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ZA DVA DNY TO NAHODIME

O obdlce

Na obdlce je nds pes Rex. Nejvic rysi ma po border kolii: je chytry,
pracovity a pordd v pohybu. Kdyz jsme vybirali obdlku, doslo mi, zZe to neni
ndhoda: dobry Technical Delivery Lead potrebuje skoro totéZ co dobry

ovcdcky pes.

Vydrz a tah na branku. Bystrost. Schopnost uhlidat velké stddo, aniz by ho
honil. A hlavné tu zvldstni radost ze hry, kterd u border kolie znamend
pracovat do padnuti, a u delivery leada chut resit slozZité ukoly, i kdyZ se

zrovna nikdo nedivd.

Takze azZ v knize narazite na kapitoly o stddech, obdélnicich a hliddni celku,

vzpomernte si na Rexe. On to md v povaze. My ostatni se to musime ucit.

Jen jednu véc po Rexovi nekopirujte: vydrzi béhat od rdna do vecera a je

presvédceny, Ze to zvlddne kaZdy. Nezvlddne. O tom je kapitola 10.
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Pfedmluva aneb kniha za pét minut

Tato kniha je o roli Technical Delivery Lead (TDL). Je to clovék, ktery
odpovidd za doddni softwaru zakaznikovi v dohodnutém ¢ase a rozpoctu,
véetné toho, Ze systém pljde provozovat. Musi rozumét technice i vedeni
projektu, aby dokazal posoudit problém, rozhodnout, co s nim, a nést za

vysledek odpovédnost.

Je urcena lidem, ktefi do této role vstupuji nebo v ni uz stoji, a stejné tak
tém, kdo s nimi pracuji: projektovym manazerlim, produktovym
vlastnik(im, architektiim a vedeni, které se rozhoduje, zda takovou roli
vUbec zfidit. Nenajdete v ni metodiku ani postup krok za krokem. Kniha
nejede podle Zddného ramce, TDL funguje uvnitf vSech a proc¢ tomu tak je,
vysvétluje kratky text na jejim konci. Ma pomoct poznat, na co se v
projektu ptat, které signaly nepodceriovat a jaké problémy se opakuji bez
ohledu na technologii. KdyzZ se diky ni na pfistim statusu zeptdte na néco,

co by vas dfiv nenapadlo, splnila Gcel.

Al vyrazné zrychlila psani kodu. Porad ale nékdo musi rozumét celému
feseni a posoudit, jestli ho tym dokaze dodat. Spatny odhad nebo
prehlédnuta zavislost nezmizi tim, Ze se rychleji programuje. Jen na

chybném rozhodnuti stihne vzniknout vic prace, nez si ho nékdo vsimne.

Dobry TDL odhali problém vcas, kdy se s nim jesté da néco délat. Ovéruje,
Ze reporty odpovidaji tomu, co aplikace skutecné déla, a Ze odhad lze s
danym tymem stihnout. A hlida, aby projekt nebyl zavisly na jednom

¢lovéku.
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K tomu potrebuje predem dohodnuté pravomoci a jasné mantinely. Musi
také védét, za kym jit, kdyZz sdm rozhodnout nem{ze. A na druhé strané
musi byt nékdo, kdo je ochotny slySet i nepfijemné véci, dokud je ¢as je

resit.

A jedno priznani hned na zacatku: tempo, ve kterém TDL sam pracuje,
neni tempo pro tym. Sprint je jeho volba, rytmus patfi tymu. Kapitola 10 je

o tom, jak to nesmichat.

Jak se pozna, Ze to celé funguje? Je jasné, kdo rozhoduje, a nec¢eka se na
néj tydny. Status projektu odpovidd béZicimu produktu, kazdé riziko
nékdo fesi v dohodnutém terminu, projekt prezije dovolenou kohokoli,

v€etné samotného TDL, a tym se po ném hlasi na dalsi.

Tolik kniha za pét minut. Ta delSi verze se ¢te nejlépe od zacatku, protoze
kapitoly na sebe navazuji. Kdo ma malo casu, mizZe zacit kapitolami 2
(pro¢ odhad neni proveditelnost), 5 (proc zeleny status nestaci) a 8 (jak

mluvit o riziku, aby se dalo rozhodovat) a shrnutimi na konci kapitol.
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Na uvod

U nékterych softwarovych projekt(l je od zacatku celkem jasné, jak je
dodat. Produkt je srozumitelny, tym sehrany, prostfedi stabilni a je jasné,
kdo o ¢em rozhoduje. V takové situaci neni potfeba kolem dodavky stavét
zvlastni roli. Staci dobré produktové vedeni, schopny technicky tym a

disciplina dokoncovat praci.

TDL zacina byt dulezity tam, kde to takhle jednoduse nefunguje. Obchodni
zavazek vznikl dfive nez podrobna analyza. Systém ma nékolik vrstev a
kazdou dodava jind skupina. Cast vysledku zavisi na zakaznickém
prostredi, které jesté neexistuje. Termin je pevny, rozpocet omezeny a
technologie se méni rychleji nez organizaéni navyky. Kazdy jednotlivy tym

mUZe pracovat dobre, a pfesto se celek nehybe.
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Z PRAXE

Dva tydny pred velkou marketingovou premiérou nového platebniho
zarizeni dorazilo od vyrobce ctyricet testovacich kust. Mésice pfriprav,
pozvani zakaznici, rezervované prostory. Tricet pét zarizeni selhalo hned
po vybaleni z krabice. Z péti zbylych béhem tfi dn( odesla dalsi tfi. Se
dvéma funkénimi kusy se premiéra nedala odehrat a musela se o pll
roku odloZit. Pfitom aZ do chvile, kdy se otevrely krabice, vypadal plan
na papire v poradku: ukoly se plnily, terminy sedély, vSichni pracovali

naplno. Jen se nikdo v¢as nezeptal, co presné uz umi ta véc, kterd ma za

¢trnact dni leZet na stole pred zakazniky.

Odtud je i nazev knihy. ,Za dva dny to nahodime" je nejcastéji pronasena
véta v déjinach softwaru a malokdy trva dva dny. Kazdy ji slySel a kazdy ji

nékdy rekl, autor této knihy vicekrat, nez by rad priznal. Neni to lez. Je to
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upfimny optimismus cloveka, ktery vidi svij kus a nevidi celek. Tato kniha

je o tom, kdo ma vidét celek a co ma délat ve chvili, kdy tu vétu slysi.

Pravé o takovych situacich je tato kniha. Neni to metodika a nesnazi se z
role udélat soubor prikazd. TDL potrfebuje poznat, co projekt prdvé brzdi,
co jesté nevime a kdo o tom mize rozhodnout. Stejnd praktika muze
jeden projekt zachranit a jiny zatizit. Maly emulator muZe odstranit
mésice ¢ekani, nebo zakryt rozdily vici redlnému systému. Zkuseny zasah
muze tym odblokovat, ale tym si na néj také mUze zvyknout a pristé uz jen
cekat na pomoc. Agresivni odhad muzZe byt presnéjsi nez opatrny soucet,

nebo m(iZze byt jen obchodnim pranim prevlecenym za seniorni Gsudek.

Pribéhy v knize jsou anonymizované a mirné upravené, aby je neslo
priradit ke konkrétnimu zakaznikovi. Jejich podstata je skutecna. Pochazeji
z Al produktl, podnikovych integraci, regulovanych systéma, cloudu,
provozné narocného softwaru a z vyvoje platebniho zafizeni, kde se
software potkava s hardwarem, certifikaci a vyrobni linkou na druhém
konci svéta. Najdete je v blocich ,Z praxe“. Na nékolika mistech text

doplnuji i ukazky konkrétnich dokumenta.

Kniha se vénuje dvéma témattm. Prvnim je nastup Al, ktery méni zplsob
vyvoje softwaru. Druhym je pragmatickd dodavka: presvédceni, Ze
software se musi dodavat s rozumnou ekonomikou a Ze k tomu je potreba
role, jako je TDL. Témata se prolinaji, ale nevznikla spolu. Pragmatického
delivery leada potrebovaly projekty davno pred Al a Al by ménila vyvoj i

bez néj. S Al je ta potreba jesté viditelngjsi.
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1. Zivot mezi obdélniky

Na architektonickém diagramu vypada software prehledné. Na jedné
strané je uzivatelské rozhrani, za nim aplika¢ni vrstva, databaze, integracni
sluzby a v modernim produktu také Al workflow. Kazdy obdélnik ma
vlastni tym a kazdy tym vlastni backlog. KdyZ se na projekt divame timto
zpUsobem, zda se, Ze staci rozdélit praci, pridélit odpovédnosti a sledovat

postup.

Jenze slozity projekt se ¢asto zasekne na cdrdch mezi obdélniky, za které
zadny tym neodpovida. Frontend c¢ekd na API kontrakt (tedy na
dohodnutou technickou podobu rozhrani, ne na dokument od pravniku),
backend na datovy model, Al tym na reprezentativni data, infrastruktura
na rozhodnuti o topologii a cely projekt na zakaznické prostredi, ke
kterému nikdo nema pristup. Lokalni prace pokracuje, tikety se zaviraji a

status mUZe zUstavat zeleny. Zadkaznik presto nema nic, co by mohl pouZzit.
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Z PRAXE

Nejnazornéji je to vidét na projektech, kde obdélniky nejsou jen tymy,
ale celé firmy. U zminéného platebniho zafizeni vypadala mapa projektu
takto: vyrobce hardwaru v Asii, specializovana firma na bezkontaktni
Ctecky karet, némeckd firma na zabezpeceni operacniho systému,
dodavatel bezpecnostniho modulu pro zadavani PIN, certifika¢ni autority
karetnich asociaci, navrharské studio pro vzhled zafizeni. A uprostred
toho softwarovy tym, ktery mél vsechno spojit do fungujiciho celku.
Kazda z téch organizaci délala svou ¢ast dobre. Ale otazky typu ,kdo
zajisti, Ze dotykova vrstva displeje nebude rusit anténu pro bezkontaktni
platby“ nepatrily nikomu. Nebyly v Zadném obdélniku. LeZely presné na
¢are mezi dvéma z nich. Projekt se nakonec neposouval podle toho, jak
rychle pracovaly jednotlivé firmy, ale podle toho, jak rychle se dafilo
nachazet a resit pravé tyto otazky bez adresata.

Pravé spoje mezi komponentami, tymy a prostiedimi jsou prace pro TDL.
Musi dat dohromady, co zakaznik potrebuje, kolik na to je ¢asu a penéz a s
jakymi lidmi to Ize postavit. K tomu patfi technicky navrh, ovéreni,

nasazeni i provoz. Vsechno musi dohromady ddvat smysl.

Strana 9



ZA DVA DNY TO NAHODIME

Jak se tedy lisi od projektového manaZzera a architekta? Klasicky
projektovy manazer fidi plan, komunikaci a formalni stav projektu. Kdyz
ale nastane technicky problém, musi si pro jeho posouzeni dojit k tymu,
protoZe technice do hloubky nerozumi. Architekt naopak vlastni technicky
navrh do hloubky, ale obvykle nenese termin, rozpocet ani vztah se
zakaznikem. TDL obé tyhle prdce spojuje, a k tomu kus analytika, vyvojare
a provozaka. Neznamena to, Ze projektového manaZera ¢i architekta
nahrazuje: ve vétsim projektu s nimi stoji vedle sebe a déli si praci.
Znamena to, Ze kdyz se rozhoduje o celku, je u toho clovék, ktery rozumi
tomu, jak reSeni funguje i co bude rozhodnuti znamenat pro zdkaznika a
rozpocet, a proto miZe rozhodovat rychle a nést za to odpovédnost. Proc¢
kniha o projektovém manaZerovi dal mluvi tak malo, vysvétluje

samostatny text na jejim konci: ,Kam se podél projektovy manazer?*“

Pro Uplnost jesté zbytek obsazeni, protoze kniha se dal soustredi na jednu
postavu a ostatni se v ni mihaji jen v pfibézich. Na strané zakaznika stoji
obvykle jeho projektovy manazZer a clovék, ktery vlastni produkt a jeho
priority, at se mu Fika produktovy vlastnik, garant nebo vécny spravce. Na
strané dodavatele je vedle projektového manazera a TDL obchodnik, ktery
zakazku prinesl| a stara se o vztah se zdkaznikem, architekt, analytici, ktefi
prekladaji potfebu do zadani, vyvojové tymy s vlastnimi technickymi
leady, testeri a lidé z provozu a podpory, kterym celek nakonec zlstane.
Vétsina téchto roli ma jasné dané, co vlastni. TDL vlastni to, co zbylo mezi

nimi.

Odpovédnost za celek pritom neznamend vlastnictvi kazdého detailu.
Kdyby se TDL snazil byt nejlepsim specialistou ve vSech vrstvach, rychle by

se stal nejdrazsim uzkym hrdlem projektu, mistem, kde se hromadi ¢ekajici

Strana 10



ZA DVA DNY TO NAHODIME

rozhodnuti, a jedinym clovékem v projektu, ktery nesmi onemocnét.
Potfebuje se orientovat ve viech castech reSeni a chapat, pro¢ se délaji
pravé tak. Na podrobnosti ma specialisty. Rozdil je v tom, Ze nékdo musi
vidét, zda jejich lokalné spravna rozhodnuti davaji dohromady systém,

ktery Ize vcas postavit, ovérit, nasadit a provozovat.

TDL musi umét jit do detailu a pak se zase podivat na cely projekt. Z prilis
velké vysky vypadaji vSsechny problémy jako barevné polozky v reportu.
Prilis hluboko v jedné komponenté zase zmizi ¢ekani a zavislosti vsude
kolem. TDL proto sestupuje do detailu cilené. Otevrfe logy, spusti
prostredi, projde kod nebo vytvofi prototyp tehdy, kdyZ potrebuje
rozhodnout nebo ovéfit rozpor. Jakmile vi, v ¢em je problém a kdo ho

prevezme, musi se vratit k celku.

Nejvétsi pasti role je, Ze technickd kompetence prindsi okamzitou
odmeénu. Vyresit problém vlastnima rukama je konkrétni, mérfitelné a
Casto rychlé. Vysvétlit souvislosti a nechat druhého clovéka rozhodnout a
prevzit odpovédnost je pomalejsi a méné viditelné. Presto je pravé tato
druha prace dlouhodobé hodnotnéjsi. Zdravy projekt neni ten, ve kterém
ma TDL odpovéd na vSechno. Je to projekt, ktery se dokaze rozhodovat a

pokracovat i bez jeho nepretrzité pritomnosti.

TDL proto odstranuje prekazky, vysvétluje souvislosti a domlouva
mantinely, ve kterych se lidé mohou rozhodovat sami. Pokud jeho
dileZitost méfime poctem véci, které bez néj nejdou, délame néco

Spatné.
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NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- Nejdrazsi problémy projektu obvykle nebydli'v Zadném tymu. Kdo u
vds vlastni ¢dry mezi obdélniky?

- Odpovédnost za celek neni viastnictvi kazdého detailu. Jdéte do
detailu, kdy?Z je to potreba, a pak se vratte k celku.

- Zdravy projekt se poznd podle toho, Ze se umi'rozhodovat i bez
nepretrzité pritomnosti jednoho ¢lovéka.

