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Abstrakt

Tato semestralni prace dava ctenari ucelenou predstavu o tom, jaké jsou vyhody a nevyhody
agilnich metodik. Na zakladé analyzy nedostatk( a nevyhod nasledné poskytuje nékolik
zpUsobu, jak ucinit agilni metodiku Uc¢innou a efektivni. Pro lepsi predstavu, jak tyto zplsoby
zefektivnéni agilnich metodik aplikovat, jsou v zavéru prace uvedeny priklady dspésného,

agilné vyvijeného softwaru.
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1. Uvod

Uspésnost agilnich metodik v dnesni dobé prevysuje Uspésnost metodik tradi¢nich, tedy
rigordznich. Proc je ale tfeba resit otazku ,Jak udélat agilni metodiky Uspésné?“. Takova
otazka na prvni pohled mlze naznacovat, Ze agilni metodiky nejsou spravnou volbou pro
vyvoj softwaru a nejsou ani pfilis efektivni. Skutecnost je ale jina. Agilni metodiky Ize
povazZovat za funkéni a vhodné pro vyvoj softwaru a tuto otazku je nutné resit z jiného
dlvodu. Boom agilnich metodik |dka stale nové vyvojare k jejich pouzivani, pribyva
zakaznikd, ktefi jsou schopni tyto metodiky respektovat, ale na druhé strané se mnozi
pripady, kdy mnoho agilnich projektd kondi fiaskem, i kdyzZ byl dodrZzovan agilni manifest.
Tato semestralni prace ukazuje divody, proc se to déje a zaroven hleda reseni, jak tomu

predchazet.

Prvnim cilem této semestralni prace je predstavit ¢tenari vyhody a nevyhody agilniho
pristupu pfi realizaci softwarovych projektd. Druhym cilem je analyza nedostatkd a nevyhod
agilnich metodik s naslednym navrhem opatreni, ktera by zvysila Uspésnost vyvoje

softwarovych projektl agilnim pristupem.

K dosazeni cile prace jsme nashromazdili a prostudovali informace o problematice agilnich
metodik. Z nasbiranych informaci byly vytazeny ty nejpodstatné;jsi, které jsme zkompletovali
a vyuzili tak, aby byl vystizen vyse formulovany cil. V praci jsme pouZili metody analyzy a
syntézy. Analyza byla pouzZita na konkrétni informace z jednotlivych vyuzitych zdrojli a

syntéza pfi sumarizaci zavérl z pouZitych analyzovanych zdroja.



2. Prednosti agilnich metodik
Metodiky vychazeji z Agilniho manifestu, ktery byl sepsan na zakladé rozsahlych zkusenosti

odbornikd z vyvoje i analyzy. Diky manifestu Ize |épe zvladat problémy vyskytujici se u fizeni
projektl podle tradi¢nich metodik. Velkou vyhodou je mensi vytiZzenost manaZera a zaroven
vetsi vykonnost tymu. Pro vedouciho manaZera by mélo byt mnohem snadné;jsi |épe
zvladnout vétsi mnozstvi zaméstnancl i rozsahlejsi projekt. Tym dopredu také vi, jak moc
prace bude schopen realizovat, a to diky zkuSenosti z predchazejicich iteraci. Diky ¢asovym
odhadlm i velice dil¢ich ukoll se da korigovat rychlost tymu. Za velkou vyhodu je
povaZovana moznost meénit zadani za béhu, coz je napfiklad pro Waterfall nemyslitelné.
Vysledny produkt je dodavan klientovi dfive, protoze se dorucuje ¢ast funkcionality po kazdé

iteraci. Produkt ma také pfislibenou urcitou miru kvality diky automatizovanym testim. (1)

3. Nevyhody a nedostatky agilnich metodik

Zabranou pro poutziti agilnich metodik jsou pfedevsim velice rozsahlé projekty, u kterych je
nedostatek komunikace s klientem. Slabinou muze byt i fakt, Ze agilni metodiky se snazi
vynechdvat pfipravu udajné nepotfebné dokumentace, modelovani a snaha je rovnou prejit
k samotnému programovani. To ale metaforicky znamen3, Ze zaciname stavét dim bez
potfebnych ndkresl. Toto jsou ale spiSe technické problémy. Zasadné;jsi problémy pfinaseji
lidé. V oblasti vyvoje software totiz existuje mylna predstava, Ze ho muze fidit kdokoliv, at uz
programator, ktery se chce nékam posunout & nékdo z UpIné jiného oboru. Clovék neznaly
problematice tak muize prinést do vyvoje mnoho chaosu. Toto je pfehled nejcastéji se
vyskytujicich problém. V dalsi ¢asti prace se podivame na podrobnéjsi ukazku Spatného a

spravného poutZiti agilniho vyvoje se zamérenim na lidsky faktor. (2)

