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Vyuziti agilnich principu p¥i Fizeni akvizi¢niho projektu v bankovnictvi

Abstrakt

Bakalafska prace se zabyva projektovym fizenim ve finanéni spolecnosti.
V teoretické Casti popisuje metody projektového fizeni a zaméfuje se na charakteristiky
standardd PR s vyuZitim rigor6zni metody a také na charakteristiky a principy agilnich
metodik v projektovém fizeni.

V praktické casti je popsan konkrétni projekt z finan¢ni spole¢nosti. Vybranym
projektem byla akvizice pomoci rekontraktingu portfolia klienti jiné finan¢ni spolecnosti.

Prace se zamétuje na identifikovani vyuziti agilnich principti a metodik v projektu
realizovaném ve vodopadovém prostiedi. Detailné¢ popisuje jednotlivé faze projektu a
porovnava plan projektu se samotnou realizaci doddvanych zmén. Prace poukazuje na aspekt
klientského chovani a jeho dopad na realizaci projektu.

V zé&véru prace posuzuje vyuziti hybridniho zptisobu projektového fizeni, které bylo
zvoleno vzhledem k povaze a zadani projektu. Poukazuje taktéz na fakt, ze samotné pouZziti
zvolené metodiky, nezaruCuje Uspésnou realizaci projektu. Pro splnéni cilii projektu jsou
potieba zkuseni lidé se zaméfenim na dodavky a kvalitu, jako i spravna prioritizace projekti
v ramci celé sledované spolecnosti. Pfesto je ale tfeba mit na paméti, ze kazdy projekt ma

sva specifika a neexistuji dva identické projekty.

Kli¢ova slova: Projektové fizeni, akvizi¢ni projekt, rigordzni metody, vodopadovy model,

agilita, scrum



Applying agile principles to the project management of an acquisition

project in banking industry

Abstract

The bachelor thesis deals with project management in a financial company. In the
theoretical part, it describes the methods of project management and focuses on the
characteristics of the project management standards using the rigorous method, as well as
the characteristics and principles of agile methodologies in project management.

The practical part describes a specific project of a financial company. The selected
project was the acquisition of a portfolio of customers from another financial company
through recontracting.

The work focuses on identifying the use of agile principles and methodologies in a
project implemented in a waterfall environment. It details the different phases of the project
and compares the project plan with the actual implementation of the delivered changes. The
thesis highlights the aspect of customer behaviour and its impact on project delivery.

The thesis concludes by evaluating the use of a hybrid project management approach, which
was chosen due to the nature and brief of the project. It also points out that the use of the
chosen methodology alone does not guarantee the successful delivery of the project.
Experienced people with a focus on delivery and quality are required to achieve the project
objectives, as is the correct prioritisation of projects across the organisation. However, it is
important to remember that each project has its own characteristics and no two projects are

the same.

Keywords: Project management, acquisition project, rigorous methods, waterfall model,

agile, scrum
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1 Uvod

Bakalafska prace se zabyva pouzitim agilnich metodik ve vztahu k vodopaddovému
(rigordznimu) projektovém prostiedi. Tato prace je vénovana projektovému managementu
v bankovnim prostfedi, které je na ¢eském trhu velmi konkuren¢ni. Zptsoby, jakymi si
banka muize zvysit podil na trhu, jsou organicky rGst — nabor novych klientd nebo
anorganicky riist — pomoci akvizic.

Uspé&snych akvizic na ¢eském finanénim trhu jsou jednotky. Akvizice firem (jakéhokoliv
typu) jsou fizeny projekty. Projekt takového rozsahu vyzaduje nemalou poc¢atecni investici
a vedeni spolecnosti o¢ekava jeji navrat s pridanym ziskem. Z tohoto diivodu je fizeni takto
velkych akvizi¢nich projekti kritické.

Projektovy management neni jasné dana exaktni disciplina. Kromé teoretického
podkladu klade vétsi diiraz na zkuSenosti a pouceni z chyb. Zkoumana spole¢nost ma za
sebou jiz 5 GspeéSnych akvizi€nich projektt. Diky této zkuSenosti je fizeni projekti obrovsky
zajimava oblast, kde je mozné nacerpat podstatné know-how.

Projektovy management se od 60. let 20. stoleti zamétoval na fizeni projekt sekvencnim
stylem. V souCasné dobé je tento pfistup nahrazovan pfistupem agilnim, ktery
pravdépodobné 1épe drzi krok s dnesni dynamickou dobou. Agilni prostfedi je oteviené
novym postupiim, neni svazano definovanymi procesy, nastavuje mantinely, a pfedevSim
neustale reaguje na potfeby svého zakaznika a tim mu miaze dodat ten nejlepsi produkt. Proto
v poslednich letech vzniklo mnoho agilnich metodik, které stavi na agilnich hodnotach.
Nejpouzivangj$i metodou je scrum, ale casto dochazi k jeho miseni s kanbanem, leanem a
dal$imi. Presto vSak sebelepsi metodicky zéklad nezaru¢i GspéSnou realizaci projektu.
Uspéch ovlivituje mnoho dalsich faktort, které musi byt pi projektovém fizeni zohlednény.
To déla z projektového managementu velmi komplexni obor. Diky tomu je tato disciplina

velice zajimava.
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2 Cil prace a metodika

V nésledujici kapitole budou popséany cile, které byly pro tuto bakaldiskou praci

stanoveny. Dale zde bude objasnén metodicky postup pii zpracovani prace.
2.1 Cil prace

Zakladnim cilem této bakalaiské prace je zhodnoceni redlného akvizi¢niho projektu ve
finan¢nim sektoru s cilem identifikovat agilni principy ve vodopadovém projektovém
prostiedi. Z analyzy vybraného projektu vzejdou doporuceni a pouceni, ktera by mohla byt
uplatnéna v fizeni projektti podobného typu.

K zédkladnimu cili bude v této praci cesta pres né€kolik dil¢ich cild, které by méli

poskytnout vychodisko pro findlni zhodnoceni.

Dil¢i cile teoretické ¢asti jsou:

e charakteristika vodopadového modelu a standardii v projektovém fizeni;

e popis a charakteristika agilniho pfistupu;

e predstaveni principll a metodik agilniho fizeni projektu;

e porovnani agilnich metodik a vodopadového ptistupu v projektovém fizeni.
Dil¢i cile praktické Casti jsou:

e popis a charakteristika sledované firmy a projektového managementu;

e definice sledovaného akvizi¢niho projektu;

e popis fazi projektu;

e identifikace agilnich metodik pouzitych v projektu;

e identifikace metody zvolené pro dodani projektu (vodopad vs agilita).

2.2 Metodika

Tato bakalafskd prace je roz¢lenéna na teoretickou a praktickou Cast. Teoreticka cast
prace zahrnuje literarni reSerSi relevantnich zdroji na téma projektového fizeni. V tivodu
teoretické casti jsou definovany zékladni pojmy spojené s projektovym fizenim a popsan je
zivotni cyklus projektu. Na zakladni terminologii pak navazuje popis tradi¢nich metod, pro
ucely této prace reprezentované vodopadovym modelem. Pfedstaveny jsou nejvyznamné;jsi

mezinarodni standardy: PMI, IPMA, PRINCE2.
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Dalsi podstatnou ¢asti teorie je objasnéni agilniho svéta, véetné agilniho manifestu,
agilnich principii a hodnot. Zahrnut je i1 popis artefaktd, ceremonii a roli v projektu. Blize
popsany jsou metodiky: Lean, Scrum, Kanban a Scrumban.

Zéaverecna Cast teorie je vénovana porovnani klasickych metod (,,waterfall*) a agilnich
piistupt a vypichnuti nejpodstatnéjsich rozdila.

Prakticka ¢ast je pak vénovana jiz konkrétnimu akvizi€énimu projektu v bankovnim
sektoru. Na zdklad¢ jeho pribéhu, struktury a organizace jsou odhalovany agilni principy a
metodiky, které byly pouzity.

Uvod této kapitoly je vénovan charakteristice zkoumané spoleénosti, jeji historii,
struktute, pozici na trhu a také motivaci k akvizicim. Zkoumana banka je projektove
zaméfend a vzhledem ke své velikosti ma svoji interni projektovou metodiku, kterd je
upravena na zéklad¢ standardu PMI tak, aby odpovidala prostiedi, procesim, potfebam a
regulatornim pozadavkiim v bance. Tato interni metodika je popsana v dalsi ¢asti prace.

Dale uz je pozornost pienesena ke konkrétnimu projektu, ktery je zde charakterizovan
z hlediska motivace, cilti a zadani. Nasleduje popis projektu z pohledu organizac¢ni struktury
projektu a pfistupu k jeho fizeni nebo fazi Zivotniho cyklu projektu, kde jsou vypichnuty
dilezité¢ milniky. Popsany jsou role definované v ramci projektu, zplisob kooperace uvnitf

tym, ale 1 mezi tymy.

Na zaklad¢ charakteristiky zkoumaného projektu pak dochazi ke komparaci reality a
teorie. Zakladni pouzité postupy projektového fizeni budou porovnany s teoretickymi
vychodisky a vystupem bude identifikace pouzitych agilnich metodik a principii. Diky tomu
by prace méla nabidnout odpoveédi na tyto otazky. Jaké agilni metody lze pfifadit
k jednotlivym krokiim v projektu? Které agilni metodiky byly realn¢ identifikované a
pouzité v projektu? Pokud byl pouzit agilni ptistup, pievazuje scrum, kanban nebo se jedna
o hybridni model? Lze v projektu najit prvky metody lean? Existuje néstroj, ktery by pomohl
rozhodnout o metod¢ dodani projektu (agilita vs vodopad). Ke zhodnoceni prace dojde prave
na zaklad¢ odpovédi na uvedené otazky. Tento vystup poskytne podklad pro doporuceni pro

pristi podobné projekty.

Informace o projektu, data, harmonogramy byly ¢erpany z interni dokumentace banky.
Vice nez oficialni vystupy z jednotlivych fazi projektového cyklu slouzi pozndmky ze schiizi

a materialy poskytnuté programovym manazerem a vedoucimi streamu. Tyto prezentace a
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zapisy byly rozttidény do oblasti: organizacni struktury, cile jednotlivych streamd, faze
projektu, problémy pfi realizaci a po nasazeni. Poté byly informace posuzovany ve vztahu
k metodam projektového fizeni.

Vzhledem k internim omezenim oddéleni Compliance zkoumané spolecnosti neni
mozné v praci uvadét vétsi miru detailu, nez byla zvolena a nemohly byt pfiloZzeny zdrojové

dokumenty a interni zapisy.
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3 Teoreticka ¢ast prace

Teorie je zakladnim podkladem pro praktickou ¢ast, proto v této kapitole je vysvétlena
zéakladni terminologie projektového tizeni, zivotni cyklus projektu a jednotlivé piistupy a

metody pouzivané v praxi pii fizeni projekti.
3.1 Terminologie projektového Fizeni

V této kapitole budou definovany zékladni pojmy: projekt, program, projektové
portfolio a projektovy imperativ. Definice se podle riiznych metodik a standardi 1isi jen

velmi maélo.

Projekt

Dolezal et al. (2023, s. 27) definuje projekt jako sled Cinnosti a aktivit vedouci
k pozadovanému cilovému stavu. Projekt ma dany zacatek a konec. Podle Dolezala jsou
typické znaky projektu:
e jedinecnost cile — nejedna se o rutinn¢ opakujici se akei;
e vymezenost — termin, rozpocet, zdroje, legislativa, ...;
e potieba realizace projektovym tymem — vyuziti specializovanych pracovnikl pro
uspésnou realizaci;
e komplexnost a sloZitost — problém, ktery ma projekt fesit neni trividlni;
e nadprimérné riziko, nejistota — kombinace ptfedchozich atributi — obtizny,
komplexni ukol, ktery jest¢ nebyl realizovan a na jeho splnéni jsou potieba
specializovani pracovnici se specifickym know-how a realizace bude probihat

v omezeném Case, s uritym rozpoctem a omezenymi zdroji.

Dle standardu PMI (PMBoK Guide, 2017, s. 4) je projekt definovan jako: ,,...docasné
usili, provedené k vytvoreni unikatniho produktu ¢i sluzby. Docasnosti se rozumi to, ze kazdy
projekt, na rozdil od opakujicich se operaci, musi mit zacatek a konec. Unikdtnosti se

rozumi, zZe vysledek projektu je odlisny od jinych produktit ¢i sluzeb.*

Dle standardu IPMA (Dostupné z: https://www.pmconsulting.cz/slovnikovy-

pojem/projekt/) je projekt popisovan takto: ,Jedinecny casove, nakladové a zdrojové

omezeny proces realizovany za ucelem vytvoreni definovanych vystupii naplneni
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projektovych cilit v poZzadované kvalite a v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi
pozadavky.

VétsSinu nejbeznéjSich definic spojuji spolecné pojmy: zmeéna, Casové omezeni
projektu, jasny zacatek a definovany cilovy stav. VySe zminéné definice si v zakladni

podstaté nijak neodporuji a vystihuji zdsadni znaky projektu.

Program

Dolezal ve své knize definuje program nasledovné (Dolezal et al., 2023, s. 32).
»wZatimceo projekty, véetné téch komplexnich, se zaméruji na realizaci konkrétnich a pomeérné
dobre specifikovanych vystupii, management programu je predevsim o vzajemnych vazbdach
uvnitr i vné programu, rizené zmen, rizeni konfigurace apod. Cilem programového rizeni je
vzajemny soulad a synergie jednotlivych prvku programu tak, aby byly dosazeny strategické
prinosy.*

Z této definice tedy lze vy¢ist, Ze program neni pouze nutné souborem projektt. Dle

Clanku Johna Reilinga (Dostupné z: https://www.projectsmart.co.uk/project-portfolio-

management/distinguishing-portfolio-management-programme-management-and-project-

management.php) je dilezité to, ze program sleduje jiné cile nez samostatny projekt, ktery

se zaméfuje na doruceni urcité zmény. Oproti tomu fizeni programu se zaméfuje na
strategické cile spolecnosti, efektivni vyuziti zdrojii a fizeni rizik tak, aby byla doddna
piidana hodnota téchto aktivit v souvislosti se strategii a obchodnimi cili celé spole¢nosti.
Jak uvadi Dolezal et al. (2023, s. 32) jsou programy zavadény ve vétSich
spole¢nostech, kde je mnohem komplexnéjsi prostiedi a je zde potieba realizovat vice
soub&znych projektl. S vice projekty je realizovano velké mnozstvi zmén a praveé
programov¢ fizeni by mélo analyzovat dopady téchto zmén do dalSich projekt a do chodu
spolecnosti tak, aby doslo ke splnéni strategickych cilii. Ne vSechny projekty musi byt nutné

soucasti programu, zalezi na jejich komplexite.

Portfolio

Dle standardu IPMA v4 (Dolezal a kol., 2023, s. 34-35) je portfolio chapano jako
soubor programu a projekti, které nejsou nutné propojeny, ale v ramci portfolia je zajisténo
optimalni vyuziti zdroji. Dle Dolezala maji vSechny definice portfolia spole¢né to, Ze
vznikaji za ucelem dosazeni strategickych cili (timto cilem mutze byt napiiklad

maximalizace navratnosti investic ROI.) Projektové portfolio urcuje priority jednotlivych
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projektii a tim padem alokaci zdroj, které ma spolecnost k dispozici. Diky sdruzeni projekti
do portfolia funguje dohled nad tim, aby byly zdroje poskytnuty projektim s nejvetSim

pfinosem.

Projektovy trojimperativ

Dle standardu PMI (PMBoK, 2021, s. 72) je jednim ze znakli vymezeni projektu
pomoci tzv. trojiho omezeni (triple constraint) neboli trojimperativu. Tento pojem vysvétluje
provazanost tii veli¢in — rozsah (scope), €as a naklady.

Pod pojmem rozsah se rozumi veskera prace, ¢innosti, tikkoly nebo funkce, které¢ musi
byt splnény, aby doslo ke splnéni pozadavki zadkaznika (PMBoK, 2021, s. 72).

Dolezal et al. (2023, s. 181) definuje ¢asové omezeni v projektu jako celkovy ¢as na
dodani projektu, ale také odkazuje na ¢asovy harmonogram, kdy je projekt rozdéleny na
jednotlivé faze. Jsou zde stanoveny milniky, které musi byt dodrzeny, ale zahrnuje i pracnost
jednotlivych milnikl (napt. analyza, vyvoj, testovani, ....).

