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Abstrakt

Prace je ptekladem anglického textu doplnéného o vysvétlivky nékterych frameworki a metod
pouzitych v textu. Cilem préce je Ctenare presveédcit o tom, ze pouhé skélovani procest a praktik
neni automaticky spojovano s spéchem projektu i kdyz v malém métitku funguji velice dobte.
Prace v Givodu vysvétluje pro¢ uptfednostiiovat agilitu oproti Skdlovani. Déle velice stru¢né
vysvétluje rigorézni a agilni metodiky. Hlavnim obsahem prace jsou piiklady problému
v podnicich, a jakym zptsobem se feSily za pomoci rozvijeni agility organizace.
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1 Uvod

1.1 Pro€ je vhodné se tématem zabyvat

Pojem Skalovani (z anglického scaling) tihne ¢tenaie k mysleni na metafory typu ,,Skalovéani
produkce nebo vyroby“, coz vede k domnénce, ze vyvoj softwaru se skladd pouze ze
sestavovani véci.

Jednim ze Spatnych usudk prave je, ze porovnavani vyvoje softwaru s produkci zptisobilo, ze
se cely IT priimysl rozhodl platit cenu vyvoje za hodinu, jako by se jednalo o opakovatelnou
¢innost s linearnim dopadem na vysledek.

Diky témto typim nedorozuméni (z nichz se vétSina odvodila z primyslu, ktery vyrabi
hardware) se lidé snazi Skalovat agilni vyvoj se silnym zaméfenim na tvorbu softwaru. Pfitom
to, co d€la agilni tym uspe€Snym, nejsou procesy nebo nastroje, ale efektivni komunikace a
porozumeéni lidi v tymu a jejich vztahli mezi sebou. Agilni vyvoj vychazi z predpokladu, ze
neni problém se adaptovat na zmény. Pokud bychom se zamétovali pouze na Skalovani praktik,
procest a nastrojii, namisto kultury a zptisobu uvazovani, vzdalovali bychom se od opravdu
agilniho vyvoje.

Zaménou Skalovani za rist, ¢i rozvoj, vyjadiujeme myslenku, Ze se nejednd o rigidni
mechanicky systém, ale o neustdle vyvijejici se organicky systém, ktery nemé problém
pfizplsobit se zméné. Agilni rozvoj tedy znamend, Ze se soustfedime jak na kulturu, tak na
vyvoj praktik a nastroja.

1.2 Cil prace

Cilem prace je piesvedcit ¢tenaie o tom, ze pouhé Skalovani procest a praktik neni automaticky
spojovano s uspéchem projektu. Neni vhodné domnivat se, ze pokud néco funguje v malém
m¢étitku dobfe, ze to bude fungovat i ve vétsi mife.

1.3 Charakteristika zvoleného pristupu

Prace je psana formou piekladu anglického textu, doplnén¢ho o vysvétlivky nékterych
frameworktl a metod, o nichZ autofi v textu pisi. Uvodem je vysvétleno, pro¢ by se méla rozvijet
agilita misto Skalovani agilnich metodik. Dale se velice strucné vysvétli rigordzni a agilni
metodiky a poté se na prikladech vysvétluje, jakym zplisobem by se agilita méla v organizaci
rozvijet. K zavéru je napsano, jakym zptsobem lze agilitu v organizaci méfit a nakonec se vSe
stru¢né shrne. (Tomasini, 2016).

2 Metodiky vyvoje IS

V této kapitole se popisuje, jakym zpiisobem byl vyvoj softwaru fizen v minulosti a divod
vzniku agilnich metodik. Kapitola pouze ve stru¢nosti shrne rozdily mezi nimi.



2.1 Rigorézni metodiky

Z historie nejrozsifenéjsim modelem zivotniho cyklu se stal vodopadovy model, na némz je
zaloZena vétSina tradi¢nich metodik.

