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SOUHRN

1. Cil préce:
Hlavnim cilem této prace je aplikace agilniho zptisob fizeni projektd a nasledny vybér vhodné agilni metody
s cilem optimalizace sou¢asného stavu fizeni integraénich projektt v ramci post akviziéni integrace ve vybrané
organizaci. Mezi dil¢i cile patfi:

- identifikace klicovych aktivit integraéniho procesu a faktor spé$né integrace cilové spole¢nosti pro

zhodnoceni mozZnosti implementace agilniho fizeni;

- analyza soucasného stavu projektového fizeni v integracnim oddélent;

- vybér vhodné agilni metody pro fizeni integracnich projekti;

- zhodnoceni pfinost a rizik implementace agilniho projektového fizeni v rdmci post akvizi¢ni integrace;

vvvvvv

- formulace praktickych doporuceni pro efektivnéjsi fizeni integracnich projektii ve vybrané organizaci.

2. Vyzkumné metody:

Teoretické poznatky byly ziskané prostiednictvim reserSe, komparace a syntézy odbornych publikaci, aktuélnich
internetovych a literarnich zdroju zabyvajici se problematikou agilniho projektového fizeni a post akviziéni
integraci cilové spole¢nosti. Analyza soucasného stavu projektového managementu ve vybrané organizaci byla
provedena na zakladé¢ zudastnéného pozorovani V integraénim oddéleni, polostrukturovanych rozhovort
s respondenty projektové kancelaie a pomoci extrakce relevantnich informaci z interni dokumentace piedeslych
integra¢nich projekti. Systematické zhodnoceni internich faktorti vybrané organizace probihalo formou analyzy
vnitinich faktortt metodou 7S. Pro zhodnoceni jednotlivych integra¢nich procest dle funkénich jednotek byl
vyuzit model zralosti (CMM) a procesnhi analyza post akviziéniho procesu. Vybér vhodné agilni metody a
softwarového néstroje pro fizeni integra¢nich projekta byl realizovan technikou vicekriteridlniho vybéru. Pro
interpretaci ziskanych dat a formulaci zavéru byly aplikovany logické metody.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledky vyzkumu poukazuji na skutecnost, Ze uspéch procesu hotelové integrace zavisi na spravné zvolené
metodice projektového Fizeni a efektivni aplikaci prvki projektového tizeni v post akviziéni fazi. Diky své
flexibilité, transparentnosti, propojenosti zajmovych skupin, pravidelné zpétné vazby a pruzné reakce na zmény
se jevi Scrum jako nejvhodnéj$i agilni metoda pro realizaci procesu hotelové integrace ve vybrané organizaci.
Kompletni agilni transformace integraéniho procesu vSak neni mozna vzhledem ke klicovym faktorGm
ovlivilyjici uspéch Fizeni integraénich projektt, které ¢aste¢né zakladaji na tradi¢nim zplsobu projektového
managementu.

4. Zavéry a doporuceni:

S ohledem na ziskané poznatky lze doporucit hybridni zpGsob fizeni projektii, kdy faze zahdjeni, planovani a
ukonéeni bude realizovana tradiénim zplisobem projektového Fizeni a faze realizace a kontroly pomoci metody
Scrum. Kombinaci téchto dvou projektovych metodik Ize docilit klicovych synergickych efektl, nezbytnych pro
uspésnou integraci cilové spole¢nosti po prevzeti. Pro efektivnéjsi projektové fizeni, véasnou identifikaci
projektovych rizik, optimalng&j§i vyuziti zdroji a podporu vzajemné spoluprace a komunikace je navic
doporuceno vyuziti softwarového nastroje Monday.com.

KLICOVA SLOVA
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SUMMARY

1. Main objective:
The main goal of this thesis was to examine the application of agile methods of project management and the
subsequent selection of a suitable agile method with the aim of optimizing the current state of integration project
management within the framework of post-merger integration in the selected organization. Sub-goals include:
- identification of key activities of the integration process and factors of successful integration of the target
company to evaluate the possibility of implementing agile management;
- analysis of the current state of project management in the integration department;
- choosing a suitable agile method for managing integration projects;
- evaluation of the benefits and risks of implementing agile project management as part of post-merger
integration;
- formulation of practical recommendations for more effective management of integration projects in the
selected organization.

2. Research methods:

Theoretical knowledge was obtained through research, comparison and synthesis of professional publications,
current internet and literary sources dealing with the issues of agile project management and post-merger
integration of the target company. The analysis of the current state of project management in the selected
organization was carried out on the basis of participant observation in the integration, semi-structured interviews
with project office respondents and by extracting relevant information from the internal documentation of
previous integration projects. The systematic evaluation of the internal factors of the selected organization took
place in the form of an analysis of internal factors using the 7S method. The maturity model (CMM) and process
analysis of the post-merger process were used to evaluate individual integration processes according to
functional units. The selection of a suitable agile method and software tool for the management of integration
projects was carried out using the multi-criteria selection technique. Logical methods were applied for the
interpretation of the obtained data and the formulation of the conclusion.

3. Result of research:

The research results point to the fact that the success of the hotel integration process depends on the correctly
chosen project management methodology and the effective application of project management elements in the
post-merger phase. Thanks to its flexibility, transparency, interconnectedness of key stakeholders, regular
feedback and flexible implementation of changes, Scrum appears to be the most suitable agile method for
execution of the hotel integration process in the selected organization. However, a complete agile transformation
of the integration process is not possible due to the key factors influencing the success of integration project
management, which are partly based on the traditional way of project management.

4. Conclusions and recommendation:

Taking into account the knowledge gained, a hybrid method of project management can be recommended, where
the initiation, planning and closure phases will be implemented using the traditional project management method
and in the implementation and control phase using the Scrum method. By combining these two project
methodologies, key synergistic effects, necessary for the successful integration of the target company after the
takeover, can be achieved. In addition, the use of the software tool Monday.com is recommended for more
effective project management, early identification of project risks, more optimal use of resources, supporting
mutual cooperation and communication.

KEYWORDS

Project, Project management, Agile management, Scrum, Mergers and acquisitions, Post-merger integration
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1 Uvod

V soucasném globalizovaném podnikatelském prostiedi hraji akvizice kliCovou roli v
strategickém rozvoji firem. JelikoZ vybér a koupé spolecnosti predstavuje riskantni rozhodnuti
s dalekosahlymi dopady, neméla by byt piiprava a provedeni pievzeti spole¢nosti, Které
vyzaduje mnoho zdroji a specifickych dovednosti, podcenéna. Uspéch procesu Mergers &
Acquisions (M&A) zéavisi vSak nejen na dikladné a systematické pfipravé a spravném
provedeni transakce, ale také na Gispé&$né integraci akvizované spole¢nosti, jejich podnikovych
procest a systému po pravni fuzi. Zméeny zptusobené akvizicemi maji Sirokou Skalu dopadi na
rtizné oblasti prodavajici i kupujici spoleénosti. Uspéch akvizic se tudiz ¢asto projevi aZ po
transakci. Usp&$nd post akviziéni integrace je klicovym faktorem pii vyuzivani oéekavanych
synergii a podstatnou soucasti pro vytvaieni hodnoty z akvizice.

