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Abstrakt

ey e

nebo ménit. Téma SCARE je vlastné dalsi z metod skalovani agilniho ptistupu. Cilem
préace je objasnit kdo a kdy s myslenkou agilniho Skalovani SCARE pfisel. Déle také
srovnat s ostatnimi agilnimi Skalovacimi metodami.
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1 Uvod

SCARE (Sustainable Cultural Agile Release in the Enterprise) je jedna z metod Skalovani
agilniho pfistupu napfi¢ organizaci. Zminku o této nové metod¢ prezentoval Matthew

Heusser v péti minutové bleskové pirednasce na konferenci Agile2014.

Prvni agilni pfistupy, které byly vyvinuty v souladu s agilnim manifestem z roku 2001, se
zamé&fovaly pfedevS§im na malé tymy a softwarovy vyvoj (napt. SCRUM, DSDM nebo XP).
Tyto metody umoznily malym tymim pracovat efektivnéji a dodavat hodnotu zakaznikovi
rychleji. V dnesni dob¢ se celé organizace snazi posunout k agilnimu fungovani a aplikovat
“agile” na vétsi tymy a koordinaci mezi témito tymy. S tim pfichazeji nove vyzvy - provadét

velké zmény ve fungovani celého IT odd€leni je rizikovéjsi, neZ v malém tymu o péti lidech.

Existuje n€kolik metod Skalovani agilnich metod. Nejpopuldrnéjsi metodou je SAFe, ktera
adresuje koordinaci mezi vice agilnimi tymy. Dal§im ptistupem je LeSS, ktery na Skéalovani
aplikuje SCRUM. Metodika DaD je dalsi alternativou, jez se snazi zkombinovat vice
agilnich pfistupi (SCRUM, agilni modelovani, “lean” softwarovy vyvoj, ...). SCARE je
spiSe okrajova, nepfili§ popsana metoda vyuzivajici teorii omezeni, kterd nasla jiz uplatnéni

v fizeni projektl, vyrob& nebo logistice.
Cile prace a pristupy k jejich dosazeni

Hlavni cilem préce je pfiblizit co vlastné SCARE metoda znamend. Kdo s touto novou

myslenkou pfisel a jak dlouho je metoda vymyslena.

Dalsim cilem prace je posoudit, jak by SCARE mohl byt prakticky pouzit pro Skalovani
agilnich pfistupt. Prvnim krokem bude shrnuti teorie omezeni a popsani mozZnosti jeji
aplikace na riizné agilni metodiky. V dal$im kroku bude SCARE porovnan s ostatnimi
zpiisoby Skéalovani (SAFe, LeSS a DaD). Ke konci prace bude hodnoceno pouziti metody
SCARE.




2 Charakteristika metody SCARE

Metoda SCARE zacina prvnim krokem, ve kterém se pokusite vybudovat jeden vysoce
vykonny multidisciplinarni tym lidi. V tymu nebude vyuzito multiprojektové fizeni a t€zké
procesy, nebo t€zké svazujici metodiky. Tento tym bude schopen kompletné vykonavat svou

préaci. (Techtarget, 2014)

Tym zacina svou praci na nejkritictéjSim projektu. Coz mize byt v soucasnou chvili tieba
novy produkt, nova verze produktu atd. V rdmci projektu nalezneme kritické misto, které
omezuje tok. Zjistime, co omezuje tok a jak je mozné toto kritické misto Fidit.
Ptizptisobujeme okoli tohoto omezeni, aby mohlo podat co nejvyssi vykon. Omezeni
nasledné upravime do faze, kdy zvysi vykonnost celého projektu. Stejné jako v teorii
omezeni nesmime toto kritické misto jen pfesunout jinam, protoze by hrozilo opétovné

hledani a odstrafiovani nového omezeni. (Techtarget, 2014)

Kazdy den, kdy je tym ve zpozdéni pti dodavce projektu, hraje velkou roli a zaroven tim
zpomali a oddali uskutecnéni dalsiho projektu. To vytvaii fetézovy efekt. Zpozdéni osob na

projektu se nasobi a zvySuje se usili jednotlivych pracovniku. (Techtarget, 2014)