4. Spatny versus spravny pristup k agilni metodice
Pro lepsi pochopeni chyb, kterych se vyvojové tymy dopousti je pro ucely této semestralni

prace pouZita metafora s vyrobou auta. Nejedna se o skute¢nou vyrobu auta, ale lze za néj
dosadit libovolny produkt. Na nasledujicim obrazku horni fadek ilustruje nepochopeni
iterativniho vyvoje a dodavani produktu po pouZzitelnych ¢astech. V dnesni dobé mnoho
projektu selze kvuli tzv. ,Big Bang delivery”. Produkt je vyvijen, dokud neni GpIné hotovy a
pak je cely dodan. Pfi tomto zpUsobu dodani se ¢asto stane, Ze findIni software je naprosto

odlisny od ocekavani zadavatele. Pokud je ale agilni vyvoj navrhovan jako alternativa, aby se



predchazelo vyse zminénému, tak mnoho zakaznikl ma obavy, Ze jim bude dodan

nedokonceny poloviéni produkt.

Not like this....
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Henrik Kniberg

Obrdzek 1 zdroj: http://blog.crisp.se/, autor: Henrik Kniberg

Mame predpoklad, Ze si zakaznik objednava auto. My mu po prvni iteraci dodame predni
kolo. Zakaznik samoziejmé neni nadseny a pta se pro¢ mu ddvame kolo, které je mu

k nic¢emu, jelikoZ si objednal auto. S kazdou dalsi iteraci zakaznik dostane produkt blizsi
vyslednému, ale stale je rozlileny, protoZe ho nemuze pouzivat. Nakonec je produkt
dokoncen a zakaznik jasa, ale ptd se, pro¢ mu auto nedodali hned po prvni iteraci a
nepreskocili téch nékolik zbytecnych iteraci. Realita je ovSem trochu odliSna. Zakaznik sice po
dlouhé dobé dostal funkéni produkt, ale v pribéhu vyvoje neprobihalo Zadné testovani,
takZe auto bylo designovano pouze na ne zcela spravnych domnénkach, co skutecné
zakaznik potrebuje. Prvi fadek na obrazku je tedy jasny priklad zkazené agilni metodiky.
Technicky se moZzna jedna o iterativni a inkrementalni vyvoj, ale kv(li absenci zpétné vazby

se jedna o velmi riskantni a rozhodné ne agilni pfistup.



Druhy radek na obrdazku reprezentuje spravny pristup. Zacina stejnym predpokladem, Ze si
zakaznik objedna auto. Tentokrat se ale nezacne rovnou bezhlavé vyrabét auto, ale nejdfiv
se vyvojafi a konzultanti pokusi o pochopeni, co vlastné zakaznik potfebuje. Po polozZeni
spravnych otazek se ukdze, Ze se zakaznik potrebuje dostat z bodu A do bodu B. Auto je jen
jedna z moznosti, jak toho docilit. Tym zacne zakaznikovi postupné dodavat nejmensi mozné
véci, které by mély naplnit zakaznikovu potiebu. Po prvnim dodani minimalniho funkéniho
produktu je poZadovdna zpétnd vazba. Na obrazku tento bod predstavuje skateboard.
Zakaznik jen stézi bude se skateboardem spokojen, ale to v tuto chvili neni dllezité. Tato
chvile ma za cil hlavné, aby se tym ucil. Zakaznik si to nevyloZi Spatné, pokud mu to tym
spravneé vysvétli. | kdyZ se neda mluvit o spokojenosti, tak klient ma v tuto chvili zpGsob, jak
se dostat z bodu A do bodu B. Projekt neni u konce, cilem je stale auto, ale vyvoj nabira
spravny smér. Samoziejmé uz v tomto okamziku se mohlo zjistit, Ze se klientovi nelibi akorat
barva skateboardu a po zméné by mohl byt projekt ukoncen a usetfilo by se velké mnozZstvi

penéz.

