Vysoka Skola ekonomicka v Praze

Fakulta informatiky a statistiky

Metriky vykonnosti oddéleni vyvoje software

DIPLOMOVA PRACE

ve studijnim programu Aplikovana informatika

oboru Podnikova informatika

Autor: Bc. Miroslav Sedivy
Vedouci diplomové prace: doc. Ing. Ota Novotny, Ph.D.

Praha, cerven 2018



rd

Prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem diplomovou praci Metriky vykonnosti oddéleni vyvoje software vypracoval

samostatné za pouziti v praci uvedenych pramend a literatury.

V Praze dne 17. Cervna 2018

Bc. Miroslav Sedivy



Podékovani

Rad bych na tomto misté prednostné podékoval mé Zivotni partnerce, Lence Valderové, bez
jejiz bezbiehé dusevni podpory bych nenasel Cas ani silu tuto praci napsat. Chtél bych také
podékovat celé své rodiné, ktera mne po celou dobu studia podporovala v tom, abych jej
uspésné dokoncil. Dale bych rad podékoval vedoucimu prace, doc. Ing. Otovi Novotnému, za
jeho ochotu, trpélivost, vedeni a cenné pripominky a rady. V neposledni radé bych chtél
podékovat vybranym zaméstnanciim zkoumané firmy, ktef'i ochotné vénovali svijj Cas, aby tato
prace mohla viibec vzniknout.



Abstrakt

7 V7

Méteni vykonnosti je v dnesni dobé diilezitou soucasti rizeni jakéhokoliv podniku, a tedy i
dtlezitou ¢asti manazerského rozhodovani. Management oddéleni softwarového (SW) vyvoje
firmy zkoumané v této praci hledal systém metrik, ktery by umoZnil mérit a nasledné ridit
vykon oddéleni. Oblast vyvoje SW je ale natolik specificka, Ze kromé strategie firmy je zapottrebi
do systému metrik zakomponovat i specifika pouZité metody vyvoje, vtomto pripadé
frameworku Scrum. Piredkladana prace se snazi sestavit systém metrik, ktery by vyhovoval
pozZadavkiim managementu a prezentuje prototyp dashboardu sestaveného v ramci nastroje
Power BI pro méreni vybrané podmnoziny metrik. K dosaZeni cile jsou vyuZzity: poznatky
ziskané strukturovanou resersi dostupnych odbornych zdroji na zvolené téma, metodika
Balanced Scorecard (BSC) a principy Business Intelligence. Vystupem prace je v prvni radé
skore karta dle BSC pro oddéleni SW vyvoje zkoumané firmy, ktera reflektuje jak strategii firmy
a oddéleni, tak specifika spravné implementace Scrumu. DalSim vystupem je prototyp
dashboardu v nastroji Power Bl zaméfujici se na jednu zidentifikovanych metrik a
demonstrujici ptinos metrik na skutecnych datech. V rdmci zkoumané firmy byly vystupy
prace vyhodnoceny jako zajimavy pristup k navrhu pozadovaného systému metrik a bude na
né navazano dalSimi aktivitami v této oblasti.
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Abstract

Performance measurement is an important part of managing any enterprise, and hence an
important part of managerial decision-making. The management of the software (SW)
development department of the company observed in the presented thesis would like a system
of metrics to measure and subsequently manage the performance of the department. SW
development is a very specific area. Besides the company strategy, it is also necessary to take
into account the specifics of the used development methods, in this case the Scrum framework.
The presented thesis tries to build a system of metrics that meets the requirements of
management and presents the prototype dashboard created within the Power BI tool (to
measure the selected subset of metrics). In order to achieve this goal, the knowledge gained
from the structured review of available sources on the chosen topic, the Balanced Scorecard
(BSC) methodology and the Business Intelligence principles are used. The output of the work
is primarily a Balanced Scorecard for the company's SW development department, which
reflects both company and department strategy, and the specifics of Scrum's correct
implementation. Another output is the prototype dashboard in Power BI, focusing on one of
the identified metrics and demonstrating the benefits of metrics measured on the real data.
Within the observed company, the outputs of the thesis were evaluated as an interesting
approach to the design of the required metrics system and will be followed by other activities
in this area.
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Balanced Scorecard, Business Intelligence, performance measurement, Scrum, software
development.
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Uvod

Méteni vykonnosti je v dnesni dobé dilezitou soucasti rizeni jakéhokoliv podniku, a tedy i
dtlezitou casti manazZerského rozhodovani - snad kazdy manaZer nékdy slySel znamou
poucku: ,Co nelze mérit, nelze ani Fidit.”

Existuje nejeden pristup, jak pristoupit k méreni vykonu firmy. Zejména vhodnymi se zdaji byt
metody, které pracuji se strategickymi cili, a to nejen ve finan¢ni roviné. Do této oblasti zajisté
patii metodika Balanced Scorecard (BSC), ktera vyvazenym zplisobem zohlediuje napliiovani
strategickych cili ve vice perspektivich a umoziiuje napojit tyto cile aZz do podminek
konkrétniho oddéleni. Na drovni oddéleni pak nastava nejvétsi prinos metodiky BSC, protoze
zaméstnanci oddélen{ sami prichazeji s iniciativami, jak cile oddéleni (a tim tedy i firmy)
naplnit, ¢imz zaroven ziskavaji pocit spoluvlastnictvi.

Pokud bychom vsak chtéli podobné ridit vykon oddéleni vyvoje softwaru (SW), které vyuziva
agilni metodiku vyvoje, zjistime, Ze pouhé napojeni na vizi a strategii firmy nemusi byt
dostacujici. Pri rizeni takového oddélent je totiZ zapotiebi vzit v potaz specifika, ktera s sebou
nesou agilni metodiky vyvoje, resp. principy, na kterych jsou vystaveny. V duchu BSC je tedy
potfeba prijit srozSifrenym, ale vyvaZenym pohledem na fungovani oddéleni, a az poté
definovat metriky, které pomohou mérit vykon a pomahat pfti fizeni oddélent.

Vymezeni tématu prace a diivod vybéru tématu

Prace se zabyva hledanim vhodné sady metrik a jejich vizualni prezentaci, tak aby dle obojiho
bylo mozné mérit vykon oddéleni SW vyvoje vyuZzivajici agilni framework Scrum. Diky
schopnosti mérit klicové metriky vykonu jak v oblasti plnéni strategickych cild, tak v oblasti
efektivni implementace frameworku Scrum, bude moZné oddéleni 1épe ridit. V ramci prace
byly vhodné metriky hledany v prostiedi redlné firmy, ktera se zabyva vyvojem SW a
implementuje plosné agilni framework Scrum. Jméno firmy a vybrané detaily o této firmé byly
v predkladané praci z nezbytnych divodi utajeny.

V ramci zkoumané firmy byly v oddéleni SW vyvoje uskutecnény rtzné prizkumy (rozhovory
se zaméstnanci, celofiremni prizkum spokojenosti, ...). Z nasbiranych informaci mimo jiné
vyplynulo, Ze by clenové oddéleni ocenili jasné definované cile napojené na strategii. A to
idealné takové, u kterych chapou, jak je mohou ovlivnit. Dale se ukazalo, Ze zaméstnanci jsou
citlivi na nedobre provadéné velké zmény: Spatné komunikovany ucel, zplisob provedeni, ale
hlavné diivod zavadéni a vyhodnoceni piinosu zmén (kam lze urcité i zaradit oficialni prechod
k frameworku Scrum). Dle parafrazovanych slov managementu: ,lidé ve firmé potiebuji
rozumet, jak efektivni je vyvoj a na zdkladé dat umét delat sprdvnd rozhodnuti®.

V predkladané praci je vyuzito znalosti firemnich pomérd, vhledu do potieb a zptsobu
fungovani SW vyvojari, dostupnych poznatki z oblasti Business Intelligence (BI), Corporate
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Performance Management (CPM) a reserse existujicich postupti v dostupné odborné literature
pro navrzeni nastroje (prototypu) na efektivni fizeni oddéleni SW vyvoje.

Cile prace

Prace si klade za cil navrhnout prototyp systému metrik a jejich vizualni prezentace, na kterém
by se ovéfila moZnost oddéleni SW vyvoje méfit timto zplisobem svij vykon (vic¢i plnéni
firemni strategie a v ramci spravného pouzivani frameworku Scrum), a ridit tak efektivné sviij
chod. Cil hlavni je dale upresnén nasledujicimi cili dil¢cimi (které zaroven stanovuji postup
k dosaZeni cile):

e analyzovat a kriticky zhodnotit tzv. ,best practices” v dané oblasti;

e sestavit Balanced Scorecard (BSC)! pro oddéleni SW vyvoje na zakladé firemni
strategie i specifik agilniho frameworku Scrum, tedy mj. sestavit strategickou mapu,
identifikovat cile a jejich metriky;

a dimenzi;

e identifikovat zdroje primarnich dat pro méteni vybranych metrik a stanovit jejich
pouzitelnost;

e sestavit prototyp dashboardu v nastroji Power BI, ktery bude sledovat vybrané
metriky a umozni i bliZ8i analyzu aktualniho stavu.

Predmétem prace naopak neni nasadit prototyp ve firmé, natoz vyhodnotit jeho piinos po
nasazeni.

Vychodiska prace

Ve zkoumané firmé jiz existuje firemni vize i strategie, v€etné definovanych strategickych cilt.
V ramci tvorby BSC se vychazelo z téchto dostupnych poznatkii misto toho, aby se v ramci
prace znovu navrhovaly.

Ve firmé také existuji iniciativy, které na rtznych trovnich vyuzivaji firemni data v souladu
s konceptem Business Intelligence (BI) (existuji datové sklady, ETL? pumpy, dashboardy, ...).
Ovsem nejde o iniciativu koordinovanou naptic celou firmou (ta teprve pomalu vznika). A tak
ackoliv ¢ast infrastruktury Bl pro ucely této prace jiz existuje, zdaleka neni v potiebném stavu.
V Casti prace vénujici se navrhu prototypu metrik a jejich extrakce z primarnich dat bude dle
potireby prihlédnuto k existujici infrastrukture.

17 BSC je vynechan krok tvorby strategickych iniciativ, protoZe pfredmétem préace je ptredevsim vytvorit
systém metrik, na jejichZ navrh nemaji iniciativy vliv. Zbytek metody BSC vSak sviij vyznam v praci ma3,
protoZe vede k urceni téch spravnych metrik.

2 Zkratka ETL znamena ,Extraction, Transformation and Loading".
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V souvislosti s vySe uvedenym jiz vznikla u managementu oddéleni SW vyvoje predbézna
predstava o metrikach pro oddéleni. V ramci této prace bude k témto pfedstavam piihlédnuto
a budou konfrontovany s postupem odvozeni metrik na zakladé metody BSC a ,best practices”
ziskanych z reSerSe odborné literatury.

Vystupy prace

Vystupem prace je predev$im navrh systému metrik, propojenych na firemnf strategii skrze
Balanced Scorecard, ktery reflektuje specifika agilntho frameworku Scrum. Soucasti je
prototyp dashboardu v nastroji Power BI, ktery prezentuje vybrané metriky na zakladé
realnych dat ziskanych ze SW systémt, které jsou v ramci oddéleni SW vyvoje pouzivany.

Vystupy byly diskutovany s managementem a probéhlo vyhodnoceni jejich pfinosu a
stanoveny dalsi kroky v jejich mozZné implementaci do firmy.

Pfinosy prace

Hlavnim ocekavanym ptinosem prace je okamzitd moznost managementu oddéleni SW vyvoje
ziskany prototyp ovérit v praxi a ziskat tak:

e strukturovany pohled na fungovani oddéleni,
e nastroj na fizeni oddéleni ve vybranych iniciativach (délani rozhodnuti, resp. jejich
vyhodnoceni, na zadkladé realnych dat).

Pokud by se prototyp osvédcdil, je poloZen zaklad pro obhajeni vétsi casové a finanénfi investice

do podobného zptlsobu fizeni oddéleni v celé S$iri identifikovanych metrik, pripadné lze
uvazovat o plo$néj$im nasazeni pristupu v ramci celé firmy.

Sekundarnim ocekavanym ptinosem je diskuze, ktera vramci firmy vznikne nad
prezentovanymi cili a metrikami definovanymi pro oddéleni SW vyvoje, resp. jejich vazba na
vizi a strategii firmy a na spravné fungovani vramci frameworku Scrum. I pokud by se
nepodarilo prototyp integrovat do fungovani oddéleni, nebo ho dale rozsirit, miize vést
vyvolana diskuze k lepSimu vstrebani firemni strategie a principt frameworku Scrum.
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1 Reserse resené problematiky

V ramci této kapitoly jsou predstaveny vysledky reSerSe dostupnych odbornych zdroji
informaci, které byly vzaty v potaz pii pripravné fazi této prace. Zdroje lze seskupit do dvou
oblasti: diplomové prace na pribuzna témata a odborné ¢lanky zabyvajici se aspekty, o které
se chce tato prace opirat.

Reserse byla fizena a skladala se z postupnych etap (skupiny zdroji), jejichZ navaznost byla
dana postupnym nabyvanim pi'ehledu o reSenich dané problematiky, resp. jejich uplatnénim
pro potfeby tématu predkladané prace. Celkova podoba a rozsah reSerSe jsou také dany
dostupnosti zdroji. Kjejich hledani byly vyuzity zdroje odborné literatury dostupné
studentim VSE pomoci portalu (VSE 2018). Pokud v portalu nebyly piistupné odkazy na
stazeni plného znéni zdroji (predevsim c¢lankii), byl vyuZit online vyhledavac akademickych
¢lanki firmy Google (Google 2018).

Na zakladé reSerse byly identifikovany metody a koncepty pro Gcel naplnéni cile predkladané
prace. Konkrétni pouzitou podobu zminénych metod shrnuje kapitola 2.

Nasledujici podkapitoly vystihuji postupné prochazeni skupiny zdroji vramci provedené
reSerse. U kazdé podkapitoly najdeme identické clenéni:

e nauvod je vysvétlen diivod zkoumani dané skupiny zdroji;
e nasleduje seznam zkoumanych zdrojg, vzdy doplnény o shrnuti obsahu a
zohlednéni v této praci.

1.1 Obhajené diplomové prace na podobné téma

V ramci vybéru vhodnych zdroji odborné literatury byly vybrany a analyzovany diplomové
praces, které pojednavaly o firmach zabyvajicimi se vyvojem SW, o firmach fungujicich v oboru
ICT nebo prace, které byly obecné zamétené. Byly vytridény nasledujici prace:

Implementace Bl v softwarové firmé

Shrnuti: Diplomova prace (Jani 2008) je ve své podstaté pripadovou studii o uplatnéni
principid BI do Fizeni stiredné velké firmy zabyvajici se vyvojem SW. Vystupem prace je pilotni
(nicméné funkéni) BI feSeni. Pro odvozeni mérenych metrik je s ispéchem vyuzita metoda
BSC, do metrik ale nejsou zahrnuta specifika pouzité metody vyvoje SW v dané firmeé — nicméné
autor jejich dilezitosti vénuje zamysleni vramci zavérecné diskuse nad vystupy prace.

3 Obhajené v ramci Vysoké Skoly ekonomické v Praze.
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V priibéhu prace je provedena uvaha nad vybérem vhodné metodiky pro implementaci
principd BI.

Zohlednéni: Zkoumana diplomova prace ma své tézisté ve vybéru vhodné metodiky pro
nasazeni Bl do firmy a jeji nasledné implementaci, coz je jiné zaméreni, néz ma predkladana
prace. Ackoliv jde o SW firmu, neni do Balanced Scorecard zahrnuta pouzitd metodika vyvoje
SW. Prinosnou casti prace je ale podkapitola vénovana Kritickym faktortim uspéchu, kde autor
zkoumané prace promita i vlastni zkusenosti s ndvrhem a implementaci pilotniho reSeni, které
je dobré brat v podobné situaci v potaz.

Model metrik softwarové firmy a jeho implementace v nastroji Business Intelligence

Shrnuti: Autor se v (Konvic¢ka 2008) zabyva navrhem metrik a jejich reprezentace pro rizeni
SW firmy (vcetné implementace vybrané podmnoziny). Na rozdil od (Jant 2008) vSak vétsSinu
prostoru vénuje peclivému nadefinovani metrik ve vSech perspektivach BSC, do kterych jsou
zaroven ve vétSim detailu zahrnuta specifika vyvoje SW.

Zohlednéni: Prace ptinasi zajimavy pohled na mozné rozvrZeni metrik v SW firmé, které
kladou vétsi diraz na specifika vyvoje SW produktl. Nicméné prace ilustruje pretvoreni
firemni strategické mapy do cili oddéleni na konkrétnim pripadu obchodniho oddéleni.
Predkladana prace se chce vénovat pretvoreni BSC do oddéleni SW vyvoje, kde je navic
primarné vyvijeno za pouZiti agilni metodiky vyvoje.

Principy a moZnosti fungovani Bl v malych a stiednich podnicich

Shrnuti: ,Hlavnim cilem této prdce je charakterizovat principy a moznosti zavedeni a vyuZiti
Business Intelligence v malém ¢i stiednim podniku® (Ttriska 2012, s.5). Prace se zabyva
zobecnénym modelem malého a stfedniho podniku, nastifiuje typické manazerské
rozhodovaci procesy, vybaveni informac¢nimi technologiemi a obecné potreby, které takova
firma ma, kdyZ se snazi vyuZit konceptu Business Intelligence. Prace zahrnuje praktickou ¢ast,
kde jsou ziskané poznatky vyzkouSeny na redlném podniku (nikoliv za cilem sestaveni
konkrétniho BI fesSeni, nybrz jako validace pouzitelnosti ziskanych poznatki).

Zohlednéni: Zkoumana prace piinasi obecny (nicméné zajimavy) vhled do poméri a
pozadavkd malych a strednich firem. Pro ucely predkladané prace nicméné neprinasi krome
tohoto vhledu Zadné dalsi poznatky.

Méfeni vykonnosti obchodnikt v softwarové spoleénosti

Shrnuti: Autor se v (Uhlit 2011) zabyva vyuzitim rozsifené varianty BSC dle (Parmenter 2010)
pro sestaveni metrik k hodnoceni obchodniki v SW firmé. Prace mj. zahrnuje reSersi vhodnych
pristupli pro implementaci BI, vénuje se obecné problematice zpisobu hodnoceni
zaméstnancl a obsahuje i praktickou cast, kterd popisuje navrh a nasazeni reSeni BI do
obchodniho oddéleni stiedné velké firmy.

Zohlednéni: Prace ukazuje cestu k napojeni firemni strategie na hodnoceni konkrétnich lidi,
kteri tak maji jasnou indikaci, v jaké mire prispivaji k jejimu napliiovani. Ackoliv je zkoumana
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prace zamérena na fungovani obchodniho oddéleni (predloZena prace se chce zamérovat na
oddéleni SW vyvoje), je zde dost zajimavych podnétli, kterou cestou se vydat vroviné
hodnoceni zaméstnanci. Také potvrzuje pouzitelnost metodiky BSC pro sestaveni kvalitnich
metrik méreni vykonu, zejména vyuziti dodatecnych perspektiv - spokojenost zaméstnanci,
prostiedi/komunita. Otdzkou miZe byt, zda je rozumné spojovat finanéni ohodnoceni SW
vyvojate sjeho ,namérenym vykonem", podobné jako zde zminované obchodniky (kde to
smysl alespon Castecné dava). Vyvoj SW je pieci jen obor zaloZeny na nemalém mnoZzstvi
kreativity, ktera se da jen tézko kvantifikovat.

Implementace KPI metodou BSC v IT spole¢nosti

Shrnuti: Prace (Vongrej 2014) pokryva zavedeni méreni klicovych ukazatelti v modelové IT
spolec¢nosti za pomoci metodiky BSC. Pokryt je cely postup tvorby: od analyzy situace firmy,
pres navrh strategickych cilti a klicovych ukazateld, az po vzorovou implementaci dashboardt
ve vizualiza¢nim SW nastroji (bez napojeni na realny zdroj dat).

Zohlednéni: Zkoumana prace je dalsim prikladem aplikace BSC pro ziskani metrik pro méreni
vykonu, alespoii v obecné roviné. Oproti tomu, se predkladana prace chce vice zamérit na
specifika oddéleni SW vyvoje.

1.2 Odborné clanky na téma Balanced Scorecard a vyvoj SW

Ze zkoumanych diplomovych praci vyplynulo, Ze pro tizeni firmy je klicové mj. napojeni
rozhodnuti a €inl na strategii firmy, pricemz metoda Balanced Scorecard je Casem provérena
metoda, jak toho docilit. Zddna ze zkoumanych praci se vsak nezaméiovala na specifika
aplikace BSC na fungovani oddéleni SW vyvoje v dostate¢né mire. Nasledujici oblast prizkumu
odbornych ¢lankt byla tedy vénovana metodice Balanced Scorecard a jejimu uplatnéni u firem
z oblasti SW vyvoje. Byly identifikovany nasledujici zdroje (ndzvy jsou uvedeny v originalnim
znéni):

A development of the effectiveness evaluation model for Agile Software Development using the
balanced scorecard

Shrnuti: V ramci (Atiwithayaporn a Rivepiboon 2013) autofi aplikuji metodu BSC pfimo na
agilni metodu vyvoje (tedy nezavisle na firemni strategii) za icelem ziskat Scorecard slozenou
z cili, metrik a iniciativ (procesti mapovanych na terminologii z ISO/IEC12207-2008). Takto
chtéji vytvorit nastroj pro méreni efektivnosti vramci agilniho vyvoje SW pro ucely
rozhodovani projektovych manazerd.

Zohlednéni: Ackoliv se v ¢clanku hovori pouze o agilni metodice vyvoje SW v obecné roviné,
jde o velmi zajimavy vhled, jak zohlednit obecné principy agilnitho vyvoje* v ramci metody BSC
pro ziskani vyvazené sady metrik. Podnétné je také vyuZiti metody Analytical Hierarchy

4 Mezi zminované principy patri naptiklad: pridavat hodnotu do produktu a diiraz na tymovou praci.
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Process (AHP) pro sestaveni priorit v ramci vicero moznosti na zakladé kvantifikovani nazoru
expertni skupiny.

The BSCBAS: A Balanced Scorecard-based appraisal system for improving the performance of
software organizations

Shrnuti: Clanek (Hamouda 2013) definuje systém KPI odvozenych metodou BSC pro
hodnoceni softwarovych vyvojari, testert a jejich manaZerd. Zaroven pojednava o vysledcich
nasazeni systému do praxe (jak z pohledu hodnocenych, tak vysledku hodnoceni). Prace do
vyslednych KPI promita podrobné nalezitosti procesu vyvoje SW, ackoliv se explicitné
nezminuje, Ze by metoda vyvoje SW ve firmé byla zaloZena na agilnich metodach.

