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Abstrakt:

Prace popisuje proces zavedeni metodiky Kanban ve firmé Sandvik IT. Cerpano je predné ze dvou
¢lanka, z nichZ prvni ¢lanek je zaméren na implementaci metodiky; ve druhém je ddraz kladen na
identifikaci problém( a pouceni se z nich, aby uz nebyly dale opakovany.
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1 Uvod

Tato semestralni prace je rozdélena do dvou kapitol, v nichZz poukazuje na pribéh zavadéni agilni
metodiky Kanban ve spolec¢nosti Sandvik IT. Druhd je pak zaméfena na to, s jakymi problémy se
resitelsky tym béhem zavadéni potykal a jak se z nich poucil. Toto téma je zajimavé predevsim pro
firmy, které zvazuji aplikovat metodiku Kanban, a tudiz je tedy pfirozené zajima, co to obnasi, na co si
dat pozor a jaky byl pribéh nasazeni v jinych spolec¢nostech. Cilem této prace je odpovédét na tyto i
dalsi otazky a poskytnout zakladni prehled o tom jak Ize metodiku Kanban pfijmout.

1.1 Spolecnost Sandvik

Spoleénost Sandvik AB byla zaloZena roku 1862 a se svymi 49000 zaméstnanci a pobockami ve 130
zemich (Udaj zroku 2012) se tfadi mezi svétové leadery na trhu stéZzebnimi a stavitelskymi
technologiemi.

Sandvik IT je samostatnd firemni divize zamérujici se na vesSkerou IT podporu skrze spole¢nost.
System Development Office je poté podpurni jednotka v ramci Sandvik IT, ktera tymy podporuje
novymi metodami tvorby, procesy a nastroji k urychleni a bezproblémovosti provozu. [1]

1.2 Kanban

Kanban,doslova znamena "cedule" nebo "billboard", je koncept Uzce spojeny s principy Stihlé
vyroby a systémem vyroby Just In Time (JIT). Podle jeho zakladatele, Taii¢ciho Ono, je kanban jednim z
prostiedkd, kterymi je dosahovano vysledk( JIT.

1.3 Seznam zKkratek a pojmii

Zkratka/Pojem Vyznam

JIT Just In Time; termin pro pfistup k vyrobé, ktery
umoznuje podniku vyrdbét vyrobky v uréeném
mnoZstvi a uréeném case dle pozadavki
zakaznika

SDO System Development Office; Tym, jehoZ
hlavnim cilem bylo zvysit dodavatelské kapacity
vSech vyvojovych tymu

The Kanban Kick-start Jednodenni workshop uZity pro vysvétleni
praktik kanbanu
Flow Manager Pozice, kterou zastava ¢len ze Skoleného tymu,

ma za ukol vést tym k tomu aby nasledoval
zasady, které vytvoril, popfipadé vytvarel nové

“good-enough” stav Stav kdy je udrZovdan systém (kanban), ale neni
usilovano o dalsi zlepSovani

Stakeholder Akcionaf

Workflow Schéma provadéni néjaké komplexné&jsi
Cinnosti
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2 Cesta za zlepSenim

V této kapitole bylo Cerpano predevsim z ¢lanku , The Story of an Improvement Journey” [2].
Clanek se zabyva celopodnikovou implementaci Kanbanu do spole¢nosti Sandvik IT, ktera zacala roku
2009 a trvala bezmdla 4 roky. Byla provedena tficlennym tymem nové zaloZzeného SDO (System
Development Office), jehoZ hlavnim cilem bylo zvysit dodavatelské kapacity vSech vyvojovych tymu
(vice nez 60) v Sandvik IT.

2.1 Vybér Kanbanu, problémy a pristup manazeru (vedeni)

Projektem, ktery mél SDO tym vyfresit, bylo zvysit celopodnikovou vykonnost a rozsifit moznosti a
pracovni kapacity jednotlivych tym( skrze Sandvik IT. JakoZto jiz zkuseny tym, zvykly pracovat
s agilnimi metodikami, se SDO primarné zaméfili na tfi zakladni problémy:

e Kontinudlni integrace nové metodiky
e Kontinudlni dodavky novych procesi
e Automatické testovani

Primarnim problémem bylo zaméreni spole¢nosti na tézké rigorézni metodiky. Vrcholovi manazefi
ocCekavali od SDO navrh specifickych a standardizovanych procest, které budou na zacdatku
implementace navrzeny, a implementace bude pouze nasledovani sepsaného planu. Manazefi
vychazeli ze zkuSenosti s implementaci z jinych oblasti ITIL metodiky: Incident management, Changes
management atd., vtéch se tézké metodiky uplatnily. Nevidéli tedy problém, pro¢ by nemély
fungovat pfi vyvoji nového systému. SDO tedy muselo specifikovat bézny standardizovany vyvojovy
proces a zvyraznit jeho ,hlavni“ body, které by uspokojily vedeni.

