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Gamifikace jako technika k zefektivnéni Scrumu
ve vybrané spolecnosti

Abstrakt

Utelem prace je navrhnuti gamifikaénich prvki ke zdokonaleni aplikace agilni
metodiky Scrum u konkrétni firmy, pficemz se tento cil prace sklada ze Sesti samostatnych
bodd. Prace se zabyva jak historickym kontextem agilnich metodik, tak podrobnym
srovnanim modelu Waterfall s paradigmatem Agilu. Nasledné Cerpa z teoretickych zakladu
agilnich metodik, zejména pak Scrumu. Diraz je v daném ohledu kladen na studium odborné
literatury. Prakticka ¢ast smétuje Kk vlastni formulaci gamifikace a rozboru tematicky blizkych
odbornych studii. Poté prezentuje zhodnoceni polostandardizovaného rozhovoru se Scrum

masterem, na jehoz zakladé je navrzen k implementaci piihodny gamifika¢ni koncept.

Klic¢ova slova: Projektové fizeni, Agilni metodiky, Scrum, gamifikaéni prvky, ramec Scrumu,

Scrum Poker, historie Agilnich metodik, Waterfall, Agile manifesto, Scrum master



Gamification as a technique for streamlining Scrum
in selected company

Abstract

The purpose of thesis is to design gamifying elements in order to improve the
application of Scrum agile methodology for selected company. The main goal is divided into
six separated parts. First part is about historical context of agile methodologies, whilst second
includes comparison of the Waterfall model with paradigm of Agile. There are also shown
theoretical basics of agile methodologies, especially of Scrum. Major focus is applied to
studies of scientific literature. In practical part of thesis is described authors' formulation of
gamification and analysis of thematic studies. Then are evaluated results of semi-standardized

interview with Scrum Master — on this basis is created appropriate gamification solution.

Keywords: Project management, Agile methodologies, Scrum, gamifying elements, Scrum
framework, Scrum Poker, history of Agile methodologies, Waterfall, Agile manifesto, Scrum

master
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Uvod

Agile — jedni v pojmu spatiuji recept na aspéch, druzi néco malo registruji, tfeti o ném
neradi slySi atp. Protezovany pojem se stal synonymem mnohého, at’ uz jednoduchosti,
rychlosti, volnosti, nebo naopak chaosu, utopie, prazdnoty. Pii sou¢asné vin¢ zajmu se nelze
nazorové rozpolcenosti divit. Turbulentni éra informaci si zada znalost i jinych pfistupd nez
jen ryze tradi¢nich, a tak hledani zptisobt pro zdokonaleni softwarového vyvoje v organizaci,
ktery reflektuje silici propojenost informac¢nich technologii s projektovym fizenim, otevira
prostor pro rtuzné uhly pohledu a hlubsi diskuzi.

Mezi jednotlivymi agilnimi metodikami vyrazn¢ prevlada uziti Scrumu. Urcitou
mérou tomu piispiva udélovani ptislusnych certifikaci, nicméné za padné&jsi argumenty jsou
obecné povazovany snadna aplikace, ptimocarost ¢i srozumitelnost. Zapomina se ovSem na
fakt, ze se obtizné praktikuje. Procento organizaci Ipicich na korektnim ramci Scrumu neni ve
skutecnosti tak vyrazné, jak na prvni pohled ukazuji prizkumy. Existuje proto metodikou
stanovena uloha Scrum mastera. Ten, velmi zjednodusené, koriguje odchylky praktického
Scrumu od doporucené teorie.

Jeden z nastroju pro zlepSeni si osvojeni metodiky piedstavuje gamifikace — bézné
chapana jako implementace hernich prvkd do neherniho prostiedi. Pfi vhodném provedeni
navrhu hry jde o motivaéni a vzdélavaci aspekt, diky némuz dochazi k pochopeni a piijeti
ucelenych ideji Scrumu. Ackoli se problematika gamifikace ve vztahu k softwarovému

inzenyrstvi teprve formuje, prace prispiva k podchyceni jejiho akademického potencialu.

Cil prace a metodika

Hlavnim zamér prace tkvi v navrhu ke zlepseni aplikace agilni metodiky Scrumu ve
vybrané spole¢nosti. Pro vytvoreni dulezitych teoretickych poznatki je vymezena nasledujici

trojice bodu analytického charakteru:

1. Prostudovani historie agilnich metodik (viz kapitola 1).

Historie agilnich metodik se da oznacit za vcelku probadané téma — nane$tésti malo ucelené. Je ho téeba
znat z dtivodu netradi¢niho, piesto velmi ptinosného rozméru chapani Agilu, potazmo Scrumu.

2. Porovnani agilniho pfistupu s tradi¢nim pojetim projektového tizeni (viz kapitola 2).

Detailni komparace stézejnich ptistupti podmiiuje vyzkumnika k podrobnéjsi analyze problematiky.

Neni vhodné se zamétit pouze na Agile bez rozvedeni myslenky Waterfallu, event. jejich kombinaci.




3. Vymezeni jednotlivych agilnich metodik, pfedev§im metodiky Scrum (viz kapitola 3).
Agilni metodiky jsou mezi sebou do jisté miry provazané a maji mnoho spole¢ného. Vsechny vice ¢i
méné Eerpaji z principti Leanu. Mnohdy zahrnuji pod sebou dalsi metodiky nebo mohou byt s nimi
ptipadné v ptimé symbidze. Fokus na Scrum pak vytvati podklad pro navrh implementace gamifikace.
Prakticka ¢ast se vice zamétuje na techniku gamifikace — od vlastniho vysvétleni po

navrh implementace gamifikac¢nich prvkl. Sklada se proto ze dvou bodu:

4. Definovani gamifikace a rozbor praktického uziti gamifikaénich prvka (viz kapitola 1).

Gamifikace nema v odborné literatuie tak pevné ukotveni v navaznosti na aplikaci ve Scrumu. Dalsi
intence tedy sméfuje k vlastnimu pojeti. To je podpofeno 0 studium souvisejicich nezavislych studii.

5. Zpracovani navrhu implementace gamifikace na projektu ve vybrané spole¢nosti (viz kapitola 2).

Druhy bod pfimo koresponduje s cilem prace. Na zakladé piihodné kvalitativni metody v kombinaci se

Sirokym teoretickym zakladem tvoii rozmér pro navrh gamifikace zlepsujici aplikovany Scrum.

Poslednim dil¢im zamérem je doporuceni dalSiho postupu/vyzkumu, a to kvuli
zadoucimu podnétu k dalsimu podrobnému feseni problematiky odborniky a zajemci.

Metodické zaméieni prace se zaklada na podrobném studiu dokumentd a prament
objastiujicich relevantni vyklady pojmt. Cennymi zdroji jsou proto jak zakladni dokumenty
vymezujici ramce jednotlivych pfistupti, metodik a formulaci, tak casopisecké védecké
publikace pojednavajici o zkoumanych tématech a piislusnych studiich.

Za nezbytnou soucast praktické casti plati zvetejnéni vysledku uplatnéni kvalitativni
metody polostandardizovaného rozhovoru s odbornikem z praxe — certifikovanym Scrum
masterem organizaci ScrumAlliance.

Oba védecké pristupy jsou vychodiskem pro stanoveni navrhu implementace
gamifikace v konkrétni spole¢nosti. Podle vystupti rozhovoru se identifikuji konkrétni
nedostatky v uzivaném Scrumu a Vv navrhu nakonec zakomponuji nerozvinuté, potlacované

nebo chybgjici elementy uplatiiované metodiky.




Teoreticka vychodiska

Komplexni podstata prace spociva ve vytvoieni vychoziho teoretického zakladu pro
pozd¢€jsi srovnani s praktickym uzitim ve vybrané spolec¢nosti — pro to poslouzi zejména
zaverecna prakticka ¢ast.

Prvni kapitola prace nejprve objasiiuje historii agilnich metodik. Od té piechazi ke
srovnani Waterfall x Agile. Pak definuje jednotlivé agilni metodiky. ProtoZe prace fesi

konkrétn¢ Scrum, vénuje prostor zvlasté jeho rozboru.

1 Historicky vyvoj agilnich metodik

Vzhledem k tomu, Ze Agile reprezentuje jeden z fady ptistuptl, jak je mozné ptistoupit
k vyvoji softwaru, zékladnim vychodiskem pro podobu viibec v§ech modela ¢i paradigmat
byly praktické poznatky naSich pfedchtidct. V davné minulosti pouzivali metodu pokus-omyl
nebo nabyvali zkuSenosti prostfednictvim uceni se od mistri svého oboru, popt. dédénim
rodinnych znalosti.

Casto se proto neda vytvofit konkrétni piehled o tom, kdy, kde a kym byly jaky model,
potazmoO metoda, pivodné pouzity, protoze takové tidaje mohou byt bez padnych dukaz i
v modernich dé&jinach vagni nebo zpochybnitelné. Mimoto se softwarové inzenyrstvi nachazi
v ustalené podobé¢ zhruba pil stoleti.

Podkapitola nize rozebira historicky nejvyrazngjsi impulz pro aplikaci Agilu. Slouzi
jako vychozi bod pro chronologické zachyceni podkladové prokazatelného vyvoje agilnich

metod zpétné od 30. let minulého stoleti az do zac¢atku nového milénia.

1.1 Agile jako reakce na slabé stranky Waterfallu

Vétsina odbornych studii a vyzkumut uvadi Agile jako odpovéd’ na otazku nedostatkui
klasickych pristupi. Slovy Cohena se jedna o "reakci na tradi¢ni zplsoby vyvoje softwaru”
(Cohen, a dalsi, 2004). Giinal urcil stejnou pfi¢inu, nacez konkretizuje, ze jsou v piipadé
Waterfallu problémové "vysoce dokumentové orientované zptisoby vyvoje a takové modely,
které striktné omezuji vyvojafe a vyzaduji od nich, aby uplatiiovali stanovené procesy"

(Giinal, 2002).




Obrazek ¢. 1 znazornuje model zivotniho cyklu vyvoje softwaru demonstrujici princip
Vodopadu a charakterizujici pevnou navaznost aktivit véetné zpétnych vazeb prvni Grovné:

Obrazek ¢. 1 — Model Waterfallu (Vodopadu)

[ Analyza ]\
x
\
\
\*[ Navrh ]\
Y
\
\
*{ Implementace ]\
Y
\
\
\*[ Testovani ]\
Y
\
\\
{__ Nasazeni ]\
Y
\
\

*{  Udwba |

Zdroj: vlastni zpracovani

Kaskadova varianta je ve srovnani s agilitou interpretovana ve druhé kapitole této
prace. V historickém kontextu postaci zatim piesnéji formulovat slabiny Waterfallu. Petersen
poukazuje na vysoké naklady a nadbytecné usili (Petersen, a dalsi, 2009), coz zpusobuje:

x  notné mnozstvi dokumentii — administrativni z4téz zptsobuje nepichlednost a
sniZzuje srozumitelnost,

x  obtizné provadéni zmén — linearni model disponuje ze své podstaty velmi
omezenou dynamicnosti a

x  dodani vystupu na konci projektu — produkt je k dispozici az na konci feSeni.

Kritika tradi¢niho pfistupu, jak bylo zminéno, existovala jiz ve 20. stoleti. Tehdejsi
alternativni myslenky akorat nebyly definovany jako agilni. Podle Abbase ,,bohuzel nebyly
brany dostateéné vazné, takze trvalo dalSich 30 let, neZz se pfislo na to, ze jsou efektivnim

zpusobem, jak vyvijet software” (Abbas, a dalsi, 2008).

1.2 Agilni metodiky ve 20. stoleti

V této podkapitole je tieba brat zietel na skutecnost, ze agilni metody existovaly
mnohdy difive. Smysl tim padem tkvi v odhaleni momentt formalizace metod ¢i jejich

nedilnych soucasti, ptipadné jinych milniki.




1.2.1 PDSA jako zaklad IID (30. — 40. 1éta)

Pocatky iterativniho a ptirGstkového vyvoje (IID — lIterative and incremental
development) jakozto piedvoje Agilu se objevuji ve 30. letech v podobé navrhu techniky
PDSA (nepiesné¢ PDCA), znamé také jako Shewharttv cyklus (Shewhart, 1939). Podstata
spociva v provadeéni iteraci cyklu do té doby, dokud nedojde k vyieseni konkrétniho problému
— zlepseni kvality. Ke spravné posloupnosti procest navadi samotna zkratka PDSA, ktera je
konkrétnéji vysvétlena zde:

Obrazek ¢. 2 — Shewhartv cyklus uéeni a zlepSovani procesu/produktu

Jednej k pfijmuti zmény, zavrhnuti Planuj a mén nebo testuj za ucelem
vysledki nebo opakovani cyklu. zlepSeni.

ACT S P PLAN
STUDY S D DO

Zapremyslej nad vysledky. Proved’ zménu nebo testuj
Co se nezdafilo? Co ses naucil? (nejlépe v mensim méfitku).

Zdroj: Deming, 1993

Vice cykli PDSA muze byt zahdjeno bud v fad¢, nebo simultanné. Obrazek ¢. 3
poukazuje na realné uzivangjsi princip sekvence:
Obrazek ¢. 3 — Sekven¢ni model PDSA cyklu

| n

Zdroj: vlastni zpracovani




Aktivnim propagatorem PDSA byl po zbytek stoleti ,,otec fizeni kvality* W. Edwards
Deming. Vyucoval o ném uz od druhé svétové valky (pfedev§sim pak v povale¢ném
Japonsku), a to se zamérem napomahat vytvafet nové organiza¢ni schopnosti (Best &
Neuhauser, 2005).

40. léta znamenala mimo jiné pocatek hlubsSich studii japonské automobilové
spolecnosti Toyota, na jejichz zakladé Ohno pozdéji definoval ve své knize Lean a Kanban
(Ohno, 1988). Piedmétem zajmu byly praktiky tehdejSich supermarketd, diky nimz bylo

mozné ziskat nahled na problematiku pravé véasné (JIT — just-in-time) produkce (viz str. 51).

1.2.2 11D a XP v leteckém a kosmickém pramyslu (50. — 60. 1éta)

Dalsim patrnym krokem byla aplikace 11D v 50. letech. Vedla k tspésnému vytvoreni
experimentalniho raketového letounu North American X-15 pro NASA. Ac¢koli se nejednalo o
softwarovy projekt (Dana, 2004), dokazal rozsifit znalostni bazi svych pracovnikd. Ti
napomohli na pielomu 60. let k uziti 1ID v softwarové ¢asti Mercury, kde bylo vyuzito také
extrémniho programovani (XP — Extreme programming). Hlavnim cilem projektu sice bylo
dosahnout fizené¢ho orbitalniho letu s bezpecnym navratem, ale pod tihou studené valky
NASA vyzadovala také vyvinuti novych technologii (Brownlee Jr., 2009).

Ke konci 50. let se ke kotentim IID hlasi také spole¢nost IBM, jejiz divize federalnich
systému (FSD — Federal Systems Division) se také podilela na projektu Mercury (Larman &
Basili, 2003). Piiklada aplikace 11D s participaci FSD se v projektech NASA da v pozdéjsich
letech nalézt vice (napt. u projektu Space Shuttle v 70. letech)

60. léta zaroven provazela softwarova krize, kdy bylo bézné markantni prodluzovani a
prodrazovani projekta (Fitzgerald, 2012). Stala se podnétem Kk rozvoji softwarového

inzenyrstvi v téchto a nasledujicich letech.

1.2.3 Rozvoj softwarového inZenyrstvi (70. — 80. 1éta)

70. léta jsou piiznacnd pro pocatky kaskddového zplsobu fizeni. Royclv c¢lanek
»Managing the Development of Large Software Systems* ptinesl myslenku tvofici zaklad
Waterfallu (Royce, 1970). Larman s Basilim v ném objevili naznaky IID, zpétné vazby ¢i
adaptace (Larman & Basili, 2003).

Tradi¢ni piistup byl postupné vice uplatiiovan, ¢imz doSlo k patrnému odhaleni jeho

slabych stranek. Ganis objasiiuje duvody stupiiujici se nespokojenosti, kdy ,,na konci 70. let




zaCaly vznikat problémy s formalitou a sekvenéni povahou vodopadovych procesu“ (Ganis,
2010). Objekt kritiky tudiz zistava od svého pocatku identicky, tiebaze Agile neznamena
historicky jedinou snahu o feSeni.

Béhem poloviny 80. let byly v reakci na omezeni Waterfallu rozvinuty nové modely,
nejvyraznéji pak model Rapidniho prototypovani nebo model Spiraly. Oba vychazi
z konceptu softwarového prototypu, jehoz ucel vyplyva z nahrazeni pisemnych pozadavki
Waterfallu nefunkéni pracovni verzi kone¢ného produktu, a to kvuli ziskani zpétné vazby od
zakaznika ke zlepSeni designu systému v ranych fazich vyvoje. Zatimco takovy draft slouzil
zejména pro demonstraci, ve fazi navrhu a implementace byl opét uzivan kaskadovy model,
coz nezadoucné vytvorilo zavislost prototypu na Waterfallu vcetné jeho nedostatkl
(Monochristou, a dalsi, 2005).

Ackoli pavodni ucel téchto modelt selhal, povedlo se tim polozit zaklad metody
Rapidni aplikace vyvoje (RAD — Rapid application develepment). Byt byla uzivana uz v
druhé poloviné 80. let, Martin o ni pojednava v ,,Rapid Application Development* az roku
1991 (Martin, 1991).

V piipadé agilnich metod byla velmi vyznamna jiz naznacena Ohnova publikace
,»Toyota seisan hoshiki — Datsu-kibo no keizai o mezashite z roku 1978 (do anglictiny
pieloZzena o deset let pozdéji), ktera popisuje Lean (potazmo ,Stihlou vyrobu®“ — Lean
manufacturing) — zaklad mnoha dalSich metod a Kanban jako optimalizaéni zpusoby
k urychleni procesu mezi objednavkou a platbou zakaznika (Ohno, 1988).

Roku 1986 byl vymezen Scrum. ,,Otcové Scrumu® Takeuchi a Nonaka totiz sepsali
zakladni dokument této metodiky pod nazvem ,,The New New Product Development Game*
(Takeuchi & Nonaka, 1986). Podatilo se tak sestavit komplexni teorii adaptivnich systémut na
bazi Leanu uplatiiovanych pravé v Toyoté nebo Hondé¢ ve spojeni se strategiemi znalostniho
managementu autorti vySe uvedené prace.

Nakonec stoji za zminku aplikace 11D s participaci IBM FSD u hlavniho softwaru v
projektu Space Shuttle. Ten mél za cil uskute¢novani pilotovanych leti s pomoci raketopland.
V souvislosti s uplatnénim IID se jedna o konkrétni obdobi 1977-1980, kdy bylo nazorné
pouzito 17 iteraci po dobu 31 mésici (Madden & Kyle, 1984).




1.2.4 Agile movement (90. 1éta — uvedeni Manifestu)

Za vychozi podnét pro rozvoj metodologii vyvoje softwaru ke konci 20. stoleti,
souhrnné oznacovaném jako Hnuti Agilu, se povazuje rozvoj Krystalovych metod (Crystal
methods — zkracen¢ Crystal). Vychazi z Cockburnovych letitych studii a rozhovord v ramci
tymu. Vysledek jeho snazeni byl zvetejnén v roce 2004 jako ,,Crystal clear a human-powered
methodology for small teams* (Cockburn, 2004). Cockburn je jednim ze signataiti Manifestu
pro agilni softwarovy vyvoj (dale jen Manifest, viz dalsi kapitola).

Navazujici metodou RAD se stala Metoda vyvoje pomoci dynamickych systému
(DSDM — Dynamic systems development method). Oficialné byla zalozena roku 1994
Konsorciem DSDM (DSDM Consortium) sdruzujicim vendory a odborniky z oblasti
softwarového inzenyrstvi. DSDM vznikla za ucelem rozvoje a podpory nezavislého ramce
RAD v kombinaci s nejlepsimi zkusenostmi praktikd. Fowler, také jeden z autora Manifestu,
tvrdi, ze ,,DSDM zasluhuje pozornost diky tomu, Zze obsahuje vice infrastruktury zralejSich
tradi¢nich metod v souladu s principy piistupu agilnich metod* (Fowler, 2005). Stézejni
dokument této metody zhotovila na konci dekady Stapleton pod nazvem ,,DSDM: Dynamic
Systems Development Method* (Stapleton, 1999).

Ttebaze se Scrum objevil jiz v 80. letech, rozsahlejsi deskripce se dockal roku 1995 v
podobé ,,SCRUM Development Process* od Schwabera (Schwaber, 1995), dalsim tvircem
Manifestu.

Dalsi metodika, vyvoj fizeny uzitnymi vlastnostmi (FDD - Feature driven
development), byla zformovana na ptelomu stoleti. De Luca navazal na své piedchozi
zkusenosti z IBM laboratofi pro programovani (programming laboratories) a vyuzil je ve
spolupraci s Coadem v letech 1997-1998 na projektu mezinarodni banky se sidlem
v Singapuru pravé v podobé FDD (Roock, 2007).

Ze nejsou Coad ¢ De Luca oznagovani za ,,otce FDD* nadarmo, dokazuje kniha ,,Java
modeling in color with UML: enterprise components and process® (Coad, de Luca, &
Lefebvre, 1999). Konkrétn¢jsim pramenem k metodé je pak ,,A Practical Guide to Feature-
Driven Development®, publikovany jiz v novém tisicileti (Palmer & Felsing, 2002).

Dalsi jméno spjaté s Manifestem, Beck, symbolizuje staronovou formalizovanou
metodu, tentokrat zachycenou v knize ,,Extreme programming explained: embrace change*
(Beck, 1999). Metoda XP kloubi dohromady osvédc¢ené postupy pro planovani, fizeni, navrh,

kodovani a testing. Beck jako soucast XP predstavil téz koncept user stories (viz str. 40).




Protoze rozmach vyse uvedenych a dalSich agilnich metodik probéhl v relativné
nedavné dobé, 1ze hnuti Agilu zobrazit na kratké casové ose dle roku vydani jejich
vyznamnych publikaci, viz obrazek ¢. 4 (pIné Sipky znamenaji pfimou navaznost, ¢arkované
Caste¢nou):

Obrazek ¢. 4 — Evoluéni mapa hnuti Agilu

Fiction of universal methods
(Malouinand Landry, 1983)

Prototyping methodology
(e.g., Lantz, 1986)

Spiral model
Evolutionary life-cycle (Boehm, 1986)
(Gill 1988)
New product development game
\ (Takeuchi and Nonaka, 1986)
Object oriented
approaches
1990 == Rapid application Internet technologies, Methodology

development (RAD)
(e.g., Martin, 1991)
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Zdroj: Abrahamsson, 2003

1.3 Manifesto for Agile Software Development

MIwe .

Vytvoieni Manifestu na zacatku 21. stoleti zapficinilo na poli softwarového
inZzenyrstvi zasadni zmény. Byl publikovan v roce 2001 mezinarodni skupinou praktikd a
konzultanti (Beck, a dalsi, 2001) jakozto dovrSeni Hnuti Agilu.

Béhem tiidenniho unorového setkani v utahském lyzaiském rezortu The Lodge at
Snowbird v pohoti Wasatch panovala nalada nastavit alternativu k dokumentové
orientovanym a tézkym (heavyweight) procesiim softwarového vyvoje (Highsmith, 2001). Od
té doby se pojednava o agilnich metodach soucasné jako o lehkych (lightweight) metodach.

K hlubsimu porozuméni Manifestu a jeho ¢ty hodnot ¢i dvanacti principti nestaci
uvadét pouze jejich heslovitd znéni — jednoduse proto, Ze v sobé zahrnuji pokrokové a

komplexng&jsi myslenky. Vénuji se jim nasledujici podkapitoly.




1.3.1 Cty¥i hodnoty softwarového vyvoje

Jako zékladni hodnoty prezentuje:
o Jednotlivci a interakce pied procesy a nastroji
e  Fungujici software pied vyCerpavajici dokumentaci
e Spoluprace se zdkaznikem ptred vyjednavanim o smlouvé

e  Reagovani na zmény pied dodrzovanim planu
Kazdé z hesel je podrobnéji rozebrano v dalsich fadcich (Abrahamsson, a dalsi, 2002):

JEDNOTLIVCI A INTERAKCE PRED PROCESY A NASTROJI

Dany princip poukazuje na roli ¢lovéka, tj. vztah a komunitu developert v kontrastu s
vyhrazenymi procesy a vyvojovymi nastroji. Pozornost je zaméfena na interpersonalni vztahy

V tymu a na podpurné pracovni prostiedi. Jedna se tedy o zdiraznéni tymového ducha.