Pokud dostaneme dalSi zpétnou vazbu, zjistime, Ze se zakaznik mlze dostat rychle

k automatu na kavu, ale nelibi se mu nestabilnost skateboardu. V dalsi iteraci se tedy tym
pokusi vyresit, jak zvysit stabilitu a doda fiditka. Zatimco zakaznik pouziva produkt, poskytuje
zpétnou vazbu, tak vyvoj pokracuje. Prichazi dalsi pozadavek, ve kterém si zakaznik preje,
aby mohl prekondvat vétsi vzdalenosti a po dalsi iteraci je mu dodan bicykl. Do této chvile
jsme tedy zjistili mnoho novych véci o zakaznikovych potfebdch, napfiklad, zZe se pohybuje
mezi univerzitnimi budovami a ma rad Cerstvy vitr v obli¢eji. Nakonec by se bicykl mohl
ukazat jako mnohem lepsi vysledek, nez plivodné planované auto. Vyvoj by se tedy mohl
klidné ukoncit. UkazZe se, Ze i pres spokojenost chce zdkaznik vice. V dalsi iteraci se prida
motor a kolo se nahradi motorkou. Opét by zde mohl projekt skoncit, ale pokud chce
zakaznik stale vic, dodame mu kabriolet. Kabriolet se lehce lisi od piivodniho poZzadavku na
auto, ale ve vysledku je diky odhaleni zakaznikovych potfeb vhodnéjsi nez klasické auto se

stfechou. (3)



5. Zakladem jsou lidi

Zakladnim kamenem pro Uspéch projektu jsou lidi. MUZeme mit sebelepsi metodiky,
nejpresnéjsi a nejdetailnéjsi popisy procest, ale jak nemdme ty spravné lidi, projekt nema
velkou pravdépodobnost skoncit Uspésné. VSechny agilni metodiky maiji spole¢ny prvek —
doddvat produkt (resp. jeho ¢ast) v co nejkratsim case, abychom mohli ziskat zpétnou vazbu

(feedback). Ta je uzitecna k tomu, aby se z nich mohli vSichni ¢lenové tymu ucit.

Vétsinou na zac¢atku projektu nikdo ze zainteresovanych lidi nevi na 100 % presné findlni
pozadavky od klient( (obcas ani sami klienti nevi, co by chtéli), tak proto je rychla zpétna
vazba dulezZita k uceleni a vyjasnéni pozadavku ¢i identifikaci rizik. V kazdém stadiu vyvoje
softwaru je potreba rychld zpétna vazba na co nejv¢asnéjsi odhaleni a oprav chyb a tim

padem i v konecném vysledku lepsi findlni produkt.

Vyvoj SW je neustaly proces vzdélavani, uceni se novym vécem a znalostem, prohlubovani jiz
ziskanych znalosti. Néktefi manazefi mohou namitnout, Ze lidi jsou v praci kvuli tomu, aby
pracovali, ne se vzdélavali. AvSak softwarové inZenyrstvi je ve své podstaté prace se
ziskanymi znalostmi a jejich aplikaci v praxi. Neustalé vzdélavani a rozsirovani znalosti je kli¢
k lepsi a efektivnéjsi praci lidi v tymu, ktera se také odrazi v kvalité dodavaného produktu.
UCit se a vzdéldvat se je mnohem sloZitéjsi, nez by se mohlo na prvni pohled zdat. K tomu,
aby se ¢lovék uéil novym vécem, musi sdm chtit a mit k tomu dale uvedené vlastnosti. Musi
byt pokorny a mit otevienou mysl, byt schopen pfiznat, Ze néco nevi ¢i nééemu nerozumi.
Mél by mit schopnost odhalit chyby a najit pfileZitosti pro zlepSeni. Také schopnost
systematického a analytického mysleni a schopnost prichazet na reseni. V neposledni fadé

také odvahu vyzkouset nova a jind feseni.

6. Manazer neni odbornik
Manazefi by si méli uvédomit, Ze oni odbornici nejsou. Ve findle jadro produktu tvofri

programatofi, vyvojari — lidi, ktefi jsou experty ve svém oboru a ktefi dané problematice
rozumi. ManazZer by mél umét aktivné naslouchat témto klicovym lidem a umét zohlednit a

respektovat jejich ndzory. V opacném pripadé by ho také programatofi nerespektovali,



pracovni moralka a atmosféra by klesla, a to by se bezpochyby negativné odrazilo ve findlnim
projektu (horsi kvalita produktu, nedodrzeni planu — jak z financ¢ni, tak i casového hlediska

atd.).

