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Abstrakt

Tato prace se vénuje popisu a rozdéleni agilnich metodik pouzivanych pro vyvoj
softwaru. Prace popisuje jejich historii a srovnani s tradicnimi metodikami, nékdy
oznaCovanymi jako rigorozni. Nejveétsi Cast teoretické Casti prace popisuje agilni
metodiku Scrum. Metodika Scrum je nejpouzivanéjs$i agilni metodikou v oblasti
vyvoji softwaru. Prace se vénuje detailnimu popisu jednotlivych praktik, schiizek a
roli, které by m¢l tym dodrzovat pro uspéSnou aplikaci metodiky. Teoretickd ¢ast se
také vénuje moZnym nastraham a problémim, kterym tym mize celit, pokud se
rozhodne sviij proces vyvoje softwaru fidit kteroukoliv z agilnich metodik. Prakticka
¢ast je vénovana popisu projektu v realné spolecnosti. Popisuje kroky, které musel
tym ucinit pro aplikaci metodiky Scrum a zavedeni agilnich procest. V zavéru jsou

vyhodnoceny konkrétni pfinosy této metody pii feSeni konkrétniho problému .

Abstrakt v anglickém jazyce

This diploma thesis deals with agile frameworks used for developing various software
projects. Traditional and agile methodologies are describes in detail and the
differences between those two approaches are mentioned as well. The theoretical
chapters cover mainly the usage of agile framework Scrum, which is the most popular
agile framework used today in software development. It describes the challenges that
a team can face while implementing Scrum framework; as well as various roles,
meetings and practices recommended by authors of the Scrum framework. Practical
part of this diploma thesis describes a real case study, which was performed by the

author of this thesis several years ago in a real company.
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Predmluva

Téma agilnich metodiky je mi velmi blizké. VSe zacalo v roce 2007, kdy jsem plny
nad¢ji z nastudovanych teoretickych znalosti ziskanych v bakalafském studiu na
vysoké Skole nastoupil do svého prvniho zaméstnani na pozici vyvojare. Na vlastni
ktzi jsem mél tu Sanci zazit ten pocit, kdyZ jsem musel vyvijet kod, o kterém jsem byl
ja 1 cely zbytek tymu na 100 % piesvédcen, ze se nikdy nedostane k zédkaznikovi,
ktery si projekt objednal. Jiz tehdy bylo jasné, zZe se kod pise jen z divodu chybného
navrhu v pfipravné fazi a bylo dohodnuté, Ze se pfiSti mésic tato funkcionalita bude
opravovat. Na moji otdzku, pro¢ to neudélat rovnou spravné, jsem byl projektovym
manazerem zprazen, ze takto je to naplanované a kdyby to tym nedodal, tak by byl
problém s vedenim spoleCnosti, a co si vibec dovoluji zpozice programétora
komentovat, co je spravné a co Spatné€. Po Sesti mésicich jsem ve firmé skoncil. V té
dobé mi muj byvaly spoluzak nabidl praci ve své firm¢. Byla to mala firma, kde
kazdy znal kazdého a vyvoj byl orientovan hlavné na to, co chce zakaznik. Zakaznik
byl velmi entuziasticky a u vyvojového tymu travil kazdy den nékolik hodin a
konzultoval, co by pro jeho projekt bylo nejlepsi. Programovat mé nikdy moc
nebavilo, a tak jsem velmi brzy zjistil, Ze moje silné stranky jsou predevsim ve vedeni
lidi. Stal se ze mé projektovy manazer, ale nechtél jsem opakovat chyby, kviili kterym
jsem v piedchozim zaméstnani skoncil. Na internetu jsem objevil knihu Agile Project
Management with Scrum od Kena Schwabera, ktera popisuje vedeni projekti pomoci
metodiky Scrum a agilni mysleni obecné. Velmi ovlivnén touto knihou jsem se
pokusil nasadit metodiku Scrum na soucasném projektu. Vysledky se dostavily ihned,

produktivita prace se okamzité zvysila a zakaznik byl s projektem velmi spokojen.

Na agilnich projektech se od té doby pohybuji dodnes. Jiz 7 let plisobim jako agilni
kou¢, Scrum Master nebo projektovy manazer v riznych Ceskych, zahrani¢nich,
malych 1 velkych spole¢nostech. Za tuto dobu jsem byl soucasti vice nez 30 tymi.
Agilni metodiky a metodiku Scrum vyucuji ve Skolicim centru PC-DIR, jehoz
zakaznik je naptiklad Microsoft. Tyto prakticky nabité znalosti jsem vyuzil

v teoretické 1 praktické ¢asti této diplomoveé prace.
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Uvod

Cilem této diplomové prace je zmapovat postupy pouzivané pii vyvoji softwaru.
V teoretické Casti této prace jsem se rozhodl vénovat popisu jednotlivych metodik,
jejich zékladnimu déleni a popisu silnych a slabych stranek vybranych metodik.
Nejveétsi prostor je v teoretické Casti prace vénovan dvéma hlavnim pouzivanym
metodikdm - rigor6zni metodice RUP (Rational Unified Process) A agilni metodice
Scrum. Scrum je dnes velmi popularni. Je to nejpouzivanéj$i metodika pro vedeni
softwarovych projektl. V této praci také srovnavam vyhody a nevyhody jednotlivych
metodik a diavody, pro¢ jsou agilni metodiky tak populdrni a co zapfi¢inilo jejich
vznik. Praktickd Cast této prace je vénovana konkrétni implementaci metodiky Scrum
na realném projektu softwarové firmy. Po dobu vice nez ptl roku jsem vedl, ktery se
pokusil zavést metodiku Scrum pro fizeni vyvoje svého produktu. V praktické ¢asti
této prace jsou tedy popsany konkrétni problémy a vyzvy, které tym musel piekonat,
aby mohl metodiku Scrum pouzivat. Agilni metodiky tvrdi, ze tym, ktery je pouziva,
je Stastnéjsi tym. Pomoci méteni spokojenosti zaméstnancti po dobu implementace
metodiky Scrum jsem se pokusil toto tvrzeni dokazat. Dalsi z proklamovanych vyhod
agilnich metodik je kvalita produktu. Tento parametr jsem se rozhodl zkoumat

pomoci mefeni mnozstvi hlaSenych defektti pti pouzivani produktu.
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1 Metodiky vyvoje softwaru

Vzpomenime si na doby, kdy byl pocita¢ velky jako primérny obyvaci pokoj a na jeho
obsluhu bylo potteba piil tuctu vyskolenych a vysokoskolsky vzdélanych pracovnika
v bilych plastich. Jiz tenkrat bylo nutné tyto lidi néjakym zplsobem koordinovat a
fidit. Cim vice se etnost a dostupnost poéitadli zvySovala, tim také rostly naroky na
komplexnost softwaru, ktery na téchto pocitaich bézel. Toto nové odvétvi, tedy
vyvoj softwaru, bylo co se managementu a vedeni lidi ty¢e neprobadanym terénem.
Bylo zcela odlisné od vedeni zaméstnancli v tovarné ¢i kanceléfi a poptavka po
softwarovych projektech exponencialné stoupala. Diky této nezkuSenosti se vyvoj
softwaru potykal stadou problémil. Pocinaje zpozd'ovanim doby doruceni, pies
mnohanasobné piekracovani planovaného rozpoctu, nizkou kvalitu a konce
mnozstvim chyb v doru¢eném softwaru. Dospélo to az do takového stavu, ze v roce
1968 na konferenci o softwarovém inZenyrstvi sponzorované organizaci NATO byl
soucasny stav oznacen jako ,,softwarova krize*. (Report on a conference sponsored by
the NATO Science Commitee, online, cit. 2015-04-20) Touto krizi bylo minéno
mnozstvi projekta, které v té dob¢ trpely jednim, €1 vice problémy popsanymi vyse.
Jednou z nejvétSich kritik byl nedostatek systematického pristupu k vyvoji. Lid¢, ktefti
byli zainteresovani ve vyvoji softwaru, volali po nutné zméné, kterd by vedla
k zlepSeni odstraSujicich vysledkt, jez byly na konferenci prezentovany. (Report on a

conference sponsored by the NATO Science Commitee, online, cit. 2015-04-20)

* Vice nez polovina softwarovych projekti byla objednavateli dorucena, ale
nikdy nebyla Gsp&Sné nasazena,

* 30 % projektt bylo zaplaceno, ale nikdy nebylo usp&$né doruceno,

* 20 % projektd bylo vyvinuto, ale pro velké zménové pozadavky bylo
rozhodnuto o jejich ukonceni bez ispéSného nasazeni,

* 3 9% projektt byla po velkych tpravach nasazena a pouzita,

* 2 9% projekti byla pouzita a nasazena bez zasadni Upravy po jejich dodani.
Hlavni pfi¢inou byl dle pfednéasejicich fecnikli na konferenci nedostatek
systematicnosti v fizeni téchto projektd. Tedy Spatné vedeni, zaddvani ukolt a
vyhodnocovani jednotlivych milnikii v projektu. Poprvé se objevuje pojem nedostatek

softwarového inzZenyrstvi. Jako softwarové inZenyrstvi miZeme rozumét disciplinu
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zabyvajici se metodami a systémy pouzivanymi pro analyzu, vyvoj, testovani a
nasazeni softwarovych projekt. Softwarové inzenyrstvi tedy zkoumd a porovnava
praktiky pouZivané pii vyvoji softwaru. Mezi tyto praktiky miZeme zafadit Zivotni
cyklus vyvoje softwaru, objektové programovani, modelovaci nastroje nebo
modularitu a koncept znovupouziti. (Report on a konference sponsored by the NATO

Science Commitee, online, cit. 2015-04-20)
1.1 Frameworky metodik softwarového vyvoje

V reakci na konferenci NATO spatfilo svétlo svéta hned nékolik metodik vyvoje
softwaru. Metodika je sada doporuCeni a pracovnich postupt, jak ,,spravné*
navrhovat, planovat a fidit procesy, které jsou tfeba pro vyvoj softwarovych feSeni.
(Akademicky slovnik cizich slov, 1997, strana 493) Je také dilezité si uvédomit, ze
pro kazdy projekt je vhodna jind metodika, poptipad¢€ i jeji Giprava. VétSina metodik
totiz vychdzi ze zdkladniho predpokladu, Ze metodika je upravovana na zakladé
potieb konkrétni spole¢nosti nebo projektu, na kterém je nasazena. I rozsah a uroven
detailu se u jednotlivych metodik miize liSit. Nékteré metodiky urcuji kazdodenni
praci vSech roli zGcastnénych na projektu a nékteré pouze urcuji mantinely, ve
kterych by se mél projekt v dané fazi pohybovat. Frameworky metodik typicky

délime takto:
e Tradicni pristup. Neékdy také oznacovany rigordzni, pro svoji vysokou miru
formalizace a dlraz na sbér pozadavku a business analyzu.
* Agilni ptistup. Flexibilni pfistup, kde je na prvnim misté¢ zdkaznik a jeho

poZadavky na kvalitni a funk¢éni software.

1.1.1 Zivotni cyklus vyvoje software

Pod pojmem Zivotni cyklus se rozumi definice jednotlivych stadii, kterymi software
pii vyvoji musi projit. Rozdélujeme ti1 zakladni typy Zivotnich cyklld vyvoje softwaru:
* linearni
* iterativni

* ajejich kombinaci.

Slovo linearni si mizeme vykladat jako ,,postup z jedné faze do druhé za pomoci série

jasnych (ptimych) krok“. (Akademicky slovnik cizich slov, 1997, strana 461) Tato
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definice presné vystihuje tento zivotni cyklus vyvoje softwaru. Tedy vSe je piedem
naplanovano a jasné navrzeno a plan se dodrzuje za vSech okolnosti. Casto se tyto
linearni Zivotni cykly nazyvaji ,,plan-driven®, tedy fizeny planem, protoze ve vétSiné
piipadii vyzaduji seznam pozadavkl (na software), které jsou zndmy jiz na zacatku
projektu. Tyto pozadavky by mély byt jasné, zietelné a relativné stabilni. (Williams,
2007, strana 1)Jako hlavniho predstavitele této kategorie muzeme uvést vodopadovy

model, kterému bude vénovana vlastni kapitola této prace.

Iterativni zivotni cyklus vyvoje softwaru je v tomto ohledu naprosto opacny. Tedy
nevyZzaduje, jako u linearnich Zivotnich cykld, rozsahlé planovani celého projektu jiz
pii jeho startu. Naopak toto nedoporucuje, protoze v realité¢ se pozadavky kazdy den
mohou ménit a rad€ji doporucuje v jednotlivych iteracich plan neustale revidovat a
reagovat na zmény a podnéty od vSech zainteresovanych stran projektu (tedy jak
zadavatele, tak 1 vykonavatele projektu). V iterativnich zivotnich cyklech vyvoje
softwaru je prace cCasto rozd€lena do malych, ale funkénich celki, které jsou
nazyvany inkrementy. Tyto inkrementy pak jako celek tvoii vysledny produkt, pokud
jsou spravné poskladany dohromady. (Cocburn, 2008, strana 1-2) Iterativnim
modelim se bude vénovat velka Cast této prace, nejCastéji se pouzivaji metodiky
Scrum nebo Extrémni programovani. Dle vyzkumu Larmana (2003) zlepSuje
iterativni a inkrementalni pfistup proces vyvoje a zvySuje kvalitu vysledného
produktu, protoze diky Castym revizim vétSinou vysledek zvelké ¢€asti koreluje

s pfedstavou zadavatele projektu.

V praxi se muzeme setkat i s kombinaci obou pfistupti, tedy prolnuti iterativniho
zivotniho cyklu s linedrnim. Hlavnimi zastupci jsou modely Spirdla, Rapid
application development (RAD) a Extrémni programovani. (Cocburn, 2008, strana 1)
Dnes se u softwarovych spolecnosti Castéji setkavame s iterativnim pfistupem nezli
s linedrnim, mizeme ho tedy oznacit za popularnéj$i. Hlavnimi vyhodami je velka
mira flexibility v projektu a planovani. Predstavy a potieby zdkaznika se mohou
znenadani ménit a dodrZzovani stanoveného planu, jak doporucuje vodopadovy model,
mize vést k frustraci zdkaznika, ktery vidi implementaci projektu, ktery diky
nepiedvidatelnym okolnostem na trhu, na kterém pusobi, jiz tieba davno nepotiebuje.

(Williams, 2007, strana 2)
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1.1.2 Vodopad

Zékladnim konceptem vodopadového modelu je rozfazovani velkého projektu na dil¢i
¢innosti, které na sebe logicky navazuji. Jako nutny vstup tyto ¢innosti pouZivaji
vysledky fadze minulé. (Simsa Johnson, 2011, strana 14) Zde je tedy jasny ptivod
nazvu tohoto modelu, tedy vodopad, ktery Cerpa ze zdrojii vytvofenych procesem
predeslym. V oblasti vyvoje softwaru byl vroce 1970 predstaven tento model dr.
Winstonem Roycem, ktery publikoval svoji praci Managing the Development of
Large Software Systems. V této publikaci Royce (1970, strana 2-5)rozdélil velké

softwarové projekty na pét zakladnich fazi:
* sbér pozadavkii,
* analyza a navrh,
* vyvoj a testovani,
¢ schvaleni a uvolnéni,

* provoz a udrzba..

Vodopadovy model
)
Analyza a
ndvrh .

Vyvoj

a testovani

Schvaleni
a uvolnéni

Udrzba

Obrazek 1- Vodopadovy model (zdroj: https://managementmania.com/cs/vodopadovy-model-

waterfall-model, online, 2015)

Na prvni pohled se tento model zda jednoduchy a Uc¢inny. Hlavné z diivodu jeho
jednoduchosti je velmi oblibeny mezi manazery. MySlenka vodopadu neni zaddnou
novinkou a sam Royce pfiznava inspiraci v jinych odvétvich. Tento model funguje

velmi dobfe naptiklad v architektufe. Kazda stavba také potfebuje analyzu, naptiklad
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studii proveditelnosti nebo geologicky rozbor a podobné ukony, které musi byt
provedeny, nez se muze zacit stavét. Kazda stavba také vyzaduje architektonicky
plan. Tedy navrh, dle kterého bude stavba postavena. Az po schvéleni navrhu a
opatfeni pottebnych povoleni mulze byt zahajena samotnd stavba, v korelaci
s vodopadovym modelem tedy samotna implementace. Po dokonceni stavby je
potieba objekt fadné verifikovat, zkolaudovat, provéfit, zda splituje vSechny stavebni,
pozarni a dal$i vyzadované pozadavky. Teprve potom se muze stavba zacit pouzivat.
Tento velmi zjednoduSeny popis jasné dokladd Roycovu inspiraci v jinych odvétvi.
V oblasti vyvoje softwaru je tento model dnes jiz povazovan za ptekonany. Ve
srovnani se stavebnictvim, kde 1ze tento model v jistych obménéach pouZzivat dodnes,
spociva pifi vyvoji softwaru rozdil piedev§im v potiebé velkého mnozstvi
dokumentace a planovani vrané fazi projektu. (Clinton, 2010) Je tedy potieba
vyspecifikovat vSechny pozadavky na software doptfedu. Trendy ve vyvoji softwaru
se pohybuji daleko rychleji nez trendy ve stavebnictvi. Pokud zacnete stavét rodinny
dam, ktery za rok dostavite, je velmi pravdépodobné, Ze 1 bez velkych odchylek od
planu bude dokoncena stavba stale moderni a funk¢éni. U softwaru je tato situace jina.
Je velmi pravdépodobné, Ze za rok se ndroky na funk¢nost mohou zménit a diky
vodopadovému pfistupu, tedy Ze implementujete software dle planu a ne dle potieb
zékaznika, bude tento software po nasazeni nepouzitelny. Model postrada flexibilitu a
moznost reagovat na vzniklé udalosti. Model také nedovoluje navraty k ptedchozim
fazim projektu, a tak pokud vznikne chyba na zacatku projektu, naptiklad v analyze,

je velmi nakladné chybu v pozdéjsich fazich opravit.

1.1.3 Prototypovani

Prototypovani je piimou reakci na vodopadovy model, konkrétné na jeho
nedostate¢nou flexibilitu. V ramci prototypovani dochazi k vytvafeni nekompletnich
softwarovych projekti nebo aplikaci, které jsou nasledné prezentovany zakaznikovi.
(Gibson, 2014, strana 25) V této aplikaci vétSinou funguje pouze né€kolik konkrétnich
scénait. Softwarovi vyvojaii a vedouci projektu diky témto prototypiim mohou
ziskavat cennou zpétnou vazbu od zakaznika jiz ve velmi brzkém stadiu projektu. U
vodopadového modelu se s reakci zdkaznika setkdvame az velmi pozdé, kdy je cely
projekt ,,hotovy* a nasazeny. Diky této zpétné vazbé si mlze zakaznik jednoduse
ovefit, ze se projekt vyviji smérem, kterym ocekava, a ze funkcionalita v konecné fazi

bude pfinéset ptidanou hodnotu (Arnowitz, 2007, strana 232). Jako piiklad lze uvést
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prototyp webového obchodu. Vytvofime prototyp, kde jsou produkty napevno
umisténé elementy na webové strance bez moznosti jejich editace. Funguje pouze
piidani produktu do koSiku s tim, Ze na obrazovce kosSiku je vypocitana realné cena za
obsah koSiku. Samotné vytvofeni a dokonceni objednavky je opét nefunkcni nebo
statické. S timto prototypem si mizeme u zakaznika (vlastnika webového obchodu)
ovéfit, ze je chovani aplikace pfi vloZeni produktu do koSiku spravné a ze je spravny i
proces vypoctu konecné ceny. Prototypovani také pomahd wudrzovat casovy
harmonogram a projektové milniky. Diky funkénimu prototypu totiz mizeme
pomérn¢ snadno zjistit, jakd cast projektu schazi, pokud vysledny prototyp
porovname se specifikaci projektu. Tuto chybéjici ¢ast projektu miizeme porovnat
s jiz hotovou a ¢asem, ktery jsme na jeho vytvoteni potiebovali. RozliSujeme nékolik

druhti prototypovani. Nejpopularn€j$imi jsou

* throwaway prototyping,
* evolutionary prototyping,
* incremental prototyping,

* extreme prototyping.

Throwaway prototyping (z anglického ,,throwaway* — zahodit) vychdzi z konceptu
rychlého vytvofeni prototypu, ktery slouzi k ovéfeni zadani se zdkaznikem. VétSinou
se jednd o prototyp aplikace, ve které funguje pouze zakladni prichod daného
scénare. Je kladen velky diiraz na rychlost vytvofeni prototypu, ktery je casto velmi
jednoduchy. Ma za kol pouze demonstrovat smér, kterym se opravdovy vyvoj bude
ubirat. Tento prototyp je po akceptaci zakaznikem zahozen a nahrazen plné funkénim
feSenim. Pokud ma zakaznik pfipominky k funkénosti nebo névrhu prototypu, jsou
poZadavky upraveny dle jeho prani. Zakaznikiim tento pfistup cCasto umoZiuje
uveédomit si, co vlastné chtéji. Mnohdy je pro zakaznika velmi slozité piedvidat, co
vlastné chce, dokud software nevidi fungovat. Prototypovani se toto snazi alespon
casteCné funkénimi nebo nefunkénimi modely eliminovat. (Wiegers, 2003, strana
241) Casto se stimto typem prototypovani setkdme ve spirlovém modelu, kde
v analytické fazi je prototyp vytvofen, schvalen, pozadavky piepracovany a prototyp

vyhozen. V dalsi fazi cyklu je pak implementovan v plné funkénosti.

Evolutionary prototyping (z anglického ,,evolutionary* — evolucni) je koncept ve

kterém se prototyp po dokonceni nevyhazuje. Naopak prototyp je po konzultaci se
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zékazniky pretvofen v kone¢né feSeni. Tento prototyp je neustdle udrzovan a jsou do
n¢j piidavany dalsi a dalsi funkce které ve vysledku vytvoti koncovy produkt. Hlavni
vyhodou je implementace funk¢nosti tehdy, kdy je tfeba. Tedy na zacatku muze byt
funk¢nost vyspecifikovdna jen na velmi konceptudlni rovni a v pribéhu projektu
doladéna. Napftiklad jiz zminény internetovy obchod pocita s tim, Ze v systému bude 1
zaznamenano, ktery pracovnik objednavku zpracoval, zabalil a odeslal. Tato
funk¢nost neni detailné popsana ve specifikaci a bude naprogramovana pozdéji.
Nicméné prototyp jiz s touto funkcionalitou pocita a ukazuje fotku zaméstnance, ktery

naposledy modifikoval objedndvku na strance objednavky.

Incremental prototyping je koncept velmi podobny evolutionary prototyping, ale
findlni produkt je vytvofen z nékolika spojenych prototypid. Vyhodou muze byt
snadnéjsi udrzovatelnost nez v pfipadé jednoho obecného prototypu a také snazsi
paralelni zapojeni nékolika vyvojafti nebo tymil v jednom projektu. Samoziejmé
nevyhodou mohou byt potize a ptipadné konflikty pfi spojovani nékolika prototypti
do jednoho vysledného produktu.

Extreme prototyping je koncept pouzivany piedevsim pii vyvoji webovych aplikaci.
Tento pfistup je rozdélen na tfi faze. Prvni, ve které po specifikaci projektu od
zékaznika vyvojaii vytvoii nefunk¢ni prototypy jednotlivych obrazovek aplikace.
Tento model je prezentovan zakaznikovi a ma predevSim za ukol ovéfit
pouzivatelnost webové aplikace a funk¢ni design. V nasledujici fazi vyvojafi tyto
nefunkéni stranky napoji na nefungujici (mocking) aplikaéni logiku, kterd je nasledné
ve tieti fazi zprovoznéna. Tento pristup pomaha zédkaznikovi predchéazet takzvanému
,wow* efektu, kde si zdkaznik uvédomuje, co vlastné potteboval, az kdyz vidi celé
uzivatelské prostiedi aplikace najednou. Toto uzivatelské prostredi je diky konceptu
extreme prototyping dostupné hned v prvni fazi projektu a zakaznik tedy muize ovéfit
spravnost zadani, popiipad¢ zadani upravit ve fazi, kdy se jesté nestravil ¢as na jeho

implementaci. (Arnowitz, 2007)

21



1.1.4 Spirila
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and Test

Obrazek 2 - Model Spirala (zdroj: Spiral model. Wikipedia, online)

Model spirala je zivotni cyklus vyvoje softwaru fizeny na zéklad¢ analyzy rizika.
Tento model, na rozdil naptiklad od vodopadu, byl urcen pfedevsim k vedeni a fizeni
softwarovych projekti. (Boehm, 2014) Na zaklad€ vyhodnoceni rizik v jednotlivych
fazich projektu doporuci spirdlovy model tymu zatadit do planu jeden nebo vice
procesnich modelli, naptiklad inkrementalni vyvoj, vodopad nebo prototypovani.

Jedna se tedy o takovy mix rlznych vyvojovych metodik, zafazenych v ur¢itém

potadi, zavisejicich na konkrétnim vyhodnocenti rizik v projektu.

Poprvé svétu predstavil sviiy model spirdly americky softwarovy vyvojat Barry
Boehm ve své publikaci ,,A Spiral Model of Software Development and
Enhancement* v roce 1986. Boehm popsal spirdlovy model jako generator procesniho
modelu. Model je rozdélen do jednotlivych cykli, kterych mtze projekt obsahovat

neomezen¢ mnoho. Kazdy cyklus pracuje sinkrementem vytvofenym v minulém
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cyklu projektu. Tento inkrementalni vyvoj snizuje riziko projektu. Kazdy inkrement
je konzultovan se zakaznikem. Na téchto schiizkach je mozno ovlivnit smér celého
projektu. Kazdy cyklus je rozdélen na Ctyti zdkladni faze (kvadranty) (Boehm, 2014,
strana 8-15):

* stanoveni cili — diskuze alternativ a délky cyklu,
* vyhodnoceni a feSeni rizik — volba ptistupu, ktery cyklus bude pouzit,
* vyvoj a testovani,

* planovani ptistiho cyklu — vyhodnoceni dodaného inkrementu.

Spiralovy model je vitanou alternativou k vodopadovému modelu. A predevs§im diky
cyklickému pfiistupu se setkava s velmi dobrym ohlasem. Béhem let byl tento model
casto pouzit jako inspirace pro agilni metodiky vyvoje softwaru, naptiklad SCRUM.
Uplatnil se zejména iterativni a inkrementalni ptistup. Boehm upozoriiuje na Casté,

myln¢ interpretované, chyby vykladu jeho modelu.

* Spirdlovy model je vniman jako n€kolik po sobé jdoucich vodopadovych
modeld. Zde upozoriiuje na to, ze spiralovy model je navrzen tak, ze na
zaCatku kazdého cyklu si vyvojovy tym muze vybrat metodiku, ktera mu
vyhovuje nejvice.

* VSechny projektové aktivity musi probihat sériove. Tedy, ze spirdlovy model
nedovoluje paralelni praci na projektu. Naopak Boehm doporucuje aby co
nejvice aktivit, pokud to je mozné, probihalo paraleln¢.

