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1 Uvod

1.1 Cile prace

V rdmci semestralni prace na téma Skalovani SCRUM je hlavnim cilem kratce
predstavit metody, které se Skalovani vénuji, a dale se blize zamérit na framework LeSS
(Large-Scale Scrum), vCetné uvedeni jeho principli, implementace, fizeni atp. a také
piredstaveni pripadovych studii. Soucasti by mélo byt i zhodnoceni LeSS a jeho

pouzitelnosti v praxi.

1.2 Duvody potieby skalovani SCRUM

SCRUM jako agilni metodiku pro iterativni a inkrementalni vyvoj software
netieba dlouze predstavovat. Nez si predstavime obecné diivody pro Skdlovani, je vice
nez vhodné si definovat pojem $kalovatelnost. Skalovatelnost je schopnost systému, ¢i
procesu obsahnout rostouci pocet objektti, zvladnout zvysujici se objem prace, rozsiteni

o dodatecné komponenty ¢i mit k takovému rozsiteni predpoklady [1].

Pri Skalovani agilnich metodik tak dochazi k individualnim tpravam jednotlivych
praktik a pridavani novych praktik s ohledem na zvétSeny objem objektl v projektu [1].
Agilni metodiky obecné jsou urceny pro malé a lokalni tymy, ve vétsi organizaci tak

vznika potieba Skalovat.



2 Predstaveni dostupnych metod skalovani SCRUM

2.1 Metody skalovani
Zplisobli Skalovani existuje nékolik, pro potieby této prace predstavime

nasledujici:

e Scrum of Scrums

e Scaled Agile Framework (SAFe)
e Disciplined Agile Delivery (DAD)
e Large-Scale Scrum (LeSS)

Samostatnou c¢ast jsme vénovali frameworku LeSS, ktery jsme zvolili jako
nejzajimavéjsi, ostatni budou pouze kratce predstaveny. Nékterym z nich se pak vénuji

samostatné prace, nebudeme tedy zachazet do podrobnosti jako v piipadé LeSS.

Peter Stevens, certifikovany a zkuSeny kouc, trenér a mentor s vasni pro pomoc
organizacim k transformaci do 21. stoleti, jak je uvedeno v jeho profilu na Scrum
Alliance [2], publikoval na svém blogu scrum breakfast ¢lanek Scaling Scrum: SAFe, DAD,
or LeSS? [3] Ten bude zakladnim vychodiskem pti predstaveni jednotlivych metod

Skalovani a pro jejich srovnani.

2.2 Scrum of Scrums

Scrum of Scrums je pomérné jednoduchy zptisob a funguje jako dileZzita technika
Skalovani pro vétsi projektové tymy. [4] V praxi tato technika znamena rozdéleni
projektového tymu na mensi agilni tymy o 5 - 10 ¢lenech. Kazdy daily scrum v ramci
téchto mensich tyml konc¢i ur¢enim jednoho ¢lena jako ambasadora, ktery se zucastni
daily meetingu v ramci ostatnich tym@. Nutno podotknout, Ze ambasador nemusi byt

nutné Scrum Master.

Scrum of Scrums pak probiha jako standardni daily meeting, kdy ambasadori
reportuji dokoncené ukoly, dalsi kroky a prekdzky v zastoupeni za tym, ktery
reprezentuji. DulleZitou soucasti je koordinace mezi samotnymi tymy a pouziva se

samostatny backlog, kde kazda poloZka prispiva ke zlepSeni. [5]



2.3 Scaled Agile Framework (SAFe)

SAFe si klade za cil implementovat agilni praktiky v méritku velkych spolecnosti.
Spolecnost pak rozdéluje na tfi irovné: Team, Program a Portfolio. [6] Na Grovni tymu
se objevuji prvky znamé ze Scrumu, tak soucasné zahrnuje i osvédCené postupy
extrémniho programovani. Program a Portfolio jsou urceny pro fungovani v ramci vSech

urovni organizace a miiZeme v nich najit i dalsi techniky, jako napriklad Kanban.

Jak podotyka i Peter Stevens [3], na webu SAFe lze nalézt tvrzeni, Ze Lean
principy, The Principles of Product Development Flow a vyhody agilniho vyvoje (Agile
Manifesto, Scrum praktiky, Kanban) hraji vyznamnou roli pfi stanoveni principi a
praktik SAFe [7]. Jako hlavni hodnoty vSak SAFe uvadi Alignment (Postaveni), které
povazuje za dullezité pro vtahy ve velké organizaci, Code Quality (Kvalita kédu),
Transparency (Transparentnost) a Program Execution. Témto hodnotam lze také
rozumét tak, Ze vyvojové tymy budou nadale pracovat na zadkladé rozhodnuti

managementu.

LeC se objevuji od odborné verejnosti skeptické nazory na SAFe, tak nutno
podotknout, Ze stidle kombinuje Scrum a Kanban pro pokryti potieb vétSich tymu
v ramci velkych spolecnosti, pro které navic definuje rovné a principy pro vSechny casti
organizace, vcetné vrcholového managementu. UmoZiuje také inkrementalni

implementaci.

2.4 Disciplined Agile Delivery (DAD)

Na toto téma je urCena samostatnd prace, proto jej nebudeme podrobné
rozebirat. Disciplined Agile Delivery vyvinul Scott Ambler pfi jeho ptisobeni v IBM. Uz
jen kombinace nazvu a faktu, Ze vznik spada k IBM, mize vyvolat urcitou skepsi. Dle
jejich vlastni definice je DAD framework pro zjednodusSeni procesniho rozhodovani pri

dodavce IT reSeni, ktery je zaméren na lidi, podporuje ucenti a je hybridni [8].

