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Abstrakt

Seminarni prace se zabyva dlivody, které vedou k selhani agilniho fizeni v organizacich, jeZ se zabyvaji
vyvojem informacnich systém( a technologii. Prace vychazi z ¢lanku “Ten Ways to Successfully Fail your
Agility”.! Clanek i seminarni prace popisuji deset nejéastéjsich diivodd vedouci k selhani. Divody se daji
rozdélit do nékolika kategorii, processni, organizac¢ni a ostatni. Uvedené dlivody jsou velmi Uzce spojeny

s vyvojem systému a technologii v organizacich
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Uvod

Projektovy management je nedilnou soucdsti kazdého projektu. Agilni pfistup vzniknul v reakci
na Casté zmény podminek nebo poZadavkl béhem projektu. V poslednich letech je jeho pouZivani na
vzestupu a stale vice se o ném zacina hovofrit.

Agilni pristup vyZaduje otevienou kulturu podniku, neexistuje delegovani prace mezi jednotlivce,
z jedince se stal tym. Pod timto pojmem si Ize zjednodu$ené predstavit vyvoj, ktery si zakldda na hlavnim
cili, kterym je co nejrychleji vyvinout fungujici software a nezdrzovat se administrativnimi postupy.
Schopnost klienta definovat své poZadavky pred zacatkem projektu vétSinou nesplnuje ocekavani a
pozadavky klienta se v prlbéhu procesu méni. Mezi zasadni principy agilnich metodik patfi iterativni a
inkrementalni vyvoj s kratkymi iteracemi, komunikace mezi zakaznikem a vyvojovym tymem a pribézné
testovani.

Jelikoz agilnimu pfristupu roste ve firmach popularita, je za potrebi si také predstavit druhou
stranu problému a zaméfrit se na chyby, které v pribéhu projektu mohou nastat a idealné se jim predem

vyhnout.

Cile

Prace vychazi z ¢lanku s ndzvem ,Ten Ways to Successfully Fail your Agility”, neboli Deset
zplisob(, jak Uspéiné selhat v agilnim Fizeni.! Clanek obsahuje 10 zpisobd, které v praci budou déle
rozebrany a pomoci dalsich zdroji rozvedeny. Po precteni této prace by si mél ¢tenar udélat predstavu o
nejCastéjsich zplsobech selhani agilniho fizeni a témto chybam se v praxi vyhnout.

Cilem prace neni komplexni pfedstaveni agilniho fizeni, tematicky odpovida rozsahu zadaného ¢lanku.



1 Organizacni diivody k selhani

1.1 Lack of leadership support (Nedostatecna podpora od vedeni)
Nedostate¢nd podpora vedeni muze byt zabijak jakékoliv Cinnosti ve firmé, at uZ jde o
organizacni zmény, nebo jen spravné a vCasné plnéni  dkolG. Také  autofi
¢lanku Ten Ways to Successfully Fail your Agility, llan Kirschenbaum a Oren Kdoshim si tento problém
vybrali a navic Uplné na prvni misto z deseti bodu. Jejich slova jsou jasna: Management musi byt zapojen

a odhodldn.?

Lidé z bysnysu a vyvojafi museji spolupracovat na denni bazi. Tuto vétu nam Fikd Agilni manifest
a klade pfedevdim dlraz na slovo museji.’V agilnich metodikdch neni jind volba, neZ Ze se
vedeni oprosti od nekomunikace a zacne se fidit témito doporucenimi. Vedeni firmy si musi uvédomit,
jaké to je byt vyvojarem ve spolecnostia zamyslet se nad ukoly, které dostavaji. Byt zapojeny a
angazovany do procesu vyvoje a zajimat se o stavajici priilbéh. Méli by znat o ¢em se vyvojari bavi, pokud
se zUcastni nékterého meetingu a snazit se drzet krok. Vyvojafi museji vidét, Ze vedeni se zajima o jejich
praci a snazi se pomahat vSemi moznymi prostiedky, aby bez problémU nastal ocekdvany a planovany
vysledek vyvojarského snazeni. Na druhou stranu, prilisné a tvrdé vedeni agile viibec neprospiva. Pokud
tym a predevsim jednotlivi vyvojafi nedostanou potfebny prostor, tak se vytrati jejich kreativita. Od
vedeni je potreba, aby predevsim pochopili koncept agilniho vyvoje a oprostili se od diktatorského stylu

leadershipu.