Primarnim cilem manazera neni vytvorit produkt, ale umoznit svému tymu, svym lidem, aby
mohli pracovat. Vytvofrit pro né takové podminky, ve které panuje dobra atmosféra. Jak je
dokazano, lidé jsou nejefektivnéjsi, kdyz se dostanou do tzv. flow. V tu chvili je ¢lovék
koncentrovany pouze na danou ¢innost, pfipada mu, jako by Sla prace jednoduse,

automaticky, myslenky a napady ,samovolné” proudily.

Manazer by mél také umét spravné namotivovat sviij tym, aby kazdy ¢len védél svoji roli,
pozici a odpovédnosti. Dobry manaZer se také neboji ¢asto delegovat odpovédnost na své

lidi. Tim vznika oboustranna dlvéra a vede ke zpevnéni a utuzeni pracovnich vztaha.

Autor v ¢lanku (4) uvadi klicové vlastnosti a znalosti, které by mél ispésny manazer (resp.

leader) mit a umét. Tak jak je to definovano podle Toyoty:

e Pozorovat praci v organizaci aktivné a s otevienou mysli

e Aktivné naslouchat lidem co skutecné Fikaji

e Jednoznacné definovat problém a umét urcit jeho skutec¢nou pficinu

e Efektivni planovani

e Umét plany prevést do ¢innosti s jasné definovanou odpovédnosti

e Vyhradit si ¢as a energii pro detailni sebereflexi a umét nalézt vhodné pfileZitosti ke
zlepseni

e 7natsilné a slabé stranky kazdého ¢lena tymu

e Umét motivovat a ridit lidi v celé organizaci k dosaZzeni spolecnych cilli (s ohledem na
firemni kulturu a hodnoty)

e Schopnost naudit ostatni lidi vSechny vyse zminéné body

V pripadé, Ze dojde k problému v tymu, manazer by mél umét najit pric¢inu a brat to jako
moznost pro zlepseni nez jako katastrofu. V pripadé selhani jedince by ho nemél manazer

zkritizovat a shodit verejné pred ostatnimi, protozZe to ¢asto mlze vést k pfesné opacnym



cilim a misto zlepseni prijde zhorseni. SpiSe by mél nalézt a pochopit skutecnou pficinu
problému. Poté jedince nasmérovat spravnym smérem, pomoct a umoznit mu, aby se mohl

zlepsit.

V pripadé neefektivity tymu, kterd se nasledné odrazi v burndown chartu, je pficina nékde
uvnitf tymu jako celku. ManaZer by se nemél fidit a soudit efektivitu pouze podle grafq,
nemél by napftiklad fikat, Ze burndown chart je Spatné. V takovém pfipadé dokaze
programator udélat takovy burndown chart, ktery vypada dobfie, ale skutecné problémy to

neresi. Je tfeba hledat pricinu uvnitf tymu, kterych maze byt vic.

Manazer by si mél klast obdobné otazky: Vi vSichni lidé v tymu, co maji délat a jakou maji
presné roli? Pro¢ néco délaji? Jaky je jejich smysl a osobni pfinos? Maji vSichni dostatecné

znalosti a nastroje pro splnéni svého Ukolu dobfe a vcas? Je potieba dodatecna sSkoleni?
Zde jsou uvedeny klicové vlastnosti tymu:

e Odvaha stat si za vlastnim nazorem

e Zaméreni na jeden projekt — kazdy vi, co ma délat a zna svoji roli v tymu
e Odhodlani dosahnout cile

e Respekt vici sobé i ostatnim

e Otevrenost, vzajemna komunikace

K dosazZeni posledniho bodu otevienosti a vzajemné komunikace slouzi v agilnich metodikach

(hlavné Scrumu) meetingy.

/. Meetingy

Meetingy neboli schlizky, setkani, jsou ¢asto kritizovanou soucasti Scrumu. Denni meetingy,
backlog meetingy, planovaci meetingy, revizni meetingy, retrospektivni meetingy atd. —
néktefi tvrdi, Ze jich je zkratka pfilis.

Na jednu stranu je dulezZité si vyjasnit co kdo presné déld, co se ma udélat a co uz naopak

udélano bylo, dochdzi tu k vyméné nazor(i. Méla by byt jasné definovana odpovédnost,

meetingy slouzi také k tomu, aby vSichni méli prehled o aktudlnim stavu projektu.