* VSechny projektové aktivity, které jsou zobrazeny na diagramu modelu, musi
probéhnout. Model dovoluje nékteré procesy nebo taze v jednotlivych stadiich

vynechat. (Boehm, 2014, strana 17-22)

1.2 Rational Unified Process

Jedna z nejznaméjSich procesnich metodik je Rational Unified Process (RUP). Jedna
se o iterativni metodiku vytvofenou v roce 2003 firmou Rational Software, divizi
znamé firmy IBM. RUP metodika je vlastné dokument, ve kterém jsou navzajem
odkazované jednotlivé vzorové artefakty a detailni popisy pro rizné druhy aktivit,
které mize softwarovy projekt obsahovat. Tento dokument je velmi obsahly, jelikoz

obsahuje velké mnozstvi téchto artefaktli. Pomoci nastroje IBM Rational Model
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Composer (RMC) je mozné si sestavit proces podle potieb jednotlivych projekti, a
tak ho zjednodusit a sestavit ho takzvan€ na miru. Vysledny ofezany proces je 1 pies
modifikace velmi obsahly a tedy pro malé projekty stile velmi komplexni. Praveé
velka komplexnost je hlavni vyhodou a soucasné nevyhodou této metodiky. Metodika
je vhodna pro komplexni projekty, jako jsou naptiklad projekty ve zdravotnictvi nebo
aviatice, kde jedina chyba v produktu miize ovlivnit Zivoty mnoha jedincti. Naopak se
nehodi pro malé projekty, napiiklad jednoduchych webovych obchodii. Metodika
totiz urCuje kazdy krok v projektu, od sbéru pozadavkili, analyzy potieb az po
nasazeni, Skoleni a adrzbu. RUP definuje Sest zakladnich pravidel pro vyvoj softwaru,
se kterymi mlizeme souhlasit i pfesto, ze naptiklad RUP pro jeho komplexnost pro

dany projekt nepouzijeme:
* iterativni vyvoj,
e aktivni sprava pozadavka,
* komponentova architektura,
¢ vizualni modelovani,
* ovéfovani kvality softwaru,
* fizeni zmén.
Model Rational Unified Process miize byt popsan ve dvou dimenzich:

* Horizontalni — reprezentuje ¢as a ukazuje dynamiku procesu. Na horizontalni
ose jsou znazornény cykly, jednotlivé faze, iterace a milniky projektu.
* Vertikdlni — reprezentuje jednotlivé procesy. Popisuje potiebné aktivity,

artefakty, pracovniky a pracovni postupy. (Kruchten, 2010, strana 25-31).
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Obrazek 3- Rational Unified Process (zdroj: Rational Unified Process Best Practices for

Software Development Teams, online, 2001, strana 3)

Obvykle je projekt, ktery je fizen pomoci této metodiky, rozdélen do nékolika etap.
Kazdy projekt musi mit alesponi jednu etapu. Mlzeme se setkat i s projekty, které
maji etap nekone¢né mnoho. Jednid se pievazné o projekty, které jsou vyvijeny
kontinudlné. Kazda etapa je procesem rozdélena na Ctyfi po sob€ jdouci cykly
(Rational Unified Process Best Practices for Software Development Teams, 2001,

strana 3):

* zahgjeni (Inceptionphase),
* ptiprava (Elaborationphase),
* konstrukce (Constructionphase) a

* ptedani (Transitionphase).

Kazda z téchto fazi je zakoncena jasné definovanym milnikem v projektu, tedy presné
ur¢enym bodem na ¢asové ose projektu. Ke kazdému milniku se vaze sada klic¢ovych
ukold, které musi byt splnény, aby projekt mohl pokracovat do dalsi faze projektu
(Boehm, 2014, strana 25).
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1.2.1 Faze zahajeni —Inceptionphase

Béhem zahajovaci faze na projektu je definovano obchodni odivodnéni projektu
(business case), tedy zdokumentovani opodstatnénosti realizace projektu zalozené na
odhadovanych nédkladech ve srovndni s planovanymi pfinosy za existence urcitych
rizik. (Prince 2, 2015) Déle je v zahajovaci fazi projektu odhadnut rozsah projektu.
Tyto informace mizeme definovat pouze za predpokladu, ze jsme schopni definovat
vSechny externi vstupy, se kterymi bude systém pracovat a zpusoby, jakymi budou
tyto interakce probihat. Tato definice zahrnuje predevsim urceni vSech ptipada pouziti
obsahuje stanoveni podminek uspesnosti projektu, ale 1 zhodnoceni vSech rizik, které
mohou béhem projektu, jeho nasazeni a Udrzbé nastat. (Royce, 1970). Dale jsou
odhadnuty zdroje, které jsou na realizaci projektu potieba, a jsou navrzena i data
jednotlivych milnikd v projektu. Vysledkem zahajovaci faze by mély byt nasledujici
artefakty (Rational Unified Process, Best Practices for Software Development Teams,

2001, strana 4):

* Vize — Artefakt ktery obsahuje pfedstavu o budoucnosti projektu a jeho
pouziti. Tedy definice pozadavkd, kli¢ovych funkci a omezeni projektu.

* Model pripadu pouZziti — Artefakt, ktery popisuje interakci jednotlivych
uzivatelli systému; definice funkcionality systému. V této fazi jsou popsany
kritické ptipady uziti, zhruba 20% systému.

* Projektovy glosai — Artefakt ktery obsahuje definici jednotlivych pojmi
v projektu. MliZze mit formu doménového modelu.

* Obchodni odiivodnéni projektu — Artefakt ktery popisuje opodstatnéni
realizace projektu. Obsahuje kritéria uspéchu, analyzu konkurence,
obchodniho prostfedi a finan¢ni predikci projektu.

* Analyza rizika — Artefakt, ktery analyzuje potenciondlni hrozby projektu a
identifikuje, jak jim piedchézet.

* Projektovy plan —Artefakt popisujici dulezitd piedpokladana data
jednotlivych milnikd, fazi a iteraci.

*  Obchodni model — Artefakt popisujici strategii, jak bude vysledny produkt
projektu zapojen na trhu, poptipad¢ jak bude generovat zisk.

¢ Jeden nebo vice prototypi.
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Zahajovaci faze je zakoncena prvnim velkym milnikem projektu, tzv. milnikem cila
zivotniho cyklu (Lifecycle Objectives Milestone), ktery hodnoti celou zahajovaci fazi

podle né&kolika kritérii:

* Shoda zainteresovanych osob (stakeholders) na definici rozsahu, odhadované
ceny a délky projektu.

* Porozuméni pozadavkiim projektu jako diikaz proveditelnosti zdkladnich
scénaril pouZiti.

* Davéryhodnost piedpokladaného rozpoctu, naplanovanych priorit, hodnoceni
rizik a vyvojového procesu.

*  Vyhodnoceni vysledki vSech prototypl pouzitelné architektury projektu.

e Skute¢ny rozsah vydaji na zahajovaci fazi v porovnani s planovanymi.

Diky posouzeni téchto kritérii mohou zainteresované osoby rozhodnout o nutnosti
pfepracovani projektu nebo o jeho uUplném zruSeni. Pokud je vSe pozitivné

vyhodnoceno, mize projekt postoupit do faze piipravy.

1.2.2 Faze pripravy — Elaboration phase

Hlavnim cilem faze ptipravy je analyzovat problémovou doménu projektu,
vymodelovat projektovou architekturu, vytvofit projektovy plan a vyloucit nejvétsi
rizika, s nimiz se mizeme béhem zpracovani projektu setkat. Toto je velmi narocna
cast projektu, ktera vyzaduje jeho velmi dobrou znalost. Kvalitni rozhodnuti o
architektufe systému podminuje dostatek informaci o projektu a kvalitné zpracované
funk¢ni a nefunk¢ni pozadavky na systém, jako je naptiklad pozadovany vykon nebo
dostupnost. Ackoliv se faze pfipravy miiZze zdat jako nejméné dileZzita, opak je
pravdou. Architektura, kterd se nadefinuje v této fazi, je pak pouZivana po cely
projekt. I pfesto, Ze metodika RUP je metodikou iterativni, tedy eliminuje rizika
neustdlym ujiStovanim se, ze je projekt na spravné cesté, je dobfe nastaveny
architektonicky plan zakladnim stavebnim kamenem v této metodice. Velka
pozornost by méla byt v této tazi vénovana zajisténi projektd, kdy je rozpocet a datum
dodéani vétSinou smluvné ukotveno a jejich poruSeni je nepfipustné. V této fazi jiz
vstupuji do planu iterace. Pomoci riznych druhli prototypovani je v iterativnim
procesu vytvofen hlavni architektonicky prototyp, ktery eliminuje co nejvice
budoucich rizik a odpovida na vétSinu otazek ohledné architektury.(Kruchten a Kroll,

2003, strana 57). V této fazi jiz také mize vznikat uzivatelsky manual pro koncové
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uzivatele systému. Hlavnim vystupem faze piipravy jsou nasledujici artefakty

(Rational Unified Process, Best Practices for Software Development Teams, 2001,

strana 5):

Model pripadu pouziti — Artefakt, ktery popisuje interakci jednotlivych
uzivateld systému, v této fazi je jiz skoro kompletni (80% systému), vSechny
scénaie byly identifikovany, stejné jako vSichni uzivatelé systému.

Analyza nefunkénich pozadavkia—Artefakt, ktery popisuje nefunkéni
pozadavky, tedy pozadavky které nejsou pevné spjaté s zadnym piipadem
pouziti, naptiklad dostupnost nebo vykon systému ¢i piistup pfes mobilni
zafizeni.

Popis softwarové architektury — Artefakt, ktery jak jiz ndzev napovida,
popisuje architektonicky plan pro vyvoj projektu v dalSich fazich.

Spustitelny architektonicky prototyp — Prototyp, na kterém se da
demonstrovat architektura z artefaktu Popis softwarové architektury. Tento
prototyp by mél eliminovat co nejvice rizik Spatného névrhu v dalSich fazich
projektu.

Revidovany seznam rizik a revidované obchodni odiivodnéni projektu
Vyvojovy plan — Artefakt popisujici jednotlivé iterace konstrukéni faze a
jejich predpokladané vysledky. Tento artefakt také obsahuje hodnotici kritéria,
kvantitativni a kvalitativni, pro jednotlivé iterace.

Specifikace konkrétni metodiky pouZité pro vyvoj systému — Artefakt
popisujici konkrétni metodiku pro samotny vyvoj systému v konstrukéni fazi.
Piedbézny uzivatelsky manuial — Artefakt dokumentujici interakce
koncovych uzivateld se systtmem. Diky dobfe vyspecifikovanym
pozadavkiim a funk¢énimu prototypu by se jiz kliCové scénatfe pouziti nemély

ménit.

Na konci faze pfipravy nastdva Milnik architektury Zzivotniho cyklu (Lifecycle

Architecture Milestone). Hlavnimi hodnoticimi elementy tohoto milniku jsou

nasledujici kritéria(Kruchten a Kroll, 2003, strana 43-45):

Je vize projektu stabilni a realizovatelna?

Je architektura stabilni a realizovatelna?
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* Dokazuje funkéni prototyp architektury to, Ze hlavni rizika projektu byla
identifikovana a eliminovéana?

* Davéiuji vSechny zainteresované osoby (stakeholders) tomu, Ze soucasna vize
muze byt realizovana za  pomoci navrzené  architektury a
projektového/vyvojového planu?

* Je vyvojovy plan projektu dostatecné detailni a piesny? Jsou soucasti tohoto
planu divéryhodné odhady?

e Jak vychazi porovnani souCasnych ndkladli na zdroje s planovanymi. Je
vysledek tohoto porovnani akceptovatelny? NeprevySuji vyrazné redlné

naklady ty planované?

V této fazi maji zainteresované osoby moznost projekt zcela ukoncit nebo vratit

k ptepracovani na zacatek faze pripravy nebo i zcela na zacatek projektu.

1.2.3 Faze konstrukce — Construction phase

V pribchu faze konstrukce jsou vSechny zbyvajici komponenty a funkce systému
vyvinuty a integrovany do finalniho produktu. Jsou také dikladné otestovany vSechny
ptipady pouziti. Faze konstrukce je jiZ vyrobni proces samotny. MlZzeme ho pfirovnat
k vyrobnimu procesu v tovarni hale. Tedy vyvojafi, délnici, dle plant architektt
vyvijeji, montuji, vysledny produkt. Pravé toto je ,.kdmen trazu®, ktery je Casto této
metodice z pohledu vyvojari vytykan. V této fazi je jiz omezena jakdkoliv vlastni
iniciativa a kreativita. VSe by mélo byt udé€lano tak, jak bylo napldnovéano. Diky
iteracim se mohou, na rozdil od vodopadového modelu, odvratit krizové situace,
nicméné kazdd odchylka od planu ma za duasledek prodlouzeni nebo prodrazeni
projektu. Diiraz je tedy kladen na dodrzovani vyvojového planu, ktery byl vytvotren
v predeslych fazich projektu. Cilem této faze je dorucit nastavitelny vysledny systém,
ktery do co nejvétsi miry odpovida specifikovanému zadani (Rational Unified

Process, Best Practices for Software Development Teams, 2001, strana 6).

Tento proces samoziejmé muze byt urychlen spusténim sekvencnich iteraci nékolika
tyma naraz. Vzhledem k tomu, ze za pomoci RUP jsou realizovany piedevsim véEtsi
projekty, tak se 1 v praxi Casto déje. Samoziejmé je jasné, ze ¢im vice paralelnich

vvvvvv

orientaci projektu. To je mozné zajistit jen diky kvalitni architektuie a rozsahlé
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dokumentaci (projektovy a vyvojovy plan). Projektovi manazeti musi iterativné
vyhodnocovat stav projektu a ¢erpani zdroja.(Rational Unified Process, Best Practices
for Software Development Teams, 2001, strana 7). V této fazi se totiz velmi

jednoduSe muze stat, Ze je prekrocen financni nebo ¢asovy rozpocet projektu.

Vysledkem faze konstrukce je softwarovy systém, ktery je mozné nasadit a predat k
pouzivani koncovym uzivateliim. Minimélni sada pozadavkii na fazi konstrukce je

tato:

* Dodani integrovaného softwarového produktu dle specifikace a na
platformach, které byly nadefinovany se zainteresovanymi osobami.

* Uzivatelsky manudl a moznost §koleni pouzivani systému.

* Popis sou€asného stavu, tedy popis ptipadnych zavad, nedostatkli a zpozdéni

projektu.

Tato faze je zakoncena tfetim projektovym milnikem. Milnikem poc¢ate¢ni operacni
schopnosti (Initial Operational Capability Milestone). V této fazi projektu je potieba
posoudit, zda je produkt pfipraven pro nasazeni v redlném provozu bez velkych chyb.
Casto je vysledek této fize oznaCovan jako ,beta” verze, ktera by jiz méla byt
otestovana oddélenim pro ovéfrovani kvality a nyni bude otestovana redlnymi uzivateli
systému. V této fazi jsou hodnoticimi kritérii nasledujici otazky (Rational Unified

Process, Best Practices for Software Development Teams, 2001, strana 6):

* Je tato verze produktu dostatecné stabilni a pouzitelna, aby mohla byt
nasazena pro opravdové uZivatele?

* Jsou vSechny zainteresované osoby piipraveny na tento posun?

* Odpovida porovnani soucasnych nakladii na zdroje planovanym? Je vysledek
tohoto porovnani akceptovatelny? NepievySuji vyrazné redlné¢ ndklady ty

planované?

Pokud se zainteresované osoby rozhodnou ze vysledky této faze nejsou uspokojujici,
mohou se rozhodnout ukoncit celou etapu a vratit se pfimo do faze zahajeni nové

etapy a vynechat fazi predani.
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1.2.4 Faze predani —Transitionphase

Hlavnim tkolem faze pfeddni je nasazeni vytvofené¢ho systému pro pouZzivani
odhaleni chyb, na které se pii vyvoji nepfiSlo nebo nebyly povazovany za vazné.
Proto je testovani realnymi uzivateli tak dulezité. Tato faze miize nastat pouze tehdy,
pokud je produkt dostatecné vyspély a je pfipraven na tuto fazi. Pokud tato faze
nastane moc brzy, nedostavi se pozadované vysledky, ale naopak nastane mezi
redlnymi uzivateli, testery, frustrace znefunk¢niho systému. Tato faze muze byt
trivialn€ jednoduchd a kratk4, stejné tak mulZe tato faze trvat mésice. VSe zaleZi na
komplexnosti vyvijeného systému. Pokud je nasazovana jednoduchda webova
aplikace, vSe by mélo byt jednoduché. Pokud se jedna napiiklad o aplikaci pro fizeni
letového provozu, je tato faze velmi komplexni. Dtllezité je ovéfit, Ze se vysledny
produkt shoduje s vizi zadavatele a ze uzivatelé jsou schopni systém pouzivat. At uz
za pomoci tréninku a Skoleni, nebo jednoduSe po procteni uzivatelské dokumentace

(Kruchten a Kroll, 2003, strana 57).

Faze predani je zakoncena Ctvrtym projektovym milnikem, a to vlastnim vydanim
produktu (Product Release Milestone). Tato etapa je posledni fazi projektu a je na
zainteresovanych osobach, aby se rozhodly, zda budou pokracovat s dalsi etapou nebo

tato etapa byla posledni. Hlavnimi hodnoticimi kritérii jsou odpovedi na otazky:

e Je uzivatel systému uspokojen?
* Vychazi porovnani soucasnych nakladl na zdroje s planovanymi. Je vysledek
tohoto porovnani akceptovatelny? NepievySuji vyrazné redlné¢ ndklady ty

planované?

1.2.5 Struktura procesu

Kazda z vyse popsanych fazich RUP muZe byt dale rozdé€lena do iteraci. Tyto iterace
pracuji s konceptem minimalizace rizika opakovanim, a tim pfiblizovdnim se ke
kyzenému vysledku. Vysledkem iterace by meéla byt podmnozina kompletniho
produktu, az se v posledni iteraci stane vyslednym produktem. Vyhody iterativniho

ptistupu jsou tyto (Kruchten a Kroll, 2003, strana 59):

¢ minimalizace rizik,

* lepSi moznost reakce na zménu,
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* znuvupouZitelnost,
* moznost ziskavani zkuSenosti a jejich aplikace béhem projektu (neopakovani
stejnych chyb),

* lepsi vysledna kvalita.

Pro zndzornéni aktivit a plantt v RUP je pouzito modelovani jednotlivych procest.
Pro modelovani je vyzadovano pouziti jazyka Unified Modeling Language. V téchto
modelech mizeme rozliSit ¢tyii zakladni elementy (Rational Unified Process, Best

Practices for Software Development Teams, 2001, strana 8):

* Pracovniky (workers) — odpovéd’ na otdzku ,.kdo?*.
* Aktivity (activities) — odpovéd’ na otazku ,,jak?*.
* Artefakty (artefacts) — odpovéd’ na otazku ,,co?*.

* Pracovni postupy (workflows) — odpovéd’ na otazku ,,kdy?*.

Rational Unified Process rozdéluje cely proces do deviti zakladnich disciplin(Sest
zékladnich a tii podpirné). Tyto discipliny seskupuji pracovniky a jejich aktivity do
logickych celkil. (Rational Unified Process, Best Practices for Software Development

Teams, 2001, strana 8)

Zakladni discipliny takzvané ,,technické® (engineering):

* Tvorba modelu

* Spréava pozadavkl
* Analyza a navrh

* Implementace

* Testovani

* Nasazeni
Dopliujici discipliny (supporting):

* Konfigurace a zmény
* Rizeni projektu

* Spréva prostiedi
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1.3 Procesni meta modely

Metodiky popsané v piedeslych kapitolach vétSinou odpovidaji na otdzky kdo, kdy,

jak a co. Existuji také procesni modely, které jsou uréeny pro porovnani,

vyhodnocovéani a zlepSovéani specifickych oblasti procesii ve spole¢nosti. Mezi

nejvyznamnéjsi zastupce patii:

ISO/IEC 12207 — mezinarodné¢ uzndvana metoda pro porovnani vybéru,
implementace a monitorovani zvolené¢ metodiky pro vyvoj softwaru a jeho
zivotniho cyklu.

CCMI -Hodnotici model, ktery je zaloZen na srovnani naplanované metodiky
oproti jejimu aktuadlnimu pouzivani. CCMI nijak negarantuje, ze projekt nebo
vysledny produkt bude Gspésny. Garantuje vSak to, ze produkt byl vyvinut za
pomoci piedepsané metodiky. (Hoyle, 2009)

ISO 9000 — Popisuje a verifikuje formalné organizovany proces za pouziti
jakékoliv metodiky. Pivodné bylo ISO 9000 navrZeno jako kontrola kvality
dodrzovani procesti ve vyrobnich podnicich. ISO 9000 stejn¢ jako CCMI
negarantuje uspéch projektu, ale pouze to, ze projekt postupoval dle
formalizovaného procesu. (Hoyle, 2009)

ISO/IEC 15504 — Mezinarodné uznavana sada rad a doporuceni (anglicky
oznacovana jako framework) pro posuzovani procesu vyvoje softwaru. Tento
procesni model cili na jasnou definici a hodnotici model porovnavani
jednotlivych pfistupt k vyvoji softwaru. Vysledky slouzi pfedevSim pro
odhalovani slabych mist a maji za nasledek zlepSovéani procesl pii vyvoji

softwaru. (Hoyle, 2009)
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2 Agilni metodiky vyvoje softwaru

Dnes je skoro nemozné setkat se se softwarovou spolecnosti, kterd o sob¢ alespon
netvrdi, 7e je fizena agilnimi procesy a metodikami. Casto je oznadeni agilni
metodika povazovano za buzzword, tedy termin ktery vyjadiuje jakykoliv novy,
radikadlni nebo revolucni termin, ktery vesel v obecnou laickou znamost. (Wikipedia,
online, cit. 2015-05-24) Dulezité je si uvédomit chronologicky vyvoj v oblasti
metodik vyvoje softwaru. Pfedtim nez se oznaeni ,,agilni“ zacalo tak hojné
vyskytovat, jiz bylo publikovano nékolik metodik vyvoje softwaru, které podporovaly
zakladni myslenky agilniho vyvoje, tedy inkrementélni a iterativni vyvoj. Napftiklad
metodika Scrum byla predstavena vroce 1986, Rapid Application Development
(RAD) vroce 1994 a Extrémni Programovani (XP) vroce 1996 (Larman, 2003).
Pojem Agilni metodiky tedy pouze spojuje dohromady jiz diive vytvofené¢ metodiky a

sjednocuje myslenkové procesy a postupy pouzivané v téchto metodikach.

Oznaceni ,,agilni* bylo poprvé spojeno s vyvojem softwaru vroce 2001, kdy se
v americkém stat¢ Utah seSlo 17 nadSencti pisobicich v oblasti vyvoje softwaru. Na
tomto setkani diskutovali o moznostech nahrazeni dosud hojné pouzivanych metod
vyvoje softwaru, prevazné¢ vodopadového modelu, metodami, které by byly
jednoduché a ptimocaré. V obecné shod€ o nutnosti zmény vytvofili Agilni Alianci

(Agile Alliance) a sepsali Manifest agilniho vyvoje softwaru.
2.1 Manifest agilniho vyvoje softwaru

Manifest agilniho vyvoje softwaru je soupis Ctyt zakladnich principt, na které¢ by mél
byt bran zfetel pfi vytvafeni softwaru. Autofi ve svém prohlaSeni tvrdi, Zze si
uvédomuji vaznost principti na pravé strané kazdého bodu manifest ale domnivaji se,
ze daleko dulezitéjsi je ¢ast leva. Manifest mé nasledujici znéni:

* Jednotlivci a interakce pted procesy a nastroji

* Fungujici software pred vyCerpavajici dokumentaci

* Spolupréce se zdkaznikem pied vyjednavanim o smlouvée

* Reagovani na zmény pied dodrzovanim planu

(http://agilemanifesto.org/iso/cs/, online, cit. 2015-05-31)
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Manifest agilniho vyvoje softwaru byl pfimou reakci na tehdejSi dobu. Autofi
manifestu tvrdi, ze vyvoj softwaru se zvrhl v neudrZitelnou masinérii, protoze vétSina
prevazné velkych firem si vazila vice svych nastavenych procest nez jednotlivcet,
kteti tyto procesy vykondvali. (Apke, 2014, strana 32) Toto mélo mit za nasledek
jednoduchou Skalovatelnost a moznost jednoduse pridavat vyvojafe do jiz rozjetého
projektu. Diky nastavenym procesim mél hned kazdy védét, co a jak délat. Realita
byla vSak opac¢na. Vysledek vétSinou vyustil ve spoutdni jednotlivel fetézy v podobé
procesti a v potlaceni jakékoliv kreativni ¢innosti. Odiivodnénim ve vétSiné piipadi
bylo, ze dle procesu a konkrétniho artefaktu je jiz vSe takto naplanovano a nelze to
zménit. Dochazelo tedy k omezeni jakékoliv invence a zmén v pribéhu procesu.

Tento napad vypadéd na papife realisticky a autofi uzndvaji, ze paralela s vyrobnim

wewvr
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tym je sestaven z individualit, kde kazdy mé své vlastni silné a slabé stranky.
Klasicky proces pocita s primérnosti vSech pracovnikii, kdezto agilni procesy stavi na
tom, ze jsou vyuzivany silné stranky kazdého z ¢lenti tymu na maximum a tym
jakozto celek Celi problémiim a slabym strankam spole¢né. V tomto bodé Manifestu
je kladen draz na motivacni faktor. Kazdy clovék je daleko Stastnéjsi a
motivovanéjsi, ma-li moznost aktivné se zapojit do feSeni konkrétnich problémi, a ne
pouze plnit ukoly od nadfizeného manazera. Proto jsou agilni metody dnes tak
populédrni. Vyvoji softwaru se vétSinou vénuji inteligentni lidé. Pokud témto jedincim
nabidneme mozZnost podilet se na rozhodovani o zvolenych technologiich a
budoucnosti projektu, je daleko pravdépodobnéjsi, ze se do projektu daleko vice
zapoji a prace je bude vice bavit, a tim budou dosahovat lepsich a hlavné kvalitngjSich

vysledka. (Stellman, 2014, strana 34)

Dal$im bodem Manifestu je ,,Fungujici software pied vycCerpavajici dokumentaci®.
Tento bod je jednim z nejéastéji nespravné vysvétlovanych. Casto se mizeme setkat
s nazorem, ze tym se fidi agilnimi metodikami a tim padem k projektu nemé vibec
z4ddnou dokumentaci. Dle Apkeho (2014, strana 66) je tento bod nestastné napsany.
Tento princip by nemél vyjadiovat to, Ze neni pro projekt tieba Zadna dokumentace,
ale ze daleko vétsi hodnotou je funkéni software nez obsahla dokumentace popisujici
kazdy detail. A pravé ve slové detail tkvi meritum véci. Apke navrhuje, Ze daleko

ucelnéjsi a jasnéjsi by bylo, kdyby bod znél takto: Fungujici software pted obsahlou
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specifikaci pozadavkl a dokumentaci architektury (Apke, tamtéz). Dle Cohna (2004)
by mély byt pozadavky popsany v rovin¢ interakce uzivatele se systétmem a na
detailech a konkrétni implementaci by se mél tym dohodnout. Diky agilnimu mysSlent,
kde zakaznik je na prvnim misté, je dodan vysledek, ktery opravdu funguje (Cohn,
tamtéz). Autofi Manifestu timto bodem také zdaraznili nutnost doruceni softwaru,
Casto stavalo, ze systém byl doruc¢en v naprosté shod¢ s dokumentaci, ktera vznikla na
zaCatku projektu. Nicméné cely software neplnil ocekavané funkce uzivateli, a tak

nebyl ani pfes dokonalou dokumentaci pouzitelny.

Agilni metodiky vyvoje softwaru vyZaduji diivéru na vSech Urovnich svého procesu.
Jednou z téchto urovni je 1 vztah zdkaznika s vykonavatelem projektu. Tento vztah je
vétS§inou pravné ukotven za pomoci riznych smluv a kontraktd. Manifest
uptfednostiuje vzajemnou spolupraci a komunikaci pted uzaviranim Sibeni¢nich
smluv. Cohn (2004, strana 86) ve své knize popisuje diilezitost edukace zédkaznika a
vysvétlovani jednoduchého paradigmatu, ze tak komplexni aktivita, jako je vyvoj
softwaru, nemiize byt do detailu zachycena jakoukoliv smlouvou. A pokud se o to
pokusime, tak s velkou pravdépodobnosti jedna ze stran na konci projektu nebude
spokojena. Presné to je mySlenka tfettho bodu Manifestu o pfednosti spoluprace se
zékaznikem pied sjedndvanim smluv. Autofi se tim op€t nesnazi fict, ze by se nemély
uzavirat zddné smlouvy. Jen upozoriuji na fakt, ze pokud se pokusime do smlouvy
zakotvit vSechny pozadavky na vysledny software, tak bude nejen kontraproduktivni,
ale také to muze vysledny software vazné poSkodit. (Apke, 2014, strana 88) Metodika
Scrum toto naptiklad fesi za pomoci reprezentanta ze strany zakaznika, ktery je denné
pfitomen pii vyvoji projektu a ma plnou pravomoc ovliviiovat, jakou cestou se projekt

bude ubirat, a to diky velmi kratkym vyvojovym iteracim.