Nicméné proces post akvizini integrace, ktery nasleduje po uspéSném dokonceni koupé
spole¢nosti, se ¢asto stava vyzvou. V pruzkumu M&A Integration Survey od PwC (2023), ktery
provedla jedna z ptednich konzultacnich spole¢nosti, uvedlo pouhych 14 % respondentti, Ze
dosahli stanoveného cile, méfeného na zakladé¢ vykazovani Uspéchu ve strategickych,
finan¢nich a provoznich oblastech. Aby bylo mozné transformaci zvladnout a uspésné ji
realizovat v souladu s firemni strategii, je nezbytny holisticky a interdisciplinarni ptistup.
Jednou z moznosti, jak zvysit pravdépodobnost tspéchu a zaroven piekonat prekazky, které s
sebou integrace cilové spolecnosti piinasi, je implementace projektového fizeni.

Tato diplomova prace se vénuje zkoumani vyuziti agilniho projektového fizeni v kontextu post
akvizi¢ni integrace s cilem pfinést novy pohled na zpusoby, jak dosahnout efektivnéjsi a
pruzngjsi integrace novych entit do existujicitho korporatniho prostfedi. Agilni projektovy
management, ptuvodné¢ vznikly v oblasti softwarového vyvoje, se ukazal byt GspéSnym
pristupem k fizeni projektti v ramci neustale se ménicich podminek. Pfenesenim téchto principt
do oblasti post akvizi¢ni integrace mize byt dosazeno rychlejsi adaptace, lep$i komunikace a
efektivnéjsi realizace strategickych cilt spojenych s akvizici.

Cilem této prace je aplikace agilniho projektového fizeni v procesu post akvizi¢ni integrace.
Zamérem je identifikovat podstatné vyhody a vyzvy tohoto ptistupu a navrhnout doporuceni
pro uspésnou implementaci v praxi. V rdmci definovani cilii této diplomové prace Ize vytycit
n¢kolik klicovych bodl. Prvnim cilem je nezbytné stanoveni, zda je mozné aplikovat agilni
fizeni v integracnich projektech na zakladé provedeni hloubkové analyzy teoretickych zakladi
agilnich principi. Druhym cilem je zkoumani aktudlniho stavu post akvizi¢nich procest a
pristupti k procesu hotelové integrace ve vybrané organizaci. Tietim cilem je zhodnoceni
pfinosti a moznych rizik implementace agilniho projektového fizeni v ramci post akvizicni
integrace. Na zaklad¢ téchto analyz budou formulovana praktickd doporuceni a strategie pro
efektivni implementaci vybrané agilni metody do procesti hotelové integrace ve vybrané
spole¢nosti v souladu s faktory uspésné integrace cilové spolecnosti.

Tato prace bude postavena na kombinaci teoretickych konceptii agilniho fizeni projekti a
integrace soucasné se zuCastnénym pozorovanim a empirickym vyzkumem v podobé
polostrukturovaného rozhovoru s ¢leny projektové kancelaie. Vysledky této prace by mély
poskytnout nejen teoreticky piinos k literature, ale také praktické smérnice pro vybranou
organizaci a post akvizi¢ni integraci s vyuzitim agilnich metod. V ramci vymezeni témat této
diplomové prace budou pro uceleny pohled vyuzity odborna literatura, védecké texty, studie,
zahrani¢ni a dalsi relevantni aktualni zdroje, které s danym tématem souviseji.



Diplomova préce se sklada ze ¢tyt hlavnich kapitol, které jsou dale rozdéleny do jednotlivych
subkapitol. V tivodu bude predstavena tematika, zaméteni a cil diplomové prace. V teoreticko-
metodologické c¢asti byly prostfednictvim reSerSe a komparace odbornych publikaci,
internetovych a literarnich zdroja ziskany teoretické poznatky, jez byly nezbytné k vlastnimu
vyzkumu. V analytické ¢asti budou predstaveny vybrana organizace a soucasny projektovy
management. Na zakladé slouceni dat ziskanych metodou syntézy z interni dokumentace,
polostrukturovaného rozhovoru a ztéastnéného pozorovani budou stanoveny kli¢ové aktivity
integracniho procesu a projektu. Vysledkem prace budou navrh aplikace vybrané metody
vramci fizeni integraéniho projektu, transformace integracniho procesu, shrnuti piinosi
piedstaveného feseni a formulace konkrétnich doporuceni pro implementaci.

Vybrana organizace, kterd bude v ramci této diplomové prace zkoumana, je hotelova spole¢nost
svétovych ekonomickych sektorti i pifes pandemii nemoci Covid-19, ktera ukoncila desetileti
trvajici vzestupny trend a v mnoha ohledech pohani stale vétsi a rychlejsi zmény. Riaz (2023)
z mezinarodni poradenské spole¢nosti Ernst & Young uvadi, Ze v soucasnosti 1ze pozorovat
paradox. Pfestoze se ekonomické podminky kviili pandemii zménily, poptavka hostli ziistava
stabilni a rychle se zotavila z nésledkli pandemie. Na druhou stranu existuji finan¢ni potize na
stran¢ provozovateli hotelovych fetézcl, které jsou zpisobeny dlouhodobymi disledky
pandemie, sou¢asnymi makroekonomickymi a geopolitickymi podminkami, které omezuji
planovany rtst jednotlivych spole¢nosti.

I pfes to, Ze se nyni mezi hlavni priority hotelovych spole¢nosti fadi predev§im zvladani
inflacnich tlakt, udrzeni ziskovosti a zvySeni penéznich tokd, udaje z prizkumu Deloitte
European Hotel Industry (2023), ktery se konal v ramci kazdoro¢ni evropské konference
hotelového primyslu, ukazuji, Ze se prodej hotelovych objekti zvysil o 18 % a koupé o 16 %
v porovnani s predchozim rokem. Oproti tomu uvadi Bauer (2024), Ze jedna z piednostnich
realitnich spole¢nosti v oblasti komerénich realit, Cushman & Wakefield, zaznamenala v roce
2023 pokles v objemu transakci v hotelovém segmentu zhruba o 23 % oproti minulému roku.
Klesajici mira inflace, prvni znamky poklesu urokovych sazeb a urcitd stabilizace cen by mély
vSak opét vést k vzestupnému trendu na hotelovém investi¢nim trhu v pribéhu tohoto roku.
CBRE (2024, s. 30) ve své analyze vyvoje trhu v oblasti komerénich nemovitosti uvadi, ze po
propadu souvisejicim s pandemii se hotelovy trh zotavil vyrazné rychleji, nez se ocekévalo, a
hotelové spolecnosti se opét soustfedi na expanzi. Pozitivni vyvoj trhu v kombinaci se
stabilizaci trokovych sazeb naznacuje, Ze se v roce 2024 da oc¢ekavat rostouci zajem investorii
a hotelovych operatorit o nové hotelové projekty, coz prispéje ke stale vétSsimu oziveni na
hotelovém transakénim trhu.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V dnes$ni dynamické firemni krajin€, charakterizované ¢astymi fizemi a akvizicemi, se stava
klicovym faktorem uspéchu schopnost rychlé a efektivni integrace novych entit. Tato
diplomova prace se zaméfuje na agilni projektové fizeni v ramci post akvizi¢ni integrace.