Clenové implementaéniho tymu ihned védéli, %e tento pfistup ,Push Approaches to
Improvements” nebude fungovat. Hlavni problémy, které vyvstaly z toho ptistupu, byly:

e Rulznorodost tym(, pro které se mél novy detailni standardizovany vyvojovy proces
vytvofit (rozdilnost technologii, zakaznikl, pozadavk(, odpovédnosti atd.)

e Nebezpedi, ZzZe by SDO muselo centrdlné fidit dodavatelské moZnosti kazdého
individudIniho tymu. Decentralizovany management vzhledem k rliznorodosti tymu
je mnohem vice snesitelny.

o Nedostatek casu a neochota jednotlivych tymU ke spolupraci s SDO za ucelem tvorby
novych procesu.

Ke zjisténé probléma, které mély jednotlivé vyvojové tymy, usporadalo SDO celkem 26 workshopUt
s rGznymi zastupci téchto tym0 a vznikl jim jasny vysledek: vSechny tymy se potykaji se stejnymi
zavaznymi problémy.
e Task switching (pfehazovani Ukoll a zodpovédnosti mezi ¢leny tymu/tymy)
e Technical debt and plans (nedostatek technickych prostfedk(l a moZnosti planovani)
e Deadlines (nedodrzovani termind)
Dalsim problémem bylo propojeni téchto jednotlivych problémi do stale se opakujici smycky viz.
Obrdzek Cislo 1.
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Obrdzek 1: Zdludnosti v prdci zaloZené na znalostech.
Zdroj: http://www.infoq.com/articles/kanban-Sandvik-IT-1.
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V ndvaznosti na identifikovani tohoto cyklického feseni problémovych situaci pfislo SDO s tfemi
zjisténimi:

e Tri uréené problémy (Task switching, Technical debt, Deadlines) se netykaly pouze
vyvojovych tymU a IT oblasti, ale vSech tym{ skrze celou spolecnost (véetné HR,
management tym( atd.)

e Hlavni pri¢inou problém( se ukazal nedostatek fizeni béhu prace (flow control) a s
tim spojené mnoho prace v obéhu (work-in-process).

eV navaznosti na predchozi zjisténi tedy bylo definovano, co by mélo nejvétsi pfinos
na reseni firemnich problém(: Zajistit spravné fizeni workflow a omezit mnozstvi
prdce v obéhu. Nasleduje pravidlo, Ze i dlleZitd prace mlze pockat pfed momentdlné
rozdélanou.

Z téchto zjisténi bylo pro SDO tym jasné, Ze Kanban metodika bude nejlepsi volbou. Neni totiz
nutné vytvaret a zacinat s kontinualnim zavadénim novych procesl s naslednym automatickym
testovanim, stali jen kazdému tymu poskytnout znalost a nastroje pro kontrolu jejich vlastniho
workflow.

2.2 Zavadéni mezijednotlivé tymy

Hlavni prekazkou na zacCatku zavadéni byl nedostatek Casu jednotlivych tymG pro navazani
spoluprace. SDO tym tedy zacal s vrcholovymi manazZery a vedoucimi jednotlivych tymu diskutovat jiz
zminovany diagram viz Obrazek 1, ktery si ziskal pozornost a byl dostatecnym impulzem pro
manazery podpofit zménu. | pfes fakt, Ze manaZzefi uznali potfebu procesy zménit, nedostatek ¢asu
byl stale kritickym faktorem.

Na obrazku cislo 2 je vloZzen rozhovor mezi vedoucim SDO tymu a prvnim manazerem, ktery se
rozhodl pro aplikovani zmény.
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Manager: Ok, | recognize my team’'s problems and | totally agree that we need to
address these right now for us to succeed. You've even convinced me that something
can be done about it using this Kanban method. So, let's do itt How much time do you
need?

Johan (SDO coach): Well, there is quite some ground to cover, so what about 2 or 3
days?

Manager: What? | thought it was going to take 2 or 3 hours! There is no way that | can
have my guys locked in a workshop for 3 days! We have some actual work to do here__. |
can give you one day, no morel

Johan: ... One day it is then!

Obrdzek 2: Diskuze mezi manazerem a SDO.
Zdroj: http://www.infoq.com/articles/kanban-Sandvik-IT-1.

