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

Abstrakt

Bakalarska prace se zabyva projektovym fizenim ve financni spolecnosti.
V teoretické Casti popisuje metody projektového fizeni a zaméfuje se na charakteristiky
standardd PR s vyuzitim rigorézni metody a také na charakteristiky a principy agilnich
metodik v projektovém fizeni.

V praktické cCasti je popsan konkrétni projekt z financni spolecnosti. Vybranym
projektem byla akvizice pomoci rekontraktingu portfolia klientd jiné financni spolecnosti.

Prace se zaméfuje 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 dodavanych zmén. Prace poukazuje na aspekt
klientského chovani a jeho dopad na realizaci projektu.

V zavéru prace posuzuje vyuziti hybridniho zptisobu projektového fizeni, které bylo
zvoleno vzhledem k povaze a zadani projektu. Poukazuje taktéz na fakt, ze samotné pouziti
zvolené metodiky, nezaruCuje uspésnou realizaci projektu. Pro splnéni cild projektu jsou
potieba zkusSeni lidé se zameéfenim na dodavky a kvalitu, jako i spravna prioritizace projekta
v ramci celé sledované spolecnosti. Pesto 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, rigorézni 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

Bakalarska prace se zabyva pouzitim agilnich metodik ve vztahu k vodopadovému
(rigoroznimu) projektovém prostredi. Tato prace je vénovana projektovému managementu
v bankovnim prostiedi, které je na Ceském trhu velmi konkurencni. Zpusoby, jakymi si
banka muze zvysit podil na trhu, jsou organicky rist — nabor novych klienti nebo
anorganicky rist — pomoci akvizic.

Uspésnych akvizic na eském finanénim trhu jsou jednotky. Akvizice firem (jakéhokoliv
typu) jsou fizeny projekty. Projekt takového rozsahu vyzaduje nemalou pocatecni investici
a vedeni spoleCnosti o¢ekava jeji navrat s pfidanym ziskem. Z tohoto diivodu je fizeni takto
velkych akviziénich projekta kritické.

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

Projektovy management se od 60. let 20. stoleti zaméfoval na fizeni projekta sekvenénim
stylem. V soucasné dob&€ je tento pfistup nahrazovan pfistupem agilnim, ktery
pravdépodobné 1épe drzi krok s dneSni dynamickou dobou. Agilni prostiedi je oteviené
novym postuptim, neni svazano definovanymi procesy, nastavuje mantinely, a predev§im
neustale reaguje na potieby svého zakaznika a tim mu muize dodat ten nejlepsi produkt. Proto
v poslednich letech vzniklo mnoho agilnich metodik, které stavi na agilnich hodnotach.
Nejpouzivanéjsi metodou je scrum, ale Casto dochazi k jeho miseni s kanbanem, leanem a
dal§imi. Presto vSak sebelep$i metodicky zaklad nezaruci uspésnou realizaci projektu.
Uspéch ovliviiuje mnoho dalich faktord, které musi byt pii 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 nasledujici kapitole budou popsany cile, které byly pro tuto bakalarskou praci

stanoveny. Déle zde bude objasnén metodicky postup pfi zpracovani prace.
2.1 Cil prace

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

K zakladnimu cili bude v této praci cesta pres nékolik dil¢ich cila, které by méli

poskytnout vychodisko pro finalni zhodnoceni.

Dil¢i cile teoretické ¢asti jsou:

e charakteristika vodopadového modelu a standarda v projektovém fizeni;

e popis a charakteristika agilniho pfistupu;

e predstaveni principli a metodik agilniho fizeni projektu;

e porovnani agilnich metodik a vodopadového pfistupu v projektovém fizeni.
Dil¢i cile praktické ¢asti 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 bakalarska prace je roz¢lenéna na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka Cast
prace zahrnuje literarni reSersi relevantnich zdroju na téma projektového fizeni. V uvodu
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. Piedstaveny jsou nejvyznamnéjsi

mezinarodni standardy: PMI, IPMA, PRINCE2.

11



Dalsi podstatnou casti teorie je objasnéni agilniho svéta, vCetné agilniho manifestu,
agilnich principt a hodnot. Zahrnut je i popis artefakt(i, ceremonii a roli v projektu. Blize
popsany jsou metodiky: Lean, Scrum, Kanban a Scrumban.

Zavérecna cast teorie je vénovana porovnani klasickych metod (,,waterfall*) a agilnich
pfistupti a vypichnuti nejpodstatné€jsich rozdilt.

Prakticka Cast je pak vénovana jiz konkrétnimu akvizicnimu projektu v bankovnim
sektoru. Na zakladé jeho prub&hu, struktury a organizace jsou odhalovany agilni principy a
metodiky, které byly pouzity.

Uvod této kapitoly je vénovan charakteristice zkoumané spole¢nosti, jeji historii,
struktufe, pozici na trhu a také motivaci k akvizicim. Zkoumana banka je projektoveé
zaméfena a vzhledem ke své velikosti ma svoji interni projektovou metodiku, ktera je
upravena na zakladé standardu PMI tak, aby odpovidala prostedi, procesim, potfebam a
regulatornim pozadavkim v bance. Tato interni metodika je popsana v dalsi Casti prace.

Déle uz je pozornost pienesena ke konkrétnimu projektu, ktery je zde charakterizovan
z hlediska motivace, cilt a zadani. Nasleduje popis projektu z pohledu organizaéni struktury
projektu a pristupu k jeho fizeni nebo fazi zivotniho cyklu projektu, kde jsou vypichnuty
dilezité milniky. Popsany jsou role definované v ramci projektu, zptisob kooperace uvnitt

tymq, ale i mezi tymy.

Na zakladé 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 principt. Diky tomu
by prace méla nabidnout odpovédi na tyto otazky. Jaké agilni metody lze priradit
k jednotlivym krokiim v projektu? Které agilni metodiky byly realné¢ identifikované a
pouzité v projektu? Pokud byl pouzit agilni pfistup, pfevazuje scrum, kanban nebo se jedna
o hybridni model? Lze v projektu najit prvky metody lean? Existuje nastroj, ktery by pomohl
rozhodnout o metodé dodani projektu (agilita vs vodopad). Ke zhodnoceni prace dojde prave
na zakladé odpovédi na uvedené otazky. Tento vystup poskytne podklad pro doporuceni pro
pristi podobné projekty.

Informace o projektu, data, harmonogramy byly Cerpany z interni dokumentace banky.
Vice nez oficialni vystupy z jednotlivych fazi projektového cyklu slouzi poznamky ze schizi

a materialy poskytnuté programovym manazerem a vedoucimi streamt. Tyto prezentace a
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zapisy byly roztfidény do oblasti: organiza¢ni struktury, cile jednotlivych streamt, 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 pfilozeny zdrojové

dokumenty a interni zapisy.
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3 Teoreticka cast prace

Teorie je zakladnim podkladem pro praktickou Cast, proto v této kapitole je vysvétlena
zakladni terminologie projektového fizeni, zivotni cyklus projektu a jednotlivé pfistupy a

metody pouzivané v praxi pii fizeni projektu.
3.1 Terminologie projektového rizeni

V této kapitole budou definovany zakladni pojmy: projekt, program, projektové
portfolio a projektovy imperativ. Definice se podle riznych metodik a standardu lisi jen

velmi malo.

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 — nejednd se o rutinné opakujici se akci,
e vymezenost — termin, rozpocet, zdroje, legislativa, ...;
e potieba realizace projektovym tymem — vyuziti specializovanych pracovnikd pro
uspésnou realizaci;
e komplexnost a slozitost — problém, ktery ma projekt fesit neni trivialni;
e nadprimémé riziko, nejistota — kombinace predchozich atributi — obtizny,
komplexni ukol, ktery jesté¢ 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 unikdtniho produktu ¢i sluzby. Docasnosti se rozumi to, zZe kazdy
projekt, na rozdil od opakujicich se operact, musi mit zacdtek a konec. Unikdtnosti se

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

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

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

omezeny proces realizovany za ucelem vytvoreni definovanych vystupii naplnéni
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projektovych cilii v pozadované kvalité a v souladu s plamymi standardy a odsouhlasenymi
pozadavky.

Vétsinu nejbéznéjSich definic spojuji spoleéné pojmy: zmeéna, Casové omezeni
projektu, jasny zaCatek a definovany cilovy stav. VySe zminéné definice si v zakladni

podstaté nijak neodporuji a vystihuji zasadni znaky projektu.

Program

Dolezal ve své knize definuje program nasledovné (Dolezal et al., 2023, s. 32).
,Zatimco projekty, véemé téch komplexnich, se zaméruji na realizaci konkrétnich a pomérné
dobre specifikovanych vystupii, management programu je predevsim o vzdajemnych vazbdch
uvniti’ i vné programu, rizené zmén, rizeni konfigurace apod. Cilem programového rizeni je
vzajemny soulad a synergie jednotlivych prvkii programu tak, aby byly dosazeny strategické
prinosy.

Z této definice tedy lze vycist, Ze program neni pouze nutné€ souborem projekta. Dle

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

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

management.php) je dulezité to, Zze program sleduje jiné cile nez samostatny projekt, ktery

se zaméfuje na doruceni urCité zmeény. Oproti tomu fizeni programu se zaméfuje na
strategické cile spoleCnosti, efektivni vyuziti zdroji a fizeni rizik tak, aby byla dodana
pridana hodnota téchto aktivit v souvislosti se strategii a obchodnimi cili celé spolecnosti.
Jak uvadi Dolezal et al. (2023, s. 32) jsou programy zavadény ve vétSich
spoleCnostech, kde je mnohem komplexnéjsi prostiedi a je zde potieba realizovat vice
soubéznych projektd. Svice projekty je realizovano velké mnozstvi zmén a pravé
programové fizeni by mélo analyzovat dopady téchto zmén do dalSich projekti a do chodu
spolecnosti tak, aby doslo ke splnéni strategickych cili. Ne vSechny projekty musi byt nutné

soucasti programu, zalezi na jejich komplexité.

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 spolecné to, ze
vznikaji za uCelem dosazeni strategickych cili (timto cilem muze byt napfiklad

maximalizace navratnosti investic ROIL) Projektové portfolio urcuje priority jednotlivych

15


https://www.proiectsmart.co.uk/proiect-portfolio-

projektt a tim padem alokaci zdroju, které ma spole¢nost k dispozici. Diky sdruzeni projektu
do portfolia funguje dohled nad tim, aby byly zdroje poskytnuty projektim s nejvétSim

piinosem.

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), Cas a naklady.

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

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

Tretim vrcholem pomysiného trojuhelniku jsou podle Dolezala (2023, s. 181)
naklady (zdroje). Kazdy projekt ma pfidéleny rozpocet, ktery ma umoznit UspéSné
dokonceni projektu. Mezi zdroje se pocita pracovni sila, nastroje, material a veskeré dalsi
potiebné zdroje. Vse je vycisleno do podoby naklada (napf. u pracovni sily je pouzivana
jednotka MD rate; 1IMD = 8 hodin). Projektovy trojuhelnik je zndzornén na obrazku nize.
Obrazek 1 Projektovy trojimperativ

coO?
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, jakékoliv zména jedné
veli¢iny zpusobi zménu nejméne jedné dalsi veliCiny. Dle Dolezala et al. (2023, s. 181-183)
je cilem projektu dodat vysledek v minimalnim case, s minimalnimi zdroji a za dosazeni
maximalniho vysledku (kvality a rozsahu). Toto je idealni stav, ne vzdy ale tomuto stavu
odpovida zadani projektu. Dle Dolezala muze dojit k akceptaci nizni kvality, za cenu dodani
alespont minimalné funkcéniho prototypu. Napftiklad 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 pii pohledu na trojimperativ miiZze zpusobit Casové
hledisko. Pokud napfiklad v prubéhu projektu dojde ke zkraceni lhaty pro dokonceni, ale
pozadavek na rozsah projektu ziistane neménny, je z obrazku jasné, ze musi dojit k navySeni
nakladt. Uz zde je mozné sledovat dynamiku v projektech, ktera ovlivni zptusob vedeni

projektu.

