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1 Uvod

1.1 Téma a struktura prace

Tématem této semestralni prace jsou neuspeésna zavedeni agilnich metod. Prace se zabyva
agilnimi metodami s diirazem na nepiili§ ¢asto zminované stinné stranky potencialné spojené
s jejich zavadénim v praxi.

Prace je cClenéna do jednotlivych kapitol. Po kapitole 1, tedy tGvodu, jenz popisuje
téma a strukturu prace, nasleduje kapitola 2, ktera nejprve piedstavuje stru¢nou obecnou
charakteristiku pfinost, diky kterym agilni metody ziskavaji stale vétS$i pozornost, avSak
poukazuje 1 na mozna uskali jejich aplikace. Tento obecny uvod do problematiky
eskaluje v sadu doporuéeni pro zavadéni agilnich metodik v praxi.

Kapitola 3 demonstruje zavéry z kapitoly 2 na skute¢nych ptipadech neuspésnych zavedeni
agilnich metod v praxi. Formou ctyt ptipadovych studii je ¢tenafi prace V jednotlivych
podkapitolach umoznéno ptedstavit si za teoretickymi doporucenimi jejich realné diavody
a opodstatnéni. Po kazdé ptipadové studii nésleduje podkapitola ,,Vlastni shrnuti piipadové
studie”, kde kpiipadové studii autofi této semestrdlni prace zaujimaji vlastni
stanovisko. V zavéru kapitoly 3 jsou poznatky plynouci z ptipadovych studii
propojeny s jednotlivymi doporu¢enimi uvedenymi v Kkapitole 2, ¢imz vytvafeji ucelené
shrnuti dané problematiky.

Kapitola 4 se vénuje zavérecnému zhodnoceni miry naplnéni cilti této semestralni prace.

1.2  Cil prace

Cile této semestralni prace jsou nasledujici:
* Obecné shrnout mozna uskali spojena se zavadénim agilnich metod,
» obecné€ shrnout doporuceni pro zavadéni agilnich metod v praxi,

* podpofit tato doporuceni formou redlnych ptipadovych studii z praxe.

1.3 Metoda dosazeni cilli

Cile prace jsou naplhovany pomoci reSerSe dostupnych zdroji o dané
problematice a generalizaci zavéra, které z nich vyplyvaji.
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1.4 Pouzita terminologie

Nazev prace byl pfedem zadan a obsahuje pojem metoda. Tento pojem pro potieby této prace
vymezujeme na zaklad¢ [ABZ.cz: slovnik cizich slov, ¢2005-2006] jako ,zpiisob, jak
dosdahnout néjakého teoretického i praktického cile* (agilni metody vyvoje jakozto agilni
zpusoby pro dosazeni konkrétnich cilii — typicky zrychleni vyvoje produktu, flexibilng;si
reakce na zakaznikovy pozadavky a dalsi). V rdmci této prace Casto spojeni ,,agilni metoda*
zamenujeme a povazujeme zjednodusené jako ekvivalent ke spojeni ,,agilni metodika®.

1.5 Predpoklady a omezeni prace

Préce u ¢tenare predpoklada zakladni znalost metodik vyvoje softwaru, zejména pak zakladni
znalost agilni metodiky Scrum, s jejimiz pojmy prace operuje.
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2 Agilni metodiky

Kapitola stru¢né¢ pojednava o zakladnich charakteristikach agilnich metodik, shrnuje casté
prekazky branici ochoté jejich zavadéni do praxe a problémy vypozorované pii jejich aplikaci.
Dale jsou rozebrany nejcastéjsi problémy spojené s nevhodnym pouzivanim konkrétni agilni
metodiky — Scrumem. Kapitola usti v sadu zakladnich doporu¢eni pro Uspé$né zavedeni
a pouzivani agilnich metodik.

Agilni metodiky se daji obecné charakterizovat jako pfistupy Kvyvoji (napit. SW),
pracujici s kratkymi iterativnimi cykly, zapojujici budouci uzivatele vyvijeného systému do
jeho vyvoje, s dirazem na spravné nastaveni priorit pii asté zmeéné pozadavki. Kladou vétsi
diiraz na tacitni znalosti tymu a snazi se minimalizovat ztraty pfi jejich sdileni. Software
doporucuji vyvijet inkrementdlné¢ v malych skupinkach, kter¢é by mély mit moznost
samoorganizace. Mezi nejznaméjsi agilni metodiky patii dle [BUCHALCEVOVA, 2009]
Scrum, Extrémni programovani, Feature-Driven Development, Adaptive Software
Development a dalsi.

Kli¢ové body, které odlisuji agilni metodiky od tradi¢nich rigordéznich, popisuje napf.
[BUCHALCEVOVA, 2009]. Zjednodusené Ize rozdily pro ucely této prace najit
zejména V piistupu ke komunikaci, fizeni a technickym aspektim vyvoje produktu. Tyto
kategorie lze, z pohledu agilnich metodik, charakterizovat nasledovné:

Komunikace

V pribéhu tvorby produktu jsou k dispozici jeho budouci uZivatelé. Casto se vyuziva
prototypti pro nejrychlejsi nalezeni spravné finalni podoby a funkcionality. Clenové tymu
komunikuji pfimo a idedlné¢ spolu sdili pracovisté. Nevytvaii se pifebytecné mnozZstvi
dokumenti. Snaha o efektivni sdileni a pfedavani znalosti.

Rizeni

Organizacné jsou projektové tymy mensi. Zména pozadavkl v pritbéhu vyvoje neni na obtiz,
tym na né pruzné reaguje a tim umoziuje dodat zakaznikovi pozadovanou hodnotu. Rizeni se
zamé&fuje na dodéani finalniho produktu. V ramci tymt je kladen diraz na motivaci, ¢lenim by
mélo byt umoznéno podilet se na rozhodnutich bezprostfedné souvisejicich se
zpusobem provadeéni jejich prace.

Technické aspekty vyvoje produktu

Produkt je vyvijen z pravidla inkrementdln¢ v kratkych iteracich. Vyuziva se co
nejjednodussich technickych navrhi, které jsou tvofeny a pruzné pozménovany na zakladé
ménicich se poZadavkll (Ize je modifikovat v pribéhu vyvoje). Vyvoj provazi
snaha o minimalizaci nedokonéené prace. Pouziva se napf. vyvoj fizeny testy, Casta
refaktorizace, parové programovani a dalsi pristupy.
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21  Agilni metodiky v praxi

Prazkum, ktery byl zvefejnén v [VersionOne, 2011], se zabyva nasazenim a vyuZzivanim
agilnich pfistupi. Prizkum se zaméfil na firmy o velikosti 20-500 zaméstnanci v IT
oddélenich, celkem odpovidalo ptes 6000 respondent.

