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Abstrakt

Diplomova prace se zaméfuje na zhodnoceni agilni transformace dvou organizaci,
Softwarové firmy a Mobilniho operatora. Soulasti jsou také navrhy doporuceni na dalsi
zlepsSeni transformace. Teoretickd c¢ast se soustfedi na definici pojmd a témat
spojenych s projektovym fizenim, tradi¢ni waterfallovym Fizeni a pfedstavenim agility.
Popsédn je Agilni Manifest, organizacni kultura, struktura a rGzné agilni metody.
Vysvétlena jsou také témata spojena s fizenim zmén, agilni transformaci a inovacemi.
V prvni ¢ast prace je tedy vysvétleno, proc je agilita dlleZitd, jak funguje a jak prejit
z tradi¢niho fizeni na agilni. Prakticka ¢ast diplomové prace hodnoti dvé organizace
podle vytvofeného modelu agilni vyspélosti. Hodnoticimi kritérii pro zarazeni do
modelu jsou Leadership a vize, Organizacni adaptabilita, Doruceni agility a Inovace
produktu. Zkoumanymi organizacemi jsou Softwarova firma a Mobilni operator, které
jsou dale zafazeny do Urovni zminéného modelu agilni vyspélosti. Soucasti prace jsou
navrhy na zlepseni v rdmci agilni transformace v téchto firmach a obecna doporuceni

pro agilni transformaci v dalSich organizacich.

Klicova slova
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Abstract

This Master thesis is focused on evaluation of agile transformation of two
organizations, software company and mobile network operator. It includes
suggestions for a better transformation. The theoretical part is focused on a
description of topics such as project management, traditional waterfall and agile.
Described is Agile Manifesto, organizational culture, structure and various agile
methods. As well as topics such as change management, agile transformation and
innovation. The first part of the thesis explains why agile is important, how it works and
how to transition from traditional management to agile. The practical part evaluates
two organizations based on a developed agile maturity model. The evaluation criteria
are Leadership and Vision, Organizational Adaptability, Agile Delivery and Product
Innovation. The evaluated organizations are a software company and a mobile
network operator. They are later classified based on an agile maturity model. Part of
the thesis are proposals for improvements for a better agile transformation in these

two companies and general suggestions for other organizations.
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Agile, Agile Transformation, Change Management, Innovation, Software
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Uvod

Dnesni svét se velmirychle méni, s tim i technologie ¢i chovani a ocekavani zdkaznik{.
Organizace jsou nuceny inovovat a pfichdzet na trh s novymi napady rychleji a vyvijet
produkty na zakladé potreb zdkaznik({. Pro lepsi flexibilitu, spolupraci se zakazniky
a schopnost Fesit komplexni problémy vznikl novy styl fizeni, zvany agile. Organizace
pfechazi z projektového fizeni na produktové, zacinaji se rozsifovat metody jako
Scrum CiKanban. Agile je ale vice neZz moderni strategie a ndlepka, ktera vyfesi vsechny
problémy. Agilni transformace mQze byt velminaro¢na a byt velkou vyzvou, hlavné pro

tradi¢né fizené byrokratické spolecnosti.

Cilem prace je zhodnotit agilni transformaci ve dvou organizacich a porovnat jejich
vlastni vnimani pfechodu s realitou. Hodnoceny budou pouzivané agilni metody,
organizacni struktura, ale také jaké dlvody k agilni transformaci maji, jaky je postoj
vedeni, vize, mysleni a chovani zaméstnancd, agilni kultura ¢i postoj ke zménam
a inovacim. Pravé tato kritéria pomohou k zarfazeni do autorem vytvofeného modelu

agilni vyspélosti.

Na zakladé hodnoceni je cilem prace vytvofit doporuceni pro dvé organizace,
Softwarovou firmu a Mobilniho operdtora, ale také vytvofit obecnad doporuceni pro

ostatni firmy, které by se do agilni transformace chtély pustit.
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1 PROJEKTOVE RIiZENI A AGILITA

Projekty a projektové fizeni jsou staré jako lidstvo samo. S pfichodem digitalizace,
hardwarem, softwarem a jejich vyvoje také pfisla potfeba délat véci jinak nez dFive.
Tradi¢ni waterfallovy pfistup, ktery je stale vhodny pro spoustu projektd, ale pro vyvoj
inovaci nebyl idedIni (Cobb, 2011). Jako reakce tedy vznikl agilni pfistup, ktery je hbity
a mrstny. Nejen Ze neignoruje rychle se ménici svét venku, ale naopak ho vyuziva
a nabizi zplsoby, jak na zmény reagovat. Je postaven na pravidelném a rychlém
privedeni produktu (nebo jeho &asti) na trh a ziskani zpétné vazby od zdkaznika. Na
zakladé toho je produkt neustale vylepSovan a plany upravovany. Zpohledu
organizace, kterd je agilné fizend, je dllezité se divat na ni divat dvéma pohledy — jak

byt agilni a jak agilitu praktikovat (DolezZal, 2016).

1.1 Projektové a produktové Fizeni

Projektem se rozumi sada unikatnich ¢innosti a proces(, které jsou docasné, maiji
definovany zalatek a konec a jsou nutné k dosaZeni poZadovaného vysledku.
K dosazeni tohoto vysledku je ale nutna spoluprace a planovani, které zajisti, ze je
projekt dokoncen vcéas a v rdmci pozadovaného rozpoctu (Healy, 1997). Zde pfichazi
na fadu projektové fizeni. Projektové fizeni je praktické uvedeni znalosti, dovednosti,
nastrojl a technik k dosazeni cilG daného projektu. Projekty jsou ale rlznorodé, a tak

se jedna spise o filozofii pfistupu, styl pradce nebo zplsob mysleni (Dolezal, 2016).

S prfichodem modernich technologii a vyvojem softwarl se setkdvdme s pfechodem
z tradi¢nich systém0 fizeni projektld na produktové fizeni. Projektové fizeni je tedy
spiSe taktické a zamérené na specificky projekt, vétsinou jednordzovy. Produktové
fizeni je vnimano strategicky a dlouhodobé, protoZze se zamérfuje na jeden specificky
produkt nebo sluzbu v delsim ¢asovém obdobi. Za produkt je zodpovédny produktovy
manazZer, ktery se o néj stara od pocatecni myslenky, design, vyvoj az po konecné
uvedeni produktu na trh (Mammadli, 2021). V pfipadé softwaru je ale produkt déle
vylepSovan, uvaddén na trh po malych &i vétsich ¢astech, tzv. releasech (Dolezal, 2016).
Produktové Fizeni tedy dokaze zajistit, Ze je produkt neustdle inovovan a vylepsovan,
je velmi orientovany na vystup a musi pfinést hodnotu zakaznikovi. ZlepSovana ma byt
také zkuSenost zédkaznikl se znackou (Mammadli, 2021). To dalo za vznik dal$im

odvétvim jako je User Experience (UX), Ul (User Interface) ¢i CX (Customer Experience).



UX urcuje, jak produkt funguje, Ul zase jak vypada, jaky je jeho design a CX je celkova

zkudenost zdkaznikd s produktem nebo znackou (myTimi.cz, 2018).

1.2 Waterfall

vvvvvv

nebo také tradicni zplsob fizeni. M& vzdy nékolik po sobé jdoucich a dopredu
definovanych fazi (Cobb, 2011). Vétdinou od definice pozadavkd a cild projektu,
k planovani zdrojl jako je cas, rozpocet a lidské zdroje, pres vyvoj celého projektu
do chvile, kdy je dosazeno pozadovaného vysledku &i Feseni. Tento model je vhodny
v podminkdch, kde je mozné, jiz od zacatku, jasné definovat vSechny pozadavky
a vytvofit podrobny plan. Prostfedi, ve kterém se projekt vytvafi, by mélo byt stabilni,

v pribéhu realizace se tedy pozadavky pfilis neméni (Ratcliffe a Mcneill, 2011).

1.3 Agile

LAgile je schopnost zménit smér snadno a rychle,” (Cockburn, 2022).

Agilni Fizeni mimo jiné vzniklo jako reakce na pfilis byrokraticky waterfall a myslenku
toho, Ze dnesni doba a prostredi, ve kterém se projekty realizuji ¢i produkty vyviji,
nejsou predvidatelné. Naopak problémy jsou komplexni a pozadavky na vyvoj
se neustdle méni. To ma dopad na zdroje, které se také v prlibéhu prdce mohou zmeénit
(Cobb, 2011). Agile, tedy hbity ¢i mrstny, popisuje pfistup, ktery vytvari prostred;,
ve kterém je nutné se neustdle adaptovat na ménici se vyvoj projektu ¢i produktu.
Byrokracii a dokumentaci se snaZi nahradit spolupraci a neustalou zpétnou vazbou
od zdkaznikl ¢i zadavatele projektu (Project Management Institute, 2017). ZaloZena je
na praci vkratSich intervalech, tzv. iteracich, které se stale opakuji a pomahaji
k efektivnéjsimu testovani a rychlejsimu vyvoji (Dalton, 2019). Agilita je ale se spise
o filozofii, kterd byla v plvodni myslence vytvorena pro softwarovy vyvoj a je shrnuta

v Agilnim Manifestu (ProductPlan, 2022).

V dnesni dobé je agile pouzivan spise jako framework neboli rdmec sdruzujici agilni
metody jako Scrum, Kanban ¢i Extrémni programovéani (Project Management Institute,

2017).

K agile je tedy nutné pristupovat ze dvou pohledl. Prvni je, jak byt agilni. Ten popisuje

agilitu spise jako filozofii a zplUsob mysleni vsech stakeholderl. Druhym pohledem

10



je praktikovani agility. Agile je totiZz rovnéz o vyuziti filozofie v praxi a realnych krocich
Ci procesech, které firma implementuje. Je také o struktufe podniku a metodé& nebo

metodéach, které jsou praktikovany (Hodgson, 2020).

PRISTUP K AGILITE
"Byt agilni" a "Praktikovat agilitu"

P
PRAVA STRANA
- Socialni
- Emocionalni
Agilni praktiky Agilni Manifest
Ramce (Frameworky) 4 hodnoty
Metody Etika
Aktivity 12 princip@

Obrazek 1 Byt agilni a praktikovat agilitu jako dva pohledy, zdroj: Viastni zpracovani a preklad dle

zenexmachina.com (2020)

V jednadvacdtém stoleti se Casto setkavame s problémy, které jsou tak komplexni,
¢i informacnim véku. Jsme soucasti véku agility, kde je budoucnost nepredvidatelna.
Rozhodnuti jsou ¢asto déldna na zakladé experimentl. Cilem je dostat na trh produkt
nebo jeho Cast a otestovat, zda dava dalsi vyvoj smysl. Spoluprace probihd okolo
pfilezitosti, které se objevuji a lidé jsou motivovani dosazenim cill a spokojenymi

zakazniky (Goldstein, 2018).

ZMENA ZAMERENI V CASE
Pramyslovy vék Informacéni vék
Zaméreni na produktivitu Zaméreni data
a efektivitu a znalosti
Byrokracie Meritokracie
Snadné problémy Slozité problémy

Obrazek 2 Zména zaméreni, pristupu, rizeni a typd problémd, zdroj: Viastni zpracovani a prekilad dle

solutionsiq.com (2018)
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2 BYT AGILNI

Agilita je predevsim filozofie a zplUsob mysleni, které vSichni v dané organizaci maji.
V roce 2001 byla vydana série hodnot a princip(, kterd nastavila rdmcova pravidla
k tomu, jak se jako organizace chovat a jak k praci pfistupovat. Timto dokumentem
je Agilni Manifest a zaméfuje se na filozofii, bez ohledu na to, jaké metody organizace
praktikuje (Hodgson, 2020). Agilni mysleni je klicové, ale zaroven velmi slozité, a to
hlavné pro tradi¢ni, digitdlné zastaralé firmy ¢&i velké korporace (Project Management

Institute, 2017).

2.1 Manifest Agilniho vyvoje a zpiisob mysleni

Manifest Agilniho vyvoje byl vytvofen v roce 2001 lidry softwarového odvétvi jako
reakce na nevyhovujici tradi¢ni waterfallovy styl Fizeni. Popisuje principy a hodnoty
agilniho vyvoje a v dnesni dobé jiZz neni pouzivdn jen pfi vyvoji softwaru (Agilnf

Manifest, 2001).

2.1.1 Hodnoty Agilniho Manifestu:

Jednotlivci a interakce pFed procesy a nastroji
Dilraz je kladen na jednotlivce a interakce spiSe nez na procesy a nastroje. Je nutné
vytvaret prostfedi motivovanych jedinc(, podpory a divéry. Dlraz je kladen na osobni

komunikaci.

Fungujici software pred vycerpavajici dokumentaci
Fungujici software, tedy vysledek projektu &i vysledny produkt, je upfednosthnovan
pfed dokumentaci, ktera je tradi¢nimu fizeni vycitana. Software i jeho ¢asti a funkce

jsou dodavany v kratsich intervalech tydnd az mésica.

Spoluprace se zakazniky pFed vyjednavanim o smlouvé
Spoluprace se zdkazniky je klicova, nejvyssi prioritou je dodani hodnotového softwaru.

Tedy toho, co zakaznici chtéji ¢i potfebuji a budou readlné vyuZivat. Spoluprace

vvvvvv

Reagovani na zmény pied dodrzovanim planu
Agile vitd zmény a fakt, Ze spousta véci je neznamych a nemohou byt naplanovany.

Celd myslenka tohoto fizeni je tedy postavena na schopnosti pfestat pracovat
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na néem, co nedava smysl, zménit pldn z minuty na minutu, jit jinym smérem (Agiln{

Manifest, 2001).

Hodnoty jsou také doplnény o agilni principy. Za zminku stoji dliraz na udrzitelnost,
tedy schopnost udrzet si trvale stalé tempo ¢&i hledani nejsnazsi cesty k maximalni
hodnoté. Jednou z myslenek také je, Ze nejlepsich vysledkd dosdhnou
samo-organizujici se tymy a ploché struktury. Vtakovém prostfedi je jednodussi
spoluprdce namisto prfimého nafizovani prace od manazerd. Tymy se také snazi

neustale zlepSovat a byt efektivnéjsi (Ratcliffe a Mcneill, 2011).

2.2 Organizacni kultura

Peter Drucker fekl, Ze kultura si dava strategii k snidani (The Alternative Board, 2020).
To naznacuje, jak moc je organizacni kultura dllezita. V agilnim fizenf je na ni kladen
velky dlraz, protoze agilni metody nebudou fungovat, pokud firma nepfijme také

agilni filozofii a nezméni své chovani (Ratcliffe a Mcneill, 2011).

Usp&&ni agilni zamé&stnanci a jejich chovanf se &asto sklofiuje se slovem vasern pro
praci. Pokud nejsou lidé, ktefi na dosazeni cill pracuji kazdy den, nadseni a neciti vasen
nebo naopak citi apatii ke své praci a celé organizaci, pak neni mozné byt Uspésny
a cild dosdhnout. Pro agilni tymy je také dllezité spolupracovat (Ratcliffe a Mcneill,

2011).

Agilni kultura se také vyznacuje prostfedim, ve kterém jsou si vsichni védomi slozitého
a rychle se méniciho svéta, kterému je nutné se neustdle prizplisobovat a proaktivné
reagovat. Kultura je tedy oteviend zmeénam a vytvafi velmi flexibilni jedince. Zménam
v planu, ktery se obméni s kazdou iteraci, zménou stylu prace ¢i novou technikou.
K tomu je také dllezité prostredi bezpedi, dlvéry, transparentnosti a otevrenosti
ke zpétné vazbé. Rizeni vagilnich organizacich je decentralizované a prostfedi

je orientovano na zdkazniky (Maximini, 2018).

Prvnim krokem k dosaZeni agilni kultury je sziti se s hodnotami a principy Agilniho
Manifestu. Pro organizaci mdze byt ale pfechod velmi slozity. Pfevazné pro tradicni,
korpordtni a rigidni organizace &i v prostfedi, které je uzavifené inovacim a kde déla

véechna rozhodnuti jen vedeni firmy (Project Management Institute, 2017).
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3 PRAKTIKOVAT AGILITU

Organizacim nestaci byt agilni, ale realné agilni hodnoty a principy vyuZivat.
Praktikovani je hlavné o vybéru jedné &i kombinaci nékolika agilnich metod. Jejich
pfikladem mbze byt Scrum, Kanban nebo také Spotify model. VétSina metod také
pomaha s vytvofenim novych organizalnich struktur, které jsou v agilnim fizeni vice

flexibilni, ploché ¢i maticové a sloZzené ze samofidicich tyma (Hodgson, 2020).

3.1 Agilni vs. Tradicni metody

Agilni metody je mozné si pfedstavit na Skale. Na jedné strané je tradicni waterfall,
ktery je fizen pldnem a velmi predvidatelny, tedy velmi maélo agilni (Cobb, 2011).
Na druhé strané extrému jsou metody jako Raciondlni jednotny proces nebo Extrémni
programovani, které jsou zaloZzené na nejvétsi adaptabilité a flexibilité. Mezi témito
extrémy se nachazi ostatni agilni metody, Scrum Ize nalézt uprostfed
(Project Management Institute, 2017). V organizacich nachazet odlisné Grovné agility,
kontroly, vyuzivani rGznych metod ¢i jejich kombinaci. To zavisi na podnikatelském
prostredi, odvétvi, stadiu vyvoje nebo velikosti firmy (Cobb, 2011). Nasledujici tabulka
porovnava nékteré pojmy a témata typicka pro tradi¢ni a agilni organizace (Maximini,

2018).

Tradicni organizace

Agilni organizace

Pozice

Role

Expert a specialista

Obecna role

Vedouci tymu

Scrum Master

Produktovy i projektovy manazer

Product Owner

Zodpovédnost manazera: Tym

Zodpovédnost manazera: Jedinec

Pasivni

Aktivni

Nejisté planovani v dlouhém obdobi

Jisté planovani v kratkém obdobi

Netransparentni

Transparentni

Zakaznici jsou cizinci

Zakaznici jsou zapojeni partnefi

Delegovani zodpoveédnosti

Pochopeni vlastni zodpovédnosti

Prace

Vasen

Tabulka 1 Porovnani tradicni’ a agilni organizace, zdroj: Viastni zpracovani a preklad dle Maximini, 2078.
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3.2 Agilni metody

3.2.1 Scrum

Scrum je ramec, ve kterém je mozné reagovat na komplexni problémy a zaroven
produktivné a kreativné vyvijet produkty s nejvétsi moznou hodnotou. Snahou Scrum
neni vyvijet produkt nejrychleji &i nejlevnéji, ale pfinést co nejvétsi hodnotu
zakaznikdm, dodat to, co potfebuji a opravdu budou pouZivat (Project Management

Institute, 2017).

KOMPLEXNOST PROBLEMU

Chaotické

Nejisté / Nezndmé Nejisté / Nezndmé

Komplexni

Pozadavky

Snadné

Jisté / Zndmé Nejisté / Nezndmé

Technologie

Obrazek 3 Komplexnost problémd, zdroj: Viastni zpracovani a preklad dle Maximini, 2018.

Scrum byl vytvoren pro fesSeni komplexnich problém( a je vhodny pro pouziti
v dynamickém prostredi. Vétsina zakaznik({ totiz nevi, co chce a vyvojari sami ¢asto
neodhadnou vyzvy, na které ve vyvoji narazi. Pokud je projekt v jednoduchém
prostfedi, pak neni vhodné pouzit Scrum, ale spiSe tradi¢ni waterfallové Fizeni.
V chaotickém prostfedi je nulova Sance k Uspéchu, je nutné definovat na ¢em se bude
pracovat a eliminovat nejistotu a pfesunout se do komplexniho prostredi. Je zde také
mozné pouzit metodu Lean Start-up. Scrum velmi jasné definuje role, udalosti
a pravidla. Prace je prioritizovana a rozdélena do kratSich iteraci, které se opakuji

a nazyvaji sprint (Kniberg a Skarin, 2010).
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Product Owner

Product Owner je pomysiny most mezi vyvojem a zakazniky. Komunikuje pravé
snimi nebo dalsimi stakeholdery jako je obchodni &i marketingovy tym.
Ti pomahaji porozumét potfebdm ¢&i zpétné vazbé zakaznikd. Product Owner
zajistuje maximalizaci hodnoty produktu.

Scrum Master

Zajistuje pouzivani Scrum procesU a ridi veskeré aktivity v rdmci sprintu. Ma
na starosti tym vyvojard, pripadné komunikaci s okolim, motivaci a vykonnost
svého tymu.

Vyvojarsky tym

Multidisciplindrni tym slozeny z ¢len(, ktefi jsou schopni vyvijet produkt bez

pomoci dalsich lidi mimo tento tym (Kniberg a Skarin, 2010).

Role jsou jasné definovany, Scrum si ale zaklada na tymové spolupraci. Snazi se tedy

o vytvoreni ne pfili§ hierarchické struktury, kde jsou tymy schopny se Fidit samy

(Kniberg a Skarin, 2010).

Udalosti

Sprint

Krat$i obdobi (obvykle 14 dni az 1 mésic) na jehoz konci je produkt dokondcen.
Sprint Planning

Odehrava se na zacatku kazdého sprintu, pravé zde se naplanuje vse na cely
sprint.

Daily Scrum

Prace je pfehodnocena kazdych 24 hodin béhem denniho Scrum, nékdy
nazyvaného jako Stand-up.

Sprint Review

Zde je vyhodnocen produkt, ktery byl béhem sprintu vytvofen. Vystup je také
prezentovan dal3im stakeholderdm.