Projektové rizeni

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

V interni normé 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
spoleCnosti.

Tato norma (Project Management Handbook, 2016) dale rozviji pohled na projektové
fizeni jako snahu o realizaci urcité zmeény. Po splnéni cile projektu je projekt ukoncen véetne
projektového tymu. Tim se projektové fizené odliSuje od bézného liniového managementu,
kde po splnéni cilti dochazi k nastaveni cilti novych a aktivity kontinualné 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 néklady a s optimalnim vysledkem. ZkuSeny projektovy tym, vcetné
osoby projektového manazera, je pro Uspéch projektu zasadni. Znalost standardi a postupt
je samoziejma, ale nejvétsi pridana hodnota je realna zkusSenost svedenim projekts,

schopnost predikovat problematické oblasti, schopnost nachazet feseni probléml a
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adaptovat se na zmeénu, schopnost motivovat své okoli a schopnost vyhodnotit chyby

v projektu, aby se v pfistim podobném projektu neopakovaly.

3.2 Zivotni cyklus projektu

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

predprojektova faze;
projekt — realizacni faze;

poprojektova faze.

Pred 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 udé€li souhlas
s realizaci projektu.

Co vsechno vime? Féaze sbirani informaci v§eho druhu umozni co nejlepsi sestaveni
planu projektu.

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

vystupt a vysledkt projektu.

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

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

rozhodnuti o technické realizovatelnosti projektu. Nespravna kalkulace pracnosti a nakladu

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

v konecném disledky ovlivnit cestu k uspésné realizaci projektu.
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Faze Projektu

V interni norme vybrané spolecnosti je samotna realizace rozdélena do 4 navazujicich fazi:

START

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

V té samé knize autofi (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 65-60) pisi, ze definice a
formulace cill projektu je jednim z nejdilezitéjsich kroku celého projektu. Pii stanoveni cila
je dulezité vyuzit pohled na cil z vicero stran, napf. klienta, stakeholdera, vedeni spolecnosti
nebo z pohledu pracovnika, ktery bude dany produkt v bézném provozu obsluhovat. Jednou

z osvédcenych technik je metoda SMART.

S Specific Konkrétni, specificky
M Measurable Meéfitelny

A Agreed Akceptovatelny

R Realistic Realisticky, splnitelny
T Time specific Terminove ukotveny

Vystup z faze Start: Stanoveni cild, Obsazeni klicovych roli, Zakladaci listina, identifikace

zainteresovanych stran (stakeholders), identifikace rizikovych mist projektu.

PRIPRAVA

Pripravna nebo planovaci faze pfimo navazuje na vystupy zahajovaci faze, které
konkretizuje, upfestiuje, a vytvari z nich strukturovany plan, tzv. plan fizeni projektu. Dle
Dolezala (2023, s. 202) je nutné plan rozdélit do nékolika oblasti:

e fizeni projektu — koordinace Cinnosti, fizeni zmén, rozhodovani o alokacich zdroju,
fizeni vazeb mezi oblastmi projektu;

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

e naklady — plan nakladi (cost baseline) vznikne z vycislenych pozadavka na zdroje,
nacenéni ¢innosti, které jsou obsazeny ve WBS;

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

e lidé a dalsi potiebné zdroje — kapacitni planovani, identifikace potifebnych roli a
znalosti, disponibilita konkrétnich lidi a dalSich zdroju;

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

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

e externi sluzby a zbozi — zajiSténi zbozi a sluzeb pro projekt, nastaveni podminek,
kontraktu;

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

navazuje komunikace se vSemi dotCenymi stranami.

Vystupy zfaze Priprava: Plan fizeni projektu — Casovy harmonogram, rozsah praci

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

REALIZACE

Ve fazi realizace jsou dostupné veskeré plany z planovaci faze a dochazi k zahajeni
praci. Na zahajovacim setkani se pfipomenou cile projektu, rozfazovani projektu a jejich
milniky, pfedstavi se Gi€astnici, sponzor se snazi motivovat vS§echny zainteresované strany,
dohodnou se pravidla fungovani v ramci projektového tymu. (Dolezal, 2023 s. 291)

Z interni norme (2016) zkoumané spolecnosti samotna 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 pfedem urCenych intervalech, aktudlni stav je porovnavam
s planem (procentualni plnéni, stavové plnéni, plnéni na zakladé¢ dosazené EVM).
Projektovy manazer v této fazi organizuje a fidi pravidelné meetingy, vede zapisy z jednani,
udrzuje aktualni seznam bodu k fesSeni, koordinuje cely tym tak, aby se dokazal v pfipade
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chyb poucit. Na projektovych statusech dochazi k akceptaci dodavek. A v piipadé problému
projektu dochazi k jejich feseni, napt. zpozdéni dodavek, piekroceni rozpoctu, nedostatecné
kapacity, ale 1 neCekané mimotadné udalosti.

Vystup: Akceptovany vystup projektu bez dalSich zménovych pozadavki

UKONCEN{

Tato faze je vrcholem projektu, jak je popsano v Interni normé zkoumané spolecnosti
(Project Management Handbook, 2016). Po akceptaci vystupu klientem dochazi k rozpusténi
projektového tymu a ukonceni vSech procest 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 idealni stav, v praxi jsou ale Casto projekty ukonceny, i kdyz existuje stale seznam
pozadavka, 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: zavérecna zprava projektu, zpracovana dokumentace pro predani produktu / sluzby

do provozu

Poprojektova faze

Dolezal et al. tvrdi (2023, s. 36), ze v tomto stadiu je projekt formaln€ ukoncen,
produkt projektu je funkéni a vbézném provozu, zarovel byla piedana veSkera
dokumentace. Cil byl splnén a pozadovana zména probehla. V poprojektové fazi dochazi ke
zhodnoceni prubéhu projektu (,,lessons learned / best practise”), vyhodnocuji se skutecné

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

Dle IPMA jsou kritéria uspé$nosti projektu (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 36):
e projekt je funkeni;
e pozadavky zékaznika jsou splnény;
e jsou uspokojena ocekavani vSech zainteresovanych stran;
e dodani produktu na trh prob&hlo v¢as;
e vysledny produkt spliiuje stanovenou kvalitu a cenu;

e je dosahovana predpokladana navratnost vloZzenych prostredka.
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Projekt bude naopak hodnocen jako netspésny pokud (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 36):
e dojde k prekroceni planovanych nakladi a termind;
e produkt nedosédhne na stanovenou kvalitu;
e produkt nelze umistit na trhu;

o zakaznik a zainteresované strany jsou nespokojeny s dodanym vysledkem.

3.3 Metody projektového rizeni

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

standardi projektového fizeni.

3.3.1 Rigordézni metody / Waterfall

Vodopadovy model, jak tvrdi publikace Project management (Dolezal, 2023, s. 37-
41) je jednou z nejcastéji pouzivanych metod projektového fizeni jiz od 60. let 20. stoleti.
Nékdy je tento model nazyvan linearnim nebo prediktivnim. Zakladni 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 ukonenim dané faze projektu.
Posloupnost aktivit je navazna, linearni. DalS§imi znaky této metody jsou procesni pfistup,
systematicnost, jasny zivotni cyklus projektu a harmonogram a podrobna dokumentace,
ktera je soucasti dodavky.

Tento zpusob fizeni projektl podle interni normy (Project Management Handbook,
2016) zkoumané spolecnosti postavené dle metodiky PMI predpoklada nemeénné vstupni
pozadavky. Jiz od zacCatku realizace je jasné, jaké je zadani. To v dne$ni dobé naptiklad u
vyvoje softwaru jiz témeét neni mozné. Toto je povazovano za velky nedostatek tohoto
modelu v modernim pfistupu k projektovému fizeni. Presto se tento model v riznych
modifikacich stale hojn€ pouziva. Naopak variabilni vstupy jsou ¢as a zdroje, viz obrazek ¢.

2.
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Obrazek 2 Projektovy trojimperativ ve waterfallovém prostredi

Flxnl
CO?
Rozsah a kvalita
KDY? ZA KOLIK?
Cas Zdroje a naklady
vartabilng

Zdroj: vlastni zpracovani (PM Consulting, 2023)

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

— Nasazeni

3.3.2 Charakteristika standardu projektového rizeni

Projektové fizeni neni exaktni disciplina, ale spiSe komplexni problematika, ktera se
musi umét adaptovat se v dynamickém prostredi. Nelze proto vytvofit jeden uceleny navod,
jak uspesné ridit projekty. Standardy dostupné k problematice projektového managementu
jsou pievazné souhrnem doporuceni ovéfenych v praxi. Zaroven je to spi§ ramec, ve kterém
si kazdy projektovy manazer musi najit sviij zpasob fizeni a musi zvolit nejlepsi postup pro
konkrétni projekt s konkrétnimi vlivy.

V nasledujici  kapitole budou velmi okrajové popsany zakladni principy

nejuzivanéjsich standardi pro tradicni / rigorozni zplsob fizeni projekti, jimiz jsou PMI,
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IPMA a PRINCE 2. Na zakladé 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 manazeri. PMI vydava sviij mezinarodni standard pod nazvem PMBoK
(Project management Body of Knowledge), ktery je zaméten piedevs§im 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) definovano 6 procesnich skupin, které
kopiruji jednotlivé faze projektu popsané vyse (zahgjeni, planovani, realizace, monitorovani
a kontrola, uzavteni). Druh skupina je nazvana znalostni (Knowledge areas) a ta zahrnuje 10
oblasti procesu z pohledu jejich fizeni, viz obrazek €. 3.

Podle Dolezala (2023, s. 403) byla PMI organizace vzhledem ke zmé&nam v oblasti
projektového fizeni nucena upravit a modernizovat své standardy, aby byly aplikovatelné
pro vétsinu projekti. Proto se sedma verze PMBoK vydana v roce 2021 od ptedchozich
vydani vyrazné lisi. V centru zajmu neni pouze dodany vystup samotny, ale jeho pfidana
hodnota zadavateli, klientovi a dalSim zainteresovanym stranam. Orientace na potieby a
pozadavky zakaznika je jednim z hlavnich principti agilni metodiky, které budou popsany
v dalsi Casti této prace. Je zjevné, ze 1 PMI musel zohlednit agilni revoluci poslednich let.

Zmeénu struktury verzi PMBoK ilustruje obrazek €. 3.