- Otdzka na zdver: kolik rozhodnuti ve vasem projektu prave ted’ cekd na
jediného cloveka?
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2. Cislo, které neslo dodat

Odhad softwaru ma zvlastni schopnost vypadat presnéji, nez ve
skute¢nosti je. Cim podrobné&jsi tabulku vytvofime, tim snaze
zapomeneme, ze jeji bunky obsahuji predpoklady, lokalni rezervy a rdiznou
miru porozumeéni. Rozdéleni systému na formulare, sluzby, integracni
metody a technické Ukoly mlze byt uzite¢né. Soucet clovékodnl vsak

jesté neni plan dodavky.
Odhad neni proveditelnost

Z PRAXE

Regulovany Al systém pro statni organizaci mél v kratkém case
zpracovavat sloZitd data a vytvaret z nich strukturované dokumenty
podle daného pracovniho postupu. Zadani nepopisovalo vsechny datové
struktury ani presné chovani integraci na interni systémy zadavatele,
mimo jiné na rozsdhlou spisovou sluzbu, kterou si odhadujici tym
neumél predstavit. Odhad pripravovali schopni lidé, ale bez hluboké
znalosti domény, a kazdou nezndmou proto prirozené ocenili opatrné.
Vysledek: pfiblizné 1 600 ¢lovékodn.

Jenze systém se mél dodat za devadesat kalendarnich dnli od podpisu
smlouvy. Devadesat kalendarnich dn( je zhruba pétasedesat pracovnich.
Kdo si to vydéli, zjisti, Ze by od prvniho dne muselo naplno pracovat
kolem pétadvaceti lidi: okamzité k dispozici, vybavenych spolecnym
kontextem, s dokonale rozdélenou praci a bezbolestnou integraci na
konci. Takovy projekt v realité neexistuje: pétadvacet lidi prosté nem(ize

od prvniho dne pracovat na jedné hromadé. Prekazeli by si a vétsSinu

¢asu by spotrebovala domluva misto prace. Prvni tyden by navic padl na
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hledani dostatecné velké zasedacky. (Proc to tak je, rozebird podrobné

kapitola 4.) Tabulka byla poctiva, jen se podle ni nedalo stavét.

Do odhadu nakonec vstoupila doménovéa znalost, konkrétné deset let
prace architekta a vyvojare prfimo v prostiedi daného zadavatele. Ta
ukazala, Ze integracni prace je ve skutecnosti mensi, nez jak ji ocenili
lidé, pro které byla nezndmou. Klicové ale bylo néco jiného: smlouva
pripoustéla, Ze pokud zakaznik do dne akceptace nepfipravi sva
prostiedi, probéhne akceptace proti emulatorlim, zjednodusenym
softwarovym nahradam, které se navenek chovaji jako jeho systémy.
Tim se predefinovalo, co znamena prvni ,hotovo“ (ne produkéni
nasazeni, ale smluvni akceptace), a riziko nepfipravenosti nesl smluvné
zakaznik. Dodavka se pretvarovala pro tym kolem deseti lidi, prvni faze
mifila k akceptovatelnému vysledku a nasledna faze k realné integraci.

Systém prosel akceptaci ¢trnact dni pred terminem, s deseti lidmi.

Ani tady ale neslo vSsechno hladce. Testovaci strategie se nastavovala
pozdé, slibovana testovaci data nedorazila v mnozstvi ani kvalité, o jaké
se mluvilo na zacatku, a jedno mezitymové rozhrani se zaseklo na
nékolik tydnd. K datdm i k rozhrani se kniha vrati v kapitole 6.

Revize takového odhadu nespocivd v tom, Ze seniorni ¢lovék skrtne
polovinu prace. Musi projit, z ¢eho odhad vznikl. Kolik opatrnosti se
zapocitalo opakované? Které integrace jsou skutecné neznamé a které jen
neznamé konkrétnimu odhadci? Co presné znamena prvni zavazek? Musi
byt systém v devadesaty den v produkci, nebo ma projit smluvni
akceptaci? Je zakaznicka strana pripravena na realné propojeni? A pokud

neni, kdo ponese riziko ovérovani proti emulatorfim?

Tenhle pribéh neznamena, Ze zkuseny clovék mize odhad prosté seskrtat.

Nizsi odhad vychazel z konkrétnich zmén v tom, jak se systém doda. Byla k
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dispozici doménova znalost, predefinovalo se prvni ovéreni hotového
vysledku, pouzily se emulatory a riziko nepfipravenosti zakaznika bylo
smluvné rozdélené. Bez téchto podminek by stejné ¢islo nebylo odvazné,

ale neodpovédné.

To je podstata rozdilu mezi odhadem a proveditelnosti. Odhad se pt3,
kolik prace vidime. Proveditelnost se pta, zda existuje redlnd cesta, jak ji
udélat s konkrétnimi lidmi, zavislostmi, prostfedimi a rozhodovaci

rychlosti. TDL potrebuje obé odpovédi. Pokud se vyrazné rozchazeji,

vvvvvv

prace, sloZeni tymu nebo to, k cemu se smluvné zavazujeme.

Podcenit se da i model dodavky

Podcenit se pfitom neda jen mnozstvi prace. Podcenit se da i samotny

model toho, co vlastné kupujeme a co budeme muset vyrobit sami.

Z PRAXE

Platebni zafizeni mélo podle plvodniho planu vzniknout jednoduse:
partner v Asii vyvine a vyrobi hardware, doda k nému funkéni operaéni
systém, a domaci tym jen doplni platebni aplikace a vse sestavi.
Premiéra pro zakazniky za pul roku, certifikace do roka, pak vyroba. Plan
se rozpadl béhem prvnich dvou mésicl. Ukazalo se, Ze partner zvykly
vyrabét spotrebni elektroniku nedokaze splnit bezpecnostni pozadavky
platebniho pramyslu. Ne vlastni vinou, prosté to nikdy nedélal. Z nakupu
hotového produktu se stal vlastni vyzkum a vyvoj: bylo nutné prevzit
zdrojové kédy operaéniho systému, psat vlastni ovladace, pfizvat
specialisty na zabezpeceni, na bezkontaktni ¢tecky, na bezpecnostni

moduly, a vsechny je koordinovat. Projekt tim nenarostl o desitky
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procent, ale zhruba na trojnasobek. PlGvodni odhad nebyl Spatné
spocitany. Byl spocitany pro jiny projekt, nez ktery se ve skutecnosti
konal. Zarfizeni se nakonec na trh dostalo, vyrobilo se jich pres dvé sté
tisic a o par let pozdéji se podobna zarizeni objevila u konkurence v
celém odvétvi. Ale rok zpozdéni nevznikl Spatnou praci. Vznikl Spatnym
predpokladem v den, kdy se podepisoval plan.

Aby bylo jasné, co ,vlastni vyzkum“ znamenalo v praxi: Android, ktery
prisel od vyrobce, mél obycejné linuxové jadro, jaké maji spotrebni
tablety. Pro platebni zafizeni to nestacilo. Némecka firma, ktera jinak
stavi zabezpecené systémy pro tamni tajné sluzby a armadu, do néj
podle naseho navrhu naportovala plnohodnotny SELinux, ochranu,
kterou bézny Android dostal aZ o nékolik generaci pozdéji. Doplnila
kontrolu podpisu kazdého aplikacniho balicku pfimo v jadre a
zabezpeceny start: hardwarovy bezpecnostni modul nejdriv ovéri
operacni systém a teprve pak ho pusti. Zadavani PIN se vyresilo tak, Ze
se dotyky na displeji v tu chvili k Androidu viibec nedostanou. Cte je jen
bezpecnostni modul, ktery je zasifruje a posle bance. Navrh byl nas,
implementace jejich, a z feseni je dnes patent platny v Evropé, USA,
Ciné, Kanadé i Mexiku. Nic z toho nebylo v ptvodnim planu, protoze v
pavodnim planu jsme kupovali hotovy operacni systém. Mimochodem,
je to i presnd ukazka mista, kde zadné ,dost dobré“ neexistuje:
bezpecnost je prvni polozka na seznamu véci, na kterych kapitola 3
zakazuje setrit.

Jak o odhadu mluvit, aby se dalo rozhodovat

Stejné dulezité je umét odhad komunikovat. Jedno cCislo vytvari dojem

jistoty a nasledné spor o to, zda bylo ,spravné“. U sloZité zakazky jsou
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zaloZzenad na dlsledném vyuZiti Al ve vyvoji. KaZzdy scéndr musi mit
predpoklady. Obchod pak nevybird magické cislo, ale miru rizika, kterou je
ochoten unést. Musi pfitom védét, co se stane, kdyZz néktery predpoklad

nevyjde.

V soutézi s jednou zavaznou cenou (a to je vétSina verejnych zakazek) se
scénare do nabidky nepreklopi celé. Slouzi uvnitf: stfedni scénar urcuje
zaklad ceny a rozdil proti pesimistickému se védomé rozdéluje na tfi
mista. Cast jde do ceny jako rezerva u skuteéné neznamych ¢asti. Cast do
smlouvy: podminky soucinnosti, terminy zakaznickych dodavek, definice
akceptace. A ¢ast do rozsahu: jednodussi, ale dodatelna varianta funkci
tam, kde zadani pripousti vyklad. A kdyZz manévr s akceptaci proti
emulatorlim neni k dispozici (cozZ je Castéjsi pripad), plati stejny princip v
tvrdsi podobé: riziko nepfipravenosti zdkaznika se musi preloZit bud do
smluvni soucinnosti s terminy, nebo do ceny. Pokud se riziko neda pokryt
ani smlouvou, ani cenou, je potreba Fict, Ze zakazka za téchto podminek

nevychazi.

Zkusenost mU(ize odhad radikalné snizit u technologii a vzorcu, které tym
opakované zvladl a skute¢né je ma pod kontrolou. Stejna zkusenost ale
klame, kdyZ srovnava jen nazvy. Znama technologie neznamena zndmy

kontext.

Z PRAXE
Prihlasovani uzivatell pres standard OAuth je prace, kterou zkuseny tym
odhadne na den ¢i dva, vidél ji stokrat. JenZe v projektu pro statni spravu

totéz prihlasovani zajistovala vladni prihlasovaci sluzba: prostredi musi

zprovoznit lidé na strané statu, maji své lhaty, své odchylky od
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standardu a svou komunikaéni rezii. Samotné programovani skutecné
trvalo den. Dodani fungujiciho prihlasovani trvalo desetinasobek. Kdyby
se do nabidky napsal jeden c¢lovékoden, protoze ,,O0Auth prece zname*,
vznikl by zavazek, ktery nejde splnit. ZkuSenost srovnavala nazev

technologie, ne situaci, ve které se dodava.

Pouzivejte selsky rozum. U prace, kterou tym opakované délal a ma ji pod
kontrolou, lze diky zkuSenosti, automatizaci a Al odhad vyrazné snizit. U
cizich zavislosti, nezndmych dat a nové technologie je potrfeba byt
opatrny. Pridejte rezervu, vcas technologii vyzkousejte (takovému
experimentu se fika spike, podrobnéji v kapitole 7) nebo si dohodnéte,

kdy se musi plan zménit.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- Odhad rikd, kolik prdce vidime. Proveditelnost rikd, zda k ni existuje
redlnd cesta. Potrebujete obé odpovédi.

- Kdyz se odhad a proveditelnost rozchdzeji, nevybird se prijemnéjsi
¢islo. Znovu se promysli rozsah, poradi prdace, tym nebo smlouva.

- Ptejte se, co presné znamend prvni ,hotovo“: produkce, akceptace,
nebo demo? Kazdé z nich je jiny projekt.

- Zndmd technologie neznamend zndmy kontext. Pozor na odhadly,
které srovndvaji’ jen ndzvy.
modelu doddvky: co kupujeme hotové a co budeme muset vyrobit sami?

- Otdzka na zdvér: kdyby vas aktudlni odhad dostal test proveditelnosti
(s konkrétnimi lidmi a daty v kalenddri), obstal by?
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3. ,Dost dobré“ neni sprosté slovo

Technické tymy maji pfirozenou potfebu délat véci dobre. JenZe ne vidy
se jejich predstava vejde do ¢asu a rozpoctu projektu. Redeni se navrhuje
tak, aby uspokojilo kazdy technicky pohled, prestoZe zakaznik potfebuje
mnohem jednodussi vysledek. Dokonalost jedné funkce pak spotrebuje
prostor, ktery chybi na integraci, testovani nebo provozni pripravenost

celku.

Slovo ,vyhovujici® (nebo chcete-li ,dost dobré“) zni v technickém
prostredi podezrele: malokdo si chce napsat na vizitku ,autor vyhovujicich
reseni“. MUlzZe evokovat obchazeni kvality nebo dodani nejlevnéjsi
varianty, ktera pravé projde akceptaci. Takovy vyklad je chybny. Vyhovujici
reSeni musi byt bezpecné, spolehlivé v dohodnutém rozsahu a
provozovatelné. Nemusi vSak byt nejkrasnéjsi, nejobecnéjsi ani nejvice

automatizované.

Z PRAXE

V zadani stalo: uZivatel potrebuje vyhledavat v seznamu obchodnich
pripadd. Jedna cesta vedla k dokonale navrzenému vyhledavacimu prvku
s napovidanim, animacemi a univerzalni komponentou, kterou by slo
pouzit v celé aplikaci, tedy k praci na tydny. Druha cesta vedla ke
standardnimu rozbalovacimu seznamu s vyhledavacim polickem,
hotovému za c¢tvrt hodiny. Obé varianty splnily uzivatelsky cil: najit
obchodni pripad. Zadani ani akceptacni kritéria dokonalejsi prvek

nevyzadovaly. Tydny navic by zakaznikovi s hledanim nepomohly a

chybély by jinde.
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desitky procent, ale o rady.

Z PRAXE

Zadani znélo: uZivatel potrebuje do konverzace s Al doplnit souvisejici
predpisy. Ambiciézni reseni by nechalo systém samostatné odvodit,
které predpisy k pripadu patfi, vyhledat je, stdhnout, vyhodnotit jejich
relevanci a vlozit je do kontextu: technicky zajimavé, ale drahé na vyvoj,
na provoz i na ovérovani, ze to celé funguje spolehlivé. Jednodussi
reSeni nechalo uZivatele predpisy vybrat a nahrat rucné. Oba pfristupy
splnily vétu ze zadani. Jednodussi feseni bylo hotové za dny. Ambiciézni
varianta by spotrebovala vyznamnou cast rozpoctu celého projektu.

Pokud automaticky vybér predpisti nebyl akceptacnim kritériem ani

podstatny pro uZivatele, nebyl diivod ho v prvni fazi stavét.

Rozhodnuti o pfimérené kvalité potrebuje hranice. Neni mozné Setfit na
integrité dat, auditovatelnosti regulovaného procesu, ochrané tajemstvi,
fizeni opravnéni nebo schopnosti obnovy tam, kde vypadek zp(sobi
vyznamnou Skodu. Lze vSak Setfit na komfortu, eleganci, obecnosti a
automatizaci, jejichz absence neznici zakaznicky vysledek. Zalezi na tom,

kterd vlastnost je pro dany systém opravdu duleZitd.