Cilem je identifikovat hlavni trendy a teorie na zaklad¢ deskriptivniho a komparativniho
zpracovani ziskanych poznatkd. V prub&hu kvalitativni analyzy literatury budou identifikovany
klicové oblasti zdjmu, které budou déle zkoumény v ramci diplomové prace. Dukladna
komparace a analyza literatury poskytuji pevny zaklad pro pochopeni soucasné situace a vyvoje
agilniho projektového managementu v rdmci post akvizi¢ni faze pti koupi cilové spole¢nosti.
Dalsim cilem teoretické Casti této diplomové prace je analyzovat efektivnost a vyzvy pii
implementaci agilnich principt do procest post akvizi¢ni integrace. Pfedpoklada se, ze agilni
pristup muze zkratit dobu integrace, zvysit spokojenost zaméstnancii a dosdhnout lepsiho
sladéni strategickych cilii firem zapojenych do akvizice. Prace se opira o Sirokou literaturu v
oblasti agilniho fizeni projektl a post akvizicnich strategii, a predklada tak komplexni pohled
na téma v ramci souc¢asného korporatniho prostredi.

2.1 Projektovy management

V soucasném dynamickém podnikatelském prostiedi hraje projektovy management klicovou
roli pfi dosahovani organizac¢nich cilt a pfi Gispeésné realizaci strategickych iniciativ. Diplomova
prace se vénuje této oblasti s dirazem na analyzu modernich trendt a strategii v projektovém
fizeni.

Manjo (2024, s. 34) uvadi, ze projektovy management zahrnuje zahajeni, planovani,
organizovani, fizeni a kontrolu zdroji a aktivit, které byly pfedem stanoveny pro splnéni
konkrétnich cilti. Déle autor (2024, s. 3) popisuje, Ze projektovy management neni pouze
systematickym pldnovanim a fizenim projektd, ale také strategickym nastrojem, ktery
umoziuje organizacim prizplisobit se rychlym zméndm a inovacim. V minulosti vSak
projektové ftizeni bylo casto vniméano jako nepfili§ systematickd cinnost, nebot mnozi
projektovi manazefi ve vefejnych i soukromych organizacich ¢asto vykonavali své tkoly ad
hoc, bez ptesného ramce a metodiky.

Dolezal a kolektiv (2023, s. 16) na tivod dané problematiky uvadéji, Ze o oblasti projektového
fizeni, jez se nazyva téz projektovy management, a profesni roli projektového manaZzera se
zacalo diskutovat a rozvijet je jiz po druhé svétové vélce. Historicky bylo projektové fizeni do
znané miry ovlivnéno potiebou koordinace komplexnich projekti, které vznikaly v ramci
rozvoje technologii a primyslu. Po druhé svétové valce se zvysila potieba efektivniho
planovani a fizeni projektli v riznych odvétvich jako naptiklad ve vojenském pramyslu,
vyzkumu a rozvoji a nasledné i v oblasti podnikéni. S rostouci komplexitou projekta se zacala
formovat systematickd metodologie, kterd by mohla lépe koordinovat zdroje, terminy a cile
projekt. Manjo (2024, s. 3) poukazuje na zménu v pritbéhu poslednich Ctyf desetileti,
konkrétn¢ v osmdesatych letech, kdy doslo k vyraznému prevratu. Tento vyvoj byl podpotfen
mezinadrodnimi standardy a rostoucimi znalostmi, které vychdzeji z globalné osvédcenych
postuptl. Diky aplikaci dovednosti, znalosti, ndstroju a technik se projektovy management stal
klicovym prvkem pro dosazeni uspéchu v projektech a zajisténi splnéni cili v projektu. Timto
zpiisobem se projektovy management stal dilezitym nastrojem pro efektivni fizeni projektu,
nastrojem s jasnymi definovanymi mezinarodnimi standardy. Dolezal a kolektiv (2023, s. 17)
si v§imaji, jak se postupem casu projektové fizeni stalo klicovym prvkem strategického
planovani a dosahovéani cili organizaci. Profese projektového manazera ziskala na vyznamu v
riznych odvétvich a stala se nedilnou soucasti uspésného podnikani ve 21. stoleti.



2.1.1 Definice projektu a projektového managementu

Kiivanek (2019, s. 27-28) pohlizi na projekt jako na systematicky plan ¢innosti, ktery smétuje
k dosazeni specifickych cilii zahrnujicich stanoveni tikold, alokaci zdrojt a Casovy plan. Projekt
propojuje tymy a procesy k efektivnimu dosazeni vysledki, ¢asto s definovanym rozpoctem.
Jeho uspéch zavisi na jasném fizeni, monitorovani a ptizpisobovani kroki dle potteby. Projekty
jsou navic dle Al Hosani, Al Mheiri, El Khatiba (2023, s. 44-45) podstatn¢ odlisné vzhledem
ke své povaze a kazdy z nich vyzaduje specifické dovednosti a zdroje. VétSina spolecnosti se
vSak obvykle zaméfuje na najimani jednotlivel na zakladé jejich odbornych znalosti a
technickych dovednosti, casto piehlizejic mekké dovednosti.

Pavel, Kopeckova a Presova (2015, s. 29-30) popisuji, ze pii ptipravé a planovani projektu
dochazi k roz¢lenéni projektu do mensich a l1épe planovatelnych ¢asti. Toto déleni zahrnuje
nejen rozlozeni hlavniho cile projektu na mensi dil¢i cile, ale také rozpad hlavniho vystupu na
realizovatelné a Iépe fizené Casti. Timto zplisobem se zajistuje efektivni sprava casu, kdy je
cely projekt strukturovan do kratSich casovych useki, coz usnadiiuje sledovani pokroku, fizeni
rizik a v€asnou identifikaci potencialnich problému. Takovy pfistup umoziuje projektovym
tymum Iépe planovat a optimalizovat své usili pii dosahovani jednotlivych etap a cili projektu.

Autofi Dolezal a Kratky (2016, s. 17-18) v tomto kontextu zminuji, ze se o projektech obecné
hovofti, pokud se jedna o nové nebo jednorazoveé Usili, jako je vyvoj nového produktu; jakmile
je vsak projekt dokoncen, urcité aspekty projektovych ¢innosti mohou byt trvale zaclenény do
organiza¢ni struktury. Fotr a Soucek (2015, s. 15-17) vnimaji projekt jako proces, ktery musi
byt proveden v souladu s velmi jasnymi poZadavky, cCasem, zdroji a vykonnostnimi
specifikacemi vystupi projektu. Projekt samotny musi byt ,.fizen*, aby bylo zaji§téno, Ze cile a
zamery jsou jasné; ze proces je dobfe promysleny; a Ze jsou dodrzovany a respektovany limity
zdroji, pokud jde o lidské zdroje, finan¢ni prosttedky, Cas, suroviny a vybaveni.

