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Streszczenie: Artykul przedstawia mozliwo$¢ zastosowania metodyki Scrum w
zarzadzaniu procesami innowacji. Wyjasnia ich specyfike, ktéra uniemozliwia
wykorzystanie tradycyjnych podejs¢ wykorzystywanych w zarzadzaniu projektami.
Scharakteryzowano metodyke Scrum podkreslajac te elementy, ktore sg istotne ze wzgledu
na jej wykorzystanie w obszarze procesow innowacji. W dalszej czeSci przedstawiono
przyktad zastosowania metodyki Scrum w zarzadzaniu innowacyjnymi zmianami
wdrazanymi w systemie wytworczym przedsigbiorstwa branzy meblarskiej. Omowiono
praktyczne kwestie zwigzane z tworzeniem zespotu, organizacja i prowadzeniem prac oraz
uzyskanymi efektami. Ocena praktycznego zastosowania metodyki Scrum umozliwita
wyciggnigcie wnioskow odnoszacych si¢ do efektow i ograniczen jej wykorzystania w
zarzadzaniu procesami innowacji.

Stowa Kkluczowe: proces innowacji, zarzadzanie, metodyka Scrum, sprint, system
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1. Wprowadzenie

Systematycznie wzrastajace inwestycje koncerndow meblarskich, pociagajace za soba
wzrost ich konkurencyjnosci i popularnosci ich produktow, wymuszaja na krajowym rynku
producentow daleko idace zmiany. Drobni wytworcy, ktorzy dominuja w tym sektorze
zmuszeni sg odej$¢ od tradycyjnie stosowanych schematow. Branza meblarska w Polsce -
to ok. 24 tys. firm. Z tej liczby okoto 100 stanowig duze przedsigbiorstwa, zatrudniajace
powyzej 250 o0sob; ok. 350 - $rednie (od 50 do 250 os6b) i ok. 1500 - mate (od 10 do 50
0s0b). Reszta to mikrofirmy. Sektor ten stanowi ok.2% polskiego PKB. Koniecznos¢
wdrazania innowacji dotyczy zaré6wno kreatywnego zastosowania nowych materiatow,
funkcjonalnosci, jak i1 dystrybucji, czy wrgcz zmiany modelu biznesowego. Polscy
producenci podjeli to wyzwanie z dobrym efektem. Eksport mebli z Polski wzrost ze 147
min USD w 1989 roku do 9000 mln USD w 2011 roku, a wigc ponad 61 razy. Szybciej w
tym czasie przemyst meblarski rozwijat si¢ jedynie w Chinach. Co wazne, ro$nie eksport
polskich mebli do Niemiec, ktére sg bardzo wymagajacym rynkiem zaréwno jezeli chodzi o
jako$¢ wykonania, jak i obstugi. Obecnie przyjmujg one ponad 40% naszego eksportu w
branzy meblarskiej [1] . Takie wyniki nie bytby mozliwe do uzyskania bez wprowadzenia
znaczacych zmian, z ktérych wigkszo$¢ miata bardziej, badz mniej innowacyjny charakter.
Wskazane efekty zostaty osiagniete zardwno dzigki wytgzonej pracy matych fabryczek, jak
i duzych przedsigbiorstw, a przede wszystkim dzigki determinacji ich wilascicieli i
zarzadow. Jednak trzeba tez dodaé, ze efektywno$¢ produkcji w polskich zaktadach
meblarskich jest jedna z nizszych w Europie [2]. Z tego wzgledu, chcac wspierac
innowacyjno$¢ branzy meblarskiej, nalezy jej rekomendowaé odpowiednie dla mikro,
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matych i érednich firm metody i techniki zarzadzania. Istota niniejszego artykutu jest
zaproponowanie wykorzystania metody Scrum, jako wsparcia dla opracowania i wdrozenia
innowacji w typowym przedsigbiorstwie branzy meblarskiej. Jest to podejscie znane, czgsto
stosowane i doceniane przy realizacji projektow branzy IT. Jednak, co zostanie pokazane,
moze by¢ z powodzeniem wykorzystane rowniez w zarzadzaniu innego typu ztozonymi
pracami. Celem niniejszego artykulu jest zatem omowienie organizacji prac zgodnie z
metodyka Scrum oraz wskazanie praktycznych rozwigzan zastosowanych w zarzadzaniu
wdrozeniem innowacyjnych zmian w systemie wytworczym firmy meblarskiej. W
kolejnym rozdziale opracowania odniesiono si¢ do specyfiki proceséw innowacji. W
punkcie trzecim omoéwiono charakterystyke metodyki Scrum wskazujgc na cechy, ktore
umozliwiajg jej zastosowanie do wsparcia zarzadzania procesami innowacji. W punkcie
czwartym przedstawiono przykltad wykorzystania metodyki Scrum w opracowaniu i
wdrozeniu innowacji w niewielkiej firmie branzy meblarskiej. Wyjasniono powody, dla
ktorych producent zdecydowat si¢ na zastosowanie tego podej$cia. Przedstawiono tez
sposob organizacji prac i omowiono poszczegélne etapy procesu innowacji. Artykut
podsumowano oraz wskazano na wnioski dotyczace efektow i ograniczen wykorzystania
metodyki Scrum w zarzadzaniu procesami innowacji.