FUNGUJICI SOFTWARE PRED VYCERPAVAJICI DOKUMENTACI

Jeden z elementarnich cili tymu vyvojart spociva v neustalém testovani softwaru.
Nové verze vznikaji v pravidelnych intervalech, napf. na mési¢ni bazi. Co se ty¢e kodu, maji
vyvojafi za ukol zajistit jednoduchost, srozumitelnost a co nejvétsi mozny pokrok. Dochazi

tak k redukci nadbyteéné dokumentace na optimalni aroven.

SPOLUPRACE SE ZAKAZNIKEM PRED VYJEDNAVANIM O SMLOUVE

Projev upfednostiiuje vztah mezi vyvojaii a klienty nad pfisnosti smluv. Nutno
podotknout, Ze u dobie sestavené smlouvy roste dulezitost stejné jako velikost softwarového
projektu. Proces jednani by mél byt sam o sobé chapan jako prostfedek k dosazeni a udrzeni
zivotaschopného vztahu. Agile je z hlediska byznysu zaméfen na piinos obchodni hodnoty

hned, jak projekt zacne, ¢imz se snazi vyvarovat riziku neplnéni smlouvy.

REAGOVANI NA ZMENY PRED DODRZOVANIM PLANU

Dalsi kategorie, tzv. vyvojova skupina, zahrnujici jak vyvojafe softwaru, tak
predstavitele klienti, by méla byt dobfe informovéna, opravnéna a autorizovana, aby se
zvéazily eventualni upravy, které b&hem Zivotniho cyklu vyvoje nastavaji. Uastnici jsou tedy
ptipraveni provadét zmény za predpokladu existence smluv umoznujicich a podporujicich

proces vylepSovani.
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1.3.2 Dvanact principu softwarového vyvoje

Autoti se v dokumentu dale idi témito principy (Beck, a dalsi, 2001):

Nasi nejvyssi prioritou je vyhovét zakaznikovi ¢asnym a priabéznym dodavanim hodnotného
softwaru.

Vitdme zmény v pozadavcich, a to i v pozd¢jsich fazich vyvoje. Agilni procesy podporuji
zmény vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti zakaznika.

Dodavame fungujici software v intervalech tydnd az mésict, s preferenci kratsi periody.

Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denné po celou dobu projektu.

Budujeme projekty kolem motivovanych jednotlived. Vytvatime jim prostiedi, podporujeme
jejich potieby a diveétujeme, Ze odvedou dobrou praci.

Nejucinngjsim a nejefektnéjsim zptisobem sdélovani informaci ve vyvojovému tymu z vnéjsku
i uvnitf n¢j je osobni konverzace.

Hlavnim métitkem pokroku je fungujici software.

Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj. Sponzofi, vyvojafi i uzivatelé by méli byt schopni
udrzet stalé tempo trvale.

Agilitu zvysuje neustala pozornost vénovana technické vyjimeénosti a dobrému designu.
Jednoduchost — uméni maximalizovat mnoZstvi nevykonané prace — je kli¢ova.

Nejlepsi architektury, pozadavky a navrhy vzejdou ze samo-organizujicich se tymii.

Tym se pravidelné¢ zamysli nad tim, jak se stat efektivnéj$im, a nasledné koriguje a

ptizpusobuje své chovani a zvyklosti.

Pfedesla podoba principd je vysledkem formulace dle ¢eského piekladu vnofeného

Vv internetovém zdroji, kde se Manifest ptimo nachazi. Pfestoze je popisnéjsi nez V piipadé

Ctyf hodnot, nabizi se pro srovnani interpretace opfena o Liho postiehy (Li, 2012):

SPOKOJENOST ZAKAZNIKU PROSTREDNICTVIM CASNEHO A PRUBEZNEHO POSKYTOVANI

SOFTWARU

Princip ma zjevnou vazbu na metodu IID. Stavi totiz na prabézném doruc¢ovani

vystupu (iterativni proces) a dopliiuje ho o véasnou dodavku softwaru (inkrementalni slozku).

Snahou je porozumét pozadavkiim zékaznika a zaroven vytvofit zpétnou vazbu pro vyvojare.
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OCEKAVANE PRIZPUSOBOVANI SE MENICIM SE POZADAVKUM BEHEM CELEHO PROCESU

VYVOIE

Celym procesem se mysli také pozdni vyvoj, béhem kterého je stale mozné provadét
zmény podle pfislusnych pozadavki. Jestlize software spliiuje potieby uzivatele a trhu,
prioritou se posléze stava software jako takovy. Brooks mini, Ze ,,nejtézs§i ¢asti tvorby
softwarového systému je rozhodnout, co budovat,” a ze , klient obvykle nevi, na jaké otazky
je tfeba zodpoveédét, a téméer nikdy nepfemysli nad problémy v detailech potiebnych pro
specifikaci« (Brooks, 1986). Diky tomu, Ze agilni metody se zménami pozadavku pocitaji,

dovedou minimalizovat naklady z nich vyplyvajici.

KRATKA PRAVIDELNA DODAVKA FUNKCNIHO SOFTWARU

Zde jsou elementarni iterace v kratké dobé (dny, tydny, mésice) =zajist'ujici
projektovému tymu uzsi spolupraci s uzivatelem. Projektovy tym pii kazdé nové dodavce
poskytuje vylepSeni nebo funkce na zakladé predeslé dodavky. Tyto nové prvky musi byt
nejprve otestovany, aby poté umély spravné pracovat a na zavér odpovidat pozadovanou

kvalitou.

SPOLUPRACE MEZI LIDMI Z BYZNYSU A VYVOJARI V PRUBEHU CELEHO PROJEKTU

V momenté, kdy zastupci byznysu pretlumoc¢i pozadavky klienta vyvojaiim, neni
vyjimkou, ze jim leckdy neporozumi. Myslenka proto sméfuje ke kooperaci mezi vyvojem a
byznysem za ucelem smysluplné a vcéasné reakce, kdyz se problémy obdobného razu
vyskytnou. Cockburn vysvétluje: ,,Cim déle trva pienos informace od a k vyvojarim, tim vice

Skody to napacha na projektu (Cockburn, 2006).

RiZENi PROJEKTU V OKOLI MOTIVOVANYCH JEDINCU

Individuim je tfeba dopfat patficnou podporu a prokazat vkladanou daveéru. Daii-li se

princip uplatnit, tym pak dokaze disponovat plnym potencialem.

INTERAKCE TVARI V TVAR

Za nejucinnéjsi zpusob predavani informaci v rdmci vyvojového tymu se povazuje
piima komunikace. Agile tym se sklada z par ¢lent, a proto je vhodné konverzovat tvari
Vv tvaf. Napomaha tomu prace ve spolecném prostfedi a konani schiizek. Ackoli komunikace

face-to-face piinasi mnoho vyhod (redukuje administrativni zat€z, umoznuje flexibilng&jsi
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ptenos informaci atd.), nemize byt nutné jedinym zplsobem, jak ziskavat, sdilet a ukladat

informace.

FUNKCNI SOFTWARE JAKO PRIMARN{ UKAZATEL POKROKU

Zasadou kazdé iterace je dodani funk¢niho softwaru. V tom piipadé ukazatel progresu
nezastupuje mnozstvi fadkt kodu nebo implementovanych testovacich pfipadt, nybrz pocet
otestovanych softwarti, které spliuji standardy pro uvedeni a jsou provozuschopné.

Princip se tudiz vztahuje na vystup vyvojového procesu v ramci metrik produktivity.
Mimoto Ize urc¢it metriky:

o kvality — tykaji seprincipu o spokojenosti klienti a 0 pfipravenosti se
adaptovat na zmény,

e technického razu — souvisi s principem o koncentraci na technicky detail a o
tymech s vlastni organizaci,

e zaméfené na Clovéka — jsou vazany na princip 0 pravidelnych uvahach nad
vlastni efektivitou a

e orientované na velikost — jsou do jist¢é miry zahrnuty také v principu o

soustfedénosti na technicky detail.

AGILNI PROCESY PODPORUJICI KONZISTENTNI TEMPO VYVOIJE

Unaveny a stresovany pracovnik neodpovidd mysSlence Agilu. Aspekt socidlni
odpovédnosti vybizi k respektovani imérné pracovni doby, coz v kontextu pietézovani

zamé&stnancl smétuje k jejich vetsi efektivité a dosazeni lepSich vysledkl v ramci projektu.

SOUSTREDENOST NA TECHNICKY DETAIL A DESIGN ZLEPSUJICI AGILITU

Refaktoring (zdokonalovani a ¢isténi kodu) sice piedstavuje posileni agility, ale jen do
jisté miry. Pfi nepotfebném refaktoringu dochdzi z pohledu projektového manaZera ke

zbytecné ztraté¢ zdroji. To samé plati v piipadé designu.

JEDNODUCHOST

vvvvv

zabyvat se budoucimi funkcemi softwaru namisto aktualnich pozadavkd neni o¢ekavanym
pfistupem agilniho tymu. Vyvojafi by méli zajistit akorat funkce, které byly explicitné

dohodnuty se zakaznikem.
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TYMY S VLASTNI ORGANIZACI NAPOMAHAJICI ZDARILYM ARCHITEKTURAM,

POZADAVKUM A DESIGNUM

Samo-organizujici se tymy maji schopnost komunikovat mezi sebou tak, ze tim
zaroven formuji spole¢nou firemni etiku a kulturu. Mezi ¢leny tymu pak panuje vétsi diveéra a

klesa potieba podrobnych instrukci.

PRAVIDELNE UVAHY O ZLEPSEN{ EFEKTIVITY

Vyvojaii by se méli pravidelné setkavat i proto, aby vzajemné debatovali o svych
pracovnich navycich a uzivanych metodach. Ty je zapotiebi pfizpusobit pravé agilnimu

smysleni.
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2 Srovnani tradi¢niho projektového rizeni (Waterfall)

oproti agilnimu Fizeni (Agile)

At uz je predmétem diskurzu Waterfall nebo Agile, opravdu piedstavuji jediné
reprezentanty zivotniho cyklu softwarového vyvoje (tzv. SDLC — Software development life
cycle)? Nikoli, protoze se na stejnou troven fadi okrajové zminény model Spiraly (viz str. 7),
V model a dalsi modely ¢i paradigmata — ty nejsou ovSem predmétem prace.

V prvni tadé je rozebran model Vodopadu, ktery reprezentuje tradi¢ni piistup a je
ptiznacny tézkymi procesy softwarového vyvoje. Nasleduje charakteristika predstavitele
lehkych metod, Agilu coby paradigmatu. Srovnanim jako takovym mezi pojetimi se zabyva
tieti ¢ast této kapitoly. Posledni podkapitola otevira nahled do problematiky Hybridu.

2.1 Waterfall

Waterfall zapada do konceptu tradiéniho projektového fizeni. Adenowové tvrdi, Ze
"model Waterfallu je staticky model, ktery pfistupuje k vyvoji systému linearnim a
sekven¢nim zptsobem, tj. po dokonceni jedné faze nastava druhd" (Adenowo & Adenowo,
2013).

V prvni kapitole byly kvuli historickému kontextu zminény vyhradné negativni
stranky Waterfallu (viz str. 4). Ma vsak i své nesporné klady, mezi které podle Parekha patii
(Parekh, 2018):

v existence jasného rozdé€leni prace a kontroly. Diky tomu je snazsi nastavit plan
ukold, které maji byt dokonceny ve vymezené dob¢.

v pevné stanoveni praci pro urcitou fazi. Nedochazi tak k jejich piekryvim a
potencialné nadbyte¢nym iteracim.

v snazsi piedvidatelnost. Protoze procesy probihaji linearn¢, snizuji se do zna¢né
miry naklady na zdroje (tim i projektu).

v dokumentace a testovani na konci kazdé faze. Zlepsuje se tak kvalita projektu.

Pozornost upoutd, ze jmenovité posledni plus je z druhé strany slabinou Waterfallu a
de facto diivodem, pro¢ vznikl Manifest.

Nasledujici odstavec poukazuje na kardinalni rozdil mezi Waterfallem a jeho

predchudcem, kdy nestastné prirovnani k vodopadu evokuje rozdilny model. Faze zastavaji
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vicemén¢ identické, proto jsou blize vysvétleny v odstavci 2.1.2. Za nejznaméjsi modifikaci
Waterfallu pak plati Sashimi model (odstavec 2.1.3).

2.1.1 Srovnani se Stagewise modelem

V piedchozi kapitole byl zminén Roycuv ¢lanek ze 70. let (viz str. 6), povazovany za
prikopnicky ve vztahu k Waterfallu, nicmén¢ uz v roce 1956 vysla Beningtonova publikace
»Production of Large Computer Programs®, v niz autor rozvedl striktni posloupnost

jednotlivych fazi, tzv. Stagewise model (Benington, 1956):

Obrazek ¢. 5 — Stagewise (stuptiovity) model

( Planovani ]\
[ Design ]\
[ Implementace ]\
( Unit testing ]\
[ Testovani ]\
subsystému

Integracni
testovani

( Evaluace )

Zdroj: vlastni zpracovani

Takovy model disponuje fadou nevyhod, protoze je ptili§ ptimocary a nebere v potaz
identifikaci moznych rizik anebo vibec jakékoli revize. Royce pravé rozpoznal, ze po
ukonceni jednotlivych fazi mohou nastat potize s konstrukci (Royce, 1970). K ptavodnimu
modelu piidal navaznou zpétnou vazbu jako v obrazku ¢. 1. I kdyz Royce ve svém dokumentu
nikdy nepouzil pojem Waterfall, Beningtoniv model rozsiteny o jeho iterativni zpétnou vazbu
je tak v soucasnosti nazyvan. N¢ktefi autofi presto chybné zaménuji Stagewise model za
Waterfall (napi. Manzoor, 2015), nebo ho rozlisuji na klasicky Waterfall a Waterfall
s iteracemi (napt. Subair, 2014), coz svadi k domnénce, ze je feedback pro Waterfall
volitelnym instrumentem, byt je jeho esenci.

Dojde-li k porovnani mezi obrazky ¢. 1 a 4, jednotlivé kroky a jejich pocet se lisi.
Neni to vSak zdtvodu nové struktury fazi modelu, nybrz diky modifikacim v riznych

interpretacich, se kterymi je tieba v literatufe pocitat (kuptikladu v obrazku ¢. 4 je kladen
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diraz na rozpad casti testovani). Ani Beningtoniv model se v pivodnim znéni neshoduje
s Roycovymi nakresy, piesto oba modely reflektuji stejnou myslenku zivotniho cyklu. Jinymi
slovy, pokud by byla Roycova iterativni zpétna vazba v Stagewise modelu na piedchozi

stran¢ doplnéna, vznikne prakticky tentyz model Waterfallu jako na piikladu obrazku ¢. 1.

2.1.2 Faze Waterfallu

Jak je ziejmé, vyklady nejsou zcela unifikovany Vv nazvoslovi nebo ¢lenéni fazi.
Vseobecngjsi variantou se jevi ¢lenéni v obrazku ¢. 1. V rozpadu je z n¢j dale vychazeno a

jednotlivé faze chronologicky interpretovany:
ANALYZA

V podstaté se jedna o vymezeni softwarovych pozadavkt — kompletni a podrobny
popis chovani zamysleného softwaru. Jak systémovi, tak business analytici definuji funkéni a
nefunkéni pozadavky. Stephens s Rosenbergem odkazuji na DeGraceova kritéria (DeGrace &
Stahl, 1993), ,,jez se ¢asto oznacuji jako ,,0sti“: schopnost, udrzovatelnost, pouZitelnost,
znovupouzitelnost, spolehlivost a rozsititelnost (Stephens & Rosenberg, 2017). Funk¢ni
pozadavky jsou vazany na schopnost, nefunkéni potom na vSechny zbylé znaky.

Pomoci ptipadd uziti (use cases), které napomahaji zachytit a popsat interakce
uzivateli se softwarem, jsou formulovany prvni z pozadavkd. Obsahuji pozadavky jako tcel,
perspektivu, rozsah (scope), funkcionalitu (rozsah funkci), funkce, atributy, uzivatelské
vlastnosti, specifikace, pozadavky na rozhrani atd. Nefunkéni pozadavky se tykaji zase
riznych omezeni a pozadavku spiSe k navrhu a provozu softwaru nezli ke konkrétnimu

chovani.
NAVRH

Designova cast navazuje planovanim a feSenim problému softwarového feseni. Od
navrhaii a vyvojait softwaru se o¢ekava zpracovani planu feSeni v podobé navrhi algoritmu,
architektury softwaru, grafického uzivatelského rozhrani, logického diagramu, schématu

databazové koncepce, aj.

Dle Kassema mezi podstatné vystupy faze navrhu patii tzv. high-level navrh a
podrobna navrhova dokumentace. Architektonicky high-level navrh cili na identifikaci
softwarovych modulti a jejich rozhrani. Kromé toho jsou v ném vyjadieny dle autora

,zalezitosti ohledné robustnosti, skalovatelnosti, bezpe¢nosti, odolnosti proti chybam a
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testovatelnosti“. Podrobna navrhova dokumentace dava k dispozici podrobnosti o kazdém
jednotlivém modulu vyjadifeném v high-level navrhu. Detaily zahrnuji struktury dat a

algoritmy pro implementaci jednotlivych modula (Kassem, 2009).

IMPLEMENTACE

Zjednodusené lze hovoftit o procesu premény vsech plant a pozadavkd na produkéni
prostiedi. Béhem ni se realizuji pozadavky do podoby spustitelného programu, webové
stranky, databaze nebo jiného softwarového komponentu. V této fazi se zejména zavadi a
programuje. Je zhotoven skute¢ny kod a kompilovan do operaéni aplikace, proto mize byt
faze oznaCovana taktéz jako kodovaci. Stejné jsou vytvoreny prislusné textové soubory a

databaze.

Podle Boswortha ,,mnoho vyvojait povazuje za velky problém strukturu modelu, ve
kterém dochazi k implementaci diiv, nez je systém skuteéné ptipraven k piedani uZzivateli,*
ackoli zastanci Waterfallu tvrdi, ze konzistentni testovani v prubéhu celého vyvojového
procesu umoznuje piipravenost systému jiz v momenté, kdy je této faze regulérné dosazeno

(Bosworth & Kabay, 2002).
TESTOVANI

V této fazi se vramci Systémové integrace testuje kvalita spoleéné s funkénimi
aspekty. Vzhledem k tomu, Ze se ofekava kompletni feSeni (hardwarové i softwarové), musi
byt testy provadény Vv riznych konfiguracich a také samotnym klientem. Vysledek testingu je
ovéfen pies kontrolni seznam, tj. zda byl systém verifikovan (verifikace) a vyskytuji-li se
odchylky z hlediska kvality a ¢asu oproti pfedchozim rozhodnutim ke kontrole kvality (ladéni
a validace), zda jsou definovany plany na ptedani produktu zakaznikovi podle podnikovych

smérnic a zda vysledek projektu splije jeho pozadavky.

Ve vztahu ke kodu se snazi opravit jeho chyby a zahrnuje integraci. Bitter podotyka,
ze: ,,ne vzdy se klade testovani takova dulezitost. Nezalezi na straveném Case, ale na nalezeni

vSech chyb, protoze to je t0, CO je znaéné slozitéjsi (Bitter, Mohiuddin, & Nawrocki, 2000).
NASAZEN{

Nasazeni (do produkce) predstavuje cast Waterfallu, kdy je novy software predstaven
a pripraven na aktudlni uzivani zékaznikem. Xiong rozvadi, Zze spolecné s podporou

(supportem) na pomysiné hranici mezi nasazenim a udrzbou Vv sobé obsahuje procesy
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»Zvefejnéni (release), instalace, adaptace, rekonfigurace, aktualizace, aktivace, deaktivace,
odinstalace a uplného vytazeni,” (Xiong, 2011). Do vy¢tu by se dala zahrnout i migrace dat.
Casto je zmifiovana vyluéné instalace, napt. kdyz ji Garrido oznaduje za ,,vyslednici dodavky
(delivery),” (Garrido, 2013), ale rozhodn¢ neni synonymem pro nasazeni jako takové.
UDRZBA

Predchozi etapa neni povazovana za kone¢nou, protoze je Casto nutné pokracovat
v udrzbé uvedeného softwaru, aby mohl operovat na optimalnich urovnich vykonu. Regit se
mohou bezpe¢nostni otazky, diive neobjevené chyby, problémy jiného charakteru, které v
ramci implementace ¢i pokracujicich stadiich nemély prioritu v feSeni atd. Laplante oznacuje
tyto aktivity za reinzenyringové (ve smyslu inovativni) a t¥idi je na (Laplante, 2007):

e adaptivni — jsou vysledkem vnéjSich zmén, na které systém musi reagovat
(pouzivaji se k vylepSeni systému piidanim funkcionalit a funkci v navaznosti
na technologicky pokrok)

e korektivni — vyzaduji udrzbu k opravé chyb (tykaji se odstraiiovani chyb a
bugt ze systému)

e  perfektivni — reprezentuji dalsi tdrzbu (tieba tpravu dokumentace, vylepseni
funkci s ohledem na dodateéné pozadavky uzivatele, zlepSeni kvality a
efektivity aj.)

e  preventivni — autor je nezminuje pravdépodobné proto, ze maji perfektivni
charakter, ale svoji pozornost si zasluhuji (smétuji totiz K pedvidani moznych

problému a zajisténi jejich napravy piedtim, nez k nim vibec dojde)

2.1.3 Sashimi model

Model znamy jako Sashimi (nazvany podle japonského pokrmu, resp. jeho zptsobu
podavani) je typickym piikladem modifikace Waterfallu. V literatufe ho muzeme nalézt
v diive ptedstavené publikaci ,,The New New Product Development Game®, kdy autofi
referuji na jeho uziti ve spolec¢nosti Fuji-Xerox (Takeuchi & Nonaka, 1986). Princip Sashimi
spociva v piekryvu puvodnich fazi Waterfallu, ¢imz sice, co se ty¢e pevné navaznosti aktivit,
odporuje dodatku definice Adenowovych (viz str. 15) a zanika jedna z Parekhovych ptednosti
(viz str. 15), avsak vtésnani iterativni prvka do feseni mize na druhou stranu zlepsit zpétnou
vazbu. Naptiklad chyby provedené ve fazi analyzy mohou byt zjistény béhem navrhu, ackoli

definice pozadavki jesté neskongila.
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Podle Matkovice s Tumbasem je ,.dalsim dulezitym rysem Sashimi modelu odlisné
zachazeni s dokumentaci. Vzhledem ktomu, Ze dokumentaci si V klasickém modelu
Waterfallu vyménuji tymy po dokonceni jednotlivych fazi, model Sashimi zachazi
s dokumentaci jako s unifikovanym dokumentem* (Matkovic & Tumbas, 2010).

Alspaugh doporucuje uziti Sashimi ptedevsim pro stiedné velké projekty (Clenéni
velikosti projektu vysvétleno na strané 23), kde bude vyhovovat improvizaéni zpusob

komunikace (Alspaugh, 2019). Obrazek ¢. 6 nakonec ilustruje fazovy piesah tohoto modelu:

2.2 Ag ile Obrazek &. 6 — Sashimi model

Na tvod neni Agile vhodné Analyza
povazovat za Samostatny model, nebot’
v sobé zahrnuje celou fadu agilnich Navrh
metodik (n€které z nich jsou popsany
v kapitolach 1 a 3). Korektni je o ném
. , . . Implementace
pojednavat jako o paradigmatu
zastieSujicim soubor lehkych metodik.

Testovani

Jejich spoleéné hodnoty a principy
definuje pravé Manifest (Beck, a

dalsi, 2001). V zasadé ucelené

Nasazeni

vystihuje komplexni myslenku Agilu .
(viz podkapitola 1.3).
Nejelementarngjsi znak Agilu pak
odrazi prvni princip — Spojeni
iterativnino procesu a inkrementalni Zdroj: vlastni zpracovani
slozky (viz str. 11).