Vodopadovy model je zaloZen na sériové posloupnosti fazi vyvoje od specifikace pozadavkd,
pies analyzu, navrh, implementaci, testovani, zavedeni az po jeho udrzbu. Podminkou
uspésného pouziti modelu je vyCerpavajici dokumentace pozadavk, jejiz zména se v dalSich
fazich velmi prodrazi. (Balada, 2014)

Lehce ohebnéj$im modelem se stal iterativni model, jehoZz vyvoj je zalozen na postupnych
ptiriisteich, a oproti vodopadovému modelu nepotiebuje mit presné definovany pozadavky na
zacatku projektu. Vyhodou je rovnéz Castd zpétna vazba od zakaznika, ktera snizuje riziko, Ze
se zakaznikovy pfedstavy o produktu nebudou rovnat tomu, co je psano v pozadavcich. (Balada,
2014)

Rigor6zni metodiky jsou definovany takto:

., Rigorozni metodiky vychazeji z presvédceni, Ze procesy pri budovani IS/ICT Ize popsat,
planovat, ridit a mérit, a proto podrobne a presné definuji jednotlivé procesy, cinnosti a
vytvarené produkty. “ (Buchalcevova, 2005)

2.2 Prichod agilnich metodik

Casy velkych projektil jsou pry¢. V poslednich letech se IT projekty stavaji stdle mensimi.
V soucasnosti je dulezité¢ vytvaiet produkty rychle a s nizkymi naklady - to plati pro malé,
stiedni projekty a podetapy velkych projektu.

Agilni tymy pracuji na zaklade¢:

e maximalizace efektivity prostfednictvim intenzivni komunikace se zakazniky
o flexibility, ktera jim umoziuje rychleji reagovat na zmény v pozadavcich

e minimalizace dokumentace

e pfipravenosti na zmény

Je také dulezité vytvoftit efektivni, "lehkou" infrastrukturu s cilem ziskat maximum vyhod z
odbornych znalosti a spole¢né¢ prace. Kazda firma a dokonce 1 kazdy projekt ma vlastni
podminky a kulturu, proto neexistuje univerzalni metoda fizeni. Agilni pfistup nesmi byt
zalozZen Cisté na procesech nebo nastrojich. Podstatou je, ze je tvoten lidmi pro lidi a to je divod,
pro¢ se o n¢ zaméstnanci musi neustale starat.

3 Rozvoj agility prostrednictvim kultury

Zména kultury je vyzvou pro kazdou organizaci. Existuji ptistupy a nastroje, které pomahaji
pochopit dulezitost role kultury ve spolecnosti a zaroven davaji moznost vyvoje a tvorby
piihodnych podminek pro podporu stavajici strategie. Jakakoliv zména nastane pouze
v ptipad¢, vénuji-li se tomu lidé, ne instituce. SpoleCnym stanovenim organizacni kultury mizi
kulturni rozdily, coz poskytuje pracovniklim vyrovnané prostiedi, ve kterém mohou pracovat.



Ptedstavime-li si pyramidu, jejim vrcholem budou nastroje a procesy, zakladnou jsou lidé a
naplni je kultura. Nema smysl pouZzivat nastroje bez stanoveni cild, které jsou jasné kazdému
¢lenovi tymu.

Velky vliv na kulturu maji piedeslé projekty, historické udélosti, znalosti a zkuSenosti
pracovnikl. Vedeni mé podporovat tvorbu novych praktik a procesii, kontrolovat Skoleni
zaméstnancl a kontrolovat zda plnéni tikoli probiha podle planu, ptipadné reagovat na zmény.

Pracovnici by méli ménit své piistupy prostiednictvim vzajemné komunikace, jak mezi sebou,
tak s vedenim. Zaméstnanci musi chapat potiebnou uroven kvality a pfidané hodnoty. Jakmile
si pracovnik uvédomi, Ze svou praci miize plnit ,,spravné®, hned tim ziska motivaci nastudovat
a ptizpusobit se novym nastrojim.

Neni t€zké zvolit vhodnou metodu fizeni nebo novy nastroj. Mnohem diilezitéjsi je ale pfijeti a
pozitivni vyjadieni ohledn€ provedeni zmén, na zdklad¢ pocitu vlastni potieby a vlastni ucasti.
Dodrzovani technik a ziskavani potfebné kvality by mélo probihat pfirozené a sdruzené.

Z toho plyne, Zze zménu je tfeba prosazovat od shora dolu a obracené. Na dolni rovni je nutno
lidem vysvétlit cile a vyvolat ochotu je plnit. Na vyssi irovni je potieba ve velké mife iniciativy
ze strany vedeni. Lidi maji tendenci si zvykat na béZzny chod procesu a obc¢as si neuvédomuji
potiebu zmény. Mnohem jednodus$si prosazeni zmén probchne s casti a podporou velké
autority. Autofi ¢lanku méli velky vliv pouze diky svému postaveni v agilnim svété, a proto
zaméstnanci a vedeni brali jejich ndzory a doporuceni vazné. Nabizené techniky a nastroje,
organizaci nebyly moc popularni, ale n€které z nich byli ,,§ité* na miru (vytvorené individuadlné
podle potieb) organizaci.