Ve svétle téchto skutecnosti se zdklady Kanban metodiky musely tymdm ve zkratce vysvétlit
béhem jednodenniho workshopu, pro ktery se zacal pouzivat ndzev “The Kanban Kick-start”.
Vysledkem bylo navazani dvouhodinovych meetingl (boosts) na Uvodni jednodenni workshop. Tato
forma tréningu a pristupu ke Skoleni se ukdazala byt velmi efektivni, nebot jednotlivé pracovniky
nepretizila mnoZstvim informaci hned zezacatku. Jako sekundarnim pozitivem se ukazala skute¢nost,
Ze se metodika timto stylem vyuky jednotlivym tymdm dostala , pod kZi“ a stala se tak odolna vici
firemnim zméndm (z anglického spojeni: it became , sticky”).

2.3 Struktura Kick-start pristupu
Kanban kick-start se kontinualné vyvijel od roku 2010, v souc€asnosti se sklada z 3 ¢asti:

e Vytvofit vSeobecné sdilené pochopeni o Ucelu tymu. Jaké sluzby poskytuje, komu a
v jaké &asti firemni struktury se nachazi.

e Vytvoreni tymovych zasad (Team policies), které jsou smysluplné a pomdhaji
zamérlm tymu (checklists, work prioritization, work definitions etc.)

e Vytvoreni postupl jak tymové zasady pouzivat (pouzivat grafické tabule s nakresy,
vyuZzivat zasady na meetingach)

Postupy jak spravné Kanban Kick-start pfipravit a nasledné rozsitit, byly sepsany do privodce , The
Kanban Kick-start Filed Guide”. Byly sepsany za ucelem dalSiho Sifeni znalosti SDO v ramci
spolecnosti Sandvik.

SDO bylo schopné od roku 2010 podpoftit Kanban metodikou vice nez 60 tym( a to jen ve 2,
v nékterych pripadech ve 3 skolitelich. Za jejich Uspéchem stoji inovace ve formé predstaveni nové
procesni role: Flow Manager. Tato pozice, kterou zastdva ¢len ze Skoleného tymu, ma za ukol vést
tym ktomu aby nasledoval zasady, které vytvofil, popfipadé vytvarel nové. DalSimi zdsadami je
hledat kreativni feseni jednotlivych problémd, inspirovat tym a hledal nové vyzvy.

2.4 Posuzovani tymového vyuzivani Kanban metodiky

Po zauceni jednotlivych tym0 muselo SDO pfijit s procesem, jak nadale kontrolovat, zda tymy
Kanban metodiku skutecné a do jaké miry vyuZivaji. Z toho dlvodu navrhlo SDO nastroj, ktery se
sklada z otadzek rozdélenych do oblasti spoluprace a kontroly, které jsou navazany na graf. Graf je
zobrazen na obrazku cislo 3.
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Princip vyuZiti ndstroje je ndsledujici: V jednotlivych oblastech sledovani si polozime otazky pro

zlepseni, zac¢indme od nejvice kritickych k tém, které ndm celou situaci pouze zdokonali (tyto oblasti

barevné oddélujeme). Cim vice otazek, tim vice mdme vyspélou danou oblast tymu. N&sledné z nich

vytvofime graf ve formé pavoudi sité.
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Obrdzek 3: Kanban koucovaci ndstroj.
Zdroj: http://leanagileprojects.blogspot.se/2013/03/depth-of-kanban-good-coaching-tool.htmi.
V ndvaznost na tento ndstroj je pro SDO $kolitele moZzné tym podporovat v mnoha smérech:

e Pochopit do jaké hloubky tym implementoval jednotlivé Kanban praktiky

e Doporucit nejvice zfetelné, nebo nejvice ziskové vylepseni tymu (v nasem ptipadé by
bylo vice nakladné rozvijet jiz vyspélou oblast vizualizace, proto se zamérime spiSe na
Manage flow)

e Inspirovat tym, ktery se prestal zlepSovat

e Motivovat tym ke zlepSovani na bazi ocenéni

Dalsim dulezitym zjisténim bylo, Ze se dany nastroj neda pouZivat centrdlné pro vsechny tymy.

Kazdy si musi vytvorit vlastni na zakladé svych potreb a pouZivat ho pro podporu tymovych procesu.

