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Predmluva

Slova ,,agile®, ,,agilni“ ¢i ,,agilita“ se bez debat stala neskute¢nymi buzzwordy po-
slednich let. A kombinuji se s mnoha dal$imi slovy. Slysite a ¢tete o agilnich ty-
mech, projektech, vyvojich, organizacich, mindsetu, technice atd. Je to podobné
jako kolem roku 2000, kdy bylo vSechno projekt a kdekdo byl projektovy manazer
(af uz to znamenalo cokoliv).

Stejné jako projekty a projektové fizeni ma samoziejmé i agilita racionalni
a velmi hodnotny zdklad. Jen je potfeba pochopit, co to vlastné je, k ¢emu je to
dobré, jaké to ma vlastnosti a jaké jsou podminky pouziti.

Dal jsem proto dohromady tento materidl, ktery se snazi danou oblast zmapo-
vat, uvést do souvislosti a vysvétlit, pro¢ jsou véci tak, jak jsou. Je to samoziejmé
pomérné ambicidzni tkol. K dotéenym tématiim existuji stovky knih, vyzkumd,
prizkumd, teorii — a jesté vic nazoru.

Mohli bychom zfejmé polemizovat, pro¢ jsem zminil nékterou knihu, vyzkum
nebo metodu, kdyz existuji néjaké jiné, tfeba i lepsi. Asi existuji, ale bud jsem se
s nimi prakticky nesetkal, nebo jsem zkratka pouzil néco, co danou oblast pokry-
va dostatecné dobre. Kazdy bude mit urcité svou vlastni sadu zdrojt.

Snazim se timto poc¢inem dat dohromady urcitou koldz, ktera by vam jako
celek méla poskytnout uceleny pohled na tuto problematiku. Nejde ani tak o jed-
notlivé prvky, ale spiSe pravé o celkovy pohled (tedy o les, nejen o jednotlivé
stromy). Alespon o celkovy pohled, jak ho vhimam ja, s dvaceti lety praxe v rolich
projektového manazera, scrum mastera, product ownera, poradce, lektora, tviirce
vzdélavacich her, reditele firmy, zastupitele mésta, otce dvou déti a nadseného
cyklisty.
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1. Zacnemes... proc?

Pro¢ vlastné resit agilitu? Proc se néjak ménit? Protoze svét se zménil. Je rychlejsi,
turbulentnéjsi, vice VUCA (volatile, uncertain, complex, ambigious). Cela odvétvi
byznysu se mohou zcela zménit v fadu mésica. Jak a pro¢ k tomu dochazi?

V knize Technological Revolutions and Financial Capital uvadi jeji autorka Car-
lota Perez celkem pét zdsadnich technologickych revoluci, z nichz ma kazda ti
hlavni etapy:

o Instala¢ni perioda, béhem niz nové technologie a s nimi spojeny finan¢ni ka-
pital zpasobi doslova explozi novych tcastnika trhu, ktefi i¢inné narusuji za-
vedené byznys modely a celd primyslova odvétvi.

» Bod zvratu, kdy jsou danymi aktéry nové postupy a technologie bud pfrijaty,
nebo aktéfi opousti trh a konci jako relikty davnych véki.

« Perioda rozvoje, v niz drzi kormidlo déjin novi technologicti giganti.

Carlota pritom pracuje s péti hlavnimi technologickymi revolucemi:
 prumyslova revoluce (pocatek v roce 1771, bod zvratu v obdobi 1793-1801),
o vek pary a zeleznic (pocatek v roce 1829, bod zvratu v obdobi 1848-1850),

o vek oceli a tézkého strojirenstvi (pocatek v roce 1875, bod zvratu v obdobi
1890-1895),

« vék ropy a masové produkce (pocatek v roce 1908, bod zvratu v obdobi
1929-1943),

o vék softwaru a digitalnich technologii (pocatek v roce 1971, bod zvratu v ob-
dobi 2000-?).

Je ztejmé, Ze se dnes (v roce 2022) nachazime nejspise uz za bodem zvratu aktual-
ni technologické revoluce, v digitalnim véku. Staci si vzpomenout na par ,,pribé-
ht“ z poslednich let.

