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Dodavani zmén v organizaci za pomoci agilnich
| tradi¢nich zpusobi

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva dodavanim zmén v bankovni instituci za pomoci agilnich
i tradi¢nich zpasobu. Cilem diplomové prace je popis a vlastni navrh pro zlepseni dodavani
zmén tradi¢nim projektovym fizenim, projekty s agilnim podvozkem a SAFe zménovymi
aktivitami.

V prvni ¢asti jsou popsany agilni pfistupy k fizeni zmén, Lean mysleni a Skalovany
agilni rdamec SAFe. Soucasné je popsana metodika PRINCE2 a PRINCE2 Agile a rdmec
CYNEFIN pomahajici k volbé vhodného piistupu pro zménovou aktivitu.

V praktické ¢asti jsou popsany zkoumané piistupy podle metodiky bankovni instituce,
véetné nastroje slouziciho k vybéru vhodného piistupu k aplikaci na urcitou zménovou aktivitu.
Vlastni vyzkum je proveden vyuzitim polostrukturovanych rozhovort a jejich vyhodnocenim.
Na zakladé vysledku jsou identifikovana slaba mista, silna mista a piilezitosti ke zlepSeni
jednotlivych ptistupl k fizeni zmén. Z ptilezitosti ke zlepSeni je vybrana jedna oblast, pro

kterou je vypracovan navrh a doporuceni.

Kli¢ova slova: Agilita, PRINCE2, produktové fizeni, projektové ftizeni, SAFe, Scrum,

dodavani zmény, bankovni sektor



Managing Change in the Organization using an Agile and
a Traditional way

Abstract

The diploma thesis is focused on managing change in a bank institution while using
agile and traditional way. The goal is to describe and propose a suggestion to improve managing
change through traditional project management, projects with an agile sub delivery and SAFe
change activities.

Agile change management principles, Lean thinking, Scaled Agile Framework and
CYNEFIN framework assisting with the choice of the right approach are described in the first
part. PRINCE2 and PRINCE2 Agile methodologies are described next.

The practical part describes the examined approaches based on the bank institution’s
internal project methodology. Agilometr, a tool used to determine the level of agility of a
change activity is defined as well, Author’s research is conducted using semi-structured
interviews and analysing their results. Based on the results, strengths, weaknesses, and
opportunities of aforementioned change management approaches are identified. One
opportunity is chosen and a suggestion for improvement is developed.

Keywords: Agile, PRINCE2, product management, project management, SAFe, Scrum,

delivering change, banking sector
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1 Uvod

Slozitost soucasného svéta roste neuvéfitelnym tempem. Technologicky pokrok
minulych desetileti je v poslednich letech jest¢ umocnén politikou otevienych inovaci, kdy
konkurenéni spole¢nosti mezi sebou sdili napady a vynalezy. Tento pokrok umoziuje vyvoj
novych feSeni Castéji a rychleji nez kdy diive. Mnozstvi novych produktu a sluzeb a rychlost
jejich uvadéni na trh znamenaji, ze tradi¢ni projektové fizeni ztraci své vysadni postaveni
Vv fizeni zmén.

Od =zacatku nového tisicileti se zacala prosazovat tfada alternativnich pfistupt
k dodavani zmén. Jednalo se zejména o IT spoleCnosti a vyvoj softwarti, ale postupné se
roz$ifili 1 do dalSich prostiedi. V soucasné dobé je popularni agilni vyvoj zmén. Mnoho
spolecnosti své podnikani jiz transformovalo, aby mohlo vyuzivat vyhody agilnich principd,
0 agilni transformaci uvazuje nebo se nachazi v jejim prubéhu.

Zkoumany podnik z bankovniho sektoru Gspésné fidi své zménové aktivity pomoci
tradi¢niho projektového fizeni jiz desitky let. Dynamika vyvoje v okoli podniku a na trhu jej
ptivedla k myslence zavedeni agilnich pfistupt fizeni zmén. V roce 2019 se podnik rozhodl
vstoupit do agilni transformace a momentalné se nachazi v jejim prubéhu.

Agilni pfistupy nejsou schopny fesit vS§echny druhy poZadavkii na zménu. Stejné jako
tradi¢ni projektové fizeni jsou agilni pfistupy vhodné pro urcité zménové aktivity. Schopnost
fidit doddvani zmén vice pfistupy a umét aplikovat spravny pfistup na urcit€é feSeni se
Vv soucasné dob¢ jevi jako vyznamna konkuren¢ni vyhoda.

Diplomovéa prace se zabyva problematikou dodavani zmén ve zkoumaném podniku.
Tradi¢ni projektové fizeni je ve zkoumané spole¢nosti provadéno podle metodiky PRINCE2
a je velice propracované, zatimco agilni pfistupy k dodavani zmén jsou do organizace zavadény
postupné. Agilni zménové aktivity jsou fizeny pomoci metodiky Scrum a ramce Scaled Agile
Framework. Obsah prace je zalozen na zkoumani soucasného stavu tradi¢niho projektového
fizeni, agilniho fizeni zmén a jejich kombinace v podobé& projekti s agilnim podvozkem
v podniku. Autorovou snahou je identifikovat silné a slabé stranky a ptilezitosti ke zlepSeni a
na jejich zakladé¢ navrhnout upravy urcité oblasti doddvani zmén spojené s jednotlivymi

pfistupy.

10



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace na téma ,, Doddvani zmén v organizaci za pomoci agilnich
| tradicnich zpiisobii* je popis a vlastni navrh pro zlepSeni dodavani zmén agilnimi ptistupy,
tradi¢nim zpiisobem fizeni projekti a jejich kombinaci. Mezi dil¢i cile patii identifikace silnych
a slabych stranek tradi¢niho projektového fizeni, projektii s agilnim podvozkem a SAFe
zménovych aktivit v podniku. Dal§im dil¢im cilem je zjisténi piilezitosti ke zlepSeni, vybér

oblasti a vypracovani navrhu pro zlep$eni.

2.2 Metodika

Nastudovanim odborné literatury zacne piipravna faze diplomové prace. Poté bude
S vybranym podnikem zapoc€ata spoluprace. Nasledné¢ bude popsano dodévani zmény
v podniku agilnimi pfistupy, tradiénim fizenim projekti a jejich kombinaci v podob¢ projektt
s agilnim podvozkem, soucasn¢ bude popsan nastroj na uréovani, ktery ptistup je pro dodani
dané zmény nejvhodnéjsi dle internich metodik a dalSich na problematiku zamétenych
materiald.

Nastudovani internich material zabyvajicich se dodavanim zmén bude ptedchazet
vytvoreni vzoru polostrukturovaného rozhovoru zameéteného na silné a slabé stranky podniku
v oblasti dodavdni zmén vySe zminénymi piistupy. PO uskute¢néni individudlnich
polostrukturovanych rozhovori s projektovymi manazery, produktovymi vlastniky a release
train engineery budou odpovédi piepsany a ulozeny v osobnim archivu autora. Vysledky budou
interpretovany a podlozeny citacemi z rozhovort. V navaznosti na vyhodnoceni vysledkii
individualnich rozhovort bude vybrana oblast pro zlepSeni a vypracovan navrh doporuceni
k vylepseni dodavani zmén v podniku.

V zavéru budou struéné shrnuta celd prace vcetné vlastnich navrhli a doporuceny
budouci kroky.

Literarni reSerSe bude sepsana po vypracovani praktické ¢asti. Hlavni snahou bude
ptiblizit projektové fizeni a agilni zptisob dodavani zmén. Dale budou popsany metody a ramce
jednotlivych ptistupti vyuzivané ve zkoumaném podniku. Soucasti literarni reserse bude i popis

metody zvoleni vhodného pfistupu k dodavani zménovych aktivit.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Projektové rizeni

Soucasny svét je nesmirné dynamicky a rychle se vyvijejici. Rychly vyvoj je umoznén
fizenim zmén a zmény jsou fizeny pomoci projektii. Rizeni projekti mize probihat v rizné
velkych spole¢nostech, kde se vedeni organizace snazi udrzet konkuren¢ni vyhodu nebo fidit
inovaci na trhu. Zrychlujici se vyvoj trhu zvySuje hladinu nejistoty. Nastroje projektového
fizeni pro planovani a dodavani zmén hladinu nejistoty snizuji a napomaha ke kvalitn¢jSimu
dodavani feseni. Projektové fizeni je velice cennou strategickou schopnosti podniku (Verzuh,
2003, s. 24).

Pokud je organizace spokojena s vysledky a planuje i nadale spravovat své podnikani
beze zmény, bude vyuzivat prvka fizeni firmy. Rozhodne-li se vylepsit stavajici stav, vyuZije
projektové fizeni. Projektové fizeni nebude vyuzivano naptiklad v pasové vyrobé spolehlivé
produkujici kvalitni vyrobky. Naproti tomu zavadéni nového produktu nebo budovani nové
vyrobni linky by bylo vhodné naplanovat a realizovat S vyuzitim nastroji projektového tizeni
(Lester, 2013, s. 1).

Zakladni rozdil mezi liniovym a projektovym fizenim piedstavuje potieba zachovat
stavajici postupy oproti nutnost zmény. Charakteristiky manazerti liniového fizeni
a projektového tizeni se 1iSi. Liniovy manazer ma rad stabilitu a stalost pracovnich postupd.
Zmény odmitd. Prace projektového manazera je zménami naplnénd, a proto je piijima lépe
(Lester, 2013, s. 1).

Projektové fizeni se vyznacuje uménim identifikovat systém, monitorovat probihajici
prace a efektivné ziskat vystupy Vramci stanovenych limitd. Rizeni procesti planovani,
implementovani, kontrolovani a monitorovani je specifikovano podle atributl a cili projektu
(Monden Institute of Management, 2009, s. 6).

Projektové fizeni miiZze byt uplatnéno na vyznamné a komplikované zmény, ale také na
mensi a méné slozité zménové pozadavky. Usp&iny projekt vyzaduje schopné a motivované
¢leny projektového tymu. Bez motivace nemusi dodat dostate¢né kvalitni vystup (Lester, 2013,

s. 7).

3.1.1 Faze projektového rizeni

Projektové tizeni se d€li na tfi zdkladni faze. Jedna se o fazi ptedprojektovou,

projektovou a poprojektovou. Vsechny tii faze jsou stejné dulezité, prestoze nejvice pozornosti
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byva upirdno na projektovou fazi. Procesy piipravy a popisu projektu, provedeni a vyhodnoceni
koresponduji s jednotlivymi fazemi. Faze na sebe nemusi bezodkladné navazovat. Jejich
sefazeni je sériové. Faze jsou Casto jeS$té déleny na definovani, planovani, implementaci

a dokonceni (Dolezal a kol., 2009, s. 155).

Piedprojektova faze

V predprojektové fazi je definovana zmeéna a jeji cile. Jsou odhadovany néklady,
mnozstvi potfebnych zdrojli, potiebnd Casova alokace a moznd rizika spojena s usilim
dosahnout cile. Je sestaven projektovy tym a provedena studie proveditelnosti. Studie
proveditelnosti pracuje s odhadnutymi hodnotami a méla by doporucit cestu k dosazeni cile
projektu, ptipadné jestli provedeni projektu ma kladny piinos pro spole¢nost (Fiala, 2004,
s. 27).

Projektova faze

Po zvoleni optimalni varianty k naplnéni cile a zddrnému nasazeni do produkce
anaplnéni projektového tymu zacind dodavani samotné zmény. V projektové fazi byva
zakladana projektova karta a tvoteny dalsi specifika¢ni projektové dokumenty. Kli¢ové pro
projekt je precizné definovany cil a rozdélené kompetence (Dolezal a kol., 2009, s. 158).

Nasleduje planovani projektu. Celkova dodavka projektu je rozloZzena na jednotlivé
¢innosti, které jsou mezi sebou provazany vazbami navaznosti. Kazdy ukol mé odhadnutou
pracnost a potfebné zdroje. Po ziskani seznamu c¢innosti a jejich ¢asového a zdrojového
ohodnoceni je sestavena analyza rizik, rozpocet projektu a sitovy diagram. Ziskané informace
poskytuji spoleénosti informaci, zda bude schopna dodavku zajistit sama, nebo bude nutné
poptat externi zdroje od dodavateli pro zabezpeceni feseni (Fiala, 2004, s. 28).

Naplanovanim projektu, alokovanim zdroji a zajiSténim rozpoctu muze byt
odstartovana realizacni Cast projektu. Zpravidla se zacina kick off schlizkou, kterd slouzi
k seznameni ¢lend tymu a zainteresovanych stran mezi sebou, ale také s cili projektu a jeho
Casovym harmonogramem. Na schiizce jsou zdiraznény vyznamné terminy. Po shrnuti
dulezitych informaci 0 projektu probiha kontrola, ze vSechny zainteresované strany pochopili
své prifazené Cinnosti a projekt je formalné zahdjen. B€hem projektu jsou uptesiiovany odhady
a fizeny odchylky od smérného planu zpisobené dodavanim v proménlivém prostiedi (Fiala,
2004, s. 28, Dolezal a kol., 2009, s. 159).

Po uspésném vytvoreni a otestovani je feSeni pfeddno a projekt konéi. Zkouma se

spokojenost zdkaznika s dodavkou a naplnéni projektovych cilii. UZivatelé zmény jsou
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zaskoleni a zacina plynout zaruéni doba. Je sepsana zavéreéna dokumentace (Dolezal a kol.,

2009, s. 262, Fiala, 2004, s. 28).

Poprojektova faze

V poprojektové fazi jsou kontrolovany jednotlivé atributy projektu. Zda pribéh probihal
podle odhadd, co se nepovedlo, a co fungovalo bez problému. Vysledkem je sepsani dokumentu
ponauceni z projektu — Lessons Learned. Dokument popisuje nové poznatky tymu k fizeni
zmén v podniku, nastalé udalosti ovliviiujici projekt a pochybeni, které se béhem projektu
vyskytlo. V zavislosti na vlastnostech projektu a rychlosti projeveni se jeho vysledkl je mozné

poprojektovou fazi dokoncit i s odstupem ¢asu. (Dolezal a kol., 2009, s. 159).

3.1.2 CYNEFIN ramec

Tradié¢ni fizeni projektl poméha provést podniky zménami. Rizeni projekti udava fad
pfi zavadéni novych postupi, softwarl, informacénich systémi a jinych produktd. Tradicni
projektové tizeni se k zavadéni nékterych zmén hodi 1épe nez K fizeni jinych. S uréenim, ktery
ptistup pro fizeni projektu vyuzit pomaha rozhodovaci ramec CYNEFIN, jehoz jméno je
vel$ské slovo znamenajici mnozstvi faktort, které jednotlivce nebo systém ovliviuji, ale neni
mozné si je vSechny uvédomovat nebo je pochopit (Snowden a Boone, 2007).

CYNEFIN réamec usnadiiuje rozhodovéni, jaky pfistup k fizeni projektli vyuzit na
zakladé prostiedi, ve kterém se projekt nachazi. Prostfedi jsou rozdélena do péti oblasti

(Obrazek 1): chaotické, komplexni, komplikované, jasné a zmatku (Dolezal, 2018).
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Obrazek 1 Rozdéleni prostiedi CYNEFIN ramce

Komplexni Komplikovane

Volna omezeni Navodna omezeni

Volné vazby Tésné vazby

Prozkoumat - porozumét - zareagovat Porozumét - analyzovat - zareagovat

Vyvijeci se praxe Dobra praxe

Chaos Jasné / jednoduche
Bez omezeni Tésna omezeni
Nesvazano Zadné stupné volnosti

Jednat - porozumét - zareagovat Porozumét - zaradit - zareagovat

Nova praxe Nejlepsi praxe

Zdroj: Dolezal, 2018

Jasné

Mrve

Jasné prostiedi je charakterizovano stabilitou a zfetelnym vztahem mezi pficinou
a nasledkem. Spravna odpovéd’ je Casto evidentni a vSichni se na ni shodnou. V takovém
ptipadé nejsou rozhodnuti zpochybiovana, protoze viechny zainteresované strany sdili stejny
pohled na problém. Nalezité posouzeny problém v jednoduchém kontextu vyzaduje pfimocaré
fizeni a monitorovani. Lidfi se u takovych zmén zamysli, kategorizuji je a zacnou reagovat
(Snowden a Boone, 2007). Pro tuto doménu jsou charakteristické procesy a jasné nastavené
pracovni postupy, je tedy vhodné vyuzivat piiklady nejlepsi praxe (Dolezal, 2018).

Pfimocara natizeni vedou k jednoduchému delegovani rozhodovani a automatizovani
funkci. Zadna vy&erpavajici komunikace mezi fidicimi pracovniky a zaméstnanci neni potieba,
protoze k neshodam dochdazi jen ziidka. Nicméné piekazky se mohou objevit i jasném prostiedi.
Zpravidla se tak stava pti Spatném kategorizovani a pfiliSném zjednoduseni problému. Do
problémt se v tomto kontextu mohou dostat hlavné lidii, ktefi poptavaji zestru¢néné informace
bez ohledu na komplexnost situace. Druhou ¢astou pfi¢innou nesnazi v jednoduchém kontextu
byva hladky pribéh feSeni, kdy manaZer pfestane byt ostraZity, nezaregistruje piekazku
a zareaguje prilis pozde (Snowden a Boone, 2007).
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Komplikované

Komplikované kontexty mohou obsahovat n¢kolik spravnych odpovédi, tudiz je nutno
situaci analyzovat a vybrat z mnoziny vhodnych feSeni. Zasadni roli pfi rozboru problému
a predkladani vhodného feSeni zastavaji experti, specialisté, inZzenyii a dalsi. V tomto prostiedi
se vyuzivaji nastroje tradi¢niho projektového fizeni (Dolezal, 2018).

Experti v komplikovaném kontextu byvaji nachylni k zab&hlému stylu mysSleni
a hledani feseni, béhem n€¢hoz mohou byt zamitnuty nebo ptehlizeny inovativni napady od
béznych kolegli, coz miize vyustit v promarnénou prilezitost. Pokud se vSak prosttedi zméni,
manazeti budou potiebovat pfistup k oném nekonvenénim napadium. Je proto potiebné, aby
naslouchali expertim, ale zaroven si poznamenavali novatorské koncepty. Prekazkou v této
doméné muize byt patova situace pii analyzovani stavu, kdy se experti nedokazi shodnout.
Resenim miZe byt vyuziti neznamého prostiedi nebo her kopirujicich realny problém. DosaZeni
rozhodnuti v komplikovaném prostfedi mize zabrat pfili§ mnoho ¢asu a vyzaduje kompromis
mezi hledanim spravného feSeni a rozhodnutim se. Jestlize nelze nalézt vhodné feSeni na
zaklad¢ nekompletnich udajt, pak se jedna spiSe o komplexni kontext nez komplikovany

(Snowden a Boone, 2007).

Komplexni

Snowden a Boone (2007) ptipodobnuji komplexni problémy k deStnému pralesu.
Mnoho faktort se v pralesu v del§im nebo krat§im ¢asovém horizontu méni, napiiklad: klima,
vyhynuti nékterych Zivocichi, kaceni stroml nebo ptehrazeni vodniho toku pro podporu
zemédelstvi.

