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背景——产品结构

广告主

性别：女

年龄：20-35

爱好：美容、购物、时尚

地域：北京、上海、广州

分析用户搜索行为，锁定精准目标群体

F C V
百度视频广告投放平台

F C V
检索端

用户



• 计费方式未定

• 和百度联盟关系未知

• 受产品备案影响

• 5.5-6.11一期

• 6.15-8.18二期

• 横跨公司3个事业部

• 15+个内部依赖

• 1个外部子公司

• 参与人员多（50+）

• 1.0项目模块多（46个）

• RD工作量2500+人/日

规模大 依赖多

变更频繁时间紧

挑战

项目面临的挑战

整体进度的跟进？ 问题风险的管理？



• 端到端交付，优先完
成不变的需求

• Push变更

• 识别关键路径

• 梳理产品MVP

• 制定合理的测试方案

• Story map，梳理依
赖关系

• 提前跟进依赖，寻找
解决方案

• 建立灵活的研发模型

• Scrum of Scrum

• 研发工具链打通

规模大 依赖多

变更频繁时间紧

应对

面对挑战，我们的应对

问题风险的挖掘整体进度的推进



交付&敏捷在项目中的工作



• 端到端交付，优先完
成不变的需求

• Push变更

• 识别关键路径

• 梳理产品MVP

• 制定合理的测试方案

• Story map，梳理依
赖关系

• 提前跟进依赖，寻找
解决方案

• 建立灵活的研发模型

• Scrum of Scrum

• 研发工具链打通
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建立灵活的研发模型——Scrum of Scrum

业务端Scrum

单测+CR+CI

单测+CR+CI

检索端Scrum

Scrum

其它Scrum团
队——凤巢视频、

创新平台等

PM leader

RD leader

QA leader

SET

• 建立研发模型，拆分为两级

Scrum团队，一级Scrum为业

务端、检索端、凤巢其它依赖团

队，二级Scrum团队由各团队

leader、产品负责人、交付经理

组成，团队问题逐级上报

• 一级团队采用Scrum+工程实

践，在一期二期需求重大调整的

情况下保证了前期测试有效性，

系统测试周期极短（RD开发1.5

月，测试仅6天），目前团队已

具备单周迭代交付的能力

演示者
演示文稿备注
Story拆分：由于是1.0项目，所有功能都是全新的，想做到端到端交付story太难了，一是因为功能块非常大，做到端到端交付一个story周期长，二是每个story都是由FE和RD两部分，FE和RD的并行工作不好协调，因为FE需要先完成控件的开发，再进入功能开发（控件开发是FE的升级之路），因此在一期项目中，拆分的更多的是task，task比例和story比例大概是2：1，共拆分了149个task+story；需求端到端交付，保证QA按story进行测试，工作可以和RD并行；故事墙：149个story+task，可以想象卡片墙的壮观场景，尽管我们把故事墙分成了前后两面（检索端+业务端），但业务端的卡片墙仍然由于量大而难于管理，幸好由于团队是小黑屋开发，有电子看板同步（稍后会说），互相的工作比较了解，并且排期也是按照story排的，因此抹掉了这部分不清晰带来的问题；电子看板同步：所有泳道的卡片移动都是通过PM、RD、QA的动作自动触发（story录入、cr、ci、拉rb分支等），因此卡片的流转状态良好，替代了部分实体看板的功能，并且可以根据流转信息产出开发周期、测试周期、发布周期等数据，在此感谢度量小组的同学。单测和cr：这个项目虽然是1.0，但凤巢同学对质量的要求是非常高的，从项目开始起就对团队单测和cr做了要求；单测方面，service层关键业务逻辑都会有单测，和生产代码同步写，二期项目上线前单测函数覆盖已达到了60%；对于cr的要求，每次check in都要首先保证code review没有问题，owner审核approve，另外check in时也会自动关联story（保证电子卡片自动流转）。CI：这个项目从设计起就融入了以产品维度进行CI的思想，打破了原来凤巢按功能块儿划分模块的习惯，原来按模块CI，现在按产品ci，产品目录下有子目录但不划分子模块，每次CI都会触发产品层面集成，RD代码以及QA的自动化case同源管理（FE由于组织特殊性code没有迁过来），QA同学从项目初始阶段就开始搭建持续集成环境，保证了RD每次check in都会自动触发整个产品的编译、单测以及itest接口测试，并且quick测试每次的时间都在8分钟以内。Pipeline建设：保持了凤巢传统，分为quick和slow，quick job跑的是编译和单测，slow job跑的是API接口测试case其它好的改进实践：在项目中业务端尝试全员对质量负责，测试方案分为单测、API测试、集成测试、系统测试、UI测试；其中RD着重负责单测，QA着重负责API测试和集成测试；系统测试、UI测试为全员参与（PM、RD、FE、QA、EE）的集中测试，很好的完成了第一批功能的测试（投放系统、数据报告），可以作为百度RD和QA配合的标杆项目；由于前期RD单测和QA的api测试case非常完善，保证了项目质量，后期测试周期大大缩短（在需求大量变更的情况下后期QA测试周期仍然很短，仅4天，RD开发周期1.5个月）；这个创业项目敏捷实践的切入，也证明了敏捷确实可以为创业型项目的速度和质量提供有力保障，而不是负担；目前业务端/检索端已具备单周发布的能力。
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梳理产品story map、MVP、依赖关系

