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Cel przewodnika po EBM

Organizacje istniejg z jakiego$ powodu: aby osiggng¢ cos, co wedtug nich tylko one mogg
osiggng¢. Czesto wyrazajg ten cel na rézne sposoby, na roznych poziomach, aby stworzy¢
sens i zgodnosc¢ co do tego, co robia:

Deklaracja Wizji, wyrazenie zmiany, ktorg organizacja chce wprowadzi¢ na Swiecie.
Deklaracja Misji, wyrazenie tego, dlaczego organizacja jest wyjatkowo zdolna do
realizacji Deklaracji Wizji.

e Cele, na réznych poziomach i w réznych okresach czasowych, ktére pomagajg
organizacji osiggnac jej Misje i Wizje.

Organizacje tworzg cele, aby dokona¢ konkretnych postepéw w kierunku realizacji swojej Misji i
Wizji. Bez celow Misja i Wizja pozostajg jedynie wzniostymi aspiracjami. Co wiecej, bez
skutecznych deklaracji Misji i Wizji cele nie majg przekonujgcego sensu, szczegolnie dla tych,
ktorzy pracujg w warunkach niepewnosci.

Ten przewodnik definiuje EBM | jego koncepcje.

Definicja Evidence-Based Management

Evidence-Based Management (EBM) to ramy, ktére pomagajg ludziom, zespotom i
organizacjom podejmowac lepiej poinformowane decyzje, aby pomdc im osiggngc swoje cele,
korzystajgc z celowych eksperymentow i informacji zwrotnych.
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EBM pomaga organizacjom osigga¢ swoje cele w
ztozonym swiecie

Ztozone problemy nie majg tatwych rozwigzan. Aby je rozwigzac, organizacje muszg
eksperymentowac, definiujgc, dgzac do i osiggajgc wieksze cele w matych krokach. Kazdy krok
polega na poréwnaniu rzeczywistego wyniku eksperymentu z jego pozgdanym rezultatem oraz
dostosowaniu kolejnego kroku na tej podstawie (patrz Rysunek 1)'.!

EBM skupia sie na trzech poziomach celéw

e Cele Strategiczne, wazne rzeczy, ktére organizacja uwaza, ze musi osiggng¢, aby
zrealizowac swojg Misje i Wizje. Te cele sg tak duze i odlegte, z wieloma
niepewnos$ciami po drodze, Ze organizacja musi uzywac¢ empiryzmu, aby je osiggnac.
Poniewaz Cel Strategiczny jest aspiracyjny, a droga do jego osiggniecia jest niepewna,
organizacja potrzebuje serii praktycznych celéw, takich jak Cele Posrednie.

e Cele Posrednie, osiggniecie ktérych bedzie wskazywac, ze organizacja jest na drodze
do osiggniecia Celu Strategicznego. Droga do Celu Posredniego jest czesto wcigz nieco
niepewna, ale nie catkowicie nieznana.

o Krétkoterminowe Cele Taktyczne, ktére sg obecnym punktem skupienia wysitkow
organizacji w kierunku poprawy.

Aby zrobi¢ postep w kierunku Celow Strategicznych i Posrednich, organizacje formutujg
hipotezy dotyczgce usprawnien, ktére mogg wprowadzié¢, aby osiggng¢ swoje Natychmiastowe
Cele Taktyczne. Te hipotezy stanowig podstawe eksperymentow, ktdre przeprowadzajg, aby
sprobowac dokonac¢ usprawnien. Mierzg wyniki tych eksperymentéw (dowody), aby ocenié
swoje postepy w kierunku celéw oraz aby okresli¢ swoje kolejne kroki (nowe hipotezy), co moze
obejmowac dostosowanie celéw w oparciu o zdobytg wiedze. To jest empiryzm w dziataniu z
EBM.

' 1 Aby dowiedzie¢ sie wiecej o zlozonosci, zobacz sekcje Teoria Scrum w Przewodniku Scrum na stronie
https://www.scrumguides.org/scrum-guide.html lub pobierz polskg wersje Przewodnika ze strony
https://scrumguides.org/download.html
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Rysunek 1: Osigganie celow strategicznych wymaga eksperymentowania, inspekcji i
adaptaciji. 2

Ustalanie Celéw

Organizacje muszg definiowaé mierzalne cele, ktére bedg wskazywaé, czy cel zostat osiggniety.
Te mierzalne cele, miary i eksperymenty powinny by¢ przejrzyste, aby zacheci¢ do zgodnosci
organizacyjne;j.

22 Rysunek zaadaptowany z Improvement Kata Mike'a Rothera
(http://wwwpersonal.umich.edu/~mrother/The_lmprovement_Kata.html)
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Rozwaz przypadek reakcji na chorobe zakazna:

e Cel Strategiczny to wyeliminowanie skutkéw choroby, mierzony liczbg oséb, ktére
zachorujg i cierpig na powazne dolegliwosci. Pomiar jest wazny, aby zrozumie¢, czy
postep jest osiggany i czy cel strategiczny jest istotny w czasie. W tym przykfadzie cel
koncentruje sie na skutkach choroby, a nie na srodkach osiggniecia pozadanego efektu.
Na przyktad, celem nie jest zaszczepienie okreslonego procentu populacji przeciwko
chorobie. Chociaz moze to by¢ dziatanie niezbedne do osiggniecia Celu Strategicznego,
nie jest to Cel Strategiczny.

e Przykitadem Celu Posredniego jest pomysine zakonczenie proby szczepionki przeciwko
chorobie. Jest to nadal ambitne i mierzalne, a jego osiggniecie moze wymagac
wykonania wielu réoznych dziatan. Jest to niezbedny krok na drodze do osiggniecia Celu
Strategicznego.

e Przyktady natychmiastowych celéw taktycznych mogg obejmowac dziatania takie jak
izolowanie objawow, ocena terapii, sekwencjonowanie DNA wirusa lub bakterii i tym
podobne. S to krytyczne cele krétkoterminowe, nad ktérymi bedzie pracowat zespét lub
grupa zespotow.