Amblerova charakteristika v sobé zahrnuje evidentni vazbu na principy Manifestu.
Ten Agile poklada za ,,iterativni a inkrementalni (evolué¢ni) pfistup k vyvoji softwaru, ktery se
provadi vysoce kolaborativnim zpGsobem samo-organizujicimi tymy v ramci efektivniho
ramce spravy Stak akordr (just enough) procesem vytvaiejicim vysoce kvalitni feSeni
nakladové efektivnim a véasnym zpisobem odpovidajicim potfebam svych zainteresovanych

stran* (Ambler, 2007). Z ni vyplyva jmenovité téchto 6 principt, uvedenych na dalsi stran¢:
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» spokojenost  zakaznikii prostfednictvim ¢asného a prubézného poskytovani softwaru
(iterativni a inkrementalni (evolu¢ni) pfistup k vyvoji softwaru)

» spoluprace mezi lidmi z byznysu a vyvojafi v prib&hu celého projektu
(ktery se provadi vysoce kolaborativnim zptisobem)

» tymy S Vlastni organizaci napomahajici zdafilym architekturdim, poZadavkiim a designim
(samo-organizujicimi tymy V ramci efektivniho ramce spravy)

» Soustfedénost na technicky detail a design zlepsujici agilitu
(S tak akordat [just enough] procesem vytvaiejicim vysoce kvalitni feSeni)

» kratka pravidelna dodavka funkéniho softwaru
(nakladové efektivnim a véasnym zptuisobem)

» o¢ekavané prizpisobovani se ménicim se pozadavkiim béhem celého procesu vyvoje
(odpovidajicim potfebam svych zainteresovanych stran)

I kdyz se vymezeni snazi jednotné¢ zahrnout mnoho principialnich skuteénosti,
vychazet zné& samostatné by nebylo Gpln¢ vhodné. Vytvorit precizni definici Agilu
predstavuje vskutku nelehky ukol, protoze sta¢i piidat pocitovy diraz a dana formulace
dokaze spise znejistit. Ambler zesiluje smysl spoluprace, kdyz zmitiuje vysoce kolaborativni
zpuisob. Na druhou stranu Cockburn hovoii o tom ,,byt efektivni a manévrovatelny. Uzivat
snadna, ale dostatecna pravidla v projektovém chovani a uzivat lidska a komunikacné
orientovana pravidla,” (Cockburn, 2001) takze k Agilu poji obzvlast’ schopnost komunikace.
Ktera z téchto oblasti tedy zasluhuje vétsi pozornost — spoluprace, nebo komunikace?

Abrahamsson se spoluautory shrnuji, co ¢ini vyvojovou metodu agilni. Takovému
softwarovému vyvoji davaji ptivlastky (Abrahamsson, a dalsi, 2002):

e inkrementalni — malé softwarové releasy s rychlymi cykly,

e  kooperativni — zakaznici a vyvojafi konstanté spolupracuji a Gizce komunikuji
(stavi tim spolupraci a komunikaci na ptimou rovinu),

e  piimocary — metodu je samo o sobé snadné se naucit a modifikovat, je dobte
zdokumentovana a

e adaptivni — schopnost uskute¢tiovat zmény na posledni chvili.

Krom¢ predchozich definic se lze setkat s Goldmanovym pojetim, kdy agilitu
povazuje za ,.komplexni odpovéd na obchodni vyzvy profitovat narychle se ménicich,
neustale se tfisticich globalnich trzich s vysoce kvalitnimi, vysoce vykonnymi a uzivatelsky
konfigurovatelnymi Sluzbami a zbozim*. Agilu rozumi jako zpuasobu k dosazeni tspéchu a

vitézstvi v konkuren¢nim prostiedi. Ptitom tika, Ze ,,nejde o to zvysit efektivitu,” (Goldman, a
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dalsi, 1995) coz se zda byt v pifimém rozporu s poslednim principem Manifestu —
pravidelnymi uvahami o zlepseni efektivity, jenze Goldmaniv nazor ma také pravdu. Jen je
nutné ho chapat z byznysového hlediska.

Nekteré plusy agilniho fizeni jsou po ptedchozim rozboru v praci snadno odvoditelné.
Za nejvyrazngjsi mohou byt uvedeny:

v/ existence adaptivniho tymu, ktery je pfipraven reagovat na pribézné se ménici
pozadavky klienta,

v optimalizace dokumentace a

v vptipadé¢ splnéni predpokladi Agilu dodani vysoce kvalitniho softwaru
v kratké dob¢ spokojenému zakaznikovi.

Oproti tomu ma Agile své nezpochybnitelné limitace. Jakkoli je pti soucasné oblibé
prezentovan jako nejlepsi zptisob Kk chapani softwarového vyvoje (zejména jeho metodika
Scrum), neni tomu tak, protoze:

x  vystup projektu ma pouze binarni podobu (dodani/nedodani softwaru),

x  schazi-li agilni smysleni vtymu, mize se to negativné odrazit napt. na
nedostate¢ném durazu pii tvorbé dokumentace nebo navrhu a

x  predevsim u velkych projekti je slozité¢ posoudit usili na zacatku SDLC.

Jak bylo naznaceno, souc¢asnym tskalim Agilu je, Ze se stava buzzwordem (moédnim,
naduzivanym a do jist¢é miry vyprazdnénym pojmem), pro softwarové inzenyrstvi a
projektového fizeni zdanlivé univerzalnim feSenim, které ma tendenci se zhmotnit az do
podoby razantnich zmén ve strategiich spole¢nosti. Opét se jedna 0 potvrzeni slozitosti
pochopeni Agilu. Zkuseni praktici jsou proto opatrni a doporucuji jeho uziti hlavné zralou
uvahou.

Jelikoz je historické hledisko agility oziejméno Vv prvni kapitole vcetné rozboru
Manifestu a treti kapitola pfimo rozebira jednotlivé agilni metodiky (nejvic pak Scrum),

nasleduje jeho srovnani s modelem Waterfallu.

2.3 Waterfall x Agile

I kdyz Waterfall reprezentuje model a Agile paradigma, jejich komparace se pfimo
nabizi. Bylo by pochopitelné chybné se snazit dopracovat k piesvédéeni, ze jeden piistup je

obecné lepsi nez druhy. Tuto mylku se snad podaftilo vyvratit v ptedchozich podkapitolach.
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Zaklad pro komparaci spoc¢iva v rozpoznani rozdili mezi trojimperativy, ¢imzZ se
zabyva navazujici odstavec. Po ném jsou porovnavany charakteristiky téchto pojeti i S
ohledem na dfive vyjadiené skuteCnosti, vysvétlen dalsi stupen srovnani pfes rdzné

rozliSovaci matice, a nakonec nastinéno téma Hybridu jako alternativniho spojeni obou pojeti.

2.3.1 Projektovy trojimperativ

Pro projekty obecné plati, Ze jde 0 nalezeni rovnovahy mezi tfemi omezenimi, tudiz se
uziva termin projektovy trojimperativ (triple constraint) znazornjici (formou trojahelniku)
rozpoloZeni Casu, rozsahu a nakladi (jednotlivé vrcholy). Jako ¢tvrté omezeni figuruje kvalita
(uprostied tvaru), ktera ma uzkou vazbu na scope (zfejmé proto se ujala o néco pozdéji).

Kazdy z ptistupt se fidi jinou fixaci vrchola projektového trojuhelniku. Tradi¢ni
metody se zaméfuji na scope projektu a na jeho harmonogram — za ucelem zachovani
planovanych naklada a ptedpokladané doby trvani projektu, zatimco agilni metody cili na
dorucovani hodnoty a kvality. Za konstantni faktor ve Waterfallu plati pak scope, pti¢emz
proménnymi se stavaji cena, ¢as a Caste¢né i kvalita daného softwaru. Agile ztstava konstatni
v Case, nakladech i kvalité — scope mize nejen ménit, ale také ocCekavat jejich zmény. Oba
trojthelniky a jejich omezeni ukazuje obrazek ¢. 7:

Obrazek ¢. 7 — Srovnani projektovych trojimperativi: zelezny a agilni trojuhelnik

Waterfall Agile
FUNKCE CAS NAKLADY
KVALITA
KVALITA
CAS NAKLADY FUNKCE

Zdroj: vlastni zpracovani
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Parametry projektu jsou rizné pojmenovavany — na ptikladu vyse byl scope nahrazen
slovem funkce, coz 1épe zapada do kontextu softwarového vyvoje. Vhodnym ekvivalentem
pro ¢as by mohl byt plan, pro naklady zase zdroje, rozpocet atp.

Cline objasnuje, pro¢ v Agilu neni preferovano zobrazeni puvodniho trojuhelniku,
tedy pro¢ je vzhiru nohama, ,,protoze to (klasické moderni pojeti 4 la Waterfall) odkazuje na
tradi¢ni prediktivni praktiky zivotniho cyklu* (Cline, 2015).

2.3.2 Charakteristické rozdily

Spundak ve svém ¢lanku primarné fe$i moznost propojeni tradi¢niho a agilniho
projektového fizeni, nicméné analyza tzv. Hybridu (viz str. 28) musi stavét na dokonalé
znalosti rozdilt téchto dvou koncepci. Srovnani provadi pfes spolecné charakteristiky, jak

vystihuje tabulka ¢. 1 (Spundak, 2014):

Tabulka ¢. 2 — Rozdil charakteristik mezi tradi¢nim a agilnim piistupem

CHARAKTERISTIKA TRADICNI PRISTUP AGILNI PRISTUP
. jasné pocatecni pozadavky; nejasné pozadavky;
POZADAVKY
nizka mira zmén inovativni, kreativni
UZIVATELE nejsou ucastniky blizka a Casta spoluprace
pozadovana formalni 5 o
DOKUMENTACE piedpokladana ticha znalost
dokumentace
VELIKOST PROJEKTU vetsi projekty mensi projekty
pouziva stavajici procesy; piipravenost akceptovat agilni

ORGANIZACNI PODPORA " , .
VEtSI organizace pristup

nejsou zduraziovani;
CLENOVE TYMU predpoklad fluktuace; mensi sjednoceny tym

decentralizovany tym

. vazné nasledky pti selhani o )
KRITICNOST SYSTEMU méné kritické systémy
systému

PROJEKTOVY PLAN linearni komplexni, iterativni

Zdroj: Spundak, 2014
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V piipadé tiché znalosti se mysli expertni znalost ¢lend tymu, diky niz se redukuje
potiecba vytvaret nadbyte¢né dokumenty. Velikost podniku je sice do jisté miry abstraktni
pojem, ale na zakladé porovnani rtiznych projekta dle principu trojimperativu lze projekty
kategorizovat kuptikladu na mensi, stiedni ¢i velky (hranice se uréuje intuitivné). Vyznamnou
roli hraje také rizikovost projektu (v tabulce kriticnost systému), kdy Waterfall ma tendenci
mnohem duslednéji pojmout fizeni riskt (opét propojeno S naro¢nosti na zhotovovani

dokumentace ¢i zavedenymi procesy ve firmé).

Rozdéleni dopliiuje piehled vyhod a nevyhod jednotlivych metod v prub&hu prace (str.
4, 15 a 22). Ty vytvaii mnohdy dojem, Ze jsou si protikladné. Casteéné ano, pokud se
vztahnou K nalezitym charakteristikam, tieba aktivit¢ zakaznika na projektu. Naptiklad u
dokumentace to neplati — domnivat se, ze ji lze v projektu vedeném agiln¢ vynechat a

spolehnout se tak vylu¢né na onu tichou znalost v agilnim tymu, by bylo velmi idealistické.

2.3.3 RozliSovaci matice

Zajimavou paralelu pro srovnani Waterfallu s Agilem zprostiedkovava Staceyho
diagram (nebo téz Staceyho matice). Stacey tento model vyvinul pro piiblizeni komplexnich
situaci v managementu (Stacey, 1996). Na vertikalni ose se zjistuje vzdalenost dohody (na
pozadavcich — co dé¢lat) a na horizontalni zaruku jistoty (co se tyce technologie nebo

platformy — jak to ud¢lat), viz matice nize:

Matice ¢. 1 — Staceyho diagram Zdroj: vlastni zpracovani
daleko od
dohody .
Chaotické
Komplexni
pozadavky
Komplikované
Jednoduché
blizko \l/
k dohodé
< . —>
blizko technologie daleko od
k jistoté jistoty
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Zelena plocha zahrnuje projekty, u kterych je patrné, co délat a jak postupovat.
Pokud nastane nesoulad s pozadavky, daji se uzit iterace, nebo zvétsuje-li se slozitost
technologii, vhodnym instrumentem se stava prirastkovy cyklus. Oba ukazatele posléze
sméruji k oblasti komplikovanosti (zlut¢ vybarveno). Jestlize spletitosti pozadavki a
technologicka naro¢nost nabyvaji jesté vyssi distance (oranzova sféra), agilni metody se jevi
v komplexnim prosttedi jako nejlepsi feseni. Cervena zona chaosu pro fedeni formou projektu
nepiichazi v uvahu.

Matice ¢. 2 skyta vychodisko pro matici zachycenou v piirucce PMBOKu (Project
Management Body of Knowledge), mezinarodné uznavaného standardu fizeni projektt
institutu PMI (Project Management Institutute) (Lester, 2017):

Matice ¢. 2 — RozliSovaci matice piistupt

vysoka /I\
Iterativni ~ Agilni
g A:i Ini smér
potFeba £ Hybridni
zmen g /

inkrementalni smér

Prediktivni Inkrementalni

nizka \l/

< ) —>
nizka frekvence dodavek vysoka

Zdroj: vlastni zpracovani

Prediktivni kvadrant zastupuje hlavné¢ Waterfall. Pro pfipomenuti: iterativni pojeti
znamend opakovani cykli, kdezto inkrementalni piistup déli systémové funkcionality
kouskovité v Case. Jejich spojeni tvoti dohromady zaklad agilnich (adaptivnich) metod.
Porovnani slouzi zejména kiizove, tj. mezi prediktivnimi (Waterfall) a agilnimi metodami
(Agile).

V této matici se pojmenovani 0s od Staceyho diagramu lisi — jsou blize specifikovany,
a to dle dvou charakteristik: miry zménového managementu a cetnosti dodavek. Podle toho

odpovida i uzita barevna paleta (na modelu predchozi matice: zelena Symbolizuje nizkou
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hodnotu, zatimco oranzova vysokou). Opét souhlasi, ze Waterfall neni na zmény koncipovany
a o frekvenci dodavek nemuze byt fe€, protoze se s vystupem pocita az ke konci projektu.
Naproti tomu Agile obé kvantity potfebuje vysoké, a to na zaklad¢ tolik protezovaného
spojeni iterativni a inkrementalni slozky.

Jednotliva kontinua (sméry) naznacuji, jakym pfistupem by se mél projekt fidit
Vv ptipadé navysSeni jednotlivych hodnot. Na pomezi agilniho sméru se nachazi hybridni
metody (viz dalsi strana).

Alternativni kombinaci obou matic prezentuje Kekstova matice (viz matice ¢. 3).
Vznikla jako reakce na nesrovnalost v uzivani rozliSovaci matice pristupti S ukazateli
Staceyho diagramu (vzdalenosti dohody a zaruky jistoty). Kekst k tomu dodava: ,,Z mych
zkusenosti doporucuji, aby méla metodologic Waterfallu své misto, a to v levém hornim
kvadrantu matice. Nizsi pravy kvadrant je vhodnéjsi pro Agile. Horni pravy kvadrant (chaos)
je pro obé metody stejné Spatny a levy dolni kvadrant (jednoduchost) je stejné vhodny pro
oba“ (Kekst, 2014). Upln¢ vytadil samostatné iterativni a inkrementéalni piistupy, takze se
Sisté zabyva uzitim Waterfallu a Agilu. Radi je na pomezi komplikovanosti a komplexity.

Matice ¢. 3 — Kekstova matice

daleko od
dohody /l\

Waterfall Ani jeden

pozadavky

Oba Agile

blizko
k dohodé \l’

< . -
blizko technologie daleko od
k jistoté jistoty

Zdroj: vlastni zpracovani

27



2.4 Hybrid

Na pomezi prediktivnich a adaptivnich metod se formuji hybridni modely. Vzhledem
k tomu, ze velké projekty Vv tradi¢nich organizacich pod agilnim vedenim zacaly selhavat,
vznikla tendence vytvofit kombinaci tradi¢nich a agilnich zptsobu a postupt V projektovém
fizeni (Boehm & Turner, 2004). Hybrid je piesto doposud nepfili§ prozkoumana oblast, na
niz existuji smisené nazory ohledné realné pouzitelnosti a vyuziti.

Podle Boehma a Turnera existuje pétice kritickych faktorti na posouzeni vhodnosti

tradi¢niho ¢i agilniho piistupu (Boehm & Turner, 2004):

velikost projektového tymu
e dusledky selhani (kriticnost)
e  stupenl dynamiky nebo nestalosti prostiedi
e  Zpusobilost personalu
e slucitelnost se zavedenou kulturou
Faktory jako ¢lenové tymu &i kritiGnost systému pouzil pozdé&ji Spundak ve své
tabulce srovnani charakteristik (viz str. 24), rovnéz pii feSeni stejné problematiky. Za dalsi
Cinitele Ize povazovat z organizacni perspektivy personal a kulturu podniku. Pro volbu
piistupu mize byt urcujici i sam zakaznik, resp. jeho schopnost sdélovat své pozadavky.
Spundak dale upozoriiuje, Ze ,,je dilezité si uvédomit, ze metodika by méla byt p¥izptisobena
projektu, nikoli naopak* (Spundak, 2014).
Byt Hybrid piedstavuje neprobadanou oblast, na zakladé nékolika malo pfipadovych
studii (napf. Imani, a dalsi 2017) je providitelné urcit jeho klady:
v uziti efektivnich procestt Waterfallu,
v'integraci vhodnych technik Agilu,
v zlepSeni ptesnosti fizeni a informaci,
v" sniZeni projektovych nékladl a
v' vyS8i UspéSnost projektl.
Stejné tak ma Hybrid celou fadu nevyhod, mezi nimi:
x  slozitou realizaci,
x  protichudnost princip,
x  strohou oporu v odborné literatute a

x  vetsi pravdépodobnost konfliktt na vSech organiza¢nich trovnich.
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3 Agilni metodiky

Prvni kapitola odhalila historické pozadi agilnich metodik (str. 3-14) a druha vymezila
jeji charakteristiky v komparaci s Waterfallem (str. 15-28). Tato kapitola pokracuje
klasifikaci jednotlivych agilnich metodik, srovnanim jejich charakteristik a postupnym

rozborem nékterych z nich — obzvlast Scrumu.

3.1 Agilni deStnik

Agilni destnik se Casto pouziva jako nastroj k zobrazeni, ze Agile a Scrum neznamena
totéz. Jde o snahu poskytnout interaktivni a $ir§i vhled do problematiky. Prace s danou
perspektivou po celou dobu operuje, pfesto je vhodné nastinit, jaké metodiky a praktiky
budou na dalsich stranach feseny (viz obrazek ¢. 8).

Leva strana obsahuje tii nejcastéji uzivané

samostatné metodiky sefazené dle posledniho ,,12th

Obrézek ¢&. 8 — Agilni destnik state of Agile reportu* (nejvétsiho a nejdéle béziciho
dotaznikového Setfeni k zjistovani stavu Agilu) z

predesliého roku (vysledky 13. budou zvefejnény na
Lean

jafe tohoto roku). Za nejbézné&ji uzivanou metodiku
AGILE

mezi lehkymi metodikami oznacili respondenti
Scrum (56 %). 14 % wuziva hybridnich (vice

Scrum PaP

Kanban TDD
XP BDD/EDD nelze identifikovat jejich ptesny charakter. Dalsi

nakombinovanych) metodik, u kterych bohuzel

hybridi (pro odliseni od Hybridu [viz str. 28]: agilni
Q hybridi) jsou jiz rozliseny — Scrumban ziskal 8 % a
spojeni Scrumu/XP 6 %. Az po polozce Ostatni pro

Zdroj: vlastni ani . , . , . .
: epracovant nespecifikované metodiky také se 6 % se objevuje

Kanban s 5% podilem. XP samo o sobé pouziva

pouhé procento dotazanych (CollabNet, 2018).
Prava strana obsahuje viceméné metodiky prolinajici se s praktikami, proto nejsou
zahrnuty ve vySe zminéném reportu. Zatim postaci rozlisit, ze TDD (test driven development:
programovani fizené testy) je zamefeno vice na implementacni aspekt systému, zatimco BDD

(behaviour driven development: programovani fizené pozadavky na chovani) na jeho funkce.
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Podoba destniku neni sjednocena a ¢asto se pod nim objevuje podrobnéjsi rozdéleni na
lehké a fuller (pIng&jsi) pristupy (Verma, 2017). Bylo by odvazné s nim souhlasit, jelikoz
vSechny agilni metody jsou svou povahou lehké (normativni, flexibilni), protoze jsou uréeny

na to, aby se ptizpusobily situaci.

3.2 Klasifikace

Pfimo ramcem pro klasifikaci agilnich metod se zabyva lacovelliho a Souveyetové
¢lanek ,,Framework for Agile Methods Classification® (lacovelli & Souveyet, 2008). Z jejich
tabulky (viz tabulka ¢. 2) vyplyva velmi podrobné srovnani vybranych agilnich metodik. Nize

jsou nekteré z nich vynechany — tabulka vychazi jen z ur€itého vybéru metodik:
Tabulka ¢. 3 — Srovnani vybranych agilnich metodik

Pro¢ uzit
metodu? Crystal DSDM XP BDD/FDD Scrum
Respektovani
dat doruceni v v X
Respektovani

y . v v v v v
pozadavki
Spokojenost
kone¢ného X v X X X
uZzivatele
Turbulentni

e x v v x
prostiedi
Ptizniva pro
offshoring v x x v
Zvyseni 5 % 5 v
produktivity v
Co je soucasti
metodiky? Crystal DSDM XP BDD/FDD Scrum
Kratké iterace X X v v v
Spoluprace v v v X X
Centralizace lidi v v v X X
Politika % % %
refaktoringu v v
Politika
testovani X v v X v
Integrace zmén X v v X v
,,Lehkost*
metody X X v v v
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Co je soucasti

metodiky? Crystal DSDM XP BDD/FDD Scrum
Funk¢ni

pozadavky se X v v X v
mohou ménit

Pricovni vpljéln se % % v % %
muze zmenit

Lidské deOj:e se v % v y §
mohou ménit

Indikatory zmén X X v X X
Reaktivita milnik iterace iterace za&atek projektu milnik
Sdileni znalosti l l l«
Kdy je piiznivé C | DSDM XP BDD/EDD .

uZit metodiku? rysta crum

Velikost
projektu
Slozitost
projektu
Riskantnost
projektu

— | — | «— | «

Velikost tymu l

Interakce se
zakaznikem ‘L l« l«
Interakce

S konecnym l l l l

uzivatelem
Interakce ¢lent

tyma l l

Stupeii integrace l l l

novinek

Tymova ) . o ) . o ]
. vlastni hierarchicka vlastni hierarchicka vlastni

organizace

Zdroj: lacovelli & Souveyet, 2008

V tabulce jsou aplikovany tii rizné pohledy:
e duvody pro uziti metodiky — dané atributy maji za cil vyhodnotit ptinosy, které
mohou vyvojovy tym a zakaznik ziskat uzitim metodiky,
e vyzdviZeni vlastnosti podporujicich agilitu — ty predstavuji aspekty v metodice
vazané na Agile a
e posouzeni vhodnosti aplikace metodiky — aneb jak metoda zapada do koloritu

prosttedi.
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Podle kontextu znak | tika, jestli je hodnota nizka/mal4. Sipka nahoru | obdobng
oznacuje hodnoty vysoka/velka. Tabulka také piinasi pojem offshoring, ¢imz je myslena
relokace procesu z jedné zemé do jiné, typicky operac¢niho charakteru.

Selekce metodik pIn¢ vyhovuje potfebam prace. Cilem neni zhotovit jejich kompletni
srovnani, Nnybrz znazornit nékteré rozdilné charakteristiky, které ptedstavuji piihodny zaklad
pro hlubsi rozbor vybranych metodik (agilnich metodik je velké mnozstvi, proto budou

charakterizovany zejména ty pod agilnim destnikem ze strany 28).

3.3 Lean

Lean se puvodné zformoval v automobilovém pramyslu (viz str. 6). Diky tomu se
uziva také doslovného piekladu ,,$tihla vyroba“ — Lean manufacturing, odkud se pak rozsifil
do celé fady dalSich odvétvi (napt. bankovnictvi, hotelnictvi, zdravotnictvi). Jeho koncept
zduraziuje optimalizaci efektivity a minimalizaci odpadu (viz str. 34) v souladu
s ekonomickymi zasadami pii vyvoji softwaru. Jedna se o filozofii — $irs$i pohled na okolni
svét. Lean proto neni pod agilnim destnikem fazen vedle ostatnich metodik, nybrz na jeho
vrchu, protoze jsou jeho principy de facto elementem Agilu jako takového.

Podle Copliena s Bjernvigem ,,architektura Leanu je vice o zaméfeni a discipling,
s podporou smysluplnych argumentt, které nevyzaduji zadny vysokosSkolsky titul ani
formalni vzdélani* (Coplien & Bjernvig, 2011).

