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Adaptacyjne planowanie sprintu
na podstawie informacji o ryzyku

Streszczenie

Zarzadzanie ryzykiem w (standardowym) modelu scrum realizowane jest tylko w sposob niejawny.
Z przegladu literatury przeprowadzonego przez autoréw wynika, ze brakuje podejs¢ ilosciowych do
jawnego zarzadzania ryzykiem w srodowisku scrum. Prezentowane rozwazania maja stuzy¢ ustaleniu,
czy mozliwe jest zarzadzanie ryzykiem zgodnie z metodyka scrum w sposoéb ilosciowy, na podstawie
jawnej informacji o ryzyku podawanej w sposob lingwistyczny, a takze przeanalizowanie zalet takiego
podejscia. W artykule opracowana zostata takze koncepcja umozliwiajaca kwantyfikacje okreslonych
rodzajow ryzyka w sprincie. Prezentowane podejscie utatwia adaptacje planu sprintu, w ktérym na wyj-
$ciu zwracany jest zbidr mozliwych akeji naprawczych. Akcje te sg skwantyfikowane pod kgtem kry-
terium wartosci biznesowej dla klienta, ktére okresla sie mianem wartosci sprintu (ang. sprint value).
Proponowane podejscie zostalo zaprezentowane wraz z przyktadem ilustracyjnym. Z przeprowadzo-
nych badan, wypelniajacych wspomniang luke badawcza, wynika, ze w metodyce scrum mozna zasto-
sowac ilosciowe zarzadzanie ryzykiem, na podstawie jawnej informacji o ryzyku podawanej na wejsciu
w formie wyrazen lingwistycznych.
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Stowa kluczowe: metodyka scrum, niepewno$¢, projekty informatyczne, systemy rekomendacyjne,
zarzadzanie ryzykiem
Kody klasyfikacji JEL: M100, M150

1. Wprowadzenie

Scrum to jedna z najpopularniejszych metodyk zwinnych. Jawne zarzadzanie ryzykiem
nie jest wbudowane w scrum, ale ryzykiem mozna zarzadzaé w scrum na kilka (niejawnych)
sposobow [Dingseyr, 2021]. Autorzy tej metodyki [Schwaber, Sutherland, 2020] zalecaja sto-
sowanie krotszych sprintéw w celu zmniejszenia wptywu réznych form ryzyka na sprint.
Krotkie cykle rozwojowe pozwalaja redukowac ryzyko zewnetrzne i operacyjne [Georgiev,
2014]. Ponadto czeste informacje zwrotne od interesariuszy, specyficzne dla scrum i agile,
stuzg zmniejszeniu niepewno$ci zwiazanej z wymaganiami [Donmez, 2018]. Wszystkie sprinty
sa wyposazone w dzialajace oprogramowanie [Beck i in., 2023], dzieki czemu interesariusze
moga oceni¢ produkt na koniec kazdego z nich i dostosowac¢ swoje preferencje. Zespdt moze
ograniczy¢ ryzyko nieukonczenia sprintu na czas poprzez przesledzenie historii zadan zre-
alizowanych w poprzednich sprintach i oszacowanie na ich podstawie zakresu mozliwego
do wypracowania w przysztych sprintach, a takze poprzez udoskonalanie elementéw reje-
stru produktu (ang. product backlog), przyczyniajace si¢ do lepszego zrozumienia wymagan
[Schwaber, Sutherland, 2020; Dénmez, 2018; Dingseyr, 2021]. Podejscie agile/scrum nie pole-
ga na eliminowaniu ryzyka i niepewnosci, ale na ,kontrolowaniu i dostosowywaniu si¢ do
nieoczekiwanych zdarzen” [Dénmez, 2018, s. 95]. Metodyka scrum pozwala szybko reago-
wac na pojawiajace si¢ przejawy ryzyka poprzez organizowanie codziennych spotkan, pod-
czas ktorych czlonkowie zespotu zgltaszaja potencjalne problemy i zagrozenia. Na podstawie
tych informacji czlonkowie zespotu mogg zaktualizowa¢ plan sprintu [Schwaber, Suther-
land, 2020], wspdlnie decydujac, jakie zmiany beda najlepsze w odpowiedzi na ryzyko, przy
czym wszelkie modyfikacje nie s3 w tym przypadku kwantyfikowane. Dodatkowg praktyka
zwigzang z ryzykiem, czgsto stosowang w metodyce scrum (cho¢ niebedaca jej czescia), jest
uwzglednianie ryzyka w estymacjach poprzez wykorzystanie wybranych technik estymacji
[Prater, 2019; Ghazali, 2018]. Podsumowujac, standardowe podejscie do ryzyka w scrum jest
proste i praktyczne. Pozwala zlagodzi¢ negatywne skutki wystapienia ryzyka. Niestety takie
podejscie wydaje si¢ niewystarczajace, aby zapewnic sukces projektu. Z raportéw Standish
Group International [2015] wynika, ze takze projekty scrum czesto koncza si¢ niepowodze-
niem. Kiedy w sprincie zmaterializuje si¢ wiele przypadkéw ryzyka, jego poczatkowy plan
moze szybko sta¢ si¢ nieaktualny, a zesp6! programistow moze mie¢ problemy z termino-
wym ukonczeniem sprintu. Dodatkowo kontekst agile moze nawet nasili¢ negatywne skut-
ki niektorych rodzajow ryzyka, takich jak rotacja personelu, poniewaz ,dokumentacja jest
ograniczona, a komunikacja mniej formalna” [Dingseyr, 2021, s. 77].
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Celem tego artykulu jest przeanalizowanie, czy mozliwe jest ilo§ciowe zarzadzanie ryzy-
kiem w scrum, na podstawie jawnej informacji o ryzyku podawanej w sposéb lingwistyczny,
i zaproponowanie bazujacego na tej koncepcji podejscia. Zostanie ono nastepnie zilustrowa-
ne przykladem, a takze przeanalizowane pod katem zalet. Podejscie to powinno pozwoli¢
zoptymalizowac¢ plan sprintu z uwzglednieniem jawnych informacji o ryzyku. Dane wejsciowe
majg charakter lingwistyczny, co odpowiada sposobowi, w jaki ludzie oceniaja zwykle ryzy-
ko oraz podejsciu stosowanemu przez PMI [2021]. W opisywanym modelu akcje naprawcze
sa odpowiedzig na te przypadki ryzyka, ktore juz wystapily lub sa przewidywane w sprin-
cie. Mozliwe akcje naprawcze sa kwantyfikowane, a akcje korygujace plan sprintu rekomen-
dowane zgodnie z kryteriami dotyczacymi jakosci sprintu. Ze wzgledu na to, Ze ryzyko ma
charakter niedeterministyczny, rekomendacje wyjsciowe zawierajg informacje o prawdopo-
dobienstwie. W ramach przysztych badan planowane jest przeanalizowanie liczby opdznien
w sprintach w wyniku zastosowania zaprezentowanego podejscia.