Jednu hranici je ale potreba vyslovit zvlast, protoZe se s ,dost dobrym*
plete nejcastéji: zdkladni uZivatelskd privétivost. Systém musi zGstat pro
uzivatele jednoduchy a intuitivni. To neni elegance ani vizualni dokonalost,
to je soucast zakaznického vysledku. Skrtat se naopak da vybava, které si
nikdo nevsimne: vychytavky, jejichz pfidand hodnota v praxi nefunguje,
animace, obecnost pro budouci pouZiti, které mozna nikdy nepfrijde.

Nesmi se skrtnout to, Ze se véc da bez premysleni pouzit.
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TDL musi s tymem probrat, co se vyplati udélat porddné hned, protoze to
pozdéji usetfi praci nebo problémy v provozu, a co je jen néci oblibené
feSeni. Nékdy jednoduché reSeni vytvofi dluh, ktery se pozdéji
mnohonasobné vrati. Jindy slozitd platforma nikdy neziskd druhého
uzivatele. Rozhodujici otazka neni ,je to Cisté?", ale ,co ndm to pozdéji

usetfi a co naopak zkomplikuje?*

Z PRAXE

Systém pro prenos telefonnich cisel mezi operatory bézel na integracni
platformé, krasné a nesmirné slozité. Bylo potreba rychle pridat do
procesu odbocku: kazdy povel pro Ustfednu se mél navic zkopirovat jako
textovy soubor do sdileného adresare na jiném serveru. Platforma na to
neméla hotovy konektor. Vznikla tedy funkce o péti radcich ve
skriptovacim jazyce, zabalila se jako komponenta a zapojila do procesu.
Za dvacet minut nasazeno, fungovalo to bez chyby a Slo o par soubort
denné. Pak prisel kolega, ktery trpél perfekcionismem. Je to nemoc,
ktera nositele neboli, boli jen okoli. Ctyri dny, véetné celého vikendu, to
prepisoval do ,spravné“ technologie a zapojoval do automatizované
pipeline. Nikdo to nechtél. Rychlejsi to nebylo. Bylo to sloZitéjsi,
technicky cistSi a kromé né&j tomu uz skoro nikdo nerozumél, coz se v
nékterych tymech omylem pocitd za prednost. Pét radka, kterym

rozumél kazdy, nahradilo feseni, kterému rozumél jeden. To neni

zvyseni kvality. To je dluh v hez¢im obalu.

Perfekcionismus ma cenu, kterou zaplati nékdo jiny a pozdéji. Otazky,
které ho drzi na uzdé, jsou obycejné: kolikrdt denné to bézi, kdo to bude
udrzovat, az autor odejde, a co se stane, kdyZ to selze. Pét radku, které
selZou jednou za rok a kazdy je opravi za minutu, byvaji kvalitnéjsi reseni

nez konstrukce, ktera neselze nikdy, ale nikdo si na ni netroufne sahnout.
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Tymu je potfeba vysvétlit, pro¢ se ma néco udélat jednoduseji. Samotny
prikaz nestaci. KdyZ lidé védi, Ze termin je pevny, integrace jesté neni
ovéfend a musi zbyt ¢as na skutecnd data, rozuméji tomu, proc ted
nemohou mésic vylepSovat jednu funkci. Mohou pak sami hledat reseni,

které se do téch podminek vejde.

U kazdého zjednodusSeni musi byt jasné, co se vypousti, pro¢ je to
bezpecné a co tim bude potreba resit pozdéji. Pokud vznika technicky
dluh, tym ma védét, kdy se k nému vrati. Jinak se pod ,dost dobré” muze

schovat cokoli.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

;N

- Vyhovuijici feSeni musi byt bezpecné, spolehlivé a provozovatelné.
Nemusi byt nejkrdsnéjsi ani nejobecné;jsi.

- Na c¢em se SetFit nesmi: integrita dat, auditovatelnost, tajemstvr,
oprdvnéni, schopnost obnovy a zdkladni pouZitelnost pro uZivatele. Na
C¢em se Setrit smi: komfort, elegance, obecnost, automatizace.

- Rozhodujici otdzka nezni ,je to cCisté?“, ale ,,co ndm to pozdéji usetri a
co naopak zkomplikuje?“

- Vysvétlete tymu, proc je potreba reseni zjednodusit. KdyzZ znd dtivod,
muZe sam navrhnout, kde ubrat.

- Technicky ¢istsi neni automaticky lepsi. Reseni, kterému rozumi jen
autor, je dluh v hezéim obalu.

- Otdzka na zdvér: kterd funkce ve vasem projektu pravé ted dostdva
dokonalost, kterou nikdo neobjednal?
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4. Tym neni nasobilka

Kdyz termin hofi, nejviditelnéjsi reakci byva pridat lidi. Je to intuitivni,
protoze vétsi kapacita by méla znamenat vice dokoncéené prace. Software
v$ak neni hromada stejnych krabic, které Ize rozdélit mezi libovolny pocet
rukou. Novy clovék se musi nejdriv zorientovat v projektu, pochopit

dosavadni rozhodnuti a domluvit se s ostatnimi, kam mdze sahnout.

Predstavte si to na malifich. Pokud jeden malif vymaluje pokoj za hodinu,
3 600 malifl jej nevymaluje za sekundu. Do mistnosti se nevejdou, budou
si prekazet a vétsinu energie spotrebuji na koordinaci. Stard projektova
moudrost fika totéz strucnéji: devét maminek neporodi dité za mésic. U
softwaru nejsou fyzické stény tak viditelné, ale existuji: jeden datovy

model, spole¢né prostredi, kapacita na review (vzajemnou kontrolu
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prace), jediny produktovy rozhodovatel a mnozstvi kontextu, ktery musi
lidé sdilet.

Z PRAXE

Nasazeni hotového Al asistenta nad firemnimi smérnicemi u konkrétniho
zakaznika vypadalo jako drobnost: dva tydny prace pro jednoho ¢lovéka,
vidyt jde ,jen o implementaci“. Po dvou tydnech ale prace hotova
nebyla: zakaznik mél vlastni poZadavky, které znamenaly zmény v
produktu, a s tim pavodni plan nepocital. Vyvojar byl mezitim ocekavan
na velkém projektu, a tak nastoupil nahradnik: prevzal nelplny kontext,
znovu objevoval dlivody predchozich rozhodnuti, kladl otazky, na které
uzZ jednou padla odpovéd. Kdyz se situace zopakovala podruhé, projekt
se protahoval a prodrazoval, ne kvili obtizné technologii, ale kvl
opakované ztraté kontinuity.

Z PRAXE

Na jiné podobné zakazce se zkusil opak. K dvéma lidem, ktefi praci
témér dokoncili, se pridali dalsi dva na ,urychleni“. Vysledek prisel
pozdéji, nez kdyby plvodni dvojice dokoncila praci sama: onboarding,

vysvétlovani domény a rozsifend review spotrebovaly vic, neZ novéa

kapacita prinesla.

Lidé se stfidaji nebo pribyvaji, vSichni maji co délat, ale hotovych vécr,

které muze zakaznik pouzit, nepribyva.

Jako zadklad se osvédcCuje maly tym, ktery se umi rozhodovat sdm. V
modernim prostredi mohou zkuseni full-stack lidé s podporou Al
zvladnout vic casti feSeni nez dfive. To neznamena, Ze zmizely
odpovédnosti za UX, QA, infrastrukturu, bezpecnost nebo data. Znamena

to, Ze na kazdou z nich nemusi byt v kazdém tymu samostatny ¢lovék na
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plny Uvazek. Tri az pét lidi s jasnym vlastnictvim a pfistupem ke

specialistiim casto dokaze sdilet kontext rychleji nez velka sestava roli.

Jakmile pracovni celek dlouhodobé roste nad pfiblizné sedm lidi, zacina
byt dulezitéjsi jeho tvar nez dalsi kapacita. Objevuji se delsi rozhodnuti,
komunikacni rezie, prekryvy a prehazovani odpovédnosti. Odpovédi neni
jeden vétsi tym s vice ceremoniemi, ale rozdéleni na samostatné;jsi oblasti.
Mohou sledovat business schopnosti, komponenty nebo technické vrstvy.
Spravny fez je ten, ktery minimalizuje kazdodenni koordinaci a umoziuje
brzkou integraci. Jak to dopadne, kdyZ tym nabobtna na deset lidi, ukazuje

pribéh v kapitole 10.

Vétsi program se pak podoba soustavé malych jednotek. Kazda ma svdj cil
a prostor rozhodovat, ale sdili API kontrakty, tempo a eskalac¢ni cestu. Nad
nékolika bunnkami mize plsobit koordinacni role, kterd udrzuje rytmus,
sbird blokace a vraci tymim rozhodnuti. Dobfe to vystihuje vojenska
analogie. Bunky jsou druZstva: malé jednotky, které znaji sv(ij Gsek terénu
a rozhoduji na misté, protoze rozkaz shora by dorazil pozdé. Koordinator
je serzant. Nevymysli strategii, ale Zije mezi druzstvy: vi, kdo je pravé
zablokovany, drzi tempo pochodu a hlida, aby si jednotky nevlezly
navzajem do palebné linie. TDL je porucik: odpovida za to, Ze cela operace
mifi na spravny kopec, preklada zamér veleni do Ukoll srozumitelnych v
terénu a nese disledky, kdyZ se plan potka s realitou. Dobry porucik
nediriguje kazdy krok svych druzstev, ale nikdy neni tak daleko od fronty,
aby se o problému dozvédél az z hlaseni. Musi zajistit, Ze koordinacni
vrstva nezakryje realitu a Ze zavazny problém ma kratkou cestu k ¢lovéku s

pravomoci.
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Z PRAXE

Stejny vzorec se opakuje i o Uroven vys, kde uz jednotkami nejsou tymy,
ale celé domény. Vyvoj platebniho zarizeni fidil ¢tyrélenny Fidici vybor:
programovy manazZer, technicky reditel, $éf vyvoje hardwaru a $éf
vyvoje softwaru. Kazdy z nich mél pod sebou vlastni soustavu tymu a
dodavateld (hardware svou, software svou) a vybor neresil jednotlivé
Ukoly, ale spoje: co blokuje koho, které rozhodnuti komu patfi a kdy se
musi obé vétve potkat v jednom funkénim zafizeni. Struktura malych

autonomnich celkd s jasnou eskalaéni cestou se tedy nelame s velikosti

projektu. Jen se opakuje na dalsi Urovni.

Al tento princip nerusi. Zrychluje produkci kédu a umoziuje jednomu
¢lovéku koordinovat vice paralelnich pokus(. Tim ale ¢asto presouva uzké
misto do review, integrace a produktového porozuméni. Velky objem
zmén mize vytvorit vétsi rozpracovanost rychleji nez tradi¢ni tym. Pri
planovani tedy nestaci vynasobit pocet lidi poctem agentl. Je potieba

védét, kolik zmén tym dokdze precist, pochopit, spojit a ovérit.

Vyvojéari pro to maji pojem technicky dluh: zkratky a odklady v kédu, které
dnes usetfi hodinu, ale pozdéji stoji dny. Dokud se nesplati, nabihaji u nich
uroky. Jak se tedy pozna, Ze tym s Al vyrabi takovy dluh rychleji, nez ho
stiha splacet? Dva signaly jsou vidét i bez technického vzdélani. Prvni:
roste fronta prace cekajici na kontrolu. Zmény vznikaji rychleji, nez je
kdokoli stiha precist, pochopit a schvalit, takze hotové ¢ekad na hotové.
Druhy: na ukazkach je vidét stale vice rozpracovaného a stale stejné malo

funkéniho celku.

Je tedy potreba vyhradit ¢as na kontrolu a posilat do spolec¢ného prostredi

mensi davky zmén, které se daji pribéiné ovérit. Postup se pak méri
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podle toho, co funguje v celé aplikaci. Tym s Al je jako Sirsi dalnice. Pokud
ale na jejim konci zGstala stejnd mytna brana, vyrobili jsme delsi kolonu,

ne rychlejsi cestu.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- Priddni lidi do zpoZdéného projektu jej obvykle jesté zpomali. Nejdriv
se ptejte, na cem prdce stoji, neZ zacnete shdnét dalsi lidi.

- Zdravé jddro jsou t¥i az pét lidi s jasnym vlastnictvim. Nad sedm lidi
premyslejte o rozdéleni, ne o ceremoniich.

- Struktura bunék, koordindtoru a krdtkych eskalacnich cest se opakuje
na kazdé urovni, od tymu po program.

- Al ndsobi produkci kédu, ne kapacitu doddvky. Uzké misto se
presouvd do review, integrace a porozumeni.

- Otdzka na zdvér: kdyby vads projekt zitra dostal pét lidi navic, zrychlil by

se, a ¢im byste to dolozZili?
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5. Status je zeleny. A funguje to?

Ze statusu se dozvite, jak tym popisuje stav projektu. Porad si ale musite
ovérit, co aplikace skutecné déld. Projektova nasténka s Ukoly (board),
procenta dokonceni a milnikové prezentace jsou uzitecné, protoze
umoznuji koordinaci. Problém nastava ve chvili, kdy se z nich stane hlavni
méritko zdravi. Uzavreny tiket potvrzuje, Ze nékdo povaZuje praci za

hotovou. Nerikd, zda celek déla to, co zdkaznik potrebuje.

Z PRAXE

V jednom Al produktu pro zpracovani slozitych pripadl byly Ukoly
uzaviené a jednotlivé komponenty hlasené jako pripravené. Pri
obycejném prichodu z pohledu businessu vsak systém vracel vystupy,
které byly na prvni lidsky pohled zjevné Spatné: vygenerované
dokumenty nedavaly smysl, odvozené zavéry neodpovidaly vstupnim
datim. Neslo o okrajové statistické odchylky, které by odhalil az
specialista. Stacil selsky rozum. Jak mohl tym Ukoly zavrit? Testoval na
malych umélych datech, kterad si sam vytvoril, a nikdy nezkusil do
systému vloZit rozsahlejsi data s logickou strukturou odpovidajici realité.

Komponenty prosly vlastnimi testy, ale celd aplikace davala Spatné

vysledky.

Tym si vytvoril testovaci data podle toho, jak zadani sdm pochopil. Na nich
mu testy prosly, jenze na skutecnych datech by chybu vidél hned. TDL
nemusi sam pripravovat kompletni testovaci strategii, ale musi si
dostatecné brzy aplikaci vyzkouset a podivat se, jestli vysledek dava smysl

¢lovéku, pro kterého se stavi.
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Takovému projiti produktu fikejme prichod: clovék si sedne k bézicimu
systému a projde jim konkrétni scénar ocima uZivatele, od zadani po
vysledek. Pravidelny priichod neni formalni test ani demonstrace pred
vedenim. TDL si pfi ném ovéruje, co pribylo, co se rozbilo a jestli aplikace
stale odpovida zadani. U delSiho projektu je rozumnym minimem tydenni
frekvence, v rychlé nebo kritické fazi klidné denni ¢i obdenni. Chybu je

potreba chytit dfiv, nez na ni tym postavi dalsi ¢asti reseni.

Mala sada scénard byva Gcinnéjsi nez nepravidelny velky test. Prvni scénar
jednoduse prokaze, Ze systém Zije. Nékolik dalSich projde bézné business
cesty. Posledni zamérné zvoli komplikaci, neobvyklad data nebo znamou
past. Dva az pét prachod( nepokryje cely produkt, ale ukaze, jestli pribyva

fungujici prdce a nerozbilo se néco, co uz chodilo.