Zohlednéni: Prace ukazuje mozny zpiisob, jak metodou BSC vytvorit sadu KPI, které se tykaji
jejich prace, a zaroven tak docilit zlepSeni ve vytyCenych oblastech. Podnétné jsou i zavéry
dopadu na zlepSeni a vinimani zavadéného systému hodnocenymi. Nabizi se ovSem otazka, zda
v prostredi, kde jsou uplatnény koncepty agilniho vyvoje SW, tedy zejména dliraz na samo-
organizovatelnost (Beck et al. 2001b), je praktické spojovat vysledky KPI s finan¢nim
ohodnocenim. Je otazkou, zda spiSe nepodpoftit snahu tymu napliovat podstatu vybrané agilni
metodiky mérenim vhodnych ukazatelt.

Implementing a balanced scorecard at a software development company

Shrnuti: V ramci (Ioannou et al. 2002) autori prezentuji pripadovou studii celého procesu
implementace BSC do firmy vyvijejici SW. Vyrovnanym zplisobem se vénuje jednotlivym fazim
realizace a prezentuje nabyté zkuSenosti. V zavéru prace je podnétna diskuze o vyhodach a
nevyhodach metodiky BSC jak z pohledu dostupné odborné literatury, tak na zakladé praktické
zkuSenosti autort.

Zohlednéni: Na piipadové studii je krasné ilustrovano, jak je dilezité zahrnout zaméstnance
do procesu realizace - at jiz v roviné dialogu nad strategickymi cili a iniciativami, tak v roviné
pocitu spoluvlastnictvi nad vznikajici véci. Pocit vlastnictvi je zejména dilezity, protoze fizeni
firmy metodou BSC neni jednorazova zalezitost, ale kontinualni proces evaluace a korekci (jak
sami autofi uvadéji).

A Scorecard Framework Proposal for Improving Software Factories’ Sustainability: A Case Study
of a Spanish Firm in the Financial Sector

Shrnuti: Clanek (Alvarez et al. 2015) aplikuje metodu BSC na dcefinou firmu finanéni skupiny,
ktera je zodpovédna za dodavky SW pro pottfeby financni skupiny. Déla tak ve snaze
optimalizovat efektivitu vyvoje v prostredi, kde do té doby byla hlavnim poZadavkem dodavka
v dohodnutém terminu. A to za situace, kdy jiné snizovani nakladi uzZ nepomaha - zejména
presun takovychto ,tovdren na finanéni SW* (preloZeno z anglického pojmu Financial Software
Factories uvedeného v ¢lanku) do oblasti s niz§imi nadklady na vyvojare. PricemZ poptavka po
objemu dodaného SW roste.
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Zohlednéni: Clanek mj. vénuje pozornost specifikiim odvétvi SW vyvoje: predevsim vysokou
poptavkou po kvalifikovanych vyvojarich a netrividlnim procesem samotného vyvoje SW.
Ackoliv je hodné zaméien do vyvoje SW pro financ¢ni sektor, kde panuji jiné podminky nez
v ostatnich odvétvich, je dost informaci prenositelnych i pro predkladanou praci (naplnéni
perspektiv BSC a volba KPI).

PoznamkKa: Na tento ¢lanek pfimo obsahové navazuji dva dalsi ¢lanky:

o (Perez etal. 2017a) na ziskana KPI aplikuje metodu Analytical Hierarchy Process
(AHP) pro sestaveni priorit mezi jednotlivymi KPI a to z pohledu vicero skupin
posuzovatell (stakeholdefi, top management, middle management, ...). Vysledkem je
tak zajimavy vhled do posuzovani dileZitosti jednotlivych zicastnénych skupin a
podklady pro lepsi rozhodovani.

e (Perezetal. 2017b) se snazi o podobny ucel jako (Perez et al. 2017a), pouze misto
AHP pouziva Fuzzy AHP, ¢ili upravenou verzi zaloZzenou na fuzzy logice. Ziska se tak
presnéjsi kvantifikovani odpovédi expertnich skupin v lidském jazyce do ¢iselné
podoby.

A balanced scorecard for a small software group

Shrnuti: Pripadova studie (Mair 2002) ucelené pojednava o aplikaci BSC do firmy, kde vyvoj
SW je podpiirna aktivita, ve snaze zménit mysleni celé firmy. Organizaci chce prenastavit tak,
7e doposud podpiirnd ¢innost za¢ne vydélavat. Clanek prehlednym zptisobem shrnuje
metodiku BSC od jejich zakladnich principd, pres jeji praktickou implementaci az po kritické
faktory uspéchu a typicka uskali.

Zohlednéni: Clanek dava ucelenou predstavu o tom, co to v praxi obnasi BSC zavést: véetnd
velkych narokd na komunikaci mezi ziicastnénymi stranami, nutnosti vytvoreni prostoru pro
udélani nejriznéjsich potrebnych zmén a potreby zmény mysleni organizace.

1.3 Odborné ¢lanky na téma vyhodnocovani vykonu v ramci frameworku
Scrum

Napojeni na firemni vizi a strategii pomoci metodik jako je BSC predstavuje jeden rozmér rizeni
oddéleni SW vyvoje. Nelze ovsem zanedbavat specifika, ktera s sebou nese agilni zptisob vyvoje
SW, resp. implementace takové metody v ramci firmy. Z tohoto diivodu byly prozkoumany i
existujici odborné ¢lanky, které se zabyvali méfenim agilniho vyvoje SW, resp. pfimo vyvoje
SW za pomoci frameworku Scrum. Byly identifikovany nasledujici zdroje (nazvy jsou uvedeny
v origindlnim znéni):

Software metrics for agile software development

Shrnuti: Clanek (Kunz et al. 2008) se vénuje moznosti vyuzit SW nastroji pro méfreni metrik
zdrojového kodu jakozto indikaci kvalit potiebnych pro efektivni provadéni metodiky agilniho
vyvoje SW - v tomto piipadé je pouZita metodika extrémniho programovani.
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Zohlednéni: Ackoliv clanek pojednava o jiné metodice agilniho vyvoje nez predkladana prace,
opira se o podobnou snahu - vytézit maximalni mnoZstvi informaci pomoci statické analyzy
kédu, jakozto ukazatelli pro predpoklad fungovani agilni metodiky vyvoje.

Use of software metrics in agile software development process

Shrnuti: Autofi se v (Padmini et al. 2015) zaméruji na prinos a nejcastéjsi aplikace metrik
vramci agilniho vyvoje SW. Prizkumem mezi vyznamnymi firmami, které pouzivaji agilni
metodu vyvoje (nebo stridaji agilni metodu s tradi¢ni v zavislosti na konkrétnim projektu),

stanovili autofi Zebricek 10 nejpouzivanéjSich metrik v rdmci agilniho vyvoje. Identifikované
metriky za vyvojare pocitaji doprovodné nastroje, které jsou béZné pouzivany pti vyvoji SW.

Zohlednéni: Clanek potvrzuje domnénku, Ze agilni metodiky vyvoje SW si vyZaduji specificky
pristup k navrhovani metrik (na rozdil od pfedchozich, tradi¢nich, metod vyvoje). Prezentuje
aktualni vnimany pfinos metrik vagilnim vyvoji SW, varuje pted slepym aplikovanim
tradi¢nich metriks a dava kategorizovany seznam v praxi osvédc¢enych metrik pro agilni vyvoj.
Pro predkladanou praci je zdroj o to zajimavéjsi, protoZe z priazkumu provedeného v ramci
¢lanku se ukazalo, Ze nejc¢astéji dotdzané firmy implementuji agilni framework Scrum (resp.
implementace se jemu blizici). Tento fakt znamend, Ze prezentované metriky ptlijdou
v predkladané praci dobte vyuZit.

Rolling Out Agile in a Large Enterprise

Shrnuti: V pripadové studii (Benefield 2008) se autorka zabyva zavedenim frameworku Scrum
ve firmé Yahoo! od samého pocatku. Prace je psana z pohledu ptfimych zkuSenosti autorky
(agilniho kouce v dané firmé) a popisuje tskali, rozhodnuti, vyhody, nevyhody a pouceni, ktera
béhem zavadéni vznikly.

Zohlednéni: Clanek poskytuje nezaménitelny zdroj informaci o tom: jaké problémy Fesi firma
(o velikosti firmy Yahoo!) zabyvajici se vyvojem SW, jaké jsou motivace nebo pro¢ podobna
firma zavadi Scrum. Prinasi také vyvazZeny pohled na dspéSné i nedspéSné zmény firmy
smeérem k agilité. Vyznam tohoto ¢lanku je umocnén faktem, Ze je firma jmenovana explicitné.
Jelikoz si miiZe Ctenai znaly jejich produktii spojit popisované zakulisni déni s veiejné
viditelnymi vysledky, ziska ucelenéjsi obrazek o informacich prezentovanych v ¢lanku. Z vyse
uvedenych divodi lze z ¢lanku velmi dobie Cerpat pro potieby dalSich firem v podobné
situaci, tedy i té v predkladané praci.

Scrum metrics for Hyperproductive Teams: How they fly like fighter aircraft

Shrnuti: Autori (Downey a Sutherland 2013) predstavuji sadu metrik a s nimi souvisejicich
doporuceni jak aplikovat framework Scrum na tymy vyvijejici SW, aby bylo dosazeno
rapidniho nartistu produktivnosti. Prezentovanou teorii opiraji o skutecna data, ktera vznikla
jeji aplikaci na redlné tymy.

5 Mysleno jako metriky, které byly bez Giprav prevzaty ze svéta tradi¢nich metod vyvoje SW.
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Zohlednéni: Clanek dava jasny navod (alespoii v pojeti autorti), co mé¥it v ramci Scrum tymu,
aby platilo nasledujici: tym neni sbérem dat pro metriky nijak omezen v produktivité a zaroven
ziskana data umoziuji mérit efektivni adaptaci Scrumu. Diky vhledu do déni v tymu a moZnosti
na zakladeé ziskanych informaci jednat, se zajisti nariist ve vykonnosti tymu. Pro piredkladanou
praci jde velmi kvalitni zdroj, protozZe jeden z autort je plivodni signatar agilniho manifestu,
spoluzakladatel Scrumu a spoluautor (Schwaber a Sutherland 2017). Prezentované postupy se
tedy velmi hodi pro nastaveni vychozich metrik v ramci predkladané prace.

Designing and implementing a measurement program for Scrum teams: what do agile developers
really need and want?

Shrnuti: Clanek (Ktata a Lévesque 2010) se vrealném prostiedi snazi zavést systém
vyhodnocovani implementace Scrumu, ktery by pomohl poukazat na problémy tymu a firmy
tak, aby byly adresovany co nejdrive. Pro identifikaci metrik vyuziva ¢lanek metody pro tvorbu
metrik v oblasti SW vyvoje - Goal Question Metric (GQM).

Zohlednéni: Clanek mj. poukazuje na nebezpeény zacarovany kruh zplisobeny $patnymi
odhady, kterym se muze Scrum tym kompletné zablokovat a muize dojit i kjeho celkové
demotivaci, protoze bude zahlcen technickym dluhem. Pro predkladanou praci ma tento ¢lanek
ptinos pouze vroviné prikladu, jak analyzovat soucasny stav implementace Scrumu, resp.
dopatrat se k pricinam aktudlniho stavu. Metoda tvorby metrik napojené na cile GQM se pro
potieby predkladané prace nejevi jako vhodna. Pokud je totiZ pouZita sama, inherentné
nereflektuje strategické cile firmy. Pokud by méla byt pouzita v kombinaci s metodou BSC,
zavadéla by zbyte¢né dal$i uroveint komplexnosti. Navic se metoda BSC jevi jako pirehlednéjsi
komunikacni nastroj. Sdm autor zkoumaného ¢lanku uvadi, Ze cile zapsané touto metodou byly
pro cilovy Scrum tym nesrozumitelné.

Measuring progress of scrum-based software projects

Shrnuti: (Mahnic a Zabkar 2012) se zabyva pripadovou studii implementace modelu metrik
vykonnosti Scrumu (pro potfeby managementu) do redlného prostredi. Aplikovany model
(nejen) manazerskych metrik autofi v predchazejicich letech postupné pilovali (Mahnic a
Zabkar 2008b; 2007; 2008a; Mahnic¢ a Vrana 2007) a testovali v akademické sféie. OvSem
popsana aplikace ukazala jejich smérodatnost pro analyzu vykonu i v podminkach v ramci
komerc¢ni sféry.

Zohlednéni: Prezentované ukazatele ,velocity”, ,sprint burndown chart” a ,release burndown
chart jsou vdnesni dobé bézné zauzivanymi koncepty a jsou standardné automaticky
pocitany v ramci podpiirnych systéma pro vyvoj SW agilni metodikou. Jako zdroj dalsi metriky
je predstaven pojem ,earned value management”, coZ je z manaZerského pohledu urcité
zajimava metrika. V predkladané praci ale nebyla vyuzita, protoZe byla dana piednost jinému
pristupu méreni vykonu Scrum tymi.
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2 Koncepty a metody fizeni vykonu

Tato kapitola se vénuje teoretickym zakladiim vybranych metods, které byly na zakladé reSerse
v kapitole 1 zvoleny jako nastroj pro dosazeni cile predkladané prace. Jednotlivé podkapitoly
se vénuji konkrétnim konceptlim ¢i metodam a upresnuji, jak budou vyuzity pro potieby této
prace.

2.1 Corporate Performance Management (CPM)

Zakladnim stavebnim kamenem této prace je snaha mérit vykon oddéleni SW vyvoje. Pro tento
ucel byl vybran koncept Corporate Performance Management (CPM), ktery je v této kapitole
strucné predstaven.

2.1.1 Definice CPM

»Corporate Performance Management je souhrnnym terminem, ktery popisuje vSechny procesy,
metodiky, metriky a systémy potrebné k méreni a rizeni vykonnosti organizace” (Geishecker,
2001 cit. podle VoriSek et al. 2015, s. 175). Dle (Coveney 2003a) jde o dalsi prvek v evolu¢nim
retézci nastrojl na podporu fizeni firem, viz Obrazek 1. JakoZto posledni ¢lanek v tomto retézci
se liSi od svého pomyslného predchtdce, Business Intelligence? (BI), tim, Ze k BI pridava i
metodiky a procesy. Vznika tak uceleny pohled na to, jak analyzovat strategii firmy a nastroje,
jak ji realizovat.

6V ramci kapitoly jsou popsany pouze zakladni charakteristiky postuptl, protoZe neni predmétem prace
je detailné predstavovat.
7 Sada technologii, SW a analytickych pristupl. Pojem je detailnéji probran v kapitola 2.3.
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Obrdzek 1 Evoluce systémii na podporu rizeni firem, zdroj: (Coveney 2003a)

Dle (Coveney 2003b) vede cesta od definovani strategie po jeji realizovani skrze zarovnani
vSech Ctytrech klicovych oblasti: metriky, procesy, lidé a technologie (vizudlné znazoriuje
Obrazek 2). DileZitost jednotlivych oblasti jsou dale shrnuta nasledovné:

e je zapotrebi mérit praveé ty spravné metriky, které vyjadruji to, co je pro vykon firmy
klicové,

e metriky jako takové nestaci, je zapotiebi mit nastavené procesy, které s nimi budou
pracovat: formulovani strategie, planovani, rozpoctovani, manazerské reportovani,
piredpovidani budoucich trendt a analyza,

¢ hlavnimi aktéry a procest jsou lidé - je tedy potieba mit ve firmeé ty spravné,

e aby mohlilidé délat efektivné to co je potfeba, musi se mit moZnost opfit o ty spravné
technologie - rozdil v efektivité mezi manualnim konsolidovanim udaji ze 4 riiznych
systému a jednoho (ktery navic vSe umi saim ve chténé podobé reportovat) je na prvni
pohled zifejmy.

Measures Processes People [echnology |

Strategy Execution

Obrdzek 2 Premosténi od strategie k jeji realizaci, zdroj: (Coveney 2003b)
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2.1.2 Vyuziti CPM v této praci
Principy CPM jsou vyuZity nasledovné:

e jedna z metodik CPM, Balanced Scorecard (BSC), je vyuzita jako nosny ramec pro
vyvazeny pohled na fungovani oddéleni SW vyvoje viici stanovenym strategickym
cilim a cilim vyplyvajicich ze zptsobu vyvoje SW v daném oddéleni;

e nastroje Bl slouzi jako technologicky podvozek pro automatické vyhodnocovani a
analyzovani metrik identifikovanych cild.

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

Vtéto praci je vyuzita jedna z metodik CPM, Balanced Scorecard (BSC), ktera slouzi
k vizualnimu propojeni firemni vize a strategie do denniho Zivota jejich zaméstnancti a méreni
prinosu, a umoziiuje tak délat lepsi rozhodnuti, kterd jsou v souladu s vytyCenym smérovanim
firmy. Cty¥i ptivodni perspektivy BSC popsané v (Kaplan et al. 2007) v této praci upravime tak,
aby v duchu BSC byly zohlednény vSechny dilezité aspekty fungovani oddéleni. Tato kapitola
nastinuje zakladni principy této metodiky pouzité v této praci.

2.2.1 Stavebni kameny metody BSC

»~Balanced Scorecard (BSC) predstavuje strategicky ndstroj formulace, implementace a
monitorovdni strategie8 na zdkladé stanoveného strategického zameéreni tim, Ze ve stanovenych
perspektivdch pomdhd stanovit specifické cile, ukazatele, jejich pldnované a cilové hodnoty a
priradit strategické akce” (Grasseova et al. 2012, s. 103).

»Balanced Scorecard je tedy zvldstnim druhem konkretizace, zndzornéni a sledovdni strategii.
Spomoci BSC se md vyrazné zvysit pravdépodobnost realizace zamysleného strategického
zaméreni (Grasseova et al. 2012, s. 103).

Metodika BSC se typicky sestava s nasledujicich (pocate¢nich) kroka:

1. Formulace strategie firmy.
Formulace strategickych cili v ramci 4 perspektiv (financ¢ni, zakaznicka, procesni a
uceni se a ristu).

3. Stanoveni kauzalnich vztahli mezi strategickymi cili, cimz vznikne strategicka mapa.
Definovani klicovych ukazatelii pro méreni naplnéni strategickych cilt.

5. Definovani strategickych iniciativ, které maji vést k naplnéni strategickych cilt.

Vysledkem zminénych kroki je Balanced Scorecard (tedy vyvazena skorkarta) firmy, ktera
davad navod, jak skrze vSechny podstatné aspekty (perspektivy) jednotné postupovat

8 Strategie je pouzité definice dle (Grasseova et al. 2012, s.103): ,zpiisob, jak dosdhnout vize a

o

strategickych (obecnych) cilii“.
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k naplnéni firemnf strategie (strategické iniciativy a vztahy mezi cili) a métit iroven naplnéni
jednotlivych cild (klicové ukazatele).

Nasledujicim (Sestym) krokem je promitnuti BSC do jednotlivych organizac¢nich jednotek, kde
se mohou jednotlivé cile trochu liSit, nebo uptresnovat. BSC se dale propaguje organizacni
strukturou az na droven osobnich cili fadovych zaméstnanct. Po celou dobu jsou do procesu
tvorby zahrnuti zaméstnanci, ktefi zejména pomadhaji tvorit strategické iniciativy a
uzpusobovat nadrazenou BSC do podminek jejich oddéleni nebo jejich pozic. Vznikne tak BSC,
ktera je propojena od strategie firmy azZ po konkrétni tikoly jednotlivych zaméstnanct. Kazdy
by tedy mél védét, co je firemni strategie a které kroky vedou k plnéni strategie a co naopak
neni dilezité.

Perspektivy

Perspektivy jsou klicovym prvkem metody BSC, umoziuji totiz vyvazeny pohled napfric
vSechny dulezité aspekty, které se propisuji do stanovenych vysledkii firmy. Stanovenim
strategickych cila v jednotlivych rovinach a jejich nasledné propojeni do strategické mapy je
prvnim krokem k sestavni BSC. Dle (Kaplan et al. 2007) existuji ¢tyti zadkladni hierarchicky
usporadané perspektivy:

o financni perspektiva,

o hlavnim ucelem firmy je typicky generovani zisku,

o metoda BSC to plné respektuje, a proto na prvnim misté uvadi praveé financ¢ni
perspektivuy,

o zde budou umistény finan¢ni cile napojené na strategii firmy;

e zakaznicka perspektiva,

o to co firmé generuje zisk jsou jeji zakaznici;

o da se tedy predpokladat, Ze strategické cile v této roviné zapricini ispésné
naplnéni cild ve financ¢ni perspektivé;

e procesni perspektiva,
o nejucinnéjsi zpisob, jak dlouhodobé plnit zakaznické cile, je upevnit procesy,
které je pomohou efektivné naplitovat;
o strategické cile v této roviné smétuji k zefektivnéni vnitinich procest firmy;

e perspektiva uceni se a ristu,

o pokud ma firma fungovat dlouhodobé a udrzitelné rist, a tedy plnit cile
v ostatnich trech perspektivach, musi dle (Grasseova et al. 2012, s. 105)
rozvijet svou infrastrukturu, tedy: ,zaméstnance, znalosti, inovace, inovacni

schopnosti a kreativitu, technologie, informace, jakoZ i informacni systémy*;
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7

o tato perspektiva tedy zahrnuje strategické cile na rozvoj zminéné
infrastruktury.

Zminéné perspektivy ovsem nemusi byt pouzity vyhradné v této podobé, naopak v duchu co
nejlepsi komunikace, je mozné je prejmenovat, poupravit, ¢i pouzit vice. A to vzdy tak, aby
nejlépe vystihovaly podminky organizace a nebylo jich vice nez 6°.

BSC také neni omezena pouze na prostredi firem generujici zisk, ale v upravenych variantach
byva s uspéchem vyuzitaive statni a verejné sprave, viz napr. (Horvath & Partner 2002, s. 353-
371).

Strategicka mapa

Jak bylo stanoveno na zac¢atku kapitoly, je vizualiza¢ni a komunika¢ni rovina jedna z klicovych
vlastnosti metodiky BSC. Tento aspekt je v ni zastoupen v prvni rade tzv. strategickou mapou.
Jedna se o graficky zaznam strategickych cilli, situovanych do hierarchie perspektiv a
propojenych vzajemnymi vztahy, viz Obrazek 3.