Vétsinou se dobie vi, kde jsou na projektu omezeni a neni tézké je najit. V klasickém
projektovém fizeni jednotlivy pracovnici z rliznych profesi jako jsou vyvojafi, analytici a
projektovy manazefi byvaji rizn€ umisténi po budové ¢i po jednotlivych patrech budovy a
vzajemna komunikace probiha slozit&ji. Maji na sebe telefonni spojeni a emaily, ale piima
komunikace neni ¢asta. Tyto lidi musite umistit do jedné mistnosti, ve které pomoci
modernich metod vytvoftite piijemné a distojné pracovni prostiedi. Tak zvysite vykonnost
projektl az o tisice procent. Pracovnici se nepfidéluji k jinym projektiim. Pracuje se zde od
zacatku do konce na jednom projektu v ramci tymu. Po dokonceni jednoho projektu tym

zUstane pripraven piijmout dalsi projekt. (Techtarget, 2014)

Metoda SCARE nemusi byt vhodna pro vSechny €innosti ve firm¢. Napiiklad pro Gdrzbu,
nebo pro jiZ probihajici projekty. Tyto projekty mohou byt dale fizeny tradicnim zpisobem

fizeni.

Neni vzdy lehké piechdzet na agilni metodiky, protoze sila zvyku dlouholetych

zamestnanct, ktefi pracuji v ramci tradicniho zpisobu fizeni projektl je vysoka.




3 Teorie omezeni

Jak jiz bylo zminéno v tvodu, metodika SCARE vyuziva teorii omezeni. Jedna se o metodo-
logii, kdy se snazime v systému nalézt takovy faktor, ktery nejvice brani v dosazeni jeho
cile. Poté, co tento faktor identifikujeme, se neustale snazime o jeho zlepSeni az do té doby,
dokud zadny takovy faktor neexistuje. V takovém piipad¢é by mél systém zacit dokonale
fungovat. (Goldratt, 1998)

S touto teorii ptisel v roce 1984 Dr. Eliyahu Goldratt a uvedl ji ve své knize ,,The Goal®,
ktera se okamzit¢ stala bestsellerem. Diilezitou charakteristikou této teorie je, Ze kontinudlné
prioritizuje prilezitosti ke zlepSovani jednotlivych aktivit. Aktivita s nejvyssi prioritou je pra-
vé to omezeni, které je nutné eliminovat, aby systém mohl fungovat 1épe a efektivnéji. (Ham-
mant, 2009)

Pokud chceme pracovat se systémem podle teorie omezeni, znamena to fidit se témito nasle-
dujicimi kroky: (Goldratt, 1998)

1. Nalezeni omezeni, které brani efektivnéjSimu fungovani systému

2. Zjisténi, co omezeni ovliviiuje a jak je mozné ho fidit

3. Ptizplisobeni okoli omezeni tak, aby mohlo podavat pokud mozno co nejvétsi
vykon

4. Pokud omezeni stale pretrvava je nutné alokovat dalsi zdroje k jeho odstranéni

5. Opakovani celého cyklu na dal$i omezeni, které v systému nalezneme.

Téchto pét krokt se v cyklu opakuje stale dokola a postupné jednotliva omezeni odstrafiuje-
me. Idedlnim vysledkem je systém bez existujicich omezeni, coZ ov§em v praxi neni nikdy
mozné. Pokud by totiz takovy systém existoval, dosahoval by nekone¢ného vykonu, jelikoz
by nic nebranilo v jeho ristu. (Heusser, 2015)

V souvislosti s teorii omezeni je nutné si polozit otazku, co to vlastné¢ omezeni je. Zjednodu-
Sené feCeno, omezeni miZze cokoliv, co brani organizaci v dosahovani jejich cill. Omezeni
muzeme obecné rozdélit do 4 kategorii: (Heusser, 2015)

. Fyzické: Typicky vybaveni, ale obecné i jiné hmotné véci, jako nedostatek
materiald, prostoru, ¢i pracovnikl

. Pravidla a nafizeni: Naptiklad neformélni zdsady prace v dané firmé ¢i
legislativni na-fizeni

. Paradigma: Vychazi z hluboce zakotenénych zvyklosti v dané organizaci.
. Trzni: Piikladem muze byt, pokud produkce piesahuje prode;.

