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Abstrakt

Tato prace pojednava o implementaci agilni metodiky LeSS ve spole¢nosti Agfa HealthCare na zakladé
piipadové studie Jurgena de Smeta, ktery ve firmé pracoval jako trenér. Teoretické piedpoklady jsou sice
potiebné, ale skute¢ny pohled z praxe je vzdy ptinosny pro piedstavu, jak v redlném prostiedi velké
mezinarodni spole¢nosti funguje projektovy management, na jaké arovni vyspélosti se softwarovy proces
nachdazi a jak probihd piechod na agilni metodiku.
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Uvod

Zavadéni agilnich metodik projektového managementu a pfechod na né je slozita a citliva
operace uvnitt spole¢nosti. Zakladni podminkou pro spéch je porozuméni vyhodam a omezeni metodiky,
kterou hodlame pouzit. Ptiklady z praxe jsou velmi zajimavou ukazkou a inspiraci, ze kterych lze vyvodit
ponauceni, ale i predstavy o tom, jaké prekazky je nutné prekonat a cemu se vyvarovat.

Cilem semestralni prace je zhodnotit nasazeni agilni metodiky LeSS v prostfedi mezinarodni
spolecnosti dodavajici zdravotnické fotografické zafizeni a IT feSeni. Prace se dale zabyva postupem
integrace a prechodu na agilni metodiku, od sestaveni enterprise backlogu pfes stanoveni metrik
prioritizace ukoll az po koordinaci tymul.

Pfedmétem této prace je implementace frameworku LeSS ve firmeé Agfa HealthCare, tak jak bylo
popsano ve ¢lanku Jurgena de Smet, ktery se spolupodilel na adopci jako jeden z hlavnich trenéru.

Large-Scale Scrum

Metodika

Tato prace se nezamétfuje na detailni analyzu metodiky LeSS. Proto je zde uveden pouze
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praktické nasazeni metodiky LeSS ve spolecnosti Agfa HealthCare.

Projektovy management je disciplina, kterd zdsadni mérou ovliviiuje schopnost organizace
efektivné zpracovavat a realizovat projektové zdméry. Ty se pak velkym dilem podileji na rozvoji a
inovaci organizace, posiluji jeji konkurenceschopnost a pomahaji zaujmout pfedni misto v odvétvi.
Realizaci projektového fizeni se zabyvaji metodiky a ve svété softwarového vyvoje jsou V soucasnosti
popularni agilni metodiky.

Velikost organizace hraje vyznamnou roli v softwarovym vyvoji. Cim v&tsi organizace, tim vétsi
mnozstvi projektd, které je potfeba koordinovat a fidit. Velky pocet tymu s sebou zase piindsi vétsi
naroky na organizaci prace, komunikaci, nakladani se vznikajicimi dokumenty a podobné. Protoze agilni
metodiky jsou obecné uréeny pro malé tymy vyvijejici produkt, v pripadé velkych organizacich
obsahujici mnoZstvi tymi a projektd je tfeba pfistoupit ke Skalovani [1]. LeSS tedy wvznikl jako
Skalovatelna verze agilni metodiky Scrum, ktera je sama o sob¢ definovana pro jeden tym [2]. Tvulrci
LeSSu jsou Bas Vodde a Craig Larman, ktefi prvni popis pravidel a principt zvefejnili v roce 2013 [3].

Za vznikem LeSSu staly snahy aplikovat principy Scrumu v prostfedi rozsahlych organizaci, kde
se stfetava mnoho tymu, produktl a mist. Tvirci LeSSu tyto zkuSenosti ziskali pii praci prevazné v
telekomunikacnich a bankovnickych spole¢nostech.