2.5 Efekty Kanbanu na Sandvik IT

of

Z celkového reportu roku 2011 ,The effects of Kanban in software development teams : a study
the implementation at Sandvik” bylo patrné, Ze zavedeni metodiky bylo prospésné v oblastech
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tymového nadseni, zaméreni i celkové kvality prace a time-managementu. Rozmezi projevu zlepseni
se odehravalo v rozpéti dnl aZ tydnd od prvniho workshopu v zavislosti na vyspélosti tymu. Celkové
se daji prinosy shrnout do nasledujicich bod:
e Tymova spoluprace. Clenové tymu sdileji odpovédnost za pracovni procesy, asistuji si
pfi ndroénych udkolech, znaji navzdjem své specializace a schopnosti.
e Tym se zaméfuje na potiebné ukoly. Workflow je udrzovana kazdodennimi meetingy.
e Dodrzovani pracovnich kapacit.
o Veskeré pridélené ukoly by mély byt fesitelné (poskytnuti spravnych a relevantnich
informaci).
e Nasledovani standardizovanych procest prace (pokud se nalezne problém, selie
reSeni problému, proces se upravi pro budouci Uspéch).
o  Workflow je méfitelné a je diky tomu moznost reportovani zdkaznikovi o sou¢asném
stavu prace.

V neposledni fadé se SDO tymu podafilo zaclenit Kanban metodiku do spolecnosti tak, Ze
vySkolené tymy jsou schopny si vyclenit ¢as a pracovni kapacity na neustdlé zlepSovani a provadéni
zmén, aniz by to mélo efekt na jejich zpUsob prace a vykonnost. [3]



3 Uchovani metody a ponauceni

V této kapitole bylo ¢erpdno z ¢lanku predevsim z ¢lanku ,Sustaining Kanban in the Enterprise” [4].
Druhy ¢lanek navazuje na predchazejici. Zatimco prvni ¢lanek popisoval, pro¢ se Sandvik IT rozhodlo
implementovat Kanban metodiku a jakym zplsobem byla nasazena, tento ¢lanek se zaméfruje na
pouceni, které si System Development Office (SDO) odnesla béhem své 4 roky trvajici cesty.

V podnikovém prostredi, kde organiza¢ni zmény jsou casté, se jakakoli zlepSeni generovana
kanban systémem ukazuji jako kratkodoba. Pokud pfipustime, Ze v soucasnosti podnik musi byt
v neustalé transformaci, problémem je jak vymyslet systémy, které budou udrzitelné a pruzné i pres
vSechny zmény v podniku?

Tato kapitola predstavuje Ctyri kvality, které byly identifikovany jako klicové pti implementaci
kanban systémU do podniku v dlouhodobém obdobi. Jedna se o odolnost, srozumitelnost, zvidavost a
vliv (Stickiness, Clarity, Curiosity, Influence).

3.1 Pozorované vzory zlepSeni
SDO v Sandvik IT pomohla vice nez 60 tymUim v pouZivani Kanban metodiky v pribéhu ¢tyr let.
Béhem tohoto obdobi méla SDO moznost pozorovat, jak se jednotlivé tymy zlepsuji v ¢ase.

Vysledkem jsou nésledujici poznatky:

e Zpocatku se viechny tymy zacnou zlepSovat a tato vina zlepseni trva nékolik tydnd az mésica.
Takova zlepsSeni jsou obvykle pfimocara a i zpétnym pohledem se jevi docela jasné —
omezovani rozpracované prace, pomahani si mezi sebou za Ucelem dokonceni prace
s vysokou prioritou, feSeni prostych nedostatkl, zlepseni pravidel vybéru préace, atd.
Vizualiza¢ni postup v Kanban metodice Cini tyto mozZnosti zlepSeni velmi snadno pfistupné.
Jsou graficky zfejmé a je az bolestné se na né pouze divat a kazdodenné je ignorovat. Lze fici,
Ze v této fazi je vizualizace hnacim motorem zlep3eni.

o Nakonec, viechny tymy se dostanou do bodu zvratu, kdy uZ samotna vizualizace nestaci
k motivaci pro dalsi zlepSeni. Tymy se pak vydaji jednou ze tfi cest:

o Pad. Tym se jednoduse prestane zlepSovat a rychle opusti sviij kanban systém (cca
10% tymdu). Pfi pohledu na prvotni pfi¢iny se zda, Ze je tam vidy néjaky interni
konflikt a/nebo nedostate¢né definovany ucel tymu v kombinaci s nepfitomnym
manazerem (manazer tymu neni k dispozici nebo neni jasné, kdo vlastné tym fidi
naptiklad pfi reorganizaci).

o Tym dosahne “good-enough” stavu. Tym udrZuje kanban systém, ale neusiluje
o zlepSeni svého zplsobu prace (takto dopadla drtiva vétSina). Tyto tymy maji
obvykle tymového manaZera, ktery neni pravidelné zapojen do déni (napf.
nepomaha aktivné tymu resit problémy, neucastni se dennich schlizek).

o Tym se zlepsSuje neustdle (cca 20% tym(). Tyto tymy maji obvykle velmi aktivni
manazery, ktefi jsou zapojeni s tymem na denni bazi.
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Obrdzek 4: Pozorované vzory zlepseni v Sandvik IT (vice neZ 60 tym( (2010 - 2014).
Zdroj: http://www.infoq.com/articles/kanban-Sandvik-IT-2.