Teorie omezeni ma také velky vyznam v souvislosti s agilnimi metodikami. Tento vztah je
rozebran v dalsi kapitole.




4 Aplikace teorie omezeni na agilni metodiky

Teorii omezeni je mozné aplikovat na mnoho odvétvi, jako jsou vyroba, finance, marketing,
nebo projektové fizeni. V této kapitole rozebereme jeji aplikaci na na agilni metodiky se opét

budeme fidit péti kroky, které jsou uvedeny v piedchozi kapitole.

Prvnim krokem pfti aplikaci teorie omezeni je nalezeni samotného omezeni. Tento krok se
zda byt piimocary, protoze v metodikdch Lean nebo Agile je celkem jednoduché
identifikovat procesy, které¢ jdou ,,proti“ principim téchto metodik. Nicmén¢, zlepsSeni
kazdého identifikovaného problému nemusi nutné znamenat zlepSeni celého systému.
Zastanci agilnich metodik se totiz nékdy az ptili$ soustfedi na dodavku systému, ale nevénuji
se business modelu dostatené. Pokud si uvédomime, ze nasim nejvétSim problémem je
napiiklad nedostate¢na kapacita vyvojového tymu, mizeme do projektu angazovat dalsi lidi,
ktefi s projektem pomohou. Potom ale najdeme dalsi problém, kterym miize byt klesajici
prodeje a ackoli jsme prvni problém s nedostatkem lidi vyfesili, musime se hned vénovat
dal$im identifikovanym problémiim a tento cyklus by se mohl opakovat do nekonecna.

(Fuqua, 2013)

Druhym krokem je zji$té€ni, co omezeni ovliviiuje a jak je mozné ho fidit. Jak uz bylo
zminéno v ptedchozim kroku, nalezeni samotného omezeni nestaci. Je dulezité najit
souvislosti mezi jednotlivymi omezenimi, abychom je mohli efektivné fidit a vénovat se
tomu, které ma v danou chvili nejvétsi prioritu. Neni nejefektivnéjsi se vénovat mnoha
omezenim najednou, ale sousttedit se rad€ji na n€kolik hlavnich a po vyfeSeni téch se zaméfit
na dal$i. Reknéme, Ze nase nejvétsi omezeni je nedostateéna kapacita vyvojového tymu. Po
tom, co toto omezeni odstranime, vzniknout logicky dal§i omezeni, jako merging vétvi do
produkece ¢i delsi ¢as na provadéni code review. Toto jsou presné ta omezeni, kterym bychom

se meli vénovat dale, jelikoz spolu vSechna souvisi a dohromady tvoii nase identifikované

Uzké hrdlo ve funk¢nosti celého systému. (Fuqua, 2013)

Ttetim krokem je ptizptisobeni okoli omezeni. V praxi to znamend, ze bychom méli témér
vSe podridit tomu, abychom omezeni co nejdiive odstranili. Pfikladem miize byt omezeni
poctu schiizek s managementem ¢i refaktorizace kodu misto ptidavani novych funkcionalit

do starého $patné navrzeného kodu. (Fuqua, 2013)

Ctvrty krokem je alokace dalsich zdroji, pokud omezeni stale pietrvava.V tomto piipads

muze byt feSeni nékolik. Bud’ bychom mohli angazovat jesté dalsi lidi do projektu, ale to




nemusi nutn¢ pomoci. Jiné a lepsi feSeni by mohlo zaplatit lidem dodate¢na Skoleni, aby se
vyvoj celého systému zrychlil, nebo najmout specialozované odborniky na problematiku, ve
které¢ se dominvame, Ze nas tym zaostava. DalS$i moznosti by bylo analyzovat pouzivané

nastroje a pfipadné investovat do modernéjsich. (Fugua, 2013)