Sprint Retrospective

Retro se nezamérfuje na vyhodnoceni produktu, nybrz na procesu a spolupraci
tymu. Agile nema konecny stav, je to cesta, pravé Retro schlzka tymim

pomaha se zlepSovat s kazdou iteraci a sprintem (Kniberg a Skarin, 2010).
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VSechny udalosti jsou zaméfené na spolupraci, pravidelné pfivadéni produktu na trh

nebo Kk testovani, neustdlé zlepSovani a jasné rozdélené zodpovédnosti

(Kniberg a Skarin, 2010).

Artefakty

e Product Backlog
V8e, co musi byt béhem produktu dokonceno vcietné definice vlastnosti
produktu. S vyvojem produktu product backlog narlistd a méni se v zavislosti
na potfebach a prioritach.

e Sprint Backlog
Seznam Ukold, na kterych tym pracuje béhem jednoho sprintu.

e Product Increment
Obsahuje vsechny polozky, které byly dokonceny béhem skoncenych sprintd.
Zde se setkavame s pojmem definition of done, tedy definice toho, kdy

je polozka dokoncena (Kniberg a Skarin, 2010).

SCRUM FRAMEWORK

=3 -

Daily Scrum

=[] fé

Product Backlog Sprint Backlog Product Increment

Obrazek 4 Scrum Framework, zdroj: Viastni zpracovani a preklad dle scrum.org, 2022.

Cely proces je mozné vidét na obrazku 4. Z Product Backlogu se b&hem Sprint
Planningu vybere seznam (kold na dany Sprint. Na Ukolech tymy pracuji a kazdy den
vyhodnocuji pokrok. Neustale tak vytvari Product Increment, pfirlstek produktu, ktery

je zhodnocen béhem Sprint Review. Product Backlog je aktualizovan a nasleduje Sprint
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Retrospective, na kterém se zhodnoti procesy, spoluprace a fungovani tymu, aby byl

pristi sprint jesté vice Uspésny (Kniberg a Skarin, 2010).

3.2.2 Kanban

Kanban byl plvodné vytvoren jako just in time lean systém, ktery implementovala
Toyota. Kanban je ndazev metody a zdroven boardu nebo také tabule, ktera zobrazuje
postup a stav Ukoll pro vSechny zUcastnéné. Metoda funguje na principu vizualizace,
snahy omezit mnoZstvi rozpracované prace a minimalizaci c¢asu, potfebného
na dokonceni jednotlivych Gkold. Na tabuli jsou Ukoly rozfazené do sloupcd podle
stupné rozpracovanosti, cilem je kazdy Ukol dokoncit. Pfikladem mohou byt sloupce

k vypracovani, v procesu a hotovo (Project Management Institute, 2017).

KANBAN BOARD

n
. ._D:ba vypracovani:

Od chvile, kdy je ukol
vloZzen na tabuli az

po jeho dokonceni.
Nepredvidatelné, protoze
je moZné ménit poradi
Ukoll v prvnim sloupci

anna ()
ses |

Obrazek 5 Kanban board, zdroj: Viastni zpracovani a preklad dle Project Management Institute (2017).

Kanban je postaven na méné pravidlech neZ nékteré dalsi metody, jako napfiklad
Scrum. Je tedy jednodussi s nim zacit, pouzivat ho a upravit si ho podle potfeb tymu
¢i projektu. Tymu mUze poslouZit jednoducha tabule v mistnosti, kde na ni vsichni
uvidi. Prace se rozdé&li do nékolika ¢asti &i fazi, podle nich se pojmenuji sloupce. Poté
je moZzné pouZivat jednoduché samolepici papirky a posouvat Ukoly podle stavu
rozpracovani. Kanban mdze pomoci limitovat Work In Progress, nékdy také zkracené
WIP, tedy nedokoncenou praci. Je mozné nastavit maximalni pocet Ukoll, které jsou
v jednotlivych fazich. Je také vhodné mérit dobu vypracovani a poté optimalizovat

proces Ci predpovidat dobu dokonceni projektu. Tato metoda je vhodna, pokud
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se Ukoly objevujina dennibéazia protym je tézké se zavazat ke dvoutydennimu sprintu

(Kniberg a Skarin, 2010).

3.2.3 Spotify model

Spotify je audio a hudebni streamovaci sluzba, kterd je jednou z nejvétsich firem
vyuzivajici model pfedplatného na svété. Vyvojarské tymy Spotify tedy dlouho hledaly
nejlepsiagilni metodu, nakonec si ale vytvofili svoji vlastni. Nejedna se ale o framework
jako spise o zplsob organizace nékolika vyvojovych tym0 a model, ktery vyzdvihuje
potfebu kultury a siti. Model je orientovan na jednotlivce, je autonomni a snadno
vyuzitelny pro Skalovani. Vice se tedy soustfedi na organizaci prace k dosazeni

maximalni agility neZ na nasledovani danych pravidel (Cruth, nedatovéno).

Pro Spotify model je typickéd organizace tymu do squadd a tribd (Cruth, nedatovano).

Squad
Jednd se o multifunkéni a autonomnitymy o 6-12 ¢lenech, které se soustfedi na danou
oblast, projekt &i ¢ast produktu. Ma jasné danou misi, agilniho kouce a Product Ownera.

Jednotlivé squady si pak mohou vybrat tu nejlepsi agilni metodu, ktera jim vyhovuje.

Tribe

Nékolik squadld ve stejné oblasti je organizovdano do trib(. Zajistuji propojent
a komunikaci a typicky maji 40-150 c¢len(. Pokud maji jednotlivé squady na starosti
¢asti produktu, pak tribe ma na starosti cely produkt. Kazdy tribe ma Tribe leada,

vedouciho, ktery koordinuje squady a zajistuje spolupraci mezi nimi.

Chapter

Squady jsou multifunk&ni tymy, schazi se tam tedy napfiklad front-end vyvojaf, back-
end vyvojar, designer. Vsichni designéfi se poté organizuji do chapter, stejné jako
front-end vyvojari maji svoji apod. Zde je také dllezité nastavit standardy a jednotna
pravidla, kterd jsou poté vyuZzivdna v jednotlivych squadech. Chapter je vedena

seniornim technologickym vedoucim, ten je zaroven vedoucim ¢lenC tymu.

Guild

Jednéd se o dobrovolny komunitni projekt a zdjem. Kdokoliv se m(zZe pridat a vést tento

tym (Cruth, nedatovéano).
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Squad

Guild
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Obrazek 6 Struktura a role Spotify modelu, zdroj: atlassian.com (nedatovano).

Spotify a dalsi organizace, které tento model pfevzaly, se shoduji na vyhodach jako
je méné formalni proces a ceremonie. Model je velmi flexibilni a na misto toho,
aby squaddm fikal, jak se zménit, aby délali svoji praci, tedy nafizovat danou agilni
metodu jako Scrum, se spiSe soustrfedi na usporadani tym0@ a fizeni k dosazeni cild.
Spotify model nabizi také vice autonomie a kreativity pomoci decentralizovanych

rozhodnuti, které nechavé na kazdém squadu (Kniberg, 2014).

Spotify model je také ¢astecné popis organizacni struktury a podoba se té maticové.
Zaméstnanec je jak &lenem tribu, kde pracuje na daném Ukolu, a chapter, kde
se sdruzuje s kolegy, ktefi maji stejnou specializaci. Spousta organizaci si mysli,
Ze zménou k maticové struktufe a pfejmenovani tymd dosahli tohoto modelu. Klicem
je zména kultury, postaveni tym0 na d(lvére a autonomii. Pokud organizace spolecné
se strukturou nezméni také své chovani a kulturu, Spotify model nebude nikdy

fungovat (Kniberg a Ivarsson, 2012).

Model je v soucasné dobé velmi oblibeny ve velkych korporacich. Samotné vedeni
Spotify ale tvrdi, Zze u nich model nikdy Uspésny nebyl. Kvili maticové strukture
ma kazdy zameéstnanec hned nékolik tymovych vedoucich. Nikdo ale neni finalné
zodpovédny za vzdéladvani a profesni rozvoj. Po vytvoreni tyma je také vice slozité
zameéstnance presouvat jinam, podle potfeb organizace. Problémem také je, ze

se pfedpoklada, Ze vsichni ve firmé jsou schopni jednoduSe spolupracovat. Zmeéna

20



struktury k tomu ale automaticky nepomahd, naopak vyzZzaduje, aby se vsichni tuto

dovednost naucili (Lee, 2020).

3.2.4 Skalovani

Jako jednou zvyzev se ukazalo zavedeni agilnich metod ve velkych, globalnich
a komplexnich organizacich. Takto velké projekty mnohdy vyZaduji dUraz
na komunikaci a spolupraci, kvlli kooperaci nékolika desitek tymU0 a oddéleni. Velké
organizace se casto setkdvaji sodporem ke zméné, problémUm sleadershipem,
nekonzistentnosti procesd jednotlivych tym@ a oddéleni ¢i nesamostatnosti vyvojard
(Digital.ai, 2020). Problémem pfipadné byva i nezkusenost s agilnimi metodami nebo
neschopnosti pfipravit se na tak velkou zménu, jakou prechod na agilitu mdze byt,

v organizacich, které ¢itaji i nékolik tisic zaméstnancd (Conboy a Carroll, 2019).

Jednotlivé tymy jsou velmi rychle agilni, avsak vyzvou mU(ze byt predstaveni agile
v celé organizaci (Buchalcevovd, 2018). Pravé kvUli tomu vznikly nékteré $kalovaci
agilni metody. Skalovani je o schopnostech systému a procesu zahrnout veskeré
objekty, vtomto pfipadé napfiklad ostatni tymy ¢&i oddéleni organizace, aby bylo
dosaZzeno vyssiho vystupu prace a rozsifit tak agilni metody do celé organizace.
(Zikmund, 2012). Mezi $kalovaci agilni metody patii SAFe, Scrum of Scrums nebo LeSS

Agile (Conboy a Carroll, 2019).

3.2.5 SAFe

SAFe nebo také Scaled Agile Framework, ktery slouzi ke Skalovani agilnich a lean
praktik v organizacich. Velmi &asto se pouziva v softwarovych firmach. Zaveden byl
vroce 2011 Deanem Leffingwellem, aby byly organizace schopny vytvaret produkty,
které naplnuji ménici se potreby zdkaznikl. Nyni framework vyuziva vice nez milion
profesiondld a 20000 podnikd po celém svété (Scaled Agile, 2022). Metoda
v organizacich pomaha nejen svyssi produktivitou, zlepseni kvality, je ale také
schopna rychleji dostat produkt na trh a vytvari stastnéjsi a motivovanéjsi pracovniky.
Pfinosem je zkraceni doby vyvoje a snizeni mnozstvi problém(, zlepseni vyuzivani
agility, konkurenceschopnost a zajisténi doruceni kvalitnich produktl (Tayllorcox,

2021).

vvvvvv

organizaci (Scaled Agile, 2022).
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e lean-Agile Leadership — Je nutné mit dostatek leadership dovednosti k fizeni
velké zmény, podnécovat celd oddéleni a tymy k dosazeni plného potencialu.

e Team and Technical Agility — ZamérFeni na praktikovani agilnich metod a zajistit
dostatecné technické zkusSenosti zaméstnancl, cross-funkéni tymy, kvalitu
a doruceni hodnoty v co nejkratsim udrzitelném cCase.

e Agile Product Delivery —Vyuzivani Design Thinking a zamérfovat se na zakazniky.

e Enterprise Solution Delivery — Zaméfeni na ty nejvétsi svétové softwary
a produkty, jejich vytvoFfeni a udrzovani.

e lLean Portfolio Managment — Schopnost formulace strategii, vytvareni vizi
a doruceni téchto vizi, pldnd a Lean rozpoctd.

e Organizational Agility — Systémové mysleni a propojeni strategie a vykonu.

e Continuous learning Culture — Neustale zvySovat znalosti, dovednosti
a kompetence zaméstnancl. Ale také procesy, metody a postavit organizaci na

inovacich (Scaled Agile, 2022).

Podle SAFe jsou Ctyfi faze implementace. Pfi adopci této metody by se mélo zadit
Essentail SAFe, ktery zohlednuje dvé hlavni praktiky, témi je Agile Product Delivery
a Team and Technical Agility z vySe zminénych kompetenci. Jak organizace dale roste,
postupné zvysSuje své kompetence. Dalsi tfi faze jsou Large Solution SAFe, Portfolio

SAFe a Full SAFe (Scaled Agile, 2022).

SAFe se tedy zamé&fuje na propojeni celé organizace, spolupraci a transparentnost,
doruceni produktu ve velkém mnozstvi osob, hlavné ale na vytvofeni kvalitniho
produktu. DClezitym aspektem je také vzdeélavani, sdileni znalosti a schopnostf

(Attlasian, 2022).

Existuji také kritici SAFe metody, ktefi nardzi na to, Ze je velmi byrokraticka a slozit3,
a nakonec nedava prostor soustredit se na zakazniky. Také mysSlenka Skalovat agilitu
muze byt chybnd, vyzvou je spiSe prevést velké vnitfné zamérené systémy na ukoly,
které mohou provadét malé samofridici tymy, které se prioritizuji zdkazniky (Denning,

2019).

3.2.6 NejlepsSi metoda

Agilni metody jsou nastroje, které nejsou perfektni (Wortham,2019). Firmam a tymdm
nefikaji v8e, co musi délat, jen nastavuji pravidla ¢i pokyny. VZdy zalezi na tom, jak moc

se pravidly tym fidi a jak metodu vyuziva. Spravné nastroje mohou pomoci k Uspéchu,
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ale negarantuji ho. NeUspéch projektu nemusi nutné znamenat, Ze je chyba na strané
nastroje. Organizace musi experimentovat a zkousSet, dokud nenajdou vhodnou
metodu ¢i dokonce kombinaci vice metod. To zavisi na velikosti tymu, organizace, typu

prace a projektu, stadiu vyvoje firmy, jejich potfebach a cilech (Winkels, 2011).

Nejvice pravidel nastavuje metoda RUP — Racionalni jednotny proces a XP — Extrémni
programovani. Scrum by byl nékde uprostfed a Kanban je naopak nejvice adaptivni.
Je mozné kdykoli pfidat novy Ukol, kdeZto Scrum témto nahlym zménam odolava,

je nutné pockat do dalsiho sprintu (Project Management Institute, 2017).

S potfebou implementovat agilni metody ve velkych organizacich, nejen
v jednotlivych tymech, pfisla také potfeba Skalovat. A s tim také napfiklad SAFe, Scrum
of Scrums nebo LeSS Agile, které dale vyuzivaji dalich agilnich a lean metod (Conboy

a Carroll, 2019).

Organizace tak mohou vyuZivat kombinaci dvou a vice agilnich metod, tak, aby jim
co nejlépe vyhovovaly v aktudIni situaci a realité. DUlezité je, aby jejich praktikovani
bylo postaveno na zékladé agilnich hodnot a principl Manifestu Agilniho vyvoje. Cilem

je neustéle vyhledavat nejlepsi procesy a metody vylepsovat (Burmistrov, 2019).
3.3 Organizacni struktura

Vétsina agilnich organizaci z(stava v tradi¢ni hierarchické strukture, ale vyvojova Cast
firmy je tvofena autonomnimi sitémi tym0, které sdili spole¢nou misi a vizi. Kazdy tym
ma svého projektového ¢&i produktového manazera a cile (Murphy, 2022). Cilem
organizaci je vytvaret sité a bourat sila, tedy jakési zdi mezi oddélenimi. Kdyz existuji
sila, lidé jsou izolovani, nedUvéruji si, nespolupracuji a nekomunikuji. V nejhorsim
pfipadé svlj nelspéch svadi na ostatni tymy a vytvari prostfedi, ve kterém nenf

podporovan rlst organizace (Edmondson, 2018).

McKinsey&Company (2018) zminuje tfi dllezité terminy, které se vagilnich
organizacnich strukturach pouzivaji. Prvni jsou cross-funkéni tymy, které jsou sloZzeny
z ¢lend zrlznych funkénich oblasti a stupnd organizace. Tymy maji spolecny cil,
ale kazdy ¢len ho dosahuje jinym zplsobem. V jednom tymu se tak setkdvaji napfiklad
designéfi, vyvojari a testefi. DalSim agilnim terminem jsou samofidici tymy. Kazdy tym

by mél byt schopen se fidit sdm, bez manazera. Ve stabilnich tymech by pracovnici
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méli byt schopni spolupracovat a byt zodpovédni jeden druhému s cilem dosahovat
spolecnych vysledkd. Tradi¢ni organizace jsou postaveny na tom, Ze tym nedokdaze
pracovat bez manazera, agilni jsou pfesnym opakem. Poslednim terminem jsou flow
to work skupiny. Zaméstnanci jsou pfidéleni tam, kde jsou zrovna potfeba a presouvaji

se ztymu do tymu.

V agilni organizaci jsou tradi¢ni struktury spiSe bourany. Soustfedéni je sméfovano na
rozvoj talentd a budovani dovednosti, schopnosti a znalosti zaméstnancl. Ktomu
je potfeba, aby se lidé presouvali mezi rolemi a tymy, a to horizontdlné i vertikalné. A
to tak, aby méli Sanci se co nejvice naucit a rlst, ale zdroven pfinesli co nejvétsi

hodnotu (McKinsey & Company, 2018).

Brnénska technologicka firma Y Soft zrusSila vSechny manaZerské pozice v oddéleni
vyzkumu a vyvoje se 120 zaméstnanci a $éfy prenesla na specialisty. Produktivita
prekvapivé vzrostla o 400 %. Zaméstnanci na sebe prevzali zodpovédnost, zacali 1épe

spolupracovat a mnohdy se zrodili neformainf Iidfi (Kubatova, 2020).

Na obrazcich 7 a 8 je mozné vidét rozdil mezi organizacni strukturou v tradi¢ni a agilnfi

organizaci.

0O

Manazer/ka

O 0O O O O

Analytické oddéleni Vyvojové oddéleni Testovaci oddéleni Produktové oddéleni  Design oddéleni
Obrazek 7 Struktura v tradicni organizaci, zdroj: Vlastni zpracovani a preklad dle solutioneers.co.uk

(nedatovéno)
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0O

Manazer/ka
Produktovy manazer/ka Produktovy manazer/ka Produktovy manazer/ka
Analytik/Cka Vyvojai/ka Analytik/&ka Vyvojai/ka Analytik/¢ka Analytik/Eka
Vyvojar/ka Vyvojar/ka Vyvojéi/ka Vyvojat/ka Vyvojéi/ka Design
Design  Tester/ka Design  Tester/ka Design  Tester/ka

Obrazek 8 Struktura v agilni organizaci, zdroj: Viastni zpracovani a preklad dle solutioneers.co.uk

(nedatovéno)

V agilnim fizeni se role ¢asto michaji nebo jsou role zaméstnancl velmi flexibilni.
Napfiklad Business Expert mUze byt zaroven designer, analytik, tester, a Product
Owner. Budovani takovych pracovnikd pomdahd agilnim organizacim vytvaret
kratkodobé tymy na malé projekty, pfesouvat je zjednoho tymu do dalsiho. Jejich
schopnosti jsou tak maximalizovany k dosazeni firemnich cild. Organizacni struktura
se tak posouvéd zfunkéné zalozené (jeden zaméstnanec umi a déld jednu véc)
na orientované na misi a vysledek (jeden zaméstnanec m& mnoho schopnosti a déla
zrovna to, co je potfeba, coz mize byt kazdy den néco jiného). Z organizaci se stavajl
Zivé organismy. Zmény v tymech se po Case za¢nou opakovat a lidé za¢nou ocekavat,

kdy, kdo pfichdzi a odchéazi do jiného tymu (Anderson, 2019).

Dunbanova cisla fikaji, ze existuje kognitivni limit, ve kterém lidé pfestanou udrZovat
socialni vztahy. Mala uzavfena skupina, tedy tym, by méla mit maximalné pét osob.
VEtsi sit, ve které jsou jednotlivci schopni udrzovat pravidelné kontakty ¢itad 50 lidi.
KudrZeni jednotné mise by neméla presahnout 150 osob. Ve vétsim poctu je velmi
obtizné olekdvat kvalitni spolupraci. Podle Jeffa Bezose by mél tym byt tak velky, aby

se ¢lenové byli schopni najist ze dvou velkych pizz, tedy Sest az osm lidi (Hern, 2018).

25



4 TRANSFORMACE, RIiZENI ZMEN A
INOVACE

Transformace v organizacich by nebyla potfeba, pokud by se trh, prostfedi, inovace
a svét celkové stabilizoval a externi vlivy zmirnily. Naopak bude ale svét jesté vice
turbulentni a tlak na zmény v organizacich bude obrovsky. Ty si musi zvyknout na to,

Ze budou prochazet nékolika vétsimi ¢i mensimi zménami nardz (Kotter, 2015).

4.1 Jak agilita zménil svét

Agilni zplsob vyvoje pomohl k velkému Uspéchu spousty softwarovych firem jako
Microsoft nebo Apple. Tyto firmy pfichdzi na trh s novym aktualizovanym softwarem
kazdé dva tydny nebo jesté Castéji (McKinsey & Company, 2020). Napriklad Facebook
déld az 1000 aktualizaci jejich softwarl denné (Rossi, 2017). Ziskaji tak rychle zpétnou
vazbu, mohou nejen zarucit, Ze vse, co délaji dava smysl, ale i rychle zménit smér, kam
se firma snazi dostat a celou strategii (McKinsey & Company, 2020). V minulém stoleti
bylo mozné pldnovat 5 az 10 let dopfedu, v dnesni dobé ani par mésicl. Dnes firmy,
které nejsou schopné své plany rychle adaptovat krachuji. Je také nutné rychle
reagovat na konkurenci, potfeby soucasnych a potencidlnich zdkaznikd a zmény

na celém trhu (Maximini, 2018).