Posledni bod Manifestu je autorovi této prace velmi blizky. I kdyZ se princip reakce
na zménu pred dodrzovanim plénu zda jako naprosto racionalni a samoziejma véc,
osobn¢ se setkal stim, kdy byl jako vyvojat ve firmé pouZzivajici metodiku RUP
nucen programovat funkce, které naprosto odporovaly zdravému rozumu a
pouzitelnosti pro zdkaznika. Zakaznik se zastitoval tim, Ze v dané fazi projektu je jiz
vS§e naplanovano, Cili nezbyva nez postupovat podle planu. Zména byla mozna az

v piisti etap€ naplanované za ptl roku. To byl naptiklad jeden z konkrétnich impulsi,
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proc¢ si autor oblibil agilni metodiky. Agilni mysleni si uvédomuje nutnost reakce na
zménu v jakékoliv fazi projektu. Timto pfimo podporuje jednu z hlavnich myslenek
agilnich metodik, a to pfinaset zakaznikovi pfidanou hodnotu vyvinutym softwarem.
Zakaznik je tedy na prvnim misté a agilni metodiky se nesmi zmén v pribéhu
projektu bat, ale musi s nimi dokonce pocitat. Apke (2013, 85) ve své knize dokonce
tvrdi, Ze zména by méla byt vitanym prvkem, jelikoZ pokud zakaznik své pozadavky

neméni, tak nereaguje na své obchodni pozadavky a konkurenci.
2.2 Principy stojici za Manifestem agilniho vyvoje softwaru

Manifest byl vytvofen s cilem reprezentovat velmi jasnymi a pochopitelnymi body
celé agilni hnuti. Na sympoziu v americkém Utahu vroce 2001 bylo také
formulovéno dvanact zékladnich principl, dle kterych by se agilni metodiky mély

tidit (http://agilemanifesto.org/iso/cs/principles.html, online, cit. 2015-05-31).

* Nasi nejvyssi prioritou je vyhovét zdkaznikovi Casnym a pribéZznym
dod4avanim hodnotného softwaru.

e Vitame zmény v pozadavcich, a to 1 v pozd¢jSich fazich vyvoje. Agilni
procesy podporuji zmény vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti
zékaznika.

* Dodavame fungujici software v intervalech tydnti az mésicl, s preferenci
krat$i periody.

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

* Budujeme projekty kolem motivovanych jednotlivei. Vytvatime jim prostiedi,
podporujeme jejich potteby a divérujeme, ze odvedou dobrou praci.

* Nejucinngj$im a nejefektnéjSim zptsobem sdé€lovani informaci vyvojovému
tymu z vnéjSku 1 uvnitt néj je osobni konverzace.

* Hlavnim méfitkem pokroku je fungujici software.

* Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj. Sponzofi, vyvojafi 1 uZivatelé by
méli byt schopni udrZet stalé tempo trvale.

* Agilitu zvySuje neustdld pozornost vénovana technické vyjimec€nosti a
dobrému designu.

* Jednoduchost--uméni maximalizovat mnoZzstvi nevykonané prace--je kliCova.
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* Nejlepsi architektury, pozadavky a nadvrhy vzejdou ze samo-organizujicich se
tymd.
* Tym se pravidelné¢ zamysli nad tim, jak se stat efektivnéjSim, a nasledné

koriguje a prizpisobuje své chovani a zvyklosti.

Téchto 12 bodii velmi uzce navazuje na Manifest a usnadnuje jeho citelnost a obecné
pochopitelnost agilniho mysleni. Je zde velmi jasné naznaCeno, ze spoluprace se

vvvvvv

stavebnim kamenem jakéhokoliv procesu vyvoje softwaru.

Highsmith (2010, strana 67) ve své knize popisuje, zZe: ,,agilni vyvoj umozinuje daleko
rozhodnuti konkurence . Ve Velkém anglicko-Ceském slovniku (1991. str. 70) je jako
pieklad slova ,,agile uvedeno ,.hbity, cily, agilni, svizny; bystry. Zde tedy vidime,

odkud ziskaly agilni metodiky sviij ptithodny nazev.

Na rozdil od tradi¢niho vodopadového pfistupu, kde je projekt na zaCatku zcela
definovan a pak podle tohoto planu vyvinut, se agilni pfistupy spoléhaji na iterativni
vyvoj, kde na konci kazdého cyklu je zdkaznikovi prezentovana plné funkéni Cast
(inkrement) produktu. Zakaznik a vyvojaifi mohou pak na zdkladé€ vizualniho ovéfeni
inkrementu navrhovat zmény, které¢ mohou byt zahrnuty do pfisti iterace. Obsah ptisti
iterace je pln¢ v kompetenci zdkaznika, ktery udava smér, jakym se projekt ubira.
Zakaznikovi je timto dana moznost reagovat v jakékoliv fazi projektu pruzné na
aktualni potfeby. Vzhledem k tomu, Ze se dodava plné funkéni inkrement produktu,
muze zakaznik produkt zac¢it pouzivat jiz béhem samotného vyvoje a necekat az na
jeho Uplné dodéani. Pravé pomoci aktivniho pouzivani systému muze ptichazet na
funk¢nosti, které nutné potiebuje, ale na zacatku projektu si je neuvédomoval.
Ptfedchazi se tim tedy situaci, ze zakaznikovi je dodan vysledny software, ktery viibec

nepotiebuje nebo ktery je v dobé dodani jiz zastaraly.
2.3 Popularita agilnich metodik

Agilni metodiky, hlavné Scrum, Extrémni programovani nebo jejich kombinace, jsou
u softwarovych firem dnes velmi populdrni. Dokazuje to vyzkum spolecnosti

VersionOne, ktery vroce 2011 zkoumal stav agilnitho vyvoje (State of Agile
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Development Survey Results, 2011, online,

http://www.versionone.com/state_of agile development survey/2011/). Tento

vyzkum dokézal, Ze 80% dotazanych respondentli potvrzuje pouzivani jedné
z agilnich metodik pro vyvoj softwarovych projekti. 15% agilni metodiky nepouziva
a 5% si nenti jisto, zda agilni metodiky pouziva €1 ne. Jako hlavni divod pro piijeti
jedné z agilnich metodik oznacilo 84% dotazovanych zlepSeni schopnosti kontrolovat
zménoveé pozadavky klientd. Druhym divodem, pro témét 77% dotdzanych, bylo
zlepSeni pirehlednosti stavu projektu. 75% respondentii potvrdilo zlepSeni v oblasti

produktivity a tymové moralky.

Co se tyce zastoupeni jednotlivych metodik, tak je na Cele s velkym naskokem 52 %
metodika Scrum. Kombinace metodiky Scrum a Extrémniho programovani je na
druhé pozici s 14% zastoupenim. Zajimavou polozkou je treti pficka, kde 9 %
respondentl uvedlo, ze pouziva agilni metodiku, kterou si sami sestavili. V roce 2011,
kdy byl tento vyzkum publikovéan, byl zaznamenén narast téchto vlastnich metodik

z péti na devét procent.

AGILE METHODOLOGY USED £)

2% 1% 1% 1° Scrum or Scrum variants continue to make up
2% % more than two-thirds of the methodologies
%

being used, while Kanban has entered the
scene this year as a meager player. The only
category that saw growth this year was Custom
Hybrids (9% up from 5%).

2
3
3

e Scrum
® Scrum/XP Hybrid
e Custom Hybrid
Don’t Know
e Kanban
e Scrumban
e Feature-Driven Development
Extreme Programming XP
® Lean
o Other
o Agile Unified Process (AgileUP)
e Agile Modeling
Dynamic Systems Development Method

Obrazek 4 - Distribuce pouZivani agilnich metodik (zdroj:

http://www.versionone.com/state_of agile development survey/2011/, online)
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Jednim z hlavnich principt oblibenosti agilnich metodik je oproti klasickym (nékdy
oznaCovanym také jako rigorozni) piistup k tfem zakladnim faktorim kazdého

projektu:

* funkcionalita,
* rozpocet a

* Casovy plan.

Casto jsou tyto faktory reprezentovany ve trojihelniku a dle klasickych manaZerskych
poucek vime, ze pokud ménime jeden z faktorti, tak to ovliviiuje nejméné jeden dalsi
faktor. Pokud ménime naptiklad rozsah funkcnosti, tak to ptfimo ovliviiuje rozpocet,
casovy plan nebo jejich kombinaci. Pro klasické metodiky je typické, ze diky
velkému planovani na zacatku projektu je pevné ukotvena praveé funkcnost projektu a
druhé dva faktory, rozpocet a Casovy plan, se musi funk¢nosti pfizpusobit. Oproti
tomu u agilnich metodik je typické, ze je pevné dany rozpocet na projekt a diky
kratkym iteracim 1 Casovy plan, jedinym variabilnim faktorem je tedy funkcnost.
Teoreticky je totiz na konci kazdé iterace zakaznikovi pfedan funkéni inkrement
projektu a je pouze na zédkaznikové rozhodnuti, jak bude v projektu dal pokracovat,
jakou funk¢nost naplanuje do dalsi iterace nebo zda se rozhodne projekt ukoncit s tim,
ze je s vyslednym inkrementem spokojen a dals§i vyvoj jiZ neni potfeba, pfipadné na
n¢j neni dostatek financi. Highsmith (2010, strana 229) toto uvadi jako jednu
z velkych vyhod agilniho vyvoje, protoze teoreticky nikdy nemitize dojit k prekroceni
rozpoctu projektu a projekt je vzdy dodan ve smluveny termin. Jedinou nezndmou je
rozsah funkc¢nosti na konci projektu. Diky kratkym iteracim a reprezentantovi
zakaznika pritomném denné na projektu mé zdkaznik pfimou mozZnost tuto vyslednou

funk¢nost ovlivnit dle jeho pfani.

Dal$im markantnim rozdilem, ktery pfidavé agilnim metodikdm na popularité, je
zpusob fizeni a zapojeni pracovniki. V klasickych metodikdch je zplsob fizeni
takzvanou metodou ,,top-to-bottom*, tedy ze strategickd rozhodnuti jsou ¢inéna na
vrcholku organizaéni struktury a tou prochazeji doli, tedy k lidem ktefi opravdu
vytvareji zékaznikiv produkt. V dobé, kdy k nim strategické rozhodnuti dorazi, jiz
vétSinou maji velmi malou nebo nulovou $anci toto rozhodnuti néjak ovlivnit a vloZit
do n¢j svoji myslenku. Toto je pro pracovniky velmi frustrujici a demotivacni.

V agilnich metodikach se toto paradigma ota¢i a jedna se o takzvanou metodu
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,bottom-up®, tedy ze klicova strategicka rozhodnuti by méla ptichazet od téch nejvice
zainteresovanych osob, tedy pracovnikli samotnych. Tento systém nejen ze podporuje
motivaci a zapojeni pracovniki, ale také pfimo ovlivituje kvalitu jejich rozhodnuti.
V klasické metodice o vSem rozhoduje manazer, ktery je velmi ¢asto naprosto vzdalen
od realného déni v projektu a ma pouhou iluzi o tom, co se déje. Kdezto pokud je do
procesu rozhodovani zapojen zaméstnanec, ktery je v kazdodennim kontaktu

s projektem, tak vi daleko 1épe, co zrovna projekt nejvice potiebuje.

Dalsi nespornou vyhodou je proces neustalého zlepSovani vyvojového procesu. Agilni
metody pfimo vybizeji uzivatele ke zménam procesu, pokud néjaka ¢ast nefunguje dle
jejich predstav. Po kazd¢ iteraci by se mély vSechny zic¢astnéné strany projektu sejit a
diskutovat o moznostech zlepSeni nastaveného procesu. Tato diskuze by neméla byt
ovlivnéna postavenim v hierarchii organiza¢ni struktury a kazdy by mél mit moznost
navrhnout zménu, kterd je nasledné¢ tymem demokraticky odhlasovana a je
rozhodnuto o jejim piijjeti nebo zamitnuti. Prvky demokracie a rovnosti jsou
v agilnich metodikach velmi siln¢ pfitomny a stavi pozice jednotlivych ucastnikii
procesu prevazné na respektu oproti klasickym metodikdm, které stavi pfevdzné na

pozici v organizacni struktufe.
2.4 Metodiky agilniho vyvoje software

Jak jiz bylo uvedeno v piedeslé kapitole, miZeme agilni metodiky rozdélit do
né€kolika konkrétnich variant. VéEtSina téchto metodik jiz byla funkéni daleko diive,
nez byl pojem ,,agilni* viibec predstaven svétu a tak hojné rozsiten. Kazda z nize
popsanych metodik pracuje s tim, Ze uzivatelé metodik (vyvojafi) maji agilni mysleni.
Tedy, Ze si uvédomuji hlavni zaklady agilnich metodik jak je popisuje Manifest
agilniho vyvoje softwaru a agilni principy. Hlavnim rysem agilnich metodik je to, ze
nejsou dogmatickeé jako jejich rigor6zni predchiidei. VéEtSina agilnich metodik detailné
nepopisuje kazdou z aktivit projektu, misto toho urcuje spiSe jakési hranice a dava za
piiklad osvédCené postupy zjinych projekti a doporucuje jejich aplikaci a

pifizptsobeni na prostiedi dané spole¢nosti nebo projektu (Beck, 2005, strana 205).
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2.4.1 Extrémni programovani

Kent Beck publikoval v devadesatych letech svoji metodiku Extrémni programovani,
ktera byla pfimym protikladem vodopadového modelu a ziskala si velkou popularitu.
Metodika stoji na jednoduché myslence - inkrementalni vyvoj a jednoduchost.
Metodika doporucuje kratké iterace, jejichz vysledkem je pIln€ funkéni inkrement,
tyto operace je tfeba provadét tak dlouho, dokud zékaznik a tym nejsou spokojeni
s vysledkem (Beck, 2005, strana 124). Extrémni programovani piimo vyZzaduje
pouziti urcitych vyvojovych technik, naptiklad ,test-driven development®, cozZ je
technika kdy vyvojar nejprve napise automatické testy pro vyvijenou funkcnost, které
zpocatku selhdvaji. Takto ma jistotu, Ze az funkCnost naimplementuje, tak testy
probéhnou uspesné. Také se tim vytvoii stoprocentni pokryti aplikace testy, takze pii
budouci zméné jsou velmi ptehledné vidét nésledky, jez zména zpisobila, jelikoz
testy mohou v nékteré jiné Casti aplikace zacit selhavat. Vyvojar je diky vysokému
zapojeni automatizace procesu na tuto skute¢nost upozornén a kod nebo test upravi.
Timto je zajistén velmi kvalitni produkt. Tato metoda také usnadiiuje refactoring, tedy
zjednoduSovani kodu, jelikoz pfi pokusu o zjednoduSeni nebo optimalizaci maji
vyvojaii okamzitou zpétnou vazbu, ze kod nefunguje (Meyer, 2014, strana 49).
Extrémni programovani se spoléhd na nasledujici sadu principti (Beck, 2005, strana

78):

* Kratké iterace.

* Parové programovani, tedy technika, kdy se dva vyvojafi déli o jednu
klavesnici a myS a spolecné programuji kod. Kent Beck tvrdi ze zde plati
znamé pravidlo: ,,vic hlav, vic vi“. Vyvojaii se mohou o postupu radit a
rozSifuje znalost jednotlivych developerii, ktefi se od sebe vzajemné uci
novym technikam.

e Uzivatelské scénare. Tedy jednoduchy zapis pozadavki na funkcnost, ktery
je napsan ve formatu srozumitelné véty, jez popisuje, jak uzivatel zachazi se
syst¢tmem. Napiiklad: Ja, jakozto uzivatel chci mit moznost nacist vSechny
trzby za zvolené obdobi, abych je mohl pfedat ucetni.

* Refactoring. ZjednoduSovani a upravovani kodu.

¢ QOtevirené pracovisté. Upiimnost, pfehlednost a otevienost na vSech trovnich

rozhodovacich procesti.
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* Kolektivni vlastnictvi kodu. Koéd je vlastnén celym vyvojovym tymem a
nikoliv jednotlivcem a mélo by byt v nejlepSim zajmu kazdého vyvojare ho
udrzovat co nejpiehlednéjsi a funkeni.

* Kontinualni integrace. Vyvojova technika, ktera spociva v Casté kompilaci
zdrojového kddu projektu, po niz nasleduje spusteéni testii. Tyto testy diky test-
driven developmentu pokryvaji velkou cast aplikace a diky castému
spousténim testll se vyvojovy tym ihned dozvi, Ze nastala chyba, kterou je
nutno opravit

* Test-driven development. Psani testi pifed psanim funkéniho kodu, tim je

ovéfeno, ze kod funguje a je zarucena kvalita produktu.

Extrémni programovani je v souc¢asné dob¢ Casto pouZivano v kombinaci s nékterou
jinou metodikou, nej€astéji s metodikou Scrum. Extrémni programovani totiz velmi
striktn¢é predepisuje vyvojové metody, které musi tym pouzivat, coz naptiklad Scrum
vibec nefeSi. Extrémni programovani predstavilo svétu vySe popsané vyvojaiské
principy. Slovo ,,extrémni‘ mé popisovat rozsahlost téchto principa, jelikoz by se jimi

v procesu méla fidit kazda vyvijena funkénost v projektu (Chromatic, 2003).

2.4.2 Crystal

Agilni metodika Crystal byla pfedstavena jednim z piivodnich sedmnacti signatait
Manifestu agilniho vyvoje softwaru Alistairem Cockburnem. Metodika Crystal v sobé
obsahuje kombinaci nékolika riznych metodik a projekt rozdéluje na dvé dimenze.
Dimenzi kriticnosti a dimenzi velikosti projektu. Kazda z dimenzi je dale rozd¢lena
na Ctyfi Casti. Od nejmensiho po nejvétsi projekt a od nejméné kriticky po ten
nejkriti¢téjsi. Metodika Crystal popisuje pro kazdy z takto vzniklé matice Sestnacti
elementi nejvhodnéj$i metody a pfistupy. (Meyer, 2014, strana 234). Metodika
Crystal popisuje sedm zakladnich principti, pomoci kterych by se mél projekt fidit
(Cockburn, 2005, strana 114):

vvvvvv

+ Casté dorufovani funkéniho a otestovaného kédu je nejdilezitdjsi vlastnost
kazdého projektu. Tento princip je Casty ve vSech agilnich metodikach.

* Reflexivni zlepSovani diky pravidelnym schiizkam, na kterych se probira, jak
véci funguji a jak se daji zlepsit. Tyto schiizky by mély byt Casté, nejméné

jedenkrat do mésice.
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* Lidska komunikace, tedy moznost oteviené¢ a upfimné komunikovat mezi
vSemi urovnémi pracovnikll nezéavisle na jejich postaveni v organizacni
struktufe.

* QOsobni bezpe€i, tedy napiiklad nemoznost vedoucich pracovnikii nutit
pracovat prescas nebo trestat za otevienost ndzoru. Moznost se vyjadfit o tom,
ze projekt v pln€ pldnované funkcnosti neni mozné stihnout ve vymezeném
Case.

* Soustfedéni. Metodika Crystal napiiklad tikd, ze by se vyvojaii méli
zam¢fovat pouze na jeden ukol a nepiechazet mezi vice ukoly. Stejné tak neni
spravné zamestnance neustale vyruSovat a nenechat je dokoncovat dil¢i Casti
ukolt.

* Dostupnost experti. Metodika Crystal klade diraz na moznost kdykoliv
konzultovat jakoukoliv prekazku s expertem v dané problematice. Tedy
zajistit, aby byl naptiklad byl vzdy dostupny expert zdkaznika, ktery muiize
okamzité vysvétlit otazky ohledné implementace a ptredchazet tim zdrzeni
projektu.

e Zajisténi technické excelence, automatického pristupu a casté integrace.
Relativné dlouhy princip ale pomérné sebevysvétlujici. Tedy pro dobry
vysledek je potieba zajistit zamé&stnanciim dobré vybaveni. Casto se integraci
a automatizaci zajisti odhaleni problémil v raném stadiu a néklady na jejich

opraveni budou mensi, nez kdyby byly objeveny az na konci projektu.

Metodika Crystal neni direktivni a nechdva pomérné velkou volnost v implementaci.
Metodika neptedepisuje zadné vyvojové techniky jako napfiklad Extrémni
programovani, ani nefikd, jakym zpisobem se maji jednotlivé iterace planovat jako

napiiklad Scrum (Cockburn, 2005, strana 187).

2.4.3 DSDM

Vroce 1994 byla predstavena metodika Dynamic systems development method,
zkracené¢ DSDM. Tato agilni metodika vychazi z jiz piedstavenych agilnich hodnot.

Metodika se fidi osmi zadkladnimi principy (Stapleton, 1998):

* Diiraz na pozadavky zakazniki. Zakaznik je na prvnim misté a fungujici

vvvvvv

kriticky dllezZité scénaie systému, které pfinasi zdkaznikovi pfidanou hodnotu.
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Dorucovani véas. DDSM doporucCuje pouzivat timeboxing, Cesky muzeme
tuto metodu vyjadiit jako ohraniCovani ¢asem. Tedy nehled¢ na to, co délame,
tak bychom si na to méli vymezit urcity cas a ten dodrzet, pfedejdeme tim
neplanovanym zpozdénim. Dorucovani projektl v€as a dodrzovani uzavérek
buduje vzajemnou diivéru mezi tymem a zakaznikem.

Spoluprace. Zapojenim zakaznika a vyvojatia do projektu mizeme dosdhnout
maximaln¢ efektivnich vysledk.

Vidy kvalitni. Kvalitni software je zaklad. Frustrace z nekvalitniho softwaru
zkazi nadSeni z projektu jak pro vyvojate, tak pro zdkazniky. Metodika nabada
testovat Casto a idedln¢ automaticky a nikdy neslevit z kvality.

Inkrementalni vyvoj na solidnich zakladech. Funk¢ni inkrement, ktery si
zédkaznik mize na konci kazdé iterace otestovat, je nejlepSim prostiedkem
zajisténi zpétné vazby a ovEéfovani si spravného smeru projektu.

Iterativni vyvoj. DorucCovat software v kratkych casovych intervalech
umoziuje pruznou reakci na zménu pozadavkil zédkaznika.

Neustala a pifima komunikace. Pro efektivni proces je dilezita efektivni
komunikace. Nikdo by nemél mit strach vyjadfit sviyj ndzor v jakékoliv fazi
projektu. Nazor kazdého Clena tymu by mél byt demokraticky posouzen a
zhodnocen.

Viditelnost stavu projektu. Informovanost vSech ¢lent tymu je dilezita, stav
projektu musi byt tedy kdykoliv pfistupny vS§em ¢leniim vyvojového tymu, ale

stejné tak 1 zakaznikovi.

Tyto principy neobsahuji nic piekvapivého, co by jiz nebylo zminéno v jiné agilni

metodice. Zajimavym prvkem, ktery metodika DSDM piinesla, je zptisob hodnoceni

priorit, takzvanou MoSCoW metodu. Tato metoda urcovani priorit je rozlozena do

ctyt kategorii, které vychazeji z prvnich pismen jejich anglického oznaceni. Tato

kategorizace je urCena v ¢asovém kontextu konkrétni etapy projektu a mtize se béhem

této etapy ménit.

M — Must (musi), tedy pozadavky, které musi byt doruceny aby mohl byt
projekt povazovan za Gspesny.

S — Should (mély), reprezentuje kategorii pozadavkl, které maji stiedné
velkou prioritu a mély by byt ve vysledném projektu obsaZzeny. Prioritu vSak

maji pozadavky z prvni kategorie.
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C - Could (mohly), kategorie kterd spojuje pozadavky, jez si zdkaznik preje,
ale nejsou pro n¢j kriticky dtlezité, a tak jejich implementace zavisi na
moznostech a kapacitach vyvojového tymu.

W — Won’t (nemély), je skupina pozadavkil, které se po dohod¢ se
zédkaznikem nebudou v této etapé projektu implementovat. Neznamena to
vSak, ze béhem pfisti etapy se tyto pozadavky nemohou posunout do vyssi

kategorie.

46



3 Scrum

,Scrum: Tymovy framework pro vytvareni komplexnich systéemu a produktit* - Scrum

Aliance (Johnson, 2011, strana 100)

., Termin Scrum je definovan tak, zZe nerika o vyvoji softwaru nic konkrétniho. Scrum
Jje o Fizeni prace a tymové dynamice a muze byt pouzit i mimo softwarové prostredi.

— Jeff McKenna (Johnson, 2011, strana 100)

Historicky prvni scrumovy tym byl vytvofen v roce 1993, kdy Jeff Sutherland, tehdy
technologicky viceprezident spolecnosti Easel Corporation, byl jiz unaven stéle
netsp&$nymi projekty a nefungujicimi piistupy, jako je vodopadovy model. Cleny
tohoto prvniho scrumového tymu byli 1 Jeff McKenna a John Scumniolates. VSichni
tf1 sdileli myslenku, Ze je na Case d¢lat vyvoj softwaru jinak a v roce 2001 se stali

signataii Manifestu agilniho vyvoje softwaru.

Sutherland své néapady na zménu cCerpal v knize Wicked Problems, Righteous
Solutions: A Catalog of Modern Engineering Paradigms od Petra DeGrace a Leslie
Hulet Stahla. Autofi této knihy byli ohromeni ¢lankem z periodika Harvard Business
Review z roku 1986, konkrétn€ ¢lankem od Hirotaky Takeuchiho a Ikujira Nonaky,
,»IThe New New Product Development Game®, ktery pfirovndval tymovou praci
k mlynici (anglicky ,,scrum®) zragby. Clanek popisuje holisticky piistup, ktery by
tym mél pfijmout a stejné jako v mlynici v ragby se do sebe zaklesnout a pohybovat
se spolecné vpted a pfitom piekondvat vSechny nastrahy. Japonsti autofi se vSak dle
Sutherlanda az pfili§ inspirovali japonskym pfistupem ve vyrobnich tovarnach, kde
cely systém byl vytvofen jen v hlavach nékolika jedinci. A po jejich odchodu se
systém budoval znovu. Sutherland zastdval mySlenku, Ze tym musi fungovat jako
jeden celek a tzce mezi sebou spolupracovat, aby odchod jednotlivce nezptlisobil

kolaps celého procesu (Sutherland, 2014, strana 221).
Reditel spole¢nosti ve které Sutherland ptisobil, si Gasto stéZoval, ze zadny plan jesté

nepomohl k dokonceni pozadované funk¢nosti ve slibeny Cas. Prodlevy v projektech

posSkozuji dobré jméno spolecnosti a zpusobuji financni ztratu. Sutherland navrhl
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proces, ktery zaCal nazyvat Scrum, ve kterém jsou ukoly naplanované na kratkou
iteraci, kterou nazyval ,sprint*. Zalezi pouze na tymu, ktery musi velmi tuzce
spolupracovat, jakym zptisobem se rozhodne, Ze bude nejlepsi dosahnout téchto cilt.
Cile musi byt splnitelné a analogie s bézeckym sprintem je nasnad¢ (atlet pii sprintu
bézi pouze velmi kratky usek, v némZ je schopen piesné urcit kazdy sviij krok).
Béhem sprintu tento tym nesmi nikdo vyruSovat, aby bylo mozné dorucit to co slibil.
Na konci sprintu je vysledkem software, ktery je demonstrovan zakaznikovi a je pIné
funk¢ni. Na konci kazdého sprintu je mozné se rozhodnout, zda v projektu pokracovat
a jakym smérem. Toto rozhodnuti déla pouze zakaznik a je tedy pouze na ném, co si
vybere. Funkéni kod buduje u zdkaznika daleko vétsi divéru nez jeho pouhy popis
v dokumentaci. Reditel spole¢nosti Sutherlandiiv proces piijal a vysledky se doru¢ili
béhem Sesti mésict. Zakaznici byly s vysledky projekt spokojeni a dobré reference

vedli ke zvySeni celkovych trzeb (Sutherland, 2014).