Na zékladé téchto poznatkl se jevi manaZerovo zapojeni jako klic k dlouhodobému Uspéchu a
vlastné to neni ani velké prekvapeni — leadefi méli vidy klicovou roli v nejriznéjsich
zménovych iniciativach.

Jednim z feseni by bylo zaplnit vSechny manaZerské pozice rozenymi vidci, i kdyZ to nemusi byt
praktické ani mozné v celopodnikovém méritku. Vyvstava otdzka: pfi vyuZiti manazerd, které ma
podnik k dispozici, existuje néco, co pomUlze maximalizovat Sanci pro jednotlivé tymy, Ze se vydaji na
cestu neustalého zlepsovani? V zasadé je to otdzka. Jak mize kou¢ pomoci vymyslet kanban systém,
ktery je udrzitelny a odolny vicéi zménam?

Ze Ctyr let zkuSenosti v Sandvik IT vyplyvd odpovéd, Ze kouc by se mél pokusit maximalizovat
nasledujici 4 kvality u kazdého tymu:

3.2 Kvalita ¢. 1 - Odolnost

Sandvik IT za posledni 4 roky prosel dvéma velkymi reorganizacemi. Nékteré tymy zanikly hned,
jiné byly presunuty v rdmci organizace nebo byl alespori vyménén jejich manazer. Zajimavé je, Ze
navzdory véem velkym zménam vétsina tymU0 pokracovala v pouzivani kanban systému i nadale.

3.2.1 Vyhnéte se predpripravenym resenim
Kanban systém musi byt usit na miru, proto by nemél byt prebiran odjinud, ale mél by rist v rdmci
prostiedi, kde se zavadi. To samoziejmeé vyZaduje Cas a Usili, a to jak od tymu, tak od kouce.

DulezZité je vyhnout se predpripravenym fesenim. Takova feseni pomohou sice ve velmi kratkém
obdobi (tym zacind s ,nécim“), ale velmi rychle povedou k nezdaru, nebot nejsou navazany na
skutecnost a realné problémy tymu. NejvétSim problémem takovych predpfipravenych feseni je, Ze
vyvolaji v ¢lenech tym0{ predstavu, Ze nepotiebuji nad ni¢im premyslet, protoZe to nékdo udélal za
né. Takova reseni mohou poslouzit pouze jako priklad pfi diskuzi o potfebach tymu.
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Ze zkuSenosti SDO, predpfipravena resSeni zavedou tym na scesti — nejspiSe zakonzervuji tym
v ,,good-enough” stavu nebo mize dojit k padu, jak bylo popsano drive.

3.2.2 Udrzitelnost tymu

Kanban systém by mél odpovidat vyspélosti daného tymu. To je zasadni véc pro kouce —
nespéchat! Pokud budete tlacit na pilu, tak misto pomoci uvrhnete tym spiSe do zmatku. Kanban
kick-start, jak byl popsan jiz dfive, je postaven na tom, Ze se jednotlivé koncepty zavadéji postupné.

Nechte vedeni na tymul!

Kanban systém navrZzeny odbornikem bude pravdépodobné spravny, ale ne odolny. To proto,
Ze nevychazi zevnitf tymu. V podnikovém prostredi zpravidla chcete systém, ktery bude vice odolny
a pfizpUsobitelny nez dokonaly. Jinymi slovy, dokonaly neni tak dobry, jako odolny. Kick-start koncept
byl navrZzen specidlné pro tuto potfebu.

3.2.3 Odolnost viic¢i nedostatecnému vedeni

Odolnost a prizplsobitelnost kanban systému muiZe pomoci preklenout nevyhnutelnd obdobi
nejistoty, kterd vyplyvaji z neustalych transformaci podniku. To vyZaduje, aby tymy mély dobre
fungujici pravidla, kterd jim umozni fungovat v ,automatickém maddu”“ — vSechna rozhodnuti jsou
v souladu s tcelem (smyslem) tymu a nevyZaduji Zadnou formu Ucasti manaZera nebo koordinatora.
Jednad se napriklad o tfidéni prace, uréeni, kdy je prace hotova, apod.