V lednu 2007 predstavila spole¢nost Apple sviij iPhone. V bfeznu téhoz roku
koupila firma Nokia (kdo to je... aha... tehdejsi dominantni vyrobce mobili)
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za 8,1 miliardy USD (!!!) firmu Navteq. Ta se zabyvala navigaci pro automobily
a tehdy dominovala na trhu uli¢nich senzort. To byly hardwarové prvky, které
monitorovaly stupen dopravy a pripadné odklanély navigovana auta na jiné trasy.
Nokia zamyslela diky témto senzortim dominovat na trhu s navigaci a konkurovat
tak Googlu a Applu. Ve stejné dobé vznikl v Izraeli maly startup Waze...

Waze nic nevlastni. Nemusi nakladné udrzovat a spravovat sit hardwarovych
senzori (cena jejich upgradu by se pohybovala minimalné v fadech desitek milio-
nd USD). Kazdy uzivatel Waze ma svij vlastni senzor — mobil, ze kterého aplikace
sbira data o provozu. Waze ma tak pristup k datim z desitek miliont senzori po
celém svété, které tuto firmu nestdly ani cent.

V roce 2012 spadla trzni hodnota Nokie ze 140 miliard USD na 8,2 miliard -
tedy na cenu, za kterou pred tim koupili Navteq. Zato Waze byla v roce 2013
koupena Googlem za 1,1 miliardy USD, s necelou stovkou zaméstnanct a de
facto zadnym majetkem ¢i infrastrukturou. Pékna alegorie Davida a Goliase, ze?

1.1 Narusitelé byznysu a jednorozci

Salim Ismail to ve své knize Exponential Organizations popisuje jako jev spojeny
a exponencialnim nartstem technologickych moznosti. Jakmile Ize néco prevést
na data, informace, je mozné okolo toho postavit i velmi maly startup a zcela
zménit pravidla néjakého odvétvi. Urcity zlom predstavoval prichod cloudovych
technologii. Uz nemusite vlastnit a provozovat drahou infrastrukturu, jen si na-
skalujete cloud sluzby podle potieby. Potfebnym hardwarem jsou mobilni telefo-
ny, které jsou dnes de facto neustale pripojeny k internetu.

Zhruba od roku 2014 (kdy zacal nastup cloudovych sluzeb) rapidné vzrostl
pocet novych spole¢nosti, jejichz hodnota od zaloZeni firmy presahla 1 miliar-
du USD. Jsou to tzv. jednoroZci — unicorns (viz obrazek 1.1). Obvykle (alespon
zpocitku) je to maly startup, ktery prijde s novym byznys modelem a vyznamné
ovlivni ¢i zméni zabéhané poradky. A udéla to velmi rychle. Exponencialni orga-
nizace, které popisuje Salim, toho jsou schopné i do jednoho roku...

V IT svété je to dnes jiz jistota. Kdo se nestane firmou se zna¢nou mirou agility,
zalozenou na dodavani hodnoty (value driven) a se zakaznikem v centru zajmu
(customer centric), a to velmi RYCHLE, tak nepfezije nebo bude jen Zivorit.

Tyka se to ale i mnoha jinych obort - napfiklad dopravy (Uber, BlaBlaCar),
logistiky (Coyote Logistics, coz je Uber v nakladni dopravé), ubytovani (Booking,



N N
Zacnemes... pro¢? 15
The in-:reasmgl'..«r meﬁed Unicorn Club
Created by kol
BB CBisuis actifio st s o
st % hows .
. = ":3 i Qm! [one "a‘; i
(@) airbnb & o i S o B
eem Elost P cloudera 115 asCaf b
LEGENDARY ~ o] proteus puees W decetar fema dJ‘
o NUTANI < ‘al
- Llog > IS 55 e e
. e SR W o TaA T
r - ; L
_ [ o e o
3 M weEs -
GILT v Ountared] | wremarmie ot 9t e @ oa o, r:[:rmw@_'
L AAAR jawBONE - i e ¥ mongoton Mo |k an. o
. % FANATICS J b e " .I:nvw 4
b4 Klarna Stripe cumen e ]
theranss | 4., ARl
Jan July Jan Juty Jan Jaiy Jan Ity Jams Juby
W W W 002 2013 W13 W4 04 015