Prvni kontrola pfi neurcitém pocitu, Ze projekt ,hapruje“, mifi na vyvojové
nebo testovaci prostfedi. Je dostupné? Bé&zi? Obsahuje aktualni verze,
nebo na ném od jara bézi sestaveni, které si uz nikdo nepamatuje? Lze v
ném udélat zakladni cestu? KdyZ spolecné prostredi nefunguje, nikdo na
ném neovéri, Ze jednotlivé ¢asti spolupracuji. Kazdému muze jeho kus

lokalné bézet a status pak vypada |épe nez cela aplikace.

Dalsi signaly se skryvaji v jazyce. ,Jesté si drzim commit® (hotova prace
zatim lezZi jen v poditaci autora). ,Za dva dny to celé nahodime.” ,U7Z je to
skoro hotové.“ Kazda z téchto vét mize byt jednou pravdiva. (Véta z nazvu
této knihy ma své prirozené misto praveé tady a stale plati, Ze malokdy trva
dva dny.) Pokud se vsak tyto véty opakuji a béZici produkt se stile
neposouva, tym klickuje kolem cisel. Zvlast v prvni ¢tvrtiné projektu je to

vazné varovani. Zpozdéni zachycené takto brzy obvykle neznamend, ze
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chybi jen nékolik dni. Znamena, Ze tym jesté nema pod kontrolou cestu k

integraci.

Realitu doplnuji technickd data. Necekany narlst chybovosti, propad
vykonu nebo opakujici se zakaznické nejasnosti mohou ukazat problém,
ktery nasténka nevidi. Jeden signal sdm o sobé nemusi nic dokazovat. Je
potfeba porovnat to, co tym rikd, s bézici aplikaci, logy a tim, co hlasi

zakaznik.

Z PRAXE

Nejdrazsi verzi ,zeleného statusu“ zazil projekt platebniho zafizeni.
Vratme se k pribéhu z Uvodu. Plan fikal: za dva tydny probéhne
marketingova premiéra (uz jednou posunuta po krizi popsané v kapitole
2), testovaci kusy jsou objednané, software pripraveny, vsechny dilci
Ukoly splnéné. Nikdo ale nedrzZel v ruce skutecné zafizeni, které vydrzi
zapnuté cely den. Kdyz krabice od vyrobce konecné dorazily, z padesati

objednanych kust dorazilo ¢tyricet, z nich tficet pét selhalo hned po

vybaleni a zbytek umiral béhem dni. Premiéra se rusila na posledni chvili
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a odlozila o pul roku, v okamziku, kdy uz do ni byly nality penize i
reputace. Zpétné bylo snadné vidét, ze signaly existovaly davno: vyrobce
odkladal odeslani vzorkd, hlaseni o vytéznosti vyroby byla vyhybava a
nikdo z projektu nemél v ruce fungujici kus posledni verze. Zeleny status

stal na tvrzenich. Skutecné ovéreni by stalo na jediné otazce: ,ukazte mi

deset zarizeni, ktera bézi tyden.“

Nékdy produkt prestane umét néco, co uz jednou fungovalo.

Z PRAXE

V jednom systému bylo zpracovani naskenovanych PDF pomoci OCR
(strojového cteni textu z obrazkd) ovéreno ve chvili, kdy byla
komponenta dokoncena. Fungovalo, tak pro¢ to zkouset znovu. O
nékolik tydnl pozdéji bézna aktualizace softwarovych knihoven zménila
kompatibilitu a OCR se tiSe rozbilo. Nikdo si toho nevsiml, protoze tato
kritickd schopnost nebyla soucasti automatického regresniho testu a

rucni prachod ji dlouho neobsahoval. Prislo se na to nahodou, pri

komplexnim priachodu po péti tydnech.

To, Ze néco jednou fungovalo, neznamend, Ze to funguje pordd.

Proto je heslo , dUvéruj, ale provéruj“ uzitecné jen tehdy, kdyz se spravné
chape. Nejde o nedavéru k lidem ani o mikromanagement. Tym popisuje
realitu ze svého mista. TDL si proto musi véci ovérovat i z jinych zdroju a
idealné si je vyzkouset sam. Jinak snadno prevezme stejné predpoklady,

na kterych stavi tym.

Aby tym vnimal prlichody stejné (jako kontakt s realitou, ne jako kontrolu
lidi), pomaha domluvit se na nich hned na zacdtku. Mluvi se o nich od

prvniho dne, maji staly a predvidatelny rytmus, nalezy se vraceji tymu jako

Strana 31



ZA DVA DNY TO NAHODIME

spolec¢ny material k feseni, nikoli jako vytka. TDL u nich pfiznava i vlastni
omyly a slepé ulicky. Kontrolou se prichody stavaji teprve tehdy, kdyz se
objevi bez ohlaseni a jejich vysledky se zacnou pouZivat proti lidem. To je

rozdil, ktery tym pozna neomylné.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- Report je tvrzeni. BéZici produkt, reprezentativni data a provozni
signdly jsou dtkaz.

- Drzte si dva az pét stdlych priichodt systemem: jeden ,Zije to?“,
nekolik béznych cest, jeden zamérné osklivy.

- Rozbité spolecné prostredi neni drobnost. Kazdému mize jeho édst
lokdlne bézet, i kdyz celek nefunguje.

- Véty ,,za dva dny to nahodime“ a , uz je to skoro hotové“ jsou vazné
varovdni, kdyz se opakuji'a v aplikaci se nic neméni.

- Co jednou fungovalo, nemusi fungovat stdle. DuleZité funkce je
potreba zkouset opakované.

- Otdzka na zdvér: kdy jste naposledy sami prosli produkt ocima

zdkaznika, a co jste u toho nasli?
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6. Autonomie ano, neviditelnost ne

Silné tymy nepotrebuji, aby jim nékdo predepisoval kazdy krok. Potrebuji
rozumeét cili, kvalitativnim hranicim a tomu, kdy musi eskalovat. Nékdy se
ale pod autonomii schovava predpoklad, Ze si zkusené tymy slozité véci

mezi sebou néjak vyresi.

Z PRAXE

V jednom vicevrstvém Al produktu dostal tym Al backendu odpovédnost
definovat rozhrani vici aplikacni vrstvé. Predpokladalo se, ze zkusené
skupiny se dohodnou, vzdyt to byli seniofi a dohoda o rozhrani je bézna
prace. TFi az Ctyri tydny prichazely na pravidelnych schlizkach uklidiujici
odpovédi, Ze se na tom pracuje. Teprve hlubsi kontrola pfimo v kodu
odhalila, Ze pouzitelny navrh prakticky neexistuje. Aplika¢ni tym mezitim
cekal a stavél na provizoriich. Al tym pracoval na vlastnich Ukolech a
vlibec nevnimal, Ze blokuje celek. Problém nebyl v lenosti ani v chybéjici
inteligenci. Kriticky vysledek nemél dostatecné viditelnou podobu,

termin a spolecné vlastnictvi.

Naprava stoji za dovypravéni, protoze byla neprijemnou casti pribéhu.
Neslo o vytku na poradé, slo o zménu pravidel. Oba tymy se sesly nad
jednim konkrétnim prichodem: tady vznika pozadavek, tudy ma protéct,
tohle ma prijit zpatky. Navrh rozhrani pak vznikl béhem jednoho tydne
praci dvojice slozené z obou tymU0 a ztracené tydny se dohnaly
zjednodusenim méné dulezité casti rozsahu. A do projektu pribylo
pravidlo, které uz z(stalo: kazdy kriticky mezitymovy vysledek musi mit
viditelnou podobu (konkrétni véc, kterou Ize otevfit a ukazat) a k tomu
termin a jméno clovéka, ktery za néj ruci. Bez ohledu na to, jak zkusené

tymy na obou strandch sedi. Mimochodem, jde o tentyz
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devadesatidenni projekt z kapitoly 2: i dodavka, kterd nakonec stihla

termin s predstihem, méla sva zaseknuti.

Tady byl chybny uz predpoklad, Ze se zkusené tymy samy domluvi. Al tym
se v integraci tolik nevyznal a pfi své praci si nevsiml, Zze ostatni ¢ekaji na
néj. Neni potreba kvili tomu kontrolovat kazdou drobnost. U rozhrani, na
kterém stoji dalsi prace, ale musi byt brzy vidét konkrétni ndvrh a obé

strany si ho musi vyzkouset.

U rozhrani to mQze byt navrh API kontraktu, priklad konkrétni zpravy,
contract test (automatickd kontrola, Ze se obé strany rozhrani stale
shoduji) nebo jednoduchy prichod pres obé casti systému. Otazka ,jste
domluveni?*“ ziska pfilis snadno optimistickou odpovéd. Otazka ,,ukazme si
dnes jeden skutecny prichod” vede ke konkrétni ukdzce, nad kterou se da
mluvit. Navrh zGstava tym0m, TDL si ovéri, Ze se podle né&j mohou obé

strany pustit do prace.

Podobné se pracuje s riziky.

Z PRAXE

Ve stejném projektu se za malé riziko povaZovala dostupnost
anonymizovanych testovacich dat. Zakaznik ujistoval, Ze dat ma dost,
takZze se predpokladalo, Ze je doda. Ve skute¢nosti dorazily radové
jednotky testovacich sad, a ¢ast z nich v tak nizké kvalité, Ze se na nich
nedalo smysluplné pracovat. Bez reprezentativnich dat nebylo mozné
spolehlivé vyhodnotit chovani systému, tvorbu dokumentd ani
rozhodovaci logiku. Riziko oznacené na zacatku jako minoritni zacalo
urcovat kvalitu celého vysledku. Selhani pritom nespocivalo jen v

pavodnim hodnoceni. Chybéla disledna opakovana eskalace: kdyby se
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pocet, kvalita a termin dodani dat od zacatku pravidelné vracely na
spolecnd jednani se zakaznikem, mohl zakaznik véas presmérovat
kapacitu svych lidi, nebo riziko védomé prijmout. Takto se o ném jen
védélo.

Riziko bez vlastnika a data dalSiho rozhodnuti neni fizené. Je pouze

zapsane.

KdyZ méa tym opustit oblibené feseni, vénovat vic casu testdm nebo
prednostné dodélat APl kontrakt, potfebuje védét proc¢. Nestaci mu
oznamit zménu Gkold. Je potreba vysvétlit, kdo na tom cekd a co se stane,

kdyz se to neudéla. A potom si ovérit, ze zména skute¢né pomohla.

Autonomie ma také hranici pravomoci. TDL mUZe dostat mantinely pro
technické a kapacitni rozhodovani, ale nesmi sam prijmout vyznamné
financ¢ni, pravni nebo bezpecnostni riziko, pokud k tomu nema mandat.
Organizace proto potrebuje kratkou eskalaéni cestu, jakysi cerveny
telefon. Uvnitf hranic se rozhoduje rychle. PFi jejich prekroceni se stejné

rychle vi, kdo nese dusledky.

Mandat pritom nevznikd sdm od sebe. Stoji za to si jej pri vstupu do
projektu vyjednat explicitné: co TDL rozhoduje sdm (technologické volby v
dohodnutém ramci, poradi prace, nasazeni kapacity do urcité vyse), co jen
doporucuje a kdo rozhoduje zbytek, a kam presné vede cerveny telefon.
Deset minut takového rozhovoru na zacatku usetfi tydny nejasnosti

uprostred. Je to nejlevnéjsich deset minut celého projektu.

S mandatem souvisi i jedna hranice, kterou je dobré vyslovit natvrdo. TDL

ma pravo (a povinnost) vetovat zavazek, ktery neni proveditelny: fict, Ze

Strana 35



ZA DVA DNY TO NAHODIME

jej v danych hranicich nelze odpovédné splnit, a dolozit pro¢. Nema vsak
veto nad obchodni strategii. Firma muZe védomé pfijmout ztratovou
zakazku kvuli referenci nebo vstupu na novy trh. To je legitimni rozhodnuti
vlastnika, ne selhani. Ukolem TDL je zajistit, aby se takové rozhodnuti

délalo s pravdivym obrazem nakladt a rizik, ne aby je délal sam.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- U kritického rozhrani chtéjte véas vidét ndvrh a spolecny priichod. Na
otdzku ,jste domluveni?“ se prilis snadno odpovi ano.

- Riziko je Fizené teprve tehdy, kdyz ma vlastnika, srozumitelné popsany
dopad a datum dalsiho rozhodnuti.

- Eskalovat opakované neni otravovdni. Nékdy je potieba pripomenout
riziko nékolikrdt, aby se opravdu resilo.

- Tym musi' védét, co miiZe rozhodnout sdm a za kym jit, kdyz jeho
pravomoc nestaci.

- Otdzka na zdvér: které kritické riziko vaseho projektu md dnes
vlastnika a datum dalstho rozhodnuti, a které jen zdznam v tabulce?
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7. Nejdriv leSeni, potom fasada

Na zacatku projektu je velké pokuseni ukazat viditelnou funkcionalitu. Je
pochopitelné: zakaznik chce vidét pokrok a tym chce mit pocit, Ze stavi
produkt. Presto mize byt nejhodnotné&jsim prvnim vystupem néco, co
koncovy uzivatel nikdy neuvidi. Reprodukovatelné prostredi, pipeline
(automaticka cesta, kterou se zmény kodu sestavuji, testuji a nasazuiji),
emulator nebo mezitymovy API kontrakt mohou vypadat jako zdrzeni, ale

tym diky nim nebude pozdéji cekat.

Tomuto zazemi fikejme backstage, zakulisi (nazev si pujcujeme od
stejnojmenného open source projektu firmy Spotify). Jako v divadle: divak
do zakulisi nevidi, ale bez néj se predstaveni hraje Spatné. Myslenka je
jednoducha: novy clovék dokaze ziskat kéd, spustit celou potrebnou
sestavu systému, nahradit svou komponentu lokalni verzi a projit zakladni
scénar bez osobni asistence autora. Pokud kazdy vyvojar sklada prostredi
rucné, déla se stejnd prace porad dokola. Navic ma kazdy trochu jinou

sestavu a chyba konfigurace se snadno vydava za chybu produktu.

Z PRAXE

V praxi takova backstage vypada treba takto: jednim prikazem se na
vyvojarském pocitaci spusti celé reSeni: databaze, frontend, aplikacni
backend, Al backend i brana k jazykovym modeliim. Tester si pusti
véechno a muze kdykoli klikat celou aplikaci. Frontendovy vyvojar si
vypne jen predpfipraveny frontend, nahradi ho svou rozpracovanou
verzi a zbytek systému mu bézi dal. Backendovy vyvojar udéla totéz se
svou Casti a pres frontend si okamZité ovéri, ze vse spolupracuje.
Novacek nepotrebuje dva dny asistence autora. Potfebuje navod na
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jednu obrazovku. A autor nemusi potreti odpovidat na otazky, na které
odpovidal minuly mésic. Zni to jako samoziejmost. Na prekvapivé
mnoha projektech to samozrejmost neni a kazdy ¢len tymu si Zije ve

vlastnim, rucné poskladaném svété, ktery se s ostatnimi potkad az pri

integraci. Tedy pozdé.

Takova investice vsak neni automaticky spravna. U nékolikamési¢niho
projektu s naslednym supportem, stfidanim lidi nebo produktovym
charakterem se pravdépodobné vrati mnohokrat. U jednorazové prace do
priblizné tfi mésic ve dvou lidech mlze byt plnohodnotna backstage
luxusem. Zalezi na tom, kolikrat se prostredi poufZije, kolik lidi na projekt

prijde a kolik ¢asu se usetfi oproti jeho tvorbé a adrzbé.