V podniku je Kanban praktika ,vytvareni explicitnich pravidel” obzvlasté dulezita a méla by byt pro
kouce stfedem pozornosti. Kazdy tym si dfive nebo pozdéji takova pravidla musi nevyhnutelné
nastavit.

3.3 Kvalita ¢. 2 - Srozumitelnost

Neni nic ddlezitéjsSiho nez tym, ktery je srozumén se svym Ucelem. NezaleZi na tom, zda je
manazer do tymu aktivné zapojen nebo neni, pokud tym nema jasny ucel, tak v nejlepSim pfipadé
jenom ,déla spravné nespravnou véc”. Aby se tomu zabranilo, tak je tfeba, aby kouc¢ co nejdfive
srozumél tym se svym Ucelem a zajistil, Ze kanban systém s tim bude v souladu.

3.3.1 Kanban systém je v rovnovdze s ticelem tymu

Nejdrive je potfeba, aby byl zdmér, Gcel ¢i smysl tymu znamy a sdileny mezi jeho ¢leny. V praxi
bylo zjisténo, Ze jen nékteré tymy vibec nékdy o tom diskutovaly — ¢eho jsou soucasti, jaké sluzby
dodavaji, jaka je jejich pridana hodnota, apod. Kouc¢ je vtomto okamziku velmi dulezity, aby pomohl
tymu formulovat jeho smysl. V tomto okamziku se chova jako konzultant managementu na tymové
urovni, diskutuje pfidanou hodnotu, kritéria Uspésnosti atd. Kanban kick-start prlvodce poskytuje
urcité voditko, jak usnadnit tuto diskusi.

VSimnéte si, Ze uclel definovany tymem nemusi korespondovat stim, ktery maji manazefi
a stakeholdefti. Ve skutecnosti je to velmi zajimavé pravé pokud nekoresponduje — totiz odhalili jste
tim jedinecnou pfileZitost pro zlepseni!

Jakmile v tom ma tym jasno, pfichazi na fadu prizplsobeni kanban systému, aby jasné reflektoval
definovany ucel a smysl tymu, druh prace, formovani poptavky, atd. Tym si pak mZe napfiklad
Cervené oznacit vSechny aktivity, které nesouvisi s definovanym ucelem, aby vidél a pochopil, kolik
Casu a usili jde Spatnym smérem. Takové aktivity reprezentuji praci bez pridané hodnoty.
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Jakmile kanban systém reflektuje sdilené hodnoty tymu, tak je velmi jednoduché mérit, jak moc je
tym napliuje.

3.3.2 Kanban systém je navrZen pro odhaleni pravé skutec¢nosti

Dobfe navrzeny kanban systém by mél poskytnout tymu spoustu ptilezitosti ke zlepSeni. Mély by
vyplynout na povrch skutecnosti, které jsou potiebné pro dalsi zlepSovani — kromé ucelu tymu by
mély byt jasné i prileZitosti. Dobfe navrzeny kanban systém by mél odhalit spoustu ,,chytrych tah(”,
které posunou tym smérem k idealu.

3.3.3 Sledujte fronty

Fronty jsou indikatory, které znamenaji jedine€nou moznost predvidat budoucnost — dopfedu
vite, Ze néco bude pravdépodobné opozdéno, pokud to ¢ekd ve fronté. Proto by fronty mély byt
velmi viditelné. VZdy se zeptejte sami sebe, co je nyni prekazkou. Pokud to neni zfejmé, tak jak maze
byt vizualizace workflow zménéna, aby byla pti¢ina zfejma?

3.3.4 Mgéjte spravnd metadata pro smysluplnou analyzu

Porozumeéni a feseni problém( muizZe vyZadovat, aby se docasné sledoval jeden ¢i vice aspektu
kanban systému vcetné toho, jestli je tento systém navrzen dobfe pro zachyceni skutecnosti. Kanban
systém by mél byt prabéiné prizplsobovan, aby bylo moziné ziskat spravné informace, jak se
posunout spravnym smérem.

Napriklad — tym koneéné pochopi, pro¢ ma nespokojené zdkazniky v momenté, kdy zjisti, ze ukoly,
které by mély zabrat méné nez jeden den prace, trvaji stejné jako ty nékolikatydenni. Pro obnoveni
dlvéry se tym rozhodne upfednostfiovat mensi ukoly pred vétsimi. To vyZaduje odhadovat pracnost
ukold hned, jak prichazeji. Nasledné si tym stanovi cil dokoncit malé ukoly do tydne. Pro tento ucel
vznikne novy KPI ukazujici, jak se skutecnost lisi od cile. Tym pak pouzije stanovené KPI pro
vyhodnoceni.