Obrazek €. 9 — Pétistupiiovy cyklus dle principt Leanu
3.3.1 Pét principi Leanu

Model pro implementaci Leanu, - B sl
Usiluj o stalou

odvozeny od Womacka a Jonese, je snadné z pohledu zékaznika

dokonalost
si zapamatovat (viz obrazek ¢. 9), ale ne
vzdy jednoduché realizovat. Ma za ukol

napomoct podnikim vytvaiet produkty Analyzuj

Zaved’ tah hodnotovy
tok

zaméfené na to, CO zakaznici skutecné
cht&ji (Womack & Jones, 1996).
Thangarajoo u jednotlivych principa Vytvot

v Y ar x s . plynuly tok
postupné¢ rozvadi jejich myslenku. Ve

zkracené podobé jsou analyzovany na
Zdroj: vlastni zpracovani

dalsich stranach (Thangarajoo, 2015):
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DEFINUJ HODNOTU Z POHLEDU ZAKAZNIKA

Princip nabada k vyhodnoceni toho, kdo je skutecnym zakaznikem podniku a co hleda
za hodnotu. Podniky potiebuji urcit hodnotu zvlast¢ z hlediska konkrétnich produktt se
specifickymi schopnostmi prostiednictvim rozhovoru se zakaznikem. V koneéném dusledku
je to totiz on, kdo rozhoduje o hodnoté produktu nebo sluzby. Myslenka plné koresponduje
s Agilem v oblasti spoluprace se zakaznikem (pfedevs§im druhy princip Manifestu, viz str. 12).

ANALYZUJ HODNOTOVY TOK

Mapovani hodnotového toku (VSM — value-stream mapping) slouzi k vizualizaci
vSech aktualné potiebnych aktivit pfidavajicich hodnotu ¢i odpadu (viz str. 34) v ramci
zivotniho cyklu produktu nebo sluzby. Usnadiuje odhalovani skrytych problému
Vv soucasnych postupech, vytvaii nové varianty pro rozhodovani a zvysuje moznost
maximalizace vykonu nalezenim optimalniho toku v budoucnosti. Jak takova modelova mapa
hodnotového toku vypada, je uvedeno na ptikladu nize:

Obrazek ¢. 10 — llustrativni mapa hodnotového toku

PRODUCTION CONTROL

WEEKLY ORDER MONTHLY ORDER
SUPPLIER — — CUSTOMER

INFORMATION FLOWS

MATERIAL FLOWS

1783

PROCESS A PROCESS B PROCESS C SHIPPING

WEEKLY MONTHLY
CIT = 300 sec CiT = 45 sec GCiT = 300 sec
CI0 = &0 min Cil = 10 min Ci0 = 240 min
Ugilime = B0% 122 Lptiree = 90%, 3 Uphime = 100% =
7 shilts 2 shifts 2 shifts
7000 sec avalable 27000 sec svailable] 21000 sec mvailable]

B days A days 1 ity 3 days Production Lesd Time = 14 days

0 s8c | 45 sac 241} 58 Processing Time = 585 sec

LEAD TIME LADDER

Zdroj: Rzepecki, 2019
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VYTVOR PLYNULY TOK

Ttetim principem je zavedeni toku do zbyvajicich procesu s pfidanou hodnotou po
eliminaci zjevnych odpadt (viz dal$i odstavec) v hodnotovém toku. Za ucelem snizeni
nakladd ma management tendenci se soustfedit na zlepseni efektivity pracovnich ¢lanku
(procesit) napf. prostfednictvim zlepSeni miry vyuziti stroju. Kolikrat vSak piredstavuje
efektivnéjsi moznost zlepsit plynulost toku, tfeba zkratit pfesuny materialu mezi procesy

na co nejkratsi dobu.
ZAVED TAH

Dalsi zasadu smysleni v Leanu reprezentuje vyroba zalozena na tahu. Mnoho procest
je totiz dano (tazeno) uzivateli. V provoznim prosttedi je tah prosttedkem k distribuci
zakaznikovy poptavky po celou dobu hodnotového toku, pii¢emz je doruc¢eno se pouze to, co
zakaznik skute¢né poZzaduje. Piestavuje koncept, ktery ve vysledku zavisi na piesné a aktualni
prognoze poptavky za ucelem stanoveni parametri produkce a urovné zasob. Znovu je tedy
vyznamnym prvkem kooperovat se zakaznikem, aby doslo k zadoucim konfiguracim na

strang dodavatele.

USILUJ O STALOU DOKONALOST

Pii respektovani predchozich ¢tyf principt by mély byt aktivity v hodnotovém toku
prihledngjsi nez diive. ldea povzbuzuje k permanentnimu prozkoumavani novych piilezitosti,
aby dochazelo ke zlepSovani ucinnosti téchto principd, nebot' nikdy neni stoprocentné
dosazeno snizeni Usili, nakladd, ¢asu, prostoru a chyb v hodnotovém toku. Pokud podnik
neodstrani vSechny aktivity nepfinasejici hodnoty a odpady (viz dalsi odstavec), cely kolob¢h

musi znovu zacit (viz obrazek ¢. 9).

3.3.2 Toyota 3M model

Toyota v ramci Leanu zamé&fuje svou pozornost zejména na odpad. Cho z Toyoty ho
dle Suzakiho popisuje jako ,,nic jiného nez minimalni mnozstvi pfislusenstvi, materialt, dilt,
prostoru a pracovni doby, které jsou pro hodnotu produktu naprosto nezbytné* (Suzaki,
1987). Noya dodava, ze ,.kazda aktivita, ktera neposkytuje hodnotu, je klasifikovana jako
odpad*“ (Noya & Chandra, 2014).
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Odpad je rozlisen na tfi ¢asti (3M) a pojmenovan podle japonskych slov ,muri
(pfetizeni), ,,mura“ (nerovnomérnost) a ,muda“ (zbytenost, tj. nadbytecnost). Ty
charakterizoval Noya zhruba takto (Noya & Chandra, 2014):

MURI

Pretizeni se tyka Cinnosti, které se obtizn¢ provadi kvili nedostatecnému vybaveni,
chybg&jicim nastrojam, neergonomickému prostiedi (nevyhovujicim pracovnim podminkam)
atp. Za muri je povazovano také to, pocituje-li pracovnik vétsi miru stresu. Védomi tohoto

druhu odpadu proto napomaha manazerum pii navrhu prace ¢i stanoveni ukold.
MURA

Jedna se o0 odpad z nestabilniho procesu (nerovnosti ve vyrobé a sluzbach). Vétsinou
jsou dtivodem bud’ nestandartni pracovni postupy (ptipadné neexistence vnitropodnikovych
smérnic) nebo S$patné¢ zvolena technika piianalyze poptavky. Odstranovan mize byt
manazery pies uroviiové planovani (technikou souvisejici s nastavenim plynulého toku za

urcité obdobi) nebo peclivou pozornosti na tempo prace.
MuUDA

Muda sestava ze dvou typa ¢innosti — téch, které nemaji zadnou hodnotu, ale jsou
nezbytné (nevylucitelné, muda I) a aktivit, které obdobné nedisponuji hodnotu, ale da se jim
vyhnout a eliminovat je (muda Il). Zastupuje tudiz kazdou c¢innost, ktera spotfebovava
prostiedky bez vytvareni hodnoty pro zakaznika.

Ohno oznacil sedm forem plytvani (7 wastes) ve vyrobnim sektoru (Ohno, 1988),
které jsou zahrnovany pod mudu. Mezi n¢ se fadi odpad z:

e nadvyroby — vétsi produkce, nez odpovida pozadavkim zakaznika,

e  Cekani — zakaznika nebo zaméstnance, zbyte¢né prostoje

e  pfepravy — zbyte¢né piemistovani produktu z jednoho mista na druhé nebo
mezi zamé&stnanci,

e  vlastniho zpracovani (nadbytecné zpracovani) — zbytecna manualni prace, ktera
nepfispiva k hodnoté produktu,

e skladové zasoby (inventare) — nadbytek materialti a informaci

e pohybu — zbytecny fyzicky ¢i dusevni pohyb, ¢asto spojeny s hledanim a

e vyroby defekti — chyby, se kterou se zakaznik dostane do kontaktu.
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Pozdéji byl rozpoznan osmy typ odpadu (7+1), ktery plytvani spatfuje v lidech,
Kreativité, motivaci a schopnostech, kdy nedochazi k aplnému vyuziti potencialu pracovniki
(Liker, 2004).

3M MODEL

Spole¢ny model 3M spole¢nosti Toyota ilustruje obrazek nize, prezentovany LElem
(Lean Enterprise Institutem) (LEI, 2000): Obrazek & 11 — Toyota 3M model

Pro zkoumani obchodnich

muri

procesi kvuli neefektivité se

berou v 1uvahu vSechna 3M

spole¢né proto, Ze jSOU navzajem
propojena. Aby byla vyloucena
muda, vétSinou je nutné fesit
nejprve muru nebo muri.

Jako ptiklad lze uvést
vyrobni oddéleni hodnocené na
zaklad¢ poctu vyprodukovanych

jednotek za mésic. Projevuje se

to trendem zvySovani vyroby ke
konci mésice. V poslednim tydnu
mésice si odd&leni uvédomi, Ze Zdroj: LEI, 2000
stale nedosahuje cilového mnozstvi jednotek, a tak rapidné zvysi vyrobu, nez bude mésic
uzavien. Tento strmy nartst ve vyrobé (mura) vede k tomu, ze je pracovni kapital (lidé,

stroje) pietézovan (muri). Cela situace se pak schyluje jesté k nadvyrobé (muda).

3.3.3 Lean startup

Za zakladatele metodiky Lean startupu je povazovan Ries, ktery podporuje myslenku
minimalizace Casu a nakladi, aby mohly byt spole¢nosti efektivni. Startupu (samo o sobé
Sirokému pojmu) rozumi ,,za¢inajicimu podniku uréenému k vytvoreni nového produktu nebo
sluzby Vv trznich podminkach s velkou nejistotou® (Ries, 2011).

Jeho napad spociva v tvorbé hypotéz o obChodnim modelu. Ty se maji testovat
prostiednictvim nepietrzitych experimentu, protoze tak bude mozné zjistit, co zakaznik

skute¢né chce a jestli bude podnikatelsky rozvoj vibec mozny. Kli¢ové koncepty vychazeji
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z Leanu (Agilu), zejména konstantni zpétna vazba zakaznika a iterativni pristup. Ries rovnéz
zduraznuje, aby nebyly vynalozeny prostiedky na nevalidované Gsili (kvili neznamé hodnoté
pro zakaznika). Uvadi, ze metoda je pouzitelna pro jakykoli typ spole¢nosti, bez ohledu na
velikost ¢i odvétvi (Ries, 2011).

3.4 Scrum

Ve vztahu ke Scrumu je v prvni kapitole povazovana za prikopnickou publikace
Takeuchi a Nonaky (viz str. 7). Ti tvrdi, ze ,tradi¢ni sekvencni pristup ¢i pfistup ,,Stafetového
béhu* ve vyvoji produktu muze byt v rozporu s dosazenim maximalni rychlosti a flexibility.
Misto toho by holisticky nebo ,,rugbyovy* pfistup — kde se tym snazi ujit vzdalenost jako
jeden c¢lovek, prihravajic si mi¢ sem a tam, mohl 1épe vyhovovat sou¢asnym konkuren¢nim
pozadavkum* (Takeuchi & Nonaka, 1986).

Samotny termin Scrum (zkratka z anglického ,,scrumage” — mlyn) je proto ve
skute¢nosti metaforou pro uspofadanou formaci ragbyovych hracu, kdykoli ptipravenych
zacit hrat svou hru znovu. Zdaraznuje podstatnou roli tymové prace a dalsi analogie mezi
ragbyovym mancaftem a snahou o tspésnost v zalezitosti vyvoje nového produktu.

V prvnim odstavci kapitoly jsou piedstaveny zakladni pilife Scrumu, na jejichz

zaklad¢ ptinasi celkovy ramec sestavajici ze Ctyt slozek.

3.4.1 Tr¥i pilife empirismu — vymezeni ramce Scrumu

Scrum neni procesem postaveném na striktnich definicich. Spise se jedna o soubor
pravidel a hodnot, ktery umoznuje tymu budovat vlastni agilni proces. Jeho ramec (viz dalsi
strana) je postaven na tzv. tiech pilitich empirismu: transparentnosti, kontrole a ptizptisobeni.

Schwaber se Sutherlandem je 1i¢i piiblizné nasledovné (Schwaber & Sutherland, 2017):

TRANSPARENTNOST

Vyznamné aspekty procesu musi byt viditelné pro osoby odpovédné za vystup.
Transparentnost vyzaduje, aby byla tato hlediska definovana srozumitelné pres spole¢ny
standart, napt. pojem ,,hotovo* by méli chapat vsichni ucastnici stejné.

U stakeholdera (zainteresovanych stran), napt. zakaznika, generalniho feditele,
individualnich ptispévovatelu aj., je transparentnost v jednanich oc¢ekavana. Jinak si nebudou

moct navzajem divéiovat a sdélovat si dobré i Spatné zpravy v ramci projektu.

37



KONTROLA

Nemysli se celopodnikova inspekce ¢i audit — kontrola se tyka vyhradné Scrum tymu.
Ugastnici Scrumu &asto kontroluji artefakty Scrumu (viz str. 39). Postupuji smérem k cili
sprintu (viz str. 41), aby odhalili nezadouci odchylky. Kontrola by nem¢la nikdy piekazet
praci jako takové. Ma pfinos tehdy, pokud je provadéna kvalifikovanymi kontrolory na
pracovisti.

Jako priiklad lze zminit pozadavky zdkaznika béhem kontroly. Tym si nestézuje, ale
naopak se prizpusobuje tak, ze kooperuje se zakaznikem, aby otestoval nové hypotézy a
objasnil pozadavky.

PR1ZPUSOBENI

Adaptace hovofi 0 neustalém zlepSovani, o schopnosti se pfizpusobit na zakladé
vysledku kontroly. Pokud kontrolor zjisti, ze se jeden nebo vice hledisek procesu odchyluje
mimo meze a ze vysledny produkt nespliuje pozadavky, proces nebo zpracovany material
musi byt zménén. Provedeni Gpravy dokaze minimalizovat danou odchylku.

Duvodu, pro¢ ptizpisobeni tvoii pilit Scrumu, je nékolik: zvySeni navratnosti investic
na zakladé rozpoznani hodnoty, rychlej$i uvedeni na trh, zlepSeni spokojenosti zakaznikid a

zaméstnancu atd.

RAMEC SCRUMU

Ptedchozi ¢lenéni pilitt navazuje na skladbu ramce Scrumu. Ten rozeznava:

3 ROLE (SCRUM TYM) 3 ARTEFAKTY

product owner (vlastnik produktu) product backlog

Scrum master sprint backlog

tym vyvojara doruceny ptirastek produktu
5 UDALOSTI 5 HODNOT

sprint jako takovy otevienost

planovani sprintt zaméteni

opakované stand-up mitinky angazovanost

zhodnoceni sprintu odvaha

retrospektivni pohled na sprint respekt
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Vsechny tyto c¢tyfi slozky budou rozvedeny do samostatnych odstavcd. Pro hlubsi

pochopeni Scrumu zasluhuji jejich soucasti neodmyslitelnou pozornost.

3.4.2 Pét hodnot Scrumu

ScrumAlliance (asociace certifikujici obdorniky ve Scrumu) rozlisuje pét hodnot
Scrumu jakozto zakladu jeho procesu a interakci. VSechny byly odvozeny z principa

Manifestu a jedna se o (ScrumAlliance, 2019):
OTEVRENOST

Prvni hodnota silné dba na ,,odhalenost nebo ziejmost*. Da se pojmout jako piistup
k dostupnosti beze snah o utajeni. Otevienost v zasadé tizce souvisi s empirickym pilifem
transparentnosti.

ZAMEREN{

Zaméfeni je o soustfedénosti a pozornosti. Pokud schazi koncentrace, rozptyleni lidé
nemaji Sanci pochopit smysluplnou troven hloubky feseného. Scrum vyzaduje, aby kazdy

¢len tymu udrzoval patiicnou pozornost, protoze jediné tak maze pracovat efektivné.

ANGAZOVANOST

Doslovné ,,dejme hlavy dohromady* zahrnuje sdileni uptimného zaméru jednat a pak
pfijmout odpovédnost za toto zamySlené jednani. Ve Scrumu se lidé osobné zavazuji

k dosazeni spole¢nych ciltt Scrum tymda.
ODVAHA

Hodnota fika, ze ma c¢lovek jednat vsouladu s individualnim pfesvédéenim —
predevsim, kdyz je to slozité. Odvahou se mysli vyjadfit pochybnosti, mluvit o prekazkach,

nebat se zeptat 0 pomoc, pomahat atd.
RESPEKT

Respekt (ve smyslu pozitivni tucty) poukazuje na to, jak hodnotime ostatni. Zada, aby
byly uptimné ocenovany jedineéné schopnosti ¢lenti tymu, kteti ho obohacuji. Bez respektu

pak hrozi ve Scrum tymu zanik pozitivni komunikace.
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3.4.3 Tri artefakty Scrumu

Wagenaar artefakt definuje jako ,hmatatelny vystup, ktery vznika pifi vyvoji
softwaru... funguje jako prostfedek komunikace* (Wagenaar, a dalsi, 2015). Scrum artefakt
poskytuje klicové informace, které musi Scrum tym a stakeholdefi znat pro porozumeéni
produktu ve vyvoji. Dosahuje také na planované aktivity a ¢innosti provadéné v ramci
projektu.

Mezi tii predni artefakty ramce Scrumu zpravidla patii product backlog, sprint backlog

a doruceny piirastek produktu (Shipping Product Increment), vsechny rozebrany nize:

PRODUCT BACKLOG

Todd product backlog (pojem backlog, tj. uspofadana hodnota aktivnich polozek, se
bézné nepieklada) vysvétluje jako: ,,seznam pracovnich polozek pouzivany softwarovym
tymem ke koordinaci prace, kterou je tfeba ucinit.” Vyvojafi se jim fidi — vytvafi na jeho
zaklad¢é nové funkce, upravuji ty soucasné a odstranuji chyby. Todd podotyka, ze ,,mnoho
tymu povazuje product backlog za artefakt projektového fizeni nebo primarni nekodovy
artefakt” (Todd, a dalsi, 2019).

Mezi polozky product backlogu patii:

o  funkce:
= user stories — uzivatelské ptib&hy zachycujici popis softwarové funkce z perspektivy
uzivatele
= use cases — piipad uziti definujici interakci mezi tzv. aktorem (pasobim z vn&jsku, napf.
¢lovékem) a systémem
»  volna forma textu
o  defekty — chyby, bugy,
e  technické prace a

. ziskavani znalosti.

Cokoli je spInéno, piestava byt jeho soucasti. Obsahuje tedy vse, co jesté¢ neni
vyieseno. Zobrazen je v tabulce ¢. 3 na dalsi stran€ pro porovnani se sprint backlogem.

Razeni polozek product backlogu (product backlog items — PBI) se vétsinou odviji od
byznysové hodnoty (viz prioritizovany atribut na nové stran¢). Jeho struktura se maze fidit

klicovymi atributy skrytymy pod akronymem DEEP, které popisuje Pichler (Pichler, 2010):
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vvvvvv

popsany, zatimco pozd¢ji zatazené PBI nepotiebuji tolik podrobnosti

o  Estimated (odhadnutelny) — piesnéjsi odhady budou u ¢asové blizsich PBI nez
u téch pozd¢jsich

e  Emergent — (vznikajici) — 1épe vypovidajici by bylo ,,dynamicky*“ nebo
Lproménlivy®, kdy je zakladni ptedpoklad aktualizace product backlogu
(ptidavani, odstranovani, reprioritizovani atd.)

e  Prioritized (prioritizovany) — vice hodnotné PBI by m¢ly byt vySe a méné

hodnotné nize

SPRINT BACKLOG

Sprint je definovan samostatné na str. 42. Sprint backlog dobie vystihuje Roudiasova,
kdy o ném konstatuje, ze ,,je souborem PBI urCenych pro sprint plus plan pro zajisténi
piirtustku podniku. Jedna se o projekci vyvojového tymu, jaké funkcionality budou obsazeny
Vv nasledujicim ptirtstku a jaké prace jsou zapotiebi K vytvoreni této funkcionality” (Roudias,
2015). Je vytvafen na zacatku kazdého sprintu, kdy vyvojovy tym piesouva vystupy product
backlogu do sprint backlogu a roziazuje na ukoly (tasky). Kazdy ¢len ma takto moznost
piidavat, odstranovat nebo meénit jeho podobu, obsah sprint backlogu by mél vsak zdstat po
celou dobu sprintu neménny.

Cile sprintu popisuji ocekavanou dodavku na konci sprintu. Piedpoklada se, ze se
budou fidit metodou pro stanoveni cili SMART (tj. Ze budou konkrétni [Specific]), métitelné
[Measurable], piitaditelné [Assignable], realistické [Realistic] a ¢asové ohranicené [Time-
bound]). Priklad struktury sprint backlogu ukazuje tabulka ¢. 4:

Tabulka ¢. 3 — Zjednoduseny product backlog Tabulka ¢. 4 — Zjednoduseny sprint backlog
Product backlog (ToDo list) Sprint backlog
priorita PBI odhad (v bodech) priorita sprint/task status

1 login 40 vysoka 1. sprint probiha
2 kontakini stranka 20 vysokd databéze hotovo
n stiedni login probihd

stiredni 2. sprint nezacal
Zd I‘Oj: vlastni zpracovani stiedni kontaktni stranka nezacal
n
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DORUCENY PRIRUSTEK PRODUKTU

PrirGstek produktu je vysledkem transformace pozadavkt do podoby doruc¢eného
softwaru béhem sprintu. Jedna se o fungujici software (piesné tak, jak se zminiuje druha
hodnota Manifestu, viz str. 10). Novy pfirastek je tedy implementovany, otestovany balik
novych a plné¢ implementovanych funkei, testovany a zbaveny znamych problémd,
integrovany a nasazeny do produkce.

Produktovy inkrement prakticky znamena status ,,hotovo*“ ve sprint backlogu pod
souhrnem sprintu (lze si ptredstavit v tabulce ¢. 4 po dokonéeni zhotoveni loginu u prvniho

sprintu).

3.4.4 Pét udalosti Scrumu

Udalosti se konaji ve Scrumu za ucelem vytvoieni pravidelnosti a minimalizace
nutnosti setkani mimo téchto pét konkrétnich mitinkd. Kazda z nich ma stanovenou
maximalni dobu trvani, coz je dané ptedevsim sprintem jako takovym (viz nize) — nemohou
byt v prubéhu samovolné prodluzovany ani zkracovany.

Kromé sprintu piedstavuji udalosti formalni ptilezitosti kontroly a adaptace (hlavné
posledni mitink, viz str. 45). Nakonec jsou uzpisobeny také tak, aby byly transparentni, takze

v nich lze snadno identifikovat vSechny tfi pilife empirismu (viz str. 37).

SPRINT JAKO TAKOVY

V prvni fad¢ je nutné se seznamit s pojmem sprint jakoZto nejpodstatné;si udalosti, od
kterého se jednak formuje myslenka sprint backlogu (viz pfedchozi strana), jednak odvijeji
pravé dalsi ¢tyfi udalosti (viz pokracujici rozbor). Schwaber ho se Sutherlandem ptirovnavaji
k srdci Scrumu a upfesiiuji, Ze se sprintem rozumi ,,Casové ohrani¢ena doba o délce jeden
meésic nebo krats$i, béhem které je vytvoren hotovy, pouzitelny a potencialné uvolnitelny
produkt.* Zaroven upozornuji, ze béhem sprintu (Schwaber & Sutherland, 2017):

e nesmi byt provedeny zmény, pokud by mély ohrozit cil sprintu,

e secile ohledné kvality nezmenSuji a

e Scope muze byt objasnén a znovu vyjednan mezi product ownerem a
vyvojovym tymem, az budou mit vice informaci.

Vhodnym nastrojem pro zobrazeni prubéhu ¢i vysledku sprintu je vhodné pouzit napf.

burndown chart s tzv. kiivkou idealu, viz graf na nové strang:
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Graf — Sprint burndown chart (za¢atek modelového sprintu)
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Zdroj: Mahnic & Zabkar, 2012

PLANOVANI SPRINTU

Dtiv, nez nastane sprint, se kona udalost planovani sprintu (sprint planning). Je pii ni
respektovan ptistup just-in-time (viz str. 51). Tato udalost umoziuje vyuziti Co nejpresnéjsich
informaci k rozhodnuti, na ¢em se bude béhem pfistiho sprintu pracovat.

Roudiasova definuje ¢asovou navaznost na sprint jako takovy, kdyz tvrdi, ze trva ,,0sm
hodin na jednomési¢ni sprint.“ Cim je podle ni sprint kratsi, tim proporcionalné ubyva i doba
jeho planovani (Roudias, 2015).

Tym developert si poklada dve dilezité otazky:

1.  co doru¢ime na konci sprintu? a
2. jak toho dosahneme?
Ocekava se podrobna piipravenost vSech tii zastupcu roli (viz str. 45). Predmétem
prvniho jednani byva:
e  stanoveni dostupnosti tymi,
o planovani mitinkd,
e vymeéna kontaktt a
e sestaveni product backlogu (idealn¢ podle metody DEEP) a dostate¢ného

mnozstvi user stories.