Cel Strategiczny zazwyczaj koncentruje sie na osiggnieciu bardzo pozgdanego, ale
niezrealizowanego wyniku dla okreslonej grupy ludzi. Osiggniecie celu skutkuje poprawa
szczescia, bezpieczenstwa, ochrony lub dobrobytu odbiorcéw jakiegos produktu lub ustugi. W
EBM nazywamy to Niezrealizowang Wartoscia, ktéra jest roznica satysfakcji miedzy pozgdanym
wynikiem beneficjenta a jego obecnym doswiadczeniem. Niezrealizowana Wartos$¢ jest opisana
bardziej szczegdtowo ponizej, w sekcji Kluczowych Obszaréw Wartosci.

Zrozumienie co jest wartosciowe

Organizacje mierzg wiele roznych rzeczy. Ogélnie rzecz biorgc, miary mozna podzieli¢ na pie¢
kategorii:

e Naklady. To rzeczy, na ktdre organizacja wydaje pienigdze. Chociaz sg one konieczne
do wytworzenia wartosci, nie ma korelacji miedzy iloscig naktadu a wartoscig, ktorej
doswiadczajg klienci. Naktady ustanawiajg ograniczenia na eksperymenty, np.
organizacja moze ustanowi¢ limity na to, ile zesp6t moze wyda¢ (naktad) na
przetestowanie pomystu na ulepszenie.

e Aktywnosci. To rzeczy, ktore ludzie robig w organizaciji, takie jak wykonywanie pracy,
uczestniczenie w spotkaniach, prowadzenie dyskusji, pisanie kodu, tworzenie raportéw,
uczestniczenie w konferencjach itp.

e Wyniki. To rzeczy, ktére organizacja produkuje, takie jak wydania produktow (w tym
funkcje), raporty, zgtoszenia defektow, recenzje produktéw i tak dalej.

e Rezultaty. S to pozgdane rzeczy, ktére doswiadcza klient lub uzytkownik produktu.
Reprezentujg one nowe lub ulepszone mozliwosci, ktorych klient lub uzytkownik nie
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mogt wezesniej osiggngc. Przyktady obejmujg mozliwos¢ podrozowania do celu szybciej
niz wczesniej lub mozliwos¢ zarabiania lub oszczedzania wiecej pieniedzy niz wczesniej.
Rezultaty mogg by¢ rowniez negatywne, jak w przypadku, gdy wartos¢ doswiadczana
przez klienta lub uzytkownika spada w poréwnaniu z wczesniejszymi doswiadczeniami,
na przyktad, gdy ustuga, na ktérej wczesniej polegali, nie jest juz dostepna.

e Wplywy. Rezultaty, ktdre osigga organizacja lub jej interesariusze niebedacy klientami
(tacy jak inwestorzy), gdy klienci lub uzytkownicy produktu osiggajg pozgdane przez nich
rezultaty. Przyktady obejmujg takie rzeczy jak zwiekszone przychody lub zyski,
poprawiony udziat w rynku i wzrost ceny akgcji. Pozytywne Wptywy sg mozliwe do
osiggniecia w sposéb zréwnowazony tylko wtedy, gdy klienci doswiadczajg poprawy
swoich rezultatow.

Problem, z ktérym boryka sie wiekszo$¢ organizacji, co czesto odzwierciedlajg rzeczy, ktore
mierzg, polega na tym, Ze mierzenie dziatan i rezultatow jest tatwe, podczas gdy mierzenie
rezultatow jest trudne. Organizacje mogg gromadzi¢ wiele danych z niewystarczajgcg ilosciag
informacji na temat ich zdolnosci do dostarczania wartosci. Jednak dostarczanie warto$ciowych
rezultatow klientom jest niezbedne, aby organizacje mogty osiggnaé swoje cele. Na przykiad,
pracowanie dtuzej (aktywnosci) i dostarczanie wigkszej liczby funkcjonalnosci (rezultaty)
niekoniecznie prowadzi do poprawy doswiadczen klientéw (rezultaty).

Chociaz mozliwe jest, aby organizacje poprawity wptywy bez poprawy rezultatow klientow,
zazwyczaj szkodzi to organizaciji, na przykfad, gdy obniza jakosé produktu, aby poprawic
rentownosé lub gdy sprzedaje produkty ponizej kosztow, aby zwiekszy¢ przychody i udziat w
rynku, ale szkodzi rentownosci. Osigganie wptywéw jest wazne, ale muszg by¢ osiggane w
sposob zrownowazony, ktory nie szkodzi dlugoterminowemu przetrwaniu organizaciji.