V ramci vymezeni projektového managementu hovoii Komora projektovych manazerti (2024)
o disciplin€ fizeni a organizace, ktera se zamétuje na efektivni planovani, realizaci a fizeni
projektli od pocatecni koncepce az po dosazeni cilli a zahrnuje identifikaci a alokaci zdrojd,
fizeni rizik, komunikaci, monitorovani pokroku a optimalizaci procest. Cilem projektového
managementu je dosahnout maximalni efektivity a Uspéchu projektu v ramci stanovenych
omezeni, jako jsou Cas, rozpocet a kvalita. Dle Madaussa (2020, s. 239-240) pro porovnani
odchylek, a zda byly stanovené aspekty v pribéhu projektu dodrzeny, se pouziva Baseline, tzv.
smérny plan, ktery slouzi jako vychozi bod pro projektovy plan a referen¢ni bod pro méteni
vykonnosti a porovnani pokroku. Dale Dvoiak a Mare¢ek (2017, s. 36-37) v této souvislosti
zminuji, Ze pro analyzu kritickych procest se vyuziva Critical Path Method (CPM). Metoda
kritické cesty CPM umoziuje identifikovat a analyzovat dobu trvani klicové procesii a ¢innosti,
které maji nejvetsi vliv na celkovou vykonnost a tispéch projektu.

Dolezal (2023, s. 181) dodavd, ze s vySe zkoumanymi pojmy uzce souvisi i pojem triple
constraint, ktery v ¢eském piekladu znamena projektovy trojimperativ. Jedna se o koncept v
projektovém fizeni, ktery ilustruje vzajemnou zavislost tii zédkladnich omezeni v kazdém
projektu: rozsah (scope), ¢as (time) a naklady (cost). Tyto tfi slozky tvoii neoddélitelny
trojuhelnik, kde jakékoli zmény v jednom z omezeni maji nepifimo vliv na dalsi. Tahal a
kolektiv (2022, s. 277) upozoriuji, ze v ptipadé zmény v jednom z téchto omezeni, je nezbytné
ptehodnotit a pfizplsobit i dalsi dva faktory. Pokud se naptiklad snizi rozpocet projektu, je
obtizné tak ulinit, aniz by byl ohroZen rozsah dodavky. Pokud se termin dodani posune
doptedu, ma to témét vzdy dopad na kvalitu vysledkll. Projektovy manazér je tedy
konfrontovan s konflikty v ramci dimenzi projektového imperativu, kterym se lze jen stézi
vyhnout.



Faze a projektovy cyklus

Aston (2024) uvadi, ze pfesn¢ definované faze a projektovy cyklus poskytuji tymu a
projektovym manazerim strukturu a smér. Tato systematickd pfistupnost pomaha snizovat
nejistotu a zajistuje, ze projekt se vyviji efektivné. Pti peClivém planovani a pruzném
prizptisobovani mohou projektové faze a cyklus slouzit jako kli¢ovy nastroj k dosazeni tispéchu
projektu a vytvaieji strukturovany ramec pro dosaZeni cilti. Svecova a Veber (2021, s. 207)
definuji pét fazi projektového cyklu, v nichz se postupné tesi specifické tkoly a vyzvy. Po¢ina
se inicializaci, kde jsou definovany cile a zdroje, ndsleduje planovani, kde se vytvareji strategie
a harmonogram. Realizace pfinasSi konkrétni implementaci planti, zatimco faze monitoringu
sleduje pokrok a zajistuje soulad s cili. Posledni faze, uzavirani, reflektuje a vyhodnocuje
dosazené vysledky (Svecova, Veber, 2021, s. 208-212).

Projektovy cyklus je komplexni proces, ktery zahrnuje faze od piipravy projektového cile,
identifikace zdroju pies zpracovani pozadavki, realizaci projektu az po administraci véetné
vyhodnoceni projektu po jeho skonéeni (Ministerstvo pro mistni rozvoj CR, 2024). Dolezal a
kolektiv (2023, s. 40) popisuji, Ze projektovi manazeti chapou existenci ruznych projektovych
cykli a tuto znalost vyuzivaji pii fizeni projektt ptizpisobenych pozadavkim organizace.
Obecné¢ zivotni cykly nabizeji systematicky a organizovany zpisob provadéni projektové prace
a lze na né pohlizet jako na strukturu podporujici nasazeni. Zohlednéni potieb a pozadavkl
ucastnikl projektu predstavuje klicovy prvek pro dosazeni uspéchu projektu.

2.1.2 Zpisoby projektového Fizeni

Tarver a Holznienkemper (2024) definuji metodiku projektového fizeni jako soubor principti,
které projektovi manazefi a vedouci tymt vyuzivaji k planovani, realizaci a k aspé$nému tizeni
projekti. Kazdy projekt je unikatni, tudiz metodiky projektového fizeni nejsou vzdjemné
konkuren¢ni, ale naopak kazda z nich ptfedstavuje jiny pohled na fizeni projekta. Innovature
BPO (2022) podotyka, Ze by fizeni projektu mélo odpovidat specifikiim projektu, zajistit
efektivni vyuziti zdroji a optimalizovat usili. Kli¢ovymi faktory jsou vyuzivani osvédcenych
postupil pro projektové fizeni, adaptace ptistupu k fizeni projektu a pfizpisobeni se konkrétnim
potiebam projektu. Dle Vebra a Svecové (2021, s. 197) by mély byt navic procesy, které se dale
déli na kli¢ové, fidici a podpirné, pouzivané k fizeni projektu, proporcionalni k velikosti a
komplexité projektu.

Tarver a Holznienkemper (2024) dale uvadi, ze ruzné zpisoby projektového fizeni reflektuji
pestrost potieb a povahy projektt. Klasicky ptistup, ktery je zalozeny na pfedem definovanych
krocich a planech, poskytuje jasné voditko. Naopak agilni metodologie je pfi planovani a v
prabéhu vyvoje adaptabilni a klade diiraz na flexibilitu a rychlost. Bernsen (2022) dopliuje, Ze
hybridni pfistupy kombinuji vyhody obou metodik, nabizeji strukturovanou bazi ve fazi
planovéani a zaroven ptizptusobivost v prabéhu. Westland (2021) ptedstavuje dalsi pfistup
projektového tizeni, kterym je $tihla metodologie, zakladajici se na eliminaci plytvani jako na
svém primdrnim principu. Cilem je dosdhnout v€asného dodani a také otevienost ke zménam,
pokud tyto zmény piispivaji ke zlepSeni procesu. Westland (2021) vsak zde podotyka, ze kazdy
zpusob piinasi vyhody a vyzvy. Otazka vybéru projektového fizeni zavisi na povaze projektu,
dynamice prostfedi a potiebach projektového tymu. Usp&sné projektové Fizeni vyzaduje
neustalé zamysleni nad vhodnym pfistupem pro konkrétni situaci.