V PMBoK (2021, s. 23) verzi 7 najdeme 12 zakladnich principt fizeni projektu:
e byt pilnym, respektujicim a peCujicim spravcem,;
e vytvaret kooperativni pracovni prosttedi pro tym;
o efektivné zapojit stakeholdery;
e soustfedéni se na pfidanou hodnotu;
e rozpoznani, vyhodnoceni a reakce na vazby mezi systémy;
e chovat se jako lidr;
e prizpusobit fizeni projektu kontextu,
e stavét na kvalité procest a vystupu;
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e zorientovat se v komplexnosti;
e optimalizovat odpoveéd na rizika;
e pfijmout 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 * Project Management Principles
* Knowledge Areas + Stewardship + Tailoring
- Integration + Team * Quality
- Scope + Stakeholders + Complexity
- Schedule - Value - Risk
- Cost - Systems Thinking - Adaptability and Resiliency
 Quality : + Leadership + Change
- Resources }
| SA——celam - 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 autori 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, zamé&feni
tohoto standardu je na kompetence projektovych manazerti a ne na procesy. Ve standardu
jsou uvedeny znalosti a dovednosti, na jejichz osvojeni by meél projektovy manazer

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

¢ Kontextové

., Ivto oblasti jsou pak clenény na tzv. elementy kompetenci, které popisuji urcita témata,
doporucuji procesni kroky, definuji pozadavky na uchazece o certifikaci a naznacuji vazby
na ostami elementy. Provdzanost mezi elementy je velmi vysokd, a to ve standardu jako celku

— i mezi tfemi oblastmi kompetenci.“ (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 26).

PRINCE2

PRINCE2 je dle webu Tayllorcox (2017) britska metodika, ktera je také zaméfena
procesn€, ale na rozdil od PMI pisobi méne obecné a vice jako skuteény navod k vedeni
projektu. Metodika je zalozend na poucenich z praxe a je pouzitelnd pro malé i velké
projekty. Ve své zakladni formé je idealné pouzitelna pro vodopadové prostredi, ackoliv
primarni je zaméteni 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 rozdélitelna na 3x7 (PRINCE2 Manual, 2017, s. 20-27):
7 Zakladnich principu:
e zaméfeni 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 fizeni dle vyjimek — nastaveni akceptovanych odchylek od ptivodniho planu; ochrana
pred nekvalitnim produktem diky mozné flexibilité€ v prubéhu projektu;
e prizplisobeni se projektovému prostfedi — nastavi prost¢ minimum, které je
aplikovatelné na ,,nejmensi“ projekt a na to postupné ptida potiebné dopliiky;
e kontinualni obchodni zdivodniovani projektu — z kazdé fazi projektu musi stale

existovat divod v projektu pokracovat; pokud divod neni, je tieba projekt ukoncit;
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fizeni dle etap — projekt je rozdélen na dil¢i etapy; metodika je navodem, jak projekt
ridit a dokoncit kazdou etapu; jsou definované kontrolni milniky;
definované role a odpovédnosti — kazdy ¢len tymu ma jasné definované pravomoci

a urcenou odpoveédnost.

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 principa v praxi.

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

Jedna se o souhrn aktivit, na které dohlizi projektovy manazer. Rozdéleny jsou do

jednotlivych fazi.

zahajeni projektu — pfiprava analyz pro odiivodnéni a spusténi projetu;

nastaveni projektu — zhotoveni pland a strategii; zahrnuje 6 méfitelnych parametrt:
o Cas, naklady, kvalita, rozsah, benefity, rizika;

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

ovefuje smefovani projektu; proces od schvaleni, pres spusténi, az po uzavient;

kontrola etapy — dohled nad dorucovani dodavanych balicku; balicky (workpackage)

jsou mensi, méfitelné Casti projektu;

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

balick. Umoziuje kontrolu praci a postupu pii ,,vyrobé“ produktu;

fizeni pfechodu mezi etapami — vyhodnoceni kazdé etapy, ovéfeni smérovani

k zadanému cili, ukonceni etapy a plan etapy dalsi; zahrnuje 1 schvaleni vyjimek (viz

principy);

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

aktivity pro uzavieni projektu.

Na webovych strankach Tayllorcox (2017) je uvedeno, ze spolecnost vydavajici

standardy a certifikace PRINCE2 zareagovala na agilni zpusoby fizeni projekti a vydalo

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

vyvojem. Autofi zdaraziuji zaméfeni 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
plana, analyz, sbéru pozadavki a souslednych procest nasleduje skok do svéta rychlé
zmeny, adaptibility a operativniho rozhodovani. Jedna se o posun do svéta agility, ktera
reaguje na rychlost dnesni doby. Neustaly pokrok je pohanén touhou po ziskani konkurenc¢ni
vyhody na trhu. Konkurenti naopak musi rychle reagovat a tuto konkuren¢ni nevyhodu
eliminovat. To vede ke zlepseni Time-to-Market (uvedeni zmény do provozu) a aplikaci
agilniho pfistupu ke zménovym pozadavkiim. Duraz 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, pfizpisobivy,
iterativni, zabavny, hravy, rychle reagujici na zménu, ... (Sochova a Kunce, 2019, 5.15)
Dle Dolezala et al. (2023, s. 326) je definice pojmu agilni podle Websterova slovniku piesné
vystizna:

e vyznacujici se piipravenosti a schopnosti rychlého pohybu;

® majici vynalézavy a prizpusobivy charakter.

Sochova a Kunce (2019, s. 15) ale varuji pred predsudkem, Ze agilni znamena chaos.
Nejedna se sice o jasné danou metodiku s definovanymi procesy, ale stavi na jasnych
principech a zpisobu mysleni. Definuje mantinely a zpUsob fizeni, ktery vede k efektivite,
odbourava zbytecné Cinnosti a soustiedi je predevsim na potieby zakaznika. Agilita je nekdy
popisovana jako filozofie, novy zptasob mysleni a chovani, novy ,, mindset”. Agilni pfistup
dava smysl tam, kde typicky neexistuje jedna cesta k danému cili. Zistava zde tedy prostor
pro variabilitu, kreativitu a véts$i miru autonomie, jak uvadi metodika Prince2 (PRINCE2
Manual, 2017).

Sochové a Kunce (2019, 32) se ve své knize ptaji po diivodech zmény mysleni na agilni
a vyjmenovava 5 davodu:

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

zpracovani pozadavku klienta;
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efektivita — spoluprace vice lidi je efektivnéjsi nez prace jednotlivct, obzvlast ve
chvili, kdy ma cely tym jasn€ stanoveny cil;, efektivita je nahlizena 1 pohledem
vysledného produktu, kdy je dle Sochové lepsi produkt se zakladni funk&nosti a je
postupné vylepSovan;

predvidatelnost — nové zpusoby 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 pravideln¢ ukazovan, aby
bylo Iépe fizeno jeho oCekavani; z druhé strany je za kvalitu zodpovédny cely tym
jako celek;

zabava — zde je vyzdvizena motivace pracovnikil, kazdy ¢len tymu ma jasno co, jak

a pro¢ dela a mél by chapat smysl produktu.

Manifest agilniho vyvoje

Tento manifest sestaveny v roce 2001 zvefejnény na internetovych stranka Agile

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

nasledujici hodnoty:

jednotlivci a interakce pied procesy a nastroji;
fungujici software pred vycCerpavajici dokumentaci,
spoluprace se zakaznikem pfed vyjednavanim o smlouve;

reagovani na zmeény pied dodrzovanim planu.

Prava strana vyroku je dulezita, ale cenn€jsi strana prava.

Dalsi interpretaci zakladnich agilnich principti nabizi Dolezal et al. (2023, s. 330):

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

funkéni a mély by mit pfidanou hodnotu pro klienta. Pracovni usili je koncentrovano do

inkrementll a minimalizuje se mnozstvi rozdélané prace. Velkou vahu 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 kazdé iterace da zpétnou vazbu na dodany vystup.
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Multifunkéni tymy — dodavky maji kratky omezeny cCas 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 zakaznikem probiha
pravidelna konzultace vysledku, klient mize upravovat své pozadavky dle svého ocekavani.
Pravidelna kooperace se zakaznikem zabranuje odchyleni os sméru k finalnimu produktu a

je fizeno 1 klientovo ocekavani.

Neustalé zlepsovani (Dolezal et al. 2023, s. 330)) — tym i v prub&hu projektu neustale
vyhodnocuje zptsob své prace a hleda moznosti ke zlepSeni — uplatnéni lean principt (ty
budou podrobné popsany v dal§i ¢asti).

Dolezal (2023) dodava, ze projekty mohou byt fizeny agilné i bez jasné€ 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 nastroj 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 pfistup (Prince2 Agilometer,
2021):
1. Flexibilita dodavanych vystupt
Zakaznik chape, ze ne v§echny pozadavky budou dodany.
2. Uroveii spoluprace
Je kazdy Clen tymu ochoten aktivné spolupracovat v multifunkénim tymu.
3. Snadné komunikace
Je pro tym pfiijatelnd neformalni, osobni komunikace bez podrobného formalniho
reportingu.
4. Schopnost pracovat konzistentné a dodavat v inkrementech
Je tym schopny dodat produkt ve formé& postupné se zlepSujiciho prototypu a
pravidelné zpracovavat zménové pozadavky klienta

5. Vyhodné podminky pro agilni pfistup
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https://worldofagile.com/blog/prince2-

Jaka je alokace pracovniku na projekt, jaké maji ,,know-how* a dovednosti vzhledem

k povaze projektu

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

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

v prekladu ,.stihly“ a ve vétsiné literatury je popisovan jako zaklad nebo predchudce agility.

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

jsou velmi univerzalni a vyuzivaji se napti¢ celymi spolecnostmi nejen pro projektové fizeni.

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

urcité dojde k opakovani nékterych lean principt v ramci vykladu dalSich agilnich metodik.

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

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

kontinualnim zlepSovani — kazdy pracovnik by se mél snazit neustale ve své praci
zlepSovat, hledat mozna zlepSeni procest a uvazovat tzv. out of the box. Cilem je

minimalizovat praci, ktera ma malou nebo nulovou pfidanou hodnotu.

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

urci hodnotu (Identify value)

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

Ptidana hodnota je definovana a nyni je dalezité identifikovat aktivity a kroky, které
pro povedou ke spravnému produktu. Zameéteni je na ¢innosti s piidanou hodnotou

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

e zaloz tah (Establish pull)
Minimalizuje se prace do zasoby a Cinnosti se d¢€ji tehdy, kdy jsou potieba vzhledem
k poptavce klienta. Eliminuje se mnozstvi rozpracované prace a zdiraziuje se
dokoncovani ukolu;

e usiluj o dokonalost (Pursue perfection)
Vsichni pracovnici by méli usilovat o zlepSovani sebe sama, ale 1 vykonavané prace.

Neustalé zlepSovani je nejspis nejdulezitéjsim prvkem lean kultury.

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 prvka vystizné popsana

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

Metoda SCRUM

Scrum guide byl pfedstaven v roce 1995 Kenem Schwaberem a Jeffem Sutherlandem
jako metodika pro vyvoj softwaru. A v sou€asnosti 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 spoluprdci, zapojeni zdkaznika a
pravidelné zpémé vazbé v krdatkych Sprintech.*

Dle zakladniho dokumentu Privodce Scrum (2020, s. 3) je jeho zakladem
empirismus (zkuSenost) a lean mySleni (omezeni plytvani), vyuziva iterativni pristup pro
postupné zlepSovani produktu a zakladem scrumu je tym slozeny z kompetentnich lidi, ktefi
pokryji veskerou potiebu know-how a zkuSenosti. Zjednodusen¢ feceno je Scrum postaven
na inteligenci lidi, ktefi jej pouzivaji.

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

plan cCinnosti, které teprve budou realizovany. Vsechny tyto informace musi byt
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dostupné nejen Clenim tymu, ale i vSem zainteresovanym stranam (zakaznik,
sponzor, stakeholder atd.);

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

e prizpusobeni — 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.
Predpokladem jsou kompetentni ¢lenové tymu, ktefi maji pravomoci a schopnosti se
rozhodnout.