Robienie postepdéw w kierunku celdw poprzez serie matych krokow

Pierwszym krokiem na drodze do Celu Strategicznego jest zrozumienie twojego Obecnego
Stanu, aby nakresli¢ swoje myslenie o tym, gdzie i jak musisz sie poprawi¢. Na przyktad, jesli
twoim celem jest poprawa zadowolenia klientéw, musisz wiedziec, jakie doswiadczenia majg
obecnie twoi klienci i jakie chcieliby mie¢ w przysztosci. Prawdopodobnie bedziesz takze musiat
zrozumie¢ swojg wiasng zdolnos¢ do dostarczania wartosci, ij. jak szybko jeste$ w stanie
wprowadzac ulepszenia w wartosci, ktorg twoi klienci bedg doswiadczac¢, aby méc ustalaé
realistyczne cele krétko- i Srednioterminowe.

Petla Eksperymentu (pokazana na Rysunku 1) pomaga organizacjom przejs¢ od ich Obecnego
Stanu do ich Najblizszego Celu Taktycznego, Celu Posredniego i ostatecznie Celu
Strategicznego, poprzez podejmowanie matych, mierzalnych krokéw, zwanych
eksperymentami, uzywajgc wyraznych hipotez. Ta petla sktada sie¢ z:
e Formutowanie hipotezy na rzecz poprawy. Na podstawie doswiadczen, sformutu;j
pomyst na co$, co wedtug Ciebie pomoze Ci zblizy¢ sie do Najblizszego Celu
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Taktycznego i zdecyduj, jak bedziesz wiedziat, czy ten eksperyment sie powiodt,
opierajgc sie na pomiarach.

e Przeprowadzenie twoich eksperymentéw. Wprowadz zmiane, ktéra, jak sgdzisz,
pomoze Ci sie poprawic i zbieraj dane, aby potwierdzi¢ lub obali¢ swojg hipoteze.

e Sprawdzanie wynikéw. Czy wprowadzone zmiany poprawity wyniki na podstawie
dokonanych pomiaréw? Nie wszystkie zmiany przynoszg poprawe; niektore zmiany
faktycznie pogarszajg sytuacje.

e Dostosowywanie celow lub podejscia w oparciu o zdobytg wiedze. Zaréwno cele,
jak i eksperymenty usprawniajgce bedg prawdopodobnie ewoluowac¢ w miare, jak
bedziesz dowiadywac sie wiecej o klientach, konkurentach i szansach twojej organizaciji.
Cele mogag sie zmienia¢ z powodu wydarzen zewnetrznych, a twoje taktyki osiggania
celow mogg wymagac ponownego rozwazenia i zmiany, na przykifad:

o Czy Najblizszy Cel Taktyczny byt wtasciwym celem?

o Czy Cele Posrednie i Strategiczne sg nadal istotne, czy muszg zosta¢
dostosowane?

o Jesli nie udato sie osiggng¢ Najblizszego Celu Taktycznego, ale nadal uwazasz,
ze jest wazny do osiggniecia, jak mozesz lepiej sie do tego przygotowac
nastepnym razem?

o Jesli osiggnates swoje Cele Posrednie lub Strategiczne, bedziesz musiat
sformutowac nowe cele.

Hipotezy, Eksperymenty, Funkcjonalnosci | Wymagania

Organizacje mogg wydawac duzo pieniedzy na wdrazanie funkcjonalnosci (charakterystycznych
cech) i innych wymagan w produktach, tylko po to, aby stwierdzi¢, ze klienci nie podzielajg opinii
firmy na temat ich wartosci; przekonania na temat tego, co jest warto$ciowe, sg jedynie
zatozeniami, dopoki nie zostang zweryfikowane przez klientéw. Tutaj przydajg sie hipotezy i
eksperymenty.

Hipoteza to przekonanie, Zze zrobienie czego$ doprowadzi do czegos innego, na przykfad
dostarczenie funkcjonalnosci X doprowadzi do rezultatu Y. Eksperyment to test zaprojektowany
w celu potwierdzenia lub odrzucenia hipotezy.

Kazda funkcjonalnos¢ i kazde wymaganie w rzeczywistosci reprezentujg hipoteze dotyczaca
warto$ci. Jednym z celéw podejscia empirycznego jest wyrazenie tych hipotez wprost i
Swiadome projektowanie eksperymentow, ktére wyraznie testujg wartos¢ funkcjonalnosci i
wymagan. Cata funkcjonalno$¢ lub wymaganie nie musi by¢ faktycznie zbudowane, aby
okresli¢, czy jest wartoSciowe; moze by¢ wystarczajgce, aby zespot zbudowat tylko tyle, aby
zweryfikowac krytyczne zatozenia, ktére potwierdzg lub obalg jego wartosc.