Planovani sprintu pak charakterizuje v navaznosti na prvni otazku (viz dalsi strana):
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* uréeni cile sprintu — kratkého popisu doruc¢eného ptirtstku produktu prezentovaného product
ownerem

* sestaveni sprint backlogu

* krom¢ pocateéni schiizky prace s defekty piedchoziho/piedchozich sprinti — uprava cile

sprintu, sprint backlogu, pozadavky atd.
Diky zamysleni se nad druhou otazku se:
* planuje — tesi se hruba architektura a design, kresli se diagramy (napft. dle grafického jazyka
UML) a pouzivaji se pomiticky jako bila tabule (whiteboard), flipchart apod.
* roz¢lenuji jednotlivé tasky ve sprint backlogu — pro piehled se pouziva se k jednotlivym PBI

fyzicka tabulka ukolu (taskboard)

OPAKOVANE STAND-UP MITINKY

Ne&kdy se také oznacuji jako tzv. daily Scrum. Ugastnici béhem takovych schiizek
stoji. D¢je se tak z divodu dodrzeni kratkého trvani mitinkd (max 15 minut). Struktura mtize

sestavat z principu ,,tii otazky* a syntézy nastroje zvaného ,,kaizen noviny*.

TRI OTAZKY

TFi otazky |ze podle potieby rizné modifikovat. V zasad¢ se vychazi z intepretace:
a. Co jsem vé&era dokon¢il?
b. Co budu délat dnes?
c. Jaké prekazky brani mému pokroku?
At uz bude vysledna struktura jakakoli, nejdulezitéjsi jsou informace z odpoveédi na
otazky (Yip, 2016).

KAIZEN NOVINY

Japonska filozofie kaizen pochézi z obdobi valky v Tichomofi a jeji podstata tkvi v
neustalém zdokonalovani (se). Kaizen noviny je pracovni dokument majici formu tabulky.
Identifikuje piekazky, u kterych zobrazuje progres jejich feSeni. MéEl by byt fadné
aktualizovan a revidovan managementem. Dalsim zakladnim ptedpokladem je jeho citelnost a

srozumitelnost pro cely tym.

ZHODNOCENI{ SPRINTU

Co se tyce udalosti ke zhodnoceni sprintu, kde se schazi Scrum tym v kompletnim
slozeni, probihda vnich vyrozuméni stakeholderd o0 dorueném piirtstku produktu.

Doporucena délka seance jsou ¢tyfi hodiny. Vyvojaisky tym dokazuje zacastnénym, ¢eho
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bylo béhem daného sprintu dosazeno. Samoziejmé se mysli souhrnna a piima demonstrace
funkci systému a user stories (vétsinou na klonech z realnych udaji) ve vztahu
k definovanému cili sprintu.

Dulezitou slozkou udalosti je zpétna vazba od ptitomnych poslucha¢u. Ti mohou
navrhnout (product owner dokoncené funkce rovnou akceptuje), jestli ma byt ptirastek dale
vyvijen.

Ze strany vyvojaia je dilezité zapojit schopnosti komunika¢ni a psychologické

schopnosti, aby svuj piirustek co nejlépe predvedli a report ze sprintu tak byl aspésny.

RETROSPEKTIVNI POHLED NA SPRINT

Mitink retrospektivniho pohledu na sprint se kona po zhodnoceni sprintu jako posledni
mitink na konci sprintu. Z organiza¢niho hlediska ,,se typicka délka retrospektivniho mitinku
sprintu pohybuje kolem hodiny a pil... ale zalezi na délce sprintu, komplexité projektu,
velikosti projektu a celkové zkusenosti tymu se Scrumem® (Martinelli & Milosevic, 2016).

Béhem schuzky tym analyzuje:

e  Co se ve sprintu podaiilo?
e Co muze byt zlepSeno? a
e  Co se bude chtit zlepsit v ptistim sprintu?

Tym vedou otazky k dalsimu zdokonalovani a motivuji k celkovému zlepseni.

3.4.5 Trirole Scrumu (Scrum tym)

Scrum tym se sklada z téchto t¥i nositelt roli: scrum mastera, product ownera a tymu
developert. Sestava je pevné ur¢ena, jelikoz se mezi sebou naramné dopliuji. V praxi se také
objevuje, Ze jedna osoba zastava vice nez jednu roli, ale takova koncepce kvuli zachovani
Scrumem vyhrazené jednoty neni pfili§ vhodna.

Dalsi osoby mohou byt také zapojeny do projektu, ale musi pocitat s tim, ze nebudou
pojimany v ramci Scrum tymu — ostatné idea Scrumu o nich nic netika.

Zvlastni postaveni ma zakaznik. | on musi rozumét konceptu a adaptovat se, ponévadz
vztah mezi nim a organizaci, potazmo zpuisobem, jak bude dodavan produkt, se na zaklad¢
ramce Scrumu kompletné méni.

Pro cely Scrum tym jsou typické dvé vlastnosti. Jedna je sebeorganizacni, kdy se sam
piimo fidi, a druha mezifunkéni, kdy disponuje veskerymi znalostmi a potiebnymi

kompetencemi (Salnikov, 2017).
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PRODUCT OWNER

Pichler uvadi, ze je lakavé porovnavat roli vlastnika produktu se zaméfenimi
projektového ¢i produktového manazera (Pichler, 2010). Nutno informativné podotknout, ze
ani jedna ze dvou zminénych roli ve Scrumu neexistuje, takze byt’ to k tomu svadi, kazda role
identifikovana v této metodice je prilis specificka na prosté ptirovnani. Product owner se svou
skupinou kompetenci plati za ukazkovy priklad.

Ze vSech roli ma pravé vlastnik produktu pravdépodobné tu nejnaroénéjsi ulohu.
Zodpovida za financovani projektu béhem zivotniho cyklu a stanovuje cile projektu s
vystupu pro kazdy task) zalozené na vypoctu navratnosti investice (ROl — return of

investment).

V konkrétni konotaci Scrumu se ROI pocita podle vzorce (Milanov & Njegus, 2012):
ROI = Byznysovd hodnota / Usili

Jak byznysova hodnota, tak usili jsou definovany v product backlogu. Stanoveni
jednotek (mnohdy jen spiSe ureni ¢iselného uspofadani — ¢asto se uziva Fibonacciho
posloupnost, kde kazdé ¢islo je souétem dvou predchozich, viz str. 72) se lisi v zavislosti na
rozhodnuti Scrum tymu. Je tfeba brat v potaz skutecnost, ze se vysledna hodnota ROI odviji z
mnoha proménnych, napt. od kvality produktu, jeho funkci, ale také hodnoceni trhu, trzni

strategie apod.

ODPOVEDNOSTI PRODUCT OWNERA

Sommerova a kolektiv uvadi neékteré jeho ptidruzené aktivity (Sommer, a dalsi, 2014),

ma v8ak opravdu Sirsi spektrum odpovédnosti (sestaveno nize). Vlastnik produktu:

e definuje vizi projektu,
o predklada cile projektu,
e zajistuje:
*  hodnotu prace, kterou vykonava vyvojovy tym (byznysovou hodnotu),
= viditelnost, transparentnost a pochopitelnost product backlogu (PBI) a celkové jeho spravu,

e nese odpovédnost za ROI,

e urcuje terminy releast, ¢imz ovliviiuje ¢as dodavky funkcionalit,
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e  jasn¢ interpretuje PBI,
e urcuje prioritu PBI, aby bylo dosazeno cili co nejlepSim zpisobem, idealné
podle vzorce:
Priorita = (Pozitivni hodnota — Negativni hodnota) + Rizika + Zavislosti / Usili
e podili se na vyjadfeni k pfijeti nebo zamitnuti vysledku implementace
(doruceni) a
e vyhodnocuje, coz je kyzenou hodnotou pro zakaznika, a Vvénuje mu

dostatecnou pozornost.

SCRUM MASTER

Jestlize product owner zastava nejvice obtiznou roli, Scrum master pak nejméné
pochopenou. Scrum masterovo primarni rozhrani stoji mezi vlastnikem produktu a tymem
vyvojait — neni to ale ani obchodni, ani technicka role. Neni vyslovné¢ masterem (mistrem)
nékoho, nybrz ramce Scrumu (podobné jako existuji mistii konkrétniho bojového umeéni).

Scrum master je mediatorem, mentorem, ucitelem a kouc¢em. Sméruje dalsi Scrum role
k tomu, aby uzivaly ramec Scrumu korektné. Byt ¢aste¢né zapada do mustru manazerské

role, tj. zajist'uje, aby zbytek tymu pracoval efektivné a uc¢inné, nestara se o jeho kazen.

\VUDCOVSTVI BEZ DISCIPLINARNI FUNKCE

Jednim z ukolt Scrum mastera, které jsou Casto zanedbavany, je péce o blaho Svych
¢leni tymu, coz ovSem vylucuje liniové tizeni ¢i disciplinarni akce. Z toho duvodu neni
doporucovano obsazovat na post Scrum mastera liniové manazery.

Disciplinarni funkce odpada z jednoho prostého davodu — tym Se sam organizuje a
fidi. Scrum master zkratka také neni projektovy manazer, pro kterého je dana funkce jednou z

kli¢ovych. Jeho souhrnnou vizi je vzdélavat organizaci v otazce Scrumu.

ODPOVEDNOSTI SCRUM MASTERA

Ulohy Scrum mastera rozlisuje Schwaber se Sutherlandem na tii urovné dle orientace
podpory: vztah k vlastnikovi produktu (p), tymu developerti (D) a organizaci jako celku (o).
Pomaha (Schwaber & Sutherland, 2017):

...nachazet techniky pro efektivni spravu product backlogu,
Scrum tymu porozumét potiebé jasnych a struénych PBI,

vysvétlit planovani produktu v empirickém prostredi,

T T T T

zajistit, aby product owner védél, jak maximalizovat hodnotu v product backlogu,
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P pochopit a praktikovat agilitu a

P usmériiovat Scrum udalosti podle potieby.

D ...koucovat v kontextu sebeorganizace a mezifunkénosti (viz str. 45),

D vytvaret produkt s vysokou hodnotou,

D odstratiovat prekazky za ti¢elem pokroku vyvojového tymu,

D mentorovat v organizaénim prostiedi, které neni se Scrumem dosud spjato a

D usmériiovat Scrum udalosti podle potieby.

O ...vést organizaci k adaptaci na Scrum,

(@) planovat implementaci Scrumu,

O zamé&stnanciim a stakeholderam chépat Scrum, potazmo vyvoj empirickych produktt

O aplikovat zmény vedouci k zvySeni produktivity Scrum tymu a

O propojit zku$enosti s dal§imi Scrum mastery v podniku (viz Scrum Scrum na str. 49).
TYM VYVOJARU

Pokud Scrum tym dba na sebeorganizaci a mezifunkénost, tym vyvojatu pak dvakrat
tolik. Jedna se o tym profesionalt, ktefi jsou v organizaci opravnéni fidit vlastni praci. Jsou to
ptimi tvarci hodnoty (inkrementu) — piekladatelé pozadavkt do podoby fungujiciho softwaru.
Jsou diky tomu zodpovédni za dodanou kvalitu. Slozeni vyvojového tymu je navrzeno tak,
aby se skladalo pfiblizné z deseti lidi.

Roudiasova jej podrobnéji charakterizuje nasledovné (Roudias, 2015):

e nikdo (dokonce ani Scrum master) netfika vyvojaiim, jak proménit PBI do
prirtstku produktu nebo hypotetickych funkcionalit,

e samotni developefi nemaji Vvramci Scrumu Zadné specidlni oznaceni nez
developer,

e odpovédnost pada na cely tym vyvojaii, i kdyz jsou v kolektivu individualni
Clenové specializovani a

e tym muze Kvazizahrnovat podtymy vénujici se zvlastnim oblastem jako je

testovani nebo byznys analyza — vSichni v tymu za takovou spolupraci ale ruci.

3.4.6 Shrnuti ramce Scrumu

V predchozich ¢tyfech odstaveich byly podrobné rozebrany zakladni soudasti ramce
Scrumu. Zbyva tedy doplnéni o komplexni grafické znazornéni, jak je Scrum implementovan
na tymové urovni uvniti organizace. Brezo¢nikova interaktivné znazornila ramec Scrumu tak,
jak je reflektovano na obrazku ¢. 12 (Brezocnik, a dalsi, 2018).

Cely proces zac¢ina definici product backlogu a PBI, na coz navazuje planovani sprintu

a tvorba sprint backlogu. Poté pfichazi na fadu sprint. Kazdy den sprintu provazi na pocatku
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kratky stand-up mitink. Az sprint skonci, konaji se zhodnoceni sprintu a retrospektiva sprintu
s cilem se zdokonalovanim se (viz str. 38).

Obrazek ¢. 12 — Ramec Scrumu

i % . % 3l
@ X Opakované stand-up

9 mitinky
SCRUM MASTER Jen
) /

PRODUCT OWNER TYM VYVOJARU

ODDO

Product Planovani Sprint Doruceny Zhodnoceni
backlog sprintu backlog pFiriistek sprintu a
produktu retrospektivni
. ) 1 az 4 tydny pohled na
Zdroj: Brezoc¢nik, a dalsi, 2018 sprint

3.4.7 Scrum Scrumu

Jednu z modifikaci Scrumu predstavuje Scrum of Scrums. Koncept skyta feseni pro
pocetny Scrum tym. Ten je rozdélen do mensich tymt (dvou ¢&i vice) respektujicich
pozadovany pocet lidi ve Scrum tymu, které jsou hierarchicky organizovany do podoby pravé
Scrumu Scruml.

Vétsi komplexitou tohoto piistupu mohou snadno vzniknout problémy tykajici se
obtizné¢ komunikace, duplikace prace nebo nezadoucich zavislosti mezi tkoly jednotlivych
tymu. Paasivaarova s kolegy jako feseni definuji tzv. mitink Scrumu Scrumu, kde kolektiv
sestaveny z reprezentantti (jeden na tym) rozjima nad otazkami (Paasivaara, a dalsi 2012):

a.  Co udé¢lal vas tym od doby, kdy jsme se naposledy vidéli?
b. Co vas tym udéla, nez se znovu setkame?
c. Zpomaluje néco vas tym?
d. Chcete néco zménit v ohledu sméfovani vaseho tymu?
Frekvence udalosti je na individualnim rozhodnuti tymu Scrumu Scrumti. Rozhoduje

se o ni predevsim podle naro¢nosti a velikosti projektu.

3.5 Kanban

Japonské slovo kanban znamena ,,karta“ a uziva se predevsim jako planovaci systém.
Zakladni myslenka Kanbanu tkvi v praktickém a tzce propojeném uziti principt Leanu (viz

str. 32). Oproti Scrumu nedefinuje zadné role ani udalosti, ma vSak své praktiky.
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3.5.1 Tri nejdilezitéjsi praktiky Kanbanu

Anderson a Carmichael v souhrnu o téchto praktikach sdéluji, ze zahrnuji (Anderson
& Carmichael, 2016):
e Vidéni prace a principu, které ovliviiuji zpracovani a
e  zdokonalovani procesu evolué¢nim zpusobem:
= ucenim se,
* udrzovanim a $ifenim uZzite¢nych zmén a
= zvracenim a tlumenim netéinnych zmén.

Praktik je dohromady Sest. Ty nejvic dualezit¢é pro Kanban jsou objasnény dle

zminénych autori v nasledujicich fadcich (Anderson & Carmichael, 2016).

VIZUALIZOVAT

K vizualizaci se pouziva kanban board (viz tabulka ¢. 5), i kdyz ne jako jediny nastroj,
aby byla vyobrazena prace a souvisejici procesy. Aby byl Kanban chapan jako systém nezli
soustava toku, musi byt definovany a zobrazeny:

a) zavazné a dodaci body a
b)  limity nedokonéené prace (WiP — work in progress) s cilem omezit probihajici
prace v kazdé fazi mezi témito body.

Tabulka ¢. 5 — Zjednoduseny Kanban board

Backlog ToDo list (3) Vyvoj (6) Testovani (4) Produkce

user story 3 user story 2 ANC

user story 4 user story 1 B

legenda: ™ defekt ™ funkce X ¢len tymu

Zdroj: vlastni zpracovani
VYMEZIT WIP

Respektovani a zavedeni limitd na WiP transformuje systém na tahovy. Nové polozky
vV ném nejsou zahajeny diive nez po dokonceni (ve vzacnéjsich piipadech pireruseni) pivodni
prace.

Optimalizace mnozstvi probihajici prace je pro uspéch zasadni, nebot’ vede K lepsimu
casu dodavek, jejich vyssimu poctu a ke zlepseni kvality. Pfilis velké mnozstvi nedokonéené

prace generuje nezadouci odpad (viz str. 34).
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RiDIT TOK

V Kanbanu by mé¢l tok prace maximalizovat dodani hodnoty, minimalizovat dobu
realizace a byt co nejvice plynuly. Obcas se jedna o protichtidné predstavy. Vzhledem k tomu,
ze jsou dodavky mnohdy komplexni, vyzaduje se klast diiraz na peclivost dodrzovani pilifa
empirismu (viz str. 37).

K pochopeni zlepseni toku hodnoty je zapotiebi znat naklady na zpozdéni pracovnich
polozek. Obecné plati, ze naklady na zpozdéni jsou funkci ¢asu a rychlosti zmény hodnoty.
Kanban rozeznava ¢tyii typy, jak se hodnota polozek méni se zpozdénim, tj. polozky:

e spé&Sné — jSOU vysoce urgentni,
e s fixnim datem — maji vysoky dopad, pokud se prosvihne,
e  standartni — jejich charakter je viceméné linearni, ale pozdéji ztraci hodnotu a

e nedefinované — a¢ s nizkou naléhavosti, hrozi do budoucna strmym narustem.

3.5.2 Just-in-time (kanbany)

Pristup JIT by mohl spadat rovnou pod Lean, jenze kombinace s Kanbanem je pro ngj
obzvlast’ piihodna (viz str. 32). Spole¢nost, ktera se snazi o JIT, zvysuje efektivitu a snizuje
odpadni procesy tim, Ze pfijima material tak, jak je tieba ve vyrobnim procesu. Opét je zde
Zfejmé narocnost na predpovéd poptavky. JIT ovSem:

1 zvySuje produkci (mensi chybovost), kvalitu,
| sniZuje zasoby, mzdové naklady, WIP.

V symbidze Kanbanu a JIT hraji dilezitou roli kanbany (karty). Ty podle Ikonena
,,pusobi jako tikety na fizeni toku mezi pracovnimi stanicemi nebo procesy* (Ikonen, a dalsi,
2011). Slouzi jako vizualni pomucky, které vyvolavaji akci. Je to jejich samotna povaha, ktera

z nich vytvaii vhodny prvek k JIT a naopak.

3.5.3 Scrumban

Asi neni zadnym prekvapenim, ze Scrumban reprezentuje hybridni spojeni Scrumu a
Kanbanu. Je typickym piedstavitelem agilniho hybrida.

Alqudah s Razaliovou v kontextu Scrumbanu zminuji, ze ,,mtze zdokonalit Scrum
vynechanim nevhodného (nefunkcniho) procesu a prijmout vhodnéjsi nastroj z Kanbanu...
Scrumban podporuje kreativitu agilniho tymu se zamérem nalezeni novych zpisobu, jak

uspokojit spole¢né potieby (Alqudah & Razali, 2018).
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3.6 Extrémni programovani (XP)

Beck s Andresovou o XP tvrdi, ze je (Beck & Andres, 2004):
o filozofii softwarového vyvoje zaloZzenou na péti hodnotach (Juric, 2000):
= komunikace v oblastech jako:
*  unit-testing (zakaznik-programator, programator-programator)
*  parové programovani (programator-programator, viz dalsi odstavec)
*  tvorba kol (programator-projektovy manazer, programator-zakaznik)
»  zpétnda vazba v rtiznych intervalech:
*  programatoti poskytuji okamzitou zpé&tnou vazbu o stavu systému
*  zéakaznici maji rychly feedback ke kvalité svych ptib&ht
* ,0soba, ktera sleduje progres“ dava informaci, jestli projekt probiha podle
predpokladaného Casového ramce
= jednoduchost — XP vyZaduje vybér nejjednodussiho tkolu, na kterém se da viibec pracovat
= odvaha — XP podporuje provadéni drastickych a neo¢ekavanych akci/opatieni jako zruseni
kodu nebo zbrzd'ovani probihajicich testd
= respekt — analogicky podobné jako na str. 39
e uzite¢nou sestavou praktickych postupt a
e soubor doplnujicich principt a intelektualnich technik pro pietlumoceni hodnot
do praktické podoby.
Juricova tyto principy, vychazejici z hodnot a utvaiejici praktiky XP, dale upfestiuje
(Juric, 2000):
»  rapidni zpétnd vazba — jakékoli uceni 0 tom, jak byt nejlepsi v navrhu,
implementaci a testovani systému, musi byt reflektovano v minutach/vtetinach,
»  prijmuti jednoduchosti — zachazeni s kazdym problémem, jako by mohl byt
vytesen tou nejjednodussi cestou,
»  Inkrementalni zmény — feseni jakéhokoli problému sérii mensich zmén,
» osvojeni si zmén — zachovat vétSinu moznosti pii feSeni nejnaléhavéjsich
problémi a
»  kvalita prace — prace by méla byt zabavou: takto je proveditelné dodat dobry
software.
Celkem dvanact praktik XP charakterizuje Stapel s kolegy na piikladu univerzitniho
prostiedi XP laboratoii (Stapel, a dalsi, 2008). Pro potieby této prace staci podotknout, o které

se jedna, viz tabulka na stran¢ 51:
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Tabulka ¢. 6 — Praktiky XP

PRAKTIKY XP

BYZNYSOVE

TYMOVE

PROGRAMOVACI

planovaci hra

parové programovani

refaktoring

vydéavani malych verzi

spole¢né vlastnictvi kodu

prosty design

zékaznik na pracovisti

udrzitelné tempo

prubézna integrace

metafora

standardy kodu

testovani

Zdroj: vlastni zpracovani

XP praktiky jsou prakticky cileny pfimo na vyvojaie a testery. XP nezapomina ani na

definici aktivit, kde se jeho zaméfeni také projevuje v podobé (Juric, 2000):

e kodovani — pro XP zaklad, zdrojové kody by mély byt pouzity ke vsemu:

=  komunikaci feSeni,

= popisu algoritmi a

= formulaci testovacich scénafa atd.

o testovani — automatizovanych testd provéfujicich funkéni a nefunkéni

pozadavky, manualni testy jsou psany programatory (jednotkové) a zakazniky
(funkeni),

e naslouchani — rozvoje pravidel podporujicich komunikaci a

e navrhovani — kazdodenni soucasti programatora v XP; v dobrém designu kazdy

logicky kousek piislusi do své oblasti.

3.7 Parové programovani (PaP)

Pti PaP kooperuji dva programatoti na jedné aktivité u jednoho pocitace. Jeden z nich
zastava roli fidice, druhy navigatora, ackoli se v literatufe vyskytuji i kritické nazory k

zminénému déleni, napi. v publikaci ,,Understanding the Agile Manifesto* od Apkeho (Apke,

2015).

Ridi¢ pogita¢ ptimo ovlada, klavesnici a mysi, zatimco navigéator (pozorovatel) sleduje
praci fidi¢e a upozornuje na jeho taktické a strategické chyby. Mezi taktické chyby patii
chyby v syntaxu, pieklepy nebo zvoleni nevhodné metody. Strategické chyby se objevuji,

kdyz nejsou splnény ur¢ené cile (napf. pii fidicoveé implementaci) (Williams & Kessler,

2002).
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3.8 Programovani iizené testy (TDD)

Pomoci TDD dochazi k fizeni vyvoje pomoci automatizovanych testl. Pristupuje se
K nému tak, Ze se:

a.  sepisuje novy kod, pokud automatizovany test selhal,
b.  odhaluji a mazou duplicity.

Kromé toho, Ze vySe uvedena pravidla naznacuji poradi ukoll v programovani,
zpusobuji komplexni individualni a skupinové chovani s technickymi projevy. Je tieba:

e vyvijet organicky, tj. s funkénim kédem se zpétnou vazbou mezi rozhodnutimi,
e Vytvaret vlastni testy,

e  aby vyvojové prostiedi reagovalo svizné na mensi zmény,

e aby navrh sestaval z mnoha celistvych, voln¢ vazanych komponent.

Zaklad programovani ftizeného testy ptedstavuje cyklus cervend/zelena/refaktor
(red/green/refactor), bez néhoz nelze zprovoznit zadny jiny aspekt TDD. Jednotlivé statusy
Znamenaji:

a. Cervena (kod nepracuje) — sepsani malého testu, ktery nefunguje nebo neni zpocatku
vubec sestaven,

b. zelena (kod pracuje, ale ne nejlépe) — tak rychlé zajisténi chodu testu, ze dokaze
zpusobit vSechny nezadouci projevy v procesu,

c. refaktor (funkce jsou dobie pokryty testy, coz vede k provedeni dalSich zmén

Kk lepsimu) (Farcic & Garcia, 2018) — eliminace kazdé duplikace jen za ucelem

rozb&éhnuti testu (Beck, 2002).