Nejvice trpi pfi Spatné naplanované transformaci na agilni metodiky stfedni management firmy.
Pokud vykonnd uroven fizeni neposkytuje dostatecnou podporu stfednimu managementu, je zde
nasnadé problém s neochotou podstupovat agilni transformaci a pomalu se tato vrstva managementu
zacne citit izolovana a ztrati nadSeni a motivaci absolvovat takto sloZity krok bez patfi¢né podpory.
Vykonna Uroven by méla byt stale zapojena do projektu a predstavovat svoji vizi agilniho vedeni a

neustdle podporovat a motivovat ostatni zaméstnance.’



1.2 Organisational structure and roles that are incompatible with agile

(Organizacni struktura a role jsou neslucitelné s agile)

Agilni manifest ndm fikd, Ze nejlepsi architektura, poZadavky a design vznikd od samo-
organizovanych tym(. Tymy se nemohou samo-organizovat, pokud jsou moc zavislé na sobé a navic na
tymech, které nerozumi agilnim pozadavkim a neptizpUsobuji svoji ¢innost vici agilnimu tymu. Timto
postupem se stavd, Ze agilni tym postupné ziskava Spatné navyky a agilni prvky, kterymi by mél tym
vynikat a dodavat kvalitni produkt se postupmné vytraceji a tym se zacne prizplisobovat ostatnim.
Frustrovany tym svadi vinu na vedeni firmy, potazmo na firemni kulturu, ktera jim neposkytla potrebné
prostiedky ke zvladnuti agilniho vyvoje a neustdle tym brzdila a odvadéla od podstaty agile.

Podle stejného principu je jednim z organizacnich problém0 agilniho vyvoje prilisSna zavislost
tymuU na jejich leaderech. Pokud vedouci vyuZiva svoji moc pfilis a chce, aby tym délal vSe presné podle
néj, tak se z tymu vytvraci kreativita a napady, coz jsou elementy, které agilni metodiky podporuji a
ocefuji. Sance na eliminovani tohoto problému je pfedevsim v rozdéleni roli a ponechani nékterych
fe$eni problémi na ¢lenech tymu, co? probudi jeho kreativitu a utuZi vztahy mezi vedenim a tymem.®

Organizacni struktura by méla byt postavena tak, aby lidé mohli pracovat s meSimi zavislostmi
na sobé a na svych vedoucich. Leadefi tym( by predevsim méli pracovniky motivovat a pomoci jim
excelovat ve svych oblastech. Zakladnim poslanim dobrého leadera v agilnim tymu by mélo byt
napliovani potfeb ostatnich, protoZe pravé zaméstnanci jsou stavebnimi kameny tymu. Od nich se
ocekava, Ze navhrnou, vyvofi nebo otestuji vysledny produkt. To nesvedou bez fadné podpory svého
leadera, ktery jim musi zajistit veskeré potrebné véci k Uspésnému dotahnuti ¢innosti do konce. Spravny
vedouci by mél predevsim svym ¢lendm v tymu dlvérovat, chovat se k nim distojné a s respektem a

rozvijet moZnost pfispét a podilet se na Uspéchu spoleénosti.’



1.3 Misalignment with neighbouring departments (Nepiizptisobeni se

okolnim oddélenim)

Pokud si predstavime vinu na mofi, tak vidime, ze pokud md vzniknout krdsna souroda vina, tak
museji vSechny jeji casti byt v souladu s ostatnimi. To samé vznika v hudbé. My presné vime, kdy je
melodie v harmonii nebo ne. Tento princip je dllezity i v agilnim tymu. VSechny jeho c¢asti museji byt v
harmonii, aby tym dosahoval nejlepsich vysledkd.