Implementace

Tato kapitola se vénuje principiim osvojeni metodiky a jeji nasazeni v organizaci. Dokumentace
uvadi tfi zdkladni principy, které by mél implementator brat na védomi:

e Do hloubky misto do $itky
Lepsi aplikovat LeSS na jeden produkt precizné a uplné€, nez aplikovat LeSS na mnoho produktii
povrchné a CasteCné [4]. Navic uspéch u jednoho produktu muize presvédcit management 0
zavedeni na ostatni projekty a ukdzat zaméstnanctim, ze je metodika piinosna.

e Od shora dolu a od zdola nahoru
Adopce frameworku LeSS by méla probihat obéma sméry v organizaéni struktufe. To znamena,
ze jednak by se mél vys§i management snazit prosadit LeSS mezi tymy spiSe pomoci diskuze nez
naftizeni, tak by mél poskytnout tymim dostatecnou podporu a snazit se neklast jim prekazky na
cesté k osvojeni LeSSu. Tymy pak mohou rozvinout svoje nadSeni pro véc, aniz by jim bylo
cokoliv nafizovano nebo by narazely na zbyte¢né omezeni.

e Dobrovolnictvi
Dobrovolnictvi je efektivni zptsob, jak inicializovat LeSS. Naptiklad pfi tvorbé tymu.
Piedpokladem je vSak fadné Skoleni dobrovolnikt, aby védéli, pro co se hlasi [4].

Implementace frameworku LeSS v Agfa HealtCare

Uvod

Agfa HealthCare je spoleCnost zabyvajici se vyvojem zdravotnickych zafizeni a informacnich
systému. Implementaci LeSSu ve spolecnosti Agfa HealthCare odstartovala akvizice firmy GWI. Vedeni
tesilo jakym zptsobem spojit produkty a jejich tymy obou firem do jednoho fungujiciho celku. Jednalo se
o vice nez 26 tymu v péti riznych statech Evropy [5]. Je ziejmé, Ze ve firmé panoval chaos z divodu
fizeni n€kolika projektl naraz. Zdroje byly neefektivné spotiebovavany, potfebné dokumenty kolovaly
firmou zcela nefizené, pomér developeri a analytikd nebyl vyvazeny [6].

Bylo rozhodnuto, Ze se k napravé této situace vyuzije framework LeSS. N¢kolik dil¢ich tymu jiz
pracovalo dle Scrumu, navic LeSS poskytuje mocny navod jak konsolidovat roztrousené projekty a tymy
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jednomu produktu [6]. Je to aplikace principu metodiky LeSS nazyvany Whole-Product Focus [7].

Stanoveni cila

Prvnim krokem, jak konsolidovat praci a jak spojit rozlicné projekty, je ujasnit si pozadavky,
které by mel LeSS splnit. Jinymi slovy, co je cilem zavedeni LeSSu a jaké nedostatky by se mely
odstranit. K tomu je vyuzita technika A3 metodiky Lean. Obecné principy Lean fizeni jsou v LeSSu hojné



vyuzivany, takze ani tento v pfipad€ neni Lean opomenut [7]. A3 je technika uréena k feSeni problémi a
sklada se ze 4 kroku charakterizovanych jako Plan-Do-Check-Act [8]:

Plan - Pojmenovani problém a jeho definice.
Do - Zptisoby napraveni a ¢innosti.

Check - Kontrola, zda napraveni vede k cili.
Act - Implementace spravného zptisobu feseni.

Vysledek této metody byla identifikace tii problému: pfechod na agilni vyvoj, oddéleni vyzkumu
a vyvoje nedokaze dodat, co obchodni oddéleni slibilo zdkaznikiim a nakonec oddéleni vyzkumu a vyvoje
se potyka s nevyhovujici urovni kvality produktu [5].

Skoleni

Zavedeni metodiky LeSS ma nyni stanovené cile. Dalsi krok je velmi vyznamny a jednd se o
Skoleni organizace. Pro management a tymy je pfipraveno n€kolik dni Skoleni tykajici se Scrumu a
LeSSu. Je zadouci, aby zaméstnanci pochopili podstatu metodiky, aby védéli pro¢ to tak je [4]. Skoleni je
realizovano externimi uciteli spole¢n¢ s internimi kouci spole¢nosti Agfa a probiha v zavislosti na tom,
komu je uréeno. Existuji specialni kurzy pro Scrum Mastera, pro Product Ownera, pro manazery $kolici
se v agilnim fizeni i obecné kurzy tykajici se zakladu LeSS [5].

Po fazi skoleni pfichazi na fadu fidze koucovani. Ackoliv jsou manazefi a tymy seznameny s
metodikou, je nutné s nimi blizce spolupracovat a pomahat jim v osvojovani principt. Pribézny
zlepSovani je také jeden z kli€ovych principi LeSSu (mimochodem ptevzaty z Lean metodiky), ktery se
vyznamné podili na tspéchu adopce [4].