Jak ukazuje Obrazek 1, z tohoto Setfeni vyplyva, ze aktualné nejpouzivanéjsi agilni
metodikou je Scrum (52 %). Nasleduje jej kombinace Scrum/XP (14 %) a hybridni feseni
vytvofené firmami dle vlastnich specifickych potieb (9 %). O vyuziti nékterého z agilnich
pristupti rozhoduje v 77 % management spolecnosti.

2, 2%2%1%1%1%
2.

33"

Obrazek 1 - PouZivané agilni metodiky u respondentii prizkumu, zdroj obrazku:
[VersionOne, 2011]

® Scrum
® Scrum/XP Hybrid
® Custom Hybrid
Don’t Know
® Kanban
® Scrumban
® Feature-Driven Development
* Extreme Programming XP
® lean
® Other
@ Agile Unified Process (AgileUP)
® Agile Modeling
Dynamic Systems Development Method

Prizkum dale ukazuje, Ze nejcastéjsimi diivody nasazovani agilnich metodik, jsou urychleni
dodavky produktu na trh, sprava ménicich se priorit a zvySeni produktivity. Vétsina (75 %)
respondenti uvadi, ze vyvoj produktu probehl rychleji, nebo stejné rychle,
V porovnani S rigordznim piistupem.

2.2 NejcastéjSi prekazky zavadéni agilnich metodik
S vyuzivanim agilnich metodik byva Casto spojeno né€kolik mylnych domnének, které maji
dopad na ochotu zavést tyto metodiky do praxe. Jedna se predev§im o nasledujici seznam
prekazek adopce agilnich piistupd, které popisuje [BOEHM, a dalsi, 2005], na zakladé
pruzkumu z roku 2004:

* Domnénka, ze ,,Agilni metodiky nedokazi zajistit kvalitu (produktu)*,

* domnénka, ze ,,Agilni metodiky jsou nevhodné pro fizeni a napravu chyb®,
» domnénka, Ze ,,Refactoring zptisobuje jen vice prace a predélavani®,

* domnénka, Ze ,,Agilni metodiky jsou jen vystielkem, ktery se K fizeni nestavi
zodpoveédne® (malo dokumentace, pfiliSnad samoorganizace a dalsi faktory),

» domnénka, ze ,,Agilni projekty jsou prakticky nefizené.*
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Dalsi vycet obav, branicich adopci agilnich pfistupti uvadi i novéjsi pruzkum provedeny
v [VersionOne, 2011] — nejcastéjsi obavy, plynouci z dotaznikového $etfeni, jsou nasledujici:

= Nedostatecné planovani pied zapocetim vyvoje,
= ztrata kontroly nad fizenim,

» odpor managementu,

= nedostatek dokumentace,

= nedostatecna piedvidatelnost,

= nedostatecna disciplina pii vyvoji,

* neochota vyvojaiského tymu.

2.3 Duavody neuspésného zavedeni agilnich metodik

S rostoucim poctem zastancl agilniho vyvoje, se také castéji objevuji ptipady neuspéSného
nasazeni agilnich metodik. Nejcast&jsi divody netspésnych zavedeni uvadi [VersionOne,
2011]:

» Nedostatek zkusenosti s agilnimi metodikami (11 %),
» neporozuméni dulezitosti realizace zmén v organizaci (11 %),

= kultura ¢i filozofické hodnoty organizace jsou v rozporu s hodnotami agilniho pfistupu
k vyvoji (9 %),

= tlak na tym k uzivani vodopadového modelu vyvoje (8 %),
» vzajemna nediivéra mezi managementem a vyvojaiskym tymem (6 %),
» nedostate¢na zména kultury (6 %),
* nedostateCna ptiprava (5 %),
* neochota tymu (5 %),
» firemni kultura bez zakotveného uceni a zlepSovani (9 %),
» nedostate¢na podpora managementu (5 %).
Zbyvajici respondenti uvedli, ze zadny z jejich projekt, zaloZenych na agilnim pfistupu

k vyvoji nebyl neuspésny (16 %), divod selhani je neznamy (13 %) a zadny agilni projekt
jeste nebyl ukoncen — novaccei v aplikaci agilniho ptistupu (7 %).

Mezi ptekazky pii samotném zavadéni agilnich metodik patii na prvnim misté organizace
samotna. Nasazeni agilnich metodik vyzaduje zménu mysleni, pro-ucici postoj
organizace a plnou podporu ze strany managementu po dobu zavadéni téchto piistupi do
provozu.
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2.4 Chyby pfi zavadéni konkrétni agilni metodiky — Scrumu

Vyse zminéné problémy, potencialné spojené se zavadénim agilnich metodik, reflektuji skalu
nastrah, kterym muze firma Celit. Tato kapitola posunuje tyto teoretické problémy do praktic-
ké roviny. Jak bylo uvedeno v [VersionOne, 2011], nejpouzivanéjs$i metodikou je aktualné
Scrum v kombinaci s Extrémnim programovanim (XP), proto se tato kapitola zaméfti praveé na
tuto kombinaci. [KNIBERG, 2008] uvadi 11 oblasti a jejich charakteristiky, pfispivajici
K neuspésnému zavedeni kombinace Scrum/XP. Autofi této semestralni prace pak na konci
kazdé subkapitoly ¢itajici body vychazejici z [KNIBERG, 2008] tyto poznatky kratce shrnuji

a formuluji doporuceni z nich plynouci.

241 1. Problematicka oblast: Scrum Master
ScrumMaster:
= Neexistuje,
* je spiSe technickym guru, nez osobou nadanou pro vedeni,
= je prili$ vytiZzeny, aby se staral o nalezitosti role ScrumMastera,
* je zaroven liniovym manazerem,
* neni oddan tymu,
* neznd podstatu Scrumu.

ScrumMaster je jednou z klicovych osob uspésné aplikace Scrumu. Nemusi byt odbornikem
na feSeni daného problému, ale vynika ve vedeni a kou€ingu tymu. Pokud ma tyto zékladni
charakteristiky, nutnosti je 1 fakt, Ze musi mit ¢as se tymu naplno vénovat.