Tradi¢ni zpGsob vyvoje produktu mQze trvat i nékolik let, prvni ndvratnost investice
je az po pfivedeni produktu na trh. Pokud je fizen agilné, je na trh pfivadén postupné
a pravidelné se méni, hodnotu vytvari rychleji a investici se navraci postupné. S agile
také firmy a produkty nikdy nezacinaji od nuly, vzdy jen ddle stavi na tom, co jiz bylo

vytvofeno. Napfriklad béhem posledniho sprintu. (Thangavelu, 2020).

Agilni fizeni také zajistuje, Ze na trh pfijde jen produkt, o ktery je opravdu zdjem nebo
ma hodnotu pro zdkazniky, coz Setfi penize. Diky implementaci téchto pristupd

dokézalo mnoho start-up( a firem rychle rdst (Thangavelu, 2020).
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4.2 Inovativni organizace

Inovace a agilita jdou ruku v ruce. Vyzkum McKinsey ukazuje, Ze 96 % manazer( vidf
inovace jako prioritu, ale jen 6 % znich je spokojeno stim, jak inovuji. Inovace
je predstaveni néfeho nového, takZe inovativni organizace je takova, kterd se méni,
adaptuje a neustéle pfedstavuje novinky, zlep3uje své produkty & procesy. Casto je
také zamérena na zakazniky, pokud produkt neni schopen vytvorit hodnotu, pak si ani

7zadné zdkazniky nenajde (Ishak, 2017).

Nékteré zdroje uvadi, Ze je chybné davat inovace do rukou jediného clovéka
¢i oddélent, inovovat by méli vsichni. V Amazonu se fika, Ze nejrychlejsim zplsobem,
jak zabit inovace, je vytvoreni inovatorské pozice (Nieminen, 2021). Organizace, ve
kterych se inovacemi zabyva pouze oddéleni Vyzkumu a vyvoje (R&D), jiz neuspéji,
s napady by méli pfichazet vsichni pracovnici. Nékteré organizace ale buduji nova
oddéleni R&D, kterd se zaméfuji na nejmodernéjsi technologie, napfiklad vyuzivaji
umélou inteligenci. Cilem by tedy mohlo byt oboji, jak vytvofit technologicky zkusené
oddéleni Vyzkumu a vyvoje, tak vytvofit inovativni kulturu, kde s novymi ndpady mdize

prijit kazdy (Ishak, 2017).

Agilni fizeni stimto mdzZe pomoci. Zaméfuje se na budovani kapacit, znalosti
azkusenosti, ale hlavné& davéd odpovédnost do rukou kazdého zaméstnance. Casto také
nedava presné a konkrétni zadani, ale spise prostor ktomu, aby si kazdy cestu
k dosazeni cile nasel sam. Finan&ni rozpodlty a uzavérky mohou svazovat, ale jakmile
firma zacne vyrabét prototypy, testovat a dodavat produkty na trh co nejdfive, zjisti
tim, zda je o né opravdu zajem. Firma pak za¢ne efektivné vyuzivat ¢as i penize a je

opravdu inovativni (Nieminen, 2021).

Idealni je také otevfit organizacni strukturu, udélat ji vice plochou ¢&i vytvofit
kratkodobé projektové tymy. Struktura by méla odstranit jakékoli bariéry, které by
inovace mohly brzdit. Dale by mélo byt vytvofeno prostredi, ve kterém je jednoduché

spolupracovat, sdilet nebo se ucit od druhych (Nieminen, 2021).
Skute¢né zdsadni se ukdzala schopnost organizaci neignorovat fakta, vyzkumy

a predikce toho, kam trh ¢i technologie smérfuji. Kodak je pfiklad firmy, ktera sama

vynalezla digitalni fotografii jiz vroce 1975, ale nevnimala ho jako disruptivni
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technologii. ProtoZe hlavnim produktem Kodaku byla vyroba film{ do fotoaparatd,
tento vynadlez, tedy digitalni fotografie bez pouZiti filmu, by je pfipravila o budouci
prodeje. Firma se doslova rozhodla ignorovat vlastni inovativni vynalez, diky kterému
mohla zménit svij business model, produkty a také globaini technologii. S vynalezem
pFisel o necelych 10 let pozdéji konkurencni Sony. Problém je, Zze Kodak ani nevyuzil

prilezitosti se na novou technologii, kterou sém pfedpovédél, pfipravit (Mui, 2012).
4.3 Rizeni zmén

Zména nenijednoduché véc a Uspésnou transformaci, at uz technickou, ekonomickou,
kulturni, zménu struktury, zménu marketingovou ¢i obchodni, mlze brzdit spousta
bariér. Nadmeérnd byrokracie, vnitfni pfedpisy a politika, nastaveni kultury a mysleni
zaméstnancl, nedOvéryhodnost, netransparentnost, neschopnost spolupracovat,
Spatny leadership ze strany managementu. Problémem mUze byt také zdkladni lidsky
instinkt, strach zné&eho nového a neznamého. Transformace tedy musi bofit tyto

bariéry (Kotter, 2015).

8 stupiiti zmény podle Kottera

Tento model je zaméfen pravé na odbourani bariér, které se v organizacich objevuji

a transformaci déle brzdi (Kotter, 2015).

1. Vytvoreni smyslu urgence — Nalézt ddvod, proc je zména nutna a dllezita.

2. Sestaveni koalice — Tym, ktery ma dostatek kompetenci a pravomoci k vedenf
zmeny.

3. Jasna strategie a vize — Organizace musi védét, kam v ramci zmény sméfuje
a jaks e tam dostat.

4. Komunikace vize — Neustalé opakovani vize a dlivodl ke zméné. Koalice, kterd
zmeénu vede, by méla jit pfikladem.

5. Akce — Povzbuzovat vSechny zaméstnance k akénim kroklm, které ke zméné
povedou, zbavovat se bariér a pfichazet s novymi inovativnimi ndpady,
riskovat.

6. Nastavit kratkodobé cile — Ty by mélo byt jednoduché splnit a mély by byt
vidét. Poukazovat na vysledky pfed vsemi a odmeénovat pracovniky za jejich

provedeni.
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7. Pravidelné checkpointy a pldnovani dalSich zmén — Zména vsech systémd
a struktur, které jiz nedavaji smysl. Nabirdni a povyseni zaméstnancl, ktef{
nejvice pfispivaji ke zméné.

8. Zména kultury — Efektivnéjsi management, lepsi leadership, strategie
zameéfené na zakazniky a produktivitu. Propojeni mezi zmé&nami v kultufe

a chovani s Uspéchem celé organizace (Kotter, 2015).

Za zminku zajisté stoji rozdil mezi managementem a leadershipem. Manazer ma na
starosti planovani, rozpocty, nabor lidi, organizaci, kontrolu zaméstnanc(l a proces(
a fesi problémy. Lidr ale nastavuje vizi a sméfovani organizace, motivuje a propojuje
zameéstnance se sméfovanim a inspiruje kjejimu dosazeni a ke zméné, kterd vede
k dspéchu. Manazer je pozice, lidr je spise pfistup. Osmistupriovy model je asi 70 %
o leadershipu a pouze asi 30 % o managementu (Kotter, 2015). Lidrem navic mdzZe byt

kdokoli, i zaméstnanec, ktery nema formalni manazerskou pozici (Mattone, 2015).

ADKAR model

Model je postaven na tom, Ze za zmé&nu v celé organizaci jsou odpovédni pracovnici
a jejich individualni zapojeni. ADKAR je zkratkou péti slov, kterd jsou zaroven péti kroky

tohoto modelu (Prosci, 2022).

1. Awareness (Povédomi) — Prezence pldnované zmény zaméstnancim,
vysvétleni dfvodd, planu, nabidnout mozZnost zeptat se na otazky.

2. Desire (Touha) — Cilem je, aby zaméstnanci zménu chtéli nebo jesté [épe, byli
do ni nadseni. Tato faze je dUlezité ukazat, jak zména pomUze a jaké benefity
pfinese jednotlivedm i celé organizaci.

3. Knowledge (Znalosti) — Ke zméné je vétsSinou nutné zaskolit zaméstnance, aby
ziskali nové znalosti a dovednosti, nabidnout rlizné vzdélavaci zdroje potrebné
ke zméngé.

4. Ability (Schopnosti)— Pokud spole¢nost bude mit dostate¢né znalosti, nutné to
neznamend, Ze urcité véci opravdu dosdhne. Je nutné se zaméfit na
praktikovani znalosti, poskytnuti zp&tné vazby a zlepSovani se. Tato faze jei o
spradvném nastaveni cill, jejich monitorovani a zméndch v doprovodnych
procesech.

5. Reinforcement (Posileni a opakovani) — Zménu je nutné neustédle kontrolovat

avyhodnocovat, dokud nenidosazeno pozadovaného stavu. Zvlastni pozornost
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vyzaduji oblasti, kde nové procesy nefunguji, nepfinasi pozitivni vysledky nebo

demotivuji pracovniky (Tapi, 2021).

Podle Kellera a Price (2010) jsou ctyfi sily, které zméni mysleni a chovani, které
dopomdize k dosazeni pozadované transformaci. Lidé jsou schopni zménit své mysleni

a chovani pokud:

e Vidi, Ze se manazefi, vedeni a ostatni kolegové méni také.

e Rozumi, co je od nich oCekavano, jaké chovani ¢i mysleni. Souhlasis nim a dava
jim smysl.

e Majischopnosti a pfileZitosti ke zméné.

e Neexistuji bariéry a jsou odmeénéni za provadéni oCekavané zmeény.

Modely fizeni zmén casto zminuji dllezitou myslenku, je nutné védét proc ke zméné
dochézi. Jaky je ddvod proc se tym ¢i celd organizace ke zméné rozhodla, jaké jsou
benefity zmény a jaky by mél byt finalni stav. Komunikace vize, vyhod jejiho dosazeni
pro zameéstnance, Ci strateqii, jak ji dosdhnout, je zasadni pro Usp&snou transformaci
(Johnson a Waterhouse, 2007). Organizacni transformace ocekavaji také zmény
u jednotlivcd. Je jim tedy nutné vysvétlit dGvody k transformaci, jit prikladem, vzdélat

je a odménovat za to, Ze prispivaji ke zméné (Keller a Price, 2010).
4.4 Agilni transformace

Agilni transformace je zména, pfechod z tradi¢niho Fizeni organizace na agilni. Tato
filozofie, styl fizeni i souhrn metod jsou mnohem vhodnéjsi pro soucasnou digitalni
ekonomiku. Organizace jsou schopny inovovat, spolupracovat a pro zakazniky vytvaret

hodnotu ¢im dal rychleji (McKinsey & Company, 2018).

McKinsey & Company (2018) déle definuje pét nejvétsich vyzev, které firmy mohou
potkat pfi agilni transformaci. Témi je zména kultury a zplsob, jak lidé ve spole¢nosti
pracuji a premysli. Dale je to nedostatek talentl a leadershipu, chybéjici vize
a strategie kjejimu dosazeni. Castymi vyzvami jsou i nedostateEné zdroje nebo

problémy s technologiemi.

Organizace by v prvni fadé méla mit jasno, proc chce byt agilni, jaké jsou jeji potfeby

a nedostatky. Dale je dllezité definovat, co vSechno se ma zménit, mit jasnou vizi a cil
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celé transformace. Spolecnost by méla vytvofit strategicky plan, jak zmény dosdhnout.
Problémem je, Ze vétSina organizaci tyto kroky pfeskoci a zacne implementovat
nékterou z agilnich metod. Agilita je o neustalém zlepSovani se, neni mozné ocekavat
hned velké vysledky (Scaled Agile, nedatovano). Zména ale zac¢ina u jednotlivce, a tak
je nutné zacdit se zménou mindsetu, hodnot, principd a jednani zaméstnancl
(GOLDSTEIN, 2018). Az poté je mozné zacit transformovat tymy, pomoci jim pracovat
v novych modelech, zacit pouzivat agilni metody, vytvafet otevfené prostfedi, ve
kterém je moZné spolupracovat, zameérovat se na zakazniky a pracovat v rychlych
cyklech. Teprve pak je moZné transformovat celou organizaci, zménit kulturu celé
spolecnosti, propojit vSechny systémy. Klicovi jsou ale jednotlivci, jejich rozvoj, dale

leadership pfistup a to, jak jde vedeni pfikladem (McKinsey & Company, 2018).

V nasledujicich fadcich je popsano pét oblasti, na které je nutné se vramci agilni

transformace soustredit:

Strategie

Organizace by méla mit jasnou a snadno komunikovatelnou misi, mélo by byt jasné
jakou hodnotu vytvari pro svét a své zadkazniky. Tohle je dileZité pro sjednoceni vsech
zaméstnancd, ktefi kazdy den na této hodnoté pracuji. Postupné mizZe inovovat
azmeénit co ajak déla, aby pozadovaného cile dosahla. Pokud organizace ma svoji misi,
pak dokdze jednoduSe sméfovat sva rozhodnuti, byt flexibilni, pracovat
se zdakaznickymi nazory, preferencemi, zpétnou vazbou a vylepSovat svij produkt.

Organizace jako Google, Apple, Patagonia nebo Amazon jsou ukazkou toho, jak je mise

dUlezita.

Struktura

Cilem je vytvofit sit motivovanych tymd, které jsou v jasné ploché strukture. DlleZité
je nastaveni odpovédnosti a roli vSech zaméstnancd, ktefi jsou schopni kooperovat.
Mélo by byt vytvofeno prostredi, které je transparentni a podporuje komunikaci v ramci
tymu a celé organizace. Pro agilitu je typické vytvaret cross-funkéni tymy, samofidici

tymy a presouvani pracovnikd tam, kde jsou zrovna potreba.

Proces

Namisto vytvareni detailnich dlouhodobych pland, je si agile védom neustdle
se méniciho prostfedi a nejistoty, co budoucnost pfinese. Nejlepsi zpUsob, jak

minimalizovat riziko je byt rychly, kreativni a produktivni ve zkouSeni novych véci
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a testovani. Zaméreni na procesni posun z waterfallového stylu fizeni vyZzaduje zménu
procesl, neustdlé iterace a experimentovani. DUlezité je také neustdlé uceni

se z predeslych chyb a Uspéchd, zlepSovani se.

Lidé

Manazefi se méni v lidry, motivuji ¢leny svych tymd, davaji jim ddvéru, involvuji
je do rozhodnuti a zajistuji kooperaci sdalsimi zaméstnanci. Agilni organizace
se stejnym cilem a kulturou. Agilita je také o podnikavém mysleni a proaktivnim
chovani zaméstnanc(. Organizace by se také mély zamérovat na vzdélani a osobni Ci
profesnirozvoj lidi. A také byt otevieny mozZnosti, Ze se zaméstnanci posouvaji z tymu
do tymu, podle toho, kde mohou nejvice pfispét a zarovefi se mohou nejvice naudit a

rdst.

Technologie

V dnesnidobé digitalizace je organizace, kterd neni schopna investovat do technologii,
které jsou integrované a usnadnuji praci, odsouzeny k nelspéchu. Cilem je nalézt
technologie, systémy a nastroje pfistich generaci. Nékteré podniky si vyviji své vlastni
nebo outsourcuji. DdleZité jsou nastroje pro vyvoj, testovani, nasazeni, Udrzbu, praci
s daty, ale také pro spolupraci a komunikaci. DGraz je na rychlost, efektivitu a flexibilitu

téchto systémU (McKinsey & Company, 2018).

Ctyfi vrstvy agilnf transformace:

e Leadership effectiveness — Schopnost nastavit vizi, strategii, zménit leadership
styl, komunikovat.

e Organizational adaptability — Jak spolec¢nost nastavi svoji organizacni strukturu,
business model, zplsob mysleni a agilni kulturu.

e Product Innovation — Jakd je trzni strategie, jak je organizace schopna
se adaptovat, fidit své produkty, pracovat se zdkazniky a inovovat.

e Delivery agility — Jaky je cyklus produktu a jeho pfidana hodnota, jakou metodu
agilni organizace pouziva, jak spolu tymy spolupracuji a jak vSe funguje v praxi

(SolutionslQ, 2019).

Abraham a Perkin (2017) zminuji, Zze v cesté k agilité je potifeba se zaméfit na:
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e Zaméstnance — dlleZitd je empatie, podporovat zménu, odolnost.

e Principy — zamérFeni na vizi, misi, hodnoty, na kterych je organizace postavena,
chovani a modely.

e Procesy — neustald komunikace zmény a dlvod( pro ni, fizeni zmény, zdroj
a prioritizace.

e Praktiky — zména kazdodenniho chovani lidi a prostfedi, ve kterém je snadné
se zménam prizplsobit.

e Tempo — RUzné elementy majijiné tempo transformace, a to je nutné zohlednit.

4.5 FalesSna agilita

S pfibyvajici popularitou modernich metod a fizeni se objevuje také falesna agilita
(Denning, 2019). Vice neZ 90 % seniornich manazert dava agilité velkou prioritu, ale jen
10 % zaméstnancl vnima tyto organizace jako skutecné agilni (Walsh a Volini, 2017).

Agilita se tedy stala spiSe buzzwordem nebo nélepkou (Mniukova, 2018).

Jednou ztakovych organizaci byl Wal-Mart pfed rokem 2016, kdy zacali tvrdit,
Ze v agilité nevidi zadny Uspéch. Ukazalo se, Ze firma praktikovala agilitu, ale nebyla
skutecné agilni, chybél jim agilni mindset. FalesSna agilita se mlze objevit ve firmach,
které agilné fidi jen v softwarovych oddélenich, protoZze Agilni Manifest mUze byt
vniman tak, Ze je limitovano pravé na software. To by ale nemélo byt vymluvou, pro¢
nezahrnout jind oddéleni a nezajisti, Ze agilni bude celda spolecnost. Dalsim
problémem mUze byt Spatné méreni toho, zda je organizace agilni anebo rozhodnutf
zastaveni transformace v poloviné procesu. Vedeni subjektivné zhodnoti,
Ze organizace uzZ agilni je, zastavi veskeré procesy transformace a vyhodi agilni kouce.
Na trhu je také spousta konzultantska firem a trenér(, ktefi nabizi své sluzby jinym
firmdm a pomahaji s agilni transformaci. Objevuje se ale zmét rliznych agilnich metod,
které v kone¢ném dUsledku nejsou agilni, pfipadné se zaméruji jen na jednu cast celé
myslenky nebo vse pfilis komplikuji. Poslednim prikladem je lehka verze agility, coz
je jen zplsob implementace metod bez agilniho mindsetu. Bez né€j ale nikdy nebude

mozné dosdhnout plného potencidlu (Denning, 2019).

4.6 Méreni agility

Transformace je proces prechodu z tradi¢niho waterfallového fizeni na agilni pFistupy.
Kazdou organizaci je mozné zafadit do urcité faze vyvoje a transformace (SolutionlQ,

2019).
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Model vyspélosti organizace Netmind SL rozdéluje agilni transformaci do péti fazi.
Pre-crawl, crawl, walk, run, fly. Pre-crawl je firma, ktera se fidi tradi¢nimi procesy a fly
organizace, ktera je globalnim agilnim lidrem. Je zde tedy logicky postup, ktery

hodnoti, jak moc firma agilni je (Cox, 2021).

Model KPMG pohliZi na rozvoj organizace ve svém agilnim Skalovacim modelu péti
stupni. Od Ad-hoc, kdy se mozna néjaké agilni procesy déji, ale spise nahodile. Pozd&ji
se objevuji prvni tymy, které na véci pohlizeji vice systematicky. Dale je rostouci faze,
ve kterém se tymy udi a na scénu pfichdzi také rdzné iniciativy, které maji
se Skalovanim pomoci. Poté teprve pfichazi holistickd adopce agility, je vytvofena
strategie a skalovani probiha efektivné a konzistentné. Ve finalni fazi je organizace
kulturné i operativné agilni, dlleZitost je kladena na neustélé zlepsovani se (Weijland,
2020).

ZenEx Machina a Scrum.org hodnoti Agilni IQ skére od nuly do 200 a organizace fadi
dle Gaussovy krivky. Vice nez 150 bodd maji nejlépe performujici tymy, jsou velmi
inovativni a vystup jejich prace je nejen kvalitni, ale také fesi velmi komplexni
problémy. Model dale tymy fadi do péti fazi, kterymi si proSly. V zacatcich se tymy
soustredi na vytvoreni okolo Agilniho Manifestu. V dalsi fazi, zakladani agile, tymy vice
pracuji se zakazniky, a to v kratSich cyklech. Faze vyvoje cili na doruceni produktu
(nebo jiného vystupu) za pomoci samofidicich tymd a udrZitelné rychlosti vyvoje.
Predpoledni faze zesilovani je velmi zaméfena na zlepSovani se, reflexi, a neustalé
rozvijeni dovednosti k zajisténi toho, Zze se Uspéch bude opakovat. Posledni fazi
je optimalizace a dalsi zlepSovani skrze systematické mysleni a méfitelném
rozhodovani. Cim vy3&i Agile 1Q, tim vy&si

(Hodgson, 2020).

je schopnost organizace reagovat a ménit se
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Obrézek 9 Agile 1Q skore, zdroj: Viastni zpracovani a prekiad dle scrum.org (2020)

Modeld je tedy celd fada. Jejich hlavnim problémem je, Ze mnohdy méfi agilitu podle
toho, na kolik procent vyuZivaji agilni metodu. Agile ale neni jen o metodé, ktera
je vyuzivana. Dalsi modely méfi agilitu podle toho, kolik tym0 ¢i jednotlivel agilné
pracuje, Ci jak dlouho fidi podle novych zpdsobl. To je ale vZdy velmi individualni.
Vétsina modell také transformaci zobrazuje jako linearni rlst. Realita je ale mnohem
posledni fazi. V té by ale kazda organizace méla navzdy zUstat. Ty nejlepsi organizace
se neustale vyviji, rostou a zlepsuji své procesy. Myslenka agility je o neustdlém
zlepSovani, takZze optimalizace by v téch nejlepsich organizacich nikdy neméla skoncit

(Hodgson, 2020).
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5 MODEL AGILNIi VYSPELOSTI

Cilem prace je zhodnotit dvé organizace v ramci jejich transformace k agilnimu Fizeni.
Ktomuto zhodnoceni byl autorem vytvofen model vyspélosti organizace. Tento model
ma za Ukol zhodnotit v jaké fazi transformace se zkoumané organizace nachazi, tak
aby bylo moZné navrhnout dalsi zmény a doporuceni. K zafazeni do tohoto modelu
agilni vyspélosti byly vytvofeny ctyfi kritéria hodnoceni, kterd jsou také popsana

v nasledujici kapitole.