O formalni publikovani metodiky Scrum se zaslouzil 1 Kent Schwaber, ktery ve své
firm¢ také praktikoval napady pifevzaté z japonskych vyrobnich tovaren. Schwaber
byl zastincem myslenek, Ze projekty by se mély fidit pomoci empirického procesu
(empiricky = fidici se zkuSenostmi; zkontroluj a zleps$i), a ne pomoci definovaného
procesu (napléanuj a proved’). Schwaber a Sutherland se znali jiz z dfivé;Sich projekti
a o procesech spolu diskutovali. V roce 1995 se sesli na konferenci o objektovém
programovani a domluvili se, ze publikuji metodiku Scrum, ktera bude jejich ptistupy
spojovat (Schwaber, 2004). Schwaber pozdéji zalozil Scrum Alliance, kterd ma za
ukol rozsifovat povédomi o metodice a vytvoftil systém certifikaci pro jednotlivé role

scrumového procesu.
3.1 Role Scrumu

Scrumovy tym v sobé spojuje vSechny tradicni role, které zname z klasickych
metodik. Ve scrumovém tymu najdeme jednotlivce s riznymi sadami zkuSenosti.
Vyvojate, architekty, designéry, testery, produktové a projektové manazery. Kazda
z téchto roli je v projektu potfebna a dilezitd. Scrum se ale misto Skatulkovani
jednotlivett do konkrétnich roli snazi sestavit homogenni tym, ktery dokdze celit
projektu spolecné. Scrum rozliSuje pouze tfi role v projektu : Product Owner, Scrum

Master a ¢len tymu (Schwaber, 2004). Anglické terminy jsou natolik zauZzivané, ze
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byly v rdmci této prace ponechany v piivodnim znéni (to znamena, Ze je respektovano

oficialni ndzvoslovi této metodiky).

3.1.1 Product Owner

Vyvoj softwaru piedstavuje pro zakaznika vétSinou velkou investici. Za tyto penize
ocekava navratovou hodnotu, ktera zvysi pfidanou hodnotu celé firmy. Hlavni roli
Product Ownera je zajistit co nejvyssi pfidanou hodnotu, kterou firma za svoji
investici ziska. Product Owner je jedina zodpovédna osoba, ktera mize ménit priority
projektu a rozhodovat o sloZeni jednotlivych iteraci. Nejlépe funguje, pokud je tato
role obsazena pracovnikem z tymu zdkaznika (Johnson, 2011, strana 122). Product
Owner pfimo reprezentuje zakaznikovy zajmy a pouze on muize urcit, na ¢em bude
scrumovy tym pracovat. Timto je projektovy tym chrdnén a muize se soustedit na
soucasnou iteraci. DalSi povinnosti je sbér pozadavkl a jejich komunikace mezi
zédkaznikem (stakeholders) a vyvojovy tymem. Zdkaznici dost Casto neumi své
pozadavky spravné komunikovat a Casto ani nevédi, jaky software vlastné potiebuji.
Roli Product Ownera je tyto pozadavky zjistit, prelozit je do jazyku, kterému rozumi
vyvojovy tym a piipadné zodpovidat na otazky obou stran, tedy jak zakaznika, tak
vyvojového tymu. Tato faze je dilezita, jelikoz zabraniuje tomu, aby se vyvojovy tym
zdrzoval praci na ukolech, které zikaznik vibec nechce a neptidavaji projektu
piidanou hodnotu (Schwaber, 2004, strana 233). Product Owner je zodpovédny za
vytvoreni a udrzovani projektové vize, tedy kterym smérem se bude projekt ubirat a
jak ho budou uZivatelé pouzivat. Tato vize se samoziejm¢ mize s vyvojem produktu
meénit a pravé flexibilitou a zménou pozadavkld by se mél zabyvat kazdy Product
Owner. Product Owner je ta nejkritictéjs$i role na projektu, jelikoz pokud selze ve
svych povinnostech, tak to ma pfimo vliv na zakaznika, ktery nedostane produkt, jenz
si objednal. Product Owner zapisuje pozadavky ziskané¢ od zdkaznika za pomoci
uzivatelskych scénaiti. Tedy jednoduchym a srozumitelnym zpiisobem, ktery lidskym
jazykem popisuje, jak bude uzivatel systém pouzivat. VEétSinou se pouziva format:
Jako <typ uzivatele> chci <funkcnost> aby<byla vytvorena néjakda hodnota>"

(Schwaber, 2004, strana 123).

Agilni kou¢ Simon Baker (2012) ve své knize popsal Product Ownera jako ¢loveka
ktery za pomoci psani uzivatelskych scéndii a akceptacnich testli; prioritizovani

scénait dle pfinosu pifidané hodnoty; rozhodovani které scéndie se budou
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implementovat v pfiStim sprintu; a poskytovani piimé zpétné vazby — fidi projekt a je
zodpovédny za jeho vysledek. Jako hlavni strijce uspéSného projektu musi byt vidét,

slySet a musi byt za vSech okolnosti objektivni.

3.1.2 Scrum Master

., Scrum Master neni projektovy manazer. “ - Chris Sims (Rubin, 2012, strana 120)

Scrum Master plisobi ve scrumovém tymu jako kouc, ktery vede tym k jesté lepSim
vysledkim, spolupréaci a organizovanosti. Hodnoticim vysledkem tymu je doruceny
produkt a Stastny zdkaznik. Hodnoticim vysledkem Scrum Mastera je lepsi a
schopnéj$i tym. Hlavnim tlohou Scrum Mastera je ptsobit jako mentor a ochranaf
pro vyvojovy tym, nikdy by nemél byt stavén do role vedouciho pracovnika, ktery
svoji roli vykonava z pozice moci a postaveni ve struktuie organizace. Jeho ukolem je
edukovat tym, ale i1 zakaznika v agilnich hodnotach a hlidat dodrzovani procesu, na
kterém se tym dohodl. Pti schiizkach a diskuzich zaujima vétSinou pozici moderatora
a pomaha udrzovat smér diskuze a varuje tym, pokud se od sméru diskuze odchyluje.
Scrum Master neni clovék, ktery by mél rozhodujici pravomoci, tedy nemiize
vyvojovy tym nutit napiiklad pracovat na konkrétnim zadani ani pouzivat konkrétni
techniku. Scrum definuje tym jako samo-organizujici se jednotku, kterd sama a
demokraticky rozhoduje o tom, co je pro ni nejlepsi (Schwaber, 2004, strana 233).
Scrum Master musi byt expert v agilnim pfistupu a metodice Scrum a muze tymu
navrhovat, jaké pfistupy a techniky by mél pfijmout. Rozhodnuti o jejich adopci je

v$ak pouze rozhodnutim tymu (Sutherland, 2014, strana 112).

Scrum Master by mél tym chranit pred vn&jSimi vlivy a zajistit klid na praci a
dodrzovani procesu. M¢l by tedy naptiklad ochrénit tym pied zainteresovanymi
osobami, které v pritb¢hu iteraci rusi ¢leny tymu zadavanim extra prace s tim, ze toto
je jen drobnost, kterou nutné potiebuji (Sutherland, 2014, strana 223). Scrum Master
by mél tymu pomdahat fesit vSechny problémy, které mohou nastat a potencionalné
zdrzovat tym. Johnson ve svych publikacich oznacuje Scrum Mastera jako buldozér
na problémy. Také musi zajistit, ze kazdy ¢len tymu ma k dispozici pravé tolik
informaci, kolik ke své efektivni praci potiebuje. Naptiklad vi, kdy se kona ktera
schlizka a kde najit pracovni postupy nebo na koho se obratit, pokud nékdo nevi, jak

ma pii praci na svém ukolu pokraCovat., stejné¢ tak pomaha komunikovat ¢lenlim
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tymu. Obcas se stava, ze vyvojar je Spickovy odbornik ve svém oboru a skvéle rozumi
naptiklad programovani. Tito jedinci maji obcas problém s komunikaci a trpi pocitem,
ze jim nikdo nerozumi a proto jsou Casto uzavieni a nesdé€luji svoje ndzory nebo jsou
jednoduse prehlueni vice aktivnimi lidmi, ktefi mohou mit mensi znalosti. Ulohou
Scrum Mastera je vytvofit prostor pro komunikaci a dat kazdému clenovi tymu

stejnou moznost se vyjadiit. (Baker, 2012, strana 321)

Scrum Master nemusi byt nutné¢ dedikovand role a mizeme se setkat se Scrum
Mastery, kteii pfispivaji 1 jako vyvojafi. U nékterych tymi toto funguje 1épe a u
nékterych hufe, hlavné ve chvili, kdy se projekt dostane do kritické faze a datum
dodani se za¢ne bliZit. Scrum Master, ktery mé 1 povinnosti vyvojafe, se v této fazi
muze soustiedit pfedevSim na dorucovani kodu. Opravdu ho je ale potieba v téchto
tézkych situaci na opacné stran¢, kde pomaha tymu efektivné praci zvladnout a
odstranuje problémy ostatnich. Takto nastaveny proces vyzaduje velmi silné jedince,
ktefi jsou si dobfe védomi svych roli a umi mezi nimi efektivné pfepinat. (Johnson,

2011, strana 154)

3.1.3 Tym

Scrumové tymy jsou zaloZzeny na komunikaci, respektu a vzijemné diveéte.
Dilezitym prvkem téchto tymu je jejich schopnost vlastni organizace. Clenové tymu
maji naprostou kontrolu nad tim, jak a kdy bude prace v daném sprintu vykondna.
Tym se také muze rozhodnout, jaké nastroje a techniky pro feSeni tukola
specifikované Product Ownerem na zacatku sprintu pouziji. Nikdo, ani feditel
spolecnosti, jim v tomto nemulZze branit nebo piikazovat jinak. Toto je zdkladni
pravidlo, které kdyz je poruseno, tak nejen Ze odporuje metodice Scrum, ale také
nabourava divéru a respekt vtymu (Rubin, 2012, strana 78). To samé se tyka
odhadovani délky a ndrocnosti prace ve Scrumu jednotlivych uzivatelskych scénait.
V ostatnich neagilnich metodikéach urcuji odhady jednotlivych praci manazZeti. Scrum
tikd, ze odhadovat naro¢nost a délku mohou pouze ti, kteti praci ve vysledku délaji.
V tomto piipadé Clenové vyvojového tymu. Nikdo jim odhady nemitiZze nutit ani je
zpochybiiovat. Odhadovani bude detailnéji zpracovano v dalSich kapitolach, ale je
dualezité fici, ze odhadovani, stejné jako jiné aktivity, probihd v kolektivnim duchu a

nazor kazdého ma svou véhu. (Rubin, 2012, strana 85)

51



Idealni velikost scrumového tymu je sedm clent, plus minus dva. V tymu musi byt
zastoupeny vSechny role, aby byl schopen splnit jakykoliv uzivatelsky scénaf
v seznamu. Casto se uvadi, ze tym musi byt takzvané ,,cross-functional®, tedy ze
spoleénymi silami musi byt schopen dorucit vSechny discipliny, které projekt
vyZaduje. Od navrhu pfes architekturu, programovani aZ po testovani a nasazeni.
Kazdy c¢len nemusi umét vSechny tyto dovednosti, ale scrumové tymy nejsou o
individualitach, ale o tymové praci. Pét az devét Clenu je idealni pocet. Méné Clena
nemusi mit vSechny potfebné dovednosti a vice Clenii naopak miize zabranovat

efektivni komunikaci (Sutherland, 2014, strana 321).

Zdlouhavé procesy a vyCerpavajici dokumentace v rigordéznich metodikéch se snazi
vytvoftit iluzi, ze ¢lenové tymu jsou nahraditelni. Schwaber (2004, strana 187) ve své
knize tika, ze opak je pravdou. Scrumovy tym je unikatni a kazdy jeho cClen je
nenahraditelny pro svoji jedinecnost a sadu dovednosti. Pravé tymova préce, socialni
vztahy a komunikace je to nejcennéjsi, co tym ma, a kazdd zména v tymu ovlivni jeho
celkovou dynamiku. Pro méfeni rychlosti je ve Scrumu definovand metrika
,velocity“(rychlost), Cili poc€et uzivatelskych scénaii, ktery je tym schopen dorucit
v urcitém c¢asovém obdobi. Schwaber fikd, Ze hodnota této metriky je pfimo zavisla

na ¢lenech vyvojového tymu a pii jeho zméné by se méla zacit méfit od zacatku.
3.2 Sprint

Sprint je zdkladnim stavebnim metodiky Scrum. Sprinty udavaji rytmus celému
projektu. Koncept sprintil je obsazen ve vSech agilnich metodikach, kde je kladen
diraz na iterativni vyvoj a dokonCovani ukold. Johnson ve své knize piSe, Ze je
nepodstatné pokud je tato kratkd neustdle se opakujici doba nazyvana sprintem,
iteracim nebo cyklem. Dulezity je proces, kdy ukrajujete malé kousky z velkého
kolace a nové si vezmete az po jejich dokonceni a na konci kazdého sprintu mate

funk¢ni a nasaditelny inkrement.

Scrum piesné nedefinuje délku sprintu a nechava volnou ruku tymim, aby naSly
tempo, které jim nejvice vyhovuje. Doporucuje vSak iterace del§i nez jeden tyden a
kratS$i nez mésic. Sprint je relativné kratky ¢asovy tusek, na jehoz konec by méli byt

schopni ¢lenové tymu dohlédnout. Tedy piedstavit si zcela konkrétné, jak projekt
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bude vypadat na konci sprintu. Del$i sprinty by dle Bakera (2012) mohly mit za
nasledek nemoZnost dohlédnout na konec této naplanované dradhy a mohly by mit za
nasledek pouze stereotypni plnéni ukolti. Kratsi interval minimalizuje riziko toho, Ze

vysledek nebude v€as dodan..

Agilni kou¢ James Shore (2008, strana 54) ve své knize popisuje, ze typicky vyvojovy
tym potiebuje Sest sprinti, aby se naucil a pochopil metodiku Scrum a agilni mysleni.
Podotyka, ze u téchto Sest sprintli nezavisi na jejich délce. Shore také doporucuje zacit

s kratkou jednotydenni iteraci a postupné sprinty prodluzovat.

Scrum doporucuje béhem sprintu organizovat razné schiizky. Ve shodé¢ s béznou

praxi nejsou nazvy schiizek v této praci pocestény:

e Sprint Planning Meeting

* Daily Scrum

* Backlog grooming — Tato schiizka neni v oficidlni definici Scrumu, nicméné¢ ji
vSichni autofi ve svych publikacich doporucuji.

* Sprint Review

* Retrospective

3.2.1 Sprint Planning Meeting

Sprint Planning Meeting, Cesky planovaci schiizka, oznacuje zacatek sprintu. Obvykle
se dale déli na dvé Casti. V prvni ¢asti schliizky se tym zaméiuje na definici toho, co
na konci sprintu bude hotové. Tedy sadu hodnoticich kritérii, ktera urci, zda byl sprint
uspéSny nebo ne. V druhé fazi se tym dohodne, jak konkrétné¢ k uréené praci
ptistoupi, jak si ji rozdéli a jaké techniky bude po dobu sprintu pouZivat. Doporucena
délka této schiizky je jedna az dvé hodiny za kazdy tyden sprintu. Pokud pldnujeme
dvoutydenni sprint, pak bychom si méli vystacit se ¢tyfmi hodinami. Pokud je tento
Cas prekroCen, tak by se stejné¢ jako u jakékoliv jiné scrumové aktivity mél tym
poradit, jak tento proces zefektivnit. Diky této technice zvané time-boxing se nebudou
schiizky prodluzovat nekone¢né dlouho, kazdy by se mél snazit, aby byly co nejkratsi,

jelikoz pokud je Cas piekrocen, tak je schiizka ukoncena.
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Prvni ¢ast: Co budeme délat

V této cCasti se tym a Product Owner spoleéné domluvi, jaké uZzivatelské scénare
budou na konci sprintu hotovy. Mnozstvi uzivatelskych scénait zavisi pouze na
moznostech tymu a tym samotny si urcuje, zda je pocet maly, akorat nebo pftilis velky
s ohledem na to, aby na konci sprintu stoprocentné scénare dorucil. Tym nesmi nikdo
nutit, aby do sprintu pfijal scénaf, u néhoz si sdm tym neni jist, Ze ho miiZze uspésné
dodat na konci sprintu. Prioritu jednotlivych scénaiti, které jsou do sprintu
naplanovany, urCuje Product Owner. Urcuje pouze jejich prioritu, nikoliv potradi
jejich implementace ve sprintu, toto rozhodnuti jiz zalezi vyhradné na tymu. V této
¢asti sprintu ma Product Owner moznost vysvétlit cleniim tymu, jaka jsou akceptacni
kritéria scénaie a co vSe musi fungovat aby on, jakoZto reprezentant zakaznika, byl
spokojen. Tym by uzivatelsky scénaf nemél na této schiizce vidét poprvé. Scénat by
m¢l byt odhadnut a diskutovan na schiizce Backlog grooming , na této by se mélo jen

ovefit vzajemné porozumeéni mezi tymem a Product Ownerem.

Vzhledem k tomu, Ze Scrum je empiricky proces, tak pravé zkuSenosti z minulych
sprinti pomahaji naplanovat tymu vhodné¢ mnozstvi prace do sprintu. Zminili jsme
zde jiz veli¢inu velocity, neboli kolik scénait je tym schopen implementovat za urcity
Cas. Pravé tato veliCina by tymu méla byt v pldnovani sprintu ndpomocna, ackoliv je

pouze pomocnikem a tym se ji nemusi striktné drzet.

Druha ¢éast: Jak to budeme délat

Ve druhé &asti této schiizky si tym dohodne, jaky pfistup zaujme k vybranym
uzivatelskym scénaiim. I pfesto, ze uzivatelské scénaie jsou pomérné malé Casti
systému, tak si je tym rozdé&li na jestd mensi ukoly. Ukol miZze vypadat napiiklad jako
pifidani nového sloupce v databdzi, pifidani formulafovych vstupi, navrh a
implementace grafického rozhrani nebo funkéni testovani (Sutherland, 2014, strana).
Product Owner je pfitomen 1 na této ¢asti schlizky. Obcas se totiz mlZe stat, ze tymu
nejsou nekteré ¢asti uzivatelského scénare zcela jasné. Nékdy miize nastat situace, Ze
po rozdéleni uzivatelského scénate na dil¢i ukony tym zjisti, Ze do planu sprintu mtize
pfidat nebo naopak z n€j musi odebrat dalsi uzivatelsky scénat. A€koliv se tym snazi
identifikovat vSechny dil¢i tkoly souvisejici s uzivatelskym scénéfem jiz na planovaci
schlizce, je mozné Ze nékteré neobjevi. Poté co prace ve sprintu zapocne, jsou tyto

ukoly objeveny a zafazeny do planu sprintu. Tym ve svych odhadech s touto rezervou
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podita, a tak by nemélo byt dorudeni planu sprintu v ohroZeni. Usp&$né scrumové
tymy jsou schopny ve fazi planovani odhalit 60-70 % dil¢ich kol uZzivatelskych
scénait. Poté co je sprint kompletné naplanovan a Product Owner i tym s planem

souhlasi, je sprint zahajen.

3.2.2 Daily Scrum

Neékdy je tato schlizka oznaCovana také stand-up meeting, z anglického stand-up =
stat, protoze Clenové tymu na schizce stoji, aby se zamezilo zdlouhavému
projednavani jednotlivych boda. Tato schiizka je omezena patnacti minutami a kazdy

¢len tymu by mél odpovedét na ti1 jednoduché otazky:

* (o jsem ud¢lal od naseho posledniho Daily Scrumu?
* Co o¢ekavam, ze udélam do ptistiho Daily Scrumu?

* Jaké problémy mé blokuji?

Tato schiizka ma za ucel informovat jednotlivé Cleny o vyvoji prace celého tymu.
Déva také moznost jednotlivym vyvojafim pozadat své kolegy o pomoc. Uzavieni
lidé maji obcas problém piimo pozadat nékterého ze svych kolegli o pomoc. Daily
Scrum je diky treti otdzce nuti sdilet své problémy s celym tymem, a tak pfijit na
jejich teSeni. Tato schlizka se kond, jak jiz nazev napovida, denné. Metodika Scrum
neurcuje presny Cas, ve kterém by se méla schiizka konat, toto rozhodnuti nechava na
tymu podle jejich preference a zvyku. Je diilezité tuto schiizku opakovat denné, aby se
zamezilo tomu, Ze nékteré problémy nejsou feSeny, a tak by mohly ohrozit dodani
sprintu v¢as. Daily Scrum by nemél slouZit k reportingu stavu sprintu pro manazery.
Je urCen piimo pro Cleny tymu a feSeni jejich problému.Za patnact minut, které jsou
pro schizku urCeny, neni ob¢as mozné vyieSit problémy vaznéjSiho charakteru.
Clenové tymu se mohou domluvit, Ze se sejdou po Daily Scrumu a sviij problém

vyfesi a nebudou tak zdrZovat ostatni.

3.2.3 Backlog grooming

Cely tym a Product Owner se kazdy tyden alesponi na jednu hodinu sejdou a diskutuji
o budoucich uzivatelskych scénatich, které¢ jsou v planu projektu. Product Owner
tymu vysvétli akceptacni kritéria uzivatelského scénafe. Pokud se tymu zda
uzivatelsky scénafr piili§ velky a obsahly, mize pozadat Product Ownera o jeho

rozdéleni do vice uZivatelskych scénarii. Scrum fika, Ze by uZivatelské scénaie mély
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byt co nejmensi, aby se minimalizovalo riziko neporozumeéni. Pokud se tymu zda, Ze
uzivatelsky scéndif ma akceptovatelnou velikost, spole¢né¢ odhadne jeho velikost a
pracnost. Scrum konkrétné nepopisuje, jakym zplisobem mé tym scénai odhadovat.

Mike Cohn (2006) ve své knize doporucuje tii ptistupy, kterymi se mize tym fidit.

Odhadovani v hodinach

Toto je tradi¢ni pfistup znamy i zjinych metodik. Tym se vzajemné shodne na
hodinové dotaci, kterou si mysli, ze muze dany uzivatelsky scénaf trvat. Toto
odhadovéni je velmi pfirozené, ackoliv v sob& skryva uskali. Tym se musi shodnout
pouze na jednom cisle a v dobé odhadovani nevi, ktery konkrétni vyvojat bude na
scénafi pracovat. Casovy odhad prace na uZivatelském scénaii se mize diametralné
li§it podle zkuSenosti jednotlivych ¢lenti tymu. Je rozdil, pokud scénat odhaduje
junior nebo senior. Timto se soucet téchto odhadli stava velmi nepfesnym a
subjektivnim. Tymy tento problém fesi tim, Ze pfi planovani uzivatelského scénare do
sprintu odhadnou kazdy dil¢i kol jednotlivé. Tento ukol je jiz pfifazen konkrétnimu
vyvojaii a odhaduje ho pouze on. Souctem vSech tkoll ve sprintu se tym miize ujistit,
zda je plan na zacatku splnitelny nebo ne. I béhem sprintu maze diky kontinudlnimu
odhadovani kdokoliv a kdykoliv zjistit, v jakém stavu se sprint nachazi. Tyto
informace jsou vyjadieny pomoci grafu Burndown Chart (graf ubytku prace) kterému

bude vénovana samostatna kapitola.

Odhadovani v bodech

Tento ptistup k odhadovani uzivatelskych scénaiti vyzaduje zkusenéjsi scrumovy tym
a snazi se eliminovat problém odhadovani v hodinich, kde je odhad velmi silné
subjektivni a zavisly na zkuSenostech konkrétniho vyvojafe. Odhadovani v bodech
urci stupnici, ze které mohou vyvojati svoje odhady vybirat. Mike Cohn ve své knize
doporucuje pouzit jako stupnici Fibonacciho posloupnost (1, 2, 3, 5, 8, 13, 21, 40 a
otaznik). Odhad jiZ neni subjektivni ale pouzivad porovnavani uzivatelskych scénait
vzajemné¢ mezi sebou. Z empirickych zkuSenosti mame vzorové scénatfe, které
reprezentuji kazdy bod na odhadovaci stupnici, a vyvojafi pouze srovnavaji ke
kterému vzorovému scéndii je prezentovany scénaf nejvice podobny. V této discipling
by m¢él junior i1 senior vybrat stejnou kategorii nehled¢ na cas, ktery by potiebovali

k implementaci (Cohn, 2006, strana 301). Tym pak mtize sledovat, jaky pocet bodu je
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schopen za jeden sprint dorucit, tedy zjistit svoji rychlost (velocity), kterou prace

zminuje v predchozich kapitolach.

Odhadovani v uzivatelskych scénarich

Miize se zdat, ze tento zplsob odhadovani ulehéuje praci scrumovym tymim. Pro
odhadovani totiZz pouZziva pouze pocet uzivatelskych scénarii. Product Owner se snazi,
aby vSechny uzivatelské scénafe byly stejné velké, takze tym muize méfit svoji
rychlost (velocity)pouze poctem ukoncenych scénait v konkrétnim sprintu. Tento
zpusob odhadovani je uren pro velmi vyspélé tymy a pouze tehdy, pokud
charakteristika uzivatelskych scénait dovoluje jejich rozdéleni na stejné nebo alespon

podobné jednotky. (Johnson, 2011).

Nehledé na to, jaky zptisob odhadovani si tym vybere, je dilezité si uvédomit ucel
této Cinnosti. Zamérem odhadovani je ovéfit vzajemné pochopeni pozadavkll vSemi
stranami. Pokud jeden vyvojai odhaduje uzivatelsky scénai tfinacti body a druhy
dvéma, pak je nasnadé, Ze tym poZadavky na funkcionalitu nepochopil a je potieba je
vysvétlit znovu nebo zodpoveédét jejich otdzky. Odhadovéni jednotlivych dil¢ich
ukold ve sprintu také slouzi ke sledovani stavu vyvoje iterace a pokud se sprint
dostane do zpozdéni, mize vyvojovy tym hledat spolecné s Product Ownerem

kompromisni feSeni.

3.2.4 Sprint Review

Na konci kazdého sprintu je potfeba piedvést funkéni inkrement produktu
zékaznikovi. Na schizku Sprint Review jsou pozvany vSechny zainteresované osoby,
které maji zdjem vidét prirtstek nové funkcénosti (Shore, 2008). Tym by mél ukazat,
které uzivatelské scénafe byly na zacatku sprintu naplanovany. Jeden po druhém pak
pfedvést zakaznikovi na redlnych ptikladech z praxe. UZzivatelské scénatfe prezentuje
vyvojovy tym sam, zde je také rozdil oproti klasickym metodikdm, ve kterych nové
verze zakaznikiim vétSinou piedvadi obchodni zastupci firmy. Ugelem této schizky je
ziskat zp&tnou vazbu od zadavatele projektu. Ukolem Product Ownera je tuto zpé&tnou
vazbu promitnout do budoucich plant tymu tim, Zze ji v seznamu uzivatelskych
scénait prifadi nalezitou prioritu. Vyvojovy tym si mize sdm urcit, zda chce
uzivatelsky scénatr prezentovat zdkaznikovi, pokud neni ve sprintu zcela dokoncen,

zde opét Scrum piipousti, Ze 1 takovato situace mlze nastat, pfece jen vyvojafi jsou
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pouze lidé (Baker, 2012, strana 272). Prezentace nedokonceného scénafe mize mit
piinos v podobé cenné zpétné vazby, kterd piijde v pravy cCas. Scénaf se bude
pravdépodobné dokoncovat v ptiStim sprintu a tym ve spolupraci s Product Ownerem
muze tuto zpétnou vazbu jiz zapracovat, misto aby c¢ekal celou dalsi iteraci na tuto
zpétnou vazbu. Neékdy ale mlize nastat situace, ze se tym domluvi, Ze rozpracovany
scéndi  prezentovat nebude, protoze by prezentace piinesla zpétnou vazbu
k problémiim, o nichz tym stejné vi. NezkuSené scrumové¢ tymy, kterym se nepovede
dokon¢it ani jeden uzivatelsky scénaf, maji tendenci tuto schiizku zruSit. Scrum je
zalozZen na transparentnosti procesti a komunikace, a proto by se tato schiizka konat
méla. I kdyZ jedinym bodem bude to, Ze tym bude zakaznika informovat o tom, Ze nic
nebylo dokonceno. Tato schlizka by méla pfindset pouceni pro kazdého ucastnika, at’
uz z fad zakaznika nebo vyvojového tymu (Sutherland, 2014). Pro zékaznika je navic
velmi motivujici vidét svlij projekt po tak kratké dobé fungovat a u vétSiny zakaznikt
tato schizka vzbuzuje divéru v kompetence vyvojového tymu. Ve vodopadovém
modelu musel zékaznik ¢ekat na vysledek az skoro do konce celého projektu a Casto
nebyl s vysledky spokojen. Diky c¢astym schizkdm Sprint Review je zakaznik
kontinualn¢ informovan o stavu projektu. Stava se jeho soucasti a ma moznost projekt

komentovat a poskytovat zpétnou vazbu. (Johnson, 2011).