Komplexni prostiedi je charakteristické ptrevladajici neznamosti. Pfi¢ina a néasledek
nemaji dopfedu rozpoznatelny vztah a daji se zkoumat az retrospektivné. Nabizi se tedy postup
zkusit vytvofit minimalni feSeni nebo jeho Cast. Zjistit, jaké reakce vyvolalo, pochopit je
a upravovat smér, kterym se feSeni bude ubirat. Komplexni kontext se nachdzi na trzich, ve
firmach, v ekosystémech a dalSich systémech. Pfistupy agilniho fizeni projektd, napiiklad
SCRUM, se vyuzivaji pro komplexni prostiedi. Mnohokridt do tohoto kontextu spadaji
problémy s velkym mnozstvim uZivatelll nebo zainteresovanych stran. Takto komplexni projekt
feSeny podle komplikované domény by pravdépodobné dopadl netspéchem (Dolezal, 2018).

VétSina situaci a rozhodnuti v podniku jsou komplexni povahy, protoze velka zména
pfinasi neptedvidatelnost a proménlivost. Mohou se vSak zacit objevovat vzorce, pokud

manazeii provedou pokusy, u kterych je bezpe¢né neuspét. Vysledky téchto experimentt dovoli
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lIépe porozumét kontextu a ukazi, jakou cestou by se mél podnik vydat (Snowden a Boone,
2007).

Stejné jako v predchozich prostiedich ¢eli manaZeii nékolika vyzvam. Casto je naroéné
odolat nutkani vratit se k tradi¢nimu fizeni projektd skrze rozkazovani a kontrolovani. Obcas
muze byt pro lidry naro¢né pfijmout neuspéch, ktery je nezbytny pro nalezeni informativniho
vzorce. Manazefi, ktefi se snazi vnést fad do komplexniho prostiedi, selzou. Zatimco manazefi,
jenz rozb&éhnou pokusy, nechaji je ukazat reakce vzorce a urci, ktery vzorec je pro dany podnik

vhodny, uspéji (Snowden a Boone, 2007).

Chaotické

Chaoticky kontext je provazen Uplnou neznamosti situace, kdy se stabilita hleda jen
obtizn¢ a je nutné zacit jednat, aby se predeslo vétsi panice. Pro analyzu situace neni prostor.
V chaotickych situaci se vyuziva krizové fizeni (Dolezal, 2018).

Pro zastaveni ,.krvaceni® je dulezité pietvofit situaci z chaotické do komplexni, kde je
moznd identifikace objevujicich se vzoril, jenZ mohou ptedejit dalSimu prohlubovani krize
a umozni rozeznani novych pfilezitosti. Kli¢ova je komunikace jasna shora dol, protoze neni
Cas na sbirani dat o situaci. Manazefi excelujici v krizové situaci vS§ak mohou mit problém
s pfechodem do komplexniho prostfedi a zménou fizeni. At’ uz kviili neschopnosti zménit styl
fizeni, nebo protoZe si o sob¢ vytvoii zveli¢eny obrazek hrdiny (Snowden a Boone, 2007).

Chaoticka doména je vsak mnohdy nejlepsim mistem pro podnécovani inovaci. Lidé
jsou vice otevieni novinkam a pfimému vedeni. Skvélou technikou je vytvoreni dvou soubézné
pracujicich tymd, kdy jeden fesi krizi a druhy hledd moznosti, jak délat véci jinak a lépe

(Snowden a Boone, 2007).

Zmatek

Pokud je nejasné, kterd ze Ctyf oblasti vySe momentalné pievlada, potom se jedna
0 zmatek. V této situaci je nutné zacit zatazenim do spravného kontextu. Pokud to neni mozné,
tak je potieba problém rozd¢lit na mensi ¢asti, ty zatfadit do jednotlivych prostiedi a fidit je

¢
spravnym piistupem dle domény (Raitner, 2020).
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Obrazek 2 Rozdéleni oblasti CYNEFIN podle miry nejistoty
N

Neurcitost zadani

Komplexni

Komplikovane

Jasne

N

rd

Nejistota prostredi
(pocet zmén)

Zdroj: Dolezal, 2018

Vyuziti CYNEFIN ramce pomaha vedoucim pracovnikiim zjistit, v jakém se nachazeji
kontextu (Obrazek 2) tak, aby se spravné rozhodli, ale také aby se vyvarovali problémtm, které
nastavaji, kdyz jejich preferovany zptsob fizeni zapficini jejich chybu. CYNEFIN je obzvlasté
uzite¢ny pro lidry, ktefi vnimaji, Ze svét je Casto iracionalni a neptedvidatelny. Dobré vedouci
schopnosti vyzaduji otevienost ke zméné sebe sama. Radny lidr by mél nejen umét
identifikovat, o jaké prostiedi se jedna, ale také ménit své chovani a rozhodovani podle domény

(Snowden a Boone, 2007).

3.2 Agilni pristupy

Z Agilniho manifestu, snaziciho se poukazat na rostouci frustraci z neuspé$nych
projektl na vyvoj softwart, se zrodilo agilni projektové fizeni, které se soustfedi na soustavné
vylepSovani, flexibilitu doddvaného rozsahu, tymovy piinos a dodavani kvalitnich produkti.
Od tradi¢niho pfistupu se li§i rychlejSim procesem rozhodovani, ktery nahrazuje zab&hlou
hierarchii rozhodovani — projektového manazera, sponzora, fidici vybor a dalsi (Wiraeus
a Creelman, 2019, s. 153).
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3.2.1 Agilni manifest

V zim¢ roku 2001 se seSly necelé dvé desitky obhajci metodik extrémniho
programovani, adaptivniho vyvoje softwaru, Crystal, Scrum, metody dynamického vyvoje
systému, pragmatického programovani, vyvoje zaméfeného na uzitné vlastnosti produktu
a dalsich. Béhem dvoudenni seslosti se shodli na tom, ze korporatni kultura oznacujici
Spole¢nosti, ve kterych manazefi operuji bez jakékoliv sebereflexe a ochoty zménit své
chovani, nevytvafi optimalni pracovni prostiedi. Vysledkem muize byt vytvaieni piekazek
a konfliktt pti dodavani produktii, jenz maji za nasledek zhorSenou kvalitu, nedodani v terminu
nebo prodrazeni projektu. Jako piiklad Agilni aliance uvadi zakazku, jejiz pracnost byla
odhadnuta na Sest tydnt prace pro dva programatory. Hned na zac¢atku ovSem manazer jednoho
programatora alokoval jinam. Druhy programator dokoncil zakazku za 12 tydnil a citil se
provinile za Sestitydenni zpozdéni. Zminény manazer dokonce programatora pokaral za to, jak
pomalu pracoval. Smutny programator si ale uvédomil, ze jeho odhad $esti tydnt prace pro dva
programatory byl velice pfesny. Prodlouzeni doddvky mél na svédomi manazer, ktery si vSak
své pochybéni nepiipoustél (Agile Alliance, 2001).

Agilni aliance hleda lepsi cesty k tvorbé softwaru jeho vyvojem a pomahanim ostatnim
s vyvijenim. Na zéklad¢ tohoto ptistupu si Agilni aliance vice ceni:

e jedinct a interakci pfed procesy a néstroji;

e provozuschopného softwaru pted obsahlou dokumentaci;

o kooperace se zakaznikem pted smluvnim vyjednavanim;

e reagovani na vyvoj situace pied postupovanim podle planu.
Celkové vzato jsou polozky ve druhych castech vyrokid podstatné, ale Agilni aliance si vazi
faktorii polozek v prvnich ¢astech vice (Agile Alliance, 2001).

Shrnutim principtt Agilniho manifestu je mozné fict, Ze nejvétsi prioritu pfi vyvoji
softwaru ma spokojenost zakaznika, ktera by méla byt zabezpecena rychlou a kontinualni
dodavkou fungujiciho softwaru. Aby mohl byt software dodan ¢asné a nasledné vylepSovan, je
zapotiebi, aby vyvojafi a obchodné zalozeni lidé v projektu byli motivovani, méli k dispozici
vhodné pracovni prostiedi a podporu a spolupracovali na denni bazi béhem celého projektu.
Nedilnou soucésti je kladny pfistup ke zménovym pozadavklim, které zakaznikovi pomahaji
ziskat konkuren¢ni vyhodu. S tim souvisi inaroky na komunikaci uvnitf tymu, ale téz
Kk zainteresovanym stranam nebo zakaznikovi, kdy nejlepSim komunika¢nim kanalem je

zpravidla osobni setkani. Dllezitym prvkem je také hodnoceni dosavadniho pribéhu a navrhy

19



na zlepSeni efektivity tymu po kazdé casti dodavky. Umoziuje to dodavani co nejlepsiho
produktu v co nejkrat§im Case a snizovani mnozstvi zbyte¢né prace, kterou by se tym zdrzoval

(Agile Alliance, 2001).

3.2.2 Agilita

Agilita vznikla jako nastupce masové vyroby a piedstavuje obsahlou odezvu na
obchodni vyzvy, které se objevuji vV navaznost na rychly narist ziskd zptisobeny rychle se
ménicimi a neustale Se tfiSticimi celosvétovymi trhy s vysoce kvalitnimi, Vvysoko
vykonnostnimi, zdkaznikem nakonfigurovanymi produkty nebo sluzbami. Je to nekoncici
pfipravenost na zménu, a¢ n¢kdy drastickou, kterou podnik musi uskute¢nit, a jak bude
provedena (Stern, 2017, s. 31).

Agilni projekty na rozdil od tradi¢niho pftistupu projektového fizeni nemaji ve fazi
planovani jasn¢ stanovené pozadavky a feSeni. Ty se béhem projektu vyviji za spoluprace
samofidicich tymu slozenych z lidi s odlisnymi znalostmi a z riznych trovni podniku. Agilni
metody zahrnuji adaptivni planovani, evolu¢ni vyvoj, ¢asné dodani a nepftetrzité vylepSovani.
Agilita podporuje rychlou a flexibilni reakci na zménu. Celkové se agilni metody soustfedi na
rozdélovani cCinnosti do kratkych pracovnich fazi scastym posuzovani postupu

a prizptisobovanim planovani v prubéhu (Stanley a Gross, 2020, s. 41).
Faze agility

V prvni fazi produktovy nebo procesovy vlastnik identifikuje vizi. Ve druhé fazi Scrum
master, produktovy nebo procesovy vlastnik rozpracuji vizi z obecného pohledu. Ve tieti fazi
Scrum master, produktovy nebo procesovy vlastnik vyda plan obsahujici casové rozvrzeni. Ve
¢tvrté fazi Scrum master, produktovy nebo procesovy vlastnik a Scrumovy tym naplanuji
sprinty. Na zacatku kazdého sprintu se odehrava jeho planovani. V paté fazi se pracuje na
ukolech ze seznamu, takzvaného backlogu, a konaji se denni Scrumové schizky, které by
neméli trvat déle nez 15 minut. Podle Wysockého (2019, s. 492) backlog obsahuje
funkcionality, které jesté nebyly zkompletovany bud’ v ramci vyvoje produktu nebo procesu
nebo béhem uréitého sprintu. Sesta fize se d&je na konci kazdého sprintu, kdy je produktovym
nebo procesovym zainteresovanym strandm piedan report. Sedma faze se sklada z tymového

hodnoceni sprintu (Stern, 2017, s. 38).
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3.2.3 Scrum

Scrum je zalozen na Lean mysSleni a zkuSenostnim fizeni procesu. Podle empirismu je
puvod znalosti ve zkuSenostech a rozhodovani se na zakladé znamého. Scrum zavadi piistup
opakovani a postupného pririistku za ucelem vétsi predvidatelnosti a fizeni rizik. Cileni na
podstatné a redukovani zbyteCnosti je oborem puasobnosti Lean mysleni (Schwaber
a Sutherland, 2020, s. 3).

V rugby Scrum zna¢i tym jednajici jako jeden celek a posunujici mi¢ po hiisti v na prvni
pohled nahodilym nebo chaotickym zptisobem. Ze vsech iterativnich ptistupti by se Scrum zdal,
ze definuje chaotické vyvojové prostiedi. Scrumovy vyvojovy tym je samotidici, operuje v na
sebe navazujicich iteracich, potfdda denni tymové schlizky, pribézné nabizi klientovi
pfedvadeci akce soucasného feseni a prizpiisobuje svilj vyvojovy plan na konci kazd¢ iterace
(Wysocki, 2019, s. 490).

Ackoliv byla agilni metodika Scrum ptivodné vyuzivana pro vyvoj softwart, jeji teorie
se ted’ pouziva v ruznych druzich podnikii a mize byt uplatnéna na témét jakémkoliv projektu
(Stern, 2017, s. 35).

Scrum je piistup jasné zaméfeny na zakaznika. Klient vymezuje a srovnava podle priorit
funkce a atributy, které tym rozdéli do jednotlivych fazi a vyviji fazi za fazi. Tento proces
dovoluje zakaznikovi ménit zadani v zavislosti na postupném vzniku funkcionalit (Wysocki,
2019, s. 490).

Stand-up

Modelu Scrumu doporucuje, aby kazdy sprint zacinal stru¢nou planovaci schizkou
a koncil revizi jeho pribéhu. Scrum je jednoduchy ramec k efektivni tymové spolupraci
a proces tizeni a kontroly, ktery se dobie vyporadava s komplexitou problému. Kdyz za¢ina
béZny kazdodenni Scrum jsou pokladéany tfi zakladni otazky: Jak jste pokrocili véera? Co
udélate dnes? A jestli jste narazili na néjaké prekdzky. Optiméalné by Scrumovy tym mél
zahrnovat vechny, jenZ se na projektu podileji. Uéastnici idealng stoji v kruhu, aby mohli &elit
komukoliv tvafi v tvar. Schiizovani vestoje cili na rychlost a preciznost jednani (Stern, 2017, s.
35).

Tym zisk4 perfektni piehled o mnozstvi vykonané a zbyvajici prace k dokonceni
soustfedénim se na vykonanou praci minulého dne a plan ukold na souc¢asny den. Scrum master
pomaha tymu fungovat co nejlépe, odstranuje prekazky a moderuje komunikaci uvnitf 1 vné

tymu nebo se ujistuje (Stern, 2017, s. 36).
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Role ve Scrumu

Ve Scrumu existuji pouze tfi role: Scrum Master, produktovy nebo procesovy manazer
a tym. Produktovy manazer mé na Starosti zastupovani zajmu vSech stran zainteresovanych
v projektu i finalnim produktu. Ziskani pocatecnich a pribéznych financi pro projekt sepsanim
pozadavki, spoc¢itanim navratu investice na cile a vytvorenim planu dodavky je dal§im ukolem
produktového manazera. Sefazenim pozadavki v produktovém zasobniku produktovy manazer
zacatku a dalsi na né navazovany (Schwarber, 2004).

Scrum Master odpovidd za to, Ze kazda zainteresovana strana Scrumu rozumi, za
implementaci Scrumu v podniku tak, aby byl v souladu s podnikovou kulturou, a pfesto
pifinasel pozadovany uzitek, a za zajisténi dodrzovani Scrum pravidel a postupi (Schwaber
a Sutherland, 2020, s. 6)

Samofidici se tym je zodpoveédny za fizeni vlastni prace s cilem pfeménit pozadavky
v zasobniku prace béhem jedné iterace na novou funkcionalitu. Kolektivni odpovédnost za

uspésnost kazdé iterace a projektu ma cely tym (Schwarber, 2004).

3.2.4 Sprint

Sprinty, nebo také iterace, ve Scrumové verzi agility ptfedstavuji souhrn prace
vméstnané do pravidelnych, opakujicich se cykld. Sprinty mohou trvat od jednoho tydne do
jednoho mésice a mély by mit vzdy stejnou délku. Béhem sprintu neni moZzné nic ménit
a Scrumovy tym pracuje na ptedem dohodnuté velmi specifické casti dodavky (Stern, 2017,
s. 36).

Prvnim krokem je planovaci schlize sprintu. Pro uspésnost sprintu je dulezité, aby se
planovani zucastnily v§echny zainteresované strany, zatimco dennich Scrumovych schiizek se
typicky ucastni pouze ti, kdo realné pracuji na vytvaieni produktu. Béhem prvniho planovani
sprintu se ur¢i jeho délka, jenZ je zavisla na mnoha faktorech, jako jsou napiiklad naléhavost
nebo dostupnost zdroju (Stern, 2017, s. 37).

Druhym krokem je prioritizace zasobniku prace. VétSina sprintli obsahuje vice prace,
nez je tym schopen v terminu vykonat, coz mize byt nékterym zaméstnanciim nepiijemné.

Nasledné jsou ¢innosti zpracovavany jedna po druhé v dohodnutém potadi (Stern, 2017, s. 37).

Planovani Sprintu

Planovaci schlize sprintu by méla obsahovat dvé ¢asti. V prvni ¢asti Scrum master,

produktovy nebo procesovy vlastnik ptedstavi produktovy backlog setazeny podle priorit
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a poskytne prostor tymovym ¢leniim, aby se doptavali na podrobnosti k jednotlivym castem
dodavky. Tym nésledné zavaze splnit urcitou ¢ast produktového backlogu béhem sprintu. Ve
druhé puli schiize tym vytvaii plan, jak docili dodani ukolu, Které jsou zaznamenany ve
sprintovém backlogu. Sprintovy backlog je seznam funkcionalit, které béhem daného sprintu

jesté nebyly dokon¢eny (Wysocki, 2019, s. 491).

Demo

Nekteré sprinty jsou zakonceny ukazkou feseni vyvinutého béhem sprintu zdkaznikovi.
Klient mtize ptidat nebo zménit pozadované vlastnosti. Nasledné je produktovy zasobnik prace

aktualizovan a znovu setfazen pro dalsi sprint (Wysocki, 2019, s. 492).

Retrospektiva

Na konci kazdého sprintu se kona hodnotici schizka, béhem niZ Scrumovy tym
diskutuje otazky, jak vylepsit efektivitu a kvalitu. Je probirano, co se podatilo z pohledu
jednotlivych ¢lent, procesi, nastroju nebo  ptirastku  k hotovosti  produktu  (Schwaber
a Sutherland, 2020. s. 10).

Cely proces se opakuje, dokud nejsou dodany vSechny pozadavky nebo klient neni

spokojen s kone¢nou verzi feSeni (Wysocki, 2019, s. 492).

3.3 Lean

Lean mysleni je provéfeny systém, ktery je vhodny pro vyvoj produktl a jejich
produkci. Piestoze je nejéastéji vyuzivano v souvislosti s produkty, mnohdy je aplikovano i na
oblast sluzeb. Larman a Vodde (2009) radi ukazuji hlavni chybu a pfilezitost v mysleni na
piikladu ze zavodéni Stafet. Bézci ¢ekaji predani koliku od zavodnika béziciho predchozi usek.
Ucetni ve finanénim oddéleni ohromeny vysokou mirou nevyuzivani zdrojii popsanou v n&jaké
zpraveé by pravdépodobné navrhnul vyS$§i miru vyuZiti zdrojl, aby zajistil, Ze vSichni béZci
budou zaméstnani a produktivni. Mozna by navrhnul, aby bézci bézeli tii zavody zaroven nebo
vyb&éhnout na horu, aby se zvysila mira vyuziti zdroja (Larman a VVodde, 2009).