Slovem hybridni vtomto piipadé rozumime kombinaci jak agilnich zptlisobi
(Scrum, XP, Kanban...), tak i téch tradi¢nich. Ostatné DAD rozdéluje projekty mezi tri

faze: Inception, Construction and Transition, které mizeme znat z metodiky RUP.



Oproti standardnimu Scrumu se objevuji také nové role a pouZzivaji se jiné nazvy,
napriklad Scrum Master je v tomto pripadé Team Lead. Oproti klasickému Scrumu také

klade vétsi daraz na  architekturu a  snizovani technickych rizik.



3 Framework LeSS

3.1 Uvod

Pro hlubsi analyzu do nasi prace jsme si vybrali framework LeSS. Ten byl
predstaven tvirci Basem Voddem a Craigem Larmanem v roce 2013, jako vysledek
dlouholeté prace na Skalovani agilni metodiky vyvoje Scrum. Pri navrhu celého
frameworku dosli autori ke tfem zasadnim rozhodnutim, které nasledné ovlivnily cely

vysledny framework.

e LeSS musi byt jednoduchy
e LeSS je vySkalovany Scrum

e LeSS se skaluje nahoru, misto zestihlovani

Tyto pocatecni pravidla byla zvolena z velmi jednoduchych diivodi. Pozadavek
na jednoduchost LeSS vychazi z toho, Ze pri Skalovani nahoru obecné vznikaji tendence
piidavat role, procesy a podobné. CoZ je vSak Spatna praktika, nebot takto vznikaji
zbytecné objekty. Naopak vSechny objekty by mély byt pridany aZ ve chvili, kdy vznikne
potieba jejich existence. S timto bodem je Uzce spojena dalSi premisa, Ze LeSS je
vysSkalovany Scrum. Autori nechtéli pouZivat Scrum jako stavebni prvek jejich nového
frameworku. Jejich myslenkou bylo skute¢né skalovani - postupné projit vSechny prvky
klasického Scrumu, zjistit jejich ucel a prozkoumat jak by mohlo byt jejich funkce
dosahnuto v pripadé, Ze na produktu pracuje vice nez jeden tym. A stejné tak je s prvnim
pravidlem spojeno pravidlo druhé, které rika, Ze LeSS se vzidy musi Skalovat nahoru.
Problém, ktery se totiZ pri nasazovani metodik do firem casto objevuje, je to, Ze firmy
maji pocit, Ze potiebuji nasadit veskeré prvky metodiky. Coz zapricifiuje neimérny rlist

procesu vyvoje a zahlceni pracovnikili zbyte¢nymi formalitami.

Vysledkem prace obou pani je tedy LeSS framework, respektive LeSS, ktery je
urcen pro az 8 tymi, kazdy s az 8 lidmi, ¢ili az 64 lidi celkem a nadstavbu pojmenovanou
LeSS Huge, ktera zakladni LeSS rozSifuje o prvky, se kterymi lze uspéSné ridit vyvoj

jednoho produktu, na kterém pracuje az nékolik tisic lidi.

K obéma témto castem byla uverejnéna zdarma rozsahlda dokumentace na

webovych strankach projektu [9]. Dokumentace obsahuje nejen zakladni principy,



pravidla, navody a pomiicky, ale také mnoho piipadovych studii, které popisuji nasazeni
LeSSu ve firmach. Ackoliv obé c¢asti frameworku obsahuji striktné definované praktiky,
je u kazdé casti frameworku autory zamérné ponechdn dostatek prostoru, ktery
uzivatelim dovoluje upravit framework na miru jejich potebam. K tomuto autoii také
nabadaji a tvrdi, Ze pro maximalni vykonnost je nutné pochopit zakladni pravidla a
principy v kontextu celého frameworku a nasledné tyto pravidla rozbit a prizplsobit

svym potrebam.

Struktura samotného LeSSu se sklada ze 4 casti, pricemz kaZdou jednotlivou ¢ast

rozebereme v dalSich subkapitolach

e LeSS pravidla

e Objekty LeSS frameworku
e LeSS principy

e LeSS navody

Pri psani této semestralni prace jsme se potykali s problémem, zda prekladat
nazvy roli a jiné terminy, které se vyskytuji v ramci LeSSu a jsou vétSinou prejaté z
metodiky Scrum. ProtoZe ale u Ctenart této prace predpokladame znalost standardniho
Scrumu, rozhodli jsme se, po zvaZeni, ponechat je v ptivodnim anglickém znéni a doplnit

vysvétlivky pouze tam, kde by mohl nastat problém s porozuménim.

3.2 LeSS pravidla

Pravidla LeSSu shrnuji zakladni teze, na kterych je framework vybudovan a stejné
jako ostatni Casti jsou maximalné strucna. Autori je oznacuji jako nutnou soucast
kazdého nasazeni frameworku. Pravidla se obecné déli do dvou skupin - pravidla pro
LeSS a pravidla pro LeSS Huge. AvSak pro LeSS Huge plati i pravidla LeSSu, pokud neni
uvedeno jinak. Obé tyto skupiny autori dale déli podle jejich predmétu a to na pravidla
vztahujici se ke strukture, produktu a sprintu. Kompletni pravidla v aktualnim znénf lze

nalézt na strance http://less.works. Pravidla z dubna 2015 byla ve stru¢ném znéni

takovato (Ndsleduje volny preklad autora):

3.2.1 Struktura LeSS
e Strukturujte organizaci za pomoci skute¢nych tymi jakoZto zakladni

stavebni jednotky


http://less.works/less/rules/index.html

Kazdy tym ridi sam sebe, je multifunkéni 1, umistén spole¢né s ostatnimi a
dlouho trvajici