Date of §1B+Valuation

Obrdzek 1.1 Zaplnény Klub jednoroZcii (zdroj: https://www.visualcapitalist.com)

AirBnB), televizniho, video a hudebniho primyslu (Netflix, Spotify), bankov-

nictvi (Revolut, N26)...
digitalni senzor a fotografie nalezi

je tfeba pokracovat? Vite naptiklad, Ze prvni patent na
firmé Kodak? (Pamatuje si tu firmu jesté né-

kdo?) Kodak mél digitalni fotoaparat jiz v roce 1975 (!), Apple QuickTake z roku
1994 mély sice nalepku Apple, ale vyrabél je Kodak. Management této firmy si

ale nedokazal predstavit svét bez kinofilmu...
s Kodakem dopadlo (viz obrazek 1.2).
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Obrdzek 1.2 Odmitnuti kinofilmu (zdroj: https://www.technologyreview.com)
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1.2 Digitalni vék a nutna byznys agilita

Vyse uvedené priklady nejsou ani zdaleka ojedinélé nebo vzacné. Mezi nejhod-
notnéj$i firmy svéta dnes patii subjekty, které pred ,,par® lety viibec neexistovaly
ajez se vyznacuji produkty a byznysem, ktery také neexistoval. A u¢inné narusuji
zavedené poradky. Viude.
Mimochodem, jak uvadi Mik Kersten v knize Project to Product: ,,Ti, kdo mis-
trné zvladnou rozsahly vyvoj softwaru, budou definovat ekonomiku 21. stoleti.”
Reknete si: Dobra, ale existuji véci, které nelze takto jednoduse ménit. Priimy-

sly, kterych se to netyka. Opravdu?
« Treba... vyroba hodinek? Od roku 2019 je nejvétsim vyrobcem hodinek Apple.

o Auta? V roce 2020 prekonala Tesla svou trzni kapitalizaci Ford v poméru 14 : 1.
CEO spole¢nosti BMW predpoklada, ze v blizké budoucnosti budou vice nez
polovinu pracovniki vyvoje v jeho firmé tvofit vyvojafi softwaru.

o A co dodavky elektfiny a dalsich komodit? Nedavno probéhla médii infor-
mace, ze firmy jiz vyjde levnéji (cena za kW) vyroba vlastni elekttiny (solarni
systémy apod.) nez jeji nakup.

Byla naptiklad predstavena stfesni taska s funkci FVE nebo domaci vyrobniky
vodiku pro palivové ¢lanky, a tak dale. Dnes je podobné zafizeni jesté drahé, ale
Moortv zakon plati i v tomto oboru. Pomér cena/vykon se vyviji exponencialné.
3D tiskarna stala pred deseti lety 40 000 USD, dnes to je 100 USD (dobr4, u nés
diky clu mozna o néco vice). Spotiebni zbozi.

Vyvoj a rist v odvétvich, ktera jsou takto ,,zasazena“ exponencialni technologii,
uz neni linedrni a firmy jiz nerostou akvizicemi a nemaji silu ze své velikosti. Dy-
namika je exponencialni a komplexni. A které odvétvi dnes neni néjakou expo-
nencialni technologii zasazeno? Nejedna se jen o 3D tisk, ale tfeba i o primyslové
roboty, internet véci (IoT), drony, biotechnologie (cena za stroj na sekvencovani
DNA se vyviji podobné jako cena 3D tisku) atd.

Je ziejmé, ze pristupy, které zajistovaly ve 20. stoleti uspéch, jsou v 21. stoleti
odsouzeny k netuspéchu. Zatimco pred sto lety byla Zivotnost organizace v Zeb-
ficku S&P 500 néjakych 67 let, v roce 2015 to bylo jiz jen 15 let. Znamena to,
ze okolo 40 % téchto Fortune 500 spole¢nosti v roce 2025 uz v tomto Zebricku
nebude figurovat (a mozna nebudou existovat viibec).

Jsme v digitdlnim véku, vyvoj softwaru je téma témér vSude a ve se méni velmi
rychle. V§iml si toho mimo jiné i John P. Kotter a ve své knize XLR8 (mysleno
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jako ,accelerate®) uvadi: ,,Svét se nyni méni takovym tempem, ze struktury, systé-
my a kultury vytvorené v minulém stoleti nejsou schopny drzet krok s pozadavky
na né kladenymi.“

Je tedy uz asi ziejmé, Ze je potieba si osvojit postupy a technologie digi-
talniho véku. At uz délame de facto cokoliv. Pokud tedy nechceme skoncit
v propadlisti déjin.