2. Specyfika planowania i zarzadzania procesami innowacji

Postrzeganie innowacji, jako najbardziej istotnego elementu ksztaltowania przewagi
konkurencyjnej wplyneto na wzrost zainteresowania naukowcOéw 1 praktykow
zarzgdzaniem nimi zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. W niniejszej
publikacji poruszane sg problemy dotyczace operacyjnego poziomu zarzgdzania
innowacjami. Z tego wzgledu, zaadoptowano definicj¢ zaproponowang przez O'Sullivana,
ktory rozwazal wilasnie te¢ klas¢ zagadnien. Definiuje on innowacje, jako proces
wprowadzania duzych i matych zmian, radykalnych i przyrostowych w produktach,
procesach i ustugach. Rezultatem tych zmian jest wprowadzenie czego$ nowego do
organizacji. Nowos¢ ta dodaje wartos¢ dla klienta i przyczynia si¢ do wzrostu wiedzy w
organizacji [3]. W przytoczonej definicji podkreslona jest procesowa natura powstawania
innowacji. Jeszcze wyrazniej procesowg natur¢ innowacji podkresla definicja
zaproponowana przez Cohena i Levinthala [4]. Charakteryzuja oni innowacje¢, jako
zdywersyfikowany proces uczenia si¢ nastepujacy poprzez korzystanie, dziatanie, dzielenie
si¢ wiedzg wewnatrz i na zewnatrz oraz przyswajanie wiedzy. Definicja ta odnosi si¢ do
cech, ktore zdeterminowaty wybor metodyki Scrum do wspierania zarzadzania procesami
innowacji.

2.1. Struktura proceséw innowacji

Innowacje powstaja w wyniku proceséw, w ktorych mozna wyrdznié takie elementy jak
zadania, dziatania i fazy. Te ostatnie stanowig glowne etapy procesu innowacji, a ich
koniec 1 poczatek wyznaczaja kamienie milowe. Fazy procesu innowacji nastgpuja w
porzadku liniowym, w kolejnos$ci wynikajacej z rozwoju wiedzy. Najogolniejszy podziat
wskazuje trzy fazy procesu innowacji: generowania pomystow (front end), rozwoju
koncepcji (development), upowszechnienia (commercialization) [5], rys. 1.

Na fazy sktadajg si¢ dziatania, ktore sg zbiorami $ci§le ze sobg powigzanych zadan.
Dziatania prowadzg do okreslonego celu, czyli uzyskania okre§lonego fragmentu wiedzy.
Moga by¢ one wielokrotnie powtarzane, co jest szczegdlnie czeste w pierwszej fazie
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proceséw innowacji. Dziatania mogg przebiega¢ w roznych sekwencjach. Sg one zazwyczaj
realizowane przez zespdl, ktory dzieli pomigdzy siebie zadania, ktére przypadaja na
okreslone dziatanie. Brak mozliwosci realizacji dziatania, badz niesatysfakcjonujgce wyniki
stanowig podstawe do przerwania, badz zaniechania procesu innowacji. Niektore z zadan
moga by¢ realizowane rownolegle, mogg tez by¢ kilkukrotnie powtarzane. Zadania bardzo
czgsto majg jednego wykonawce, jednak nie jest to zasadg. Wykonanie zadania nie
prowadzi do oceny calego dziatania. Wynik zadania jest raczej rozpatrywany w szerszym
kontekscie. Rozwazajac strukturg procesOw innowacji nie mozna zapominac, zZe procesy
innowacji bardzo ro6znig si¢ pomiedzy przedsigbiorstwami i sa uwarunkowane sposobem
ich funkcjonowania, zaleznym w duzym stopniu od branzy [6].

dziatania w ramach

faz procesu innowacji sadania w ramach

(activity) dziatan procesu
innowagji (task)

generowanie

[
1
1
1 1
1 ! czas
A N
faza generowania idei faza badan i rozwoju faza komercjalizacji
(front-end) (development) (commercialization)
13 A 1
identyfikacja problemu - wybor najlepszej przetestowane rozwiazanie wdrozemf: mnowacjt
decyzja o uruchomieniu potencjalnie koncepcji przygotowane techniczne do W przedsigbiorstwie
procesu innowacji (biznesowo i technicznie) produkcji lub wdrozenia i/lub na rynku

Rys. 1.Fazy, dziatania i zadania w strukturze procesu innowacji

Obecnie przyjmuje sig, ze procesy innowacji nie sg silnie ustrukturyzowane, a
opracowywane modele stanowig jedynie pewnego rodzaju wytyczne, ktore powinny by¢
elastycznie dostosowywane do konkretnych sytuacji. Mozna znalez¢é tez stwierdzenia, ze
procesy innowacji sg antytezg liniowej dziatalnosci [7]. Na przyktad Bujis podkresla, ze
proces innowacji, to zbior réznych, roéownoleglych, konkurencyjnych i sprzecznych
procesow, ktore zachodzg w tym samym czasie [8].

2.2. Specyfika zarzadzania procesami innowacji

Zarzadzanie procesami innowacji jest skomplikowane ze wzgledu na towarzyszace
im niepewnos$¢ i ryzyko. Wynikaja one gtownie z braku mozliwosci sprecyzowania
efektow procesu w trakcie jego uruchomienia. Cel podejmowanych dziatan jest
sukcesywnie uszczegdtawiany wraz z postgpem prac i idgcym za tym wzrostem
wiedzy. To wlasnie brak wyraznego wskazania zakresu prac z odpowiednim
wyprzedzeniem jest cecha, ktora uniemozliwia zastosowanie tradycyjnych metod
zarzadzania projektem. W przypadku procesu innowacji, realizujac zespot
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powigzanych ze sobg dzialan przedsigbiorca dazy do wytworzenia wiedzy w
okreslonym obszarze. Jednak nie wie, jaki dokladnie bedzie ostateczny efekt prac, ani
jak dtugo bedzie trwal ten proces. Z tego powodu procesy innowacji sg okreslane jako
podréz w nieznane [9], bez zdeterminowanych parametrow takich jak koszt, czas, czy
jakos¢. Na brak mozliwosci zastosowania metod zarzadzania projektem wptywa tez
nieliniowos¢. Wynika ona z eksperymentalnej natury podejmowanych dziatan
prowadzacych do powstania nowej wiedzy. Kline i Rosenberg [10] podkreslajg, ze
proces innowacji nie powinien byC postrzegany liniowo w takim znaczeniu, ze
rozwigzanie jednego problemu prowadzi do sformutowania kolejnego. Zamiast tego
rozne problemy sa rozwigzywane jednocze$nie w nastepstwie interakcji, sprze¢zen
zwrotnych i koordynacji migdzy réznymi dziataniami w tancuchu. Charakterystyczne
dla procesu innowacji sg interakcyjno$¢ 1 multidyscyplinarno$¢, wyrazajace si¢
wielosekwencyjnoscig proceséw, funkcjonalng odrgbnoscia oraz rownoczesnym
sprzg¢zeniem i wspotzaleznoscia faz [11].