Wyrazne formutowanie hipotez, mierzenie wynikéw oraz sprawdzanie i dostosowywanie celéw
na podstawie tych wynikow sg nieodtgcznymi elementami podejscia zwinnego. Uczynienie tej
pracy wyrazng i przejrzysta to to, co EBM dodaje do procesu usprawniania organizacji..
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EBM wykorzystuje Kluczowe Obszary Wartosci do
badania mozliwosci poprawy

Oprocz uzywania hipotez i eksperymentéw do osiggania celéw, EBM oferuje zestaw perspektyw
na wartos¢ i zdolnos¢ organizacji do dostarczania warto$ci. Te perspektywy nazywane sg
Kluczowymi Obszarami Wartosci (KOW) (ang. Key Value Areas (KVAs)). Obszary te obejmuja
cele organizacji (Wartos¢ Niezrealizowana (ang. Unrealized Value (UV))), obecny stan
organizacji w stosunku do tych celow (Wartos¢ Obecna (ang. Current Value (CV))), szybkos¢
reakcji organizacji w dostarczaniu wartosci (Czas do Wprowadzenia na Rynek (ang. Time to
Market (T2M))) oraz efektywnosc¢ organizacji w dostarczaniu wartosci (Zdolnos¢ do Innowac;ji
(ang. Ability to Innovate (A2l))).

Obszary wartosci rynkowej (UV, CV) odzwierciedlajg rezultaty klientow. Natomiast obszary
zdolnosci organizacyjnej (A21, T2M) odzwierciedlajg zdolno$¢ organizacji do dostarczania
wartosciowych rezultatow klientom, dlatego moga by¢ mierzone zaréwno pod wzgledem
rezultatéw, jak i wynikow. Miary wktadu, aktywnosci, wynikow i wptywu nie mowig organizacji
nic o zdolnosci organizacyjnej do dostarczania warto$ciowych rezultatow.

Skupianie sie na tych czterech wymiarach umozliwia organizacjom lepiej zrozumiec¢, gdzie sie
obecnie znajdujg i dokad powinny zmierzaé (patrz Rysunek 2).

Wartos$¢ rynkowa

Jaka jest dodatkowa Unrealized Current Jaka wartosc jest
potencjalna wartos¢ Value Value obecnie dostarczana
jaka moze by¢ (A%} (CV) przez organizacje?
osiggnieta?

Zwinnosc¢

Wartosé

biznesowa

Ability to
Innovate

(A21) (O Scrum.org”

©2024 Scrum.org.

Time to Market
(T2M)

Jak efektywna jest
organizacja w
ulepszaniu wartosci?

Ile czasu zajmuje
dostarczenie nowej
wartosci?

Potencjat organizacyjny

Rysunek 2: Kluczowe Obszary Wartosci dostarczajg perspektyw do badania mozliwosci
poprawy.
Kazdy KOW koncentruje sie na innym aspekcie wartosci lub zdolnosci organizacji do

dostarczania wartosci. Dostarczanie wartosci biznesowej (Warto$¢ Obecna) jest wazne, ale
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organizacje muszg rowniez pokazac, ze potrafig reagowac na zmiany (Czas do Wprowadzenia
na Rynek), jednoczesnie bedgc w stanie utrzymywac innowacyjno$¢ w czasie (Zdolnos¢ do
Innowaciji). Musza rowniez by¢ w stanie stale robi¢ postepy w kierunku swoich
dtugoterminowych celéw (Warto$¢ Niezrealizowana), w przeciwnym razie ryzykujg popadniecie
w stagnacje i samozadowolenie.

Wartos¢ Obecna — Current Value (CV)

Miary, ktére okreslajg wartos¢ dostarczang dzisiaj przez produkt

Celem analizowania miar Wartosci Obecnej (CV) jest zrozumienie wartosci, ktérg organizacja
dostarcza klientom i interesariuszom w obecnym czasie; uwzglednia tylko to, co istnieje teraz, a
nie wartosc¢, ktéra moze istnie¢ w przysztosci.

Pytania, ktére organizacje muszg stale poddawac¢ ponownej ocenie dla CV, to:

1. Na ile obecnie zadowoleni sg uzytkownicy i klienci? Czy poziom ich zadowolenia
wzrasta czy spada?

2. Naile obecnie zadowoleni sg twoi pracownicy? Czy poziom ich zadowolenia wzrasta czy
spada?

3. Na ile obecnie zadowoleni sg inwestorzy oraz interesariusze? Czy poziom ich
zadowolenia wzrasta czy spada?

Analizowanie CV pomaga organizacji zrozumie¢ wartos¢ jakiej dzisiaj doswiadczajg jej klienci
czy uzytkownicy.

Przyktad: Podczas gdy zysk jako jeden ze sposobow mierzenia zadowolenia
inwestorow powie ci jaki jest ekonomiczny wptyw dostarczanej wartosci, wiedza czy
klienci sg zadowoleni z zakupu powie ci wiecej na temat tego co moze wymagac
poprawy, by tych klientow utrzymac. Jesli twoi klienci majg niewiele alternatyw dla
twojego produktu, to mozesz mie¢ wysokie zyski nawet jesli zadowolenie klienta jest
niskie. Rozwazenie CV z kilku perspektyw da ci lepsze zrozumienie twoich wyzwan i
okazji.