2. Przeglad literatury
2.1. Definicja ryzyka i jego czynniki

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji ryzyka. Autorzy postrzegaja je najczesciej jako
niepewne zdarzenie [m.in. PMI, 2021; Donmez, 2018; Amaral, 2019; Tsiara, 2016; Menezes,
2018; Islam, 2009; Rahman, 2021; Yim, 2015]. Niekt6rzy definiuja ryzyko jako prawdopodo-
bienstwo [m.in. Nicolas, 2018; Morrison, 2018; Nogueira, 2014; Jabangwe, 2010; Neves, 2016;
Higuera, 2016; Gemmer, 1997; Trzeciak, 2021] lub ewentualnos¢ (ang. possibility) [np. Boehm,
1991], a rzadziej takze jako: przyszly problem [Suda, 2010], zmienna projektu [Boban, 2014],
negatywny skutek [Kosztyan, 2020] czy niepewno$¢ [Han, 2015; Kuo, 2019]. Prawdopodobien-
stwo jest rowniez brane pod uwage wylgcznie jako jeden z atrybutéw ryzyka [np. Donmez,
2018; Boban, 2004], czesto bywa tez wymieniane wraz z jego konsekwencjami [m.in. Morri-
son, 2018; Jabangwe, 2010; Islam, 2009] i okreslane jako dotkliwo$¢ (ang. severity) [Amaral,
2019; Higuera, 2016], istotno$¢/waznos¢ (ang. importance) [Neves, 2016] lub oddziatywanie
(ang. impact) [Gemmer, 1997]. W wielu artykulach ryzyko definiowane jest jako zagrozenie,
gdy uwaga badaczy skupia si¢ na jego negatywnych skutkach [m.in. Nicolas, 2018; Amaral, 2019;
Nogueira, 2014; Tsiara, 2016], w innych przypadku podkresla si¢ natomiast tez szanse, jakie
moze dawac jego wystapienie [m.in. PMI, 2021; de Menezes, 2019; Dingseyr, 2021; Trzeciak,
2021]. Niektorzy autorzy rozrozniajg ryzyko i niepewno$¢ [np. Donmez, 2018; Rahman, 2021;
Yim, 2015; Taipalus, 2020], wskazujac, ze prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka mozna
oszacowad, lecz nie jest to mozliwe w przypadku niepewnosci. Czasami wspomina sie, ze
ryzyko jest podzbiorem niepewnosci, ktdre wystepuja w formie zaréwno zagrozen, jak i szans,
podczas gdy ryzyko wigze sie wylacznie z zagrozeniami [Taipalus, 2020]. Inni autorzy uzy-
wajg termindw ,,ryzyko” i ,,niepewnos$¢” zamiennie [m.in. Han, 2015; Kuo, 2019; Hazir, 2020].
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W tabeli 1 zestawiono ze soba popularne w literaturze definicje ryzyka, aby pokaza¢, do
jak wielu znaczen odnosi si¢ to pojecie.

W niniejszej publikacji wykorzystano definicje ryzyka cytowang za PMBOXK, ale nie-
znacznie zmodyfikowana. Ryzyko rozumiane jest tu bowiem jako ,,niepewne zdarzenie lub
warunek, ktéry, jesli wystapi, to bedzie mial negatywny wplyw na jeden lub wigcej celow
projektu” [PMI, 2021]. Przyjeta na potrzeby tej pracy definicja zostala uproszczona tak, aby
obja¢ nig jedynie negatywne skutki tego zjawiska, pierwotna definicja PMBOK odnosi sie
natomiast takze do skutkéw pozytywnych.

Tabela 1. Wybrane definicje ryzyka

Definicja (autor) Gtéwne pojecie Zagrozenie/Szansa Atrybuty
PMI [2021] zdarzenie obydwa -
Dénmez [2018] zdarzenie - prawdopodobienstwo
Nicolas [2018] prawdopodobienstwo zagrozenie -
Morrison [2018] prawdopodobienstwo - prawdopodobienstwo, konsekwencje
Amaral [2019] zdarzenie zagrozenie prawdopodobieristwo, dotkliwos¢
Nogueira [2014] prawdopodobienstwo zagrozenie -
Tsiara [2016] zdarzenie zagrozenie -
Menezes [2018] zdarzenie obydwa -
Suda [2010] przyszty problem zagrozenie -
Boban [2004] zmienna projektu zagrozenie prawdopodobieristwo
Jabangwe [2010] prawdopodobienstwo zagrozenie prawdopodobienstwo, konsekwencje
Dingseyr [2021] zdarzenie obydwa -
Neves [2016] prawdopodobienstwo zagrozenie prawdopodobieristwo, istotnos¢/waznos¢
Higuera [1996] prawdopodobienstwo zagrozenie prawdopodobienstwo, dotkliwos¢
Islam [2011] zdarzenie zagrozenie prawdopodobienstwo, konsekwencje
Han [2015] niepewnos¢ zagrozenie prawdopodobienstwo, oddziatywanie
Gemmer [1997] prawdopodobieristwo zagrozenie prawdopodobienstwo, oddziatywanie
Boehm [1991] ewentualnos¢ zagrozenie ekspozycja (prawdopodobieristwo, strata)
Kuo [2019] niepewnos¢ zagrozenie ewentualno$¢/przypadkowosé