• 以story级别建立业务端、检索端的MVP，识别每一个story的外部依赖以及内部依赖，寻找关键
依赖和风险

• 检索端 • 业务端



识别关键路径，串联业务端检索端，帮助团队确定排期

• 将业务端检索端的epic细化到feature，feature细化为端到端的story，story细化为task，
明确关键路径，为两个团队确定整体的排期

演示者
演示文稿备注
之前以敏捷教练切入团队时，总会和团队说：按迭代方式交付，一开始没法给完整排期，需要几个迭代后团队稳定产出了再给排期。当我以交付经理切入项目时，发现给出项目排期是必须的，团队内部依赖外部依赖相当多，这个项目包括和大数据的对接、olap/databus的对接、计费的对接、爱奇艺的对接、百度视频的对接，这些都需要拍出时间点，各个老大也需要大致的上线时间点（商业产品申请新的产品线需要根据时间点申请产品备案）。而如何拍出合理的时间点，这个就是交付经理要考虑的了；这个项目中，我们将所有工作都拆分成story和task，梳理了整个项目的story mapping，明确各个story的依赖，检索端业务端RD统一安排和协调工作，交付经理基于此产出排期和对接内外部系统的各个联调时间点。可以说，这个时间点不是绝对靠谱的，因为项目周期很长，但至少相对靠谱，并且是可以给团队和老大信心的。在这个项目中，由于凤巢RD早已习惯按story估点和交付，因此大家对于绝对工作量的估算比较准确，但受需求不确定性以及产品备案的影响，项目进展过程中排期基本每周都会发生变化。



提前跟进依赖，寻找解决方案

• FLASH上传控件依赖的搜索——全公司范围内搜索flash资源，为业务端节省20day+；

• JPAAS依赖的跟进——平台化角度推动问题解决，为检索端节省5day+；

• BCS公共云存储资源、分片方案依赖的推动——保证项目最关键路径（视频上传）无delay；

• 内部FE资源的协调——识别关键路径，预警风险，推动管理层做出决策，为业务端节省8day+；
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制定合理的测试方案

• 单测：RD（覆盖率50%+）
• API测试：QA
• 集中测试：全员playtime 27

2

11

4

RD

PM

QA

SET

不同角色在集中测试发现bug占比（全员对质量负责）

UNIT TEST

API TEST

集中
测试

• UT、接口测试发现的bug占总
bug比例70+%
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研发工具链打通——卡片自动化流转、触控看板

• CR、CI、提测、RB触发卡片自动流转，发布周期度量驱动改进；



研发工具链打通——卡片自动化流转、触控看板

2.0上线后，团队切换为每周一RB，发布周期下降；

团队站会使用触控看板，降低统一两套看板的成本；



研发工具链打通——CI流水线

UT

API test

ALERT

DEPLOY



研发工具链打通——Code Review

RD check in时强制code 
review，关联CR—issue；
0 comments比例低于10%
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变更控制