Zarzadzanie procesami innowacji wymaga koordynacji zadan, dziatan i faz procesu.
Polega ona nie tylko na wskazaniu momentéw ich uruchomienia i zakonczenia ale
przede wszystkim na ocenie i przyswojeniu wytworzonej wiedzy. Jest ona niezbgdna,
by odpowiedzie¢ na pytanie, czy nalezy uruchamiaé¢ kolejne dziatanie w ramach fazy,
czy powtorzy¢ kolejny raz jakis jej fragment. Takie decyzje wynikaja z
eksperymentalnego charakteru zadan w procesie innowacji.

Metodyka Scrum bardzo dobrze wpisuje si¢ w potrzeby zarzadzania procesami
innowacji, poniewaz nie zaklada przygotowania planu z goéry. Jak wskazuje model
planowania procesOw innowacji [12], szczegélowe decyzje podejmowane sg z
maksymalnym mozliwym opdznieniem, rys.2.

moment etap 1: przyktady decyzji
decyzji dotyczacych catego procesu:
l - cel procesu;
. .. - odpowiedzialnos¢,
proces innowagji -ramy czasowe,
- zakres wspotpracy z
zewnetrznymi jednostkami.
moment moment moment etap 2: przyktady decyzji
ldecyzji ldecyzji decyzji dotyczacych okreslonej fazy:
- oczekiwany efekt realizacji fazy,
generowanie rozwéj - kluczowe dziatania;
idei koncepdji - kompetencje (zespot),
- zasoby,
moment . - - zarzadzanie ryzykiem,
moment decyzji moment decyzji - zakres wspétpracy'

- tryb komunikacji i raportowania.
etap 3: przyktady decyzji dotyczace
konkretnego dziatania:

- efekt;

- wytyczne realizacji (kto, jak)

- rezerwacja zasobow (takze budzet),
- forma i zakres kontroli.

iiv

~
~

Rys. 2. Sukcesywno$¢ decyzji w zarzadzaniu procesami innowacji [14]

W momencie uruchomienia procesu mozliwe jest tylko bardzo zgrubne okreslenie
zatozen dotyczacych kwestii generalnych. Kolejnych uszczegdtowien dokonuje sig
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bezposrednio przed uruchomieniem kolejnych etapow prac majac wiedz¢ o wynikach
poprzednich. Metodyka Scrum zaklada, ze planowanie powinno by¢ pomocne, jednak nie
moze przyttaczaé projektu. Zatem wazne jest znalezienie rownowagi pomiedzy
przewidywaniem z gory, a adaptacjag opracowywang na okreslony moment. Praktycy tego
podejscia wskazujg, ze ekonomicznie uzasadnione jest postegpowanie, gdy maksymalizuje
si¢ ilos¢ pracy adaptacyjnej w oparciu o szybka informacje zwrotna, czyli szczegdtowe
decyzje podejmuje si¢ bezposrednio przed realizacjg grupy zadan [13].

3. Charakterystyka metodyki Scrum

Poczatkiem opracowania tzw. metodyk zwinnych zarzadzania projektami (Agile Project
Management) jest spostrzezenie, ze tradycyjne metody nie sg odpowiednie dla
empirycznych, nieprzewidywalnych i niepowtarzalnych procesow [15]. Dlatego w 2001
roku zostato zaproponowane podejscie bedace alternatywa dla typowego, sekwencyjno-
kaskadowego zarzadzania projektem. Tworcy ruchu agile zapoczatkowali jego powstanie
publikacja manifestu. Wskazuje on na potrzebe reorganizacji tradycyjnego podejscia do
zarzadzania projektami. Kierunek zmian zostal wytyczony poprzez zwrocenie uwagi na
koniecznos¢ przedktadania:

—  ludzi i interakcji ponad procesy i narzedzia;

—  dzialajagcego oprogramowania ponad obszerng dokumentacjg;

—  wspolprace z klientem ponad formalne ustalenia;

—  reagowanie na zmiany ponad podazanie za planem.

Autorzy podkreslaja, ze doceniaja elementy tradycyjnego podej$cia wymienione po prawej
stronie, jednak istotniejsze sg dla nich te po lewej. Podejscia tradycyjne sg stosowane i
sprawdzaja si¢ bardzo dobrze w przypadku projektow o przewidywalnym zakresie i niskiej
podatnosci na zmiany. Taka sytuacja wystgpuje wowczas, gdy odbiorca projektu od
poczatku doktadnie umie okresli¢ swoje potrzeby. Zaletg takiego podej$cia jest prostota,
spojna wizja catosci prac i co za tym idzie wzgledna latwos¢ zarzadzania procesem.
Natomiast podstawowymi wadami sg brak elastycznosci, problemy kompetencyjne,
rozbudowana dokumentacja, pézne wykrywanie btgdow i przestoje.

Do grupy metodyk okreslanych jako zwinne naleza m.in.:

—  Programowanie ekstremalne (eXtreme Programming),

- Scrum,

—  Crystal,

—  Lean Development,

—  Adaptive Software Development,

—  Feature Driven Development,

—  Behavior Driven Development.