3.4 Kvalita ¢. 3 - Zvidavost

Bylo zjisténo, Ze existuje jedna véc, kterd dokaze zapojit manaZery do fungovani tymu vice, nez
cokoliv jiného — zvidavost. Na tu si najdou ¢as — chodi a ptaji se tymovych clenl na jejich problémy,
poznatky a ndzory. Zatimco je mnoho dalSich vlastnosti, které jsou nezbytné pro vybudovani
dlvérného vztahu manaZera s tymem (uptfimnost, otevienost, spolehlivost), tak zvédavost sama o
sobé nasledné vzbuzuje ve ¢lenech tymu pocit, Ze se nékdo o né zajima a ve vysledku to generuje
prostor pro prileZitosti ke zlepseni.

Manazeri - jak na jejich zvidavost
Chceme tedy manazery, ktefi pdjdou za svym tymem a budou pokladat otazky. ,Jak se mate?” —
to je dobry zacatek. Brzy by mély nasledovat konkrétnéjsi otazky, které se vztahuji k sou¢asnym
zalezitostem v tymu — napf. ,Jak dobie drzime své sliby?“, ,Jsou nasi stakeholdefi spokojeni?“.
Nakonec by se mélo jednat o velmi specifické otazky typu ,Jaky je pomér praci, které vyfidime v
terminu?“.

Jednou z moznosti, jak vytvorit takovou ,kulturu zvidavosti” je zavést sezeni s kou¢em, obdobné,
jaké mél na mysli Mike Rother v Kata. Clenové SDO experimentovali s mentoringem, kde manazer
nebo kouc¢ (mentor) vedou pravidelny dialog s dalSim manazerem (mentee) ohledné soucasnych
problémd. Jejich diskuse se zamértuje na soucasna fakta a vyZaduje od menteeho zvidavost, aby ziskal
aktualni informace ze svého tymu.
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3.5 Kvalita ¢. 4 - Vliv

U tym{, které sami vidi potfebu zlepseni, bylo pozorovano, Ze vidycky skonci ur¢enim pfrileZitosti
ke zlepSeni, které jsou (at uz opravnéné ¢i nikoliv) mimo sféru jejich vlivu. Nebezpedi, které ale
prameni z nefeseni takovych pfilezZitosti, vede zase k podkopdani tymové motivace. Zajimavé je, Ze bez
ohledu na to, jak motivovany tym nebo jeho manazer je, vidycky to skoncilo stejnou situaci — tym
narazil na strop, jakoby uviznul, ztratil motivaci a ustalil se na cesté ,,good-enough” nebo dokonce
doslo k padu. Jinymi slovy, a to je docela depresivni, pro jakékoli zlepSovani existuje strop.
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Obrdzek 5: Strop zlepSeni.
Zdroj: http://www.infoq.com/articles/kanban-Sandvik-IT-2.

V tomto okamZiku si tym SDO poloZil otdzku — ,,Méli jsme opustit tuto myslenku a vénovat se
nécemu jinému?“. Ne tak docela, tady je to, o co se v Sandvik IT pokusili, aby zvedli strop co nejvyse:

3.5.1 SeZerite sponzora

Redeni ptileZitosti ke zlep3eni, které nelze vyFesit v ramci tymu vyZaduje vliv nad jinymi skupinami.
Takovym prikladem muzZe byt tfeba feSeni zavislosti na jinych skupinach, kdy zavislost pravidelné
vede k preruseni i zastaveni nutnych ¢innosti.

Tyto problémy mohou byt zpravidla feSeny eskalaci, pokud zminéné ,jiné skupiny” patfi do stejné
organizacni jednotky. Pokud tomu tak neni, sponzor (patron) je dobry zpUsob, jak fesit tyto situace
kompenzovanim nedostatku vlivu tymového manaZera. V podniku, vétSinou v hierarchii vyse
postavena osoba, ma prostiedky, jak dat véci do pohybu.

Casto prehlizenou funkci kouce je pomoci tymim sehnat tyto sponzory, bud zprostiedkovanim
pfimého kontaktu s nim, nebo mozna jesté dulezitéjsi — budovani potfebnych dovednosti v tymu
(komunikacni schopnosti, tvofeni business case, prezentacni dovednosti, atd.).