Stejné je to s emulatory. Externi systém muzZe byt dostupny pozdé, pouze
v interni siti nebo jen prostfednictvim dokumentace. Cekat na realné
propojeni znamena posunout nejvétsi nejistotu na konec. Maly emulator
relevantnich metod, datovych stav(i a chyb dovoli tymim postupovat
nezavisle a vcas si vyzkouset, jak md propojeni fungovat. Emulator
zakaznického ERP systému s deseti metodami rozhrani se dnes s podporou
Al da postavit za dny, a presto usetfi tydny ¢ekani. Jeho stavba ma vedlejsi
pfinos: kdo emulator stavi, musi zdkaznickému systému skutecné

porozumét, a tim rozumi i celku.

Emulator ale bude umét jen to, co do néj nékdo naprogramuje. Pokud
vzdy odpovida rychle, ma cistd data a zna jen Stastnou cestu, vyrobi
falesnou duvéru. Musi zachytit latenci, chyby, neldplnost a omezeni, ktera
jsou pro vysledek podstatnd. A pred UAT (uZivatelskym akceptacnim

testovanim) musi byt priibézné porovnavan se skute¢nym rozhranim.
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Zvlastni pozornost vyZaduje akceptace proti emulatoriim. Tak probéhl i
devadesatidenni projekt z kapitoly 2. MUze byt naprosto legitimni, pokud
zadkaznicka strana nebude pfipravena a smlouva tuto moznost vyslovné
pfipousti. Takova akceptace potvrzuje chovani vlastni dodavky v
dohodnutém modelu. Nepotvrzuje produkéni pripravenost realné
integrace. Nasledna integracni a stabilizacni faze proto neni drobny Gklid,

ale jiny druh ovéreni.

Z PRAXE

Ze ,leseni“ neni jen vyvojarské pohodli, ukazala vyroba platebniho
zarizeni. POvodni Gvaha znéla: software je nezavisly na vyrobé, vyrobi se
hardware a software se do néj nahraje. Realita byla opacna. Pro vyrobni
linku bylo nutné vyvinout specialni verzi operaéniho systému a
testovacich aplikaci, kterymi kazdé jednotlivé zafizeni na lince proslo
kontrolou vsech periferii, a teprve pak smélo k zakaznikovi. A pfi vyrobé
se do kazdého kusu musel bezpecné nahrat ostry software vcéetné
bezpecnostnich klich. Software se tak ukazal byt soucasti vyrobni linky
stejné jako lisovaci formy: neviditelné leseni, bez kterého by se tisice

kust tydné nedaly vyrobit. Nikdo z koncovych zakaznik(i tuhle praci

nikdy nevidél. Bez ni by neexistoval produkt.

Technicky spike (kratky, ¢asové ohraniceny experiment) ma podobny tcel.
U nové technologie ovéruje to, co by pri nelspéchu zplsobilo nejvetsi
problém drive, nez na ni zacne zaviset cely plan. Dobry spike ma otazku,
casovy limit, kritérium a zalozni cestu. V komercni nabidce muze byt
spojen s rozhodovaci branou. U pevné vysoutéZené zakazky Ize nezndmou
Cast ocenit konzervativnéji a ¢ast rezervy pouzit na ovéreni nové varianty.

Pokud se prinos nepotvrdi, pokracuje se ovérenou technologii.
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U experimentu musi byt predem jasné, kdy skonci a co se udéld, kdyz
nevyjde. Jinak muizZe tym zkoumat novou technologii tak dlouho, az
nestihne dodat. U backstage zase musi byt nékdo, kdo ji opravdu pouziva.
TDL proto neobhajuje praci na zazemi tim, Ze ,se to tak ma délat“. Musi
umét fict, které opakované cekani odstrani, kolika lidem pomUze a jak

brzy se pfinos projevi.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- Nejhodnotnéjsi prvni vystup projektu ¢asto nikdy neuvidi koncovy
uZivatel: prostredr, pipeline, emuldtor, kontrakt.

- U backstage pocitejte, kolikrdt se pouZzije a kolik casu usetri oproti

- Emuldtor umi jen to, co do néj naprogramujete. Musi umét i latenci,
chyby a Spinavd data, jinak vyrdbi falesnou duvéru.

- Dobry spike md otdzku, ¢asovy limit, kritérium a zdloZni cestu. Musite
védét, co udéldte, kdyz nevyjde.

- Otdzka na zdvér: jak dlouho by u vds novému ¢lovéku trvalo spustit
cely systém bez cizi pomoci?
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8. Riziko, kterému rozumi i obchod

Technické riziko je potfeba vysvétlit tak, aby mu druhd strana rozuméla.
Obchodnik, zadkaznik nebo vedeni nepotrebu;ji slyset dlouhou obhajobu
sloZitosti integrace. Potrebuji védét, co se muzZe stat, proc, jaky bude

dopad, jaké existuji varianty a do kdy je nutné rozhodnout.

U zakaznické zavislosti nestaci véta, Zze ,,dodani dat je rizikové"“. Uzitecny
popis fika, jaka data jsou potfeba, v jakém mnozstvi a kvalité, ktery tym je
ma pfipravit, jakou alokaci to vyZaduje a k jakému datu. Teprve potom lIze
s konkrétnim kontaktem ovérit skutecnou kapacitu. Zakaznik mdze svym
lidem zménit priority, riziko védomé prijmout nebo prizplsobit projekt.

Obecné varovani nic takového neumozni.

Stejna zasada plati uvnitf dodavatele. KdyZ tym v prvni ¢tvrtiné zaostava
za ocCekdvanym prlchodem a nema bézici produkt, jde o technicky i
financni signal. Odhad a rozpocet nesméji zit oddélené od produktu.
Reforecast, tedy prepocet vyhledu, nema cekat, aZ se vyCerpa rezerva. Ma
zaCit ve chvili, kdy se zménil predpoklad, rychlost integrace nebo

dostupnost zakaznického vstupu.

Rozpocet pfitom neni jen hlidani cerpani. Uz volba optimistického ci
pesimistického scénare je rozhodnutim o riziku. Neznama technologie se
muze prelozit do rezervy na spike a fallback, nepripravenost zakaznika do
smluvni podminky, pfehnana varianta funkce do jednodussiho rozsahu. Je
to tyZ mechanismus rozdéleni rezervy mezi cenu, smlouvu a rozsah, ktery
popsala kapitola 2. Technickd volba vidy nékam presouvd cenu a

odpovédnost.
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Nékdy je potfeba vysvétlit i to, pro¢ se musr zastavit prdace na vécech,

které si vSichni preji.

Z PRAXE

V nejkriti¢téjsi fazi vyvoje platebniho zafizeni se sesly dva neslucitelné
tlaky. Zarizeni muselo projit bezpecénostni certifikaci karetnich asociaci.
Bez ni neexistoval produkt, jen drahy prototyp. A soucasné prichazely od
marketingu a obchodu stale nové pozadavky: zménit umisténi ctecky,
upravit chovani pro uzivatele, pridat funkce, které si zadali prvni
zdkaznici. Kazdy jednotlivy poZadavek byl rozumny. Dohromady
znamenaly, Ze se certifikace nikdy nedokonci, protoZe kazda zména
vracela ¢ast ovérovani na zacatek. Projektové vedeni nakonec udélalo
rozhodnuti, které nikoho nenadchlo: na Sest mésict zmrazit veskeré
nové pozadavky a soustredit vsechny sily vyhradné na certifikaci.
Obchodné to znélo jako zastaveni pokroku. Ve skutecnosti to byla
nejrychlejsi cesta k prodejnému produktu. Praveé tak se to muselo vedeni
i obchodu vysvétlit: ne ,technici chtéji klid“, ale ,kazda dalsi zména
odsouva den, od kterého smime zarizeni prodavat“. Certifikace prosla.

Kdyby se tehdy nezmrazil rozsah, pravdépodobné by neprosla nikdy.

Nékdy uz se do pozadované ceny nebo terminu vejit nedd. Rozsah se
zjednodusil, poradi prace i tym se promyslely, a porad chybi desitky
procent. Dalsi snizeni uz znamena slibit néco, co nedoddme. V tu chuvili
musi TDL fict, kde je hranice a co by se muselo zménit, aby projekt sel

dodat. Pokud existuje mensi proveditelna varianta, ma ji nabidnout.

Jind otazka nastava, kdyZz uz projekt bézi a ekonomicky se zhorsuje.
Mechanické pravidlo ,prekroceni rozpoctu znamena stop“ je pfilis

jednoduché. Ukonceni muze pfinést smluvni sankce, reputacni Skodu
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nebo zavfit cestu k vyznamné navaznosti. Pokracovani mize byt jesté
drazsi a pouze oddalovat nevyhnutelné. Rozhodnuti musi zahrnout
ndklady dokonceni, cenu ukonceni, strategické souvislosti a moZnost
pretvarovani. TDL dodava podklady o tom, co zbyva udélat, kolik to bude
stat a jaka rizika zGstavaji. Vyznamnou obchodni ztratu musi schvalit

cloveék, ktery k tomu ma pravomoc.

Pri eskalaci staci drzet jednoduchou osnovu: co se stalo, co to znamend,
jaké jsou varianty, co se doporucuje, kdy je nutné rozhodnout a jaké
zbytkové riziko zGstane. Bez variant druhé strané jen prfedame problém. A

kdyzZ prijdeme pozdé&, nemusi uz byt z ¢eho vybirat.

UKAZKA: ESKALACE NA JEDNU OBRAZOVKU
Co se stalo: Ze tficeti anonymizovanych testovacich sad dohodnutych
pro ovéreni systému jsme k dnesnimu dni obdrZeli ¢tyfi. Dvé z nich jsou

nepouzitelné kvdli kvalité.

Co to znamena: Bez reprezentativnich dat nedokadZzeme do akceptace
oVeérit chovani systému na redlnych strukturach. Roste riziko chyb, které

se projevi az v provozu, a s nim riziko reklamaci po nasazeni.

Varianty: (1) Vas tym doda dvacet sad do 15. kvétna. Plan akceptace
plati beze zmény. (2) Kapacita se na vasi strané nenajde. Ovéfime na
rozsirenych syntetickych datech a prodlouzime stabilizac¢ni fazi po

nasazeni o tfi tydny. (3) Riziko védomé prijmete a plan se neméni.

Doporuceni: Varianta 1. Nabizime pomoc nasich lidi s anonymizaci, aby

se dodani zrychlilo.

Rozhodnout do: 10. kvétna. Po tomto datu uz zména planu ovlivni

termin akceptace.
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Zbytkové riziko: | s dvaceti sadami zlstava riziko okrajovych pripadd.

Pokryje je zesileny dohled v prvnich tydnech provozu.

Sest kratkych odstavcll. Pfijemce nemusi rozumét softwaru, aby dokdzal

rozhodnout, a presné to je Gcel. Vejde se to na jednu obrazovku, a presto

vy

Zakaznik potrebuje o problému védét véas a rozumét tomu, co s nim lze
udélat. Nepfijemny rozhovor se da odkladat, ale tim se problém nezmensi.

Jen ubude ¢asu na reseni.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- U rizika popiste dopad a moznosti Feseni. Domluvte, kdo o ném
rozhodne a do kdy.

- Odhad se neaktualizuje, az kdyzZ dojde rezerva, ale jakmile se zmeni
predpoklad.

- Nékdy je nejvétsi sluzbou obchodu Fict , ted' piil roku nic nového“.
Musi to ale byt receno jazykem obchodu: kdy diky tomu bude mozné
produkt proddvat.

- Pri eskalaci navrhnéte mozZnosti reseni. Prijdte driv, neZ uz nebude z

ceho vybirat.

- Neprijemny rozhovor neodklddejte. Problém se tim nezmensi, jen
ubude casu na resent.

- Otdzka na zdvér: o kterém riziku vaseho projektu zdkaznik zatim
neslysel jazykem, kterému rozumi?
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9. Byt blizko, ale nestat v cesté

TDL musi byt technicky davéryhodny. Nem(zZe fidit zasadni rozhodnuti
pouze preposilanim nazor(l specialistll. Potrfebuje rozumét datlm,
integracim, identité, prostredim, bezpec¢nostnim mechanismim, nasazeni
i provozu natolik, aby dokazal odhalit nekonzistenci a posoudit ddsledek.
U Al produktu navic potfebuje chapat praci s kontextem, evaluace,

nedeterministické chovani a cenu modelovych volani.

Tato Sife ale svadi k hrdinstvi. KdyZ tym nevi, jak postavit kritickou cast,
zkuseny clovék ji mlze za nékolik dni vytvofit. Vhodny zasah casto
opravdu existuje: referenéni implementace, sdileny APl kontrakt,
diagnosticky nastroj, emulator nebo spike mlzZze odblokovat vice skupin.

Rozhodujici je, co po zdsahu zlistane.

Pokud zlistane komponenta, které rozumi jen autor, problém se pouze
presunul. TDL bude pozdé&ji potfebny pro kazdé review, produkéni chybu a
zménu. KdyZ se objevi problém jinde, nebude na néj mit c¢as. Proto je
potreba od zacatku védét, komu se prdce predd a kdy. Ten ¢lovék se na ni
ma podilet, projit kod spolu s TDL a mit k dispozici testy i dokumentaci. A
plati to i pro TDL samotného: jeho vlastni odchod z projektu je zasah, po
kterém néco zlstane. Kapitola 10 ukazuje, co se stane, kdyz se kalibrace

role nestihne predat.

Z PRAXE
Osvédcuje se jednoduché pravidlo: TDL si védomé vybira praci, u které
smi zitra prestat. Emulator zakaznického systému, sdilend komponenta,

diagnosticky nastroj, priprava prostredi. To vSechno jsou véci, které
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pomahaji celku, ale snesou den odkladu, kdyby bylo potreba resit
cesté s tvrdym terminem. V okamziku, kdy by ji vlastnil, prestal by si
moci vybrat: hasit pozar projektu, nebo dodrzet vlastni termin? Obé

volby by byly $patné. TDL musi mit mozZnost vlastni praci odlozit, kdyZ ho

projekt potrebuje jinde.

To neznamen3, Ze TDL nema vlastni zdvazky. Ruci za milniky dodavky jako
celku, za pravdivost odhadu a jejich prabéznych aktualizaci, za to, Ze rizika
maiji vlastniky, a za to, Ze problémy vyplouvaji véas, ne az kdyz boli. U
vyvojare Ize zkontrolovat kod. TDL se pozna podle toho, zda projekt dosel

tam, kam podle jeho slov dojit mél.

Nékdy staci presné popsat API kontrakt, spojit dva lidi nad jednim bézicim
prikladem nebo najit chybu v prostredi, ktera vytvarela falesny technicky

spor. Kdyz problém resi dva lidé spolu, nauci se z toho obvykle vic, nez

Stejné dllezité je védét, kdy do detailu nevstupovat. Programovani mdze
byt Unikem pred obtiZznou zdkaznickou komunikaci, nejasnym vlastnictvim
nebo rozhodnutim o rozsahu. TDL m(ze na konci dne ukazat konkrétni
commit, zatimco nejdrazsi blokace projektu zlstala nedotéena. To, Ze TDL
cely den programoval, jesté neznamend, Ze projektu pomohl tam, kde bylo

potreba.