VétSina tymu je zamérena na dorucovani funkci pro zakaznika

Scrum mastefti jsou zodpovédni za dobrte funkéni organizaci

Scrum master je role za plny uvazek

Scrum master miiZe pracovat s jednim az tfemi tymy

Manazeri jsou volitelny prvek LeSS, pokud existuji, tak se zaméruji na
rozvoj moznosti vyvojového systému nez na produkt samotny

Pro vyvoj produktu ustanovte kompletni strukturu LeSS od samého
pocatku

Pro vétsi organizaci mimo vyvoj produktu prijméte "Go and See 2" jako

normu pro zlepSovani produktu

3.2.2 LeSS Produkt

Existuje pouze jeden Product owner a jeden Product backlog pro cely
produkt

Product owner by nemél pracovat sdm na Product backlogu

VeSkeré zmény priorit prochazi pres Product ownera

Existuje pouze jedna, sdilena, definice hotového produktu

Kazdy tym miiZe mit svoji rozsirenou definici hotového produktu

Definice produktu by méla byt zpocatku SirSi a tvorena z pohledu
zakaznika ¢i uZivatele

Cilem je vylepsit definici hotového produktu tak, Ze kazdy Sprint je dodano

dodatelné zlepSeni

3.2.3 LeSS Sprint

Existuje pouze jeden Sprint na drovni produktu. Sprint kazdého tymu
zacina a konci spolecné s ostatnimi

Planovani sprinti je dvoufazové. Prvni faze je spole¢na pro vSechny, druha
zpravidla pro kazdy tym zvlast

Prvni faze se iCastni Product Owner a zastupci tymu

Kazdy tym ma sviij vlastni Sprint Backlog

1]Jeho ¢lenové nemaji jednu spolecnou specializaci
2 Vysvétleno dale v kapitole o LeSS Navodech
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Béhem faze dvé si kazdy tym rozhoduje, jak budou realizovat vybrané
poloZky.

Kazdy tym ma svij vlastni Daily Scrum

Spoluprace mezi tymy je organizovana tymy

Rafinaci Product Backlogu? provadi kazdy tym

Existuje pouze jeden Sprint Review, spole¢ny pro vSechny tymy

Kazdy tym ma svoji, individualni, retrospektivu Sprintu

Celkova retrospektiva se uskutecnuje az po tymovych retrospektivach

3.2.4 LeSS Huge - Struktura

Pozadavky zdkaznika, které jsou z pohledu zikaznika spojené, jsou
rozdéleny do Requirement Areas*

Kazdy tym se specializuje na jednu RA

Na kazdou RA se specializuje 4-8 tymi

Nasazeni LeSS Huge je provedeno evolucni cestou

3.2.5 LeSS Huge - Produkt

Kazda RA ma svého Product ownera

Existuje jeden celkovy Product owner, ktery je zodpovédny za celkové
priority a rozdélovani tymt do RA.

Product ownefi jednotlivych RA se chovaji jako Product owneri ke svym
tymim

Existuje pouze jeden Product backlog, kazda poloZka v ném patii presné
do jedné RA

Pro kazdou RA existuje jeden Area Product backlog, ktery je podrobné;jsi
nez celkovy Product backlog

3.2.6 LeSS Huge - Sprint

Existuje pouze jeden Sprint, neexistuji rozdilné sprinty pro kazdou RA

Celkovy Product owner a jednotlivi RA Product owneri uzce spolupracuji

3V origindle Product Backlog Refinement

4 Déle RA. Cesky Oblasti pozadavki
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e Mimo standardnich Review a Retrospektivy se organizuji také na RA

urovni

Tyto zdkladni jednoducha pravidla jsou tedy zakladnim kamenem celého

frameworku, jehoZ strukturu detailnéji rozebira nasledujici kapitola.

3.3 Objekty LeSS frameworku

V této kapitole se budeme vénovat samotné skladbé LeSSu, predevsim tomu, jak
se jednotlivé role a procesy zménily v porovnani s klasickym Scrumem. Vzhledem k
rozsahu této semestralni prace neni mozné podrobné popsat vSechny objekty, budeme

se proto vénovat pouze tém hlavnim.

Prvni roli, ktera doznala zasadni zmény je Product owner. Stiale se jedna o
jednoho clovéka, coZz umozZnuje neustdle udrzovat zaméreni na uceleny produkt v
pribéhu celého vyvoje. Hlavnim tkolem Product ownera je urcovani priorit jednotlivym
polozkdm z Product backlogu, druhou roli je pomoc pri vyjastiovani jednotlivych
poloZek, zde vSak vystupuje v roli jakéhosi mediatora, ktery zprostiedkovava kontakt
mezi uzivateli produktu a tymy. Rozhodné by vSak jeho roli nemél byt pfenos samotnych
poZadavkil, pouze zprostredkovani kontaktu a podporovani celého dialogu. Béhem
celého vyvoje musi Product owner udrzovat 5 zdkladnich kontaktli, aby mohl byt
vysledny produkt zdarné dokoncen. Jsou to kontakty mezi nim a tymy; mezi nim a
zakazniky; mezi tymy a zakazniky; mezi nim a vy$$im managementem a v neposledni
radé také mezi nim a Scrum mastery. To vSe by mu vSak béhem standardniho
dvoutydenniho sprintu nemélo zabrat vice neZ 8 hodin tydné. Nebot prvni faze
planovani sprintu by neméla presdhnout 1 hodinu, rafinace Product backlogu bézné trva

4 hodiny, Review a Retrospektivy vétSinou zaberou dohromady 3,5 hodiny.