Posledni krok se tyka zpétného vyhodnoceni toho, jestli se nam omezeni podatilo odstranit.
Pokud ano, vénujeme se dalSim identifikovanym omezenim, které s ptivodnim omezenim

nemusi souviset. A pokud ne, hledame dalsi zptisoby, jak dané omezeni odstranit. (Fuqua,
2013)




5 Srovnani metod agilniho skalovani

Pravdépodobné nejpopularnéjsi metodu skalovani agilniho pfistupu je metoda SaFE, jejiz
autor je Dean Leffinwell. Diky jeji popularité je k dispozici mnoho tutorialti a videi online.
Existuji i moznosti certifikace. SaFE dava organizacim pfesny navod, jak doséhnout cil a
aplikovat agilni mysleni napfi¢ celou svoji strukturou. Zékladni myslenkou SaFE je tzv.
,»Vvlak nasazeni* (,,release train®), coz je tym slozeny z dalSich tymu. Typicky se jednd o 50
az 125 lidi. Tento velky tym podporuje cely program (sestavu projektil) a zahrnuje rtizné
role od analytikli pfes vyvojare aZ po testery. Mezi hlavni metriky SaFE patii zdkaznicka

spokojenost, time-to-market nebo kvalita software. (Heusser, 2015)

Dal$i metoda Large Scale Scrum (LeSS) pouziva ke $kalovani znamou agilni metodu
SCRUM a aplikuje ji na vétsi celek tymu slozenych z tymt. Kazdy den probiha ,,standup
meeting®, kterého se ucastni jeden az dva clenové z kazdého tymu. Retrospektiva se
odehrava v tydnu po skonceni sprintu. Zahrnuje vice lidi z kazdého tymu a diskutuji se na ni
problémy s cely programem. LeSS ptidava i dalsi prvky koordinace mezi tymy jako ,,open
space® nebo ,,town hall meetings®. Pro velké korporace také existuje rozsifeni znamé jako

LeSS Huge. (Heusser, 2015)

Metodika Disciplined Agile Delivery (DAD) sice stavi na SCRUMu, ale snazi se zahrnout
dalsi oblasti, které SCRUM zamérné neadresuje. DAD nabizi komplexné&jsi ptistup k agilni
dodévce. Podporuje robustni sadu roli, kombinuje rizné agilni elementy (agilni modelovani,
extrémni programovani, unified process, kanban a lean software development), je otevieny
(zdarma), podporuje rizné typy zivotnich cykli dodavky, zahrnuje veskeré aspekty dodavky
(programovani, dokumentace 1 governance) a nabizi spiSe moZnosti, nez aby piedepisoval

postupy. (Heusser, 2015)

LeadingAgile je spolecnost, jenz nabizi dalsi pfistup k agilni transformaci organizaci. Misto
Skalovaciho ramce LeadingAgile spiSe nabizi rdmec transformace spolecnosti. Tato
transformace zacina posouzenim podnikovych cili s ohledem na jejich predikovatelnost a
pfizpusobivost. Metodika zjist'uje, zda se produkt ma spise ,,zjevit” (,,emerge*) na zaklade
potieb trhu nebo ,.konvergovat® (,,converge*) na zaklad¢ dodavani specifickych pozadavkt

a features v piedem definovanych intervalech. (Heusser, 2015)

Metoda SCARE je alternativou k vySe zminénym hlavnim metodam Skalovani agilnich

pristupt. Jeji zhodnoceni nésleduje v dalsi kapitole.




6 Hodnoceni pouziti metody SCARE

SCARE na rozdil od ostatnich metod skalovani nenabizi hotové koncepty a postupy. SCARE
neni nijak oficialné zdokumentovany. Neexistuje zadny systém certifikaci, ani spole¢nost,
ktera by ho zastitovala. Jednad se pouze o napad formulovany Mattem Heusserem. Tento
napad poprveé prezentoval na konferenci Agile2014, kde se dle jeho slov setkal s uspéchem.
Informace o SCARE lze dohledat jen v jediném ¢lanku na Internetu. (Techtarget, 2014)

S robustnimi pfistupy popsanymi vyse ho lze jen téZko srovnavat.