B - Zakaznicka perspektiva !
~ Atributy vyrobku/sluzby _ Vztahy . Image

A e A abis

Obrdzek 3 Strategickd mapa organizujici strategické cile do Ctyr perspektiv a zachycujici jejich vzdjemné vztahy,
zdroj: (Grasseovd et al. 2012, s. 103)

9 Doporuceny pocet dle tviircti metodiky BSC.
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Ukazatele cild

Identifikace strategickych cilii vjednotlivych perspektivach nestaci kjejich naplnéni. Je
zapotrebi si stanovit klicové ukazatele (metriky), které pomohou urcit, zda je cil naplnén. Déje
se tak stanovenim zpulsobu a pravidelnosti vypoctu metrik, jejich cilové hodnoty (urcuje
dosazeni cile) a mezni hranice (indikuje nutnost napravnych krokit v chovani firmy). DllezZité
je také stanovit vlastnika metriky (typicky nékoho z managementu v zavislosti na irovni BSC,
kde se nachazime), tedy nékoho, kdo neuspokojivé hodnoty metriky zacne okamZzité
projednavat s lidmi nesoucimi odpovédnost za aktualni stav.

Spravna definice a volba metrik je klicova, ztohoto dlivodu je jejich terminologickému
zavedeni vénovana samostatna kapitola 2.4.

Strategické iniciativy

PakliZe ukazatelé cili vypovidaji o stavu naplnéni strategického cile, strategické iniciativy jsou
konkrétnimi (byt nékdy dlouhodobymi) kroky knaplnéni prislusnych strategickych cili.
Klicové u téchto iniciativ je jejich spravna formulace, odpovédnost a splnitelnost.

2.2.2 Kritické faktory zavedeni BSC do organizace

vV

Zavést BSC v plné siti do firmy je netrivialni pocin, ktery vyZaduje sou€innost celé organizace
a peclivé planovani, exekuci a vyhodnocovani. Dost ¢asto se celkova snaha miji se zamyslenym
ucinkem, diivody, které k tomu mohou vést uvadi napr. (Kaplan et al. 2007, s. 241-243) nebo
(Grasseova et al. 2012, s. 123-125).

2.2.3 Vyuziti BSC v této praci

V ramci piredkladané prace je sestavena strategicka mapa a BSC ptrimo pro oddéleni SW vyvoje
(aniz by byla pred tim v praci prezentovana BSC pro firmu) a to z nasledujicich diivodi:

e strategie firmy i strategické cile a jejich vazby jsou jiz ve firmé dobre definovany, ale
ze ziejmych dlivodl zarovein nemohou byt v plné siii publikovany;

e vétSina strategickych cilii firmy nema na navrh BSC pro oddéleni vyvoje vliv, tam kde
ano, bude to explicitné zminéno;

o diky vySe uvedenému se zajistilo, ze BSC pro oddéleni SW vyvoje spliiuje ocekavani
metodiky BSC.

V této praci slouzi BSC slouzit jako rdmec pro systémové mysleni nad oc¢ekavanimi, které jsou
kladeny na oddéleni SW vyvoje jak smérem ze zbytku firmy (strategie firmy), tak zevnitt
(interné nastavené procesy). Diky vlastnostem BSC byly timto zptlisobem odvozeny vhodné
zvolené metriky, které poslouzi pro naplnéni cile prace.

Idealnim prinosem by bylo, kdyby vhodné nastavené metriky plynouci z BSC vytvarely
pracovni prostredi, které by umoznilo témér okamzitou zpétnou vazbu zaméstnanclim
z hlediska jejich vykonu a piinosu k fungovani oddéleni. Takové prostiredi by pak umoziovalo
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tzv. seberizeni zaméstnancti, v ramci kterého dle (Horvath & Partner 2002, s. 283-284) vzroste
vykonnost a motivace.

V ramci analyzy provedené v kapitole 1.1 a ve vétsi hloubce v kapitole 1.2, bylo zjiténo, Ze
metoda BSC je pouZitelna pro oblast SW vyvoje (Hamouda 2013; Atiwithayaporn a Rivepiboon
2013), v které ma sviij piinos (Ioannou et al. 2002; Alvarez et al. 2015; Mair 2002). Zadny ze
zkoumanych zdroji vSak neaplikoval BSC s cilem posilit agilni metody vyvoje a nerozebiral
upravu BSC na konkrétni podminky oddéleni SW vyvoje. V této praci bude vyuZito flexibility
metody BSC, a budou vyuzity specifické perspektivy, které budou komunikovat zpisob, jimz
chce firma ridit oddéleni SW vyvoje.

V ramci prace nebudou pro vyslednou BSC sestaveny strategické iniciativy. A to z divodu, Ze
cilem prace je predevsim navrh systému metrik.

2.3 Business Intelligence (BI)

»Business Intelligence (BI) predstavuje komplex pristupti a aplikaci IS/ICT, které témér vyluéné
podporuji analytické a pldnovaci ¢innosti podnikii a organizaci a jsou postaveny na principu
multidimenzionality, kterym zde rozumime moZnost pohliZet na realitu z nékolika moZnych
uhli.“ (Novotny et al. 2005, s. 17). Tato kapitola prestavuje zaklady této oblasti, které jsou
uplatnény dale v této praci.

2.3.1 Zakladni koncepty

Oblast BI je obsahla, ale vjejim jadru pomérné jednoducha, myslenka sjednoduchou
implementaci. Je ji zpristupnéni ve firmé generovanych dat zplsobem, ktery umozni jejich
snadnou analyzu a zpracovani. Ziskani dat ze zdrojovych (produk¢nich) informacnich systémd,
jejich zpracovani a zprostiedkovani uzivatelim jsou plné automatizované a neomezuji
zdrojové systémy, které potirebuje firma pro své fungovani. Koncepci architektury BI
znazoriuje Obrazek 4 a v jiném pohledu Obrazek 5.
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Obrdzek 4 Obecnd koncepce architektury Bl, zdroj: (Novotny et al. 2005, s. 27)

V ramci analyzy se mj. vyuZzivaji technologie a metody, které umoznuji v realném case zkoumat
data z vicero pohledi najednou (dimenzi). To je vhodné p¥i zkoumani zavislosti mezi daty,
objevovani novych faktli nebo potvrzovani hypotéz. Diky zpiisobu uloZeni dat ve zdrojovych
systémech, to tyto systémy samy o sobé typicky neumoZiiuji. Re¢ je vtomto ptipadé o
metrikach (sledované velic¢iny - trzby, vykazany cas, naklady, ...) a jejich dimenzich (zakaznici,
geografické Clenéni, casova osa, ...).
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Obrdzek 5 Hlavni komponenty Bl a jejich vazby, zdroj: (Novotny et al. 2005, s. 28)

Postup navrhu BI feSeni by bylo mozné zobecnit na nasledujici kroky:

e stanoveni metrik, které chceme mérit (vCetné frekvence a vzorce vypoctu),

e stanoveni dimenzi, skrze které chceme metriky vyhodnocovat,

¢ navrh grafické vizualizace sledovanych metrik, se kterymi bude pracovat koncovy
uzivatel,

e stanoveni pozadavki na kvalitu dat, ktera je potieba pro zajisténi vypovidajici
hodnoty vyslednych udajt,

¢ navrh Bl infrastruktury, ktera zajisti vSe od extrakce dat ze zdrojovych systémi po
zpristupnéni vysledkl koncovym uzivateltim.

2.3.2 Vyuziti Bl v této praci

Vramci této prace bude vyuzito koncepti BI pro navrh BI feSeni pro automatické
vyhodnocovani mérenych metrik. Z hlediska pouZitych technologii bude vyuzZit predevSim
nastroj Power BI od firmy Microsoft. Vyhodou tohoto nastroje je, Ze do uzivatelsky prijemné
podoby integruje zakladni koncepty, a umoziuje skrze modelovani dotazii a transformaci
vysledkli ve velké mife nahrazovat jinak pomérné slozitou (a na technologické znalosti
naroc¢nou) infrastrukturu.

2.4 Metriky vykonnosti

Spravné nadefinovani metrik je klicové nejen pro méreni vykonu, ale i pro komunikaci ¢eho
chceme métenim docilit. Tato kapitola sbira v této oblasti poznatky predevsim z (Parmenter

Vs v

2015, s.3-48), vyuziva autorovu taxonomii a priblizi ¢tenari zpisob, jak dobie navrhnout
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metriky Key Performance Indicator (KPI), Performance Indicator (PI), Key Result Indicators
(KPR) a Result Indicator (RI).

V ramci celé praci je pojem metrika myslen jako synonymum ke sloviim indikator a ukazatel,
ackoliv zejména v ramci této kapitoly budou pouzivana spiSe zminéna synonyma (pro lepsi
navaznost na zavadéné anglické pojmy).

2.4.1 Zakladni taxonomie metrik

(Parmenter 2015, s. 3) definuje dvé zakladni skupiny vykonnostnich metrik:

¢ results indicators (ukazatelé vysledkii),

metriky, které ukazuji, jak se dari naplnovat cile,
jsou typicky agregovanym vysledkem snazeni vice tymd,
nelze najit jednoduchou vazbu na konkrétni ¢iny,

o O O O

nelze pouZit ptimo pro rizeni vykonu;
e performance indicators (ukazatelé vykonu),

o metriky, které jdou svazat s vykonem konkrétniho tymu, nebo uskupeni tymd,
spojenych usilim za stejnym tcelem;

o existuje jasné napojeni zodpovédného tymu(li) na vysledky metrik a tim
padem existuje i jejich vlastnictvi;

o jdou pouzit k fizeni vykonu.

V obou skupinach lze najit nékteré ukazatele, které maji vétsi vyznam nez ostatni, nebo shrnuji
vicero faktq, k témto pak priradime privlastek key (cesky klicovy). Dale v textu i celé praci se
budeme drzet anglické verze pojmi, protoze jsou v bézné praxi dostatecné zauzivané.

Bliz§i podrobnosti o jednotlivych druzich ukazatelti definuje (Parmenter 2015, s.4-11)
nasledovné:

Key Result Indicator (KRI)

KRI je casto zaménovana metrika s KPI, jde o vyznamny vysledek, ktery je agregovanym usilim
vicero tymi a nelze z néj primocare dohledat, jakym jednanim byla jeho hodnota dosaZena.
Typicky jde o hodnoty, za které je zodpovédny piimo CEO a které se prezentuji stakeholdertim
jako signdl, zda firma sméfruje spravnym smérem a spravnou rychlosti. Zpravidla jsou
vyhodnocovany mésicné i kvartalné, a proto mj. ani nemohou mit primy vliv na rizeni vykonu.
Byva dobré explicitné odlisit KRI od ostatnich vykonnostnich metrik, aby se snahy o
optimalizaci cilili na ukazatele vykonu, tedy metriky, které vykon mohou skutec¢né ovlivnit.

Priklady: Cisty zisk pred zdanénim, spokojenost zakaznik(, spokojenost zaméstnanct.
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Result Indicator (RI)

vv7/

RI je KRI suz8im dopadem, nebo vyznamem. Plati, Ze jejich hodnota vypovida o kvalité
spoluprace ve firmé, ale neposkytne navod, kam se presné zamérit, aby se dala hodnota
upravit. Na rozdil od KRI se vSak méri Castéji - tydenné az denné ¢i dokonce z pohledu plant
do budoucna. Typicky sem spadaji jakékoliv finan¢ni metriky (protoZe jsou vyjadienim
hodnoty néjakych dil¢ich ¢innosti).

Piiklady: prodeje za vcerejSek; pocet iniciativ implementovanych od posledniho prizkumu
spokojenosti zakaznik(l; pocet zaméstnancd, ktefi byli zauCeni pouzivat specializovany SW.

Performance Indicator (PI)

PI jsou nefinan¢nimi metrikami, jejichZ hodnota jde transparentné dohledat k ¢iniim néjakého
konkrétniho tymu. Diky tomu jsou vhodnym nastrojem pro fizeni vykonu - pribéznym
vyhodnocovanim miiZeme zjiStovat dopady rozhodnuti, a podniknout dalsi kroky dle potteby.
Na rozdil od KPI jsou PI diilezité, ale ne piimo nezbytné pro fungovani firmy jako celku. PI jsou
nezbytné pro sladéni se s firemni vizi a vzajemné se doplnuji s KPIL.

Priklady: opozdéné dodavky zakaznikiim; pocet klientd call centra, ktery sviij hovor vzdaji;
pocet inovaci za tym/divizi.

Key Perfromance Indicator (KPI)

.Key performance indicators (KPI) jsou ukazatele, které se soustiedi na aspekty vykonu
organizace, které jsou nejkritic¢téjsi pro aktudlIni i budouci uispéch organizace” (Parmenter 2015,
s. 7)10. KPI jsou typicky reportovana hlavné CEO a top managementu, ale vSichni ve firmé
chapou, co je potieba udélat za napravna opatieni.

Priklady: zpozdéni leti (u mezinarodni letecké spolecnosti), pocet neadekvatné naloZenych a
vypravenych nakladnich vozi (u logistické spolecCnosti).

2.4.2 Jak navrhnout dobry systém metrik pro méreni vykonu

Aby KPI mély potifebny ptinos, musi dle (Parmenter 2015, s.12) splilovat metrika
nasledujicich 7 vlastnosti:

¢ nefinanc¢ni podstata - metrika neni vyjadrena v Zzadné méne;

e vCasnost - metrika musi byt méfena 24/7, nebo denn€, maximalné tydné;

o vzajmu CEO - na zakladé jejich hodnot bude jednat CEO nebo top management;

¢ jednoduchost - vSichni ji musi rozumeét a chapat co je potreba podniknout za
napravna opatreni;

e jeusazend k tymu - zodpovédnost jde dohledat ke konkrétnimu tymu nebo jejich tizce
spolupracujicimu uskupeni;

10 Autortiv vlastni preklad z originalniho textu.
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e mavyznamny dopad - ma vyznamny vliv na chod organizace;

e ma omezené negativni dopady - vybizi ke spravnému chovani a je ovéreno, Ze ma
pozitivni vliv na vykonnost (Spatné navrzené metriky mohou vykonnost srazet,
obzvlasté pokud jsou navazany na finan¢ni ohodnoceni ziucastnénych).

Dale (Parmenter 2015, s. 19-21) navrhuje idealni pocet a rozdéleni vykonnostnich metrik dle
pravidla 10 KPI/80 RI+PI/10 KRI pro firmu o cca 500 FTE (full time equivalent, aneb pocet
zaméstnancl prepocteny na plny Gvazek). Pro mensi firmy se zmensuje pocet RI a PI. Zaroven
je kladen diiraz na pravidelné méreni metrik, viz Obrazek 6.

Dashboard pro
urednika
| Skore karta pro tydenni KPI K

Report 24/7 nebo v 9:00 namax s kP | 4 Reportovani vykonu pro
{napf. potet letll spozdénych o vice nez management a tymy
2hod)

»
24/7 nebo 9:00

Obrdzek 6 Pravidelnost mérent jednotlivych vykonnostnich metrik, zdroj: (Parmenter 2015, s. 22), preloZeno autorem

V neposledni fadé varuje (Parmenter 2015, s. 46-47) pred tGskalimi napojeni vyhodnoceni KPI
na finan¢ni ohodnoceni systému. Je prirozenou tendenci lidi se v takovychto pripadech chovat
zplsobem, ktery sice posune KPI (a bude vyplacen bonus), ale dané jednani nemusi byt ani
v kratkodobém ani v dlouhodobém zajmu firmy.

2.4.3 Vyuziti vykonnostnich metrik v této praci

Je dobré na tomto misté upozornit, Ze v metodice BSC se vykonnostni metriky rozdélovaly
pouze na predstiZzené ukazatele (lead indicators) a zpoZdéné ukazatele (lag indicators). Zadné
dalsi rozliSeni metrik v BSC nebylo. KdeZto v prezentovaném pojeti (Parmenter 2015, s. 302)
Clenény vykonnostni metriky do 4 kategorii (KPI, PI, KRI a RI) a od Kkonceptu
prredstizenych/zpozdénych ukazatelli se upustilo ve prospéch Casové orientace metrik na
minulost, pritomnost, nebo budoucnost (viz Obrazek 7).
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Customer satisfaction KRls Late planes KPls
Employee satisfaction Late deliveries to key customers
Return on capital employed Resignations of key staff

e Past Current Future =

KRIis

Last Last Last
year quarter month week

Next
quarter

Yesterday
& today

# of employees’' suggestions implemented in last 30 days Debtor collections in week

Sales calls organized for the next week/fortnight Bed utilization in week
Late deliveries to customers Pls Weekly sales Rls

Obrdzek 7 Vztah clenéni vykonnostnich metrik viici casové ose, zdroj: (Parmenter 2015, s. 19)

(Parmenter 2015, s. 301) dale argumentuje, Ze KPI jsou v jeho pojeti natolik vyznamna, Ze by
méla zahrnovat vice perspektiv, a ne pouze jednu, jak tomu bylo v pivodni metodice od
(Kaplan et al. 2007).

Predkladana prace se v obou ohledech bude drzet vykladu dle (Parmenter 2015), protoZe dané
Clenéni metrik se jevi srozumitelnéjsi pro komunikaci budovaného navrhu metrik dale do
firmy. JelikoZ je v praci sestavovana BSC primo a pouze pro oddéleni SW vyvoje, je ziZena
vyznamnost KPI a KRI z celé firmy na oddéleni.

2.5 Alternativni pristupy

V ramci prace byla zvolena metodika BSC jako nosna konstrukce pro vydefinovani systému
metrik, ktery umozni efektivni rizeni oddéleni SW vyvoje. Jako alternativni pristupy pro
sestaveni systému metrik pro fizeni lze uvést napriklad metodiku Performance Prism
popsanou v (Neely et al. 2002), nebo framework COBIT 5.

Performance prism dava nastroj, jak se divat na vykon firmy skrze 5 propojenych perspektiv:

e spokojenost stakeholderd,
e prispévek stakeholderd,

e strategie,

e procesy,

e dovednosti.

Vramci téchto perspektiv pak metodika pomaha navrhnout ty spravné metriky pro rizeni
vykonu firmy. Na prvni pohled jde o velmi podobny pristup jako ma BSC.

COBIT je frameworkem, ktery umoznuje napojit cile firmy na cile IT governance (Bakshi 2016)
a definovat systém metrik pro rizeni vykonu v této oblasti. Ackoliv framework zohlediuje pti
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tvorbé metrik nejriiznéjsi faktory, jeho uzké sepéti s oblasti IT governance jej necini idealnim
kandidatem pro ucely predkladané prace.
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3 Agilni metody vyvoje SW a méreni jejich vykonu

V této kapitole jsou postupné predstaveny zakladni koncepty agilniho vyvoje SW, zaklady
frameworku Scrum!! a zvolené postupy pro méieni efektivity vyvoje SW za pouziti zminénych
pristupti.

3.1 Agilni vyvoj SW

V tnoru roku 2001 se sesla skupina SW vyvojart vyznavajici nejriznéjsi agilni metodiky, ktera
chtéla zménit vhimani dosavadnich zazitych praktik v oblasti SW vyvoje. Dokument, ktery tato
skupina vytvorila a podepsala, mél dat navod podobné smyslejicim vyvojartim, ktery se
nasledujicich 17 let bude uplatnovat k pretvoreni pozadavkli zdkaznika na vysledny SW
produkt.

3.1.1 Manifest Agilniho vyvoje software

Podepsany dokument dostal oznaceni Manifest Agilniho vyvoje software (viz Obrazek 8) a byl
sjednocenim hodnot a principti, kterou uz jeho signatari néjakou dobu vyznavali, ale chtéli
oznamit do svéta.

Ackoliv se zdaji byt fakta v ném obsazend jednoducha na pochopeni, jeho implementace
v prostiredi firmy nebo uZ jen v hlavach samotnych vyvojara je béh na velmi dlouhou trat.
Pokud se vSak zavedeni hodnot a principi (viz dale) definovanych v manifestu podari, ziska
tim firma dulezité piinosy - vcasné a pravidelné dodavky hodnoty!2 zakaznikovi, sehrany a
motivovany vyvojovy tym a kultura a procesni zdzemi pro reSeni vSudypritomnych zmén
poZadavkd.

Ze zkuSenosti se zavadénim agilniho mysleni do praxe plyne pouceni, Ze pravé zminéna
jednoduchost sdéleni v manifestu paradoxné zabranuje u vyvojari jejich hlubsimu pochopeni
a internalizaci. Na oko jednoducha tvrzeni, s kterymi nelze nesouhlasit, totiz skryvaji enormni
slozitost implementace do firemniho prostiredi. Business je business a v momenté, kdy jde o
penize (napr. oddéleni obchodu vytvari tlak na terminy), prestava fungovat podpora ze strany
managementu pro vytvoreni potfebnych podminek pro dodrzeni spravné agility. V takovéto
atmosfére se tézko ziistava vérno dohodnutym hodnotam a obzvlasté pokud je tym nezkuseny
a agilnf mysleni nenf dostate¢né zakotfenéno, nastdva degenerace agilniho procesu do stavuy,
ktery neprinasi ocekavané vysledky a demotivuje tym.

11 Framework (ramec) Scrum udava jeden z pristupt k agilnimu vyvoji SW.

vvvvv

funkcionalitu, kterou potrebuje, opravy existujicich chyb, vylepSeni na zakladé pozadavki zakaznika atd.
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Manifest Agilniho vyvoje software

Objevujeme lepsi zplisoby vyvoje software tim,
Ze jej tvofime a pomédhame prfi jeho tvorbé ostatnim.
Pti této prici jsme dospéli k témto hodnotdm:

Jednotlivci a interakce pred procesy a néstroji
Funguyjici software pred vy&erpavajici dokumentact
Spolupréce se zdkaznikem pred vyjednévanim o smlouvé
Reagovani na zmény pred dodrzovanim planu

Jakkoliv jsou body napravo hodnotné,

bodi nalevo si cenime vice.
Kent Beck James Grenning Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor

Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber

Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland

Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick

Obrdzek 8 Agilni manifest (oficidlni Cesky preklad), zdroj: (Beck et al. 2001a)

3.1.2 Principy stojici za Agilnim Manifestem

K hlub$imu pochopeni myslenek z Agilniho manifestu slouzi 12 principt, které znazornuje
Obrazek 9. Opét zde plati, Ze o implementaci kazdého z principli v praxi by Sly napsat celé
knihy, nicméné kuspésné aplikaci je potifeba (alespon v povrchni podobé) je brat jako
provazany celek. Nelze dodrZovat jen cast a zbytek védomé zahodit, principy jsou totiz
vzajemné propojené a implementace pouhé ¢asti nevytvori autory zamysleny pristup, ktery
pak umozni chténé prinosy.
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Principy stojici za Agilnim Manifestem

Ridime se témito principy:
Nasi nejvyS3i prioritou je vyhovét zdkaznikovi Casnym
a prub&znym dodavanim hodnotného softwaru.

Vitdme zm&ny v pozadavcich, a to i v pozd&jSich fizich vyvoje.
Agilni procesy podporuji zmény vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti zdkaznika.

Dodévéame fungujici software v intervalech tydnt aZ mésicu,
s preferenci krat3{ periody.