• 变更管理采用MVP思想

演示者
演示文稿备注
这个项目经历了数次变更，但由于一开始需求和设计没考虑清楚产生的变更几乎不存在，也就是说我们在力所能及范围内将变更控制到了最好（砍需求）；但由于外部依赖很多，外部情况变化导致的变更有许多次，介绍一下其中最重的两次变更；第一次重大变更：这个项目的成功关键因素之一就是产品备案，由于涉及到收入分成，因此需要在公司层级完成产品备案，需要经过两个vp的审核；项目启动初期我们对备案的估计过于乐观了，相信产品备案一定会在七月中上旬完成。但由于视频通产品和网盟DSP存在一定相似性，最终在vp层面没有达成一致，因此我们不得不转换产品思路；二期原目标为对接bes后接入百度视频和爱奇艺两家媒体，以人群定向方式触发广告，计费逻辑为分成方式；产品线备案失败后，我们重新讨论了产品形态和变现方式，二期目标变为不接bes直接对接百度视频，以关键词定向方式触发广告，计费逻辑走凤巢原计费方式，这个消息在七月中才对内公布；目标调整后对业务端和检索端影响都是巨大的，业务端投放、计费、审核、数据报告几个方面均受影响；检索端的触发方式也从兴趣点触发转变为关键词出发，经过此变更，项目上线时间推迟将近两周，项目组的信心也经受了沉重的打击，幸好PM在绝境中找到了一条产品通路，得以让项目组继续前进。第二次重大变更：由于计费方式的改变，凤巢账户投放方式需要进行调整，这也是一开始没预料到的。账户投放方式调整后，账户预算和计划制定都需要和凤巢系统同步，由此导致账户、计划部分数据库表迁移到凤巢16库，凤巢业务系统提供查询和写入接口，视频通单元、创意数据库表中部分字段也需进行调整；调整后，账户、计划、单元、创意、物料、审核、报表、物料同步、数据流几部分均发生变化；这个项目业务端的RD：QA为5：1，之前这几部分都是分批进入测试的，发生变化后，RD受分库影响同一时间点完成开发，QA测试压力极大，因此采用RD和QA分担测试压力的方式压缩了测试周期；尽管如此，项目进度仍然往后延迟了将近一周半，截止7.26，受变更影响RD已经连续一个月996。
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问题和风险的挖掘