Tyto postupy jsou mimo jiné tzv. agilni a tykaji se celého byznysu. Potiebujeme
se umét rychle ucit a rychle ménit to, co vytvarime, aby to, co délame, mélo co
nejvyssi hodnotu, fesilo potieby nasich zakazniku a dalo se vytvaret a provozovat
se ziskem. Pojdme tedy na to!
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2. Agilita - seznamte se

Kdyz se za¢neme pidit po vyznamu slova ,agile®, vétsinou skon¢ime u toho, ze
znamena néco jako pruzny, ohebny, pfizptisobivy. Dobfe, tim jsme si moc ne-
pomohli. Kdyz patrame dal, co jsou to napriklad agilni metody vyvoje softwaru,
vétsinou se dostaneme k tomu, Ze se jedna o odlehcené, ptizpiisobivé techniky
a metody, a nasleduje vycet jejich vice ¢i méné tajuplnych nazvi. Napiikad ASD,
DSDM, XP, FDD, scrum, kanban, scrumban a dalsi. Nékteré (jako Lean Soft-
ware Development) se z néjakého divodu nezkracuji, byt ta zkratka by byla jisté
chytlava.

Co ale tedy znamend ,,prizptisobivy®, ,adaptivni“? Co to znamena v kontextu
nejen vyvoje softwaru, ale vyvoje de facto ¢ehokoliv, marketingového projektu,
tymu, ¢asti organizace nebo celé firmy?

Vlastné to znamena predevsim to, co to znamend. Agilni firma (tym, projekt,
vyvoj) dokaze dobre reagovat na vnéjdi i vnitfni zmény, hrozby, prilezitosti a pod-
néty. A to rychle a ve velkém rozsahu. Zni to skvéle, ze? Kdo by néco takového
nechtél, obzvlasté kdyz mate firmu, tym ¢i projekt a vite, jak strasné tézkopadné
to nékdy je, jak v8ichni jedou ve svych kolejich a jak nesmirné tézké je dotahnout
néjakou zménu do uspésného konce.

Ma to samoziejmé spoustu dalsich konotaci, pfedev§im ohledné hodnoty vy-
tvafeného, pisobeni redlného dopadu atd. Nicméné zfejmé nejvice viditelnad je
pravé schopnost rychlé adaptace.

2.1 Proc¢ se mnohde stal z agile de facto vulgarismus?

Kdyz se k nam zacal agile dostavat (s vySe zminénym ptislibem ndhle ziskané
flexibility a schopnosti rychle reagovat), byl z toho management mnoha firem
naprosto nadseny. Bohuzel v§ak zacalo velmi rychle a ¢asto dochdzet ke dvéma
extrémim.

Nékteri poradci nebo interni kolegové zacali nékdy s az nabozenskym za-
nicenim ,kdzat“ nékteré agilni techniky a postupy a snazili se dogmaticky na-
stavovat firmy a oddéleni pfesné podle své idealistické predstavy. Ta byla ¢asto
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zkopirovana z néjakého clanku nebo knizky, ktera byla o tplné jiné organizaci
v jiném kontextu. Navic tyto osoby maji obvykle potfebu se velmi silné vymezit
proti ¢emukoliv, co neni soucasti jejich ,,pisma svatého® (,,Kdo jesté nékdy fekne
slovo projekt, bude za tento htich navzdy zatracen!“) A jako vsichni revolucionari
chtéji predevsim zavrhnout vse staré, aby mohl z popela povstat novy fad (snad
lepsi).

Mimochodem, kdy? jste se jich zeptali, pro¢ by to takto mélo byt, tak vam bud
nebyli schopni odpovédét viibec (,,Protoze to tak prosté je!“), nebo odkazali na
Scrum Guide (¢i na jinou ,,svatou® knihu), nebo vam fekli, Ze zkratka nemate
dostatecné agilni mindset, a tak to nemtizete pochopit (neboli vase vira neni dost
pevna). To vSechno je celkem spolehlivy znak, Ze sami podstatu ,,toho, co je to
agile® zfejmé neznaji a nepochopili.