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

Budujeme projekty kolem motivovanych jednotlivci.
Vytvéiime jim prostfedi, podporujeme jejich potieby
a duvéfujeme, Ze odvedou dobrou prici.
Neji¢innéj$im a nejefektnéjiim zplisobem sdélovan{ informaci
vyvojovému tymu z vn€jSku i uvnitf né€j je osobnif konverzace.

e

Hlavnim méfitkem pokroku je fungujici software.
Agiln{ procesy podporujf udrZitelny rozvoj.

Sponzofi, vyvojéfi i uZivatelé by méli byt schopni udrZet stilé tempo trvale.
Agilitu zvySuje neustild pozornost vénovand technické vyjimec¢nosti a dobrému designu.
Jednoduchost--uménf maximalizovat mnoZstvi nevykonané price--je klicova.
Nejlepsi architektury, poZzadavky a navrhy vzejdou ze samo-organizujicich se tyma.

Tym se pravidelné zamy3li nad tim, jak se stdt efektivnéjsim,
a nésledné koriguje a pfizptisobuje své chovéni a zvyklosti.

Obrdzek 9 Dvandct principii stojicich za Agilnim Manifestem (oficidlni preklad), zdroj: (Beck et al. 2001b)

Védomé a vsudypiitomné dodrzovani hodnot a principi z Agilniho manifestu je tedy klicové
pro agilni vyvoj SW. Pokud chce tedy firma vyuzivat piinost agilniho vyvoje, je v prvé radé
nutné vytvorit a udrzet spravné podminky (prizptisobit své procesy a hodnoty agilité). V druhé
fadé je potfeba mit ty spravné lidi, ktefi jsou schopni dané hodnoty a principy vstrebat a v praxi
aplikovat. Oboji je nelehkym ukolem pro management. Obzvlasté tézké je balancovat mezi
dvéma zminénymi potiebami a cilem vlastnikl a jinych stakeholdert vydélavat penize. Na
druhé strané prinosy, které spravnou implementaci agilnich hodnot a principi firma ziska,
mohou byt klicové pro udrzeni klicovych lidi v tymech, zvySeni efektivity prace a ziskani
konkuren¢ni vyhody pro své zakazniky. Je tedy na misté myslenky agilniho vyvoje SW vhodné
zakomponovat do fizeni firmy.

3.2 Framework Scrum

Navod na jeden ze zpiisobt, jak agilné vyvijet SW, poskytuje framework Scrum (dale jen
Scrum). Tato kapitola jej predstavuje tak, jak jej zamysleli tviirci, a jak by se mél aplikovat pro
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agilni SW vyvoj. Obezndmeni se s principy a praktickymi zaklady Scrumu je nutnou podminkou
pro plné pochopeni fungovani zkoumaného oddéleni vyvoje SW. Nékteré pojmy jsou v Ceskych
podminkach natolik zauzivané v originalnim znéni, Ze jsou zde uvedeny nepielozené.

3.2.1 Zakladni definice

LScrum je framework (rdmec), v kterém lidé dokdZi adresovat komplexni adaptivni problémy,
zatimco produktivné a kreativné dorucuji produkty nejvyssi mozZné kvality“ (Schwaber a
Sutherland 2017, s. 3)13.

LScrum je:

e odlehceny,
e jednoduchy na pochopeni,
e téZky na zvlddnuti.“ (Schwaber a Sutherland 2017, s. 3)13

Zajimavosti je, Ze definice i principy Scrumu jsou sepsany tak obecné, Ze by Sly aplikovat na
inkrementalni tvorbu jakéhokoliv produktu (nejen SW). V této praci je ale Scrum neoddélitelné
spjat s vyvojem SW, a jeho definice je zde zavedena dle (Schwaber a Sutherland 2017).

Scrum je v souladu s hodnotami a principy popsanymi v Agilnim manifestu. Jeho zdkladnim
konceptem je dodavani SW produktu v iteracich!4 (oznacovanych jako sprinty), najejichZ konci
je vZdy do vyvijeného produktu pridana néjaka hodnota navic (ktera je stanovena na zacatku
iterace). Tato nova verze je zaroven ihned k dispozici k nasazeni zakaznikem?15. Pro ilustraci
napojeni Scrumu na mySlenky z Agilntho manifestu si lze vSimnout, Ze tento koncept
iterativniho vyvoje je zhmotnénim prvnich tfi principli z Agilniho manifestu (Beck et al.
2001b):

e, Nasi nejvyssi prioritou je vyhovét zdkaznikovi ¢asnym a priibéZnym doddvdnim
hodnotného softwaru.

o Vitdme zmény v poZadavcich, a to i v pozdéjsich fazich vyvoje. Agilni procesy podporuji
zmény vedouci ke zvyseni konkurenceschopnosti zdkaznika.

e Doddvdme fungujici software v intervalech tydnii aZ mésici, s preferenci kratsi periody.”

Zaroven Scrum (jakoZto prostiredek empirického procesniho rizeni) je zalozen na tirech
hodnotach: transparentnosti, inspekci a adaptaci. Transparentnost celého procesu
dodavani prirdstkd hodnoty je klicova pro nastaveni stejného vnimani téch, kdoZ jsou
zodpovédni za jeho vysledky. Uzivatelé Scrumu musi podrobovat svou praci inspekci, a to do
té miry, aby odhalili pripadny nezadouci odklon od dohodnutého, ale zaroven ne tolik aby to
omezovalo praci samotnou. Adaptace nastupuje v momente, kdy tcastnici vyhodnoti proces
nebo jeho aspekt jako nevyhovujici a podniknout kroky pro jeho okamzitou apravu.

13 Autortiv vlastni preklad z originalniho textu.
14 Délka iterace je typicky 1-4 tydny, priCemz snaha je mit iterace co nejkratsi.
15 Zakaznika nebo zakazniky - v dal$im textu je pouZivan jednotny tvar ,zdkaznik“ pro oba ptipady.
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Scrum je sloZen z:

¢ Scrum tymu: Product Owner, tym vyvoje a Scrum Master;

e Scrumovych dokumentii: produktovy backlog!é, sprintovy backlog a prirtistek;

e Scrumovych udalosti: sprint, planovani sprintu, denni Scrum (nékdy oznacovan jako
stand-up!?), vyvhodnoceni sprintu a retrospektiva nad sprintem.

Nasledujici kapitoly piiblizi v nejnutnéjsi potirebné mire jednotlivé slozky Scrumu. Na tomto
misté je nutné zminit, Ze dle predstav tvirct je zapotiebi implementovat ramec Scrum jako
celek se vSemi jeho mysSlenkami a slozkami, jinak se nebude jednat o Scrum. V adé firem totiz
dochazi pouze k castecné implementaci, ktera mize byt funkcni, ale rozhodné nebude
dosahovat vSech prinosi tak, jak bylo autory Scrumu zamysleno.

3.2.2 Scrum tym

Scrum tym je samoorganizujici se tym, ktery je slozen ze vSech lidi, ktef{ jsou zapottebi pro
uspésné dokonceni projektu (z hlediska jejich specializaci a schopnosti). Scrum tym se déli na
nasledujici role:

e Product Owner!s,

zastava separatni Clovek,
zodpovida za produktova rozhodnuti,
urcuje prioritu produktového backlogu,

o O O O

maximalizuje praci tymu vyvoje;

e tym vyvoje,

samoorganizujici se tym o 3-9 lidech,

zodpovida za doruceni inkrementu hodnoty do produktu,

zahrnuje v sobé vSechny schopnosti a znalosti, které potirebuje pro svou praci,
dale se nedéli ani vnitiné nerozlisuje;

e Scrum Master?9,

zastava separatni clovek,
zodpovida se zajisténi souladu ¢innosti zbytku Scrum tymu s definici Scrumu,
dle potieby poskytuje podporu,

nastavuje podminky pro idedln{ fungovani v rdmci Scrumu,

16 Backlog je zde ve vyznamu fronta jednotlivych pozadavkl usporadanych dle priority.

17 Volné prelozeno z anglictiny jako ,ve stoje“, odvozeno od formatu kratké schizky, kde vSichni
Ucastnici jsou ve stoje, aby je inava nohou prirozené a podvédomé nutila schiizku neprotahovat.

18 Doslovné prelozeno jako vlastnik produktu, ale mezi ceskymi vyvojari se vyuziva v plivodnim znéni.
19 Doslovné prelozeno jako mistr Scrumu, ale mezi ceskymi vyvojari se vyuziva v ptivodnim znéni.
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o VvZita znalost Scrumu a zkuSenosti s jeho implementaci jsou nutnou
podminkou pro dspésné zastavani této role.

3.2.3 Dokumenty Scrumu

Scrum pracuje s nasledujicimi dokumenty20:

e produktovy backlog,

o usporadana fronta jednotlivych pozadavkd, polozek produktového backlogu??,

o kazda poloZka vyjadiuje uceleny celek s jasné definovanou hodnotou pro
zakaznika,

o fronta poloZek je uspoiadana dle priority, kterou urcuje Product Owner,

o priorita, obsah, i chapani jednotlivych poloZek se mize (a musi) pribézné
vyvijet s tim, jak se zpresnuje predstava zakaznika i tymu vyvoje;

e sprintovy backlog,

o polozky z produktového backlogu, které jsou Scrum tymem ,vzaty do sprintu®
jakoZto prostiedek k dosazeni cile sprintu;

e prirastek,

o souhrn poloZek sprintového backlogu, které jsou tymem vyvoje na konci
sprintu dodany v dohodnuté kvalité a podobé, a akceptovany Product
Ownerem.

3.2.4 Udalosti Scrumu

Jak jiz bylo naznaceno, zakladni udalosti Scrumu je sprint. Jedna se o 1 - 4tydenni usek, na
ktery navazuje dalsi sprint atd. Zakladni vlastnosti sprintu je, Ze na jeho konci tym vyvoje doda
prirtistek hodnoty do produktu, ktery splnuje ,definici hotového prirtstku“ (tedy napft. je
otestovan, pokryt automatickymi testy, dokumentovan atd.). Prirtistek je navic potencialné
predatelny zakaznikovi k nasazeni/pouzivani.

Scrum definuje pravidelné udalosti pro zajisténi uspéchu kazdého sprintu:

e pied kazdym sprintem probéhne planovani sprintu na dedikované schiizce, na

které:

20 Preklad autora z origindlntho Scrum Artifacts, tedy doslovné ,Scrumové artefakty”; tento preklad
nebyl pouZit pro jeho zavadéjici vyznam pro nezicéastnéné.
21 Doslovny pteklad autora z originalniho Product Backlog Items.
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o Scrum tym sestavi cil sprintu a zptisob jeho dosaZeni (vybér poloZek
z produktového backlogu do sprintu);

e na zacatku kazdého dne sprintu probiha kratka tymova porada, denni Scrum (¢asto
oznacovan anglickym pojmem ,stand-up“), kde kazdy ¢len tymu vyvoje prezentuje
aktualni stav z pohledu?z;

jak ptedchozi den prispél k naplnéni sprintového cile,

jak tento den planuje prispét k naplnéni sprintového cile,

jestli vidi néjaké prekazky, které by mohly tymu zabranit v naplnéni
sprintového cile;

¢ na konci kazdého sprintu probéhne schiizka oznacovana jako vyvhodnoceni sprintu,
na které:

o Scrum tym (v gesci Product Ownera) vyhodnoti, které polozky ze sprintového
backlogu jsou hotové v dohodnuté kvalité a podobé a které ne,

o tym vyvoje demonstruje funk¢nost akceptovaného prirtstku,

o Produkt Owner probere s tymem své plany s produktovym backlogem,
pripadné prednese zmény v potifebach zadkaznika,

o Scrum tym zvaZi nasledujici kroky, aby byly pripraveny jako vstup pro
planovani dalSiho sprintu;

e kazdy sprint uzavira retrospektiva nad sprintem, kde cely Scrum tym:

o vyhodnoti pribéh uplynulého sprintu z pohledu lidi, vztaht, procesii a
nastroju,

o identifikuji vyznamné polozky z piedchoziho bodu, které se povedly, resp.
které by Sly zlepsit,

o zaplanuji konkrétni kroky vedouci ke zlepSeni prace Scrum tymu.

3.2.5 PFinosy a uskali Scrumu

NeZ budou pribliZeny ptinosy a tskali Scrumu, je vhodné na tomto misté pripomenout, Ze
Scrum je pouze ramec, a ne Kkonkrétni metodickd prirucka. Presto, jedna zjeho
nejptrinosnéjSich (a zaroven nejzradnéjsich) vlastnosti je, Ze vkazdém prostredi, kde je
implementovan v plné své $iri, ukaze na véci, které nefunguji - at jiz jde o zkusSenosti lidi, jejich
ptistup ke své praci, nevhodné omezujici podminky ze strany managementu, zbytecné firemni
procesy, nejasna predstava zakaznika atd. DalSim prinosem je kontinualni zlepSovani tymu
v efektivnim dodavani hodnoty pro zakaznika, a to i v pripadé Ze se méni pozadavky. Scrum

22 Dle potreby dojde po dennim Scrumu ze strany tymu vyvoje k dohodnuti dprav podoby sprintu
(sprintovy backlog, sprintovy cil) na zakladé ziskanych informaci.
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tedy umoznuje efektivné kousek po kousku (sprint po sprintu) zvladat ,,neznamo*“ a adaptovat
se na identifikované potteby.

Nejvétsi uskali Scrumu je vystiZzeno jiZ jeho tfemi zakladnimi vlastnostmi: odlehcéeny,
jednoduchy na pochopeni, ale tézky na zvladnuti. Podobné jako v pripadé Agilniho manifestu
dochazi u spousty lidi usilujicich o Scrum k iluzi, Ze jiZ vSemu rozumi, protoZe definice Scrumu
je na oko jednoducha a srozumitelna. Opak je pravdou a zavést Scrum je dosti Casto uUsili
odsouzené k zahubé, pokud nema vznikajici Scrum tym zkuSeného Scrum Mastera, nebo
alespon pristup ke konzultacim od néjakého externiho Scrum kouce. (Mair 2002) napriklad
dale varuje pred omezenim zakladnich agilnich hodnot skrz métreni KPI souvisejicich s dil¢imi
¢innostmi, ktera jsou napojena na finan¢ni ohodnoceni.

3.3 Metody a metriky pro méreni vykonu v agilnim prostredi

V této kapitole jsou popsany vybrané metody a metriky pro méreni vykonu v ramci agilniho
vyvoje SW, resp. vramci frameworku Scrum, které jsou v dalSich kapitolach aplikovany na
zkoumané oddéleni SW vyvoje. Zakladnim cilem metrik je podporit v maximalni mifte
zakotrenéni myslenek agilntho vyvoje SW, potazmo Scrumu, aniZ by se naroky na méreni
vytyCenych metrik negativné projevily na chodu oddéleni.

3.3.1 Vybér zakladnich metrik pro Scrum

(Downey a Sutherland 2013) uvadéji na zakladé dlouhodobého priizkumu, Ze nejlepsi Scrum
tymy svéta maji az 750% nartst své vykonnosti oproti tymim vyuZivajicich neagilni metodiky
vyvoje. Pro dosazeni takového naristu je ovSem zapotiebi spravné pracovat s frameworkem
Scrum. JelikoZ to nemusi byt vzhledem k povaze Scrumu jednoduché, definuji autoti sadu 10
metrik, které maji pomoci korigovat Scrum tym smérem k maximalni vykonnosti.

(Schwaber a Sutherland 2017) mluvi o odhadovani narocnosti prace v obecné roving, ale je
béznou praxi doplnit Scrum o tzv. koncept story pointiiz3:

e pro ucely planovani jsou jednotlivym polozkam prifazena ¢isla (tzv. story pointy),
ktera vyjadruji komplexitu polozek, typicky se vyuzivaji ¢isla z Fibonacciho
posloupnosti, pro vyjadieni nartistu komplexity,

e po néjaké dobé ma kazdy tym ustanovenou svou tzv. velocity?4, coz je soucet story
point vSech polozek sprintového backlogu, které byly ve sprintu uspésné dokonceny,

¢ na zakladé tymové velocity lze 1épe odhadovat kolik poloZek si mtiZe vzit tym do
sprintu tak, Ze je s velkou pravdépodobnosti ispésné dokonci.

23 Story point je anglicky pojem oznacujici body v ramci bodovaciho systému pouZivaného Scrumem
k vyjadieni komplexnosti tikoli namisto vyjadreni casové naroc¢nosti v hodinach.
247 anglického velocity, tedy cesky rychlost.
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Na tomto rozsireni stavi i autoii (Downey a Sutherland 2013) a dale upravuji podobu stand-
upu nasledujicim zptisobem (Downey a Sutherland 2013, s. 3):

e Tym postupné projde vSechny neuzaviené polozky sprintového backlogu od nejvyssi
priority.
e U kaZdého se tym sam sebe zepta:

Co jsme (my) vCera dokazali na dané polozce?
Na kolik story pointli odhadujeme nas vcerejsi prispévek k dané polozce?
Jaky je nas plan pro dokonceni dané polozky?

O O O O

Je néco, co nas blokuje od dokonceni dané polozky (nebo nas mize zpomalit)?

e Tym prochazi polozky sprintového backlogu dle klesajici priority, dokud nevyprsi 15
minut nebo nedojdou polozky.

Je ztejmé, Ze vySe uvedena uprava stand-upu dava prostor pro ziskani odhadu, ,kolik prace“ je
uz zkazdé polozky sprintového backlogu hotovo, ale dle autord ma nékolik dalSich
podstatnych vyhod:

e presouva zaméfeni mysleni z ptispévku jedince na prispévek celého tymu (eliminuje
se specializace lidi, a naopak roste spoluprace),

e kazdy clen tymu vice vnima préci, ktera se odvedla (musi byt schopen ohodnotit
prispévek),

e zlepSuje se prace tymu se story pointy (protoZe se nepouzivaji jen na planovani ale
kazdy den), a tim se zlepsi i odhady pri planovani.

Autori také chtéji minimalizovat praci tymu na pripravé k praci a nechat mu co nejvice casu
k samotné praci. Proto doporucuji planovat pomoci story pointdi za pomoci znalosti tymové
velocity a nesnazit se dale odhady zpresnovat béhem planovani.

(Downey a Sutherland 2013) definuje 10 metrik, které maji docilit navySeni vykonu Scrum
tymu, diky tomu, Ze poskytnou Scrum Masterovi piehled o stavu fungovani tymu z rtiznych
aspektl. Tyto metriky, vCetné vyuziti v této praci shrnuje Tabulka 2. Terminologii pouZzivanou
v dané tabulce definuje Tabulka 1.

Tabulka 1 Postupnd definice pouZitych pojmii a jejich zkratek, zdroj: autor

Pojem Definice

Polozka SBI  Z anglického ekvivalentu Sprint Backlog Item. Vice viz kapitoly
sprintového 3.23a3.2.4.

backlogu

Product Owner | PO | Role v ramci Scrumu, ktera mj. zodpovida za produktova
rozhodnuti. Vice viz kapitola 3.2.2.

Story pointy SP  Story point je anglicky pojem oznacujici body v ramci
bodovaciho systému pouzivaného Scrumem k vyjadreni
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komplexnosti ukolli namisto vyjadreni casové naroc¢nosti
v hodinéch. Vice viz zacatek této kapitoly.

Velocity - Soucet SP vSech SBI, které PO na konci sprintu uzna jako hotové
na vyhodnoceni sprintu, vice viz 3.2.4.

Prvotni velocity - Velocity prvniho sprintu pro dany tym.

Akceptovani SBI - Uznani SBI jako hotové dle definovanych pozadavki Product
Ownerem béhem vyhodnoceni sprintu na jeho konci.

Pivodni odhad - Pocet SP pritazenych SBI pred jejim vzetim do sprintu.

SBI

Pivodni odhad | - Soucet ptivodnich odhadi vSech SBI, které byly vzaty do sprintu

sprintu na jeho pocatku.

Adoptovana - Prace, kterou tym vzal nad rdmec planovaného sprintu, protoze

prace vSechny SBI v ramci sprintu jiZ ispésné dokoncil.

Objevena prace | - Prace souvisejici s SBI ze sprintu, ktera nebyla predem
identifikovana, ale je potieba ji udélat, aby ptivodni zamér mohl
byt dokoncen.

Celkova prace ve - Soucet ptivodniho odhadu sprintu, spolu s ptivodnimi odhady

sprintu veskeré objevené i adoptované prace.

Reportovana - Soucet vSech SP reportovanych na stand-upech jako hotova ¢ast

prace na SBI SBI, nezavisle na tom, jestli SBI byla akceptovana nebo ne.

Rozdil odhadu - Rozdil ptivodniho odhadu prace v SP od souctu reportované
prace v SP.

Tabulka 2 Metriky definované (Downey a Sutherland 2013), které jsou vZdy vztaZeny ke konkrétnimu tymu, graf.
tprava a preklad: autor

Oznaceni Nazev Vypocet Vyznam

metriky ocekavana
(periodaZz5) hodnota

Hodnota zaleZi na
kazdém tymu a

v ném zvolené praci
se SP. Obecné vsak

Velocity . , plati, Ze po nékolika
M-DS-1 i z SP vSech akceptovanych SBI . .
(Sprint) sprintech se typicky
ustali (ve smyslu
vychylek) a

pozvolna by méla
rist.

25 Autoti (Downey a Sutherland 2013) zamysleli uvedenych 10 metrik vyhodnocovat s periodou jednoho
sprintu. Tam, kde to povaha metrik umoznovala, byla v ramci této prace perioda metrik zvySena na
sjednou denné”.
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M-DS-2

M-DS-3

M-DS-4

Odbavena
prace
(Denné)

Faktor
soustiredéni
(Sprint)

Procento
adoptované
prace
(Denné)

2 Reportované prace na vSech SBI

Velocity
Odbavena prace

Y. Pivodnich odhadt adoptované prace

Plvodni odhad sprintu

Lze vyuzit pro lepsi
odhady tymu pri
planovani sprintu,
ale v dlouhodobém
pohledu ukazuje, jak
se tym lepsi (diky
zapracovani a
lepsim znalostem
»Zvladne za sprint
vice komplexnéjsi
praci“).

Obecné plati, Ze
odbavena prace
bude o néco vyssi
nez velocity. Pokud
by byla mensi, miize
to znamenat, Ze tym
neplanuje na svou
plnou kapacitu. Viz
faktor soustiedéni.
Faktor soustredéni
by mél byt kolem 80
% u dobfte
fungujiciho tymu.
Pokud je mensi,
miZe to ukazovat na
ruSeni tymu pti své
praci. V opacném
piipadé to miize
znamenat, Ze tym
neplanuje na
maximum svych
kapacit, nebo
zanedbava jiné
povinnosti, které se
mu mohou vymstit
z dlouhodobého
hlediska.