Podobné mysleni stoji za velkou ¢asti tradicniho fizeni a procest V oblasti vyvoje
a dalsich oblastech. Lean mysleni je v kontrastu s piedchozim piikladem a doporucuje sledovat
kolik spiSe nez bézce. Lean mysleni se zabyva otazkou, zda spolecnost méti produktivitu
a efektivitu podle toho, jak zaméstnani praci lidé jsou a kolik ¢asu stravi ,,sledovanim bézce,*
oproti sledovani rychlosti dodavani hodnoty realnym zékaznikiim, tedy ,,sledovani koliku.*

Dale se zamysli nad pomérem ziskané hodnoty a nevyuzitych zdroji, nebo jaké existuji
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prekazky K priristku hodnoty a jak se lidé mohou citit inspirovani k neustalému snazeni

0 zlep$ovani zminéného ptirastku (Larman a VVodde, 2009).

Pilire Lean

Existuji dva pilite Lean: Continuous Improvement (neustalé zlepSovani) a Respect for
People (respekt k lidem).
neustalého zlepSovani a prostredi, které nejen piijima, ale doopravdy si osvojuje zménu.

Respekt je dilezity v jednani s lidmi. Lidmi jsou mysleni zaméstnanci, dodavatelé
a zakaznici. Respekt k lidem vede k tymové praci. Pokud je pfijat tento princip, tak jednotlivci
zacnou analyzovat své chovani, aby zjistili, jestli pracuji vyborn¢, aby nezatézovali zdkaznika.
Toto analyzovani vylepSuje schopnosti identifikovat problémy, a pokud snaha priblizit se
perfektnimu stavu podporuje pribézné zlepsovani.

Zakladem je nespokojenost se soucasnym stavem a opakované kladeni otazky ,,Proc¢
délame véci, jak je délame* (Larman a Vodde, 2009).

Cilem je dodat maximalni hodnotu v co nejkratS$im ¢ase zpracovani a poskytovani co
nejvyssi kvality zakaznikiim a spole¢nosti. Dalsimi cili a benefity je vysoka troven moralky,
psychologické a fyzické bezpeci a spokojenost zakaznika (Knaster a Leffingwell, 2020).

Obecny nebo systémovy cil Lean mySleni je rychlé dodani hodnoty zikaznikovi
a spole¢nosti Vv kratSich a kratSich cyklech vSech procesii a zaroven udrzovani co nejvyssi
kvality a moralnich hodnot. Zkracovani cykli je umoznéno neunavnym opakovanym
vylepSovanim, které vyzaduje, aby kultura spole¢nosti byla zalozena na respektu K lidem, coz
vede pocitu osobniho bezpeci nutného pro rozporovani a ménéni stavajiciho stavu v podniku.

Lean mysleni je spole¢nostni systém poloZeny na zékladech manazerského vedeni
k Lean mysleni s dvéma pilifi respektu k lidem a neustalého vylepSovani. Usp&sné zavedeni
Lean mysleni v podniku trva roky a vyzaduje vzdélavani napii¢ spole¢nosti a vedeni (Larman
a VVodde, 2009).
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3.4 Podnikova agilita

Podnikova agilita je schopnost soutézit a prosperovat v digitalni dobé diky rychlému
reagovani na zménu na trhu a piichazejici pfilezitosti spojené s inovativnimi obchodnimi
feSenimi. Dosazeni podnikové agility vyzaduje, aby vSichni G¢astnici procesu dodavani feSeni
pouzivali Lean a Agile techniky, za icelem neustdlého vytvafeni inovativnich, vysoce
kvalitnich produkti a sluzeb rychleji nez konkurence. Takové dodavky vétSinou vyzaduji
aktivni spolupraci technologickych vedoucich, agilnich tymu, a zastupct IT, pravniho odd€leni,
marketingu, financi, compliance, pracovnikti bezpecnosti a dalsich (Scaled Agile, Inc.).

Mnoho velkych spolecnosti je v dnesni dobé vystaveno existencni krizi. Schopnosti
a fyzické zdroje, které témto podnikl zafidili Gspéch, jiz nejsou sami o sob€ dostacujici
K zajisténi pieziti v nové dobé.

Mnozstvi uspésnych spolecnosti zacalo jako mald, rychle se vyvijejici a pfizptsobujici
sit motivovanych jedinct spojenych jednotnou vizi. V této fazi pracovnici pfirozené
spolupracuji s cilem identifikovat zakaznikovy potteby, najit mozné feseni a dorucit hodnotu.
Tato sit’ by se dala popsat jako ptizplisobujici se podnikatelska sit’. Postupem ¢asu spolecnost
dosahuje svych cili a pfirozené touzi po rustu. Dusledkem jsou jasnéj§i zodpovédnosti
jednotlivet zajistujici uskute¢néni kritickych detaild. Pribirani zodpovédnosti vyzaduje
odbornost, piijimani specialistll, vytvareni odd€leni, pravidel a postupti s ukolem zajistit pravni
shodu a prosazovani opakovatelnych, ndkladové piivétivych operaci. Vysledkem je, Ze podnik
se zafne organizovat podle funkci. Podnikatelska sit’” mezitim pokracuje v hledani novych
prileZitosti k dodavani hodnoty.

Podnikova struktura se rychle zvétSuje, aby dosahla co nejvétsich uspor z rozsahu.
Pfirozen¢ se tak dostanou do konfliktu postupy a odpovédnosti potiebné k vedeni velké
spolecnosti s podnikatelskou siti. S moci, vlivem a odpovédnosti za soucasné zisky se
hierarchie stfetdva s rychleji se pohybujici a vice adaptivni podnikatelskou siti. Vysledkem je
pfevalcovani podnikatelské sité hierarchii a zaméteni se na zdkaznika je jednou z obéti.

Pokud je trh stabilni, tak Gspory zrozsahu a zisky poskytuji ochranou bariéru proti
konkurenci a podnik miiZe byt uspésny i nadéle a rist. Jenze, kdyZ se vyznamné zméni potieby
zakaznikli, nebo kdyz se objevi nova technologie ¢i konkurent, podnik postrdda schopnost
rychle reagovat. Roky dominance na trhu a ziskovosti se mohou rychle rozplynout a podnikové
preziti se stane aktualnim problémem (Knaster a Leffingwell, 2020).

Organizacni struktury vytvafené poslednich 50 let pfinesly Casem provétend seskupeni,

postupy a pravidla a pievazné funguji. Cilem je tedy obnovit podnikatelskou sit. Resenim je
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dvojity provozni systém, ktery znovu zavadi rychlost a inovace podnikatelské sit€¢ za vyuziti

vyhod a stability hierarchické struktury (Scaled Agile, Inc.).

3.5 Scaled Agile Framework

SAFe for Lean Entreprises je online znalostni baze provétenych integrovanych principt,
technik a vedeni, které pifindsi silné stranky Lean, Agile a DevOps lidem budujicim
podniky digitalni doby, ktefi dodavaji konkurenceschopné systémy a feSeni svym zékaznikiim

Vv co nejkratSim ¢ase priachodu (Knaster a Leffingwell, 2020).

Pro¢ implementovat SAFe?

Podniky se musi naucit, jak se obratn¢ ptizpasobit digitdlni dob¢, nebo zaniknou.
Podnikova agilita neni moznosti, ale nutnosti. Dokonce i spole¢nosti, které nepovazuji svoje
podnikadni za IT nebo softwarové, jsou nyni zavislé na schopnosti rychle produkovat nové,
vysoce kvalitni produkty a sluzby zaloZené na inovativnich technologiich. Misi Scaled Agile
(Skalované agility) je pomoc spole¢nostem prosperovat v digitalni dobg.

SAFe pomaha firmam odpovidat na otazky typu: Jak zapracujeme technologicky vyvoj
do podnikové strategie? Jak dodame hodnotu na zékladé ptedvidatelného rozvrhu, aby se
zbytek podnikdni mohl soustfedit na planovani? Jak zlepSime kvalitu naSich feSeni
a uspokojime zakazniky? Jak miZeme Skalovat agilni praktik napfic spolecnosti, abychom méli
lepsi vysledky? Jak vhodné reorganizovat s ohledem na dodéavani hodnoty a zamezeni prodlev
zakotvenych v tradi¢ni, funkéni struktute? Jak vytvotfime prostiedi, které péstuje spolupraci,
inovaci a neustalé zlepSovani? Jak povzbudime lidi k riskovéani, kreativnimu mySleni
a prubéznému uceni se?

Ptijmutim SAFe a aplikovani jeho souboru hodnot, principti, a postupti miize spole¢nost
hledat odpovédi na vySe zminéné otazky a 1épe prospivat. SAFe umoziuje podnikovou agilitu
a zlepsuje obchodni vysledky podnikiim riznych velikosti na celém svété. SAFe stoji za
dramatickym sniZenim casu potfebného k doddni produktu nebo sluzby na trh, vétSim
zapojenim zaméstnanci, vySsi kvalitou, vys$i spokojenosti zédkaznikii a obecné zlepSenim
ekonomickych vysledki organizace. Pomahd také vytvaret produktivnéjsi, odménujici
a positivni kulturu.

Nez miize spolecnost vyuZivat znacné obchodni vyhody SAFe, musi se transformovat

na Lean-Agile podnik. Tato transformace vyZaduje vyvoj nékolika klicovych kompetenci, které
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umoznuji novy styl vedeni, nové zptsoby mysleni a pracovani a kulturu zamétenou na dodavani

hodnoty a neustalé zlepSovani (Knaster a Leffingwell, 2020).

3.5.1 Hlavni kompetence

SAFe je umoznén sedmi zakladnimi kompetencemi a jejich dimenzemi a postaven
okolo nich. Kazda kompetence je souhrn souvisejicich znalosti, dovednosti, udalosti a chovani,
které dohromady umozni organizacim dosahnout obchodni agility (Scaled Agile, Inc.).

Knaster a Leffingwell (2020) zddaranuji, Ze zakaznik je ohniskem vSech sedmi
kompetenci, zatimco Lean-Agile vedeni je zdkladem. Lean-Agile vedeni je ve stiedu zakladt
SAFe ramce. Zaklady obsahuji podporujici principy, hodnoty, zptisoby mysleni, pomoc
s implementaci a vedouci role potfebné k uspéSnému dodévani hodnoty Vv riznych rozmérech
— skalovatelné. -Poskytuje bazi vSem ostatnim praktikam SAFe ramce (Scaled Agile, Inc.).

Shrnuti kazdé kompetence:

e Lean-Agile Leadership popisuje jak Lean-Agile vedouci pohani a udrzuji zménu
V organizaci pomahdnim osobam a tymtim k dosazeni maximalniho potencidlu.

e Team and Technical Agility li¢i kli¢ové schopnosti a Lean-Agile principy a praktiky,
které vysoce vykonné agilni tymy vyuzivaji k vytvareni inovativnich obchodnich feseni
pro své zakazniky.

e Agile Product Delivery je zakaznicky zaméfeny pfistup k definovani, budovani
a dodavani nepfetrzitého toku hodnotnych produktt a sluzeb klientim a uZivatelim.

e Enterprise Solution Delivery znazoriuje, jak aplikovat Lean-Agile principy a praktiky
do vyvoje nejvétsich a nejsofistikovangjSich svétovych softwarovych aplikaci, siti
a kyberfyzikalnich systémd.

e Lean Portfolio Management spojuje strategii a provedeni aplikovanim piistupi Lean
a systémového mysleni na strategické a investi¢ni financovani, agilni portfolio operace
a governance.

e Organizational Agility popisuje, jak Lean myslici lidé a agilni tymy optimalizuji své
podnikové procesy, vyviji strategie s jasnymi a rozhodnymi novymi zavazky a rychle
pfizptisobuji spolecnost tak, aby byla co nejlépe zhodnotit nové prilezitosti.

e Continuous Learning Culture predstavuje soubor hodnot a praktik, jenz nabadaji
jednotlivce a podniky jako celky k neustalému rozsifovani znalosti a kompetenci

a zvysovani vykonu a novatorstvi (Knaster a Leffingwell, 2020).
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3.5.2 SAFe konfigurace

SAFe umoznuje kazdé organizaci ptizpiisobit si rdmec svym podnikovym potfebam
diky konfigurovatelnosti a $kalovatelnosti. Ctyimi dostupnymi konfiguracemi SAFe podporuje
celé spektrum feSeni od téch vyzadujicich maly pocet tymu az po komplexni systémy vyzadujici
stovky az tisice lidi k obstarani dodavek (Knaster a Leffingwell, 2020).

Kazda uroven je fizena klicovymi rolemi zajist'ujicimi, Ze organizace dostane to nejlepsi
diky ovétenym postupii a vlivim. SAFe ramec je velice obsahly, a ne vSechny prvky musi byt

vyuzivany ve stejnou dobu (Scaled Agile, Inc.).

Essential SAFe

Essential SAFe obsahuje minimalni soubor roli, udélosti a artefakti vyzadovanych
K plynulému dodavani feSeni. Tento stupeni je postaven na principech a technikach nalézajicich
se v kompetencich Lean-Agile Leadership, Team and Technical Agility a Agile Product
Delivery. Jedna se o zakladni stavebni kamen pro ostatni SAFe konfigurace a je nejlepsi

pocate¢nim bodem pro implementaci (Knaster a Leffingwell, 2020).

Agile Release Train (ART)

Cesky agilni vlak je srdcem Essential SAFe. Agilni vlaky jsou virtualni organizace
vytvarené, aby pokryly funkéni rozsah dodéavky, eliminovali nadbyte¢né piredavani a kroky
a zrychlily dodavani hodnoty implementaci SAFe Leam-Agile principi a postupt (Scaled
Agile, Inc.)

Agilni vlaky ma4ji dedikované agilni obchodni a technické tymy, klic¢ové zainteresované
strany a dal$i zdroje potfebné k dodani zrovna vyvijeného feSeni. Dlouhodoba samoftidici
povaha agilniho vlaku, jenz svym sméfovanim kopiruje sméfovani podniku je hnaci silou SAFe
a Vsamé podstat¢ umoZiluje podnikovou agilitu. VétSina agilnich vlakt tvoii virtualni
organizace, které funguji napti¢ podnikem nezavisle na mistech plisobeni jednotlivych ¢leni

(Knaster a Leffingwell, 2020).
Program Increment (P1)

Program inkrement je ¢asové obdobi typicky 8-12 tydnli dlouhé. V tomto obdobi ART
dodava ptiristkovou hodnotu v podob¢ funkéniho a otestovaného vystupu (Scaled Agile, Inc.).
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Role v Essential SAFe

Zakladnimi pracovnimi slozkami jakékoliv konfikurace SAFe jsou agilni tymy
s produktovymi vlastniky a Scrum Mastery, jenz jsou vice popsany v kapitole Scrum.

Agilnich vlaky operuji s rolemi: Business Owners, Release Train Engineer, Product
Management, System Architect/Engineering.

Business Owners ptedstavuji malou skupinku zainteresovanych stran, ktera ma
obchodni a technickou zodpovédnost za feSeni vytvorené agilnim vlakem. Jedna se o primarni
zainteresované strany V agilnich vlacich a aktivné se podileji na udalostech agilniho vlaku.

Release Train Engineer je hlavnim Scrum Masterem za agilniho vlaku. Pomaha
optimalizovat dodavani hodnoty zajisténim bezproblémového fungovani udalosti a artefaktii
agilniho vlaku.

Product Management zastupuje hlas zakaznika a pracuje se zakazniky a produktovymi
vlastniky za ucelem pochopeni a komunikovéani jejich potieb, definovani systémovych
vlastnosti a u€asti na oveétovani vysledkt. Product Management spravuje programovy backlog.

System Architect/Engineering je jednotlivec nebo maly mezidisciplinarni tym. Definuje
celkouvou architekturu systému, pomaha identifikovat nefunkéni pozadavky a designovat

rozhrani a jejich vzajemnou spolupraci (Scaled Agile, Inc.)

Udalosti v Essential SAFe

Pl Planning je planovaci schiize lidi zapojenych do agilniho vlaku slouZici
k naplanovani nadchazejiciho ¢tvtleti a sladéni tymti ART ke spole¢nému cili.

Systémové Demo poskytuje integrovany pohled na vystupy z posledni iterace dodané
vSemi tymy vlaku (Scaled Agile, Inc.).

Inspect & Adapt je udalost na konci PI, kde je pfedveden aktualni stav feSeni
a ohodnocen agilnim vlakem. Tymy poté ptemysli a identifikuji prvky backlogu, které by mély
prispét k vylepSeni feseni (Knaster a Leffingwell, 2020).

Large Solution SAFe

Large Solution SAFe zminuje dalsi role, praktiky a vedeni k tvorbé a vyvoji nejvétsich
svétovych aplikaci, siti a kyberfyzikalnich systéml. Zahrnuje Essential SAFe a pfidava
kompetenci  Enterprise  Solution Delivery, jenz podporuje vytvafeni nejvétSich
a nejkomplexnéjSich fesSeni, kterd vyzaduji vice agilnich vlakli a dodavatelt, ale nevyzaduji

uvazovani na portfolio Grovni. Takovy rozsah vyvoje feSeni je typicky pro letecky a kosmicky
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primysl a obranu, automobilovy pramysl a vlady, kde se v prvni fad¢ fesi velké dodavky, ale

ne fizeni portfolia (Knaster a Leffingwell, 2020).

Solution train

V Large Solution SAFe je agilni vlak pojmenovan solution train a je organizacni
jednotkou, kterd koordinuje usili mnozstvi agilnich vlakd a dodavateli za ucelem dodavky
zminovanych velkych a komplexnich systémi. Hodnota dodand timto typem vlaku muze
nabyvat rozméra klicové bankovni aplikace v globalni finan¢ni instituci az po stihaci letouny

a satelitni systémy (Knaster a Leffingwell, 2020).

Role v Large Solution

Large Solution obsahuje role z Essential a k nim pfibyvaji Solution
Architect/Engineering, Solution Management, Solution Train Engineer, coz jsou §kalované role
z Essential, které¢ misto agilniho vlaku obsluhuji Solution Train, tedy vlak koordinujici vice
agilnich vlaka. Dalsi role jsou Communities of Practice, dodavatel a sdilené sluzby.

Communities of Practice jsou organizované skupiny lidi, ktefi maji spoleény zajem ve
specifické technické nebo obchodni doméné a pravidelné sdileji své poznatky, vylepsuji svoje
dovednosti a aktivné se podileji na vylepseni obecného povédomi o doméné.

Dodavatel je interni nebo externi organizace, jenz Vyviji a dodava komponenty,
subsystémy nebo sluzby poméhajici dodat feSeni zdkaznikiim.

Sdilené sluzby pfedstavuji specializované role, lidi a sluzby nezbytné pro Uspésnost
agilnich vlaki nebo Solution Train, ale nemohou byt dedikované na plny uvazek (Scaled Agile,

Inc.).