Vhodny kou¢ je klicovy predpoklad pro uspéch koucovani. Otazka je, kde ho organizace sezene?
Moznosti jdou dvé. Bud’ najme externiho kouce anebo povéii interniho zaméstnance. To pfinasi fadu
nevyhod. Interni kou¢ vétSinou nechce byt koucem, nebot’ obvykle sam na produktu pracuje, nebo je
vybran z “ptebyvajicich” lidi, kteti zase naopak nejsou dostatecn¢ motivovany. LeSS framework navrhuje
vyuziti obou typid kouc¢t. Externi kou¢ by zde mél byt k dispozici pro cely pribéh, ma vyhodu, ze vidi
veci, které interni kou¢ nemusi vidét a neni vazan zadnou vnitini politikou, takze mulize zlstat objektivni
[9]. Koucing obvykle probiha na téech rovinach:

1.) Na trovni organizace.
Na této urovni kou¢ pracuje s riznym poctem tymll a s managementem za cilem vylepsit
organizaci a jeji strukturu. Nejvice se zaméfuje na adopci LeSSu, organizacni strukturu, roli
managementu, fizeni zaméstnaneckych kariér a podobné.

2.) Na tirovni tymu.
Kou¢ na urovni tymu obvykle zastdva pozici Scrum Mastera, ktera se k tomu piimo nabizi [4].
Snazi se vylepsit tymovou komunikaci a praktikovani LeSSu. Duraz se klade i na zlepSovani
vztahli mezi tymem a Product Ownerem, na feSeni konfliktt a na rozhodovani.

3.) Na technické urovni.



Jednd se o kouCovani tymu v agilnich programovacich technikdch, jako jsou naptiklad
refactoring, jednotkové testovani, automatizace testd, znovupouzitelnost kodu a jeho citelnost.
Kou¢ tymu pomaha nebo se piimo spolupodili na praci [4].

Problém s koucingem ve spolecnosti Agfa spocival v tom, Ze se potykali s nedostatkem
zkuSenych koucii na vSech péti oddélenych pracovistich. Proto vybudovali koucing tym, ktery se skladal
ze ti zaméstnanci, které doplnili o nékolik externich kouct. Autor piipadové studie Jurgen de Smet se
stal jednim z internich kouc¢ti [5]. Prace na n€kolika stanovistich rozmisténych po celé Evropé mize
zpusobit inklinaci ke konkrétni lokaci a ztratu vnimani organizace jako celku. V piipadé organizaéniho
koucovani je zde zfejmé riziko. Kouci proto byli nuceni pfistoupit k organizovani astych online diskuzi,
skupinovych chatii a pravidelnym schiizkadch kazdé dva meésice. Ackoliv se snazili udrzet komunikaci a
kontakt na dostate¢né tirovni, stale bylo obtiZzné spolupracovat na spole¢ném cili.

Sestaveni product backlogu

V soubéhu se Skolenim a koucingem bylo nutné podivat se na klicovy proces od pozadavku
zakaznika az k jeho naplnéni. Cely proces se rozprostiral na bedrech vice nez 400 zaméstnanci v n€kolika
utvarech. Navic kdyz se sestavil Product Backlog pro cely podnik, tak obsahoval vice nez 800 polozek.
Informace ohledné procesu byly roztéiStény po celé organizaci a bylo nutné je n&jakym zpisobem
sjednotit. K ziskani potfebnych znalosti o fungovani procesu vedly dvé cesty. Bud’ se vezme soucasna
dokumentace procesu a vychazi se z ni anebo se pokusi cely proces znovu vybudovat s pomoci lidi, ktefi
se podili na jednotlivych castech procesu. V ptipadé spolecnosti Agfa doslo na druhou moznost, protoze
nabizi lepsi pohled na problematiku, dokaze identifikovat tizka mista, konflikty i dlouhé fronty prace.