Dal$im prvkem, jimZ se budeme zabyvat je Product backlog. Autoii LeSS
Frameworku tvrdi, Ze pro uspésné dokonceni produktu je zapotrebi mit pouze jeden
Product backlog, ktery obsahuje veSkeré tikoly, které se musi v souvislosti s produktem
udélat, Zaddny tym nema sviij vlastni backlog a stejné tak nejsou zadné tukoly prirazované
tymim dopredu. Soucasné vsak u kazdého ukolu musi existovat odhad pracnosti, ikoly s

vysokou prioritou musi byt presné definovany a viibec musi existovat priority.

12



Jednou z nejvétSich zmén, které je mozZno oproti standardnimu Scrumu
pozorovat, jsou zmény Sprintu. Samozrejmé, Ze je stale cilem kazdého sprintu dodat
potencionalné dodatelné zlepSeni produktu. Jak jiZ bylo re¢eno v Pravidlech, planovani
Sprintu se odehrava ve dvou fazich. V prvni fazi se setkaji zastupci tyma s Product
ownerem a vytvoii plan na dals$i Sprint. Autofi frameworku dlirazné upozoriuji, ze v
piipadé vétsiho poctu tymi je vhodné omezit pocet ucastniki, idedlné dva zastupce za
kazdy tym. V prvni ¢asti planovani nadchazejiciho Sprintu Product owner prednese
pozadavky, které se maji béhem Sprintu zpracovat a nasledné si je tymy rozdéli mezi
sebe. Pak nasleduje diskuze nejasnosti a planuje se pripadna spoluprace tymu. Po té
prichazi na radu faze dvé, kterd probiha individualné pro kazdy tym, pouze v piipadé
potreby tésnéjsi spoluprace mohou tymy provadét tuto fazi spolecné. Béhem faze dvé si
kazdy tym vytvori sviij vlastni Sprint backlog, se kterym pracuji v pribéhu
nadchazejiciho Sprintu. Dale je moZné poradat individualni schiizky mezi tymy, pomoci
kterych se organizuje spoluprace. Tyto schizky jsou planovany podle potreby i

nékolikrat tydné.

Oproti standardnimu Scrumu nebyl takika zménén princip Daily Scrumi, nebot’
jsou pro kazdy tym individualni a kazdy ¢len odpovida na stejnou sadu tii otazek>. V
pripadé, Ze prace na produktu vyzaduje uzsi spolupraci dvou tymi, mohou se zastupci

jednoho tymu ucastnit Daily Scrumu druhého tymu.

Podobnym principem byl upraven Sprint Review, ten autori vidi jako prileZitost
pro setkani zdkaznikd, Product ownera a tymf, aby prozkoumali vysledky prace tymi a
prodiskutovali nové napady ¢i zmény. Pro cely Sprint review je podle autord dobie

pouzitelnd metoda Trzisté, pii které zastupci tymi prezentuji svou praci.

Po uskute¢néni Sprint review nasleduji tymové retrospektivy, které jsou shodné s
retrospektivou standardnitho Scrumu, pouze s pridavkem toho, Ze tymy diskutuji i
navrhy zmén v organizaci procesu vyvoje. Cely Sprint je uzavien spolecnou
retrospektivou, které se uCastni Product owner, Scrum mastefi, zastupci tymi ¢i primo

jejich Clenové.

Zhruba vprostred Sprintu autori doporucuji délat proces rafinace backlogu. Ten

je opét rozdélen na dvé hlavni casti - spolecnou rafinaci a tymovou rafinaci. Spole¢na

5 Na ¢em jsem pracoval vcera?; Na ¢em budu pracovat dnes?; Jaké jsou prekazky moji prace?
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faze ma za cil rozdélit velké poloZky z backlogu, provést jednoduchou analyzu nutnou k
zakladnimu pochopeni problému, odhadnout pracnost a identifikovat spojené poloZzky,
které budou vyzadovat kooperaci mezi tymy. Na tymové urovni, ktera opét miize
probéhnout i za ucasti ¢lent z jiného tymu, vyZaduji-li polozky backlogu spolupraci,

proces probiha stejné jak v pripadé standardniho Scrumu.

A posledni roli, kterou v této kapitole zminime je role Scrum mastera. V
pravidlech LeSS frameworku existuje pozadavek, Ze Scrum master je prace na plny
uvazek. To z jednoho prostého divodu - pii Skdlovani vznika problém, jehoz hlavnim
piiznakem je ztrata soustredéni na uceleny produkt ze strany vyvojart. Hlavnim tkolem
Scrum mastera je toto soustredéni udrzovat, i nadale vSak musi byt prostfednikem k
transparentnosti procesu vyvoje celého produktu, protoZe toto autofi oznacuji jako
jeden z klicovych principli uspéSného vyvoje. Dalsi povinnosti Scrum mastera jsou

shodné s jeho roli tak, jak ji zname z klasického Scrumu.

3.4 LeSS principy

Minimalisticka pravidla LeSSu definuji samotny v framework, ale neposkytuji
zadné rady, jak framework nasadit do néjaké konkrétni organizace. To je ukolem
takzvanych principti, kterych je rovnych deset a které jsou vyjmenovany nize. U kazdého

principu se pokusime shrnout jeho zakladni mySlenku.

v v

e Scrum ve velkém méritku (LeSS) je Scrum (Large-scale Scrum is Scrum)
- Dle autori frameworku neni LeSS novy a vylepSeny Scrum, ani o
framework, jehoz zakladem je Scrum na tymové urovni a nasledné
Skalovani. Jde skute¢né o Scrum, ktery ma vSechny objekty vyskalované.

e Transparentnost (Transparency) - Pro uspésné dokonceni produktu je
nutné, aby kazdy tym vidél, jak dobre na produktu pracuje a napri¢ celym
procesem vyvoje panovala naprosta transparentnost, prosta jakéhokoliv
zatajovani informaci ¢i politikatenti.

e S LeSSem vice (More with LeSS) - Tento princip se skladd z péti
komplementarné spojenych dil¢ich principl, prvnim z nich je empirické
rizeni procesu (viz dale v této kapitole) - vice uceni a adaptace s méné
definovanym procesem. Ddale vétsi skalovatelnost s méné objekty (role,

procesy) v porovnani s jinymi pristupy ke Skalovani. Pak jeSté vice agility s
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mensi komplexitou, s tim je propojeno vice vytvorené hodnoty s méné
odpadem. A nakonec: Vice vystupii s méné vstupy.