Portfolio SAFe

Portfolio SAFe konfigurace je minimalnim souborem kompetenci a postupt, které¢ plné
umoziuji podnikovou agilitu. Obsahuje Essential SAFe kompetence a pfidavad kompetence
Lean Portfolio Management, Organizational Agility a Continuous Learning Culture. Tato
konfigurace sjednocuje fizeni portfolia s podnikovou strategii a organizuje vyvoj s ohledem na
tok hodnoty skrze jeden nebo vice hodnotovych streamil. Portfolio SAFe poskytuje principy a
postupy portfoliovou strategii a investicni financovan, agilni portfoliové operace a Lean fizeni.
Soucasné pomaha zajistit, ze streamy hodnot a jejich vlaky jsou soustfedény na vytvareni
spravnych véci s pfiméfenou mirou investic potfebnych k dosazeni strategickych cilti (Knaster

a Leffingwell, 2020).
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Role v Portfolio SAFe

V Portfolio SAFe jsou opét zahrnuty role z Essential a Lean Portfolio Management,
Epic Owners a Enterprise Architect.

Lean Portfolio Management funkce zastupuje jednotlivce s nejvétsi zodpovédnosti za
finance a rozhodovéani o portfoliu.

Epic Owners maji na starosti koordinaci portfolio epics. Epic je vyvojova iniciativa na
urovni portfolia. Vzhledem ke zna¢nému rozsahu a dopadu vyzaduji definovani minimalniho
zivotaschopného produktu a schvaleni Lean Portfolio Managementem pied implementaci.

Enterprise Architect pracuje napti¢ hodnotovymi streamy a agilnimi vlaky, aby pomohl
poskytnout strategicky technicky smér pro optimalizovani vystupt portfolia (Scaled Agile,

Inc.).

Full SAFe

Full SAFe je nejkomplexnéjsi konfigurace zahrnujici vSech sedm klicovych kompetenci
potfebnych pro podnikovou agilitu (Obrazek 3). Je vyuzivan nejvétsimi svétovymi
spole¢nostmi k udrzovani portfolii velkych a komplexnich feseni. V nékterych ptipadech mtze
byt potieba vice riznych SAFe konfiguraci (Knaster a Leffingwell, 2020).

Full SAFe mize obsahovat vSechny role od piedchozich konfiguraci (Scaled Agile,

Inc.).
Kromé téchto ¢tyf konfiguraci rimec SAFe zahrnuje i SAFe pro vladu, coz je souhrn

uspésnych vzord k implementovani Lean Agile postupti ve vefejné spravé (Knaster

a Leffingwell, 2020).
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3.6 Metodika PRINCE 2 (PRojects IN Controlled Environment)

3.6.1 Tradiéni dodavani dle PRINCE2

PRINCEZ2 je integrovana metoda principt, témat a procesu, které se dotykaji planovani,
delegovani, monitorovani a kontrolovani Sesti aspektii kazdého projektu. Mezi aspekty patii

naklady, ¢as, kvalita, rozsah, pfinosy a rizika. (AXELQOS, 2017).

Principy PRINCE2

Metodika PRINCE2 je navrzena tak, ze mize byt aplikovana na jakykoliv projekt tim,
7e fesi jeho velikost, strukturu, zemépisnou polohu a kulturu. Metodika PRINCE2 je spiSe
zalozena na principech nez na ptedpisech. AXELOS (2017) uvadi nasledujici principy, které
musi byt pfijaty, pii fizeni projektt:

e Priibézné hodnoceni odiivodnéni realizace projektu znaci, Ze projekt musi byt
pred spusténim uznidn vhodnym. Odivodnéni je zaznamenano a v pribcéhu
projektového cyklu ptehodnocovano.

e Uceni ze zkuSenosti popisuje uceni se z pfedchozich projektd, které byly
podobné, pro usnadnéni dodavani. Uceni se ze zkuSenosti se vyskytuje pfi
rozjizdéni projektu, v jeho pribéhu i pti zakonceni projektu.

e Definovani roli a odpovédnosti, protoze aby projekt mohl byt uspésny, tak musi
mit jasnou strukturu projektového fidiciho tymu, ktera se skladé z definovanych
a odsouhlasenych roli a odpovédnosti.

e Rizeni po etapach fik4, ze podle PRINCE2 musi mit projekt alespon dvé etapy:

e Rizeni prostfednictvim vyjimek je zajisténo delegovani pravomoci z jedné
urovné¢ managementu na druhou nastavenim tolerancnich limitl vic¢i vysSe
zminénym aspektim projektu.

e Zameéfeni na produkt zvySuje pravdépodobnost uspésného dodani projektu
oproti zaméfeni se na pracovni ¢innosti.

e Pfizpusobeni projektovému prosttedi v organizaci zajistuje, Ze metody
projektového fizeni vyuzité na projekt budou vhodné a kontrolni mechanismy

projektu jsou nastaveny spravné.
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Témata PRINCE?2

Témata PRINCE2 popisuji aspekt projektového fizeni, které musi byt prubézné

adresovany v ndvaznosti na posun v projektovém cyklu.

Business Case je projektovy zamér a zkouma se, jak je zadmér rozvijen do pro
organizaci smysluplné investicni nabidky a jak projekt pomaha dosazeni
organizacnich cild.

Organizace odpovida na otazku, kdo bude projekt fidit, a jaké role
a odpovédnosti jsou pro dany projekt nezbytné.

Kvalita popisuje, co je dodavano, jaké to ma kvalitativni atributy, zajiSténi
splnéni téchto pozadavki.

Plan rozviji téma kvality popisem kroku potiebnych Kk vyvinuta planu, a jaké
techniky PRINCE2 by mély byt pouZity.

Rizika se vétsinou u projekti vyskytuji ve vy$si mife nez bézné operativy. Téma
rizika popisuje, jak se projekt vyporadava s nejistotou.

Zmeéna popisuje, jak se projekt vypotrada s problémy, které maji potencidlni
dopad do rozpoctu, ¢asového planu nebo rozsahu projektu.

Postup, toto téma se zabyva pribéznou platnosti pland. Popisuje rozhodovaci
proces schvalovani pland, monitorovani vykonnosti a eskalaéni proces, pokud

néco nejde podle planu (AXELQOS, 2017).

Procesy PRINCE2

Je definovano sedm PRINCE2 procesi, které jsou fizeny projektovym manaZerem

a schvalovany projektovym vyborem.

Zahajeni projektu (Starting Up a Project) je proces, kdy dochazi ke jmenovani
sponzora, projektové manaZera a fidicitho projektového tymu. Zarovenl jsou
hodnoceny riizné varianty dosazeni cile projektu a zvolena ty spravna.

Rizeni smérovani projektu (Directing a Project) ma za cil posoudit, zda ma byt
projekt spustén, jestli je schopny dodat pozadovany vystup nebo

Nastaveni projektu (Initiating a Project) se zabyva dtvody, pro¢ je projekt
provadén, ocekavanymi piinosy a S projektem spojenymi riziky. Proces
nastaveni projektu umoziuje projektovému vyboru rozhodnout, jestli projekt
pfispiva K organiza¢nim, programovym nebo klientskym ciliim a ma byt pustén

do dalsi faze.
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e Kontrola etapy projektu (Controlling a Stage) udrzuje rizika a issues pod
kontrolou. Obchodni zamér je prezkoumdavan a domluvené produkty pro
nasledujici proces jsou dodany.

e Rizeni dodavky produktu (Managing Product Delivery) zastituje praci na
produktech alokovanych tymu. ManaZzefi tymt, ¢leni tymi a dodavatelé¢ maji
jasnou predstavu o tom, co ma byt dodano, za jakou cenu a usili a v jakém Case.

e Rizeni pfechodu mezi etapami (Managing a Stage Boundary) umoZiiuje
projektovému manazerovy poskytnout projektovému vyboru informace
potiebné ke kontrole uspésnosti soucasné faze, schvaleni planu dalsi faze nebo
kontrole aktualizovaného projektového planu.

e Ukonceni projektu (Closing a Project) ovétuje piijeti projektového produktu
uzivatelem, ovétuje zpusobilost produktu k fungovani i po ukonéeni projektu

nebo kontroluje projektovou vykonnost vic¢i smérnému planu (AXELOS, 2017).

3.6.2 PRINCE2 Agile

PRINCE2 Agile je ptistup pro dodavani projektt, ktery kombinuje potieby vyssiho
vedeni byt informovan a ovéfovani podnikatelské hodnoty Se silici pozici a flexibilitou, kterou
projektové tymy potiebuji k dodani pozadovanych vystupt. Jedna se o prvni rozsifujici modul
metody PRINCE2.

PRINCE2 Agile kombinuje metody PRINCE2 a Agile tak, ze:

e Udrzuje integritu PRINCE2 principli, témat, procest, roli a projektovych
artefakti.
e Piinasi efektivnost a hlavni benefity agilnich metod (Cooke, 2016, s. 42).

Siroka $kala vyhod, které mohou byt dosazeny vyuzivanim PRINCE2 Agile ramce
v projektech zahrnuje:

e Zvysenou miru projektd dodanych v ¢as a pii neptekroceni rozpo¢tu vzhledem
K pribéznému ovétovani, ze projektové vystupy odpovidaji podnikovym
pozadavkim.

e Narlst soudrZnosti mezi vedenim podniku a projektovymi tymy.

e Vys§i transparentnost a lepSi komunikaci na probihajicich projektovych
statusech pro vSechny zainteresované strany.

e Flexibilitu pro ptizpusobeni projektovych aktivit, aby odpovidaly ménicim se

pozadavkim.
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e Spolehlivost vyuzivani ramce dobré praxe s formalnim $kolenim a celosvétove
uznavanou certifikaci (Cooke, 2016, s. 44).

Podle Cooke (2016, s. 44) spole¢nosti implementujici PRINCE2 Agile do prostiedi, ve
kterém jiz vyuzivaji PRINCE2 metody uvitaji lepsi spravu projekti. Informace 0 statusu
projektu jsou prubézné dostupné projektovému vyboru a projektovym manazerim, jak
potfebuji, namisto ¢ekani na rizné druhy reportl. Projektové tymy jsou zmocnéné délat praci,
ktera je vyzadovana, bez zna¢ného reportovani nebo zdrzovani pii ¢ekani na svoleni. To

prispiva k soustfedénosti na dodavani nejlepsich schopnosti béhem projektu.

Hlavni principy

PRINCE2 Agile rozviji a opira se o:

e Transparentni prostiedi zajist'ujici pfipravenost informaci o projektu komukoliv,
kdo projevi zajem.

e Spolupracujici prostfedi vybizejici tymy ke uzké spolupraci s cilem sdilené vize,
aktivniho podileni se na projektovych rozhodnutich a ptebirani zodpovédnosti
za vystupy.

e Komunikaci vyuzivajici komunikaéni nastroje K transparentni komunikaci
a podpote probihajici spoluprace.

e Objevovani motivujici tymy ke zkoumani a testovani moznych variant feSeni
k mirnéni rizik co nejdiive.

e Sebefizeni zmocnujici projektovy tym k alokovani schopnosti jednotlivych
¢lend co nejlépe.

e Pfijimani zodpovédnosti za projekt projektovym tymem pomoci sdileného
vlastnictvi projektu (Cooke, 2016, s. 50).
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4 Vlastni prace

4.1 O organizaci

Zkoumana ziskova organizace patii do tercialniho ekonomického sektoru. Podnik je
univerzalni bankovni instituce, pficemz vV zajmu uchovani jeji povésti nebude jmenovana. Tato
organizace operuje na Ceském trhu jiz dlouhou dobu a se zna¢nou tradici. Podle poctu
zaméstnancl a velikosti ro¢niho obratu se fadi do kategorie velkych podnikl. Spolecnost je
soukromou a vlastnikem je zahrani¢ni akcionat.

Klienty bankovni instituce jsou zfad vSech segmentl, jedna se o institucionalni

a korporatni klienty, mal¢ a stfedni firmy a fyzické osoby.

4.1.1 Organizacni struktura

Podnik tidi generalni feditel. V dalsi urovni se nachézi Sest klicovych fidicich utvart.
Jedna se o fizeni financi, fizeni retailu, fizeni vztahového bankovnictvi, fizeni rizik, fizeni aveéru
a fizeni IT a zpracovani operaci. Jak generalnimu fediteli, tak jednotlivym Sesti klicovym
Gtvaram podléha nespocet dalsich oddéleni. Utvar projekty a architektura je zatazen pod
fizenim IT a zpracovani operaci (Obrazek 4). Projekty a architektura se jesté déli na tfi oddéleni:

enterprise architekturu, projektové manazery a agilni oddéleni.

Obrazek 4 Organizacni struktura podniku
'

Organizaéni struktura
Generalni
Teditel
\ ¥ ¥ ¥ ) i i
. . Rizeni ) . Rizeni ITa
Rizeni finanei Rizeni retailu vztahoveho Rizeni nzik Pizeni dvém Zpracoveant
bankowmnictvi aperaci
Frojekty a
architekitra

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.2 Dodavani zmén v organizaci

Napady na nové zmény jsou shromazd’ovany enterprise architekturou, ktera je nejprve
identifikuje, poté je zaregistruje, nasledné probiha jejich hodnoceni. Zavérem procesu piijimani
novych ideji jsou vysledky ohodnoceni, na jehoz zaklad¢ jsou napady bud odsouhlaseny
a posunuty do fady planovanych projektd a produktd nebo zamitnuty a piesunuty do archivu.
Pokud nastanou lepsi podminky pro odmitnuty navrh, tak mtze byt pfehodnocen a zafazen mezi
planované zmény.

Planované zmény jsou znovu ohodnoceny, dostavaji urcitou prioritu, a pokud jsou
dostupné prosttedky pro realizaci, pfesouvaji se do projektového nebo produktového portfolia
mezi schvalené projekty nebo produkty.

Portfolio je spravovano portfoliovou a projektovou kancelati. V podniku je realizovano
nékolik rtznych typti zménovych aktivit. Jednd se o obchodné IT zménové aktivity, které
dodavaji jak do podnikové, tak do IT oblasti, a to i za mozného piispéni tietich stran. IT
zménové aktivity feSici interni IT aktivity za i€elem zajisténi vykonnosti a operativnosti IT
prostiedi ve spole¢nosti. Podnikové zménové aktivity dodavaji interni feSeni, jez nevyzaduje
spolupraci s IT.

Kromé téchto rozsahlejsich zménovych aktivit jsou provadény jest¢ mensi zménové
aktivity. Konkrétné specialni katalogové pozadavky, coz jsou mal¢é standardizované zmény v IT
systémech nemajici potfebny rozsah, aby se staly projekty a bez dopadu do IT architektury
a infrastruktury. Druhym typem dalSich zménovych aktivit jsou liniové aktivity. Liniové
aktivity jsou vykonavany jednotlivymi oddélenimi, protoze také nedosahuji statusu projektu.

Rizeni portfolia je postaveno na &tyfech kli¢ovych funkcich:

e Prvni kontakt
Portfolio a projektova kancelaf spole¢né s enterprise architekturou shromazd’uji
signaly S novymi napady a spravuji planované zmeénové aktivity ¢ekajici na schvaleni.

Zaroven sbiraji informace o rizicich a issues tykajicich se portfolia. V neposledni fadé

navadi zapojené role skrze procesy spojené s novymi napady.

e 7Zména
Portfolio a projektova kancelat zajist'uje schvalovaci proces novych zménovych
aktivit. Soucasti je také spravovani svého rezervniho rozpoctu, provadeéni nebo
navrhovani napravnych opatieni, aby se portfolio stale nachazelo v optimalnim stavu

a participace na ptipraveé portfolia na nasledujici rok.
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e Dohled
Kancelar sleduje stav zménovych aktivit a nasledné pribézné aktualizuje
portfolio. Spolu sutvarem financi monitoruje odhady spotfebovavani rozpocti
zménovych aktivit.
e Informovat a reportovat
Kancelatr publikuje souhrnné mésic¢nich statusové reporty zménovych aktivit
a portfolia a zmény v portfoliu. Soubézné také spravuje centralni Glozisté

poslednich schvalenych verzi projektovych karet.

Schvélené zménové aktivity zarazené do portfolio jsou nasledné dodavany tradi¢nimi

projekty, projekty s agilnim podvozkem nebo agilni pfistupy ramce SAFe.

4.2.1 Agilni transformace podniku

Tradi¢ni projektové fizeni je v podniku velice dobie zavedené a udrzuje si vysoky
standard. Globalni dynamika a vyvoj svétovych trhli se ovSem nesmirné rychle transformuyji
a tradi¢ni projektové fizeni na nékteré zménové aktivity jiz neni vhodnym néstrojem.

V poslednich dvaceti letech se hlavné v oblasti vyvoje softwart rozsitily agilni ptistupy
a techniky dodavani feSeni. V podniku za poslednich deset let jiz minimaln¢ dvakrat neuspély
snahy o zavedeni agilnich postupl. Soucasna iniciativa o agilni transformaci organizace
zapocala ve druhé poloviné roku 2019. Bylo zavedeno agilni kompetencni centrum
a odstartovala implementace agilniho rdmce Scaled Agile Framework (SAFe) pro produktoveé
fizeni.

Zakaznici predpokladaji, Ze jsou pro podnik na prvnim misté a chtéji citit, Ze pro né
spole¢nost neustale ptinasi zlepSeni a nové moznosti. Snahou organizace je klientim co nejvice
a co nejrychleji vyhovét. Soucasnému uspéchanému svétu, kdy lidé ztraci trpélivost a pieji si
mit vSechno hned, jiz tradicni projektové fizeni nestiha dodavat hodnotu vcas, aby doSlo
k uspokojeni potieb. Technologicky vyvoj poslednich desetileti méni hranice mozného
anemozného, a tak vznikla vize podniku co nejvice klientim usnadnit spravu financi
a komunikaci s podnikem.

Organizace je presvédCena, ze agilni pfistupy mohou pfispét k GspéSnému naplnéni
vize. Snazi se prekonat bariéry souvisejici se soucasnou organizacni strukturou, diky které
dodéavani zmén trva dlouho a rychlost reakce na vyvoj na trhu je nizka. O odstranovani téchto

v

piekazek podnik usiluje Sitenim agilnich ptistupt a mysleni.
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Po ivodnim zkoumani trhu a zji§tovani zkuSenosti partnerskych spolecnosti ve snaze
najit nejlépe vyhovujici postup, se podnik rozhodl zavadét agilitu postupné, evolu¢nim
pristupem a tam, kde to ma smysl.

V souvislosti stim, se podnik snazi agilitu zavadét jednoduSe, tedy postupné
ptizplisobovat soucasné procesy a neprovadét velké zmeény, pokud si to situace nevyzaduje.

Agilita v organizaci ma byt smysluplna, a tak je métena i kvalita, a ne pouze mnozstvi
agilnich zménovych aktivit. Soucasn¢ podnik shromazd’uje informace o Spokojenosti
zaméstnancl v agilnich tymech, spokojenosti klienti s dodanymi vystupy, ¢asové dotaci
pottebné ke zpracovani produktu nebo sluzby od pocatku do konce a miru vyuzivani vyvinutého
feSeni.