24.2 2. Problematicka oblast: Definice ,,hotové prace*

= Neni definovano, co znamena ,,hotova prace*,

* pokud tato definice existuje, ¢lenové tymu ji netidi.

,Hotova prace* znamena pro kazdého jedince néco trochu odlisného. Je tfeba udrzovat
V tymu jasnou predstavu jak “hotova prace” vypada a striktné tento model dodrzovat. Tento
pristup usnadni navaznost praci a integraci vystupti. Pfikladem nejjednodussi definice hotové
prace muze byt napt. kod, ktery je integrovany a jednotkové otestovany.



2 Agilni metodiky 9
24.3 3. Problematicka oblast: Rychlost
Rychlost dodavek®:

= Je neznama, tym se ji nezabyva,

jeji odhady existuji, avSak nevyuzivaji se a nezohlednuji se,
* je pouzivana nespravneé,

» je vyzadovano, aby tym rucil za stanovena data (milniky),

= zahrnuje praci, jez neni skute¢né hotova.

Jak vyplyva z prizkumu uvedeného v [VersionOne, 2011], jednim ze tii hlavnich dGvodu pro
nasazovani agilnich metodik je pozadavek na zvySeni rychlosti dodavky produktu (dale pak
pozadavek na zvySeni produktivity a lepsi fizeni ménicich se priorit zékaznika). Proto je
dobré mit o rychlosti dodavek prehled, méfit ji a pracovat s ni.
244 4. Problematicka oblast: Zpétna vazba
Zpétna vazba:

= NevyuZiva se,

* neusti v seznam konkrétnich vylepSeni,

= vylepSeni nejsou realizovana,

= vylepSeni jsou realizovéna, ale tym se jimi nefidi,

neefektivni diskuze nad vylepSenimi.

Zpétna vazba je jednim ze zakladnich kameni agilnich metodik. Poukazuje na nutnost ucit se
a neopakovat stejné chyby.

24.5 5. Problematicka oblast: Angazovanost tymu
* Tym je pod tlakem,
» tym nesleduje svou ¢innost a neuci se,
* tym neustale neplni zadvazky,
* tym neustale presahuje zavazky,

» nedostate¢na rychlost (viz 2.4.3).

! Rychlost dodavek (anglicky velocity), je rychlost, jakou tym poskytuje byznys hodnotu zakaznikovi. Poprvé ji
1ze jednoduse stanovit jako odhad souctu jednotlivych funkcionalit, user stories, pozadavkl nebo polozek ze
Scrum backlogu, které budou Uspésné dodany v ramci jedné iterace. Mlize byt méfena napt. v poctech bodu
jednotlivych user stories, ve dnech/hodinach trvani dodani dané funkcionality a dalSich jednotkach. Pii
prvnim stanovovani rychlosti tymu (velocity), by mélo byt planovano v ramci jedné tietiny casu, ktery je
k dispozici. V néasledujicich iteracich je jiz planovano na zaklad¢ historickych zkuSenosti. [VersionOne, Inc.,
c2012]
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Prace v malych semknutych tymech je pro agilni vyvoj typicka. Dulezité je drzet se planu
daného iteraci a udrzovat rychlost vyvoje. Zavazky, které si tym stanovil pro danou iteraci, by
mély byt vzdy dodrzeny. Pfipadné je nutné najit a vytesit davod, pro¢ dodrzeny nebyly.

24.6 6. Problematicka oblast: Technické dluhy

Technickymi dluhy se rozumi napi. opakujici se c¢asti kodu, nedostateCné pokryti testy,
nejasny, nepiehledny kod. Mimo jejich existenci je problémem, pokud:

= Tym dovoli, aby se neustale hromadily,

» tym zcela ignoruje technické dluhy.

Tzv. ,potadek vkodu“, dosahovany napt. dodrzovanim urcitych konvenci, refaktorizaci,
vyvojem fizenym testy a dal§imi praktikami, snizuji chybovost, komplexitu kodu a zlepSuje
kvalitu vysledného produktu. Nedostatky, které se mohou pfi praci vyskytnout, je potieba

YoM v

okamzité fesit.

2.4.7 7. Problematicka oblast: Tymova prace
Problémy, spojené s tymovou praci, jsou zejména nasledujici:
= Fixni role,
= osobni backlogy,
= clenové tymu si vzdjemné nepomahaji,
* implementuji se vSechny UseCase paraleln¢, bez soucinnosti,
» externi management tymu, ktery neznd tym, podminky a prostfedi vyvoje, neni s tymem

semknut.

Pii praci v malém tymu by nemély byt role pracovniki fixni. Kouzlo agilnich metodik
spociva v komplexni praci velmi kvalifikovanych jedinc. Omezovat jednotlivce fixni roli jde
v podstaté proti smyslu agilniho vyvoje. RovnéZz kazi moralku v tom smyslu, Ze jedinec, po
dokonceni préace, odpovidajici své roli, povazuje svlj pfinos tymu za kompletni a dale se
nezapojuje. Tym by mél tvofit kompaktni celek, ktery spolecnou znalosti dosahuje kyzenych
vysledkd.

2.4.8 8. Problémova oblast: Pruduct Backlog a role Product Ownera

» Product Backlog viibec neexistuje,

* Product Backlog neni jasné viditelny, tym o ném nema piehled,
* nekonecné tkoly,

= pfili§ rozsahlé ukoly,

» Product Backlog neni spravovan, sestavovan Product Ownerem,

* Product Owner je béhem dema (nepfijemn¢) prekvapen,
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= Product Owner nenastavuje priority.

Product Backlog je zakladnim seznamem pozadavkid Product Ownera, ohodnocenych priori-
tami. Je nutné o stavu téchto pozadavkl mit ptehled. Musi obsahovat dostatecné konkrétni
ukoly (co je potieba dodat). Pokud jsou tkoly pfili§ rozsahlé, je nutné je rozdé€lit na mensi.
Product Owner by se m¢l na vyvoji svého produktu tcastnit maximalni mérou a davat jednot-
livym ukolim v Product Backlogu priority. Tym tak bude mit vzdy jasno, na ¢em zakaznikovi

nejvice zalezi.