(prawdopodobienstwo, strata)

Kosztyan [2020] efekt zagrozenie prawdopodobiernstwo
Trzeciak [2021] prawdopodobienstwo obydwa -
Yim [2015] zdarzenie zagrozenie -
Rahman [2021] zdarzenie zagrozenie -
Ibadov [2018] zdarzenie zagrozenie -

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W literaturze obok ryzyka pojawia si¢ czesto pojecie pokrewne, jakim jest czynnik ryzy-
ka (ang. risk factor). Niektdrzy autorzy nazywaja go zamiennie réwniez wskaznikiem ryzyka
[m.in. Hsieh, 2018; Yim, 2015]. Czynnik ryzyka definiowany jest jako niepewny warunek,
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ktory wplywa negatywnie na koszt projektu, czas jego trwania i jako$¢ [Hijazi, 2014] lub
zagraza ukonczeniu projektu [Neves, 2016]. Czasami okresla sie go takze jako ceche [Islam,
2009] lub czynnik wewnetrzny/zewnetrzny [Menezes, 2018], ktory przyczynia si¢ do wystapie-
nia ryzyka, albo jako ryzyko zidentyfikowane [Hartono, 2018]. Ogélnie rzecz biorac, ryzyko
jest spowodowane suma sktadajacych si¢ na nie czynnikéw [Menezes, 2018]. Czesto tatwiej
jest oszacowa¢ prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka (np. przekroczenia zaplanowanego
czasu), wymieniajgc wszystkie jego czynniki.

2.2. Katalogi czynnikéw ryzyka

Istnieje wiele standardowych czynnikéw ryzyka zwigzanych z projektowaniem oprogramo-
wania. Ich usystematyzowane listy nazywa si¢ zwykle katalogami czynnikéw ryzyka. Wykaz
wybranych pozycji literatury wraz z katalogami czynnikéw ryzyka zwigzanych z oprogra-

mowaniem oraz informacjg o liczbie pozycji w katalogu i jego typie zamieszczono w tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane katalogi czynnikow ryzyka zwigzanych z oprogramowaniem

Katalog ryzyka (autor) Liczba pozycji Typ katalogu
Abioye [2020] 77 SDLC (software development lifecycle)
Alfozan [2020] 59 SD (software development)

Beecham [2021] 63 GSD (global software development)
Georgiev [2014] 35 SD (software development)

Hijazi [2014] 99 SDLC (software development lifecycle)
Nicolas [2018] 30 GSD (global software development)
Dénmez [2018] 12 ASD (agile software development)
Hsieh [2018] 27 NSD (new software development)
Menezes [2018] 34 product & development & program
Sundararajan [2019] 31 GSD (global software development)
Al-Shehab [2021] 37 SD (software development)

Iftikhar [2021] 26 GSD (global software development)
Asif [2020] 26 SD (software development)

Alves [2021] 20 SD (software development)

Suda [2010] 10 SD (software development)

Boehm [1991] 10 SD (software development)

Takagi [2005] 22 SD (software development)

Han [2015] 22 SD (software development)

Klein [2000] 18 SD (software development)

Yim [2015] 36 project (electrical, mechanical, software)
Wallace [2004] 53 SD (software development)
Marchwicka [2020] 72 GSD (global software development)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Majac do dyspozycji usystematyzowane katalogi czynnikéw ryzyka, mozna opracowac
zautomatyzowane narzedzia i metody ilosciowe zarzadzania ryzykiem. Sq one cz¢sto nazy-
wane systemami rekomendacyjnymi.

2.3. Systemy rekomendacyjne uwzgledniajace informacje o ryzyku

Mimo ze w literaturze dotyczacej zarzadzania projektami widnieje wiele artykulow
na temat jawnego zarzadzania ryzykiem oprogramowania, istnieje luka badawcza w przy-
padku gotowych do zastosowania narzedzi i metod ilo$§ciowych wspomagajacych decyzje
podejmowane przez kierownikéw projektu z uwzglednieniem informacji o ryzyku. Podobne
wnioski prezentujg Asif [2020] i Aslam [2017], ktérzy dodatkowo stwierdzaja, ze dostepne
modele s3 zbyt zlozone, aby mozna je bylo zastosowa¢ w praktyce. Asif [2020] przedstawil
model oparty na regutach, ktéry generuje tagodzace dzialania naprawcze w odniesieniu do
wybranych czynnikéw ryzyka. Model zostal przetestowany na 26 czynnikach ryzyka i 57
dziataniach fagodzacych ze skutecznoscig na poziomie 51-55%. Aslam [2017] zapropono-
wal podobny system wspomagania decyzji, ktory opiera si¢ na pytaniach, opcjach i regutach
celem wyboru odpowiedniej strategii zarzadzania ryzykiem w kontekscie rozwoju opro-
gramowania rozproszonego. System jest testowany na wielu studiach przypadkéw. Vizzini
[2017] zaprezentowal technike zarzadzania ryzykiem projektowym, opartg na analizie pro-
filu ryzyka i dziataniach korygujacych. Jej algorytm realizowany jest w statych punktach
kontrolnych, zwanych WPS (status postepu prac). Pewnym ograniczeniem tego modelu jest
jego deterministyczny charakter, ktory nie odzwierciedla rzeczywistej natury ryzyka. Niede-
terministyczny system wspomagania decyzji wprowadzil Fang [2012], przedstawiajac model,
ktéry opiera si¢ na symulacji. Rozwigzanie to wspiera kierownika projektu w podejmowaniu
dzialan w odpowiedzi na ryzyko i uwzglednia interakcje miedzy jego poszczegdlnymi prze-
jawami. Inny system rekomendacji wspomagajacych podejmowanie decyzji opisal Filippetto
[2021]. Polega on na wykorzystaniu historycznych danych projektowych w celu uzyskania
informacji o zmianach kontekstu projektu (np. wielkosci zespotu czy wymagan), znajdowa-
niu podobienstw mi¢dzy biezacym kontekstem a kontekstem historycznym oraz przewidy-
waniu okreslonych przejawow ryzyka, ktore moga wystapi¢ w analogicznej sytuacji. Autor
nie podal jednak zadnych szczegétéow dotyczacych implementacji tej metody, przedstawit
jedynie sam model.