Ttetim vrcholem pomysiného trojuhelniku jsou podle Dolezala (2023, s. 181)
naklady (zdroje). Kazdy projekt méa piidéleny rozpocet, ktery ma umoznit uspesné
dokonceni projektu. Mezi zdroje se pocita pracovni sila, ndstroje, material a veskeré dalsi
potiebné zdroje. Vse je vycisleno do podoby nékladd (napf. u pracovni sily je pouzivana
jednotka MD rate; 1MD = § hodin). Projektovy trojuhelnik je znazornén na obrazku nize.
Obrazek 1 Projektovy trojimperativ

CcO?
Rozsah a kvalita

KDY? ZA KOLIK?
Cas Zdroje a naklady

Zdroj: vlastni zpracovani, Dolezal a kol. (2023)
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Z obrazku je mozné vycist provazanost jednotlivych veli¢in, jakdkoliv zména jedné
veli¢iny zplisobi zménu nejméné jedné dalsi veli¢iny. Dle Dolezala et al. (2023, s. 181-183)
je cilem projektu dodat vysledek v minimdlnim case, s minimalnimi zdroji a za dosazeni
maximalniho vysledku (kvality a rozsahu). Toto je ideélni stav, ne vzdy ale tomuto stavu
odpovida zadani projektu. Dle Dolezala mtize dojit k akceptaci nizni kvality, za cenu dodani
alespoft minimaln¢ funkéniho prototypu. Napiiklad v oblasti vyvoje IT softwaru je Casto
platné heslo ,,lepsi hotové nez perfektni®“. Tento jev pak souvisi se zvolenou metodou
projektového fizeni, které budou popsany v dalSich kapitolach.

Dalsi odklon od idealniho stavu pfi pohledu na trojimperativ miize zpusobit ¢asové
hledisko. Pokud naptiklad v prabéhu projektu dojde ke zkraceni lhity pro dokonceni, ale
pozadavek na rozsah projektu zlistane neménny, je z obrazku jasné, Ze musi dojit k navySeni
nakladi. Uz zde je mozné sledovat dynamiku v projektech, kterd ovlivni zptisob vedeni

projektu.

Projektové rizeni

Na webu PMI Institutu v ¢lanku What is project management (2024) je projektové
fizeni charakterizovano nésledovné. ,,Projektové rizeni spociva v aplikaci znalosti, technik
s cilem splnit pozadavky zainteresovanych stran. Projekt je jasné casove ohranicend cinnost,
Jjejimz usilim je vytvoreni unikatniho produktu, sluzby nebo procesu.*

V interni norm¢ dale zkoumané spolecnosti Project Management Handbook (2016)
je projektovy management definovan jako profesni disciplina, ktera se zabyva planovanim,
organizovanim, fizenim zmén a zlepSovanim nejen obchodnich, ale i strategickych ¢innosti
spole¢nosti.

Tato norma (Project Management Handbook, 2016) dale rozviji pohled na projektové
fizeni jako snahu o realizaci urcité zmény. Po splnéni cile projektu je projekt ukoncen vcetné
projektového tymu. Tim se projektové fizené odliSuje od bézného liniového managementu,
kde po splnéni cilii dochazi k nastaveni cilti novych a aktivity kontinudlné pokracuji.

Dle PMBoK (Dolezal et al., 2023, s. 403-404) se diky spravnym aplikacim znalosti
a dovednosti projektového managementu muze projekt realizovat efektivné, s
predikovatelnymi ndklady a s optimdlnim vysledkem. ZkuSeny projektovy tym, vcetné
osoby projektového manazera, je pro uspéch projektu zésadni. Znalost standardil a postupii
je samoziejma, ale nejvétsi piidand hodnota je realnd zkuSenost s vedenim projekti,

schopnost predikovat problematické oblasti, schopnost nachdzet feSeni problémi a
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adaptovat se na zménu, schopnost motivovat své okoli a schopnost vyhodnotit chyby

v projektu, aby se v ptistim podobném projektu neopakovaly.

3.2 Zivotni cyklus projektu

w7

Dle Dolezala (2023, s. 38-40) existuji 3 nejobecnéjsi faze tizeni projektu:

piedprojektova faze;
projekt — realizacni faze;

poprojektova faze.

Pted spusténim projektu by mélo vedeni spolecnosti umét odpovédét na tyto otazky

(Project Management Handbook, 2016):

Co chceme nebo potiebujeme? Identifikace potieby nebo prilezitosti

Je to mozné? Studie proveditelnosti ma dodat podklady pro rozhodnuti, zda projekt
dale rozvijet.

Vyplati se to? Business Case neboli obchodni ptipad by mél odhalit to, zda se projekt
vyplati realizovat.

Koho zapojit? Hledaji se strany, které mohou projekt ovlivnit nebo byt jeho realizaci
ovlivnény.

Kdo? Vybér projektového manazera

Ano? Vedeni spolecnosti se rozhodne, zda dle navrhu projektu udéli souhlas
s realizaci projektu.

Co vSechno vime? Faze sbirani informaci vSeho druhu umozni co nejlepsi sestaveni
planu projektu.

Jak se dostat k cili? Jednd se o prvotni definici rozsahu projektu a identifikaci

vystupil a vysledkl projektu.

Dle Dolezala et al. (2023, s. 38) je predprojektova faze klicova pro tspéSnou realizaci

projektu. Jeji podcenéni miize zpusobit Spatné odhadnuti rizik projektu, muze ovlivnit

rozhodnuti o technické realizovatelnosti projektu. Nespravna kalkulace pracnosti a naklad

muze zpusobit podcenéni rozpoctu, ktery bude pro projekt alokovan. To vSe muze

v kone¢ném diisledky ovlivnit cestu k ispé$né realizaci projektu.
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Faze Projektu

V interni norm¢ vybrané spolecnosti je samotna realizace rozd¢lena do 4 navazujicich fazi:

START

Dle autorti Dolezala, Machala a Lacka (2012, s. 65-66) se jedna o oficialni zahéjeni
projektu, kdy dochazi ke schvaleni Zakladaci listiny projektu. Soucésti tohoto dokumentu je
popis projektové ideje, navrh cili a zmén, méfitelné i neméfitelné piinosy projektu a
piredbézny odhad nékladt. V listin€ je také uveden zadavatel projektu, sponzor projektu a
projektovy manazer.

V té samé knize autoti (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 65-66) pisi, Ze definice a
je dualezité vyuzit pohled na cil z vicero stran, napf. klienta, stakeholdera, vedeni spole¢nosti
nebo z pohledu pracovnika, ktery bude dany produkt v béZzném provozu obsluhovat. Jednou

z osvéd¢enych technik je metoda SMART.

S Specific Konkrétni, specificky
M Measurable Meéfitelny

A Agreed Akceptovatelny

R Realistic Realisticky, splnitelny
T Time specific Terminové ukotveny

Vystup z faze Start: Stanoveni cilii, Obsazeni kli¢ovych roli, Zakladaci listina, identifikace

zainteresovanych stran (stakeholders), identifikace rizikovych mist projektu.

PRIPRAVA

Ptipravnd nebo plédnovaci faze pifimo navazuje na vystupy zahajovaci faze, které
konkretizuje, uptesiiuje, a vytvaii z nich strukturovany plan, tzv. plan fizeni projektu. Dle
Dolezala (2023, s. 202) je nutné plan rozdélit do n€kolika oblasti:

e fizeni projektu — koordinace ¢innosti, fizeni zmén, rozhodovani o alokacich zdrojt,
fizeni vazeb mezi oblastmi projektu;

e rozsah projektu — definice a rozpracovani rozsahu projektu, rozpad problému do
mensSich logicky navaznych ¢asti, jejichz dodani je proveditelné (napt. metodou
WBS), oddéleni CO od JAK, perspektiva zdkaznika (jaké je pfidana hodnota kazdé
dodavky pro zékaznika);
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e Casovy ramec projektu — sefazeni ¢innosti do logické posloupnosti (napt. Gannttiv
graf), odhad pracnosti jednotlivych Cinnosti, ptfehled disponibility zdroja a lidi
vzhledem k ostatnim projektlim a ,,business as usual“ ¢innostem;

e ndaklady — plan nakladi (cost baseline) vznikne z vy¢islenych pozadavkl na zdroje,
nacenéni ¢innosti, které jsou obsazeny ve WBS;

e kvalita projektu — stanovené uroven kvality pro pribéznou kontrolu (benchmark),
kontrola kvality nejen vyvijeného produktu ale i kontrola procest projektu;

e lid¢é a dalsi pottebné zdroje — kapacitni planovani, identifikace potiebnych roli a
znalosti, disponibilita konkrétnich lidi a dalSich zdroji;

e komunikace — jaké informace, jakou formou, jak ¢asto a komu budou predavany;
zodpovédna osoba za pfedavani informaci je projektovy manazer;

e projektova rizika — registr rizik, strategie pro eliminaci vzniku rizik, pfipadné jejich
dopadu;

e cxterni sluzby a zbozi — zajisténi zbozi a sluzeb pro projekt, nastaveni podminek,
kontrakti;

e zainteresované strany — kdo a jak je zainteresovany vzhledem k projektu, na to

navazuje komunikace se vSemi dot¢enymi stranami.

Vystupy z faze Ptiprava: Plan fizeni projektu — Casovy harmonogram, rozsah praci

(WBS), plan nakladd, plan fizeni rizik, komunikacni plan

REALIZACE

Ve fazi realizace jsou dostupné veskeré plany z pldnovaci faze a dochézi k zahdjeni
praci. Na zahajovacim setkani se pfipomenou cile projektu, rozfazovani projektu a jejich
milniky, pfedstavi se U€astnici, sponzor se snazi motivovat vSechny zainteresované strany,
dohodnou se pravidla fungovani v ramci projektového tymu. (Dolezal, 2023 s. 291)

Z interni normé (2016) zkoumané spolecnosti samotné realizace ma také vice fazi,
jako jsou analyza, samotny vyvoj produktu nebo sluzby, testovani a implementace.

Vyhodnoceni postupu projektu probiha dle knihy Projektovy management (Dolezal,
2023 s. 315) v pravidelnych predem urCenych intervalech, aktudlni stav je porovnavam
s planem (procentudlni plnéni, stavové plnéni, plnéni na zéklad¢ dosazené EVM).
Projektovy manazer v této fazi organizuje a fidi pravidelné meetingy, vede zapisy z jednani,

udrzuje aktudlni seznam bodi k feseni, koordinuje cely tym tak, aby se dokazal v ptipade
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chyb poucit. Na projektovych statusech dochazi k akceptaci dodavek. A v ptipadé problémil
projektu dochézi k jejich feseni, napt. zpozdéni dodavek, ptekroceni rozpoctu, nedostatecné
kapacity, ale 1 neCekané mimotadné udalosti.

Vystup: Akceptovany vystup projektu bez dalSich zménovych pozadavki

UKONCENI

Tato faze je vrcholem projektu, jak je popsano v Interni normée zkoumané spolecnosti
(Project Management Handbook, 2016). Po akceptaci vystupti klientem dochazi k rozpusténi
projektového tymu a ukonceni vSech procesti z pohledu projektového fizeni. Produkt je
v ostrém provozu a o jeho chod uz se staraji bézni liniovi pracovnici. K tomu, aby mohli
novou sluzbu provozovat, musi od projektu dostat veSkerou dokumentaci a specifikace. Toto
je idedlni stav, v praxi jsou ale Casto projekty ukonceny, 1 kdyz existuje stdle seznam
pozadavk, které vyplavou na povrch pfi ostrém provozu. Nebo neni dokoncena a predana
veskera dokumentace. Formalné tedy nejsou splnény podminky pro ukonceni projektu, ale
realné uz jsou ¢lenové projektového tymu alokovani na dalsi projekty.
Vystup: zavére¢na zprava projektu, zpracovana dokumentace pro predani produktu / sluzby

do provozu

Poprojektova faze

Dolezal et al. tvrdi (2023, s. 36), Ze v tomto stddiu je projekt formaln¢ ukoncen,
produkt projektu je funkéni a vbézném provozu, zdrovenl byla piedana veskerd
dokumentace. Cil byl splnén a poZadovana zména probéhla. V poprojektové fazi dochazi ke
zhodnoceni priubéhu projektu (,,lessons learned / best practise*), vyhodnocuji se skute¢né

piinosy projektu. Tyto poznatky slouzi jako zdroj informaci a pouceni pro pfisti projekty.

Dle IPMA jsou kritéria GspéSnosti projektu (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 36):
e projekt je funkéni;
e pozadavky zakaznika jsou splnény;
e jsou uspokojena oc¢ekavani vSech zainteresovanych stran;
e dodani produktu na trh prob¢hlo vcas;
e vysledny produkt spliuje stanovenou kvalitu a cenu;

e je dosahovana predpoklddana navratnost vlozenych prostredki.
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Projekt bude naopak hodnocen jako netispésny pokud (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 36):
e dojde k prekroCeni planovanych naklada a termin;
e produkt nedosdhne na stanovenou kvalitu;
e produkt nelze umistit na trhu;

e zakaznik a zainteresované strany jsou nespokojeny s dodanym vysledkem.

3.3 Metody projektového Fizeni

Cilem nasledujici kapitoly je podani uceleného piehledu vyuzivanych metod v fizeni
projekti. Popsany jsou agilni metodiky a vodopadovy piistup véetné nejpouzivanéjSich

standardl projektového fizeni.

3.3.1 Rigorézni metody / Waterfall

Vodopadovy model, jak tvrdi publikace Project management (Dolezal, 2023, s. 37-
41) je jednou z nejcCasteji pouzivanych metod projektového fizeni jiz od 60. let 20. stoleti.
Neékdy je tento model nazyvan linearnim nebo prediktivnim. Zékladni premisou je logicka
navaznost jednotlivych fazi projektu. Jakmile je jedna faze projektu splnéna, uz se k ni
ucastnici projektu nevraci a postupuji k dalsi fazi. Jednotlivé faze projektu ohranicuji tzv.
milniky (milestones), které jsou bodem pro kontrolu pfed ukoncenim dané faze projektu.
Posloupnost aktivit je ndvaznd, linearni. DalSimi znaky této metody jsou procesni piistup,
systematicnost, jasny Zivotni cyklus projektu a harmonogram a podrobna dokumentace,
ktera je soucasti dodavky.

Tento zptlisob fizeni projektt podle interni normy (Project Management Handbook,
2016) zkoumané spoleCnosti postavené dle metodiky PMI ptedpoklada neménné vstupni
pozadavky. Jiz od zacatku realizace je jasné, jaké je zadani. To v dneSni dob¢ naptiklad u
vyvoje softwaru jiz téméf neni mozné. Toto je povazovano za velky nedostatek tohoto
modelu v modernim pfistupu k projektovému fizeni. Piesto se tento model v rtiznych
modifikacich stale hojné pouziva. Naopak variabilni vstupy jsou €as a zdroje, viz obrazek ¢.

2.
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Obrazek 2 Projektovy trojimperativ ve waterfallovém prostiedi

Flxnl
CO?
Rozsah a kvalita
I§DY? ZA KOLIK?
Cas Zdroje a naklady

vartabilng

Zdroj: vlastni zpracovani (PM Consulting, 2023)

Realizac¢ni faze ve vodopadovém modelu vypada podle Jonese (2017) nasledovné:
Pozadavky (Analyza, definice, specifikace) — Navrh feSeni — Realizace — Testovani

— Nasazeni

3.3.2 Charakteristika standardii projektového Fizeni

Projektové fizeni neni exaktni disciplina, ale spiSe komplexni problematika, ktera se
musi umét adaptovat se v dynamickém prostiedi. Nelze proto vytvofit jeden uceleny navod,
jak Gspésné tidit projekty. Standardy dostupné k problematice projektového managementu
jsou prevazné souhrnem doporuceni ovétenych v praxi. Zarovei je to spis ramec, ve kterém
si kazdy projektovy manazer musi najit svlij zpusob fizeni a musi zvolit nejlepsi postup pro
konkrétni projekt s konkrétnimi vlivy.

V nésledujici kapitole budou velmi okrajové popsany zékladni principy

nejuzivanéjSich standarda pro tradi¢ni / rigor6zni zptsob fizeni projektd, jimiz jsou PMI,
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IPMA a PRINCE 2. Na zékladé téchto metodik jsou vydavany certifikace pro projektové

manazery po celém svété. Agilni metodiky budou popsany v samostatné kapitole.

Standard PMI

Project management Institute (PMBoK Guide, 2017) sdruzuje bez mala 700 000
projektovych manazerti. PMI vydava sviij mezinarodni standard pod ndzvem PMBoK
(Project management Body of Knowledge), ktery je zaméten piedevsim na procesy. V knize
je obsazeno 49 procesu, které¢ by méli byt v ramci projektového fizeni uplatnény. Kazdy
proces ma definované vstupy, nastroje, techniky a vystupy. Tento standard v dané podobé
byl vydan v Sesti verzich za 20 let a stale je idealnim ndvodem pro vodopadovy styl fizeni
projekt.

V ramci této metodiky je v PMBoK (2017) definovdno 6 procesnich skupin, které
kopiruji jednotlivé faze projektu popsané vyse (zah4ajeni, planovani, realizace, monitorovani
a kontrola, uzavteni). Druh skupina je nazvana znalostni (Knowledge areas) a ta zahrnuje 10
oblasti procesii z pohledu jejich fizeni, viz obrazek ¢. 3.

Podle Dolezala (2023, s. 403) byla PMI organizace vzhledem ke zméndm v oblasti
projektového fizeni nucena upravit a modernizovat své standardy, aby byly aplikovatelné
pro vétSinu projektd. Proto se sedma verze PMBoK vydana v roce 2021 od piedchozich
vydani vyrazng 1isi. V centru zdjmu neni pouze dodany vystup samotny, ale jeho pfidana
hodnota zadavateli, klientovi a dal§im zainteresovanym strandm. Orientace na potieby a
pozadavky zdkaznika je jednim z hlavnich principti agilni metodiky, které budou popsany
v dalsi ¢asti této prace. Je zjevné, ze i PMI musel zohlednit agilni revoluci poslednich let.