Byt vnoreny do projektu tedy neznamena kontrolovat kazdého clovéka.
Znamena rozumét, proc¢ se prace pohybuje nebo stoji. TDL sleduje bézici

produkt, kritické APl kontrakty, prostfedi, rozhodnuti a zakaznické
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zavislosti. Detail otevird tam, kde se rozchazi tvrzeni s realitou. Zbytek

nechava vlastnikim.

Tato hranice je i zdkladem rozvoje dalsich lead(l. Funguje tu obycejné, léty
provérené pravidlo postupného delegovani (Zadny vynalez této role):
prvni obtiznou situaci resime spolecné, ve druhé vede novy vlastnik a
zpUGsob uvazovani. Novy lead se ma naucit rozhodovat sdm, vysvétlit, z

¢eho vychazi, a zménit nazor, kdyz zjisti, Ze predpoklad neplati.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- Rozhodujici' u technického zdsahu neni, co vznikne, ale co po ném
zlstane. Predem domluvte, komu a kdy prdci predadte.

- Berte si prdci, u které smite zitra prestat. Nikdy komponentu na
kritické cesté s tvrdym terminem.

- To, Ze jste cely den programovali, jesté neznamend, Ze jste resili
nejdulezitéjsi problém projektu.

- Rozvoj ndstupcti: poprvé spolecné, podruhé s oporou, potreti jen
kontrola vysledku a zptisobu uvaZovani.

- Otdzka na zdvér: kterou svou prdci byste dnes nhemohli odlozit, kdyby
projekt zacal horet jinde?
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10. Tempo, které tym unese

Tahle kapitola v prvni verzi knihy nebyla. Vznikla z reakci lidi, ktefi se
mnou na projektech pracuji a text ¢etli. Rikali véci, které do sebe na prvni
pohled nezapadaiji: ze vedeni je pFilis rychlé a chaotické a nestihaji ho. Ze
je inspirativni a nakaZlivé, a jesté nikdy je prace tak nebavila. Ze s
podporou Al nedokadZou délat vic nez Sest hodin denné. A Ze by v knize
chtéli vidét projekt, ktery dopadl dobre a nikdo u toho nevyhorel. Vsechny
ty véty zaznély o stejnych projektech, ¢asto ve stejném tymu. A vSechny
jsou pravdivé. Je to také jedind kapitola, kterou piSu v prvni osobé,

protoZe se tyka vic mé nez role.

Zacnu priznanim. KdyZ se fesi problém, prepindm do rezimu, kterému
rikdm sprint: tfi az ¢tyri tydny, deset az ¢trnact hodin denné, vikendy
nevyjimaje. Mné to vyhovuje, umim to a mam z toho radost. Je to ta

radost ze hry, o které byla fe¢ u Rexe na obalce. JenZe Rex vydrzi béhat
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cely den a vétsina lidi v tymu ne. Nemaji a nemusi. Ovcacky pes, ktery by

po stadu chtél svoje tempo, by ho rozehnal.

Sprint je mQj, rytmus je tymu

Z toho plyne prvni pravidlo: sprint je mdj, rytmus je tymu. Tempo, které si
TDL zvoli sdm pro sebe, je jeho osobni volba a nikdy se nesmi micky stat
normou pro ostatni. To znamena néco velmi konkrétniho. Prace, kterou
TDL udéla v noci nebo o vikendu, se ma tymu rano projevit konkrétné
(vyreSené rozhodnuti, odstranéna prekazka, pripravené prostredi), a ne
jako Ctyficet zprav a prehozené priority. Rozhodnuti se davkuji do denniho
rytmu, priority se neméni uprostfed dne, a kdyz ma tym pracovat o
vikendu, je to vyjimka, o které se rozhodne nahlas a predem, ne dlsledek
toho, ze TDL o vikendu pracoval. Serzant z kapitoly 4 drzi tempo pochodu.

Nema se z néj stat clovék, ktery ho kazdou hodinu méni.

Tohle mi nejde samo. Sprint svadi k tomu prenaset vlastni tempo na okoli.
Clovék si to obvykle neuvédomi, dokud mu to nékdo nefekne. Pravé proto
stoji za to nechat si od tymu fikat, jak vedeni vnima. Dvé protichiidné
odpovédi (,chaos, nestiham“ a ,konecné to ma tah“) nejsou rozpor v
tymu. Jsou to dva razni lidé, ktefi potfebuji dvé rtzné véci: ten prvni
stabilni rytmus a jasny Usek terénu, ten druhy prostor pridat, kdyz sam

chce. Oba jsou dobf¥i. Chyba je chtit po obou totéz.

Sest hodin s Al

Druhy poznatek se tyka Al a byl pro mé prekvapivy. Nékteri vyvojari fikaji,
Ze s podporou Al nedokazou pracovat déle nez Sest hodin denné, Ze je to

vyCerpava vic nez klasické programovani. Zpocatku jsem to povazoval za
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vymluvu. Neni to vymluva. Prdce s Al je skoro bez oddechu: ¢lovék
nepretrzité cte cizi kod, rozhoduje, opravuje smér a hlida, zda vysledek
dava smysl. Chybi v ni mechanické Useky, u kterych si hlava odpocine:
rutinni ¢asti, které driv tvofily pllku dne, ted pisSe model. Kapitola 4 fika,
Ze Uzké misto se s Al presunulo do review a porozuméni. A pravé tahle

prace Clovéka hodné vycerpava.

Prakticky to znamena planovat s péti az sesti hodinami hloubkové prdce
denné, ne s osmi, a stfidat ji s jinym druhem cinnosti: navrhem,
testovanim, rozhovorem se zakaznikem, prichodem produktem. A
sledovat signaly pretizeni, které jsou vidét zvenku: review se zkracuje na
»schvalit a jet dal“, do kédu proklouzavaji chyby, které by odpocaty ¢lovék
vidél, a lidé prestavaiji klast otazky. Kdyz tyhle signaly prehlizime, pribyvaji
chyby, které budeme pozdéji opravovat. Je to dalsi zdroj dluhu z

kapitoly 4.
Kdyz se kalibrace nepreda

Z PRAXE

Jeden projekt mé naucil, jak to dopada, kdyZ se kalibrace nepreda.
Uprostred analyzy jsem z néj musel ze dne na den odejit: vy3si moc,
kterd mé na devét mésicll vyradila z prace Uplné. Nedalo se s tim nic
délat a nedalo se ani nic predat, stalo se to v jednom okamziku. Projekt
prevzal jiny tym s novym vedenim. Zadani znali, kontext méli. Co s sebou
neméli, byla kalibrace ,dost dobrého“ z kapitoly 3: ta Zila v mé hlavé a v

nékolika rozhodnutich, ktera jsem jesté nestihl udélat nahlas.

Tym narostl na deset lidi: ¢tyfi na frontendu, dva na aplikacnim

backendu, ¢tyri na Al ¢asti. Ukoly se Fesily peclivé a sofistikované, ¢asto
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peclivéji, nez zadani chtélo. Projekt se stihl. Rozpocet pretekl zhruba o
polovinu (o stovky clovékodn() a lidé z néj odchazeli vycerpani. U
nékterych exponovanych roli Slo o ¢astecné vyhoreni, ze kterého se
budou néjakou dobu dostavat. Jejich stiznosti byly opravnéné. Jen
pricinou nebyla lenost ani Spatna prace. Pricinou byl tvar tymu (deset lidi
je nad hranici, o které mluvi kapitola 4) a ztracena kalibrace toho, co je
dost dobré. Vétsi tym v tomhle pripadé znamenal vic koordinace, vic
review a vic rozpracovaného najednou. K vycerpani tak prispél. Pro
srovnani: projekt platebniho zafizeni pretekl jesté vic, z roku na tfi, jenze
tam byl pri¢inou Spatny predpoklad o tom, co se vlastné dodava
(kapitola 2). Tady slo o velikost tymu a chybéjici shodu na tom, co uz je
dost dobré.

A pouceni pro mé: pravidlo z kapitoly 9, Ze je potfeba myslet na predani
prace, plati i pro TDL samotného. M(j odchod nebyl volba, ale na véci to
nic neméni: kalibrace role, ktera existuje jen v jedné hlave, je riziko
projektu stejné jako komponenta, které rozumi jen autor. Od té doby se
snazim rozhodnuti o rozsahu a o ,dost dobrém* fikat nahlas a brzy,
zapisovat je a mit vedle sebe ¢lovéka, ktery by je umél zopakovat. Dalsi

necekany odchod naplanovat neumim, ale tohle ovlivnit mazu.

Rok a ptil pod tlakem

Sprint trva tydny. Nékteré projekty ale trvaji roky a tlak v nich nepolevuje,
a to je jina disciplina nez sprint. U platebniho zafizeni, o kterém byla fec v
kapitolach 2 a 8, jsme po roce a pual prace museli v softwarové divizi
zabrzdit i uvnitf tymu. Lidé pracovali naplno, jenze dosavadni tempo uz
nikdo neunesl: terminy vymyslené pred mnoha mésici u tabule v
zahranicni centrale, pozadavky ménéné za béhu a na posledni chvili, stale

nepodepsana smlouva, kvili které si zakaznik mohl diktovat dalsi a dalsi
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zmény, chronicky nedostatek zafizeni pro vyvoj i testovani, a k tomu

politika mezi tymy a hledani vinika.

Softwarova divize byla pfitom sama soustavou tym(: platforma
operacniho systému, vyrobni tym (testovaci verze systému pro fabriku a
nastroje pro bezpecné nahravani klicd), aplikacni tym, testovaci tymy
zvlast pro systém a pro aplikace, analyticka jednotka a support. Nad tim
programové vedeni, vedle toho hardwarova vétev s vlastnimi dodavateli
CteCek, antén i samotného zarizeni. Pfesné to vicestupnové fizeni, které
kapitola 4 popisuje jako opakovani téze struktury o Uroven vys. Jenze po

roce a pul uz byli lidé vycerpani.

Z PRAXE

Udélal jsem tehdy dvé véci, které spolu souvisely vic, nez se na prvni
pohled zdalo. Prvni byl projev k celému tymu. Zacal jsem ho Uryvkem z
novorocniho projevu Vaclava Havla z ledna 1990, toho, ve kterém frika:
,Predpokladam, Ze jste mne nenavrhli do tohoto Uradu proto, abych
vam i ja Ihal. Nase zemé nevzkvéta.“ Ten projev na mé tehdy pusobil
jako néco z jiného vesmiru: naprosto neuvéritelné a zaroven nesmirné
motivacné. Sahl jsem po ném zadmérné. Mluvil jsem k tymu zhruba
Ctyriadvacet let poté a velka ¢ast lidi v sale byla na sametovou revoluci
prilis mlada. Tézko mohli citit silu okamziku, kdy hlava statu ve svém
prvnim projevu fekne lidem pravdu misto Gtéchy. Do Zddného Gradu mé
samozrejmé nikdo nenavrhl ani nevolil, bral jsem to jako metaforu. A
pak jsem Fekl, Ze ani ja tymu nehodlam Ihat. Ze situace na projektu neni
jednoducha. Ze pFani manaZert jsou otcem mnoha termind, které se
nedaji splnit. Ze na3 vlastni optimismus nas opakované zklamal a Ze fada

podminek, ve kterych pracujeme, je prosté spatné. Teprve potom prislo,

co se povedlo: software na zafizeni skutec¢né fungoval a posledni
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dodavka odesla stabilni, se znamymi chybami, ale v dohodnutém
terminu. A co se méni: hledani vinik( konci, politiku si beru na sebe j3,
kazdy tym zavede denni stand-up, a kdo vidi, Ze se néco da délat |épe,
udéla to a neceka na povoleni.

Druh4 véc byla reorganizace, ozndmena v tomtéz projevu. Terminy,
plany a vSechna dulezita komunikace navenek presly na jednu kolegyni:
jeden hlas a jedno misto, kam se chodi ptat. Ja jsem si vzal politiku vici
vedeni a zadkaznikovi a k tomu nejkritictéjsi cast: tym operacniho
systému. A padla jedina priorita, které se muselo prizpUsobit Gplné
vsechno, vcéetné struktury testovacich a aplikacnich tymU: bezpecnostni
certifikace, bez niz zdkaznik smlouvu nepodepise. Je to totéz rozhodnuti,
o kterém mluvi kapitola 8. Tady je vidét jeho druh3, lidska strana.

Zpétné vidim, proc to fungovalo. Tym uz slysel povzbuzovani mnohokrat.
Ted potreboval védét, Zze vedeni vidi stejné problémy, Ze certifikace ma
pFednost pred vsim ostatnim a Ze je jasné, kdo o ¢em rozhoduje. Tim ubylo
dohadovani a lidé se mohli soustfedit na praci. | pochvala musela byt
konkrétni. Posledni dodavka skutecné odesla stabilni a vcas, to si kazdy

mohl ovérit. Bylo se o co opfit, kdyZ jsme mluvili o tom, co bude dal.

Jak vypada uspéch bez vyhoreni

Lidé po precteni prvni verze chtéli vidét projekt, ktery dopadl dobre a
nikdo u toho nevyhorel. Nemdm takovy priklad. | devadesatidenni projekt
z kapitoly 2, ktery skoncil akceptaci s predstihem, stal nékteré exponované
role vic, nez bylo zdravo, a bylo by nepoctivé to zamléet. Umim ale Fict,
podle ¢eho se takovy projekt pozna. A je to seznam, na ktery se da divat

béhem projektu, ne az po ném.
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Sprint je soustredény v TDL a v lidech, ktefi se do néj prihlasili sami, ne
rozprostieny ml¢ky po celém tymu. Tym ma stabilni denni rytmus a vikend
je jeho, pokud nepadne vyslovné a zd(vodnéné rozhodnuti jinak. Planuje
se s readlnou kapacitou hloubkové prace, ne s osmi hodinami na papire.
Hypercare ma predem dany konec. A po projektu plati nejjednodussi
metrika, jakou znam: lidé se hldsi na dalsi projekt s vdmi. Kdo si po
dodavce potrebuje od TDL na pul roku odpocinout, sice dodal, ale o

zpUsobu vedeni tim fekl néco, co Zadny zeleny status neprebije.

A jesté jedno pfiznani, aby bylo jasné, odkud to vSechno prameni. Mé
tyhle projekty bavi. Ty tézké, které nejdou podle planu a kde se kazdy
tyden fesi problém, se kterym nikdo nepocital. Platebni zafizeni, o kterém
tu pisu jako o projektu s pretecenym rozpoctem, zmrazenym rozsahem a
unavenym tymem, byl nejhezéi projekt, jaky jsem v Zivoté délal. Véta,
ktera se pripisuje Johnu Adamsovi, ma pro mé obrovskou silu: kazdy
problém je prevlecend prilezitost. Jen je potfeba védét, Ze to je véta pro
TDL, ne pozadavek na tym. Radost z téZkych véci se neda naridit. Mlze se
prenést na ostatni, kdyz ji na vas vidi a soucasné védi, Ze je nenutite bézet

vasim tempem.