Privodce Scrum (2020, s. 4) od zacatku agilniho pfistupu zmifiuje dulezitost
mysSlenkového nastaveni, firemni kultury a pfijeti urCitych hodnot. I scrum ma své
definované hodnoty, na kterych jeho tispésné pouziti zavisi:

Odhodlanost, soustredeéni, otevienost, respekt a odvaha

Pravodce Scrum (2020, s. 4) piSe o scrum tymu, ze ,, ... se zavazuje dosdahnout svych
cihi a podporovat se navzajem. Jejich primdrni zamérenti je na praci Sprintu, aby dosdhli co
nejlepsiho pokroku pri plnéni téchto cili. Scrum Team a jeho zainteresované osoby jsou
otevreni, 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 ndarocnych problémech.

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

spolupraci, 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 usporadani tymu neexistovala. Casto je
tato role popisovana jako: kou¢, facilitator, motivator, fesitel konfliktl a odstrafiovac

prekazek. Jeho cilem je vytvofit samostatné fungujici tym, ktery pracuje efektivné.
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Scrum master by nemél byt technicky nejzkuSenéjsi ¢len tymu. Jeho prednosti jsou
v komunikaci, empatii, vyjednavacich schopnostech. Jako kou¢ nema rozhodovaci

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

e Product owner (Sochova a Kunce, 2019, s. 43-53) neboli vlastnik produktu je role, ktera
ma v projektu nejvétsi odpovédnost za rozhodnuti. Jeho tukolem 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
dostatecnou byznys hodnotu a diky tomu se navrati pavodni 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.
Sochova uvadi obvyklé rozd&leni ¢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 multifunk¢ni, samostatny a lidé v ném musi ovladat potfebné znalosti a
dovednosti. Podminka pro existenci takového tymu je jasny spolecny cil, jehoz smysl
vsichni ¢lenové chapou a akceptuji. Diky komunikaci s product ownerem by tym mél

pochopit smysl jednotlivych ukold, 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 duvéry: v product ownera, v zakaznika, ve vedeni firmy, mezi
sebou. Tym je odpovédny jako celek, selze-li jeden ¢lanek tymu, selze cely tym.

Sochové a Kunce (2019) déle pisi, Ze v self-organized tymech je prostiedi velké miry
autonomie, existuji ale definované oblasti, o kterych takovy tym rozhodovat nemtze. Tym
nema pravomoc zru$it rozhodnuti pouzit agilni pfistup a scrum framework, dale nemuze
rozhodovat o €lenech tymu. Rozhodnuti o tom, co se bude implementovat nalezi pouze
Product Ownerovi, tym si pouze muze 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 mantineld, ale Ze zde odvadi nejlepsi praci, jakou umi.
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Artefakty Scrumu

Dolezal (2022, s. 114) popisuje artefakty jako nastroje, které maji symbolizovat praci
nebo vytvofenou hodnotu. Jednotlivé artefakty jsou zobrazovany a komunikovany
transparentné a s definovanym zavazkem.

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

. Kazda wuser story by méla byt nezdavislda, oteviend diskuzi, mit hodnotu pro
zdkaznika, byt ohodnotitelnd tymem, mald a testovatelna. * (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)

- »n =2 < Z2 -

Testable (testovatelny)

e Produktovy backlog (Dolezal, 2022, s. 115) — seznam user story a dalSich Cinnosti,
které je tfeba udélat pro dosazeni zlepSeni produktu. Je to zdroj specifikace prace pro
scrum tym. Product Owner je spravcem tohoto seznamu CcCinnosti. Polozky
v backlogu jsou prioritizovany podle hodnoty pro zakaznika, rizikovosti nebo ¢asu
potfebného k realizaci (pfednost dostavaji polozky svyssi pfidanou hodnotou,
s vétsim rizikem a ty nejrychleji realizovatelné). V ramci Backlogu existuji jeste
urovné, kdy nejvyse jsou polozky s oznacenim — Pripraveno pro Sprint — polozky
dokoncitelné v ramci jednoho sprintu. Pfed tim polozky prochézi tzv. refinementem
— upfesiiovani, vyjastiovani specifikovani polozek backlogu. Na nejnizsi urovni

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

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

sprint, tento plan vytvareni vyvojafi a je uren pro né. Jedna se o obraz prace
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v realném Case, ktery je transparentné zobrazen. Béhem samotného sprintu muze

dochézet k upravam backlogu.

Inkrement (Privodce Scrum, 2020, s. 12) — neboli pfirastek je jednotlivy krok, ktery
ma pfidanou hodnotu k podobé vysledného produktu. VSechny predchozi
inkrementy kumulativné navazuji a diky tomu nevznika konflikt mezi jednotlivymi
prirastky. Prirtstek vznikne ve chvili, kdy polozka backlogu spliiuje 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 (Privodce Scrum, 2020 s. 7-8) — sprint maze byt vniman jako extra kratky
projekt, kdy je ocekavana urcita dodavka. Napady se v této fazi proméfiuji v hodnotu.
Obvykle trvaji 1 mésic nebo 14 dni (dle Sochové &im kratsi tim lepsi). Novy sprint
navazuje okamzité na predchozi ukonceny sprint. V ramci sprintu prob&hnou dalsi
ceremonie jako je: planovani sprintu, denni scrumy, vyhodnoceni sprintu a

retrospektiva.

Sprint planning (Dolezal, 2022, s. 123) — smyslem této schizky je urcit praci pro
dalsi sprint a odhadnout jeji pracnost. Na planovani se podili cely scrum tym.
Schizka 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 ptetizeni kapacity tymu.

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

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

schuzka.

e Sprint review (Privodce Scrum, 2020, s. 10) — je ukazka dokonCenych praci a
progresu na produktu zédkaznikovi. Probiha na konci sprintu a je to prostor pro klienta
dat zpétnou vazbu, zkontrolovat funkc¢nosti, pfipadné zadat budouci upravy. Pohled
zakaznika nebo uZzivatele mize nabidnout jiny pohled, ktery Clenové tymu nejsou

schopni vidét. Nejveétsi zietel se opét dava na ptfidanou hodnotu.

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

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

Metoda KANBAN

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

Dle Sochové (Sochova a Kunce, 2019, s. 26) se Kanban hodi pro prostiedi, kde neni
nutné strategické fizeni, ale diraz je na rychlé reakci na zmény a plynouci pozadavky.
Kanban je typicky pro sviij zpusob 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 pozadavka, za jehoZ prioritizaci zodpovida Product Owner.

Druhy sloupec Work in Progress ma nastaveny kapacitni limit, piSe ve svém ¢lanku
Dan Radigan (Atlassian, 2024). Ten pomaha nastavit rovnovahu mezi pfilivem pozadavka a
kapacitou tyto pozadavky splnit. Pokud je sloupec ,,Work in Progress™ zaplnény, musi se
nejprve dokoncit néktera z jiz zapsanych aktivit, aby mohlo dojit k pfesunu dalsi polozky ze

sloupce To Do. Takovato prace s kapacitou tymu vyuziva své zdroje efektivné a
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pravdépodobné optimaln€, diky tomu zabrariuje pietizeni pracovniki 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 zdiraziiuje spolupraci uvniti tymu, uvadi dale Radigan
(Atlassian, 2024). V ptfipadé Kanbanu je mozni diky prehlednému zobrazeni realného stavu
praci a spolupraci v tymu identifikovat tzv. uzka hrdla.

Dolezal (2023, s. 369) dopliiuje myslenky, ze kanban je jako rdmec jednoduchy,
nejpodstatnéjsi je nastaveni standardu pro kapacitu prace, ale dle experti je vhodny pro

zkuSené, které maji velky profesni presah a jednotlivy clenové se mohou zastupovat.

Metoda SCRUMBAN

Jiz z nazvu tohoto pfistupu vyplyva, ze se jedna 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 sob¢ agilni principy a
hodnoty, které byly popsany vySe. Z pohledu projektového fizeni se jedna o pfistup vhodny
pro vSechny velikosti projekta.

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. Déle zahrnuje také fokus na neustale se zlepSujici
funkénost produktu, ktery je pravidelné predstavovan klientovi. Tim je pfedavana zpétna
vazba ve fazich, kdy je mozné neustale délat zmény. Ve scrumbanu je také vyuzit systém
planovani ze scrumu.

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

je dalsi prvkem piejatym do Scrumbanu.

Autofi ¢lanku Scrumban: Mastering two Agile methodologies (2024) spatiuji vyhodu
této metody v o kousek vétsi flexibilit¢ dodavek. Zrychluje se identifikace krizovych
momentu v projektu, a i jejich nasledné feseni. Jedna se opét o inkrementalni pfistup, ktery
umoziuje co nejrychleji reagovat na zmény, ktera klient vyzaduje. Tato metoda, diky svému
zpusobu planovani prace a sledovani jejiho toku, redukuje pfepracovani zaméstnancu,
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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 manualti a dokumentace.
Proto se v nékterych pripadech mize obtizné hledat navod na feSeni urCitych situaci a

problému. Scrumban, stejné jako kanban, nema definované vedouci role v projektu, proto

zde mize dochazet k absenci jasného lidra.

Nize zpracovana tabulka srovnava metodu Scrum, Kanban a Scrumban. Prehledné

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 fomi délkou; Limit pro rozpracovanou praci; i Spminl s c_le]kouz L.
. i : S T Limit pro rozpracovanou praci;
Metodika Definované role; Vizualizace sledovani plnéni okold; |, . TR
s e . T xs e : Vimualizace sledovini plnéni Gkold;
Konzistentni dodavky Neustaly tok price

Neustily tok price

Product Owner;
Role Scrum Master; Zidné Zadné
Vivojovy Tvm

Produktovy backlog:
Artefakty Sprint backlog: Kanban tabule Scrumban tabule
Dokoncené inkrementy

Plinovani sprintu;

2 Sprint planning;
Ceremonie DE‘“I.“ stanq-up; Kanban meefing Dljc:nmli Stmcl—ui;
SpumbreEs. Sprint retrospektiva
Sprint retrospektiva i 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 Fizeni

Jednim z rozdila pii 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, protoze se muze neustale ménit, pozadavky od klienta jsou zpracovavany

prubézné, dle jeho zpétné vazby na produkt. A fixni jsou zdroje a Cas, viz obrazek ¢. 4.
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Obrazek 4 Jak se meéni projektovy trojimperativ u waterfall a agilnich projektt

r— Fixni flktory ﬁ

Rozsah Zdroje as
Agilni
Waterfall
Zdroje Cas Rozsah

L—— Variabilni faktory _J

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

Zavére¢né porovnani agilnich postupt 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 prostredi a z prostfedi tradi¢nich metod, zde reprezentovanymi

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

Vodopadove fizeni projektu

Agilni fizeni projektu

Pozadavky jsou definovany ve fazich start a piprava. Viechny
pozadavky by meli byt definovany pied vstupem do faze

Pozadavky do projektl piichazi pribézné. Zména se
zapracovavaihned dle priorty, ale nezpomaluje tok

umoinizatatek dalsifaze.