Agilita je zivy proces a spolec¢nost k nému tak chce pfistupovat a rozhodla se proto
neprovadét agilni transformaci tradiénim zplisobem fizeni zmén, ale agiln€é. Snahou je
prizptisobovani spole¢nosti a vzajemna vypomoc.

Ne vSechny zménové aktivity maji ptedpoklady byt fizeny agilné. Vodopadové projekty
stale probihaji a probihat budou. Soubézné s nimi ale funguji agilni tymy a vlaky. Organizace
tak zvySuje svoji konkurenceschopnost kapacitami dodéavat feSeni vhodnéjsim z téchto dvou
pristupti. Cilem firmy neni zménit vSechny pozice a procesy a chvalit se za mnozstvi odvedené
prace, ale zavadeét agilitu pouze tam, kde je to produktivni.

Podnik je presvédcen, Ze nejlepsi cesta ke zdarné agilni transformaci vede skrze interni
spolupréaci. Agilita neni Sifena odspodu ani protlacovana vedenim organizace. Je zavadéna

Na ptelomu let 2019 a 2020 ve firm¢ zapocala reorganizace. Od pocatku je hlavni
snahou zabezpecit podminky pro umoZnéni Cerpani benefiti z agilnich pfistupil, odstranovani
prekazek a Skoleni zaméstnanct podniku. K tomu méa dopoméhat agilni kompetencni centrum,
které ma za ukol podporu a koordinaci zavadéni agilnich procesi a pfistupt. V lednu 2020 byl

do provozu uveden prvni agilni vlak.

4.2.2 Dodavani zmén v podniku

Agilita v podniku je popsana v ramci metodiky ¢asové ohranicenych projektovych
dodavek. Agilni produktovy vyvoj (SAFe) neni v projektové metodice zahrnut. Rizné prvky
agility jsou v podnikovém prostiedi bézné vyuzivany pro dodavani projektd. Tyto prvky ve
shodé€ s tradi¢nim projektovym fizenim a jsou implementovany na zakladé PRINCE2 Agile

metodiky.
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Projekty jsou agilné modifikovany podle specifikace dodavky a jejiho okoli predevsim

v oblastech:

Vyuzivani agilnich metod a pfistupti k vyvoji feSeni — Scrum, Kanban atd.

Agilni chovéani zaméstnanct — transparentnost tymu, vysoka mira spoluprace mezi

¢leny projektového tymu, bohatd komunikace uvniti i vné tymu, sebeorganizace

agilnich tymt, zkoumani prosttedi organizace s cilem rozsitit si znalosti

Principy agility:

©)

Soustfedéni se na vytvareni hodnoty pro zakaznika a SirSi zapojeni zakaznikl
pii implementaci.

Osvojovani si novych postupti s cilem vytvareni lepsich feSeni za pomoci zpétné
vazby.

Transparentnost tymu vytvaii piilezitosti k vylepSovani pracovnich postupt
a produktu.

Zpusob Inspect and Adapt

Samotidici se tymy piijimaji plnou zodpovédnost za vystupy, coz je motivuje
Kk vyvijeni co nejlepsich feseni.

Duvéiovani samofidicim se tymim pomdha vytvofit stabilni prostfedi pro

efektivni vyvoj produkta.

Klicové oblasti agility:

o RozliSovani, jak moc jsou agilni techniky vhodné pro aktivitu nebo projekt.

o Vymezeni user stories pro agilni zptisob dodavky a jejich sefazeni podle priorit.

o Agilni ceremonie pomahajici udrZzovat informovanost uvnitf i vné tymu —
kazdodenni stand-upy, dema a retrospektivy

o Casté nasazeni funkcionalit do produkce

Agilni techniky:

o Rozpadnuti pozadavki na user stories, odhadnuti doby trvani a jejich rozdéleni
mezi sprinty, stanoveni stavu, kdy se user story povazuje za hotovou

o Vytvafeni prototypti a experimentalnich feSeni, zjiStovani proveditelnosti
dodavky a jejiho uplatnéni na trhu

o Ziskavani pribézné zpétné vazby — demo schiizky

o Sledovani stavu dodavky pomoci vizualizace jiz hotovych aktivit

o Vyuzivani metod pro spravu ¢asu pii vytvareni feSeni
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V podniku jsou definovany 3 typy projekti:

1.

Tradi¢ni projekt

Ma pevné urceny rozsah dodavky a pevné dané nebo odhadnuté trvani a rozpocet
Je mozné dopredu detailné definovat konecné feseni

Zadani a pozadavky jsou pfedem schvalené

Reseni je mozné detailn& analyzovat

Postupuje se podle fazi: implementace, testovani, akceptace

Reseni mize byt pozménéno béhem implementace pomoci zménovych pozadavka

Projekt s agilnim podvozkem

Ma pevné uréeny rozsah dodavky a pevné dané nebo odhadnuté trvani a rozpocet

Urcita ¢ast nebo celé feSeni je dodavano jednim ¢i vice agilnimi tymy

Sirsi vyuziti agilnich tymi je pithodné zahrnout i do fizeni celého projektu, napt.:

o Nejsou potieba detailné definované pozadavky a findlni feSeni. Stali je
rozpracovat jen do nezbytné urovné

o Navrh feSeni by se mél zabyvat prevazné celkovou funkénosti

o Detaily dodavky jsou feSeny béhem implementace

o Pozadavky jsou zaznamenany v backlogu a jsou jim ptidéleny priority

o Dodavani feSeni prostifednictvim dvoutydennich sprintil s vyuZitim sbéru zpétné
vazby od uZzivatell

Tymy se kazdy den potkavaji na stand-upech, pouzivaji Kanban a dalSich agilnich

nastroju. Jsou organizovany ceremonie pro agilni tymy, ptipadné i cely projekt

ReSeni miize byt pozménéno béhem implementace pomoci zménovych pozadavkl

Agilni projekt

Pevné stanoveny termin dodani a rozpocet projektu

Konecné feseni je definované formou vize a neni zcela ziejmé

Analyza je provedena v ramci sprintu tvoficiho backlog funkcionalit

Je definovan nejmensi Zivotaschopny produkt, ale celkovy rozsah je proménlivy
a prubézné jsou aktualizovany priority pozadavkt

Agilni pfistupy a ceremonie slouzi k implementaci feSeni v rdmci sprintd

Jsou predpoklddany zmény v pribéhu vyvijeni feSeni, které jsou nasledné
zpracovany pomoci agilnich technik

Zménové pozadavky jsou vyuzivany pouze pokud ma zména dopad na vizi, dobu

trvani nebo rozpocet
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Agilni tymy

Agilni tymy v podniku standardné€ obsahuji produktového vlastnika, scrum mastera
a ¢leny tymy. Snahou je poskladat sebe-organizované tymy, které jsou schopné samostatné
planovat a fidit svou praci dle zadani produktového vlastnika. Tymy by se mély skladat ze
zaméstnancl s riznou specializaci, aby byl pokryt cely end to end proces. Tymy jsou
zodpoveédné za své vystupy, coz je motivuje k vyvinutad co nejlepsiho feseni, aby byl zdkaznik
spokojen. Transparentnost tymi je prokazovana pii ceremonii demo, kdy predstavuji svoji
dodavku potencialné celé organizaci. V neposledni fad¢ je snahou mit flexibilni, kreativni
a produktivni tymy.

Tymy jsou nabadany k nastaveni sprintl na délku dvou tydni. M¢ly by pouzivat
ohodnocené a sefazené produktové a sprintové backlogy. Je vhodné, aby ramcové planovaly na
Ctyti sprinty do budoucna a kazdy Sesty sprint vyclenili na feseni pozadavkt naplanovanych ale
nesplnénych v ptedchozich sprintech. Pro usnadnéni orientace pii zpracovani user story je
doporucené vyuzivani Kanban tabule.

Mezi ceremonie Vv podniku dodrzované patii jiz zminéné dvoutydenni sprinty. Pro
planovani nasledujiciho sprintu je vyuzivan sprint planning. Pribézny postup je uvniti tymu
sdilen na kazdodennich stand-upech. Usp&sné vyvinuti ur¢ité komponenty nebo celého feseni
je prezentovano na produktovém demu. Jednotlivé sprintu jsou po skoneni interné
vyhodnocovany v tymu béhem retrospektivy, z jejichz zavéru se tym snazi ponaucit a vylepsit

své pisobeni pro dalsi sprinty.
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Obrazek 5 Schéma projektovych trojimperativii

1. KLASICKY PROJEKT
2. PROJEKT S AGILNIM PODVOZKEM
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Sprint 1,2, Sprint 1,2, Sprint 1,2,

Zdroj: Interni metodika podniku (2020)

Scaled Agile Framework v podniku

Podnik se rozhodl implementovat Lean-Agile principy do spole¢nosti pomoci metodiky
Scaled Agile Framework (SAFe) pro rozsifeni moznosti zptisobt dodavani feSeni s desitkami
az stovkami zainteresovanych stran. Vychodiskem pro SAFe je Scrum. SAFe pocita
S mnoZstvim spolupracujicich Scrum tymi, které jsou zastfeSeny agilnimi vlaky.

Réamec SAFe v podniku zastteSuje spolupracujici agilni tymy, které jsou shlukovany do
agilnich vlakt. Agilni vlaky navrch zahrnuji role release train engineer a product manager, které
predstavuji Skalované role scrum mastera, respektive produktového vlastnika. Déle byvaji
soucasti solution architekt a seskupeni product management obecné zahrnujici role product
manager a produktovy vlastnik.

Ceremonie agilnich vlakli zahrnuji program increment (PI) planning pro sladéni plant
na nadchazejici Ctvrtleti, systémové demo zobrazujici celkovy nadhled na nové funkce a inspect
and adapt, kde se prezentuji vystupy prob¢hlého PI a hodnoti kvalita a kvantita dodavky za

ucelem vylepSeni vykonu vlaku.

44



4.2.3 Rozhodovaci mechanismus pro volbu pristupu

V podniku byl vytvofen nastroj pro roztifidéni zménovych aktivit mezi tradi¢ni
projektové tizeni a agilni techniky. Nastroj se nazyva agilometr a nemusi slouzit pouze pro
zvoleni postupu dodéavani feseni, ale i pro urceni oblasti, k vylepSeni agility ve spole¢nosti.
Agilometr pfedstavuje seznam moznych komplikaci, které je nutné objasnit. Nejedna se
0 soupis davodt, pro¢ agilni pfistup nevyuzit, ale o podnéty k vylepsSeni, aby podnik mohl
maximalizovat pfinos agility. Nastroj je mozné vyuzit nejen na zacatku zmeénové aktivity, ale
I béhem dodavani, napiiklad pfi hodnoceni tymu v ramci retrospektiv. Agilometr lze vyuzit
I pro agilni tymy, ale i pro projekty.

V nastroji je zahrnuto sedm faktora, které napomahaji rozhodovani. Prvni faktor je mira
nejistoty. Znaci uroven nejistoty spojenou s prubéhem dodavky a obsahuje neuplné zadani,
neuptesnéna ocekavani stakeholderii nebo nejasné chovani zdkaznika.

Druhy faktor je flexibilita dodavaného feSeni. Znaci, jak pevné nastavené jsou
pozadavky, jestli musi byt realizovéno celé feSeni a obtiznost zmény zadani v pribéhu.

Tteti parametr mira spoluprace a znézoriiuje stav vztahli uvniti vyvojového tymu, mezi
vyvojovym tymem a zainteresovanymi stranami a vi¢i zakaznikovi a dodavatelim.

Ctvrty parametr mira snadné komunikace. Komunikace v tymu mtiZze byt usnadnéna
sest¢hovanim ¢lend tymu do stejné sekce budovy nebo zajiSténim zasedaci mistnosti. Do
parametru se promitd i mnozstvi formalni a neformalni komunikace.

Paty parametr je schopnost pracovat iterativné a pozadavky vyvijet postupné. Zabyva
se moznosti vyvijet a dodavat feSeni po Castech tak, aby zdkaznik mohl Cerpat benefity co
nejrychleji.

Sesty ukazatel je vhodné prostiedi. Jedna se o vhodné prostedi pro agilni pracovant,
tedy mozZnost alokovat ¢leny tymu na 100 %, zda maji clenové seniorni zkuSenosti a dostate¢né
znalosti pro vyvoj daného feSenti, a jestli jsou mezi sebou zastupitelni.

Posledni ukazatel je mira akceptace agility zainteresovanymi stranami. Zda

zainteresované strany znaji agilni postupy a techniky a nebrani se je vyuzivat.

4.2.4 Identifikace silnych a slabych mist

Podnik dlouhodobé projekty tidi tradicnim vodopadovym piistupem. Béhem let byla
V organizaci implementovana pfizpisobena metodika PRINCE2. Malé zménové aktivity jsou
dodéavany jako specidlni katalogové pozadavky nebo liniové aktivity. VEtsi zmény jsou po

zaregistrovani do portfolia dodavany skrze projekty fizené tradi¢nimi pfistupy.
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Podnikova metodika fizeni projektd je na vysoké trovni a poskytuje zaméstnancim

spole¢nosti informace o celém procesu dodavani zmény, od ideje pies jednotlivé faze projektu

az po jeho konec¢né uzavieni. Interni metodika neni pouze na vysoké trovni, ale je i aktudlni.

Posledni verze byla autorizovana v poloving tinora 2021.

Metodika obsahuje i seznam a popis fidicich komisi, které do tizeni tradi¢nich projektt

zasahuji:

Board of Directors — nejvySsi fidici organ spole¢nosti stanovujici cile
a definujici strategie.

Ridici komise na korporatni Girovni — rozhodovaci komise pro fizeni portfolia
projekt. Urcuje rozpocet, sloZzeni a dal§i parametry projektového portfolia.
Rozhoduje o zménach ve stavajicich projektech a zarazeni novych projekt do
portfolia.

Portfolio a projektova kancelat — vlastni proces fizeni projektového portfolia
véetné analyzovani a reportovani aktudlniho stavu a poskytuje metodickou,
vzdé¢lavaji a nastrojovou podporu zainteresovanym stranam projektu.
Projektova revizni komise — stvrzuje piipravenost dotcenych ttvara na ptechod
projektu do dalsi faze a spravuje kontrolu kvality projekta.

Projektovy fidici vybor — na projektové tirovni se jednd o hlavni rozhodujici
organ. Vyboru piedseda sponzor, ktery disponuje rozhodovaci pravomoci
vV mezich ur€enych komisemi na korporatni irovni. Vybor je zodpovédny za

kompletni dodavku feSeni.

Projektova dokumentace v podniku je rozdélena do dvou skupin. Ridici

dokumentace je tvotfena a aktualizovana béhem projektu pro ucely planovéni, fizeni

a kontroly projektt. Ve Starting Up a Project fazi je vytvotfena projektova karta a Project

Brief. V Initiating a Project fazi je projektova karta aktualizovana a Project Brief je po

aktualizaci roz§ifen na Project Initiation Document. Druhy fidici dokument vytvofeny v

Initiating a Project fazi je Project Status Report. V Controlling a Stage fazi je znovu

aktualizovéana projektova karta, stejn¢ Project Initiation Document a pribézné vypliiovany

Project Status Report. V Closing fazi je vytvofen Project End Report a naposledy vyplnén

Project Status Report.

Obsahova dokumentace vymezuje detailni obsah a feSeni zménové aktivity v urcité

fazi projektu. Slozeni obsahové dokumentace je vzdy odvozeny od specifikace projektu.
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Jednad se predevSim o Architektonicky dokument, Solution Screening, Master Test

dokument a dalsi.

Z internich metodik vyplyvaji nasledujici silné a slabé stranky jednotlivych pfistupi

aplikovanych v podniku.

Projekty Fizené tradi¢nim pristupem

Silné stranky:
e Precizni  metodika  poskytujici  oporu  projektovym = manazerim
a zainteresovanym stranam v projektu.
e Zaméstnanci podniku maji s vodopadovym fizenim projektu zkuSenosti, uméji
reagovat na nastalé situace a vi, kam se obratit v ptipadé dotazu.
e Propracované rozhodovaci mechanismy tak, aby rozhodnuti provadély
kompetentni osoby ve shodé s podnikovou strategii.
e Jednotné Sablony pro jednoduchou orientaci v dokumentaci.
Slabé stranky:
e Dlouhd doba trvani celého procesu dodavky feSeni od ideje aZ po nasazeni do
produkce.
e Pocet komisi, kterym se projekt zodpovida a které schvaluji zmény v projektu.
e Zdlouhava administrativa projektl diky mnozstvi dokumentace a potieb¢ jeji

pravidelné aktualizace.

Projekty s agilnim podvozkem

Silné stranky:
e Niz8i pozadavky na rozpracovani pozadavkl a kone¢ného feSeni
e Kratsi doba trvani od zacatku projektu do nasazeni prvniho vystupu do produkce
e Prabézné vylepSovani feSeni
e Sbér zpétné vazby v pribehu projektu a zapracovani jejich vystupti
e Kazdodenni spolupréce ¢lent agilnich tymi
Slabé stranky:
e Nutnd navaznost na nasazovaci kalendat v ptipadé¢ dopadi do robustnich
systému podniku

e Jednotlivé fidici komise zasedaji v intervalu 14 dni az jednoho mésice

47



e Je zachovana struktura a mnozstvi dokumentace

e Vyuzivani zménovych pozadavkil pro upravy feseni béhem implementace

Cisté agilni projekty v podniku nejsou planovany.

SAFe zménové aktivity

Zménové aktivity dodavané pomoci ramce SAFe maji v podniku nejkrats$i historii
a s tim souvisi 1 nékteré aktualni slabé stranky.
Silné stranky:
o (Cast&jii nasazovani do produkce
e Diivéjsi Cerpani benefitii z dodavky
e Zodpovédnost samoftidicich tymi za feSeni je motivuje k co nejlepsim
vystuptim
e Sbér zpétné vazby a vylepSovani produkti a sluzeb
Slabé stranky:
e Nutnd navaznost na nasazovaci kalendar v piipadé¢ dopadi do robustnich
systému podniku
e Pomalu ménici se organiza¢ni struktura
e Slozit4 architektura neumoziuje dodavani (end to end) od zacatku do konce
e Kulturni neptipravenost podniku, kdy je agilita povazovana za problém casti

organizace a ne celku

4.3 Vlastni vyzkum

Cilem préce je popis a navrh na zlepSeni dodavani zmén agilnimi pfistupy, tradi¢nim
zplsobem fizeni projektl a jejich kombinaci. Silna a slaba mista zminénych ptistupt fizeni
zménovych aktivit byla ovéfovana v ramci vlastniho vyzkumu. Vyzkum byl proveden za
pomoci polostrukturovaného rozhovoru s projektovymi manaZery, release train engineery
a produktovymi vlastniky. Podnik se nachazi v pribéhu agilni transformace a vysledky
vyzkumu mohou pfinést cennou zpétnou vazbu na silna a slaba mista fizeni zmén. Rozhovort

se zucastnilo deset respondentd. Respondenti jsou citovani pod nasledujicimi zkratkami:
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PM 1 — projektovy manazer — fidi tradi¢ni projekty

PM 2 — externi projektovy manazer — fidi tradi¢ni projekty

PM 3 — projektovy manazer — fidi tradicni projekty

PM 4 — projektovy manazer — fidi tradicni projekty

PM 5 — projektova manazerka — vede projekt s agilnim podvozkem

PM 6 — projektovy manazer — vede projekt s agilnim podvozkem

PO 1 — externi produktovy vlastnik — zastupoval zakaznika v projektu PM 6
PO 2 — produktovy vlastnik — zastupuje zakaznika v tymu agilniho vlaku
RTE 1 — release train engineeer — koordinuje agilni vlak

RTE 2 — release train engineer — koordinuje agilni vlak

Polostrukturované rozhovory byly rozdéleny do dvou ¢&asti. V prvni ¢asti rozhovort

bylo zjistovano metodické vzdélani dotazovanych, jejich pozice v fizeni zmén a piistup, jakym

jsou fizeny zménové aktivity, na kterych spolupracuji. Druhd ¢ast obsahuje stejné otazky pro

vSechny dotazované, ale jejich odpovédi jsou spojené S piistupem fizeni zménovych aktivit,

jichZ se ucastni.
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Rozhovor ma nasledujici strukturu:

Jaké mate metodické vzdélani?