Wszystkie opisane wyzej modele i systemy wspomagania decyzji maja ogdlne przeznacze-
nie i nie uwzgledniaja specyficznych cech metodyki scrum. Cho¢ ostatnia z wymienionych
publikacji odnosi si¢ do zarzadzania projektami zwinnymi, przedstawiony w niej model nie
jest przeznaczony wprost dla podejscia agile - zostat on zaprezentowany jedynie na przykta-
dzie uzycia w projekcie zwinnym.
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2.4. Scrum uwzgledniajacy informacje o ryzyku

Niektorzy autorzy twierdza, ze opisane we wprowadzeniu niejawne zarzadzanie ryzy-
kiem, wbudowane w podejscie agile, jest niewystarczajace [np. Dingseyr, 2021; Kuchta, 2013].
Z tego powodu w literaturze mozna odnalez¢é pozycje wlaczajace jawne zarzadzanie ryzy-
kiem w obszar zainteresowan zwigzany z metodyka scrum. Chaouch [2019] zaproponowal
podejscie do zarzadzania ryzykiem oparte na PMBOK, ktore stanowi rozszerzenie scrum.
Mousaei [2018] i Esteki [2020] opisali autorskie propozycje, integrujace elementy zarza-
dzania ryzykiem z metodyki PRINCE2 i metodyki scrum. Bardzo prosty schemat zarza-
dzania ryzykiem oparty na dodatkowych spotkaniach scrum przedstawit takze Hammad
[2018]. Z kolei Tavares, da Silva i de Souza [2017a, 2017b] przeanalizowali praktyki zarzg-
dzania ryzykiem w projektach scrum na podstawie ankiet przeprowadzonych w dziesieciu
réznych projektach.

3. Materiaty i metody

W tej sekcji opisano koncepcje autorskiego podejscia do planowania sprintu, uwzgled-
niajacego informacje o ryzyku. Przeglad literatury, wywiady z kierownikami projektéow
i obserwacje uczestniczace (autorzy byli czlonkami kilku zespoléw scrum) zostaty wykorzy-
stane jako metody badawcze w celu rozszerzenia standardowego planowania scrum o jawne
zarzadzanie ryzykiem za pomocg danych wejsciowych wyrazonych w sposéb lingwistyczny
i danych wyjsciowych w postaci rekomendaciji (tj. na wyjsciu otrzymywany jest zbior mozli-
wych akcji, sposréd ktérych mozna wybra¢ dowolny wariant). Na podstawie przegladu lite-
ratury zidentyfikowano luke badawczg, a nast¢pnie przeanalizowano wywiady i obserwacje
uczestniczace, aby wybra¢ dane wejsciowe i wyjsciowe oraz kryterium optymalizacyjne, ktére
sg potrzebne do jawnego zarzadzania ryzykiem w scrum.

Zgodnie z przyjeta wezesniej definicja ryzyko to ,niepewne zdarzenie lub warunek, ktory
jesli wystapi, to bedzie mial negatywny wplyw na jeden lub wiecej celéw projektu” [PMI,
2021]. W kontekscie sprintéw zamiast ,,cele projektu” uzywane jest okreslenie ,,cele sprintu”.
Na potrzeby niniejszej publikacji uwzgledniono nastepujace cele sprintu: czas, koszt, zakres
ijakosc¢. Jest to lista standardowa, oparta na zelaznym tréjkacie zarzadzania projektami [PMI,
2021]. Podstawg ilo$ciowego, adaptacyjnego podejscia do zarzadzania ryzykiem w metody-
ce scrum, zaproponowanego w artykule, jest kryterium optymalizacyjne, stanowiace w tym
przypadku swoista nowos¢. Kryterium nazwane zostalto sprint value (SV) i zdefiniowane
jako prognozowana wartos$¢ zadan dostarczanych klientowi na koniec sprintu, pomniejszo-
na o prognozowany koszt adaptacji do takiego stanu (réwnanie 1).

SV=P-A=w,Capacity—(w,A + @, A, +©,A,+ 0, A, + 0, A, + 0 A) (1)
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gdzie:

SV - sprint value,

P - prognozowana wartos$¢ zadan ukonczonych w sprincie,

A - prognozowany koszt adaptacji do takiego stanu,

Capacity - maksymalna warto$¢ zadan w sprincie (uwzgledniajaca prognozowane ryzyko),
A, - koszt adaptacji polegajacej na nieukonczeniu zadan w trakcie sprintu,
A, - koszt adaptacji polegajacej na spadku jakosci zadan,

A, - koszt adaptacji polegajacej na zmienionym zakresie zadan,

A, - koszt adaptacji polegajacej na zredukowanym zakresie zadan,

A, - koszt adaptacji polegajacej na rozszerzonym zakresie zadan,

A, - koszt adaptacji polegajacej na poniesieniu dodatkowych kosztéw zadan,
o, - waga przypisana prognozowanej wartosci,

o) ...° - wagi przypisane prognozowanym adaptacjom.