Druhym extrémem bylo pojeti ve stylu ,,vzdyt je to jen jiny lifecycle®, dalsi
»proces k implementaci. Tento pfistup znamena snad jesté rychlejsi cestu do
pekla nez v prvnim pripadé. Je to klasicky pripad, kdy se riizni lidé snazili na-
podobit postupy a techniky, aniz by pochopili jejich vyznam a podstatu. Tedy
povéstna desetina ledovce, ktery je vidét nad hladinou, ale drtivou vétsinu pod
vodou ignorujete.

At uz nové véci znély z jedné ¢i druhé strany, znély casto cool a svétove, a tak
pomérné mnoho managementt razné velkych firem zacalo naslouchat. A byli
pak prekvapeni, ze je to prasvih. Nékde dokonce velky priisvih. Prosté to nefun-
guje. I kdyz postupuji presné podle procesu, nastdva jen chaos a nic se nedafi
vytvaret, lidé odchazeji a celkové je vSechno tak néjak na nic.

Podobnou temnou zkusenost s praci v takovémto ,,jakoze agile® prostiedi ma
prekvapivé mnoho lidi. Nebo to tak prekvapivé neni?

2.2 Kde se stala chyba? Co tedy agile opravdu je?

Agile totiZ neni konkrétni metodika, néjaky standard, jiny ,lifecycle” dodavky,
ktery lze implementovat do celé firmy nebo jeji ¢asti. Ani nejde popsat v jednom
odstavci. Tak jednoduché to totiz neni. A proto také vznikla tato publikace, ve
které se snazim popsat to nejdulezitéjsi a vysvétlit vée v kontextu a vzajemnych
vazbach.

Na druhou stranu agile neni ani nic mystického ¢i spiritualniho. Je to filozofie
pristupu k problémiim, sada hodnot a principi, které vedou k urc¢itému typu
organizacni kultury nebo z urcitého typu organizacni kultury vyplyvaji — podle
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toho, jak se na né podivate. V agile svété si kazdy tym ¢i organizace musi na-
jit svou vlastni cestu, jak dana voditka nasledovat. Neexistuje Zadny konkrétni
a podrobny navod pro danou organizaci v daném kontextu. A to je pro mnoho
organizaci tézké.

Jestli se tym ¢i organizace rozhodne pouzivat néktery ramec ¢i praktiky nebo si
treba vytvori svoje vlastni, uz je sekundarni (byt vhodna volba miize samoziejmé
dost véci urychlit). Podstatné jsou kultura, hodnoty a principy. Proto nefunguje
prosta implementace néjaké ,,agilni metodiky“. Musime pracovat i s aspekty ,,pod
hladinou®, bez toho prosté nejde agile ispésné realizovat. Pravé na tomto bodé
velka ¢ast pokust o tzv. agilni transformace pohorela.

Je také faktem, zZe ,,agilni cesta® ¢i zptisob fungovani znamena obvykle dfive ¢i
pozdéji vyznamné zmeény v organiza¢ni kultute, strukture a v dal$ich zasadnich
aspektech. A to je pro mnoho organizaci velmi ndro¢né.

Vlastné to znamend, ze lidé v tymech, ve stfednim, vy3$$im i nejvyssim mana-
gementu se musi rozhodnout zménit sami sebe, sviij zptsob fungovani, zajeté
koleje. A to jde obvykle opravdu ztuha. Plati to pro kazdého z nas. Zamyslete se,
kdy jste naposledy skute¢né vyznamné zménili své chovani, pfistup k vécem atd.
A jak moc to bolelo. Staci, kdyz si jen doma jinak usporadate skfin a najednou
mate véci jinde, nez jste byli zvykli - drhne to. Zvyk je zvyk.

U menéi ¢i stfedni firmy nebo u relativné izolované ¢asti velké korporace je
uspésné provedeni rozsdhlé zmény jesté pomérné realné dosazitelné, pokud ke
zméné existuje dobry a viditelny divod. U korporace, ktera jako agilni nevznikla,
muze jit o tkol hodny Sisyfa. Ale mozné to je, i kdyz je to nesmirné tézké.
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