Aby se predeslo takovému scénafi, Ze by na jednom problému pracovalo zbytecné
dlouhodobé vice lidi. To by bylo zna¢né neefektivni (Skoda lidskych zdroja), neekonomické

10



(odpracovany cas se i tak musi zaplatit) a mlzZe to ohrozit i ¢asovy plan projektu. Takovy

pripad svédci o neexistujici nebo spise Spatné komunikaci mezi ¢leny tymu.

Na druhou stranu vsak i kdyZ denni meetingy trvaji v priiméru jenom kolem 15 min, ve
skutecCnosti takové preruseni zabere daleko vice Casu. Jak uz bylo vySe zmifnovano, nejlépe se
pracuje v tzv. flow, avSak s védomim, Ze se napfiklad za pal hodiny kona meeting, tak ¢lovék
ma vétsi problémy dostat se do tohoto stavu, protoze vi, Ze za chvili stejné bude muset svoji
praci prerusit, tak radéji sleduje ¢as. To samé plati i po skonceni meetingu, trva néjakou

dobu, nez zase vypusti myslenky z meetingu a zorientuje se a zabere zase do své prace.

Takové kazdodenni meetingy m(iZze mit negativni nasledky pro efektivitu prace, protoze
muzZe cely Scrum obratit v tzv. mikromanagement, protozZe ¢lovék musi kazdy den odpovidat
na otazky typu co jsi v€era délal? Co dneska planujes délat? Proc jsi neudélal to, co jsi fikal ze

véera udélas? Takovy styl je podle (4) horsi nez klasicky vodopadovy model.

Tvrdi, Ze na to nejvice doplati zkuSeni seniorni vyvojati. Oni ze své zkuSenosti vi, jak problém
rozdélit na mensi ¢asti a naplanovat podle toho svoji praci a harmonogram. Autor zminoval,
Ze by se z takovych myslenkovych procest mohli hodné naucit juniorni developefi. Na
druhou stranu by vsak nikdy z dlivodu vytvoreni hezkého a reprezentativniho burndown
chartu nenutil seniorni vyvojare malé ¢asti rozdélovat na jesté mensi ukoly a vymyslet kazdy
den jina ,technicka stories”, ktera by musela byt schvalena jesté pfedtim, nez by na nich

mohli pracovat.

8. Priklad z praxe - Spotify

Spravnou aplikaci agilnich metodik Ize demonstrovat na prikladu firmy Spotify, ta vznikla

v roce 2006 spolupraci Martina Lorentzona a Danieka Eka (5). Jejich cilem bylo vytvorit
hudebni prehrdvac s knihovnou, kde celd sluzba byla na bazi streamovani obsahu. V tuto
chvili je potfeba si uvédomit, jaka byla situace na poli konzumace multimédii a technologie
s tim spojené. JelikoZ rychlost pfipojeni k internetu nebyla zdaleka tak vysoka jako dnes a
pokryti mobilni siti taktéz, byli uzivatelé zvykli prehravat si hudbu uloZzenou pfimo ve svych
prenosnych i jinych zafizenich, coz znamenalo okamZitou moZnost prehravani bez
jakychkoliv zasek ¢i ¢ekani. To stavélo Spotify do velice tézké pozice hned ze zacatku,
hlavnimi otazkami bylo, jak s takto omezenou technologii docilit komfortu hudby ulozené

primo v zafizeni a hlavné jak ukazat uZivatellm, Ze by tuto sluzbu viibec méli chtit.
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Pokud se vratime k modelu s autem a skateboardem, tak toto je presny priklad, kdy se
Spotify rozhodlo vytvorit velice zakladni verzi, soustfedici se pouze na jedinou véc, na
okamzité prehravani skladeb bez ¢ekani, tedy skateboard. Vyvojafri se soustredili na dobu
odezvy, rychlost nacitani a minimalizaci poZzadavku na rychlost pfipojeni (3). Jejich prvni
verze tedy neobsahovala pokrocilé moznosti, které sluzba umi dnes, ale podafilo se ji
dosdhnout zakladniho predpokladu pro jakykoliv dalsi postup. Prvni verze ukazala, Ze je
mozné pomoci streamovani dodat stejny uzivatelsky prozitek, jako u prehravani z pevného
média. Tento prototyp také pomohl presvédcit investory a hudebni spolec¢nosti o potencialu

celého projektu.