249 9. Problémova oblast: Strach ze sestavovani

Nasledujici vyc€et probléml prameni z mylného piesvédCeni, Ze: ,,Sestavovani je velmi
narocné, proto je potieba ho ned¢lat prilis§ ¢asto.*:

* Vradmei systému pro spravu verzi neexistuje tzv. branch? pro ,hotové, kompletni
Sestaveni, uréené¢ pro dodani zdkaznikovi®, do které by se mél, napf. v ndstroji
Subversion piekopirovat tzv. trunk® [COLLINS-SUSSMAN, a dalsi, 2008],

" vramci systému pro spravu verzi neexistuji Zadna pravidla pro praci v ramci
jednotlivych vétvi hierarchie (napf. jmenné konvence a dalsi),

* neintegruje se denné.

Agilni pfistup k vyvoji klade diiraz na castou (denni ¢i dokonce kratsi) integraci. Pokud
integrace neprobiha ¢asto, nepodafi se zjistit véas potencialni problémy z ni plynouci. V ramci
téchto sestavovani by méla byt zakotvena a dodrZovéana alesponn zékladni pravidla pro
provadeéni jednotlivych sestaveni.

2.4.10 10. Problémova oblast: Sprint backlog
Problémy spjaté s dulezitym artefaktem Scrumu, Sprint backlogem, jsou zejména nasledujici:
= Sprint backlog neexistuje,
= Sprint backlog se nachézi ptili§ daleko od tymu, tym o ném nema piehled,
= Sprint backlog je pfili§ komplikovany,
* neni vyuzivan pii Daily Scrum Standup Meetings,
» jeho format nebyl zvolen tymem,

* neni vlastnén tymem, tym sam o sob¢ do n¢j nemuze zasahovat, vyjadfovat se,

2 /branches je slozka, ve které se v nastroji Subversion (nastroj pro spravu verzi), typicky nachéazeji jednotlivé
verze projektu [BERNARD, 2006]

3 /trunk je slozka, ve které se v nastroji Subversion typicky sestavuje hlavni vyvoj produktu [BERNARD, 2006]
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= neexistuje k nému burndown chart,
= neni denné aktualizovan,
= jsou ignorovany varovné signdly, které Sprint backlog vykazuje (neptiznivy vyvoj

burndown chart, hromadéni tkolu a dalsi aspekty).

Plan sprintu/iterace musi byt vzdy na viditelném misté, pfistupny pro vSechny c¢leny tymu.
Musi byt sestavovany fesitelskym tymem a denné aktualizovan. Slouzi pro sledovani vyvoje a
vykazuje varovné signaly nevhodného postupu na projektu.

2411 11. Problémova oblast: Problémy

Celé zavadéni agilnich metodik mize jednoduSe ztroskotat na tom, ze se tym zalekne
prvotnich chyb a nedostatkil. Zde spise, nez vycet problému nasleduje vycet doporuceni:

= EXistence problémd je normalni,

= problémy je potieba v ramci prevence hledat, nezavirat pted nimi o¢i,

* nepanikafit a nevzdavat se,

» problémy, které¢ vidime, mizeme odstranit, mély bychom je vnimat jako pftilezitost ke

zlepSeni.

Mnoho tymi nevyzkousi agilni metodiku z divodu obav z potencidlnich problémi s ni
spojenych. Problémy se ale vyskytuji (alesponi pii prvotnim zavedeni) pii vyuziti jakékoliv
metodiky. Problémy, ktery dokdZeme odhalit, dokdZeme i odstranit. A pravé v tom je
prednost agilnich metodik — dokaZi odhalit problém mnohem dfive, postavit se k nému celen
a okamzité¢ reagovat, coz Setii Cas 1 finan¢ni prostfedky zakaznika, jinak vynakladany na
opravy v pozdéjsich stadiich vyvoje, kdy je produkt jiz ¢asto velmi komplexni.

2.5 Sada doporuceni pro zavadéni agilnich metodik

Piedchozi doporuceni poukazuji na typické chyby, které se pii vyuzivani agilnich metodik

vvvvvv

» DrZet se principt, které vyplyvaji z agilniho manifestu,

» vyuzivat agilni metodiky pro agilni projekty,

= sestavovat tym ze zkuSenych pracovnikll s vysokou mirou znalosti,
» udrzovat tésnou komunikaci (se zdkaznikem),

= zaméfovat se pouze na findlni produkt,

= vyvijet ve velmi kratkych cyklech,

* nebat se chyb a zmén,

» pomadhat vyvojarskému tymu,
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= peustale se ucit.

Jako dal$i mozna doporuceni, spojend se samotnym procesem adopce nékteré z agilnich

metodik vyvoje, 1ze uvést napf. i nasledujict:

* Nepodcenit pfipravu

O

nastudovat podstatu agilniho vyvoje z kvalitnich zdroji (nefidit se pouze tim,
Ze ,,0 tomto piistupu néktery z pracovnikid kdysi néco malo slysel*),

pochopit podstatu zvolené metodiky,

pokud je to mozné, zajistit ivodni kurz zaméfeny na pochopeni nového
pristupu,

nepiejimat bezhlavé metody a praktiky, které funguji v jiné spolecnosti, bez
analyzovani vhodnosti pouziti pro naSe podminky

» za UspéSnym zavedenim v jiné spole¢nosti mohou stat 1éta prace na
zméné¢ firemni kultury, budovani motivace pracovniki a dalsi
specifick¢ faktory (Casto spojené s kulturnim rdzem dané
zemé/spole¢nosti - napt. asijsky pfistup a naturel neni zcela totozny
S evropskym),

» je tfeba analyzovat a vyhodnotit charakteristiky konkrétniho prostredi,
jako je napf. sloZit4 hierarchie, nebo sloZity systém zatiZeny byrokracii
a na jejich zakladé racionalné rozhodnout, zda je v danych podminkach
uspesna adopce agilniho piistupu viibec realna,

zvolit vhodnou formu a dostate¢né se piipravit (argumenty a jasné formulace)
na komunikaci s vrcholovym managementem tak, aby zména pfistupu nebyla
od za¢atku vnimana negativné,

pokud je to mozné, umoznit tymu absolvovat workshop zaloZeny na novém
pristupu,

= seznamit pracovniky s divody, cili a pfinosy adopce nového pfistupu, vyslechnout

jejich nazory,

= vyuzit sluzeb zkuSeného mentora alespoit v prabéhu célého prvniho béhu vyvoje

zalozeného na nové adoptovaném piistupu,

= pokud je to mozné, vyzkouset nové adoptovany piistup na pilotnim projektu®,

» problémy, na které tym pii adopci narazil zdokumentovat a provést sebereflexi — poucit

se z chyb a pfti pfistim béhu se témto vyvarovat,

s problémy, spojenymi s prvnimi behy zaloZenymi na novém pfistupu, pocitat,

neplanovat v téchto bézich pfehnané optimisticky.