5.1 Model agilni vyspélosti organizace

Pro méfeni agility ve zkoumanych organizacich byl autorem vytvoren viastni model
agilni vyspélosti. Model si dadva za cil rozfadit organizace do pétirliznych Grovni vyvoje.
Ze vsech modell popsanych v teoretické ¢asti nebyl ani jeden vyhovujici. Péti¢lenny
start-up mdze byt vice agilni neZ organizace s tisici zaméstnanci. Neni tedy mozné
hodnotit stupen agility dle velikosti firmy. Vyspélost také neni mozné vnimat jako
jednoduchou skalu, kde se na levé strané nachazi tradi¢ni &i waterfallové organizace
a na strané pravé plné agilni tymy. RUst v rdmci transformace ani nenf jednoduchou
linedrni kfivkou, pfechod je spise komplexni. Nezbytné je také zminit, Ze agilita je nikdy
nekondcici proces a vytvoreny model nema finalni stav. Cilem je se dostat do posledni

faze, tam z(0stat a neustale se ve svém Usili zlepSovat.

Uroveii modelu vyspélosti:

Uroveri 0: Neagilni & nesystematicky
Uroven 1: Zakladani

Uroven 2: Vyvoj

Uroven 3: Rozsitenf

Uroveri 4: Neustalé zlepSovan(

Na Urovni nula se nachazi firmy, které jsou velmi rigidni, Cisté waterfallové a nemaji
snahu byt agilni. Pfipadné se zde nachdzi podniky, které se snazi zavadét nékteré agilni
prvky, bez plného vyuziti agilniho mysleni a metod. Vétsinou se vse déje nahodile bez

vétsi edukace kohokoli v podniku.

vvvvvv

se bude dale stavét. Probiha analyza historie a sou¢asného stavu organizace. Podnik
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by mél definovat dlvod, proc se k agilité rozhodl a co se ni snazi ziskat. Cilem je také
nastavit vizi, kam se chce vramci agility dostat, jaké jsou pfrilezitosti. Na zakladé
analyzy je poté nutné sestavit plan, jak vize dosdhnout, jaké podniknout kroky,
pfipadné kde zacit. Organizace Casto plany nemaji Zzddné a délaji vse nahodile.
V nékterych pFfipadech to nemusi byt Spatny pfistup. Je mozné zacit s malymi kroky.
Jak se organizace uci, mdze nastavovat kam bude smérovat déle. Rozhodné by ale
meélo byt jasné, kam sméfuje, tedy vize je naprosto zasadni. Vedeni organizace
je zodpovédné za svoje vlastni vzdélani, pfedtim, nez za¢ne vzdélavat zaméstnance.
V této Urovni zacinaji prvni zmény v organizacni struktufe a zmeénou mysleni dle
hodnot a principl Agilnfho Manifestu. ZADKAR modelu fizeni zmén je zde nutné
vyzdvihnout prvni dva body. Zaméstnanci by méli ziskat povédomi o tom, co agile je
a co jsou jeho pozadované benefity pro firmu i jednotlivce. Tim se vedeni musi snazit
vytvofit touhu v kazdém zaméstnanci ke zméné pfispét. Cilem je, aby kazdy pracovnik

chépal, Ze je dllezitou soucasti transformace, proc a jak mdize prispét.

Na druhé Urovni se organizace postupné zacina vyvijet v agilni. Prvni pilotni tymy
zacinaji s agilnimi metodami, zjistuji, co funguje a co ne. Postupné se také proménuje
cela struktura, ktera by meéla byt vice plocha. Nastavuji se nové procesy spoluprace
se zadkazniky. ADKAR model fizeni zmén mUze opét napovédét svymi dalsimi dvéma
kroky. Ktomu, aby mohli zaméstnanci k transformaci pfispét, je nutné, aby dostali
vzdélani. Konkrétné jde o znalosti, co agile je, jak funguje, jaké jsou hodnoty, principy,
metody apod. Vzdélani je velmi dllezité a je nutné, aby pracovnici védéli, jak
se vnovém prostfedi pohybovat, jak fidit sebe i ostatni, co je od nich oekdavano.
Myslenkou modelu je, Ze kazdy jednotlivec je zodpovédny za zménu, a tudiz by knf
meél pfispivat. S prvnimi tydny ¢i mésici by méla organizace pozorovat zménu, doba
vyvoje produktu by se méla zkratit, testovani &i prototypovani by mélo prinaset nové
pfilezitosti, zaméstnanci mohou objevovat novy zplsob mysleni ¢i chovani, tymy jsou
efektivnéjsia lépe komunikuji. Zadkaznici se také dostavaji do popredi, vice se fesi jejich

nazory a zpétna vazba.

Na treti Grovni pfichazi velké rozvinuti agility, ta se rozsifuje do vice tym0 a oddéleni.
V této fazi je nutné, aby se lidé, ktefi jsou za agilni transformaci zodpovédni, zastavili
a reflektovali. Podivali se, jak se organizace vyviji, jak se k nastavené vizi dafi dostat a
jak pfipadné mohou zmé&nit plan transformace. Dobré je definovat, co dalsiho by se

meélo zlepsit a zménit. V této fazi se dale vyviji organizacni struktura, kooperace mezi
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jednotlivci, tymy a oddélenimi je vice vidét, komunikace je jednodussi. Zaméstnanci
plné prebrali nové principy a hodnoty. Diraz je stdle kladen na vzdélani, znalosti
a dovednosti pracovnikd, véetné zaskoleni nové pfichozich. Organizace je schopna
najmout nové zameéstnance, ktefi jsou specializovani na agile, pokud jejich absence
brzdi dalsi rozvoj. Dlouhodobé plany se berou méné vazné a vyvoj je intenzivnéjsi,
rychlejsi. Jednim z nejdClezitéjsich principl pro novou agilni organizaci se stavaji
zdkaznici a vytvareni produktd, které jim prindsi co nejvétsi hodnotu. Firma je v této
Urovni schopna vice se zamérovat na inovace a hledat nové pfilezitosti. Zaméstnanci,

ktefi nejvice prispivaji k transformaci a pomahaji dosahovat vytycenych cild jsou

motivovani odmeénami.

Posledni Uroven se nazyva Neustalé zlepSovani. Organizace dosahuje nejvyssi mozné
faze v agilni transformaci, ve které ale pokracuje. Efektivnim vyuzitim agile spolec¢nost
naplni svdj cil stale se zlepSovat. V rdmci modelu fizeni zmén ADKAR pfichazi poslednf
faze, tedy posileni a opakovani. Podnik by mél dale reflektovat nad tim, zda se vize
dosahlo, pfipadné jaké kroky je jesté nutné implementovat. Organizace by méla jesté
dale ménit a upravovat agilni metody, které pouziva, vylepsovat je a upravovat podle
reality a stavu. Podnik ddle nezapomind na to, Ze agilni kultura, mindset a chovani
zaméstnancd, jsou klicové. Také stéle klade dilraz na jejich vzdéldvani. Mohou vznikat
nové inovacni pozice, firma hleda nové pfilezitosti, analyzuje, co se déje na trhu, jak
se chovaji zdkaznici, jak se méni technologie. Zejména inovace jsou klicové k dalsimu
rlistu spole¢nosti. Doba vyvoje produktu a jeho pfivedeni na trh se dale zkracuje.
Rozhodnuti, které firma v této Urovni délg, jsou zamérfena na zdkazniky, a na co nejvyssi

pfidané hodnoté pro né.

5.2 Kritéria hodnoceni

Kvyhodnoceni agilni vyspélosti organizace slouzi autorem vytvorena vySe zobrazena
kritéria. Podle Zen Ex Machina (Hodgson, 2020) je k agile nutné pfistupovat ze dvou
pohledd, byt agilni a praktikovat agilitu. Pro organizaci je nutné byt agilni, pfijmout
tedy pfistupy Manifestu Agilniho vyvoje, hodnoty a principy. Hodnotovy systém
organizace je zakladem, bez kterého nemUze fungovat a mQzZe ovlivnit vyspélost
v dalSich oblastech. Organizace se musi zaméfit na Leadership, svou vlastni vizi
a organizac¢ni adaptibilitu. Na druhou stranu se ale firmy nemohou obejit bez
praktikovani agility, pfijmuti modeld a metod, novému zpUsobu prace v dynamickém

prostfedi, praci se svymi zdkazniky a schopnosti inovovat.
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Leadership a vize

Organizaéni adaptabilita

Doruéeni agility

Obrazek 10 Kritéria hodnoceni agilni vyspélosti Zdroj: Vliastni Zpracovani

Leadership a vize

Zména v kazdé organizaci je velmi sloZitd véc. Vétsina lidi je ve své podstaté velmi
neochotna se ménit. Pravdou je, Ze nejtézsi jsou velké a nahlé zmény, zmény bez
vysvétleni jasnych dOvod0d a jednodusSe komunikované strategie smérovani
organizace (Lawrenc, 1969). KUuspésnému a efektivnimu prechodu na agilitu

je podstatny leadership a vize.

Otazky, na které by se organizace méla zaméf¥it jsou:

- Jakdje historie a soucasny stav waterfall, fizeni projekt0, produktd a stav agility?

- Kdy se organizace rozhodla prejit na agilitu?

- Proc se rozhodla byt agilni?

- Vjakém stadiu transformace se organizace nachazi? (z jejich vlastniho
pohledu)

- Mé&nise nebo se musel zmé&nit styl vedeni pfi pfechodu na agile?

- Jakaje vize a sméfovani k tomu byt vice agilni organizace?

- Kdo je za transformace v organizaci zodpovédny?

Leadership a vize se snaZzi zhodnotit, jaky pohled na transformaci k agilité samotna
organizace ma. Jaka je historie a soucasny stav agility. Velice dllezita je snaha nalézt

odpovéd na otdzku prol se organizace rozhodla byt agilni. Agilita se stala
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buzzwordem, spousta organizaci kni pfechdazi, protoze je to moderni a délaji
to ostatni. Pro Uspésnou transformaci je ale dllezité najit viastni dfvod, ktery nastavi
motivaci k rychlejsimu a efektivnéjsimu prechodu. Organizace se nemU(ze obejit ani
bez vize kagilité. Musi védét, kam sméfuje. | toto je jedna zroli leadershipu.
S pfechodem na agilitu by se mél také zménit styl vedeni. Tato zména by neméla
zahrnovat pouze organizac¢ni strukturu, ale spiSe samotny pfistup manazerd.
Taylorismus a jasné nastaveni pracovnich postupl k vyreseni daného problému nenf
74douci. Ukolem leadershipu je také schopnost vytvofit prostfedi, ve kterém
je jednodussi byt agilni. Prostfedi decentralizované, transparentni, ve kterém
je jednoduché spolupracovat a zameéstnanci nesou plnou zodpovédnost za svou praci

a sva rozhodnuti.

Organizacni adaptabilita
Organizac¢ni adaptabilita urcuje, jakym zplsobem zaméstnanci pfijimaji hodnoty
a principy agility za své. Je také o kultufe, organizacni struktufe a schopnosti

spoluprdce vtymech i mezi nimi.

Otazky, které by si organizace méla polozit:
- Existuje v organizaci agilni kultura &i agilni mindset? Jak se projevuje?
- Jenutné se v organizaci zaméfit na zménu kultury?
- Jaka je soucasna struktura organizace?
- Jak se struktura zménila pfi pfechodu na agilitu a jak ji jeSté musite zménit?
- Jak se zménily role a pozice zaméstnanc( v organizaci?

- Jak se zménily business model, procesy, postupy?

Kultura si dava strategii ksnidani a pokud si organizace vystavi sebelepsi strukturu,
procesy a pfijme agilni modely, aniz by zménila kulturu, je prfeduréena k neldspéchu.
Schopnosti organizace vytvofit agilni prostfedi a nalézt zpUsob, jak pfijmout agilni

hodnoty a principy z Agilniho Manifestu, ovlivni celou transformaci.

Doruceni agility
Doruceni agility je o schopnosti praktikovat agilitu, metodach a technikach, které

k vyvoji pouziva.

Otdzky, na které je dllezité se zamérit:
- Jakou agilni metodu ¢i kombinaci metod organizace vyuziva?
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- Procje pravé tato metoda nejvhodngjsi?

- Jak dobfe zaméstnanci organizace znaji agilni framework, metody a principy?

- Jakagilnijsou procesy v ramci celé organizace, nejen ve vyvoji?

- Jak organizace pracuje se svymi zakazniky? Jak vyuzivad zp&tné vazby, nazory
a testovani?

- Jakorganizace zajistuje nejvyssi moznou hodnotu produktu (&i jiného vystupu)?

- Jak se neustale zlepSovat?

Pravé doruceni agility je o praktickém vyuZiti hodnot a principd popsanych v agilnim
manifestu. Velmi ddleZitd je samozrejmé agilni metoda, kterou organizace pouziva,
pfipadné kombinace vice metod nebo dokonce vytvofeni vlastni. Pokud byla
nastavena néjaka organizalni struktura, jak v ramci ni agilita probiha, jak agilni jsou
jednotlivé procesy a jak pfispivaji ke kone&nému cili spole¢nosti. Usp&sné organizace
jsou si také védomy toho, Ze nikdy nebude vSe perfektni a musi se neustale zlepSovat

ve véem, co délaji.

Inovace produktu

Leadership a vize je spiSe o interni strategii a sméfovani organizace v rémci fungovani
a agilnf transformace. Usp&3nd firma ale musi mit jasnou vizi pro svij produkt
¢i produkty. Ta se samozrejmé v rizném casovém horizontu neustale méni, s tim, jak
rychle se méni svét a okoli podniku. Strategie produktu ale musi byt jasné nastavena
a pochopitelna pro vsechny, ktefi na jejim vyvoji pracuji. Nesmi se opomijet pravé
propojeni této strategie s kazdodenni praci vyvojard, aby kazdy kus prace rediné vedl
k dosazeni cile podniku. V neustale ménicim se svété a trhu vyhravaji organizace, které

jsou schopny se ihned prizpldsobit a inovovat. Strategie produktu by meéla byt

propojena se strategii podniku a strategii na daném trhu.

Otazky, které je si nutné zodpovédét:

- Je produkt organizace lepsi, nez produkt konkurence? Proc¢ a jak?

- Jaka je pozice produktu a organizace na trhu?

- Maorganizace road map a dlouhodobou strategii produktu?

- Jak je tato vize produktu propojena s kazdodenni praci jednotlivych tyma?

- Jakym zplsobem se podnik adaptuje na nezndmy a rychle se ménici svét
venku?

- Ma firmainovacni tym? Jak inovuje?
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V agilité plati, Ze zdkaznici ¢i hodnota produktu pro zdkazniky, je to nejddlezitéjsi. Je to
vystup celého agilniho snazeni. Firmy pfechazi na agilni fizeni, protoZze chtéji byt
zakaznicky orientované a vytvaret produkt praveé pro né. Leadership a vize, organizacni
struktura, kultura a mindset pracovnikd a praktikovani konkrétnich metod, by mély
v konec¢ném ddsledky byt jen néastroji, jak vytvofit nejhodnotnéjsi produkt pro dané

zdkazniky &i jak se odlisit od konkurence a ziskat tak ¢ast trhu.
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6 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACI

V nasledujici kapitole jsou popsany dvé zkoumané organizace, Softwarova firma
a Mobilni operator. Se zamé&stnanci a manazery obou zkoumanych organizaci byly
provedeny hloubkové rozhovory v obdobi od zafi 2021 do ledna 2022. Mezi tyto
pracovniky patfily Product Owner, Product Manager, Scrum Master a squad lead. Otazky
pouzité v hloubkovych rozhovorech je mozné nalézt v pfiloze A, plny pfepis neni

pfiloZen, protoze si to ani jedna z organizaci neptala.

V Sesté kapitole jsou nejdfive oba podniky popsany. Dale je kazdy z nich zhodnocen
podle ¢&tyf kritérii modelu agilni vyspélosti — Leadership a vize, Organizalni
adaptabilita, Doruceni agility a Inovace produktu. Po sumarizaci kazdého z kritérii

pokracuje kratké shrnuti. Kone&né hodnocenia doporuceni lze nalézt v kapitole sedm.

6.1 Zakladni popis organizaci

Softwarova firma

Jednd se o plvodné Cesky start-up, ktery dfive pracoval na mobilnich aplikacich, ale
po urcité dobé zacal vyvijet svdj vlastni produkt. Jednd o B2B Saas start-up, tedy
se softwarem jako sluZzbou se zamérenim na firemni zakazniky po celém svété. Nyni
patfi pod vétsi globalni skupinu softwarovych firem, které se zaméruji na Customer
Experience a socialni sité. Na trhu je pfes 12 let a méa pres 3000 firemnich zakaznikd
v rlznych odvétvich. Pohybuje se ve velmi konkurenénim prostredi. Software je finalni
produkt, takze je nutné, aby agilni byla cela firma. Samozfejmé vyvoj a produktové
tymy, ale také obchodni a marketingové oddéleni, které zaruluji pfivedeni produktu
na trh a maji kontakt se zdkazniky. V organizaci je asi 800 zaméstnancl v 15
kancelafich po celém svété, tymy je nutné vést online na dalku. Dosahuje rocnich trzeb
vice nez 100 miliond dolarli a momentalné se zaméfuje na propojeni vsech produktl

do jednotného softwaru.

Softwarova firma je nyni soucasti vétsi globalni skupiny 4 organizaci, se kterou tvofi
jednu znacku, vétsSina procesl je ale stale rozdélena, vcéetné vyvoje produktu.
V diplomové praci je popsan plvodni ¢esky start-up a jeho produkty firmou primarni,
pfipadné v porovnani popsana jako Divize A. Dalsi tfi organizace jsou pojmenovany

Divize B, Divize C a Divize D.
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Mobilni operator

Jedné se o jednoho z nejvétsich mobilnich operatord na ceském trhu, patfi pod vétsi
globalni skupinu. Nabizi velké mnozstvi produktl pro uzivatele/spotrebitele, ale také
pro firemni zakazniky. Odvétvi je velmi konkurencni, protoZze na trhu jsou dalsi dva
témeér obdobni hraci, ktefi nabizi témér totoZzny produkt. Firma vyviji své vlastni
mobilni aplikace pro spotfebitele, ale také napfiklad portdl pro firemni zadkazniky.
Nefunkéni software by pravdépodobné nebyl dlvodem pro¢ by zdkaznici firmu
opustili, tak jak je tomu v pfipadé Softwarové firmy. MlzZe ale pomoci k lepsi zadkaznické
péci, feseni problém0, nizsim ndakladlm, ziskani a vyuzivani zakaznickych dat, které
pomohou k dalsimu zlepsSeni péce a produktl samotnych. Firma se tak zaméruje nejen
na B2C, ale také na B2B. Tato organizace ma témér 4000 zaméstnancl po celé

republice, at uz v centrdle nebo na nékolika desitkdch poboclek po celé zemi. Mobilni

operator v trzbdch dosahuje vice nez 20 milionl K¢ rocné.

6.2 Byt agilni: Leadership a vize

V nasledujici kapitole je popsan postoj organizaci kagilité a agilni transformaci.
Zejména jaké maji dlivody k pfechodu na agile, zda je stanovena vize, smér a ideélné
i cesta, kterd jim pomUze k naplnéni. Také zda a jakym zplsobem se méni styl vedenf
ve spole¢nostech. Kapitola dodava potfebny kontext, historii, popis sou¢asného stavu

a plany do budoucna.

6.2.1 Softwarova firma

Cesta k agilité

V zacatcich podnik realizoval pouze péar projekt(, ale neexistovala vétsi strategie
¢i priority. Organizace ale nikdy nebyla waterfallova. Nikdy se nedostala ktomu, aby
bylo obchodni oddéleni natolik odpoutdno od vyvojarského tymu, aby se pracovalo
na nécem, co nedavalo smysl. Waterfall je o dobrych ndpadech, které se pfedem
nevaliduji. VSichni se vrhnou do implementace, aniz by promysleli, zda bude produkt
opravdu Zadan a potfeba. S tim softwarova firma problémy neméla, co ji ale chybélo,
bylo systematické fizeni. Projekty se stale fidily velmi nahodile bez jasné struktury.
TakZe uz v samych zacatcich vyvojovy tym zacal pouzivat Scrum, ktery do komplexniho
prostfedi pfinesl stabilitu a pravidla. Jak firma rostla, novi zamé&stnanci metodu znali,
takZe byli schopni s implementaci pomoci. Po celou dobu se drzi nepsaného pravidla,

Ze je dllezité ucit se z vlastnich chyb. Cilem bylo experimentovat a metodu vylepsSovat.
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Rychle se naucili, co jim nefungovalo, nikdy neslo, co smysl dava ¢i ne. Z lehké anarchie,
kterd v polatcich panovala se zacalo planovat a ustalily se i obchodni priority. Agile jim
nyni nabizi moZnost pldanovat stfednédobé i kratkodobé, ale zaroven plany rychle

ménit a pfizplsobovat.

Postupné se z jednotlivych mensich projektl zacal vyvijet samostatny software, ktery
je komplexni a spole¢nost tim nasla svij vlastni produkt. Po uvedeni produktu na trh
pfindsel spole¢nosti zisky a stal se prioritou, okolo které se tvofila celd firemni
strategie. Z projektového fizeni se pfeslo na produktové fizeni a na vysledny produkt

se zacalo pohliZet z delsi perspektivy.