Hodnota by v souctu
s M-DS-5 neméla
byt vyssi nez 20 %.
Cilem je dodat ve
sprintu presné to, co
se stanovi (pokud
tym Casto pribira

44



M-DS-5

M-DS-6

Procento
objevené
prace
(Dennég)

Presnost
odhadu
(Denné)

Y. Plivodnich odhadi objevené prace

Plvodni odhad sprintu

&

Y Rozdil vSech odhadt
Plvodni odhad sprintu

)

praci, mohl nejspis
zaplanovat vice).
Hodnota by v souctu
s M-DS-4 neméla
byt vyssi nez 20 %.
Cilem je umét
odhadnout svou
praci s maximaln{
rozumnou presnosti
(pokud tym casto
objevuje novou
skrytou praci, je
potreba zapracovat
na porozumeni
produktového
backlogu, pripadné
zlepsit své odhady.
Hodnota by se méla
pohybovat kolem 80
%, pokud v primeéru
za sprint vzroste
pires 88 %, mize to
znacit, Ze tym travi
prilis ¢asu na
planovani,
odhadovani a
analyzovani. Je lepsi
pripustit trochu
risku, protoZe jsou
pak kratsi tymové
meetingy a vyssi
produktivita. Pokud
naopak klesne

v prameéru pod 72
%, mél by Scrum
Master provérit, Ze
tym dostatecné
rozumi
produktovému
backlogu, vénuje se
mu dostatecné PO,
dostatecné ovlada
poZadované
technologie

s dostatecnou
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M-DS-7

M-DS-8

Piesnost
puvodniho
odhadu
sprintu
(Sprint)

Inkrement
cilové
hodnoty
(Sprint)

Plvodni odhad sprintu

Celkova prace sprintu

Velocity aktualniho sprintu

Prvotni velocity

zastupnosti a
neméni se
pozadavky

v pribéhu sprintt.
Idealni hodnota je
80 %, pokud se
hodnota blizi

100 %, dost mozna
to znaci externf tlak
na tym dorucovat
vysledky, ktery nuti
tym vytvaret
rezervy v odhadech.
JiZ pokud stoupne
hodnota nad 90 %,
mél by Scrum
Master proverit
prostredi tymu.
Pokud klesne pod
75 % miiZe to znacit
nedostatecnou
pripravu sprintu.
Scrum Master by
mél dohlédnout, Ze
tym ma pristup ke
svému PO tak, jak
potiebuje. Idedlné
by mél s PO
spolupracovat, aby
byl produktovy
backlog dobie
pripraven a mohl
byt tymem spravné
zaplanovan do
sprintu.

Ukazatel adopce
Scrumu tymem,
ktery, rika o kolik se
zvedla vykonnost
tymu z pohledu
odbavovani PBI. Lze
argumentovat, ze
oproti velocity
prvotniho sprintu
(kdy si tym teprve
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Uspésnost
M-DS-9 dodavky
(Sprint)

Uspésnost
M-DS-10  sprinti
(Sprint)

Pro kazdé cislo z Fibonacciho rady F,

pouzité tymem k odhadu SBI ve SP:
Y. akceptovanych SBI s E, SP

Y. v8ech pokusti dodat SBI s F, SP

Sprint je Gspésny, pokud plati:

a)

b)

minimalné 80 % pivodniho
odhadu sprintu je akceptovano
PO,

objevend a adoptovana tvoii
maximalné 20 % ptivodniho
odhadu.

sedd a udi se
pracovat v ramci
Scrumu) bude
cokoliv zlepsenim.
Nicméné se ukazuje,
Ze tento ukazatel ma
sviij vyznam. Napft-.
hodnota 250 % az
300 % ukazuje, Ze
tym zacina fungovat
spravneé a
sobéstalné ve svém
novém zpulsobu
prace.

Vysledky této
metriky hraji
nezanedbatelnou
ulohu pri planovani
sprintu, pokud
napriklad ma tym
zaplanovat PBl o 13
SP, kterou na
zakladé dat z této
metriky nedodal
uspésné. Mize se
rozhodnout dany
PBI po dohodé s PO
rozdélit na mensi
celky s méné SP.

Pti snazeni o
vyvazeni naro¢nosti
planovani prace
vuci predvidatelné
dodavané hodnoté
ve sprintech je
dilezité
nezapomenout na
»potencialné
vyhozenou praci
za kterou se da
povaZzovat cokoliv
mimo plan, véetné
nedokoncené prace.
Tento ,,odpad” je
zapotiebi drZet na
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minimu, a proto tato

metrika funguje
jako korek¢ni
mechanismus.

Zajimavosti vySe uvedenych metrik je fakt, Ze v jejich o¢ekdvanych hodnotach je nechano

dostatek prostoru pro lidsky faktor a externi okolnosti (nikde se neocekavaji 100 % vysledky,
staci 80%). Ve skutecnosti, pokud se sledované hodnoty bliZi k pomyslnym 100 %, byva to
Casto indikator tlaku na tym nebo jiného nespravného jednani. Da se ocekavat, Ze prvnich
nékolik sprinti budou hodnoty kolisat (i vyrazné mimo ocekavani), a to v dlisledku toho, jak si
tym na své fungovani ve Scrumu zvyka. Dilezité vsak je, Ze v fadu jednotek sprinti musi dojit

k jejich stabilizaci.

3.3.2 Rozsifeni metrik

V ramci (Padmini et al. 2015) je na zakladé prizkumu mezi SW firmami identifikovan seznam

nejpouZzivanéjSich metrik (ne v8echny pochdazeji z agilnfho prostredi), vice viz Obrazek 10 a

Obrazek 11.
s Metric Title % of Metric
Usage

1 Delivery on time 90%
2 Work capacity 88%
3 Unit test coverage for the developed code 88%
4 Percentage of adopted work 81%
5 Bug correction time from new-to-closed state 81%
6 Sprint-level effort burndown 81%
7 Velocity 79%
8 Percentage of found work 79%
9 Open defect severity index 79%
10 | Focus factor 77%
11 Cost of quality 69%
12 Defect severity index 67%
13 Technical debt 65%
14 Defect slippage rate 63%
15 Customer satisfaction survey 60%
16 Accuracy of estimation 58%
17 Accuracy of forecast 54%
18 Net promoter score 54%
19 Requirements clarity index 54%
20 Defect density 54%
21 Defect removal efficiency 52%
22 Targeted value increase (TVI+) 35%

Obrdzek 10 Zebiicek metrik dle percentudIné Cetnosti vyuZiti, zdroj: (Padmini et al. 2015, s. 4)
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Obrdzek 11 RozloZeni metrik na zdkladé vztahu k metodice vyvoje, oranZovd kole¢ka jsou metriky typicky asociované
s tradi¢nimi (neagilnimi) metodikami vyvoje SW, modré diamanty jsou metriky spojované s agilnim vyvojem SW,
zdroj: (Padmini et al. 2015, s. 4)

V daném seznamu je vidét, Ze zde jsou uvedeny i metriky definované v (Downey a Sutherland
2013), a to z diivodu, Ze autori prizkumu je vyuzili v ramci dotazovani zvolenych SW firem.

V Zebricku 10 nejcastéjSich metrik (které autofi prizkumu doporucuji) se také objevuji dalsi
metriky (pfevzaté mj. z (Mannila 2013)):

e Delivery on time,

Oznaceni: M-PA-1.
Nazev metriky: véasné dodani.
Vypocet: Pomér tispésné dodanych funkcionalit v ramci vydani SW produktu
vici ptivodnimu planu pro dané vydani produktu.
Perioda vypoctu: po kazdém vydani.
Prinos: Znaci Gspésnost a transparentnost procesu vyvoje SW, aneb do jaké
miry se daif dodavat slibenou funk¢nost véas.

o O0cekavana hodnota: Idealni je 100 %, resp. by se k tomuto ¢islu méla co
nejvice blizit.

e Unit test coverage for the developed code,

o Oznaceni: M-PA-2.

o Nazev metriky: pokryti kédu unit testyze.

26 Unit testy jsou druhem automatickych testii psanych vyvojari, které testuji nejmensi jednotky kodu.
Poskytuji urcity druh jistoty, Ze pokud vyvojar délad dpravy, nad kterymi projdou zminéné testy,
minimalizuje se Sance, Ze svymi Upravami néco rozbil.
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o Vypocet: Metriku typicky automaticky pocitaji podptlirné nastroje pro spravu
zdrojovych kddu. A to jako procento kodu, které je pokryto logikou unit testa.
Perioda vypoctu: po kazdé integraci nového kédu do produktu.

Piinos: Procentudlni metrika urcujici kvalitu a udrzovatelnost kodu. Ackoliv
neni definitivnim ukazatelem kvality kédu, je vyhodné s ni pracovat a snazit
se ji drZet na vysoké drovni.

o Ocekavana hodnota: Lisi se projekt od projektu, ale obecné plati, Ze ¢im vyssi
tim lepsi. Je dobré se zastavit v momenté, kdy naro¢nost na pokryti dalsiho
kédu prrevysuje prinos (napiiklad u starych SW produktd, které jsou ovéiené
a jen se udrzuji).

e Bug correction time from new to closed,

Oznaceni: M-PA-3.
Nazev metriky: ¢as opravy defektu v kddu od zaevidovani po opravu.

o Vypocet: Absolutni pocet dni od zaloZeni nového defektu po jeho oznaceni za
vyreSeny (at je opraven nebo zneplatnén).

o Perioda vypoctu: denné.

o Prinos: Vyvoj SW neni jen o novych funkcionalitach, ale i zachovani
stavajicich funkcionalit bez defektd, tedy o drZeni jisté drovné kvality
produktu. Je tedy podstatné udrzovat piehled o tom, zda (a jak rychle) se
tymu dati defekty opravovat. Tato metrika slouzi jako indikator, zda tym ma
dost prostoru vénovat se opravée defekta.

o Ocekavana hodnota: Nelze jednoznacné urcit, zaleZi na specifikach projektu
a firmy. Typicky ale plati, Ze by neméla byt moc velka. Idedlnim stavem je, aby
nove objevené chyby byly co nejdiive odstranény a produkt byl bez
evidovanych defekt.

e Sprint-level effort burndown,

Oznaceni: M-PA-4
Nazev metriky: sprint burndown?7.
Vypocet: Ke kazdému dni sprintu je prifazen aktualni soucet neuzavienych
poloZek sprintového backlogu.

o Perioda vyhodnoceni: denné.

o Prinos: Metrika urcuje trend odbavovani poloZek sprintového backlogu
béhem sprintu.

o Ocekavana hodnota: Pozorovany trend by se mél béhem sprintu linearné
snizovat od hodnoty dané souctem SP zaplanovanych poloZek sprintového
backlogu (prvni den sprintu) az k nule (posledni den sprintu). Jakékoliv

27 Metrika by byla 1épe preloZena jako ,odbavovani zaplanované prace ve sprintu“, ale sprint burndown
je zaZity pojem mezi vyvojari.
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vyznamnéjsi odchylky znaci, Ze néco neni v poradku. Bud’ se nedaii odbavovat
praci dle planu, nebo naopak prace byla nespravné odhadnuta a trva méné

Casu.
e Open defect severity index (index zavaznosti otevirenych defekti),

o VSem otevienym (evidovanym, ale neopravenym) defektiim se priradi droven
zavaznosti (typicky dle dopadu na zakaznika), ktera se vyjadri prislusnym
¢islem z néjakého rozsahu.

o Index vznikne souctem vSech ¢iselnych hodnot od vSech otevirenych defekti
vydéleny poctem otevienych defektd.

o Vtéto praci metrika neni vyuzita, protoze bude upiednostnéno
vyhodnocovani M-PA-3, jakoZto vice vypovidajiciho indikatoru prace
s defekty.

Uvedeny seznam tedy zahrnuje 4 dal$i (nové) metriky, které vhodné podporuji vhodné
fungovani tymu a jsou ovérené v praxi.

3.3.3 Shrnuti zvoleného postupu

Klicové pro tuto praci jsou poznatky z (Padmini et al. 2015; Downey a Sutherland 2013), kde
autori detailné popisuji osvédcené metriky vedouci k navyseni vykonu Scrum tymt. Snahou
metrik je jednak posilit silné stranky Scrumu, ale také eliminovat moZna uskali, jako je
zacCarovany kruh Spatnych odhadd, ktera popisuje napft. (Ktata a Lévesque 2010). Je dobré brat
v potaz dynamicnost zavadéni Scrumu do jakéhokoliv prostiedi a tomu vhodné prizplsobit
vybér metrik, v tomto ohledu jsou nezastupitelné poznatky z (Benefield 2008).

V ramci této prace jsou metodou BSC odvozeny perspektivy, do kterych kromé strategickych
cili vstupuji i cile k posileni implementace agilnich myslenek a Scrumu. K témto cilim byly
vyuzity zminéné metriky identifikovany vyse.
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4 Predstaveni oddéleni SW vyvoje

Nasleduje shrnuti kontextu firemniho prostiedi, ve kterém dalsi kapitoly hledaji feSeni pro
vymezeny cil prace. Nejdiive je predstavena firma jako takovd, poté je nastinéno fungovani
oddéleni SW vyvoje.

4.1 Predstaveni firmy

Firma je zde ptedstavena v takové podobé, aby to bylo dostacujici pro tucely této prace a
zaroven nebyly zverejnéné citlivé idaje, které by si firma neprala zverejnit. Miize tak dojit
zejména Kvynechani nazvi, souvislosti ¢i upravé nékterych zminovanych fakti a
hodnot. Zadna z téchto uprav vsak neovliviiuje vypovidajici charakter predkladané
prace.

4.1.1 Souhrnné udaje

Firma byla zaloZena v roce 2000 jako maly studentsky start-up v oblasti podptirného SW pro
jistou oblast kancelarského HW. Od této doby aZ ke dneSnimu dni se rozrostla do mezinarodné
pusobici firmy s lokalnim zastoupenim na vSech vyznamnych mezinarodnich trzich. Toho
docilila vyvojem, prodejem a podporou svého hlavniho produktu ve velkych firmach. Toto
FeSeni zahrnuje jak aplikaci vlastniho SW, tak i HW. Oboji firma vyviji vlastnimi silami. Pohled
na aktudln{ velikost firmy ptinasi nasledujici ¢isla/fakta:

e 300 zaméstnanct v cca 20 pobockach po celém svéte, z toho cca 110 v oddéleni
vyzkumu a vyvoje,

e centrala a vedeni firmy v Ceské republice,

e pies 10 000 zakaznikd (firem) z cca 100 zemi.

4.1.2 Zaméreni firmy

Firma svého uUspéchu dosahla navenek predevsSim diirazem na prvotridni podporu svych
budoucich i stavajicich zakaznikli a navazanim strategickych partnerstvi s nejvétSimi
dodavateli kancelarského HW v dané oblasti. Partnefi jsou pak vyhradnim kanalem pro prodej
produktu firmy koncovym zakaznikiim, mezi které patfi nejvyznamnéjsi mezinarodni firmy
dneska. Zaméreni firmy je vyhradné v dimenzi business to business.

Faktorem uspéchu smérem dovnitt pak bylo pasovani sebe sama do role technologické
spolecnosti, kde vlastni oddéleni vyvoje (HW i SW) je neodbouratelnym jadrem firmy (a
zaroven nejpocetnéjsi jednotkou). Firma od svého vzniku také aktivné udrzuje vztahy
s vyznamnymi technickymi vysokymi Skolami a podnikd vyzkum v rtiznych pridruzenych
oblastech svého podnikani. Diky tomuto mohla vybudovat svou nejvétsi konkurencni vyhodu,
a to je schopnost kontinualni inovace na poli SW i HW.
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4.1.3 Agilni transformace

Firma je produktové zamérend tedy na rozdil od projektové zamétenych firem se specializuje
na vybudovani vnitini struktury, ktera dokaze svym zakazniklim dodavat inovace a opravy
chyb na jednom produktu, a to v€etné podpory, kterou zdkaznici potfebuji. V poslednich 2
letech prochazi velkou agilni transformaci. Cilem této transformace je prejit z rezZimu doddvdni
nové verze produktu kazdé dva roky do rezimu priibézné doddvdni mensich prirtistkii hodnoty?8
do produktu, které zdkaznici nejvice oceni, a to kazdy mésic. Dilezitym aspektem je také
kontinualni feedback od zakazniki na to, jak produkt firma dodava a moznost investovat do
dalsiho vyvoje rozumnéji, resp. reagovat na zmény flexibilné.

Je ztejmé, Zze samotny produkt vytvari oddéleni SW vyvoje, ale aby viibec mohl byt spravneé
rozSirovan, je potreba do agilnitho procesu vhodné zahrnout tzv. pre-sales oddéleni?® a
oddéleni podpory zakazniki30. Protoze kazdy novy prirtistek do produktu vyZaduje na vystupu
sezndmeni se snim ze strany oddéleni podpory zadkaznikl, pripravu marketingovych
materiall, pfipravu Skoleni pro partnery a jejich nasledné proskoleni, musi byt v pribéhu
dotcend oddéleni vhodné zaclenéna, aby se vSe stihlo. Z toho je patrné, Ze agilni transformace
se tyka nejenom oddéleni SW vyvoje, ale skoro celé firmy. Pricemz klicové je, aby vSechna
oddéleni, ktera se zapojuji do dodani hodnoty pro zdkaznika od zacatku po finalni vysledek,
byla sladéna z pohledu odbavovanych funk¢nosti a jejich priorit. Neméné dilezité vsak je, aby
oddéleni SW vyvoje vyznavalo hodnoty a dodrzovalo principy agilniho vyvoje SW, vice viz
kapitola 3.1.

Agilni transformace je tedy netrividlni pocin, ktery provéruje manaZerské a koordinani
schopnosti vedeni témér vSech oddéleni. Pti délani zasadnich rozhodnuti, ale i v rizeni bézné
operativy, je tedy zapotiebi brat v potaz oboustrannou vazbu jednotlivych Ukond na
probihajici transformaci.

4.1.4 Firemni hodnoty a kultura

vvvvvv

schopnosti. Je tedy kliCové mit ve firmé ty spravné lidi, coZ si firma velmi dobfe uvédomuje. Na
svém pocatku, v dobé start-upu, bylo jednoduché toto zajistit — vSichni ve firmé se vzajemné
znali a vesli se k jednomu stolu. Tento ptistup je od jistého poCtu zaméstnancii neudrzitelny,
natoz pii 300 zaméstnancich rozmisténych po svété.

Predstavitelé firmy se tedy rozhodli vytvorit profil ideadlniho kolegy, ktery bude mit stejny
pristup k praci, ktery umoznil raketovy vzestup kdysi malého studentského start-upu. Tento
profil vyjadruji zakladni firemni hodnoty, kterych si firma na svych zaméstnancich ceni,

28 Prirtistek hodnoty je zde ve smyslu Scrumu, resp. agilniho vyvoje SW.

29 Firma nema tradic¢ni oddéleni obchodu, protoze jeji produkt prodavaji vyhradné jeji partneti, misto
néj ma oddéleni pro podporu partnerl pri uzavirani zakazek. Jde tedy o cenny zdroj informaci, o
propojeni pozadavki zakaznikl s konkrétnimi zakazkami partnert.

30 Oddélenti se sklada jednak z techniki poskytujicich podporu v ramci tidrzby nasazeni produktu a také
z konzultantd, ktefi pomahaji partnerim produkt prizplsobit pro potieby jednotlivych nasazeni u
zakaznikd. Zde se tedy jedna o dilezity zdroj informaci o pouZzitelnosti a vyuzivanosti produktu firmy.

53



profiluje podle nich potencidlni zameéstnance na pohovorech a vyhodnocuje stavajici
zaméstnance pii kvartalnich souhrnnych hodnocenich.

Firemnimi hodnotami jsou: cilevédomost, pozitivni pristup, pracovitost, zodpovédnost,
zapaleni pro svou praci a otevirenost. Jedna se na prvni pohled o vycet ctihodnych vlastnosti,
ktery byl dal dohromady asi kazdy. OvSem aZ soustavna prace s lidmi z pohledu téchto hodnot
je to, co zajisti, Ze firma bude slozena z téch spravnych tahount. Samotni zaméstnanci jsou si
také védomi pfinosu hodnot a firemni kultury. Vramci rtznych prizkumt a rozhovori
s jednotlivymi zaméstnanci vyplynulo, Ze z jejich pohledu je jedna z prednich vlastnosti firmy
prijemny kolektiv podobné naladénych lidi.

Firemni hodnoty tedy vytvari zakladni stavebni kamen samotné firemni kultury a hraji
nemalou roli v motivaci jejich zaméstnancii. Tim padem je zadouci prihlizet pri fizeni firmy
k dodrzeni (ne-li posileni) téchto hodnot a zachovani (ne-li umocnéni) vytvarené firemni
kultury.

4.1.5 Organizacni struktura

Organizacni strukturu firmy znazornuje Obrazek 12. Za kazdou sekci (Zluté obdélniky)
zodpovida vrcholny manaZer, ktery je typicky zarovein Clenem predstavenstva, zaroven pak
vede nékteré z prislusnych oddéleni (modré obdélniky).

Vétsina oddéleni vyrtstala ruku v ruce s aktudlni potiebou béhem rozvoje firmy z malého
start-upu do mezinarodné ptlisobici firmy. OvSem néktera oddéleni, jako napriklad oddéleni
SWvyvoje, rostla rychleji do poctu hlav, nez se stihaly prizptisobovat procesy v ramci oddéleni.
Tento fakt ztézuje rizeni, a tak jsou podnikany kroky pro stabilizovani situace, které jde zaradit
do dvou kategorii: zaprvé monitorovani Casu straveného na jednotlivych aktivitach a za druhé
tizené zavadéni agilnitho mySleni a precizni implementace frameworku Scrum, vice viz kapitoly
3.1a3.2

V ramci kapitoly 4.2 je vice do detailu rozebrana organizac¢ni struktura a fungovani oddéleni
SW vyvoje.
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Obrdzek 12 Organizacni struktura firmy, zdroj: interni materidly firmy, grafickd tprava: autor

4.1.6 Shrnuti vyzev, kterym firma celi

V kapitole 4.1 byly predstaveny specifika zkoumané firmy a zaroven byly identifikované vyzvy,
kterym firma celi:

e ipfes probihajici agilni transformaci si musi zachovat své hlavni konkuren¢ni vyhody:

o uzka spoluprace se zakazniky a partnery,
o pozici technologického inovatora,

e navzdory rapidnimu nartistu zaméstnanci, potrebuje ziistat vérna svym hodnotam a
udrZzet si firemn{ kulturu.

Zminéné vyzvy se promitaji i do fungovani oddéleni SW vyvoje a budou hrat nemalou roli pfi
sestavovani jeho Balanced Scorecard.