* Projekt, ktery je realizovan s cilem poprvé ndco vyzkouset, ziskat potfebnou zkusenost. [WCI (Workplace
Competence International Limited), 2002]
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3 Pripadové studie

Tato kapitola popisuje neuspesnd zavedeni agilnich metod formou piipadovych studii,
sestavenych na zaklad¢ redlnych projektti z praxe. Tyto konkrétni piipadové studie byly do
prace zafazeny zejména z divodu jejich vzdjemné rtiznorodosti. Kapitola tak na piipadové
studii Database Publishing Company demonstruje ptipad, kdy se do aplikace agilniho ptistupu
skocilo tzv. “po hlave”.

Naproti tomu, v potfadi druhd piipadova studie popisuje zavedeni Scrumu v Arabskym
emiratech, pii kterém pfiprava podcenéna nebyla, avSak celkové prostiedi, do kterého se
Scrum zavadél, je s agilnimi pristupy prakticky neslucitelné.

Tteti ptipadova studie, provedena v Yahoo! Music, demonstruje, Ze pfi prvotnim zavadéni je
nutno s problémy pocitat, vytrvat a neustale cely proces vyvoje zlepSovat.

Posledni ptfipadova studie, kterd byla realizovana formou dotaznikového Setfeni, popisuje
zavadéni metodiky Scrum v péti ¢inskych firmach.

3.1 Database Publishing Company

Tato podkapitola vychazi z ptipadové studie uvedené v [DOLEZAL, 2008]. Piipadovou studii
provedla soukroma spole¢nost Consultiq (www.consultiq.com), zaméifend na marketing
a management [LinkedIn, c2012]. Piipadova studie je zalozena na zkuSenostech z realného
projektu, avSak jména v dokumentu vystupujici jsou smyslena [HOWARD, 2008].

SPOLECNOST: Database Publishing Company (smyslen¢)
ZAMERENI SPOLECNOSTTI: Publikace informacnich produkti tykajicich se pojisténi
ZVOLENA AGILNi METODIKA Obecné agilni pfistup k vyvoji

ROK VYDANI PRIPADOVE STUDIE: 2008

Database Publishing Company se rozhodla realizovat databazi odbératelii jejich informacnich
produkti, kterd bude schopna komunikovat se stavajicimi systémy spole¢nosti, jako je napf.
CRM nebo sluzby zakaznikiim. Tato komunikace bude realizovéna jakoZto webova sluZba.
Pozadavek na vyvoj byl zadan internimu vyvojatskému oddéleni spolecnosti (6 ¢lenny IT
tym).

Tomuto tymu bylo umoznéno vyuzit agilniho ptistupu k vyvoji (zejména iterativni zptsob
vyvoje) a piedpokladana doba trvani vyvoje byla stanovena na 2-3 mésice.

Jiz pfi navrhu vysledného produktu a snaham dosdhnout shody mezi vyvojati

a managementem doSlo k vyCerpani prvnich 2 meésicti planovaného Casu trvani. Tym dale
béhem vyvoje narazil na nékolik neocekavanych problému, které v konecném dusledku
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vyzadovaly zmény v ndvrhu — reportovani, snaha nalézt nova feSeni a dals$i nutné iterace
S témito zménami spojené vyustily v navySeni nakladi na vyuzivané zdroje a v prodlouzeni
doby vyvoje o dal§i dva mésice. V tomto stadiu byl projekt hotov pouze z 25 %, rozpocet
ptekrocil o 200 % a pldnovana doba trvani byla pfekrocena o 2 mésice.

Z této situace vyplynul také nasledujici disledek — propusténi projektového manazera.
Hledani nového projektového manazera zabralo dal$i mésic ¢asu. Mimo to byl v souvislosti
S pofizenim nového CRM systému od Salesforce.com vyuzito sluzeb jejich konzultanta, ktery
provedl rozsahlou analyzu a zptesnil pozadavky na pozadovanou databazi suscriberti, ktera
dle jeho navrhu bude pro ukladadni dat o suscriberech vyuzivat externi databaze od
Salesforce.com. Mimo 6 dalSich tydni, které na tyto kroky byly spotfebovany, se nakonec
upustilo od vétSiny pavodné rozdélané prace vzniklé pied propusténim projektového
manazera.

Toto feSeni po meésici a pil vykazovalo, Ze 33 % prace na projektu je hotovo. V tomto
okamziku ale jiz ub¢€hlo celkem 7 mésici od zahajeni praci na projektu, takze rozpocet byl
celkové prekrocen o 400 % a planovana doba trvani projektu byla ptekrocena o 800 %.

Spolecnost Consultiq, kterd tuto ptripadovou studii publikovala, hrala v projektu roli
poskytovatele poradenstvi v otdzce zajisténi vhodného prozatimniho provozniho fizeni, nez se
podafi zajistit nového technického feditele (CTO — Chief Technical Officer). Dtsledkem pak
bylo pozastaveni projektu a néavrat k tradi¢énim vyvojovym standardim. Dale bylo opusténo
| feSeni zaloZené na salesforce.com a byl vytvofen opét novy navrh, bez vyuziti externich
databazi.

Pii rekapitulaci celého projektu se jako hlavni problémy ukéazaly byt:
= Neexistence jednotného mista pro spravu pozadavkil na vystupy projektu,

* rozdéleni pravomoci pro tvorbu rozhodnuti mezi vedouciho projektu a senior manaZera
vedouciho vyvojarsky tym,

» selhani pfi definici projektu (s jasné definovanymi metrikami) — vyustilo v plytvani
spojené s n€kolika starty nanovo,

» selhani spojené s drzbou dokumentace ohledné roli, funkci a jejich ii¢elem,

= vagni formulace poZadované doby trvani projektu a absence dalSich akci kontroly
kvality, vici kterym by bylo mozné jasné hodnotit postup projektu a realnost
odhadovanych plant,

» zmény pozadavki v pribéhu vyvoje,

» selhani pfi vyhodnoceni vhodnosti feSeni od Salesforce.com pro potfeby spolecnosti

(systém nemél vibec byt vybran k implementaci),

= pokles moralky, ktery zapticinil t¢éméf nulovou zpétnou vazbu programatort a analytiki
(nevhodna rozhodnuti a cesty vyvoje mohly diky zpétné vazné byt odhaleny diive),
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» hledéani viny (dGvodii selhani) primarné v projektovém tymu, namisto zkoumani
samotného procesu vyvoje,

» nedostate¢nd koncentrace na fizeni procesu vyvoje.