3.5.2 Rozsirte Kanban systém
PrileZitosti ke zlepseni mohou byt ¢asto omezeny pfilis zkym a lokalnim pohledem na procesy /
pracovni postupy. RozsSifeni kanban systému od zacatku az do konce workflow je zplsob, jak rozsifit
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tymovy vliv a kontrolu. Kanban systém se skutecné vyplati, pokud je aplikovan v celém workflow
(,,end-to-end”) od poptavky zdkaznika aZ po dodavku. Na to musi kouc klast dliraz.

Naptiklad integracni oddéleni v Sandvik IT zacalo s mnoha mensimi kanban systémy pro kazdou
technickou platformu, ale postupné je spojilo do jednoho vétsiho systému od poptdvky integracniho
reSeni az po dodanou integraci v produkénim prostfedi. Tento novy pristup pfinesl pfimou hodnotu
zdkaznikdm diky poskytovani téch feseni, kterd lépe sedi jejich potfebam (napriklad diky vybéru
technologie podle skute¢nych potfeb namisto jediné dostupné moZnosti, jako pred tim).

3.5.3 Nesouvisla zlepseni

Organizace sama o sobé miZe byt problém, pokud tymy musi travit ptilis mnoho usili na rozsifeni
kanban systému. Podnik nemusi byt ,nastaven” na to, ¢eho se tymy snazi dosahnout. Posledni
moznosti je zména celych zakladl organizace (pokus o zvySeni stropu) — tedy zména toho, jak
organizace funguje. Napfiklad struktura organizace rtznych funkci v podniku mize vyzadovat mnoho
specializovanych skupin, které mezi sebou musi spolupracovat tak, aby byla pokryta celd ,end-to-
end” perspektiva. No a pravé k vytvorfeni moznosti dalsiho zlepseni mize byt zapotiebi zména v celé
organizacni strukture.
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Obrazek 6: Prolomeni stropu redesignem organizace.
Zdroj: http://www.infoq.com/articles/kanban-Sandvik-IT-2.

Tento typ zmény mUze byt obzvlasté obtizny, nebot vyZaduje mit opravdu vysoce postaveného
sponzora (CIO a dokonce i vySe) a velmi slusné podlozeny business case, jinak zména nebude
prosazena. Zde si mlzZe kouc¢ pomoci externimi poradci (naptiklad lean ¢i agilni konzultanti), ktefi
dokazou prokazat své predchozi uspéchy.

3.6 Ponauceni
Tymy, které pouzivaji Kanban metodiku, se mohou rychle zlepsit ve zplsobu, jakym pracuiji.
V podnikovém prostfedi se ma zlepSeni tendenci zastavit, kdyz prUbéina transformace této
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organizace prindasi chaos a zmény pravidel, nebo kdyZ tymy musi vystoupit ze své ,komfortni zény*,
aby se mohly zlepSovat i nadale. V této souvislosti mizZe kouc¢ pomoci tymUm zlstat na dlouhotrvajici
cesté zlepSovani vybudovanim téchto 4 kvalit:

e Odolnost: Udélejte kanban systém odolny a prizpGsobitelny (,,sticky”) tim, Ze nechate tymy
rlst jejich systém fizeni a koucujete s prihlédnutim na vyzralost daného tymu.

e Srozumitelnost: Pomozte tymUm najit jasny tcel, ktery se odradzi v kanban systému fizeni.

e Zvidavost: Nechte manaZery vyzvidat, tak aby se zajimali o své tymy a podporovali je v jejich
snaze zlepsit se.

e Vliv: Dejte tymUm schopnost mit vliv mimo jejich sféru, a to bud pomoci sponzora, ktery
rozsiti kontrolu nad workflow nebo pomoci re-engineeringu organizace, aby |épe odpovidala
skute¢nym potfebam.

Kanban metodika je moderni zplQsob jak spravovat a zlepsovat sluzby, coZ se v podnikovém
prostiedi rozhodné hodi. S trochou snahy mizZete tuto metodu uzpUsobit podniku i dlouhodobé.
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Zaveér

Semestralni prace se zabyvala popisem zavedeni metodiky Kanban ve firmé Sandvik IT, kde tento
proces trval témér 4 roky. Béhem této doby se resitelsky tym potykal s rldznymi prekazkami a
problémy, které musely byt feSeny. Ze zkuSenosti fesitelského tymu tato prace formuluje doporuceni
a rady jak problémim predchazet a resit je. Tato semestralni prace si kladla za cil pfipravit souhrn
toho nejpodstatnéjsiho, co by firmy, které uvaZuji o osvojeni si metodiky Kanban mohlo zajimat.

Tento cil byl naplnén.
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