3.1 Chapani globalni strategie

Ve spolecnosti, kde pracoval autor v okamzik vytvafeni tohoto ¢lanku, vedeni vzalo kulturni
zélezitost velmi vazné€. Rozhodlo se, ze kultura ma byt postavena a chipana pracovniky
jednoznacné, aby si kazdy zaméstnanec uvédomil, co je pro organizaci posun vpied. Na zacatku
probéhlo posouzeni o soucasné trovni kultury, které vyzaduje odvahu, logické a strukturované
argumentovani.

Autor a jeho tym pouzili tentokrat konkuren¢ni hodnotovy rdmec (CVF- Competing Value
Framework). Prvnim krokem bylo spolecné vytvofeni kulturniho profilu prostiednictvim
sdileni pfibéht z minulosti spolecnosti a vymény nazorti v dialogu mezi vedenim a dal§imi
pracovniky.

Druhym krokem bylo pochopit strategicky zameér spolecnosti a stanovit nejlepsi kulturni
kontext, ktery ho podporuje. Vzhledem k tomu, Ze spoleCnosti maji tendenci se silné
identifikovat s ur¢itou kulturou, je velmi dalezité zjistit iroven stavajici kultury, ktera poskytne
hodnotu i pro budoucnost. To vysila velmi diilezity vzkaz pro lidi, ktefi si stézuji na to, ze
»de€laji véci Spatn¢®, aby piremysleli zptisobem ,,délame véci skvélé a jsou moznosti jak je
zlepsit jesté vic™.

Sdilenim ptib¢hti a zkuSenosti pracovniki se vedeni poucilo tak, aby se pti podobnych situacich
mohlo rozhodnout 1épe. Pouzitim systému Cynefin Dave J. Snowden se podafilo objevit fadu
ritudll (napt. Daily Scrum, ritudlni disentu Planning Poker, atd.) k posileni chovani a nalezeni



pracovniku, kteti byly povazovani za neptizplisobivé, po stanoveni nového sméru. Diky
kombinaci vypravéni a sdileni novych rituala lidé ziskali konkrétni ndvod jak ménit a rozvijet
kulturu, coz ovliviiuje jejich kazdodenni zivot, dodava vyssi produktivitu a pfinasi zabavu.

4 Prubézné zlepsovani na organiza€ni urovni

Efektivni vytvareni a neustalé zlepSovani organizace obecné vyzaduje disciplinu, infrastrukturu
a hlavné otevienost a divéru. Existuyje mnoho mechanismi a nastroji pro podporu
organizacnich zmén. V moderni dob¢ zlepSovani podnikovych procesu je nezbytnosti pro
udrzeni pozici firmy na trhu a podporu jeji konkurenceschopnosti. Pribézné zlepSovani procesu
(Continuous Process Improvement, CPI) je jedna z metod zlepSovani procest. Cilem této
metody je neustalé zlepSovani vyrobkt, sluzeb a procesti. V CPI jsou sledovany, hodnoceny a
zlepSovany procesy, které maji hodnotu pro zédkaznika a organizaci, a to za ucelem zlepSeni
jejich efektivnosti, i€¢innosti a flexibility. Zmény procesit mohou byt zavedeny postupné, nebo
vSechny najednou. Priitbézné zlepSovani procesu ma neékolik zékladnich principti:

e Zpétna vazba do businessu a do vyvoje

e Identifikovani a odstranéni neoptimalnich procesii

e Porozuméni a méfeni stavajiciho procesu a z toho pfirozen¢ vyplynuvsich podnétii
k jeho zlepSovani

e Zapojeni vSech zaméstnancti do zlepSovani

e Preference postupného zavadéni zlepSeni spiSe pred skokovymi zménami (American
Society for Quality, ©2016)

4.1 Predpoklady pro zavedeni metody

Pro implementaci metody kontinudlniho zlepSovani procesii v organizaci je nutné splnit urcité
zmén v podnikovych procesech. Vedeni organizace musi stanovit vizi, politiku firmy a celkovy
plan provadénych zmén. Také je nezbytné stanovit systém komunikace v organizaci, aby kvili
nedostate¢né komunikaci mezi pracovniky a oddéleni nedochazelo k zastaveni priibézného
zlepSovani procest. Dulezitym ptfedpokladem pro UspéSnou implementaci CPI je zapojeni
vSech pracovnikii do provadéné zmény. Pro porozuméni provadénych zmén v organizaci musi
byt zajiSténo odpovidajici Skoleni pracovnikii (Cie-plzen, ©2013).