9. ZpUsob organizace Spotify

Urcita forma prototypovani ovsem nebyla jedinym agilnim aspektem pfti vyvoji této sluzby,

zpUsob organizace a celého pfistupu k vyvoji je neméné zajimavy.

Spotify zacalo vyvijet po mensich skupinkach drzicich se metodiky Scrum, avsak po urcité
dobé se nékteré principy této metodiky zacaly jevit jako nepotiebné (6). Proto spolecnost

upravila tuto metodiku podle svych potieb.

Jadro tohoto systému stoji na jednotlivych ,,¢etdch” (squads), coz jsou autonomni tymy
skladajici se z lidi riznych pozic, majici na starost jednu c¢ast systému. Tyto skupiny obvykle
nejsou vétsi jak osm lidi a maji ,,end to end” zodpovédnost za urcitou funkcionalitu, tedy
navrh, vyvoj, provoz, udrzbu a dalsi zlepSovani. Autonomie znamena3, Ze kazda Ceta si sama
uréuje co bude vyvijet, jak toho dosdhnout a jakym zpUsobem bude organizovana prace.
Samoziejme jsou zde urcité hranice v podobé mise téchto skupin, produktové strategie a
kratkodobych cilQ, které jsou sjednavany kazdé ctvrtleti. Tato struktura zarucuje pruzné;jsi
reakce z hlediska rozhodovani a prehlednéjsi organizacni strukturu. Celé fungovani by se
dalo parafrazovat jazzovou kapelou, kde kazdy hudebnik ma naprostou volnost ale musi
naslouchat ostatnim ¢lenlim, protoZe vyslednd muzika kterou vyprodukuji je dulezitéjsi nez

kterykoliv jednotlivy Clen.

Jednotlivé Cety jsou dale seskupovany do ,kmenQ“ (tribes) coZ je lehka struktura seskupujici
cety s podobnym zamérenim, napfriklad infrastruktura, backend nebo samotny hudebni
prehravac (6). Uvnitf téchto struktur existuji jesté ,kapitoly” (chapters), které seskupuji

pracovniky na stejnych pozicich napti¢ kmeny. Takovéto sdruzovani podporuje efektivnéjsi
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sdileni informaci a rozvoj v rdmci daného zaméreni, napfiklad front-end vyvojafi mohou Iépe

konzultovat moZnosti zapojeni nové technologie, Ci projektovi manazefi diskutovat jakym

zpUsobem zlepsit fungovani jednotlivych Cet.
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Obradzek 2 — Grafické zndzornéni organizace, zdroj: Scaling Agile @ Spotify autor: Henrik Kniberg, Anders Ivarsson
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10. Zaveér

Cilem této prace bylo analyzovat a shrnout vyhody a nevyhody agilniho pfistupu k vyvoiji
softwaru, touto problematikou se zabyva kapitola 2 a 3, kde jsou popsany a vysvétleny
jednotlivé aspekty. V dalsi kapitole je na fiktivnim prikladu ukazano Spatné pouziti agilni
metodiky s ndslednym vysvétlenim pro¢ tomu tak je a ukazka toho, jakym zptsobem by se

mélo ve stejné situaci postupovat, pro zajisténi spokojenosti zakaznika.

Kapitoly 5 aZz 7 jsou vénovany hlavnim aspektim agilniho vyvoje. Tedy lidskym zdrojim a
vlivu dobre poskladaného tymu na Uspésnost projektu, ddle roli manazera, jakoZzto osoby,
ktera udava smér a ma velky vliv na kone¢ny vysledek a v neposledni radé funkci meetingu,
které se v mnoha pripadech nepouzivaji spravnym zplsobem a tim padem nemaiji

poZzadovany efekt.

Posledni dvé casti této prace se zaméruji na sluzbu a firmu Spotify, jako velice dobry ptiklad,
jak mohou vyse zminéné poznatky pozitivné ovlivnit ambicidzni a naro¢ny projekt. Nejprve
jsou predstaveny nelehké podminky, ve kterych Spotify vznikalo spole¢né se spravnym
pouZitim prototypovani z kapitoly 3, a ve druhé casti je rozebrana unikatni agilni organizacni

struktura, kterou si spolecnost prizpusobila na miru svym potrebam.
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