Zaklad uspésného tymu je predevsim o sladéni planQ, cild a cesty, kterou se pokusi cile naplnit.
Tento predpoklad nemUze byt naplnén napriklad tam, kde ¢ast organizace cili na perfektni kvalitu a ma
nastavené vsechny metriky pro perfektni vysledek i za cenu zpoZdeného dodani a druhd ¢ast organizace
cili na rychlost dodavky, na které zaklada svoji komunikaci k vedeni nebo k zakaznik(im. Pokud jsou tyto
Casti organizace nuceni spolupracovat, nemuze z toho vzejit nikdy nic dobrého a jednotliva oddéleni se

museji domluvit na spoleéné strategii.®

DulezZité je vzit v Gvahu i déleni tym( podle horizontalniho nebo vertikalniho hlediska. Nad timto
délenim ma smysl se zamyslet u vétsich aplikaci nebo projektl. Jedna se o rozdéleni vyvojovych tym(
vytvérejich aplikaci. MUZeme zde postupovat z vertikalniho hlediska, coZ znamena, Ze kazdy tym bude
mit na starost jednu vlastnost aplikace a tu bude vyvijet skz na skz jednotlivymi Grovnémi aplikace. Na
druhou stranu horizontani déleni urcuje, Ze jednotlivé tymy budou pracovat pouze na jedné vrstvé
aplikace. To znamena, Ze pokud mdame aplikaci s aplikaéni, logickou a databazovou vrstvou, tak podle
horizontalniho déleni bude ptidélena kazdému tymu jedna vrstva, kterou bude vyvijet a zpracovavat
pozadavky ostatnich tym.

Oba zpUsoby rozdéleni maji své vyhody a nevyhody a jsou pro kazdou aplikaci velmi specifické.
Velmi zde zalezi na posouzeni vedeni, ke které se uchyli. Volba Spatného tymového rozlozeni mlize mit

ve findlnim vysledku velky dopad na kvalitu vystupu a spoluprace.’



1.4 Insufficient training (Nedostatecné Skoleni)

Nedostatec¢né Skoleni/trénink je ¢astym jevem pfi zavadéni ¢i praktikovani agilniho fizeni. Vzdy
je potieba brat v potaz znalosti zaméstnancl a stav organizace. Mnohdy se jedna o 2-3 denni skoleni
zamérené na jednu metodiku, kdy vétSina zaméstnancl prestane davat pozor po prvni prestavce na
svacinu nebo po poledni pauze.

Je potreba rozlisit, jestli se jedna Skoleni pro celou organizaci, kterd prechazi na agilni fizeni,
nebo jestli je to pro mensi skupinku jednotlivcli(napf. nové prichozi zaméstnanci). Obecné by méli byt
Skoleni kratsi a vice zamérené na praktikum.

Dal$im kamenem urazu mzZe byt kvalita kurz( a jejich lektord. Velké mnozstvi konzultacnich
firem nabizi fadu Skoleni na agilni fizeni, SCRUM a Kanban. Je opravdu tézké rozlisit kvalitni a ty méné

kvalitni. Z naseho pohledu je vhodné vybirat podle zkusenosti samotného lektora.



2 Procesni diivody k selhani

2.1 Rigid gated process (Rigidni procesy)

Frederick Taylor, obvykle pokladan za zakladatele moderniho managementu, uvedl, Ze mysleni a
planovani by mély byt oddéleny od manudlni prace. Ve vyvoji softwaru tento pristup znamena, Ze se
mUzZe bud premyslet o navrhu, kddovani a testovani, nebo tyto ¢asti vyvoje softwaru vykonavat — ale ne
zaroven. Kazda slozka by se méla planovat a vykondavat zvlast. Clanek

Resit jednotlivé slozky zvlast neni po zméné obvykle snadné. Nejvétsi cestou k selhani v agile je
nedostatecna podpora fizeni, jak jiz bylo popsano vyse.

