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Abstrakt. Tidto esej analyzuje a poukazuje na problémy a rizikd
vyplyvajiice zo zavddzania a realizovania metéd agilného vyvoja
softvéru v vo velkych spolocnostiach. Snazi sa odhalit slabiny agilného
vyvoja, ktoré si skryté, pokial je agilny vyvoj realizovany v malom
meradle, ale objavuju sa pri realizdcii vo velkom rozsahu. Vyjsledkom je
zhrnutie problémov arizik stym suvisiacich. Riesenia tychto
problémov nie sii trividlne a nie st ani v tejto eseji zahrnuté.
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Zlyhanie?

Momentalne stadie ukazujd, ze odvetvie, ako je informatika, sa nachadza v dlhodobej
krize [1]. Nezainteresovany pozorovatel by si mohol o mne mysliet, Ze nie som uplne
normalny, ked tvrdim takéto ,blaznovstva”. Avsak pri prvom pohlade na rozsirenost
softvérovych produktov musi byt hned kazdému jasné, o za nerozvazne tvrdenia to
vravim. Po blizSom prestudovani faktov je vSak zrejmé, zZe vadSina softvérovych projektov
sa bud neodovzdava nacas, alebo sa odovzdava v zniZenej funkcionalite ¢i sa nebodaj
neodovzda vobec. Zakaznik je bohuzial ntteny cCasto akceptovat produkt, ¢i rieSenie, aj
s nedostatkami, lebo ho rychlo potrebuje a veri, Ze mu to v konetnom ddsledku prinesie
zisk.

ManaZzment rizik je definovany vo svojej podstate ako schopnost monitorovat a riesit
rizika, ktoré moézu projekt zabrzdit, ¢i nebodaj uplne zamedzit jeho tspesnému
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dokonceniu. Je identifikovanych viacero zakladnych problémovych oblasti, z ktorych
rizika vyplyvaju. Medzi nich je mozné zaradit [1]:

Personalne zlyhania

Nerealistické planovanie

Vyvoj zlej funkcionality a vlastnosti

Vyvoj zlého rozhrania

Stale meniace sa poziadavky

Zlyhania ohl'adom komponentov dodanych externymi dodavatel'mi
Zlyhania v externych tlohach

Zaostanie vykonnosti systému za poziadavkami

Prehnané oc¢akavania.

O XN oUW

Tieto problémy arizikové oblasti popisuji hlavné nedostatky dodavanych aplikacii
tvorené Standardnym vodopadovym modelom vyvoja. Ale ¢o s tym?

RieSenie?

Ukazuje sa, Ze akymsi moZznym rieSenim by mohla byt zdmena typickych tfazkopadnych
vyvojovych procesov za tzv. moderné agilné metddy. Je skutolne preukazatelné, zZe
zavedenie tychto metdd skutocne moze zefektivnit vyvojovy proces. Myslim si, ze kazdy
bude so mnou suhlasit, ked poviem, ze timy pracujice tymto spdsobom dosahuju
skutoc¢ne vyssiu efektivitu prace a vykonnost ako ostatné. Jednou z najznamejsich agilnych
technik je Scrum. Skuto¢ne dokaze rieSit respektive predchadzat mnohym rizikdm
patriacim do hore uvedenych skupin, akym modze byt napriklad zlé definovanie
poziadaviek [4]. Casté predvédzanie produktu zakaznikovi apresné kratkodobé
planovanie Sprintov riesi rizika spojené s nerealistickym dlhodobym planovanim resp.
vyvoj zlej ¢i nespravnej funkcionality. Je toto teda ta spravna cesta?

Scrum je navrhnuty pre menSie timy schopné rychlo sa prisposobit meniacim sa
vplyvom prostredia. Je vela prikladov, kde naozaj funguje. Vac¢Sinou sa vSak jedna o malé
resp. mensie softvérové spolo¢nosti. Co si o tom ale myslia velké spoloénosti? Je predsa
hltpe mysliet si, ze velké firmy si budt len naivne dalej vyvijat vodopadovym modelom,
ked st rychlo dohanané mensimi spolo¢nostami. Ved maji konkuren¢na vyhodu, ktora
nechcu stratit. A tak st aj oni prakticky nutené nejakym spdsobom nasadzovat agilné
metédy so snahou nebrzdit uZ aj tak rychlo rozbehnuty vlak. Do ¢oho sa to pustaju? Co
chct dosiahnut?