Sposrod wskazanych podej$é Scrum jest wykorzystywane najczesciej [15]. Jego poczatkow
nalezy szuka¢ juz w artykule Takeuchi i Nonaka opublikowanej w Harvard Business
Review z 1986 [16], gdzie zostaly przedstawione ogélne zalozenia tej metodyki. Wyr6znia
si¢ ona tym, ze nie bazuje na poj¢ciu projektu i zapewnia znakomitg wspolprace zespotu.
Metodyka ta tworzy srodowisko umozliwiajgce organizacj¢ i zarzadzanie praca, rys. 3. Jako
zbidr wartosci, zasad i praktyk do ktérego kazda organizacja dodaje swoje wlasne metody
realizacji prac inzynierskich. Sprzyja to powstawaniu innowacyjnych rozwigzan [17].
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Rys. 3. Struktura realizacji prac wedlug metodyki Scrum [por. 17]

Dziatanie wedtug Scrum rozpoczyna si¢ od opracowania tzw. rejestru produktu. Jest to
lista pokazujaca cechy, wymagania, ktore muszg by¢ spelnione, aby osiagnaé cel. Sg one
posortowane wedlug priorytetow. Pozwala to na koncentracje na najwazniejszych
kwestiach, co jest szczeg6lnie wazne, gdy konczg si¢ zasoby takie jak np. czas. Dziatania sg
wykonywane w krotkich ograniczonych czasowo iteracjach, tzw. sprintach. Trwaja one od
jednego tygodnia do jednego miesigca kalendarzowego. Podczas kazdej iteracji
samoorganizujacy si¢, wielofunkcyjny zespot wykonuje catg niezbgdng prace potrzebng do
stworzenia kompletnej dzialajacej cechy. Zazwyczaj zakres pracy w rejestrze produktu jest
wigkszy od tego, jaki moze by¢ ukonczony w trakcie jednego sprintu. Dlatego na poczatku
kazdej iteracji planowana jest kolejna czgs$¢ prac do wykonania - zgodnie z priorytetami w
rejestrze produktu. Na koncu sprintu zespot realizujacy projekt dokonuje wraz z odbiorcami
przegladu wynikow. Jest to moment, w ktorym mozna zebra¢ uwagi, zgodnie z ktorymi
bedg prowadzone dalsze prace. Moze si¢ zdarzy¢ tak, ze w rezultacie takiego
podsumowania pojawi si¢ kolejny element, ktory nalezy wprowadzi¢ do rejestru produktu.
Po zakonczeniu kazdej iteracji caty proces powtarzany jest od poczatku. Bardzo istotne jest
to, ze pod koniec kazdej iteracji powinien istnie¢ produkt potencjalnie mozliwy do
zastosowania. Pozwala to kontrolowaé ryzyko, tak wazne w przypadku prac o wysokim
poziomie nowatorstwa. Bylo to najwazniejszg przyczyng zastosowania metodyki Scrum dla
organizacji prac nad procesem innowacji w przykladzie opisanym w kolejnym punkcie
artykuhu.

4. Przyklad wykorzystania metodyki Scrum dla opracowania i wdrozenia innowacji w
systemie wytworczym

Scrum jest metodyka stosowang najczesciej przy opracowywaniu produktu o duzym
potencjale innowacyjnym w firmach branzy IT. Przedstawiony tutaj przyktad jest jej
nietypowym zastosowaniem. Wykorzystano jag bowiem do organizacji prac nad zmianami
w systemie wytworczym. Prace te przeprowadzono w malym przedsigbiorstwie branzy
meblarskiej z Opolszczyzny. Jest to firma z kilkunastoletnim doswiadczeniem, ktora oprocz
wiasciciela zatrudnia 10 oséb. Osiem 0so6b to pracownicy produkcyjni, w tym szesciu
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pracuje w zakladzie, natomiast dwoch zajmuje si¢ gtownie montazem mebli w domach
klientow oraz zaopatrzeniem materialowym. Sposrod osob pracujacych codziennie w
zakladzie dwie sg inzynierami przygotowujacymi projekty mebli pod indywidualne
potrzeby klientéw. Dodatkowo jedna osoba zajmuje si¢ biezgcg organizacja produkcji, a
druga marketingiem. Wlasciciel dziala w obszarach marketingu i dystrybucji oraz
zaopatruje prowadzone przez siebie dwa sklepy meblowe. Omawiana firma produkuje
wysokiej klasy meble na wymiar. Sg to przede wszystkim meble kuchenne oraz
wyposazenie sypialni. Jest to produkcja jednostkowa wymagajaca od zatrudnionych
specjalistow wysokich umiejgtnosci. Meble produkowane przez firm¢ mozna okresli¢ jako
unikalne i ekskluzywne rozwigzania o designerskiej stylistyce taczacej z drewnem i
materiatami drewnopochodnymi np. kamien, czy szklo. Ze wzglgdu na niestabilny popyt na
te klase produktow wiasciciel postanowit wprowadzi¢ dodatkowo produkcje typowych
komodd. Zakupit obrabiarkg CNC 1 opracowat trzy wersje tego produktu. Zatozeniem jest
produkcja duzej liczby komoéd po niewielkich kosztach. Jest to mozliwe ze wzgledu na
wydajnos¢ maszyny i skrocenie dtugosci cyklu produkcyjnego. Wydajnosé¢ obrabiarki CNC
umozliwia produkcje kilkudziesi¢ciu komodd dziennie, co przyniosto potrzebe diametralne;j
zmiany organizacji wytwarzania. Ze wzgledu na to, ze okres przed$wiateczny jest
najbardziej dochodowy dla firm meblarskich wiasciciel musial wdrozy¢ zmiany w
przeciagu jednego miesigca, by moc zaspokoi¢ przewidywany w tym okresie wzrost
popytu. Wczesniejsze wdrazane zmiany bylty zawsze w catosci przez niego organizowane i
nadzorowane. W tym przypadku musial jednak zmieni¢ podejscie, poniewaz ze wzgledu na
koniecznos¢ organizacji nowych kanatow dystrybucji miat w planach przebywanie poza
firma. Z tego wzgledu skorzystal z mozliwosci wsparcia przez pracownika naukowego
wdrazanych zmian w ramach finansowanego z zewnatrz projektu. Po uzgodnieniach
zdecydowano si¢ na realizacj¢ prac wedtug metodyki Scrum, poniewaz ze wzgledu na brak
doktadnej znajomosci firmy pracownik naukowy nie widzial mozliwosci samodzielnego
opracowania i wdrazenia zmian.