Tradi¢ni Fizeni projektu

Dvotak a Marecek (2017, s. 10) popisuji, Zze V tradi¢nim projektovém fizeni jsou projekty
pfedem jasné definovany a zaméfuji se na formalni procesy a rozsahlou dokumentaci s
minimalnim zapojenim zékaznik.



Tradi¢ni projektovy management (Waterfall Methodology) predstavuje linedrni pristup, kde
procesy probihaji v predvidatelném potfadi. V tomto pfistupu se projekt fidi piredem
naplanovanou sadou ukont a pfedpoklada se, Ze pozadavky zlstanou fixni, zatimco rozpocet a
casovou osu projektu 1ze zménit. Tento pfistup je vhodnéjsi pro projekty, kde je moznost zmén
rozsahu zanedbatelnd, jelikoz tradi¢ni projektové fizeni ve fazi zahajeni silné spoléha na
spravné planovani a analyzu (Dvorak, Marecek, 2017, s. 21-22). V tradi¢nim projektovém
fizeni definuje Dolezal a Kratky (2016, s. 19-20) hlavni projektové role, které se skladaji ze
sponzora projektu, zakaznika projektu, manazera projektu a ¢lend projektového tymu. Dle
Ktivanka (2019, s. 164) nejcast&jsi strukturu z hlediska hierarchie v organizaci tvofi maticova
projektova struktura. Zakladem uspéchu maticové struktury u tohoto druhu projektd je
vymezeni pravomoci a pfifazeni zodpovédnosti jednotlivym c¢lentiim projektového tymu
zadavatelem projektu. Projektovy manazer a Clenové projektového tymu jsou ale i nadale
liniovymi zaméstnanci, kdy ¢lenové projektového tymu jsou soucasné podiizeni vedoucimu
projektu a svému pifimému manazerovi. Maticova struktura timto umoznuje efektivni alokaci
zdroji vzhledem k projektovym potiebdm a maximalizuje kvalitu vysledku v souladu se
specifikacemi projektového cile.

Jako uzite¢ny nastroj pro vymezeni tymovych roli a uloh na zakladné kompetenci jednotlivych
¢lend a jejich funkénich oblasti uvadi Dolezal (2022, s. 258-259) matici zodpovédnosti RACI,
kdy kazdé zacatecni pismeno rozhodovaci matice RACI nese ur€ity vyznam:

- R —Responsible — osoba odpovédna za vykonani konkrétniho dil¢iho integracniho
vystupu;

- A — Accountable — osoba zodpovédna za cely vykonany integra¢ni ukol v ramci
stanoveného ¢asového a nakladového ramce;

- C—Consulted — osoba poskytujici radu ¢i podporu pii plnéni integra¢niho tkolu;

- I —Informed — osoba, ktera musi byt informovana o vysledcich integra¢nich ukolu a
prabéhu integraéniho projektu.

Stojadinovi¢ (2023) dale definuje aspekty a vyhody, které tradi¢ni fizeni projektu poskytuje:

Jednoduchost: Logicka povaha sekven¢niho procesu ponechava velmi maly prostor pro chaos,
a to 1 u projekti, které zahrnuji vice tymi. Kazdy ¢len projektového tymu muze vyuzit snadno
uchopitelné Ganttovy diagramy, aby ziskal rychly piehled o pribéhu projektu a véde€l, co ma
délat. To je uzitecné zejména pro fizeni tymu v pribéhu dlouhodobych projekti.

Disciplina: Metodologie vodopadu vyzaduje disciplinu od projektovych manazeri a
projektovych tymu pfi planovani, navrhovani a strukturovani jejich projektt. VVodopadovy
model obvykle vyzaduje podrobné procesy pro fizeni kazdého aspektu a kazdé faze projektu.
Vzhledem k linedrni struktufe tradi¢niho fizeni projektu se hodi k typu projektl, které vyzaduji
jasné fazovani, milniky a terminy.

Predvidatelnost: Tradi¢ni projektové fizeni méa pevné dané kroky a vzdy je jasné, kterého
dil¢iho cile ma byt v daném obdobi dosazeno (Stojadinovic, 2023).

Agilni Fizeni projektu

Dle Sochové a Kunce (2024, s. 17) termin agilni pfedstavuje néco, co je dynamické,
interaktivni, rychle se pfizptsobujici a reagujici na zmény. Jedna se o iterativni pfistup k fizeni
projektl, ktery se primarné zamétuje na zpétnou vazbu od zakaznikd, flexibilitu a efektivni
spolupraci mezi ¢leny tymu. Westland (2021) potvrzuje, Ze agilni metodika umoziuje
projektovym tymim byt flexibilngjsi a zajistit, aby konecny produkt odpovidal standardim a
pozadavkium zakaznika. Mimo toho nabizi velmi dynamicky zpisob prace a spoluprace, a proto
je velmi oblibenou metodikou projektového fizeni pro vyvoj produktii a softwaru.



Moira (2023) uvadi, ze agilni pfistup rozd€luje projekt na mensi casové ohranicené sprinty,
které bézné trvaji dva az Ctyfi tydny. Tyto sprinty pomahaji projektovym tymim flexibilné
reagovat na zmeény a prab¢h vyvoje. Vzhledem k tomu, ze spoluprace se zakazniky je extrémné
dalezitym prvkem agilniho projektového managementu, jsou zakaznikiim zasilany pravidelné
aktualizace a jejich zpétna vazba je pfijimana a integrovana do pribéhu projektu. Agilni pfistup
k projektovému fizeni vynikd zejména v situacich, kdy nejsou pocateni pozadavky projektu
zcela definovany ¢i kdy je pravdépodobné, ze se budou v pribéhu projektu meénit. Tato
metodologie je rovnéz vhodnd, kdyz je potieba pravidelnd zpétnd vazba. Agilni projektové
fizeni je optimalni volbou i v piipadech, kdy je nezbytné rychle uvést produkt na trh, nebo v
projektech s vysokou urovni slozitosti. Diky agilnimu multifunk¢énimu a iterativnimu pfistupu
maji tymy moznost dodavat feseni rychleji a soucasné efektivné reagovat na vyzvy, které se
piipadné objevi béhem projektu.

Mezi vyhody agilniho fizeni fadi Peek (2023):

- zvysenou flexibilitu;

- zvySenou produktivitu,

- zvySenou transparentnost;

- vysSsi kvalitu vystupu;

- snizené riziko nedodani mezivysledki;

- zvySenOU angazovanost ¢lend tymu a spokojenost zainteresovanych stran.

Hybridni Fizeni projektu

Svozilovéa (2016, s. 396-398) uvadi, Ze hybridni metodologie projektového fizeni je kombinaci
dvou (nebo vice) rtznych pfistupi k realizaci projekta, ktera prebira prvky nékolika
projektovych metodologii. Mnohdy se jedna o kombinaci tradi¢niho zptisobu fizeni, jako jsou
planovani a dokumentace, s agilnimi vyvojovymi postupy, jako jsou iterativni vyvoj a
nepietrzitd zpétna vazba. Tato vSestrannd a adaptabilni strategie vyuziva pozitivni aspekty
ruznych technik a €asto se pouziva, kdyz projekt vyzaduje flexibilitu a pfizptisobivost, ale musi
také dodrzovat urc¢itd omezeni a procesy.