Vnimani agility a soucasné vyzvy

V poslednich letech byla firma v posledni fazi agilniho vyvoje s perfektn& nastavenymi
procesy, které se neustale zlepSovaly, protoze vlastné nikdy 100 % perfektni byt
nemohou. Organizace se v roce 2012 stala v ramci globalni softwarové skupiny jednou
ze 4 firem, které se musely integrovat do jedné, nyni jsou to tedy 4 r(zné divize.
Propojeni byla a stdle samozfejmé je obrovskad vyzva, protoZze kazdy tym funguje
trosku jinak, ma na agilitu jiny pohled a ma jinou strukturu. | pfesto, Zze jsou tymy
mezindrodni, nasly se velké kulturni rozdily. Napfiklad mezi tymy vedenymi v Cesku
(Divize A) a ve Spojenych statech (Divize B). Ani jedna ze ¢tyr divizi nenf waterfallového
typu, véechny jsou agilni, ale jedna z nich (Divize B) je v bodu vyvoje tam, kde byla
Divize A pfed 5 lety. Rozhodnuti Divize B jsou Cisté obchodniho typu. Divize nastavuje
priority vyvoje na zakladé toho, co chtéji manaZzefi a vedeni divize. Divize A ale podle
toho, kde je ROI nevyssi, tedy nevyssi mozna hodnota pro zakazniky. Divize B tak
v minulosti narazila na to, Ze rychle vyvinula &ast produktu, snazila se ji prodat, coz se
jim nedafilo, tak projekt uzavreli a pokracovali na jiny. To jde ale proti hlavni mySlence
agilniho vyvoje. Je nutné byt orientovan na produkt vice nez orientovan na obchod
a prodej. Pokud je produkt kvalitni a pro zédkazniky hodnotny, prodej v dlouhodobém

hledisku poroste.

Divizi A vyvoj trva dlouho, zabere nékolik sprintl a vyzkum se zdkazniky trva déle, nez

vvvvvv

nez rychlost. Divize B zvlada vyvoj rychleji, dokaze napfiklad nékteré funkce produktu
stdhnout na minimum a produkt spustit co nejdfive. Neumi ale pfedem zvalidovat, zda

ve vyvoji pokracovat, zjistit co zakaznici vlastné chtéji a v budoucnu budou chtit.
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6.2.2 Mobilni operator

Cesta k agilité

Historicky se jednd o waterfallové Fizenou firmu, u které si vedeni nemyslelo, Ze by
prechod na agilitu daval smysl. Ddvodem pochyb je odvétvi, v jakém se organizace
pohybuje. Zijeme v digitalnim své&té a firma vyrabi digitéInf produkty. Jednd s lidmi a ti
jsou a chtéji byt digitdlni, vSe zvladnout rychle a jednoduse. Mobilni operator mezi své
zakazniky nefadi jen konelné spotfebitele, ale také firmy. Pro né se rozhodl vytvofit
aplikaci pro spravu zaméstnaneckych tarif(. Poté prisla mobilni aplikace pro konecné
spotrebitele a prechod na agilitu vlastné zacal davat vétsi smysl. Agilné se nyni snazi

fidit také marketingové kampané, e-shop a web.

Pfechod byl mozna cZastecné iniciovan zceské pobolky, ale protoze je firma
mezinarodni, bylo dllezité ziskat souhlas globalniho vedeni. Mobilni operator patfi pod
velkou materskou spolecnost a v této chvili se jim podafilo, podle jejich slov Uspésné,
pfejit na agile vdalsSich zemich, jako napfiklad Madarsku a Polsku. Chtéli tedy
zopakovat néco podobného v Cesku a na Slovensku. Najata byla konzultantska firma,
kterd se na agilni transformaci specializuje. Zacalo se revizi toho, jak celd organizace
funguje, tedy zhodnocenim soucasného stavu. Zjistilo se, Ze existuje asi 4 az 6 tym(,

s e

které se agilnimu modelu vice ¢i méné blizi a bude tam nejjednodussi zacit a pilotovat.

Prvni agilni tymy

Prvnim tymem, ktery na agilitu presel, byl tym s primarni mobilni aplikaci pro servis
zadkaznikd, poté e-shop a retail. Ndsledoval webovy tym a zbytek digitédiniho oddéini
pro operativu a spravu. Nyni agilné vyviji také marketingovy tym na hodnoceni

kampaniv televizi a online. Jako posledni pfesel tym, ktery se stara o B2B portal.

Vzdélani a pFiprava zaméstnancii

Konzultantska firma zacala s oficidlni transformaci zhruba pfed rokem. Jiz méla
zkuSenosti s agilni transformaci na jinych trzich Mobilniho operatora. Ty ji pomohly
s rychlejsi implementaci u Mobilniho operatora. ZtymU se staly prvni squady a triby.
V organizaci chybéla a nadale chybi vize a sméfovani vramci agilni transformace.
Stanoveni vize neni o slozitém planu na nékolik desitek stran. Je o jednoduse
komunikovany smér, kterému by méli vsichni zapojeni zaméstnanci rozumét. Dokonce
by méla byt pohonem ke zlepSovani. Co ale definovano bylo je méfitelny cil, tedy s ¢im
by agilita méla pomoci. Tim je zakaznicka spokojenost, cozZ je pro spolecnost stézejni
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téma. Firma hleda odpovédi na otazky, jaké jsou problémy, proc¢ k nim dochazi a co se
snimi da délat. Jeji snahou je také byt proaktivni vreSeni téchto problémd
a predchazet jim, nejen reagovat. Cilem je tedy stat se organizaci orientovanou na
zakazniky a jejich spokojenost. Tim by se pak mély ovlivnit dalsi metriky, jako vyssi
prijmy, vyssi retence a mensi odchodovost zakaznikl ¢i méné reklamaci. Pfechod na
agilni fizeni je samozrfejmé& dobra pfilezitost. ProtoZe prozakaznicky pfistupu stavi
zakazniky ¢i mySlenku vytvatet pro né pfidanou hodnotu do stfedu organizace. Kazdy
squad a tribe ma postupné své vlastni cile, napfiklad ziskat nové zdkazniky, prebrat je
od konkurence, udrzet zakazniky apod. Podle toho pak tribe lead nastavi to, jak ma
tribe vypadat, co ma kazdy zaméstnanec individualné délat. Jiné cile ma digitalni,

technologicky a jiné operativni tym.

PFistup vedeni

Vétsina zaméstnancl ma spravny pfistup kagilité. Rozumi tomu, Ze to neni jen
o praktikovani agility, ale i o hodnotach ¢i zplsobu mysleni. Je pro né dUlezité
experimentovat, zjiStovat potreby, zlepsSovat se s kazdou iteraci, vyvijet se a postupné
se kan plnéni potfeb pfiblizovat. Problém je ale v pfistupu krozhodovani. Nyni
v organizaci rozhoduje vedeni ¢&i predstavenstvo. Rozhodovani trva pfilis dlouho
a pravomoc maji lidé, ktefi problematiku znaji pouze okrajové. Bylo by vhodné, aby
rozhodovani prisluseno pracovnikldm, ktefi se nachazi nize v organizacni strukture. To
by mélo pfisluset tribe leaddm nebo Product Ownerlim jednotlivych squadl. IdedInim
stavem je, kdyz vedeni nastavi firemni cile, ale uz necha na squatech a tribech, jak jich
dosahnout. Organizace stale prochazi mnoha zménami a vyzvami, jak k agilité vlastné
pFistupovat. Pfechod na agilitu totiZz neznamena zavedeni tribu a pfeménu jednoho
tymu. Zména se musi stat v celé organizaci a zacit nejdfive nastavenim pfemysleni

a chovani nez samotnymi procesy.

6.2.3 Shrnuti

Neni mozné porovnavat dvé naprosto rozdilné organizace a jejich pfistup k agilité,

leadership a vizi. Je ale zfejmé, Ze jsou mezi nimi velké rozdily.

Softwarova firma byla uz od svych zacatkd agilni, i kdyZz o tom jesté sama nevédéla.
Velmi rychle pochopila, Ze v centru organizace musi byt produkt a zakaznik, pro
kterého bude produkt vytvaret co nejvétsi hodnotu. Zakaznicka orientace se stala

ddvodem, proc byt agilni a pomohla tak nastavit vizi, kam a jak se ve vyvoji posouvat.
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Firma pfijala novou hodnotu, kterd je spojena s agilitou — neustalé zlepSovani se.
Agilita neni o tom, Ze organizace musi byt perfektni &i vyvijet perfektni produkty. Je

o zlepsSeni s kazdou iteraci — produktu, organizace, jednotlivych tymd a procesd.

Mobilni operator funguje oproti Softwarové firmé Uplné jinak. Historicky se jednalo
o byrokratickou firmu, kde bylo sloZité pfijit se zménami a rozhodnutimi. | pfesto, ze
firma na agilni transformaci pfechazi, je situace stale stejna. Absence urgence nutnosti
pfejit na agilitu a nepochopeni ze strany vedeni organizace, zapficinilo spoustu bariér,
které vedly k nepochopeni agilni myslenky. Cela organizace se zméné brani a nema
jasno vtom, proc¢ by viastné agilni chtéla byt. Rozhodovani pfichazi od shora dold,
centralizované a déje se velmi tradi¢nim zpUsobem. Pokud jsou podobné praktiky
zakofenény uvnitf organizace, pak s nimi ani zména organizacni struktury dle Spotify
modelu nebo agilni metody nezmzou. Dalsim pochybenim ve spole¢nosti byla snaha
zmeénit se rychle a tim podcenili vytvoreni zakladl pro jednodussi pfechod. Nebyl

vytvoren podklad pro zménu na agilni mysleni, hodnoty a principy.

6.3 Byt agilni: Organizacni adaptabilita

Nasledujici kapitola popisuje obé firmy zpohledu toho, jak jsou agilni vramci
organizacni adaptability. Je dlleZité zjistit, zda v danych spolecnostech existuje agilni
kultura, pfemysleni a chovani. Zhodnocena je také stavajici organizalni struktura,

jednotlivé role a pozice, postupy a procesy ve spolupraci jednotlivych tyma.

6.3.1 Softwarova firma

Pristup k agilité

Jak jiz bylo zminéno, hlavni hodnotou Softwarové firmy, kterou jeji zaméstnanci sdili,
je neustale zlepSovani — sebe samotnych, celé organizace a produktu. Agilita neni

Néco, Co organizace ma nebo nem3, nelze dosahnout zadného cileného stavu, je to

neustale vyvijejici se véc, styl prace a mysleni.

V Softwarové firmé hledaji hodnotu ve vsem, co délaji. Kazda akce by méla pfinést
vysledky. Neprovadi zdsadni produktové zmény, ale vSe vyviji po malych &astech
a zaroven vzdy otestuji. Diky agilnimu fizeni se hodnota pro zakaznika vytvari rychleji
a investice se vraci dfive. Dvou tydenni sprinty jsou spravné nastavena doba na
odhaleni dobrého ¢i Spatného napadu. V organizaci ¢asto pfemysli, jak mohou dorudit

Vv

Cco nejvyssi moznou hodnotu za co nejméné mozné odvedené prace. Tedy ziskat co
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nejvétsi vystup, za co nejmensi vstup, nejméné viozenych zdrojd. Vzdy se hledaji

ta nejjednodussi feSeni k dosazeni kyzeného vysledku.

Komunikace a spoluprace

Struktura a Scrum jim pomaha vytvofrit feedback loop, kolecko zpétné vazby. Velmi
dilezitd je spoluprace jednotlivcl i celého tymu s ostatnimi. Kazdy pracovnik je
podnécovan k rozhodnuti. Podle hloubkovych rozhovorl je zfejmé, ze kultura
pouzivaji. Proces totiz s komunikaci nepomUze. DUleZité jsou vazby mezi lidmi, jak jsou
schopni spolu mluvit a komunikovat. Kdyz jsou spravné nastavené hodnoty, tak se
teprve mohou ménit procesy. Pokud jsou ale hodnoty nastaveny Spatné, pak lze
procesy meénit a zlepSovat velmi téZce. Po integraci Divize A a Divize B v Softwarové
firmé byl pravé vtomto vidét velké kulturni rozdily. Nékteré divize byly vice otevieny
zpétné vazbé, jiné nebyly schopny ji komunikovat napfimo. Néktefi zaméstnanci se
ksobé chovali velmi mile a pratelsky, jini nad tim, jak se chovaji a mluvi pfilis
nepfemysleli. Idealni kultura ale neexistuje a je velmi individualni, musi se neustdle

pfizplsobovat lidem, ktefi v tymech jsou.

Neustalé zlepSovani

Myslenka toho, se neustdle zlepSovat, nepfichazi zZadné metody, je to hodnota
a princip fungovani. Pochdzi to opét z mentality lidi a jejich mysleni. DlleZité je
vytvoreniotevfené kultury, kde je jednotlivec schopen zménit vse, co nefunguje. Pokud
je spolecnost fizena tradi¢né, ale ma kulturu kontinualni zmény, tak by se méla dostat

do stejné faze jako oni.

-

Samoridici tymy

V organizaci jsou budovany samofidici tymy. Tedy tymy, které nejsou jen schopny
vystavét a vyvijet produkt, ale také udrZzovat ho v chodu, coz je v Softwarové firmeé
velmi dllezité. Jsou také schopni argumentovat, pro¢ by se néco mélo vyvijet, jakym
zplsobem a komunikovat s produktovym oddélenim. Tymy stanou tak dobrymi,

Ze nepotfebuji Scrum Mastera, jsou schopny pracovat samy, bez externi podpory.

Rovnost

Softwarova firma je mindsetem stale start-up. Start-upy jsou vjadru agilni, 5 lidi

vjedné firmé je vzdy agilni. Vtomto pfipadé maji tedy vyhodu. VSichni se shoduji,

50



Ze cilem je nebyt v silech. V agilité je vSe propojené a vsichni maji jeden cil a mize se
vést neustala konverzace, jak je mozné véci zlepsit. Nikdo by vlastné nemél byt nici Séf,
vsichni by méli spolupracovat. V ramci struktury je Product Owner ten, kdo komunikuje
se zakazniky, pfichazi a fikd vyvojarim, co délat. | prfesto nenf jejich $éf, kazdy by si sém
meél rozhodovat, jak bude produkt vyvijet. Struktura je plochd a decentralizovang,

vybizi tak k vlastnim rozhodnutim.

Plocha struktura

Dfive organizace plochou strukturu neméla. Postupné ale zaméstnanci prebirali vice
kompetenci, zodpovédnosti a délali vlastni rozhodnuti. Jak firma rostla, zacaly
se vytvaret nové pozice a pfibyvala hierarchie. Cilem tedy bylo udrZet co nejvice
plochou strukturu, kde je i pfi nastavené hierarchii mozné zUstat agilni a co nejlépe

spolupracovat. To se jim podafilo zejména proto, Ze se stale drzeli agilnich hodnot.

SloZeni tymu
Tymy v organizaci jsou sloZzeny jako multidisciplinarni. Jsou sloZzeny z nékolika rliznych
pozic a jsou schopni dorudit vSe, end-to-end, tedy od zacatku aZz do konce. Vtymu
je mozné nalézt softwarové inzenyry, front-end i back-end vyvojate, testery
a designery. Tymy maji maximalné Sest az sedm clend, hlavné kvali efektivni
komunikaci. VSichni se potkavaji denné, sleduji chyby ostatnich, navzajem se motivuji,
dlveéruji si, respektuji se, jsou transparentni a sdileji. Soucasti tymu je také Product
f

Owner, ktery pfindsi externi a zdkaznickou perspektivu.

Organizacni struktura

Metoda, kterou v Softwarové firmeé pouzivaji, je Scrum, ktery si ale upravili podle sebe.
K Product Ownerovi pridali jesté Product Managera. Oba maji stejny cil, zamérovat
se na produkt, na hodnotu pro zdkazniky a vSechny stakeholdery v podniku. Product
Manager je zodpovédny za rozhoduti, na co se budou vsichni soustfedit dal.
Je zodpovédny za dlouhodobou vizi produktu, produktovou road map, dale pomaha
se zdkaznickym vyzkumem a zjistuje, co zdkaznici chtéji. Product Owner je poté, jak
Scrum Guide popisuje, zodpovédny za maximalizaci hodnoty produktu a neustalé
komunikuje s vyvojovym tymem. Je schopen zarudit, Ze je vyvijeno dle nastavené vize
produktu s Product Managerem. Zaméfuje se na kratkodobé cile, prioritizuje, ucastni
se také vSech Scrum meetingl a fidi podle planu. Softwarova firma je postavena

na prodeji svého softwaru. Kromé Product Marketingu a pfimé komunikace se
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zakazniky, ale ziskavaji vétsinu podnétl z obchodniho oddéleni. Tam jsou se zdkazniky
v kazdodennim kontaktu a znaji je nejlépe, co uZivatelé chtéji, potfebuji, co se bude
prodavat a co pfinese hodnotu. Product Manager tak mdze byt ten, kdo komunikuje
pravé s ostatnimi oddélenimi, planuje sméfovani produktu, co bude vyvijeno dal,
zohlednuje, co se déje internég, ale i externé na trhu, posloucha nazory vsech stran
a podle toho nastavuje strategii a dalsi smérfovani. Product Owner pak tyto cile
preklada do kratkodobych cild a zajistuje, Zze vyvojovy tym pracuje podle tohoto planu.
Jeden znich je schopen miluvit se zdkazniky a ten druhy svyvojari, skvéle se tak

doplAuji.

Vyvojovy tym

Eli

Obrazek 11 Agilni struktura v Softwaroveé firmé, Zdroj. Vlastni Zpracovani

Obrazek 11 ukazuje hlavni tymy, které jsou zapojené do agilniho vyvoje v Softwarové
firmé. Produktovy tym je sloZzeny s Product Ownerl a Product Manager(, ktefi jsou
zodpovédni za ziskdvani podné&tl od zdkaznik( a daldich stakeholderd. Clenové
vyvojového tymu jsou hlavni sloZzkou Scrum tymda, jedna se o vSechny druhy vyvojarg,
od front-end, back-end vyvoje, testery apod. Design tym, ktery je zodpovédny za cely
vzhled softwaru. Datovy tym je pro Softwarovou firmu je velmi dllezity, protoze
zajistuje veskeré datové aktivity, kterych je v produktu hodné, véetné funkcionalit
spojenych se strojovym ucenim a umélou inteligenci. Posledni je agilni tym, ve kterém

jsou Scrum mastefi a Agilni koudi.
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Product Manager Product Owner  Scrum master Vyvojar Design

Obrazek 12 Struktura Scrum tymu v Softwarové firmé, Zdroj: Viastni Zpracovani

Vsamotném Scrum tymu vypada struktura podle obrazku 12. Soucldsti je Scrum
Master, vyvojafi, designéfi, Product Owner. Je zde také Product Manager a datovy tym,

ktefi nejsou pFfimo souclasti, ale jejich prace Scrum tym ovliviuje.

6.3.2 Mobilni operator

Pristup k agilité

Kultura se agilitou nezméni. Agilni Manifest mUze nastavit néjaké hodnoty a principy,
pokud ma ale organizace zakofenéné kulturni problémy, neni zména snadna. Jiz
zminénd konzultantskd firma vytvofila pro Mobilniho operatora sérii workshop(
a webinard. Snazila se také vysvétlovat, jak agilita funguje, kdo je Product Owner, co je
backlog. To pfistup neni pfilis efektivni, pokud vétsina zaméstnancl nechépe zaklady.
Nevi, proc je vlastné agile dUlezity a pro¢ na néj firma prechazi. Mobilni operdtor ma
navic vlastni kulturni problémy, zména na agilni kulturu je tak velmi sloZitd a nepfindsi

pozadované vysledky.

Spotify model

Mobilni operator stavi tymy podle Spotify modelu, vyuzivd squadCd a trib0. Squady
existuji pro jednotlivé aplikace, at uz pro B2C ¢i B2B, e-shop, web, digitadIni oddéleni,
marketingové kampané a podobné. Nikdo ze zaméstnancl neznd dlvod, proc
se podnik rozhodl pouZivat pravé Spotify model, vybrala ho totiZ konzultantska firma.

Ta stejny model implementovala u nékolika dal&ich bank a podobné& velkych firem v CR.

SloZeni tymi a organizaéni struktura
Agilni tymy a squady jsou vytvoreny tak, aby byly multidisciplinarni, sloZzené z mnoha
oblasti. Je tam pracovnik, ktery se zajima o produkt, vyvojafi, analytici a podobné. Pro

firmu je ddleZité stavét tymy, které spolu kooperuji. Casto se stane, Ze jsou spolu
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v konfliktu zaméstnanci z obchodniho a vyvojového oddéleni. Zde se Mobilni operator
stale podoba tradi¢ni firmé&, vyvojové tymy jsou sice vytrzeny z korporatni struktury,
neni zde ale angazovanost a zajem o finalni vysledek. Dodaji vystup podle pozadavkd,
ale nezajimaji se o reakce zdkaznik(. Tymy a oddéleni tak nespolupracuji ani mezi
sebou, ani se zakazniky. S nimi spolupracuje pouze Scrum Master. Ten neni schopen
jasné sdélit nazory zbytku tymu. Vyvojové tymy nechapou, Ze vse, na ¢em pracuji,

je pravé pro zakazniky, ne pro manazery a vedeni.