Zadowolenie klienta i zadowolenie inwestora réwniez nie méwig wszystkiego na temat
twojej zdolnosci do dostarczenia wartosci. Branie pod uwage nastawienia pracownikow
pozwala dostrzec, ze to gtbwnie pracownicy sg producentami wartosci. Zaangazowani
pracownicy, ktorzy wiedza, jak utrzymywac, rozwijac i ulepszac sg jednym z
najwazniejszych aktywow organizacji, a zadowoleni pracownicy sg bardziej
zaangazowani i produktywni.
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Wartosc¢ Niezrealizowana — Unrealized Value (UV)

Miary, ktére okreslajg potencjalng przysztg wartos¢, ktdra mogtaby zostac
zrealizowana, gdyby organizacja zaspokoita potrzeby wszystkich
potencjalnych klientéw lub uzytkownikow

Analizowanie UV pomaga organizacji zmaksymalizowa¢ warto$¢, jakg organizacja osigga z
produktu lub ustugi z biegiem czasu. Kiedy odbiorcy, uzytkownicy lub klienci doswiadczajg luki
pomiedzy ich obecnym doswiadczeniem a doswiadczeniem, ktérego chcieliby doswiadczyc,
roznica pomiedzy tymi dwoma stanowi szanse; ta szansa jest mierzona przez Wartosc¢
Niezrealizowana.

Pytania, ktore organizacje muszg stale poddawac ponownej ocenie dla UV, to:

1. Czy jakas dodatkowa warto$¢ moze zosta¢ wygenerowana dla naszej organizacji na tym
albo na innych rynkach?

2. Czy warto ryzykowac¢ i wktada¢ wysitek w podgzanie sladem tych niewykorzystanych
szans?

3. Czy powinnismy dalej inwestowac¢ w uchwycenie dodatkowej Warto$ci
Niezrealizowanej?

Branie pod uwage zaréwno CV jak i UV daje organizacjom sposob na zréwnowazenie obecnych
oraz potencjalnych, przysztych korzysci. Cele Strategiczne powstajg z pewnej luki do
zaspokojenia i szansy dla organizacji do zmniejszenia UV poprzez zwiekszenie CV.

Przyktad: Produkt moze miec¢ niskg CV, poniewaz jest to wczesna wersja
wykorzystywana do sprawdzenia rynku, ale bardzo wysokg UV wskazujgcg na ogromny
potencjat rynkowy. Inwestowanie w produkt, w celu zwiekszenia CV jest
prawdopodobnie uzasadnione, biorgc pod uwage potencjalne zyski, nawet jesli obecnie
produkt nie generuje wysokiej CV

| odwrotnie, produkt z bardzo wysoka CV, duzym udziatem w rynku, brakiem
bezposredniej konkurencji i bardzo wysokg satysfakcjg klientow moze nie uzasadniaé
wielu nowych inwestycji; to typowa kura znoszgca ziote jaja, ktdra jest bardzo
zyskownym produktem, ale zbliza sie do konca swojego cyklu inwestycyjnego z niskg
uv.
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Zdolnos¢ do Innowaciji — Ability to Innovate (A2l)

Miary, ktére okreslajg efektywnosc¢ organizacji w dostarczaniu nowych
Mozliwosci

Analizowanie A2l ma na celu maksymalizowanie zdolnosci organizacji do dostarczania nowych
mozliwos$ci oraz innowacyjnych rozwigzan.

Pytania, ktore organizacje muszg stale poddawac ponownej ocenie dla A2l, to:

1. Co powstrzymuje organizacje przed dostarczeniem nowej wartosci?
2. Co powstrzymuje klientéw lub uzytkownikéw od czerpania korzysci z tej
innowac;ji?

Poprawienie A2l pomaga organizacji sta¢ sie bardziej skuteczng w zapewnianiu, ze praca, ktorg
wykonuje zwigksza wartosc, jakg jej produkty lub ustugi dostarczajg klientom lub uzytkownikom.

Przyktad: Rozne rzeczy moga by¢ przeszkodami dla organizacji w dostarczaniu nowych
mozliwosci i wartosci: poswiecanie zbyt wiele czasu na radzenie sobie z niskg jakoscig
produktu, koniecznos¢ utrzymywania wielu wariantéw produktu ze wzgledu na brak
doskonatosci operacyjnej, brak scentralizowanego podejmowania decyzji, brak zdolnosci
do zatrudniania i inspirowania utalentowanych, petnych pasiji cztonkéw zespotu itd

W miare nagromadzenia sie matowartosciowych funkcjonalnosci oraz przeszkod
systemowych, utrzymywanie produktu i usuwanie przeszkod konsumujg wiecej budzetu i
czasu, co zmniejsza zdolnos¢ organizacji do innowaciji. Ponadto, wszystko, co
powstrzymuje uzytkownikéw lub klientow od czerpania korzysci z innowaciji, takie jak
trudne do ztozenia/zainstalowania produkty lub nowe wersje produktéw, réwniez
zmniejszg A2|

Czas do Wprowadzenia na Rynek — Time to Market (T2M)

Miary, ktére okreslajg, jak szybko organizacja moze dostarczac i uczyc¢ sie
na podstawie informacji zwrotnych zebranych z eksperymentéw

Analizowanie miar T2M pomaga organizacji zmniejszy¢ ilos¢ czasu potrzebnego organizacji do
dostarczenia czegos, co potencjalnie jest wartosciowe. Aby to wiedzie¢, muszg zmierzy¢ wynik,
aby dowiedzie¢ sie, czy rzeczywiscie poprawili wartosé, ktérej doswiadczyli ich klienci.

Pytania, ktore organizacje muszg stale poddawac ponownej ocenie dla A2|, to:

1 Jak szybko organizacja moze uczy¢ sie z nowych eksperymentéw i informac;ji?
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2 Jak szybko mozesz dostosowac sie w oparciu o informacje?
3 Jak szybko mozesz przetestowac¢ nowe pomysty z klientami?