3.2.5 Retrospective

Metodika Scrum je zalozena na konstantnim zkoumani, jak vyvojovy tym pracuje a
jak by se mohl zlepSit. Pokracujme v paralele scrumového sprintu s tim atletickym.
Atlet se na konci béhu zastavi a vydycha se a zacne se pfipravovat na novy sprint.
Mezitim se mize poradit s trenérem, prozkoumat video svého béhu a podle
naméfenych udaja svij pristi zavod zab&hnout 1épe, naptiklad po technické strance
nebo se miiZze rozhodnout prodlouzit krok. Tyto zmény déla proto, aby byl v pfiStim
sprintu jesté rychlejsi nez v tom pravé skonceném (Johnson, 2011). Vratme se do
prostiedi metodiky Scrum, kde na konci kazdého sprintu se vyvojovy tym sejde a
spolecné diskutuje, jak se pravé skonceny sprint povedl nebo nepovedl a jak tyto
zkuSenosti mohou ovlivnit sprint piisti. Jako kazda schiizka, tak 1 schiizka
Retrospective, je ohrani¢ena Casovou dotaci jedné az dvou hodin na kazdy tyden
sprintu. Retrospektiva se odehrava na konci kazdého sprintu, aby ¢lenové tymu mohli

vyjadrfit Cerstvé nasbirané zkuSenosti s pribéhem sprintu. Béhem této schiizky ma
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kazdy ¢len tymu pravo vyjadfit to, co mu na projektu vadi. Tato aktivita vytvori

naptiklad nasledujici seznam problémi (Johnson, 2011, strana 288):

* Znovu jsme nem¢li na konci iteraci dostateCny Cas vSe stoprocentné otestovat.

* Integrace subsystému trvala déle a byla daleko naro¢né;si, nez jsme cekali.

e Zastaraly hardware zpomaluje kompilaci.

Scrum se vSak nespokojuje pouze se seznamem problémi, ale jde jeSté o stupeii dal a
uklada tymu, aby se na schiizce Retrospective dohodl alespont prvni krok, ktery
napomize feSeni problému. Toto feSeni mlZe vzniknout z va$nivé debaty vSech
zucCastnénych, ale vzdy jeden ¢len, ne Scrum Master, by ho mél jasné definovat. Prvni

krok k feseni problému mtiZze vypadat nasledovné:

* Poftidit rychlejsi hardware, hlavné pak pevny disk na kterém bude kompilace
nekolikrat rychlejsi.
* Prefadit integracni story z osmibodové kategorie do kategorie tfinactibodové.

* Zajistit stoprocentni kvalitu 1 za cenu, Ze se jiny uZivatelsky scénaf nestihne.

Je pak ukolem Scrum Mastera, aby tyto ak¢éni body sledoval a pfipominal je tymu
béhem nasledujicich sprintd, jelikoz tym mize mit tendenci dohodnuté véci

zapominat. (Baker, 2012, strana 344)

Schiizka Retrospective by neméla byt pouze o hledani problémt, ale také o hledani
pozitiv béhem vyvoje. Tym by si mél neustdle pfipominat, které ¢innosti déla dobie,
poptipad¢ které problémy se mu jiz podafilo odstranit. Tato Cinnost by m¢éla
podporovat chut’ ménit zab&hlé procesy a podporovat motivaci v tymu. (Schwaber,

2004).

Nekdy byva velmi obtizné ptimét tym, aby se podé€lil o své dobré a Spatné zkuSenosti
z probéhlého sprintu. Hlavné pak u zacinajicich agilnich tymu, které byly zvyklé, ze
zména pochazi predev§im od nadfizenych a Ze oni jakozto vyvojafi nemaji Sanci
proces nijak ovlivnit. Derby a Larsen ve své knize, kterd se vénuje pouze agilnim
retrospektivam, navrhuji pro opravdové zapojeni vSech ¢leni nasledujici jednoducha

cviceni:
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Starfish (hvézdice)
Kazdy ¢len vyvojového tymu si vezme pét karticek, na které napiSe svlij nazor na

nasledujici témata:

e zalit délat,

* pfestat d¢lat,

* pokracovat v,

* vice,

* méng.
Tyto nazory jsou pak umisténé na spole€nou tabuli, kde reprezentuji hvézdici vSech
péti sekci. Scrum Master jako moderator diskuze vezme a piecte nahlas kazdou
z kartiCek s popisem, ve které sekci se nachazela. Toto Cteni muze probihat i
anonymnég, pokud Scrum Master ma za to, Ze v tymu je mezi Cleny aZ ptrehnany
respekt, ktery by branil svobodnému vyjadieni ndzoru. Tym o kazdém bodu
z karticky diskutuje a pokud shledé bod jako opravnény, tak se snaZzi i pfijit s navrhem
na feSeni. Toto feSeni Scrum Master napisSe na druhou stranu karti¢ky a vrati na tabuli.
Tym si na konci hry mize vybrat jen urcity pocet nebo tieba vSechny, na které se
bude pfisti sprint koncentrovat a které chce urgentné zlepSit. Dilezité je 1
vyhodnoceni na pfistich retrospektivach, kdy se tym mulZe k tabuli vracet a

diskutovat, které navrhy byly splnény a kter¢ jsou stale problémem.

I appreciate (ja ocernuji)

Lidé, hlavné pak v Cechach, dokazou byt az piehnané kritiéti a zapominaji na to, Ze i
pies vSechno Spatné se udé¢lalo 1 spousta dobrych a povedenych véci. Tato jednoducha
hra by méla podporovat pravé hledani pozitivnich véci mezi ¢leny tymu. Kazdy by

m¢l na karticku napsat vétu ve formatu:
* Ja, ocenuji <jméno> za <duvod>.

Tato jednoduch4d a nenasilnd forma nuti Cleny tymu se zamyslet, kdo pro né
v posledni iteraci udélal néco dobrého, co si zaslouZi ocenéni mezi ostatnimi ¢leny

tymu. Ptiklad:

* Ja, oceniuji Janu za to, ze mi pomohla opravit rozbity build proces.

* Ja, oceniuji Radka za to, Ze se zlepsil v ptipravé uzivatelskych scénaiti, které

jsou nyni pochopitelné;si.

60



e J4, oceniuji Honzu, ze zachoval chladnou hlavu, kdyz jsem byl na né¢j minuly

tyden nepfijemny.

Jednoduch¢, ale velmi ucinné. Derby a Larsen ve své knize uvadi, ze kazda
retrospektiva by méla pozitivnimi body zacinat a koncit, aby ¢lenové tymu byli méné

frustrovani z téch nepozitivnich. (Derby a Larsen, 2006).
3.3 Artefakty Scrumu

Oznaceni artefakt mize mit pro mnoh¢ tymy, které se Scrumem, zacinaji dost neblahy
zvuk. Mohou si totiZ vzpomenout na RUP (Rational Unified Process), ktery je sloZen
z nékolika tisicovek rlznych artefaktii. Scrum stavi predev§im na své jednoduchosti a
piehlednosti, a tak tymy neobtézuje mnozstvim, n€kdy 1 zbyte¢nych, artefakti.
Namisto toho jich definuje pouze 5. Tyto artefakty by meély podporovat jedno
z hlavnich hesel Scrumu, a to transparentnost. Diky omezenému mnozstvi artefakt
v nich neni ¢len tymu ztracen. Naopak by mély byt tak jednoduché a ¢itelné, Ze by je
méli pochopit 1 lidé, ktefi nejsou s tymem kazdy den. Zdkaznik, neplést s Product
Ownerem, ktery soucasné realizuje nckolik projekti u riznych tymi, by mél mit

moznost z téchto artefaktti okamzité zjistit, v jakém stavu je projekt a kam sméfuje.

Scrum samoziejmé neni dogmaticky, a tak ma kazdy tym moznost si artefakty upravit
nebo piidat dle potfeby. Scrum jen upozoriiuje na to, aby jich nebylo piili§ mnoho,
coz by mohlo znepiehlednit jejich Citelnost. Metodika ve své originalni verzi radi

ziidit nasledujici artefakty:

* Produktovy Backlog
e Sprint Backlog

* Informacni nasténky
*  Burn Charts

* Task Board

3.3.1 Produktovy Backlog

Produktovy Backlog je kumulativni seznam pozadavkli na systém. Pomoci
uzivatelskych scénditi jsou tyto pozadavky popsany a sefazeny podle ptani Product

Ownera. Tento seznam je v projektu nekonecné dlouhy, jelikoZz se milZe neustile
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ménit, a kazdd role v tymu by méla mit moZnost do tohoto seznamu své scénafe
piidavat. Je pak na Product Ownerovi, ktery jediny miize hybat s potfadim (prioritou)
scénait, vybrat takové, které reflektuji urgentni potieby zakaznika. Scrum odmita
jasn¢ definovani pozadavkl na zacatku projektu. Podobné je strukturovan i Product
Backlog. Nahote jsou uzivatelské scénafe, které jsou malé, jasné specifikované a
odhadnuté. Cim se v dostavame niz, tak se scénafe zvétsuji, zobectiuji a maji pouze
orientatni odhad. Postupem casu, kdy se tyto scénafe dostanou vySe (protoze ty
nahote jiz tym naimplementuje), je tym rozdéli na mensi, jasn¢ definuje a presnéji
odhadne. VétSinou na konci Produktového Backlogu milZzeme najit uZivatelské
scénare, které maji velmi nizkou prioritu a pravdépodobné nikdy nedojde k jejich
implementaci. Scrum pifimo zakazuje plytvat casem na detailnéjsi specifikaci téchto
scénafti. Tento prvek pochazi z principli §tihlé vyroby pouzivané v japonskych
vyrobnich tovarnach kde Scrum cerpal svoji inspiraci. Scrum je tak v nékterych svych
castech podobny metodice Kanban a JIT (Just In Time). Produktovy Backlog spravuje
pouze Product Owner a on mize rozhodnout, v jaké formé bude Produktovy Backlog
piistupny tymu. Mize si vybrat, Ze se budou pouZivat indexové karticky nalepené na
zdi, intranetovy systém nebo cokoliv, co mu piipadd dostatecné piehledné a Citelné

pro tym.

3.3.2 Sprint Backlog

Sprint Backlog je seznam ukolll pro tym v konkrétnim sprintu (Schwaber, 2004). Na
rozdil od Produktového Backlogu je tento seznam casové omezen délkou sprintu.
Seznam zahrnuje vSechny napldnované uzivatelské scénate a jejich dil¢i tkoly, které
se tym zavazal splnit na planovaci schlizce. Po skonceni planovaci schiizky jiz
Product Owner nemtze piidavat nebo substituovat jednotlivé naplanované scénare.
Toto zaruCuje klid a moZznost soustiedéni na praci. Tento zakladni prvek Scrumu
umoziuje zakaznikovi, v zastoupeni Product Ownera, ménit smér a priority projektu,
ale pouze mezi jednotlivymi iteracemi, a ne béhem nich. Pokud tym v pritbéhu sprintu
zjisti, Ze si napldnoval moc nebo naopak malo uZivatelskych scéndii, mize si s

Product Ownerem vyjednat upravu Sprint Backlogu v podobé¢ ptidani nebo odebrani

scénaie. Tuto zménu mize iniciovat pouze tym a nikdo jiny.
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3.3.3 Informacni nasténky

Pokud vejdete do mistnosti, ve které pracuje scrumovy tym, vétSinou vas ohromi
mnozstvi ruéné napsanych indexovych karticek na zdi a kreslené grafy. Tyto
informacni nasténky maji ihned odpovédét na otdzku, v jakém stavu se sprint nachézi
a co zbyva ud¢lat? Opét zde mlGzeme najit zfejmou inspiraci ve $tihlé vyrobe, ktera
pracuje s naprosto stejnymi infomacnimi nasténkami. Tyto artefakty samoziejmé
mohou byt pfistupné 1 online, kde intranetovy systém fesi jejich kalkulaci, fazeni a
zobrazovani. Scrumové tymy v tomto ohledu byvaji staromodni a Esther Derby ve své
knize tvrdi, ze vytvafeni téchto nastének spolecné, bez automatizace, pomaha
semknout tym dohromady, zlepSit vzijemnou komunikaci a zvysit spolupréci.

Uved’'me si dva zakladni artefakty, které se mohou na informaéni nasténce objevit:

e Burn Charts,
e Task Board

3.3.4 Burn charts

., Pravdépodobné ta nejvice sexy vec, kterou Scrum miize nabidnout.” — Kenneth
Rubin (Rubin, 2012, strana 155)
,, Burndown chart mi okamzité dovoluje sledovat stav projektu.” — Esther Derby

(Derby, 2006, strana 209)

Burn chart, konkrétné v jeho varianté burndown chart, zobrazuje na liniovém grafu
zbyvajici pocet prace v kazdém Casovém bod¢ sprintu. ProtoZe je kazda poloZka ve
Sprint Backlogu odhadnut4d diky odhadovéni dil¢ich odhadi, je na zaCatku iterace
jednoduché zjistit celkovy cas odhadovany pro dokonceni napldnované prace.
Zbyvajici prace je vynesena na ose y. Kazdy den tuto zbyvajici praci mize tym
odhadovat na schiizce Daily Scrum a diky zaznamenavani do grafu sledovat pribéh
sprintu. Dny ve sprintu jsou vyneseny na ose x. Na liniovém grafu je také vedena
pfimka propojujici zacatek (suma vSech odhadi na zacatku sprintu) a konec (v
posledni den sprintu by méla byt zbyvajici prace nula) sprintu (Sutherland, 2014,
strana 201). Diky aktualni pozici kiivky pribéhu prace milze tym zjistit, zda
naplanovany sprint stihd. Pokud se kiivka aktualniho prib&hu nachazi pod kiivkou
ideéalniho pribchu sprint tym stihd. Naopak nestihd, pokud kiivka aktualniho pribéhu
probiha nad kiivkou idealniho pribéhu (Rubin, 2012, strana 95). Tym také mize na
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grafu burndown chart sledovat pocet zbyvajicich scénaiti nebo dil¢ich tkoll v uréitém

¢asovém bodé.

Sample Burndown Chart
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Obrazek 5 - Burndown chart

Burn chart ma 1 svoji opa¢nou variantu burnup chart, ktery v jednom grafu oznacuje 1
celkovy pocet prace. (Goldstein, 2013, strana 305) Ve sprintu by se tento pocet nemél
casto ménit, jelikoz kdyz je sprint naplanovan, tak by se do néj prace jiz neméla
piidavat. Pokud tym chce, mlze za pomoci téchto grafii sledovat i vyvoj urcité etapy
nebo celého projektu. Burnup chart ukazuje dvé kiivky na liniovém grafu. Prvni
ukazuje celkovy pocet naplanované prace a druhd celkovy pocet ud€lané prace. Na
konci iterace by se meély ob¢ kiivky protnout. Dle rychlosti, jakou roste kiivka

udé¢lané prace, mizeme predikovat, jestli tym projekt stiha nebo ne.
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Story Points Burn Up Chart
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Obrazek 6-Burnup chart (zdroj: http://stephenwalther.com/archive/2012/08/17/scrum-in-5-

minutes, online, cit. 2015-05-22)

3.3.5 Task Board

VsSechny ukoly v projektu by mély mit v kazdém okamziku urcity stav a idedlné
pfifazenou osobu, kterd by tento kol méla posunout déale v hierarchii stavli. Task
Board by m¢l mit kazdy tym pro vizualizaci ukoll a seskupovani dle jejich stavu.

Tym, ktery se Scrumem zac¢ind, miiZze mit naptiklad nasledné stavy:

* Todo — Zbyva ud¢lat.
* In Progress — Na tkolu se pracuje.

* Done — Hotovo.
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Obrazek 7-Task Board (zdroj: http://stephenwalther.com/archive/2012/08/17/scrum-in-5-

minutes, online, cit. 2015-05-22)

Zkusengj$i tymy mohou mit rozdilné workflow pro dil¢i ukoly a pro uzivatelské

scénare. Napiiklad mohou do svého procesu zahrnout stavy jako

¢ (Cekd na testovani.
e Otestovano.

¢ Nasazeno.

Toto nastaveni zalezi pouze a jen na tymové domluve. Task Board slouzi k usnadnéni
prace tymu, viditelnosti a pifehlednosti, nikoliv k byrokratickému procesu jako u
jinych metodik. I zde se tymy velmi ¢asto uchyluji k staré dobré tuzce a papiru a Task
Board si udrzuji nalepeny na zdi. Kolem nasténky Task Boardu se pak schazeji na
svoje denni schiizky Daily Scrum. Obecné je lepsi mit stav sprintu kdykoliv na oc¢ich

a nemuset otevirat stranky na intranetu. (Derby, 2006, strana 209)

3.4 Scrum Proces

V ptedchazejicich kapitolach jsme si predstavili jednotlivé role a artefakty v procesu
Scrum. Obrazek 8 - Scrum Proces popisuje, jak vSe zapada do procesu jako celku. Na
zacatku vSe zacind u Product Backlogu, jehoz vlastnikem a spravcem je Product
Owner. Product Owner tento seznam uzivatelskych scénaiu, které popisuji funk¢énost
systému z pohledu uzivatele, spravuje, prioritizuje jednotlivé scénafe mezi sebou a
vybira ty nejprioritnéji z nich. Tento prioritni seznam pro ¢asové omezenou iteraci

tvofi Sprint Backlog. Velikost Sprint Backlogu pro dany sprint si urcuje tym sam.
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Zohlediuje moznosti a zkuSenosti jednotlivych ¢lenti tymu a urcéi si pouze mnozstvi,
které je realné stihnout. Po dobu zvoleného ¢asového useku se kazdy den tym schazi
na schiizce Daily Scrum, aby zhodnotil vyvoj sprintu a upravil svoji taktiku, jak
dokoncit vSechny scénafe dohodnuté na zacatku sprintu. Pokud nastane problém,
konzultuje ho tym okamzité¢ s Product Ownerem a snazi se najit mozny kompromis.
Tym se sklada z erudovanych odbornikli a je sebe-organizovany a kiizové funkcni
(tzv. ,cross-functional”). Tedy dokaze se samostatné¢ organizovat a zvladnout

jakykoliv kol bez nutné externi pomoci.

Daily Scrum

Potentially Shippable

Product Backlo
9 Product Increment

= | Sprint Backlog
Stories 2 weeks
Create account Create Permit —
Book reservation m )
Print report Approve Permit - /
Login <
Search " P
Cancel Permit \~,,
e

Obrazek 8 - Scrum Proces

Na konci sprintu je vysledkem hotovy, nasaditelny a otestovany inkrement projektu.
Tento vysledek prezentuje tym sam zékaznikovi a vSem zainteresovanym lidem
v projektu na schiizce Retrospective. Na této schiizce mize kdokoliv pribéh projektu
komentovat a tim poskytovat zpétnou vazbu na funkcionalitu a pouzitelnost. Tyto
body Product Owner piepise do novych uzivatelskych scénait, které zaradi a urcuje
priority v Product Backlogu. Tym se na konci sprintu schazi za uc¢elem zhodnoceni
sprintu po procesni strance. Identifikuje, co tym délal dobte a v ¢em m¢él rezervy a jak
je zlepsit. Tyto body spravuje Scrum Master, ktery dohlizi na dodrZovani
domluvenych pravidel a postupti a upozornuje ¢leny tymu, pokud schéazi z dohodnuté
cesty. Scrum Master také facilituje cely proces, moderuje diskuze a pomaha fesit
spory mezi ¢leny tymu. Vysledkem scrumového procesu by mél byt kvalitni a funkéni

produkt, spokojeny zakaznik, $tastni a motivovani ¢lenové vyvojového tymu.
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4 Pripadova studie

4

Prakticka cast této diplomové prace je vénovéana optimalizaci procest v konkrétni
spolecnosti zabyvajici se vyvojem softwaru. Zkoumanym objektem je softwarova
firma X Software (jméno firmy bylo z divodt smluvnich vztaha autora prace a firmy
zméneéno; dale jen firma), kterd vyviji a prodava informac¢ni systém zaméfeny na
spravu pozadavkl velkych firem. Firma ma své pobocky po celém svéte a zaméstnava
pies 250 zaméstnanct. Konkrétné se tato prace zabyva prazskou pobockou, ktera se
specializuje pfedev§im na vyvoj softwaru. Ostatni pobocky slouzi spiSe k obchodnim
ucelim a zadny vyvoj v nich neprobiha. Centrala firmy je umisténa v némeckém
mesté Stuttgart. V této pobocce sidli veskery vyssi a produktovy management, ktery
komunikuje a zadava ukoly prazské pobocce. K firmé jsem se ptipojil v roce 2012 na
pozici agilniho kouce a mym hlavnim tkolem bylo pomoci ve firmé rozsifit
povédomi o agilnich procesech a zavést jednotnou metodiku pro vyvoj softwaru.
Tento zamér bych chtél, alespon v hlavnich bodech, zdokumentovat v této Casti prace,
ktera tak prakticky navdze na informace v teoretické Casti. Na praktickych ukazkach
je zde znazornéno, jak mizZe Scrum proces a hlavné pak agilni mysleni firmu
zefektivnit. Odborné terminy jiz nejsou v této Casti prace vysvétlovany, nebot’ byly

V4

dukladné popsany v teoretické Casti prace.

Firma sviij produkt Y (dale jen produkt) vyviji jiz od roku 2005 a mé vice nez stovku
zékazniki. Rok od roku trzby a pocet zédkazniki stoupaji a stejné tak se vyviji 1 poCet
zaméstnanci ve viech divizich firmy. Cim je vice zakaznik®, tim pfibyva i pozadavki
na novou funkcionalitu. Firma si tuto poptavku uvédomuje”, a tak investuje do
rozsifeni vyvojového tymu nemalé financni prostfedky. Dusledkem toho je nartst
poctu zaméstnancu v prazské pobocce, kterd se vyvojem zabyva. Jesté v roce 2009

byl vyvoj postaven pouze na 10 zaméstnancich.

Firma ma ve své pobocce v Praze 40 zaméstnancii, ktefi se pfimo podileji na vyrobé
nebo podpoie vlajkového produktu. Tento produkt je prodavan vSem koncovym
zakaznikim ve stejné podobé a firma nabizi Gpravu feSeni pfes svoji divizi
Professional Services, ktera sidli v Némecku. Hlavnim cilem autora bylo pomoci

v organizaci prace a procest hlavnimu vyvojovému tymu, ktery spolecné
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s produktovymi manazery tvoii 24 zameéstnanci nebo kontraktorti. Pro potieby této
prace nebudeme na druh pracovni vztahu jednotlivych kontraktorii a zaméstnanct
pohliZet s rozdilem a budeme vSechny oznacovat jako zaméstnance firmy. Téchto 25
zaméstnancl bude pro zjednoduSeni v praci oznaceno jako vyvojovy tym spolecnosti.
Jednotlivé kroky popsané v této praci se udaly v ¢asovém sledu tak, jak jsou v praci
popsany, tedy od roku 2012 az do soucasnosti a o pohybu v ¢ase vpied bude Ctenaf

informovan.
4.1 Vyvojovy tym

Vyvojovy tym je tvofen 25 zaméstnanci firmy. VSichni zaméstnanci pracuji na plny
uvazek a vyvoj probiha ve standardnich hodinach ve vSedni dny. Narodnostni slozeni
tymu je velmi pestré. Krom Cechii a Slovakia je zde zastoupena vétSina
vychodoevropskych narodnosti. Tym byl na zacatku vyzkumu, v tnoru roku 2012,

sloZen z nasledujicich roli

e 1x Director of Prague R&D — Reditel prazské pobocky. Je zodpovédny za
celych chod pobocky. DohliZi na ndbor a zaSkolovaci proces novych
zaméstnancl. Dohlizi na projektové manazery, aby produkt postupoval
kupiedu a produktovy tym v Némecku byl s vyvojem a vyslednym produktem
spokojen. Ma na starosti rozpocet vyvojového tymu a fesi spory, pokud se dvé
strany nemohou dohodnout a je tieba je rozsoudit.

* 1x Produktovy/Projektovy manaZer — Projektovy manazer ma za tukol
komunikovat s némeckym produktovym oddéleni a pietvaret jejich vagni
pozadavky na funkcionalitu na konkrétni a srozumitelné zadani pro vyvojovy
tym. Projektovy manazer také urCuje, v jakych intervalech se bude produkt
vydavat. VSechna tato rozhodnuti musi obhajovat v némecké pobocce a pred
vys$§im managementem.

* Ix Quality Assurance manaZer — Manazer kvality. Je zodpovédny za
vyslednou kvalitu celého produktu. Koordinuje zbyvajici ¢leny QA tymu.
Obcas se sam zapojuje do testovani funkcionality.

* 2x Senior Architekt — Pomahd projektovym manaZerim s pfetvafenim
vagniho zadani na zadani srozumitelné vyvojarim. Vysledkem jeho prace jsou
databazové modely, funk¢ni diagramy a tfidni diagramy navrhovaného fesSeni

problému.
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* 4x Senior Developer (starsi vyvojar) — Vyvojat, ktery ma za tkol pretvaret
zadani od architektl a projektovych manazerti na vysledny produkt. Zaskoluje
vyvojare juniory. Pokud ma zajem, muize byt pfizvan k architektonickym
feSenim. 3 ze 4 starSich vyvojaita plisobi ve firme vice nez 5 let.

* 9x Junior Developer (mladsi vyvejar) - Vyvojat, ktery ma za ukol pretvaiet
zadani od architektil a projektovych manazert na vysledny produkt. Primérmné
ma 2-3 roky zkuSenost v oboru a technické vzdélani.

¢ 2x UX Designer/HTML kodér — Zodpovida za navrh uzivatelského rozhrani
a vytvafeni HTML Sablon. Produkt je webovym projektem. Spolupracuje
s projektovymi manazery a vytvaii navrh potfadi a vzhled jednotlivych
obrazovek systému. Nepodili se na pfipraveé zadani.

* Ix Senior Quality Assurance Engineer (star§i QA) — Tester, ktery
kontroluje kvalitu vysledného produktu. Komunikuje s projektovymi
manazery ohledné ocekavaného zadani a nasledné ovéiuje jeho sprévnost.
Jedna se o manudlni black-box testovani.

* 2x Technical writer — M4 za ukol tvorbu projektové dokumentace. KdyZ se
projektovi manazeti dohodnou na konkrétni funkcionalité, tak ji popiSe,
vytvaii uzivatelsky manudl pro produkt.

e 2x Junior Quality Assurance Engineer (mladsi QA) — Poméh4 s manualnim

testovanim. Provadi testovaci scénafe navrzené star§imi testery (senior QA).