[l - ] e
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Obrazek 13 Agilni struktura v organizaci Mobilniho operdtora, Zdroj. Viastni Zpracovani

6.3.3 Shrnuti

Druhym kritériem, podle kterého jsou firmy hodnoceny je Organizaéni adaptabilita.
Ta je o schopnosti zménit kulturu, hodnoty a mysleni k agilnimu. Stejné tak je dllezité
postavit organizalni strukturu, ktera tuto kulturu podporuje a vyzdvihuje. Agile je tedy
o schopnosti rychle reagovat, ménit plany, zaméfovat se na zdkazniky a vytvaret tymy,
které mezi sebou spolupracuji. Soucasti tymd jsou schopni, zodpovédni, motivovani,

a spokojeni pracovnici.

Softwarova firma je vtomto ohledu velmi daleko. Neustdle se zlepSuje. Sebe jako celou
organizaci, své zameéstnance, procesy, ale také produkty. Je zde snaha dorucovat
co nejvétsi hodnotu pro zdkazniky, ktefi jsou ve stfedu vseho déni. Pro lepsi praci tym{
byly vytvoreny dvé role, které reprezentuji zajmy externiho svéta. Jedna se o Product
Ownera a Product Managera. Druhy zminény komunikuje se vSemi stakeholdery

a preklada potreby a obchodni problémy do redlnych dlouhodobych pldnl pro dany
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produkt. Product Owner zajistuje, ze jsou plédny dodrZzovany, dorucovany
a spolupracuje spise svyvojovym tymem. Tyto procesy dokazuji, Ze se pravidlem
0 neustalém zlepSovani organizace opravdu Fidi. Problémy minulosti dokazali zvratit,
vylepsili Scrum metodu, vytvofili si vliastni verzi, zménili nékteré pozice a stale pracuji
na inovacich. VSichni zaméstnanci maji jasné kompetence a schopnost délat

rozhodnuti, spolupracuji mezi sebou a tymy jsou multidisciplinarni.

Mobilni operdtor ma vtomto vétsi nedostatky. Na zdkladé hloubkovych rozhovor(
se zameéstnanci se zd4, ze ve firmé je stale zakorenéna jakasi tradi¢ni kultura, zpdsob
mysleni a rozhodovani &i byrokracie. Pracovnici neznaji & nerozumi hodnotdm
a principlm Agilniho Manifestu a firma ma problémy s jejich praktikovanim. Mobilni
operator ma mnohem hlubsi problémy, na které se musi zaméf¥it. Jedna se pfedevsim
o vzdélavani zaméstnancl, rozvoj znalosti a dovednosti spojenych sagilitou,
vysvétleni agilnich hodnoty a principd. Pfilis rychld zména organizacni struktury podle
Spotify modelu problémy nevyfesila, ale jen je prohloubila. Tymy a jednotlivci se musi
naucit spolupracovat a vyuzivat potencidlu modelu. D0raz by mél byt kladen
na zakaznika a vyvoj pravé pro néj, s tim souvisi potfeby decentralizované planovat

a rozhodovat o dalsim vyvoji. Zména tedy zacind na vrcholu organizace.

V porovnani je zfejmé, ze Softwarova firma agilné fidi jiz od svého pocatku a jeji
zaméstnanci hodnoty a principy Agilniho Manifestu praktikuji denné. V pfipadé

Mobilniho operatora se to zatim nepodafilo a je stale vyzvou pro budouci transformaci.

6.4 Praktikova agilitu: Doruceni agility

Poté co organizace dosahne Uspésnosti v nastaveni agilni vize a leadershipu. Pracuje
na agilni kultufe, vyuzivad hodnoty a principy Agilniho Manifest, upravi organizalni
strukturu tak, aby vyhovovala svym potfebam, je nutné se zaméfit na praktikovani
agility, na skutec¢né doruceni vsech praktik a procesd. Tato kapitola popisuje metody,
které organizace vyuZzivaji, jaké procesy existuji vramci celé organizace, nejen
ve vyvoji. Jak organizace pracuje se svymi zdkazniky a dalSimi externimi stakeholdery

a zajistuje vytvoreni nejvyssi mozné hodnoty svych produktd.
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6.4.1 Softwarova firma

Agilni metoda

Vramci Softwarové firmy je vyuZivana vlastni metoda Scrum. Pfistup nékterych
zaméstnancl organizace je takovy, Ze Scrum jako takovy funguje v perfektnim svétég,
ve kterém ale nezijeme a kazda firma si ho musi upravit. Pro organizaci je Scrum
nejlepsi metodou pro fizeni v softwarovych firmach. Produkty jsou postaveny na
funkcionalitdch, kterymi se produkt postupné méni. V Softwarové firmé se timto
zplsobem na trh mozZe pfivést novd verze produktu kazdych 14 dni, rychle
ho validovat, testovat a znovu ménit. Obcas je nutné vytvofit Uplné novou c&ast
produktu, vtom pripadé vyviji alfa verzi, kterou oteviou pro nékolik klientl a s nimi ji

otestuji, aby mohli vSe vylepsit a uvést na trh beta verzi apod.

Planovani

Plany v Softwarové firmé existuji. Pokud by podnik ménil smér a produkt kazdy 14 dni,
bylo by to neudrzitelné a nedavalo by to smysl ani ne pro né, ani pro zakazniky. Je tedy
nutné nastavit dlouhodobou vizi a sméfovani, coZ je dano hlavné externi analyzou. Tou
je mysleno spojeni komunikace se zakazniky, s obchodnim oddélenim, analyzou
konkurence, trhu a trendd v celém odvétvi, technologiich, datech a umélé inteligenci.

Smérovani se vice ¢i méné méni, rozhodné ale ne v horizontu jedné iterace.

Spoluprace se zakazniky

Pravé spoluprace se zakazniky je pro Softwarovou firmu klicova. Diky rozdéleni
zodpovédnosti na Product Managera a Product Ownera, ma spolecnost vice zdroj(, jak
se dostat k zédkaznikdm. Zjistit co chtéji, co potfebuji nebo naopak nechtéji, ale budou
si pfat v budoucnu. Musi analyzovat, na jakém trhu se nachdzi a zda ma v iumyslu na
ném setrvat, kam sméfuje. Neni také mozné se zavdécit vsem. Z marketingového
hlediska si musi vybrat, na jaké zakazniky bude cilit a jaky produkt bude nabizet.

V opacném pfipadé by zdkazniky spise ztracela.

Konkrétné se zdakaznickymi daty pracuje Softwarova firma jako s pribéhy (stories).
Vytvari néco, Cemu Fika user story, tedy pfibéh uzivatele. Nejdfive probihd sbér dat
— posilaji dotazniky, mluvi napfimo se zakazniky, ziskavaji zpétnou vazbu, délaji
pohovory, monitoruji chovani v softwaru. Dalsim ze zdroj( je obchodni oddéleni, které

pfichazi zprostfedkované s ndzory a touhami od jejich zdkaznikd. Vsechna tato data
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musi dohromady dat plnohodnotnou story. Spojuje kvantitativni a kvalitativni data.
Dale je nutné uprfednostnit tyto pfibéhy, zafadit vSe do planu a rozhodnout kdy a co se

bude vyvijet pomoci backlogu.

Pribéh je strukturovan asi takto: Jako .. chci .. abych mohl/a ... Pfikladem mdize byt:
Jako manazer/ka chci umét analyzovat data z kazdé reklamy, abych byl/a schopen/a
urcit, kam investovat vice penéz. Struktura pfibéhu ukazuje na konkrétni persony
zakaznikd, jejich potreb a dlvodl téchto potfeb. Diky tomu mohou vsichni ¢lenové
Scrum tymu porozumét cili, ke kterému sméruji a zmeérit, zda ho dosahli. Pokud jde
pozdéji o prioritizaci pribéhd, vyuzivd se matice Usili a hodnoty. Snahou je nalézt
aktivity, které pfinesou pfi co nejmensim Usili co nejvétsi hodnotu. Pfibéh je spise
definice problému, funkcionalita je poté feSeni tohoto problému. Kazda funkce
v softwaru je rozdélena do tfi ¢asti. Prvni je, co musi umét a mit, napfiklad auto musi
mit motor. Druhou je, co by mohlo mit. V pfipadé auta, ¢im nizsi spotfebu ma, tim 1épe.
A nakonec véci, které mohou zlepsit zakaznikovu zkusenost. Sam ji neceka, ale kdyz se
objevi, bude se mu to libit. Napfiklad urcity designovy prvek na auté, ktery zlepsi

pohled na produkt.

Vliastni verze Scrum

Scrum si Softwarova firma upravila podle sebe. Kazdé rdno se schazi na daily stand-up
schlizkach, organizuje také groomings, kde Cisti backlog. Nedéla review, ale dema, kde
prezentuje produkt vybranym zékaznikim, testuje a sleduje jejich chovani. Sprint trva
dva tydny, neni ale od pondéli do patku. Zhruba prvni dva dny maji na planovani
a posledni dva dny na zhodnoceni. Jeden plny nepferuseny tyden je tedy na praci.
Dllezité jsou retro schlzky na zavér sprintu, protoze si firma hodné zaklada
na neustalém zlepSovani se. Hledaji, co mohou zacit ¢i prestat délat k doruceni lepsi

a kvalitnéjsi pace.

6.4.2 Mobilni operator

Agilni metody

Mobilni operator organizuje své zaméstnance dle agilni struktury dle Spotify modelu.
Agilni metoda, kterd je v podniku pouZivana, je SAFe, tedy Scaled Agile Framework,
kterd jim dava moznost Skalovat agilni fizeni do celé organizace, nejen do jednotlivych

tym0G. Déle vyuzivaji nékterych metod a praktik ze Scrumu. Pracuji ve dvoutydennich
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sprintech. Metody byly zvoleny konzultantskou firmou po zfejmé Uspésné

implementaci v dalSich ¢eskych firmach.

Spoluprace se zakazniky

Firma dlouho nepracovala s ndzory a zpétnou vazbou zdkaznikd. V poslednich letech
tento pristup zmeénila, ale pomoci agilni transformace ho miZe nadéle rozvijet. Zajisté
je to o mentalité a kultufe vcelé firmé, ale také o procesech, které praci
se zakaznickymi daty zprostfedkovavaji. Firma sbird a vyhodnocuje zpétnou vazbu
zrlznych zdrojd jako vyskakovacich oken na webu, aplikaci, pfimych dotazim
na zakazniky, sledovani chovani a dalsich metrik v softwaru nebo telefonickou linkou.
Pouzivani této zpétné vazby je spojeno s digitalni transformaci celé organizace a pfi
vyhodnocovani se pouziva spise zastaraly zpUsob mysleni. Je to manazersky proces,
ktery je aplikovan jen na oko. Chybi opravdovy prozakaznicky pfistup, ktery by mél

privést zakazniky do stfedu véeho déni a odvijet ostatni aktivity pravé od néj.

Squad B2B softwaru se zda byt jedinym, ktery ziskava kvalitativni i kvantitativni data
zrlznych zdrojd a vyuziva je. Pracuje s nimi na tydennim squad meetingu. Na této
specidlni schlizce se bavi pouze o zkusenosti zdkaznika. Cilem je, aby vyvojafi kazdy
tyden vnimali a citili spokojenost a nespokojenost zdkaznik( s jejich praci. Nevyviji
totiz pro vykonnou radu a feditele spole¢nosti, vyviji pro zdkazniky. Proto jsou zpétna
vazba a data od zakaznik( tolik ddleZitd. Stejny pohled a postupy by mély adoptovat

také ostatni tymy.

6.4.3 Shrnuti

Obé firmy pouzivaji svou vlastni verzi agilnich metod. Ztoho je mozné usoudit,
Ze opravdu idealni metoda neexistuje. To, jakou metodu podnik pouzije je individualni,
na zakladé potfeb a je mozné si vytvofit vlastni verzi metody, kterd dava nejvétsi smysl
pro danou chvili a realitu. Samozifejmé je mozné ji dale vylepSovat a upravovat, s tim,
jak se organizace dale méni. Softwarova firma vyuziva Scrum, ktery si sama upravila,
napfiklad tim, Ze k pozici Product Ownera pfidala Product Managera. Mobilni operator
zase své tymy organizuje do tribl a squadd pomoci Spotify metody. Uvnitf tym0
pouziva prvky Scrum, ale celkové vse Fidi pomoci SAFe. Metoda pomaha hlavné

s nastavenim princip(, které jsou potfebné v tak velké organizaci, jakou operator je.
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V tom, jak firmy involvuji zékazniky a jejich nazory, jsou obé dost rozdilné. Softwarova
celou organizaci, ktery vyzdvihuje dllezitost zakaznik{. Ma jasné definované, z jakych
zdrojd sbird zdkaznickd data, jak je zpracovéava a jak je organizuje do uZivatelskych
pfibéhd. Ty je pak produkt tym schopny prioritizovat a zaradit do pldnu a dalsich
sprintl. Pomahaji také jako cil, ktery je méfitelny a je jednoduché zjistit, zda ho bylo

dosazeno.

Mobilni operdtor ma vtomto procesu velké mezery. Opét je potfeba zminit, Ze existuji
mezery v nastaveni hodnot, mysli a kultury, kterd by vyzdvihovaly zdkazniky v celé
organizaci. Spravné se zpétnou vazbou a zakaznickymi daty pracuje jen jeden tym, pro
zbytek organizace je to procesni Ukol a délad se vlastné jen na oko. Je dUlezité, aby
zodpovédna osoba, tedy Product Owner a cely produkt tym, vytvofil a konsolidoval
rlizné zdroje, odkud je mozné zdakaznickd data, ndzory a zpétnou vazbu ziskavat.
Ukolem tohoto pracovnika by také mélo byt zajisténi, Ze se data opravdu vyuZivaji

ve vyvoji produktu, dalsim vyhodnocovani a dale neustdlém zlepsSovani.

6.5 Praktikova agilitu: Inovace produktu

Fungujici produkt, ktery pfinasi co nejvétsi hodnotu pro zdkazniky, je zakladem
agilniho vyvoje. Je to vystup veskeré prace. Oproti waterfallovému tradi¢nimu vyvoji
se na produktu nepracuje nékolik let, ale snahou je ho uvést na trh co nejdfive,
pfipadné po malych ¢astech, predem validovat, testovat, ziskat zpétnou vazbu a pak
ho dale upravovat a zlepSovat. Vjednadvacatém stoleti olekavame, Ze firmy jsou
schopny neustale inovovat, jit kupfedu pred svou konkurenci a posouvat celym trhem.
Toto kritérium hodnoti schopnost inovovat produkt, zlepSovat se, pohybovat se na
trhu, pracovat s konkurenci. Agilita je totiz o schopnosti se flexibilné pohybovat

v neznamém a rychle se ménicim svété.

6.4.1 Softwarova firma

Inovace a strategické smérovani

Softwarova firma je schopna neustadle reflektovat nad tim, co zakaznici chtéji,
co nechtéji, co budou chtit az to vyvinou. A podle toho nastavuji strategické smérovani.
Premysli také nad tim, na jakém trhu jsou a na jakém by chtéli byt v budoucnu a kam
by se chtéli dale posouvat. Tyto informace neziskavaji jen z produktového tymu, tento

proces byl jizzminén v kapitole Doruceni agility. Ve firmé je také datovy a inovacni tym.
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VSechny tyto tymy sleduji, co délad konkurence. Organizace se pohybuje ve velmi
konkuren&nim prostfedi, ktery se neustdle méni a je velmi nachylné na nové
technologie. Jak se tedy méni technologie, méni se i sméfovani konkurence
a Softwarova firma nesmi zaostat. Jednd se o velkou mapu cinnosti, nékteré i dost
abstraktni. Datovy tym v nich hraje velkou roli a organizace se neustdle zjistuje,
co nového dokaZe s daty délat, jak by mohli vyzit prvky umélé inteligence a strojového
uceni. Spousta funkcionalit v produktu vznikaji jako ndpady a nalezené pfilezitosti,
které se daly jednoduse napasovat na potrfeby zdkaznik({. Soucasti datového tymu je
i inovacnitym, jehoz Ukolem je se zamérFovat pravé na trendy v technologiich, vumélé
inteligenci, v datech, co je mozné nebo co bude mozné v budoucnu. Dalsim tymem,
ktery je do procesu inovaci zafazeny je Produktovy marketing, ktery se stara o to, jak
produkt dostat na trh a komunikovat ho. Jejich cilem je ale také analyzovat, o jaké

produkty by mohl byt v budoucnu zajem a do ¢eho by se mohlinovalnitym dale pustit.

Inovace podle nazori zakazniki

Nazory zadkaznikl a jejich potfeby jsou samozrejmé dileZité, nejsou ale jedinym
zdrojem pravdy. Ne vsichni zakaznici védi, co chtéji a potfebuji nebo to své potfeby
formuluji jinak. Pro pracovniky je nutné poslouchat mezi fadky a brat data z rlznych
zdrojl. Neni mozné planovat podle nazoru jednoho zdkaznika, je nutné vzit v Gvahu

vice pohled( z rlznych kvantitativnich a kvalitativnich druhd dat.

PFistup k vyvoji v riiznych divizich

Asi pfed rokem doslo kfdzi Softwarové firmy s dalSimi tfemi spole¢nostmi. Kazda
z nynéjsich divizi pochazi zjiné zemé&, ma jinou historii, jiny produkt. Cilem je dale
integrovat postupy, produkty a celé firmy do jednoho ekosystému. Kazda z divizi
ma na agilitu ddle jiny pohled. Pdvodné ceské Divize A a americka Divize B vyrostly
podobné. Vytvorily produkty, které se dafilo prodavat a rostlo se kolem nich. Hlavni
rozdil, ktery byl jiz popsan v predchozich kapitolach byl, Ze nékteré tymy délaly
rozhodnuti orientované na prodej. V Divizi A jsou ale vSechna rozhodnuti zaloZzena

na zakaznikovi. Jsou si tedy jisti, Ze zdroje, které investuji do vyvoje, se vrati.

Komplexni a ménici se okolni svét

V Softwarové firmé dobfe rozumi okolnimu svétu. Agile jim pomaha rychle validovat,
zda to, co délaji davat smysl a pfipadné zménit smér. Ve chvili, kdy pfisla pandemie,

podle nich, spousta firem ztroskotala, protoZe byla pfilis investovani do planu a nebyli
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schopniho rychle zménit. Pro organizaci je lepsirozdélit plany do dvoutydennich cykld,
jit s produktem ven, pak si promluvit s marketingem, obchodnim oddélenim, zakazniky
a zménit smér kdykoliv je potfeba. Snahou je, aby vztah k planu by nikdy nemél byt

osobni a zamé&stnanci by se neméli bat ho hodit do koSe nebo Uplné zménit.

MozZnost 1
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o
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Obrazek 14 Vnimani zmén v Softwarové organizaci, Viastni zpracovani inspirované knihou Agile

Experience Design (Ratcliffe a Mcneil, 20717).

Vnimani zmén

Na obrdzku 14 je vizualizovano myslenkové nastaveni zaméstnancd Softwarové firmy.
Na zékladé hloubkovych rozhovorl bylo vypozorovano, Ze c¢asto nevi, kde bude
organizace za nékolik mésicd ¢i let a je asto nutné ménit smér a plany. Je ale dUlezité
mit cil, kterého je nutné dosdhnout. Zménit se tak m{Ze cesta, ale cil zOstava stejny.
Se stejnym myslenim vznikla spousta start-upd, plvodni mysSlenka se zménila.
S takovym myslenim je také zajimavé sledovat, jak firma vnima finance a investice.
Ve waterfallu je nutné investovat, dokud neni produkt na trhu, investice se vrati az poté
(nebo nevrativibec). Pokud podnik fidi agilng, investice se mUze kdykoli zménit, nékdy
snizit, nékdy zvysit, a to na zakladé toho, jak se produkt méni, jak se méni zakaznici
a cely trh. ProtoZe produkt na trh pfichazi po malych ¢astech, penize se také vraci
postupné a je mozné je investovat zpét. To je mimochodem také d(vod rlstu této

firmy.

Softwarova firma se nachazi na velkém a konkuren&nim trhu, ktery neni mozné
kontrolovat. Monitoruje ho ale, sleduje, co se na ném déje a je velmi dobfe schopna

reagovat na pfipadné zmény.
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6.4.2 Mobilni operator

Planovani

Mobilni operator nepldnuje na vice nez 6 mésicl dopredu, protoze se vse velmi ¢asto
meéni. Ve firmé tedy planuji stfednédobé, nedokaZou totiZz pfedvidat, co bude za rok

nebo za pét let. Nejkonkrétnéjsi jsou plany na nasledujici tfi mésice.

Zména planii

Organizace méni plany na zakladé dat, které maji o zakaznicich, informace ale nejsou
pravidelné nebo kompletni, neni to pro né tedy v soucasné dobé& moc jednoduché.
Dale sleduji, jak se chova konkurence, co nabizi, jak vyviji své produkty. Konkurence ma
v agilité a inovacich naskok, dalsi firmy jsou schopny |épe investovat do vyvoje a vice

se zajimaji o to, co zakaznici chtéji a podle toho je utvafena podobu produktu.

Pristup k inovacim
Zameéstnanci Mobilniho operatora vnimaji inovace spise jako aktivitu, kterd je nutn3,

ale vyZaduje investice. Je hodné o experimentech, které délaji. Snahou je vytvofit

aplikace, kterd jednoducha a snadno pouzitelna bez navodd.

Operator se o inovacich pfilis nezminuje, narazi na problémy s financovanim a ochoty

vedeni do inovaci investovat firemni zdroje.

6.4.3 Shrnuti

Pristup kinvesticim odhaluje, jak vyspéla organizace v ramci agilni transformace je.
Na rozdil od vize, kultury, dané struktury a konkrétnich agilnich metod, se nejedna
o néco, co firma musi délat. Je to pfidana hodnota, kterd jim doda konkurenéni vyhodu,
schopnost odlisit se, dostat se dopfedu, proaktivné reagovat na aktualni situace

na trhu.