Zménu struktury verzi PMBoK ilustruje obrazek €. 3.

V PMBoK (2021, s. 23) verzi 7 najdeme 12 zdkladnich principti fizeni projektu:
e byt pilnym, respektujicim a pecujicim spravcem;
e vytvaret kooperativni pracovni prostiedi pro tym;
e cfektivné zapojit stakeholdery;
e soustiedéni se na pridanou hodnotu;
e rozpoznani, vyhodnoceni a reakce na vazby mezi systémy;
e chovat se jako lidr;
e pfizpisobit fizeni projektu kontextu;
e stavét na kvalité procesil a vystupt;
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e zorientovat se v komplexnosti;
e optimalizovat odpovéd’ na rizika;
e piijmout adaptabilitu a budovat odolnost;

e umoznit zménu pro dosazeni cilového stavu.

Na nasledujicim obrazku €. 3 je zvyraznéno 8 domén, které navazuji na principy.

Obrazek 3 Porovnani PMBOK 6. edice a PMBOK 7. edice

PMBOK® Guide - Sixth Edition PMBOK"® Guide - Seventh Edition
A Guide to the Project Management The Standard for Project Management:
Body of Knowledge: * Introduction
* Introduction, Project Environment, and Role of the * System for Value Delivery

Project Manager . Pmm:t Management Principles
llnuwludge Areas + Stewardship + Tailoring
Integration = Team + Quality
- Scope + Stakeholders + Complexity
+ Schedule - Value - Risk
- Cost - Systems Thinking - Adaptability and Resiliency
* Quality X * Leadership + Change
- Resources }
S catios . A Guide to the Project Management
* Procurement Body of Knowledge:
- Stakeholders * Project Performance Domains:
- Stakeholders - Planning
The Standard for Project Management: « Team - Project Work
- Initiating - Development - Delivery
- Planning Approach and - Measurement
* Monitoring and Controlling * Tailoring
- Closing * Models, Methods, and Artifacts

Zdroj: PMBok Guide (2021)

Standard IPMA

Internation Project Management Association (IPMA) je dle autort knihy Projektovy
management podle IPMA (Dolezal, Machal, Lacko, 2012) profesni organizace, ktera vydava
standard ICB — IPMA Individual Competence Baseline. Jak uz je vidno z nazvu, zaméfeni
tohoto standardu je na kompetence projektovych manazeri a ne na procesy. Ve standardu
jsou uvedeny znalosti a dovednosti, na jejichz osvojeni by mél projektovy manaZzer

aspirovat, aby mohl efektivné a GspéSné fidit projekty.
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Zakladni kompetence jsou rozdéleny do 3 skupin (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 26):
e Technické
e Behavioralni

¢ Kontextové

,»1yto oblasti jsou pak clenény na tzv. elementy kompetenci, které popisuji urcita temata,
doporucuji procesni kroky, definuji pozadavky na uchazece o certifikaci a naznacuji vazby
na ostatni elementy. Provdzanost mezi elementy je velmi vysoka, a to ve standardu jako celku

— i mezi tremi oblastmi kompetenci.” (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 26).

PRINCE2

PRINCE2 je dle webu Tayllorcox (2017) britska metodika, ktera je také zamétena
procesn¢, ale na rozdil od PMI pasobi méné obecné a vice jako skutecny navod k vedeni
projektu. Metodika je zaloZend na poucenich z praxe a je pouzitelnd pro malé i velké
projekty. Ve své zdkladni formé je idedln€ pouzitelnd pro vodopadové prostredi, ackoliv
primarni je zaméieni na produkt (output) projektu.

Tato metodika se na rozdil od pfedchozi IPMA nezabyva tzv. soft skills pro
projektového manazera, ale predstavuje ucelenou metodiku s konkrétnimi Sablonami,

popsanymi procesy a integrovanou sadou minimalnich znalosti (PRINCE2 Manual, 2017).

Struktura této metodiky je rozdé€litelnd na 3x7 (PRINCE2 Manual, 2017, s. 20-27):
7 Zakladnich principii:
e zaméieni na produkt — dulezité je, co z projektu vznikne a v jaké kvalité; diky tomu
je mozné oklestit projekt pouze na kroky, které vedou k finalnimu produktu;
e uceni se ze zkuSenosti — ze zkuSenosti je nutné ziskat to nejlepsi pro dalsi projekty,
tomu napomaha dokumentovani celého zivotniho cyklu projektu;
e f{izeni dle vyjimek —nastaveni akceptovanych odchylek od piivodniho planu; ochrana
pted nekvalitnim produktem diky mozné flexibilité¢ v priabéhu projektu;
e pfizpisobeni se projektovému prosttedi — nastavi prosté minimum, které je
aplikovatelné na ,,nejmensi“ projekt a na to postupné ptida potiebné doplikys;
e kontinualni obchodni zdGvodiovani projektu — z kazdé fazi projektu musi stéle

existovat ditvod v projektu pokracovat; pokud diivod neni, je tfeba projekt ukoncit;
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fizeni dle etap — projekt je rozdélen na dil¢i etapy; metodika je ndvodem, jak projekt
fidit a dokoncit kazdou etapu; jsou definované kontrolni milniky;
definované role a odpovédnosti — kazdy ¢len tymu mé jasné definované pravomoci

a urc¢enou odpovednost.

7 Témat (PRINCE2 Manual, 2017, s. 46):

Business Case — Organizace — Kvalita — Plany — Riziko — Zména — Progres

Témata ukazuji, jak by mél byt projekt fizen. Jsou uplatnénim principti v praxi.

7 Procest (PRINCE2 Manual, 2017, s. 158-269):

Jedna se o souhrn aktivit, na které dohlizi projektovy manazer. Rozdé¢leny jsou do

jednotlivych fazi.

zahdjeni projektu — pfiprava analyz pro odiivodnéni a spusténi projetu;

nastaveni projektu — zhotoveni plant a strategii; zahrnuje 6 méfitelnych parametri:
o cas, néklady, kvalita, rozsah, benefity, rizika;

sméfovani projektu — urcuje strategii projektu, definuje jeho mantinely, neustale

ovefuje smefovani projektu; proces od schvaleni, pies spusténi, az po uzavieni;

kontrola etapy — dohled nad doru¢ovani dodavanych bali¢kt; balicky (workpackage)

jsou mensi, méefitelné Casti projektu;

fizeni dodavky produktu — jedna se o proces realizace a doruceni jednotlivych

balickii. Umoziiuje kontrolu praci a postupu pii ,,vyrobé* produktu;

fizeni prechodu mezi etapami — vyhodnoceni kazdé etapy, ovéfeni smérovani

k zadanému cili, ukonc€eni etapy a plan etapy dalsi; zahrnuje i schvéleni vyjimek (viz

principy);

uzavieni projektu — proces urcujici jak a kdy projekt ukoncit, definuje formalni

aktivity pro uzavieni projektu.

Na webovych strankadch Tayllorcox (2017) je uvedeno, ze spole¢nost vydavajici

standardy a certifikace PRINCE2 zareagovala na agilni zptisoby fizeni projektii a vydalo

metodiku PRINCE2 Agile. Ta ukazuje, jak pouzit ptivodni principy na projekty s Agilnim

vyvojem. Autoii zdlraznuji zaméteni na produkt a co projekt dodava.
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3.3.3 Charakteristiky a principy agilniho Fizeni projektu

Dle Dolezala et al. (2023, s. 325) planovat neplanovatelné nema smysl. Ze svéta
plant, analyz, sbéru pozadavkli a souslednych procesti nasleduje skok do svéta rychlé
zmény, adaptibility a operativniho rozhodovani. Jedna se o posun do svéta agility, kterd
reaguje na rychlost dnesni doby. Neustaly pokrok je pohanén touhou po ziskani konkurenéni
vyhody na trhu. Konkurenti naopak musi rychle reagovat a tuto konkurenc¢ni nevyhodu
eliminovat. To vede ke zlepSeni Time-to-Market (uvedeni zmény do provozu) a aplikaci
agilniho pfistupu ke zménovym pozadavkiim. Dilraz je kladen na samotny produkt a jeho
funk¢nost a kvalitu.

V nasledujici kapitole bude vysvétlen pojem agility, predstaven bude Agilni manifest

a budou popsany agilni metodiky aplikované v projektovém fizeni.

Agilita

Co znamena agilita? Agilni je dynamicky, rychly, interaktivni, pfizplsobivy,
iterativni, zdbavny, hravy, rychle reagujici na zménu, ... (Sochova a Kunce, 2019, s.15)
Dle Dolezala et al. (2023, s. 326) je definice pojmu agilni podle Websterova slovniku presné
vystizna:

e vyznacujici se pfipravenosti a schopnosti rychlého pohybu;

e majici vynalézavy a pfizpisobivy charakter.

Sochova a Kunce (2019, s. 15) ale varuji pied predsudkem, Ze agilni znamena chaos.
Nejedna se sice o jasné¢ danou metodiku s definovanymi procesy, ale stavi na jasnych
principech a zpsobu mysleni. Definuje mantinely a zpUsob fizeni, ktery vede k efektivité,
odbouradva zbytecné Cinnosti a soustiedi je predev§im na potieby zadkaznika. Agilita je nékdy
popisovana jako filozofie, novy zplisob mysleni a chovéni, novy ,,mindset”. Agilni piistup
dava smysl tam, kde typicky neexistuje jedna cesta k danému cili. Zlstava zde tedy prostor
pro variabilitu, kreativitu a vét$i miru autonomie, jak uvadi metodika Prince2 (PRINCE2
Manual, 2017).

Sochova a Kunce (2019, 32) se ve své knize ptaji po divodech zmény mysleni na agilni
a vyjmenovava 5 divodu:

e flexibilita — tlak na rychlé dodavky, zména releasovacich procest, urychleni

zpracovani pozadavkd klienta;
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efektivita — spoluprace vice lidi je efektivnéjsi nez prace jednotlivci, obzvlast ve
chvili, kdy mé cely tym jasn¢ stanoveny cil; efektivita je nahlizena i pohledem
vysledného produktu, kdy je dle Sochové lepsi produkt se zékladni funkénosti a je
postupné vylepsSovan;

predvidatelnost — nové zplisoby odhadovani pracnosti, na kterém se podili cely tym;
rozdéleni projektu na mensi kousky, které ma zabranit zpozdénim,;

kvalita — pro dosazeni vyssi kvality, je od zacatku do diskuzi o produktu zapojen
zakaznik, kdy si stanovuje své pozadavky; progres je mu pravidelné¢ ukazovan, aby
bylo 1épe fizeno jeho ocekavani; z druhé strany je za kvalitu zodpovédny cely tym
jako celek;

zabava — zde je vyzdviZzena motivace pracovnikii; kazdy ¢len tymu ma jasno co, jak

a pro¢ d¢la a mél by chapat smysl produktu.

Manifest agilniho vyvoje

Tento manifest sestaveny vroce 2001 zvefejnény na internetovych stranka Agile

Manifesto (2001) je zékladnim kamenem vSech agilnich metodik. Manifest obsahuje

nasledujici hodnoty:

jednotlivcei a interakce pred procesy a nastroji;
fungujici software pted vycerpavajici dokumentaci;
spoluprace se zékaznikem pted vyjednavanim o smlouvé;

reagovani na zmény pied dodrZzovanim planu.

Prava strana vyroku je dulezita, ale cennéjsi strana prava.

Dalsi interpretaci zékladnich agilnich principli nabizi DoleZzal et al. (2023, s. 330):

Inkrementalni dodavky — Inkrementy jsou mensi ¢asti projektu, které by ale mély byt

funk¢éni a mély by mit pfidanou hodnotu pro klienta. Pracovni Gsili je koncentrovano do

inkrementi a minimalizuje se mnoZzstvi rozd¢lané prace. Velkou vdhu ma tedy systém

prioritizace. Do realizace jsou posouvany ty pozadavky, které pfinesou nejvétsi pridanou

hodnotu.

Iterativni postup (Dolezal et al. 2023, s. 330) — prace je rozdelena na mensi Casové stejné

dlouhé celky — sprinty. Zakaznik na konci kazd¢ iterace da zpétnou vazbu na dodany vystup.
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Multifunkéni tymy — dodavky maji kratky omezeny Cas na realizaci, proto je nutna

spoluprace vSech ¢lenti tymu. Tym zahrnuje pracovniky s Sirokym zabérem odbornosti.

Zapojeni zakaznika / byznysu (Dolezal et al. 2023, s. 330)) — se zédkaznikem probiha
pravidelné konzultace vysledk, klient miize upravovat své pozadavky dle svého ocekéavani.
Pravidelna kooperace se zakaznikem zabranuje odchyleni os sméru k findlnimu produktu a

je tizeno 1 klientovo oc¢ekavani.

Neustalé zlepSovani (Dolezal et al. 2023, s. 330)) — tym 1 v prub¢hu projektu neustale
vyhodnocuje zpiisob své prace a hledd moznosti ke zlepSeni — uplatnéni lean principti (ty
budou podrobné popsany v dalsi ¢asti).

Dolezal (2023) dodava, Ze projekty mohou byt fizeny agilné i bez jasn¢ definovaného

pouziti urcité agilni metodiky. Rozhodujici je, zda se uplatiiuji agilni principy popsané vyse.

PRINCE2 Agilometer
Metodika PRINCE2 Agile (Dostupné z: https://worldofagile.com/blog/prince2-

agilometer/) doporucuje pred planovanim a spusténim projektu projit evaluaci, kdy se
zhodnoti, zda bude pro projekt lepsi pouzit agilni fizeni. Jejich ndstroj se jmenuje
Agilometer. Zahrnuje 6 oblasti, které jsou identifikované jako rizikové. Kazdé riziko se
vyhodnoti na $kale 1 (neakceptovatelné) — 5 (nizké). Hodnoty se zpraméruji. Cim bliZe je
vysledek k hodnotél, tim méné je pro projekt vhodny agilni ptistup (Prince2 Agilometer,
2021):
1. Flexibilita dodavanych vystupti
Zékaznik chape, ze ne vSechny pozadavky budou dodany.
2. Uroven spoluprace
Je kazdy ¢len tymu ochoten aktivné spolupracovat v multifunkénim tymu.
3. Snadnd komunikace
Je pro tym pfijatelnd neformalni, osobni komunikace bez podrobného forméalniho
reportingu.
4. Schopnost pracovat konzistentné a doddvat v inkrementech
Je tym schopny dodat produkt ve formé& postupné se zlepSujicitho prototypu a
pravidelné zpracovavat zménové pozadavky klienta

5. Vyhodné podminky pro agilni piistup
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Jaka je alokace pracovnikl na projekt, jaké maji ,,know-how* a dovednosti vzhledem

k povaze projektu

6. Ochota piijmout agilitu
Zainteresované strany vcetné Clentl tymu by méli znat agilni metodiky a méli by
akceptovat agilni myslenkové nastaveni (,,agile mindset*)
Metoda LEAN

Dolezal ve své knize Agilni piistupy (2022, s. 27) uvadi Ze, slovo lean znamena

v prekladu ,,Stihly* a ve vétsing literatury je popisovan jako zdklad nebo pfedchtdce agility.

Lean je vice nez jako metodika popisovan jako filozofie, ptistup nebo kultura. Jeho principy

jsou velmi univerzalni a vyuzivaji se napiic celymi spole¢nostmi nejen pro projektoveé fizeni.

Dle Dolezala je ,,cely agile pristup postaveny na lean principech.* V dalSich ¢astech prace

urcité dojde k opakovani nékterych lean principti v ramci vykladu dal$ich agilnich metodik.

Lean filozofie je zaméfena na Cloveka a stoji na (Bell a Orzen, 2011, s. 21-22):

respektu k lidem — manazer je v lean prostiedi lidrem, dava svym podiizenym
velkou autonomii pro feSeni problému, povzbuzuje je v nalézani novych pfistupti
k problémim. Podporuje jejich samostatné mysleni;

kontinualnim zlepSovani — kazdy pracovnik by se m¢l snazit neustéle ve své praci
zlepSovat, hledat mozna zlepSeni procesti a uvazovat tzv. out of the box. Cilem je

minimalizovat praci, kterd ma malou nebo nulovou ptidanou hodnotu.

Zékladni lean principy: (Dolezal, 2022, s. 28-29)

urci hodnotu (Identify value)

V ¢em je hodnota zpohledu zdkaznika? Pokud je toto stanoveno, pak piichazi
otazka, co je potieba vytvaret, aby byl byla naplnéna potieba zdkaznika;
prozkoumej tok hodnot (Map the value stream)

Ptidana hodnota je definovana a nyni je dilezité identifikovat aktivity a kroky, které
pro povedou ke spravnému produktu. Zaméfeni je na ¢innosti s pfidanou hodnotou

ke splnéni cile, ostatni ¢innosti jsou nadbytecné a méli by byt minimalizovany;
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e vytvor tok (Create flow)
Aktivity vytvaiejici hodnotu jsou kontinualni, nepferuSované a bez zdrzeni. A
organizac¢ni struktura podniku je tomuto pfizpiisobena (napf. end to end organizace
tymi);

e zaloz tah (Establish pull)
Minimalizuje se prace do zasoby a ¢innosti se d¢ji tehdy, kdy jsou potieba vzhledem
k poptavce klienta. Eliminuje se mnoZstvi rozpracované prace a zduraziiuje se
dokonc¢ovani ukolu;

e usiluj o dokonalost (Pursue perfection)

VSichni pracovnici by méli usilovat o zlepSovani sebe sama, ale i vykonavané prace.

vvvvvv

Sochova a Kunce (2019, s. 25) o leanu pisi jako o piistupu ne o striktnim procesu.
V knize Lean IT (Bell a Orzen, 2011, s. 17) je univerzalnost lean prvkl vystizné popsana

vétou: ,,Principy jsou nadcasové, kdezto ndstroje se vyvijeji dle potieby.