Zaméreni na cely produkt (Whole Product Focus) - Zakaznici si nechtéji
koupit dokonalou ¢ast produktu, ale cely produkt. CoZ znamenjg, Ze Casti,
které nejsou jesté soucasti produktu, prozatim nemaji Zadnou hodnotu.
Tym, ktery dokoncil urcitou ¢ast, neni hotov, dokud ona c¢ast neni
integrovana do vysledného produktu.

Orientace na zakaznika (Customer Centric) - S ohledem na to, Ze
zakaznik je ten kdo vysledny produkt bude pouZivat a ve velké casti
piipadd ho i zaplati, musi mit vyvojari stdle na paméti, Ze pracuji na
produktu, ktery nebudou pouZzivat oni, ale zakaznici.

Neustalé zlepSovani na cesté k dokonalosti (Continuous Improvement
Towards Perfection) - Neustalé zlepSovani neni jen pilifem Lean pristupu,
ale také principem LeSSu. Autoii doporucuji neustale organizaci a produkt
sledovat, mérit a snazit se odhalit mista, ktera mohou byt zlepSena.

Stihlé (Lean) mysleni (Lean thinking) - Ackoliv byl Lean piistup
vymysSlen v Toyoté, jeho uplatnéni je velmi Siroké a naléza své misto i v
procesu Skalovani Scrumu. BohuZel neni mozné se v ramci této prace
vénovat podrobnému popisu tohoto pristupu. AvSak s aplikaci tohoto
piistupu se da dosahnout vyssi kvality vystupli za soucasné redukce
vstupli.

Systémové mysleni (Systems Thinking) - Pouziti systémového mysleni
musi prostupovat celym procesem vyvoje produktu, je Zadouci aby i
radovi vyvojari méli zajem naucit se vice o tématech spojenych s celym
systémem, ktery obklopuje vysledny produkt.

Empirické rizeni procesu (Empirical Process Control) - Tohoto principu
jsme se jiz v nasi semestralni praci nékolikrat dotkli. V podstaté se jedna o
to, aby skupina, ktera na produktu pracuje, méla definovano presné akorat
procesi. To je mozné dosahnout tim, Ze procesy budou definovany az ve
chvili, kdy skutec¢né vznikne potieba jejich existence a ne drive.

Teorie front (Queueing Theory) - Hlubsi popis tohoto principu by sam o

sobé opét prekrocil ramec celé této prace, ale ve své podstaté se jedna o to,
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aby fronty u sdilenych zdroji byly bud tuplné eliminovany ¢i alespoi

spravne rizeny.

v

Timto kratkym shrnutim zakladnich principi jsme myslim dostatecné postihli
jejich zakladni smysl. Ackoliv nékteré nazvy mohou znit az marketingové, vérime, Ze
jejich plné nastudovani a pochopeni je nezbytné k dokonalému nasazeni LeSS

frameworku.

3.5 LeSS navody

Protoze i vySe popsané principy nejsou konkrétnimi navody na zavedeni LeSSu,
pripravili autori frameworku nékolik navodi ¢i tipt, které se osvédcily pri predchozim
nasazeni a které mohou nové nasazeni frameworku zjednodusit. VSechny navody jsou

rozdéleny do ti{ skupin a tykaji se:

e Organizacni struktury
e Managementu

e Technické dokonalosti

V nasledujicich trech kapitolach uvedeme zakladni mysSlenky tipli a navodi
autorti frameworku, neklademe si vsak za cil podrobné rozebrat veskeré navaznosti a

cely kontext, ponévadz i to by zdaleka presahlo ramec celé prace.

3.5.1 Organizacni struktura

Tipd, které se vztahuji k organizacni strukture, je celkem 6 a maji za cil byt
protipélem ke Klasickému ptistupu tvorby organizacni struktury, kdy je cilem
optimalizovat jednotlivé vystupy. Protipélem maji byt z toho divodu, aby byl, v souladu

s jednou hlavnich mySlenek LeSSu, neustale stfredem pozornosti vysledny produkt.

e Tymy zamérené na funkce (Feature teams) - V Kklasickém pojeti
organizace jsou pracovnici ¢lenéni do specializovanych tymi, které se
soustredi na jednu konkrétni oblast, at' je to analyza, vyvoj ¢i testovani. Pri
pouziti tymi zamérenych na funkce se toto nahrazuje vytvorenim plné
sobéstacného tymu, ktery je schopen vSechny ¢innosti nutné k vyvoji nové
funkce zvladnout sam.

e Organizacni struktura (Organizational structure) - V tomto tipu autofi

shrnuji, jak vypada idedlni organizac¢ni struktura. Jejim znakem je opét
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jednoduchost, kdy tymy piimo podléhaji vedeni produktové skupiny,
stejné jako Product owner a jeho pripadny tym.