4.2 Enterprise Transition Framework (ETF)

Pribézné zlepSovani na organiza¢ni urovni je jednou z moznosti jak rozvijet agilitu
organizacnich jednotek podniku. Existuje velké mnozstvi metodik a rdmct pro uplatnéni
konceptu CPI v organizacich. Autofi ¢lanku ,,Growing Agile... Not Scaling!* pouzili nastroje
Enterprise Transition Framework (ETF) a Agile Strategy Map, které nabizeji efektivni
uplatnéni pribézného zlepSovani na organizacni urovni. ETF zahrnuje koncept uceni s dvojitou



zpétnou vazbou!, které pokryva celou organizaci. Udeni za¢ina z formulace hypotézy, jez
oznacuje, jak urcitd zména v organizaci muze zlepsit jeji vykonnost, nebo dodat vétsi hodnotu
zékaznikiim. Jakmile je hypotéza zformulovéna, je nutné sledovat, jak se zacleni do stavajici
podnikové strategie, a jak ma byt co mozna nejrychleji akceptovand, a to s co nejniz$imi
naklady. Enterprise Transition Framework je zaméten na rozvijeni agility organizaci za pomoci
podpory empirickych procesti a jejich kontinudlnim zlepSovani. ETF vymezuje Ctyfi faze
prubézného zlepSovani procest, znazornéné na nize uvedeném nize (Obrazek 1).
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Obrazek 1: Schéma ETF

Prvni faze je ohodnoceni firmy, ktera zahrnuje analyzu podnikovych dimenzi: vize a strategie
organizace, organizacni strukturu podniku, pracovnici a jejich dovednosti, produkt, ktery
podnik produkuje, a pouzivané technologie. V této fazi organizace také stanovuje cile, které by
podnik mél dosdhnout a navrhuje zmény ve firemni kultute.

V druhé fazi cyklu ETF vedeni firmy definuje obnovenou podnikovou strategii, ukazatele pro
meéfeni vykonnosti a také vytvaii pilotni projekty, které by mély zmény v podnikovych
procesech realizovat.

Posledni dvé faze jsou cilené na realizaci naplanovanych zmén v pilotnich projektech a
piipadny navrat k pivodnimu stavu, v piipadé selhani provadénych zmén.

1 Ukeni s dvojitou zpé&tnou vazbou je model uceni. P¥i ueni je néasledkem zkuSenosti
modifikovano nejen chovani, ale také mysleni. Méni se tedy nikoli pouze aktualni chovani, ale
rovnéz myslenkové ramce (organiza¢ni politiky). (Managementmania, ©2016)
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4.3 Agility Strategy Map

Agile Strategy Map je nastroj, ktery je soucasti ETF a dovoluje vedeni firmy koordinovat své
usili na strategické a taktické urovni.

Agile Strategy Map definuje zavislosti mezi riznymi zménami, iniciativami, strategickymi
kroky a ¢innostmi. Nejdiive se vytvari vztah mezi noveé vzniklou hypotézou a existujici
strategii. Potom se o téchto vztazich diskutuje s vedenim tymu a tak se definuji bezpe¢nostni
Po testovani se hlasi dobrovolnici, ktefi jsou pfipraveni vyzkouSet novou hypotézu.
Samoziejmosti je vznik novych problémt a stiznosti.

Tym bude muset zjistit jak dosdhnout cile racionalnim zptisobem. Timto stylem se organizace
dostane k podminkam, které jsou nezbytné pro dosazeni Gspéchu. Nelze provést jen jeden
experiment, to mtize dat faleSné vysledky. Spusténi nékolika experimentti soubézné umoziuje
organizaci shromazd'ovat vysledky z nékolika variant. Dobré znameni je existence failed
experimentll, to znamena, ze je opravdu tézké zmenit tuto organizaci, ale vSichni se snazi a
chtéji. Takze rychlé a Casté, netispésné experimenty jsou pozitivnim faktorem. To pomaha
organizaci k neustalému zlepSovani a stabilizaci diky discipliné€ a zavedeni pravidelného rytmu,
v némz tym hodnoti aktudlni vysledky experimenti a souvislost téchto vysledk s Agile
Strategy Map (flexibilni strategickou kartou) . To umoznuje organizaci vzit si ponauceni z
vlastniho experimentu a ptispiva k vytvoteni kultury trvalého zlepSovani. Takovym zplisobem
organizace hodnoti vysledky a uroven uspésnosti svych experimentii, pozoruje jejich vliv na
soucasny stav. Napftiklad v rdmci implementace metodiky Scrum firma pottebuje vytvorit nové
role, které docela Casto vibec neexistuji. Proto vétSina firem déla chyby, kdyz se snazi
pfizplsobit existujici role ke Scrum rolim, protoze vétSinou pouze danou roli piejmenuji.
(Eckmann, 2015)