Pozad E tworbé produktu. Katdy pozadavek
ozadaviy realizace. Pokud sezméni pozadavky, pak je tieba absolvovat prace_ pr.ugresv = E_F” 3 i g _I S . =
4 . Sl by mél mitvazbu na to, jak maximané uspokojiz
znovu cely cyklus analyz a specifikaci. 2 £
zakaznikowi potieby.
Dodani produktu probehne a2 na koncol. Zakaznik nesleduje Produkt je dodavan postupne, vidy alespon s
Doy produli pribéiné progres, alet obdrii pru-d_uktjal.m E-El.Ek. "-‘ pri héhu minima.lnifl.Jnkc'-nusti. Klient mize dat IFI-I-!TI'I{}IJ wazbu
tworby produktu se k jeho podobé nevyjadivje, vEechny jeho | a upravit své pofadavky. Prace na tvorbé produktu
potieby by mély byt zpracovany v poZadavcich. probihajiv cyklech.
Produkt hari jedni klem, ktery j dély jednotlive : ; ; ;
Cyklus dodavek .m gl I1IITIE?' _em Erﬁ T nE_J nn. i Drodavky produktu jsou napanovany do pravidelnych
faze, které na sebe sekventné navazuj. ledna dokondens faze, e 2 _ =
produlktu sprintl - 1-2 tydny. Ty se po sobé oopakuiji.

Pracovni postupy

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

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

Hierarchicke uspofadani, kde jevidy vedouci osoba, kterd je

Mensitymy, ktere jsou multifunkcni, poknreaji Siroke
know-how. Byznys a IT sedispoletné. Tym wystupuje

zakaznikem

obdrii hotowy produkt, dle sveho zadani. Nenizde prostor
opravit mozna nedorozuméeni a odligéné predstawvy.

Tymy zodpovedna za vwysledek. Tymy jsou vétSinou wétsi a jsou od samostatné a dohromady viichni Elenowveé od povidaji
sebe oddélensé. 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
Dolumentace Obsshuje viechny specifikace, scénaie a analyzy. detailu jake u tradicnich metod.
Vevodopadovem modelu vystupuje zakaznik na zatatku ve Klient je zapojen do procesu neustale. Diky
Interakce se fazi start, kdy specifikuje swe pozadavky. Na konci projektu pak | cyklickeému pfistupu ma moznost zpétnou vazbu

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

Rozpocet

Rozpocfet projektu je na zatatku stanowven, ale neni fixni. Mize
sewv priobéhu projektu ménit. Pro dodani preduktu je mozne
navyiovat kapacity. Tim se ale navysuje rozpocet. Mize byt
ohrozen ofekavans navratnost investice do projektu.

Rozpodet je fixni, k nawyiovani nedochazi, kapacity
jsou zastropované.

Zdroj: vlastni zpracovani
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4 Prakticka c¢ast

V nasledujicich kapitolach byl popsan akvizi¢ni projekt financni spolecnosti pisobici
na Ceském trhu. Tato spolecnost byla v praci oznacena jako Banka XY. Tato Banka se
rozhodla realizovat akvizici horizontalniho typu, kdy vyuzila odchodu jiné financni skupiny
z trhu, dale popisované jako Spole¢nost ABC, s podobnym nabizenym produktem a ziskala
vyhradni pravo oslovovat klienty Spole¢nosti ABC a nabizet jim pfechod pod znacku Banky
XY.

Mira detailu informaci k realizovanému projektu, je v tomto rozsahu maximalni mozna,
vzhledem k internim pravidlim o zvefejfiovani informaci, které stanovilo oddé€leni

Compliance dané Banky XY.

4.1 Popis dané spolecnosti

Vybrana spolecnost pisobi na ¢eském trhu jako obchodni banka, ktera je soucasti
mezinarodni financni skupiny se sidlen ve Vidni. Banka XY pusobi na ¢eském trhu od roku
1993 a momentalné nabizi Siroké portfolio produkti a sluzeb jak pro fyzické osoby, tak pro
korporatni klientelu. Na cCeském bankovnim trhu patii mezi TOP 5 bank, pfiCemz
v soucasnosti ma spolecnost vice nez 1,8 milionu klientd. Klienti jsou obsluhovani v ramci
129 pobogek v CR. Aktiva banky jsou dle vyroéni zpravy z roku 2022 601 miliard K&. Banka
XY ma vice nez 3 700 zamestnancu.

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

predevsim pres mobilni bankovnictvi. (Interni informace, 2022)

,, Neustdalym zlepSovdnim vytvdrime mimordadnou zdkaznickou zkuSenost.

vvvvvv

a sluzeb tak, aby se klientum jednoduse pouzivaly. *

(Strategicka mise spole¢nosti,2022)
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Banka XY za svou tficetiletou cestu na ¢eském trhu neustale organicky 1 anorganicky
roste. Anorganicky rust byl uskuteciiovan diky péti akvizi¢nim projektim, které piivedli do
banky nové klienty. Tento skokovy nardst nuti banku také meénit své interni procesy,
modernizovat postupy a vytvari tlak na své zaméstnance, aby se neustdle zlepSovali,
predevsim v oblasti digitalnich dovednosti. Vzhledem k tématu prace bude dale sledovana
oblast projektového fizeni, které je momentalné také pod tlakem zmény procest a celkového
,mindsetu“. V nové strategii se mluvi o zrychlovani, zestihlovani, efektivite, flexibilité,
prevzeti odpovédnosti kazdého zameéstnance a kde klient je v centru veskerého déni. Co jen

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

Spolecnost XY je velké korporatni banka, ktera realizuje projekty vSech moznych
velikosti a obtiznosti. I to je divod k tomu, Ze ma svoji vlastni metodiku pro fizeni projektt.
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 zohledtiuji agilni principy. Lze tedy
fici, ze dana banka oficialné dle uznanych internich metod pouziva tradicni metody
projektového ftizeni, které fidi projekty vodopadovym zpusobem. Presto je ale tlak na

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

Za zminku stoji doplné€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 zapocitana prace

projektového manazera a IT projektového manazera.

Organizacni struktura projektu
e Core team
e Projektovy manazer / 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 akvizi¢ni projekt. Jsou zde definovany zadani,
cile a podoba fizeni projektu. Popsany jsou zde jednotlivé faze zivotniho cyklu projektu,
ceremonie a schiizky v pribéhu projektu. Rozebrano je zde i jedno z kritickych mist projektu

a jeho feSeni.
4.3.1 Zadani/ Cile / Zpusob akvizice

Bankovni trh je extrémné konkurencni a banky svadi boj o kazdého klienta. Vyse jiz
byly popsany zpusoby rastu spolecnosti obecné. Tato prace se bude zabyvat akvizi¢nim
projektem, ktery vybrana spolecnost realizovala v roce 2021. Pro dany projekt bude nadale
pouzivano oznaceni ,,Rose“. Jednalo se o horizontalni akvizici a cilem Banky bylo zvySeni

trzniho podilu na trhu, ziskani novych klientl a rozsifeni portfolia produktd.

Jista finan¢ni spoleCnost (dale oznaCovana jako Spolecnost 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 pfilezitost pro
banky usilovat o ziskani novych klientd a jejich aktiv. Jednani s bankami muselo probihat
v extrémné tajném rezimu. VSichni zucastnéni museli podepsat piisné Dohody o
mlcenlivosti. Planovana transakce nesméla totiz prosdknout na vefejnost, aby nedoslo
k poklesu hodnoty akcii Spole¢nosti ABC. Propad ceny akcii by ovlivnil vysledny zisk z celé
transakce a poskodil by obé& zainteresované strany. V jednanich uspéla Banka XY a 5.2.2021
doslo k podpisu kontraktu. Pfedpokladalo se, ze dohoda mezi obéma stranami bude uspésna
a pouze se ¢ekalo na finalni verzi smlouvy. Proto jiz v polovinég ledna 2021 doslo k aktivaci

mechanismi pro spusténi nového projektu.

Koncici Spole¢nost ABC méla ve svém portfoliu 300 tisic klientd, 3,2 biliont Euro
v depozitech na spoficich a¢tech a 200 milionti Euro v investi¢nich fondech. Banka XY méla
po uzavieni smlouvy ziskat vyhradni pravo oslovit klienty Spolec¢nosti ABC a ziskat jejich
souhlas s prevodem jejich smluv a depozit do Banky XY. Nejednalo se automaticky prevod
klienti 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 zpasob prevodu klienta se nazyva ,rekontrakting” a vyzaduje souhlas na strané
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klienta, pokud klient souhlas neudéli bude mit moznost ukoncit smlouvu se Spolecnosti ABC
a vybrat své prostfedky. Cela transakce byla po podpisu postoupena Ufadu pro ochranu
hospodaiské soutéze (UOHS), ktery musel celou transakci posvétit. Rozhodnuti tohoto

uradu se ocekéavalo nejpozdéji 2.3.
Cil projektu byl stanoven nasledovné: Cil je pfemigrovat co nejvice klientd, co nejvice
depozit a co nejvice fondu do Banky XY. Banka cilila na pievzeti alespori 50 % z téchto 3

veliCin. Kritéria uspéchu byla nastavena nasledovné.

Tabulka 3 Kritéria uspéchu projektu ROSE

Pocet prevedenych klienta | Objem prevedenych Objem prevedenych
depozit fondu
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
Neuspéch 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 nasledovng.

Tabulka 4 Casové milniky projektu ROSE

5.2.2021 Podpis kontraktu ABC | Veskera jednani jsou tajna a kontrakt ceka na
vs Banka XY schvaleni UHOS. Obé& spole¢nosti jsou zatim ve
fazi , due-diligence”, kdy si mohou vymeéiovat
pouze vefejné dohledatelné informace.
12.2.2021 | ROSE oznameni Spole¢nost ABC oznamuje vefejné svij zameér
odejit z trhu a oznamuje dohodu s Bankou XY
18.2.2021 | Zahajeni komunikace | Prvni vina klientd muaze byt oslovena a muze byt
na klienty Spolecnosti | ziskan souhlas s pfevodem do Banky XY.
ABC
2.3.2021 Schvaleni dohody | Dohoda je oficialni a obé spolecnosti si mohou
Anti-monopolnim vymeénit interni data a klienti se souhlasem mohou
ufadem byt prevedeni do Raiftky.
31.7.2021 | Dokonceni  pievodu | Nejzazsi datum pro pievod klientt.
klientd se souhlasem
Srpen Odchod  spolecnosti | Vyporadani se s klienty, ktefi nepotvrdili pfevod
2021 ABC z CZ trhu do Raiffky a neprevedli své prostiedky jinam ke
treti strane.