e Komunity (Communities) - Ne vSe je vSak pri pouziti tymt zamérenych na
funkce pozitivni. Velkym negativem je to, Ze lidé s podobnym zamérenim
mohou ztratit mezi sebou kontakt a prichazeji tak o moznost si sdélovat
své zkuSenosti, diskutovat nové trendy a metody. Tento nedostatek
odstranuji komunity, coZ jsou skupiny lidi, které spojuje zaméreni. Tyto
skupiny jsou neformalni, ¢lenstvi v nich neni povinné a ¢lenové si schiizky
planuji sami.

e Scrum master (Scrummaster) - V ramci tohoto tipu jsou uvedeny
souvislosti prace Scrum mastera v SirSim kontextu, jsou zde rozvedeny
oblasti, na které by se mél v case soustredit (Tym, Product owner,
Organizace, Vyvojarské metody) a také seznam doporucené cetby pro
Scrum mastery.

e Tymy (Teams) - Tento tip prakticky shrnuje a rozsifuje veskeré
zakonitosti, které LeSS definuje a které se tykaji tymi, nebot tymy jsou
zakladni stavebni jednotkou organizace. Je zde pohliZeno na spravné
vlastnosti tymt, vnitfni organizaci a procesy tymi, ale také rteSeni
konfliktli v ramci tymt i mezi nimi.

e Organizace dle hodnoty pro zakaznika (Organizing by customer value) -
Pri pouZiti standardniho Scrumu je bézné, Ze vSichni pracuji na vSem,
autori LeSSu si vSak uvédomuji, Ze toto nemusi vZdy dobie fungovat pri
zvétSeni poctu pracovnikii. Doporucuji proto zvazit moznost rozdéleni
tymi do skupin podle toho, jakou pridanou hodnotu prinasi zakazniktm.
Napriklad se miize jednat o tymy, které vyvijeji hlasovou, respektive

textovou komunikaci u komunika¢ni aplikace.

3.5.2 Management
Dals$i sada tipli je zaméfena na efektivni management. Jak jsme jiZ zminili, pro
LeSS neni pozice manazera klicova, v zadsadé nemusi vibec existovat a cely proces

vyvoje, pti spravném nastaveni, bude fungovat bez ni. Pokud ale existuje, tak by manazer
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mél byt spiSe osobnosti Y dle rozdéleni typli pracovnikli podle McGregorovy teorie XY ©.
CoZ znamena, Ze manazer by mél chtit pracovat ze své prirozenosti, ridit sam sebe a

vyhledavat zodpovédnost, misto toho, aby se ji vyhybal.

e Jdéte se podivat (Go See) - Timto tipem se autofi snazi poukazat na to, Ze
by manaZer nemél byt odtrZzeny od reality a meél by skutecné védeét, jak
jeho podrizeni pracuji, znat jejich pracovni problémy a obecné by jim mél
rozumét. To milize byt dosaZeno tim, Ze je ¢asto navstévuje, rozmlouva s
nimi ¢i s nimi primo sdili kancelar.

e Uceni reSeni probléma (Teaching problém solving) - Jednou z
manaZerovych roli je také podporovat své podrizeni v samostatném reSeni
problému. Doslova je zde zminéno, Ze praci manaZera je aktivné trénovat
lidi, aby umeéli premyslet sami za sebe. Rozhodné nezadouci praktikou je,
kdyZ podrizeni prejimaji feSeni manaZera bez hlubsi znalosti véci.

e Sebemanagement (Self-management) - Zakladni casti LeSSu jsou tymy,
které vedou samy sebe. Stejny vzorec se musi zavést do chovani manaZera.
Jeho ukolem neni pohanét vyvojare do prace Ci jim narizovat prescasy.
Praxi manaZera by mélo byt osvojeni techniky ,Jdéte se podivat a to by
mu tym mél oplacet maximalni otevirenosti a transparentnosti.

e ZlepSovaci sluzba (Improvement service) - Castym ne$varem manazerd,
ktery se nevyskytuje jen v oblasti vyvoje softwaru, je to, Ze manaZer se
snazi zlepSovat néco, o cem on je presvédcen, Ze zlepSeni potiebuje. |
presto, Ze pocity fadovych zaméstnanct mohou byt zcela odlisné. Tomu se
snaZzi predchazet ZlepSovaci sluzba, ktera zavadi pojem ZlepSovaci backlog
7, do néjz polozky pridavaji jen a pouze ¢lenové tymi ¢i Scrum masteri a
na pravidelnych schiizkdch manazera a tymu se rozhoduje, jaké véci se
budou skutecné realizovat. Po realizaci nasleduji véci znamé ze
standardniho Scrumu - review a retrospektivy provedenych zlepSeni.

e ManazZer jako Scrum master? (Manager as Scrummaster?) - Otazkou,
kterda logicky v pribéhu zavadéni LeSSu vyvstane je, zda miZe byt

manaZer zaroven Scrum master. Autofi uznavaji oba pristupy k této

6 Vice o této teorii lze nalézt naptiklad v DVORAKOVA, Zuzana a kol. Rizeni lidskych zdroja. 1.
vydani. Praha : C. H. Beck, 2012 v kapitole 11.2.4
7V originale Improvement Backlog
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otazce, sami se vSak kloni k odpovédi ne, nebot pro manazera miiZe byt
slozité rozliSovat tyto dvé role a celd implementace LeSSu miiZe skoncit
neuspéchem. Dalsi pripustnou alternativou je, kdyZ manaZer jednoho
tymu je zaroven Scrum masterem tymu druhého. Zde vSak autori uvadi, Ze
zaznamenali smiSené vysledky.