Poprawienie T2M pomaga poprawiac czestotliwosc z jakg organizacja moze potencjalnie
zmienic¢ CV.

Przyktad: Redukcja liczby funkcjonalnosci w wydaniu produktu moze radykalnie
poprawi¢ T2M; najmniejsze mozliwe wydanie to takie, ktére zapewnia przynajmniej
pewng przyrostowg poprawe wartosci dla pewnej podgrupy klientéw/uzytkownikéw
produktu. Wiele organizacji skupia sie rowniez na usuwaniu aktywnosci, ktore nie
wnoszg wartosci dodanej z procesu rozwoju i dostarczania produktu, zeby poprawic
T2M.

Przyktadowe Miary Kluczowych Wartosci (MKW) dla kazdego Kluczowego Obszaru Wartosci
(KOW) sg opisane w Zatgczniku.

Sprawdzanie i dostosowywanie na podstawie wynikow
eksperymentow

Gdy juz zgromadzisz miary z eksperymentéw majgcych na celu poprawe wartosci, bedziesz
musiat sprawdzi¢ lub oceni¢ swoje wyniki w stosunku do swoich celéw, aby zobaczy¢, czy
Twoje pomysty na usprawnienia zadziataty. Analizowanie miar w kazdym z Kluczowych
Obszaréw Wartosci pomoze Ci utrzymac zrownowazong perspektywe.

Najblizsze Cele Taktyczne powinny poprawia¢ Wartos¢ Obecng i zmniejsza¢ Wartosé
Niezrealizowang. Nawet gdy Najblizsze Cele Taktyczne koncentrujg sie na efektywnosci
organizacyjnej lub szybkosci uzyskiwania informacji zwrotnych, uwzglednianie CV i UV pomaga
organizacji zachowac koncentracje na zadowoleniu klientéw. Kazdy KOW jest inng soczewka,
ktora pomaga skupic sie na roznych aspektach wydajnosci w kierunku osiggniecia celow.

Podobnie, gdy Twoje Najblizsze Cele Taktyczne koncentrujg sie na poprawie efektywnosci (A2l)
lub szybkosci uzyskiwania informacji zwrotnych (T2M), nigdy nie powinienes ignorowac lub
lekcewazy¢ doswiadczen swoich klientow. Kiedy organizacja dgzy do poprawy jedynie w A2l i
T2M bez monitorowania CV i UV, skupia sie tylko na procesach wewnetrznych, ktére moga nie
pomagac w dalszym zadowalaniu klientéw lub osigganiu wartosci. Moze to prowadzi¢ do braku
celéw opartych na wynikach.

Jesli udato Ci sie osiggna¢ Najblizszy Cel Taktyczny, gratulacje! Twoim nastepnym krokiem
bedzie sformutowanie nowego Najblizszego Celu Taktycznego, ktory, gdy zostanie osiggniety,
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przyblizy Cie do Celu Posredniego. Kontynuuj opracowywanie eksperymentéw lub rzeczy, ktére
mozesz wyprobowaé, aby osiggnac¢ ten cel.

Jesli faktycznie osiggnates swoj Cel Posredni, jeszcze lepiej! Teraz bedziesz musiat
sformutowac nowy Cel Posredni, ktéry, gdy go osiggniesz, przyblizy Cie do Celu
Strategicznego. Bedziesz takze musiat sformutowa¢ nowy Najblizszy Cel Taktyczny, ktory
dostarczy Ci blizszego celu do osiggniecia.

Czasami odkryjesz, ze Twoje cele wymagajg dostosowania. Mozesz odkry¢, ze cel nie jest juz
istotny lub Zze wymaga doprecyzowania. Moze to dotyczy¢ celow na kazdym poziomie. |
czasami nie uda Ci sie osiggna¢ Najblizszego Celu Taktycznego, poniewaz eksperyment nie
przyniost oczekiwanych rezultatéw. To nie jest zta rzecz, a to, czego sie nauczytes, pomoze Ci
opracowac nowe eksperymenty, ktére mogg przyniesc lepsze wyniki.
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Uwagi koncowe

Evidence-Based Management jest bezptatny i oferowany za posrednictwem tego przewodnika.
Choc¢ mozliwe jest zastosowanie tylko niektérych elementéw EBM, wynikiem takiego
postepowania nie bedzie Evidence-Based Management.

Podziekowania

Evidence-Based Management powstat w ramach wspoétpracy Scrum.org, spotecznosci
Profesjonalnych Trenerow Scrum, Kena Schwabera i Christiny Schwaber.

Tlumaczenie

Przewodnik po EBM zostat przettumaczony na podstawie wersji oryginalnej, opracowanej przez
scrum.org. Nad polska wersjg pracowali: Krystian Kaczor (krystian.kaczor@qagile.pl), Kacper
Nowosadzki (kacper.nowosadzki@qagile.pl), Pawet Katkus (pawel.kalkus@gqagile.pl), Andrii
Glushchenko (andrii.glushchenko@qagile.pl).