Jakou roli v dodavani zmén zastavate?

Jak tidite své zménové aktivity?

V €em spocivaji vyhody daného ptistupu?

Jaké jsou silné stranky podniku v daném ptistupu
Jaké vidite nevyhody daného ptistupu?

Jakeé jsou slabé stranky podniku ohledn& daného ptistupu?

© N o g &~ D P

Jakeé jsou prilezitosti ke zlepSeni daného ptistupu?

Nahravky rozhovort jsou uloZeny v osobnim archivu autora.

Vyhodnoceni rozhovort

Vyhodnoceni rozhovora je provadéno ve dvou ¢astech. V prvni ¢asti je vyhodnoceno

metodické vzdélani respondentt a podle ptistupu fizeni zménovych aktivit, kterych se Gcastni,

jsou rozdéleni do skupin pro vyhodnoceni druhé¢ ¢asti rozhovort.

Metodické vzdélani projektovych manaZerti a manazerky ma shodny prvek. VSech pét

internich projektovych manaZert vlastni certifikait PRINCE2 Foundation. Externi projektovy
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manazer jim sekunduje s necertifikovanym Skolenim PRINCE2. Kromé Skoleni PRINCEZ2
vétSina projektovych manazerti prosla dalSimi Skolenimi v oboru. Produktovi vlastnici
absolvovali agilni $koleni Scrumu a certifikaci SAFe, zatimco oba RTE prosli certifikaci
PRINCE2 a SAFe Foundation, respektive necertifikovanym Skolenim SAFe.

Vyse zminéné role ve zménovych aktivitich byly zjiStény nésledné a na zékladé
odpovédi na tieti otazku byli roztiidéni do skupiny projektovych manazera fidicich projekty
vodopadovym pfistupem, projektovych manazeri a projektového vlastnika plisobicich
v projektech s agilnim podvozkem produktového vlastnika a RTE agilnich zménovych aktivit
zastfeSenych ramcem SAFe.

e Tradi¢ni projektové fizeni — PM 1, PM 2, PM 3a PM 4
e Projekty s agilnim podvozkem — PM 5, PM 6 a PO 1
e SAFe zménové aktivity — PO 2, RTE1a RTE 2

Ve druhé casti byli zjiStovany silné stranky, slabé stranky a mozné pfilezitosti ke
zlepSeni tradi¢niho projektového fizeni, projektii s agilnim podvozkem i SAFe zménovych
aktivit. V nasledujicich kapitolach jsou popsany silné a slabé stranky jednotlivych piistupt
obecné i konkrétné¢ ve vztahu Kk podniku podlozené citacemi z provedenych rozhovord.

Kone¢ny souhrn obsahuje silné a slabé stranky podniku v tabulkach a zavér.

Silna mista

Tradi¢ni projekty

Silné stranky tradi¢niho projektového rizeni
Transparentnost

PM 4 popisuje, ze ,, kdyz jsou naplnény predpoklady pro spravné fungovani tradicniho
Fizeni projektu, tak je vodopadovy pristup transparentnéjsi, respektive poskytuje presnéjsi
informace kdy, co a za kolik bude dodano. Predpoklady v tomto smyslu je mysleno, zda je
v podniku mozné jiz na pocatku projektu specifikovat zadani, zjistit co je potieba provést
Kk naplnéni rozsahu projektu, odhadnout dobu trvani a naklady. A dodava ,,u jasné zadanych
pozadavkii je tradicni Fizeni projektii perfektnim ndastrojem, ktery zainteresovany stranam
podava presnou informaci o planovaném reseni. “ Kontrolni mechanismy zajist'uji, ze klient
dostane to, co si objednal. To potvrzuje i PM 3 vyétem silnych stranek: ,,Jasné definovany

rozsah projektu, naklady a délka trvani. Zakaznik vi, co, za kolik a kdy dostane. *
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Planovani po fazich

PM 1 mezi jako vyhodu vidi ,, planovani po fazich. Nahrubo naplanuju cely projekt a
detailné planuju nasledujici fazi. To znamend, jestlize mam fazi iniciace projektu, tak v podstaté
planuju, zZe musime dofinalizovat obchodni pozadavky a navrhnout technické reseni.” Na
dokonceni obchodnich pozadavki a navrh technického feSeni ma k dispozici urcity rozpocet a
Cas. Napftiklad Ctyfi mésice, ma alokované zdroje, schvalené finance a musi vystupy dodat.
., Pokud se néco meni, *“ pridava, ,, tak ja musim zasahnout, posunout ¢asovou osu, zjistit dopad
do rozpoctu a znova si casovou osu schvalit.“ Takze v podstaté riziko toho, ze se dana faze

odchyli nékam, kam by nem¢éla, je minimalni.

Duslednost

PM 2 ptidavé do vyctu dislednost tradi¢niho fizeni, kterd je podminéna kvalitou lidi
zpracovavajicich jednotlivé vystupy. ,, Pokud si projektovy tym da spolecné prdaci s pozadavky,
analytici dostanou dostatecny cas, aby pozadavky analyzovali a navrhli 7eSeni, tak
konsekvencneé funguje dialog mezi projektovym manazerem a tymy. Pri tvorbé pozadavkii se
projektovy manazer snazi udrZet pointu, pri analyzach se snazi alokovat spolupracovniky, kteri
vyvoj zajisti a vytvorit balicky, které budou nasledné dodavat. Projektovy manaZzer ziska
celkovy pohled na sméfovani dodavky. Nasledné mtze fidit ocekavani zainteresovanych stran,

ptipravit rizikovou analyzu a dtsledné testovat.

Silné stranky tradi¢niho projektového Fizeni v podniku
Precizni metodika

Mezi silné stranky podniku PM 3 povazuje ,, precizni metody.” PM 4 dopliuje:
., Zaméstnanci organizace jsou na tradicni projektové rizeni zvykli. Znaji pracovni postupy,
nazvoslovi a celkové vi, jak se chovat.” Jednani tak probihaji krat$i dobu a fada procest
a postupti je jiz za dlouha 1éta dodavani timto pristupem témét automatizovana.

PM 4 navic zmiinuje podrobné nastavenou governance pro vodopadové projekty.
,, Nastavené kontrolni mechanismy a governance na sledovani projektii na urovni portfolia, jak
je uctovat, jak probihda predani reseni do provozu, jak probihd provoz dodavek skrze
vodopadové projekty. “ Metodika tradicniho projektového fizeni v podniku je na vysoké urovni

a podava pracovnikiim navod k jednotlivym projektovym fazim a povinnostem.
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PM 2 si pak vychvaluje: ,, Klidnéjsi rezim prace, ktery je dlouhodobéji udrzitelny. A vice
casu na rozmysleni. Projektovy manazer je vice v klidu, miize informovat zainteresované strany,

co se kdy bude delat.

Projekty s agilnim podvozkem
Silné stranky projekti s agilnim podvozkem
Agilni tym

Tym, ktery dodava se v podstaté fidi sdm a mél by byt efektivni. PM 6 konstatuje, Ze
,,Scrum, ma vizi rychlého zpracovavani zmeny skrze agilni tymy. Mensi zmenové pozadavky
jsou dodavany stabilnim tymem a bez vétsi byrokratické zdtéze.” Neni tedy potieba fesit
alokace, dokumentace je velmi zjednodusend, lhity k vydani stanoviska ve schvalovacich
fizenich jsou vyrazné zkraceny apod. PM 5 vyzdvihuje ,neustaly kontakt s tymem, snazsi
a Cast¢jsi konzultace prubéhu, s ¢imz souvisi i rychlé ziskani zpétné vazby a flexibilni Gpravy
feSeni. Postupem Casu vzniké presah znalosti mezi ¢leny tymu a s tim souvisejici jejich Castecna
zastupitelnost.
Pribézné a ¢asté nasazovani

PM 6 silnou stranku vidi ve vizi agilnich dodavek. ,, Agilni tymy dodadvaji pribézne,
casto nasazuji do produkce a rychle se dosahuje zmény. “
Silné stranky projektu s agilnim podvozkem v podniku

Komunikace v tymu

PM 6 upozoriiuje na ,,jednoduché dodavky s jasnym zadanim, které tym zviadne sam
a nepotrebuje komunikovat s okolim.* Dobfe fungujici tym je zdkladem. PO 1 potvrzuje:

., Vyvojari i analytici byly vzdélani a ostrileni. Meli spoustu znalosti a zvladali napli své prace

3

na jednicku. Scumovy tymovy duch byl behem dodavky vybudovan.

Agilni zménové aktivity s vyuzitim ramce SAFe
Silné stranky agilnich zménovych aktivity s vyuzZitim ramce SAFe
Neni potieba detailni rozbor

Jedna se o zpUsob, jak stabiln¢ dodavat zmény pro produkty iterativni formou. Jak

rozvijet produkty, do kterych je zamér investovat, aniz by byly dopfedu stanovené vSechny
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kone¢né parametry. RTE 1 spatfuje vyhodu v tom, ze ,,neni potreba mit celou dodavku

«

dopodrobna rozmyslenou, coz v soucasném rychle se vyvijejicim svete nelze. ‘

RychlejSi nasazeni reSeni

Podle RTE 2 je hlavni vyhoda agility, ze ,, priristky do produkce by mély byt znatelné
rychlejsi. “ Neceka se na n€ rok i déle jako U vodopadovych projektt. Nékteré pozadavky je

mozné do produkce dostat rychleji.

Drivéjsi nalezeni nedostatkii reSeni

,Jak se clenové tymu soustiedi na jeden cil a na jedny priority, tak rozpoznaji, Ze
pozadavky nebo user stories, které zpracovavaji mohou postradat smysl, “ ¥ika PO 2. Clenové
tymu objevuji rizika a issues a ptichazeji s nimi velice rychle v ramci sprintd. V tradi¢nim

projektovém fizeni se na podobné nedostatky a rizika ptfichdzi az na konci analytické faze.

Silné stranky agilnich zménovych aktivity s vyuZzitim ramce SAFe v podniku
Rychlejsi reakce na vyvoj na trhu

Silna stranka agilnich zménovych aktivity s vyuzitim rdimce SAFe v podniku je rychlost
nasazeni do produkce. RTE 1 potvrzuje, Ze ,, kladem je rychlejsi reakce schopnost na vyvoj na
trhu a poptavku klientii. “ RTE 2 ale ptipomind, Ze ,, ve sloZité architekture spolecnosti to neni
tak jednoduché. “

Sprinty jedou ve c¢trnactidennich cyklech a postupné se casti feSeni pietestovavaji
aneceka se na uzavieni jednotlivych fazi jako v tradicnim projektovém fizeni. S rychlejSim
nasazenim feSeni do produkce souhlasi i PO 2 a pfipojuje pohled na rychlost nalezeni chyb:
, Iym dodavajici end to end si funkcnosti otestuje i v integracnim prostredi, takze mda
predpoklady k nalezeni chyb driv nez vodopddovy projekt ridici se podle kalendare nasazovani

do produkce.

Stabilni tymy

RTE 2 silnou stranku nachazi ve stabilnich agilnich tymech, které¢ ,,se snazZime drzet
V alokacich, ve kterych tymy vznikly.“ Stane se, Ze n¢kdo odejde, nékdo pfijde, at’ uz

Z rozhodnuti daného ¢lovéka nebo z jinych divodi. Vyhodou by méla byt stabilita tymii.
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Slaba mista

Tradi¢ni projekty

Slabé stranky tradi¢niho projektového rizeni
Dynamicnost svéta

PM 4 jako velkou slabinu vidi: ,, Narist komplexity svéta je tak obrovsky, Ze neni mozné
planovat pevné dodavky na delsi dobu do budoucna, protoze se vsechno rychle meéni. “ Systémy
se priabézné meéni a je naro¢né odhadovat jejich podobu v dobé¢, kdy do nich bude projekt chtit
zasahovat.
vyvoje Feseni miize zménit ndzor a prijit se zmeénovymi pozadavky *“ VE&t§i zménové pozadavky

mohou mit za nasledek nutnost pfepracovani analyzy a na ni navazujicich procesi.

Dlouha délka trvani projektu

Na dynamic¢nost trhu PM 1 navazuje délkou trvani projektd. ,, Podnik si miize
naplanovat projekt s nasazenim za rok a piil, ale jiz po roce je planovany vystup zastaraly,
protoze uz to polovina firem na trhu poskytuje. “ A pokracuje: ,, Pokud je organizace schopna
Vytvorit FeSeni za tri mésice a po trech mésicich ho funkcni nasadit na klienty s tim, Ze v dalsich
ctvrtletich je postupné vylepsovano, tak poradd to organizace nabizi brzy a uz jenom pracuje na
vylepSeni. “ Sice to ma omezené funkcionalitu, ale klient ziskal funkcionalitu navic.

PM 2 vidi nejzasadnéjsi nevyhodu v délce trvani projektu a s ni spojené dlouhé ¢ekani
na jakykoliv vysledek. ,, Projekt malokdy prinese néjaky quick win“ (okamzity benefit — pozn.
autora), ,, ktery miize byt doddan rychle v pritbéhu projektu.“ PM 1 ptipojuje: ,, Rychlé dodani
neceho na uzkou skupinu klientii, ziskani a zapracovani zpétné vazby a opétovné nasazeni

funkcniho celku, tedy rychloobratkovost, je velika slabina vodopadového dodavani reseni.

Slabé stranky tradi¢niho projektového Fizeni v podniku
Dynamiénost trhu a dlouh4 doba dodani

Doba od spusténi projektu po nasazeni jeho vystupi do produkce je dlouha, v podniku
se pohybuje okolo jednoho roku a malokdy se podaii dobu trvani projektu zkratit. V ndvaznosti
na rychle se vyvijejici svét a trhy ani nejlepsi zadavatel projektti nedokaze presn¢ odhadnout,

jaka bude situace za rok.
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Projekt za¢ne néco dodéavat a za rok to muze byt standardem na trhu a nepfinese to
o¢ekavany inovativni reakci. PM 1 zminil jako ptiklad dodavani Apple Pay a Google Pay, kdy
podnik umoznil tento zplsob platby svym klientim az po konkurenci. Nasledn¢ dodal:
,, Prestoze to byla velka pozitivni dodavka, tak jeji pozdéjsi nasazeni oproti konkurenci sniZilo
Jjeji atraktivitu. “ Coz potvrzuje PM 4 ,, Prestoze produkt mohl byt bezchybné naplanovan,

‘

vytvoren a dodan, pri spusteni jeho prodeje uz muze byt zastaraly a nerelevantni.

Zménové pozadavky

S dynamikou svéta souvisi 1 reagovani na ni v prostiedi tradi¢niho projektového fizeni. PM 3
vyzdvihuje, Ze ,, v pFipadeé nejasného rozsahu projektu neni mozné patiicné provést analyzu a
naplanovat dodavku. “ Pokud néco nebylo spravné vymysleno v zaddni nebo v navrhu feSeni
nebo nastala situace a je potfeba na ni odpovédét, jsou vyuzity zménové pozadavky. PM 4
piipomina, Ze ,, vlivem zmeénovych pozadavkii se projekty odchyluji od planu, ceny i rozsahu.
Pomoci zménovych pozadavkii se vodopadovy pristup priblizuje agilnimu a zalezi, jakou sumu
prostredkii je sponzor, a tim padem i podnik, ochoten vioZit do projektu nad ramec planovaného
rozpoctu. “ Zménové pozadavky v tradicnim projektovém fizeni znamenaji Cetné zmény
v projektové dokumentaci, ptepracovani dosud vyrobenych vystupti, zohlednéni zmén ve vSech
artefaktech, které byly doposud vyrobeny, véetné¢ planu budouciho vyvoje, nakladového

rozpoctu a dalSich nélezitosti.

Absence proof of concept

PM 1 povazuje za obrovskou nevyhodu, ,,Ze se v podniku neprovadi rychly proof of
concept, ktery je poté vylepSen, otestovin a pokusné nasazen na uzkou skupinu klienti.
Naptiklad na 500 klientd z fad zaméstnancu, ktefi poskytnou zpétnou vazbu, jestli sta¢i malé
dodélavky a produkt miize jit do ostré produkce nebo k pfepracovani. Néasledné ptidava: ,, To
se V tradicnim projektovém rizeni nestane. Je to Skoda, protoze samoziejmée proof of conceptem
a rychlym nasazenim prototypu na néjakou uzkou skupinu klientii projekt ziska velmi zajimavy
klientsky pohled, na zdakladé kterého je mozné projekt ukoncit, protoze reseni je, na rozdil od
predpokladii, nezajimavé. Nebo projekt sméfuje spravnym smérem a potiebuje trochu upravit,

aby finalni produkt nasazeny do produkce pfinesl maximalni efekt.
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Spolehlivost

PM 2 pripoc¢itava délku projektu 1 mife spolehlivosti zaméstnanct, kdyz fika:
., Projektovy manazer pocita s tim, Ze poskytuje dostatecnou casovou dotaci, aby bylo dosazeno
kvality v dané fazi. “ Naptiklad na pozadavky jsou vyclenény tfi mésice. Na konci téchto tii
mésict jsou ocekavany finalni pozadavky. Za tfi mésice jsou pozadavky skute¢né vytvoreny,
ale nejsou finalni, kdy jejich zpracovatelé by je jesté potiebovali dopracovat. A dodava, ze
Spatnd kvalita a ptekroceni ¢asové dotace je ,, nepochopent tradicniho projektového rizeni, ktery
pocita s vystupy v dostatecné kvalite na konci domluveného casového obdobi.* Sériové
napojeni Cinnosti a fazi projektu ma za nasledek, ze zpozdénim jedné Cinnosti jsou zpozdéni
vSichni naslednici. MySlenku zakoncuje konstatovanim: ,, Vzhledem k nasazovacimu kalendari
zpozdénim projektu nejvice utrpi testeri. Casova dotace testerii byva ponizena tak, aby projekt
bylo mozné nasadit v planovaném terminu i pres zpozdeni. “ Navazuje na to i vyjadieni PM 3,
ze slabym mistem je ,,Mensi odpovédnost clenui tymu, protoze jsou pouze jednim clankem

¢

vetsiho projektového tymu. Kazdy si odpracuje svou cast a vic ho nezajimd. *

Alokace zdroji

Na dlouhém trvani projektu se miiZze podilet i1 Ze zdroje nejsou alokované na 100 %.
Projekt ma k dispozici pouze ¢ast pracovni doby zaméstnanci. Zaroven muze prijit dodavka
S vyS$i prioritou a zdroje mohou alokovany jinam. PM 1 uvadi: ,, Fluktuace a alokovani zdroju
vidim jako obrovskou nevyhodu tradicniho projektového vizeni. I kdyz za to zodpovida urcity
IT manazer, tak alokovani probiha na bazi prubézné aktualizace priorit. “ V prib¢éhu jednoho
nebo dvou let, kdy projekt bézi, mtize v portfoliu ztratit prioritu z priority jedna na prioritu tfi

a V tu chvili se mohou vyménit vSichni ¢lenové projektového tymu, protoze jsou preveleni na

prednéjsi aktivity.
Projekty s agilnim podvozkem
Slabé stranky projektii s agilnim podvozkem

Nedostate¢né promyslené zadani

Analyza je soucasti feSeni a az v ni se objevuji dulezité poznatky 0 ménéném prostiedi.
., Nové poznatky mohou indikovat uplné jiny rozmeér pozadavkii, nez jak se predpokladalo behem
uvodniho planovani sprintii, “ naznacuje PM 5. Nedostatecné promyslené feSeni miize vést

k prostojim ¢lenti tymu ¢ekajicich na vyfeseni situace nebo vyjadieni nékteré z fidicich komisi.
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Ztrata efektivity agilnich pristupi

vvvvvv

propojeni projektu se SAFe agilnimi tymy, které dodéavaji celé nebo Cast feSeni. PM 6
vysvétluje: ,, Pokud je dodavka rozsahlejsi a obsahuje nutnost integrace, a tudiz nutnost
komunikace s dalsimi tymy mimo dany agilni tym a zapojeni dalsich utvarii organizace
a procesiu typu dodrzovani metodik, analyzy rizik a dalsich, tak se efektivita agilniho pristupu

wytract.