Role manaZera (Role of manager) - Nékolikrat jsme vysSe zminili, co by
manaZer délat nemél ¢i co délat viibec nesmi. Jaka je tedy role manazera a
k ¢emu je v organizaci dobry? Autofi frameworku tvrdi, Ze manaZer by mél
svym tymim vytvaret prostiredi plné moznosti K jejich rozvoji a hlavné
prostredi, které jim umoZni vyvijet dobré produkty. Dle velikosti
organizace muze byt také spojovacim miistkem mezi celym produktovym

tymem a zbytkem organizace.

3.5.3 Technicka dokonalost

Co je Casto vytykano klasickému Scrumu, je absence konkrétnich metod, které

jsou pouzitelné pri vyvoji. Tento nedostatek se snazi LeSS odstranit a poskytuje deset

navodd a tipl co zavést a pouzivat, aby proces vyvoje byl hladky, na chyby se prislo brzy

a vSe se zakaznikovi dodalo v nejkrats$i mozné dobé.

Kontinudlni dodavky (Continuous delivery) - Ackoliv je tento tip na
oficidlnim webu zatim bez popisu, jeho smyslem bezpochyby je zavést
neustalé dodavani rozpracovaného produktu zakaznikiim. ProtoZe timto
zplisobem lze snadno a predevsim brzy, cili levné, odhalit pokud vyvoj
uhne Spatnym smérem a provést napravu.

Akceptacni testovani (Acceptance testing) - Akceptacni testovani je ve
vyvojarském svété dobie zndmy pojem, tudiZ neni potreba jej podrobnéji
vysvétlovat. Pripomeiime vSak, Ze mimo uZivatelského akceptacniho
testovani existuje také interni akceptaCni testovani, které muze byt
provadéno napriklad béhem Sprint review na zakladé scénait zadanych
béhem planovani Sprintu.

Architektura a Desing (Architecture & Desing) - Obsahem tohoto tipu je
pomérné rozsahly text, jehoZ smyslem je upozornit a pripomenout, Ze
software na rozdil od budov neni staticky, takze se neda mluvit o

architekture v pravém slova smyslu, protoze kazdy vyvojar prispéje svym
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vlastnim stylem. Tim padem je potieba, aby designéti systému byli porad
v tésném kontaktu s vyvojari a oba dva tabory udrZovali agilni pristup k
vyvijenému produktu.

Cisty kéd (Clean code) - 1 tento tip prozatim neobsahuje mimo
doporucené cetby zadny popis. Dle doporucené cetby je vSak neustale mit
na paméti, Ze nasim cilem je Cisty kéd, jenZ se da snadno Cist a tim padem
také udrzovat a rozvijet.

Jednotkové testovani (Unit testing) - Stejné jako akceptacni testovani, i
jednotkové testovani je velmi dobie popsané a mélo by byt vyvojarim
znamé. Autofi vSak upozornuji na nékolik béZnych nedorozumeéni, které
vznikaji pri implementaci jednotkového testovani, je jim napriklad to, Ze
jednotkové testy pisi testefi a ne sami vyvojari. Jednotkové testovani by
nikdy nemélo v testovacim procesu figurovat samo, jeho funkce je spis
zkontrolovat, zda kdd déla to, co bylo zamysleno. Méli by jej tedy psat sami
vyvojari, kteff danou ¢ast kodu napsali.

Vyvoj rizeny testy (Test-driven development) - Hlavni myslenka této
metody by se dala shrnout do trech bodi - 1. Napiste test; 2. Napiste
presné tolik kddu potrebného k projiti testu; 3. Refaktorujte kdd aby byl
Cisty.

PremysSleni o testovani (Think about testing) - Aby testovani nebylo
samoucelné a skutecné zajistovalo bezchybny produkt, shrnuli autofri
svoje poznatky do tohoto tipu. V jejich obsdhlém popisu boii zazita
dogmata, napriklad Ze by vyvoj nemél byt oddéleny od testd, ¢i Ze nezdary
automatickych testli se musi opravovat okamzité.

Automatizace testi (Test automation) - Cilem vesKkerych testi je zajistit
bezchybny produkt, ale ¢asto se stava, Ze vyvojar zasahem do kédu muze
rozbit funkcionalitu, o které nemél tuseni. Tomu se snazi predchazet
automatické testovani. VeSkeré testy se automatizuji a spoustéji se
pravidelné tak, aby se na takto vzniklé chyby prislo co nejdrive po jejich
vzniku a mohly byt ihned opraveny.

Specifikace priklady (Specification by example) - Mezi poZadavKy a testy

je samozirejmé Uzka vazba, idealni je, kdyz jsou pozadavky specifikovany
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podle existujiciho prikladu, na jehoZ zdkladé se pak vytvareji testy, které
kontroluji vysledny kod.

¢ Kontinualni sestavovani (Continuous integration) - Aby bylo mozné
zajistit kontinualni dodavky, je potifebné zavést i kontinualni sestavovani,
které byva Casto oznacovano jako podstatna cast celého agilniho vyvoje. |
kdyz vyzaduje zménu v chovani vyvojart, aby vibec bylo mozné nasadit
systém pro kontinualni sestavovani, autori ikaji, Ze se to rozhodné vyplati

a radi nevzdavat se, pokud si myslite, Ze vas produkt je prili§ komplexni

pro zavedeni této metody.