Vysledkem nestastného pribéhu projektu jsou naklady ve vysi 1 milionu dolarii a celkova
doba trvani 11 mésict (Spojeno s naklady na zdroje 6 ¢lenného IT tymu a alokace 30 % casu
ttech senior manazerd). Déle doslo k usSlému zisku (znacna prodleva realizace), negativnimu
ovlivnéni produktivity, zpozdovani ostatnich IT projektu (sdilené zdroje a zbyte¢né
vynalozenym nékladim (feSeni salesforce.com).

3.1.1  Vlastni zhodnoceni pfipadové studie

Ze studie je citit prakticky nulova zkuSenost s agilnim zptisobem vyvoje ze strany Database
Publishing Company, kterd v kombinaci s pfili§ optimistickym odhadem doby realizace
projektu (pokud je zkuSenost s agilnim zpisobem vyvoje nulova, bylo by vhodné vénovat
urcity Cas i analyze vhodnosti jeho pouziti na dany projekt, obeznameni pracovnikd s jeho
zakladnimi hodnotami atd.), vyustila ve fiasko.

Dlouhé prodlevy z diavodu hledani feSeni schidného pro obé& strany muze byt spise
indikatorem nevhodné zvoleného zpiisobu komunikace, pravdépodobnd je 1 absence uziti
UML (sada diagrami, kterd by zabezpecila jasn€j$i a vizudlni komunikaci a vyjasnila
pozadavky obou stran).

Iterace, které, dle studie, vedly k navyseni naklad, mohou vypovidat spiSe o nevhodném
nastaveni iteraci (pokud by iterace byly kratsi, odklon od kyzeného vysledku by mohl byt
identifikovan daleko dfive a dopad na naklady by mohl byt zanedbatelny).

Propusténi projektového manazera se zda byt disledkem nedostate¢ného hledani skutecné
pfi¢iny vzniklého problému — projektovy manaZer ocividné nebyl odbornikem na fizeni
projektli zaloZenych na agilnim pfistupu a nedostal od managementu podporu napi. v podobé
proskoleni, osvojeni si agilnich pfistupi.

Pfistup managementu byl zaméfen pouze na vysledky, nikoliv na podporu pracovnikii,
podilejicich se na procesu vyvoje.

Tato ptipadova studie tedy mozna poukazuje na selhani agilnich metod, ale zejména z divodu
nedostatecné pripravy pro aplikovani téchto metod a mozna i nepochopeni jejich zakladnich
principii (v€etné téch nejzakladnéjsich, zakofenénych v Manifestu agilniho vyvoje).
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3.2 Scrum v Arabskych emiratech
Tato podkapitola vychazi z [HAJIDIAB, a dalsi, 2012].

SPOLECNOST: IT oddéleni vladniho subjektu ve Spojenych
arabskych emiratech

ZVOLENA AGILNI METODIKA Scrum
ROK VYDANI PRiIPADOVE STUDIE: 2012

Piipadova studie popisuje zavadéni Scrumu v IT oddéleni velkého vladniho subjektu
(¢itajici mnoho tymil a soubéznych projektit), které pivodné mnoho let vyuzivalo tradi¢nich
metodik vyvoje — konkrétn¢ vodopadového modelu. K obratu ve prospéch agilniho pfistupu
k vyvoji doSlo zejména z divodu selhavani nékterych projektt, neschopnosti dodrzovat
terminy, vykyvu v kvalité a nedostate¢ného predavani znalosti mezi ¢leny tym1.

Primarné byli zastupci vSech jednotek podléhajicich divizi vyvoje vyzvani k diskuzi problému
vypozorovanych ve stavajicich vyvojovych procesech. Na zéklad¢€ téchto podnéth byl zvolen
alternativni (agilni) piistup Kk vyvoji a doporucena realizace workshopu vénujiciho se
pfedstaveni principi tohoto pfistupu. Dale byl najat konzultant — expert na agilni zplisob
vyvoje, ktery provedl analyzu stavajiciho procesu vyvoje a navrhl zavedeni agilni metodiky
Scrum.

Nasledné byl pod dohledem tohoto konzultanta realizovan kurz, ktery 30 ¢lenti vyvojového
tymu uvedl do agilniho pfistupu k vyvoji a Scrumu. Po jeho skonceni byli jeho absolventi
vyzvani k rozhodnuti, zda je Scrum vhodnéjsi nez stavajici piistup k vyvoji — zpétna vazba
vyznéla pro Scrum velmi pozitivné a proto bylo rozhodnuto o jeho aplikaci.

Hlavnimi problémy pfi této konkrétni aplikaci Scrumu se ukéazaly byt:

= Absence mentora (kouce) agilniho pfistupu k vyvoji v pribéhu celého vyvoje — zejména
Z diivodu finan¢niho omezeni projektu,

* unahlené a pfili§ rychlé zavedeni Scrumu, piehnany optimismus po uvodnim kKurzu —
prvotni béh v agilnim mddu vedl k delsi dobé vyvoje a strach z nedodrzeni termina
v nékterych pracovnicich vyvolal pokles optimismu a podnitil chut' k navratu
k ptivodnim pfistuptim k vyvoji,

= absence pilotniho projektu — byt jsou s nim spojeny naklady na zdroje, v prostiedich,
kde dochazi k pfesunu z t€zkych metodik na lehkeé, je pravé toto zpiisobem, jak zjistit
miru schopnosti transformovat piistup k vyvoji a vyzkouSet si mozné potize nanecisto,
vytvofit potiebné znalosti. Pilotni projekt byl diskutovan, avSak narazil na nechut
vynakladani finan€nich zdrojl a ,,plytvani* casem,