4.2 Predstaveni oddéleni SW vyvoje

Tato kapitola uvede oddéleni SW vyvoje a nastini aktudlni i cileny stav. Oddéleni jako takové
usiluje o implementaci Scrumu a obecné o agilni pristup k vyvoji SW. Pochopeni aktudlniho a
cilového stavu implementace Scrumu je tedy zasadni pro implementaci BSC v daném oddéleni.
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4.2.1 Organizacni struktura oddéleni

Oddéleni bylo vzdy strukturovano tak, aby bylo schopno dodavat hlavni SW produkt firmy.
Ovsem zpusob, jakym se mél produkt dodavat se od zaloZeni firmy do dnesni doby zménil. Od
zacatku firmy az do urcitého poctu lidi v oddéleni vznikaly tymy kolem jednotlivych
komponent produktu. Typicky tedy kazdy tym obstaraval jednu komponentu a byl sloZen
z vyvojart, ktefi se specializovali na technologii, na které byla vystavéna - viz Obrazek 13.

Produkt

Komponenta Komponenta Komponenta

Obrdzek 13 Tymy centralizované kolem komponent, zdroj: autor

Jak firma i produkt rostly, rozristalo se i oddéleni SW vyvoje. S vétSim poctem lidi a tymu
potieba pridavat nové funkcionality napii¢ vice komponentami. Diky nutné koordinaci prace
nad komponentami (teamy) vznikal stiet priorit a dochazelo k vyblokovani kapacit teamu.
Nebylo tedy jisté, za jak dlouho se podari dostat novou funk¢nost do rukou zdkaznika. Tou
dobou uZ sice oddéleni pouzivalo Scrum jakozto zakladni zplisob svého fungovani, ale bylo
potireba udélat jeSté jednu zménu mysleni: prestavét tymy tak, aby byly schopné samy dodavat
nové funkcnosti napric vSsemi komponentami SW.

Nutnost zmén si firma spravné a rychle uvédomila a postupné zacala priblizovat jednotlivé
tymy a navazané procesy podobé, kterou popisuje Scrum. Jednim z krok bylo zavedeni pozice
Scrum Mastera. Do té doby to byla jen virtudlni role zastdvana vedoucim tymu, Team
Leaderem, pripadné neoficialné delegovana role Team Leaderem dale do tymu. Dal$im krokem
bylo najmuti externich konzultantskych kapacit v podobé agilnich koucd, kteri radi tymtim, jak
spravné implementovat Scrum. V pilotnim rezimu také funguji 2 tymy, které jsou slozeny
z vyvojart ovladajicich vSechny technologie a znaji vSechny komponenty tak, ze dokazi
dodavat ucelenou funkcnost bez zavislosti na jiném tymu.
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4.2.2 Aktualni cil oddéleni z pohledu jeho fungovani

Produkt vyvijeny firmou je natolik komplexni, Ze si lze tézko predstavit, Ze jakykoliv tym
dokaze dodavat funkénost do vSech oblasti v kratkém c¢asovém horizontu. Obzvlasté, kdyz se
provadi takovato vyznamna zména v mysleni celého oddéleni. Presto vSechno Ize v produktu
vymezit oblast, vniz dokdzi vybrané tymy samostatné a predvidatelné dodat jakoukoliv
funkcnost v definované podoblasti produktu. Toto je piipad zminénych 2 pilotnich tym, které
maji vSe potirebné, aby to dokazaly.

Cilem oddéleni (z pohledu jeho fungovani) je ovérit, Ze je mozné mit takovéto tymy, které
budou pracovat efektivné. Pfinosem takovéhoto pristupu by totiZ byla eliminace zavislosti na
jinych tymech, predvidatelné planovani a v neposledni radé skalovatelnost celého oddéleni
(stac¢i vystavit dal$i podobné fungujici tym a vzroste objem dodavané funkc¢nosti). Viz
Obrazek 14.

Tym1l Tym 2 Tym X

Znalosti
komponenty A

Znalosti Znalosti
komponenty A komponenty A

Znalosti Znalosti Znalosti

komponenty B komponenty B komponenty B

Znalosti
komponenty C

Znalosti Znalosti
komponenty C komponenty C

Obrdzek 14 IdedIni podoba tymii z pohledu znalosti komponent, zdroj: autor

Na cesté za timto cilem se bude hodit jakykoliv nastroj, ktery umozni vyhodnocovat spravnost
implementace Scrumu v téchto tymech, piipadné bude davat podklady pro potiebné korekce,
coz si vedeni oddéleni uvédomuje. Metriky identifikované v této praci, a predevsim prototyp
jejich méreni a grafické reprezentace by mély poslouzit vedeni piesné k tomuto ucelu. Proto
se jejich podoba bude odvijet k cilového stavu oddéleni a nasledné budou vyuzity v prvni radé
pro 2 pilotni tymy.

4.2.3 Specifika fungovani oddéleni

Oddéleni funguje ve 2tydennich sprintech. Tyto sprinty jsou synchronizované napii¢ vSemi
tymy. V oddéleni funguje 8 tyma. Kazdy tym ma k dispozici produktového manazera, ktery pro
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tym predstavuje Product Ownera. Velikost tymu v oddélent je rizna, ale u obou pilotnich tym?
se jedna o 8 SW inzenyru (specializovanych na vyvoj nebo na zajistovani kvality). Tym vede
tzv. Team Leader (liniovy manazer), ktery se naplno vénuje vedeni lidi (ne ve smyslu rizeni, ale
ve smyslu koucovani a stanovovani mantineld), jejich rozvoji, reSeni konfliktd, odstranovani
prekazek, nabirani a odebirani ¢lend tymu. Kazdy tym ma také piistup ke Scrum Masterovi.

Pro potreby spravy aktivit a agend spojenych s vyvojem SW pouZivaji vSechny tymy produkt
JIRA od firmy Atlassian. Tento produkt plné podporuje fungovani Scrum tymd, protozZe m;.
umoznuje pirehlednou spravu produktového i sprintového backlogu, planovani a
vyhodnocovani sprinti a vneposledni Fadé evidenci ¢asu straveného na jednotlivych
aktivitach (toho se vramci oddéleni jiz castecné vyuziva pro vyhodnoceni efektivnosti
fungovani).
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5 Navrh metrik pro oddéleni SW vyvoje

Vramci této kapitoly je vytvorena Balanced Scorecard (BSC) pro zkoumané oddéleni SW
vyvoje. Kapitola nejdrive predstavuje aktualné (i historicky) mérené metriky v oddéleni a
ocekavani managementu od nové koncepce méfeni metrik (predpoklad pro tspésné splnéni
cile predkladané prace). Nasleduje sestaveni strategické mapy piimo pro oddéleni SW vyvoje3!
na zakladé zndmé strategie firmy a s tim souvisejicim ofekavanim top managementu. Mapa
oddéleni je obohacena o specifika pouzitého frameworku Scrum. V zavéru kapitoly jsou ke
strategické mapé pro oddéleni SW vyvoje stanoveny konkrétni metriky vykonnosti (v pojeti
definovaném kapitolou 2.4.3) ve formé BSC. V BSC nejsou zameérné sestaveny strategické
iniciativy, misto toho je kladen diiraz na navrh metrik.

5.1 Popis vychoziho stavu z pohledu existujicich mérenych metrik

V minulosti byly snahy vramci oddéleni aplikovat méfeni metrik, a dokonce tyto metriky
napojovat na strukturu vyplacenych bonusid. V nékterych pripadech doslo ke zlepSeni
méfenych oblasti, ale postupné se ukazovat nékteré priivodni jevy, které prinasely negativni
dtisledky, viz Tabulka 3.

Tabulka 3 Problémy v predchozim pristupu méreni metrik v oddéleni vyvoje, zdroj: autor

Privodni jev

Negativni diisledek

Nékteré metriky byly méfeny manualné
(kvili jejich slozité povaze) a to ve
dvoutydennich intervalech (protoze mérily
skutec€nosti v ramci této doby).

Nékteré metriky mérily skutecnosti, které
»hodnoceni“ (dle svého pocitu) nemohli
piimo ovlivnit.

Chybély metriky, které by byly napojeny na
to, co bylo zrovna prezentovano jako
dilezité, resp. potirebné metriky nevznikaly
soucasné s predstavovanymi iniciativami.

Sestaveni vyslednych hodnot kladlo
netrividlni casové naroky na team leadery, a
byly dodavany se zpozdénim.

Nemoznost pro ,hodnocené“, vidét vysledky
metrik kdykoliv, vedla k tomu, Ze nebyly
pribézné kontrolovany.

Nastalo mentalni rozpojeni ,hodnocenych“
od téchto metrik, takze jakykoliv posun

v téchto metrikach nebyl dan konkrétnimi
kroky, u¢inénymi k jejich zlepSeni, a
metriky tak postradaly motivacni ui¢inek.

V dennim rozhodovani ,hodnocenych“ tento
fakt zptsoboval potize volit ,to spravné“
versus ,to mérené*“.

31 Divody vynechani kroku sestaveni BSC pro celou firmu rozebira kapitola 2.2.3.
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Systém metrik byl typicky zaméreny na

kratkodobé cile a nebyl tak dostatecné

vyvazeny vii¢i dlouhodobym ciltim.

Dochazelo k lokalni optimalizaci procest a
iniciativ k naplnéni aktualniho cile, ale délo
se tak na ukor dlouhodobych cild a
ostatnich oblasti fungovani oddélent.

VSechny uvedené negativni disledky mély jedno spolecné: po malych kouskach, ale piesto

dostatecné, podryvaly davéru v jakékoliv méreni metrik.

5.2 Ocekavani managementu oddéleni a postup jeho naplnéni

Vedeni oddéleni se chtélo poucit z predchozich chyb a stanovit systém metrik, ktery bude

spliiovat pozadavky, které vyjmenovava Tabulka 4. V tabulce jsou také uvedeny postupy

naplnéni jednotlivych pozadavkd.

Tabulka 4 PoZadavky na systém metrik a jejich zamyslené naplnéni v této prdci, zdroj: autor

Oznaceni

pozadavku

Popis pozadavku

Oznaceni  Naplnéni pozadavku
naplnéni

SM-P-1

SM-P-2

SM-P-3

SM-P-4

SM-P-5

Systém metrik da uceleny

pohled na stav fungovani
oddéleni vici cilovému
stavu.

Vsechny metriky budou
napojeny prave na ty
oblasti a cile, které jsou
pro oddéleni klicové.
Podporit adopci
frameworku Scrum a
mérit iroven jejiho
uspéchu.

Drzet pod kontrolou
kvalitu produktu béhem
kladeni dlirazu na adaptaci
Scrumu.

Vsechny metriky by mély
byt automaticky pocitané
bez nutnosti manualnich
krokt, a to v co nejkratSich
intervalech.

pozadavku
Zvolena metoda BSC ze své
podstaty umoziiuje vyvazeny a
vSeobjimajici pohled na

vvvvvv

SM-N-1 L . (o
propojené metriky. Promitnutim

strategickych cila firmy a
oddéleni do BSC vznikne
vyvazeny systém metrik.

Systém metrik bude
implementovat metriky M-DS-1
az M-DS-10 a M-PA-4 definované
v kapitole 3.3.

SM-N-2

Systém metrik bude

SM-N-3 implementovat metriky M-PA-2 a

M-PA-3 definované v kapitole

3.3.

Vybrané postupy BI a zvoleny

nastroj Power Bl umozni

udrzovatelny a spolehlivy

T zpusob, jak autovrn:a.ticky |
vyhodnocovat vétSinu metrik a
prezentovat je uzivateli. Ne
vSechny metriky z BSC ale

plijdou pocitat plné automaticky,
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ale Ize minimalizovat pocet
manualnich krok.

Pro metriky, které maji i B

.. M Spravnou taxonomii a
slouZit k pfimému rizeni o, ]
, ) kategorizaci metrik na PI, KPI, RI
vykonu, bude existovat o i o
o L, L, a KR, ptirazenim zodpovédnych
jasné a fungujici napojeni

SM-P-6 na rozhodnuti SM-N-5
zodpovédnych osob (tedy

vlastnik a vizualnim
propojenim do strategické mapy

L ) v ramci BSC bude zajisténa
1ze ovlivnit metriku L, L,
. L dostacena zakladna pro spravné
védomymi a cilenymi ., i
pochopeni vyznamu metrik.

rozhodnutimi.
Samotna metoda BSC vyZaduje
pribéznou aktualizaci na zakladé
novych okolnosti. Zaroven vsak
Systém metrik musi byt dava jasny navod na provedeni
SM-P-7 iiv;’i a adaptabilni (mlvlSI' SM-N-6 zmérll - c?le postupu po%lia, N
umeét reagovat na zménu kterého je sestavena muiZe byt i
podminek ¢i cili). postupné upravena (navic lze

dobie znazornit podstatu
zménénych okolnosti na
zménach provedenych v BSC).

Management také chtél systém metrik ovérit na omezené podmnoziné oddéleni, neZ jej bude
zavadeét plosné.

5.3 Sestaveni BSC pro oddéleni SW vyvoje

Kapitola 4.1, resp. 4.2, predstavuje kontext firmy, resp. oddéleni SW vyvoje, ktery se promita
do vybéru strategickych cili oddéleni vramci perspektiv BSC. Samotné perspektivy byly
navrzeny tak, aby posilily komunikovdni sméfovani oddéleni. Spolu s poZadavky
managementu na vysledny systém metrik tak vznikla BSC, ktera mize poslouzit jako nastroj
na fizeni, ktery management oddéleni hleda.

5.3.1 Strategicka mapa

Na zakladé analyzy internich firemnich materiald, rozhovori s managementem SW oddéleni a
s prihlédnutim k ,best practices” identifikovanym v ramci reserSe védeckych zdroji byly
stanoveny strategické cile podle jednotlivych perspektiv a jejich vzajemné vazby.

Vyslednou strategickou mapu znazortiuje Obrazek 15, odGvodnéni slozeni perspektiv a
vyznamu strategickych cilti se vénuji nasledujici kapitoly.
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Produkt podporujici
business zakaznika
Technologické inovace

Strategické planovani Agilni transformace ex"iﬁ[dupj?(ria(h
rozpoétu oddéleni produktovych feseni

Mit kvalitni Podpora L. . Napojeni na aspéch
zaméstnance vzdélavani I Kvalitni nastroje POy firmy p
Prostredi Prace se
zpétnou vazbou

Obrdzek 15 Strategickd mapa oddéleni SW vyvoje, zdroj: autor

5.3.2 Volba podoby perspektiv
Pfi navrhu strategické mapy byly vyuzity nasledujici perspektivy:

Zakaznicka perspektiva.
Interni procesy.
Uceni se a rust.

B W N =

Spokojenost zaméstnanct.

Zmény oproti standardni podobé perspektiv BSC a jejich divody:
e vyznam plvodni finan¢ni perspektivy zastupuje perspektiva zakaznicka;

v v/ 7

o nejvyssim cilem oddéleni je zdkaznik spokojeny s produktem;

o finan¢ni cile nejsou primo ovlivnitelné z prostiedi oddéleni SW vyvoje, kromé
rozpoctu (resp. nakladli na provoz), ale to je pouze nutna podminka pro
fungovani oddélent;

o cilem oddéleni je tedy co nejefektivnéji (s co nejnizs§imi naklady na svij
provoz) pokryt potreby zakazniki agilnim a pravidelnym dodavanim
prirtistk hodnoty;

e zperspektivy uceni se a ristu byla vyclenéna perspektiva spokojenosti
zaméstnancuy;

o ze zkuSenosti firmy je zapotiebi vénovat spokojenosti zaméstnanci velkou
pozornost. Vyvoj SW je zajisté kreativni prace, ktera vyzZaduje kreativni
zameéstnance - a ti jsou momentalné na trhu prace v nedostatku;

o tento dliraz je umocnén a komunikovan skrze vyclenéni oblasti spokojenosti
zaméstnancl do separatni perspektivy.
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5.3.3 Identifikace strategickych cili napojenych na strategii firmy a oddéleni

Tabulka 5, Tabulka 6, Tabulka 7 a Tabulka 8 popisuji vyznam strategickych cili strategické

mapy.

Tabulka 5 Strategické cile zdkaznické perspektivy, zdroj: autor

Oznaceni Nazev cile

SC-Z-1 Produkt podporujici

business zakaznika

SC-Z-2 Technologické
inovace

Vyznam

Firmou vyvijeny produkt umoziuje zaméstnancim
zakaznikl fungovat efektivnéji a kreativnéji. Tim jim
dava prostor a ¢as na jejich hlavni business. Firma i
oddéleni toho chce dosahnout tak, ze bude
zakaznikovi dodavat nové funkcionality pribézné a
na zakladé reakce trhu rychle reagovat zménami v
produktu. Samoziejmosti je spolehlivost produktu a
kvalitni technicka podpora.

Jednou z hlavnich ptinost zakaznikiim jsou
technologické inovace, které prinasi firma v ramci
svého produktu. Timto je umoznéno zakaznikim m;.
Setrit ndklady a umoziiovat pracovat efektivnéji. Tato
oblast je zaroven konkuren¢ni vyhodou firmy i jejich
zakaznikul a partnerd.

Tabulka 6 Strategické cile perspektivy internich procest, zdroj: autor

SC-P-1 Strategické
planovani rozpoctu

SC-P-2 Implementace
Scrumu

SC-P-3 Agilni transformace
oddéleni

Rozhodovaci moc nad penézi, které tecou do oddéleni,
je rozhodovaci moc nad oddélenim samotnym. Také
plati, Ze rozhodnuti by se méla délat tam, kde je pro
né nejvic podkladi. Planovani rozpoctu by mélo byt
provadéno na zakladé jasné predstavy o budoucnosti
produktu a fungovani oddélent.

Strategie oddéleni nebude fungovat, pokud nebudou
tymy plné ztotoZnény s frameworkem Scrum a budou
v ném schopny efektivné pracovat.

Vsechny procesy oddéleni je potreba kontinualné
zarovnavat s principy agilniho vyvoje SW, aby bylo
dosazeno vyhod pro zakaznika v nich vyplyvajicich.
Mj. je nutné zajistit fungovani vicero Scrum tymu nad
jednim produktem.
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SC-P-4

SC-U-1

SC-U-2

Podpora existujicich Samoziejmym ocekavanim zakazniki je funkéni

produktovych
reSeni

produkt. To znamena produkt s minimalnim poctem
neopravenych defektli a maximalni spolehlivosti i pri
lehce zvySeném zatiZeni. Kazdy zakaznik také ma
konkrétni pozadavky na produkt v zavislosti na jeho
obchodnim modelu a firemnich podminkach. Pokud
ma zakaznik problém nebo dotaz a neporadi si s nim
ani oddéleni technické podpory, je potieba aby
oddéleni SW vyvoje reagovalo rychle a G¢inné.
Zakaznik i partneti musi vnimat, Ze jejich potieby jsou
hlavni prioritou a dostava se jim profesionalniho
pristupu. Toto je jedna z konkurencnich vyhod firmy.

Tabulka 7 Strategické cile perspektivy uceni se a riistu, zdroj: autor

Mit kvalitni
zameéstnance

Podpora vzdélavani

I prestoze je momentalné situace na trhu prace silné
na strané zameéstnancti, neméla by firma slevovat ze
svych pozadavkl a méla by nabirat pouze kvalitni
zameéstnance, které pomohou firmé se posunout.
Aktualnim i novym zameéstnanctim je potireba
nastavit srozumitelny kariérni rist. Spravné zvoleni
a motivovani zameéstnanci pak utvareji firemni
kulturu, ktera je v zakrytu s firemnimi hodnotami.
Zustat technologickym inovatorem firmé zajisti
pouze zameéstnanci, ktefi drzi krok s modernimi
technologiemi a novinkami v jejich oblastech.
Vzdélavani je tedy oblast, kterou musi firma aktivné
podporovat vice nez v jinych firmach. Plati poucka:
»Scrum je lehky na pochopeni, ale tézky na
zvladnuti“. Jen stéZzi Ize nechat vSechnu iniciativu ve
vzdélavani v této oblasti na samotné zaméstnance.
Firma musi aktivné zajistovat podporu pro spravné
uchopeni frameworku, jak ukazuje napt. (Benefield
2008).
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SC-S-1

SC-S-2

SC-S-3

SC-S-4

Tabulka 8 Strategické cile perspektivy spokojenosti zaméstnancti, zdroj: autor

Prace se zpétnou
vazbou

Napojeni na uspéch
firmy

Kvalitni nastroje

Prostredi

Ridit réist firmy a oddéleni se nemusi vzdy podatit tak,
aby to bylo pro vSechny idedlni. Firma musi mit
korek¢ni mechanismus (sbér a vyhodnocovani zpétné
vazby), ktery dokaze vyhodnocovat dopad
provadénych zmén a reagovat na né. Naruist firmy

s sebou také nese napnuti dosavadnich
komunikacnich linek. (To, co v zac¢atku probrali
vSichni zaméstnanci u jednoho stolu, dnes vyZaduje
netrividlni systém komunikacnich kanalt, ktery zajisti
spravnou distribuci informaci.) JestliZe firma planuje
dale rist, aniz by linky zpretrhala, musi na tento fakt
neustale myslet. Nefungujici komunikace ve firmé

v minulosti vedla ke zhorseni vstiebani provadénych
zmén a tim i k demotivaci zaméstnanci.

Vyznamnym (ne-li) nejvétSim motivatorem vykonu
zaméstnancl je pocit dobi'e odvedené prace, ktera je
zaroven ocenéna (zakazniky, resp. uspéchem firmy).
Je zadouci, aby kazdy zaméstnanec vidél jasné
napojeni svych ukold a vysledki na celkové vysledky
firmy.

Dnesni technologie a nastroje umoznuji velmi
pohodIny zptisob prace, kdy je maximum pracovniho
usili vénovano kreativni ¢innosti (kterou vyvoj SW
bez pochyb je). Je klicové dbat na dostupnost
nejvhodnéjsich nastrojli a na kontinualni optimalizaci
existujicich (vyvojarské nastroje, intranetové aplikace,
ERP atd.), aby se mohli zaméstnanci oddéleni vénovat
své hlavni pracovni naplni.