Metoda SCRUM

Scrum guide byl ptedstaven v roce 1995 Kenem Schwaberem a Jeffem Sutherlandem
jako metodika pro vyvoj softwaru. A v soucasnosti je povazovana za nejpouzivanéjsi agilni
metodiku, nejen pro projektové fizeni. Zuzana Sochova (Sochova a Kunce, 2019, s. 39)
definuje Scrum jako: ,,Proces postaveny na tymové spolupraci, zapojeni zdakaznika a
pravidelné zpétné vazbé v kratkych Sprintech.

Dle zakladniho dokumentu Privodce Scrum (2020, s. 3) je jeho zakladem
empirismus (zkusSenost) a lean mysleni (omezeni plytvani), vyuziva iterativni piistup pro
postupné zlepSovani produktu a zdkladem scrumu je tym slozeny z kompetentnich lidi, kteti
pokryji veskerou potfebu know-how a zkuSenosti. ZjednodusSen¢ feceno je Scrum postaven
na inteligenci lidi, ktefi jej pouZzivaji.

Scrum je dle Dolezala (2022, s. 108) opét postaven na sad¢ principd, jejichz adopce je
naprostym zakladem pro uzivani celé metodiky:
e transparentnost — jasné viditelny stav projektu, ptehled aktivit, které probihaji a

plan Cinnosti, které teprve budou realizovany. VSechny tyto informace musi byt
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dostupné nejen Clenim tymu, ale i vSem zainteresovanym strandm (zékaznik,
sponzor, stakeholder atd.);

e pozorovani — pozorovani neexistuje bez transparentnosti. Po kazdém cyklu musi
dojit k vyhodnoceni, jestli realizované a planované ¢innosti maji pfidanou hodnotu,
jestli tym funguje efektivné. Tato pozorovani maji slouzit i jako pomucka k uceni se
a vyhnuti se chybam v dalSich fazich. Dale je kontrola prostfedkem pro minimalizaci
odchylky od smétovani k cili;

e prizpisobeni — zde se musi projevit flexibilita v reakci na zménu pozadavki
zékaznika, tak aby vysledny produkt byl pro zakaznika ten nejlepsi. Upravy v planu
musi byt zpracovany co nejrychleji, aby nedochazelo k casovym prodlevam.
Ptredpokladem jsou kompetentni ¢lenové tymu, ktefi maji pravomoci a schopnosti se
rozhodnout.

Priivodce Scrum (2020, s. 4) od zacatku agilniho pfistupu zminuje dilezitost
myslenkového nastaveni, firemni kultury a pfijeti urcitych hodnot. I scrum ma své
definované hodnoty, na kterych jeho uspé€sné pouziti zavisi:

Odhodlanost, soustredeni, otevienost, respekt a odvaha

Priivodce Scrum (2020, s. 4) piSe o scrum tymu, ze ,, ...se zavazuje dosahnout svych
ctlit a podporovat se navzajem. Jejich primarni zaméreni je na prdaci Sprintu, aby dosahli co
nejlepsiho pokroku pri plneni techto cilu. Scrum Team a jeho zainteresované osoby jsou
otevireni, pokud jde o praci a vyzvy. Clenové Scrum Tymu se navzdjem respektuji, aby byli
schopni, nezavisli lidé, a jako takovi jsou respektovani lidmi, se kterymi pracuji. Clenové
Scrum Tymu maji odvahu délat spravnou véc a pracovat na narocnych problémech. “

Scrum framework je zalozeny na souboru hodnot, principii a ceremonii podporuje

spolupréci, flexibilitu a transparentnost.

Role dle metodiky Scrum
Dle Sochové a Kunceho (2019, s. 43-53) zékladni jednotkou Scrumu je Scrum tym.

Dalsi role jsou touto metodikou definovany takto:

e Scrum master je nova role, ktera v tradicnim uspofadani tymu neexistovala. Casto je
tato role popisovana jako: kou¢, facilitator, motivator, feSitel konfliktl a odstraiiovac

piekazek. Jeho cilem je vytvofit samostatné fungujici tym, ktery pracuje efektivné.
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v komunikaci, empatii, vyjednavacich schopnostech. Jako kou¢ nemé rozhodovaci

pravomoci, ale mél by vést tym tak, aby byl schopen rozhodovat spole¢né.

e Product owner (gochové a Kunce, 2019, s. 43-53) neboli vlastnik produktu je role, ktera
ma v projektu nejvétsi odpoveédnost za rozhodnuti. Jeho ukolem je byt spojkou se
zakaznikem a ma na starost vizi produktu, je zodpovédny za stanoveni priorit (spravce
backlogu). Jeho primarnim cilem je vytvofit UspéSny produkt, ktery bude mit
dostate¢nou byznys hodnotu a diky tomu se navrati ptivodni investice (ROI). Vlastnik
produktu je v podstaté nejvyssi manager tymu, ale nutné s tymem nesedi po celou dobu.
Naopak vétsinu Casu travi se zakaznikem, aby mél co nejlepsi znalost jeho potieb.
Sochové uvadi obvyklé rozdéleni ¢asu product ownera na 80% se zakaznikem a 20%

s tymem.

e Self-organized tym (Samostatny tym) (Sochova a Kunce, 2019, s. 43-53) musi
z principu byt multifunkcéni, samostatny a lidé v ném musi ovladat potiebné znalosti a
dovednosti. Podminka pro existenci takového tymu je jasny spole¢ny cil, jehoz smysl
vSichni ¢lenové chapou a akceptuji. Diky komunikaci s product ownerem by tym mél

pochopit smysl jednotlivych tkolt, diky tomu by vSichni méli mit stejnou vizi.

Oproti klasickym liniovym tymim ma takovyto samostatny tym mnohem vétsi
delegovanou odpovédnost, zmifiuje kniha Agilni metody projektového fizeni (Sochova a
Kunce, 2019). To by mélo pracovniky vice motivovat. Aby tato premisa mohla byt splnéna,
musi tym fungovat na bazi divéry: v product ownera, v zdkaznika, ve vedeni firmy, mezi
sebou. Tym je odpovédny jako celek, selze-1i jeden ¢lanek tymu, selze cely tym.

Sochova a Kunce (2019) dale pisi, Ze v self-organized tymech je prosttedi velké miry
autonomie, existuji ale definované oblasti, o kterych takovy tym rozhodovat nemiize. Tym
nema pravomoc zrusit rozhodnuti pouzit agilni pfistup a scrum framework, dale nemiize
rozhodovat o €lenech tymu. Rozhodnuti o tom, co se bude implementovat nalezi pouze
Product Ownerovi, tym si pouze miize vybrat z backlogu aktivit dle prioritizace. Zde je
patrna velka role scrum mastera, ktery by mél ohlidat, ze se kazdy ¢len tymu pohybuje

v ramci svych mantinell, ale ze zde odvadi nejlepsi praci, jakou umi.

34



Artefakty Scrumu

Dolezal (2022, s. 114) popisuje artefakty jako nastroje, které maji symbolizovat praci

nebo vytvoienou hodnotu. Jednotlivé artefakty jsou zobrazovany a komunikovéany

transparentné a s definovanym zavazkem.

User story (Sochova a Kunce, 2019, s. 77-80) — popis funkcionality pozadavki,
které jsou zapsany v backlogu. User story je nejlépe specifikovand ve chvili, kdy
odpovida na otizky: KDO? CO? A PROC? Cilem kazdé uder story by méla byt
pfidané hodnota.

,Kazda user story by meéla byt nezavisla, oteviena diskuzi, mit hodnotu pro
zdakaznika, byt ohodnotitelnd tymem, mald a testovatelnd. “ (Sochova a Kunce, 2019,
s. 77-80).

Pokud tento vyrok plati, jsou splnéna tzv. INVEST kritéria:

Independent (nezavisly)

Negotiable (otevieny k diskuzi)

Valuable (mé hodnotu)

Estimable (ohodnotitelny)

Small (maly)

- v = < Z2 =

Testable (testovatelny)

Produktovy backlog (Dolezal, 2022, s. 115) — seznam user story a dalSich ¢innosti,
které je tfeba ude€lat pro dosazeni zlepseni produktu. Je to zdroj specifikace prace pro
scrum tym. Product Owner je sprdvcem tohoto seznamu cinnosti. Polozky
v backlogu jsou prioritizovany podle hodnoty pro zakaznika, rizikovosti nebo Casu
potiebného k realizaci (pfednost dostavaji polozky s vyssi pfidanou hodnotou,
s v&tSim rizikem a ty nejrychleji realizovatelné). V ramci Backlogu existuji jesté
urovné, kdy nejvyse jsou polozky s oznacenim — Pfipraveno pro Sprint — polozky
dokoncitelné v ramci jednoho sprintu. Pfed tim polozky prochdzi tzv. refinementem
— upfesnovani, vyjasnovani specifikovani polozek backlogu. Na nejniz$i urovni

backlogu jsou nové neptipravené polozky, které jeste nebyly vice specifikovany.

Sprint backlog (Dolezal, 2022, s. 118) — sada polozek (user stories) vybranych pro

sprint, tento plan vytvafeni vyvojafi a je urCen pro n¢. Jedna se o obraz prace
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v redlném case, ktery je transparentné zobrazen. Béhem samotného sprintu muize

dochdzet k apravam backlogu.

Inkrement (Priivodce Scrum, 2020, s. 12) —neboli ptirtstek je jednotlivy krok, ktery
ma pfidanou hodnotu k podobé¢ vysledného produktu. VsSechny piedchozi
inkrementy kumulativné navazuji a diky tomu nevznika konflikt mezi jednotlivymi
priristky. PrirGstek vznikne ve chvili, kdy polozka backlogu spliuje definici, kdy je

hotovo (Definition of Done).

Scrum udalosti

Jedna se o specializované porady nebo casové obdobi, které¢ maji dany jasny cil a vystup,

napf. plan sprintu, prioritizovany backlog, ...)

Sprint (Prtivodce Scrum, 2020 s. 7-8) — sprint mtize byt vniman jako extra kratky
projekt, kdy je ocekavana urcita dodavka. Napady se v této fazi proménuji v hodnotu.
Obvykle trvaji 1 mésic nebo 14 dni (dle Sochové ¢im kratsi tim lepsi). Novy sprint
navazuje okamzité na piedchozi ukonceny sprint. V ramci sprintu probéhnou dalsi
ceremonie jako je: pldnovani sprintu, denni scrumy, vyhodnoceni sprintu a

retrospektiva.

Sprint planning (Dolezal, 2022, s. 123) — smyslem této schiizky je urcit préci pro
dalsi sprint a odhadnout jeji pracnost. Na planovani se podili cely scrum tym.
Schiizka je strukturovana a rozhoduje se podle priorit jednotlivych user stories. Do
sprintu se pak dostanou ty polozky s nejvétsi pridanou hodnotou, naopak nékteré

mohou byt vraceny do backlogu, aby nedoslo k pietizeni kapacity tymu.

Daily scrum (Sochova a Kunce, 2019, s 109) — neboli denni stand-up. Jedna se o
pravidelnou schizku vyvojari, kde si reportuje denni postup v ramci sprintu.
Zjednodusené kazdy ¢len tymu sdéli, co dokoncil od minulého stand-upu a co bude
délat dnes, vSechny c¢innosti by mély mit vazbu na splnéni cile sprintu. Diky
kazdodenni komunikaci se zamezi napiiklad konfliktim ve vyvijeném kodu a
identifikuji se rizikovd mista. Scrum master je zde pouze v roli moderatora a ucast

product ownera neni nutnd. Tato schizky tymu by neméla pfesdhnout 15 minut.
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Pokud je delsi pravdépodobné se tesi pfilisSny detail. Na podrobnéjsi diskuzi o
problému nebo technickém feSeni by méla byt domluvena separatni feSitelska

schuzka.

e Sprint review (Priivodce Scrum, 2020, s. 10) — je ukazka dokoncenych praci a
progresu na produktu zdkaznikovi. Probihé na konci sprintu a je to prostor pro klienta
dat zpétnou vazbu, zkontrolovat funkénosti, ptipadné zadat budouci tipravy. Pohled
zakaznika nebo uzivatele mize nabidnout jiny pohled, ktery ¢lenové tymu nejsou

schopni vidét. Nejvétsi zietel se opét dava na pridanou hodnotu.

e Sprint retrospective (Dolezal, 2022, s. 128) — retrospektiva je dalsi typ schizky,
kterd uzavird predchozi sprint a je vyhodnocenim, ale spiSe po strance fungovani
tymu, zptsobu prace, procesu. Sbird se zpétna vazba z celého tymu, jak z pohledu
jednotlivee, tak zpohledu kolektivu. Identifikuji se mista, ktera by Sly v ramci
dalsiho sprintu zlepsit, aby prace vSech byla efektivnéjsi. Tato schlizka by méla také

slouzit k zastaveni a malému oddechu pred dal§im sprintem.

Metoda KANBAN

Dalsi metodikou popisovanou v literatute (Dolezal, 2023, S. 365), kterd stoji na
agilnich principech, je Kanban. Dolezal tuto metodiku popisuje jako Stihlou a ideélni pro
spravu a zlepSovani prace napfic systémy. Zakladni dogma kanbanu je vyvazeni pozadavk
s dostupnou pracovni kapacitou a také neustaly tok prace.

Dle Sochové (Sochova a Kunce, 2019, s. 26) se Kanban hodi pro prostfedi, kde neni
nutné strategické fizeni, ale diraz je na rychlé reakci na zmény a plynouci pozadavky.
Kanban je typicky pro sviij zplsob vizualizace toku prace, tzv. Kanban Board / Kanban
tabule. Typicky ma tabule 3 sloupce: To Do / In Progress/ Done. Jednotlivé ¢innosti se
posouvaji v ramci sloupct zleva doprava. Sloupec To Do slouzi jako backlog pro evidenci
vSech pozadavkd, za jehoz prioritizaci zodpovida Product Owner.

Druhy sloupec Work in Progress mé nastaveny kapacitni limit, piSe ve svém ¢lanku
Dan Radigan (Atlassian, 2024). Ten poméha nastavit rovnovahu mezi ptilivem pozadavki a
kapacitou tyto pozadavky splnit. Pokud je sloupec ,,Work in Progress* zaplnény, musi se
nejprve dokoncit n€kterd z jiz zapsanych aktivit, aby mohlo dojit k pfesunu dalsi polozky ze

sloupce To Do. Takovato prace s kapacitou tymu vyuzivd své zdroje efektivné a
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pravdépodobné optimalné, diky tomu zabranuje pietizeni pracovnikll a zpozdéni dodavek
¢innosti. Oproti Scrumu jsou dodavky prace kontinualni a zména je v kanbanu mozna
okamzité, a ne az v dal§im sprintu.

Jako kazda agilni metoda zdiraziuje spolupraci uvnitt tymu, uvadi dale Radigan
(Atlassian, 2024). V ptipad¢ Kanbanu je mozni diky pfehlednému zobrazeni redlného stavu
praci a spolupraci v tymu identifikovat tzv. uzka hrdla.

Dolezal (2023, s. 369) doplituje myslenky, ze kanban je jako ramec jednoduchy,

nejpodstatnéjsi je nastaveni standardu pro kapacitu prace, ale dle experti je vhodny pro

zkuSené, které maji velky profesni ptesah a jednotlivy ¢lenové se mohou zastupovat.

Metoda SCRUMBAN

JiZ znazvu tohoto piistupu vyplyva, ze se jednd o kombinaci metod Scrumu a
Kanbanu. Jedna se hybridni model, kde se z obou metodik kombinuje to nejlepsi (,,best of
both). Jedna se o metodiky, ktera také patii mezi agilni a zahrnuje v sobé& agilni principy a
hodnoty, které byly popsany vyse. Z pohledu projektového fizeni se jedna o ptistup vhodny
pro vSechny velikosti projekti.

Atlassian dale v ¢lanku Scrumban: Mastering two Agile methodologies (2024) uvadi,
ze ze Scrumu je prevzata struktura organizace prace a dodavek. Zachovavaji se ceremonie —
sprinty, stand-upy, retrospektivy. Daéle zahrnuje také fokus na neustdle se zlepSujici
funk¢nost produktu, ktery je pravidelné piedstavovan klientovi. Tim je pfedavana zpétna
vazba ve fazich, kdy je mozné neustdle délat zmény. Ve scrumbanu je také vyuzit systém
planovani ze scrumu.