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

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

potieba vyclenit dostatené mnozstvi kapacit. Na pfipravu procesu a IT systému bylo

stanoveno 6 tydnu, poté bude spustén proces kontaktovani klientd a po odsouhlaseni i jejich

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

sdileni informaci mezi obéma spole¢nostmi, jakakoliv snaha o odhad rozsahu projektu byla

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

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

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

rozhodnuti navazovalo pozastaveni jinych projekti ze spodni Casti projektového portfolia

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

ze vzhledem k povaze projektu bude vyuzita predevsim kapacita internich zaméstnanca.
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Z pohledu projektového trojimperativu byl pévné dany ¢as na dokonceni projektu a
byl stanoven pevny rozpocet projektu, ktery nesmél byt prekrocen. Variabilni zistava rozsah
projektu, u kterého byl predpoklad, ze se v prub&hu fazi Start a Realizace bude teprve
definovat. Je tedy patrné, ze dle vySe popsané teorie projektovy trojuhelnik smétuje fizeni
projektu do agilniho prostiedi. Dle uvah Core tymu bylo stale vice jasné, ze tradi¢ni
vodopadovy pfistup, ktery byl do té doby v bance hlavnim standardem, nedaval pro projekt
ROSE smysl, nedalo se postupovat sekvencné. Ale zaroven Banka XY neméla do té doby
etablované agilné 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 zacatkt, v sobé zahrnoval kromé
pravniho oddé¢leni také budouci Cleny Steering committee — cleny predstavenstva,
projektového manazera, ale také produktové manazery a zastupce z IT. Jiz po nékolika
jednanich bylo jasné, ze projekt bude velmi komplexni a bude vyzadovat integraci napiic
mnoha oddélenimi a zaroveri bude naroCny po marketingové strance. Zaroven bude
vyzadovat produktovou znalost pro Cast portfolia investic a z pohledu ziskani klientl se

spoficimi ucty bude zasadni odhad chovani klientu.
Predstavenstvo z vySe uvedenych divodi rozhodlo, Ze projekt bude koncipovan jako

program, ktery bude rozdélen do nékolika streamti. Na obrazku nize je znazornéna

organizacni struktura programu.
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Obrazek 5 Organizacni struktura projektu ROSE
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Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni prezentace pro Dozor¢i radu (2021)

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

V ramci streamu pak sedé€li spolecné lidé z byznysu zodpovédni za produkt (pro
kazdy stream bylo vyslednym produktem néco jiného) a lidé zIT, ktefi zodpovidali za
integraci do IT systému. Na denni bazi spolu vse fesili lidé na pozicich produktovy manazer,
procesni manazer, IT architekt, analytici, vyvojafi, testefi, test koordinatofi, manazefi

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 streamu,
protoze zde byla nalezena relevance pro néktera rozhodnuti v pribéhu projektu, ktera méla

vliv na zpusob fizeni projektu.

Stream: Call centrum, Pobocky a Kuryr

Tento stream zastupoval zplisoby kontaktu s klientem ,,0sobni“ formou. Je zde
zahrnuto 1 call centrum. Od dalsiho streamu se odliSuje tim, ze pro provedeni pfevodu
klienta, je vyZzadovana 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 uspésny ve chvili, kdy
dokazal odbavit vSechny pozadavky klienti na rekontrakting a zarover i aktivné oslovovat
dalsi zdkazniky.

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

pobockach a musel byt zaktivovan systém kuryrt.

Stream: Digitalni kanaly

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

Predpokladalo se, ze tento kanal bude pro migraci novych klientti uzivany bez debaty

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

Stream: Mobilita

Tento stream vznikl na zakladé rozhodnuti vedeni projektu, ze cely projekt bude
feSen formou rekontraktingu a nebude se jednat o datovou migraci z jedné spolecnosti do
druhé. Stream Mobilita byl zodpovédny za technické feseni pievedeni klienta do Banky XY.

Na bankovnim trhu jiz existuje sluzba, kdy klient v pfipadé ptechodu k jiné bance vyuzije
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praveé tzv. Mobilitu a nova banka zafidi jeho pfevod. Pravé toto feSeni se jevilo jako
technicky 1 architektonicky spravné pro projekt ROSE.

Cilem tohoto streamu bylo funk¢ni technické feSeni pro prevod klienta a jeho
zavedeni do vSech potfebnych systému a registrii v ramci nové banky, vCetné€ zpracovani
jeho smluvni dokumentace. V ramci této sluzby jsou nastavené lhity pro splnéni, diky
kterym byl vytvoren tlak na rychlost a spravnost zpracovani pozadavku klienta. Zohlednit
se ale také musel ocekavany skokovy nartst téchto pozadavki ve chvili spusténi kampani.
Z toho davodu 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 prachodu dat.

Optimalizacni aktivity celého tymu Mobility jsou zndzornény na obrazku ¢. 6. Ve
chvili, kdy byl zpracovan akvizic¢ni model a byly napocitany odhady pracnosti konkrétnich
aktivit, bylo zjisténo, Zze u Mobility bude na zpracovani pievodu klienti potieba 150
pracovnika (FTE — 1 ¢lovek pracujici na plny uvazek). Tolik volné pracovni kapacity Banka
XY k dispozici neméla a znamenalo by to potfebu najmuti novych pracovniki, 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 pracovniku. Stream podrobné analyzoval sviij
proces a jeho nastaveni, doby trvani jednotlivych tkona spojenych s Mobilitou klienta.
Vysledkem byla uspésna automatizace urcitych casti ,,onboardingu® klienta a optimalizace
manualnich ukonu pro zaméstnance. Jiz v lednu 2021 se podafilo snizit pocet FTE na 82 a
béhem dalsich dvou mésicti na 33. Uspora témé&f 120 pracovnikl zachranila dodrzeni

rozpoctu projektu, a i diky tomu mohl byt naplnén ptavodni ,,business case®.

51



Obrazek 6 Optimalizace a automatizace procesu Onboarding klienta v ramci Mobility

In 2019 (BAU)
Automation started

Scheduled OE| actities

In January 2021
Automation ongoing

In March 2021
Acquisiiion related
processes

automated.
ING Acquisitions starfed

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

Stream: Marketing a Kampané

Uspé&snost projektu ROSE zavisela na ochoté klientd piejit od své pavodni
Spolecnosti ABC do nové Banky XY. Druha moznost pro né byla odejit do jiné financni
spoleCnosti. Tam uz ale nebude nastaven tak jednoduchy a rychly proces, jako pii akceptaci
pfevodu do Banky XY. Pro¢ by mél klient souhlasit s pfechodem pod znacku nové banky,
u které Casto nema zadny ucet? Protoze mu Banka XY nabizela identické podminky
nastaveni na spoficich uctech i na investicnich produktech, zaroveil 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 préaveé toto zadani bylo predano streamu Marketingu, ktery mél za ukol prodat
vyhodnost celé akce klientim Spolecnosti ABC. Analyzovalo se chovani klienti a jejich
motivace a na zakladé toho byly sestaveny komunikacéni Sablony a naplanovany kampané

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

Stream, ktery fesil investic¢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 klientd
bylo nutné zajistit stejné nebo lepsi podminky, jako méli v pavodni spolecnosti.

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

béhem 6 tydna funkcni.

4.3.3 Faze projektu

V této kapitole jsou blize popsany jednotlivé faze zivotniho cyklu projektu ROSE.
Predevsim budou zdaraznény odchylky od standardnich definovanych postupt, které by
mohly odhalit zptisob projektového fizeni a vyskyt agilnich princip.

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

Banky v fizeni projektu ROSE.
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Obrézek 7 Zivotni cyklus projektu z pohledu IT
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Zdroj: Interni norma sledované Banky XY (2016)

START

IniciaCni faze projektu zacinad 8.1.2021 a vzhledem k zadani projektu a pevné
stanovenym terminiim je jasné, ze na fazi Start — Priprava — Realizace bude pouhych 6 tydnda.
Nutno fici ze 1 diky tomuto Sibeni¢nimu terminu se né€které¢ konkurencni banky o tento

projekt ani neuchazely.
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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 pii akvizi€nim projektu je to, ze témef cela probiha
v utajovaném rezimu. Na obou stranach dohody vyjednéaval omezeny pocet lidi, ktery byl
vazan mlcenlivosti. Navic se stale ¢ekalo na vyjadfeni anti-monopolniho ufadu a v tu chvili
si ob& spole¢nosti mohli vymeénit pouze zakladni bézné dostupné informace a naptiklad
informace o klientech si v této fazi poskytnout nemohli. Tim se faze Start komplikovala
v piipravé 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 piipadovou studii (Business Case), cile a pfinosy projektu a

zakladni analyzu nakladd a vynost (CBA).

Odpovida na otazky:
PROC?

Spolecnost ABC odchézi z trhu a otevira se piilezitost ziskat jeji klienty spolecné
s jejich depozity. Banka tak mize skokové anorganicky vyrist, ziska tim vétsi podil na trhu
a konkuren¢ni vyhodu. Novym klientim muze nabidnout své dalsi produkty a tim navysit
zisk (,,cross-sell®). Zarovern depozita klientd muze vyuzit ke zhodnocovani.
co?

Navysit baze klient ziskanim prava na osloveni klientt Spole¢nosti ABC
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CiL?
Projekt bude aspésny a naplni sviij obchodni pripad, pokud se podaii ziskat alespori

50 % klientt a 50 % celkového objemu jejich vkladi od Spolecnosti ABC.

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

Na zékladé prvotnich analyz bylo rozhodnuto, ze projekt nebude obsahovat
kompletni datovou migraci, ktera byva pro akvizi¢ni projekty typicka, ale akvizice prob&hne
formou rekontraktingu. O tohoto rozhodnuti se odvijela celda struktura projektu, jeho
Casovani a vesSkera dalsi pfipravna 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 milnik, které se museli splnit.
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Obréazek 9 Casovy harmonogram projektu ROSE
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Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni prezentace pro Dozor¢i radu (2021)

Na zéaklade vySe zminénych analyz byl projekt schvaleny v ramci jednani Projektové
komise (PSC) snejvyssi prioritou v projektovém portfoliu. Projekt mohl byt oficialné
spustén. Specifické ale pro tento projekt bylo, ze se jeSte¢ pfed samotnym schvalenim
projektu zacaly né€které kroky, které by normalné probihaly az ve fazi Pfiprava a Realizace.
V tuto chvili jiz probihal IT vyvoj na dotCenych aplikacich, optimalizoval se proces Mobility

a oveérovala se unosna zatéz na IT infrastruktufe.

PRIPRAVA

Zde nastal nejvétsi odklon od standardnich bankovnich postupti projektového fizeni.
Z divodu nedostatku Casu bylo projektovym tymem rozhodnuto o preskoceni standardni
faze pripravy. 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 narocnosti
projektu tato faze trva i 6 mésic. V projektu ROSE tento Cas nebyl. Byl pouze cil. Proto se

z faze Start preslo pfimo do faze Realizace.
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REALIZACE

8. ledna zacala realizace a jelikoz chybéla naptiklad detailni rozpad Cinnosti a byznys
analyza, zaCala se okamzité€ sestavovat evidence pozadavka — backlog, které piichazely od
vSech zainteresovanych osob. Program manazer a stream lidfi ho prioritizovali a vytvorili
logicky rozpad a navaznosti ¢innosti. Pozadavky odtud propadavaly do jednotlivych streamt
k feSeni. Tento proces se opakoval minimaln¢ jednou tydné. Soucasné probihaly analytické
préace, vyvoj, testovani na strané IT a spolecné s nimi lidé z byznysu optimalizovali jiz
zavedené procesy mobility, ktery byl zakladnim nastrojem pro prevod klientti. Marketingovy
stream piipravoval roadmapu komunikace na klienty a kampané. Spolecné s byznysem a
oddélenim Customer experience rozdélovali klienty Spolecnosti ABC do skupin, které byly
v postupnych vlnach oslovovani s cilem ziskat jejich souhlas s pfevedenim. Mezitim se
pobocky a call centrum skolily pro poskytovani podpory klientim Spolecnosti ABC. Stream
Investic implementoval novy produkt do svého produktového katalogu a do internich
systému. V§e probihalo soucasné.