Zmiany w wersji 2024 przettumaczonr przez Krystian Kaczor (krystian.kaczor@qagile.pl).
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Zalacznik: Przykiadowe Kluczowe Miary Wartosci

Aby zacheci¢ do adaptacji, EBM nie definiuje konkretnych Kluczowych Miar Wartosci (KMW)
(ang Key Value Measures (KVMs)). KMW wymienione ponizej majg na celu pokazanie, jakie
rodzaje miar mogg organizacji poméc zrozumiec jej stan obecny, pozgdany przyszty stan oraz

czynniki wptywajace na jej zdolnos¢ do doskonalenia

Wartos¢ Obecna — Current Value (CV)

Przychéd na Ten wspotczynnik (przychdd brutto / liczba pracownikow) jest
pracownika kluczowym wskaznikiem konkurencyjnosci w branzy. R6zni sie on
(ang. Revenue per znacznie w zaleznosci od branzy.

Employee)

Wspotczynnik kosztow Catkowite wydatki i koszty mierzonego produktu(éw)/ systemu(ow),
produktu w tym koszty operacyjne w poréwnaniu do przychodoéw.

(ang. Product Cost

Ratio)

Zadowolenie Pewna forma analizy nastrojéw, ktéra pomaga oceni¢
pracownika zaangazowanie, energie oraz entuzjazm pracownika

(ang. Employee

Satisfaction)

Zadowolenie klienta Pewna forma analizy nastrojéw, ktéra pomaga oceni¢

(ang. Customer zaangazowanie oraz zadowolenie klienta z produktu.
Satisfaction)

Wskaznik wykorzystania  Pomiar wykorzystania danej funkcjonalnosci, ktéra pomaga ustalic,

przez klienta w jakim stopniu klienci postrzegajg produkt za uzyteczny i to, czy

(ang. Customer Usage obecny sposéb korzystania z produktu spetnia oczekiwania

Index) dotyczace tego, jak dtugo uzytkownicy powinni korzystac z tej
funkcjonalnosci.

Wartos¢ Niezrealizowana — Unrealized Value (UV)

Potencjalny udziat w Potencjalny udziat w rynku, jaki produkt mégtby osiggna¢, gdyby
rynku lepiej spetniat potrzeby klientéw.

(ang. Potential Market

Share)

Luka w satysfakc;ji Réznica pomiedzy pozgdanym doswiadczeniem klienta lub
klienta lub uzytkownika uzytkownika, a ich obecnym doswiadczeniem.

(ang. Customer or User
Satisfaction Gap)

Pozadane Miara, ktéra wskazuje, jakie doswiadczenie chciatby mie¢ klient
doswiadczenie lub
satysfakcja klienta
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(ang. Desired Customer

Experience or
Satisfaction)

Zdolnos¢ do Innowacji (A2l)

o [E

Zaangazowanie
pracownikow
(ang. Employee
Engagement)

Wspétczynnik
innowacyjnosci
(ang. Innovation
Rate)

Trendy defektéw
(ang. Defect
Trends)

Wskaznik pracy
nad produktem
(ang. On-Product
Index)

Wskaznik
zainstalowanych
wersji

(ang. Installed
Version Index)

Dtug techniczny
(ang. Technical
Debt)

Liczba
incydentéw
produkcyjnych
(ang. Production
Incident Count)

Aktywne gatezie
produktu (kodu)
(ang. Active
Product (Code)
Branches)

Miara stopnia, w jakim pracownicy sg zgodni z celami organizaciji i
zaangazowani w ich realizacje.

Procent naktadu pracy lub kosztu wydanego na nowe funkcjonalnosci
produktu w stosunku do catkowitego naktadu pracy lub kosztu rozwoju
produktu. Miara ta pozwala oceni¢ zdolnos¢ organizacji do dostarczania
nowych funkcjonalnosci produktu.

Miara pokazujgca zmiane liczby defektéw od ostatniego pomiaru. Defektem
jest wszystko, co obniza wartos¢ produktu dla klienta, uzytkownika lub
samej organizacji. Ogdlnie rzecz biorgc, defektami s rzeczy, ktére nie
dziatajg zgodnie z przeznaczeniem.

Procent czasu, jaki zespoty spedzajg na pracy nad produktem i
wytwarzaniem wartosci.

Liczba aktualnie wspieranych wersji produktu. Miara ta odzwierciedla
naktad pracy, jaki organizacja poswigca na wspieranie i utrzymywanie
starszych wersji oprogramowania.

Koncepcja w programowaniu, ktéra odzwierciedla dodatkowg prace
programistyczng oraz testy, ktére trzeba wykonac, gdy tworzone “na
szybko” rozwigzania wymagajg pozniejszych napraw. Stwarza to
niepozadany wptyw na dostarczanie wartosci oraz mozliwy do unikniecia
wzrost strat i ryzyka.

Liczba przypadkoéw, w ktorych zespét deweloperski byt oderwany od
biezacej pracy (przyp. ttum), aby naprawi¢ bfad w zainstalowanym
produkcie. Liczba i czestotliwos¢ incydentdw produkcyjnych moze poméc w
okresleniu poziomu stabilnosci produktu.