* minimum zkuSenosti tymu s aplikaci Scrumu v praxi, nahla nutnost kompletné¢ zménit
navyky, ptistup, postupy, pouze v kratkém obdobi né€kolika tydnti a mésict,
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= tlak na dodrzeni ptivodnich terminti v kombinaci se zcela novym pfistupem k vyvoji.
Problém pii tomto tlaku realizovat Daily Scrum Standup Meetings (pivodné se tym
schazel pfiblizné jednou tydné), vyustil v uplné vynechavani nékterych Daily Scrum
Standup Meetings a tim k naruseni zasadniho prvku metodiky a procesu uceni,

= pochyby managementu — pochyby o efektivité nového piistupu k vyvoji a tim nechut’ do
jeho podpory déle investovat finan¢ni prostfedky — tym byl demotivovan nedostatkem
zdroj,

» byrokracie vladniho systému — byt’ je vyuzivan agilni pfistup k vyvoji, ve specifickém
prostiedi vladniho systému, jehoz soucasti je pravé analyzované IT oddéleni, je znacné
deformovan byrokratickymi Ukony — nelze zde Uplné odbourat nutnost schvalovani
postupu z jednoho kroku vyvoje na dalsi, coz je zbyte¢né Casove narocné,

» dokumentace — zna¢ny ubytek dokumentace, ktery agilni ptistup k vyvoji pfiinesl
V porovndni s ptivodnim pfistupem, vyvolal pochyby managementu. Ve snaze
managementu vyhovét, zacal tym produkovat stale vice dokumentace a tim se odklonil
od zékladnich principl agilniho piistupu k vyvoji a celkove opét vice zatizil jednotlivé
Cleny.

3.2.1 Vlastni zhodnoceni studie

Tato ptipadova studie poukazuje na vhodné kroky, které by mély byt realizovany jesté pred
samotnym zavedenim nového piistupu k vyvoji do pouzivani — vyuZiti sluZzeb experta,
seznameni tymu s novym piistupem, prakticky workshop a nasledné umoznéni hlasovani, zda
tym skute¢né stale chce novy piistup aplikovat. Ve srovnani s ptipadovou studii 3.1Database
Publishing Company, byl zde v tomto ohledu zvolen mnohem racionalnéjsi postup.

Zavedeni agilniho pfistupu k vyvoji zde ale ztroskotalo na celkové nevhodné oblasti aplikace
— vzhledem k tomu, Ze se jedna o oddéleni v ramci vladniho subjektu, nebylo mozné zcela
vyhovét potiebam metodiky (byrokratické piekazky). Zasadnim problémem se v tomto
pripadé ukazala byt i nediivéra vrcholového managementu V novy pfistup. Postupné tak
dochazelo k stale vétsim ustupktim, které nebyly slucitelné se zachovanim agilniho pfistupu.
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3.3 Scrum v Yahoo! Music
Tato podkapitola vychazi z [CLOKE, 2007].

SPOLECNOST: Yahoo! Music (http://music.yahoo.com/)
ZAMERENI SPOLECNOSTI: Digitalni muzika

ZVOLENA AGILNi METODIKA Scrum

ROK VYDANI PRIPADOVE STUDIE: 2007

Tato spolecnost se rozhodla vyuzit agilniho pfistupu k vyvoji zejména z divodu zlepSeni
a zrychleni spoluprace v ramci tymil v Yahoo!Music (odnoz Yahoo!).

Tym Yahoo!Music narazil na prvni problémy jiz v samotném pocatku — nevédéla jak
s aplikaci Scrumu vlastné zacit a jak teoreticky zaklad, ziskany ze studia literatury zabyvajici
se danou problematikou, aplikovat na vlastni situaci. Vyskytl se i tradicni problém
S pfesvédc¢ovanim zainteresovanych stran o vyhodach aplikace agilniho ptistupu. Doslo tedy
k rozhodnuti absolvovat kurz pod vedenim certifikovaného Scrum Mastera. Toto vSak bylo
Z hlediska pfiprav jedinym krokem a tym se tedy pustil do aplikace Scrumu s minimalnimi
informacemi o ném.

Nasledoval prvni Ctyftydenni sprint, ve kterém tym identifikoval zejména nasledujici
problémy:

» Velkd cast testovani byla odlozena az na konec sprintu, popiipadé nebylo vibec
dokonceno,

= délka sprintu, kterou tym zvolil (4 tydny), vyustila v mensi soustiedénost a nedokonceni
nékterych poZzadavki s niz$i prioritou,

» problémy s Daily Scrum Meetings — tymu se nedafilo, aby byly meetingy piinosné
(zapojeni ¢lenti vazlo a nedafilo se feSit opravdu pouze podstatnd témata) a rovnézZ se
nedafilo dodrZovat vymezenych 15 minut,

= zavislosti tymu na jinych skupinach/oddélenich spole¢nosti — zejména UED (User
Experience and Design) a dalSich — nepodafilo se sladit jejich praci s potfebami sprintu,

vvvvvv

funkéni ¢ast celku.

Tato studie sice zmiiiuje problémy, které aplikaci Scrumu vyvstaly k feSeni, avSak spolecnost
vytrvala a rozhodla se ztistat u tohoto nového zpusobu vyvoje a zlepSovat ho. Studie uvadi, ze
Vv nasledujicich 6 mésicich se podafilo dodat a zavést tii verze produktu (diive, bez vyuzivani
Scrumu se podaftilo dodat a zavést pouze jednu jedinou verzi v Sesti mésicich).
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Jelikoz spolec¢nost Yahoo! Jako celek je velmi komplexni, postupem casu zacalo dochazet ke
kolizim raznych ptistupii v ni aplikovanych — Yahoo!Music uziva Scrum, kdezto fizeni shora-
doli a fizeni dalSich tym vramci Yahoo! probiha stale tradi¢nimi pfistupy — tato
nekonzistence ustila ve zmatenost pracovnikil a nemoznost sladit zajmy rtiznych tymu. Timto
zapocala potieba a realizace komplexni organizacni zmény v ramci celé spolenosti Yahoo!,
ktera jesté v dobé publikace ptipadové studie nebyla u konce. V dobé publikace ptipadové
studie stale v organizaci koexistuje agilni a tradi¢ni pfistup.