Sprint value faczy pojecie sprint capacity z prognozowanym ryzykiem oraz adaptacja planu
(czyli zwinnoscig). Sprint capacity to maksymalna warto$¢ zadan, ktdre moga by¢ ukonczo-
ne w sprincie, wyrazana w jednostce story point, proporcjonalna do dostepnosci zespotu.
W tym kontekscie sprint capacity obejmuje réwniez prognozowane przejawy ryzyka i jest
niedeterministyczne. Prognozowany koszt adaptacji okresla, ile bedg kosztowa¢ wszystkie
adaptacje na zakonczenie sprintu. Moze sklada¢ sie¢ on z kilku komponentéw (w zalezno-
$ci od rodzaju potrzebnej adaptacji). Wszystkie elementy wzoru sg wyrazane w jednostce
story point. Dzieki temu, ze w kryterium uzyto wag, jego cecha jest elastycznos¢. W zalez-
nosci od potrzeb projektowych zespot moze decydowad, ktére adaptacje sg preferowane
(przypisane im wagi beda nizsze, co przelozy sie na nizszy koszt adaptacji), a ktérych nale-
zy unikaé (uzyskajg wyzsze wagi). Przed rozpoczeciem sprintu kryterium sprint value jest
réwne sprint capacity. Ze wzgledu na to, Zze w zaproponowanej koncepcji ryzyko traktowa-
ne jest jako zagrozenie, sprint value wyznaczone na poczatku sprintu bedzie tym mniejsze,
im wigkszy udzial ryzyka przewidziano. Koszty adaptacji pojawig sie, gdy pierwotny plan
sprintu bedzie musial ulec zmianie (np. wskutek wystapienia ryzyka). Idea stosowania akcji
naprawczych jest takie dostosowanie czasu, zakresu lub jakosci, aby nowy plan uzyskat jak
najwyzsza wartos¢ sprint value. Zwykle bardzo waznym kryterium jest czas. Oznacza to, ze
najwiekszg wage powinien mie¢ komponent Al. Gdy wszystkie planowane zadania zosta-
ng zakonczone zgodnie z planem na koniec sprintu, da to najwigksza satysfakcje po stronie
klienta. Przyktadowo, gdy zagrozone jest terminowe zakonczenie wszystkich zadan sprintu,
gdyz w trakcie jego realizacji wystapilo nieprzewidziane ryzyko, nadal istnieje mozliwos¢
ograniczenia zakresu innych zadan lub poniesienia dodatkowych kosztéw za nadgodziny,
aby zyskac wigcej czasu. Istnieje prawdopodobienstwo, ze dana akcja naprawcza zwiekszy
warto$¢ sprint value, symulujac np. mozliwe przebiegi sprintu (rysunek 1).
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Na rysunku 1 przedstawiona jest sytuacja, w ktérej mamy zaplanowany sprint zgodnie
z informacjg o ryzyku (prognozami podanymi w formie lingwistycznej). Jezeli informacja
o ryzyku uleglta zmianie w stosunku do ostatniego planu (np. zmienily si¢ prognozy lub zma-
terializowaly te przejawy ryzyka, ktére nie byly prognozowane), to analizowane s3 mozliwe
scenariusze przebiegu sprintu. Kazdy z nich oceniany jest na podstawie sprint value. Poszcze-
gélne scenariusze mogg doprowadzi¢ do uzyskania réznych wartosci tego kryterium. Nie
interesujg nas jednak wszystkie mozliwe warianty. Pewien procent scenariuszy o najmniejszej
warto$ci sprint value odrzucamy (jest to tzw. stopien akceptacji ryzyka). Nowe sprint value
to minimalne sprint value spo$réd wszystkich nieodrzuconych scenariuszy. Wymaga ono
sprawdzenia, czy jest mniejsze od poprzedniego sprint value. Jesli zachodzi taka zaleznos¢,
to prognozowana wartos¢, ktorg jesteSmy w stanie dostarczy¢ klientowi (uwzgledniajac koszt
adaptacji), jest mniejsza od aktualnie planowanej. W tym przypadku nalezy minimalizowa¢
strate. Wyjsciem rekomendowanym jest lista mozliwych akeji naprawczych wraz z ich war-
to$ciami sprint value i prawdopodobienistwem uzyskania tych wartosci. Uzytkownik moze
wybiera¢ miedzy poszczegdlnymi wariantami. Analizowane sg rézne akcje naprawcze (ada-
ptacje) zwigkszajace sprint value (z uwzglednieniem prawdopodobienstwa takiej poprawy),
tak by wybrac¢ sposrdéd nich najbardziej optymalny wariant. Zastosowanie wybranych akcji
naprawczych zmienia plan sprintu, co obrazuje przykiad przedstawiony w tabeli 3.

Tabela 3. Przykladowe akcje naprawcze sprintu

Lp. Akcja Opis

1 | redukcja zakresu zadanie j zostaje zredukowane o g funkgji

2 | dekompozycja zadanie i zostaje zdekomponowane na n mniejszych

3 | usuniecie zadanie j zostaje usuniete

4 | nadgodziny planuje sie przeznaczy¢ h dodatkowych nadgodzin, aby wydtuzy¢ czas sprintu

5 | dodanie zadania nowe zadanie i dodawane jest do sprintu

6 | redukcja jakosci zadanie j zostaje zredukowane o g przypadkéw testowych, ktére nie zostana sprawdzone

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

4. Rezultaty

W tym rozdziale przedstawiono prosty przyklad ilustrujacy mozliwos¢ zastosowania
opisanego podejscia w przykladowym planie sprintu.