Softwarova firma si na investicich zakldda a ma nékolik tym0, které ji pomahaji
formovat neustdle ménici se plany. Jedna se o datovy, inovacni tym, ale také
produktovy tym ¢&i produktovy marketing. Vsechno jsou to zdroje, které zjistuji, kam
se bude trh, zakaznici i technologie posouvat. Na zakladé zjisténych informaci

nastavuje smérovani celé Softwarové firmy.
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Mobilni operator ma ve vnimani inovaci pomérné velké mezery. Az staromddni
premysleni ¢i vnimani nékterych zaméstnancl, hlavné na vyssich pozicich, tomu
nepomahd. Pfistup kinovacim je o také o kultufe vdané firmé&, schopnosti
experimentovat, zkouset a byt ochoten se udit. Investovat do novych ndpadd, které
nemusi fungovat. Ale mohou spole¢nost posunout v rdstu. Zde ma pravé Mobilnf
operdtor prostor se zlepsit. Ve firmé mohou napfiklad zafadit do tym0G inovacni
pracovniky, ktefi jsou schopni analyzovat, co se déje na trhu, co déla konkurence, co je
nového v technologiich, jaké jsou nové trendy v zakaznické zkuSenosti a podobné.
Dillezité je podivat se na to, jak jsou inovace vnimany od vrcholu vedeni firmy az po

fadové pracovniky.

Ani jedna zfirem nemd dlouhodobé plany, spiSe stfednédobé na nékolik mésicl
dopredu. Vtomto ohledu jsou obé agilni a flexibilni. Nikdo nedokaze predvidat, jak se

bude svét ménit, coz udalosti poslednich let opravdu podtrhuji.
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7 HODNOCENI A DOPORUCENI

V pfedchozich dvou kapitolach byl pfedstaven model agilni vyspélosti spolu s kritérii,
vytvofené autorem préce. Vystupy z hloubkovych rozhovor( byly zarazeny dle Ctyr
hodnoticich kritérii. Cilem sedmé kapitoly je na zakladé téchto kritérii zarfadit obé
zkoumané organizace do jedné z Urovni modelu agilni vyspélosti. Na zakladé toho jsou
dale vytvoreny navrhy pro dalsi zmény a doporuceni pro Softwarovou firmu a
Mobilniho operatora. Zminény jsou také faktory, které ovlivnily transformaci a na zavér
byla také sestavena obecna doporuceni pro dalsi organizace, které by chtély s agilni

transformaci zacit.

7.1 Faktory ovliviiujici transformaci

Po zhodnoceni obou organizaci, Mobilniho operatora a Softwarové firmy, je mozné
vypozorovat faktory ¢&i spole¢né znaky, které transformaci v obou organizacich

ovlivAuji.

Diivod pro¢ piejit k agilité
organizace na agilni fizeni rozhodnou prejit. Agilita je ¢asto zminovana jako buzzword
a organizace pfijimaji nové metody, struktury a pfistupy, protoze jsou moderni

a pouzivaji je ostatni.

Softwarova firma pfijimala agilni postupy uz svého zacatku, protoze byla nucena
k neustalym zméndm a vyvoji na zadkladé toho, co se zdkaznikdm prodalo. Firma
védéla, Ze bez agilniho fizeni nebude schopna vyvijet produkty, které pfinesou

co nejvyssi moznou hodnotu zakaznikdm.

v

Historie Mobilniho operatora byla jina, jedna se o velmi tradi¢né fizenou firmu, ktera se
k agilité rozhodla poté, co na podobny styl Fizeni presly jiné poboclky organizace.
Vtomto pfipadé sama firma pfechodu moc nerozuméla, neméla jasné definované
ddvody. Agilita byla vnimana jako pfileZitost a strategie, kterd by mohla vyresit spoustu

problémda.
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Vize v ramci agilni transformace

Softwarova firma postupné s agilitou rostla, zlepSovala se a vyhledavala nové
pfilezitosti a zplsoby. Sama tedy nikdy zddny model agilni transformace nevyuZzivala.
Spise, nez vizi si nastavila hodnotu otevfenosti a neustdlého zlepSovani svych

produktd a svych vlastnich procesd.

Proces agilni transformace méla u Mobilniho operatora na starosti konzultantska firma.
Ta se rozhodla testovat nové metody na pilotnich tymech a dale Skalovat do dalsich
squadd a tibl, poudit se z predchozich chyb. Cilem ale bylo byt agilni, coz je velmi
obecnd a neméritelna definice. Redlnou vizi nejenze nikdo nezna, ale zaméstnanci

ji nejsou inspirovani a nejsou motivovani k jejimu dosazeni.

Leadership a angazovanost vedeni

ProtoZze zména byla vzdy v DNA Softwarové firmy, tak i vedeni firmy bylo ke kazdé
novince velmi otevfené. Organizace byla schopna pfijimat jen nové zaméstnance, ktefi
by bud v agile zkusenosti méli nebo jsou stimto pfistupem hodnotové a kulturné

propojeni. Vedeni se samo dale vzdélavalo a pozitivné transformaci podporovalo.

Nutné je zminit, Ze se jedna pfedevsim o Divizi A, kterd narazi na pfekazky s ¢astecnou
rigiditu ze strany Divize B. Ta je v nizSich pfickdch organizacni struktury agilni, ale
zpUsob, jakym se rozhoduje je postaven Spatné, jedna se o velmi obchodné zalozena
rozhodnuti ze strany vedeni firmy. Zde organizaci ¢ekaji dalsi vyzvy ke sjednoceni

pristupu vys$sich manazerg.

Zaméstnanci Operatora se stdle setkdva srozhodovanim postaveném na velmi
tradi¢ni a pevné dané organizacni struktufe. | kdyZz v nizSich pfickdch se vSichni
organizuji do tribd a squad(, na vrcholu stale sedi manazefi, ktefi rozhoduji o tom, co,
kdy a jak se bude vyvijet. Je zde zfejmé nepochopeni jedné z myslenek a vedeni

podporuje agilitu tam, kde se jim to hodi.

Hodnotové nastaveni a agilni kultura

Softwarova firma byla schopna vybudovat velmi silnou organizaci, ve které maji
minimalné klicové osoby velmi dobfe nastavené mysleni a pristup a k agilité. At uz jde
o vnimani dllezitosti zadkaznikd, jejich nazorl a vytvareni co nevétsi hodnoty pro né i

hledani nejjednodussich feseni k vysledku. Agilni kultura se ale ukazuje také v pFistupu
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zaméstnancd, rovnosti mezi nimi, plochou organiza¢ni strukturou, schopnosti
spolupracovat a komunikovat vtymech. Zasadni je hodnota neustalého zlepSovani,
kterd pomahd kdalsimu rdstu vramci agilni transformace, ale také kvylepsovani

produktd, procesl a s otevienosti kinovacim a novym napaddm.

| pfesto, Ze manazefi z Mobilniho operdtora rozumi dllezitosti Agilniho Manifestu, jeho
hodnot a principd, je zfejmé, Ze fizeni podle nich vtymech chybi. Organizace ma
spoustu vlastnich kulturnich problémd, které mohou byt zakorfenény hluboko a pfijetf
novych pfistupl a hodnot neni jednoduché. Konzultantska firma zanedbala zamérenf
na nové hodnoty a pfeskocila kredlnému praktikovani agility. Pfed implementaci
agilnich pfistupl do novych tymU a oddéleni je nutné se vratit na zacatek, vybudovat

agilni kulturu a zaméfit se na zpUsob mysleni a chovani v rdmci celé organizace.

Nastaveni organizacni struktury

Pokud jde o organizacni strukturu, Softwarova firma prevzala zakladni modely agilniho
fizeni. Zdkladem jsou samoridici tymy, multidisciplinarni sloZeni téchto tyma, plocha
organizacni struktura, ve které je snadné spolupracovat. Velikost tym{ a jejich sloZzeni
je vhodné nastaveno. Firma ma spravné nastavené role mezi Product Ownerem
a Product Managerem. Tymy se potkavaji denné, navzdjem se motivuji, je mezi nimi
dlvéra a respekt, sdileji a jsou transparentni. Do struktury dale dobfe zapadaji datové

tymy, které se zaméruji na umélou inteligenci, strojové uceni a inovace produktu.

V pocatcich agilni transformace se konzultantska firma Mobilniho Operatora
zamérfovala pravé na zménu struktury a prfechod na Spotify model. | presto,
Ze nevyuzivd plného potencidlu nastavenim agilnich hodnot a principl, v ramci
struktury je dosazeno multidisciplinarity a tymy jsou schopny postarat se o vysledek
od zadatku do konce (end-to-end) bez externi pomoci. Squady v podniku existuji pro
jednotlivé aplikace, pro B2C, B2B, e-shop, web, digitalni oddéleni apod. Struktura ale
stale nezohledfiuje kone&né zdkazniky. Uspé&ch se hodnoti podle toho, zda byl vystup
prace dorucen a bylo dosazeno obchodnich cill. V organizace existuji velkd sila,
bariéry mezi oddélenimi a tymy nejsou schopny spolupracovat, i pfesto, ze to zminény
Spotify model sliboval. Jednim zkrok(, které musi Operator podniknout je
pfizplsobeni a upraveni modelu, aby byl Iépe postaven na jejich souc¢asnou situaci a

potfeby.
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Spoluprace se zakazniky

Softwarova firma je velmi orientovana na zakazniky a je schopna ziskavat jejich nazory
z mnoha zdrojl v podobé kvantitativnich i kvalitativnich dat. Pracuje i s obchodnimi
oddélenimi, které ziskavaji nazory nepfimo. Produkty také testuje s konkrétnimi
klienty. Nema potfebu zavdécit se vsem, velmi peclivé si vybird, jaka je cilova skupina
produktu a pro koho ho vyviji. Pro mnohem lepsi soustfedéni se na zakazniky byla
pozice Product Ownera rozsifena na Product Managera. Dalsi vyzvou je zefektivnit

vyvoj tak, aby byl rychlejsi, ale zakaznici byli vniman stejné dllezité.

Agilni transformace se praci se zakazniky zlepsuje, ale Mobilni operdtor stale pouziva
velmi zaostaly zplsob mysleni. Chybi opravdovy pro zakaznicky pfistup. Zmény se
zatim dockal jen jeden tym, ktery se zdkaznickymi daty spravné pracuje, je dllezité,

aby stejny pfistup a postup nasledovaly i dalsi tymy.

Vybér agilnich metod
V Softwarové firmé byli schopni vytvofit vliastni verzi Scrum. Podnik si velmi dobfe

nastavil vSechny procesy a agilnim metoddm rozumi. Organizace je tedy schopna

naddle metodu upravovat a vylepSovat podle potfeb organizace.

Mobilni operdtor s agilitou zacal mozna pfiliS komplikované. Pro organizaci tymd
pouziva Spotify model. Uvnitf jednotlivych tymd se fidi podle metody Scrum, pracuji
ve sprintech a pouZzivaji i dalsi principy metody. Ke Skdalovani do dalsich tym(
a oddéleni je vyuZivan SAFE, tedy Scaled Agile Framework. VSechny metody jsou
pomérné slozité a jejich implementace nardz mize zpUsobit zanedbani zakladl.
Metody také byly vybrany konzultantskou firmou, protoze se ¢asto pouzivaji jinde. Zda

jsou ale zaloZeny na potfebdach podniku, jeho cilech a realité, je sporné.

Planovani

Agilni fizeni pomahda Softwarové firmé pochopit, Zze nemdlzZe pldnovat desitky let
dopredu. Na trh s produktem pfichazi ihned po vyvoji a testuje ho, ziskava zpétnou
vazbu a neustdle ho vylepSuje. Je schopna pfipadné vyvoj zastavit, pokud smysl

nedava. Ve firmé maji kratkodobé a stfrednédobé plany, které se ale velmi ¢asto méni
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a prizplsobuji. A to na zakladé nazorl zdkaznik(, chovani trhu, konkurence ¢i vyvoje

technologi.

Mobilni operator planovanivnima podobné a plany nejsou vytvareny na dobu delsi nez
Sest mésicl, protoze delsi budoucnost neni firma schopna predvidat. Organizace
by chtéla vice vyuzivat zakaznickad data a na jejich zakladé plany dale upravovat, to

se aktualné nedéje.

Pristup k inovacim

Cilem agilniho fizenf je vytvofit organizaci, ktera je schopna se rychle vyvijet na zakladé
toho, jak se méni svét. Tohoto cile Softwarova firma urcité dosahla. Je velmi oteviena
inovacim a je schopna ménit svij smér, podle dostupnych dat a predikci. Velkou roli
vinovacich hraje datovy tym, protoZe produkt jako takovy je postaveny na ziskanych
datech. Roli v ném hraji moderni technologie, uméla inteligence ¢i strojové uceni. Jak
se postupné ménitechnologie, tak se méniainovuje i produkt. Podnik ma konkurencni

vyhodu v tom, Ze proaktivni. Nereaguje jen na okolni zmény.

Mobilni operator je v pfistupu kinovacim spiSe uzavfeny. Inovace vnima spiSe jako
velké kroky, které vyzaduji znacné investice. V dalsich fazich vyspélosti je dlleZité, aby
pochopil, Ze agilita mu mdzZe pomoci rychleji a efektivnéji testovat, experimentovat
a inovovat. Krokem, ktery by mohla firma podniknout je vytvofeni kultury, kde je
normalni inovovat, pfichdzet s ndpady a zkouset nové véci. Ddle odbourat bariéry

kinovacim nebo pfipadné do tymd zaradit osoby prfimo zodpovédné za inovace.

7.2 Zarazeni dle modelu agilni vyspélosti

Hodnocené organizace jsou v nasledujici kapitole zarazeny do jednotlivych Urovni dle
modelu agilni vyspélosti, ktery byl vytvoren autorem prace. Podnik se mize nachazet

v jedné z péti drovni.

Uroveii modelu vyspélosti:

Uroveri 0: Neagilni & nesystematicky
Uroven 1: Zakladani

Uroven 2: Vyvoj

Uroven 3: Rozsitenf

Urover 4: Neustalé zlepSovan(
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7.2.1 Softwarova firma: Neustalé zlepSovani

Softwarova firma velmi Casto popisovala kvality organizace, kterd je na nejvyssi drovni
agilni transformace. Podnik velmi rychle zacal pouZivat agilni praktiky, nikdy tedy
na nulové Urovni nebyl. Postupné experimentovani, zlepsovani a rlst s agilitou zajistil,
Ze si firma vytvofila svoji idealni verzi agilniho fizeni. Je zfejmé, Zze organizace smyslu
a principdm agility dobre rozumi, je znich schopna cCerpat vSe, co pro ni bude

potfebné.

DdvodU pro zatfazeni do posledni Urovné je nékolik. Agilita je zakofenéna do DNA firmy.
Tomu odpovidd zplsob prfemysleni a préce zaméstnancd. Rizeno je vsouladu
s hodnotami a principy Agilniho Manifestu. Podnik se také neustale snazi zlepSovat.
Firma pouZiva spravnou kombinaci agilnich metod a je schopna si je upravovat dle
svych potfeb. Organizalni struktura je velmi dobfe nastavend, aby byla co nejvice
orientovana na zakazniky. Zaroven je plocha, podporuje komunikaci a spolupraci mezi
celymi tymy i jejimi &leny. Softwarova firma je schopna rychle ménit smér, plany
a inovace vnima jako kli¢ové. Proto napfiklad datové a inovalni tymy zafazuje do své

struktury.

Tato faze se také mUzZe nazyvat posileni a opakovani. Je nutné neustale pfemyslet nad
tim, jak se vramci agility posouvat, ddle se zamérovat na agilni kulturu a zpdsob
mysleni ve firmé. Softwarova firma velmi spravné rozumi tomu, Ze agilni transformace
je pojem abstraktni a nema findIni stav. ProtoZe se sama neustale méni, musi se
ustavi¢né prizplsobovat a zlepSovat agilitu. To jen podtrhuje spravné zafazena do
nejvyssi drovné modelu.

Vyzvé, které firma Celi, je zejména integrace s dalsimi tfemi divizemi, které jsou z jinych
zemi, maji jiné agilni pfistupy, vyviji produkty trosku jinym zpUsobem. S novym
vedenim je nutné pracovat tak, aby rozumeélo dilezitosti agilniho fizeni a jeho mysleni
podporovalo vramci celé organizace. Slozité bude sjednotit celou organizaci dle
novych hodnot a kultury ¢i vytvofit novou organizalni strukturu. Podnik stoji pred
zkouskou, bude muset dale prehodnocovat postupy, které vyuziva, metody a agilni
pFfistupy a upravit je podle soucasné reality. Jinymi slovy se musi neustdle ménit

a zlepSovat.
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7.2.2 Mobilni operator: Vyvoj

Mobilni operator je zafazen do druhé drovné modelu agilni vyspélosti, Vyvoje.
Transformace byla zapocata zhruba pred rokem, nékolik tym@ nové pristupy pilotovalo
anyninaplno pouziva. Tymy se na nové procesy stale spiSe adaptuji, nez aby vyuzivaly

jejich plny potencial.

Organizace zanedbala nékteré dilezité kroky, které by ji mnohem rychleji posunuli do
vyssi drovné. V prvnich Urovnich transformace by se organizace mély zaméfit na
vytvoreni povédomi a nadchnout zaméstnance ke zméné, aby chtéli byt jeji soucasti.

Firmé také chybi jasna definice toho, pro¢ prochazi agilni transformaci a jakakoli vize.

Mobilni operator ma nezanedbatelné kulturni problémy. ZaZiti novych hodnot, principd
a vytvoreni nové agilni kultury je pro organizace nesnadny Ukol. Je to ale d(lezity krok,

ktery musi ucinit, aby se dale posouvali. Zacit by méli u vedeni celé firmy.

ZpUsob rozhodovani by mél byt decentralizovan a pfenesen na Groven tribl a squady.
Spotify model, struktura a pozice pracovnikd by mély byt upraveny na zdkladé aktudlni
situace a potfeb firmy. Mobilni operator by se mél vice zaméfit na rozvoj a vzdélani
zaméstnancl. Zajistit, Ze maji potfebné znalosti a dovednosti, spojené s agilitou.
Existuje spousta dovednosti, které se nevybuduji pouhou zménou struktury, jako

napfiklad spoluprace, podnikavé mysleni, transparentnost, dfivéra ¢i samostatnost.

Zapominat by se nemé&lo na zkvalitnéni produktu a inovace, schopnost investovat do
produktu, experimentovat, testovat. Cilem by mélo byt vytvofit lepsi aplikace, které je

snadné pouzivat a pomahaji naplnéni firemnich cil{.

Podnik také cekd zlepSovani procesl, spojenych se zaclenénim zdakaznikd
¢i zakaznickych dat do vyvoje, testovani Ci ziskavat zpétnou vazbu. Zasadni je nejen
vytvofit systém sbéru a vyhodnoceni rlznych typl dat, ale hlavné zména v mysleni.
Kazdy zaméstnanec si musi byt védom toho, kdo jsou koncovi zakaznici, pro které jsou

produkty vytvatreny a jaké jsou jejich potfeby a pfani.

Teprve ve chvili, kdy bude organizace schopna vratit se na samy zacatek, vybudovat

zaklady, které ji v agilni transformaci chybi, se miZe posouvat dale.
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7.3 Doporuceni pro zkoumané organizace

Popisované organizace maji velmi rozdilnou historii, kontext, odvétvi, ve kterém
se pohybuji, jiné produkty a realitu. Nachazi se na rliznych Urovnich modelu agilni
vyspélosti. Mobilni operator se nachdzi na druhé Urovni, nazvané Vyvoj. Pro dalsi rozvoj
se ale musi vratit na samy zacatek transformace a zajistit, Ze je nejen schopna
praktikovat agilitu, ale je ve skutecnosti agilni. Stim naopak nemd problémy
Softwarova firma, kterd se nachazi v nevyssi Urovni modelu Neustdlém zlepsovani.
Mohla by jit spousté jinych firem pfikladem. Sama ale stoji pfed vyzvou. Nedavno si
prosla fuzi se tfemi dalSimi divizemi a nyni musi sjednotit nejen finalni produkt, ale
také veskeré procesy Ci organizacni strukturu. V této kapitole jsou doporuceni pro obé

organizace, aby se mohli dostat do dalsi Urovné, pfipadné se udrzeli v té nejvyssi.

7.3.1 Doporuceni pro Softwarovou firmu
| pfesto, Ze se Softwarova firma nachazi v nejvyssi Urovni modelu, jde hlavné o Divizi A.
Podnik si nedavno prosel flzi a nyni ho ¢ekd integrace produktu, organizacni struktury
a vSech divizi do jedné spolecnosti. Prakticky se nachazi znovu na zacatku agilni
transformace, protoze ji ¢ekd sjednoceni zplsobl a vnimani agility, ale i pouzivanych
modeld, procesl ¢i celé struktury. Vyhodou je, ze Divize A je tak vyspéld, Ze se od nf
mohou ostatni podniky ucit. Nize jsou popsany oblasti, na které se v dalsi transformaci

firma musi zaméfit a doporuceni na zmény pro dalsi rlst.

Zacit s vedenim organizace

Nové vedeni Softwarové firmy by mélo chapat, proc je agilita dllezitd, jak funguje a jit
pfikladem kdalsi zméné. Jejich Ukolem je vytvafet prostfedi, které je oteviené
inovacim, zménam a které podporuje agilni kulturu a zakladni myslenky agilniho
Manifestu. Ukolem vedenf je zde sjednotit véechny divize, bourat bariéry a pomysiné

zdi, vytvofit transparentni a prijemné prostfedi pro zménu.

VytvofFit povédomi a nadchnout pro zménu

Transformace by méla pokracovat komunikaci pozadovanych zmén smérem do celé
organizace. Nejdfive je dobré se zameérit na vytvofeni povédomi, pozdéji by vsichni
zameéstnanci méli touzit po zménég, rozumét proC je nutné integrovat do jedné

spolecnosti, jaké kroky budou nasledovat a jakou v tom hraji roli oni.
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Rozvijet znalosti a dovednosti zaméstnancii

Zaméstnanci by si méli projit vzdélanim pro rozvoj znalosti a dovednosti, které
potfebuji. Je moZné, Ze se mezi divizemi nachazi velké rozdily v dovednostech, které

jsou v agilnim Fizeni potreba.