4.1. Opisanie wymagan

Tworcy metodyki Scrum doszli do wniosku, ze skomplikowane metody tworzenia
wymagan sg nieskuteczne i przede wszystkim nieprzejrzyste, przez co ich efekty trudne do
zanalizowania. Idac za wskazoéwkami praktykow metodyki Scrum wiasciciel firmy, ktory
przybrat role product ownera wskazat nastgpujace dziatania oraz nadat im priorytety:

—  opracowanie projektu i wykonanie stotu montazowego dla komod,

—  powiazanie obrabiarki CNC ze stanowiskiem montazowym,

—  powigzanie pity panelowej i okleiniarki z obrabiarkg CNC,

—  organizacja pola odktadczego przy obrabiarce CNC,

—  reorganizacja magazynu ptyt meblowych.

Istota zmian, na ktorych zalezalo wtlascicielowi, bylo wdrozenie rozwigzan, ktore
umozliwityby produkcje seryjng komod oraz dalsze prowadzenie produkcji jednostkowe;j
mebli kuchennych i sypialnianych. Bez nich dtugos¢ cyklu produkcyjnego komod byta zbyt
dhuga, poniewaz mimo krotkiego czasu wykonywania operacji cigcia i frezowania, operacje
przemieszczania oraz montazu byly zorganizowane tak jak dla produkcji jednostkowe;j.
Pokazany powyzej spis dzialan jest swoistym backlogiem projektu. Brak odpowiedniego
stolu montazowego uznal wihasciciel za najwazniejszy element mozliwosci skrocenia cyklu
produkcyjnego. W zwigzku z tym dziatanie to uzyskato najwyzszy priorytet.
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W celu wsparcia organizacji prac przygotowano tablice majacg pomagaé z
usystematyzowaniu prac. Zostata ona podzielona na trzy obszary: prace do wykonania,
prace w trakcie realizacji, prace zrealizowane. Jej schemat pokazano na rys. 4. Kazde
dziatanie bylo zapisane na odrgbnej karcie. Tablica byta uzupelniana w trakcie kazdego
spotkania, co omowiono w pt. 4.3 artykutu. Byta ona ponickad narzgdziem planowania,
ktore odbywato si¢ przez caly okres wdrazania zmian w systemie wytworczym. W
opisywanym przyktadzie nie bytlo konieczno$ci opracowywania dokumentacji. Mozna
powiedzie¢, ze tworzono ja poniekad fotografujac tablice z informacjami o postgpach w
projekcie po kazdym spotkaniu.

prace w trakcie

prace do P prace wykonane
wykonania realizacji
dziatanie 3 dziatanie 2 |

| dziatanie 1 |

(najwyzszy priorytet)

zadanie a zadanie b
. . wykonawca | |wykonawca zadanie a II
dziatanie 4 wykonawca
(nizszy priorytet) zadanie ¢ zadanie d
wykonawca | |wykonawca

dziatanie 5

L . zadanie e zadanie
(najnizszy priorytet)

wykonawca | |wykonawca

Rys. 4. Tablica wspomagajaca organizacj¢ prac wedtug metodyki Scrum
zrédlo: opracowanie wlasne

4.2. Struktura powolanego zespolu

Jednym z trzondéw metodyki Scrum jest samoorganizujacy si¢ zespol, w ktoérym gtowna
role odgrywaja scrum owner i scrum master. Jak wspomniano pierwsza role wziat na siebie
wiasciciel. Podejmowat on wszystkie strategiczne decyzje zwigzane z wdrozeniem zmian w
systemie wytworczym. Jego zadaniem bylo, aby byly one wlasciwe ze wzgledow
ekonomicznych. Rola scrum mastera przypadta pracownikowi zajmujacemu si¢ codzienng
organizacja produkcji. Zostat on swoistym liderem wdrozenia zmian. Wybor tej osoby byt
podyktowany nie tylko z jego pozycja w firmie ale rowniez cechami charakteru. Zadaniem
scrum mastera byla organizacja spotkan, pomoc we wilasciwym zrozumieniu zadan,
usuwanie ewentualnych przeszkdd, motywowanie zespotu. Trzeba tu podkresli¢, ze mimo
iz wczesniej nie korzystat on formalnie z metodyki Scrum, bardzo szybko i dobrze wcielit
si¢ w swoja role zaledwie po dwudniowym szkoleniu.