Planowanie rozpoczyna si¢ od pustego rejestru sprintu, pustego zbioru ryzyk. Pojemnos¢
sprintu (ang. sprint capacity) jest stala i wynosi 20 story points (20 SP). Zadanie A szacowane
na 8 SP (bez uwzglednienia ryzyk) zostaje zaplanowane w sprincie jako pierwsze. Wymaga
ono zlozonej integracji z zewnetrzng biblioteka, ktora zostata wydana po raz pierwszy rok
temu. Poniewaz biblioteka jest nowa, nalezy spodziewac si¢ pewnych probleméw w korzy-
staniu z niej. Planujac zadanie A, zesp6! decyduje sie na wybor czynnika ryzyka zwane-
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go ,niedojrzaly technologia”. Jak wynika z historii, czynnikowi temu towarzyszylo czgsto
wystapienie ryzyka okreslanego jako ,,opdznienia w integracji”. Prawdopodobienstwo ryzy-
ka ocenia si¢ jako ,,duze”, a oddzialywanie jako ,,$rednie”. W wyniku symulacji generuje sie
mozliwe scenariusze przebiegu sprintu, tj. takie, w ktorych zawarta jest informacja o tym,
jak dane ryzyko moze wydluzy¢ czas realizacji zadania, pomniejszajac realng pojemno$é
sprintu. Poziom akceptacji ryzyka wynosi 5% (tj. 5% skrajnych opo6znien jest odrzucane).
Zgodnie z symulacja i na podstawie dostepnych danych historycznych ,,opdéznienia w inte-
gracji” o srednim oddzialtywaniu mogg powodowac¢ wydltuzenie czasu realizacji zadania od
0 do 5 SP w 95% przypadkdéw (te wartosci sg brane pod uwage) i od 5 do 8 SP w 5% przy-
padkow (te wartosci sa odrzucane). Oznacza to, ze realna maksymalna wartos$¢ zadan zapla-
nowanych w sprincie moze wynosi¢ od 20 - 5=15 SP do 20 - 0 =20 SP w 95% przypadkéw
(taka wartos¢ jest uwzgledniana) oraz od 20 -8 =12 SP do 20-5=15 SP w 5% przypad-
kow (taka wartos¢ jest pomijana). Mozna zaobserwowac, jak wystapienie ryzyka w postaci
»0poOzZnien w integracji” moze odpowiednio obnizy¢ maksymalng warto$¢ zadan w sprincie
(pojemnos¢ sprintu). W tej sytuacji zadanie C, szacowane na 8 SP, nie moze by¢ zaplanowa-
ne w sprincie, poniewaz w wiecej niz 5% przypadkow jego pojemno$¢ bylaby niewystarcza-
jaca (od 12 SP do 15 SP), aby pomiesci¢ te dwie pozycje oszacowane na 8 SP + 8 SP =16 SP.
Zamiast tego zadanie B oszacowane na 5 SP moze zosta¢ zaplanowane w sprincie, ponie-
waz w 95% przypadkow pojemnos¢ (od 15 SP do 20 SP) wystarczytaby, aby pomiescic te dwa
zadania oszacowane na 8 SP + 5 SP =13 SP (rysunek 2).

Rysunek 2. Na zakonczenie planowania sprint zawiera zadania A oraz B

Sprint capacity = 20 SP
A

C(8SP)

A(8SP) B(5SP) <] : >< [>
L I\

J

Y Y
P(5 < SP < 8SP) =0,05 P(0 <SP <5)=0,95

Zrédlo: opracowanie whasne.

Rozpoczyna sie sprint i po kilku dniach okazuje si¢, Ze nowa biblioteka (bedaca czescia
zadania A) jest trudna do automatycznego przetestowania i stagd pojawia si¢ nowy czynnik
ryzyka o nazwie ,,automatyzacja bardzo zlozonego zadania”. Ten dodatkowy czynnik ryzy-
ka sprawia, ze oddzialywanie ryzyka ,opdznienia w integracji” szacowane jest jako duze,
co powoduje dalsze wydluzenie czasu realizacji zadania A od 0 do 8 SP w 95% przypadkéw
(poprzednio maksymalna warto$¢ opdznienia wynosita 5 SP), a nawet o 8 SP do 13 SP w 5%
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przypadkéw. W tej sytuacji maksymalna warto$¢ zadan w sprincie zostaje zmniejszona do
warto$ci zawierajacej si¢ miedzy 12 SP a 20 SP w 95% przypadkéw lub wartosci wynosza-
cej miedzy 7 SP a 12 SP w 5% przypadkéw. Istnieje przy tym ryzyko, ze sprint nie zostanie
ukonczony, poniewaz w wiecej niz 5% przypadkow (poziom akceptacji ryzyka) pojemnos¢
sprintu wynoszaca od 7 do 12 SP (ograniczona do tej wartoéci ze wzgledu na zwiekszone
ryzyko) nie bedzie wystarczajaca do pomieszczenia zadan A i B, ktore sg szacowane na 13 SP
(rysunek 3). W tej sytuacji nalezy zastosowac akcje naprawcze.

Rysunek 3. Wzrost szacowanego ryzyka w sprincie po kilku dniach

Sprint capacity = 20 SP
A

< > >

A(8 SP) B(5 SP)

L A )

Y Y
P(8 <SP <13 SP)=0,05 P(0 <SP <8)=0,95

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zalozmy, ze przyjeto nastepujace wagi: @, =6, @, =6, 0 =5, 0, =4, 0, =3, ¥} =2,
o, =1, a takze, ze pojemno$¢ sprintu jest przekroczona w 10% przypadkéw, w pozostatych
90% przypadkow miesci sie za§ w normie. Wartos$¢ kryterium sprint value jest w tych 10%
przypadkéw niska, poniewaz skladowa A1 (nieukonczenie zadan w sprincie) osigga najwyz-
szg warto$¢ w odniesieniu do kryterium sprint value. Koszt adaptacji wynosi tutaj 5 SP (jest
to szacunkowa wartos$¢ zadania B, ktére moze zosta¢ nieukonczone w sprincie). W takiej
sytuacji kryterium ma warto$¢ SV =6- (8 SP +5SP) — 6 - 5 SP = 48 SP. Nawet jesli w 90%
przypadkéw warto$¢ kryterium bedzie znacznie wigksza, to te 10% przypadkéw (czyli wig-
cej niz poziom akceptacji ryzyka) powoduje, ze nalezy udoskonali¢ plan sprintu za pomoca
akcji naprawczych.