Vyvojovy tym je rozdélen na 2 samostatné dil¢i tymy. Jeden tym tvoii Junior a Senior
developefi a HTML kodéti , tym je oznacCovany jako ,,Vyvoj*“. Druhy oznacovany
jako ,,QA* tvofi Senior a Junior Quality Assurance inzenyfi. Ostatni role ve

vyvojovém tymu pracuji samostatn¢.
4.2 Seznameni se s prostiedim

Firma nepouziva pro svlj vyvoj Zadnou obecné¢ zndmou vyvojovou metodiku.
Vzhledem k tomu, ze firma prodéva vSem zakaznikiim stejny software, tak pozadavky
na funk¢nost ptichazeji do prazské pobocky od produktového oddé€leni firmy sidliciho
v Némecku. Vedouci pobo¢ky v Praze nebyl schopny uplné pfesné popsat autorovi
prace, jakym zpiisobem je sbér pozadavki od koncovych zakazniki, ktefi produkt

opravdu pouZivaji, realizovan. Firma vydava kazdy ptl rok v tnoru novou verzi
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svého produktu. Vedouci pobocky toto zdivodiiuje pravé velikosti jednotlivych
zékaznikll (poctem uZivatelll produktu), kdy v ptipad¢ castéjSich vydani by rostly 1
naklady na instalaci a zaskoleni. Tento seznam pozadavk, ktery dorazi z Némecka, je
probran s vyvojovym tymem a ten po dikladné analyze, kterd trva 1 nékolik tydni,
naplanuje, které z pozadovanych funkcnosti je schopen do nového vydani dodat a
které urcit€¢ nestihne. O priorit¢ téchto funkcnosti rozhoduje produktovy tym
v Némecku. V pribehu roku se vedouci pobocky a architekti pravidelng, kazdy mésic
schazi s némeckym produktovym tymem a diskutuji vyvoj jednotlivych funk¢nosti a
pomoci Ganttova diagramu diskutuji pokrok, pfipadné zpozdéni, projektu. Firma o
sobé tvrdi, Zze je agilni a ze dovoluje v priabéhu ménit jednotlivé pozadované
funk¢nosti. Tyto funk¢nosti vS§ak mlize ménit v planu pouze tehdy, pokud jesté nebyl
zapo¢at vyvoj na dané funkénosti. Reditel pobocky autorovi prace potvrdil, Ze za
posledni 3 roky vyvoje produktu se nastaveny plan nestihl realizovat tak, jak byl
naplanovany a Ze toto byl jeden z hlavnich divodl, pro¢ byl vroce 2010 feditel
pobocky odvolan a nahrazen novym. Jednotlivé funkcénosti se vyvijeji dle priority,
Funk¢nosti se velmi Casto délaji sekvencné, takze problém dle feditele pobocky
nastane tehdy, pokud je pfed vydanim rozpracovdno mnoho funkénosti najednou a je
nerealné je vSechny dokoncit. Pak nastane opravdovy stres a musi se udélat mnoho

kompromist, aby alespon néjakd funkcénost byla dokoncena.

Jakmile je seznam funkcnosti pfijat a schvéalen prazskym tymem, tak nastane jejich
detailni ptfiprava a d€leni do jednotlivych ukold. Toto maji na starosti prevazné
projektovi manazefi, architekti a zkuSenéjSi vyvojari. Testefi zatim ptipravuji pro
jednotlivé funkcnosti testovaci scénafe. Kdyz je tato Cast pfipravy dokoncena, tak
zaCind samotnd prace. Tym vyvojait postupné pracuje na jednotlivych ukolech. Tyto
ukoly tymu piidéluji projektovi manaZzeti. Ti také tymu vysvétluji zadani, pokud je
nejasné. Architekti a projektovi manazefi detailné fidi kazdého vyvojafe a konzultuji
s nim, jak a co bude d¢lat za tikol. Kdyz je ukol nebo skupina tikoli dokoncena, tak je
nasazena na servery UAT (User Acceptance Testing, prostiedi pro akceptacni testy) a
piredana do QA tymu. QA tym prochédzi naplanovanou sadu, vétSinou manudlnich,
testll. Pokud je objevena zavada, a to z 50 % je, tak je ukol vracen zpét do vyvojového
tymu. Reditel pobodky piiznava, ze zde dochazi k velkému zpozdovani projektu.

Pokud by testovani proSlo na prvni pokus, tak se domniva, ze by funk¢nosti dodali ve
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stanoveném terminu, ale vzhledem k neustalému predavani Ukoll mezi Vyvojem a

QA dochézi k jeho prodluzovani.

Kazdy meésic se projektovi manazefi uUcCastni schizky s teditelem pobocky a
némeckym produktovym oddélenim. Na této schlzce diskutuji soucasny stav
projektu, vyvinuté funkCnosti za minuly meésic a pldn na mésic pfisti. Témto
mésiénim celktim #ikaji iterace. Reditel pobo¢ky potvrzuje, e &im vice se blizi konec
rocniho vydani, tim se pozadovany plan iteraci zvétSuje a nékdy je napldnovéna
iterace, ktera neni realné doru¢itelna. Reditel pobocky ptiznava, e hlavnim diivodem
nedodrZzovani stanovené¢ho planu je rapidni nariist zaméstnancti v prazské pobocce.
Zékaznici 1 trzby rostou, a tak je ze strany managementu ¢im dal vétSi tlak na
rozSifovani vyvojového tymu. Tento tym se za posledni 3 roky rozrostl z 10
zaméstnancl na 24. Styl prace, ktery do té doby fungoval a byl zalozen predev§im na
vzijemné duvéfe, s narlstem zaméstnancti fungovat piestal a zaCaly se objevovat
problémy v organizaci prace. Reditel pobocky se také domniva, Ze klesla moralka a
motivace tymu, ackoliv, nema konkrétni metriku, kterd by toto potvrzovala. Dal§Sim
problémem je mnozstvi defektl, které¢ jsou nahlasovany zakazniky. Za posledni dvé

vydani produktu doslo k vyraznému nartistu téchto reportovanych defektt.

Autor pii analyze situace vénoval velkou cast svého Casu rozhovorim s tymem
samotnym. Pfi skupinovych diskuzich 1 rozhovorech s jednotlivymi zaméstnanci byly
identifikovany tyto nedostatky:
* Plan je naplanovan velmi formalné, a 1 pfesto, ze firma o sobé& tvrdi Ze se fidi
agilnim mySlenim, tak jakdkoliv zména je zamitnuta produktovym odd€lenim.
* Komunikace v tymu je stale téz§i. Tym je pfili§ velky.
* Nejsou domluveny praktiky spojené s vyvojem — standardy kodu, automatické
testovani a kontinuélni integrace.
* Mikro-management, tedy az piehnané detailni fizeni ze strany projektovych

manazeru a architektd. Zadna nebo velmi omezena moznost vlastni inovace.

Tato analyza sou€asné situace vyvojového tymu byla provedena v rozmezi ti'i mésict.

Autor pozoroval tym pfi praci a provedl individudlni pohovory s jednotlivymi ¢leny
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tymu. Také bylo provedeno n¢kolik tymovych diskuzi, kde byla napiiklad vyuzita

,hra* starfish, ktera je popsana v teoretické Casti této prace.

4.3 UKoly pripadové studie

Vyvojova pobocka v Praze se dle pozorovani autora prace potykala s celou fadou
méné €1 vice zavaznych nedostatkli, které by mohly byt opraveny spravnym
nastavenim firemnich procest. Ve firmé chybéla formalni definice metodiky vyvoje a
zodpovédna osoba, kterd by tento proces a metodiku udrzovala aktualni. Firmu a
zaméstnance velmi poznamenalo ndhlé a neSetrné navySeni poctu vyvojarti na
pobocce. Autor této diplomové prace se rozhodl zaméfit se na tfi konkrétni ukoly,
navrhnout jejich mozZné feSeni, predstavit feSeni tymu, pokusit se ho implementovat a

vyhodnotit vysledky.

4.3.1 Zefektivnéni zptsobu organizace prace a optimalizace procest

Reditel pobocky a vétsina vyvojového tymu se shodla na nutnosti zménit zptisob
organizace prace. Ackoliv se firma ve svych prohlaSeni prezentuje jako agilni, tak
zaméstnancim samotnym se agilni byt nezda. Autor préce si jako prvni ukol stanovil
zefektivnéni zplisobu prace a optimalizace procesi. Konkrétné autor navrhl pouziti
metodiky Scrum pro vyvojovy tym. Metodika Scrum nemiize byt jednoduse
predstavena a vynucovana ze dne na den. Aby byl Scrum efektivni, tak musi byt
pozitivné akceptovadn samotnymi zaméstnanci a samoziejmé 1 vedenim, které musi
upravit zpisob zadavani pozadavkl projektu. Autor se tedy rozhodl, Ze bude
implementaci Scrum provadét ndsledovné:

e Uvod do metodiky Scrum — Autor vnékolika schiizkiach vysvétlil
zaméstnancim a vedeni spolecnosti teoretické principy fungovani metodiky
Scrum.

* Navrhy zmén od samotnych zaméstnanci — Vzhledem k tomu, ze v agilnich
metodikach nelze zaméstnancim diktovat, které zmény pro zefektiviiovani
procesi musi tym provést, je tfeba dat prostor samotnému tymu, aby
navrhoval zmény v pribéhu procesu na bazi demokratické volby. Diky tomu,
ze autor mél plnou podporu feditele spolecnosti, nebyl mu tedy na urovni

managementu kladen odpor, ktery by mohl pfi nasazovani agilnich metodik
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nastat. Obecna zkuSenost doporucuje neménit velké mnozstvi véci od prvniho
dne, ale postupovat iterativné a ménit vzdy jen malou ¢ést a tu vyhodnotit.

* Implementace zmén navrZenych zaméstnanci — Autor prace ptsobil v rdmci
projektu na pozici Scrum Mastera. Jeho hlavnim tkolem bylo udrzovat
piehled o zménach a dohodnuté zmény vyzadovat. Pfi implementaci metodiky
Scrum se Casto miizeme setkat stim, ze se tym dohodne na zméné na
Retrospective schiizce, ale v pribehu iterace se vrati do starych koleji, protoze
je tak zvykly. V kazdé iteraci se tym mél soustfedit na implementaci zmén
navrzenych na piedeslé Retrospective schiizce.

* Vyhodnoceni zmén — Na kazdé Retrospective schiizce by se mély vyhodnotit
zmény dohodnuté na schiizce predeslé a tym by mél odsouhlasit, jestli zména
byla prospéSna a chce vni pokracovat, a nebo nebyla a chce se vratit
k predeslému zplsobu feseni.

Autor prace si uvédomuje, ze podstatou metodiky Scrum je to, ze procesy nebudou
nikdy dokonalé a tym se neustale bude chtit zlepSovat. Pro potieby této prace si autor
nastavil obdobi ptil roku, ve kterém proces zmény pozoroval a vyhodnocoval. Autor
zvolil mési¢ni obdobi pro navrhovani a vyhodnocovani zmén (délka jednoho sprintu),

proto je tato kapitola rozdélena do 6 podkapitol, které¢ zmény a vyhodnoceni popisuji.

4.3.2 Zlepseni spokojenosti zaméstnanci

Reditel pobo¢ky zminil, e si mysli Ze, zaméstnanci dlouhodobé& nejsou spokojeni se
svoji praci a prace se pro n¢ stava rutinni a neinovativni. Proto se autor prace rozhodl
béhem jednoho roku méfit spokojenost zaméstnanct s hypotézou, ze prava procest
bude mit pozitivni vliv na spokojenost zaméstnanct ve firm¢. Méteni bylo provedeno
na zacatku zkoumani, po Sesti méesicich a na konci zkoumani. Pro realizaci méfeni si
autor prace vybral dotaznik spokojenosti publikovany Vyzkumnym ustavem préace a
socidlnich véci (Vyzkumny ustav prace a socidlnich véci, 2007, strana 6-9).Tento
dotaznik je rozdélen na dva okruhy. Prvni sada je velmi jednoduché a zkouma pouze

jednu otazku:
* Kdyz zvazite vSechny okolnosti, jak jste celkoveé spokojen(a) se svou praci?

Druhé sada otdzek jiz zkouma dil¢i aspekty pracovni spokojenosti. Pro ucely tohoto
vyzkumu byl dotaznik upraven tak, aby odpovidal jen na otadzky, u kterych se da

pfedpokladat, Ze je uprava metodiky prace mize zménit:
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* Jste spokojen(a) se zajimavosti své prace?

* Jste spokojen(a) s délkou pracovni doby?

* Jste spokojen(a) s organizaci pracovni doby?

* Jste spokojen(a) se vztahy s pfimym nadiizenym?

* Jste spokojen(a) s pracovnimi podminkami? (svétlo, teplo, hluk)

* Jste spokojen(a) s pracovni zatézi?

Na vSechny otazky mé respondent moznost odpovidat pravé jednou z nasledujicich

moznosti:

* Rozhodné spokojen(a)

* SpiSe spokojen(a)

* Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
* SpiSe nespokojen(a)

* Rozhodné nespokojen(a)

Za spokojeného zaméstnance povazujeme toho, ktery odpovédél na otazku jednou

z moznosti rozhodné spokojen(a) nebo spise spokojen(a).

4.3.3 SniZené mnoZstvi defektii v budoucim vydani produktu

V dne$nim vysoce konkuren¢nim prosttedi je nepredstavitelné, aby produkt, ktery si
zékaznik zakoupil, nefungoval spravné. Pokud se jednd o drobné chyby, které
vyvazuje dobra funkcionalita, tak je jest¢ mozné byt shovivavy. Pokud v produktu
vice véci nefunguje neZ funguje, nebo nefunguji jeho hlavni funkénosti, tak se
zakaznik mize rozhodnout ptejit ke konkurenci. Proto je cilem zkoumané firmy velmi
vysoka kvalita prodavaného produktu. Za posledni dvé vydani se vSak pocet defektt
nahlaSenych na odd¢€leni péce o zékazniky zvySoval. Dle feditele spolecnosti byla tato
metrika jednim z hlavnich impulzii pro zménu organizace procesti ve vyvojovém
tymu. V tomto souhrnu jsou zahrnuty pouze defekty, které maji vaznost na deseti
bodové stupnici (1 — nejméné vazny, 10 — nejvice vazny) 5 a vySe. Dalo se
predpokladat, ze pokud by byl produkt vyvijen opravdu agilné, tak vzroste i1 kvalita

produktu, coz bude mit za nasledek pokles mnozstvi nahlaSenych defektt.
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Graf 1 — Vyvoj po¢tu nahlaSenych defekti — Zacatek projektu (zdroj: autor prace)

Casovy harmonogram projektu je nastaven tak, e nasazeni metodiky Scrum
probihalo po dobu vyvoje celého jednoho vydéni, tedy pil roku, tak bylo mozné

zm¢ftit, kolik bude pro verzi 10 nahlaseno defekti a toto ¢islo vyhodnotit.

76



5 Prace s tymem

20. 3. 2012 — 23. 3. 2012 probehlo praktické Skoleni o metodice Scrum pro cely
vyvojovy tym. Prezentaci, pomoci které piedstavil autor prace agilni metodiky je
mozno najit na ptilozeném CD. Na tomto Skoleni byl cely tym sezndmen s konceptem
agilntho mysleni, agilnich metodik a konkrétné¢ byla vysvétlena metodika Scrum.
Cely jeden den byl vénovan simulaci Scrum pomoci kostek Lego. Tento zplsob
simulace popsal Alexey Krivitsky ve svém projektu Scrum Simulation with LEGO.

(http://www.lego4scrum.com/, online) Tym vytvoii mensi scrumové tymy (zhruba 4—

5 Clent) a rozdéli si tfi zakladni role: Scrum Master, Product Owner a zbytek Clend je
vyvojovy tym. Spole¢nymi silami se tym snazi vybudovat mésto postavené z kostek
Lego. Zakaznika hraje agilni kou¢ a vymysli si zadani mésta. Jaké budovy chce
postavit, kolik maji pater a také patficné¢ méni pozadavky v pribéhu jednotlivych
sprintli, aby demonstrovaly prostfedi realné¢ho projektu. Tato simulace predpoklada,
7e Ucastnici maji alespon teoretické znalosti Scrumu a zde si je mohou prakticky
vyzkouSet. Vyvoj mésta probihd v jednotlivych iteracich, které pocitaji se vSemi
schiizkami jako vrealném procesu. Tym se akordt musi dohodnout, jak bude
piistupovat k Daily Scrumu, ktery do iterace, které trvaji kolem 30 minut jedna, neni
lehké vmeéstnat. Na planovaci schiizce tym tesi s Product Ownerem, které budovy
z Product Backlogu postavi a které odlozi na pozdé€ji. Také probihaji Sprint Review,
kde tym prezentuje zakaznikovi, jakych vysledkl ve sprintu dosahl. Na Retrospective
schlizce tym fesi jaky postup nebo nastroje jim mohou pomoci ve vyvoji. Pokud se
kouce, ktery je v roli moderatora, zeptaji jestli jim mize dat ndstroj na rozebirani
Lego kostek, tak jim ho moderator da. Pokud se nezeptaji, tak musi kostky rozebirat

rucne.

Je velmi dilezit¢é aby agilni mySleni a princip metodiky Scrum pochopil 1
management firmy. Pokud by totiz management nespolupracoval, tak byt by se tym
snazil sebe vic, mohlo by vedeni potfdd ocekavat doruceni urcité funk¢nosti na konci
cyklu projektu. Je dilezité vysvétlit managementu principy agilniho mySleni, protoze
v tomto sméru musi agilni management respektovat rozhodnuti, které tym udé€la, a to 1

v pfipad¢, ze s nimi management nesouhlasi. Proto se autor prace rozhodl stejné
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Skoleni zopakovat, 1 s praktickou demonstraci za pomoci kostek Lego, v némeckém

Stuttgartu, kde sidli management firmy.

Oba tymy prezentace velmi zaujala a ohlas byl pozitivni. Byly zde zodpovézeny 1
otazky jednotlivych Clent tymu a prazsky produktovy tym se rozhodl, Ze zkusi Scrum
nasadit jako metodiku pro vyvoj produktu. Tym se dohodl, Ze mtize kdykoliv Scrum

zrusit, pokud se na tom shodne nadpolovi¢ni vétSina ¢lent.
5.1 Meéreni spokojenosti — Zacatek projektu

»Vysokad pracovni spokojenost vyznamné ovliviiuje pro firmu tak zdasadni jevy, jakymi
Jjsou fluktuace zaméstnancu ¢i absentérstvi. Spokojeni zaméstnanci vykazuji obecné
VyS$Si produktivitu prdace nez zaméstnanci nespokojeni a zdaroven jsou vice motivovani
k dobrému pracovnimu vykonu. Spokojeni zaméstnanci byvaji také k zaméstnavateli

loajalnéjsi.” (Vyzkumny ustav prace a socialnich véci, 2007, strana)

Na zacatku projektu byl provedeno pocateCni meétfeni spokojenosti zaméstnancu
vyvojového tymu. Vysledek toho testovani mél slouzit jako vychozi bod pro budouci
srovndni se spokojenosti po nasazeni metodiky Scrum. Meéfeni spokojenosti
zaméstnancl je dilezita, a pomérné jednoduSe, méfitelna metrika, kterou by méla
kazda firma sledovat. Miuze tim predejit pfipadnym problémim, které pfi
nespokojenosti zaméstnancii mohou vzniknout, napt. odchod kli¢ovych zaméstnancl
nebo nekvalitné odvedend prace. Tyto nedostatky mohou negativné ovlivnit vztah
s existujicimi nebo potenciondlnim klienty. Ve firm¢é doposud nebylo zadné¢ méteni

spokojenosti provadéno.

Spokojenost byla métena velmi jednoduchou otazkou:
* Kdyz zvazite vSechny okolnosti, jak jste celkove spokojen(a) se svou praci?

Teoreticky by tato otazka staila pro celé méfeni spokojenosti. Autor prace se
domniva, ze pro potieby spravného smérovani je dobré zjistit, v kterych konkrétnich
oblastech jsou zaméstnanci spokojeni a v kterych nikoliv. Proto vybral 1 nasledujici

otazky:

* Jste spokojen(a) se zajimavosti své prace?
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* Jste spokojen(a) s délkou pracovni doby?
* Jste spokojen(a) s organizaci pracovni doby?
* Jste spokojen(a) s vztahy s pfimym nadiizenym?
* Jste spokojen(a) s pracovnimi podminkami? (svétlo, teplo, hluk)
* Jste spokojen(a) s pracovni zatézi?
Na vSechny otazky mé respondent moznost odpovidat pravé jednou z nasledujicich

moznosti:

* Rozhodné spokojen(a)

* SpiSe spokojen(a)

* Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
* SpiSe nespokojen(a)

* Rozhodné nespokojen(a)
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KdyZ zvaZite viechny okolnosti, jak jste celkovE spokojen(a) se svou praci?| 0 0% 2 8% 8 33% 12 50% 2 8%
Jste spokojen(a) se zajimavosti své price? 0 0% 0 0% | 15 63% 6 25% 3 13%
Jste spokojen(a) s délkou pracovni doby? 0 0% 7 |29% | 7 29% 10 42% 1] 0%
Jste spokojen(a) s organizaci pracovni doby? 0 0% 0 0% | 14 58% 6 25% 4 17%
Jste spokojen(a) s vztahy s pFimym nadfizenym? 0 0% 4 [17% | 9 38% 6 25% 5 21%
Jste spokojen(a) s pracovnimi podminkami? (svétlo, teplo, hluk) 12 50% 8 [33%| 3 13% 1 4% 0 0%
Jste spokojen(a) s pracovni zatéZ? 5 21% 10 | 42% ( 7 29% 2 8% 0 0%

Tabulka 1 — Vysledky méfeni spokojenosti - Zacatek projektu (zdroj: autor prace)

Hodnoceni spokojenosti bylo realizovano za pomoci anonymniho internetového
dotazniku. Kazdy ¢len tymu byl pozaddan o vyplnéni. Ackoliv vyplnéni nebylo
povinné, tak se zlcastnilo vSech 24 zaméstnancu prazské pobocky. Po hodnoceni
spokojenosti byl tym pozaddn o kratké hodnoceni vysledkd, které byly tymu
prezentovany vzdy jako konkrétni pocCet hlasi pro kazdou moznost a procentualni

zastoupeni. Tym mél za kol pro kazdou z dopliujicich otdzek identifikovat, jaké
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kroky by méla firma podniknout, aby byl vysledek pfi pfistim méfeni lepsi. Tyto body
byly knahlédnuti pfi vSech Retrospective schizkach v pribéhu implementace

metodiky Scrum.

Celkoveé vysledky hodnoceni spokojenosti zaméstnanci dopadly dle ocekavani
feditele pobocky. Pouze 8 % respondentti je celkové spokojeno (rozhodné spokojeno
nebo spiSe spokojeno, dale jen spokojeno) se svou praci, 33 % respondentl je v této
otazce neutrdlni a nezaujimd zadné stanovisko, 58% zaméstnanci je celkové
nespokojeno (rozhodné nespokojeno nebo spise nespokojeno, dale jen nespokojeno)
se svou praci. Tento klicovy faktor je velmi nizky a urcité je potieba pracovat na jeho
zlepSeni. Konkrétni kroky tym navrhoval pouze pro dil¢i otdzky dotazniku, protoze

tato byla pfili§ obecna.

Vyzkum poukdzal na to, Zze zameéstnanci jsou spokojeni pouze s pracovnimi
podminkami. Firma si pronajimala moderni kancelafe v centru Prahy, a tak vysledky
této otazky se daly pfedpovidat. Zaméstnanci by pouze uvitali, pokud by si mohli

regulovat nastaveni klimatizace.

Na otdzku: ,Jste spokojen(a) se zajimavosti své prace? odpovidala vétSina
zaméstnancll neutraln€. 63 % respondentll uvedlo, Ze neni ani spokojeno ani
nespokojeno, 38% zaméstnancli bylo se zajimavosti své prace nespokojeno. Jako
hlavni navrhy na zlepSeni zaznélo vétsi zapojeni vyvojait do rozhodovani o tom, jak
se budou konkrétni funkénosti implementovat. Tehdy mohli funkénost upravovat
pouze architekti a projektovi manazefi na zaCatku projektu v analytické a ptipravné

¢asti.

Vyzkum identifikoval, Ze zaméstnanci nejsou zcela spokojeni s délkou pracovni doby.
Pouze 29 % zaméstnanct bylo spokojeno, 42 % nespokojeno. Firma pravidelné zada
zaméstnance, aby pracovali prescas, hlavné pak pokud se blizi vydani nové verze a
tym nestihd slibené terminy. Tyto piesCasy jsou prezentovany jako dobrovolné, ale
vét§ina zaméstnancli ma pocit, ze je k témto presc¢asim nucena vedenim. Pro rast

spokojenosti v této oblasti by pies¢asy nemély byt tak ¢asto nafizovany.
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Otéazka: ,,Jste spokojen(a) s organizaci pracovni doby?* se setkala s neutrdlnim az
negativnim hodnocenim. 58 % respondentli se nepfiklonilo ani k jedné strané.
Bohuzel zbylych 42 % tucastniki bylo s organizaci prace nespokojeno. Zaméstnanci
navrhovali jako feSeni menSi miru detailntho pldnovani a véEtsi volnosti

v rozhodovani, jak budou nékteré tkoly provedeny.

Otéazka: ,Jste spokojen(a) s vztahy spfimym nadiizenym?“ byla vyhodnocena
nasledovné. 17 % respondentii bylo spokojeno se svym nadiizenym, 38 % ma
neutralni postoj a 46 % je nespokojeno se vztahy s nadiizenymi. Reditel pobocky,
projektovy manazer a architekti maji dle respondenti vzdy pravdu, a to ob¢as i tehdy,

pokud ji nemayji.

VétSina zaméstnanctl je spokojena s pracovni zatézi. 63 % je spokojeno a pouze 8 %
je nespokojeno. Zameéstnanci na toto téma neméli zadné konkrétni navrhy na zlepSeni

situace.
5.2 Organizace prace

Ihned po Skoleni metodiky Scrum se tym rozhodl metodiku pouZzivat pro vyvoj
produktu, dokonce 1 projektovy manaZer a feditel poboCky byli pro navrh
implementace metodiky Scrum. Tym se rozhodl pracovat v pozménénych tymech nez
doposud. Metodika Scrum ftikd, Ze tym musi byt schopen spole¢nymi silami dorucit
vSechny discipliny, které projekt vyzaduje. Tym se tedy rozhodl udé€lat dva scrumové

tymy, které obsahuji vSechny role:

* Do role Scrum Mastera byl pro oba tymy jmenovan autor prace. Pivodné
autor prace zamyslel, ze Scrum Masterem bude feditel pobocky, ten vSak pro
nedostatek asu odmitl. Reditel pobotky se totiz musi starat i o ostatni
zaméstnance v Praze, jako jsou napiiklad Elenové zékaznické podpory a
marketingu.

* Roli Product Ownera m¢l pro oba tymy zastdvat projektovy manazer. Zde je
potieba zminit to, ze tym si s produktovym oddé€leni v Némecku dohodl to, Ze
budou navzajem ctit principy agilniho planovani. Tedy Ze Product Owner

bude zakaznika reprezentovat pro ucely tymu a produktové oddéleni bude
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samotnym zakaznikem. Spole¢né¢ vytvoifi Produktovy Backlog, ktery bude
Product Owner udrzovat. Na zacatku projektu se do Product Backlogu umisti
vSechny napady, kter¢ ma v soucasnosti produktové oddéleni piipraveno.
Odpada tim faze slozitého planovani a analyzovéni, ktera by jinak musela
probéhnout pro pfipravu implementace této verze produktu. Produktové
oddéleni je stale zodpovédné za reprezentaci opravdovych koncovych
zakaznikd. Diky Product Backlogu ale mlzZe daleko obratnéji urovat priority
funkénosti dle aktualniho pfani zdkaznikd.