3.6 Pripadové studie

LeSS framework samozi'ejmé jiz davno neni jen teoreticka prace dvou odbornikd,
diky své jednoduchosti si ziskal priznivce i mezi velkymi korporacemi a podniky. Za
vSechny jmenujme Nokii, John Deere, pristav v Rotterdamu, Ericsson ¢i JP Morgan.
VSechny tyto firmy maji spoletné, Ze pred zavedenim LeSS frameworku pracovali
pomoci rigoroznich metodik a jejich vyvoj vétSinou stagnoval, dodaval neotestované
produkty pozdé, minoritni vyjimky se vyskytovaly pouze na urovni tymui. Hlavnim
problémem, ktery byl pii nasazovani LeSS identifikovan byl chybéjici Product owner a
chybéjici transparentnost procesu vyvoje. Jako prvni bylo potreba presvédcit manazery,
aby zménili sviij zptisob mysleni a zahodili své dosavadni zkuSenosti. Tim bylo dosaZeno
prostoru ke zméné, ¢imZ padem mohl byt vyvojovy proces a cela organizace
produktového tymu zménéna tak, aby odpovidala pravidlim a principim LeSSu. Nyni
vSechny zminéné spolecnosti, i mnoho dalSich, spojuje znatelné zlepseni vyvoje a
zkvalitnéni produktu. Veskeré informace o realnych nasazenich LeSSu jsme vSak Cerpali
z oficidlnich stranek projektu, protoZe se ndm nepodarilo najit Zddné jiné relevantni

zdroje zabyvajici se timto tématem.

3.7 Zhodnoceni

Ackoliv LeSS samoziejmé neni univerzalni feSeni na vSechny problémy, véfime,
Ze muze vyrazné pomoci ke Skalovani Scrumu v organizaci. A to i presto, Ze se jedna o
novy nastroj v této oblasti. I nadale je vSak nezbytné mit na klicovych pozicich

pracovniky, ktefi maji jiZ se Scrumem zkuSenosti a maji dobre zazité jeho principy.
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To samoziejmé vyzaduji i dalSi metodiky zminéné v této praci, u LeSSu je vSak
tato potreba extrémné vysoka, nebot nechava v mnohém volnou ruku samotné
organizaci, ktera se ho rozhodne implementovat. Ze vSech predstavenych metodik nam
LeSS pripada nejlépe pouZitelny, nebot se skute¢né jednd o komplexné vyskalovany
Scrum, ne o Scrum roz$ifeny o S$kdlovani. Proto bychom ho doporucili alespon k
prostudovani kazdému, kdo se zajima o Skalovani agilnich metodik, ponévadz jeho

principy jsou Siroce vyuZzitelné i mimo Scrum.
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4 Zaver

V predchozich radkach jsme se zamérili na moZnosti Skalovani SCRUM. S ohledem
na popularitu agilniho pristupu k vyvoji neni prekvapenim, Ze pro vétSi projekty a
spolecnosti je tieba teSit otazku Skalovani. V mensim méritku neni treba resit, zda je
lepSi Scrum nebo Kanban, ale vSechny metodiky vhodné kombinovat, v¢etné napriklad

extrémniho programovani.

Scrum of Scrums je dulezita zakladni technika pro Skalovani vétSich projektovych
tymi. Scaled Agile Framework ma bezpochyby vyhody pro opravdu velké organizace,
nazory odborné verejnosti vSak nesetii skeptickymi nazory a to zejména praveé kvuli
jeho smérovani k vrcholovému managementu. Disciplined Agile Delivery pak umoziuje
zjednodusit procesni rozhodovani pri dodavce IT feSeni za pomoci hybridniho pristupu,
kdy vhodné kombinuje jak agilni pristupy, tak ty tradi¢ni. Jak jiZ bylo zminéno, daleko
vijedné takové nevznikl, a je opravdu otevieny a prizpisobivy potiebam konkrétni

organizace.

23



5

1.

10.

Zdroje

ZIKMUND, J. Skdlovdni agilnich metodik. Praha: 2012. Bakalafska prace. Vysoka
Skola ekonomicka v Praze, Fakulta informatiky a statistiky [cit. 2015-05-07].
Dostupné z: http://www.vse.cz/vskp/eid /33214

SCRUM ALLIANCE, I. SCRUM ALLIANCE. Peter Stevens [online]. 2015 [cit. 2015-05-

14]. Dostupné z: https://www.scrumalliance.org/community/profile /pstevens

STEVENS, P. scrum breakfast. Scaling Scrum: SAFe, DAD, or LeSS? [online]. 2013 [cit.
2015-05-14]. Dostupné z: http://www.scrum-breakfast.com/2013/10/scaling-

scrum-safe-dad-or-less.html

SCRUM ALLIANCE, I. SCRUM ALLIANCE. Advice on Conducting the Scrum of Scrums
Meeting  [online]. 2007  [cit.  2015-05-14]. Dostupné z: https://
www.scrumalliance.org/community/articles/2007 /may/advice-on-conducting-the-

scrum-of-scrums-meeting

ALLIANCE, A. Agile Alliance. Scrum Of Scrums [online]. 2013 [cit. 2015-05-14].

Dostupné z: http://guide.agilealliance.org/guide/scrumofscrums.html

SCALED AGILE, L. Scaled Agile Framework. Scaled Agile Framework [online]. 2015
[cit. 2015-05-09]. Dostupné z: http://www.scaledagileframework.com

SCALED AGILE, I. Scaled Agile Framework. Scaled Agile Framework Core Values
[online]. 2015 [cit. 2015-05-09]. Dostupné zZ: http://

www.scaledagileframework.com/safe-core-values/

Disciplined Agile Delivery. Introduction to DAD [online]. [cit. 2015-05-09]. Dostupné
z: https://disciplinedagiledelivery.wordpress.com/introduction-to-dad/

B.V.T. L. C. LeSS [online]. 2014 [cit. 2015-05-10]. Dostupné z: http://less.works

BROWN, A. Scrum Inc. [online]. Dostupné také z: http://www.scruminc.com/wp-

content/uploads/2014/07/Scrum-at-Scale-A-Modular-Approach.pdf

24



25