Bernsen (2022) popisuje, Ze slou¢enim riiznych metod mohou organizace vyuzit silné stranky
kazdého ptistupu a zaroven zmirnit jejich slabé stranky. Hybridni fizeni projektt se diky jeho
flexibilité ptrizpisobuje pozadavkiim konkrétniho projektu a mize byt vyuzito v rlznych
pracovnich prostiedich. Obrazek 1 piedstavuje hybridni model vodopadového a agilniho
projektového fizeni:

Obrézek 1 Hybridni projektovy management

HYBRID
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Implement

Zdroj: Kagan (2024)



Z Obrazku 1 je patrné, Ze se jednd o propojeni prvkt z tradi¢niho a agilniho projektového
managementu. Dolezal a kolektiv (2023, s. 372) uvadi, Ze jednim z kliCovych principt fizeni
hybridnich projekti je zaméfeni se na vysledky, nikoli na proces. To znamena, Ze projektovi
manazeti by méli spiSe upiednostiiovat kone¢ny cil projektu nez pouze nasledovat rigidni sadu
procesu. Diky zaméteni se na vysledky mohou byt projektovi manazeti flexibilng€jsi ve svém
piistupu a prizpusobit své procesy dle potieby k dosazeni pozadovanych dilCich cili. Dalsim
kli¢ovym principem fizeni hybridnich projektd dle Kagana (2024) je pruzna implementace
zmén vyzadujici vysoky stupeii adaptability a flexibility. Pii implementaci hybridniho ptistupu
je dale dulezité definovat rozsah a cile projektu, identifikovat projektovy tym a zacastnéné
strany. Zapojenim zucastnénych stran mohou projektovi manazeti zajistit, ze vSechny
relevantni stakeholdefi jsou v souladu s cili a zaméry projektu a ze vSichni spolupracuji na
dosazeni pozadovanych vysledku. Ostrowercha (2023) dopliuje, ze je dale nezbytné
vypracovat podrobny plan projektu, monitorovat pokrok k zajisténi nezbytnych uprav a téz je
dalezita vysoké frekvence komunikace se Cleny projektového tymu. Dodrzenim téchto krokt
mohou projektovi manazefi GspéSn€é implementovat hybridni pfistup k fizeni projektt a
realizovat projekty, které spliuji potfeby a strategické cile organizaci.

2.2 Agilni Fizeni projektu

Jak uvadi Ondek a Rutkovska (2024) termin ,,agilni“ byl zaveden v roce 2001 skupinou
vyvojaii v oblasti softwarového inzenyrstvi, ktefi se spojili s cilem vytvofit alternativu k
,»vodopadovému modelu. Motivace pro pouZziti agilnich pfistupt pfi vyvoji softwaru vychazela
z fady ramcovych podminek, kviili kterym se konvencni planovani projektt jevilo ptilis pomalé
arigidni. Velmi vysoka rychlost inovaci v IT sektoru si vynutila odpovidajici rychlé produktové
cykly. Zakaznici a trh jiz nebyli schopni definovat vlastni pozadavky, ale pouze reagovali na
prezentaci novych technickych moznosti a produkti.

Jak uvadi Daraojimba, Nwasike, Adabhite et al. (2024, s. 191) agilni metodologie, ptivodné
zakotenéné ve vyvoji softwaru, ziskaly Siroké pfijeti v riznych odvétvich diky své flexibilité,
prizplsobivosti a pfistupu zaméfenému na zakaznika. S rozvojem doby se agilita stala pro
mnoho podnikli voditkem k transformaci, jelikoz tradi¢ni metoda projektového fizeni jiz
nemize uspokojit potieby uzivatelt. Dle Daraojimba et al. (2024, s. 204) agilni projektové
fizeni nabizi sice na jedné strané flexibilitu pii realizaci projektd, ale na druhé stran¢ zvySuje
riziko neuspéchu. Kvalitni fizeni rizik je tudiZ nezbytné pro eliminaci ¢i zmirnéni téchto rizik.

2.2.1 Principy agilniho Fizeni

Vzhledem k tomu, Ze pro definici agilniho projektového fizeni neexistuje jiny obecn€ uznavany
zdroj nez agilni manifest, 1ze v literatufe a v bézné praxi nalézt rizné interpretace. Dle Burese,
Rendy a Dolezela (2016, s. 31) hlavni principy agilniho fizeni zakladaji na agilnim manifestu,
kterym byla poloZena zakladni koncepce pro agilni piistup k vyvoji softwaru, jenz poslouzil
jako kli¢ovy okamzik ve vyvoji agilnich metodologii. Kunce a Sochova (2024, s. 18) uvadi, ze
manifest agilniho vyvoje softwaru zdlraziioval hodnoty a principy, které byly povazovéany za
kli¢ove pro efektivni a adaptivni softwarovy vyvoj. Tento dokument se sousttedil na spolupraci
v tymu, reagovani na zmény v prub¢hu vyvoje, dodadvani funkéniho softwaru s pravidelnymi
intervaly a komunikaci s klienty. Jeho autofi prosazovali hodnoty, které uptfednostiovaly
jednotlivce a interakce pted procesy a nastroji, fungujici software pied obsahlou dokumentaci,
spolupréci s klientem a dtiraz na spokojenost zakaznika, stejn¢ tak jako reagovani na zmény
pred dodrzovanim stanoveného planu (Kunce, Sochova, 2024, s. 20-25). Podle Westlandu
(2021) polozil manifest agilniho vyvoje softwaru zaklady pro n€kolik konkrétnich agilnich



metodologii, jako je Scrum, Extreme Programming a Kanban, které se staly popularnimi
nastroji pro efektivni softwarovy vyvoj a pozdéji byly rozsiteny do jinych oblasti a odvétvi.

Dle Daraojimba et al. (2024, s. 212-213) klicova zjisténi naznacuji, ze agilni metodiky
vyznamné zvySuji vykonnost projektu, zejména v dynamickych a nejistych prostiedich,
podporuji vétsi spolupraci, neustalé zlepSovani a spokojenost zdkaznikd. S tim vSak jdou
soucasn¢ potencialni odpor vii¢i zménam, nedostatek kvalifikovaného personalu a potize pfi
Skalovani agilnich postupt. Jak uvadi Ostrowercha (2023) kolaborativni povaha agilni
metodiky podporuje mezifunk¢ni tymy, aby tzce spolupracovaly. Tento pfistup je zvlasté
vhodny pro projekty s vyvijejicimi se pozadavky nebo rychle se ménicim prostfedim, protoze
umoziuje agilnim tymtim efektivné reagovat na nové vyzvy a zajistit dodavku nejvyssi kvality.
Dle Innovature BPO (2022) je agilni fizeni obchodnich procest (Agile Business Processes)
schopnost rychle a efektivné ptizpiisobit vlastni obchodni model s cilem minimalizovat ztraty
podniku. Tato schopnost je v soucasné dobé zvlasté dulezitd vzhledem k rychlym
technologickym zménam a digitalizaci procesu. Dle Ozkana, Goke, Kdse (2020, s. 721) by
cesta k agilité¢ méla zacinat nalezitym agilnim myslenim namisto ptimé aplikace agilnich metod.
Mezi zakladni principy agilniho fizeni patii orientace na zakaznika, iterativni fizeni, neustala
zpétna vazba a zlepSovani, mezifunkéni spoluprace a posilovani tymd.