Organizace by m¢éla stanovit a popsat nové role v souvislosti s metodikou Scrum a usnadnit
piechod lidi k piijeti flexibilnich modelti chovani a postupt. Zaclenénim svych lidi do
piehodnoceni svych pozadavki a otevieni nové ptilezitosti pro komunikaci, organizace vytvari
rychlé zmény a okamzitou reakci, které¢ umoziuji organizaci se rozvijet vyraznym organickym
agilnim stylem. Takové experimenty jsou zejména uzite¢né na urovni odd€leni nebo dokonce
na urovni jednoho tymu. Uplatnéni pouceni z tohoto experimentu vyzaduje disciplinu a hlavné
odvahu, aby byl pracovnik schopen odolat disfunkci minulych zkuSenosti.

5 Zameéreni na zakaznika

Zaméfeni na zdkaznika se provadi v rdmci zmény orientace organizace na jiny cil. Standardni
piistup organizace (coz je sbirka struktur a procesi, které umoziuji lidem uvniti organizace
spolupracovat) je zvySeni efektivnosti. Tyto typy organizaci se snazi dosdhnout maximalizace
vyuziti zdroji. Z obecného hlediska tento ptistup neni Spatny, ale v ramci organizace pro vyvoj
softwaru je zastaraly.



Diky globalizaci a internetu vzniklo v poslednich deseti letech mnoho spolecnosti, které se
pfedtim nemohly dostat na trh, coz zapficinilo vykyv konkurence, a firmy, které¢ do té doby
nem¢ly problémy, byly nuceny pfehodnotit svou strategii ve snaze udrzet se na trhu.

V dnesni dobé¢ je na trhu poptavka po organizacich, které jsou schopny dodat piesné to, co po
nich zékaznik pozaduje s vysokou kvalitou a v€as. V téchto trznich podminkéch hraje vétsi roli
tzv. Cost of Delay? nez naklady na vyvoj nebo produkci, a proto se musi organizace ptizpisobit.

5.1 Agilita pomoci Time to Market

Organizace, podporujici Time to Market’ a piidanou hodnotu musi zredukovat akce
nesouvisejici s tvorbou pfidané hodnoty, a proto se vétSina agilnich tyma organizuje sama
napii¢ odvétvim. To ma za nasledek dopad do existujicich struktur a mocenskych pozic
v organizaci.

Naptiklad v jedné organizaci, Citajici nékolik stovek specialistt, byl dan cil pretvofit workflow
tak, aby se zam¢til na zakaznika. To vyZadovalo identifikaci vSech cest hodnot (z angl. Value
Stream), které sméfovaly k zakaznikovi, a také identifikaci specialistii, ktefi za to byli
odpovédni. Pfitom odpoveéd na trividlni otazku ,,Pro¢ dé€las to, co delas?* nebyla viibec
jednoducha. Po zjisténi vSech hodnot nasledovalo mapovani kompetenci (z angl. Competence
Mapping), které jsou nutné pro dokonceni ptidané hodnoty. Poslednim krokem byla tvorba
Opportunity Canvas, obsahujici vSechny informace potfebné pro podporu investi¢nich a
implementacnich rozhodnuti.

Chtéji-li byt dneSni organizace agilni, musi investovat do vyvoje sitovych modeld
podporujicich spolupraci a nezavislé dodavani ptidané hodnoty. V podstaté¢ to znamena
mist, aby jakdkoliv zména méla rychlou reakci. V klasickych hierarchickych strukturach lze
nalézt spoustu prodlev, kdy se ¢ekd na svoleni shora a bud’ lidé, ¢ekajici na svoleni, ned¢laji
nic, nebo se pokousi obchazet interni pravidla, aby dosahli svého.