Scrum of Scrums?

Tak ako bol Scrum navrhnuty pre malé timy, samozrejme prenikd aj do velkych
spolo¢nosti, avsak samotné zavadzanie a realizacia predstavuje mnohé rizika v pripade
velkych spoloc¢nosti. Pre velké spolo¢nosti sa odportica zaviest takzvana technika ,Scrum
of Scrums*, no podla méjho nazoru je az prilis rizikova. Na rozdiel od obycajného Scrum-
u, kde sa jedna o pouZitie techniky jednym timom, je snaha vyuZit rovnaky pristup na
rieSenie manazmentu skupiny timov. Okamzite ma napada prvé riziko prechodu velkej
spolocnosti a to je synchronizacia timov. Je predsa ovela jednoduchsie zostladit na kazdé
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dva tyzdne Sest I'udi ako desat timov. Podla mojho nazoru nie je tplne mozné dlhodobo
udrziavat pevny stav pripravovaného produktu, ktory je tvoreny viacerymi timami, ked
manazment je tvoreny len kratkodobymi stretnutiami tzv. Scrum masterov aj ked su
v kratkych intervaloch. Ako sa zabezpedi, Ze aktudlny prototyp bude vzdy v spustitelnom
resp. stabilnom stave kazdé kratke casové obdobie, ked do neho prispieva tolko Iudi?
Autori ¢lanku by mohli argumentovat sposobom, Ze dostato¢ne motivovany a na produkt
zamerany vyvojar by mal toto riziko zvladnut. Staci to vsak na to, aby sme mohli
povaZovat toto riziko za minimalizované? Podla mo6jho nazoru urcite nie. Pri malom
projekte je casto vidiet vysledok prace celého timu, no pri va¢Som dochadza k ovela vécSej
vzdialenosti od vysledku, ¢o podla mojho nazoru, moéze znizit motivaciu pracovnika ako
aj jeho tzv. tah na branu. Inym z navrhovanych rieseni je zabezpecenie uzsej spoluprace
timov, ktoré robia na spolocnej funkcionalite [5]. Autori ale neodpovedaji na otazku o tom
ako rieSit rizikd ¢i problémy, ktoré nastdvaju, ak timy nie st zrovnakych vyvojovych
centier ¢i nebodaj zemepisnych Sirok. V tomto pripade sa do toho vsetkého eSte zatahuje
problém ¢asového posunu, ¢ inych socialnych zvykov. Predstava, Ze jeden tim z Azie mé
fungovat a kooperovat s timom z Juznej Ameriky, mi pride trochu pritiahnuta za vlasy,
pokial maju byt timy v kazdodennom kontakte a kazdy deri maji mat tele konferenciu aj
ked len 15 minat. Ak aj uvazime, Ze sa nieco také podari, ako sa budu skupiny timov
koordinovat v ramci funkcionalit? Pri dostato¢ne velkom projekte, je tu riziko, Ze oddelené
timové skupiny, aj ked budt pracovat metédou Scrum, budt pracovat kazdy na svojej
funkcionalite, ale nebudii mat dostatoény prehlad o produkte ako celku. Podla méjho
nazoru, pri podobnom pristupe skutocne hrozi, Ze sa jednotlivé vyvojové skupiny vzdialia
a prestant dostatoc¢ne tvorit ti prava pridantd hodnotu pre zakaznika. Tymto vzdialenim
sa bohuzial pravdepodobne strati aj td povestna schopnost tazenia zo stretnuti Scrum
masterov, ked si nebudd vediet jednotlivé timy co povedat, lebo budu robit na
vzdialenych tlohach a stratia prehlad o celkovom projekte [5]. K podobnym zaverom
dosli aj autori clanku, ked skuimali jednu zo spolo¢nosti prechadzajiicu na Scrum of
Scrums [5].

Dal$im identifikovanym rizikom je strata kltaéovych informécii vzhladom na pocet
Iudi v time. Bohuzial rozsiahlost projektov velkych spoloc¢nosti vyzaduje velké mnozstvo
informacii, ktoré musia byt dostupné. Vzhladom na roztriestenost timov je mozné, ze sa
kIacova zistena informacia moze zaseknit vjednom time anemusi byt dalej
distribuovana do ostatnych timov. Toto riziko je mozné samozrejme znizit pouzitim
Specializovanych nastrojov [3]. Ale uz len skimanim mnohych informadcii z ostatnych
timov, sa mdze stratit drahocenny ¢as, o ma za nasledok opaf zniZenie efektivity a straty
synchronizacie timov. Je to len dalSie zo zrniek, ktoré mézu padnat medzi dobre
vytvorené ozubené kolieska rozbehnutych timov.