Masood a Farooq (2017, s. 24-25) podotykaji, ze implementace agilniho Fizeni s sebou piinasi
jista rizika a urcité nevyhody jako je napf. nedostatek fadného harmonogramu a nejasnost
ohledné doby dokonéeni projektu. Agilni pfistup mize také ztizit sledovani a kontrolu rozsahu
projektu, s ¢imz souvisi zvyseni celkovych projektovych naklada vzhledem k ¢asto se ménicim
pozadavkiim a implementaci zmén. Podobné agilni piistup ztézuje zajisStovani a kontrolu
kvality kvuli nedostatku pfedem stanovenych specifikaci a plant. Navic je projekt realizovan
bez jasnych pfedem definovanych pozadavki; tedy projektovému manazeru chybi jasné
voditko, podle kterého by se dal méfit vykon tymu. Dalsi potencialni vyzvu miize pfedstavovat
posunuti rovnovahy sil z vedeni projektu k realiza¢nimu tymu pro organizace, které jsou zvyklé
na tradi¢ni a byrokratické zpisoby realizace projektu.

Dle Moiry (2023) nabizi vsak aplikace agilnich principt organizacim zpusob, jak optimalizovat
Své procesy, zvysit agilitu a poskytnout zakaznikiim vyssi hodnotu. Pfijetim agilnich principt
mohou organizace zlepS$it svou schopnost identifikovat a uptfednostiiovat zlepSeni procesti,
zkrétit dobu potifebnou k uvedeni produktu ¢i sluzby na trh a zvysit spokojenost zdkaznik.
Uspé&sna implementace vyzaduje dikladné planovani, zapojeni zainteresovanych stran a
zavazek podporovat kulturu agility a neustalého zlepSovani.

2.2.2  Agilni metody a nastroje

Dle Ktivanka (2019, s. 116-118) piedstavuji agilni metodiky voditko, které tymy a organizace
pouzivaji k implementaci agilniho fizeni s cilem zvySeni agility daného podnikani. Agilni
projektové fizeni neni tedy jen jednotny rdmec, ale zastieSujici pojem, ktery zahrnuje Sirokou
Skalu metod. Dale budou piedstaveny tii vybrané agilni metodiky, které budou nasledné
detailn¢ zkoumany.

Scrum

Za vyvojem Scrumu na zacatku 90. let stoji jeho autofi Ken Schwaber a Jeff Sutherland. Scrum
byl ptedstaven v roce 1995 jako rychly, flexibilni a adaptivni zpusob fizeni projektd a tymd,
ktery se zabyva komplexnimi a ménicimi se ukoly. Scrum se tidi dvanécti zakladnimi principy
agilniho vyvoje, které¢ byly definovany v Manifestu agilniho vyvoje softwaru. Pilife Scrumu
vychdzeji z transparentnosti, kontroly a adaptivnosti (Scrum.org, 2024).



Kagan (2024) uvadi, ze technicky vzato pfedstavuje Scrum ramec, ale za ptredpokladu, Ze
proces je soubor opakovatelnych, uspotadanych krok navrzenych k dosazeni cile nebo k
dosazeni vysledku, je mozné vnimat Scrum taktéz jako proces. Scrum zahrnuje tedy iterativni
agilni proces a zaklada se na konceptu znamém jako sprint. Sprint je asove ohraniend iterace,
ktera obvykle trva dva az ¢tyfi tydny a obsahuje predem stanoveny formulovany cil a seskupené
ukoly, které se vyvojafi snazi v této dob¢ splnit. Iterace se opakuji, dokud nebude dosazen
vysledek, se kterym bude zékaznik spokojen.

Podle Hamzy (2023, s. 1-2) propojuje Scrum tii zakladni role: Scrum master, Product Owner a
scrumovy team. Scrum master odpovidad za proces vyvoje scrumu, motivaci tymu a
odstranovani piekazek v jednotlivych iteracich. Kromé potradani kazdodennich schiizek se
scrumovym tymem se Scrum master ujistuje, ze scrumovy tym ma nejlepsi mozné podminky
pro splnéni svych cilii a vyrobu produkti. Product Owner zastupuje zainteresované strany,
kterymi jsou obvykle zakaznici, a je zodpoveédny za piipravu Product Backlogu a za priorizaci
cilti na zakladé¢ jejich hodnoty pro zGcastnéné strany tak, aby v kazdé iteraci byly zabudovany
az deviti jednotlivc, ktefi maji analytické a vyvojové dovednosti k samostatnému realizovani
dilgich tkold. Clenové scrumového tymu sami spravuji tkoly a jsou spoleéné odpovédni za
splnéni cilt kazdého sprintu.

Dolezal (2022, s. 101-102) popisuje, ze pro vyvoj produktu jsou nejdiive pomoci User Stories
stanoveny pozadavky a funkcionality, které by m¢l produkt na konci vyvoje obsahovat.
Jednotlivé polozky, které museji byt provedeny, aby byl dosazen cil, jsou zaznamenany v
Product Backlogu. Dolezal (2022, s. 118) dale uvadi, Ze na zacatku sprintu spolupracuje
Product Owner se scrumovym tymem na definovani rozsahu préce, kterou je titeba béhem této
iterace provést. Diléi tkoly, které budou vykonany v jednotlivych sprintech, jsou poté
preneseny do Sprint Backlogu. Jak pise dale autor (2022, s. 125-128) v ramci kazdodennich
kratkych schiizek probihaji hlaSeni o vykonanych aktivitach, planovéani kol pro nésledujici
den a pfipadna identifikace piekazek branicich v postupu préce. Na konci sprintu se kona
hodnotici schiizka, kde se prezentuje dokoncend prace zucastnénym stranam a je ziskavéana
zpétnd vazba. Kazdy sprint je zakoncen retrospektivou, kdy jsou pfic¢iny vyskytu problému
feSeny retrospektivné a vysledné poznatky jsou implementovany do dalSich sprinti ¢i mohou
slouzit jako podklad k dal$im projektim. Keup (2022) dopliiuje, Ze jako nastroj k vizualizaci
vykonanych dil¢ich ukoll dle poZadavku zdkaznika slouZi Burndown Chart.