5.2 Business Opportunity Canvas

Castym piipadem je odpovéd na otazku ,.Co je hodnotné a co ne? velmi nejasna, coZ je
vysledek zakofenéného faktu, Ze procesy a nastroje jsou hodnotné;si jak lidé a jejich interakce.
Piedpoklad, e se trh v ¢ase neméni, zpasobuje mnoha firmam potize. ReSenim tohoto
problému je donutit firmy pfehodnotit své postoje a zaméfit se na to, co jim poskytuje ptidanou

hodnotu. K tomu poméha tvorba Business Opportunity Canvas (viz Obrazek 2).

2 Cost of Delay znazoriiuje dopad ¢asu na hodnotu produktu. Jedna se o cenu, kdy jednotlivé
¢innosti ¢ekaji v raznych frontach, nez se dostanou na fadu. (Black Swan Farming, ©2016)

3 Time to Market je ukazatel, fikajici, kolik ¢asu potiebujeme na zavedeni nového produktu na
trh (Maxdorf, 2012)



Title: Date

Opportunity Canvas

Iteration:

B —

Users & Customers Problems Solution ideas User Value User Mefrics
What types of users and customers have the What problems do prospective users and List product. feature, or enhancement ideas that Ifyour target audience has your solution. how can | What user behaviors can you measure that will
challenges your solution addresses? customers have today that vour solution solve problems for your target audience. they do things differently as a consequence? And indicate they adopt, use, and place value inyour
addresses? hew will that benefit them? solution?
for ditferenc
i
Solutions Today Leap-of-faith assumptions | Adoption Strategy
Hew do users address thelr problems today? What about the user, problem or salution weuld Haow will customers and users discover and adopt
cause vou unrecoverable failure, if this your solution?
assumption tuns out to be false?
Business Problems Budget Business Metrics
What probler for your business does bullding this product, feature. or enhancement What's itworth te you? What business performance metrics will be affected by the suceess of this sehtion?
solve for your husiness®

Obrazek 2: Business Opportunity Canvas, zdroj: (Maurya, 2014)

Business Opportunity Canvas je jednostrankovy dokument, zamétujici se hlavné na perspektivu
zékaznika a feSeni specifického problému, ktery miize odhalit ,,diry na trhu®. Cisla na obrazku
nahofe reprezentuji potradi, vjakém by se mél dokument vyplhovat. Myslenka
jednostrankového dokumentu, ktery se vyviji v Case, je mocnym ndastrojem, obzvlasté ve
velkych firmach, které maji tendenci vytvaret vétsi mnozstvi feSeni, v nichz se puvodni koncept
ztrati. Podafi-li se firmam vytvofit tento dokument, budou mit k dispozici nastroj podporujici
rozhodovani v jednotlivych oblastech, vyskytne-li se pro né pftilezitost. Vyslednou soucasti
dokumentu je uvédomeéni si celého procesu rozhodovani, pochopeni vSech krokii potiebnych
k dosazeni cile, a rovnéz pochopeni vSech rizik, které mohou branit k jeho dosazeni. Vyhodou
jednostrankového dokumentu je moznost porovndvani nckolika variant, které vedou
k podobnému cili a rozhodnout, kterym smérem se bude firma dale ubirat.

Zavedenim Business Opportunity Canvas pomohlo dosdhnout dvou dulezitych bodu, které
m¢ély znacny vliv na agilitu organizace:

1. Transparentnost mezi tim, co zakaznik chce, a rozhodnutim, kterym smérem se bude
firma ubirat.

2. Zména zpusobu, jakym se pfifazoval rozpocet na jednotlivé projekty. Z velkého
boje o nejveEtsi rozpocet, konajici se jednou ro¢ng, se stal pribézny dynamicky tok,
kde se kazdy navrh porovnaval s ostatnimi a na jejich zakladé se poté ptitfazoval
rozpocet a potiebné kapacity, nebo se rovnou vyhodil do koSe.

Zamétfenim na kazdy Business Opportunity Canvas a tvorbé jejich Minimal Marketable Scope
muize organizace otestovat rizné¢ myslenky pfedtim, nez je uvede do provozu. Zmeénou
z pldnovaného vydavani produktli na pribézné umoziuje tymtim se soustiedit na jeden produkt
nezavisle na ostatnich tymech. Vysledné dopliiky se nezéavisle na sebe seskupi na jedno misto
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a lidé s rozhodujici pravomoci si vyberou, které dopliky ptifadi do stabilniho produktu, ktery
je poté pripraven hned k vypusténi k zakaznikovi.