,Gated process” znamena projektovou techniku managementu, ve které je projekt rozdélen do
nékolika ¢asti, které jsou od sebe oddéleny tzv. branami. V kazdé brané je pokracovani procesu na
rozhodnuti manazera nebo fidiciho vyboru. Rozhodnuti je zaloZzeno na dostupnych informacich v dany
¢as, zahrnuje také napfiklad analyzu rizik.

Uspésné vykonané ,gated processes” mohou pfinést inovace do spole¢nosti, vyznamné také
pfispiva k rGstu vynosl a odliseni spolecnosti od konkurence. Nielsen(v prizkum ukazuje, Zze firmy s

efektivnim zavedenim ,rigid gated processes” maji z novych produktd v priméru o 130 % vys3i trzby.?°



2.2 Broken-build theory (Teorie rozbitého buildu)

Teorie rozbitého buildu vychazi z teorie rozbitého okna. V 80. letech 20. stoleti, teorie rozbitého
okna predpokladala, Ze prechazeni malych precind, jako je naptiklad vandalismus, vede ke zvyseni
kriminality ve spolecCnosti. Tento pfistup aplikoval starosta New Yorku Rudy Giuliani, naptiklad jakmile
vandal rozbil okno, policie situaci zacala ihned fesit, vinik byl potrestan a Skoda napravena. Vysledky
tohoto pfistupu byly ohromuijici, kriminalita v danych lokalitdch klesla na minimum a oblasti se staly
bezpecnéjsimi.

K softwaru je pfistup analogicky®!, jakmile budeme ignorovat i zanedbatelnou chybu systému,
muzZe to vést k chybam rozsahlejsim a nastavujeme tim standard v pristupu k chybam. UdrZovani a
monitorovani chovani softwaru, aby se zabranilo chybam jako je napfiklad Spatna konstrukce,
nedostatecné testovani, pomaha vytvorit atmosféru poradku a tim brani vytvareni zavaznéjsich chyb.

Kazda zjisténa chyba v systému by se méla bez odkladu opravit. Pokud neni dostatek ¢asu na jeji
opravu, je potreba problematicky kod prehledné okomentovat, pripadné zobrazovat zpravu o chybé.
Mozna muze prichazet v dvahu myslenka, Ze nikdo nema cas na opravu veskerych i drobnych chyb v
projektu. Pokud vsak budou myslet timto zplUsobem vsichni, pravdépodobné se nikdy projekt nedostane

do Uspé$ného konce, kdy nebude obsahovat Zzadné chyby.'?



2.3 Missing or inadequate purpose for the transition (Chybéjici divod

pro zmeénu)

Stat se agilni spole¢nosti vyZzaduje mnoho Usili, neustaly trénink, naruseni starych zvykd a uceni
nového mysleni. Kazda spolecnost by se méla pred prechodem nejdrive zamyslet, co presné ocekava od
transformace na spolecnost s agilnim myslenim. Protoze takhle funguje vétSina spoleCnosti, neni
spravny dlvod. Kazdy by se mél rozhodovat dle vlastnich problém a cild.

Spolecnost by také méla zvazit ndsledujici otazky: Co by se povazovalo za Uspésny vysledek
transformace? Bude kultura spolecnosti podporovat tuto zménu? Bude potfeba pomoc zvenci firmy?
Agilni pohled muZe pfinést do firmy zasadni zmény, mlZe zvysit kvalitu vystupu jednotlivych pracovnikd,
zkratit dobu uvedeni vyrobku na trh, zvysit spokojenost zakaznik( aj. Podle Nathana Wilsona, reditele
vyzkumu ve spolecnosti Gartner, vSak mize pfi Spatném vyuziti vytvorit daleko vice problém, nez které
vyresi.