Z Kanbanu je pfevzat zplsob sledovani a vizualizace toku prace (,,workflow®),
pokracuje ¢lanek (Scrumban: Mastering two Agile methodologies,2024). Kanban tabule je
nejpouzivanéjsi nastroj, ke sledovani neustalého pokroku projektu. Aspekt kanbanu, ktery
urcuje mnozstvi vykonavané prace a stanovuje maximalni mnozstvi rozpracovanych uloh,

je dalsi prvkem ptejatym do Scrumbanu.

Autofi clanku Scrumban: Mastering two Agile methodologies (2024) spatiuji vyhodu
této metody v o kousek vétsi flexibilit¢ dodavek. Zrychluje se identifikace krizovych
momentl v projektu, a i jejich nasledné feSeni. Jedna se opét o inkrementalni pfistup, ktery
umoznuje co nejrychleji reagovat na zmény, ktera klient vyzaduje. Tato metoda, diky svému

zpusobu planovéani prace a sledovani jejiho toku, redukuje pfepracovani zaméstnanct,
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existuje zde limit na sledovanou veli¢inu ,,work in progress‘. Nevyhodou tohoto pfistupu je
jeho kratka existence, diky tomu neexistuje moc metodickych manuélti a dokumentace.
Proto se v nékterych piipadech mize obtizn¢ hledat ndvod na feSeni urcitych situaci a
problémti. Scrumban, stejné jako kanban, nema definované vedouci role v projektu, proto

zde miZe dochézet k absenci jasného lidra.

NizZe zpracovana tabulka srovnava metodu Scrum, Kanban a Scrumban. Pfehledné

ukazuje, jaké Casti z obou metodik jsou uzivany v hybridni metodice Scrumban.
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Tabulka 1 Porovnani metody Scrum, Kanban a Scrumban

SCRUM KANBAN SCRUMBAN
Sprint s fixni délkou; Limit pro rozpracovanou praci; Li.mitsp?i'toi ﬁ}::o'f;]iiiu; i
Metodika Definovaneé role; Vizualizace sledovani pinéni Gkold; |, . pr zpr_. Er pr
g F S T : Vizualizace sledovani plnéni Gkoll;
Konzistentni dodavioy Neustily tok price

Neustily tok priace

Product Owner;
Role Scrum Master; Zadné Zadné
Vyvojovy Tym

Produktovy backlog;
Artefakty Sprint backlog; Kanban tabule Scrumban tabule
Dokonéend inkrementy

Planovani sprinfu;

i 3 Sprint planning;
Ceremonie Dm stmq-ul._}: Kanban meeting Denni stand-up;
e Sprint retrospektiva
Sprint retrospekiiva Jie P
Produktovy backlog;
Sprint backlog; TO DO; TO DO;
Procesni tok In Progress; In Progress; In Progress;
Review; Hotovo Hotovo

Hovoto

Zdroj: Scrumban: Mastering two Agile methodologies (Atlassian, 2024)

3.3.4 Porovnani agilnich metod a tradi¢nich metod v projektovém rizeni

Jednim z rozdilt pti pohledu na vodopadovy model a na agilni pfistup je orientace
projektového trojimperativu. U vodopadu je fixni veli¢inou rozsah, naopak v agilité je
rozsah fixni, protoZze se muze neustdle ménit, pozadavky od klienta jsou zpracovavany

prubézné, dle jeho zpétné vazby na produkt. A fixni jsou zdroje a Cas, viz obrazek ¢. 4.

40



Obrazek 4 Jak se méni projektovy trojimperativ u waterfall a agilnich projektt

r— Fixni f1ktory ﬁ‘

Rozsah Zdroje

Agilni

Waterfall

Zdroje Rozsah

L..T

Variabilni faktory

Zdroj: Co je projektovy trojimperativ a jak ho pouzit v praxi (Freelo, 2022)

Zaverecné porovnani agilnich postupti a vodopadového modelu v projektovém fizeni
je zpracovano v tabulce €. 2. V ramci struktury projektu jsou vybrany nékteré artefakty a
popsan je pohled z agilniho prostiedi a z prostiedi tradicnich metod, zde reprezentovanymi

vodopadovym modelem.
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Tabulka 2 Porovnani vodopadového modelu a agilniho ptistupu k projektovému fizeni

Vodopadove fizeni projektu

Agilni Fizeni projektu

Pozadavky jsou definovany ve fazich start a pfiprava. Viechny
pozadavky by méli byt definovany pred vstupem do faze

Pozadavky do projektd pfichazi pribézné. Zména se
zapracovava ihned dle priority, zle nezpomaluje tok

umoini zatatek dalsifaze.

Pozad E tworbé produktu. Kaizdy pozadavek
o2adavly realizace. Pokud se zméni pozadavky, pak jetfeba absolvovat prace- pr.ngresv 5 E_F” i i g -z bhag i il
& i TR by mél mit vazbu na to, jak maximané uspokojiz
znowvu cely cyklus analyz a specifikaci. aenl e
zakaznikovi potieby.
Diodani produktu probéhne ai na konci. Z2kaznik nesleduje Produkt je dodavan postupné, vidy alespof s
iy penlilii pribé&zné progres, ale. obdrzi prud_uk'tjai.m E-E|:Ek. ".f pri héhu minima.lnifl..lnkc'_nusti. Klient mize dat z-pé‘tn{}u wazbu
tvorby produktu se k jeho podobé nevyjadiuje, viechny jeho |2 upravit své pozadavky. Prace na tvorbé produktu
potieby by mély byt zpracovany v poZadavcich. probihajiv oyklech.
Produkt hari jedni klem, ktery j déll jednotlive : ) : .
Cyklus dodavek .m i nlmc?' _Em Er?,i}emz i na_] n:}. i Dodaviky proeduktu jsou napanovany do pravidelnych
fazre, které na sebe sekvenéné navazuji. ledna dokontena faze, i E _ e
produltu sprintd - 1-2 tydny. Ty se po sobé copakuji.

Pracovni postupy

Procesy jsou definované a jejich dodriovani jewyiadovano.
Kazdy pracovnik ma svilj mantinel, ve kterém se pohybuje.

Procesy jsou nastavene, ale dilegity je loficky pfistup,
znalosti a zkufenost, jejichz vyuiiti doda klientowi
produkt s piidanou hodnotou.

Hierarchicke uspoiadani, kde je vidy vedouci osoba, ktera je

Mensitymy, které jsou multifunkeni, poknpeaji Siroke
know-how. Byznys a IT sedi spoletné. Tym wystupuje

zakaznikem

obdrzi hotowy produkt, dle sveho zadani. Meni zde prostor
opravit mozna nedorozuméni a odlisne predstawvy.

Tymy zodpovédna za wysledek. Tymy jsou vetsinou vétiia jsou od samostatné a dohromady viichni Elenoveé od povidaaji
sebe oddélens. za dodavky. Toto uspofadani podnecuje osobni
odpovednost za odvedenou praci.
Velky diraz na kompletni dokumentaci, ktera je detailni. Dokumentace je také wyizdovana, ale ne v takovem
Dalumentace Obsahujeviechny specifikace, scénafe 2 analyzy. detailu jake u tradicnich metod.
Ve vodopadovem modelu vystupuje zakaznik na zatatku ve Klient je zapojen do procesu neustale. Diky
Interakce se fazi start, kdy specifikuje sve pozadavky. Na konci projektu pak | cyklickému pfistupu ma moznost zpétnou vazbu

dawvat pfib&zné po inkrementilnich dodavkach. Diky
tomu jsou transparentné fizena ofekavani obou stran.

Rozpocet

Rozpocet projektu je na zatatku stanoven, ale neni fixni. MOze
se v pribéhu projektu menit. Pro dodani produktu je mozne
navysovat kapacity. Tim se ale navysuje rozpocet. Mize byt
ohrozen otekavana navratnost investice do projektu.

Rozpocet je fixni, k navysovani nedochazi, kapacity
jsou zastropovane.

Zdroj: vlastni zpracovani
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4 Prakticka ¢éast

V nésledujicich kapitolach byl popsan akvizi¢ni projekt financni spolecnosti ptsobici
na ¢eském trhu. Tato spolecnost byla v praci oznaCena jako Banka XY. Tato Banka se
rozhodla realizovat akvizici horizontalniho typu, kdy vyuzila odchodu jiné finan¢ni skupiny
z trhu, déle popisované jako Spolecnost ABC, s podobnym nabizenym produktem a ziskala
vyhradni pravo oslovovat klienty Spole¢nosti ABC a nabizet jim piechod pod znacku Banky
XY.

Mira detailu informaci k realizovanému projektu, je v tomto rozsahu maximalni mozna,
vzhledem k internim pravidlim o zvefejilovani informaci, které stanovilo oddéleni

Compliance dané Banky XY.

4.1 Popis dané spolecnosti

Vybrana spolecnost plsobi na ¢eském trhu jako obchodni banka, kterd je soucasti
mezinarodni finan¢ni skupiny se sidlen ve Vidni. Banka XY ptlisobi na ¢eském trhu od roku
1993 a momentalné nabizi Siroké portfolio produktl a sluzeb jak pro fyzické osoby, tak pro
korporatni klientelu. Na cCeském bankovnim trhu patii mezi TOP 5 bank, piicemz
v soucasnosti ma spolecnost vice nez 1,8 milionu klientd. Klienti jsou obsluhovéni v rdmci
129 pobocek v CR. Aktiva banky jsou dle vyro&ni zpravy z roku 2022 601 miliard K&. Banka
XY ma vice nez 3 700 zamé&stnancil.

Banka XY je spolecnost, kterd se momentalné transformuje v moderni banku
s aktivnim pfistupem k digitalizaci, vyuzivani Al, cloudovych sluzeb a dalSich modernich
technologii. VSechny nové piistupy a technologie maji za cil 1épe, rychleji, stabilné a
jednoduseji plnit prani klientii. Banka XY se musi rychle adaptovat na zmény, napiiklad
behem dvou let narostl pocet klienti diky akvizicim a organickému rtstu o vice nez milion.
V soucasné chvili banka obsluhuje vice jak polovinu klienti pomoci online kanald,

pfedevsim pfes mobilni bankovnictvi. (Interni informace, 2022)

., Neustalym zlepsovanim vytvarime mimoradnou zakaznickou zkusenost. *

vvvvvv

a sluzeb tak, aby se klientium jednoduse pouzivaly. *

(Strategicka mise spole¢nosti,2022)
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Banka XY za svou tficetiletou cestu na ¢eském trhu neustale organicky i anorganicky
roste. Anorganicky rust byl uskuteciiovan diky péti akvizicnim projekttim, které ptivedli do
banky nové klienty. Tento skokovy nartst nuti banku také meénit své interni procesy,
modernizovat postupy a vytvaii tlak na své zaméstnance, aby se neustale zlepSovali,
predevsim v oblasti digitadlnich dovednosti. Vzhledem k tématu prace bude dale sledovana
oblast projektového fizeni, které je momentalné také pod tlakem zmény procesi a celkového
,mindsetu”. V nové strategii se mluvi o zrychlovani, zestihlovani, efektivité, flexibilit¢,
pievzeti odpovédnosti kazdého zaméstnance a kde klient je v centru veSkerého déni. Co jen

to pfipomina? Ano, agilni principy a lean hodnoty.
4.2 Projektové Fizeni v bance XY

Spolecnost XY je velké korporatni banka, kterd realizuje projekty vSech moznych
velikosti a obtiznosti. I to je ditvod k tomu, Ze ma svoji vlastni metodiku pro fizeni projekta.
Tato metodika je zakotvena v internich normach a v dokumentu Projekt Management
Handbook. Bankovni metodika vychéazi v mezinarodni metodiky PMI a dokumentu PMBoK
6. Edice. Nezahrnuje tedy zmény ze 7. Edice, které jiz zohlediiuji agilni principy. Lze tedy
fici, Ze dand banka oficidln¢ dle uznanych internich metod pouziva tradicni metody
projektového ftizeni, které tidi projekty vodopadovym zplsobem. Piesto je ale tlak na

implementaci agilnich hodnot a principti v projektech a celkové v pfistupu k praci zjevny.

Za zminku stoji dopIn€k definice projektu. Ke klasické definice, které jiz byly popsany
v teoretické Casti je zde definovany interni limit pracnosti. Projektem je v bance oznacovana
zménova aktivita, kterd ma interni a externi pracnost vyssi nez 100 ¢lovékodni (100 Man-
days (MD); IMD = 8 hodin). V ramci téchto 100 MD nesmi byt zapocitdna prace

projektového manazera a IT projektového manaZzera.

Organizacni struktura projektu
e (Core team
e Projektovy manaZzer / IT Projektovy manazer

e Projekt steering committee - projektova komise
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4.3 Sledovany projekt — popis a faze

Tato kapitola je zaméfena na konkrétni akvizicni projekt. Jsou zde definovany zadani,
cile a podoba fizeni projektu. Popsany jsou zde jednotlivé faze zivotniho cyklu projektu,
ceremonie a schlizky v pribéhu projektu. Rozebréano je zde i jedno z kritickych mist projektu

a jeho feSeni.
4.3.1 Zadani/ Cile / Zpisob akvizice

Bankovni trh je extrémné konkuren¢ni a banky svadi boj o kazdého klienta. Vyse jiz
byly popsany zplsoby rlstu spolecnosti obecné. Tato prace se bude zabyvat akvizicnim
projektem, ktery vybrana spole¢nost realizovala v roce 2021. Pro dany projekt bude nadale
pouzivéano oznaceni ,,Rose*. Jednalo se o horizontéalni akvizici a cilem Banky bylo zvySeni

trzniho podilu na trhu, ziskdni novych klientl a rozsifeni portfolia produkta.

Jistd finan¢ni spolecnost (dale oznaCovana jako Spole¢nost ABC) ke konci roku 2020
na tajnych jednanich kontaktovala vybrané banky na trhu a informovala je o svém planu
odejit z Ceského trhu v segmentu retailového bankovnictvi. Objevila se jasna piilezitost pro
banky usilovat o ziskani novych klienti a jejich aktiv. Jednani s bankami muselo probihat
vextrémné tajném rezimu. VSichni zGCastnéni museli podepsat pifisné Dohody o
mlcenlivosti. Planovana transakce nesméla totiz prosdknout na veiejnost, aby nedoSlo
k poklesu hodnoty akcii Spole¢nosti ABC. Propad ceny akcii by ovlivnil vysledny zisk z celé
transakce a poskodil by ob¢ zainteresované strany. V jednanich uspéla Banka XY a5.2.2021
doslo k podpisu kontraktu. Pfedpokladalo se, ze dohoda mezi obéma stranami bude tspésna
a pouze se ¢ekalo na findlni verzi smlouvy. Proto jiz v polovin¢ ledna 2021 doslo k aktivaci

mechanismu pro spusténi nového projektu.

Koncici Spole¢nost ABC méla ve svém portfoliu 300 tisic klientd, 3,2 bilionti Euro
v depozitech na spoticich uctech a 200 milionti Euro v investi¢nich fondech. Banka XY méla
po uzavieni smlouvy ziskat vyhradni pravo oslovit klienty Spole¢nosti ABC a ziskat jejich
souhlas s pfevodem jejich smluv a depozit do Banky XY. Nejednalo se automaticky prevod
klientlh do nové banky. Klient s timto musi vzdy souhlasit. Vyhodou celého kontraktu bylo,
ze Banka XY mohla aktivné klienty oslovit a nastavit proces pro jednoduchy prevod klienta.

Tento zpiisob prevodu klienta se nazyva ,rekontrakting a vyzaduje souhlas na stran¢
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klienta, pokud klient souhlas neud¢li bude mit moznost ukon¢it smlouvu se Spole¢nosti ABC
a vybrat své prostiedky. Cela transakce byla po podpisu postoupena Utadu pro ochranu
hospodaiské soutéze (UOHS), ktery musel celou transakci posvétit. Rozhodnuti tohoto

ufadu se oc¢ekavalo nejpozdéji 2.3.
Cil projektu byl stanoven nésledovné: Cil je pfemigrovat co nejvice klientdl, co nejvice
depozit a co nejvice fondli do Banky XY. Banka cilila na ptevzeti alespont 50 % z téchto 3

veli¢in. Kritéria tspéchu byla nastavena néasledovné.

Tabulka 3 Kritéria uspéchu projektu ROSE

Pocet prevedenych klientd | Objem pievedenych Objem pfevedenych
depozit fondi
100 % 309 000 86,6 mld CZK 5,6 mld CZK
Super uspéch 200 000 60 mld CZK 4,5 mld CZK
Uspéch 150 000 50 mld CZK 4 mld CZK
Nic moc 100 000 40 mld CZK 3,5 mld CZK
Netspéch 50 000 30 mld CZK 3 mld CZK

Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni prezentace pro Dozor¢i radu (2021)
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Casovy ramec projektu byl stanoven nasledovné.

