ji”,
w trakcie ktdrej niewielka grupa definiuje cel i wstepny zakres, a dopiero
pdzniej, gdy taki element jest juz gotowy do Rafinacji, uwzglednia sie go na
gtédwnym spotkaniu.

g9 Nie oznacza to, ze rozwigzalismy wszystkie bolgczki naszych Rafi-
nacji. Brak znajomosci catego produktu przez pracownika bedzie mu
utrudniaé aktywne uczestnictwo w spotkaniu. Czeste zmiany celdw
biznesowych bedq generowaé potrzebeg zrozumienia nowego obszaru
i szybkiego przygotowania nowych elementéw Backlogu, tak zeby
je mozna byto zaimplementowaé w kolejnym Sprincie. Tym samym
Rafinacje na poziomie catego produktu sq formg kompromisu, pomie-
dzy tatwosciqg waqskiej specjalizacji w jednej domenie, a adaptacyjnym
reagowaniem na potrzeby biznesu. Jednoczesnie nasi inzynierowie ro-
zumiejq sens robienia konkretnych elementéw z Backlogu i na Review
mogq opowiedzie¢ po co go robili.” - dodaje Maciej.

F. Doskonatos¢ techniczna

Do efektywnej wspdtpracy wielu Druzyn, réwnie wazna jak efektywna komunika-
cja jest skuteczna synchronizacja na poziomie praktyk inzynieryjnych. W przypad-
ku jednego, niewielkiego zespotu pracujgcego iteracyjnie dtugo ,zyjgce” osobne
wersje kodu (tzw. branche) i pdzna integracja sq wprawdzie grozne, ale dopiero w
przypadku wielozespotowej pracy nad jednym produktem takie podejscie zagwa-
rantuje problemy. Dlatego srodowisko pracy umozliwiajgce szybkie sprawdzenie, ze
wprowadzone zmiany dziatajq zgodnie z zatozeniami i jednoczesnie nie psujg wcze-
$niejszych funkcjonalnosci jest krytyczne. Oznacza to, ze firmy pracujgce w LeSS
muszqg wdrozy¢ praktyki inzynieryjne pozwalajgce na szybkie uzyskanie informacji
zwrotnej na temat jakosci produktu. Latwiej jednak powiedzieé, niz zrobié, a gdy po-
jawia sie presja na osiggniecie wynikéw biznesowych, to ta jakos¢ moze ucierpied.

Niezawodnos¢ rozwigzania jest krytyczna w przypadku systemdw telekomunikacyj-
nych, nad ktérymi pracuje Falcon V Systems. Z tego powodu nacisk na wdrozenie
odpowiednich praktyk inzynieryjnych i dgzenie do tzw. doskonatosci technicznej
(technical excellence) od poczgtku byty kluczowe. Na poczgtku istniato jednak nie-
wypowiedziane zatozenie, ze to sie ,samo zadzieje” z inicjatywy réznych Druzyn.
| troche tak byto, jednak czesto efekt nie byt zadowalajgcy. Chcqgc upewnié sig,
ze dostarczanie kolejnych funkcjonalnosci nie wptynie negatywnie na jakosé roz-
wigzania firma zdecydowata sie wprowadzi¢ role Technical Excellence Leada.
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Skupit sig on na stworzeniu srodowiska pracy, ktére dawatoby inzynierom pewnosé,
ze wprowadzane zmiany spetniq standardy stawiane systemom telekomunikacyj-
nym.

99 Przy pomocy Technical Excelence Leada usprawniliSmy znaczqco sys-
temy Ciggtej Integracji (Continuous Integration, Cl), a takze uscislilismy
procesy automatyzacji testéw i ich czestego wykonywania. Udato nam
sie wdrozy¢ statyczng analize kodu i rozpoczq¢ prace nad systemami do
Ciggtego Wdrozenia (Continuous Delivery, CD). Dzigki temu réwniez nasi
klienci mogq obecnie wykonaé testy systemu na swoich srodowiskach
pracy.”

- méwi Przemystaw Gérzyniski, Software Developer w Falcon V Systems.

Technical Excellence Lead stanowi wigc forme pigtego Scrum Mastera, tym razem
skupionego wytgcznie na aspekcie inzynieryjnym.

G. Utrzymanie produktu

Kolejnym istotnym elementem pracy nad duzym produktem jest jego utrzymanie
(maintenance). Tu réwniez wiele firm tworzy osobne, dedykowane zespoty utrzy-
maniowe, ale jak wspomnieli$my kilkukrotnie powyzej, grupy o wgskiej specjalizaciji
stanowiqg problem przy prébie zmiany priorytetéw organizaciji. Dodatkowo praca
w takim zespole czesto jest kojarzona z powtarzajgcymi sig, mato kreatywnymi za-
daniami, wigc raczej nie bywa popularna wsrdd inzynierdw.