Piikladem z praxe byla organizace, ktera méla Radu zékaznikd, starajici se o to, které prvky
na (pro zékaznika) nedtlezitych vécech. Tymy, které se v organizaci nachdzely, pracovaly
paralelné na né¢kolika odliSnych Business Opportunity Canvas a pomoci ,,stisknuti tlacitka“
byly schopny integrovat veSkerou praci na spoleCnou stabilni vétev, kterd ovSem byla
neviditelna pro zakaznika, dokud vSe nebylo dokonceno. Tento zplsob integrace mél za
nasledek to, ze kazdy tym mohl postupovat podle svého tempa a celkova reakéni doba na zménu
pozadavkl zdkaznika nebyla zavisla na tom, az ostatni tymy dokon¢i svou ¢ast.

Podminkou pro uspésné fungovani byl predpoklad, ze se integroval pouze fungujici software.
V takovém piipad¢ byla mozna optimalizace na Time to Market namisto efektivity, coz méla
za nasledek sniZeni poctu soub&zné vyvijenych produktli v organizaci a snizovani zavislosti na
Clenech tymd, pracujicich na vice projektech. Vedlejsim efektem nového piistupu se stalo
snizovani stresu vyvojaiského tymu s blizicim se datem vypusténi nové verze, zvySeni Casu
potiebnému ke zvyseni kvality a pribéznému zlepSovani vyvojait, ktery u piistupu zaméfeného
na efektivitu chybél, kvili planovani pracovnich sil na hrané mezi pfetizenim a maximalni
vyuzitelnosti.

6 Decentralizace kontroly v agilnim vyvoiji

Decentralizace kontrol umoznuje lepsi agilni vyvoj kvuli rozdéleni jednotlivych ¢asti
organizace, které mohou rychle a nezédvisle reagovat na zmény. Organizace, ktera se rozhodla
rozvijet se agiln€, by méla mit za cil dosazeni vyssi Grovné odolnosti nebo dokonce anti-
kiehkosti.

V organizaci, kde autofi ¢lanku provadéli Skoleni, se vytvareli modely delegovani “sily”
prostiednictvim uceni vedeni vytvaiet omezeni, které stimuluji tymy k samostatné organizaci.
Takovymi omezenimi je napiiklad sdileni dosaZenych cilti ,,DONE* z pohledu klienta, nebo
definovani politik, které nemohou byt porusovany, umoziujici Clenim tymu rozsifit své
pohledy na urcitou ¢innost a ziskat motivaci.

Pro prosazeni delegovani je dilezité rozumét tomu, pro¢ to délame. Delegovani by se m¢lo
provadét na zéklade:

e urceni prostiedi

e stanoveni kontextu a rozsahu platnosti (tym, vyrobek, celd spolecnost),

e stanoveni omezeni, toho, co nemiize byt provedeno,

e typ know-how, ktery musi byt pfedan mezi obéma stranami za tcelem Usp&Sného
delegovani.

Delegovani je slozity proces, vyZadujici budovani divéry, a prefazeni nékterych kompetenci a
znalosti. Prace na obou tirovnich pomahaji manazerim a vedeni k ziskani davéry.

Tento proces probiha na zaklad¢ vzajemné spoluprace vedeni s osobou nebo tymem, na kterého
urcéity vykon/operace ma byt prenesen. Timto piistupem ziskédva vedouci tymu vice poznatki o



tom, co lidé délaji, jakym zplisobem vnimaji pravomoci, ¢imz se aktivné buduje davera mezi
vedenim a pracovniky firmy.

7 Agilni rust v organizaci

Je nutné brat agilitu jako prostfedek k dosazeni cile, ne cil samotny. Zména organizace je vzdy
velka vyzva, diky své komplexité, a tudiZ je nutno pfistupovat k ni empirickym zptsobem.
Pomoci Enterprise Transition Framework (ETF) a Error! Reference source not found. je
experimenty mozno nalézt varianta, jak situaci vyfesit nebo vylepSit. Organizace by se mély
vyvarovat definovani a implementovani néceho, co mnohdy v praxi nefunguje.

Typickym ptikladem je kopirovani procest a nastrojii uspésného projektu s myslenkou, ze to
bylo prave to, co délalo projekt tuspéSnym. Neni pfitom zaruceno, ze stejné procesy a nastroje
budou v rukou jinych lidi pracovat stejné¢ prospésné€. Vyvoj produktu neni opakovatelna
¢innost, a proto na ni nelze aplikovat stejnou logiku jako pro sestavovani produktu na bézicim
pase. Lid¢ potiebuji ¢as naucit se s ndstroji a procesy pracovat.