Tabulka 4 Casové milniky projektu ROSE

5.2.2021 Podpis kontraktu ABC | Veskera jednani jsou tajnd a kontrakt ¢eka na
vs Banka XY schvaleni UHOS. Obé spoleénosti jsou zatim ve
fazi ,,due-diligence”, kdy si mohou vymeénovat
pouze veiejné dohledatelné informace.
12.2.2021 | ROSE oznéameni Spolecnost ABC oznamuje vefejné svij zadmér
odejit z trhu a oznamuje dohodu s Bankou XY
18.2.2021 | Zahajeni komunikace | Prvni vlna klientli mlize byt oslovena a miize byt
na klienty Spolecnosti | ziskdn souhlas s pievodem do Banky XY.
ABC
2.3.2021 Schvaleni dohody | Dohoda je oficidlni a obé spolecnosti si mohou
Anti-monopolnim vymeénit interni data a klienti se souhlasem mohou
uifadem byt ptevedeni do Raiftky.
31.7.2021 | DokonCeni  pievodu | Nejzazsi datum pro pievod klientd.
klientli se souhlasem
Srpen Odchod  spolecnosti | Vyporadani se s klienty, kteti nepotvrdili prevod
2021 ABC z CZ trhu do Raiffky a neptfevedli své prostiedky jinam ke
treti strané.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni prezentace pro Dozor¢i radu (2021)

Po sestaveni harmonogramu bylo zfetelné, ze k ispésnému dokonceni projektu bude

potieba vyclenit dostatecné mnozstvi kapacit. Na piipravu procestt a IT systéma bylo

stanoveno 6 tydni, poté bude spustén proces kontaktovani klientti a po odsouhlaseni i jejich

realny presun. Vzhledem k tomu, Ze ve fazi start projektu bylo stale uvaleno embargo na

sdileni informaci mezi obéma spolecnostmi, jakékoliv snaha o odhad rozsahu projektu byla

velmi orientacni a pracovni kapacita zaméstnanci musela byt uvolnéna velmi flexibilné.

Proto v tuto chvili musela Projektova kancelat ptredlozit predstavenstvu navrh na zménu

projektového portfolia. Projekt ROSE byl schvalen jako projekt s nejvétsi prioritou. Na toto

rozhodnuti navazovalo pozastaveni jinych projektl ze spodni ¢asti projektového portfolia

s mensi prioritou. Diky tomu byly uvolnény potiebné kapacity a zdroje. Pfedpokladalo se,

ze vzhledem k povaze projektu bude vyuzita pfedevsim kapacita internich zaméstnanc.
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Z pohledu projektového trojimperativu byl pévné dany ¢as na dokonceni projektu a
byl stanoven pevny rozpocet projektu, ktery nesmél byt piekrocen. Variabilni ziistdva rozsah
projektu, u kterého byl predpoklad, ze se v pribéhu fazi Start a Realizace bude teprve
definovat. Je tedy patrné, ze dle vyse popsané teorie projektovy trojihelnik smétuje fizeni
projektu do agilniho prostfedi. Dle ivah Core tymu bylo stdle vice jasné, ze tradicni
vodopadovy pfistup, ktery byl do té doby v bance hlavnim standardem, nedéaval pro projekt
ROSE smysl, nedalo se postupovat sekvencné. Ale zaroveit Banka XY neméla do té doby
etablovan¢ agiln¢ fungujici tymy, ani implementované agilni principy. Bylo jasné, ze projekt

bude rozhodné netradi¢nim oproti dosavadnim projektim.

4.3.2 Organizacni struktura projektu / programu

Core tym, ktery se ucastnil jednani od samotnych zacatkii, v sobé zahrnoval kromé
pravniho odd¢leni také budouci c¢leny Steering committee — cleny predstavenstva,
projektového manazera, ale také produktové manazery a zastupce z IT. Jiz po nékolika
jednanich bylo jasné, Zze projekt bude velmi komplexni a bude vyzadovat integraci naptic
mnoha oddélenimi a zaroven bude narocny po marketingové strance. Zaroven bude
vyzadovat produktovou znalost pro ¢ast portfolia investic a z pohledu ziskani klientl se

spoficimi ucty bude zasadni odhad chovani klientt.
Ptedstavenstvo z vySe uvedenych divoda rozhodlo, Ze projekt bude koncipovan jako

program, ktery bude rozdélen do nékolika streamill. Na obrazku niZze je znézornéna

organizac¢ni struktura programu.
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Obrazek 5 Organizacni struktura projektu ROSE

Board Members + Program Manager

,m" i = S i e ==
1 E :
| ] |
| Q 1
1 = |
I ﬁ ]
A} it /
N— - N——7
Stream Stream Stream Stream Stream
Leader Leader Leader Leader Leader
: g Product Product Product Product Product !
1 ] managers managers managers managers managers 1
: E Process Process Process Process Process :
: g managers managers managers managers managers :
A s
i Architect Architect Architect Architect Architect Y
d Developers Developers Developers Developers Developers :
: = Testers Testers Testers Testers Testers !
| Business Business Business Business Business I
X Analysts Analysts Analysts Analysts Analysts !
R \o=-te e Tt T D i A )~

Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni prezentace pro Dozor¢i radu (2021)

Nejvyssim rozhodovacim organem programu se stalo Steering Committee v jejimz
¢ele byl ustanoven Sponzor projektu. Obsazena byla pozice Program manazera a frekvence
reportovani byla stanovena 1x14 dni. V ramci programu bylo vytvofeno 5 streamd, které
fungovaly jako samostatné projekty z hlediska nastaveni zplisobu prace. Ale z pohledu
obsahového byly vSechny streamy na sebe velmi komplexné navazany. Jedno rozhodnuti
mohlo ovlivnit postup ve vSech streamech. VSechny streamy mély spole¢ny cil — ziskat
klienty a jejich depozita. Kazdy stream si musel urcit sviij vlastni zptsob, jak se dostat
uspésné a vcas do cile. Vedouci streamli se zodpovidali program manazerovi a steering
komisi v ¢ele se Sponzorem projektu.

V ramci streami pak sedéli spole¢né lidé z byznysu zodpovédni za produkt (pro
kazdy stream bylo vyslednym produktem néco jiného) a lidé z IT, ktefi zodpovidali za
integraci do IT systémti. Na denni bazi spolu vSe fesili lidé na pozicich produktovy manazer,
procesni manazer, IT architekt, analytici, vyvojari, testefi, test koordinatofi, manazeti

dodavek atd. Organizacni struktura programu byla sestavena dle maticového usporadani.
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Prace v této Casti ve zkratce popisuje cile a zodpovédnosti jednotlivych streamt,
protoZe zde byla nalezena relevance pro néktera rozhodnuti v priibéhu projektu, ktera méla

vliv na zptsob fizeni projektu.

Stream: Call centrum, Pobocky a Kuryr

Tento stream zastupoval zpisoby kontaktu s klientem ,,0sobni* formou. Je zde
zahrnuto 1 call centrum. Od dalSiho streamu se odliSuje tim, Ze pro provedeni pievodu
klienta, je vyzadovana osobni interakce mezi Bankou XY a klientem.

Cilem tohoto streamu bylo ziskavat od klientd souhlas s migraci ze Spole¢nosti ABC
do Banky XY a provést klienta procesem Mobility. Tento stream byl uspé$ny ve chvili, kdy
dokazal odbavit vSechny pozadavky klient na rekontrakting a zaroven i aktivné oslovovat
dalsi zékazniky.

Soucasti tohoto streamu byli lidé jak z Banky XY, tak ze spolenosti ABC a
dohromady museli zmapovat své vlastni interni procesy a nasledné€ je na sebe optimalné
navazat. Zaroven ale tento stream musel zajistit proSkoleni vSech kolegli na call centru, na

pobockach a musel byt zaktivovan systém kuryra.

Stream: Digitalni kanaly

Zde byl rozdil od ptredchoziho streamu v tom, ze digitadlni kandly (Mobilni
bankovnictvi-SPB a Internetové bankovnictvi-IB) by mél klient obsluhovat sam. Cilem
tohoto streamu bylo integrovat do digitalnich kanalti Spole¢nosti ABC nabidku k migraci do
Banky XY a nasledné klienta provést celym procesem automaticky az po chvili, kdy si sviij
produkt najde vIB nebo v SPB pod hlavickou Banky XY. Zaroven ve spolupraci
s marketingem museli byt v digitalnich kandlech zobrazovany reklamni panely pro vyzvu
k migraci.

Predpokladalo se, Ze tento kandl bude pro migraci novych klientd uzivany bez debaty

nejvice, a proto se nastaveni tohoto procesu méla vénovat nejvétsi pozornost.

Stream: Mobilita

Tento stream vznikl na zaklad¢ rozhodnuti vedeni projektu, ze cely projekt bude
feSen formou rekontraktingu a nebude se jednat o datovou migraci z jedné spole¢nosti do
druhé. Stream Mobilita byl zodpovédny za technické feSeni prevedeni klienta do Banky XY.

Na bankovnim trhu jiz existuje sluzba, kdy klient v ptipad¢ pfechodu k jiné bance vyuzije
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pravé tzv. Mobilitu a nova banka zatidi jeho pievod. Pravé toto teSeni se jevilo jako
technicky 1 architektonicky spravné pro projekt ROSE.

Cilem tohoto streamu bylo funk¢ni technické feSeni pro pievod klienta a jeho
zavedeni do vSech potfebnych systému a registrti v rdmci nové banky, véetné zpracovani
jeho smluvni dokumentace. V ramci této sluzby jsou nastavené lhity pro splnéni, diky
kterym byl vytvofen tlak na rychlost a spravnost zpracovani pozadavku klienta. Zohlednit
se ale také musel ocekavany skokovy nartist téchto pozadavkl ve chvili spusténi kampani.
Z toho diivodu byla snaha tento proces v nékterych jeho fazich zautomatizovat. Zaroven
musela byt také posilena IT infrastruktura, aby zapojené aplikace, systémy a databaze ustaly
zvySeny napor prichodu dat.

Optimalizacni aktivity celého tymu Mobility jsou znazornény na obrazku ¢. 6. Ve
chvili, kdy byl zpracovan akvizicni model a byly napocitany odhady pracnosti konkrétnich
aktivit, bylo zjist€éno, Ze u Mobility bude na zpracovéani pfevodu klientli potieba 150
pracovnikl (FTE — 1 ¢lovek pracujici na plny tvazek). Tolik volné pracovni kapacity Banka
XY k dispozici neméla a znamenalo by to potiebu najmuti novych pracovnik, ale pouze na
omezenou dobu trvani projektu, tito pracovnici by se museli urychlené zaskolit a naklady by
skokové¢ navysily pevny rozpocet projektu. Rozhodnuti vedeni programu bylo, Ze se musi
pfijit na jiné feSeni nez jen navysit pocet pracovnikd. Stream podrobné analyzoval svij
proces a jeho nastaveni, doby trvani jednotlivych ukonl spojenych s Mobilitou klienta.
Vysledkem byla tispéSna automatizace urcitych ¢asti ,,onboardingu‘ klienta a optimalizace
manualnich ukont pro zaméstnance. Jiz v lednu 2021 se podafilo snizit pocet FTE na 82 a
béhem dal§ich dvou mésicti na 33. Uspora téméf 120 pracovnikii zachranila dodrzeni

rozpoctu projektu, a i diky tomu mohl byt naplnén plivodni ,,business case®.
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Obrazek 6 Optimalizace a automatizace procesu Onboarding klienta v ramci Mobility

In 2019 (BAU)
Automation started

Scheduled OEI aciities

In January 2021
Automation ongoing

In March 2021
Acquisition related
processes

automated.
ING Acquisitions starfed

Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni prezentace pro Dozor¢i radu (2021)

Stream: Marketing a Kampané

Uspésnost projektu ROSE zavisela na ochoté klientd piejit od své pavodni
Spole¢nosti ABC do nové Banky XY. Druhd mozZnost pro né¢ byla odejit do jiné finan¢ni
spole¢nosti. Tam uz ale nebude nastaven tak jednoduchy a rychly proces, jako pti akceptaci
prevodu do Banky XY. Pro¢ by mél klient souhlasit s pfechodem pod znacku nové banky,
u které Casto nemd zadny ucet? Protoze mu Banka XY nabizela identické podminky
nastaveni na spoficich ucétech i na investicnich produktech, zaroveii mu byl nabizen
jednorazovy bonus a také mu byla slibovana jednoduchost celého procesu transferu, kdy je
po ném vyzadovan pouze souhlas, o zbytek se postara banka.

A pravé toto zadani bylo pfedano streamu Marketingu, ktery mél za kol prodat
vyhodnost celé akce klientiim Spolecnosti ABC. Analyzovalo se chovani klientl a jejich
motivace a na zakladé toho byly sestaveny komunika¢ni Sablony a naplanovany kampané

pro oslovovani klientti. Cilem tedy bylo ziskat souhlas s pfevodem u co nejvice klient.
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Stream: Fondy

Stream, ktery fesil investi¢ni fondy, byl oproti ostatnim specificky v tom, Ze musel
kompletné¢ nastavit zavedeni nového produktu do naSeho produktového katalogu. Pied timto
projektem, Banka XY nenabizela produkty s obdobnou specifikaci. A pro udrzeni klientt
bylo nutné zajistit stejné nebo lepsi podminky, jako méli v piivodni spole¢nosti.

Cilem tohoto streamu byla implementace nového produktu, tak aby byl pro klienta

behem 6 tydnh funkcni.

4.3.3 Faze projektu

V této kapitole jsou blize popsany jednotlivé faze Zivotniho cyklu projektu ROSE.
Ptedevs§im budou zdlraznény odchylky od standardnich definovanych postupii, které by
mohly odhalit zptisob projektového fizeni a vyskyt agilnich principa.

Na nésledujicim obrazku je zobrazen zivotni cyklus projektu z pohledu IT. Tento
pohled je diilezity z hlediska identifikaci anomalii a odchylek od interni normy sledované

Banky v fizeni projektu ROSE.
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Obrazek 7 Zivotni cyklus projektu z pohledu IT
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Zdroj:

START

Interni norma sledované Banky XY (2016)

Iniciacni faze projektu zaCind 8.1.2021 a vzhledem k zadani projektu a pevné
stanovenym terminiim je jasné, ze na fazi Start — Pfiprava — Realizace bude pouhych 6 tydnd.
Nutno fici ze 1 diky tomuto Sibeni¢nimu terminu se nékteré konkuren¢ni banky o tento

projekt ani neuchézely.
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Obrazek 8 Stanovené milniky v projektu ROSE
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Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni prezentace pro Dozor¢i radu (2021)

Specifikum pro tuto fazi pfi akvizicnim projektu je to, Zze témét cela probiha
v utajovaném rezimu. Na obou stranach dohody vyjednaval omezeny pocet lidi, ktery byl
vazan ml¢enlivosti. Navic se stale ¢ekalo na vyjadreni anti-monopolniho utfadu a v tu chvili
si obé spole¢nosti mohli vyménit pouze zakladni bézn¢ dostupné informace a naptiklad
informace o klientech si v této fazi poskytnout nemohli. Tim se fadze Start komplikovala
v ptipravé standardnich dokumentt a analyz, které jsou pro spusténi projektu vyzadované.
Dle interni metodiky banky musel pro spusténi projektu vzniknou dokument Projektova
idea, které v sobé zahrnovala ptipadovou studii (Business Case), cile a pfinosy projektu a

zékladni analyzu nékladd a vynost (CBA).

Odpovida na otazky:
PROC?

Spole¢nost ABC odchazi z trhu a otevird se pfilezitost ziskat jeji klienty spolecné
s jejich depozity. Banka tak mtze skokove anorganicky vyrist, ziska tim vétsi podil na trhu
a konkuren¢ni vyhodu. Novym klientlim muze nabidnout své dalsi produkty a tim navysit
zisk (,,cross-sell*). Zaroven depozita klientd miize vyuzit ke zhodnocovani.
CcO?

Navysit baze klientl ziskanim prava na osloveni klienti Spolecnosti ABC
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CiL?
Projekt bude Gspésny a naplni sviij obchodni ptipad, pokud se podaii ziskat alespon

50 % klientl a 50 % celkového objemu jejich vkladl od Spole€nosti ABC.

U takto velkého projektu se predpokladaly velké dopady do IT systémil, proto
soucasti uvodni dokumentace musela byt IT Business Need. Jedna se o typ pozadavku, ktery
se zavede do interniho systému a tim spusti dals$i sérii analyz, které maji urc¢it dopady na IT.
Interné je tato analyza nazyvana HLIA (High Level Impact analysis). Jeji soucasti je 1
nacenéni pracnosti a piedbézny odhadovany kapacitni plan. Vzhledem k nedostatku
informaci od protistrany bylo obtizné vSechny tyto analyzy zpracovat. Zde se ale projevily
piedchozi zkuSenosti zaméstnancti banky s akvizicemi, které jiz v Bance probéhly a diky
tomu byly odhady pomérn¢ validni.

Na zaklad¢ prvotnich analyz bylo rozhodnuto, Zze projekt nebude obsahovat
kompletni datovou migraci, ktera byva pro akvizicni projekty typicka, ale akvizice prob¢hne
formou rekontraktingu. O tohoto rozhodnuti se odvijela cela struktura projektu, jeho
Casovani a veskera dalsi ptipravna opatieni.