PFehodnotit agilni hodnoty, zplisob mysleni a kulturu

Spojeni Ctyf rozdilnych divizi do jedné také znamend sjednoceni ctyf rlznych
kulturnich celkd. Kazdé z nich si bude chtit zachovat svoji integritu, je ale dllezité najit
stejné hodnoty a zajistit, Ze jsou v souladu s agilnimi. Stejné tak jde o zplsob mysleni

a chovani zaméstnancd, které bude tfeba zménit a vyrovnat pfipadné rozdily.

Restrukturalizace

Celd organizace si postupné projde zménami pfevazné v organizacni strukture. Ta by
méla zajistit vytvorfeni jednoho produktu, ktery bude mit vice ¢asti, dle dnesnich divizi.
Musi se zménit nékteré tymy, role a pozice. Nova struktura by meéla nasledovat
strategii, kterou ma podnik vytvofenou pro produkt. Doporuceno je pouzivat model

Product Ownera a Product Managera, kterou pouziva Divize A.

Aktualizace agilnich metod

VSechny Ctyfi divize sice pouzivaji Scrum, kazda si ale metodu upravila podle svych
potfeb. Ty se také méni, a tak bude cely model potfeba sjednotit a upravit, aby co
nejvice pomahal v soucasné situaci. Je nutné, aby se zadna divize pfilis nedrzela svych
postupd, jako téch nejlepsich a jedinych, které je mozné pouzivat. V nové realité, ve
které se bude cely Softwarova firma, po slouceni Ctyr divizi, nachazet je opét nutné

najit idedIni model ¢i kombinaci modeld.

Vyvijet rychleji, ale zachovat zapojeni zakaznikii

Od Divize B by se firma méla naudit, jak pfivést produkt na trh rychleji a od Divize A, jak
stdle zachovat stejné kvalitni zakaznickou spolupraci. Je potfeba najit novou

rovnovahu, rychleji vyvijet, testovat a podle toho upravovat dalsi plany.

Decentralizované rozhodovani

Nékteré divize jsou v rozhodovani spise konzervativni, konkrétné vtom, co a kdy se
bude vyvijet. Rozhodnuti jsou délana na zakladé prodeje. Je nutné, aby zde Sla Divize

A vzorem a vSechny Ctyfi divize byly produktové a zakaznicky orientované. Neméla by
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se délat kratkodobad, ni¢im nepodlozena rozhodnuti, kterd uspokoji akcionare. Firma
financnich vysledkl dlouhodobé dosdhne, pokud bude prioritizovat produkt a prinaset

co nejvétsi hodnotu pro zakazniky.

UdrzZet inovace na vysoké trovni

Organizace by méla prevzit model spoluprace sdatovymi a inovaénimi tymy.
Jevhodné, aby firma dale inovovala, pfichazela s novym napady, experimentovala. Dvé
ze Ctyr divizi jsou v tomto spiSe zastaralé a musi se naucit, jak pracovat s modernimi

technologiemi, novymi postupy, umélou inteligenci a hledat nové pfilezitosti k rlstu.

Krok po kroku a nespéchat

Integrace mUze trvat nékolik mésicl i let, zména muize byt pro ¢ast zaméstnancd
neprijemna. Velkym problémem byva blizky vztah k plvodni organizaci a vira, ze jejich
zpUsob byla jedind spravna cesta. Neni nutné agilni transformaci nijak uspéchat,
naopak zacit s malem, pilotovat, testovat a dale Skalovat do zbytku organizace. UCit se,
rozumet, ze perfektni stav neexistuje a je pouze nutné vytvofit nejidedlngjsi verzi
agility, na zakladé potreb a cild Softwarové firmy. Principem agility je také

jednoduchost, neni nutné transformaci pfilis komplikovat.

7.3.2 Doporuceni pro Mobilniho operatora

Mobilni operator se nachazi ve druhé drovni modelu agilni vyspélosti. Podle vSeho ma
cela transformace problémy, které zacinaji s neostate¢nou angazovanosti, protoze
vétsina odpovédnosti byla pfevedena na konzultantskou firmu. Hlavnim doporucenim
pro Mobilniho operdtora je, aby se vratil na zacatek celé transformace, zaméf¥il se na
zaklady, upravil, co nedavad smysl a nefunguje a teprve poté procesy Skaloval do zbytku

organizace.

Vytvofiit agilni vizi a plan

Organizaci zajisté chybi vice systematicka agilni transformace. Firma by si méla
definovat, proc¢ vlbec na agilitu pfechazi, co se ji snazi ziskat a jaké ocekava benefity.
Cilem je vytvofit plan, jak se stat lepsi agilni organizaci a |épe praktikovat agilitu.

S planem a vizi by méla byt schopna nadchnout zameéstnance ke zméné.
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Vzdélat vedeni

Vedeni Mobilniho operatora zfejmé nevi, co agilni fizeni vliastné je, jak firmé muize
pomociajak ono samo musi zménit svij zplUsob myslenia chovani, aby bylo v souladu
s agilnimi principy. Pravé vedeni organizace musi jit v dalSich krocich prikladem a byt

spoluzodpovédné za celou transformaci, coz dfive chybélo.

Zména hodnot a kultury

Zplsob mysleni a chovani zaméstnancl se nezméni jednou prezentaci, musi se tomu
prizplsobit pristup vedeni, zplsob vedeni tymd, procesy, principy, ale i organizaéni
struktura. Zde bude mit organizace velkou vyzvu, protoZze ma pravé s kulturou velké
problémy. V podniku nechybi znalosti a dovednosti v praci s tribech a praktikovani
Scrum. Chybi ale dovednosti jako spoluprace, transparentnost, dlvéra, komunikace,
samostatnost, prozakaznicky pFistup a dalsi schopnosti, které jsou navazané na Agilni
Manifest. Vhodné je pracovat s guildy jako zdjmovymi skupinami a podporovat samo

vznikajici celky, které by se dale sdruZzovaly a podtrhavaly agilni kulturu.

Pinohodnotny Spotify model a decentralizace rozhodovani

Nelspésna transformace neni zapficinéna Spotify modelem, ktery by byl chybny.
Organizace ale olekdvala, Zze model sam vse zméni klepSimu. Spolu srozfazenim
do tribl a squadl je ale nutné prizplsobit agilité chovani a mysleni. Nebo také procesy
spoluprace se zakazniky, zménit zpUsob rozhodovani a podobné. Firma je velmi
zastarala v pfistupu k rozhodovani, a to zejména na drovni vyssiho vedeni. Je ho nutné
decentralizovat a prenést na stupen tribd ¢i squadd. Vedeni mUze pfijit s vétsSimi
firemnimi cili. Ty si ale tymy musi pfebrat podle svého a hledat vlastni zplsoby, jak jich

dosadhnout.

Prace se zakaznickymi daty

Pouze jeden squad je schopen uspokojivé pracovat se zakaznickymi daty a rozumi
tomu, Ze vyvoj je pravé pro zakazniky, nikoli pro vedeni firmy. Je nutné vybudovat
systém sbéru a vyhodnoceni kvantitativnich i kvalitativnich dat o zdkaznicich
a pracovat s nimi ve vSech tymech. Nastavit cile, které jsou spojeny se zakaznickymi
metrikami, jako napfiklad retence, doba, jakou stravi v produktu, NPS i prodej. Firma
se zakaznickymi daty nyni pracuje jen proto, Ze to manaZefi vyZaduji a Customer
Experience je moderni pfistup, o kterém se mluvi. DlleZité je s daty dale pracovat

a délat rozhodnuti na jejich zakladé.
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Inovacni kultura

Mobilni operator potfebuje neustdle zlepSovat své produkty, testovat
a experimentovat. Nemél by inovace vnimat jen jako velké investice, naopak jako malé
prirdstkové zmény, které se mohou dit s kazdou iteraci. Podnik by meél usilovat
o vytvoreni prostiedi, ve kterém mQlZe kazdy prichdzet snovymi népady
aimplementovat je. MlZe také vytvoritinovacnitym, ktery by analyzoval trh, zdkazniky,

konkurenci, technologie a pfindsel nové pfrilezitosti, kterych se v rdmci inovaci chytit.

Transformaci nekomplikovat

Jednou z chyb, kterou Mobilni operator udélal bylo, Ze se do agilni transformace vrhl
pfilis rychle. Zacal se Spotify modelem, Scrum i SAFe, aniZ by byly vytvofeny pofdadné
zadklady pro jeden zmodelld. Natoz, aby se zaméfili na agilni mysleni a chovani
v organizaci. Agilita mUze byt velmi jednoduchd, doporuceno je tedy jit po malych

krocich, ale naplno a nezapominat pravé na vybudovani silnych zaklad.

7.6 Obecna doporuceni pro agilni transformaci

Na zédkladé poznatk( z pfedchozich teoretickych kapitol, ale také hodnoceni dvou
zkoumanych organizaci, autor vytvofil obecnd doporuleni pro ostatni firmy, které by

chtély s agilni transformaci zadit &i pfehodnotit sou¢asny stav agility.

Zaéits PROC

Za&néte s PROC a nechte ho, aby vas pohanélo (Sinek, 2009). Organizace by si mé&la
jasné stanovit, pro¢ chce byt agilni, jakych pfinost dosdhne, jaké oclekdva benefity
azmeény. Pravé to mdze pomocis vytvorenim agilni vize a sméru, kterym se organizace
méZe posouvat. PROC by mé&lo byt jednoduse komunikovatelné a m{Zze pomoci

s nadchnutim pracovnikd k transformaci.

Leadership je klicovy
Vétsina tradi¢nich organizacich je velmi centralizovanych a vSe se déje seshora dold.
Pravé vedeni firmy je ve zméné klicové. Mélo by dostat vzdélani jako prvni a v celé

transformaci jit prikladem.

Na zacatku celé agilni transformace je vhodné najit osobu ¢i tym, ktefi budou mit

pfechod na starosti. Nékteré organizace si vybiraji konzultantské firmy, které maji
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zkusenosti. Pomoci ale mQze i zkuseny agilni kou¢, ktery znd kontext, ve spolecnosti

bude pracovat déle a mize tak sledovat dlouhodobé zmény.

Adoptovat spravné agilni mysleni a kulturu

V celé praci je kladen velky dlraz pravé na agilni mysleni, chovani a kulturu
v organizaci. Stémito aspekty je dllezité zacit. Agilni Manifest m0ze slouzit jako
zdaklad, je nutné budovat znalosti a dovednosti, které mohou s dalsim rlistem v rdmci

agility pomoci.

Vytvofit Zivé organismy

Pravé vzdélani, osobni a profesni rozvoj je pro agilni organizace dUlezity. Idedinf
je vytvofit velmi otevfené prostfedi, ve kterém je moZné posouvat pracovniky
zjednoho tymu do dalsiho. A to podle toho, kde mUze nejvice pfispét svymi

schopnostmi, ale sém se mUze co nejvice naucit a rdst.

Vytvaret co nejvétsSi hodnotu pro zakazniky

Zakaznici a produkt by mély byt ve stfedu celého agilniho vyvoje. Cilem je vytvaret co
nejvétsi hodnotu pro zakazniky, nikoli pro akcionate a vedeni firmy. Podnik si sam musi
najit ten nejlepsi zplsob komunikace se zdkazniky, ziskdvani kvalitativnich

i kvantitativnich dat, ndzord a zpétné vazby od nich.

Hledat nejefektivnéjsi cesty
Takovymi cestami jsou feSeni komplexnich problémd, které jsou nejjednodussi nebo
f

vytvari co nejvyssi hodnotu za co nejmensi ¢ast prace a zdrojU.

Zacit s malem a neustale se ucit a zlepSovat

Nejlepsije zacit s malymi piloty, testovat a zkouSet nové metody a postupy. Ménit role,
pozice, prizplUsobovat je realité. Vysledky pilotl neustdle vyhodnocovat a dale
Skalovat do dalsich tymU{ a oddéleni. Cilem je hledat idedIni agilni metody, které jsou
pouzity na zékladé potreb tym0 a celé organizace. Agilita neméa zadny konecny stav
a je nutné vse neustale zlepSovat. Okolni svét se neustale méni, stejné tak zakaznici,
jejich potfeby, prani a preference, méni se technologie i konkurence. S tim i firma dale
roste, obmeénuje se a je nutné brat v potaz, Ze také agilni fizeni se musi neustdle

zlepSovat.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo zhodnotit dvé organizace, Softwarovou firmu a Mobilniho
operatora, jejich vyspélost v oblasti agility a navrhnout doporuleni, kterd by jim
pomohla stav zlepsit. Soucasti prace byla také definice projektového a produktového
fizeni, tradi¢niho waterfallu a agile. Popsan byl Agilni Manifest, agilni kultura, ale také
organizacni struktura. Dale jednotlivé agilni metody jako Scrum, Kanban, SAFe

¢i Spotify model. Vysvétlena byla i témata jako inovace, Fizeni zmén ¢&i agilni

transformace.

Hodnoceni obou organizaci probéhlo na zakladé CtyF kritérii. Témi byly Leadership
a vize, Organizac¢ni adaptabilita, Doruceni agility a Inovace produktu. Pomoci téchto

kritérii byly oba podniky zafazeny dle autorem vytvofeného modelu agilni vyspélosti.

Mobilni operator se nachazi ve druhé Urovni modelu, ktery se nazyva Vyvoj. Organizace
sice velmi rychle zacala pilotovat agilni metody vrlznych tymech, podcenila ale
vybudovani zdkladl. Firma nedostatec¢né spolupracuje snazory zaméstnanc(
a pohled na zdkaznickou zpé&tnou vazbu je velmi staromdédni. Firma zmé&nila celou
strukturu na Spotify model, zacala fidit pomoci Scrum a SAFe. Celd transformace
je prilis komplikovand a nikdo nerozumi dfvod{m, pro¢ k ni vibec dochazi. Zaostava
komunikace, angaZovanost a pochopeni. Firma sice spravné pracuje splany a je
schopna je flexibilné ménit, nepomaha jito ale k vytvofeni kvalitnéjsich a pro zakazniky

hodnotnéjsich produktd.

Hlavnimi doporuc¢enimi pro Mobilniho operatora je tedy vratit se na zacatek
a vybudovat silné agilni zaklady. DClezité je definovat dlvody agilni transformace,
vytvofit vizi a plan a fidit se podle néj a nedélat véci nahodile. Dale je doporuceno
vytvofit povédomi mezi vSemi zaméstnanci a nadchnout je pro zménu. A to pocinaje
vedenim celé organizace, které musi jit pfikladem. Absence agilniho mysleni, chovani,
praktikovani agilnich hodnot a principd, ukazuje, ze pouhé pouzivani metod nestadi.
Proto pravé mysleni, chovani a agilni kultura je néco, co organizace musi vybudovat.
Doporuceno je také zlepseni proces(, které propojuji Scrum tymy se zakaznickymi
daty, zpétnou vazbou, ale prfedevsim jde o vytvoreni mindsetu, ze produkt je vytvaren

praveé pro zdkaznika.
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Softwarova firma je oproti Mobilnimu operatorovi velmi vyspéld. Nachazi se v nejvyssi
Ctvrté Urovni modelu agilni vyspélosti. Agilni byla vlastné vzdy, jak postupné sama
rostla, vylepsovala své metody, postupy a principy. Nastavila si neustalé zlepsovani
jako jednu ze svych hodnot a stale tak vyhledava tu nejlepsi podobu agility, na zakladé
potfeb a aktualni situace. Velmi dobfe také fidi vsouladu shodnotami Agilniho
Manifestu a ma vlastni agilni kulturu. Vytvofila si vlastni verzi Scrum a rozsitila pozici
Product Ownera o Prodcut Managera. Velmi dobfe postavila strukturu, aby do stfedu
dala zakazniky a produkt pro né vytvarel co nejvétsi hodnotu. Komunikace
a spoluprace jsou na vysoké Urovni vtymech i mezi nimi, panuje zde pratelska
atmosféra a zameéstnanci jsou Stastni a naplnéni. Podnik mé také pozitivni pfistup k
inovacim, ma vlastni datové tymy, které sleduji nové technologie a trendy pravé

v datech a umeélé inteligenci.

Firma ale prochéazi fuzi a propojenim ¢&tyf divizi do jedné (vySe je popisovdna pouze
Divize A). Vyzvou, kterd ji tedy ceka, je zajistit, Ze si uchova stejnou kvalitu vyvoje,
procesU a celkové agility, protoze kazda divize ma na agilni pfistup trosku jiny pohled.
Soucasti doporuceni jsou i oblasti, na které se firma dale v agilni transformaci musi
soustfedit. Zacit by méla s vedenim, vytvofit povédomi a nadchnout pracovniky pro
zménu a bourat jakékoli bariéry zmény. Déale rozvijet znalosti a dovednosti vsech
zaméstnancd, prehodnotit hodnoty a principy, které pouziva a zamérit se na agilni
kulturu. Podnik také Ceka restrukturalizace a mél by aktualizovat agilni metody, které
jsou v divizich pouzivany. Cilem je, aby firma vyvijela rychleji, ale zachovala si stejnou
kvalitu prace se zakazniky. Zaméfit se musi na decentralizaci rozhodovani a udrzet

nynéjsi vysokou Uroven inovaci.

Doporuéeni pro obé& hodnocené spolec¢nosti poté pomohly kvytvorfeni obecnych
doporuleni pro vSechny organizace. Pokud by se firma chtéla agilné transformovat,
pak by méla za&it s hledanim PROC, na zakladé& toho definovat agilnf vizi a plan, zamé&¥it
se na vzdélanivedeni, pfedstavit planované zmény celé spolecnosti a nadchnout ji pro
ni. Zamérfit se na agilni kulturu a praci vsouladu s hodnotami a principy Agilniho
Manifestu. S tim déle vytvofit pilotni tymy, zkouset a experimentovat a poté postupné
Skalovat procesy do dalSich tym0 a oddéleni. Postupné je nutné vse monitorovat,

vyhodnocovat a neustale zlepSovat.
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Hlavnim poznatkem je, Ze nejlspésnéjsi organizace jsou ty, které rozumi tomu, Ze
agilita ma dvé roviny — byt agilni a praktikovat agilitu. Byt agilni je o mindsetu, mysleni
a chovani zaméstnancd v souladu s myslenkami z Agilniho Manifestu, o vybudovani
agilni kultury. Praktikovat agilitu je o praktickém vyuZiti myslenek, jak organizace
spolupracuje se zakazniky, planuje, jaké metody vyuziva, jak organizuje tymy, jak mezi
sebou tymy interaguji ¢i jak vyviji. Jedno bez druhého nemUze existovat. Softwarova
firma toto pochopila, ale stoji pfed vyzvou toto mysleni udrzet pro fdzi s dalSimi
divizemi. Mobilniho operatora ¢eka spousta zmén, které by stav agility vylepsily a firma
tak dale agilitu nejen praktikovala, ale byla skutecné agilni. Pokud se jakakoliv
organizace vyda agilni cestou a olekava Uspéch, pak zajisté musi vzit v potaz obé

roviny.
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Priloha A: Otazky hloubkovych

rozhovoru

Nékteré rozhovory probéhly v eském jazyce a nékteré vanglictiné. V pfiloze jsou

otazky pouze preloZzené do &estiny.

Obecné:

e Prosim popiste vasi pozici v organizaci

e Jaky je vasvztah k agilité?

e MlZete miprosim pfiblizit historii agilniho vyvoje ve vasi organizaci?

e Cojsou nejvétsi problémy vsi organizace v ramci agilni transformace?

e Chtél byste jeSté néco dodat?

e Myslite si, Ze se vasSe organizace po fUzi musela zmé&nit a stale zlepSovat? Jak a
proc¢? Jaké jsou slabé a silné stranky v agilnim fizeni v jednotlivych divizich?

(Specificka otadzka jen pro softwarovou firmu)

Leadership a vize:
e Kdy jste se rozhodli pfejit na agilitu a proc?
e Jaky by mél vypadat idealni stav, vize v ramci agility? Co k nému chybi?
e Vjakém stadiu transformace se podle vas nachazite?
e Myslite, Ze se néjak zmeénil ¢i stdle méni ¢i stdle musi ménit zplsob vedeni lidi

ve vasi firme?

Organizacni adaptabilita:
e Existuje ve vasi organizaci agilni mindset Ci kultura? Jak byste ji popsal?
e Mohl byste ve zkratce popsat strukturu agilnich tym@? Jakym zplsobem stavite
agilni tymy?
e Jak firma zajistuje, Ze je agilita pouzivdna vramci celé organizace, nejen

v oblasti vyvoje?

Doruceni agility:
e Jakou agilni metodu ¢i kombinaci metod pouzivate? V em je vasSe metoda

lepsi?
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e Jak dobfe si myslite, Ze zaméstnanci v celé organizaci znaji a vyuZzivaji agilni
framework, metody, principy?

e MolZete prosim popsat proces vyvoje produktd v organizaci?

e Jakym zplsobem sbirdte nadzory a feedback od svych zakaznik{, ktery vyuzivate
k vyvoji?

e Jsou podle vas vasSe aplikace a digitalni poskytovani sluzeb lepsi nez vase

konkurence?

Inovace produktu:

e Prfedpokladam, ze mate néjakou roadmap a dlouhodobou strategii produktu
Jak tuto vizi produktu propojujete s kazdodenni praci tym@G? Citi tymy
dostate¢nou odpovédnost k vysledkdm jejich prace?

e Jakym zplsobem se adaptujete na nezndmy a rychle se ménici svét venku?

Mate néjaky inovacni tym?
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