Slabé stranky projekti s agilnim podvozkem v podniku
Vhodnost ramce SAFe

PO 1 si nemysli, ze ,, implementace SAFe na podminky podniku byla vhodna a snaha do
toho chteji zapojit cely podnik taktéz. * SAFe, ktery byl implementovany, v mnoha podnicich
vedl k tomu, Ze vzniklo spousta redundantnich pozic, ale vysledky byly posléze stejné, ne-li

horsi.
Castecné alokace do tymu

Pokud se spole¢nost rozhodla vyuzivat SAFe, mély by byt tymy stabilni. Podnik se
ovSem stale drzi systému casteCného alokovani €lent tymu. PM 5 zminuje situaci, kdy
., specialista rozplanuje pozadavek na cely sprint, ale kapacity ma pouze na 60 %, takze tym
poté musi shanét kolegu se stejnou specializaci, ktery se musi s danym produktem seznamit,
Vdoddvce se zorientovat a rozdeélany pozadavek dokoncit.” Sila tymu je v jeho stabilité
a dlouhodobé spolupraci, kdy samoziejmé mtize probihat urcita nizka fluktuace, ale kolegové
uz jsou mezi sebou familidrni, jsou na sebe zvykli, v tom je jejich sila. Pokud je ¢len alokovan
napiiklad pouze na dva sprinty a poté odejde, tak jeho pfidand hodnota neni vysoka. Kultura
neustalého uceni se mizZe byt podpotena rotaci ¢lentl ve smyslu pozice za pozici nebo vétSiho
poctu, ale v delSim ¢asovém horizontu. PO 1 dodava: ,, Nepochybné je nutné pocitat s casovou
dotaci pro zauceni a tym nezacne perfektné fungovat od prvni vteriny, ale potrebuje jistou dobu
na navazani pracovnich vztahu. “ Rozdé¢leni pracovniki na projekty a jesté v prabéhu projektu
ménéni jejich alokaci Skodi dodavani zmén obecné a jednotlivym projektiim a s jistou urcitosti

1 samotnym pracovnikim.
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Podrobny Pl Planning

Je vhodné ramcové védet, co bude naplni celého PI, tedy naplnit programovy backlog
ptiblizné Sesti features a ty béhem PI planning schiizek setadit podle dilezitosti a urgentnosti.
Ocefiovat jednotlivé user stories na $est sprintii dopfedu viak smysl postrada. Clentim agilnich
tymu, kteii se PI planning musi ucCastnit to zbyte¢n¢ zabira kapacity,

Pl planning byva planovan na Sest sprinti. Z prvniho sprintu pétinu zabere PI planning
a Sesty sprint je takzvany Cistici na dodélani nesplnénych zalezitosti a pokryti skluzu
neni prilis vhodné. * Zékaznik miize kdykoliv pfijit s novymi nebo pozménujicimi pozadavky
a cely plan dodavani v dasledku uéinit neaktualnim. A dodava: ,, V agilnim zpiisobu doddvaini
je mozné planovat na dva az tri sprinty do budoucna, ale plany na delsi dobu vétsinou doznaji
mensich nebo veétsich zmen. Pokud je zamérem pldanovat na delsi dobu dopredu, tak neni
potreba predstirat SAFe, ale vhodné nadale dodavat tradicné vodopadovymi pristupy.

Nicméné je vhodné ramcove védét, co se bude dodavat v nasledujicim ctvrtleti, naplnit
programovy backlog a features ptidat priority. PM 5 pridava sviij pohled na detailni planovani
Pl: ,, Oceriovat jednotlivé user stories na Sest sprintii dopiedu postrada smysl. Cleniim agilnich
tymu, kteri se PI planningu musi ucastnit to zbytecné zabira kapacity.” Nehledé na

pravdépodobnost budoucich zmén.

Agilni zménové aktivity s vyuZitim ramce SAFe
Slabé stranky agilnich zménovych aktivity s vyuZitim ramce SAFe
Neefektivnost SAFe

,,SAFe sam o sobé neni uplné efektivni. Obsahuje mnoho ceremonii a klade na né
obrovsky diraz misto toho, aby se klad diiraz na viastni doddvani zmeén. Jednda se o nadstavbu
nad Scrumem a firma by SAFe méla implementovat, az kdyz oviada Scrum, je schopna agilné
dodavat a ve spolecnosti je spravné nastavené agilni mysleni a kultura, ale soubézné operuje
velke mnozZstvi tymu, pro které je vhodné zavést governance, jenz na ne bude dohlizZet, “ premita
RTE 1. V tu chvili je implementace SAFe dobré rozhodnuti.

Riziko spojené se zavadénim SAFe je nepfipravenost spole¢nosti. Zaméstnanci jSou
zvykli na své kompetence a na své pracovni povinnosti. Kompetence a povinnosti jsou zapsany
ve smernici a SAFe tyto jistoty rozbiji. Vysledkem je podle RTE 1 ,, nutnost zmény hierarchie
a architektury organizace a nepochybné i zmena mysleni zaméstnancii. “ Pokud podnik neni na

zménu piipraven, tak po implementaci SAFe nemuzZe Cerpat jeho vyhody.
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Osvojeni si technik a povinnosti

Nez se samoridici tym stane samofidicim tymem, tak to trva urcity ¢as. Clenové se
Vv prubehu ¢asu uéi praci ostatnich ¢lenii. PO 2 ptipomina, zZe ,, alokovani lidi na sto procent
miuizZe zpocatku vest k mrhani jejich alokaci, protoze zatim ovladaji pouze svoji praci, a jesteé si

neosvojili znalosti kolegii z tymu. “

Slabé stranky agilnich zménovych aktivity s vyuzitim ramce SAFe v podniku
Cena za rychlost reakce

Reakce schopnost podniku se po implementovani SAFe zlepsila, ale plati se za ni
vysoka cena v podobé ceremonii, které¢ nemaji ptidanou hodnotu, jenz by mohly mit. ,, Pricinou
je, Ze zaméstnanci nemaji agilni mysleni a nevédi, k cemu maji ceremonie pouZivat, akorat se
jich ucastni, “ uvadi RTE 1. Jejich motivaci pro provedeni ceremonii je moznost odSkrtnout si
jejich splnéni, ne vSak ziskani zpétné vazby béhem dema nebo vylepseni spoluprace uvniti tymu
pti retrospektivé. RTE 1 dodava: ,, V soucasné dobé se demo provede, vsichni si pogratuluji

«

a jdou pracovat na nécem smysluplném. *

Slozita architektura

Ve slozité architektufe organizace je dodavani rychle obtizné. RTE 2 chape, Ze ,,architektura
neni postavena tak, aby umoznila dodavat end to end a nebyla potieba projektu. “

Kdyz jsou procesy opravdu slozité, naptiklad subdodavky do projektu, tak se zvySujicim
se poctem systémil v dopadu feSeni, se zvySuje riziko, Ze integrace feSeni neprobchne
bezchybné. Do kazdého systému dodava jiny tym a dohromady to musi byt kompatibilni. PO 2
ptiznava: ,,Sladeéni se s projektem muze byt nevyhoda. V agilité nikdy nevlastnite end to end
dopad na systémy, takze kdyz ma doddvka dopad na 20 projekti, ale v agilité je s vysokou
alokaci treba Sest nebo sedm projektii s nejvétsim dopadem, tak na zbylych 13 az 14 miize byt
riziko nezvladnuti integrace, coz je podobné riziko jako Ze integrace neprobéhne v poradku ve
vodopadovych projektech.

RTE 2 pokracuje: ,, Zatim spolecnost neni postavena tak dobre, aby se v ramci jednoho

vagonu, potazmo vlaku podarilo dodat end to end proces. “ To znamena, Ze nékdy jsou dodavky

i skrze vice vlakt a nékdy existuje i souc¢innost vodopadovych projektu.
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Absence agilni kultury

Jednim ze zékladnich problémt je nezménéna firemni kultura. V podniku chybi agilni
kultura a mysleni. RTE 1 piiznava, ze ,, nékteri pracovnici nevédi, jak se chovat a jak vyuZzit
agilitu ve sviyj prospéch i podnikovy prospéch. *

RTE 2 podotyka: ,,Jak se to ucime, tak spousta véci neni jednoducha. Tak jak jsou
nastavené projekty oproti agilu, tak v projektu je de facto jasné, co kdy jak a proc¢ a s agilitou

se vSichni musime naucit pracovat. *

Nesluditelnost agilnich dodavek s tradi¢nim projektovym Fizenim

Spolecnosti déla problém sloucit agilni dodavani zmén s tradi¢nim projektovym
tizenim. V disledku toho ani jeden pfistup nefunguje zcela naplno. RTE 1 vysvétluje: ,, Existuje
kalendar tii terminii nasazovani zmén ve vétsich systémech do produkce a spolecnost se do
techto terminii snazi nasazovat agilné. Bud’ je potreba preorganizovat architekturu, aby bylo
mozno nasazovat iterativné kdykoliv, nebo zmény v téchto systémech dodavat tradicnim
projektovym rizenim. V soucasné dobé se stava, ze v jedné PI je vytvorena analyza a ve druhé
PI vyvinuto reSeni, protoze u jejiho konce je termin pro nasazeni do produkce. “ Vysledkem je
snaha o agilni fungovéni, ale planuje se pul az tfictvrté roku dopiedu, coz porusuje principy
SAFe, jehoz cilem je planovani na ¢tvrt roku doptedu. Ve chvili, kdy je nutné predvidat zmény
na delsi dobu dopfedu, je potieba planovat, provadét analyzy a vytraci se reakce schopnost,
kterou by m¢l SAFe umoznit. RTE 1 dopliwuje: ,,Béhem ctvrt roku se trzni prostredi miize
kompletne zménit, coz povede ke zmené smérovani soucasnych i budoucich produktii a sluzeb.

Zatimco podnikova architektura nuti odpovédné osoby planovat i rok do budoucna. *

Rozpocet agilnich vlaku

S planovanim na delsi dobu dopiedu souvisi i rozpocet agilnich vlakli. RTE 2 popisuje:
,, Kazdy viak dostane sumu penez, ale zatim bojujeme s objednavianim externich zdroju.
Momentdalné vedeni podniku chce reportovat vycerpané finance za urcitou obchodni hodnotu. *
Vlaky nejsou schopné napocitat cenu jednoho celého tymu a tu reportovat nadfizenym, protoze
tymy pracuji na riznych pozadavcich. V soucasné dobé podnik chce, aby vlaky reportovaly,
kolik je stoji jednotlivé pozadavky. ,, Ted’ trochu bojujeme se schopnosti podavat relevantni
c¢isla a odhady do budoucna na cely rok. V tuhle chvili nejsme schopni na cely rok odhadovat.

Jsme schopny 7ict, kolik nds na ctvrtleti stoji tym, ktery mam ve viaku. Ale tim Ze na kazdé PI

session miize vzniknout novy epic, potazmo bude muset vzniknout novy tym, takZe nejsme
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schopni predikovat rozpocet na cely rok., “ rozvadi RTE 2. V soucasnosti se ¢eka na vysledky

prvnich dvou ¢tvrtleti, protoze vlak roste, piibyvaji tymy, tak neni mozné predikovat naklady

dopiedu.

4.3.2 Souhrn identifikovanych faktori pospanych respondenty

Tabulka 1 Souhrn slabych a silnych stranek podniku a prileZitosti ke zlepSeni - Tradi¢ni

rojektové rizeni

Respondent Slabé stranky Silné stranky Ptilezitosti ke zlepSeni
PM 1 Fluktuace zdroja a Planovani dodavky po | SniZeni ¢asu
jejich alokovani na fazich; potiebného k dodani
méné nez 100 %; Kontrola nad zmény;
Dlouh4 doba od zménovou aktivitou Pouzivani tradi¢niho
pocatku projektu po projektové fizeni tam,
nasazeni vystupu kde to ma smysl
PM 2 Dlouha délka trvani Planovani dodavky po | Spolehlivost,
projekta; fazich; odpovédnost a
Nespolehlivost Dlouhodobé vzajemna empatie
jednotlivych ¢lankt udrzitelny rezim prace | mezi ¢lanky projektu
fetézce vedouci ke
kvalitn&j$im
vystupiim
PM 3 Mnozstvi byrokracie a | Precizni metodika Komunikace mezi
schvalovacich komisi; | projektového fizeni; projekty a agilnimi
Nespolehlivost ¢lent tymy
tymu
PM 4 Dlouha doba trvani Transparentnost Pouzivani tradi¢niho
projektd; tradi¢niho projektové fizeni tam,
Odchylovani se od projektového fizeni; kde to ma smysl
planu vlivem Znalost postupt v
zménovych podniku
pozadavka

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 2 Souhrn slabych a silnych stranek podniku a prileZitosti ke zlepSeni - Projekty

s agilnim podvozkem

¢lentl agilniho
tymu;
Slozita architektura;

PtiliSna byrokracie

Respondent Slabé stranky Silné stranky Prilezitosti ke
zlepSeni
PM 5 Prilis detailni PI Neustaly kontakt Stabilni tymy sedici
planning; S tymem,; pohromadg;
Césteéné alokace Osvéta sponzori Agilni mySleni a
¢lent agilniho tymu vzdélavani
PM 6 Slozita koordinace | Komunikace v tymu | Pouzivani agility
vétSich zmén mezi tam, kde ma smysl,
agilnim tymem Empatie mezi
a projektem; ¢lanky procesu
Nemoznost
akceptacniho
testovani
PO 1 Caste&né alokace Dobte fungujici tym | Vybér spravného

pristupu pro
zménovou aktivitu a

nemichani obou

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 3 Souhrn slabych a silnych stranek podniku a prileZitosti ke zlepSeni - SAFe

zménové aktivity

Respondent Slabé stranky Silné stranky Prilezitosti ke
zlepSeni
PO 2 Slozité architektura; | Rychlejsi nalezeni Kultura a prace
Navyseni nedostatki fesent; s lidmi;
potiebnych zdroji Jednodussi
architektura
RTE 1 Prilisny diraz na Rychlejsi reakce na | Jednodussi
ceremonie; vyvoj na trhu architektura;
Neptipravenost Produktova
spole¢nosti organizacni
struktura;
Agilni mySleni a
kultura
RTE 2 Slozita architektura; | Rychlejsi pfirGstky | VEtsi stabilita tymi;
Odhadovani do produkce Uzivatelsky
rozpoctu agilnich privétivejsi PI
vlakt Planning

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zménové aktivity fizené tradiénimi projektovymi piistupy Cerpaji z propracované
metodiky, kterd piinasi piehled postupti a procest potifebnych k uspésnému dodéani projektu.
Soucasti metodiky jsou i Sablony projektové dokumentace a informace, kdy je nutné dané
dokumenty vyplnit, kdy je aktualizovat, a kde piedlozit. Tradi¢ni projektové fizeni je v podniku

dobfte zabehlé, coz prispiva k jeho hladSimu prubéhu, protoze zaméstnanci podniku vi, jak se

Vv urcitych situacich chovat.

Agilni pfistupy, na druhé strang, jsou v podniku zavedeny relativng kratce. Podnik nebyl

na agilni transformaci pfiili§ pfipraveny, coz je dobie zdokumentovano v odpovédich

respondentl.

Podnik se snazi zavadét agilni pfistupy do slozité architektury. Slozita architektura

neumoziuje agilnim tymum a vlakim dodavat feseni od zacatku do konce, jak by bylo podle

principli zdhodno.
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Ke snadné adaptaci na agilni pfistupy nepfispiva ani systémova organizacni struktura.
Vytvofeni agilnich tymil napfi¢ pozicemi, aby mohly vyvijet feSeni od zacatku do konce
probiha komplikované. Kdyz uz jsou agilni tymy sestaveny, tak se Casto potykaji s fluktuaci
¢lent nebo jejich nedostatecnou alokaci. Zatim se nedaii ¢leny agilnich tymu alokovat na 100
%.

K hlad$imu priabéhu agilni transformace by pomohla i vétsi ptipravenost a vzdélanost
zaméstnanc ohledné agilnich pfistupii a mysleni. V soucasné dobé tak nejsou naplno
vyuzivany benefity agility v podniku. Jednim z diivodu je pfilisné dbani na konani ceremonii,
ale na ¢erpani vyhod z nich. Je vhodné, aby se ceremonie konaly, ale neni zadané, aby se jich
kolegové ucastnili pouze, protoze musi. ZvySené agilni vzdélani a mySleni napomiize
Kk prospivani agility v podniku.

Rada respondentil vidi slabé misto ve vybéru piistupu pro uréitou zménovou aktivitu.
V podniku existuje nastroj zvany agilometr, ktery napomaha pii ur¢eni, jak moc je pfipravovana
zménova aktivita vhodna pro agilni pfistupy a konsekvencné slouzi k vybéru ptihodnéjsiho
ptistupu pro dodani feSeni. Vyuzivani agilometru by mélo byt dislednéjsi.