Pro spusténi projektu bylo nutné sestaveni organizacni struktury projektu, ktera je
v praci zobrazena na obrazku ¢. 5. Zpracovan byl také harmonogram projektu. Kazdy ze
streaml zde ma jiz svoji vlastni casovou osu. Diky tomu vSichni participanti na projektu

znali terminy milnikd, které se museli splnit.
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Obrazek 9 Casovy harmonogram projektu ROSE
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Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni prezentace pro Dozor¢i radu (2021)

Na zékladé¢ vyse zminénych analyz byl projekt schvaleny v rdmci jednani Projektové
komise (PSC) snejvyssi prioritou v projektovém portfoliu. Projekt mohl byt oficidlné
spustén. Specifické ale pro tento projekt bylo, ze se jesté pred samotnym schvalenim
projektu zacaly nékteré kroky, které by normaln¢ probihaly az ve fazi Ptiprava a Realizace.
V tuto chvili jiz probihal IT vyvoj na dot¢enych aplikacich, optimalizoval se proces Mobility

a ovéfovala se unosna zatéz na IT infrastruktufe.

PRIPRAVA

Zde nastal nejvétsi odklon od standardnich bankovnich postupt projektového fizeni.
Z diuvodu nedostatku ¢asu bylo projektovym tymem rozhodnuto o pieskoceni standardni
faze ptipravy. Dle interni metodiky by soucasti této faze mély byt byznys analyza, solution
analyza, vybérova fizeni, studie proveditelnosti, pfiprava detailniho planu, detailni cost-
benefit analyza, zpracovani WBS a dalsi. Projektovy manazer ma k dispozici check list,
ktery musi splnit, aby mohl byt projekt postoupen k realizaci. V zavislosti na naro¢nosti
projektu tato faze trva i 6 mésict. V projektu ROSE tento ¢as nebyl. Byl pouze cil. Proto se

z faze Start preslo ptfimo do faze Realizace.
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REALIZACE

8. ledna zacala realizace a jelikoz chybéla naptiklad detailni rozpad ¢innosti a byznys
analyza, zaCala se okamzité¢ sestavovat evidence pozadavkl — backlog, které ptichdzely od
vSech zainteresovanych osob. Program manaZzer a stream lidfi ho prioritizovali a vytvofili
logicky rozpad a ndvaznosti ¢innosti. Pozadavky odtud propadédvaly do jednotlivych streamt
k feSeni. Tento proces se opakoval minimaln¢ jednou tydné. Soucasné probihaly analytické
prace, vyvoj, testovani na strané¢ IT a spole¢né s nimi lidé z byznysu optimalizovali jiz
zavedené procesy mobility, ktery byl zdkladnim nastrojem pro pievod klient. Marketingovy
stream piipravoval roadmapu komunikace na klienty a kampané. Spole¢né s byznysem a
oddélenim Customer experience rozdélovali klienty Spole¢nosti ABC do skupin, které byly
v postupnych vindch oslovovani s cilem ziskat jejich souhlas s pfevedenim. Mezitim se
pobocky a call centrum Skolily pro poskytovani podpory klienttim Spolecnosti ABC. Stream
Investic implementoval novy produkt do svého produktového katalogu a do internich
systému. VSe probihalo soucasné.

Prvni ostry test nastal nasazenim dodavek do produkce pro skupinu Friends&Family
26.2.2021. Jednalo se o skupinu pievazné internich zaméstnanci, kteti byli zaroven klienty
Spolecnosti ABC. Timto se ovéfilo, ze vSe technicky zafungovalo a Ze klient mohl byt
rekontraktovan. Toto je standardni postup pfi nasazovani projektd. Nejprve se vSe ovéri na
mensi skupince klientl, idedln¢ z fad zaméstnanct nebo jejich rodin. V piipade neuspechu
zde nehrozi poskozeni reputace bankovni znacky. V ptipad¢ chyb je zde prostor pro opravy.
V piipad¢ kritickych problémli muze Stering committe rozhodnout o posunu terminu
nasazeni do produkce a spusténi kampani. V ptipad¢ projektu ROSE se chyby z testovaci
viny podatilo opravit, vedeni projektu dostalo tzv. GOLIVE schvéaleni a 2.3. 2021 byl projekt
nasazen, spusStény byly kampané¢ a oslovovani klienti a po =ziskdni souhlasu

s rekontraktingem, byl spustén proces mobility. Tim byla ukoncena faze realizace.

A JE TO!

Féaze intern€ nazyvana A je to! byla tako oproti standardu odlisné. Normaln¢ probiha
po nasazeni do ostrého provozu reporting funkcnosti, stabilizace v piipadé problémech
s performanci na IT systémech a postupné¢ se vyhodnocuji projektové vystupy a zpracovava
se zav€recna zprava, aby mohl byt projekt formaln¢ uzavien. Rozhodné uz spolu dal

projektovy tym a Clenové streamt nesedi a nevyhodnocuji spole¢né vysledky.
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To ale neplatilo v Projektu ROSE, kde nasazenim projektu do provozu zacala teprve
dalsi velk4 kapitola. Na denni bazi se sledovaly pocty ziskanych souhlasti s rekontraktingem,
pocty klientti, kteti uspesné prosli procesem mobility, pocty zaloZzenych uc¢ti a objemy
pievedenych depozit. Uspéch &i neuspéch projektu byl kumulativng viditelny s kazdym
uplynulym dnem. Celé tymy byly stale v permanenci, aby v pfipadé neuspokojivého
ptirtstku mohli zasednout a hledat feSeni. Coz se také stalo a tomuto pfipadu je vénovana
kapitola 4.3.5.

Lhtita pro splnéni cili projektu byla 5 mésict. Jiz zacatkem ctvrtého mésice, kdy
probihal rekontrakting, byly splnény vSechny cile projektu a nasledujici dva mésice do
zacatku srpna klienti stale prichazeli. Tyto klienti vylepSovali pocatecni ,,Business Case* a
cely projekt mifil k velkému tspéchu.

Na zacatku srpna v ramci jednéani predstavenstva banky a projektové komise byl cely
program formalné ukoncen. Formaln¢ byla ptedlozena zavérec¢na zprava, kterd obsahovala:
vyhodnoceni cili projektu, hodnoceni programového tymu, hodnoceni projektového
trojimperativu, sesbirané tipy k pouceni a vypotradani financnich zavazku. Projekt presel do

dalsi faze — vyhodnoceni.

VYHODNOCENI

Tato faze je v interni normé banky definovana takto: Cilem faze Vyhodnoceni je po
urcitou dobu sledovat ptinosy projektu, které byly definovany pfi ptfechodu do faze realizace.
Hodnoceni je zaloZzeno na porovnani ocekavanych hodnot sredlnymi na zdkladé
definovanych KPI a benefitnim modelu. Vyhodnoceni probihd ve spoluprace s oddélenim
Controllingu na kvartalni bazi. V této fazi jiz neni zapojen projektovy tym.

Finan¢ni benefity projektu ROSE nemohou byt vefejné uvadény a ani nejsou
predmétem této prace. Je mozné ale fici, ze projekt naplnil vSechny zadané cile na vice nez

100 % a ,,Business case* byl finan¢né€ naplnén.

4.3.4 Ceremonie a schuzky v projektu

Tato kapitola je zamétfena na organizaci schiizek, jejich formu a frekvenci. Projekt
ROSE byl velmi komplexni a v nejintenzivnéjsich chvilich na ném pracovalo vice nez 100
lidi. Kooperace a transparentni sdileni informaci bylo zésadni. VSichni ¢lenové projektu byli
pod tlakem vcasnych dodavek a vysledkli. ZkuSeni projektovi manazeti ¢asto zminuji, ze u

velkych projektl je planovano tolik reportovacich schiizek a musi se na né piipravit tolik
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materiall, ze tyto ¢innosti zabiraji vice Casu nez skutecné feSitelské schlizky, které maji
pfidanou hodnotu a posouvaji projekt blize k cili. V rozebiraném projektu na toto nebyl
prostor, od zacatku bylo jasné, Ze organizace musi byt flexibilni a zatiZzeni reportovacimi

schlizkami musi byt minimalni.

Cely projekt byl rozsekan po tydnech a v ramci této frekvence byly pldnovany
tydenni ptirtastky dodavek a rozsah praci byl planovéan na tyden dopfedu. Seznam vSech
pozadavki byl veden centralné v excelu pro vSechny tymy. Zodpovédny za jeho vedeni byl
stream lidr. Ackoliv tato terminologie nebyla v projektu pouzita, zde je jasné¢
identifikovatelny agilni pfistup. Projekt byl planovan na béazi tydenni iteraci a sprintd,

jednalo se o inkrementalni pfistup.

V kazdém streamu probihal denné ranni stand-up, ktery vedli jednotlivi stream lidfi
a ucastnili se vSichni ¢lenové téchto tyml. Obsahem téchto schiizek byl reporting stavu
implementace pozadavki, stav vyvoje a testl. Identifikovaly se zde problémova mista a
hrozby. Nejednalo se o fesitelské schiizky, ty se planovaly separatné po stand-upu. Stream
lidti zde vystupovali v roli product ownera n€kdy i scrum mastera, zaroven stale méli i
povinnosti, které ma standardné projektovy manazer, pfedevSim vici program manazerovi
a sponzorovy projektu.

Aby byl zajistén neustaly tok informaci probihal denn¢ jesté odpoledni stand-up za
ucasti celého programového tymu i za ucasti zastupct byznysu. Schiizku vedl programovy
manazer a jednotlivi vedouci streamt zde reportovali denni ptirtistky klientd a depozit, dale
postup implementace zmen, stav testovani, uspéSnost kampani, vyuziti jednotlivych kanala
pro kontakt s klientem atd. Po reportu soucasného stavu byl feSen novy ptisun pozadavki a
jejich specifikace. Zaroven se feSily hrozici rizika casového posunu a dalSi piipadné
prekazky.

Kazdy patek dopoledne probihala opét schiizka na Grovni vedeni projektu, stream
lidrt a kolegli z byznysu. Z pohledu metodiky scrum by se tento meeting mohl nazvat jako
sprint planning. Prob¢hl tydenni reporting progresu, doslo k porovnani s planem a na
zékladé toho byl prioritizovan seznam pozadavki na piisti tyden. Redi scrumu probéhla

prioritizace back-logu a byl naplanovan dalsi tydenni sprint.
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DalSim pravidelnym meetingem bylo Steering Committee kazdé¢ pondéli. Dle
zvyklosti byva tato porada u velkych projektt jednou za 14 dni, ale pro projekt ROSE byla
frekvence od zacatku nastavena po tydnu. Az ke konci projektu ve fazi A je to!, kdy bylo
jasné, ze se cil projektu podati pteplnit se frekvenci snizila na 14 dni. Tato schiizka byla Cisté
reportovaci, kdy se predstavenstvu a dal$im zainteresovanym osobam ukazoval stav
projektu. Tomuto plénu pfislusely rozhodnuti o posunu planu, zmén¢ marketingové strategie
nebo o navySeni kapacit. Jednalo se o strategickd rozhodnuti s ohledem na naplnéni
obchodniho piipadu.

V takto strategicky diilezitém akvizi¢nim projektu je nad bankou jesté jedna instance,
které bylo nutné reportovat, a to je matetska spolecnost a zprosttedkovan¢ jeji investofi. Na

této urovni probihalo setkani jednou za mésic.

Ve fazi realizace bylo nutné piehodnotit vyuzivané kandly pro interakci s klienty a
posilit obsluhu klientd na pobockach. Divody budou podrobnéji popsany v dalsi ¢asti prace.
Po tivodnich dvou kampanich (sprintech) bylo zifejmé, ze odhad chovani klienti nebyl
spravny a je nutnd okamzita zména. Od tohoto momentu se v ramci patecniho planovani
dalsiho tydne, pfidala i retrospektiva. Ta méla slouZit k zastaveni celého tymu a k pohledu
na projekt o¢ima klienta. Doslo k revizi celého procesu, kterym klient prochazel a musela se
zmeénit 1 marketingova strategie a podoba kampani.

Béhem projektu samoziejmé bylo svolavano mnoho ad hoc fesitelskych schiizek,

krizovych jednani a workshopti.

4.3.5 Zmény v pribéhu projektu

Jiz v ptedchozi kapitole byla zminéno, Ze bylo nespravné odhadnuto chovani klientt.
Z ¢asového harmonogramu na obrazku €. 9 je viditelné, Ze se nejvétsi priliv klientl ocekéval
ptes digitalni kanaly, tedy pfes Internetové a Mobilni bankovnictvi. Dal§imi kanaly pro
interakcei klienti s Bankou byly pobocky, call centrum a doruceni ptes kuryra. Na obrazku
¢. 10 je ptedpoklad, ze 73 % klientd bude odbaveno skrz cely proces digitalni cestou a

zbylych 27 % se rozdéli mezi pobocky, call centrum a kuryry.
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Obrazek 10 Plan vs Skutecnost: Ptistupové kandly pro interakci s klientem
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Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni prezentace pro Dozor¢i radu (2021)

Projekt byl spustén GO LIVE a po dvou tydnech byl vysledek naprosto neuspokojivy.
Akvizice klientd pomoci digitidlnich kanald byla méné nez 50 % plivodniho odhadu a
zaroven byly zavaleny pobocky, kde se tvofily fronty a call centrum bylo také pod vétSim
naporem, nez se ocekdvalo. Diky mnohem pomalejSimu zpracovani jednoho klienta na
pobocce, nez byl digitalni proces, byl celkovy pocet akvirovanych klientti ptiblizné¢ 500 za
den. Timto tempem by se cil 150 tis. prevedenych klienti splnil za 300 dni, coz je tém¢éf 1
rok a lhita pro moznost pfevedeni klientl byla pouze 5 mésict.

Proto vedeni projektu muselo okamzité analyzovat diivody netspéchu. Zjisténi bylo
celkem jednoduché — klienti ve véku nad 55 let nebyly ochotni a technicky schopni provést
pievod pomoci digitalnich kanala. Bylo také mnoho ptipadi, kdy se o to pokusili a v urcité
kroku ztroskotali a radéji cely proces ukoncili. A jejich dalsi krok byl smérem na pobocku.
Dusledkem byly fronty na pobockach a velka mira nedokoncenych pfevodii v digi prostredi.
Je nutné jesté dodat, ze portfolio klienti Spole¢nosti ABC bylo demograficky starsi, proto
problémy klienti nad 55 let, m¢ly velky dopad na celkova ¢isla ptirtstku klienta.
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Rozhodnutim steering committee se okamzit¢ posilila obsluha na pobockach a call
centrech a bylo aktivovano doru¢eni dokumentt ptes kuryra. Zaroven doslo k lepsimu cileni
kampani dle v€ku klienta. Mladsi rocniky byly navigovani do digitalnich kanalt, kdezto
star$i klienti byly oslovovani k vyuziti kuryri nebo pobocek. Efekt tohoto opatteni byl
okamzity. Pocet akvirovanych klientll vzrostl v priméru na 2 tis. denné.

Druhym problémem byl pocet nedokoncenych zadosti o ptevod v digi prostiedi. Po
dalsi analyze bylo zjisténo, Ze jde Casto o problém s nahranim fotokopii dokumenti a
dokladt z mobilnich telefonii. Oprava tohoto problému byla vyvinuta, otestovana a nasazena
do 2 tydnt. Efekt této zmény opét zvysil pocet pievzatych klientd, tentokrat na ptiblizné 4
tis. denné. Toto ¢islo jiz bylo vedenim programu, sponzorem a predstavenstvem
akceptovatelné. Vzhledem k prointegrovanosti vSech ¢asti a streamu programu se jakékoliv
zmény dotykaly vSech zainteresovanych. VSichni museli byt schopni zareagovat a
ptizpusobit se klientovym potfebam. Urcité v celém programu probéhlo obrovské mnozstvi
malych uprav, které ovlivnily celkovy vysledek. Cilem této prace bylo vypichnout ty
nejpodstatné;si.

Cely proces se zprichodnil pro vSechny vékové kategorie klientii natolik, ze plan privést
50 % klientt Spole¢nosti ABC do Banky byl splnén 2.6.2021, to je o 2 mésice diive. Objemy
pfevedenych depozit byl naplnén pfiblizn¢ ve stejné dobé. Tento piiklad ukazal, Ze klient
musi byt zakladnim stavebnim prvkem takovychto projektl a jeho potfeby musi byt
zkoumany ze vSech moznych whli pohledu. Ve skutec¢nosti, ze byl program schopen
okamzit¢ zareagovat a po kazdém sprintu vyhodnocovat chyby a na tydenni bazi je

realizovat, je viditelny piiklad uplatnéni agilnich principi.
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5 Zhodnoceni a poudeni

Sledovany projekt mél ve fézi start jeSté¢ velmi pfisny rezim utajeni a aZ po skonceni
zkoumani (due duligence) bylo rozhodnuto, jak bude projekt organizovan a jaké jsou Casové

a kontentové milniky. Toto rozhodnuti urc¢ilo nasledny charakter celého programu.
5.1 Identifikace agilnich principt pouZitych v projektu

Banka v dobé realizace projektu ROSE vyuzivala svoji interni metodiku, ktera
vychézela ze standardu PMBoK. Jiz v predchozich kapitolach zaznély dilkazy, ze béhem
projektu bylo pouzito mnoho postupt, které jsou typické pro agilni prostiedi. V této kapitole
jsou jednotlivé ptipady shrnuty a srovnany s metodikou, ktera byla popséna v uvodni ¢asti
této prace. Pro ilustraci byly jednotlivé piistupy k dulezitym artefaktim v fizeni projektu
znazornény na obrazku €. 11. Je zde vidét, ze nekteré artefakty dostaly ptiznak jak agilni,

tak vodopadovy.