Tahle kapitola neni omluva za tempo. Rychlost je v této praci casto jedina
cesta k terminu a nehodlam predstirat, Ze to jde jinak. Je to pfipominka,
komu tempo patfi. TDL si smi zvolit svoje. Tymu ma nastavit rytmus, ktery

unese, a pak ho drzet i ve chvili, kdy sam bézi.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- Sprint je mtj, rytmus je tymu. Tempo, které si TDL zvoli sam, se nesmi
milcky stdt normou pro ostatnr.

Strana 54



ZA DVA DNY TO NAHODIME

- Nocéni prdce TDL md tymu rdno pomoct pokracovat. Nemd po ni’
zUstat Ctyricet zprav a prehozené priority.

- Sest hodin hloubkové prdce s Al neni lenost. Je to poctivd kapacita, se
kterou se md pldnovat.

- Veétsi tym miZe k vycerpdni prispét. V popsaném projektu pribylo
koordinace, review i rozpracované prdce.

- Unavenému tymu samotné povzbuzeni nestaci. Potrebuje vedet, co
md prednost a kdo o ¢em rozhoduje. Chvalte konkrétni prdci.

- Na preddni’musi'myslet i TDL. Kalibrace , dost dobrého”, kterd Zije v
jedné hlaveé, je riziko projektu.

- Otdzka na zdvér: kdo z vaseho tymu pracoval minuly vikend, a kdo o

tom rozhod|?
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11. Projekt nekonci akceptaci

Dodavka muze splnit smluvni milnik, a presto nebyt pripravena na provoz.
UAT probéhne na omezenych datech, nasazeni do provozu vyzaduje
nékolik rucnich krok(i a produkcni problém dokaze diagnostikovat jen
autor. Pokud se projekt v tomto okamzZiku prohlasi za hotovy, fada

rozhodnuti, ktera méla padnout ve vyvoji, se jen odsunula do provozu.

Zkusenost s provozem méni architekturu uz na zacatku. Vedle otazky, zda
systém udéla spravnou véc, se objevuje otazka, jak selze, jak se problém
pozna, kdo jej uvidi a jak se sluzba obnovi. Ne kazdy produkt potfebuje
extrémni dostupnost nebo slozZity multi-cloud. Kazdy vsak potrebuje

Uroven diagnostiky a obnovy odpovidajici dopadu svého vypadku.

Z PRAXE

Kdo nékdy osobné provozoval systém v rezimu 24/7, navrhuje jinak.
Zkusenost je prosta: dohledova sluzba dokaze maximalné zjistit, Ze néco
nebézi, a zkusit restart. Vsechno ostatni (diagnéza, oprava, nahozeni)
konci u autora. Kdo si tedy do systému zabuduje soucast, ktera obcas
sama od sebe spadne a potrebuje ru¢ni zasah, kupuje si vlastni no¢ni
telefonaty. Z této zkusSenosti roste navyk navrhovat systémy jako
samozotavitelné: sluzba, ktera selze, se sama restartuje, ucpana fronta
se sama vyprazdni a zacne znovu a rozbity stav se da obnovit bez
archeologie. Neni to estetika. Je to Cistd ekonomika vlastniho spdnku, a

mimochodem i ekonomika zakaznikova provozu.

Samozotaveni ma ale hranici, a pradvé za ni se pozna kvalitni navrh.

Nékteré situace se technicky vyresit nedaji: dvé strany si nerozumi,
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odpovéd se ztratila, nikdo nevi, v jakém stavu véc skon¢ila. Spatny navrh v
tu chvili spadne nebo zavola vyvojare, obvykle v noci a obvykle tomu, kdo
ma zitra dovolenou. Dobry navrh pocita s tim, Ze se to stane, a pFipravi pro
ten okamzik cestu, kterd nevede pres softwarovy tym: opakovdni,
bezpecné ignorovdni, nebo preddni clovéku, ktery na to md proces a
pravomoc. Kapitola 3 fika, Zze na schopnosti obnovy se Setfit nesmi. Tady

je vidét, co to znamena.

Z PRAXE

Platebni terminal posle bance data z karty a ¢astku a ¢ekad na odpovéd:
schvaleno, nebo zamitnuto. Jednou za ¢as odpovéd nedorazi. Spojeni se
prerusi a nikdo nemuze zarucit, Ze zprava dosla, ani Ze nedosla. Terminal
v tu chvili nevi, zda zakaznik zaplatil, a Zadny koéd to nezjisti. Regeni ma
dvé ¢asti. Nejdriv se termindl trikrat pokusi transakci stornovat. Kdyz se
storno povede, nic se nestalo a zdkaznik plati znovu. KdyZ se nepovede
ani napotreti, terminal vytiskne zvlastni G¢tenku pro obsluhu: transakce
je v nezndmém stavu, zavolejte na podporu. Tam se podivaji z druhé
strany, zda platba probéhla, a pokud ano, zrusi ji. Technicky neresitelny
problém dostal procesni feseni na jeden telefonat a vyvojar se o ném
nikdy nedozvi, coz je u produkéniho incidentu nejlepsi mozny stav

vyvojarova védomi.

U samoobsluzného automatu, kde Gctenku nikdo neprecte, se totéz resi
jinak. NejdFiv se castka jen zablokuje, pak se vyda zbozi a teprve potom
se blokace dokonci. Dokonceni se da bezpecné opakovat donekonecna,
protoZe se odkazuje na plvodni blokaci. KdyZ se ztrati odpovéd hned na
zacatku, automat zboZi nevyda a pokusi se blokaci zrusit. Kdyz se ani to

nepovede, zlstane zakaznikovi v nejhorsim pripadé na Gctu blokovana
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Castka, kterd po nékolika dnech zmizi sama. Osklivé? Trochu. Ale nikdo

nikam nevola a nikdo nic ru¢né neopravuje.

Z PRAXE

Podobné to fungovalo v zazemi platebniho systému, kde se v noci
konsolidovaly davky transakci s protistranami. Servery byly dva, praci
délal vidy jen jeden. Pres spole¢nou databazi se domlouvaly, kdo je
zrovna vedouci, a kdyzZ vedouci odpadl, druhy to béhem minuty prevzal a
pokracoval tam, kde prvni skoncil. Konsolidace méla popsané vsechny
stavy, ve kterych muaze skoncit, a kdyZ nékterd davka nesouhlasila,
systém zalofzil tiket pro podporu s presnym popisem, co s protistranou
doresit ru¢né. Zadné noéni restarty, 7adné zasahy do databaze, Zadny
vyvojar u telefonu. Systém se v noci nudil, a to je u systému kompliment.
Tohle je ta kvalita, na které se nesetri: ne krasa kédu, ale to, Ze systém
své bézné poruchy zvladne bez lidi a ty vyjimecné preda lidem, ktefi na

né maji proces.

Reprodukovatelny release (vydani nové verze, které lze kdykoli zopakovat
se stejnym vysledkem) k tomu patfi také. Musi byt zndmé verze vsech
Casti, konfigurace a cesta, kterou se kandidat dostal do prostredi. Kritické
toky maji byt ovérené, zbytkova rizika pojmenovana a pfijatd spravnym
¢lovékem. Kdyz rollback (navrat na predchozi verzi) neni bezpecény, musi
existovat roll-forward (rychla oprava smérem vpred), manualni kontinuita

nebo jina konkrétni strategie zotaveni.

V prvnich dnech po spusténi se rychle ukaze, co pfi navrhu a testovani
uniklo. Proto méa smysl hypercare, obdobi zesilené péce kratce po
spusténi. Vyvoj, infrastruktura a podpora spolu rychle fesi problémy z

produkce a ovéruji opravy. Co se opakuje, vraci se do vyvoje, aby se zménil
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navrh nebo zplsob prace. V téhle dobé ma byt aktivni i TDL. Kdyz ¢ast
problémU sam vyresi, [épe rozumi tomu, jak se aplikace v provozu chova a

co je potfeba opravit.

Z PRAXE

V praxi se osvédcuje, kdyzZ prvni dva azZ tfi tydny po spusténi vénuje ¢ast
své kapacity produkci sdm TDL: ma pristup do produkéniho prostredi
stejné jako lidé z infrastruktury, umi se podivat do logli, umi vydat
opravu a nejkritictéjsi zakaznické tikety dokaze v pripadé nouze odbavit
vlastnima rukama. Nedéla to proto, aby nahradil support. Déla to proto,
Ze zakaznik v nejcitlivéjsim obdobi vidi okamzitou reakci, a TDL soucasné
na vlastni oci vidi, jak se vyrobené reseni skute¢né chova: co pada, co
uzivatele mate, které problémy se opakuji. Tahle zkusenost se pak vraci

do produktu. Takovy , babysitting” ma ale mit predem jasny konec. Jinak

se z néj stane trvala zavislost na jednom clovéku.

Pred ukoncenim hypercare je potfeba ovéfit, Ze provoz uz zviddne bézind
podpora. Kritické toky jsou stabilni, incidenty maji znamé vlastniky,
support umi klasifikovat a eskalovat, provoz ma pristupy a diagnostiku a
béZné vydani verze nezavisi na jednom clovéku. Pokud TDL zUstava

nejrychlejsi cestou pro kazdy tiket, predani neprobéhlo.

Provozni realita také nékdy vyZaduje feSeni, kterd na papire vypadaji

podivné, a presto jsou spravné.
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Z PRAXE

U zafizeni v terénu se ¢as od casu projevila chyba pfimo v hardwaru:
radi¢ dotykové obrazovky se za urcitych okolnosti tiSe odpojil a prestal
hlasit doteky uzivatele. JenZe tisice kust uz byly vyrobené a rozmisténé u
zakaznik(l. Hardware se stihnout a predélat nedal. Redenim byla
softwarova ,hlidka“: sluzba, ktera stav radice priibézné kontrolovala, a
kdyz se zachoval podezrele, potichu jej resetovala dfiv, nez si uzivatel
¢ehokoli vsiml. Puristé mohou namitat, Ze se maskuje hardwarova
chyba. Jisté. Ale produkt v terénu fungoval, zakaznici platili kartami a
oprava hardwaru pockala na dalsi vyrobni generaci. Provozni
odpovédnost nékdy znamena presné tohle: netrvat na Cistém reseni,

které neni k dispozici, a postavit spolehlivé reseni z toho, co k dispozici

je.

Stejna logika plati pro akceptaci proti emulatoriim z kapitoly 7. Mze byt
spravnym smluvnim vysledkem, ale pfipravenost na provoz se ovéfi az se
skutecnymi daty, prihlasovanim, odezvou a opravnénimi. Musi byt také
jasné, kdo provoz prevezme. V projektu se proto musi rozliSovat, co proslo

akceptaci a co je pfipravené ke spustent.
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NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- Akceptace potvrzuje splnéni smluvniho milniku. Pripravenost na
provoz je potreba oveérit zvldst.

- Navrhujte, jako byste to sami provozovali. KaZda soucdst, ktera
potrebuje rucni zdsah, je néci budouci noéni telefondt.

- Behem hypercare se problémy z provozu resi pfimo s vyvojem. Nez
skonci, ovérte, Ze provoz zvlddne béZnad podpora.

- Pokud je TDL i po preddni nejrychlejsi cestou pro kazdy tiket, preddnr
neprobéhlo.

- Co se technicky vyresit nedd, at md procesni feseni: opakovani,
bezpecné ignorovdni, nebo tiket pro clovéka s pravomoci. Ne telefondt
VYVojdri.

- Otdzka na zdvér: co by se stalo, kdyby produkt v noci spadl a jeho

autor byl na dovolené?
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12. Usudek, ktery se da predat

Seniorni ¢lovék prijde do projektu a ma pocit, Ze néco nesedi. Uz
podobnou situaci za7il, i kdyZ si hned nevybavi kde. Takovy pocit mize byt
uzite€ny, ale sdm o sobé se neda predat dal. Je potreba fict, ¢eho si ¢lovék

v§iml, co mu to pripomina a jak si ovéri, jestli se nemylr.

Véta ,tohle mi nevychazi“ je dobry zacatek. Nasleduji otazky. Pripomina
situace minuly problém s paralelizaci, nebo jen pouzZivd stejnou
technologii? Je rozdil v datech, vlastnictvi, prostfedi, regulaci Cci
rozhodovaci rychlosti? Co je fakt a co predpoklad? Co se dd rychle

vyzkouset, abychom ovérili nejvétsi neznamou? Co by zménilo nazor?

Kalibrace vyZaduje také pamét na omyly. Pokud se v minulosti problém
projevil opakovanym ,za dva dny“, nefunkénim spole¢nym prostiedim a
¢ekanim na API kontrakt, stejnd kombinace si pristé zaslouZi pozornost.
Neni moudré predpokladat, Ze tentokrat to bude jiné jen proto, Ze projekt
ma novy nazev. Zaroven neni spravné z jednoho pribéhu vytvorit zakon.
KdyZz se opakuji stejné signaly, je potfeba se na véc podivat. Jesté to

neznamena, ze ma stejnou pricinu.

Z PRAXE

Jeden z nejucinnéjsich nastroju predavani Gsudku je prekvapivé prosty:
verejné vypravét vlastni chyby. KdyZz se po letech prezentoval pribéh
platebniho zafizeni, nejcenné&;jsi ¢asti nebyl popis Uspéchu (dvé sté tisic
vyrobenych kusd), ale odcislovany seznam omylG. Mysleli jsme, Ze
kupujeme hotovy produkt. Ve skutecnosti jsme délali vyzkum. Mysleli
jsme, Ze dostaneme stabilni operacni systém. Museli jsme ho prestavét.
Mysleli jsme, Ze zadavani PIN je komodita, kterou nékdo prodava v
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Kazdy z téch omyld byl v dobé svého vzniku rozumnym predpokladem
zkusenych lidi. Pravé proto ma takovy seznam vétsi ucici hodnotu nez
jakykoli seznam Uspécht: neuci, co si myslet, ale kde si davat pozor na

vlastni jistotu. Tym, ve kterém si vedouci lidé dovoli takhle mluvit o

svych omylech, se z nich nauci vic nez tym, kde se chyby tise zametaji.

KaZdd takovd zkusenost md ale svoje meze. Malé tymy se sndz domluvi,
velky program presto potrebuje mnoho lidi rozdélenych do mensich celk(.
Emulator usetfi ¢ekani, ale neovéfi za nas skutecny zakaznicky systém.
Stejné je potreba premyslet o Al, provoznim zazemi i vlastnich zasazich do
kédu. To, Ze néco pomohlo minule, nestaci. Je potreba posoudit, jestli jsou

pro to podminky i tady.

Predavani role nezacind seznamem technologii. Kandidat musi rozumét
tomu, co zakaznik potrebuje a jak to md v systému fungovat, pfiznat
nejistotu, nabidnout varianty a zlstat v kontaktu s produktem. Musi
dokéazat vstoupit do detailu a zase jej opustit. A predevsSim nesmi stavét

vlastni hodnotu na nenahraditelnosti.

Jestli se to dafi, je vidét na projektu. Lidé védi, kdo o ¢em rozhoduje, a
necekaji na odpovéd tydny. Tymy dokaZou spustit prostfedi bez autora.
Nasténka Ukoll odpovida béZicimu produktu. Riziko je prelozené do
dopadu a prijima je spravny ¢lovék. Po incidentu se kromé opravy vyresi i
to, jak problém pfFisté poznat nebo mu predejit a kdo se o néj postara. TDL

pak muZe resit dalsi véci a nemusr osobné hlidat kazdou minulou chybu.

projektu. Podstatné je, Ze se dodava, problémy se fesi véas a tym rozumi
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tomu, pro¢ padla jednotlivd rozhodnuti. A Ze kdyZz TDL odjede na

dovolenou, prdce i provoz pokracuji.