Derek Plunkett, asistent viceprezidenta pro vyvoj aplikaci ve spole¢nosti Gartner fika, Ze jednou
z nejvétsich vyzev je vyrovnani mysleni a chovani celého tymu smérem k tymovym cilim, nikoliv

individudlnim vykontim .12



2.4 Lack of adequate and adaptable measurements (Schazejici a

nevhodné metriky)

Nevhodné metriky nejsou pouze problémem agilniho fizeni. V agilnim prostfedi by i metrika se
méla stat agilni, aby si udrZela svoji vypovédni hodnotu. Je potreba si uvédomit, ze metrika, co mi
vypovidala o rychlosti tymu nebo o stavu produktu, mGze béhem nékolika dni zménit svoji vypovédni
hodnotu. Napfiklad SCRUM velmi ¢asto vyuZivd burndown chart. Scrum master mUze sledovat stav
svého sprintu, otdzkou ale je, jestli mu to néco pfinasi. Aktudlni stav sprintu by mél byt schopen odvodit
z daily(stand-up) meetings.

Jednou z metrik SCRUMu je velocity, pocet story points, které tym zvlddne za jeden sprint. Tato
metrika, ale musi byt agilné interpretovana. Ve smyslu, Ze kazdy tym ma "svoji rychlost prace" a rychlost
se mlze ménit produkt od produktu.

Jedna metrika se ale neméni, je spolecna pro vsechny metodiky a to je fungujici produkt. Tato

metrika je definovéna v Agilnim manifestu.'



3 Ostatni diivody vedouci k selhani

3.1 “Agile is just for Christmas” approach (Agilni pristup pouze jako
svatek)

Prechod na agilni fizeni je velmi Casto jednim z pocinl stfedniho managementu, zpravidla se jim
podafi vymezit i rozpolet na to a zaénou s transformaci.’® Tato transformace se pfili§ bliZi klasickému
projektovému fizeni, kdy projekt ma zacatek a konec.

V momenté, kdy skonci "managerQv" projekt transformace, tak organizace nebo tymy se
nachazeji ve stavu, kdy prechod na agilni fizeni neni dokoncen a to ochromuje organizaci nebo tymy.
Proto je potfeba si uvédomit, Ze prechod na agilni fizeni je nekoncici proces a je potrfeba se jemu
vénovat.

Z naseho pohledu je vhodné kombinovat agilni coaching s vlastnim studiem zaméstnancd, jelikoz
coach muze naucit zaklady nebo opravit drobné nedostatky, ale vSe stoji na hlavach zaméstnancu, ktefi

si musi agilni Fizeni osvojit a pfijmout ho.

3.2 “Scrum is agile is Scrum” approach (Scrum je agile, agile je Scrum
pristup)

Bohuzel vétSina lidi ma agilni fizeni spojeno pouze se SCRUMem. BohuZel SCRUM v (isté
neupravené podobé neni nejjednodussi a nejvhodnéjsi metodikou pro organizace jez prechazi z rigidnich
metodik. Organizace by si mély uvédomit, Ze je zde nékolik dalSich metodik (LEAN, Kanban) a mnoho
jejich mutaci a kombinaci. Nelze najit konecné Cislo, jelikoZ kazda organizace vétSinou skonci u "vlastni
verze" metodiky nebo pfistupu.

Pfistupy a principy jsou vSude podobné nebo stejné, ale jsou to detaily, které jednotlivé
metodiky Ci pristupy od sebe lisi a mnohdy jsou to pouze ty detaily, které umoznuji organizacim uspét.
Proto vznikaji riizna setkani a konference, kde si lidi mezi sebou vyménuji zkusenosti. Pfikladem muze

byt Agile Prague konference.t®
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Zavér

Cilem prace bylo rozebrat ¢lanek s nazvem Deset zpUsobU, jak Uspésné selhat v agilnim Fizeni.
Jednotlivé body v ¢lanku jsme rozdélili do nékolika kategorii, pfedstavili a ddle je za pomoci dalSich
zdrojl rozvedli.
Téchto deset bodl nepovazujeme za kompletni vycet selhani v agilnim fizeni, dalsi body mohou byt
namétem na rozsifeni této prace. Nicméné vétSina dlvod( selhani nejsou pouze spojena s agilnim

pristupem, ale obecne s vyvojem informacnich systému a technologii.
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