Zalozmy, ze rekomendowane s3 dwie akcje naprawcze: Al - zmniejszenie zakresu zada-
nia A, skutkujgce zmiang szacunku A z 8 SP do 5 SP (spadek o 3 SP), oraz A2 - obnizenie
jakosci zadania B, skutkujace zmiang szacunku z 5SP do 2 SP (spadek o 3 SP). Poniewaz
skladnik jakosciowy jest bardzo wazny w kontekscie sprint value, akcja Al zapewnia wigkszy
wzrost wartosci tego kryterium. Ilustruja to nastepujace réwnania: SV(A1) =6- (5 SP + 5 SP) -
-3-3SP=60SP-9SP=51SPorazSV(A2)=6-(8SP+2SP)-5-3SP=60SP-15SP=45SP.
Nawet jesli prawdopodobienstwo wzrostu sprint value bedzie nieco mniejsze niz w przypad-
ku zastosowania akcji A2, to wybrana zostanie ostatecznie akcja Al sposréd dwoch reko-
mendowanych dziatan naprawczych (rysunek 4).
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Rysunek 4. Wzrost wartosci kryterium sprint value po zastosowaniu akcji naprawczych

Sprint capacity = 20 SP
A

< > >

A(5SP) B(5 SP)

L I\ J

Y Y
P(8 <SP <13 SP)=0,05 P(0<SP<8)=0,95

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie opisanej koncepcji oraz przedstawionego przykladu mozna stwierdzic,
ze w scrum istnieje mozliwo$¢ zastosowania ilo§ciowego zarzadzania ryzykiem, opartego
na jawnej informacji o ryzyku podawanej na wejsciu w formie wyrazen lingwistycznych.
W dalszej czgsci rozwazan przeanalizowano wlasciwosci takiego podejscia oraz jego zalety.

5. Dyskusja

Podejscie zaprezentowane w tym artykule pozwala w sposob jawny zarzadza¢ réznymi
przejawami ryzyka w sprincie. Jest ono dos¢ proste w uzyciu: jawne informacje o ryzyku
w postaci czynnikow i prognoz ryzyka zwigzanych ze sprintem stanowig dane wejsciowe do
planowania. Wynikiem sg akcje korygujace plan sprintu, ktére pozwalaja zwiekszy¢ war-
to$¢ zaproponowanego w tej pracy kryterium, zwanego sprint value. Akcje rekomendowane
w ramach tej metody uwzgledniaja rowniez prawdopodobienstwo takiej poprawy.

Dane wejsciowe do planowania s3 podawane w postaci rozmytej, poniewaz jest to fatwy
sposob wyrazenia niepewnego charakteru ryzyka, co jest réwniez szeroko rozpowszech-
nione w literaturze [np. PMI, 2021; Gemmer, 1997; Morrison, 2018; Amaral, 2019; Tiwana,
2004]. Podanie precyzyjnych szacunkéw ryzyka w formie wartosci (np. op6znien) byloby dla
zespotu trudne do osiggniecia. Z uwagi na iteracyjny charakter sprintéw bardziej pozada-
ne jest tu uzycie wyrazen lingwistycznych, ktére sa kwantyfikowane post factum na koniec
kazdego sprintu, a nastepnie wykorzystywane do kolejnych symulacji. Nowatorski element
stanowig w tym przypadku zaproponowane kryterium optymalizacyjne oraz akcje korygu-
jace. Akcje i kryteria sg rozpatrywane na poziomie sprintu.

Opisany wyzej proces planowania obejmuje jawny sposob zarzadzania ryzykiem w prze-
ciwienstwie do standardowej metodyki scrum, gdzie akcje sa przeprowadzane w sposdb ukry-
ty. Zmiana ta wydaje sie kluczowa dla lepszego radzenia sobie z niepewnoscig, a jej gtéwnym
celem jest poprawa planowania sprintu. Takie podejscie moze by¢ pomocne w przypadku



66 Ewa Marchwicka, Tymon Marchwicki

niedo$wiadczonych zespotow agile [Standish Group International, 2015] lub zespotéw, ktdre
pracuja przy wyzszym niz zwykle poziomie zlozonosci i niepewnosci sprintu (np. zespoty
badawczo-rozwojowe pracujace w srodowisku scrum).

Opisane rozwigzanie pozwala podja¢ wymierng decyzje o zmianach w planie sprintu
na podstawie informacji o ryzyku. Poniewaz kwantyfikacja ta jest obarczona niepewnoscia,
wyraza si¢ ja za pomocg prawdopodobienstwa. Parametrem moze by¢ w tym przypadku
minimalny poziom prawdopodobienstwa, dzieki czemu rekomendowane beda tylko te akcje
naprawcze, ktdre poprawiaja warto$¢ sprint value z prawdopodobienstwem wigkszym niz zada-
ny parametr. Lista akcji zaproponowanych w tym artykule moze by¢ dowolnie rozszerzana.