*  Vyvojovy tym se rozdélil do dvou tymi. Tentokrat ne dle jejich expertiz na
Vyvoj a QA, ale rovhomérné si rozdélil vSechny role v tymu. V kazdém tymu
byl 1x architekt, 2x star§i vyvojat, 4x mladsi vyvojaf, 1x HTML kodér, 1x
star$i QA (QA manaZer tymu pomahal uzZ jen pfimo pii ovéfovani kvality) a
Ix mlad$i QA. Takto sestaveny tym by mél mit vSechny schopnosti a
discipliny pottebné pro kompletni doruceni funk¢nosti. Do této chvili byl tym
rozdélen do 3 oddé€lenych mistnosti. Tym se dohodl, Ze aby zlepsil vzajemnou
komunikaci, tak kazdy tym bude sed¢t v jedné mistnosti spole¢né, kde budou
umistény vSechny informac¢ni néasténky jako Task Board a diagram Burndown

chart.
Tym se rozhodl respektovat vSechny schiizky, které Scrum definuje, tedy:

e Sprint Planning Meeting
* Daily Scrum

* Backlog

* Sprint Review

* Retrospective

Nejvetsi diskuze tymu byla o nutnosti Daily Scrumu v tak ¢etném poctu opakovani za
sprint, tedy kazdy den. Tym navrhoval, Ze by tyto schiizky stacily pouze 2x do tydne.
Dosud se tym schazel jen 1x tydné ve stfedu. Scrum Master navrhl dodrzet tyto
schizky tak, jak je pfedepisuje Scrum s tim, ze jejich Cetnost mlze byt upravena po
skonceni prvni iterace, pokud se schiizky ukézou jako neucinné. Hlavni obava tymu
byla v tom, ze byl zvykly, Ze pavodni pravidelna schiizka trvala vzdy az nékolik

hodin a byla velmi vyCerpavajici. Scrum Master predstavil termin ,,time-boxing* tedy

82



ohranicovani schlizek jasné¢ vymezenym Casem. Tato technika je pouzivana piesné

z tohoto ditvodu, aby schiizky nebyly pfitézi.

Aby mohla zadit prvni iterace ptipravil Product Owner spolecné se Scrum Masterem
uzivatelské scénare. Spolec¢né stymem strdvil nckolik hodin nad rozd€lovanim
funkc¢nosti, které by si zdkaznik, némecké produktové oddé€leni, ptal. Pipravili pouze

tolik scénait, kolik se zhruba veSlo do prvni iterace. Tym velmi ocenil, Ze nemusel

stravit ptipravou nékolik tydn jako v minulosti.

Tym se rozhodl pro zjednoduSeni pouzivat odhad v hodinach, s tim Ze ho velmi zaujal
zpusob odhadovéni v bodech a chtél tyto odhady vyzkouSet. Hlavni zménou
v odhadovani tymu je to, Ze jiz praci neodhaduje projektovy manazer a architekti, ale
samotni ¢lenové tymu. Tym pouZzil pro odhadovani uzivatelskych scénait pro prvni
sprint metody takzvaného odhadovaciho pokeru. Myslenka této praktiky spociva
v tom, ze Product Owner tymu prezentuje uzivatelsky scénat a jeho akceptacni
kritéria, tedy seznam pozadavki, které musi fungovat, aby scéndi mohl byt
akceptovan Product Ownerem jako dokonceny. Tym se miize v pribéhu prezentace
ptat na detaily, které potiebuje védét k odhadu pracnosti uzivatelského scénare. Kdyz
Product Owner dokonéi prezentaci a tym nema dalSi otazky, tak kazdy ¢len tymu
napiSe na karticku sviij odhad pracnosti pro dany uzivatelsky scénat. Dulezité je, aby
jednotlivi €lenové tymu od sebe neopisovali. Tim se zaruci, ze kazdy ¢len tymu
dostane pravo se vyjadfit k odhadu. Tissi jedinci totiz mohou byt v hromadném
odhadovani opomijeni. Na pokyn Scrum Mastera cely tym najednou otoc¢i své index
karticky a diskutuje o vysledcich. Tym by se mél shodnout na jednom spole¢ném
odhadu. Odhadovani v hodindch ma nevyhodu, jiz popisovanou v teoretické ¢asti této
prace, ze potrebny cas velmi zavisi na konkrétnim vyvojafi, ktery bude ukol
implementovat. Proto Scrum doporucuje odhadovani v bodech a nikoliv v hodinach.
Pti odhadovani v hodinach se tym musi dobfe znat a vybrat primérny odhad, ktery se
v mnozstvi uZivatelskych scéndit implementovanych rizn€ zkuSenymi vyvojafi
zpraméruje. Stejné tak si tym sam planuje mnozstvi uzivatelskych scénart, které ma
v planu v iteraci dokoncit. Pfedtim tento seznam neexistoval a tym védél jen velmi

nepiesné, co se ocekava, ze doruci.
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5.3 Sprint1

Prvni iterace byla naplanovéana v délce jednoho mésice a zacala planovaci schiizkou.
Tym znal uzivatelské scénare velmi dobfe z jejich ptipravy a odhadovani, a tak byla
schlizka velmi rychla. Jedinou otazkou bylo mnozstvi, které by tym me¢l naplanovat.
Na doporuceni Scrum Mastera tym jednoduse secetl svoji kapacitu, kterou mohl
maximalné¢ veénovat vyvoji a testovani uzivatelskych scénaii. Kapacita byla
zapocitana pro vSechny c¢leny nové vzniklého tymu, tedy i pro junior a senior QA
Cleny tymu. Kazdy c¢len tymu dostal koeficient vykonnosti dle své zkuSenosti
s vyvojem. Star§i vyvojafi a QA si urcili koeficient 1. Mladsi vyvojaii a QA méli
koeficient od 0,5 do 0,7 dle své vykonnosti. Tento koeficient vyrovnava nepiesnost
pii odhadovani v hodinach, ktera vznikd tim, ze se cely tym musi dohodnout na
konkrétnim odhadu v hodinach. Timto koeficientem byl vynasoben pocet dni, které
budou travit vyvojafi v praci, tedy nezapocitavaji si dovolené a ptipadné ucCasti na
konferencich nebo Skoleni. Pot¢ Scrum Master spravné piipomnél, Zze tym nemuze
pocitat s tim Ze se bude 100 % svého ¢asu vénovat pouze vyvoji. Tym musi zapocitat
rizné schizky, které ma na sprint napldnovany. Tym si urcil, ze se vyvoji bude
vénovat pouze 80 % mozného Casu, takze vynasobenim dospél ke své pldnované
velocity, tedy metrice rychlosti, kterd tymu bude pomahat pii planovani sprintu. Tym
samotny totiz ur¢i, kdy je plan plny a jiz nemulze piidat do Sprint Backlogu dalsi
uzivatelsky scénat. Tym béhem planovaci schliizky pro prvni sprint naplanoval
uzivatelské scénare v celkovém souctu odhadii 125 dni pro prvni tym a 122 pro druhy

tym.

Plan pro prvni sprint je vZdy naplanovan pouze orientacné. Na konci se totiz ukaze,
kolik uzivatelskych scénaiti, respektive soucet jejich odhadl, miize tym dokoncit.
Scrum pak s touto hodnotu pracuje jako s orienta¢ni metrikou pro planovani dal§iho
sprintu. Jak sprinty pokracuji, tak pokud tym vezme primérnou hodnotu odhada
uzivatelskych scénaif, které na konci sprintu doruci, tak dostdva velmi cennou
metriku, ktera muze byt pouzita jednak pro planovani konkrétniho sprintu, tak i pro
odhad, kam se tym dostane s vyvojem béhem nékolika nasledujicich sprintti. Tato

informace slouzi vSak pouze jako odhad, nikoliv zavazek.
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5.3.1 Vyhodnoceni sprintu

Vyhodnoceni sprintu musime porovnavat ze dvou thla pohledi — kolik uzivatelskych
scénait se povedlo dorucit a jak se tymu pracovalo. S ohledem na to, Ze to byl prvni
Scrum sprint tymu, tak se povedlo dorucit 68 % naplanovanych uzivatelskych scénait
vtymu 1 a 59 % vtymu 2. Tym na spole¢né Sprint Review schiizce prezentoval
hotové uzivatelské scénafe Product Ownerovi. Na schlizce byli pfitomni 1
reprezentanti z produktového oddéleni z Némecka a dokonce 1 feditel firmy. Velmi
ocenili, Ze mohou ihned po prezentovani uZivatelského scénaie sdélovat svoji zpétnou
vazbu na uZivatelsky scénaf a pohovofit si o funkénosti pfimo s vyvojovym tymem,
ktery mél také fadu napadi na zlepSeni produktu. Na Retrospective schlizce tym
hodnotil uplynuly sprint. Tym velmi pozitivné hodnotil volnost, kterou mél na rozdil
od predeslého systému vyvoje, mohl si sdm urcit mnozstvi naplanované prace a také
sam mohl rozhodnout, jakym zpiisobem bude postupovat pii jeho feSeni. Tym pfi
Daily Scrumu dost casto pokladal architektovi otazky, jak ma byt konkrétni
uzivatelsky scénaf naimplementovan. Tento postup je povazovan za spravny, tedy Ze
tym o problému komunikuje a demokraticky rozhodne o nejlep$im feSeni misto toho,
aby mu bylo nafizeno direktivné, jaky piistup ma zvolit. Tym také hodnotil, z jakého
davodu nedokoncil vice nez 30 % naplanované prace. Nejvétsi zmeéna dle tymu bylo
slouceni vyvoje a ovétovani kvality. Doposud byly tyto procesy oddélené, takze vyvoj
skoncil tehdy, kdyz vyvojati usoudili, ze je funk¢énost hotova. Nésledovala pauza, kdy
QA testovalo jiné funk¢nosti, a tak se tato konkrétni funkénost dostala na testovani az
za nékolik dni. Casto se stalo, Ze funkénost byla vyvoji vracena z QA tymu, ale toto
se jiz bralo jako novy tkol. Nyni bylo potieba uzivatelsky scénaf jak vyvinout, tak
pln¢ otestovat. Toto €inilo tymu velky problém, jelikoz pfedavky mezi vyvojem a
testovanim byly okamzité. Tym sed€l v jedné mistnosti a vyvojaf mohl pfimo pfijit za
testerem a pozéadat ho o jeho nazor, poptipadé pfimo o testovani. Tym se dohodl, Ze
pro zvyseni kvality produktu musi kazdy dil¢i ukol a uzivatelsky scénat zkontrolovat
dalsi ¢len tymu. Scrum definuje, Ze tuto kontrolu by mél moznost udélat kazdy dalsi
¢len tymu. Tym se shodl, Ze bude nejlepsi, pokud kontrolu budou d¢€lat ¢lenové tymu
z puvodniho QA tymu. Tym identifikoval jako nejvétsi problém situaci, kdy vyvojar
zodpovédny za implementaci uZivatelského scéndfe md dojem, Ze je hotovy, ale
pfitom chybi mnoho drobnosti. Scrum Master doporucil tymu béhem pfiistiho sprintu

vytvofit dokument, ktery se v agilnich metodikach nazyvé Definition of Done (DoD).
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DoD je seznam jednotlivych vlastnosti, které uzivatelsky scéndf musi spliiovat, aby
mohl byt povazovan za dokonceny. Tento seznam musi byt ve formatu kontrolniho
seznamu, kde si vyvojai jednoduse mize zkontrolovat, ze jeho kol obsahuje vSechny
nalezitosti, tim se predejde zbytecné ztrat¢ Casu pii predavkach. Tym spolecné
souhlasil, ze béhem pfiStiho sprintu spolecné sepiSe takovyto seznam, ktery bude

slouzit ke snizeni poctu pfedani mezi vyvojem a testovanim.

Béhem sprintu byl kazdy den dodrzovan Daily Scrum. Bylo pozitivni sledovat, jak
tym o problémech diskutuje a snazi se je tfeSit. Tym si také béhem sprintu s Product
Ownerem domluvil, Ze kazdy tyden se na hodinu a ptil sejde za ucelem odhadovani a

diskuze o Product Backlogu, ktery Product Owner po cely sprint peclive ptipravoval.
5.4 Sprint 2

Tym pii planovani druhého sprintu postupoval obezietnéji neZ na minulé planovaci
schlizce. M¢él v zivé paméti ten nepiijemny pocit, kdy musel prezentovat hotové
uzivatelské scénare pied feditelem spole€nosti a na konci schiizky musel ptiznat, Ze
vice nez 30 % naplanovanych uzivatelskych scénaii nestihl dorucit. Tym se jiz na
doporuceni Scrum Mastera nezabyval pocitanim pfesné kapacity. Scrum doporucuje
pouziti metriky pramérné velocity pro pldnovéani sprintu. Toto samoziejmé plati
pouze tehdy, pokud tym neni néjak vyrazné ovlivnén nemocemi nebo dovolenymi
zaméstnancl. Pro planovani sprintu pouzily oba tymy dosazenou velocity z minulého
sprintu. Tym 1 velocity 97,5 dnli a tym 83 dnti. Na konci planovaci schiizky pro tym 2
se Product Ownerovi zdal seznam naplanovanych uZivatelskych scénait maly, a tak
se pokusil dle zazitych zvykil do planu jesté jeden uzivatelsky scénat piidat. Scrum
Master véas vSe zastavil a vysvétlil Product Ownerovi, ze tym jiz tekl, Ze Sprint
Backlog je naplnén, a tak nemutze ptijmout dalsi scénaf. Také mu vysvétlil, ze pokud
tym dokonci praci Sprint Backlogu dfive, tak si vzdy muze ptidat dalsi uzivatelsky
Review schlizce prezentovat, ze se scénai nepodafilo stihnout. Product Owner
souhlasil a oba tymy své plany piijaly. Dulezité je také zminit, ze Scrum Master
s tymem absolvoval 1 druhou ¢ast planovaci schiizky, kdy jednotlivé tymy prochdzeji

Scrum Backlog a uZivatelské scénaie déli na dil¢i ukoly. Tyto ukoly si pak tym
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rozdéli mezi své Cleny a domluvi si strategicky postup, na které ukoly se zaméii jako

prvni a které nechd na konec sprintu.

Béhem tohoto sprintu tym opét dodrzoval pravidelné denni Daily Scrum schizky.
Scrum Master pii téchto schiizkach zacal pozorovat to, Ze tym piesahuje stanoveny
¢as 15 minut na schiizku. Jeden den schiizka trvala 30 minut, tedy dvojnasobek
povolené doby. Scrum Master se rozhodl ihned po schiizce s tymem konzultovat, pro¢
se tak déje. Toto muze byt nevyhoda takto dlouhych sprintti. Pfi kratSich sprintech by
Scrum Master pockal do konce iterace a s tymem vSe vyfeSil az na Retrospective
schlizce. Do Retrospective schiizky v tomto ptipad¢ zbyvalo 14 dni, a tak se Scrum
Master s tymem rozhodl problém vyfesit ihned. Tym byl upozornén, ze piesahuje
stanovenou dobu schlizky a zda-1i mize nékdo identifikovat, pro¢ se tak déje. Tym
zjistil, Ze ob¢as mala skupinka vyvojait na Daily Scrum fes$i problém, ktery se tyka
pouze jich, a zabiha do detailnich technickych detaili, ale nijak nepodporuje
informovanost tymu. Proto Scrum Master navrhl, zda se pfi takovych to problémech
muze skupina vyvojai domluvit a dofesit problém az po schiizce a tim nezdrzovat
ostatni. Na Daily Scrumu by se nem¢ly fesit konkrétni technické detaily. Tim, Ze tym
problém ftesi v jedné mistnosti, nepfichazi ostatni o moznost zapojit se do diskuze,

pokud si mysli, Ze mohou nabidnout néjaké feseni.

Tym se také rozhodl, Ze v tomto sprintu se tiikrat sejde na maximalné jednu hodinu za
ucelem diskuze DoD seznamu, ktery si slibil vytvofit na posledni Retrospective
schiizce. Tym béhem diskuze identifikoval nasledujici body, které kazdy vyvojar
musi projit diive, nez oznac¢i uzivatelsky scénafr za hotovy. Stejné tak tento seznam
jesté musi projit pro kazdy uzivatelsky scénat dalsi ¢len tymu z divodu verifikace a

zlepSovani kvality:

* VsSechny akceptac¢ni kritéria jsou splnéna.

* Dilci tkoly jsou otestovany automatickymi Unit testy.

* Uzivatelsky scénaf funguje ve vSech podporovanych prohlizecich.

* Integracni testy nejsou chybové a bézely alespon jednou po dokonceni.
* Vyvojaf demonstroval funk¢nost Product Ownerovi.

* Kod je nahran do repositaie SVN.

* Ko&d odpovida smluvenym standardiim (fadkovani, odsazeni, komentare).
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Tento seznam byl vytiStén pro kazdého ¢lena tymu a umistén na jeho sttl, aby ho mél

potad na ocich.
5.4.1 Vyhodnoceni sprintu

Tento sprint dopadl o néco 1épe nez sprint predesly. Tym 1 splnil 81 % procent ze
svych naplanovanych uZivatelskych scénaiti. Tym 2 jich splnil 84 %. Tym vypracoval
DoD seznam, ktery zacal v tomto sprintu pouzivat. Vzhledem k tomu, ze seznam byl
dokoncen az tésn¢ pied koncem sprintu, bylo na jeho hodnoceni brzo a tym se shodl,
ze bude jeho uc¢innost vyhodnocovat az na konci pfistiho sprintu. Tym se pii Backlog
Grooming schiizce shodl, Ze uzivatelské scénare ptipravené od Product Ownera jsou
ptili§ velké a komplexni a je velmi téZké je odhadovat. Scrum Master zkoumal
davody, pro¢ Burndown chart na konci sprintu mél tak strmy pad namisto toho, aby
klesal rovnomérné. Tym problém vysvétloval tim, Ze bylo tézké zcela dokoncit
jednotliveé uzivatelské scénare, jelikoz byly obsdhlé a komplexni. Tym 1 si na zacatku
sprintu naplanoval dorucit 11 uzivatelskych scénaiti a na konci sprintu jich dorucil 9.
Tym navrhl Product Ownerovi, aby uzivatelské scénafe pro piisti sprint rozdélil na
vice menSich a jednodussich uzivatelskych scénarii. Product Owner souhlasil a slibil,
ze se pokusi do zacatku pfisti iterace jest¢ uzivatelské scénare upravit.

Sprint2-Tym 1
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Graf 2 - Sprint 2 - Tym 1 - Burndown chart (zdroj: autor prace)

Tym se na Retrospective schlizce shodl na nasledujicich bodech:

JOA)

* Rozdélit uzivatelské scénafe na nékolik menSich scénaiti pied zaCatkem

dalSiho sprintu.
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* Tym pozédal Scrum Mastera, aby béhem pfistiho sprintu vysvétlil odhadovani
v bodech a tym tuto praktiku zkusil pouzivat.

* Tym piivital vétS8i moderaci Daily Scrum schiizek a dodrZovani Casového
ohraniceni schizky.

* QOdhady jednotlivych scéndii se potvrdily jen ndhodou, a to diky velkému
mnozstvi podhodnocenych a velkému mnozstvi nadhodnocenych dil¢ich
ukoli. Pokud se ve sprintu vyskytnou pouze podhodnocené tikoly, tak pak tym
sprint nestihne.

* Nutnost zlepSeni integracnich testl, které¢ diky vypadkim infrastruktury

polovinu sprintu nefungovaly.
5.5 Sprint3

Sprit zacal planovaci schiizkou. Vzhledem k tomu, Ze si tym na své Retrospective
schlizce odhlasoval, Ze by mély byt uzivatelské scénaie, které se budou do této iterace
planovat, mensi a jednodusi na implementaci, tak tato schiizka trvala skoro cely den.
Tym se pokousSel spole¢né s Product Ownerem uzivatelské scénéatre rozdé€lit na co
nejmensi. Oproti 11, respektive 12 napldnovanym uzivatelskym scénafiim v minulém
sprintu naplanoval tym na tuto iteraci uzivatelskych scénattt rovnou 20 pro tym 1,
respektive 18 pro tym 2. Tym se rozhodl napldnovat uzivatelské scénare dle svoji
prumérné velocity. Tym 1 si do svého Sprint Backlogu napldnoval uzivatelské
scénaie celkové odhadnuté na 89 dni a tym 2 si napldnoval scénafe v celkové hodnoté

77 dni.

Tym si pro tento sprint od Scrum Mastera vyZadal prezentaci a vysvétleni na téma
odhadovani v bodech, které tymu piipadalo lepsi nezZ odhadovani v hodinach. Scrum
Master tymu vysvétlil teorii, kterd je popsana v teoretické Casti prace. Tym se rozhodl
praktiku pfijmout a odhadovat bodem. Scrum Master tymu vysvétlil, jakym zptisobem
zacit. Odhadovani v bodech je empiricky proces, a tak je dilezit¢ podivat se zpét
idealné na jiz dokoncené¢ uzZivatelské scénate. Tym si pro odhadovani zvolil
Fibonacciho posloupnost (1, 2, 3, 5, 8, 13, 21, 40 a otaznik). Tym za posledni 2
sprinty dokoncil celkem 33 uzivatelskych scéndii. Scrum Master dal tymu za ukol,

A4

ohledu mohl tymu pomoci celkovy €as straveny na uzivatelském scénafii, ktery tym jiz
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od zacatku projektu méfil. Diky tomuto Casu nebylo téZzké posloupnost scénait
vytvofit. Posloupnost nebyla vSak pouze sefazena dle strdveného ¢asu na scénafi, ale
byl brén v potaz i1 vyvojaf, ktery scénatf implementoval, a jeho zkuSenost, poptipadé
vzniklé technické problémy, které ovlivnily celkovy ¢as vyvoje scénafe. Scrum
Master tymu doporucil, aby takto vznikly seznam rozdé€lili na polovinu. Pak Scrum
Master doporucil tymu, aby vytvofil hranici, kterd bude reprezentovat uzivatelské
scénaie v bodové hodnoté 8. DalS§im ptlenim intervalu se tym dopracoval k bodové
hodnoté 3 a 13. Scrum Master doporucil tymu, aby jako horni hranici pocitali ¢islo
21, nikoliv 40. Toto ¢islo by mélo pii odhadovani oznacovat velky uzivatelsky scénaf,
ktery by mél byt nadéle rozdélen do vice scénaiti. Scrum Master tak pfipomina tymu
jeho dohodu o implementaci co nejmenSich uZivatelskych scénditi. Poslednim
pulenim intervalu vznikly hranice pro odhad 2 a 5, horni polovina byla jiz v této
chvili rozd€lena. Scrum Master doporucil tymu, aby si do zasedaci mistnosti, kde
probihaly Backlog Grooming schizky, vytvofil tabuli, na které budou jednotlivé
scénaie a jejich bodova hodnota vyobrazeny. Diky tomu mohl tym kdykoliv vidét
piiklady scénafi v urcité bodové hodnoté. Odhadovéni jednotlivych uzivatelskych
scénait pak probihalo jako hledani podobného jiz dokonceného uzivatelského scénare
a jeho bodova hodnota byla pfifazena odhadovanému scénafi. Tento postup byl
realizovan pomoci planovaciho pokeru, ktery byl vysvétlen vySe. Tym ihned tuto
praktiku vyzkousel na nasledujici Product Backlog Grooming schiizce. Tym si
praktiku oblibil a chtél od pfisti iterace jiz pouzivat pouze odhadovani v bodech a ne

v Case.

Product Owner si na pravidelné schiizce se Scrum Masterem chvalil moZnost zmény
potadi uzZivatelskych scénait v Product Backlogu. Pied planovéanim této iterace se
totiz objevil pozadavek od koncového uzivatele produktu na implementaci funkcnosti,
ktera mu brani v pouzivani produktu. Diky tomu, ze funkcnost bude v pfisti verzi

zékaznikovi dodana, tak ucinil velkou objednavku licenci produktu.
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5.5.1 Vyhodnoceni sprintu

Na Sprint Review schlizce byli opét piitomni zastupci produktového oddéleni
z Némecka a teditel firmy. Vyvojovy tym proSel vSechny napldnované uzivatelské
scénafe a jednotlivi c¢lenové tymu sami funkénost prezentovali. Bylo moZzno
pozorovat, jak se vSichni zucastnéni snazi poskytnout zpétnou vazbu a Product Owner
Ji zaznamenaval do Product Backlogu. Piedeslo se tedy tomu, ze by tyto nedostatky
vyplynuly na povrch az v dobé dodani produktu, kdy by jejich oprava mohla byt

nékolikandsobné drazsi, nez kdyz ji Product Owner zatadi na pfisti Sprint.

Tym také hodnotil pouziti DoD seznamu tkont, které musi tym zkontrolovat, pokud
chce uzivatelsky scénaf prohlésit za hotovy. Tuto praktiku hodnotili ¢lenové tymu

pozitivné a rozhodli se v ni pokracovat 1 v piiStich iteracich. Tym potvrdil, ze se

zmenS§il pocet nutnych predani mezi QA a vyvojafi.

V tomto sprintu se tym rozhodl zacit uzivatelské scénafe odhadovat v bodech. Také

byl schopen dorucit daleko vétsi pocet uzivatelskych scénafti nez v predeslych

J A

sprintech. Toto bylo diisledkem rozdéleni jednotlivych scéndii na nékolik mensich a

A4 J A

jednodussich. Tym potvrdil, Ze odhadovani mensich scénaiti bylo daleko jednodussi a
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piesnéjsi. Toto také jasné dokazuje Burndown chart tymu 1, ktery je tentokrat daleko
linearnéj$i neZ minuly sprint.

Sprint 3-Tym 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 1

=—|dealni vyvoj =—Redlny vyvoj

Graf 3 - Sprint 3 - Tym 1 - Burndown chart (zdroj: autor prace)

Tym se na Retrospective schlizce shodl na nasledujicich bodech:

* pouzivani bodl pro odhad prace,

* nahrazeni pomalého serveru pro integracni testy,

* parové programovani pro jesté veétsi kvalitu produktu,

* pozitivné tym hodnotil vyvoj sprintu a okamzité feSeni problém1,

* lepsi komunikace mezi vyvojafi.
5.6 Méreni spokojenosti — Polovina projektu

Projekt byl v poloviné a autor projektu chtél zjistit pribéznou hodnotu spokojenosti
zaméstnancl. Tato metrika méla ukazat, jak jsou jednotlivi lenové tymu spokojeni se
zménami, které se vtymu d&ji. Spokojenost byla meéfena za pomoci stejného

dotazniku jako na zacatku projektu.
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KdyZ zviZite viechny okolnosti, jak jste celkové spokojen(a) se svou praci?| 2 8% 7 | 29% | 10 42% 4 17% 1 4%
Jste spokojen(a) se zajimavosti své price? 1 4% 5 |21% | 11 46% 5 21% 2 8%
Jste spokojen(a) s délkou pracovni doby? 0 0% 8 |33% | 10 42% 6 25% 0 0%
Jste spokojen(a) s organizaci pracovni doby? 3 13% 7 |29% | 8 33% 4 17% 2 8%
Jste spokojen(a) s vztahy s pfimym nadfizenym? 0 0% 4 [ 17% | 12 50% 3 13% 5 21%
Jste spokojen(a) s pracovnimi podminkami? (svétlo, teplo, hluk) 12 50% 8 |33%| 4 17% 0 0% 1] 0%
Jste spokojen(a) s pracovni zatéZi? 5 21% 12 | 50% ( 5 21% 2 8% 0 0%

Tabulka 2 - Vysledky méfeni spokojenosti - Polovina projektu (zdroj: autor prace)

Vysledky prizkumu prokazaly, Ze se spokojenost zaméstnanct zlepSovala. Celkova

spokojenost (moznosti Rozhodné spokojen(a) a SpiSe spokojen(a)) vzrostla o 29 %

z 8 % na 37 %. Tym potvrdil, Ze se mu pracuje 1épe a radostnéji, avSak je jesté velmi

brzo na hodnoceni. Clenové tymu velmi ocenovali, ze se néjakd zména vibec stala.

Bylo to poprvé v historii firmy, kdy se takto velkd zména procest uskutecnila. Autor

prace citil v tymu pozitivni energii a velky potencial.