Na slovo opét piisla Lean metodika, konkrétné metoda Value stream mapping (Mapovani toku
hodnot) pomoci, které vizualné zmapovali proces. Diky tomu zjistili, Ze neni vhodné, aby se v
jednotlivych projektech vyuzivali nezavislé backlogy, ale aby celd organizace vyuzivala jeden takzvany
Enterprise Backlog [5]. LeSS metodika pfesné navadi k tomu, aby tymy pracovaly z jednoho backlogu.
Dalsi podminka spravné sestaveného backlogu je sefazeni od nejvyznamnéjsi k nejméné podstatné
polozce. Je podstatné fadit ho dle ptinosu k findlnimu produktu. Na tomto prikladu je patrny odklon od
projektd k jednomu produktu. Zatimco v minulosti bylo projektové portfolio nekonzistentni a nebylo
jednoduché urcit, kterému projektu dat nejvyssi prioritu, nyni je naprosto jasné, které ukoly musi byt
dokonceny nejdfive. Navic tymy maji praci jasné danou, pracuji pouze na polozce s nejvyssi prioritou v
Enterprise Backlogu. Setazovani dle priorit dostali na starost produktovy manazefi, ktefi mimo jiné
inicializovali seminafe se zakazniky, aby ziskali lepsi povédomi o tom, co skute¢né€ potfebuji a na co je
tieba se soustiedit.

Nakonec poslednim pozadavkem pro backlog bylo stanoveni odhadu na naro¢nost implementace
ukolu [10]. Zde se trenéti metodiky potykali s n€kolika problémy. Jednak nebylo vibec jasné, jakym
zpusobem stanovit odhady pro celou organizaci, protoze klasické hodnoceni pies story points, které se
pouziva v metodice Scrum nelze pouzit z toho diuvodu, Ze pouze nékteré tymy praktikovaly Scrum a
ostatni tymy zadné story points neznaji. Rozhodlo se, Ze se odhady naro¢nosti budou métit ¢lovékodny,
které jsou vSem znamé [5]. Scrum tymy musely své Story points piepocitat do clovekodni, ale to necinilo
zadny velky problém. Ostatni tymy pouzily svoje vlastni metriky ke stanoveni odhadu narocnosti



vyjadiené v clovékodnech. Timto zpisobem se stanovily odhady pro celou organizaci a pro vSechny
polozky v Enterprise Backlogu. Timto se ale narazi na dalsi problém. Jak ziskat relevantni odhady, které
budou uzitecné pro LeSS? Nékteré tymy nejsou zvyklé davat odhady vibec, jiné tymy zase byly nuceny
odhadovat pfili§ optimisticky a za $patné¢ odhady piichazely tresty. Aby odhady mély vétsi vypovidaci
hodnotu, tymy stanovuji jejich divéru ve spravnost odhadu od velmi nejistého az po velmi jisty odhad.
Timto zpisobem se ziskaji pouzitelné informace ohledné néarocnosti tkolt v Enterprise Backlogu ze
vsech tymt nehledé na to jakym zptisobem k nim pfisly.

V této fazi adopce LeSSu jiz existuje celopodnikovy Enterprise Backlog s ohodnocenym a
sefazenym seznamem polozek, ktery vzniknul nékolika etapami uprav (Backlog Refinement). Protoze se
vyvoj produktu realizuje na 21 oddé€lenych pracovistich (v péti statech Evropy), kazdému z nich je
pfidélen Area Product Owner, ktery z Enterprise Backlogu vybere ukoly pro svoje pracovisté (neboli v
terminech LeSSu ,,area”). Timto se celopodnikovy Backlog rozpadne na n¢kolik dil¢ich Area Backlogg.
A to je i nazorny priklad, jak LeSS vyuziva Skalovatelnych backlogi a ownert. Vyhodou takového
ohodnoceného backlogu je i skute¢nost, ze nyni ukoly, které zpisobuji nejvic potizi, jsou jednoduse
identifikovatelné. Muze tedy s nimi byt nalozeno dle situace, bud’ jim ptidélit nejvyssi prioritu, nebo je
posunout do dalsi iterace. Nechdvat rizikovy kol na konec sprintu neni pfili§ moudré a miize zptsobit
velké problémy.