Scrum master, zgodnie z zatozeniami metodyki jest osoba, ktéra nie ma wyraznej roli
kierowniczej. Cztonkowie zespotu sami powinni dobierac¢ zadania do wykonania. Jednak w
opisywanym przypadku scrum master w poczatkowe] fazie musial wzig¢ na siebie
przydziatl zadan pracownikom. Odbywato si¢ to jednak bardziej na zasadzie dyskusji i
zachgty niz poprzez nakaz. Przyczyng bylo to, ze pracownicy pierwszy raz brali udziat w
tak elastycznie zorganizowanych pracach. Wdrazajac wczesniej jakiekolwiek zmiany byli
przyzwyczajeni do tego, ze wiasciciel sam organizuje i rozdziela prace, nie kwapili si¢
zatem do przejecia inicjatywy w tym zakresie. Do zespotu powotano pi¢¢ osob w tym
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czterech pracownikéw produkcyjnych i1 pracownika odbywajacego staz. Czlonkowie
zespotu byli osobami odpowiedzialnymi za wykonanie zadan zgodnie z zatozonymi
wczesniej wymaganiami. Trzeba podkresli¢, ze wszyscy pracownicy powotani do zespotu
mieli co najmniej $rednie wyksztatcenie i byli mocno zaangazowani w rozwoj firmy.
Trzeba tu podkresli¢, ze system wynagradzania w omawianej firmie jest powigzany z
okresowymi zyskami. Taka zalezno$¢ oraz utrzymywanie wtasciwej kultury organizacyjnej
motywuje do zaangazowania we wlasciwe funkcjonowaniu firmy. W odr6znieniu od
typowego zastosowania Scruma, jak to ma miejsce w przypadku tworzenia
oprogramowania, pracownicy musieli si¢ zajmowaé rowniez biezacg produkcija.
Cztonkowie zespotu nie zostali przyporzadkowani do zadnych podzespotow. Wiedzieli, ze
nie rywalizujg miedzy sobg i wspdlnie majg dazy¢ do szybkiego osiggnigcia oczekiwanych
efektow. Mieli tez Swiadomos$¢ koniecznosci cigglego transferu wiedzy migdzy soba.
Wszyscy cztonkowie zespotu pracowali w tych samych godzinach na terenie warsztatu.
Czas wdrozenia byl, jak juz wspomniano, najwazniejszym parametrem procesu.
Przesunigcie zakonczenia prac wigzatoby si¢ dla wszystkich z nizsza premig z zyskow
oczekiwanych w zwigzku z okresowym wzrostem popytu. Jest to szczegolnie dotkliwe,
gdyz na poczatku roku kalendarzowego bardzo maleje intensywnos$¢ sprzedazy w branzy
meblarskiej. Swiadomos¢ ta byla silnym motywatorem i wszyscy cztonkowie zespotu czuli
si¢ zobowigzani do wykonania zadan, ktérych si¢ podjeli.

4.3. Organizacja sprintu

Sprint rozpoczyna si¢ od fazy planowania sprintu, po ktorej prowadzone sa prace
prowadzace do realizacji poszczegélnych dziatan. Sprint konczy si¢ przegladem i
retrospekcja. Ustalono, ze czasy poszczegdlnych sprintéw beda trwaly jeden tydzien. W
metodyce Scrum wszystkie spotkania w czasie sprintbw maja z gory narzucony czas
maksymalny. Przyjeto postepowanie zgodne z tym schematem.

Pierwszym spotkaniem jest planowanie sprintu (sprint planning meeting). Przeprowadza
si¢ je na poczatku kazdego sprintu. Wedlug zasad metodyki Scrum spotkanie to miato
trwa¢ max. 2 godziny. Caly limit czasu zostal wykorzystany tylko przy planowaniu
pierwszego sprintu. W przypadku pozostatych spotkan czas ich nie przekroczyt 90 min.
Sprint planning meeting odbywano kazdorazowo w s$rody. W trakcie tego spotkania
kazdorazowo byli obecni zar6wno scrum master, jak i scrum owner. W jego pierwszej
czesci okreslano zakres prac dla danego sprintu. Wiasciciel precyzyjnie wyjasniat na jakim
efekcie dzialania, ktore w liscie "prac do wykonania" miato najwyzszy priorytet, mu zalezy.
Bardzo istotna okazata si¢ w tym przypadku rola scrum mastera, ktory potrafil szybko i
trafnie zdiagnozowaé stopien zrozumienia przez pracownikow przekazywanych tresci. W
tym momencie tworzono rejestr zadan (sprint backlog) dla wykonania sprintu. W
przypadku pierwszego dziatania, jakim bylo opracowanie projektu i wykonanie stotu
montazowego dla komdd, wyodrebniono nastgpujace zadania:

—  opracowanie i testowanie rozwigzan dla mocowania elementéw komod na stole -

zapewnienie szybkiego montazu,

—  opracowanie i testowanie projektow rozwigzan dla szybkiego montazu szuflad,

—  sposob umiejscowienia elektronarzedzi,

—  okreslenie wymiarow stohu,

—  wskazanie umiejscowienia stotu na terenie warsztatu,

—  przygotowanie rozwigzan majacych na celu zabezpieczenie powierzchni produktu

w trakcie montazu,

87



—  opracowanie rozwigzan majacych wspomagaé kontrole jako$ci montazu,

—  przygotowanie projektu stotu,

—  opracowanie rysunku wykonawczego.

W trakcie spotkania postanowiono, ze wykonanie stotu zostanie przesunigte w czasie,
poniewaz od zaproponowanych rozwigzan zaleze¢ bedzie, czy pracownicy beda w stanie
wykona¢ taki stot samodzielnie, czy zostanie to powierzone firmie zewngtrznej.
Kazdorazowo po dokonaniu ustalen dotyczacych zadan byly one umieszczane na tablicy w
sekcji "prace w trakcie realizacji" w ten sposob, ze kazde zadanie byto zapisywane na
oddzielnej karcie. Druga czes¢ spotkania odbywala si¢ po krotkiej przerwie. Wihasciciel
firmy w nim juz nie uczestniczyl. W tej czeéci kazde z wyznaczonych zadan bylo
analizowane pod katem trudnosci technicznej i ryzyka. Juz na tym etapie pojawiaty si¢
zalazki innowacyjnych pomystow wspartych odrecznymi rysunkami. Mozna nawet
powiedzie¢, ze ta cze$¢ spotkania miata charakter swoistej burzy mozgoéw. Mimo, ze
wszyscy pracownicy zglaszali uwagi i propozycje odnoszace si¢ do poszczegdlnych zadan,
w praktyce nikt nie chcial samodzielnie wzia¢ odpowiedzialnosci za wykonanie ktoregos
zadania. Z tego wzgledu scrum master w trakcie pierwszego spotkania dotyczacego
planowania sprintu samodzielnie musiat przydzieli¢ zadania cztonkom zespotu. Niektore
zadania dostawaly dwie osoby, nigdy nie wigcej. W kolejnych tego typu spotkaniach do
pewnej czgsci zadan pracownicy zglaszali si¢ juz sami, jednak zawsze ponad potowa byta
rozdzielana przez scrum mastera. Wykonawca zadania zostal zapisany przy nazwie
zadania. W miar¢ postepu prac kartki z zadaniami znajdujace si¢ w cz¢éci tablicy "prace w
trakcie realizacji" oznaczano jako =zakonczone. Takie rozwigzanie umozliwiato
pracownikom wglad w zadania kolegdéw, dzigki czemu wiadomo bylo kiedy mozna
konsultowa¢ kolejne rozwiazania do opracowania. Bylo to niezbedne ze wzglgdu na
powigzanie niektorych zadan w sprincie. Ponadto widoczny dla wszystkich aktualny stan
pracy mocno mobilizuje pracownikow.