Z tego tez powodu Falcon V Systems nie tworzyt dziatu utrzymania, zaktadajqgc,
ze wszystkie Druzyny podzielqg sie tymi pracami po réwno. Okazato sie jednak, ze
jedna z nich brata na siebie coraz wiekszq odpowiedzialnosé za te zadania. Chegce
unikng¢ zlecania prac utrzymaniowych tylko tej Druzynie po pewnym czasie w ra-
mach Overall Retro wypracowano koncepcje ,,Duty Teamu”, co Sprint zmieniajqc
Druzyne odpowiedzialng za te obowigzki. Gdy to nie wystarczato, zeby uporad sig z
narastajgcq listg tematdw, firma eksperymentowata z dwoma Druzynami. Rezultaty
wcigz jednak nie byty zadowalajgce, dlatego w ramach kolejnych spotkan Overall
Retro zespdt analizowat potencjalne przyczyny. Zauwazyt, ze Duty Teamy w trak-
cie Sprintu poza utrzymaniem zajmujqg sig rowniez rozwojem produktu. Nudniejsze
zadania czesto przegrywaty z bardziej wymagajgcymi i utrzymanie nie dostawato
wystarczajgcej uwagi. W konsekwenciji ustalono, ze Duty Team przez caty Sprint
zajmuje sig tylko i wytgcznie pracami zwigzanymi z utrzymaniem. Dzieki temu firma
unika konfliktu interesu i porzucania waznych, ale mato ciekawych tematdéw na
rzecz prac rozwojowych.
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H. Podsumowanie

Ponad cztery lata wspdlnej pracy nad produktem pozwolito zespotowi Falcon V
Systems zbudowac¢ silng i spdjnqg kulture organizacyjng. Od oséb dotgczajgcych do
firmy oczekuje on duzej odpowiedzialnosci, zaréwno za tworzone rozwiqgzanie, jak
i za sam proces pracy. Zaktada, ze gdy cos nie dziata, to pracownicy bedg o tym
mowili i proponowali eksperymenty, ktére mogq zaadresowac problem.

g9Jednym z nieoczywistych objawdw naszej kultury jest tez specyficz-
ne stownictwo stosowane w firmie - Otweral (Overall Retro), Traveler,
Rafinacja czy Druzyna, to unikalne dla nas rozwigzania, do ktdrych
dochodzilismy poprzez kolejne eksperymenty. | cho¢ mozna je spotkac
w innych firmach, to dla nas definiujg bardzo konkretnie elementy na-
szego sposobu dziatania.”

- zauwaza Magdalena Dziggielewska, Scrum Master w Falcon V Sys-
tems

Wewngtrz firmy udato sig stworzy¢ silne, oparte na transparencji fundamenty. Po-
zwalajg one na otwartosé, chec wspdtpracy, ale réwniez powodujq, ze ludzie ocze-
kujg zaangazowania ich w decyzje i jasnych informacji co stoi za podejmowanymi
wyborami.

Inwestycja w LeSSa nie da wartosci z miesigca na miesiqc, ale pozwoli na duzy
zwrot z inwestycji w dtuzszym czasie. Zespdt musiat sie nauczy¢ wspdtpracowad
razem zaréwno wewngtrz Druzyn, jak i pomigedzy nimi. Zobaczyt, jak mozna efek-
tywnie propagowac wiedze i stworzy¢ adaptacyjng organizacje moggcq szybko
reagowac na nowe informacje ptynqce z rynku.
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Podziekowania

Chcielibysmy bardzo podzigkowa¢ wszystkim pracownikom Falcon V Systems za-
angazowanym w powstanie tego dokumentu, w szczegdlnosci Matgorzacie Gér-
skiej, COO, Bartoszowi Kajutowi, Cztonkowi Zarzqgdu, Iwonie Les$nik, Marketing &
Communication Manager, Przemystawowi Gdérzyriskiemu, Software Developer oraz
Scrum Masterom: Karolinie Kedzierskiej, Magdalenie Dziggielewskiej, Michatowi
Jakubasowi i Maciejowi Stocinskiemu.

Jezeli masz jakiekolwiek pytania na temat Case Study to zapraszamy do kontaktu:

Tomasz Wykowski

Certified LeSS Coach, ProCognita
Tomasz.Wykowski@procognita.pl
https://linkedin.com/in/wykowski

Case Study powstato dzieki wspdtpracy trwajgcej od 2019 roku oraz wywiaddw
przeprowadzonych w listopadzie 2022. Falcon V System wciqz sie zmieniaq, jeze-
li wiec chcesz dowiedzied sie wigcej na temat obecnej sytuacji napisz do Scrum
Masterdw firmy na adres sm@falconvsystems.com.

Mozesz rdwniez skontaktowad sie z nimi na LinkedIn:

» Maciej Stocinski https://www.linkedin.com/in/maciejslocinski/
 Michat Jakubas https://www.linkedin.com/in/michal-jakubas/
 Karolina Kedzierska https://www.linkedin.com/in/karolinakedzierskal/

» Magdalena Dziggielewska https://www.linkedin.com/in/magdadziegielewska/
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