Wiele z sugerowanych akeji naprawczych opiera si¢ na zmianach zakresu, ktore s3 powszech-
nie stosowane w zarzgdzaniu projektami w odpowiedzi na opdznienia czasowe [np. Shirazi,
2017; Nibyiza, 2015], takze w kontekscie podejscia agile [np. Cao, 2010]. Kwantyfikowalne
i oparte na rekomendacjach podejécie do sugerowania optymalnych zmian w planie sprin-
tu, wedtug najlepszej wiedzy autoréw, nie zostalo jednak spopularyzowane. Wedtug zapro-
ponowanej w tej pracy koncepcji ryzykiem zarzadza sie poprzez rekomendowanie zmian
w planie, ktdre opiera si¢ na kryterium sprint value. Kryterium to moze by¢ dostosowywane
przez zespdl poprzez przypisywanie mu réznych wag. W przypadku projektow scrum sklad-
nik czasowy (z kryterium sprint value) powinien by¢ bardzo wazny, poniewaz zespoty scrum
chciatyby dostarcza¢ sprinty na czas, aby zapewni¢ sobie satysfakcje po stronie klienta. Row-
nie istotny wydaje sie takze element jako$ciowy, gdyz poprzez jego minimalizacje zmniejsza
sie ryzyko przysztych poprawek. Dla tych dwéch wspomnianych kryteriéw nalezy rozwazy¢
najwyzsze wartosci wag w przypadku sprint value.

Uwzglednienie opisanego podej$cia wymaga zmiany koncepcji planowania sprintu.
W standardowym modelu planowania sprintu ryzyko jest zwykle uwzgledniane w szacun-
kach [np. Ghazali, 2018]. Przedstawione w tej pracy badania sugeruja zmiane standardowe-
go podejscia poprzez oddzielne rozpatrywanie zadan w sprincie na potrzeby zarzadzania
ryzykiem. Powinno to umozliwi¢ obliczenie predkosci sprintu (ang. sprint velocity) z wigksza
dokladnoscia, poniewaz predkos¢ sprintu jest tutaj cecha zespotu, istniejaca niezaleznie od
poziomu ryzyka ukrytego w sprincie. Przy rozpatrywaniu ryzyka i szacunkéw oddzielnie,
w sposob opisany w niniejszym artykule, warto$ci predkosci sprintu obliczone dla kolejnych
akcji nie bedg mialy w sobie niepewnosci zwiazanej z poszczegdlnymi przejawami ryzyka
wystepujacymi w sprincie.

6. Podsumowanie

Planowanie stanowi wazng cz¢$¢ zarzadzania projektami. Ulepszenia w tym zakresie
s3 wymieniane wsrod najczesciej cytowanych wyzwan dotyczacych zwinnego tworzenia opro-
gramowania [Chloros, 2022]. Poniewaz nie jest oczywiste, czy niejawne zarzadzanie ryzykiem
wbudowane w podejécie agile jest wlasciwe, niektorzy autorzy sugeruja, ze ryzykiem nalezy
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zarzadzac¢ w sposob jawny [Kuchta, 2013]. W artykule zastosowano drugie z wymienionych
podejs¢. Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage na fakt, ze niejawny sposéb traktowania ryzyka
(standardowy dla agile) jest prostszy niz jawny. Mozliwos$¢ kontrolowania ryzyka jest jednak
niewatpliwa zaleta podejscia jawnego. Przeglad literatury pokazuje, Ze w kontekscie plano-
wania procesu zwigzanego z tworzeniem oprogramowania ryzyko moze by¢ uwzgledniane
na rézne sposoby. Najprostsze rozwigzania opierajg si¢ na szacunkach. Ryzyko nie jest jed-
nak w tym przypadku zarzadzane, lecz ukryte w zadaniach. W literaturze istnieje tez kilka
gotowych i prostych w uzyciu metod planowania, ktére umozliwiajg jawne zarzadzanie ryzy-
kiem, cho¢ nie zawsze da si¢ je zastosowac w scrum.

Zaproponowane w niniejszym artykule podejscie pozwala zarzadza¢ ryzykiem poprzez
rekomendowanie akcji naprawczych w planie sprintu, ktére odzwierciedlajg aktualne infor-
macje o ryzyku. Na podstawie dokonanego przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze podob-
ne metody nie zostaly jeszcze przebadane ani zaproponowane, a w szczego6lnosci brakuje
za$ narzedzi odpowiednich do planowania sprintu na podstawie informacji o ryzyku. Jedna
z dostepnych metod, uwzgledniajgca jawne zarzadzanie ryzykiem i opierajgca si¢ na reko-
mendacjach [Filippetto, 2021], jest zbyt ogolna i nie uwzglednia cech specyficznych dla meto-
dyki scrum (jest stosowana tylko w kontekscie zwinnym). Z kolei przedstawione w artykule
podejscie wspiera kierownikéw projektéw w podejmowaniu wymiernych decyzji dotycza-
cych ryzyka zwigzanego ze sprintem. Zostalo ono zilustrowane na konkretnym przykladzie,
a takze przeanalizowane pod katem zalet. Za jego pomocg pokazano, jak zoptymalizowa¢
plan sprintu z uwzglednieniem jawnych informacji o ryzyku. Podejscie to ma te zalete, ze
jest proste. Rekomendowane akcje naprawcze przeprowadzane s3 na podstawie kryterium
optymalizacji planu sprintu, ktére mozna dostosowa¢ do potrzeb projektu poprzez ustawie-
nie wag komponentéw optymalizacyjnych.
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Adaptational Sprint planning basing
on risk information

Abstract

Risk management in (standard) Scrum is handled only implicitly. The authors’ literature review shows
that there is a lack of quantitative approaches to explicit risk management in Scrum. The aim of this
work is to analyze whether it is possible to manage risk in Scrum in a quantitative way, based on ex-
plicit risk information provided in a linguistic form as well as analyzing the advantages of this ap-
proach. A concept enabling the quantification of risks in a Sprint has been developed. The approach
presented in the article makes it easier to adapt a Sprint plan. In this approach, a set of possible cor-
rective actions of the plan are returned as an output. These actions are quantified in terms of the cri-
terion of business value for the Customer, which is called the Sprint Value. The approach is presented
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on an illustrative example. The research fills the research gap that was mentioned above. Based on the
research conducted, it was found that quantitative risk management can be used in Scrum, based on
explicit risk information provided in a form of linguistic expressions.

Keywords: Scrum methodology, uncertainty, software projects, recommendation systems, risk man-
agement