Kazdy sprint konczyt si¢ spotkaniem tzw. sprint review. Stuzyto one podsumowaniu i
ocenie, ktore z zalozonych zadan udato si¢ wykonac, a ktore nie. Spotkania te mialy
charakter nieformalnego podsumowania. Odbywano je we wtorek pod koniec zmiany. W
tym spotkaniu brali udzial w miar¢ mozliwosci wszyscy pracownicy firmy, nie tylko
cztonkowie zespotu. Prezentowano na nim wypracowane w trakcie sprintu rozwigzania. W
ten sposob wszyscy pracownicy mieli okazje zaznajomié si¢ z postegpem prac. Mimo, ze
maksymalny czas ustalony byl na jedng godzing, czas takich spotkan nie przekroczyt nigdy
30 minut.

Najkroétszymi ale i najbardziej znaczgcymi spotkaniami byty daily scrum. Odbywano je
zgodnie z zatozeniami, czyli codziennie. Miaty charakter nieformalnych 15-20 minutowych
porannych spotkan przy kawie. Kazdy cztonek zespotu po kolei méwit, co zrobit dnia
poprzedniego i co zamierza zrobi¢ w dniu biezagcym. Oprocz tego wskazywatl na
ewentualne problemy i omawiat jak sobie z nimi poradzit. W spotkaniu podsumowujacym
caty proces cztonkowie zespotu stwierdzili, Zze te spotkania byty dla nich bardzo
motywujgce. Mimo, ze pracowali wspoélnie caty czas, to wymiana wiedzy miata najwicksza
intensywno$¢ wiasnie w trakcie tych codziennych spotkan. Problemem, ktory pojawit si¢ w
trakcie byto to, ze podejmowano "przy okazji" tematy nie zwigzane z wdrozeniem zmian w
systemie wytworczym, a dotyczace biezacej produkcji. Dobre efekty, ktore uzyskano w
realizacji procesu nalezy potaczy¢ z postawa scrum mastera w trakcie daily scrum. Umiat
on przyjaznie zadawaé pytania uszczegOlawiajace 1 konkretyzujace wypowiedzi
poszczegodlnych osob. Ponadto w razie zastojow przy jakim$ zadaniu umial wiaczyé do
niego inng osobg¢ lub spowodowac, ze caly zespot angazowat si¢ w pomoc. Problemem dla
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scrum mastera byta konieczno$¢ podjecia decyzji, czy wykonane w okreslony sposob
zadanie mozna uznac¢ za zakonczone. Czgsto opracowywane rozwigzania stanowity impuls
dla innych pomystow, ktore mogly mie¢ potencjat lepszego efektu koncowego. Oceniajac
cale przedsigwzigcie scrum master wskazat m.in., ze wiedza ktéra pojawita si¢ w
przedsigbiorstwie w ciggu krotkiego czasu ograniczyla jego zadowolenie z uzyskanych
efektow. Gdyby sprzedawat produkt opracowany w ten sposob byltby usatysfakcjonowany.
Jednak §wiadomos¢, ze przy wigkszym naktadzie czasu mozna bylo uzyska¢ lepsze efekty
irytuje go, poniewaz sam jest odbiorcg wdrozonych zmian.

4.4. Wyniki prac nad zmianami w systemie wytworczym

Miesieczna intensywna praca nad wdrozeniem zmian w systemie wytworczym
przyniosta oczekiwane rezultaty. W trakcie tak krotkiego czasu udato si¢ opracowac i
wdrozy¢é szereg innowacyjnych rozwigzan. Wszystkie one byly ukierunkowane na
organizacje systemu wytworczego w taki sposob, by mozliwa byta jednoczesénie produkcja
jednostkowa mebli kuchennych i seryjna koméd. Wdrozone rozwigzania musialty zapewnic
pelng elastyczno$é, tzn. mozliwos$¢ przestawienia na produkcje jednostkows, ktora jest
bardziej rentowna, badz na wydajng produkcje komoéd, ktorych koszt wytworzenia musi
gwarantowa¢ konkurencyjng cen¢. Ze wzgledu na powierzchni¢ warsztatu organizacja
przestrzeni nie byla tatwa. Pila panelowa i okleiniarka sg maszynami wykorzystywanymi w
obu procesach produkcyjnych. Wykluczono tez mozliwo$¢ recznego przenoszenie phyt
meblowych z magazynu, tak jak to byto dotychczas. W przypadku produkcji jednostkowe;j
stanowito to wzglednie niewielkie obcigzenie. Natomiast w przypadku produkcji seryjnej
dokonywano rozkroju przynajmniej kilkunastu ptyt dziennie. Rgczne ich przenoszenie z
magazynu miatoby duze negatywne znaczenie dla zdrowia pracownikow. Jak juz
wspomniano poszukiwano rozwigzan, ktore mogly zosta¢ wrecz blyskawicznie wdrozone.
Ponizej wymieniono najwazniejsze innowacje wdrozone w ramach opisywanego
przedsigwzigcia.