SCARE je zkratka pro ,,Sustainable, Cultural Agile Release for Enterprise®. Autor tento
nazev zvolil tak, aby plsobil vtipné a kontrastné k metodice SaFE. Toho udajné lituje,
protoze se nema jednat o vtip. (Techtarget, 2014) Na rozdil od SaFE se SCARE nesnazi
organizacim poskytnout holisticky navod, jak se agiln¢ transformovat. Zamétuje se spise na
nalezeni kritického mista (tymu) a tak pfispiva k agilni transformaci celého celku. SCARE

dopliiuje pouze maly sttipek do celé skladacky agilniho Skalovani.

Cela myslenka se opira o budovani klicovych tymt v rdmci organizace. Tyto tymy obsahuji
vSechny moZné role, ackoliv autor pfesné nespecifikuje jaké a ani neni dan pocet lidi v téchto
tymech. Clenové kli¢ového tymu by méli pracovat pouze na jednom projektu zarovei. Az
je projekt dokonéen, cely tym se presouva k praci na jiném projektu. Lidé z toho tymu nesmi

byt ad-hoc ptifazovani na jiné projekty. (Techtarget, 2014)

Jakmile je prvni klicovy tym funkéni a dodava vysledky, najdou se v organizaci
pravdépodobné dalsi lidé, ktefi se budou chtit pridat. (Techtarget, 2014) Takto muze
vzniknout dal$i ,,vysoce funkéni® tym a dochazi ke Skdlovani. Stard organizac¢ni struktura
zUstava na misté, akorat je ,,zespodu‘ agilné transformovana. Vyhodou tohoto ptistup je jeho
dobrovolnost a pfirozenost. Nafizeni shora vzdy vytvaii v lidech odpor ke zmén¢. Tomu se

SCARE snazi predejit.

Na druhou stranu SCARE nijak nefesi dilezité otazky jako komunikaci mezi tymy, metriky,
fizeni portfolia projektu, Zivotni cyklus dodavky nebo podnikové cile. V praxi by SCARE
mohl byt vyuzit jenom jako komplement jiné Skalovaci metody. Je predstavitelné, Ze by se
SCARE aplikoval zaroven s metodou LeSS. Agilni transformace by nezahrnovala vSechny
tymy od zacatku, ale postupné by se rozsifovala zespodu v iteracich (sprintech) napfi¢ celou

organizaci.




7 Zaver

Tato prace méla za cil seznamit ¢tenatfe s metodou SCARE a posoudit, jak by mohla byt tato
metoda prakticky pouZita pro Skalovani agilnich metodik. V Givodni ¢asti prace a prvni
kapitole byla tato metoda charakterizovana a bylo ukazano, ze tato metoda vychazi z teorie
omezeni. Teorii omezeni se proto vénuje nasledujici kapitola. Teorii omezeni je v praxi
mozné aplikovat na agilni metodiky, coz bylo ptfedvedeno V kapitole 4. Dalsi kapitola
srovnavala metodu SCARE s dal$imi metodikami, jako jsou LeSS ¢i DAD. V posledni ¢asti

byla metoda SCARE zhodnocena a bylo ukazano, kde by se dala prakticky pouZit.

Metoda SCARE zni zajimavé jako dalsi dopln€k k metodikam agilniho Skalovéani. Bohuzel
k ni vSak neexistuje dostatek informacnich zdroju, jelikoz byla prezentovana na jediné
konferenci béhem 5 minut v roce 2014 a na internetu K ni existuje pouze jediny ¢lanek.
Pokud by bylo informacnich zdroju vice, bylo by jisté zajimavé se metodé¢ do budoucna
vénovat dale a podrobnéji.
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