Prvni ostry test nastal nasazenim dodéavek do produkce pro skupinu Friends&Family
26.2.2021. Jednalo se o skupinu pfevazné internich zameéstnanca, ktefi byli zaroven klienty
Spolecnosti ABC. Timto se ovéfilo, ze vSe technicky zafungovalo a ze klient mohl byt
rekontraktovan. Toto je standardni postup pii nasazovani projekti. Nejprve se vSe ovéii na
mensi skupince klientt, idealné z fad zaméstnanca nebo jejich rodin. V pripadé netspéchu
zde nehrozi poskozeni reputace bankovni znacky. V piipadé chyb je zde prostor pro opravy.
V piipadé kritickych problémt muze Stering committe rozhodnout o posunu terminu
nasazeni do produkce a spusténi kampani. V ptipadé projektu ROSE se chyby z testovaci
vilny podafilo opravit, vedeni projektu dostalo tzv. GOLIVE schvaleni a 2.3. 2021 byl projekt
nasazen, spustény byly kampané a oslovovani klienth a po =ziskani souhlasu

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

A JE TO!

Féaze interné nazyvana A je to! byla tako oproti standardu odliSna. Normaln¢ probiha
po nasazeni do ostrého provozu reporting funkCnosti, stabilizace v pfipadé problémech
s performanci na IT systémech a postupné se vyhodnocuji projektové vystupy a zpracovava
se zavereCna zprava, aby mohl byt projekt formalné uzavien. Rozhodné uz spolu dal

projektovy tym a Clenové streamt nesedi a nevyhodnocuji spolecné vysledky.
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To ale neplatilo v Projektu ROSE, kde nasazenim projektu do provozu zacala teprve
dalsi velka kapitola. Na denni bazi se sledovaly poCty ziskanych souhlast s rekontraktingem,
pocty klientt, ktefi uspé$né prosli procesem mobility, poCty zalozenych Gcti a objemy
prevedenych depozit. Uspéch & neuspéch projektu byl kumulativng viditelny s kazdym
uplynulym dnem. Celé tymy byly stidle v permanenci, aby v piipadé¢ neuspokojivého
prirastku mohli zasednout a hledat feSeni. Coz se také stalo a tomuto pfipadu je vénovana
kapitola 4.3.5.

Lhuta pro splnéni cilt 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 pfichazeli. Tyto klienti vylepSovali pocatecni ,,Business Case* a
cely projekt mifil k velkému taspéchu.

Na zacatku srpna v ramci jednani predstavenstva banky a projektové komise byl cely
program formaln€ ukoncen. Formalné byla pfedlozena zavérecna zprava, ktera obsahovala:
vyhodnoceni cili projektu, hodnoceni programového tymu, hodnoceni projektového
trojimperativu, sesbirané tipy k pouceni a vyporadani finan¢nich 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 piinosy projektu, které byly definovany pti prechodu do faze realizace.
Hodnoceni je zalozeno na porovnani ocekavanych hodnot srealnymi na zakladé
definovanych KPI a benefitnim modelu. Vyhodnoceni probiha 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 financné naplnén.

4.3.4 Ceremonie a schuzky v projektu

Tato kapitola je zaméfena 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 v¢asnych dodavek a vysledkt. ZkuSeni projektovi manaZzefi Casto zmiriuji, ze u

velkych projekti je planovano tolik reportovacich schiizek a musi se na né pfipravit tolik
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materialll, ze tyto Cinnosti zabiraji vice Casu nez skutecné fesitelské schizky, 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 zatizeni reportovacimi

schiizkami musi byt minimalni.

Cely projekt byl rozsekan po tydnech a v ramci této frekvence byly planovany
tydenni pfirastky dodavek a rozsah praci byl planovan na tyden dopiedu. Seznam vsech
pozadavka byl veden centraln€ v excelu pro vS§echny 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 bazi tydenni iteraci a sprintQ,

jednalo se o inkrementalni pfistup.

V kazdém streamu probihal denné€ ranni stand-up, ktery vedli jednotlivi stream lidfi
a Ucastnili se vSichni ¢lenové téchto tymi. Obsahem téchto schizek byl reporting stavu
implementace pozadavkul, stav vyvoje a testi. Identifikovaly se zde problémova mista a
hrozby. Nejednalo se o feSitelské schizky, ty se planovaly separatné po stand-upu. Stream
lidfi zde vystupovali v roli product ownera nékdy 1 scrum mastera, zaroven stale méli i
povinnosti, které ma standardné projektovy manazer, predev§im vici program manazerovi
a sponzorovy projektu.

Aby byl zajiStén neustaly tok informaci probihal denné jesté odpoledni stand-up za
ucasti celého programového tymu i za Gcasti zastupcu byznysu. Schiizku vedl programovy
manazer a jednotlivi vedouci streamu zde reportovali denni pfirtstky klient a depozit, dale
postup implementace zmén, stav testovani, ispéSnost kampani, vyuziti jednotlivych kanala
pro kontakt s klientem atd. Po reportu souc¢asného stavu byl feSen novy pfisun pozadavku a
jejich specifikace. Zaroven se feSily hrozici rizika ¢asového posunu a dal§i pripadné
prekazky.

Kazdy patek dopoledne probihala opét schiizka na Grovni vedeni projektu, stream
lidrti a kolegt z byznysu. Z pohledu metodiky scrum by se tento meeting mohl nazvat jako
sprint planning. Probéhl tydenni reporting progresu, doslo k porovnani s planem a na
zéklad& toho byl prioritizovan seznam pozadavki na piisti tyden. Re¢i scrumu prob&hla

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 projekta 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 podafi preplnit 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, zméné marketingové strategie
nebo o navySeni kapacit. Jednalo se o strategicka rozhodnuti s ohledem na naplnéni
obchodniho piipadu.

V takto strategicky dulezitém akvizi¢nim projektu je nad bankou jesté jedna instance,
které bylo nutné reportovat, a to je matetska spole¢nost a zprostredkované jeji investori. Na

této urovni probihalo setkani jednou za mésic.

Ve fazi realizace bylo nutné prehodnotit vyuzivané kanaly pro interakci s klienty a
posilit obsluhu klienti na pobockach. Divody budou podrobnéji popsany v dalsi Casti prace.
Po Gvodnich dvou kampanich (sprintech) bylo ziejmé, Ze odhad chovani klienti nebyl
spravny a je nutna okamzitd 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 ocima klienta. Doslo k revizi celého procesu, kterym klient prochazel a musela se
zmenit 1 marketingova strategie a podoba kampani.

Béhem projektu samoziejmé bylo svolavano mnoho ad hoc fesitelskych schizek,

krizovych jednani a workshopti.

4.3.5 Zmény v prubéhu projektu

Jiz v predchozi kapitole byla zminéno, Ze bylo nespravné odhadnuto chovani klientt.
Z Casového harmonogramu na obrazku €. 9 je viditelné, ze se nejvétsi priliv klient ocekaval
pres digitalni kanaly, tedy pfes Internetové a Mobilni bankovnictvi. Dal§imi kanaly pro
interakci klienti s Bankou byly pobocky, call centrum a doruceni ptes kuryra. Na obrazku
¢. 10 je predpoklad, ze 73 % klientl 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 kanaly 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 digitalnich kanall byla méné nez 50 % pavodniho odhadu a
zaroveil byly zavaleny pobocky, kde se tvofily fronty a call centrum bylo také pod vét§im
naporem, nez se ocCekavalo. Diky mnohem pomalej§imu zpracovani jednoho klienta na
pobocce, nez byl digitalni proces, byl celkovy pocet akvirovanych klientd pfiblizné 500 za
den. Timto tempem by se cil 150 tis. prevedenych klientl splnil za 300 dni, coz je témér 1
rok a lhiita pro moznost prevedeni klient byla pouze 5 mésicu.

Proto vedeni projektu muselo okamzité analyzovat divody netaspéchu. Zjisténi bylo
celkem jednoduché — klienti ve véku nad 55 let nebyly ochotni a technicky schopni provést
prevod pomoci digitalnich kanal. Bylo také mnoho pfipadt, kdy se o to pokusili a v urcité
kroku ztroskotali a radé€ji cely proces ukoncili. A jejich dalsi krok byl smérem na pobocku.
Dusledkem byly fronty na pobockach a velka mira nedokoncenych prevodia v digi prostiedi.
Je nutné jesté dodat, ze portfolio klient Spolecnosti ABC bylo demograficky starsi, proto

problémy klienti nad 55 let, mély velky dopad na celkova cisla prirtstku klientd.
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Rozhodnutim steering committee se okamzité posilila obsluha na pobockach a call
centrech a bylo aktivovano doruceni dokumentt pres kuryra. Zarover doslo k lepsimu cileni
kampani dle véku klienta. Mladsi ro¢niky byly navigovani do digitalnich kanalt, kdezto
star§i klienti byly oslovovani k vyuziti kuryrd nebo pobocek. Efekt tohoto opatieni byl
okamzity. Pocet akvirovanych klienta vzrostl v priméru na 2 tis. denné.

Druhym problémem byl pocet nedokoncenych zadosti o pievod v digi prostredi. Po
dalsi analyze bylo zjisténo, ze jde Casto o problém s nahranim fotokopii dokumenti a
dokladii z mobilnich telefonid. Oprava tohoto problému byla vyvinuta, otestovana a nasazena
do 2 tydnu. Efekt této zmény opét zvysil pocet prevzatych klientl, tentokrat na priblizné 4
tis. denné. Toto Cislo jiz bylo vedenim programu, sponzorem a predstavenstvem
akceptovatelné. Vzhledem k prointegrovanosti vSech Casti a streamt programu se jakékoliv
zmeény dotykaly vSech zainteresovanych. Vsichni museli byt schopni zareagovat a
prizpusobit se klientovym potiebam. Urcité v celém programu probé&hlo obrovské mnozstvi
malych uprav, které ovlivnily celkovy vysledek. Cilem této prace bylo vypichnout ty
nejpodstatné)si.

Cely proces se zpruchodnil pro vSechny vékové kategorie klientd natolik, Ze plan ptivést
50 % klientt Spole¢nosti ABC do Banky byl splnén 2.6.2021, to je o 2 mésice diive. Objemy
prevedenych depozit byl naplnén piiblizn€ ve stejné dobé. Tento priklad ukazal, ze klient
musi byt zakladnim stavebnim prvkem takovychto projektd a jeho potieby musi byt
zkoumany ze vSech moznych uhli pohledu. Ve skuteCnosti, ze byl program schopen
okamzité¢ zareagovat a po kazdém sprintu vyhodnocovat chyby a na tydenni bazi je

realizovat, je viditelny pfiklad uplatnéni agilnich principa.
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S Zhodnoceni a pouceni

Sledovany projekt mél ve fazi start jesté velmi pfisny rezim utajeni a az po skonceni
zkoumani (due duligence) bylo rozhodnuto, jak bude projekt organizovan a jaké jsou ¢asové

a kontentové milniky. Toto rozhodnuti urcilo nasledny charakter celého programu.
5.1 Identifikace agilnich principu pouzitych v projektu

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

tak vodopadovy.

Obrazek 11 Porovnani pouzitych artefakti v projektu ROSE

ARTEFAKT m VODOPAD

Pozadavky

Dodavani produktu

Cyklus tvorby produktu
Procesy prace

Tym

Dokumentace

Spoluprace se zakaznikem

Rozpocet
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Délka projektu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z pohledu pozadavkl, které byly v ramci projektu ROSE sesbirany a zpracovany,
byl jasné patrny agilni pfistup dle metodiky scrum. Pozadavky nebylo mozné ucelené sebrat
ve fazi pripravy. Naopak do projektu proudily ve fazi start 1 v realizaci, kdy stale probihal 1
IT vyvoj zménovych pozadavkl na aplikacich. Z povahy projektu nebylo mozné uzavrit
seznam pozadavku a jiz zadné dalsi pozadavky neptidavat. Sekvencni vodopadovy postup
nebyl mozny.