Azda jednym z najvacSich rizik kazdého projektu je neschopnost jednotlivcov odviest
dostatocne kvalitna pracu [1]. Toto riziko je minimalizované, ¢o sa tyka obycajného
Scrum-u. D6vod je jednoduchy. Mensi projekt potrebuje jednoducho menej Iudi a preto si
moze spolocnost toto realizujiica naozaj velmi prezieravo vyberat zamestnancov. Pri
vacsich spoloc¢nostiach to pravdepodobne az také jednoduché nebude. Pohovory nerobi
ten isty clovek alebo td ista skupina Iudi s rovnakymi preferenciami. Podla méjho nazoru,
nie je mozné pri dostatocne velkej spolocnosti zabezpecit iba Spickovych aiba dokonale
motivovanych Tudi. Spickovych sa zabezpecit ako tak d4, ale urcite je ovela zloZitejsie
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zabezpecit stale spravne motivovanych zamestnancov. Vo velkych spolo¢nostiach je
predpoklad, Ze obycajni vyvojari budd menej motivovani, respektive sa budu citit mensiu
satisfakciu zo strany spolo¢nosti ako v malych spolo¢nostiach, kde je viac uvolneny
a ludsky pristup ocakavany [4]. Ako ndhle sa ale do jedného zo Scrum timov dostane ¢o
ilen jeden zamestnanec, ktory strati motivaciu, mdze to spomalovat cely tim. Tob6Z nielen
tim, ale mozno aj ostatné timy, ktoré sa synchronizuja. Preto je nutné velmi prezieravo
vyberat spravnych Iudi, aby sa toto riziko minimalizovalo, aj ked, podla mma, nie je
mozné nieco také dokonale splnit. Toto riziko by som povazoval za jedno z ddleZitych aj
z toho dovodu, Ze Scrum stavia I'udi a pracovnikov nad procesy a Standardy.

Predstava, ze Scrum funguje vo velkej spolo¢nosti je sice zaujima, no uz len samotny
prechod na tito metddu modze niest vsebe rizikd. Azda takym najvacsim znich je
nedostatocna zmena myslenia pracovnikov pri prechode. Ja osobne by som bol z pociatku
nadseny z prechodu na novy systém vyvoja. No viem si aj zivo predstavit, Ze postupne by
sposob komunikécie presiel do starych kolaji a tym padom aj sposob préace. V tomto
pripade je nutné zabezpecit skutocné dodrzovanie novych metdd, ¢o je tloha priamo na
vykonnych vedtcich a manazérov spolocnosti. Avsak priamym problémom respektive
dévodom k ciastocnému automatickému vrateniu sa spat k pévodnym procesom pred
zavedenim Scrumu mozu byt aj samotni manazéri, ked si neuvedomia, Ze sposob riadenia
vyvoja sa zmenil [6]. Riziko spociva v nedostatocnom roztrhnuti vézieb pracovnikov.
Z toho dovodu by bolo pri prechode mozno dobré pracovnikov zatriedit do tiplne novych
timov. Nebodaj dokonca tym dostato¢ne adaptabilnym pontiknut prechod na iné vyvojové
miesto. Je toto vObec mozné docielit v spolocnosti s radovo stovkami zamestnancov?
Riziko udrzania vézieb je vysoké, avsak ako mu dostatocne kvalitne predist, bez zbytocne
zvysenych nékladov spolocnosti?