Stavaji se rovnéz piipady, kdy si lidé v tymu sami feknou, ze budou pouZzivat napi. metodiku
Scrum a projekt zdarné dokonci. Poté co se pochlubi vysledky a svéti se, ze praveé agilni
metodikou dokazali dospét k vysledku, vedeni se Casto pokusi implementovat Scrum i do
ostatnich tym, kde to tfeba nemusi byt vyhovujici. Stejné jako v ptedchozim ptikladu, i zde je
milnd domnénka zaméteni se na procesy a nastroje misto toho, aby se zamétovalo na lidi.

Takovymi ptipady byvaji Casto pilotni projekty, které vétSinou skonci uspeésné jen diky tomu,
ze jsou aplikovany na maly okruh lidi. Vedeni by si mélo také ujasnit, jaky dopad bude pilotni
projekt mit na organizaci, probchne-li uspé$né, a nenechat pldnovani strategie az po jeho
zdarném ukonceni. Dobry piistup k rozvoji agility v organizaci je proto jasna strategie firmy,
titeba pomoci

Agility Strategy Map.

8 Meéritelnost agility

Pokusi o méfeni agility bylo mnoho, ale vétSina z nich nezachycuje jeho spravny zamér.
Mnoho posudkti uvazuje, ze budou-li lidi dodrzovat spravné praktiky, stanou se Casem agilnimi.
Dale jsou k dispozici modely, které se snazi tymiim pomoci zjistit jejich Uroven duvéry,
spoluprace a schopnosti zaméteni se na vysledky.

Na jednu stranu nékdo muze fict, ze agilitu méfit nelze. Na druhou stranu ovSem miizeme méfit
zménu produktivity oproti minulému pfistupu. Jako soucast ETF vedeme organizace
k pravidelnému sebehodnoceni vii¢i indikatortim, které plynou z jejich strategie. To jim
dovoluje sledovat trendy v prubéhu a zjistit, pokracuji-li spravnym smérem, nebo je tteba
zmirnit jejich negativni dopady.

Jednim piikladem byla organizace, ktera zila v domnéni, ze formovani specializovanych tymu
je efektivngjsi piistup k praci. Stalo se to, protoZe v pilotnim projektu tym talentovanych lidi
vykazal dobré vysledky a dokazal je prodat jeste 1épe. Vedeni tymu si feklo, Ze nastal cas na



zménu, coz vedlo k reorganizaci, jejimz vysledkem byla kriticka situace, kdy se nékolik tymi
navzajem obvifiovalo z toho, kdo mél co §patné a kdo by chyby mél opravit. Reenim situace
bylo presvédéeni organizace dovolit lidem, aby se mohli organizovat sami a zavedenim
omezeni napfi¢ tymy. Pfikladem omezeni byla schopnost kazdodenniho dodani funkéniho
softwaru, na jehoZ zprovoznéni se tymim daly dva tydny. Noveé vzniklé tymy se soustted’ovaly
na pfidanou hodnotu, zatimco vyuzivali zkuSenosti téch starych. Ve vysledku to vedlo
k restrukturalizaci produktu, jeho stabilizaci, zalenéni architektl do tyml pro vyvoj a
vytvoieni nové strategie, kterd se byla mnohem pruznéji adaptovat na zmény.

9 Zaver

V praci bylo zminéno mnoho ptikladd, jak se rozvojem agility dala zachranit mnohdy obtizné
fesitelnd situace, ktera by se Skalovanim vyfeSit nedala. ProtoZe pfesvédCeni Ctenaie je
subjektivni zalezitost, je tedy pouze na Ctenaii, zda rozhodne, Ze se cil prace podatilo naplnit.

Omezenim prace je predevSim to, Ze pokud by se aplikovalo jedno z téchto feSeni na jinou
organizaci, neni jeSté zaruceno, ze budou vysledky podobné, tudiz se o této praci nedd mluvit
jako o ,.kuchaice®. Prectenim prace by mélo byt zjevné, Ze za pouziti agilnich metodik je kladen
velky diraz na lidi, a tudiz Skalovat néco, co s nimi nepiimo souvisi, nema vyznamny efekt pro
zajisténi uspésnych vysledki.
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