Ptechod z projektové zaméfeného fizeni na agilni metodiku zaméfenou na produkt vsak
nezpisobil, Ze by najednou vSichni projektovy manaZzefi ztratili praci. Jejich znalost interni prace a
byvalych projekti se vyuzila ke komunikaci s okolnim svétem. Napiiklad dohlizeli na dodrzovani ISO
standardii a udrzovali existujici komunikaci. A¢koliv by tuto ¢innost mohl vykonavat Product Owner,
bylo rozhodnuto, ze bude lepsi ho vice nevytézovat [5]. Obvykle pfechod na LeSS zpisobi, Ze
projektovych manazer( jiz neni potfeba, protoze jejich zodpoveédnosti pfevezme Product Owner a tym,
nicméné jsou situace, kdy manazeti jeSteé ziistdvaji v procesu, tfeba prave kvili udrzovani navyklé
komunikace v mezich projektové zaméteného fizeni [5].

Koordinace

Nez se za¢ne s prvnim sprintem, je nutné vytesit par koordina¢nich problému. Prvni problém se
tyka zavislosti mezi jednotlivymi ukoly v Area Backlogtl, které se v takto komplexnim fizeni projektu
vyskytuji ve velké mife. Aby tymy nebyly omezeny vzdjemnym cekanim, pouzivaji se synchronizované
iterace, kdy cela organizace realizuje ukoly z Enterprise Backlogu v dvoutydennich iteracich, pfi¢emz
tymy zacinaji a kon¢i praci ve stejné datum. Timto se zajistilo, Ze kazdy tym pracoval na stejnym cili ve
stejné iteraci. Nakonec bylo jesté nutné vyiesit, jak tymy budou mezi sebou feSit omezeni a zavislosti
mezi ukoly. Zakladem je zaznamenat v kazdém ukolu Area Backlogu, jaké zavislosti a omezeni se ho
tykaji. Diky tomu tymy mély jednoduchy piehled o tom, kdo na ¢em déla a mohly se navzdjem domluvit
na postupu, tak aby na konci iterace byla zadouci ptidana hodnota. Pro tento postup pouzili ve spole¢nosti
Agfa metodiku Scrum of Scrums, coz je metodika podobné jako LeSS zaméfena na velké projekty s
dirazem na koordinaci mezi tymy [11].

Pro spravné fungujici tymy, které podavaji Spickovy vykon a na které se lze spolehnout, je nutné
stanovit Definition of Done. Prvek, ktery si LeSS pievzal ze Scrumu, protoze jak jiz bylo mnohokrat



feceno LeSS je Scrum, slouzi jako voditko, které pomdha tymtm naplnit kritéria, kterd vedou k ptidané
hodnot¢ v ramci principu neustalého zdokonalovani (Continuous Improvement). Otazka ovSem je, jak pro
vSechny rozdilné tymy dosdhnout uniformni definice, toho co je povazovano za hotové nejen z hlediska
funkcionality, ale i z hlediska kvality. Trenéfi ve spolecnosti Agfa se rozhodli, Ze misto toho, aby
vyzadovali urcitou pfedem stanovenou uroven DoD, poznamenaji si nedostatky, se kterymi tymy pfisly
na konci iteracich a na jejich zakladé pak spojili zkusené tymy s vysokou trovni DoD s tymy, které maji
potize, aby jim pomohly dosahnout uspokojujicim produkénim vykontim. To se kladné projevilo na
celkovy kvalité, rychlejsich dodavkach na trh a nizsich nakladech.

Ve stejné dobé, co probihalo koucovani tymt, se vytvorili takzvané Communities of Practice
(dale CoP), coz by se dalo volné ptelozit jako ,,znalostni krouzky”. Vznikly jako platforma pro diskuzi a
feSeni vnitinich technickych problémi ohledné koédu mezi vSemi tymy a byly slozeny ze zaméstnancii
napiic¢ celou organizaci na zaklad¢ dobrovolné Gcasti [12]. Vysledkem diskuzi v téchto krouzcich byly
rady a pokyny jak feSit n€které prekazky, které v fizeni projektu existovaly jiz pied adopci LeSSu. CoP
zaméfeny na feSeni technickych zalezitosti nebyl jediny krouzek, ktery vznikl. Postupem casu se objevily
i dalsi CoP, naptiklad specidln€¢ pro feSeni problémt Product Ownerti a Scrum Mastert. Nékteré CoP
trvaly pouze pfechodnou dobu, jiné zistaly po celou dobu adopce agilni metodiky. CoP prakticky
probihaly tak, ze kazdy druhy patek se rezervovaly prostory, oznamilo se téma a lidé se dobrovolné
prihlésili. Diky nim doslo k vét§Simu zapalu a usili fesit spolecné problémy, které se tykaji riznych tymt.