3.3.1  Vlastni zhodnoceni pripadové studie

Studie ukazuje piipad prvniho béhu Scrumu ve spole¢nosti Yahoo!, ktery se neobesel bez
problémt. Z celé piipadové studie je citit dileZitost podpory vrcholového managementu —
nejen, ze tym, i pfes prvotni nezdary, stile tuto podporu mél a mohl tak agilni pfistup
zachovat a dale ho zlepSovat, ale Yahoo! jako celek dokonce umoznila realizovat zasadni
organizaéni zmény a rozsifit tak agilni pfistupy i do svych dalSich organiza¢nich celki.
Zpétna vazba, ochota se ucit a podpora managementu byly v tomto pfipadé faktory, které
umoznily, aby se plivodni neuspéch proménil v zavedeni uspésné.

34 Scrumv Ciné
Tato podkapitola vychazi z [InfoQ, 2008]

SPOLECNOST: 5 ¢inskych firem

ZAMERENI SPOLECNOSTTI: Software a internetovy business
ZVOLENA AGILNi METODIKA Scrum

ROK VYDANI PRiPADOVE STUDIE: 2008

V letech 2006-2008 nasazovalo 5 ¢inskych firem, které se zamétuji na internetovy business
avyvoj software, metodiku Scrum. Dotaznikové Setfeni, které provedla ¢inskd odnoz
spole¢nosti InfoQ (www.infoq.com/cn), zjistuje diivody tspéchu a neuspéchu adopce Scrumu
v jednotlivych firmach. Z péti dotazovanych firem doSlo ve tfech firmach k UspéSnému
zavedeni Scrumu a ve dvou k neuspésnému zavedeni.

Za duvody pro nasazeni metodiky Scrum stala v téchto firmach nutnost rychlej$iho vyvoje,
neflexibilita pfi vyuzivani vodopadového modelu vyvoje a zkraceni celkové doby dodavky.
Zpusob nasazovani Scrumu se mezi dotazovanymi firmami li§i. Vyuzit byl pfistup zdola
vzhiiru, shora doli i sou¢asné nasazeni na vSech turovnich. Vsichni dotazovani uvedli, ze
do praktik Scrumu zaclenovali i jiné prvky agilniho vyvoje, pievazné pak prvky Extrémniho
programovani.



3 Pfipadové studie 21

Jako nejvétsi problémy se zavadénim Scrumu firmy uvadély:
1. nutnost podpory nejvyssiho vedeni
2. nepochopeni zdkladnich myslenek, které stoji za agilnim vyvojem

o “Pracovnici casto videli jen nastroje a vyvojové praktiky, ale neporozumeli
hloubéji tomu, proc je viastne zavadime.” Tento respondent dale poukazuje na
nutnost neustalého vzdélavani pracovnikli a uceni se z problému (zachyceni
toho, jak a z jakych divodi, byl problém vyfeSen pravé timto zpisobem).

Zastupci dvou firem, kterym se zavedeni Scrumu nevydafilo, popisuji své problémy
pfedevs§im jako nepochopeni podstaty agilni metodiky a jeji pfiliSné formalizovani. Rozdily
vidi také ve firemni a narodni kultufe.

Interni prizkum provedeny jednou z firem ukézal, ze pracovnici jsou po adopci Scrumu
V 68 % piesvédceni o zvyseni produktivity.

3.4.1 Vlastni zhodnoceni studie

Ptipadova studie ukazuje dvé strany jedné agilni mince. Pozitivni strana jasn¢ ukazuje vyhody
vyuziti Scrumu a zvySeni produktivity, spolu s Sirokym zavedenim této metodiky napiic
firmou. Negativni zkuSenosti dokazuji dulezitost pochopeni principti agilni metodiky, jejich
fundamentalnich zakladd. Spoleénym jmenovatelem je pak zména v piistupu k feSeni
problémi a schopnost a podpora uc¢eni se novym dovednostem a postuptim.

3.5 Shrnuti pfipadovych studii

Vyse popsané pripadové studie potvrzuji dulezitost doporuceni uvedenych v kapitole 2.5.
Jedna se zeyjména o zvazeni vhodnosti pouziti agilniho pfistupu v podminkach konkrétniho
prostiedi, odpovidajici ptipravu (pochopeni zékladnich principt ptistupu, vhodnd komunikace
s vrcholovym managementem, vzdélavani pracovnikli, umoznéni absolvovani riznych kurzt
pro praktické osvojeni daného pfistupu a vyjedndni umoznéni pilotniho projektu) a uceni se
Z chyb, jenz se pii zavadéni agilnich ptistupt, ukazuji jako klicové faktory.
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4 Zaver

Cile, stanovené pro na$i semestralni praci, povazujeme za splnéné. Ve druhé kapitole se, na
zéklad¢ reserSe odborné literatury, vénujeme shrnuti obecnych uskali, potencidlné spojenych
se zavadénim agilnich metodik v praxi. Toto shrnuti je zakonCeno podkapitolou obsahujici
vycet urcitych doporuceni pro uspésné zavedeni agilnich metodik.

V kapitole 3 a jejich podkapitolach prace demonstruje neuspesna zavedeni agilnich metodik
v praxi, formou pfipadovych studii, pfiCemz u kazdé této studie autofi této semestralni
prace vV podkapitole ~ “Vlastni  zhodnoceni  pfipadové  studie”  zaujimaji  vlastni
stanovisko k pfipadu. V zavére¢ném shrnuti ptipadovych studii, které po jejich popisu
nasleduje, jsou vypozorovany a popsany klicové faktory uspesného zavedeni agilnich metodik
v praxi, které tak celou praci provazuji — ptipadové studie (redlné piipady) vlastné obhajuji
sadu doporuceni (teoreticky radmec), z tvodnich ¢asti prace.
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5 Terminologicky slovnik

Tabulka 1: Terminologicky slovnik

TERMIN VYZNAM [ZDROJ]

slozka, ve které se v nastroji Subversion (nastroj pro spravu verzi), typicky

TEMEAEE nachazeji jednotlivé verze projektu [BERNARD, 2006]
Pilotni proiekt Projekt, ktery je realizovan s cilem poprvé néco vyzkouset, ziskat potiebnou
proj zkusenost. [WCI (Workplace Competence International Limited), 2002]
Rychlost dodavek rychlost, jakou tym poskytuje byznys hodnotu zékaznikovi. Mize byt méfena

napft. v poctech bodt jednotlivych user stories, ve dnech/hodinach trvani

el e e dodani dané funkcionality a dal$ich jednotkach. [VersionOne, Inc., c2012]

slozka, ve které se v nastroji Subversion typicky sestavuje hlavni vyvoj

trunk produktu [BERNARD, 2006]
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