Pracovni prostredi je diilezité pro pfijemny pocit

z prace. Dnes je zcela bézny neformalni piistup

k navrhu kancelarskych prostor, které zahrnuji
relaxacni a zabavné zdény, dostatek zasedacich
mistnosti a prijemné pracovni prostredi. Je také ¢im
dal castéjsi bezplatné poskytovani kavy, limonad,
ovoce, zeleniny a nékdy i snidani a obédi primo na
pracovisti. Zaméstnanci pak maji mensi nutnost
opoustét pracovisté. To vSe jsou véci, které nemusi

v kone¢ném dusledku firmu tolik stat na nidkladech,
ale jsou vykoupeny vyssi pracovni spokojenosti a
motivaci pracovnikd.
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5.3.4 Identifikace metrik

Nasleduje vycet metrik identifikovanych pro jednotlivé strategické cile. Metriky byly sestaveny
na zakladé diskuse s managementem, zkuSenosti z fungovani oddéleni a ,best practices”
identifikovanych v ramci reserse védeckych zdrojt. Cilové hodnoty byly stanoveny tak, aby
byly tolerantni knejednoduché cesté stanovit systém metrik pro rizeni oddéleni a
nedemotivovaly tak zbyte¢né zaméstnance.

Kazda metrika je definovana skrze své vlastnosti:

ID - prirazené jednoznacné oznaceni.

Nazev - oznaceni metriky.

Typ - charakter metriky: KPI, PI, KRI, nebo RI

Jednotka (J) - jednotka veliCiny v které je metrika pocitana.

Perioda vyhodnoceni (Pv) - jak ¢asto je metrika vyhodnocovana (jak dlouhy je usek

ve kterém se méri):

D - jednou za den,
S —jednou za sprint,
Q - jednou za kvartdl,

o O O O

R -jednou za rok.

Perioda méreni (Pwu) - jak Casto je metrika méfena (jak casto je aktualizovana jeji
hodnota): viz perioda vyhodnocovani.

Vyznam/Vypocet/Cilova hodnota - popis metriky z pohledu jejiho ptrinosu/zptisob
vypoctu metriky/ hodnota, ke které se cili.

Vlastnik (V) - role, jejizZ zodpovédnosti je na neadekvatni metriku reagovat:

SM - Scrum Masteti z oddélenti,

PO - Product Owneri z oddélent,

TL - Team Leadefi tymi (liniovi manazeti tymt),
VO - Vedouci oddéleni.

o O O O

Tabulka 9 Metriky zdkaznické perspektivy, zdroj: autor

ID Nazev Typ J Pv Pu Vyznam/Vypocet/Cilova hodnota

SC-Z-1 Produkt podporujici business zakaznika

Pokud vznikne v rdmci technické

Pocet novych podpory produktu incident, jsou tii
platnych K moznosti, jak bude incident

M-1 incidenti KRI Q D vyhodnocen: jako neplatny (omyl na PO
technické > strané zadkaznika/partnera), jako defekt
podpory (chyba produktu) nebo jako pozadavek

na zménu (nejednd se o defekt, ale
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Pocet
M-2 obnovenych KRI % Q
licenci

SC-Z-2 Technologické inovace

Vnimani
M-3 inovativnosti KRI % Q
partnery

zakaznik pozaduje zménu/rozsireni
funkcionality produktu). Pokud
incident spadne do jedné z poslednich
dvou kategorii, 1ze Fici, Ze produkt
nesplnuje zakaznikova oCekavani - jev,
ktery chce oddéleni i firma

minimalizovat.
pocet platnych incidentt

Vypocet:

aktualni pocet zakazniki’

Cilova hodnota: klesajici trend napfric
kvartaly.

Pomér obnovenych licenci, které ve
zkoumaném kvartalu mély vyprset, je
do jisté miry ukazatelem spokojenosti

s produktem.
pocet obnovenych licenci

Vypocet:

pocet konéicich licenci *

Cilova hodnota: 80 %

Pomeér prodanych licenci nejnovéjsi
generace produktu oproti predchozi
generaci.
Vypocet:

pocet prodanych licenci nové generace

potet prodanych licenci staré i nové generace

Cilova hodnota: alespon 70 %

Tabulka 10 Metriky perspektivy internich procest, zdroj: autor

SC-P-1 Strategické planovdni rozpoctu

Smérodatnost
vykazaného

M-4 casupro KPI % S

analyzu a
planovani

Cas vykazany v systému JIRA na
odbavovani polozek sprintového
backlogu lze pouzit k analyze
nakladi vynaloZenych na jednotlivé
casti produktu (jednotlivé
funkcionality, opravy defektt a
poskytovani technické podpory).
V disledku jej Ize vyuzit analyzu
fungovani oddéleni i pro budouct
odhady a planovani rozpoctu.
Vykéazany Cas lze také uplatnit jako
slevu na danich v ramci podpory
vyzkumu a vyvoje ze strany statu.
VZdy bude ptitomna rezZie, kterou

PO

PO

VO
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SC-P-2 Implementace Scrumu

Pramérny
index
M-5 . KRI %
uspésnosti
sprinti

Plnéni
kvalitativnich

M-6 , RI %
produktovych

metrik

SC-P-3 Agilni transformace oddélent

Vcasné
dodani

M-7 ) ) KRI %
planovanych

funkcionalit

Cas straveny
na rezii ¢i RI %
operativé

M-8

Q

nelze nikam vykazat, ale je ji potieba
minimalizovat a zvysit tak
smérodatnost informaci ziskanych

z vykazaného Casu.
Y vykazaného ¢asu

Vypocet: ¥ fondt pracovn{ doby’

Cilova hodnota: 80 %

V ramci kazdého ze Scrum tymi je

mérena metrika M-DS-10, tyto udaje

se zpruméruji poctem tymd.

Yvsech tymi M-DS-10
pocet tymu

Vypocet: pro

kaZdy sprint.

Cilova hodnota: 80 % za vSechny
sprinty v kvartalu (v rdmci zavadéni
metrik M-DS mtiZe prvnich nékolik
sprintd hodnota kolisat, ale méla by
se postupneé stabilizovat na cilové
hodnoté).

Prirtistek produktu generovany
tymy za dany sprint nesmi negativné
ovlivnit kvalitativni metriky kédu
(M-PA-2, pocet nedostatkil v kddu
detekovanych statickou kontrolou,
vysledky vykonnostnich testii).
Kazdy sprint, jehoz prirtistek splni
vSechny kvalitativni metriky je

v tomto ohledu akceptovatelny.
. 2. akceptovatelnych sprinti

Vypocet:

pocet sprintt v kvartalu

Cilova hodnota: 80 % za vSechny
sprinty.

Implementace M-PA-1 na poctu
dodanych versus planovanych
poloZek produktového backlogu
v ramci kazdého vydani produktu.
Vypocet: viz M-PA-1 pro kazdé
vydani.

Cilova hodnota: 80 % za vSechna
vydani.

V radmci systému JIRA vykazuji
zameéstnanci oddéleni ¢as
odpracovany na jednotlivych
polozkach sprintového backlogu.

SM

SM

SM

TL
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SC-P-4 Podpora existujicich produktovych resent

M-9

Pomeér véasné
resenych
konzultaci

KPI

%

Dale jsou v JIRA vykazované i
aktivity spojené se Scrumovymi
udalostmi, riiznymi meetingy,
workshopy a prezentacemi - neboli
rezie/operativa. V pribéhu agilni
transformace bude nemalo ¢asu
straveno na zaskolovani a zvykani si
na nové fungovani - tedy poroste
Jrezie“ (aneb Cas ktery neni vykazan
na odbavovani sprintového
backlogu). V momenté kdy Cas
straveny na reZii poklesne na
unosnou mez a budou uspésné
plnény ostatni metriky z perspektivy
internich procest, Ize se domnivat,
Ze agilni transformace se blizi ke
svému uspésnému konci.

Vypocet:

Y. fondi pracovni doby—}, vykizaného ¢asu na

Y fondd pracovni doby
Cilova hodnota: Mensi nez 20 %

Pokud dany incident jsou schopny
odbavit vyssi vrstvy technické
podpory (proskoleny partner ¢i ¢len
technické podpory), funguji vyvojari
jako posledni/konzultacni droven.
Plati, Ze cely incident musi byt
vyreSen v Case, ktery je specifikovan
zakoupenou drovni technické
podpory daného zakaznika a
kategorizaci zavaznosti daného
incidentu. Samotna konzultace
s vyvojarem je pak vazana ¢asovym
limitem, ktery nesmi byt prekrocen,
aby stihly vyssi vrstvy technické
podpory vysledek konzultace
komunikovat na zakaznika.
Vypocet:

Y. incidentti u kterych byl dodrzen limit

pocet incididentt které spadly az k vyvojari’
Cilova hodnota: 90 %

32 Sprint Backlog Item - poloZka sprintového backlogu.

SM
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Prumeérna

doba D
M-10 existence PI e

otevireného n

defektu

Implementace M-PA-3 vici
otevirenym defektlim.

Vypocet: viz M-PA-3. SM
Cilova hodnota: 30 dni (cca 2
sprinty)

Tabulka 11 Metriky perspektivy uceni se a riistu a perspektivy spokojenosti zaméstnancti, zdroj: autor

SC-U-1 Mit kvalitni zameéstnance

Uspésnost

M-11 P KRI %
naboru
Retence

M-12 . . KRI o
Zamestnancu K

SC-U-2 Podpora vzdeéldvdni

Pomeér
certifik.

M-13 PI %
Scrum

Masteru

Firma chce sledovat, jak se ji dati
nabirat nové a kvalitni zaméstnance a
zda ve firmé zlstanou i po uplynuti
zkusebni doby. Uspé$nost v tomto
ohledu zahrnuje vybér spravnych
kandidatd, rychlé osloveni s konkrétni
nabidkou (akceptovatelnému VO
kandidatovi ze strany firmy) a jejich
zapracovani ve své pozici (tzv.
onboarding).

Vypocet:

pocet novych zaméstnanct po zkus. dobé

pocet nabidek ze strany firmy
Cilova hodnota: 80 %
Primérna doba, po kterou trva
zameéstnanecky pomér v oddéleni.

Y, doby zaméstnani zaméstnancu

Vypocet:

pocet zaméstnanci VO
pro vSechny zaméstnance aktualné

v pracovnim poméru.

Cilova hodnota: minimalné 3 roky.

Nutn4, ale nikoliv postacujici podminka

pro zajisténi potrebné odbornosti

v oblasti implementace Scrumu

v jednotlivych tymech. VO
Vypocet:

pocet certifikovanych Scrum Mastert

pocet Scrum Mastert

Cilova hodnota: 80 %
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M-14

Pomér

manazeru

Skolenych

vhodnoceni  PI %
zaméstnanci

a osobnost.

profilech

SC-S-1 Prdce se zpétnou vazbou

M-15

M-16

M-17

Ucast na
“ . PI %
zpétné vazbé
A
n
Vyhodnoceni Pl 0
zZpétné vazby /
N
e
Spokojenost
. . KRI %
zamestnancu

SC-S-2 Napojeni na tuspéch firmy

M-18

Vnimani

napojeni na

uspéch firmy KRI %
ze strany
zaméstnanci

Nutn4, ale nikoliv postacujici podminka
pro zajisténi potirebné odbornosti pri
naboru novych zameéstnanct a

poskytovani zpétné vazby tém.
pocet certifikovanych manazert

Vypocet:

pocet manazert

Cilova hodnota: 80 %

Pomeér zaméstnanci oddéleni, kter{
vyplnili dotaznik celofiremni
spokojenosti, ktery se kona jednou
rocné.

pocet zicastnénych

Vypocet:

pocet zaméstnanct oddéleni’
Cilova hodnota: 80 %
V kazdém roce probéhne zpracovani
dotazniku celofiremni spokojenosti a
budou identifikovany oblasti tykajici se
fungovani oddéleni. Budou se konat
workshopy s klicovymi zaméstnanci za
ucelem identifikovat cestu ke zlepseni
identifikovanych nedostatkii. Posun
v identifikovanych oblastech bude
prezentovan pred vyhlaSeni dalSiho
rocniho dotazniku.
Vypocet: Probéhlo vse z vyse
uvedeného vyctu?
Cilova hodnota: Ano
V ramci ro¢niho dotazniku celofiremni
spokojenosti bude vypocitdn pomér
zaméstnanct z oddéleni, ktef{ jsou
»celkové spokojeni s fungovanim svého
oddéleni” vii¢i vSem zaméstnanciim
oddéleni.
Vypocet:

Y. kladnych odpovédi
pocet ziicastnénych zaméstnanct oddéleni

Cilova hodnota: 80 %

V ramci predavani kvartalniho
hodnoceni ze strany nadrizené(ho)
podrizené(mu), bude na jeho konci
hodnoceny dotazan(a): ,zda je
spokojen(a) s tim, jaky je jeho/jeji podil
na uspéchu firmy*. Jedna se o

VO

Vo

VO

VO

TL
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subjektivni metriku, ale ukazuje na
spokojenost daného zaméstnance -
kterou je snaha kvantifikovat za celé
oddéleni.
Vypocet:

> kladnych odpovédi
pocet hodnocenych zaméstnanci oddéleni

Cilova hodnota: 80 %

SC-S-3 Kvalitni nastroje

V ramci ro¢niho dotazniku celofiremni
spokojenosti bude vypocitan pomér
zaméstnanct z oddéleni, kteri jsou
»Spokojeni s urovni funk¢nosti a

Spokojenost
zaméstnanci pohodlnosti uzivani SW nastroju, které
M-19 s nastroji a KR % R R pouzivaji, nebo musi pouzivat” vici Vo
byrokracii vSem zaméstnanciim oddéleni.
Vypocet:
> kladnych odpovédi
pocet ziicastnénych zaméstnanct oddéleni
Cilova hodnota: 80 %
SC-S-4 Prostredi
V ramci ro¢niho dotazniku celofiremni
spokojenosti bude vypocitdn pomér
zameéstnancl z oddéleni, ktef jsou
»celkové spokojeni s vybavenosti a
Spokojenost pifjemnosti svého pracovniho
M-20 spracovnim KRl % R R prostiedi” vitei viem zaméstnancim Vo
prostiredim oddélent.
Vypocet:

Y kladnych odpovédi
pocet ziicastnénych zaméstnanct oddéleni

Cilova hodnota: 80 %

5.3.5 Napojeni BSC na konkrétni Scrum tym

vV

pripadé je Scrum tym. Pri sestavovani BSC oddéleni vyplynulo, Ze metriky M-5 az M-10, M-DS-
1 az MD-DS-10 a M-PA-4 je vhodné méfit na urovni jednotlivych Scrum tymu. Role Scrum
Mastera a Team Leadera pak diky nim muze analyzovat/korigovat chovani tymu vici celkové
BSC oddéleni. Vybrané metriky (jak z BSC oddéleni, tak pro jednotlivé Scrum tymy) pak budou
zajimat Cleny tymi jako nastroj ve snaze fungovat efektivné v ramci Scrumu. Kazda role
(vyvojar, Scrum Master, Team Leader, ...) tak bude pro své denni operativni rozhodovani

potirebovat podrobnéjsi pohledy (dashboardy) na aktualni data, ktera se vztahuji k mérenym
metrikam.
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5.4 Shrnuti vystupt

Vysledny systém metrik ma slouzit jako ovéreni koncepce jeho tvorby na zakladé strategickych
cili firmy a specifik vyvoje SW v ramci frameworku Scrum. Systém metrik ovSem sam o sobé
nestaci pro rizeni oddéleni - jeho neoddélitelnou soucasti je vzniknuvsi BSC, kterd tvori
komunikac¢ni nastroj pro zarovnani fungovani oddéleni se strategii firmy. Dohromady tak
vznikl systém, ktery umoZni nejenom mérit vykon v oddéleni, ale i komunikovat na néj strategii
a vyuzivat invence zaméstnanct K jejimu plnéni. K jeho plnému nasazeni do praxe oviem vede
dlouha cesta, ktera bude stat firmu nemalo ¢asu a zdrojt.

Zvoleny zastupce managementu oddéleni byl s dil¢imi vysledky prace seznamovan pribézné.
Podilel se na definici strategické mapy, strategickych cild a cilovych metrik béhem sestavovani
BSC. Dle ocekavani vedla tato debata kupresnéni strategie a cili na obou stranach.
Prezentované metriky pro Scrum, vysledna strategicka mapa a odvozené metriky zastupce
managementu velmi zaujaly. Kladné byl také hodnocen fakt, Ze vysledny celek slouZzi jako
komunikacni nastroj firemni strategie. Zaujala i moznost zaclenit jednotlivé zaméstnance do
tvorby strategickych iniciativ v rdmci BSC a posilit tak zarovnani aktivit oddélenf se strategii.
Metriky v kapitole 5 nemuseji byt dokonale navrzené, ale diky potencidlnimu piinosu
vyvaZzeného pohledu napii¢ vS§emi strategickymi cili inspiruji k jejich dalSimu vylepSovani.
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6 Navrh prototypu méreni vybranych metrik

V této kapitole jsou zvolené nékteré metriky vyplyvajici z kapitoly 5. Nejdfive jsou u zvolenych
metrik identifikovany primarni zdroje dat. Poté je provedena iivaha ohledné potrebné kvality
dat pro vybrané metriky. Nasledné je za pomoci principti Bl navrZena a vytvorena
infrastruktura, kterd umozni pristup krealné spocitanym hodnotdm zvolenych metrik (z
produkénich systému oddéleni, resp. firmy). Kapitolu uzavird vytvoreni dashboardii3s
v nastroji Power BI, umoziiujicich pirehledné a ucelené zobrazeni sledovanych velicin.

6.1 Vybér vhodnych metrik

Metriky BSC, stanovené v predchozi kapitole, jsou zvoleny jako vyvazena sada ukazateld plnéni
strategie oddéleni. OvSem velka ¢ast z nich (predevsSim v roviné spokojenosti zaméstnancii)
nema zatim ve firmé zdroj dat, ze kterych by Sly vypocitat. Plati, Ze navrhovany prototyp
méreni metrik by mél slouzit pro rozhodnuti oddéleni o tom, zda pokracovat v implementaci
metrik ve vétSim rozsahu. Toho lze nejlépe dosdhnout ucelenym a funkénim dashboardem,
ktery bude zobrazovat piinosné informace z existujicich primarnich zdrojt dat.

Jak bylo naznaceno v kapitole 5.3.5, kazda role vramci oddéleni bude vyuZzivat svych
dashboardi pro své rozhodovani. JelikoZ momentalné firma travila nemalo ¢asu a zdroju ve
snaze naucit tymy fungovat dle Scrumu, vybizelo se sestavit dashboard pro Scrum Mastery,
ktery by monitoroval a podporoval osvojeni frameworku. Tedy naimplementovat metriky M-
DS-1 az M-DS-10. Bohuzel se ale dana sada metrik opira o fungovani Scrum tymu, které jesté
zadny tym nemél zazité, a muselo by se nejdiive s tymy nastavit. Také nebyl nalezen (ve
vyhrazeném case) vhodny zpiisob, jak v systému JIRA evidovat sumu odbavenych story pointt
pro jednotlivé poloZzKky sprintového backlogu. Nebyl tedy zpiisob, jak systémové ziskat data pro
metriku M-DS-2 (Odbavena prace) a metriky M-DS zni vypocitdvané. CoZ sice nebyl
nefeSitelny problém, ale nakonec byla upifednostnéna jina oblast.

Z vyse uvedenych dliivodii byla nakonec vybrana metrika M-4, tedy ,Smérodatnost vykazaného
Casu pro analyzu a planovani“. A to zejména proto, Ze diky napojeni ¢asu vykazaného na
jednotlivé polozky evidované v JIRA Ize sledovat fungovani oddéleni z hlediska vynalozenych
nakladli na jednotlivé aktivity, coZ je dosti ndzorna oblast, kterou lze pomoci vhodné
navrzeného dashboardu rozkryt, a demonstrovat tak smysl zvolené metriky a blizsiho pohledu
na souvisejici informace.

33 Prehledny panel rtiznych pohledi@i na metriky z riiznych dimenzi, slouzici k ucelenému vhledu do
métenych skutecnosti.
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6.2 Datové modely a primarni datové zdroje

V ramci IT oddéleni vznikla nezavisle na této praci iniciativa budovat datovy sklad, do kterého
se ETL pumpami kazdy den brzo rano extrahuji data z nejriznéjSich vnitrofiremnich
informacnich systému. Mezi né patril i systém JIRA a firemni ERP systém. Agregovana data byla
v kooperaci s IT oddélenim rozsifena o potirebné hodnoty a vazby.

6.2.1 Dimenzionalni modelovani

Y. vykazaného ¢asu

Vypocet metriky M-4 je dany vzorcem z kterého je patrné, Ze budeme

¥ fondi pracovni doby’

potiebovat dvé dal$i metriky:

e vykazany cas,
e fond pracovni doby.

Pro potreby demonstrace moZnosti obé metriky blize analyzovat, byly identifikovany
nasledujici dimenze:

e sprint (Sprint) - sprint v rdmci Scrumu (vSechny Scrum tymy maji sprinty
synchronizované);
o vykazujici (Reporter) - hierarchickd dimenze (Scrum tym — uzivatel):

o zacinajici konkrétnim uzivatelem (ktery vykazal ¢as v JIRA, nebo jemuz patii
fond pracovni doby);
o aje seskupena podle prislusnosti uzivatelt do jednotlivych Scrum tymu;

e (as (Date) - hierarchicka dimenze (rok — mésic— den);
e polozka (Issue) - hierarchicka dimenze kopirujici skladbu poloZek evidovanych

v systému JIRA (epic — issue):

o issue - polozka JIRA typicky oznacujici bud novou funkcionalitu, defekt, nebo
polozku pro sledovani néjaké aktivity v ramci oddéleni (technicka podpora a
dalsi aktivity, které se sleduji a nejsou soucasti produktového backlogu);

o epic - polozka JIRA, ktera sdruzuje jiné polozky do néjakého logického
pojmenovaného celku;

kategorie (Work category) - kategorie prace, kterou vyjadruje polozka v JIRA;
kazda polozka v JIRA lze ptiradit do prvni kategorie, do které pasuje jako prvni
v uvedeném seznamu:

oprava defektii uznanych v ramci technické podpory,
konzultace v ramci technicka podpora,
regresni testovani,

o O O O

oprava defektii (které nejsou spjaty s technickou podporou),
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O Nnovy Vyvoj,
o ostatni.

Vztah metrik a dimenz{ vyjadfuje Tabulka 12.

Tabulka 12 DimenziondIni model metrik vykdzaného ¢asu a fondu pracovni doby, zdroj: autor

Zdroj dat

Poznamky

M-4-cas

Vykazany cas

data nactena
ze systému
JIRA do
datového
skladu

-
=
o
Bt
="
[72]
X

< Vykazujici

@alPolozka

V ramci systému JIRA
je kazdé vykazani
Casu evidovano jako
radek tabulky

s vykazy ¢asu. Kazdy
takovyto zaznam je
spojeny konkrétnim
datem (ke kterému se
vykazuje),

s uzivatelem (ktery
Cas vykazal) a poloZce
evidované v systému
JIRA (polozka
sprintového/produkt.
backlogu ¢i
reprezentace jiné
aktivity).