Obrazek 11 Porovnani pouzitych artefaktt v projektu ROSE
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Délka projektu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z pohledu pozadavk, které byly v rdmci projektu ROSE sesbirdany a zpracovany,
byl jasné patrny agilni ptistup dle metodiky scrum. Pozadavky nebylo mozné ucelen¢ sebrat
ve fazi ptipravy. Naopak do projektu proudily ve fazi start i v realizaci, kdy stale probihal i
IT vyvoj zménovych pozadavkl na aplikacich. Z povahy projektu nebylo mozné uzavtit
seznam pozadavkl a jiz zadné dalsi pozadavky neptidavat. Sekvenéni vodopadovy postup
nebyl mozny.

Pozadavky byly sestaveny v jednom uceleném seznamu — backlogu, odkud si je
odebiraly jednotlivé streamy dle ptidé€lené priority. Programovy manazer potvrdil, ze zplisob
vedeni a spravy backlogu odpovidal metod¢ kanban a kanban boardu. Na dennich schiizkach

se vyhodnocoval stav jednotlivych pozadavkl — to do, in progress, done.

Zpusob dodavani produktu ¢i sluzby probihal iterativné v tydennich cyklech, tedy ve
sprintech. V prub¢hu realizace se takovym zplisobem optimalizoval proces Mobility, kdy
byly zaddny zmény, které mély byt doru¢eny po tydnech. Podobné byl sledovan progres
pripravy IT systémt a platformy pro pfiliv klientd. Po nasazeni produktu do ostrého provozu
se pak na denni bazi sledovaly pfirtistky. Tyto pfirtstky byly metrikou pro posouzeni
nutnosti reagovat na chovani klienta. Ve chvili, kdy klienti nereagovali na nase vyzvy
k rekontraktingu, muselo dojit ke zmén¢ priichodu jednotlivymi kandly. Z agilnich hodnot a
principti zde bylo mozné identifikovat flexibilitu v reakci na potieby klienta a inkrementalni
posun smérem k idedlni sluzbé. Naopak klasicky vodopadovy pfistup Ize sledovat
v zavedeni nového investicniho produktu do internich systémi a produktového katalogu.
Zde byl piistup sekvencni, produkt byl navrzen, byly identifikovany dotcené systémy, kde
probéhne Uprava aplikaci. Navrzené feseni bylo otestovani a poté nasazeno. Zde nebylo
nutné ani produkt konzultovat s klientem. Byl pfevzat se stejnymi parametry od Spolecnosti
ABC.

Ackoliv sledovand spolecnost ma jasné definované procesy téméf na vSechny
¢innosti, pfi realizaci tohoto projektu doslo k pfeskoceni faze piipravy projektu a nebyly
provedeny podrobné analyzy. I to byl diivod pro uspotfadani projektu do streamt, kde budou
na vysledku pracovat spole¢né byznys a IT. Dochézelo tak k pifimé interakci a rozpory byly
feSeny vtymu okamzité, a ne postupnych fetézcem piipominkovani. Sesazeni celych
stream® tak, aby dokazaly spoletné pokryt co nejvétsi Sifi znalosti produktii, klientd,
technickych parametrii aplikaci a IT architektury je vnimana jako snaha vytvofit samostatny,

multifunkéni tym tak, jak je definovan ve scrumu.
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Vedouci streamtl ve své roli vzhledem k tymu vystupovali jako product owners nez
jako klasicti projektovy manazefi. V rdmci organizace prace tymi byla také typicky agilni
skladba pravidelnych schiizek. Od faze start az do splnéni cile projektu probihaly 1 vicekrat
denn¢ stand-upy, na konci tydne probihal sprint planning a v urCité fazi ptibyla 1

retrospektiva.

Dokumentace byla k projektu zpracovana dle interni normy, ktera je sestavena na
zaklad¢ metodiky PMBok, ve fazi start, A je to a Vyhodnoceni byla piedana kompletni sada
vyzadovanych dokument. Pii pohledu na faze Piiprava a Realizace je patrné, Ze
dokumentace zde zdivodu casového tlaku nebyla kompletni a detailné rozpracovana.
Naopak byla vice tsporna bez detailnich rozpadii a stdle se odvolavala na splnéni cile
jakymkoli moznym zptisobem. Chyb¢la naptiklad WBS, detailni byznys analyza a popis

vSech moznych scénait.

Pohled na spolupraci se zadkaznikem byl v tomto projektu zajimavy, jelikoz se
samotnym klientem nedochazelo k Zadn¢ komunikaci ve fazi start. Tato komunikace nebyla
pred schvalenim dohody od Ufadu pro ochranu hospodafské soutéze mozna. Sam klient
nem¢l moznost byt zapojen do navrhu feSeni projektu ani nového produktu. Do projektu
vstoupil, az ve chvili, kdy mohl byt osloven k pfechodu do Banky. Ptesto ale nasledné
chovani klientli ovlivnilo fizeni projektu, kdy muselo dojit ke zméné¢ strategie, jak jiz bylo
popsano vyse. Klient zpétnou vazbu daval svym chovanim.

Pokud bychom se ale na klienta / zdkaznika divali jako na toho, kdo projekt zadava,
v tomto piipad¢ predstavenstvo banky, pak by bylo mozné se piiklonit k tomu, ze se zde
postupovalo standardnim, a ne agilnim pfistupem. Zadavatel projektu na zacatku
specifikoval své potteby, které se zhmotnily v cilech projektu. Po realizaci a nasazeni, byl
pak zadavatel informovan o Uspéchu ¢i neuspéchu. Do samotného navrhu feSeni ale

nezasahoval.

Rozpocet byl rozhodnutim steering committee v rdmci projektové komise pevné
stanoveny (byl stanoven strop na cash-out). Tato veli¢ina byla fixni, stejn¢ jako cas
stanoveny pro realizaci projektu. Opét to potvrzuje, Ze projektovy trojuhelnik spliuje kritéria

pro agilni ptistup k fizeni projektu.
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Jesté by stalo za zminku, ze ve fazi start, kdy dochazelo k optimalizaci procesu
mobility, byly nepochybné pouzity principy typické pro lean. Proces mobility klienta byl
rozpadnut na jednotlivé Cinnosti, které byly zméfeny a na zaklad¢ téchto méfeni byla
navrzena optimalizace. ZeStihleni, zrychleni a wuspofeni manudlni prace probéhlo

automatizaci prichodu dokumenti a zjednoduseni dalSich ¢innosti.

5.2 Projekt ROSE v Agilometru dle metodiky PRINCE2Agile

Pti konzultaci této prace s program manazerem byl vyzkouSen Agilometr, ktery byl

popsan v teoretické ¢asti. Jeho hodnoceni je nasledujici. Byla pouzita skala 1-5:

Obrazek 12 Agilometer s hodnocenim projektu ROSE dle programového manazera

Suitability sliders
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Low \ Acceptance of agile ngh

Zdroj: vlastni zpracovani, World of Agile (2021)

Ackoliv tato metodika neni v Bance vyuZzivdna, programovy manazer vyhodnotil pro
ucely této prace 5 oblasti. Prvni bod je hodnocen na trovni 1-2, protoze dle manazera nebyla
témef zadna flexibilita v tom, jaky produkt klient dostane. Pokud by klientovi nebyl nabidnut

produkt se stejnymi nebo vyhodnéj$imi podminkami, nez mél u Spole¢nosti ABC, pak by
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nem¢l divod k pfestupu do Banky XY. Podoba produktu byla pfedurc¢ena. Flexibilitu bylo
mozné vidét v navrzeném procesu, pomoci kterého mohli byt klienti do Banky XY
prevedeni.

Oblasti spoluprace, komunikace, schopnosti produkt a sluzbu neustale vylepSovat a
prostiedi pfiznivé pro agilni pfistup byly hodnoceny velmi vysoko. To indikovalo ptiznivé
prostiedi a nastaveni pracovnikil pro agilni pfistup. A u posledni oblasti, jiZ je piijeti agility,
nastava paradox. Tato oblast je jednozna¢né hodnocena na urovni 1.

Z hodnot agilometru je patrné, Ze cely projekt mél jasné definované zadani a lenové
projektu védeli, kam se musi dostat. A i diky kratkému Zivotnimu cyklu projektu musela byt
spoluprace a komunikace na téméf bezprecedentni Grovni v ramci prostiedi Banky XY.
Usmévné je, e mnoho zaméstnanc pracovalo téméf ukazkové dle agilnich principd, ale
kdyz by dostali otazku, jestli jsou ochotni piijmout agilni hodnoty a zptisob prace, tak by
odpovédéli, ze jednoznacné ne. Zaznivaly i komentate, Ze je to jen metodicka bublina, ze
zkuSeni pracovnici na projektech védi, jak musi svou praci ptizplisobit povaze projektu a
nepotiebuji k tomu definice. Z tohoto 1ze usoudit, Ze agilni ,,mindset* jest¢ lidé v Bance XY
nepfijali, ale sami instinktivné vnimaji, Ze rychlejsi doba vyzaduje upravu pracovnich

zvyklosti.

Pro sumarizaci vysledkl je pfilozen jest¢ zavérecny prehled pouzitych agilnich
metodik a principt:
Scrum role definované v projektu:
e product owner, multifunkéni tym slozeny z odbornikt
Artefakty scrumu:
e backlog pro evidenci a prioritizaci pozadavkil, user story dle definice v projektu
pouzivany nebyly
Scrum udalosti:
e sprint, sprint planning, daily scrum, retrospektiva
Kanban:
e kanban board pro sledovani toku prace
Lean:

e (pravy procesu mobility
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Z vyse uvedeného byl vyvozen zdvér, ze vramci agilnich metod se pribéh fizeni
projektu nejvice blizil scrumbanu, pfestoze nespliioval vSechny pozadavky z metodiky
(Limit probihajici prace nastaven nebyl, naopak se vzhledem k terminu dodédni casto
pracovalo pfes Cas; scrumban nema definované role v projektu, ale ve sledovaném projektu
role urCeny byly). Z pohledu agilnich principti a hodnot bylo mozné v projektu ROSE
pozorovat nasledujici: flexibilitu dodavek, efektivni prace zaméstnancii, rychlé rozhodnuti
o zménach v planu projektu, neustdlé zlepSovani sluzby a procesi, transparentnost
predevs§im v komunikaci a v pfistupu k informacim pro vSechny osoby zapojené do projektu,
¢lenové tymu a streamt byli kompetentni, pokryvali veskeré potfebné znalosti a dokazali se

rychle rozhodovat a za rozhodnuti vzit odpovédnost.

Ackoliv byl projekt vyhodnocen jako nad miru tispésny, bylo mozné vyvodit doporucenti,
jak nekteré momenty projektu fesit 1épe. Urcité nejpodstatnéjSim doporucenim pro piisti
podobny projekt by byla lepsi identifikace potieb klienta a hlavné pochopeni jeho motivaci,
schopnosti a chovani. Dnesni doba tla¢i banky predevsim do digitalnich feSeni pro klienta,
je vsak tfeba mit na paméti, Ze ne vSichni klienti jsou technicky zdatni, vyuzivaji bankovni
aplikace. Néktefi naopak oceni osobni pfistup na pobocce. Pfisté musi dojit ke Skalovani
klienti.

Vzhledem k pieskoceni faze pfipravy byla podcenéna analyza vykonnosti IT systému.
Doporuceni autorky pro piisti projekt je uz ve fazi start naplanovat a otestovat zatéz systému
tzv. performance testy. To opé€t souvisi s pozndnim klienta a piedpovédi, jakou cestou bude
do banky pfistupovat a jak vyuZzije digitalni kandly.

Po zkuSenostech i z dalSich projektt 1ze usoudit, Ze agilni pfistup miize v takto velké a
komplexni bance fungovat tehdy, pokud maji projekty jasné urCenou prioritu a na né
navazané alokace kapacit. V ptipadé ROSE mél projekt top prioritu a vSechno ostatni bylo
na vedlejsi koleji. Na volné kapacity zaméstnancii navazuje jejich kvalita. Pokud jsou tymy
slozeny z kvalitnich, proaktivnich kolegt, ktefi mezi sebou komunikuji, pak agilita mtze
fungovat. V projektu ROSE vétsina kolegt toto splinovala. Byli to zaméstnanci s pfesahem
znalosti mimo sva odd¢€leni, rozuméli standardiim v bance a nemuseli se dlouze orientovat
v souvisejicich procesech. Na to ostatné ani nebyl ¢as. Kli¢em k uspéchu je také spravné
sestaveny tym, ktery pokryje ,,end-to-end proces. Tym pak vnima spolecné odpovédnost

za dodavky, to vede k motivovanému vykonu vsech.
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Poslednim doporuc¢enim je také nutnost spravné nadefinovat, jak se bude sledovat
progres projektu v ramci jednotlivych fazi. Pokud vedeni projektu vi, jaké veli¢iny chce
sledovat, lze pak spravné nastavit reporting. Reporty pak musi obsahovat relevantni
parametry vzhledem ke klientovi a k procesiim. Ve sledovaném projektu se ptirtastky klientt
a pruchod zadosti pies proces mobility reportovaly denné a jen diky tomu bylo mozné v¢as

odhalit $patny predpoklad chovani klienta.
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6 Zavér

Cilem této prace bylo identifikovat pouziti agilnich principti a metod v konkrétnim
sledovaném akvizi¢nim projektu. Projekt byl realizovan v roce 2021 a v té dob& popisovana
banka nem¢la agilni standardy ve své interni metodice.

Tato prace popisuje pribéh projektu a v jednotlivych fazich poukazuje na vyuziti
agilnich metod ve standardnim projektovém prostiedi. Vysledkem je identifikace roli a
ceremonii typickych pro scrum, vizualizace progresu prace pomoci kanban tabule a diiraz
na optimalizaci a zlepSeni procesu pomoci leanovych technik. Vyslednd pouzita agilni
metoda se nejvice blizi scrumbanu. Ramec projektu byl ale stale stanoven pomoci interni
metodiky, kterd vychazi z tradi¢ni metody projektového fizeni PMBok.

Zaveérem prace je odhaleni hybridniho zptsobu projektového ftizeni, které bylo
vhodné zvoleno vzhledem k povaze a zadani projektu. Kombinace obou pfistupti pomohla
k uspésnému dodani projektu a splnéni jeho cili.

Samotna pouzitd metodika ale nutn¢ nezaruc¢i uspésnost projektu. U sledovaného
projektu byly pro splnéni cili zasadni 3 aspekty: programovy manazer mél zkuSenosti
s n¢kolika podobnymi akviziénimi projekty a zaroven je to ¢lovek s obrovskym darem
motivovat lidi kolem sebe; projektovy tym a jednotlivé streamy byly sestaveny z nejlepSich
lidi v ramci svych pozic, ktefi mohli Cerpat ze svych zkuSenosti a komplexnich znalosti
spole¢nosti XY a v neposledni fadé pomohlo rozhodnuti vedeni projektové komise a
predstavenstva dat projektu nejvyssi prioritu a pozastavit nékteré jiné projekty, aby se lidem
zajistil dostate¢ny prostor pro tento projekt.

Popisovana banka je projektové orientovand, a pravé i po zkuSenosti s projektem
ROSE dochézi k implementaci agilnich standardi do internich norem, probiha agilni
transformace, ktera ptipravuje novy zpuisob usporadani tymii do agilnich tribti. Ale zékladem
je ukotveni agilnich hodnot v nastaveni mysli vSech zaméstnancti. To se momentalné déje
pomoci Skoleni, zmény celkové strategie banky a posilovani pocitu vlastnictvi
(,,ownershipu*) za odvedenou praci a za dodané vysledky.

Ptesto je ale tieba mit na paméti, ze kazdy projekt ma sva specifika a neexistuji dva
identicke projekty, které by bylo mozné kompletné okopirovat. Do budoucna se projektové
fizeni bude muset od zacatku soustfedit na zapojeni zakaznikl do celého procesu planovani
a realizace projektu. A aby mohlo byt zadani projektu spravné definované, musi spole¢nost
znat svého klienta. Technologie a chovani klientti se v dnesni dynamické dobé stale méni a

tyto dva parametry zasadné ovlivni podobu kazdého projektu.

71



Na zavér této prace by autorka rada nadnesla dal$i mozné oblasti zkouméni pohledu
na meénici se projektové fizeni. Agilni ptistupy se jiz nékolik let pouzivaji, zajimavé by bylo
sledovat pomér mezi poctem projektii fizenych vodopadovou technikou a agilnim piistupem.
V navaznost na toto by bylo zajimavé sledovat tspésnost projektti v zavislosti na formu
fizeni projekti.

Druhou zajimavou oblasti pro dalSi zkoumani by mohly byt akvizi¢ni projekty
v bankovnictvi. Samotna Banka XY jiz ve své historii absolvovala 5 akvizi¢nich projekt.
Uzitecné by tedy mohlo byt, podivat se na podobnosti a odliSnosti v téchto projektech. Urcité
by z tohoto zkoumani vzesly zajimavé zavéry, které by byly pfinosné pro fizeni dalSich

projektu.
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