NEZ ZACNETE NOVOU KAPITOLU

- U intuice vysvétlete, ceho jste si vsimli, jakou zkusenost vdm to
pripomind a jak si ji ovérite.

- Stejné signdly nemusi' mit stejnou pric¢inu. Ovérte, jestli minuld
zkusSenost plati'i v tomto projektu.

- Seznam vlastnich omylii md vétsi uéici hodnotu nez seznam uspéchii.

Vyprdvéjte ho nahlas.

- Hodnota TDL se nepoznd podle toho, kolik véci musi udélat osobné, ale
kolik dobrych rozhodnuti projekt udéld bez néj.

- Otdzka na zdver: kdy jste naposledy nahlas vypradvéli vlastni omyl, a co

se z néj tym naucil?
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Kam se podél projektovy manazer?

Pozorny ctendr si nékde kolem ctvrté kapitoly polozi otazku, na kterou
kniha zatim neodpovédéla: kde je v tom vsem projektovy manazer? A kde
jsou zavedené zpUsoby fizeni vyvoje, podle kterych se software prece
déla: vodopad s milniky, Scrum, kanban, SAFe? Kniha o nich skoro

nemluvi. Je tedy potreba vysvétlit, jak do popsanych projektt patri.

Na projektech, o kterych kniha vypravi, projektovy manazer je, a to
prakticky vzdy. Déla praci, bez které by se projekt rozpadl stejné jisté jako
bez fungujictho kodu: projektovy plan a jeho udrzbu, hlidani termin,
koordinaci mezi tymy a dodavateli, formalni stav projektu, akceptacni
kritéria (co presné, kdy a v jaké podobé se predava) a komunikaci se
zdkaznikem vcetné papirovani, které k verejnym zakazkam patri. Jednani
se zakaznikem probiha témér vidy ve stejné sestavé: na strané dodavatele
projektovy manazer a TDL, na strané zakaznika jeho projektovy manazer.
Je to spousta prace a je velmi potfebna. Jen nefesi vlastni dodavku
softwaru. Tou se zabyva tato kniha, a proto v ni projektovy manazer stoji
vedle hlavni postavy, ne uprostred. Tahle kniha se soustfedi na technickou

odpovédnost za dodant.

Je to rozdéleni prdce. Projektovy manaZer hlida smluvni stranku projektu:
rozsah, plan, terminy, akceptaci, penize a vztah se zakaznikem. TDL
odpovida za technickou stranku: proveditelnost, béZzici systém a technické
riziko. Obé odpovédnosti se potkavaji napfiklad u statusu. Projektovy
manazer ho reportuje. TDL za néj ruci, Ze odpovida bézZicimu produktu, a
ne nasténce. Kapitola 4 pfirovnava koordinacni roli mezi bunkami k

serzantovi, ktery drzi tempo pochodu a vi, kdo je pravé zablokovany. Na
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vétsiné projektd tu roli drzi pravé projektovy manazZer. A pokud metafora
nékoho svadi k hodnostem, at ji ¢te jinak: serzant a porucik nejsou v tom
obrazu nadfizeny a podfizeny, jsou to dvé rlizné odpovédnosti, které se

navzajem kryji.

Z PRAXE

Nejlepsi ukazka té délby je v kapitole 10, jen tam neni tak pojmenovana.
Kolegyné, na kterou po roce a pul projektu platebniho zarizeni presly
terminy, plany a vSechna dulezZitd komunikace navenek, byla projektova
manazerka. Od té chvile mél projekt jeden hlas smérem ven a jedno
misto, kam se chodi ptat, a na TDL zlstala politika vici vedeni a
nejkritictéjsi tym. Nebyla to degradace ani povyseni. Bylo to rozdéleni

dvou praci, které do té doby délal jeden clovék, a proto obé trpély.

celého projektu, a pritom se netykalo ani Fadku kédu.

Nékdy délda TDL obé role sam, typicky na mensim projektu, kde se
samostatny projektovy manazer nevyplati. Jde to, ale ma to
predvidatelnou cenu: trpi'ta pdlka, kterd je tissi. Plan, akceptaéni kritéria a
zakaznik se ozvou sami, protoZze maji terminy a jména. Proveditelnost,
prachod produktem a technické riziko se neozvou, dokud neni pozdé. Kdo
déla obé role, musi si na tu tichou pllku vyhradit ¢as nasilim, tfeba

pevnym prichodem produktem kazdy tyden, jinak ho pohlti kalendéar.

Kdo roli hledd pod jinym jménem, najde ji nejspi§ u velkych
technologickych firem jako Technical Program Manager: clovék, ktery
vede dodavku pres nékolik tym(, drzi zavislosti a rizika a rozumi technice
natolik, aby ho nikdo neopil rohlikem, ale nevlastni kéd. V konzultaénich

firmach se totéz jmenuje Delivery Lead nebo Technical Delivery Manager.
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Blizko je i Technical Product Manager, ale ten sedi na druhé strané stolu:
rozhoduje, co a pro¢ se ma postavit, a v pribézich této knihy to byva role
zdkaznika. TDL odpovida za to, zda se to da postavit a zda to skutecné

dojde do cile. Ndzvy i konkrétni rozdéleni prdce se lisi podle firmy.

A metodiky? Nejdfiv drobnost, na které jejich autofi trvaji: vodopad je
model Zivotniho cyklu, Scrum a SAFe jsou rdmce, ne metodiky, a kanban je
metoda, kterou priloZite na to, co uz délate. Pro tuto knihu na tom
rozliseni nezalezi, a tak jim tady kniha, s omluvou puristim, dal rika
metodiky. Kniha neni proti Zddné z nich a TDL funguje uvnitf vSech.
Organizuji praci: kdo co déla, v jakém rytmu a s jakymi obrady. To je
uzite€né. Nic z toho, o ¢em je tahle kniha, ale Zddna z nich nezarucuje. Ani
jedna nezajisti, Ze odhad je proveditelny, Ze status odpovida bézicimu
produktu nebo Ze riziko slysel zakaznik jazykem, kterému rozumi. Kazdd
metodika mad svdj vlastni zeleny status. Sprint review s ukazkou na
umélych datech je stejné divadlo jako splnény milnik na Ganttové

diagramu, lisi se jen kostymy.

U zakazek s pevnym terminem a pevnou cenou mame navenek pevné faze
a milniky, protoZe je vyZaduje smlouva. Uvnitf tecou Ukoly kanbanem,
poradi prace urcuji rizika (nejdfiv spike a integrace, které mohou plan
zbofit, teprve potom pohodiné ¢asti) a pravidelné statusy nejsou denni,
ale nékolikrat tydné nad bézZicim produktem. Kdo hledd jméno, nejbliz je
tomu OpenUP, odlehceny Unified Process: iterace uvnitf, faze a milniky
navenek, architektura a rizika fidi poradi prace. Podstatné je pribézné

ovérovat, jestli se timhle zplisobem prace opravdu blizime k dodani.
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Doslov: proc tento text vznikl

Tu knihu jsem chtél napsat ze tfi divodd.

Prvni ddvod je prosty: tyhle zkusenosti jsem sbiral pétatficet let, od
informacnich systém( statni spravy pres telekomunikace a platebni
zafizeni az po dnesni Al produkty. Za tu dobu se vyménily vsechny
technologie, vétsinou nékolikrat. Porad se ale opakovaly stejné problémy.
Odhady, které vypadaji presnéji, nez jsou. Statusy, které sviti zelené,
zatimco produkt nefunguje. Rizika zapsana, ale nefizena. Hrdinové, ktefi
pomohli a stali se zavislosti. Chtél bych, aby si kazdy nemusel projit vsim
znovu. Vlastni zkusenost kniha nenahradi, ale m{iZze pomoct poznat, kam

se divat a na co se ptat.

Druhy davod je Al. Jeden c¢lovék s ni dnes zvladne napsat mnoZstvi kddu,
na které driv byval potfeba tym. Nékdo ale porad musi rozumét zaddnr,
oVérit vysledek a poznat, Ze se projekt zacina ubirat Spatnym smérem. Z

moji zkusenosti je pravé tahle prace ¢im dal ddlezitéjsi.

Treti dGvod je prakticky. V nasi firmé potrebujeme vic lidi, ktefi tuhle roli
zvladnou. Nestadi jim dat nazev pozice a seznam technologii, které maji
umét. Potrebuji védét, za co budou odpovidat, co maji sledovat a podle
¢eho se rozhodovat. Proto jsem se pokusil popsat konkrétni zkusenosti,
véetné toho, co se nepovedlo. A proto jsou na konci kapitol otazky, které

si mohou poloZit nad vlastnim projektem.

Je také fér priznat, co tato role stoji. Naroky, které na ni kniha klade,

mohou poskladané za sebou vypadat jako prace bez vypnuti: priichody,
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eskalace, hypercare, neustald dostupnost tam, kde je nejvétsi treni. Ve
skutecnosti pro roli plati totéz, co pro projekt: rytmus je udrzitelnéjsi nez
hrdinstvi. Priichod produktem zabere hodiny tydné&, ne dny. Hypercare ma
pfredem dany konec. A TDL, ktery si nebere komponenty s tvrdymi
terminy, ma paradoxné klidnéjsi kalendar nez vyvojar pod tlakem sprintu:
mUzZe si ¢ast prace odlozZit a jit Fesit to, co projekt pravé potrebuje. Tempo,
které si v narazu dovoli sdm, pfitom nesmi byt normou pro tym. Kapitola
10 to fika natvrdo. Jeden ¢lovék utdhne jednu sloZitou dodavku, nebo dvé
klidnéjsi. Vic znamend, Ze prestava vidét, a tim prestava plnit svou
zakladni funkci. A co role dava: maloktera prace v oboru nabizi rychlejsi
uceni, viditelnéjsi vysledky celku a vétsi vliv na to, jak rostou lidé okolo.
Kdo ale v praci hleda predevsim dlouhé soustfedéné programovani, bude

v této roli nestastny, a je lepsi to védét predem nez po roce.

S touhle knihou klidné nesouhlaste. Porovnavejte ji s vlastnimi projekty a
premyslejte, co by u vas pomohlo a co by naopak nefungovalo. Jestli diky
ni dfiv poznate problém nebo se |épe rozhodnete, mélo smysl ji napsat. A
pokud bych mél vybrat jednu véc na konec: feknéte si, co opravdu vite, co

jen predpokladate a jak si to ovérite. Od toho se da zacit.
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Priloha: prvnich deset dni v bézicim projektu

Kniha zamérné nepopisuje postupy krok za krokem. Jedna vyjimka se ale
osvédcuje: checklist pro chvili, kdy TDL vstupuje do projektu, nového nebo
rozbéhnutého po nékom jiném. Neni to navod, co délat cely projekt. Je to
zpUsob, jak si béhem deseti dni poskladat pravdivy obraz. Body jdou po
sobé& tak, aby se daly zapamatovat: jejich prvni pismena skladaji ZACNE TO
ZAS, co? je zaroven nejpoctivéjsi shrnuti toho, jak nastup do béziciho

projektu vypada. Odkazy vedou do kapitol, kde je téma rozebrano.

- Zdvazky a smlouva. Co je presné slibeno, co znamena ,hotovo“, jak
vypada akceptace, jaké jsou milniky a sankce. Zvlast hledat, co se slibilo

dfiv, nez se védélo. (kapitoly 2 a 11)

- Autorita a mandat. Co smim rozhodnout sam, co jen doporucuji a kudy
vede Cerveny telefon. Pokud to nikdo nerekl, vyjednat to ted. (kapitola
6)

- Cekajici rozhodnuti. Co na koho ¢eka a jak dlouho. Nejstarsi ¢ekajici

rozhodnuti je prvni kandidat na zasah. (kapitoly 1 a 9)

- Nachystand prostredi. Bézi spolecné vyvojové a testovaci prostredi?
Dokazu si systém spustit sdm, bez asistence? Rozbité prostredi je prvni

diagnoza. (kapitoly 5 a 7)

- Eskalace nanecisto. Na konci prvnich deseti dni sepsat stav projektu
podle osnovy eskalace z kapitoly 8 (co se déje, co to znamena, varianty,
doporuceni, terminy), i kdyby se nikam neposilala. Co neumite popsat,

potfebujete jesté zjistit.
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- Tym a jeho tvar. Kdo co vlastni, kde se vlastnictvi prekryva nebo chybi,
kdo je pretizeny a jak velké jsou bunky. (kapitola 4)

- Tempo tymu. Kdo pracuje prescas a proc, s kolika hodinami hloubkové
prace denné se realné planuje a kdo rozhoduje o vikendech. Sprint TDL
nesmi byt micky rytmem tymu. (kapitola 10)

- Obdélniky a cdry. Komponenty, tymy, dodavatelé, prostredi, a hlavné
seznam otazek, které nelezi v Zadném z nich. (kapitola 1)

- Zdkaznické zdvislosti. Data, prostredi, soucinnost, pristupy: ovéfit s
konkrétnim ¢lovékem na druhé strané, ne s tabulkou. (kapitola 8)

- Adresna rizika a vlastnici. Projit seznam rizik a u kazdého se ptat: ma
vlastnika, srozumitelné popsany dopad a datum dalsiho rozhodnuti? Co

ma jen zaznam v tabulce, neni fizeno. (kapitoly 6 a 8)

- Scéndre produktu. Projit dva az pét scénarll oCima zakaznika a
poznamenat si vSechno, co nedava smysl. NezdGvodnovat, jen zapsat,
vysvétleni prijdou pozdéji. (kapitola 5)

Strana 71



ZA DVA DNY TO NAHODIME

Za dva dny to nahodime
O usudku, odpovédnosti a prdci Technical Delivery Leada
Verze 1.12 - zdri 2026
© Valdemar Zavadsky - valda @ cloudfield.cz
CLOUDFIELD a.s.

Zabezpeceny platebni termindl z kapitol 2 a 12 je chrdnén patentovou rodinou , Trusted terminal platform* (EP 2 775 421 B1,
US 11,088,840 B2 a dalsi, priorita 5. 3. 2013, vyndlezci Michael Nolte a Valdemar Zavadsky).

Strana 72


mailto:valda@cloudfield.cz

	Předmluva aneb kniha za pět minut
	Na úvod
	1. Život mezi obdélníky
	2. Číslo, které nešlo dodat
	Odhad není proveditelnost
	Podcenit se dá i model dodávky
	Jak o odhadu mluvit, aby se dalo rozhodovat

	3. „Dost dobré“ není sprosté slovo
	4. Tým není násobilka
	5. Status je zelený. A funguje to?
	6. Autonomie ano, neviditelnost ne
	7. Nejdřív lešení, potom fasáda
	8. Riziko, kterému rozumí i obchod
	9. Být blízko, ale nestát v cestě
	10. Tempo, které tým unese
	Sprint je můj, rytmus je týmu
	Šest hodin s AI
	Když se kalibrace nepředá
	Rok a půl pod tlakem
	Jak vypadá úspěch bez vyhoření

	11. Projekt nekončí akceptací
	12. Úsudek, který se dá předat
	Kam se poděl projektový manažer?
	Doslov: proč tento text vznikl
	Příloha: prvních deset dní v běžícím projektu