Vyhodou agilnich pfistupd je rychlost dodavani na trh. Rychlost nasazeni feSeni do
produkce je naopak pravdépodobné nejvétsi slabinou tradi¢niho projektového fizeni. Projekty
trvaji zpravidla rok, mnohdy i déle a jejich vystupy mohou béhem implementace ztratit ¢ast
nebo cely sviij pfinos. Projekty by se mohly snaZzit nejprve vytvofit prototyp feSeni. Prototyp
otestovat na tzké skupiné klientli a podle zpétné vazby uzpiisobit. Pfineslo by to zkraceni doby

trvani projektt, ale i doby ¢ekani zakaznikl na dodavky.

4.4 Doporuceni a navrh

Pro doporuceni a navrh bylo z ptileZitosti ke zlepSeni zvoleno téma podnikové kultury
a mysleni.

Podnikova kultura a mysleni zaméstnancti jsou dlouhodobé budované charakteristiky.
Ve zkoumané organizaci se po desetileti budovala kultura hierarchické organizacni struktury
a tradi¢niho projektového fizeni. Zaméstnanci jsou nauceni zpracovavat agendu své prace
a plnit si své povinnosti. Pokud maji napad na zlepSeni urc¢itého aspektu fungovani podniku,
mohou ho poslat nebo sdé€lit odd€leni enterprise architektury. Tim vSak jejich zapojeni do

vylepSeni podniku kon¢i.
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Lean-Agile mindset je kombinaci konceptl agilniho manifestu a Lean mysleni.
Agilni manifest klade diraz na:

e jedince a interakce;

e provozuschopny software;

e kooperaci se zdkaznikem;

e reagovani na vyvoj situace.
Lean mysleni je postaveno na:

e respektu k lidem;

e neustalém zlepSovani se.

Kolektivni odpovédnost

Lean-Agile mindset je v kontrastu s myslenim poslednich desetileti v podniku. Dulezity
je vystup a spravné pouzivani nastroji a procesll. Pracovnici maji za kol odvést svou cast
a vice se nemusi zapojit. Nékdy ani nemusi znat cely planovany vystup zménové aktivity.
Pracuji pouze na svém ukolu a o celou zménovou aktivitu se nezajimaji nebo jim informace
nebyla zprostiedkovana od vedoucich pracovnikii, protoze si mysleli, Ze neni potfebné znat celé
feseni pro kvalitni vyhotoveni vystupt. Vznika tedy riziko, ze sviij tikol splni podle zadani, ale
vystup nebude zcela vyhovujici, protoze neznalost planovaného feSeni vedla k volné
interpretaci ukolu.

Resenim je zde prosazovani odpovédnosti kazdého ¢lena tymu projektu, aby se nikdo
nemohl vyhnout odpovédnosti, Zodpoveédnost za vystupy vede ke kvalitn€jSimu feSeni a vyssi
hodnoté pro zakaznika. Agilni tymy jsou zaloZené na divéte a kolektivnim zpracovani feSeni.
Odpovédnost za feSeni dodavané v agilnich tymech by mél pfijmout cely tym a spole¢nymi
silami vyvinout co nejlepsi vystupy. Neuspéch tymu se do jisté miry piedpoklada a je vitanym
podkladem pro dalsi zlepSovani tymu. Ke klidnému a motivovanému dodavani feSeni by ptispél
pocit bezpecného prostfedi, ve kterém se zaméstnanci snazi zkouSet nové postupy,
experimentovat, a tim se zlepSovat.

Prace na kazdé zménové aktivité jsou provadény lidmi, a tak se respekt k lidem a kulture
stava velice dilezitym pro kazdy tym. Tymy dohromady celi vyzvam, uci se nové techniky a
dovednosti, fesi problémy, zkratka posouvaji se v pied a pomdhaji vylepSovat projekty a
procesy. ManaZefi v Lean mysSleni ¢asto rozebiraji soucasny stav a zmocnuji podfizené, aby
zlepSovali sebe i podnik. Motivaci pro zlepSovani je pocit bezpeci a tymova kultura. Agilita je

V podniku vnimana jako problém jedné casti podniku, ne celku. Aby mohla agilita v podniku
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vzkvétat, manazeti a vedeni spolecnosti by méli pfijmou zménu kultury, propagovat ji a chovat
se podle ni. Nejde jenom o posilani riznych forem zprdv zaméstnanctim, ale hlavné o jejich
koucovani, vzdélavani a presvédceni, ze vSichni tahaji za jeden provaz stejnym smérem.

Dalsi kroky:

e Decentralizace odpovédnosti za projekt z projektového manazera na jednotlivé
¢leny projektového tymu ve snaze motivovat K lep$im vystuptim.

e U agilnich tymi naopak pienést zodpovédnost za feseni na cely tym, aby se jeho
¢lenové vzajemné podporovali a snazili se spoleCnymi silami vyvinout co
nejkvalitnéjsi vystup.

e Vytvoreni bezpeného prostiedi pro experimentovéani, objevovani novych
ptilezitosti a zlepSovani se.

e Propagace agility ze strany vedeni podniku osvojenim si ji a koucovanim

zaméstnancu.

Zmocnéni agilnich tymii

Provozuschopny produkt nebo sluzbu projekty dodévaji az na konci celého
projektového cyklu. Doba dodéni tedy trva okolo jednoho roku a nékdy i déle. Reseni miize byt
po tak dlouhé dodaci dob¢ nerelevantni.

Agilni pfistupy sice dodavaji rychleji, ale potykaji se s prekazkami tykajicimi se kultury
v podniku. Ridici manaZefi, se necht&ji vzdat kontroly, coz agilni dodavky blokuje. Ziskat
rozhodnuti ¢lena piedstavenstva v souvislosti s vyvojem feSeni trva dlouho a sprint je
zpomalen. Problém je v nastaveni mySleni. Zaméstnanci maji nastavené vodopadové myslent,
coz nevede k zddanym benefitim rychlejsiho a levnéjsiho vyvijeni zmén.

Nekteti manazeti se boji delegovat rozhodovaci pravomoci do tymii dodavajicich
zmé&nove aktivity ze strachu o ztratu kontroly. Opak ale mize byt pravdou. Zmocnénim tymu
a Castou komunikaci s nim se manaZer dokonce pfiblizi dodavce, kontrolu neztrati, dokonce si
zlepsi prehled o soucasné situaci dodavani zmén z nového pohledu.

Dalsi kroky:

o Uzka komunikace manazeri s agilnimi tymy.

e Delegace rozhodovacich pravomoci potfebnych k hladkému prabéhu sprintt.

66



Spoluprace mezi dodavatelem a zakaznikem

Kooperace se zdkaznikem je zalozena na smluvnich ujednanich, a ne na spolupraci
a snaze o prosperujici pracovni vztah. Rychlejsi dodavéani inovativnich feSeni agilnimi piistupy
povede Kk vétsi spokojenosti klienttl.
Internim vztahim zakaznik-dodavatel by pomohla vzajemna empatie. Pro piiklad:
Vv fetézci feSicim ndhodnou zménovou aktivitu jsou pracovnici sepisujici pozadavky, po nich
ptichazi analytici, po nich vyvojafi, a nakonec nich testefi. Business architekt je dodavatelem
pro analytiky, ktefi pro business architekta piedstavuji zakazniky. Analytici predstavuji
dodavatele pro vyvojaie a obdobn¢ dale. Vztah interni dodavatel a interni zakaznik, aktualné
Casto probiha tak, ze si jednotlivé tymy ptedavaji vystupy bez fadné komunikace a doufaji, ze
je zékaznik pfijme. Vztah interniho dodavatele a interniho zakaznika by mohl pfinaSet lepsi
vysledky, kdyby spolu ob¢ strany vice komunikovaly, sesly se, fidily o¢ekavani, dodavatel
ptedstavil obvyklou strukturu vystupu, zakaznik popsal pottebnou strukturu vstupu a nasly
spoleény kompromis. Vzijemna empatie usnadni praci obéma strandm. Neni potieba znat
agendu druhé strany, ale byt ochotny se sejit a shodnout se na optimalni formé spoluprace.
Dalsi krok:
o Sifeni empatie mezi jednotlivymi ¢lanky zm&novych aktivit. Cilem je podnitit
komunikaci mezi ¢lanky zménovych aktivit, aby si navzajem usnadiovaly praci

a zkvalitnovaly dil¢i vystupy.

Slozitost FeSeni

Neni potieba vymyslet co nejslozitéjsi feSeni. Jednoduché, snadno vyvinutelné feseni
ma veétsi piinos nez perfektné navrzené slozité fesSeni, které nikdy nebude dodané. Spolecnost
se Casto snazi vymyslet brilantni produkt nebo sluzbu. Problém je v tom, Ze bezchybné sluzby
a produkty a mivaji sloZité zadani a fadu funkcionalit, které vétSina uZivatell nevyuzije.

Ptinosem by byly jednodu$s$i zaddni. Snaha stanovit si minimdlni Zivotaschopny
produkt a co nejrychleji ho vyvinout, otestovat a nasadit. Produkt nebo sluzba bez kritickych
chyb dostupna zakaznikovi piinasi vice uzitku nez propracované feSeni s mnozstvim
funkcionalit poprvé nasazené o rok pozdéji.

Dalsi kroky:

e Simplifikovat pozadavky a zadani
e Uprednostiovani rychlého nasazeni feSeni a jeho vylepsovani pied snahou

0 vytvoteni bezkonkuren¢niho vyrobku nebo sluzby.
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Agilni tymy

V podniku se stava, ze tymy nejsou stabilni. Pfi¢in mtze byt vice. Jednou z pfi¢in maze
byt nedostatek zdrojii v podniku. Manazeti jsou zvykli uvolnovat zaméstnance na ¢astecnou
alokaci pro vice zménovych aktivit soucasné. Snizuje to jejich prodlevu, ale zasluhou
multitaskingu se prodluzuji realné délky trvani jejich vSech ¢innosti. Cilem by nemélo byt
pouhé zaméstnani pracovnika kazdy den na osm hodin, ale zaroven podpofiit zaméstnanecky
rozvoj, ktery podpofti vylepseni podniku.

Druhym problémem s ¢aste¢nou alokaci kolegli do agilnich tymu je nepokryti veskeré
pracovni naplné sprintu pii zkracené alokaci. Kolega alokovany do agilniho tymu na 60 %
s tymem stravi Sest dni ze sprintu, ale pravdépodobné se mu nepodaii dokoncit veSkerou praci.
Agilni tym kviali tomu musi shanét nahradu z jiného tymu nebo mimo agilni prostiedi.
Pracovnik z tradi¢niho dodévani zmén bude mit jiny pohled na situaci a pochopitelné mu bude
dokonceni rozpracovaného tkolu bude trvat déle, nez by trvalo kolegovi s tymem szitému.

Tymy potiebuji ¢as na synchronizaci. Chemie mezi spolupracovniky se nevytvoii ze
dne na den. Kolegové si musi vyhovét po pracovni, ale i lidské strance. Kazdy ma jiné navyky
a potteby. Synchronizace ¢lend agilnich tymt miize trvat tydny i mésice. Ze zacatku mohou byt
alokace nové slozenych tymi nebo tymu s vyménénymi ¢leny nevyuzivany naplno, protoze se
tym seznamuje. S postupujicim Casem se tym stdva vykonnéjSim, zvladda zpracovavat user
stories a/nebo vyvijet kvalitnéjsi vystupy.

Kultura neustalého uceni miize byt podpofena rotaci ¢lenti mezi agilnimi tymy ve
smyslu pozice za pozici. Je Zadouci, aby agilni tymy byly stabilni a vysoce alokované, ale pokud
se v tymu projevila nesouhra nebo né€ktery z ¢lenli tymu ma pocit, Ze uz je v tymu moc dlouho
a ptirozené se nerozviji, tak je vymeéna na misté. Vymena ¢lenli tymu by neméla byt provadéna
prilis Casto.

Dalsi kroky:

e Alokace pracovniki do agilnich tymi na plny Gvazek.

e Pokud podnik nedisponuje dostatenymi kapacitami, mel by pozastavit
vytvafeni novych tymi. Caste¢na alokace zaméstnanct do agilnich tymi
zpisobuje zhorSeni kvality vystupi nebo prodlouzeni délky trvani vsech
zménovych aktivit, kterych se dany zaméstnanec ti¢astni.

e Aktivni odstranovani prekazek v praci agilnich tymt
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Skoleni

V podniku jsou pofadana interni $koleni: Uvod do Agility, Agilni mindset, Scrum
a Scrum Master a SAFe. Dalsi skoleni jsou zafizovana ve spolupraci s externim dodavatelem.
Skoleni jsou teoreticky zaloZend a kladou diiraz na agilni ceremonie. Projektovy manazer
touzici po agilnim vzdélani pro budouci agilni fizeni zménovych aktivit mize zacit od Skoleni
Scrum (viz obrazek 6). Ostatni pozice (ve schématu zastupuji vSechny role se zménovymi
aktivitami spjaté, naptiklad analytiky, vyvojare, architekty, pracovniky projektové podpory a
dalsi) by mély zagit cestu za vzdélanim od Uvodu do agility.

Obrazek 6 Agilni Skoleni v podniku

Scrum Agilni
master kou¢
1 Uvod do T 3 — -
Ostétm i Agilni P o
pozice agility : L
mindset Scrum Serum
master SAFe Dalsi
skoleni
Scrum Agilni
master ko;c RTE
ok ——
( :I | ¥ ‘ Dalsi
{ I Scrum SAFe skoleni
Projektovy Scrum master

manazer

Zdroj: Vlastni zpracovani

Metodické proskoleni zaméstnanct je jedna Cast vzdélavani. Druhd cast je aktivné
Lean-Agile techniky vyuZivat a zlepSovat vlastni schopnosti jejich vyuZivani. Kromé
teoretickych Skoleni by bylo vhodné potadat praktické ukazky aplikace Lean-Agile praktik na
zménovou aktivitu nebo sou€asny stav ur€itého procesu nebo postupu. Zameéstnanci si 1épe
osvoji novy zpiisob mysleni, pokud si ho budou procvicovat. Teoretické Skoleni je pfinosné,
ale praktické ukazky podpofti zapojeni skolenych pracovniki do procesu zlepSovani sebe sama

a podniku.
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Dalsi kroky:

Pteneseni diirazu Skoleni z provadéni ceremonii na ¢erpani benefitii z agilniho
fizeni.

Zatazeni praktickych cviceni Lean-Agile technik do obsahu Skoleni.
Simulovani sprintu a jeho ceremonii béhem Scrum a Scrum Master Skoleni.
Utastnici $koleni si rozdéli nebo budou mit pfifazeny role. Na zagatku si sprint
naplanuji, ur¢i priority user stories v backlogu. Nasledné budou vytvaret
jednoduchy vystup a komunikovat jeho pribéh na minutovych stand-upech.
Vystup nakonec odprezentuji na demu a v ramci retrospektivy Se pokusi o
identifikovani krok k vylepSeni budouci spoluprace. Sprinty je mozné

opakovat s jinym rozd€lenim roli.
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S5 Zavér

Diplomova prace se zabyva problematikou dodavani zmén za pomoci agilnich
I tradi¢nich pfistupti ve vybraném podniku. Strukturdlné se prace déli na literarni reSersi
a praktickou cast.

V prvni ¢asti jsou popsany agilni ptistupy k fizeni zmén, Lean mysleni a skalovany
agilni rdmec SAFe. Soucasn¢ je popsana metodika PRINCE2 a PRINCE2 Agile a rdmec
CYNEFIN, ktery pomaha k volbé vhodného pfistupu na zménovou aktivitu podle charakteru
prostiedi.

Ve vlastni praci byl nejprve struéné predstaven zkoumany podnik. Poté byl popsan
soucasny stav dodavani zmén v organizaci. Podnik se v souc¢asné dob¢é nachazi v procesu agilni
transformace, takze byl popsan zvoleny postup agilni transformace podniku a jeji dosavadni
prubéh. Nasledovala analyza samotnych piistupt. Nejprve byly na zakladé interni projektové
metodiky popsany tradi¢ni projekty, projekty s agilnim podvozkem a agilni projekty. Po nich
bylo ptedstaveno fungovani agilnich tymt a ramce SAFe v podniku. Nasledoval popis
rozhodovaciho mechanismu agilometr a identifikace silnych a slabych stranek tradi¢nich
projektl, projektt s agilnim podvozkem a SAFe zménovych aktivit.

Ve vyzkumném tseku praktické casti autor provedl deset polostrukturovanych
rozhovord s projektovymi manazery, produktovymi vlastniky a RTE za ucelem identifikace
silnych a slabych mist a pfilezitosti ke zlepSeni jednotlivych pfistupli dodédvani zmén.
Nasledovalo vyhodnoceni a identifikace silnych a slabych mist tradi¢niho projektového fizeni,
projektl s agilnim podvozkem a SAFe zménovych aktivit podloZena citacemi ¢asti odpovédi
respondentti. Mezi slabé stranky patii slozitd podnikova architektura znemoznujici rychlé
vyvijeni a nasazovani zmén do produkce, agilnim pfistupim nevyhovujici organizacni
struktura, nedostate¢na podpora agilni kultury a mysleni, dlouhé trvani tradi¢nich projekta
Vv dobé rychlého vyvoje trhu a volba nespravného pfistupu na urcitou zménovou aktivitu.

Autor se v doporu€eni a navrhu vénoval agilni kultufe a mySleni. V navaznosti na
koncepty agilniho manifestu a pilife Lean mysleni navrhl skrze jaké oblasti a kroky by mohla
byt agilni kultura v podniku posilena a agilni mysSleni podporovano. V oblasti kolektivni
odpovédnosti by méli v projektovém prostiedi byt odpovedni jednotlivy ¢lenové projektového
tymu za své vystupy, naopak agilni tymy by mély mit odpovédnost kolektivni, aby se
prohlubovala jejich spoluprice a bylo vyvijeno co mozna nejkvalitngjsi feseni. Uzkou
komunikaci mezi manaZery a agilnimi tymy a delegaci potfebnych rozhodovacich pravomoci

by zmocnéné tymy mohly rychleji dodavat hodnotu klientd. V oblasti spoluprace mezi
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zakaznikem a dodavatelem je kladen diiraz na empatii mezi stranami a podniceni komunikace.
V podniku jsou navrhovana moc slozita feSeni s mnozstvim funkcionalit, ale jednoducha,
postupné vylepsovana feSeni mohou pfinést vyssi uzitek. Agilni tymy v podniku narazi na
problémy s alokacemi. Zde by bylo vhodné stoprocentni alokovani ¢lend. Pokud to neni mozné,
tak by mélo byt zvazeno nevytvoreni tymu bez kompletni alokace. Posledni navrh se tykal
ohledné skoleni, kdy $koleni jsou teoreticka s diirazem na agilni ceremonie, ale véts$i prospéch
by mély, kdyby byly cileny na ziskani co nejvice benefitli z agilnich dodavek a obsahovaly
praktické ukazky a cviceni agilniho mysleni.

Dal$im postupem by bylo konzultovani vysledkii vyzkumu a navrhu s podnikovym

agilnim kompeten¢nim centrem a snaha $ifeni agilniho mysleni a kultury v organizaci.
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