M-4-fond

Fond
pracovni
doby

o

data nactena
z ERP
systému do
datového
skladu

V ramci ERP jsou
evidovany typy
uvazki (plny ¢i
Castecny uvazek),
planované dovolené i
neplanované absence.
Lze tedy pro kazdého
zaméstnance ziskat
informaci: kolik hodin
¢inil jeho/jeji fond
pracovni doby pro
dany den.
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M-4 Smérodatnost % > M-4-cas X X X KPI vztazené ke

vykazaného Y. M-4-fond strategickému cili
casu pro SC-P-1 ,Strategické
analyzu a planovani rozpoctu“ a
planovani vyhodnocovano

primarné za sprint.

6.2.2 Primdrni zdroje dat a zapojeni nastroje Power BI

Vramci datového skladu existuji databazové rela¢ni tabulky (bez vazeb pres cizi Kklic)
k jednotlivym prvkim systému JIRA a modulu ERP systému pro evidenci vykazl. Tyto tabulky
jsou zaroven konstruovany dle principi tzv. Slowly Changing Dimensions34 - tzn. kazdy den
jsou importovana vSechna data ze zdrojovych systémi (ERP, JIRA, ...) a obsah tabulek datového
skladu je aktualizovan pouze u radkd, které se zménily. Toto byl vychozi stav v IT oddéleni pro
predkladanou praci.

Nastroj Power Bl v sobé zahrnuje vSechny prvky BI, které jsou poti‘eba pro sestaveni analytické
multidimenzionalni kostky a naslednou praci s ni:

¢ konektory na nejriznéjsi zdroje dat (od CSV soubort, ptres databaze, RESTova
rozhrani az po nejriznéjsi on-line sluzby);

e moznost definovat ETL pumpy;

e odvozeni dimenzi, metrik a jejich vztah;

e rozhrani pro tvoru interaktivnich dashboardi.

Power BI tedy pojme cely proces Bl od napojeni na primarni zdroj dat az po zobrazeni
dashboardu uZzivateli. Cely takovyto projekt (skladajici se ze vSech uvedenych prvki) se
navrhuje v desktopové aplikaci ,Power BI Desktop“ a je vysledné uloZen v ramci jednoho
souboru, tzv. ,Power Bl reportu“. Power Bl Report pak Ize otevrit opét v desktopové aplikaci,
nebo lze nahrat na tzv. Power BI Report Server (serverovd aplikace umisténa ve
vlastni infrastrukture firmy), nebo do cloudové sluzby Power BI (hostované firmou
Microsoft)3s.

Diky kompaktnosti a moznostem Power BI reporti mohou béZni uzivatelé rychle a intuitivné
modelovat celé scénare BI, které by diive vyZadovaly znalosti vicero systém? Bl infrastruktury.
JelikoZ se jedna o prototyp dashboardu je tedy volena cesta, ktera vede nejrychleji k cil, protoze
zplsobuje nejméné zasaht do existujici Bl infrastruktury. Jediné omezeni je soucasna politika
IT oddéleni, a sice: reporty jakéhokoliv druhu nesmi pfistupovat primo k relacnim tabulkam

34 Viz napiiklad (Novotny et al. 2005, s. 121-126).
35 Presnéji feceno: existuji dvé verze desktopové aplikace, které vypadaji témér identicky: jedna pro
tvorbu reportii na reportovaci server a druha pro tvorbu reporti pro cloudovou sluzbu.
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datového skladu. VSechny reporty mohou k datlim pristupovat pouze pres tzv. databazové
pohledyse.

6.2.3 Vyhodnoceni kvality dat pro zvolené metriky

V ramci navrhovaného feseni nejsou uplatnény dedikované systémy pro zajisténi kvality dat.
Kvalita dat je zajiSténa pouze analyzovanim ziskanych dat skrze dashboard a ptipadnymi
reklamacemi z fad uzivateld, ktefi v reportech vystupuji. Reklamace se vyridi velmi jednoduse,
protoze diky zplisobu nacitani dat do datového skladu se nasledujici den nactou pripadné
opravy ve zdrojovych systémech (JIRA i ERP umoznuji opravy v polozkach, které jsou
vyuzivany).

Ptipadné zneuziti vySe uvedené benevolentnosti pouZitého tesSeni je dohledatelné diky
auditovacim schopnostem zdrojovych systémid, ale také diky implementovanému principu
slowly changing dimensions v ramci rela¢nich tabulek datového skladu.

6.3 Vytvoreni prototypu dashboardu v nastroji Power Bl

Prototyp dashboardu byl vytvoren zplisobem, ktery vedl rychle k cili a neudélal zadné zmény
v existujici Bl infrastrukture. Pfesto jsou data presna a lze z nich vychazet. Tento zptsob prace
byl umoznén moznostmi nastroje Power Bl a ukazuje zptsob, jakym lze prototypovat i dalsi
oblasti systému metrik z kapitoly 5.

Vramci sestavovani prototypu dashboardu byly ucinény nasledujici kroky (vizualné viz
Obrazek 16):

1. Sestaveni databazovych pohledii pro jednoduché nacteni dat ETL pumpami Power BI
reportu a kvili dodrZeni politiky IT oddéleni.
2. Sestaveni Power Bl reportu:
a. Napojeni na zdrojova data (databazové pohledy).
b. Sestaveni interniho datového modelu (dodefinovani metrik a dimenzi a jejich
vztaht a prizptisobeni dimenzi a metrik k zobrazeni v dashboardu).
c. NavrZeni interaktivniho dashboardu.

36 Anglicky views; databazovy pohled se na prvni pohled chova jako tabulka, ale ve skutecnosti je
vysledkem definovaného SQL dotazu. Pohled typicky zuZi, propoji a/nebo preformatuje zdrojova data
Z jedné nebo vice tabulek.
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Pohledy v datovém skladu
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Scrum tymy

Pfedmét navrhu prototypu dashboardu

Obrdzek 16 Infrastruktura Bl reSeni pro sestaveni dashboardu v Power Bl pro zobrazeni metrik M-4-cas, M-4-fond a
M-4, zdroj: autor

6.3.1 Sestaveni databazovych pohledu

V prvni radé byly navrZeny databazové pohledy, které poskytuji data v agregované podobé pro
snadné zpracovani a rychlé nacteni v ramci Power BI reportu, viz Obrazek 17. Nejedna se o
standardni STAR nebo SNOWFLAKE schéma vyuzivané pro relacni tabulky faktd a dimenzi BI
fesSeni. To ovSem neni na Skodu, protoZe Power Bl poskytuje silné nastroje pro rychlé vytvoreni
analytické multidimenzionalni Kkostky. Staci tedy, Ze sestavenim pohledli bylo vyhovéno
politice IT a data jsou zpiistupnéna Power BI reportu.

5] JIR.pbrep_worklogs_aggregated_POC

= ¥ Columns
B werkleg_id (bigint, not null)
H startdate (datetime2(3), null)
B is_sla (int, not null)
B reporter (nvarchar(255), null)
H reporter_fullname (nvarchar(511), null)
B reporter_team (varchar(50), null)
B epic_project key (nvarchar(255), null)
E epic_project_name (nvarchar(255), null)
H epic_key (nvarchar(306), null)
E epic_summary (nvarchar(4000), null)
B issue_project key (nvarchar(255), null)
H issue_project_name (nvarchar(255), null)

JIR.pbrep_sprints_POC
= W Columns
B ed_id (bigint, not null)

GOE.pbrep_rnd_workfund_POC
= ¥ Columns

B issue_key (nvarchar(306), null)

B issue_summary (nvarchar(4000), null)
B issue_type (nvarchar(60), null)

B time_worked_minutes (bigint, null)

B complete_date (datetime2(3), null)
H end_date (datetime2(3), null)

H name (nvarchar(255), not null)

B start_date (datetime2(3), null)

B date (datetime2(3), not null)
B legin (nvarchar(30), null)
E hours (decimal(12,10), null)

Obrdzek 17 Databdzové pohledy vytvorené v ramci datového skladu (zleva: Agregovand "tabulka” faktii o vykdzaném
Casu, Dimenze sprintt, "Tabulka" faktii o fondu pracovni doby), zdroj: autor

79



6.3.2 Napojeni na zdrojova data

Jak znazorniuje Obrazek 18, Power BI se umi pripojit k databazovym pohlediim a nacist
informace o jednotlivych sloupcich. Pro kazdy pohled byl vytvoren ,Query“3?, coz je v pojeti
Power BI ekvivalent ETL pumpy - umoZnuje Siroké mozZnosti predzpracovani zdrojovych dat.

Kvtli pripravenym pohledim ovSem nebyla potieba automaticky vygenerované query vyrazné
meénit, pouze byly prejmenovany na Citelnéjsi podobu:

e JIR pbrep_sprints_POC — Sprints
e JIR pbrep_sprints_POC — Worklogs
e GOE pbrep_rnd_workfund_POC — WorkFund

Dale byly ve vyjmenovanych query piejmenovany sloupce a dopocten vykazany cas
v hodinach. Pro jednodussi vypocet metriky M-4 byla vygenerovana query WorkReported
z query Worklogs jako agregovana suma vykazaného casu pres den a vykazujiciho. Query
Worklogs, WorkFund a WorkReported dostaly novy sloupec Correlation ID, ktery umoziiuje
v nasledujicich krocich vSechny uidaje napojit pies konkrétni den a konkrétniho vykazujiciho

(a je kombinaci obou udaji).

Kazda query se v ramci Power BI (pro ucely interniho datového modelu) zméni na , tabulky”
(dat), se kterymi se dale pracuje.

File Home Transform Add Column View Help (7]

= X D D D D D [ properties L
L1 5 &7 [} Advanced Editor X [ Use First Row as Headers = E Append Queries ~

Close&  New Recent Enter Datasource  Manage  Reffesh o . Choose Remove  Keep Remove Split Growp y o -
Apply = Source - Sources = Data settings  Parameters~  Preview anage Columns ~ Columns = Rows = Rows = Column~ gy w2 ReplaceValues fombine fles

x4 ¥ = Data Type: Whole Number * %] Merge Queries ~
z, [

i |

Close New Query Data Sources  Parameters Query Manage Columns Reduce Rows  Sort Transform Combine

Queries [3] fi | = source{[Schema="1IR",Item="pbrep_worklogs_aggregated_POC"]}[Data] QUERY SETTINGS

L worklog_id B startdate B 2% is sla B % reporter |l 4% reporter_fullname

EE JIR pbrep_sprints_ POC 4 PROPERTIES
FE JIR pbrep_worklogs_aggregated_POC Name
BH GOE pbrep_rnd_workfund_POC 3 JIR porey logs_aggregated POC

Obrdzek 18 Datovy zdroj byl nacten ndstrojem Power Bl Desktop, zdroj: autor

6.3.3 Sestaveni interniho datového modelu

Prvnim krokem sestaveni potfebného datového modelu je vygenerovani tabulky vztaht (v
ramci Power BI), ktera propoji polozky tabulek Worklogs, WorkFund a WorkReported
s patfiénym sprintem v tabulce Sprints. Radky tabulek neobsahuji sloupec s identifikdtorem
sprintu; tento udaj je potreba dopocitat dle casového rozpéti sprintu (tabulka Sprints) a data,
na ktery je dany ¢as vykazan, resp. vztahuje se k nému fond pracovni doby. PoZadovaného bylo
docileno vytvorenim nové tabulky WorkPerSprint pomoci DAX funkce GENERATE,
viz Obrazek 19.

37 Cesky: dotaz.
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K o | MorkPerSprint = SELECTCOLUMIS{GENERATE(Sprints, FILTER(ALLNOBLANKROW( WerkFund' [Work Fund Date], “WorkFund'[Correlation ID]), 'WorkFund'[Work Fund Date]s=EARLIER(Sprints[Sprint
Start Date]) 88 'WorkFund' [Work Fund Date]<-EARLIER(Sprints[Sprint End Date].[Date]))), “Correlation 107, [Correlation 1D],"Sprint 10, [Sprint 10])|

Obrdzek 19 Vytvoreni tabulky WorkPerSprint pomoci DAX notace, zdroj: autor

Aby byla moznost kategorizace dle dimenze Kkategorie prace, byl vytvoren sloupec Work
Category v tabulce Worklogs pomoci DAX formule, viz Obrazek 20.
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¥ cn Ny My Text bax [ g New Measure

n It 7 o~ = -

[y copy ’ & 2 image {7 Wew column
PASME g pane  GM_ Recent Enter | Edit  Refresh  New New o from  From  Manage " -

HIALPAIIET pata = Sources = Data  Queries = page = Visual pd Marketplace Fde  Relationships L@l New Quick Measure
Clipboard Extarnal data Insert Custom visuals  Relationships Calculations
Work Category = v

1F|(*Worklogs' [Is SLA],“Technical support - Bug Fixing™,

IF(OR("Worklogs ' [Epic Key]="IA-1020", Worklogs'[Epic Key]="IA-454"),"Technical Support - Consultations”,

IF("Worklogs' [Epic Project Key]="QA","Regression Testing”,

IF (AND( "Worklogs ' [Tssue Type]=" Worklogs' [Epic Key]=""),"General Bug Fixing",

»'Worklogs' [Epic Project Key]<»"IA"), 'Worklogs'[Epic Project Key]="CLER"),"New development”,

IF (OR(AND{ 'Worklogs '[Epic Key]e>™
"Other Development or Activity"

mn

Obrdzek 20 Vytvoreni pocitaného sloupce pro kategorizaci prdce pomoci DAX notace, zdroj: autor

Vramci modelace vztahli mezi tabulkami byly tyto tabulky propojeny pres sloupec
Correlation ID, resp. Sprint ID. Vysledny datovy model Power Bl znazorniuje Obrazek 21

T Sprints

Sprint ID
™1 WorkPerSprint

Sprint Completed Date
Worklog ID

Sprint End Date Sprint ID
i Worklog Date
Sprint Name Correlation ID g
i Is SLA
Sprint Start Date

Reporter
& Has Work Fund i

Reporter Full Name

Reporter Team

1 WorkReported Epic Project Key
E L Epic Project Name

Worklog Date
e Work Fund Date Epic Key

Reporter

5 . Work Fund Employee Epic Summary
2. M-4-cas Reported Work
‘ £ 5 M-4-fond Work Fund Issue Project Key
Correlation ID

Correlation ID Issue Project Name
¥ Not Reported Work

fld M-4 Reliability Of Reported Work

B M-4 Target Value Issue Key

Issue Summary
Issue Type
Correlation ID
n Work Category
Reported Hours
= Epic

Obrdzek 21 Relacni model mezi tabulkami Power Bl reportu, zdroj: autor
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6.3.4 Navrzeni interaktivniho dashboardu

Poslednim krokem bylo vytvorit interaktivni dashboard. Zvolenou mnozinu vizualnich prvkd
znazoriuje Obrazek 22. Z dashboardu byl patrny vyvoj metriky M-4 pies posledni sprinty
(v€etné hodnoty pro posledni), v priméru za celou dobu a vpriméru pies jednotlivé
vykazujici. Zaroven byla vidét distribuce metriky M-4-cas ptes jednotlivé kategorie prace a

jednotlivé epicy.

Reporter T... Sprint Name

All

Reporter Full Name

Work Category @ nent @O

5

M-4 Reliability Of Reported Work by Sprint

0.79

Goal: 0.80 (-1.32%)

M-4-cas Reported Work Category Distribution

M-4-cas Reported Work by Epic

Average M-4 Reliability Of Reported Work

o

e
0.76

M-4 Reliability Of Reported Work by Sprint

w0

M-4 Reliability Of Reported Work by Reporter

L]

Obrdzek 22 Omezeni dat dashboardu na jeden tym a vicero sprinti, zdroj: autor

Diky inherentni interaktivnosti dashboardu byl na jedno kliknuti mozno vyseparovat data pro
jednoho konkrétniho vykazujiciho (a dle potieby je analyzovat), viz Obrazek 23.
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Obrdzek 23 Omezeni dat dashboardu na jednoho vykazujiciho a vice sprinti, zdroj: autor

Ptipadné bylo mozné dale omezit data pro jednoho vykazujiciho na jeden konkrétni sprint, viz

Obrazek 24.
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Obrdzek 24 Omezeni dat dashboardu na jednoho vykazujiciho a jeden sprint, zdroj: autor

Velmi rychle tak vznikl dashboard, ktery na realnych datech umoznoval rozbor vykazaného

¢asu a naplnéni metriky M-4 na riznych trovnich.
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6.4 Shrnuti vystupt

Prototyp dashboardu v nastroji Power BI, ktery ukazuje rychle sestavené, ale presto plné
funk¢ni vizualizace metrik, poslouzil (spolu s vystupy z kapitoly 5: strategickou mapou a
systémem metrik) k diskuzi se zastupcem managementu o vyhodnosti dal$i ¢asové investice
do navrhovaného pristupu.

Po debaté se zastupcem managementu oddéleni byly stanoveny dalsi kroky:

e zpristupnit prototypovy dashboard Scrum Mastertim, Team Leadertim a vedoucimu
oddéleni SW vyvoje, aby se vyhodnocoval jeho prinos;

e pokracovat v dialogu nad strategickou mapou oddéleni a metrikami a dale uptesiiovat
jejich podobu;

e prezentovat vysledky smérem vySe do organizacni struktury firmy a ziskat prostor
pro zkuSebni realizaci dal$ich ¢asti BSC.

V ramci Sirsiho nasazovani konceptli zminénych v této praci do fungovani oddéleni SW vyvoje
bude zapotrebi:

e ziskat podporu vyssiho vedeni firmy a oddéleni SW vyvoje;

e vytvorit projekt pro postupné zavedeni popisovanych koncept do oddéleni a udélat
mu tzv. ,interni marketing” - tedy cely ndpad ,prodat” smérem do firmy, ziskat pro
néj podporu a minimalizovat pfipadné prekazky;

e zahrnout vice ¢lent oddéleni do samotné tvorby BSC - pti analyze strategické mapy
dojde k ukotveni strategie oddéleni (a tedy firmy) v hlavach zaméstnanci a pri
spolutvorbé strategickych iniciativ dojde k vytvoteni osobniho vztahu k provadénym
aktivitam;

e vyuzivat Power BI jako rychlou cestu k prototypovani dashboardi za chodu k ovéreni
spravného navrhovani metrik;

e navrhovat systém metrik s védomim, Ze kazdy systém se chova tak, jak je méfen;

e udrzovat celou BSC poplatnou aktualni strategii - tedy ji priibézné revidovat a
aktualizovat.
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V ramci prace byl/byly:

e systematicky nasbirany a kriticky vyhodnoceny poznatky z oblasti méreni vykonu
v SW firmach, propojenti strategie firmy do fungovani jejich oddéleni a zaméstnancti a
praktické priklady méreni vykonu tymi v ramci frameworku Scrum;

e vybrany a analyzovany vhodné metodiky vedouci k navrhnuti, sestaveni a
implementaci systému metrik pro potreby oddéleni SW vyvoje;

e implementovan prototypovy dashboard vcetné potirebné Bl infrastruktury, zaloZeny
na ucelené podmnoziné identifikovanych metrik.

Naplnéni cila

Hlavnfi cil prace ,navrhnout prototyp systému metrik a jejich vizudIni prezentace, na kterém by
se ovérila moznost oddéleni SW vyvoje mérit timto zpiisobem sviij vykon (vici plnéni firemni
strategie a v ramci sprdvhého pouZivdni frameworku Scrum), a ridit tak efektivné sviij chod” byl
splnén nasledujicim zptisobem:

e systém metrik a jejich vizualni propojeni tvori Balanced Scorecard (BSC) sestavena
v kapitole 5.3,
e prototyp méreni a vizualizace vybrané mnoziny metrik prezentuje kapitola 6.3.

Naplnéni jednotlivych dil¢ich cilii znazornuje Tabulka 13.

Tabulka 13 Naplnéni dil¢ich cilii prdce, zdroj: autor

Dil¢i cil Naplnéni
Analyzovat a kriticky zhodnotit tzv. ,best Kapitola 1 shrnuje reSersi dostupnych
practices“ v dané oblasti. odbornych zdrojt. V kapitole 2 bylo

specifikovano vyuziti identifikovanych
metod v této praci. Kapitola 3.3 se zamérila
na hlubsi vymezeni metrik pouzitelnych pro
meéreni vykonu v ramci Scrum frameworku
a agilnich metod vyvoje.

Sestavit BSC pro oddéleni SW vyvoje na Naplnéno v kapitole 5.3.

zakladé firemni strategie i specifik agilniho

frameworku Scrum, tedy mj. sestavit

strategickou mapu, identifikovat cile a jejich

metriky.
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Vybrat vhodnou podmnozinu Naplnéno v kapitole 6.1.

vvvvvv

fungovani oddéleni) a dimenzi.

Identifikovat zdroje primarnich dat pro Naplnéno v kapitole 6.2.
meéreni vybranych metrik a stanovit jejich

pouzitelnost.

Sestavit prototyp dashboardu v nastroji Naplnéno v kapitole 6.3.

Power B], ktery bude sledovat vybrané
metriky a umozni i bliz$i analyzu aktualniho
stavu.

Prinosy prace k resené problematice

Podafilo se ovérit, Ze metodu BSC lze pouzit k tvorbé systému metrik pro méreni a fizeni
vykonu oddéleni SW vyvoje - a to i s ohledem na specifika agilntho vyvoje SW za pouziti
frameworku Scrum. Dale se potvrdil vyznam BSC jakoZto vhodného komunika¢niho nastroje
k prezentaci a formulaci strategickych cili dale do firmy. V neposledni radé bylo
demonstrovano vyuziti nastroje Power Bl k rychlému prototypovani dashboardi metrik - diky
¢emuZ bylo moZné rychlé a ndzorné demonstrovat managementu oddéleni ptinos zvolenych
metrik a konceptd.

Vyuzitelnost vysledki a moznost dalSiho rozvoje

Prezentované vysledky budou v ramci zkoumané firmy dale analyzovany, rozsirovany a dle
moznosti aplikovany. Piistup popsany v této praci lze vSak vyuzit vjakékoliv SW firmé
k ziskani napojeni ¢lenli oddéleni SW vyvoje na strategii oddéleni a firmy. Nejzajimavéjsi
oblasti pro rozsireni této prace je zakomponovani myslenek frameworku LeSS38, ktery firma
planuje implementovat. Promitnutim daného frameworku do strategickych cili a metrik by
bylo dale podpoieno jeho zavadéni, a tim i spoluprace existujicich Scrum tymi.

38 Framework LeSS, neboli Large Scale Scrum (€esky: Scrum ve velkém méritku - preklad autora), se
zabyva implementaci Scrumu v prostredi, kde se na jednom produktu podili vice Scrum tym najednou.
Viz napt. (Vodde et al. 2018).
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