1. Wykonanie stolu do montazu, ktéory w konstrukcji jest zblizony do stotow
spawalniczych. Otwory w blacie pozwalaly na tymczasowe umieszczenie blokad i
wspornikow zgodnie z wymaganiami dla okreslonego typu komody. W ten sposob
umozliwiono sprawne lokowanie elementéw komdd w okreslonych czgsciach stotu i
ich taczenie z kolejnymi elementami. Specjalna filcowa naktadka umozliwiata tez
wykorzystanie stolu w warunkach produkcji jednostkowej. Stél wzbogacono o
podreczny magazynek materialow oraz panel odktadania elektronarzedzi.

2. Powigzanie pity panelowej i obrabiarki CNC poprzez skladany system
nienapedzanych przenosnikéw rolkowych pozwalajacy na ich tymczasowe
ustawienie.

3. Opracowanie projektu specjalnego regatu dla magazynowania ptyt meblowych oraz
wozka platformowego usprawniajagcych przemieszczanie plyt meblowych z
magazynu na produkcje. System wzbogacono u uchwyty typu CARYMATE,
zapewniajace sprawng manipulacje ustawionymi pionowo ptytami.

4. Organizacja pola odkladczego przy obrabiarce CNC i powigzanie go ze stolem
montazowym komoéd przy wykorzystaniu oryginalnego rozwigzania bazujacego na
podnosniku hydraulicznym.

Kazdy z wymienionych elementow zawieral w sobie przynajmniej kilka innowacyjnych

rozwigzan zaprojektowanych zgodnie z wymaganiami firmy. Koszt calego procesu
innowacji nie przekroczyt 20 000 zt. przy czym w kwocie tej uwzgledniono specjalne
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premie dla pracownikow, natomiast nie wliczono liczby roboczogodzin. Pracownicy nie
bedacy cztonkami zespotu angazowali si¢ w sukcesywne wykonanie, testowanie i instalacje
zaproponowanych rozwigzan. Wtasciciel ocenit wdrozone zmiany jako zadowalajace.
Podkreslil, Ze zastosowanie Scrum pozwolito na szybszg niz zazwyczaj akceptacje zmian
przez pracownikow. Dalsze wdrazanie usprawnien w systemie wytworczym bedzie
konieczne i ze wzgledu na biezgce obcigzenie pracg zostanie wykonane w pozniejszym
terminie. Nie wyklucza si¢ zorganizowania tych prac zgodnie z metodyka Scrum.

5. Podsumowanie i wnioski

Jak pokazano w niniejszym artykule zastosowanie metodyki Scrum jest mozliwe nie
tylko w przypadku produkcji branzy IT. Jednak wykorzystanie tego podejScia ma sens
tylko w przypadku przedsiewzig¢ wymagajacych znacznej liczby innowacyjnych
rozwigzan. Brak narzuconego z gory planu daje komfort elastycznosci, jednak zwigksza
ryzyko niepelnej realizacji. Dlatego metodyka ta nadaje si¢ znakomicie do realizacji
procesOw innowacji, ktére nie sa zdeterminowane zakresem. W przypadku tej kategorii
prac szczegdlowe okreslenie celu juz na samym poczatku nie jest mozliwe. Nawet, gdyby
podjecto sie dokonania takich ustalen musialyby by¢ one sukcesywnie dostosowywane do
pojawiajacej si¢ nowej wiedzy. Dlatego w przypadku procesow innowacji planowanie z
wyprzedzeniem zadan do wykonania jest nieefektywne. Omawiany przyktad spehiat
zatlozenie o nowatorskiej charakterystyce przedsiewzigcia. Reorganizacja systemu
wytworczego wymagata opracowania nowych rozwigzan dedykowanych systemowi
wytworczemu firmy. Z drugiej strony trzeba przyznaé, ze przedsigwzigcie nie byto
szczegoblnie skomplikowane nie wymagano tez znacznego nowatorstwa rozwigzan, a raczej
jego dopasowania do potrzeb. Podsumowujgc mozliwos¢ zastosowania metodyki Scrum w
zarzadzaniu zmianami w systemach wytworczych mozna stwierdzi¢, ze gdy kompletny
zakres prac moze by¢ juz okreslony na samym poczatku, tak jak jest np. z zakupem nowe;j
maszyny, czy uruchomieniem linii produkcyjnej, tradycyjne metody zarzgdzania
projektami bgda bezpieczniejsze. Wiaze sig¢ to przede wszystkim z ryzykiem odejscia od
sformutowanego celu, nadmiernego przedtuzania prac i trudno$cig przydzialu zadan w
przypadku zastosowania metodyki Scrum. Niemniej w opisanym przykladzie to zwinne
podejscie sprawdzito si¢ bardzo dobrze. Nie wymagato ustalenia z gory zakresu prac ani
wyznaczenia budzetu. Schematy postgpowania umozliwialy elastyczne dopasowanie
planéw do uzyskiwanych wynikow. Wihasciciel podkreslit, ze stosowane przez niego
wczesniej podejscie nie pozwolitoby w tak krotkim czasie opracowaé tylu innowacyjnych
rozwigzan, poniewaz nie uwzglednialo tak duzego zaangazowania pracownikow
produkcyjnych. Jego zdaniem najistotniejsza byla motywacja wynikajaca z tego, ze
pracownicy odczuli, Zze robig co$ sami dla siebie. Dzigki temu sami dbali o efektywng
komunikacje, koncentrowali si¢ na powierzonych dziataniach i wspotpracujac eliminowali
problemy na biezgco. Jak podkreslili wszyscy uczestnicy przedsigwzigcia na spotkaniu
podsumowujacym, metodyka Scrum, a w szczegolnosci spotkania dayli scrum, zmuszajg
do utrzymywania wysokiego tempa prac. Bardzo pozytywnie odebrano to, ze efekty prac
byly szybko widoczne oraz brak konieczno$ci sporzadzania raportow zarowno w wersji
pisemnej, jak i ustnej.
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