Azda jednym z najvacsich rizik je, ak sa spolo¢nost rozhodne sama od seba nasilne
prejst na agilny spdsob vyvoja. V spolocnosti je dovtedy velmi malo sktsenych vyvojarov
a pracovnikov, ktori by mali redlne skusenosti sagilnym vyvojom. Preto je
pravdepodobne nespravne si mysliet, Ze sa to spoloc¢nosti podari nendsilne. V takomto
procese je doslova ziadané a nutné prijat novych zamestnancov, ktori budu iba dozerat na
prechod spolocnosti na intt metéddu vyvoja. Tychto zamestnancov treba platit a minat na
nich zdroje spolocnosti. Pokial uvazujeme velké spolocnosti tak sa predpokladd, Ze tito
zamestnanci budu zasahovat do celého procesu manazmentu ateda sa ocakava, Ze ich
nebude nizky pocet, ¢im sa moézu redlne navySit naklady spolo¢nosti. Takyto nasilny
prechod teda mdze odcerpat zdroje, ¢o tiez moze byt redlnym rizikom. Mozno by prave
pri velkych spolocnostiach mohol prechod prebiehat akosi postupne, kde by sa na mensie
lokalne projekty najprv Scrum vyskasal a podla toho by sa zvazili vSetky rizika. To by ale
priamo odporovalo pretrhnutiu vazieb medzi zamestnancami spominanému vyssie. Ako
to vyriesit? Bohuzial na tito odpoved neexistuje skuto¢na vsetko kompenzujtca odpoved,
respektive ja som na takt pri svojej ivahe nenarazil. Prechod na novy sposob vyvoja je
zmena azmena je vzdy istym sposobom rizikova. Takéto tvrdenie je jednoducho
evidentné aani sila ¢i velkost spolocnosti, ktord tito zmenu realizuje ju nezmeni.
Samozrejme isté rizikd sa daji minimalizovat, otazka ale vyvstava. Stoji to za to? Myslim,
ze Scrum of Scrums ako je teoreticky definovany jednoducho vo velkych spolo¢nostiach
fungovat nebude. Kontra prikladom mi vSak mdzu byt spolo¢nosti, ktorym sa prechod na
Scrum podaril. Ano podaril, ale mé to velké ale. Prvym pravidlom byva, Ze firma si
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Scrum of Scrums ohyba a meni vzhladom na to ako ho potrebuje a tak pravdepodobne
priamo zasahuje do niektorych principov, kvoli ktorym bol navrhnuty. Druhym je vsak
stale kostnatost velkej firmy oproti malej. Jednoducho ani ¢arovny pratik nezmeni, Ze
velka spolo¢nost sa riadi, udrzuje a organizuje zloZitejSie ako mala firma. Z tohto dévodu
tam vZdy budu Struktary reprezentujiice hierarchickost, ¢o priamo zniZuje prisposobivost.
T4 prispdsobivost, to je prave zaklad agilného pristupu! Jednoducho nikto pravdepodobne
nezmeni, ze mala firma bude prispdsobivejsia ako velka spolocnost. Toto tvrdenie
vychadza z podstaty zlozitosti. Podla mojho nézoru bude prave preto viac viditelnych
vysledkov dosiahnutych zavedenim Scrumu v malych spoloc¢nostiach ako vo velkych
nadnarodnych koncernoch.

Zaver

Kazda velka spolocnost si pri prechode na agilny vyvoj musi dobre zvazit rizika, ktoré
z toho vyplyvaja. Musi dosledne rozanalyzovat mozné problémy, ktoré by jej to mohlo
priniest. Samozrejme, existuju spoloc¢nosti, ktorym sa to efektivne podarilo a sti skutocne
silnymi, ¢o vychadza z ich velkosti, a rychlo adaptabilnymi na trhu, ¢o zase vychadza z ich
agilného pristupu. Na druhej strane je ale vela pripadov, kde sa podobné praktiky
nepodarilo dostatocne dobre zaviest, z oho potom vyplynulo viac problémov ako uZzitku.
Asi to je nakoniec aj tak len na schopnosti manazmentu a velkej skupine zamestnancov
stotoznit sa s filozofiou a praktikami v spolo¢nosti. Agilny vyvoj, tak ako aj iny pristup,
mdze fungovat afunguje iba vtedy, ak su vSetci zainteresovani stymto spdsobom
stotozneni a robia vSetko najlepSie ako vedia. Vo velkych spolocnostiach je toto ovela
zlozitejSie zabezpecit ako v spolocnosti s radovo desiatkami zamestnancov.
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Annotation

Are the huge companies able to develop agile in spite of risks?

This essay analyses and points on to the problems and risks, which results from establishing and
executing the methods of agile software development in big companies. It tries to adjust the
weaknesses of agile development, which are hidden if the agile software development is executed in
small companies. The correct solutions of these problems are not a part of this essay, because of their
complexity.
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