Ve vysledku je snahou zlepsit vlastnosti produktu, tj. navrhnout design a urcit chovani
systému podle oc¢ekavani klienta. Zaroven jde o zdivodnéni, ze dané chovani bude probihat

podle o¢ekavani tak dlouho, dokud bude produkt vyuzivan (Belware, 2008).

3.9 Vyvoj rizeny pozadavky na chovani (BDD)

Metoda BDD (nebo také FDD) testuje chovani produktu, které oCekavame, Ze se
zobrazi uzivatelim.
Prvni myslenka BDD fika, ze by mélo byt nahlizeno z hlediska byznysu a technologie

na konkrétni systém stejnym zptisobem, zatimco druha poukazuje na skutecnost, ze by mél
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jakykoli program mit identifikovatelnou a ovétitelnou hodnotu pro spolec¢nost (Fox, 2016).

Formalni definici Northa:

,,BDD je druhogenera¢ni, tahova, multistakeholderska, multiaroviiova a vysoce

automatizovana agilni metodologie zalozena na principu "zvenéi-dovniti" (outside-in).

Popisuje cyklus interakci se zdarné definovanymi vystupy smétujici K dodavee otestovaného a

fungujiciho softwaru...“ (North, 2009)

Tabulka ¢. 7 formuluje vyznamy jednotlivych pfivlastkt a k ptipojuje k nim principy:

Tabulka ¢. 7 — Rozbor ptivlastki definice BDD

piivlastek princip

interpretace

druhogeneraéni

Vychazi predevsim z vysledki
TDD nebo mu lze rozumét ve

smyslu rozsifeni.

tahova enough is enough (dost je dost)

Neni zadouci se zahlcovat tim, co

neni zrovna potieba.

multistakeholderska deliver stakeholder value (doru¢eni uzitné
hodnoty pro stakeholdery)

Vztahuje se na vice

zainteresovanych stran.

multiiroviiova it’s all behaviour (viechno spociva v chovéni)

Pracuje na vice arovnich — napf.

vysoce automatizovana

Spravna automatizace vytvari

velmi rychlou zpétnou vazbu.

agilni hodnoty Agile manifestu

viz str. 9-14

na principu ,,zvenci-dovniti*

Od predstavy, jak bude software
vypadat pro uzivatele az k
jeho navrhu a implementaci

vnitini logiky.

Zdroj: vlastni zpracovani

V neposledni fad¢é se BDD chape jako zpusob, jak piemyslet a strukturovat testovani a

vyvoj tak, aby byla maximalizovana efektivita vyvojait (Benson, 2008).
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Prakticka cast

Prakticka a finalni Cast prace se fidi dvéma dil¢imi body a hlavnim cile prace —
zdokonalenim aplikace zkoumané agilni metodiky Scrum ve vybrané firmé s fiktivnim
nazvem Exam.

Z hlediska jednotlivych bodt dochazi nejprve Kk vlastnimu odvozeni a interpretaci
instrumentu gamifikace. Vyklad je nasledné rozsifen 0 komentované ptiklady praktického
uziti. Ty se stavaji dalsim z mnoha podkladt pro dovrseni hlavniho cile prace.

Pred navrhem implementace gamifikace je charakterizovana spole¢nost Exam v
nezbytnych zakladech. Na zakladé polostandardizovaného rozhovoru s certifikovanym Scrum
masterem je ptiblizen projekt Q, analyzovan obsah interview a na zakladé teoretickych
poznatkti a praktickych srovnani navrhnuta vhodna podoba gamifikace pro zlepseni

aplikovaného Scrumu v projektu.

1 Gamifikace

Gamifikace je ur¢enym postupem pro zefektivnéni Scrumu ve spole¢nosti Exam. Je
tiecba nejprve uréit, jak takovy koncept pojmout a nasledné vychazet z uspé$nych piiklada
aplikace ptipadovych studii zamétenych na zvolenou agilni metodiku. Lze z nich navazat na

zjisténé skute¢nosti provedeného rozhovoru s certifikovanym Scrum masterem.

1.1 Definovani

Existuje cela fada obecnych formulaci gamifikace, pro potieby prace je ovSem nutné
vytvorit novou definici spliujici predpoklady pro uplatnéni ve Scrumu. Gamifikace se totiz
stala tak Siroce uzivanym piistupem (vyuziva se napi. ve zdravotnictvi, prodeji, politice atd.),
ze zkratka vyzaduje pevné uchopeni v kontextu ramce Scrumu.

Navzdory rostoucimu védeckému zajmu o gamifikaci vazanou na tuto metodiku se jeji
vysledna podoba teprve formuje, a proto dalsi vysvétleni pojmu pfinasi novy uhel nazirani na

problematiku.

1.1.1 Piedpoklady v ramci Scrumu

Vseobecnym pojetim gamifikace (z anglického game — hra) se rozumi vnoteni hernich

prvku do prostiedi, které jimi piirozené nedisponuje. Jestlize se oblast zGzi vyhradné na
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Scrum, jedina z roli, ktera ji ve vztahu ke Scrumu muze vyuzit pro dosazeni lepsi aplikace
metodiky, je logicky Scrum master. Gamifikace ma tedy dopad ve svém cileni hlavné na
zbyvajici role Scrum tymu: product ownera a tym vyvojaru.

Dalsi uvazované kritérium musi spocivat v dobrovolnosti, nebot’ hrani proti vuli
odporuje charakteru zabavy a rozvoje. Eventualita uziti gamifikace by méla byt projednana ve
Scrum tymu, jestli se s navrhovanym konceptem vibec ztotoziuje.

Gamifikace musi byt zaroven vazana na vykonavanou praci tak, aby ji nenarusovala,
ale naopak ucastniky obohacovala o pozitivni pozitek, a to také za piedpokladu, Ze nékdo
vyhraje a prohraje — pomyslnou hlavni cenou by mél byt progres celého tymu v problémové

oblasti.

1.1.2 Hra x herni (gamifikaéni) prvky

Pokud jsou respektovany vSechny skute¢nosti z piedchoziho odstavce, k celkovému
pojeti gamifikace je tieba si jesté polozit otazku — co znamena herni prvek, jak zminuje
obecné¢ uzivana definice?

Hra sama o sob¢ disponuje celou fadou chapani. Mize byt pojimana z filozofického,
psychologického nebo vzdélavaciho hlediska. Jakkoli je na ni nazirano, fidi se pravidly, které
ji ohranicuji, jinak by nemohla viibec existovat.

Vzhledem k faktu, ze jsou herni prvky nositelem zabavy (edukace), se bez nich ona
hra také neobejde. V jakékoli hie jde takové elementy snadno identifikovat, at’ uz jich v sobé
obsahuje hra vice ¢i méné.

Ptiklad piedstavuje klasicky Sach, ktery je zaloZzen na modelu jeden proti jednomu,
volbé strategie, konfliktnich situacich atd. Dale mu mohou piidat na zabavé elementy
¢asového omezeni, hodnoceni nebo stanoveni jednotlivych arovni obtiznosti — koneckonct
Sachové turnaje tuto dimenzi nazorné rozviji. Charakter Sachu ovSem zamezuje spolupraci
mezi hradi; stejné tak je problémové vlozit ptibéhovou slozku.

Piestoze generalni pojeti referuje o hernich prvcich a nikoli pfimo o0 hte,
implementovani hernich prvka zakonité vytvaii hru, a proto je gamifikace soucasné procesem

tvorby hry v cilovém prostiedi.
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1.1.3 Vlastni definice

Z ptedchozich poznatki je proveditelné sestaveni nové a Sirsi formulace gamifikace
vazané na uziti v ramci Scrumu. V ohledu K této praci se gamifikaci rozumi (viz nova strana):
Nastroj vychazejici z herniho konceptu, ktery uziva Scrum master ke zdokonaleni metodicky odpovidajici aplikace
Scrumu ostatnimi éleny Scrum tymu, a to v paralelnim souladu s jejich angazovanosti a pracovnim nasazenim.

Jako muze byt pro Scrum mastera nastrojem stiidma kanbanizace (napft. vizualizace
ptes lepici papirky na tabuli, viz str. 50), stejné tak se Ize shodnout na tom, Ze je gamifikace
dalsim z prostiedki k zefektivnéni uzivaného Scrumu.

Herni koncept vychazi z uzké, az kompozi¢ni vazby hry a herniho prvku, ktera je
identifikovana vyse. Hernim prvkim nemohou zkratka schazet pravidla utvarejici hru a
naopak — bez hernich prvku hra postrada aspekt zabavy, tj. zptsob pro vzdélavani.

Dalsi ¢ast definice odkazuje na odstavec ze strany 54. Ten jasn¢ vymezuje vztah mezi
rolemi v této problematice a upiesnuje, k ¢emu slouzi.

Paralelnim souladem je myslen vlastni zajem zbytku Scrum tymu na 0casti a

zduraznéni, ze gamifikace nesmi negativné narusovat jeho pracovni orientaci.

1.2 Praktické priklady

V podkapitole jsou fteSeny piiklady dvou studii zaméfenych na praktické uziti
gamifikace, jmenovité hra na hrdiny (RPG — role playing game) Scrum Hero kvalitativniho
charakteru, kde je interpretovan modifikovany ramec Scrumu (od roli k udalostem) a Video
Scrum, jakozto podpurna piipadova studie pro model hodnoceni gamifikace (kvantifikacni
studie).

Zatimco prvni studie obsahuje klasicky navrh gamifikace, druha piichazi se zpisobem,
jak kvantifikovat miru gamifikace v podniku. Ob¢ studie jsou podrobné rozvedeny a

okomentovany.

1.2.1 Scrum Hero (hra na hrdiny)

Souzové RPG Scrum Hero (dosl. hrdina Scrumu) ptichazi s terminologicky jinak
pojmenovanou strukturou ramce Scrumu, pti¢emz ho obohacuje herni prvky jako postavy,
skore, zebricky, odmény, medaile, trofeje atd. (Souza, a dalsi, 2017).

Scrum tym ptedstavuje klan, ktery ovliviuji zakaznici — mystické bytosti svymi

pranimi — pozadavky. Jednotlivé role jsou 0znaceny jako:
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Tabulka ¢. 8 — Scrum tym ve Scrum Hero

ROLE

POSTAVA

CHARAKTERISTIKA

vlastnik produktu

véstec produktu

udrzuje valeéniky v kontaktu s pianimi mystickych bytosti

Scrum master

Scrum lécitel

zodpovida za pomoc klanu

tym vyvojait

valeCnici

plni tikoly a vypravy — sprinty (viz str. 60)

Zdroj: Souza, a dalsi, 2017; vlastni zpracovani

Kazdy hra¢ disponuje dovednostmi — specifickou schopnosti (vétsinou technologicky

vztazenou). Poté zalezi na spole¢nosti, jaké dovednosti bude v dané hie — projektu aplikovat.

Hra v sobé kombinuje tfi zplsoby skérovani pro kazdého hrace — ¢lena klanu. Ty jsou

zpiehlednény v nasledujici tabulce:

Tabulka ¢. 9 — Skoérovani ve Scrum Hero

SKOROVACI BODY (PT)

DOVEDNOSTNI BODY (SP) | ZKUSENOSTNi BODY (XPE)

uroven jednoducha stiedni tézka
prislusna aktivita | denni ukoly tikoly spojené s konkrétni cela hra
dovednosti

¢asové ohraniéeni

do konce dne

az do dokongeni ukolu spojeného [ do konce hry

s danou dovednosti

zvlastni vlastnost

resetovani na konci dne

body pipadaji na jednotlivé hodnoceni trofejemi
dovednosti; hodnoceni metaly

Zdroj: Souza, a dalsi, 2017; vlastni zpracovani

Dal$imi hernimi prvky ve Scrum Hero jsou, jak je zjevné z posledniho fadku tabulky

vyse, odmény trojiho charakteru, a to:

e medaile — vztahuji se k SP, kdy kazda dovednost mtze byt odménéna bronzem,

stiibrem nebo zlatem,

« trofeje — vztahuji se K vysledkiim hry (XPE), kdy kazdy aspéch miize byt

ocenén analogicky jako medaile a

e  vlastni odmény — mohou byt stanoveny na konci vyprav nebo her organizaci.

Artefakty také spadaji do konceptu Scrum Hero, nebot’ takto dotvareji prostfedi RPG

hry. Souzova rozeznava (tabulka na dalsi stran¢):
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Tabulka ¢. 10 — Artefakty ve Scrum Hero

ARTEFAKT RAMCE SCRUMU SCRUM HERO ARTEFAKT CHARAKTERISTIKA
product backlog seznam piani mystickych bytosti
sprint backlog seznam ukolu vypravy
doruédeny prispévek produktu vykonana obét’ k uspokojeni

mystickych bytosti

schvaleny doruceny piispévek obét, ktera byla piijata
produktu mystickymi bytostmi
burndown charty mapy vyprav a celé hry

Zdroj: Souza, a dalsi, 2017; vlastni zpracovani

Nakonec je kviili Scrum Hero uzpusobeno i nazvoslovi udalosti:
1)  sprint — vyprava
2) planovani sprintu — planovani vypravy
3) opakovany stand-up mitink — denni vyzva
4)  zhodnoceni sprintu — vyzva vypravy

5) retrospektivni pohled na sprint — klanova porada ke zlepSeni
KOMENTAR

Autofi studie uvadi, ze v ovéfovaci fazi realizovaly tymy po ¢tyfech Clenech (véStec
produktu, Scrum 1écitel a dva valeénici) Ctyfi vypravy ve vybrané organizaci. Jako jediny
ukazatel interpretuji procentualni narust usp&$nosti véasného nasazovani do produkce, ktery
se oproti pfedchozim vykonim sledovanych tymi udajné zvysil 0 55 %.

Studie toho prozrazuje, co se tyce vysledkt, realné velmi malo, jelikoz byla
zvefejnéna ve chvili, kdy jest¢ vyzkum nebyl dokoncen. Pro dalsi vysledky odkazuje na
¢innost Scrum Hero manazera (Softwarového prototypu, o némz se neda také piili§ dozveédét)
a na budouci hodnoceni vysledkii prostiednictvim dotaznikii o spokojenosti zakaznikd a
motivaci tymu.

Jako navrh gamifikace vyhovuje — byt’ (zatim) nepfinasi relevantni vysledky (coz mu
Ize vzhledem K Cerstvosti tak komplexni problematiky odpustit), dozajista otevira debatu na
dané téma, napt. lze koncept vubec uplatnit (autofi tvrdi, ze ano)? Skutecné povede

ke zlepseni efektivity Scrumu? Timto se nabizi prostor pro dalsi vyzkum.
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1.2.2 Model hodnoceni gamifikace (Video Scrum)

Piipadova studie Video Scrum od Gasca-Hurtadové je zhodnocena tzv. modelem
hodnoceni gamifikace (Gasca-Hurtado, a dalsi, 2018). Tento model umoziuje Vvypocitat
uroven gamifikace zvoleného prostiedi.

Navrh hodnoticiho ramce udavaji autofi jako vysledek analyz jinych studii, ze kterych
sesumirovaly predpokladané esencialni komponenty (zaklady, metody, postupy) pro dosazeni
o¢ekavanych vysledku. ldentifikuji tyto dva sméry:

» induktivni — tvorba gamifikovaného prostredi (cilem je vytvofit gamifikované prostredi od
samého pocatku) a

» deduktivni — ovéfeni splnéni zdkladt gamifikace v jiz gamifikovaném prostiedi (identifikuji se
herni prvky v existujicim prostiedi a pokracuje se az k odhadu) — je vhodny pro dany model.

Kazdy z ucelt je vazan na stejnou strukturu vytvofeného ramce, tj. na nasledujici Ctyti
rozliSené vrstvy:

o identifikaci princip,

o pfijeti principi,
o navrh prostiedi a
o hodnoceni prostiedi.

Gasca-Hurtadova na zakladé navrhu ramce sestavila postup modelu jako na uvedeném

obrazku: .
Obrazek ¢. 13 — Postup modelu hodnoceni gamifikace

Zacatek .
Vypocti hodnotu

proménné pro

\4

v v . kazdy princip L,
Ptifad’ stupeniiq »  Vypocti véhuig
7'}
v v
Popis stupeniig Vypoéti tiroven gamifikaceig
v v
Identifikuj dukazy Porovnej tirovet
gamifikaceid se stupnici

A 4

Konec
Zdroj: Gasca-Hurtado, a dalsi, 2018
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PROMENNE

Prislusné proménné modelu jsou uvedeny v tabulce ¢. 11. Index id odlisuje od sebe
jednotlivé principy.

Tabulka ¢. 11 — Proménné modelu hodnoceni gamifikace

SYMBOL PROMENNA CHARAKTERISTIKA

Grid . identifikace dikazi o Girovni za¢lenéni principti, dosaZeni
stupefi " not P
stupné je definovano Likertovou stupnici (1 — 5)

Wig , . soucet posouzeni dukazii vynasobeny stupném zaclenéni
vaha principu R o .
kazdého zjisténého principu gamifikace

L Wi troveti gamifikace | procento zaclenéni gamifikace do hodnoceného prostiedi

Tlg celkovy podet pocet ucebnich cili identifikovanych v hernich prvcich,
ucebnich cild které jsou popsany ve vrstveé navrhu prostredi

Tru celkovy poet pocet pravidel v hernich prvcich, které jsou popsany ve
pravidel vrstvé navrhu prostiedi

Zdroj: Gasca-Hurtado, a dalsi, 2018

Mezi konstanty (vSechny jsou obsazeny v hernich prvcich, taktéz objasnénych ve

vrstvé navrhu prostiedi) se fadi:

» I —role =10

»  m—materialy =5

»  S—kroky =5
ROVNICE

Témét kazda hodnota zastupuje métitko nezbytné pro vypocet vahy principu Wig.
Nasledujici ptehled ukazuje rovnice pro vypocet konkrétnich neznamych proménnych, a to

Wid, LWig, Tlg a Tru:

Tabulka ¢. 12 — Tabulka rovnic modelu hodnoceni gamifikace

PROMENNA ROVNICE

Wig W, = (Z Tlg+Tru+r +m+s)+ Gry,
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PROMENNA ROVNICE
. W,z =100
LWid LW, =—2
5000 . . Lo
Wiq je zde sumou vsech vah principt
40
Tlg Tlg=—=#x
n .
n = mnozstvi u¢ebnich cili X = mnozstvi ucebnich cild pro kazdy princip
30
Tru Tru=—=y
m , . . -
m = mnozstvi pravidel y = mnozstvi pravidel pro kazdy princip

Zdroj: Gasca-Hurtado, a dalsi, 2018

VIDEO SCRUM

Piipadova studie Video Scrum, jak bylo naznaceno, poslouzila pro ovéfeni modelu
hodnoceni gamifikace, a sice deduktivnim smérem, tzn. od navrhu prostfedi pies pojeti
principt zpét K hodnoceni prostiedi.

Pro sbér dat mize poslouzit Sablona pro model hodnoceni gamifikace, jako je

vyobrazeno na piikladu nékterych prvka Video Scrumu v nasledujici tabulce:

Tabulka ¢. 13 — Sablona pro model hodnoceni gamifikace (vybrané herni prvky)

ID | Grig definice MDE zdivodnéni dikazy Wig
1 |5 Scrum tym je mechanika | tymova Ucebni cil ¢.4 | 40
centrem zkugenosti spoluprdceje | je vdzdn na
pravidlem hry samo-ucenti,
Samo-
-organizaci a

samo-fizeni

5 12 simulace Scrumu dynamika hlavni zabavné krok ¢. 5 se 10

ptes Video Scrum prvky ve Video tyka tvorby
Scrumu jsou: videomaterialu

) . a) prostor pro sprintu a
nového zpiisobu kolektivni dalgich

usnadiiuje piijeti

prace prezentaci udalosti
produktu

v kazdém sprintu
b) zvyseni
spokojenosti
tymu, kdyz
dosahne lepsiho
vysledku v
retrospektive
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ID | Grig definice MDE zdtivodnéni dukazy Wig
6 4 Scrum tym je emoce Video Scrum ma | pravidio ¢. 1 55
centrem zkusenosti vlastnosti tika, ze si
zajimavé pro Scrum tym
generaci Y: volny | mize vybrat
vybér témat a volné téma,
uziti mobilnich jestlize
zafizeni moderator
predstavi
legendu
materialy
krok ¢. 5 se
tyka tvorby
videomaterialu
sprintu a
dalsich
udalosti

Zdroj: Gasca-Hurtado, a dalsi, 2018; vlastni zpracovani

Novinkou je v 8abloné vySe uziti upfesnujiciho MDE ramce Robsonové, ktery byl
rozklicen jako zaklad gamifikované zkuSenosti (Robson, a dalsi, 2015). Zkratka vychazi
Z téchto pojmi:

*+  Mechaniky — nastaveni, pravidla a progrese,
+  Dynamiky — chovani hrace a

+  Emoce — stav mysli hrace.
KOMENTAR

Autofi vypocetli vyslednou hodnotu trovné gamifikace Video Scrumu na 13,36 %,

coz podle navrzené stupnice, ktera vymezuje gamifikaci prostredi na:

e 1uplnou 100 % - 76 %
. ¢astecnou 75% - 11%
. zadnou 10% -0%

poukazuje na prostiedni variantu dle sestaveného modelu. Nutno dodat, Zze partikularni
gamifikace je ohrani¢ena v pomérn¢ Sirokém rozmezi (interval zabira témér % v pravidlech
méfeni dle studie), coz je vzhledem k charakteru slovniho oznaéeni viceméné pochopitelné,
ptesto by bylo pro lepsi vypovidajici hodnotu této kategorie uplatnit podrobngjsi ¢lenéni nebo
vibec navrhnout nova pravidla métreni (pojmenovani, odpovidajici intervaly).

Celkové je model hodnoceni gamifikace vhodny pro stanoveni vlivu gamifikace

v navrzich (napf. i pro predchozi studii Scrum Hero). Model poskytuje jak informacni
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hodnotu z hlediska individualniho navrhu, tak z perspektivy komparace — vysledky lze
porovnat s jinymi gamifikovanymi prostfedimi, a to na pomérmné detailni Grovni. Vypocet
proménnych neni sam o sobé naro¢ny. Sestaveni vychozi datové zakladny vyzaduje vétsi
usili, jelikoz je nutné rozvést zduvodnéni (popis herniho prvku) a upiesnit dukazy
(komponenty herniho prvku), ze se vyluéné jednd o herni prvek. Diky tomu je ovSem

garantovan proces kontroly logicky korektniho uziti modelu.
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2 Navrh implementace gamifika¢nich prvki

V zavéreéné kapitole prace je referovano o provedeném polostandardizovaném
rozhovoru s certifikovanym Scrum masterem (dale jen respondentem) v kontextu ptsobeni na
konkrétnim projektu. Na zakladé toho je vyhotoven navrh implementace gamifika¢nich prvku
za ucelem zefektivnéni Scrumu v urcené spolecnosti, a to v souladu s fakty uvedenymi

v piedchozich kapitolach prace.

2.1 Rozhovor

Ke zjisténi zptisobu uziti Scrumu ve vybraném podniku byla pouzita kvalitativni
metoda polostandardizovaného rozhovoru, ktera v dialogu umoznuje tazateli vyhotoveni
vlastnich okruhti otazek (viz piiloha ¢. 1), ackoli je umoznéno se od struktury odklonit za
ucelem nalezeni pozadovanych informaci. Povoleno je taktéz ménit potadi otazek — zalezi na
vyhodnoceni pribéhu interview tazatelem.

Metoda byla zvolena proto, Ze je z principu své role nejlépe obeznameny se stavem
Scrumu pravé Scrum master. Ten ostatné mUze sam nastroj gamifikace pouzit
k pozadovanému zlepSeni aplikace Scrumu, takze je timto vypracovani navrhu de facto
ptechyleno do prosttedi této prace.

Rozhovor trval 30 minut — tj. dle planovaného rozvrzeni. Ptepis celého rozhovoru se

nachazi v ptiloze ¢. 2.

2.1.1 Anonymizace a charakteristiky

Udaje jsou anonymizovany tak, aby nedoslo k naruseni povésti firmy & samotného
respondenta — pfeci jen je primarni snahou objevit nedostatky v internich procesech
zkoumané spolecnosti. Proto je nutné struéné obeznamit se zaméfenim spoleénosti,
medailonkem respondenta ¢i charakterem projektu, a az poté identifikovat nedostatky, na
jejichz zéklad¢ stoji navrh.