.....

m¢l za cil podpofit integraci obchodniho managementu do vyvoje produktt. Potieba poradat tyto diskuze
vznikla na zakladé diskuzi CoP Product Ownerti, kde se Casto nardzelo na problém, jak optimalizovat
spolupraci s obchodnim oddé€lenim na vyvoji produktu. Nicméné tento zamér uspotradat Open Space se
setkal s nevoli managementu a trenéfi museli volit velmi citlivou taktiku, jak dostat celou organizaci na
stejnou vinu. Trenéti potiebovali dostatecné presvédCivou pozvanku, kterd by motivovala zajemce se
dostavit, aniz by byla povinna a zavazna, coz je jeden z principti adopce metodiky LeSS - dobrovolnost.
Open Space setkani me¢lo pomoci rozvazat komunikaci mezi motivovanymi zaméstnanci z obchodniho a
vyvojového oddéleni, aby spole¢né¢ vyftesili nedostatky, problémy, pfedali si rady a naucili se nové
skute¢nosti. Open Space mél nakonec takovy uspéch, ze presvéd¢il management, Ze ma smysl vynaloZzit
usili na svolavani takovych meeting.

Tymy

Metodika LeSS prosazuje zavedeni mezifunkénich ,feature” tymu, které jsou mnohem
flexibilngjsi a efektivnéjsi nez viceméné tradi¢ni pojeti tymu, kdy se realizuji jednotlivé komponenty
programu [13]. A pfesné takovy typ tymi byl na pocatku implementace frameworku LeSS, coz nebyla
uplné vhodna situace. Postupem casu, potom, co prob€hly nutné zmény organizace, Skoleni a koucing,
tymy zacaly budovat svoje DoD. Napftiklad, jednim z principti agilnich metodik je ddraz na testovani
(zjednoduseng) a v ptipadé Agfa HealthCare se osvojeni testovani pii vyvoji dosahlo pravé pomoci CoP a
uceni ¢lent tymd, ktefi byli motivovani dosahnout hlubSich znalosti. Malokdy bylo nutné za¢lenit to tymu
nového Clena, ktery byl specializovan na testovani. To pfispé€lo k hlad$imu vyvoji schopnostech tym,
nevznikal chaos ani nerovnovaha, ani nebylo nutné najimat nové specialisty.



Jak je vidét, tymy pfirozené sméefovaly k mezifunkénimu pojeti. LeSS doporucuje postupny
prechod na ,,feature” pojeti tymu, namisto plosného urychleného skoku. Nicméné tento piechod se ukazal
byt velmi slozity. Pouze dva tymy dokéazaly v zaatcich pracovat jako ,feature” tym, tedy dokazaly se
zaméfit na vyvoj vlastnosti produktu, ktery m4 hodnotu pro zdkaznika. Nicméné€ provedené zmény
organizace, koucing a novy styl fizeni navedli tymy na spravnou cestu a postupem ¢asu i zbytek dosahne
nového, metodikou doporucovaného, pojeti.

/4 W

Zaver

Trenér a autor ¢lanku v jedné osobé Jurgen de Smet opousti Agfa HealthCare v roce 2011, kdy
dle jeho slov byla organizace stale v pocatcich adopce LeSS metodiky. Vzhledem k tomu, Ze s
implementaci se zacalo v roce 2006, l1ze vytusit, ze proces adopce LeSSu v organizaci s vice nez 400
zaméstnanci je béh na dlouhou trat’ [5]. Nicméné za tu dobu se povedlo zménit ptistup fizeni od projektu
k produktu, zlepSila se komunikace mezi tymy a managementem a zlepSila se kvalita vystupd.
Zaméstnanci méli moznost naucit se mnoho novych vécich, dostali moznost diskutovat a rozvijet vlastni
schopnosti. Z agilniho pohledu frameworku LeSS trenéti doséhli doporu¢ovanym principtim. Napiiklad
diraz na hodnotu pro zakaznika, vyuZziti Lean principli a metod, samostatné sebe rozvijejici se tymy,
diiraz na testovani, kontinudlni zlepSovani a hlavné zavedeni Skalovatelného Scrumu.
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