Pozadavky byly sestaveny v jednom uceleném seznamu — backlogu, odkud si je
odebiraly jednotlivé streamy dle piid€lené priority. Programovy manazer potvrdil, Ze zptisob
vedeni a spravy backlogu odpovidal metodé€ kanban a kanban boardu. Na dennich schiizkach

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

Zpusob dodavani produktu ¢i sluzby probihal iterativn€ v tydennich cyklech, tedy ve
sprintech. V prabé&hu realizace se takovym zptusobem optimalizoval proces Mobility, kdy
byly zadany zmény, které mély byt doruCeny po tydnech. Podobné byl sledovan progres
ptipravy IT systému a platformy pro pfiliv klienti. Po nasazeni produktu do ostrého provozu
se pak na denni bazi sledovaly pfirastky. Tyto pfirastky byly metrikou pro posouzeni
nutnosti reagovat na chovani klienta. Ve chvili, kdy klienti nereagovali na naSe vyzvy
k rekontraktingu, muselo dojit ke zmén¢ prichodu jednotlivymi kanaly. Z agilnich hodnot a
principtl zde bylo mozné identifikovat flexibilitu v reakci na potteby klienta a inkrementalni
posun smérem kidealni sluzbé. Naopak klasicky vodopadovy pfistup lze sledovat
v zavedeni nového investicniho produktu do internich systému a produktového katalogu.
Zde byl pristup sekvencéni, 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 Spole¢nosti
ABC.

Ackoliv sledovana spolecnost ma jasné definované procesy téméf na vSechny
¢innosti, pii realizaci tohoto projektu doslo k preskoceni faze piipravy projektu a nebyly
provedeny podrobné analyzy. Ito byl divod pro usporadani projektu do streamt, kde budou
na vysledku pracovat spole¢né byznys a IT. Dochazelo tak k pfimé interakci a rozpory byly
feSeny vtymu okamzité, a ne postupnych fetézcem pripominkovani. Sesazeni celych
streamd tak, aby dokazaly spoleCné pokryt co nejvétsi Sifi znalosti produktt, klientd,
technickych parametra aplikaci a IT architektury je vnimana jako snaha vytvofit samostatny,

multifunkéni tym tak, jak je definovan ve scrumu.
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Vedouci streamu ve své roli vzhledem k tymu vystupovali jako product owners nez
jako klasicti projektovy manazefi. V ramci organizace prace tymu byla také typicky agilni
skladba pravidelnych schiizek. Od faze start az do splnéni cile projektu probihaly i vicekrat
denné stand-upy, na konci tydne probihal sprint planning a vurcité fazi piibyla i

retrospektiva.

Dokumentace byla k projektu zpracovana dle interni normy, kterd je sestavena na
zakladé metodiky PMBok, ve fazi start, A je to a Vyhodnoceni byla predana kompletni sada
vyzadovanych dokumentd. Pfi pohledu na faze Priprava a Realizace je patrmé, Ze
dokumentace zde zdivodu casového tlaku nebyla kompletni a detailné rozpracovana.
Naopak byla vice usporna bez detailnich rozpadld a stale se odvolavala na splnéni cile
jakymkoli moznym zptusobem. Chybéla napriklad WBS, detailni byznys analyza a popis

vSech moznych scénaft.

Pohled na spolupraci se zakaznikem byl vtomto projektu zajimavy, jelikoz se
samotnym klientem nedochazelo k zaddné komunikaci ve fazi start. Tato komunikace nebyla
ptred schvalenim dohody od Ufadu pro ochranu hospodaiské soutéze mozna. Sam klient
nemél 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 klient 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 pripadé predstavenstvo banky, pak by bylo mozné se ptiklonit k tomu, Ze se zde
postupovalo standardnim, a ne agilnim pfistupem. Zadavatel projektu na zacatku
specifikoval své potreby, které se zhmotnily v cilech projektu. Po realizaci a nasazeni, byl
pak zadavatel informovan o uUspéchu ¢i netspéchu. Do samotného néavrhu feseni ale

nezasahoval.

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

pro agilni pfistup k fizeni projektu.
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Jesté by stdlo 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 zakladé téchto méfeni byla
navrzena optimalizace. ZeStihleni, zrychleni a uspofeni manualni prace probehlo

automatizaci prichodu dokumenti a zjednoduseni dalSich Cinnosti.

5.2 Projekt ROSE v Agilometru dle metodiky PRINCE2Agile

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

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

Obrazek 12 Agilometer s hodnocenim projektu ROSE dle programového manazera

Suitability sliders
1 2 3 4 5
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Low < Ability to work iteratively and deliver ihy/ \'\lentally- > High
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Low \ Acceptance of agile ngh

Zdroj: vlastni zpracovani, World of Agile (2021)

Ackoliv tato metodika neni v Bance vyuzivana, programovy manazer vyhodnotil pro
ucely této prace 5 oblasti. Prvni bod je hodnocen na urovni 1-2, protoze dle manazera nebyla
témeér zadna flexibilita v tom, jaky produkt klient dostane. Pokud by klientovi nebyl nabidnut
produkt se stejnymi nebo vyhodné&jsimi podminkami, nez mél u Spole¢nosti ABC, pak by
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nem¢l divod k prestupu do Banky XY. Podoba produktu byla predurcena. 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
prostredi pfiznivé pro agilni pfistup byly hodnoceny velmi vysoko. To indikovalo piiznivé
prostiedi a nastaveni pracovniki pro agilni pfistup. A u posledni oblasti, jiz je pfijeti agility,
nastava paradox. Tato oblast je jednoznacné hodnocena na trovni 1.

Z hodnot agilometru je patrné, ze cely projekt mél jasné definované zadani a ¢lenové
projektu védeéli, kam se musi dostat. A 1 diky kratkému zivotnimu cyklu projektu musela byt
spoluprace a komunikace na témer bezprecedentni Urovni v ramci prostiedi Banky XY.
Usmévné je, ze mnoho zamé&stnanchi pracovalo téméf ukazkové dle agilnich principd, ale
kdyz by dostali otazku, jestli jsou ochotni pfijmout agilni hodnoty a zptisob prace, tak by
odpoveédéli, ze jednoznacné ne. Zaznivaly 1 komentare, Ze je to jen metodicka bublina, ze
zkuSeni pracovnici na projektech védi, jak musi svou praci pfizpusobit povaze projektu a
nepotiebuji k tomu definice. Z tohoto lze usoudit, ze agilni ,, mindset” jesté lidé v Bance XY
nepiijali, ale sami instinktivné vnimaji, ze rychlejsi doba vyzaduje Upravu pracovnich

zvyklosti.

Pro sumarizaci vysledkt je pfilozen jesté zaveérecny piehled pouzitych agilnich
metodik a principa:
Scrum role definované v projektu:
e product owner, multifunk¢ni tym slozeny z odbornikt
Artefakty scrumu:
e backlog pro evidenci a prioritizaci pozadavkd, 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 Upravy procesu mobility
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Z vysSe uvedeného byl vyvozen zavér, ze vramci agilnich metod se prabéh fizeni
projektu nejvice blizil scrumbanu, prestoze nespliioval vSechny pozadavky z metodiky
(Limit probihajici prace nastaven nebyl, naopak se vzhledem kterminu dodani casto
pracovalo pres 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 zaméstnanct, rychlé rozhodnuti
o zménach v planu projektu, neustalé zlepSovani sluzby a procest, transparentnost
predev§im v komunikaci a v pfistupu k informacim pro vSechny osoby zapojené do projektu,
¢lenové tymu a stream byli kompetentni, pokryvali veskeré potiebné znalosti a dokazali se

rychle rozhodovat a za rozhodnuti vzit odpovédnost.

Ackoliv byl projekt vyhodnocen jako nad miru tspésny, bylo mozné vyvodit doporucent,
jak nékteré momenty projektu fesit Iépe. Urcité nejpodstatnéjSim doporucenim pro pristi
podobny projekt by byla lepsi identifikace potreb klienta a hlavné€ pochopeni jeho motivaci,
schopnosti a chovani. Dnesni doba tlaci banky pfedevsim 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 pristup na pobocce. Pristé musi dojit ke Skalovani
klientd.

Vzhledem k pieskocCeni faze pfipravy byla podcenéna analyza vykonnosti IT systému.
Doporuceni autorky pro pfisti projekt je uz ve fazi start naplanovat a otestovat zatéz systému
tzv. performance testy. To opét souvisi s poznanim klienta a pfedpovédi, jakou cestou bude
do banky prfistupovat a jak vyuzije digitalni kanaly.

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

za dodavky, to vede k motivovanému vykonu vsech.
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Poslednim doporucenim je také nutnost spravné nadefinovat, jak se bude sledovat
progres projektu v ramci jednotlivych fazi. Pokud vedeni projektu vi, jaké veliciny chce
sledovat, lze pak spravné nastavit reporting. Reporty pak musi obsahovat relevantni
parametry vzhledem ke klientovi a k procesim. Ve sledovaném projektu se prirtstky klientt
a prachod zadosti pfes proces mobility reportovaly denné a jen diky tomu bylo mozné vcas

odhalit Spatny ptredpoklad 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 prostredi. Vysledkem je identifikace roli a
ceremonii typickych pro scrum, vizualizace progresu prace pomoci kanban tabule a diraz
na optimalizaci a zlepSeni procesu pomoci leanovych technik. Vysledna pouzita agilni
metoda se nejvice blizi scrumbanu. Ramec projektu byl ale stale stanoven pomoci interni
metodiky, ktera vychazi z tradi€ni metody projektového fizeni PMBok.

Zavérem prace je odhaleni hybridniho zpisobu projektového fizeni, které bylo
vhodné zvoleno vzhledem k povaze a zadani projektu. Kombinace obou pfistupti pomohla
k uspésnému dodani projektu a splnéni jeho cila.

Samotna pouzita metodika ale nutné nezaruci Uspésnost projektu. U sledovaného
projektu byly pro splnéni cilti zasadni 3 aspekty: programovy manazer mél zkuSenosti
s nékolika podobnymi akvizi¢nimi projekty a zaroven je to Clovék 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
spoleCnosti 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 dostateCny prostor pro tento projekt.

Popisovana banka je projektové orientovana, a praveé i po zkuSenosti s projektem
ROSE dochazi k implementaci agilnich standardi do internich norem, probiha agilni
transformace, ktera pfipravuje novy zptsob uspotfadani tyma do agilnich triba. Ale zakladem
je ukotveni agilnich hodnot v nastaveni mysli vSech zaméstnancti. To se momentalné d¢je
pomoci Skoleni, zmény celkové strategie banky a posilovani pocitu vlastnictvi
(,,ownershipu®) za odvedenou praci a za dodané vysledky.

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

tyto dva parametry zasadné ovlivni podobu kazdého projektu.
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Na zavér této prace by autorka rada nadnesla dalsi mozné oblasti zkoumani pohledu
na meénici se projektové fizeni. Agilni pfistupy se jiz nékolik let pouzivaji, zajimavé by bylo
sledovat pomér mezi po¢tem projektt fizenych vodopadovou technikou a agilnim piistupem.
V navaznost na toto by bylo zajimavé sledovat uspésnost projekti 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 projektt.
Uzite¢né 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

projekt.
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