Liczba réznych wersiji (albo wariantéw) produktu lub ustugi. Daje wglad w
potencjalny wptyw zmiany i wynikajgcej z niej ztozonosci pracy.
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Czas poswiecony llos¢ czasu poswigcona na zastosowanie zmian w réznych wersjach

na synchronizacje produktu lub ustugi. Daje wglad w potencjalny wptyw zmiany i wynikajgcej z
niej ztozonosci pracy.

kodu pomiedzy
gateziami

(ang. Time Spent
Merging Code
Between
Branches)

Czas poswiecony  Przyktadowo czas stracony na spotkania lub rozmowy, czas poswigcony na

na zmiane przetgczanie sie miedzy zadaniami oraz czas stracony, gdy cztonkowie
kontekstu zespotu sg odrywani od pracy, zeby pomaéc ludziom spoza zespotu mogg
(ang. Time Spent dac prosty wglgd w skale problemu.

Context

Switching)

Wspotczynnik Procent wydanych zmian, ktére poskutkowaty pogorszeniem ustugi i
awaryjnosci wymagaty dziatan naprawczych (np. hoffix, wycofanie, fatka). Wiecej
zmian informacji w raporcie DORA 2019.

(ang. Change
Failure Rate)

Czas do Wprowadzenia na Rynek — Time to Market (T2M)

KMW

Czestotliwos¢
budowania i integracji
(ang. Build and
Integration Frequency)

Czestotliwos¢ wydan
(ang. Release
Frequency)

Okres stabilizacji po
wydaniu

(ang. Release
Stabilization Period)

Sredni czas do naprawy
(ang. Mean Time to
Repair)

Czas cyklu klienta
(ang. Customer Cycle
Time)

Czas realizacji
(ang. Lead Time)
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Liczba zintegrowanych i przetestowanych wersji oprogramowania
w danym przedziale czasu. Dla zespotu, ktory wydaje
oprogramowanie regularnie lub w sposéb ciagty, miara ta jest
zastepowana przez miare wskazujaca faktyczng liczbe wydan.

Liczba wydan w danym przedziale czasu, np. wydawanie w trybie
ciggtym, dziennym, tygodniowym, miesiecznym, kwartalnym, itp.

Pomaga okresli¢ czas potrzebny, aby zadowoli¢ klienta nowymi i

konkurencyjnymi produktami.

Czas spedzony na poprawie probleméw zwigzanych z produktem,
od momentu, kiedy deweloperzy twierdza, ze produkt (przyp.
ttum.) jest gotowy do wydania, do momentu, w ktérym produkt
(przyp. ttum.) jest faktycznie udostepniony klientom. Pomaga
odzwierciedli¢ wptyw stabych praktyk programistycznych oraz
rzeczywisty stan (przyp. ttum.) projektu i kodu zrédtowego.

Sredni czas, ktory jest potrzebny do naprawienia btedu, od
momentu jego wykrycia. Miara ta pomaga okresli¢ skutecznos¢
organizacji w naprawianiu btedow.

llos¢ czasu od rozpoczecia pracy nad wydaniem do momentu
faktycznego wydania. Ta miara pomaga odzwierciedli¢ zdolnos¢
organizacji do dotarcia do klienta.

Czas od przedstawienia pomystu lub sformutowania hipotezy, do
momentu, kiedy klient bedzie mogt z tego pomystu skorzystac.
Miara ta moze réznic sie w zaleznosci od klienta i produktu. Jest to
czynnik wptywajgcy na zadowolenia klienta.
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Czas realizacji zmian
(ang. Lead Time for
Changes)

Czestotliwos¢ wydan
(ang. Deployment
Frequency)

Czas do przywrécenia
ustugi

(ang. Time to Restore
Service)

Czas uczenia sie
(ang. Time-to-Learn)

Czas do usuniecia
przeszkody

(ang. Time to Remove
Impediment)

Czas do zmiany
kierunku
(ang. Time to Pivot)
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llos¢ czasu potrzebna do przejscia z kodu umieszczonego w
repozytorium do kodu prawidtowo dziatajgcego na produkcji. Wiecej
informacji w raporcie DORA 2019.

Liczba przypadkéw, gdy organizacja wdrozyta (wydata) nowa wersje
produktu dla klientéw/uzytkownikéw. Wiecej informacji w raporcie
DORA 2019.

llos¢ czasu pomiedzy poczatkiem przerwy w dziataniu ustugi, a
przywréceniem petnej dostepnosci ustugi. Wiecej informacji w
raporcie DORA 2019.

Catkowity czas potrzebny do naszkicowania pomystu lub
usprawnienia, zbudowania go, dostarczenia do uzytkownikéw oraz
wyciggniecia wnioskéw z jego wykorzystania.

Sredni czas od zgtoszenia przeszkody do jej rozwigzania. Jest to
czynnik wptywajgcy na czas realizacji i satysfakcje pracownika.

Miara prawdziwej zwinnosci biznesowej, ktéra reprezentuje czas
jaki uptynat od otrzymania informacji zwrotnej lub nowej informacji,
do odpowiedzi na te informacje; na przyktad czas od odkrycia, ze
konkurencja dostarczyta nowga, istotng na rynku funkcjonalnos¢, do
momentu odpowiedzi organizacji zapewnieniem takich samych lub
przewyzszajgcych konkurencje (przyp. ttum.) nowych mozliwosci,
ktére w wymierny sposéb poprawig doswiadczenie klienta.
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Przeglad zmian w dokumencie

Wersja Zmiany

1.0. Pierwsza wersja Przewodnika po Evidence-
Based Management przettumaczona na
podstawie EBM Guide 2024 i Przewodnika
po Evidence-Based Management 2020.
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