VYBRANA SPOLECNOST EXAM

Exam je bezpecnostni spolecnost vyvijejici softwarové aplikace, osobni zafizeni a
fizené sluzby na mezinarodni trovni. Disponuje vice nez tficeti vyzkumnymi a vyvojovymi

stiedisky. Nachazi se t¢éméf v padesati zemich svéta a svoje IT sluzby zprostfedkovava
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klientim ze 150+ zemi — pro ptedstavu lze naznacit jak vlady velkych statu, tak korporace,

které jsou na pomysiné Spicce svych obori.

MEDAILONEK RESPONDENTA

Respondent J. W. je drzitelem certifikace Certified ScrumMaster® (CSM®) od Scrum
Alliance, kterou ziskal béhem puisobeni v spole¢nosti Exam na pozici softwarového testera
(ptimé testovani, vytvareni testovacich ptipadu a test analyza). V' korporaci pracoval pies dva

roky; nyni ptsobi ptedevsim jako seniorni analytik.
PROJEKT Q)

Informace ohledné projektu Q sdélil respondent na zac¢atku rozhovoru. Cilem projektu
bylo dodani webové aplikace pro blize nespecifikovanou banku ze Spojenych statd. Tento
administrativné-reklamni nastroj byl zaméfen na designovani/personalizaci kreditnich karet
urcitych klientd banky — konkrétné stiedné velkych podnikd a profesnich organizaci. To
znamena, ze byly jejim klientim pteddefinovany parametry pro vlastni design karet — bance
se diky tomu zvysil obrat pouzivani takovych karet, pficemz jejich zakaznici disponovali
konkrétnim podilem na zisku z uzivani téchto personalizovanych karet.

Projekt byl jiz oficialn¢ ukoncen, trval cca 1,5 roku (s mirnym skluzem oproti
puvodnimu planu) a velikostné byl oznacen jako sttedni velky. Software byl uspésné dodan.
Podle Scrumu se fidil viceméné ¢asteéné, jelikoz pii ném doslo k postupnému piechodu
z Waterfallu na Agile (Scrum), diky ¢emuz by se dal vysledny pfistup oznacit jako hybridni
(ve smyslu Hybridu jako na str. 28).

SCRUM TYM (ZAKLADNI INFORMACE)

Byt v projektu Q nebyly role stanoveny striktné podle metodiky, coz ve skute¢nosti
vyznamné narusuje ramec Scrumu, je mozné charakterizovat strukturu sledovaného tymu.

Protoze se diky zméné pfistupi struktura tymu dynamicky vyvijela v ¢ase, nejprve
byli v projektu identifikovani dva projektovi manazefti, ze kterych se postupem casu stali
vlastnici produktu; spravné by mél byt podle metodiky rozpoznavan pouze jeden product
owner. Tym vyvojatru se skladal zhruba ze 6-10 ¢lent — byli do n€j zahrnuti jak vyvojafi, tak
testefi, a to véetn¢ testera/Scrum mastera (respondenta).

Mimo angazovanost v testovacich procesech dodrzoval respondent svoji podpiirnou

roli Scrum mastera do jisté miry v souladu s metodikou. Z kombinované pozice ¢lena
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vyvojového tymu obcas napominal product ownery — Scrum disciplindrni funkci ovSem
vylucuje (viz str. 47).

Skladba kolektivu se jevi pfinejmensim chaoticka. Vzhledem k metodickému
pfechodu se zda byt relativné pochopitelné, Ze doslo k transformaci roli projektového
manazera na product ownera, piesto nutno dodat, ze respondent upozoriiuje na zvlastni
roztiisténost odpovédnosti, kdy byla rozdélena mezi product ownery a liniové manazery
jednotlivych vyvojait.

EXAM A SCRUM

Ve firmé bylo rozeznavano vice Scrum tymu, ackoli koncept Scrum of Scrums nebo
jiny Sirsi ptistup nebyl uplatnén (o sdileni zkuSenosti nelze hovofit, maximaln¢ ad hoc mezi
vyvojafi). Respondent uvadi, Ze z jeho pozorovani realny ptistup Scrumu u ostatnich tymu
neodpovidal — jmenuje piiklad, kdy se jednalo o detailnéji roz¢lenény Waterfall.

Vzhledem Kk silnému hierarchickému uspotfadani organizace neexistovala ptima vazba
mezi top managementem a danym Scrum tymem. Ackoli snaha 0 zavedeni ramce Scrumu
byla znacna, pro Gplny piechod se vyskytly zabrany napt. v pfedani odpovédnosti konkrétné

na vyvojare.

2.1.2 Zevrubné skuteénosti

Idea rozhovoru byla smérovana piedevSsim na Scrum tym jako celek (pfes oblast
neformalnich vztaht doslo také ke zjistovani oblasti preferovanych z herni perspektivy). Dale
bylo tieba se seznamit s konanymi udalostmi tohoto tymu. Jako problémova se diky tomu

ukazala netcast zakaznika, ktera je na dalsi stran¢ vice rozvedena.

PSYCHOLOGIE SCRUM TYMU

Smysleni tymu respondent pojima jako agilni, jelikoz ¢lenové spolu dlouhodobé
spolupracovali (3-4 roky), a tak mé¢li mezi sebou patti¢nou duvéru. Za kladny atribut tymu
vyzdvihuje zejména védomi (ackoli neoficialni) kolektivni odpovédnosti. Zjisténé problémy
byly tak pojimany (i pfes oficialni stanoveni konkrétnich osob, viz str. 67) v tymovém duchu
(dalezity prvek Agilu, viz prvni hodnota na str. 10).

Tym byl diky unikatnosti projektu Q motivovan, k ¢emuz napomohla také moznost
uziti nejmodernéjsich technologii. Starost o stav projektu byla zna¢na. Projevovalo se to napft.

formou dobrovolnych piescasi.
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Vzhledem ktomu, ze pavodni tym pochazel ze startupu zakoupeného spole¢nosti
Exam, ptiznaéné pro néj byly silné (pratelské) neformalni vztahy. Z nich nanestésti
nevyplynul zajem o konkrétni zanr her, pfes ktery by se dal pfizpusobit konkrétni navrh

gamifikace.
UDALOSTI

Konani jednotlivych udalosti vesmés odpovidalo ramci Scrumu. Respondent mezi
nimi vyjmenoval planovani sprintu, opakované stand-up mitinky a retrospektiva v kombinaci
se zhodnocenim (jediné, co by se dalo z daného hlediska vytknout — délku mitinku to
protahovalo a tym pak nebyl k zavéru schiizky potfebné koncentrovan). K tomu se jednou
tydné potadal cca hodinovy tzv. (backlog) grooming (korespondujici s myslenkou Scrumu),
jehoz cilem bylo upfesiiovani podoby PBI v product backlogu.

Sprinty mély dvoutydenni dobu trvani, piestoze jejich vysledkem nebyl inkrement
V pojeti Scrumu. Ten se objevuje az jako vyslednice tfi samostatnych ¢asti s charakterem
Waterfallu, coz je opét piistup mimo ramec Scrumu.

Udalosti byly znaéné naruSeny tradicnim charakterem spole¢nosti (napf.
piedimenzované c¢lenéni roli, nulova odpovédnost vyvojaii atp.) a zaroven neucasti
zakaznika, ktery nebyl schopen akceptovat format Scrumu. Pro tym to ptedstavovalo

podstatny handicap.
KLIENT

Dulezitym zjisténim Se stal rigorézni postoj zakaznika na participaci, ktery svym
ptistupem Ve vysledku skodil agilité v projektu Q. Scrum tym je pfipraven na zmény ze strany
zakaznika, nikoli v8ak zplsobem, Ze zakaznik nashromazdi markantni mnozstvi pozadavku
naraz, a je$t¢ ktomu nekomunikuje na potifebné frekvenci, coz vuvedeném piipadé
generovalo dalsi praci na strané vyvojové spoleCnosti. Piesné proto je tieba, aby se klient
pravideln¢ ucastnil zhodnoceni sprintu, protoze by mélo byt pfirozené¢ Vv jeho zajmu, jaky
vysledny produkt se mu dostavi.

Soucasné bylo nezadoucim faktorem zamezeni dalsiho fragmentu motivace, ktera se
sice vtymu dostavovala (viz ptfedchozi strana), nicméné vysledky prace nebylo komu
prezentovat. Pozici klienta v daném piipadé suploval organiza¢ni utvar, aby mohlo byt

naplnéno uznani.
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Otazkou pro budouci vyzkumy je, jak pristoupit na model, v némz je klientska
organizace vazana tradi¢nim pfistupem, kdezto zhotovitel operuje v agilni strukture, ptipadné
naopak. Scrum, a¢ to zminuje nepiimo, vyzaduje od zakaznika ur€ity podil aktivity na

projektu — vétsi nez v piipadé Waterfallu.

2.1.3 Zhodnoceni rozhovoru

Z rozhovoru vyplynulo, ze se v projektu Q nejednalo metodicky o Scrum, jak je
charakterizovan od str. 37 této prace, nybrz o jakysi transformacni hybrid mezi Waterfallem a
Agilem.

Za zjisténé Klady/zapory v projektu Q vohledu ke Scrumu lze z provedeného
rozhovoru oznacit:

v agilni smysleni tymu (védomi si kolektivni odpovédnosti za vysledek),

v motivovanost tymu,

v"individualni odbornost vyvojait a

v souhrnnou troven neformalnich vztaht.

x  strukturu roli tymu ignorujici ramec Scrumu,

x  dopady tradi¢ni korporatni struktury (neadekvatni rozdéleni odpovédnosti),
x  Slaba spolupréce s ostatnimi Scrum tymy a

x  ptistup klienta (poruseni frekvence dodavek).

Pokud jsou brany v uvahu zminéné nedostatky (az na posledni z nich), vykazuji
interné-organizac¢ni charakter korporatniho prostiedi, pro jejichz feseni musi plynout usili
z vyssiho managementu organizace. Komunikaéné by tomu mohl napomoct Scrum master,
pokud by takovou ptilezitost mél — coz v ptipadé respondenta nebylo mozné praveé z duvodu
prilis Sirokého vertikalniho Uspotfadani organizaéni struktury spole¢nosti.

Prostor pro Scrum mastery uzit zefektiviiujici gamifikaci se skytd v tvrzeni
respondenta, ktery uvedl, ze ve vybrané organizaci Exam: ,,...byl velmi rigorézni ptistup k
tomu ¢asovému planovani, a to z dlivodu Gctovani prace ke klientovi... Ze se klientim musi
natctovat piesné stravené hodiny na tom, €O presné ti vyvojaii a ¢lenové tymu délaji, a potom
to vede k tomu, Ze jednotlivé story, otazky, kroky a bugy jsou ocefiované velmi rigor6zné
Casem, ktery potom ne vzdy odpovida realité, protoZze to jde t€Zko odhadnout® (viz str. IX

ptilohy ¢. 2).
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2.2 Scrum Poker

Tak, jak plyne zposouzeni vyroku na ptedchozi strang, existuje pro ucely

konsenzualniho odhadu se story pointy (uméla mérna jednotka) gamifikacni technika

snazvem Scrum Poker (planovaci poker) Jamese Grenninga (Grenning, 2002). Vybér této

praktiky se da zdavodnit:

v

v

v

v

prinosem piesnéjsich odhadii user stories, popft. jinych PBI,
jednoduchosti,
zamétfenim na vyvojovy tym a

piijatelnosti v podminkach korporatniho prostiedi.

Jeji popularita je vzhledem k soucasné zvucnosti Scrumu na vzestupu — proto je

mozné vyuzit jak fyzicky material (bali¢ky karet — v prodeji ¢asto u konzulta¢nich spoleénosti

¢i ptimo u agilnich kouct), tak softwarové feseni (aplikace).

Nachazeji se v ni gamifikacni prvky jako kooperace, volba nebo sdileni zkuSenosti.

Aplikuje se konkrétné do udalosti planovani sprintu.

2.2.1 Chronologicky priibéh

Jednotlivé kroky navrhu Scrum Pokeru jsou vysvétleny nize:

1.

Kazdy ¢len vyvojového tymu (hrac) disponuje setem karet ohodnocenych dle
upravené Fibonacciho posloupnosti (viz str. 46 a odstavec na dalsi stran¢),
eventualné jiné. Nikomu je neukazuje.

Ptitomny vlastnik produktu (krupiér), popt. zakaznik popise uzivatelsky piibéh
a vznasi pozadavek na odhad jeho délky hraci.

Clenové tymu developerti se dodateéné informuji o charakteru user story, pak
stanovuji vlastni odhad a po pfislusné volbé pokladaji pied sebe Kkartu s
hodnotou licem doli.

Karty jsou odhaleny, poprvé v zasadé s nejvétsi divergenci v odhadech. Jako
odhad pravdépodobné pod/nadhodnotili, zapojit se do diskuze mohou ovsem
také ostatni vyvojafi. Diskuze by méla mit kratkou a pevnou dobu trvani.
Postup ptedchozich krokl je opakovan do té doby, dokud nedojde k zadouci
konvergenci odhadu.
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Scrum master se hry tcastni jako vlastnik balicku nebo spravce hry v aplikaci —
moderator hry, do odhadi jako takovych ale z podstaty své role nevstupuje. Jakozto
navrhovatel konceptu dotvaii dalsi elementy Scrum Pokeru — zde v poslednim odstavci této

kapitoly.

2.2.2 Upravena Fibonacciho posloupnost
Fibonacciho posloupnost, jak bylo v praci jiz jednou vysvétleno, spociva Vv tvorbé
posloupnosti soué¢tem dvou piedchozich ¢isel, proto ma tradi¢ni podobu:

0,1,1,23,5,8,13, 21, 34, 55, 89, 144...

Otazkou je, pro¢ se pouziva V piipadé¢ stanoveni story pointd upravena verze
rozvedeného ¢iselného usporadani. Diivodem je mensi granularita vyssich ¢isel, resp. snaha o
dosazeni lepsi rozpoznavaci Grovné a odhadu na vysoké urovni pii piidélovani hodnot

k jednotlivym PBI. Piiklad modifikace:
0,05,1,2,3,5,8, 13, 20, 40, 100...

Volba vyjadfeni jednotek se nemusi fidit striktné jen upravenou Fibonacciho
posloupnosti. Pro vyvojafe, ktefi s konceptem story pointi nemaji doposud zkuSenost, je
vhodnéjsi aplikovat jesté jasnéjsi méfitka, a to klidné nenumerické povahy, jako na piikladu
velikosti obleceni:

XS, S, M, L, XL...
...nebo tieba | nizka e stiedni 1 vysoka, kde uz je ovSem granularita pro pokrocilejsi
uroven Scrumu pfili§ velka. Extrémem je pak binarni varianta 0-1.
2.2.3 Vlastni rozvrzeni

Pro navrh gamifika¢niho feSeni Scrum Pokeru z pozice Scrum Mastera zbyva uréit

podobu karet a nastavit pravidla.

PODOBA KARET

Vzhledem ktomu, ze odhad story pointd ve sledovaném tymu nebyl aplikovan,
zvolenou variantou je jednodussi stupnice 0, S, M, L, XL (postupem ¢asu by bylo mozné piejit
na upravenou Fibonacciho posloupnost s ¢iselnymi hodnotami), jako je uvedeno na piikladu

obrazku na nové strané:
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Obrazek ¢. 14 — Navrh zakladnich karet
4 N [ N N )

0 S | M || L

o AN 2N J )

Zdroj: vlastni zpracovani

Upftesnujici slovni vyjadifeni ma pro stanoveni priority user stories nasledujici podobu:

0 — nulova (nebot’ takto, na rozdil od XS, lze zahrnout také dokoncené tasky)

S — nizka
M — stedni
L — vysoka

XL — kriticka

Specialnimi kartami, které jsou Vv baliccich také uzivany, jsou otaznik a ptestavka.

Otaznikova karta slouzi k situacim, kdy chybi znalost pro realizaci pozadavku, kdezto

prestavka (vétsinou Se objevuje s piktogramem kavy) znaci potiebu pauzy.

Diky tomu, ze se Karta s otaznikem pouziva jako finalni volba ziidkakdy, dalsi

zamyslenou zménou je kombinace téchto zvlastnich karet do podoby karty ,,mystery boxu*

(tajemné krabicky, viz obrazek ¢. 15), ktera by v sobé zahrnovala vSechny nestandartni

situace béhem planovani, a tak by méla univerzalni vyuziti.

NASTAVENI{ PRAVIDEL

Kroky hry (viz str. 71) neni tieba vyznamné ménit, az tedy na
nutnost ¢asového vymezeni kola doby debaty o konkrétni user story. Ta
je stanovena maximalné na ¢tyfi minuty.

Dalsi pravidlo z hlediska casu se tyka posledniho kroku, tj. co by
mélo byt impulzem k pfijmuti odhadu, jelikoz realné k dokonalé
konvergenci skoro nedochazi a mohly by nastat nezadouci prutahy.
Hybridni charakter vedeni projektu, kdy ¢ast odpovédnosti nalezela na
product ownerech a na liniovych manazerech, vede k myslence alesponi

ptrechyleni odpovédnosti na vlastniky produktu ke schvalovani odhad.

Obrazek ¢. 15 —
Karta ,,mystery box*

)

-

Zdroj: vlastni
zpracovani
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2.2.4 Body konsenzu (PoCo)

Aby Scrum master napomohl tak hierarchizované organizaci se priblizit adaptaci na
Scrum, sva pozorovani Scrum Pokeru muze podpotit o paralelni bodovaci systém, ktery by
jednak jesté intenzivnéji priblizil vyvojare k pocitu osobni odpovédnosti, jednak podporoval
snazeni 0 hlubsi diskuzi s vy$sim managementem.

Vhodnym zptisobem se mohou stat body konsenzu (points of consensus — PoCo),
jejichz ziskani by bylo ve hie podminéno definitivnim uznanim odhadu, a to bud’ hned
prvniho (kralovsky PoCo @) ¢i (pravdépodobnéji) druhého (Cisty PoCo o). V piipadé dalSich
kol by k ziskani PoCo dojit nemohlo. Za kazdou PBI by tyto body byly pfidélovany
diskutujicim vyvojaifim na zakladé pozorovani Scrum masterem (pfidé€luje je intuitivné
podle vyslovenych nazora do debaty), tj. na modelu:

Tabulka ¢. 14 — Priklad sablony pro evidenci bodi konsenzu

PLANOVANI SPRINTU C. 5
PoCo >
VYVOJAR

¢
A A US#2 US#4 o

#1 ole}
8. 8. 82#4
C.C. US#2
D.D. US#1 o
E.E. US#2 US#1 o
Schvaluje krupiér: product owner Z. Z.

Zdroj: vlastni zpracovani
Po vyhotoveni burndown chartu se vyskrtnou ty PoCo, které nebyly odhadnuty
spravné (piiklad v tabulce ¢. 15 na nadchazejici strang), ¢imz dojde k vyiazeni PoCo
(neplatny PoCo e) konkrétnich uzivatelskych pfibéht.. Zbytek platnych PoCo je relevantnich
v podobé zavéreénych vystupt jednotlivct pro urcity sprint. List je ptipraven byt oficialné
prezentovan Scrum masterem pied zbytkem tymu formou zebficku na udalosti pro

zhodnoceni sprintu.
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Dle tabulky ¢. 15 k nejrychlejsim a nejpresnéjsim odhadim ptispiva vyvojar A. A.,
zatimco rychlosti a vécnosti diskuze pfilis ve vysledku nenapomaha vyvojai D. D. — neni
zamé&rem ho stigmatizovat, ale povzbudit ho ke snaze o lepsi vysledky.

Tabulka ¢. 15 — Ptiklad $ablony pro evidenci bodii konsenzu s penalizaci

PLANOVANI SPRINTU C. 5
PoCo >
VYVOJAR

O

A A US#2 US#4 o
®O0

B. B. E‘iﬁ
C.C. US#2
D.D. Us#i °
E. E. US#2 S °
Schvaluje krupiér: product owner Z. Z.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud by mél byt ptiklad aplikovan na prostfedi sledovaného tymu z rozhovoru,
nejspi$ by to dotyéného vyvojaie mrzelo a snazil by se z divodu odpovédnosti na vysledku
zlepsit, pfi¢emz zbytek tymu by ho dokazal pifi tymové soudrznosti podpofit. Vsechny tyto
fakty podporuji hodnoty Scrumu.

Za cely tym pak mize Scrum master (S podporou vlastnika produktu) ve vysSich
sférach vysvétlit princip bodovani a upozornit na sesbirany celkovy pocet kralovskych PoCo a
Cistych PoCo — jak pro jednotlivé sprinty, tak v celkovém souétu. Je to totiz piimy dikaz

dostate¢né miry odpovédnosti tymu vyvojara Scrum tymu K estimaci, ktera se vztahuje k PBI.
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Zavér

Tim, Zze prace obsahové navazuje na stanovené dilé¢i body hlavniho cile, bylo kazdé z
feSenych témat podrobné zpracovano, at’ uz to vyzadovalo sestaveni uceleného historického
vhledu do vyvoje agilnich metodik a hloubky Manifestu, multidimenzionalni srovnani modelu
Waterfallu s paradigmatem Agilu, piiblizeni nejbézné&ji aplikovanych agilnich metodik ¢i
praktik — s pochopitelnym ddrazem na zachyceni Scrumu a celého jeho ramce, navrh vlastni
formulace pro gamifikaci Scrumu, a sice s dopliujicim komentarem dvou odbornych studii
dotykajicich se oblastné stejné problematiky, ¢i provedeni a nasledné zhodnoceni interview se
Scrum masterem s realnymi zkuSenostmi z vybrané spole¢nosti na konkrétnim projektu. Na
vSe ve finale navazalo vytvoreni konceptu, tj. modifikované hry Scrum Pokeru s moznosti
zaznamenavani jeji uspé&$nosti pres tzv. body konsenzu. Splnéni hlavniho cile bylo tedy
zdarné dosazeno. Piinos se tak da nalézt v mnoha oblastech, ¢imzZ zalezi na preferovaném
diskurzu kazdého.

Bylo snahou se dopracovat pfimo ke stézejnim zdrojim, takze uvedena bibliografie
vychazi z odpovidajicich, ptevazné anglicky publikovanych dokumentl jak v tisténé, tak
elektronické podobé. Citovany text obohatila autorska zhodnoceni a upfesnéni. Ta praci
dodala intenzivngjsi teoreticko-prakticky raz.

Nejvyznamnéjsi hodnota ovSem spociva v rozvoji tématu gamifikace jako techniky
k zefektivnéni Scrumu viibec, protoze ve svété skutecné neexistuje piili§ zdroji k odbornému
pochopeni daného propojeni. Vyhotoveni této prace poskytuje zaruku pro rozvoj vymezené

oblasti zkoumani, jelikoz v sobé zahrnuje silnou oporu v nedavnych studiich a vyzkumech.

Doporuéeni dal§iho vyzkumu

Téma v sob¢ skyta prilezitosti ke skute¢né neotfelému, byt uzite¢nému badani, at’ uz
z kvantitativniho ¢i kvalitativniho hlediska; tak jako tak bude nadale existovat prostor pro
tvorbu novych (nebo vylepseni stavajicich) navrhti implementace gamifikace. Da se fict, Ze je
neustale mozné provérovat zefektivnéni aplikace Scrumu prostiednictvim tohoto nastroje,
nebot’ riznymi kombinacemi hernich prvki jde, uz samo o sobég, vytvofit takika nespocet
konceptd. Vysledky mohou byt pii spravném designu a realizaci vice nez ptiznivé. Dalsi
otazku predstavuje zvoleny format — v ¢em jsou lepsi fyzické materialy oproti Softwarovym

feSenim gamifikace (a naopak)?
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Dotazi, které si lze polozit ke gamifikaci Scrumu, je mnoho. Ostatné i Vv pfipadé¢
dalsich metodik je proveditelné najit uplatnéni, a to klidn¢ i v ptipad¢ tradi¢nich pfistupt.
Zase je ale tfeba vnimat, ze je to nastroj, jehoz uziti podminuji ur¢ité zakonitosti, aby doslo ke
kyzenému efektu. Nesmi se vyznamné odchylit od svého zaméru, jinak neni pfili§ tézké se
dopracovat k plytkym, ne-li opaénym ucinkdim.

Vzhledem k rozpéti prace se vyzkum muize ubirat celou fadou piibuznych smért. Na
misté je prizkum problematiky dalsich samostatnych modela (V-model, Spiral). Zminény
byly oba hybridni pfistupy (Waterfall x Agile; agilni hybridi), které by pfti soucasné situaci
zasluhovaly vétsi pozornost, nez se dostava agilit¢ diky oObecné panujicim nepravdam.
Zminéné agilni metodiky Vv praci nakonec nejsou jedinymi; existuji dal$i jako pragmatické
programovani, Spotify model nebo agilni modelovani.