• 嗅出团队badsmell

• 管理老大预期，保持内部鸡血

• 外部依赖管理

演示者
演示文稿备注
团队的badsmell会有很多，保持敏锐的嗅觉是很重要的，这点和做改进时是相同的。1、项目一期已经做了一半的情况下，团队很多成员不知道这个项目的真正目标是啥，也不知道这个项目上线后会有多大的收益，只知道闷头往前做；关于这一点，从交付经理全局视角审视非常直观，由于检索端的同学长期浸淫在日志、ctr、cpm、cpc等指标中，因此对项目上线的目标和收益有大概的认识，团队动力非常强劲。与之相比反差明显的就是业务端，由于业务端是广告主使用的投放系统，不直接和金钱打交道，因此团队一期的目标和二期的方向不太清晰。这时让团队统一目标，明确方向是很重要的，因此建议PM老大召集了一次全员项目目标、收益、团队价值、成员自我介绍的动员会，会上PM明确阐述了这个项目的起因、价值、业务端检索端目标，RD介绍了业务系统和检索框架，这个会给团队打了一针强力鸡血，团队战斗氛围明显提升。2、业务端长久以来前端FE、后端RD、QA分离，很难做到统一排期和规划，因此无法做到资源最大化、以最快的速度交付，前端FE对项目的参与感不如RD强烈，团队较RD更封闭，项目进展也是向自己的前端经理汇报；基于此，建议PM老大将业务端捏合为一个整体虚拟团队，由后端经理带队，这些建议由交付经理给出是更合适的。保持内部鸡血：在这个创业项目过程中，我们一直通过各种方式给团队成员打鸡血，其实这个项目不确定因素一直非常多，最后能否上线取决于各方博弈结果，但为了能保证团队以最快的速度交付产品，这些不确定因素一直没有和团队内部成员坦白，只少数几个同学知道这些不确定因素的进展；因为只要项目能上线，一切都好说（包括团队成员晋升的要求），如果没能上线，那这些同学会各自回到原来产品线，继续原来的工作。降低老大预期：在这个项目初始阶段我们已经确定了产品kpi（收入、ctr、回搜率等），但为了给产品留有余地，在产品kpi层面和上线时间点上给老大的预期都相对较低，当然，这就需要从战略层面上让高层认可这个产品的价值（只有认可才能投资源给你做，即使一开始的收益并不高也无所谓），幸好，这个团队的PM非常靠谱，从战略层面获得了高层的认可。这个项目的外部依赖非常多，在二期时就要打通共15处依赖，这里说两个关键依赖，jpaas和eriesed：Jpaas：在项目初期我们申请资源时，op答复该项目没有独立机器预算，推荐我们使用jpaas集群部署，后经事实证明，jpaas本身没有问题，但周边工具链极不成熟，成为了检索端的关键路径；众所周知，检索端ctr预估工作的重要依赖就是日志，在这个项目中，winclick、winnotice、vas、dsp、matching日志自从一期上线（6.11）到七月中旬没有一天准确过，给ctr预估工作带来极大的困难，后证实是周边工具链的问题（bigpipe、importer、logagent），每一个工具都自带N多坑，要排除这些坑必须协调相关部门参与开发改造工具；jpaas的问题最终是上升到平台化战略的角度推动inf和大数据改造工具链获得解决的，在此感谢云鹏、张芳、阿谭；总结一点就是：在百度，创业型1.0项目如果对日志依赖严重，最好采用实体机部署或传统部署的方式完成上线，至少能保证后续日志收集的准确性；Eriesed：一期项目我们采用兴趣点触发投放，需要使用大数据的用户画像和idmapping服务，当时id_mapping虽然按时间点要求完成了上线，但实时流一直没有打通，cookie历史数据也丢失了许多，最后是推动eriesed同学周末连夜加班才赶上了进度。



整体进度的推进

• 整体进度通报• 收集RD、FE、QA进度

演示者
演示文稿备注
整个团队就这一份周报，既对上也对下；团队每天有站会，每个小组的进度其实大家都很清楚，但由于涉及的周边依赖太多，团队成员太多，每个组间的进度是不透明的，而且外部依赖和老大们也需要进度的周知，因此，每周汇总一份周进展和风险报告是很重要的；况且团队整天996，哪有时间写周报，作为交付经理也应该把团队的辛苦劳动成果反馈出来；



Q&A



百度SET招聘链接：

敏捷教练——http://www.dwz.cn/agilecoach

交付经理——http://www.dwz.cn/qs4zz

技术教练——http://www.dwz.cn/techcoach

http://www.dwz.cn/agilecoach�
http://www.dwz.cn/qs4zz�
http://www.dwz.cn/techcoach�


                           关注我们：t.baidu-tech.com 
 

     资料下载和详细介绍：infoq.com/cn/zones/baidu-salon 
 

InfoQ 策划·组织·实施 
 

关注我们：weibo.com/infoqchina 

“畅想•交流•争鸣•聚会”是百度技术沙龙的宗旨。 百度技术沙龙是由百度与InfoQ中文站定期组织的线下技术交流活动。目
的是让中高端技术人员有一个相对自由的思想交流和交友沟通的的平台。主要分讲师分享和OpenSpace两个关键环节，每期
只关注一个焦点话题。 
 
讲师分享和现场Q&A让大家了解百度和其他知名网站技术支持的先进实践经验，OpenSpace环节是百度技术沙龙主题的升华
和展开，提供一个自由交流的平台。针对当期主题，参与者人人都可以发起话题，展开讨论。 

http://t.baidu-tech.com/
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