Spokojenost s dil¢imi disciplinami dle ocekavani vzrostla pievazn€ v oblasti

organizace pracovni doby a zajimavosti prace. Vzestupny trend byl velmi podobny

vzestupu celkové spokojenosti. Konkrétné u organizace pracovni doby vzrostla

spokojenost z0 % na 42 % a u zajimavosti prace z 0 % na 26 %. Ostatni oblasti

nezaznamenaly Zadny nebo maly narlst. Pozitivhim znakem bylo 1 to, Ze v Zadné

z oblasti spokojenost neklesala.
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Vyvoj spokojenosti zaméstnancu
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Zacatek Polovina

Graf 4 - Vyvoj spokojenosti zaméstnancii - polovina projektu (zdroj: autor prace)
5.7 Sprint 4

Ve ctvrtém sprintu Cekala tym velka zména v odhadovani uzivatelskych scénait.
Z hodinovych odhadi se tym rozhodl ptejit na odhadovani v bodech, které by mélo
1épe slouzit tymu, kde je velky rozdil ve vykonosti jednotlivych pracovnikii. Drobné
problémy nastaly jiz na zacatku sprintu, kdyz tym nevédé€l, jak urcit pocet
uzivatelskych scénafi, které do Sprint Backlogu naplanovat. Tym vsadil na své
nabyté zkuSenosti z minulych sprintli a jednoduse mnozstvi odhadl. Pfi pocate¢nim
odhadovani pomoci bodl je velmi dalezitd druhd ¢ast planovaci schlizky, kdy tym
dale rozdé€li uzivatelské scénare na dil¢i ukoly, které ptifadi (na bazi dobrovolnictvi)
jednotlivym vyvojaiim a ti odhadnou jejich naro¢nost. Suma odhadi téchto dilcich
ukold by neméla ptfesahnout celkovou kapacitu tymu. Odhadovéni v bodech je velmi
Casto pouzivano pro vyhled do budoucnosti. V tuto chvili mél Product Owner
piipraven svij Product Backlog v souladu s pokyny metodiky Scrum viz Obrazek 10 -
Mira rozpracovani uzivatelskych scénait v Product Backlogu. V této chvili by mél
mit tym jasny vyhled na nasledujici 1-2 sprinty doptedu. Uzivatelské scénafe v tomto
kratkodobém vyhledu by mély byt jasné definovany a odhadnuty. Samoziejmé plati,
ze 1 kdyz jsou jasn¢ definovany a odhadnuty, tak Product Owner stile mize meénit

jejich poradi a reagovat na pozadavky zakaznika. Ve stfednédobém vyhledu, 3-4
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sprinty doptedu, by tym mél mit uZzivatelské scéndie trochu rozpracované a mit
povédomi o tom, co je v blizké budoucnosti ¢eka. Je velmi nepravdépodobné, Ze
scénaie budou implementovany v uréeném potadi, takze tym ani Product Owner
neztraceji drahocenny Cas na jejich detailni odhadovani. 5 a vice sprinti dopfedu tym
nasleduje vizi projektu, kterou udrzuje Product Owner. Tym vi, jakym smérem se asi
bude projekt ubirat, ale jiz viibec neztraci Cas detailnim odhadovanim jednotlivych

JOA)

uzivatelskych scénafii, protoze je jisté, Ze se jejich pofadi zméni. Nékdy tym ma v této
¢asti namisto uzivatelskych scénaii takzvané epické uzivatelské scénare, které
popisuji celou funk¢nost aplikace. Naptiklad: ,,Ja jako zdkaznik mohu zaplatit za svoji
objednavku®. Takto velké téma se v budoucnu rozdéli na nékolik konkrétnich
uzivatelskych scénai. Aby Product Owner mohl smér projektu orientovat, miize tym
pozadat o hruby odhad téchto epik. Tym casto pouziva pro odhad velikosti S, M, L,
XL, aby pomohl Product Ownerovi v hrubé orientaci o velikosti epiky. Tento odhad
neni zavazny, a proto se pouzivaji jiné jednotky, jelikoz je ziejmé, Ze se bude epika

jesté menit a dale specifikovat.

We know exactly We have an idea of We have a mission
what we are where we are going  statement for the
going to do next to invest time inthe  release in six
week following month months

Time

Obrazek 10 - Mira rozpracovani uzZivatelskych scénait v Product Backlogu (zdroj: prezentace

Scrum; autor prace)

Tym 1 naplanoval na planovaci schizce dokonceni 180 bodd. Tym dva jich

naplanoval 165. Jeden z ¢lenti tymu piedstavil parové programovani, tedy techniku, o
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které si myslel, ze by mohla pfinést vétsi kvalitu produktu. Tento postup vychazi
z technik Extrémniho programovani a je popsan v piislusné kapitole teoretické Casti
této prace. Tymu se ndpad sdileni klavesnice libil a rozhodl se, Ze ho od pftistiho

sprintu za¢ne pouzivat.

Scrum Master dohodl s feditelem pobocky, ze bude zakoupen novy server na rychlejsi
pousténi integracnich testti. Tyto testy tym zdrzovaly, protoze byly velmi pomalé.
Testy jsou soucdsti DoD seznamu tymu, a tak je kazdy ¢len tymu musi poustét pro
uspésné dokonceni uzivatelského scénare. Toto je také jedno z poslani Scrum Mastera

— snazit se zajistit tu nejlepsi techniku pro tym a argumentovat, proc€ ji tym potiebuje.

5.7.1 Vyhodnoceni sprintu

Tento sprint dopadl az nad ocekavani dobie. Tym 1 na konci dorucil 140 %
naplanované prace a tym 2 dorucil 120 % uzivatelskych scénaiti, které si naplanoval.
Oba tymy byly z vysledkli nadSené. Scrum Master tym upozornil, Ze hlavni pifednosti
Scrumu je dorucovat konzistentni vysledek v trvalém tempu. Samoziejmé je lepsi,
dorucit o 40 % scénaiti vice nez mén¢. Ale snahou tymu by mélo byt dorucit tolik
scénait, kolik bylo slibeno. Diky grafu Burndown chart tym jiz dobife védél, ze se
sprint vyviji dobrym tempem a ze Product Owner muze do sprintu néjaké uzivatelské
scénare pridat. Pokud nastane tato situace, tedy Ze tym ma volné kapacity v pribéhu
sprintu, tak je to opét Product Owner, ktery dle priorit urcuje, ktery uzivatelsky scénar

do sprintu doplni.

Pokud tym odhaduje scénaie v bodech, tak je Burndown chart konstruovan
z Casovych odhadu dil¢ich tkoll. Nelze tedy fici, ze pokud je tym v poloviné scénare
ohodnoceného 8 body, tak zbyvaji jesté 4 body. Misto toho se odhadne zbyvajici Cas

jako soucet zbyvajicich odhadt dil¢ich ukolt.
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Sprint4-Tym 1
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Graf 5 - Sprint 4 - Tym 1 - Burndown chart (zdroj: autor prace)

Tymy se 1 v tomto sprintu snazily délit uZivatelské scénafe na co nejmensi, takze jich

tym 1 dorucil 23 a tym 2 rovnych 20.

Tym se na Retrospective schlizce shodl na nasledujicich bodech:

JOA)

* pokracovani odhadovani scénait v bodech,
* pouzivani parového programovani,

* lepsi odhad dil¢ich tkola.
5.8 Sprint$5

Tym se v tom sprintu dohodl, Ze bude pouzivat metodu z Extrémniho programovani,
konkrétné parové programovani. Extrémni programovani je zndmé tim, ze pouziva
své metody do extrému, tedy u kazdého uzivatelské scénafe nehledé¢ na jeho
narocnost. Tym 1 v tomto sprintu naplanoval 225 bodt, coz v souctu odhadu dil¢ich
ukolll scénaili znamenalo naplanovani 90 dni. Tym 2 si naplanoval podle vysledkl

minulého sprintu jen 190 bodl v celkovém souctu dil¢ich ukolt 80 dni.

Tym dle planu vSechny uzivatelské scénafe implementoval vZdy ve dvou lidech a
vyvojafi si tento zplsob prace velmi chvalili. Ve sprintu byly opét naplanovany na
kazdy tyden Product Grooming schiizky, na kterych tym odhadoval budouci

uzivatelské scénafe. Vyhodou agilnich sprintd je to, Ze na konci iteraci musi byt
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funkéni inkrement projektu, ktery je potencionalné mozno odeslat zakaznikovi. Toto
si tym a produktové oddéleni velmi chvdlilo, protoze piedtim byla polovina
funk¢nosti rozpracovana, ale nikdy ne dokoncen4, a tak se vzdy ¢ekalo az na posledni
iteraci pred vydanim nové verze, kdy se vSechny rozdélané funkénosti dokoncovaly.
Nyni mé produktovy tym moznost nékterym vybranym zakaznikiim odeslat beta
verzi, kterd obsahuje pln¢ funkéni scénare, takze dle jejich reakce miize jednotlivé

funk¢nosti dale upravovat, nez vyda vetejnou verzi produktu.

5.8.1 Vyhodnoceni sprintu

Tento sprint bohuzel nedopadl z hlediska dokoncenych uzivatelskych scéndit moc
dobfe. Tym na Sprint Review musel prezentovat to, ze z 21, respektive 19,
uzivatelskych scénaii dokoncil pouze 16, respektive 15. Hlavnim diivodem nezdaru
bylo zpomaleni prace z divodu aplikace parového programovani. Scrum Master tymu
naznacCoval, Ze parové programovani je technika hlavné urcena pro zkvalitnéni
vysledného kodu, potazmo lepsi kvality funkénosti. Tym byl ale piesvédcen, ze 4 ruce
ud¢laji praci dvakrat rychleji. Ptedpovéd’ Scrum Mastera se vSak stala skutecnosti a
tym 1 dorucil pouze 70 % naplanovanych scénaiti a tym 2 jen 65 %. Tym si vSak
parové programovani velmi chvalil a rozhodl se v této metod¢ pokracovat i pristi
sprint, avSak ne tak dogmaticky. Oba tymy se chtély samy rozhodnout, které ukoly
budou chtit fesit pomoci parového programovani, ty ostatni budou fesit samostatné
jako doposud. Tym se také rozhodl, Ze bude pouzivat vétsi odhad ¢asové narocnosti
pro vyrobu téchto parovych scénait. Toto je velka vyhoda agilnich metodik. Tym si

muze pouzitou strategii a techniky upravovat tak, jak si mysli, Ze je pro n¢j nejlepsi.

Tym se na Retrospective schlizce shodl na nasledujicich bodech:

* Pokracovat v parovém programovani. Vybirat si ukoly, které tak bude
implementovat.
* Dokoncit vydani nové produktové verze, kterou zédkaznici ocekavaji na konci

ptistiho sprintu.
5.9 Sprint 6

Scrum Master byl lehce zaskoCen pozadavkem tymu zposledni Retrospective

schlizky, kde se tym shodl, ze musi pfipravit produkt k vydani produktové verze. Tym
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toto na planovaci schiizce vysvétlil jako zvyk z minulosti. Pfi vydani poslednich verzi
byl tym zvykly, Ze vétSinu iteraci zasvétil dopracovani drobnosti, na které v pritbéhu
vyvoje nebyl ¢as. Diky Scrumu ale byla béhem poslednich 5 sprintli vénovana velka
pozornost tomu, aby tym na konci iterace dosahl potencionalné odeslatelného
inkrementu produktu, takze tyto dod€lavky jiz nebyly potieba v tak velké mife jako
pfi minulych vydani. Tym se v poslednim sprintu rozhodl, Ze kazdy tym vénuje 40 %
své kapacity na opravovani defektli, které byly nashromazdény z minulych verzi a
které tym objevil béhem vyvoje této verze. Také byl na planovani sprintu pifitomny
zékaznik, tedy produktové oddéleni z Némecka, které se pokusilo tymu pridélit
dvakrat tolik prace, nez co tym navrhl. Dle jejich odhadl by tym mél na konci toho
sprintu vydat mnohem vice funk¢nosti, nez planuje. Scrum Master opét zakaznikovi
vysvétlil, jak Scrum funguje a Ze 1 kdyby toto tym slibil, tak je velkd pravdépodobnost
ze navySeny seznam nedoru¢i. Tym 1 na tuto iteraci naplanoval dorudit 21

uzivatelskych scénaft a tym 2 22 scénari.

5.9.1 Vyhodnoceni sprintu

Tymu se tento sprint povedl dle planu. Na zacatku sprintu si urcil kritickeé ukoly, které
si pral vyvijet za pomoci parového programovani. Téchto kritickych ukoll bylo
zhruba 35 % za vSech tkoli. Tym si 1 v tomto sprintu tuto praktiku velmi chvalil a
véril, ze takto vyvinuté funkcnosti budou daleko kvalitngjsi a nebudou z nich vraceny
zadné defekty zpét do tymu. Tym na konci sprintu byl schopen oznacit Eislo
uspé$ného buildu (build je sestaveni a prelozeni vSech zdrojovych kodua aplikace a
spusténi vSech testa projektu), ktery byl predan marketingovému oddéleni k distribuci
pro koncové zakazniky. Product Owner si velmi chvalil to, Ze diive by se v tuto chvili
musely prace na projektu prerusit a zacit planovat novou produktovou verzi. Namisto
toho diky Scrumu maji pfipraveny Product Backlog, na kterém nepfetrzité pracovali a
domnivali se, Ze vyvoj bude moci pokraovat hned zitra dal§im sprintem a nebude

muset byt prerusen. Tato kontinudlni prace je velkou devizou agilnich metodik.
5.10 Méreni spokojenosti — Konec projektu

Na konci Sestého sprintu, po UspéSném vydani nové verze produktu, byla

naposledy pro ucely této prace zméfena spokojenost zaméstnanct. Spokojenost
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byla méfena za pomoci dotazniku s totoznymi otdzkami jako na zacatku a

vprostied projektu. Vynechala bych otazky a nechala bych jen tabulku.
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KdyZ zvaZite viechny okolnosti, jak jste celkové spokojen(a) se svou praci?| 5 21% 9 [38%| 8 33% 2 8% (1] 0%
Jste spokojen(a) se zajimavosti své price? 4 17% 6 [25% | 9 38% 4 17% 1 4%
Jste spokojen(a) s délkou pracovni doby? 2 8% 9 [38%| 7 29% 6 25% (1] 0%
Jste spokojen(a) s organizaci pracovni doby? 5 21% 9 [38%| 7 29% # 8% 1 4%
Jste spokojen(a) s vztahy s pFimym nadfizenym? 0 0% 4 |[17% | 12 50% 3 13% 5 21%
Jste spokojen(a) s pracovnimi podminkami? (svétlo, teplo, hluk) 12 50% 9 |38% | 3 13% 0 0% o 0%
Jste spokojen(a) s pracovni zat&Zi? 8 33% 11 |[46% | 3 13% 2 8% (1] 0%

Tabulka 3 - Vysledky méfeni spokojenosti - konec projektu (zdroj: autor prace)

Tento vyzkum spokojenosti prokazal pozitivni pisobeni zmén procesti ve firmé na
zaméstnance. Celkem 58 % zaméstnanct potvrdilo, Ze jsou se svou praci spokojeni
(moznosti Rozhodné spokojen(a) a SpiSe spokojen(a)), coz je narist o 21 % oproti
minulému méteni. Zbytek zaméstnancti, 33 %, zastdvalo neutralni postoj s tim, ze se
bali, ze toto byla jen takova piechodna faze a vSe se pomalu vrati do starych koleji.
Pouze 8 % zaméstnancti uvedlo, ze jsou se svou praci nespokojeni. Celkové srovnani

bude tato prace hodnotit v nasledujici kapitole.

V dil¢ich kategoriich métfeni byl zaznamenan narist ve spokojenosti s organizaci
pracovni doby (z 42 % na 58 %) a se zajimavosti prace (z 26 % na 42 %). Také byl
velmi ocenén vliv agilnich metodik na pracovni zatiZeni. Pfed zmé&nou procest bylo
normalni, ze v iteraci pfed vydanim nové verze produktu byli zaméstnanci nuceni
pracovat piescas, aby vlubec byli schopni dorucit funk¢ni produkt. Diky tomu, ze na
konci kazdého sprintu je produkt funkéni a plné otestovany, tak v posledni iteraci

nebylo nutno sdhnout k velkym zménam ani prescastim.
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6 Pripadova studie - Vyhodnoceni

6.1 Zefektivnéni zpiisobu organizace prace a optimalizace procesi

Je velmi tézké kvantitativné zméfit, jestli byl zplsob organizace prace a optimalizace
procest zlepSena. Pro potieby této prace a kvantifikovani provedenych zmén se autor
rozhodl vytvofit dotaznik, ktery zkoumal spokojenost zaméstnancli se zménou
procestt ve firm¢. Dotaznik byl distribuovan online a skladal se z jedné jednoduché

otazky

e Jste spokojen(a) se zmeénami ve zpusobu organizace prace a optimalizace

procesi?

Kazdy zaméstnanec firmy mél odpovédét na tuto otdzku jednou z nasledujicich

moznosti:

* Rozhodné spokojen(a)

* SpiSe spokojen(a)

* Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
* SpiSe nespokojen(a)

* Rozhodné nespokojen(a)

Jste spokojen(a) se zménami ve zpuisobu organizace prace a optimalizace procesi

& Rozhodné spokojen i Spise spokojen Ani spokojen ani nespokojen

i Spise nespokojen  Rozhodné nespokojen

Graf 6 — Vysledky dotazniku — vyhodnoceni zmén zpiisobu organizace prace a optimalizace

procest (zdroj: autor prace)
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Na vyplnéni dotazniku méli zaméstnanci firmy jeden den a vysledky dotazniku jsou
nasledujici:

* Rozhodné spokojen(a) — 11 zaméstnancti

* SpiSe spokojen(a) — 7 zaméstnanct

* Ani spokojen(a), ani nespokojen(a) — 4 zaméstnancti

* SpiSe nespokojen(a) — 1 zaméstnanec

* Rozhodné nespokojen(a) - 1 zaméstnanec

Celkem tedy 18 zaméstnancti potvrdilo ze jsou spokojeni (moznosti Rozhodné
spokojen(a) a SpiSe spokojen(a)) se zménami provedenymi v organizaci prace a

optimalizaci procest.
6.2 ZlepSeni spokojenosti zaméstnanci

Jednou z hlavnich cili této prace bylo popsat optimalizaci organizace prace za
pomoci nasazeni metodiky Scrum. Jeden z dopadii této optimalizace by mélo byt
zlepSeni spokojenosti zaméstnanci. Je nutno pfiznat, Ze autor pozoroval to, Ze
zaméstnanci byli na zacatku projektu velmi demotivovani a nespokojeni. Autor prace
mefil spokojenost pomoci dotazniku, ktery je popsany v kapitolach konkrétni ¢islo.
Diky zjisténym vysledkiim mtizeme konstatovat viditelné zlepSeni spokojenosti. Tym
ve skupinovych diskuzich, které byli na toto téma potfaddané, potvrdil, Ze nasazeni
metodiky Scrum bylo opravdu dobie naCasovano a tym potieboval v dobé zacatku
projektu své procesy zménit. Celkova spokojenost zaméstnancti vzrostla z 8 % na
58 %. Tento dobry vysledek podporuje narst spokojenosti zaméstnancti v dil¢ich
otazkach.. Firma zaznamenala narGst spokojenosti zaméstnanci v kategorii
zajimavosti prace (z 0 % na 42 %) i délky pracovni doby (z 29 % na 46 %). Tym si
velmi chvalil jak si miZe organizovat praci sam a neni v kazdém kroku nucen
poslouchat ptikazy projektového manazera a architekti. Namisto toho pracuje jako
opravdovy tym a voli si takovy postup, ktery mu ptipada nejlepsi. Také si tym velmi
chvalil, ze na konci posledni iterace pied vydanim nové verze projektu odpadl stres,
ktery byl pfitomny pted vydanim minulych verzi. V té€chto iteracich nebyl tym nucen
pracovat pres Cas a vSechny aktivity probihaly v daleko vétSim klidu. Diky tymové
praci a svobod¢ m¢l tym pocit, ze stihl dorucit daleko vétsi mnozstvi funk¢énosti, nez

kdyZ byl vedoucim poboc¢ky a manaZerem nucen do neredlnych plana.
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Vyvoj spokojenosti zaméstnanci
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b

Zacéatek Polovina Konec

Graf 7 - Vyvoj spokojenosti zaméstnanci - Konec projektu (zdroj: autor prace)
6.3 SniZené mnoZstvi defektii v budoucim vydani produktu

Jednim z hlavnich parametr agilniho vyvoje je kvalita vysledného produktu, tedy
fungujici software. Cilem toho vyzkumu bylo potvrdit, Ze pokud tym bude pouzivat
agilni metodiky, tak jeho produkt bude kvalitni. Firma v poslednich vydanich byla
konfrontovana s narGstajicim poctem nahlaSenych defekti ve svém produktu. Od
zavedeni agilni metodiky Scrum si slibovala pokles této hodnoty, tedy, Ze pocet
defekti s vaznosti 5 a vice (I — nejméné vazny, 10 — nejvice vazny) bude v nové
vydané verzi mensi nez ve verzich predchozich. Toto hodnoceni mohlo probéhnout az
pul roku po vydani této verze. Statistika jasné ukazuje, Ze pocet klesl ze 110
nahlaSenych defekti ve verzi ptedchozi na 62 v této verzi. I Cislo 62 je pomérné
vysoké na projekt fizeny agilnimi metodikami a tym by mél v tomto ohledu jesté

zapracovat.
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Graf 8 — Vyvoj po¢tu nahlasenych defektii — konec projektu (zdroj: autor prace)
6.4 Zavérefna doporuceni a budoucnost firmy

Nasazeni agilni metodiky Scrum do firmy bylo Gspésné, at’ jiz méfeno spokojenosti
zaméstnancll (spokojenéj§i zaméstnanci jsou motivovanéjsi a odvadéji kvalitnéj$i
praci), nebo spokojenosti zakaznika, ktery diky této metodice dostal kvalitnéjsi
produkt v napldnovaném case. I tato piipadova studie ukazala, jak je role Scrum
mastera pro tym nenahraditelnd a jak vyrazné miZe Scrum master ovlivnit atmosféru
ve firm€ a vztahy mezi vyvojafi a zdkaznikem, potazmo Uspé&Snost produktu 1 celé
firmy. Tym se rozhodl 1 nadéle pokracovat v pouzivani metodiky Scrum a agilnich
ptistupti. Agilni metodiky ftikaji, Ze proces tymu neni nikdy dokonaly a mize byt
neustale zlepSovan. Autor prace se dohodl s firmou na pokracovani spoluprace a stal

se stalym ¢lenem a Scrum Masterem tymu, na této pozici pracuje jiz tieti rok.
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Z.avér

Agilni metodiky jasné¢ dominuji organizaci prace pii vyvoji softwaru. Dnes je velmi
tézké najit softwarovou spolecnost, kterd by o sob¢ alespon netvrdila, ze agilni
procesy ve firm& pouziva. Popularitu si ziskaly hlavné pro zplsob vedeni, kdy
vyvojaii, tedy ti nejvice informovani lidé o déni v projektu, ptimo ovliviiuji
rozhodnuti o vedeni, organizaci a komunikaci v projektu. Jiz ddvno jsou pry¢ doby,
kdy se vyvoj softwaru podobal vyrobnimu zévodu, kdy pieddk obrazné stal na
vyvySeném misté, udilel rozkazy a nutil zaméstnance k vy$$im vykonim. Tento
zpusob vedeni se postupem casu ukdzal u tak komplexniho tkolu, jako je vyvoj
softwaru, jako neefektivni. To samé plati o specifikaci pozadavkii. V rigor6znich
metodikach je tfeba cely projekt peclivé vymyslet doptedu. Pfipravit vSechny
poZzadavky na funkénost, analyzovat nefunkéni poZadavky a cely projekt
zdokumentovat jesté diive, nez se napisSe prvni fadka kodu. Toto vedlo k mnoha dnes
Jiz komickym situacim, kdy zadkaznik ve smluveny den dodani dostal naprosto odliSny
nebo nefunkéni projekt. Nefunkénost vSak byla nahrazena velmi dobrou dokumentaci,
ktera cely projekt popisovala do nejmensiho detailu. Casto se také stalo, e zakaznik
svlj objednany projekt z divodu zpozdéni nedostal vibec. Zakaznik se dostal do
krizové situace. Projekt nefungoval a je§té byl mnohem draZsi, nez ¢ekal. ReSenim
bylo pouziti itera¢niho a inkrementalniho vyvoje, tedy zékladnich stavebnich kamenti
vSech agilnich metodik. Diky orientaci na potieby zakaznika a neustalému sledovani,
zda jde vyvoj spravnym smérem, je zdkaznikovi na konci projektu dodan produkt
kiistaloveé koule, ze kterych architekti ve vodopadovych modelech vésti, co zdkaznik
bude za rok potiebovat, a misto toho nafizuji v projektu kontinudlni spolupréci se
zédkaznikem a vyladéni pozadavki na produkt do nejmenSich detailit podle jeho
aktualnich potifeb. Agilni proces vSak neni neomylny a vyZaduje opravdové lidi, kteti
budou chtit o projektu premyslet a neustale ho zlepSovat, nikoliv lidské zdroje. Agilni
procesy tvrdi, ze je nelze jednou nastavit a pak nékolik let pouzivat tak, jak jsou.
Namisto toho nuti vSechny zuc¢astnéné k neustalé revizi procesu a upravé dle toho,
v ¢em tym aktualn€ shledava nejvétsi nedostatky a problémy. Agilni metodiky nejsou
dogmatické a poskytuji Clenim tymu volnost pro maximalni vyuziti lidského

potencionalu.
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Priloha A — Dotaznik spokojenosti zaméstnanci

Dotaznik spokojenosti zamé&stnancii

Zakrouzkujte pravé jednu odpovéd.

Otazka 1: Kdyz zvazite vSechny okolnosti, jak jste celkové spokojen(a) se svou praci?

a) Rozhodné spokojen(a)

b) Spise spokojen(a)

¢) Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
d) Spise nespokojen(a)

e) Rozhodné nespokojen(a)

Otazka 2: Jste spokojen(a) se zajimavosti své prace?

a) Rozhodné spokojen(a)

b) Spise spokojen(a)

¢) Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
d) Spise nespokojen(a)

e) Rozhodné nespokojen(a)

Otazka 3: Jste spokojen(a) s délkou pracovni doby?

a) Rozhodné spokojen(a)

b) Spise spokojen(a)

c) Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
d) Spise nespokojen(a)

e) Rozhodné nespokojen(a)

Otazka 4: Jste spokojen(a) s organizaci pracovni doby?

a) Rozhodné spokojen(a)

b) Spise spokojen(a)

¢) Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
d) Spise nespokojen(a)

e) Rozhodné nespokojen(a)



Otazka 5: Jste spokojen(a) s vztahy s pfimym nadfizenym?

a) Rozhodné spokojen(a)

b) Spise spokojen(a)

¢) Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
d) Spise nespokojen(a)

e) Rozhodné nespokojen(a)

Otazka 6: Jste spokojen(a) s pracovnimi podminkami? (svétlo, teplo, hluk)

a) Rozhodné spokojen(a)

b) Spise spokojen(a)

¢) Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
d) Spise nespokojen(a)

e) Rozhodné nespokojen(a)

Otazka 7: Jste spokojen(a) s pracovni zat€zi?

a) Rozhodné spokojen(a)

b) Spise spokojen(a)

¢) Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
d) Spise nespokojen(a)

e) Rozhodné nespokojen(a)

II



Priloha B — Dotaznik vyhodnoceni zmén zpiisobu organizace

prace a optimalizace procest

Dotaznik vyhodnoceni zmén zplisobu organizace prace a optimalizace procesti

Zakrouzkujte pravé jednu odpovéd.

Otazka: Jste spokojen(a) se zménami ve zpusobu organizace prace a optimalizace

procesil
a) Rozhodné spokojen(a)
b) Spise spokojen(a)
¢) Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)
d) Spise nespokojen(a)

e) Rozhodné nespokojen(a)

III
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