Je tak pfedmétem individualniho zaméfeni, jakou drahu zvolit — prostor pro vyzkum se
nabizi opravdu znaény; primarni doporuceni ptesto klade diraz na rozvedeni gamifikace ve

vztahu K pfistuptim, modeltim, paradigmatim, metodikam atd. v (IT) projektovém fizeni.
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Priloha ¢. 1 — vychozi seznam otazek k rozhovoru

1. Prosim o piredstaveni projektu Q.

a) O jaky software se jednalo? Komu mél byt dodan?

b) Jaka byla odhadovana priorita projektu ve srovnani s ostatnimi projekty?
2. Byla organizac¢ni struktura podniku pfizptisobena agilnimu fizeni?
3. Jaka byla angazovanost top managementu ve vztahu k agilnim metodikdm; Scrum tymu?
4. Bylo v ramci organizace vice SCrum tymu?
5. Které role byly rozeznavany ve Scrum tymu? Kdo patfil do tymu vyvojara?
6. Jak byly rozdéleny odpovédnosti v ramei tymu?
7. Jaké schlizky se v ramci projektu poradaly?
a) Jaka byla piiblizna ucast?
b) Koncentroval se tym plné na obsah téchto mitinka?
8. Jak dlouhé byly sprinty, resp. frekvence dodavek?
9. Dalo by smysleni tymu oznacit za agilni?
10. Jakym zpiisobem reagoval tym na nové pozadavky zakaznika?
11. Da se o daném tymu fict, Ze se sam Fidil?
12. Napominal jste né€koho jako Scrum master? V jakém ohledu?
13. Jak byste zhodnotil stav moralky tymu? Byl motivovan k dosazeni vysledku?

14. V ramci neformalnich vztahl — 0 ¢em jste se bavili?
a) Bavili jste se 0 hrach?
b) Jaky zanr byl nejvic zminovan?
15. Shrnete pozitivni a negativni stranky tymu z perspektivy Scrum Mastera?

16. Jakou metodikou byl projekt realn¢ veden?




Priloha €. 2 — prepis rozhovoru

T: =tazatel
R: =respondent

T: Dobry den, jsem tu proto, abych provedl rozhovor srespondentem J. W. ohledné
diplomové prace na téma Gamifikace jako technika k zefektivnéni Scrumu ve vybrané

spole¢nosti. Chtél bych ho timto pfivitat: dobry den.
R: Dobry den.

T: Prvni otazka se bude tykat samotného projektu Q — jeho pfedstaveni, o jaky software se

jednalo, komu mél byt dodan a jaka byla priorita daného projektu?

R: Jednalo se o webovou aplikaci, ktera byla dodavana pro jednu nejmenovanou velkou
americkou banku. M¢la slouzit jako administrativné-reklamni nastroj pro designovani
kreditnich karet, kdy v Americe jsou kreditni karty velky byznys a podle riznych prizkumd,
kdyz je kreditni karta personalizovana, tak je preferovana danymi uzivateli, a jelikoz
v Americe kazdy nebo vétSina lidi ma vice kreditnich karet, protoZze na kazdé kreditni karté
jsou tieba rtizné slevy a rizné promo akce, tak podle téch danych prizkumu se ukazalo, zZe
kdyz je pravé takova kreditni karta personalizovana, tak ji bude spiSe dany uzivatel té karty
pouzivat s tim, Ze tento portal byl zaméfeny na stiedné velké podniky: Klienty dané banky —
vétsSinou ruzné profesni organizace, kterym byl nabidnut jako sluzba; ony si mohly vytvotit
vV ramci preddefinovanych parametrtit svij vlastni design té kreditni karty pro své cleny.
Reknéme napf. asociace v ramci jedné univerzity, tak ta univerzita si vlastng odebrala tu
aplikaci, vytvofila si design karet napt. se svym logem, né¢jakym heslem, ale k tomu bylo
podloZeny tieba jesté logo té banky, a pak to nabizela svym ¢lenim. Vyhoda byla v tom, Ze
bance se zvysil obrat pouzivanim kreditnich karet a dana organizace z toho méla n&jaky podil
na zisku z téch plateb a z pouzivani téch kreditnich karet, takze to byl oboustrann¢ vyhodny
obchod pro takové vétsi klienty banky, kteti potom dale takhle zprosttedkovavali ony kreditni
karty.

T: V ramci portfolia projektu to byl, feknéme, vétsi projekt?

R: Byl to projekt, nevim, jak ptesné definovat, jako vétsi bych tpIné netekl — to si predstavuji
jiné projekty, ale byl to projekt, na kterém pracovalo mezi Sesti az deseti vyvojafi, a projekt

trval vlastné pies rok a ptl. Takze spiSe sttedné velky IT projekt.




T: Jednalo se tedy o Scrum tym. Jaké role byly rozeznavané v ramci toho Scrum tymu? Pokud

tam byl definovany tym vyvojaia, kdo spadal do tymu vyvojaia?

R: Scrum tym to viceméné byl, ale s tim, Ze nebyly striktné dodrzeny role, minimalné ze
zacatku, definované ve Scrumu. Zac¢inali jsme rozdéleni jako vyvojovy tym. Za vyvojovy tym
se povazovali jak developefi, tak testefi, ale obecné byli oznaceni jako development tym, coz
viceméné odpovidalo Scrum metodice, ale naptiklad ze zacatku jsme méli projekt manazery —
nebyli product ownetfi. Do té role product owneri se postupné projekt manazeii vlastné
pfeménovali v ramci toho projektu, protoZe ten projekt byl takovym pifechodnym projektem
v ramci pfechodu z metodik viceméné castecné Waterfall a ¢aste¢né zadnych metodik na

metodiku Scrumu.
T: Ajak v takovém tymu byly rozdéleny tieba odpovédnosti?

R: Tam se nardZelo na nejvétsi problém, co se ty¢e Scrumu, a to je predev§im zodpovédnost
za praci a pridélovani prace jednotlivym lidem, kdy ta zodpovédnost nelezela na vyvojovém
tymu, ale lezela bud’ na product ownerech, nebo project manazerech ze zacatku a ¢aste¢né na

line manazerech jednotlivych vyvojari.

T: Jaky typ schiizek se u vas konal v rdmci toho Scrumu? Jaka byla Gi¢ast? Dal se budu jesté

doptavat.

R: Vramci Scrumu byly schiizky paradoxné jedna z mala véci, které viceméné Scrumu
odpovidaly skoro pfesn¢. Konaly se kazdodenni stand-upy, na kterych se ucastnil vyvojovy
tym a vétSinou byl pfitomen i product owner s tim, ze se tam fe$ila standardni agenda.
Viceméné kazdy fekl, na ¢em v Soucasnosti pracuje a zdali ma né&jaké problémy s praci nebo
ne. Byly pravidelné retrospektivy, kterych se ti¢astnil cely tym véetné line manazert a product
owneru. Retrospektiva byla pouzivana nejenom k feseni problémt nebo toho, jak se fika ve
Scrumu, co se nam povedlo v pfedchozim sprintu, ale také si tam vétSinou mohli vyvojafi
predstavit svoji praci, co za ten sprint ud¢lali, a je to kvili tomu, Ze bohuzel se ten projekt
dodaval velké bance a banka nebyla ochotna piistoupit na pravidelnou prezentaci prace

vyvojait po kazdém sprintu, takze se prezentovala jednou za dva az tfi mésice.
T: Doslo tedy ke spojeni zhodnoceni sprintu a zaroven téch retrospektiv?
R: Viceméné¢ ano, ale s tim ze nebyl pritomen klient ani na jednom.

T: Dobre.




R: Jeste se vlastné delal grooming jednou tydné a tam vétSinou sedéli line manazefi, product
owneti a obcas senior vyvojafi, kdy se upravovaly odhady jednotlivych taskt a upiesiiovaly
pozadavky, a tak podobné. Coz znovu ¢aste¢né odpovida té metodice. Neodpovida to z toho
hlediska, ze by tam m¢li piedev§im sedét vyvojafi, ale nebyla v ramci firmy ochota na pienos

této zodpovédnosti.

T: Jak jste sledoval tfeba koncentraci téch lidi na téch jednotlivych mitincich? Byli
koncentrovani nebo bylo né&jaké rozptyleni? Jde mi o tu jejich pozornost, té vénované

problematice, jestli se zkratka nevénovali jiné aktivité.

R: Stand-upy vétSinou ano, protoze tam jsme se snazili dodrzovat téch deset a patnact minut,
takze tam nebyl problém Sudrzenim pozornosti. Co se tyCe groomingu, tam to bylo
komplikovangjsi, ale vétSina téch ucastnikti se na to soustiedila, protoze to byl docela dilezity
meeting. A co Se tyce retrospektiv, tak tam to hodné zalezelo, protoze kdyz uz se ta
retrospektiva protahovala, tak tam bylo vidét, Zze vyvojafi, ktefi v tu danou chvili nemluvi
nebo ¢leni tymu v tu danou chvili nemluvi, tak pfesné, tieba v tu chvili sledovali telefon nebo

délali néco na notebooku, vénovali se né€emu jinému.
T: M¢ by také zajimalo, jak dlouhé byly sprinty; jaka byla frekvence dodavek?

R: Sprinty jsme méli dvoutydenni s tim, Ze teoreticky koncily viceméné tim, ze byl néjaky
inkrement, ale nefungovalo to Gplné na principu dodavek. Jak jsem fikal: klient byla banka,
ktera spise jela ve Waterfallové struktufe, takze vylozen¢ klientovi se dodavalo ve tfech fazich
za cely ten projekt. Vlastné za rok a ctvrt, a pred kterym predchazel velky regresni testing
z hlediska naseho tymu a potom probihal komplexni UAT testing na strané klienta. Pak byla

vlastné dodavka n¢&jaké faze 1, 2, 3 daného projektu.

T: KdyZ se zaméfime na ten tym jako takovy, dalo by se to smysleni toho tymu oznacit za

agilni? Z vasi perspektivy?

R: Viceméné by se to dalo tak pojmout, protoze ten tym byl tym lidi, ktefi se znali
dlouhodobé. dlouhodobé spolupracovali, ta zodpovédnost za vlastni praci tam byla na velmi
vysoké urovni. Mezi sebou si ti ¢leni davétovali a co je velmi dilezité, tak ta mentalita byla
Scrumova. Prosté¢ kdyz byl néjaky velky problém, tak se nikdy neteSilo, kdo ten problém
zpusobil, naopak se spiSe pfihlasili tfi rizni lidé, kteti tekli: ,,Jo, je to zplisobeny mnou...*

nebo ,,Ja jsem tomu piispél.“ Ta zodpovédnost vzdycky lezela na celém tom tymu, ktery to




tak bral, Ze to je jejich zodpovédnost, a ne zodpovédnost néjakého jedince, ktery udélal néco
Spatné.
T: Jesté¢ bych se zamétil na zadkaznika, protoze by mé zajimalo, jak tam probihalo to, ze

vlastné hodnotou toho Scrumu je, Ze ten zakaznik néjakym zptisobem méni pozadavky. Jak to

tedy fungovalo?

R: No tohle nefungovalo uplné¢ tak, jak by Scrum fungovat mél, spis to fungovalo $patné nez
dobie z tohoto hlediska. Byl problém s tim, ze se piesné zakaznik na to dva mésice poiadné
nepodival, potom se podival na to, co se dodavalo. Pllka véci se mu tam nelibila a potom se
to narychlo ménilo, coz je piesné to, cemu by ten Scrum m¢él predejit a potom Sse to bohuzel
fesilo vytvafenim byznys analyzy a test analyzy, ktera fungovala jako akceptacni kritéria a
potom tam byl takovy pteliv vlastné toho Waterfallového piistupu, co se tyce toho klienta, ale
snaha z nasi strany byla, aby klient pravidelné piipominkoval, co se mu libi, co ne ale,

bohuzel ta spoluprace s klientem tam z tohoto hlediska byla Spatna.
T: Tudiz byste ocenili vétsi participaci zakaznika v ramci toho projektu.

R: Ano, aby 1épe ten projekt fungoval z hlediska Scrum metodiky, tak rozhodné. Netekl bych
vétsi, ale spis frekventovangjsi participaci. On nebyl jakoby problém rozsah té participace, ale
problém byl v tom, ze zakaznik prosté na tom participoval jednou za velmi dlouhy ¢asovy
usek, a potom tomu vénoval klidné tfi tydny Cistého Casu. Spi§ by bylo lepsi, kdyby ten
zédkaznik tomu vénoval jeden, dva, tfi dny kazdy sprint, nez aby tak rigorézné k tomu
pristupoval tou Waterfallovou metodou, jako ,,My ten projekt pfevezmeme a pak vam k tomu

dame ptipominky.*

T: Obzvlaste, kdyz ty sprinty trvaji dva tydny... Ja bych se chtél jesté zeptat na to, jestli se
tedy o tom tymu, kdyz tedy bychom oznacili to, Ze svym zpusobem agilni byl, jestli byl i
samoriditelny, jestli se ty lidi dokazali sami fidit, sami si organizovat praci a sami vytvaiet

néjaké otazky a ukoly i mimo to, Ze jim samoziejmé néjaké navrhuje product owner?

R: No, tohle to je dalsi véc. Tady byla dalsi komplikace v ramci toho tymu, ze lehce bokem
toho Scrumu fungoval stale line management, ktery casteéné do té organizace zasahoval. Co
se tyCe fungovani, ten tym byl dobry v tom, Ze oni opravdu byli ochotni za tu svoji praci
zodpovidat, a kdyz néco nevédéli, néco se jim nezdalo nebo neméli co délat, tak se vzdycky
ozvali a snazili se to fesit, ale stale to bylo v relativné rigor6znim korporatu, ktery zasahoval

do té zodpovédnosti za jednotlivé véci. Tudiz, co se tyCe tieba vytvareni ukold a planovani
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nebo asignovani téch ukold, tak tohle vétsinou bohuzel probihalo z vrchu — tedy z pozice

project manazert nebo line managementu.
T: Jinak nebylo potieba, abyste, dejme tomu, nékoho napominal?

R: A tak, jako obcas se napominalo. Napominali se paradoxné nejvice product ownefi, ktefi
obcas zbyte¢né moc zasahovali pravé do té prace. Spise ale moje pozice byla o tom, Ze jsem
vysvétloval, napovidal, trochu podporoval ty vyvojafe ve zménach, snazil jsem se jim
vysvétlit, v éem je ten piistup lepsi, i kdyZ tiecba ze zacatku se jim to zdalo nesmyslné —
nekteré postupy, ale bylo to spise na té pozici jako poradit, vysvétlit, nez ze by se napominal

nékdo.

T: A co zhodnotit tu moralku toho tymu, jak byl ten tym motivovan k dosazeni toho

vysledku?

R: Na tomhle projektu zrovna byla ta moralka dobra, protoze ten projekt byl néco nového pro
hodné ¢lenti toho tymu. Pracovali na nejmodernéjsich technologiich v ramci toho tymu, takze
oni si to docela uzivali z toho hlediska, ze se u¢i nové véci, délaji néco jiného, nez délali do
ted’ a vlastné tak trochu byli motivovani tou zodpovédnosti za tu préci, Ze byli hrdi na to, co
délaji a co dodavaji, ze to je zajimavé a ze to hezky vypada a tak... I kdyz chybéla takova ta
motivace, ze to piedstavi klientim a jsou hrdi na to, ze se to tém klientim libi, tak tam
probihalo to pfedstavovani svoji prace zbytku tymu — a ted’ nemyslim Scrum tymu, ale
komplet organizaci, ktera byla vyrazné §ir$i nez Scrum tym. Bylo to tieba i potom vidét ke
konci toho projektu, kdy se ten projekt dostal lehce do skluzu a probihaly potom crunche, coz
Jsou v podstaté prescasy, kdy se vyviji. Skute¢né, tieba dva, tii tydny se chodilo na deseti
nebo dvanacti hodinové smény, ale ty byly absolutné nenafizené. Prosté ten tym sam veédél, ze
jsou takové a takové problémy a zkratka stravili v praci vice ¢asu, aby se projekt dodal

V pozadovaném stavu a poZadovaném case.
T: Takze jste spolu vychazeli i v ramci neformalnich vztaha?

R: Ano, jako ten tym v ramci neformalnich vztaht fungoval velice dobie. Ja jsem tam byl
V podstaté outsider, protoZe jsem do toho tymu nastupoval posledni, ale jak jsem fikal, tak
vétsina lidi nebo vétsina ¢lent tymu, to byli lidé, ktefi spolu dlouhodobé pracovali. VEtsina
okolo tfi, Ctyf let, a hlavné to byl pivodné tym, ktery patfil startupu, a hodné lidi se znalo

jesté z doby startupu, takze to byli lidi, ktefi spolu travili i volny ¢as a moc se to nezménilo
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ani ve chvili, kdy byl ten startup koupeny velkym korporatem a ja jsem nastupoval v dobé

toho korporatu, ale ty dobré vztahy z éry startupu tam ztstavaly.

T: O ¢em jste se takhle bavili v ramci téch neformalnich vztahti? Co jste probirali jako za své
zajmy.
R: To zalezi na tom, kdo mél jaké zajmy. Bavili jsme se n¢kdy i o pracovnich vécech, ale ne

jako pfimo o projektu, ale tfeba o technologiich, které s tou nasi praci souviseji, protoze to

hodné téch lidi zajimalo, bavili jsme se 0 autech, o vztazich... jako pfatelé v podstaté.
T: Bavili jste se tieba i o hrach?

R: I o hrach jsme se bavili, i kdyz to jsem se bavil piedevsim s jednim kolegou, ktery rad hral,
hral rad i jeho syn, ale s dvéma nebo tfemi ostatnimi kolegy, se Kterymi jsem c¢asto piichazel
do styku, jsme se o hrach nebavili ztoho divodu, Ze oni hry uz na konzolich, ani na

pocitac¢ich moc nehrali v tu dobu.
T: Takze tam ani nebyl né&jaky vymezeny feknéme zanr vylozeng?
R: Ne, rozhodné zadny vymezeny zanr nebyl. To byla prosté takova bézna piatelska debata.

T: Mohl byste shrnout v§echny pozitivni a negativni stranky tymu, ktery jste tak n&jak zminil,
a tfeba 1 n¢jaké ptidal?

R: Zté pozitivni stranky urCité¢ ten dobry neformalni vztah mezi jednotlivymi ¢leny je
pozitivni stranka, zodpovédnost za svoji praci je také rozhodné pozitivni stranka. Byli tam
také schopni vyvojati, coz je taky velmi pozitivni stranka a je to dilezité pro projekty. Co se
tyCe negativnich, nékdy dobré neformalni vztahy muzou mit negativni vliv na projekty,
protoze obcas line manazefi dovoli véc, kterou by bézné nedovolili. Nejvic negativni nebylo
stejné ale spojené s tim tymem, ale bylo to dané typem projektu — spise typem klienta a typem
spole¢nosti, ve které jsme pracovali, a to byla vlastn¢ ta strukturovanost korporatu — zazita
néjaké pravidla a zodpovédnosti a tam byl velky problém s pfenosem zodpovédnosti tak, jak
by mé¢l probihat ve Scrumu, a to nebyl prosté¢ problém tymu, ale problém organizace, pro

kterou jsme pracovali.

T: Takze ta organizace nebyla pfizptisobena agilnimu fizeni?
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R: Ne, z mé zkuSenost i velké korporaty se malokdy pfizpiisobuji na agilni fizeni, protoZe je
tam striktné nastavené, kdo za co zodpovida a vétSinou jsou to lidé vyse postaveni nez to, co

by predpokladal Scrum.

T: Jak se tfeba angazoval top management ve vztahu k agilnimu fizeni nebo k tomu vasemu
tymu?

R: To ja upln¢ nemohu hodnotit z toho hlediska, Ze ja jsem se s top managementem nesetkal.
Nedostal jsem se s nim do styku z toho duvodu, Ze spole¢nost, ve které jsem pracoval, byla
dosti hierarchizovana a vlastné §éf celého naseho tymu, ktery mél pod sebou pétadvacet lidi, a
ted’ myslim tym organizacn¢, ne tym Scrumové, tak sam se zodpovidal fediteli, ktery byl stale
jesté tii urovné pod top managementem. Takze tam ta strukturovanost té firmy byla obrovska,

tam téch trovni bylo opravdu hodné¢.
T: V ramci té organizace bylo vice Scrum tymi nebo jste byli jedini?

R: Bylo tam vice Scrum tymu, byly v plné jinych oddé€lenich, s nimi jsme neméli nic
spole¢ného, takze ja uplné¢ nemuzu hodnotit jak fungovali, ale tieba tym se kterym jsme
spadali do jedné sekce, u kterého jsem obcas slySel o sdileni néjakych technologii a metodik a
podobng, tak popravdé, prestoze si fikali Scrum tym a méli tfi tydenni sprinty, tak co ja jsem
vypozoroval, tak to viibec nebyl Scrum, ale byl to spiSe zptisob vyvoje mini-Waterfallu, kde si

rozdélili ten obrovsky projekt na velmi mnoho malych Waterfalla na tfi tydny.
T: TakZze jste nesdileli néjaké zkusSenosti jako Scrum mastefi?

R: Ne, to jsme nesdileli bohuzel viibec. Co se tyce sdileni zkuSenosti, tak probihalo mozna
¢astecné na urovni technickych znalosti mezi vyvojafi v rdmci spolecnosti nebo organizace,
ale mimo sdileni téchto znalosti tam Zadné sdileni neprobihalo. Popravdé bych si skoro
dovolil tvrdit, ze v ramci kancelafe prazské pobocky jsme byli pouze dva Scrum mastefi,

protoze tieba ten tym, o kterém jsem mluvil, tak byl ve Francii.

T: Takze se nedd mluvit o néjakém Scrum of Scrums? Neodpovidalo to vibec organizacni

struktufe viibec spole¢nosti, ale zaroven tam nebyla spoluprace?
R: Ne, vubec.

T: No, a kdybychom méli celkové zhodnotit projekt Q, tak jakou metodikou byl realn€ veden,

byl to Scrum nebo co to bylo?
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R: No, tohle jako tézko hodnotit. Snaha byla se Scrumu co nejvice pfiblizit, to je hodné
dilezité. Ja bych tekl, ze nebyl fizeny Scrumem, ale ani zadnou jinou metodikou. Dilezité je,
ze opravdu byla velkd snaha a podpora véetné line manazeri se Scrumu co nejvice piiblizit,
ale z druhé strany se taky véd¢lo napiiklad, ze ne upIné vSechno je v ramci té nasi organizace
realné, naptiklad pienos téch zodpovédnosti na vyvojare, a proto se muselo postupovat po
malych krickach, délat malé upravy a postupné zavadét rizné prvky z t€ Scrumové metodiky.
Takze ja tikam, Ze asi jsme byli jeden z nejvice Scrum tymu v ramci spoleénosti nebo jako
nejvic jsme se Scrumu blizili, ale ¢isty Scrum to prosté nemohl byt, protoze to nebylo v ramci

toho korporatu mozné.
T: Jak nakonec dopadl projekt?

R: Projekt byl zdarn¢ dodan klientovi i pies to, Ze ve finalni fazi tam byly problémy, ale to
jsem fikal. Prosté se tym do toho vrhl po hlavé, problémy vyiesil a ta webova aplikace je

Vv dnesni dob¢ klientem uz néjakou dobu pouzivana.

T: Myslite takhle retrospektivné, Zze by tam mohl byt néjaky prostor pro zlepSeni a uziti

néjaké dodatecné metodiky nebo jakou to pfineslo zkuSenost?

R: No ja si myslim, Ze prostoru pro zlepSeni by tam bylo hodné, ale tak jako to je na velky
Casti projektu. Dilezité je se z toho poucit, tfeba jedna z nejvétSsich nebo pro mé z mého
pohledu jako Scrum mastera dvé véci, co ja bych tam nejradéji zlep$il by bylo prvni ta
komunikace s klientem, respektive jeho pravidelny feedback, aby se potom nestalo, ze
najednou pti dodavce si klient vzpomene, ze polovinu véci chtél jinak nez dodavame a potom
se to muselo ménit a druha véc je pfenos vice zodpovédnosti na tym s tim, Ze idealné taky
neplanovat tak ptresné s ¢asem, to byl podle mé jeden z problémii nebo co se mi uplné
nelibilo, i kdyZz ta moznost v ramci metodiky Scrumové operovat s ¢asem je, tak ja davam
pfednost story pointliim. Tady byl velmi rigor6zni pfistup k tomu €asovému planovani, a to
z divodu ucétovani prace ke Kklientovi, a to je dalsi problém tady zrovna tohoto korporatu, ze
se klientim musi natcétovat piesn¢ Stravené hodiny na tom, co pfesné ti vyvojafi a ¢lenové
tymu dé€laji a potom to vede k tomu, ze jednotlivé story, otazky, kroky a bugy jsou ocefiované

velmi rigor6zné casem, ktery potom ne vzdy odpovida realité, protoze to jde tézko odhadnout.
T: Dobie, za mé je to vSechno. Dékuji za poskytnuti rozhovoru a na shledanou.

R: Neni za¢, na shledanou.