Kanban

Dle Dolezala (2022, s. 130-131) je Kanban metoda agilniho fizeni pracovnich toku, ktera
puvodné vznikla ve vyrobnim prostiedi v padesatych letech 20. stoleti, konkrétné v japonském
automobilovém primyslu. V prubéhu casu byla tato metoda pfizplisobena a rozsifena pro
pouziti v riznych odvétvich veetné softwarového vyvoje, IT a projektového fizeni. Hlavnim
principem Kanbanu je vizualizace pracovnich tokt a sledovani prace na vizudlnich boardech,
které tymum umoznuji lépe vizualizovat jejich pracovni zatéz a pracovni postupy. Kanbanova
deska je organizovana podle sloupcti, kdy obvykle kazdy sloupec ptedstavuje jednotlivou
pracovni fazi — napi. Do, WIP a Done. Cilem je omezeni mnozstvi prace ve vyvoji (Work In
Progress — WIP) pro efektivnéj$i tok prace a rychlejsi dodavani hodnoty na principu
nepietrzitého zlepSovani. Metoda uzce souvisi se strategii ,,Just in Time* zakladajici se na
eliminaci ztrat a nakladl a zvySeni celkové efektivity. V dusledku toho se tymy stavaji
agilngj$imi a mohou pruzné¢ reagovat na nové okolnosti. Cohen (2022) uvadi, ze diky vysoké
mife transparentnosti a pravidelnym schiizkam jsou pracovni pfekazky okamzité identifikovany
a feSeny. Rychla zpétna vazba navic zajiStuje, Ze se zabrani nezadoucimu vyvoji projektu, coz
znamena, ze produktivita tymu nebude klesat.

10



Kanban neudava zadné konkrétni smérnice a neurcuje konkrétni role, ¢imz miZze byt aplikovan
na ruzné druhy projektu. S rostoucim poctem clent a projektovych tkoll je vSak obvykle
obtizné sledovat postup prace. Metodika je spiSe uréena pro kratkodobé planovani a Kanban by
se m¢l tedy pouzivat pouze pro zvladnutelné projekty dle jejich velikosti a komplexnosti.

Scaled Agile Framework (SAFe)

Podle Dolezala (2022, s. 152-154) SAFe neboli Scaled Agile Framework je komplexni ramec
pro skalovani agilnich praktik a principt v rozsahlych organizacich. Byl vyvinut v roce 2011
podle lean a agilnich principti, aby umoznil implementaci agilniho pfistupu nejen v tymech, ale
inaurovni celé organizace, zvladal slozitost velkych projektti a umoznoval efektivni spolupraci
v ramci velkych a distribuovanych tymi. SAFe je ramec pro velké organizace, kde mnoho
heterogennich tymi pracuje na vétsim mnozstvi komplexnich produktd v neustale se ménicim
prostiedi. VEtSim organizacim umoznuje tedy fidit projekty s vys$si mirou agilnosti. Podle Keity
(2023) vede zrychlena smycka zpétné vazby vede ke zvySenému zapojeni, vyssi produktivité a
spokojenosti, k lepsi kvalité a rychlejSimu uvedeni produktu na trh. Ramec SAFe zduraziuje,
ze flexibilita by nikdy nemeéla jit na tikor kvality. Magowan a Watts (2020) popisuji, ze SAFe
vyzaduje pevné rytmy plénovani a reflexe na vSech Urovnich spoleCnosti a pracuje s
programovymi piirtstky (Program Increments), které obvykle trvaji osm az dvanact tydnd.
Kazdy Program Increment za¢ina planovacim setkanim, kterého se ti¢astni v§echny tymy, aby
byly stanoveny cile pro nadchazejici Program Incerement. Diraz je kladen na soulad s
podnikovou strategii a koordinaci mezi tymy, aby bylo zajisténo, Ze v§echny tymy zapojené do
dodévani finalniho produktu pracuji na spolecném cili.

Dle Milne (2022) je SAFe je zaloZen na principech agilniho manifestu. Hlavni rozdil oproti
klasickym agilnim smérnicim spociva ve struktuie a naplni jednotlivych roli. Keita (2023)
uvadi, ze ramec SAFe je rozdélen do ti zakladnich arovni: tymy, program, portfolio. Zakladni
myslenkou metody je rozvrhnout v§echny pracovni kroky do mnoha riznych cykla, které jsou
koordinovany napfi¢ jednotlivymi urovnémi. Existuji ¢tyii konfigurace pro rtizné ptipady
pouziti této metodiky (Essential, Large Solution, Portfolio, Full). Magowan a Watts (2020)
pisSou, ze kazda Groven ma své pozadavky, udalosti, odpovédné osoby a stanovené casové ramce
pro plnéni ukolli. Scrumovy tym pracuje na mensich pozadavcich béhem sprintti. Na
programové urovni spolupracuje vice mezifunkénich tymi na komplexnéj$im pozadavku a v
delsim cyklu. Takto spolupracuje né€kolik sprintovych tymi ve stejnou dobu v ramci portfoliové
urovné a spolecné vytvareji konkrétni produkt béhem urcitého ¢asového obdobi. Rlizné udalosti
spojuji tedy jednotlivé cykly a zajistuji hladkou spolupraci napfi¢ vSemi urovnémi a tymy.
Milne (2022) dopliuje, Ze vzhledem ke své komplexnosti neni SAFe vhodny pro malé a stiedni
projekty, a to z diivodu své slozitosti a vysokych nakladi na implementaci této metodiky do
organizace.

2.2.3 Vyuziti a vyhody agilniho pristupu

Masood a Farooq (2017, s. 22) popisuji, ze agilni pfistup k Fizeni projektt ziskal v poslednich
letech vyznamné uznani, a to nejen v oblasti softwarového vyvoje, ale 1 v Sir§Sim spektru odvétvi.
Jeho vyuziti a vyhody zahrnuji n€kolik klicovych aspektii. Agilni pfistup poméaha projektim
Setfit zdroje eliminaci potieby naro¢ného planovani v prvotni fazi projektu. Agilni management
klade diiraz na pruznost, ¢imz umoziuje rychleji reagovat na zmény. Tento zplisob fizeni dava
tymim moznost pracovat v kratkych cyklech nazyvanych sprinty, coz usnadiiuje pravidelnou
revizi a ptizpisobeni cili projektu. Diky tomu mohou tymy lépe reagovat na necekané zmény
v pozadavcich zékaznika nebo ve vyvoji trznich podminek.
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Globalni prizkum spolecnosti PwC o transformaci a projektovém ftizeni odhaluje, ze pro
zvyseni obchodni hodnoty, lepsi spolupréci a rychlejsi dodavky je nezbytné vyuzivat flexibilni
a agilni model zaloZeny na neustalém vyvoji a optimalizaci procest a technologii podporujicich
tymovou komunikaci a analyzu dat v realném ¢ase v ramci fizeni projektia (PwC, 2022, s. 6-7).

Dle Peeka (2023) flexibilita agilniho pfistupu umoznuje tymim snadnéji se prizptisobit novym
informacim a prioritdm, coz v konecném disledku vede k vyssi spokojenosti zakaznika.
Pribézna komunikace s klientem a pravidelné dodavky funkénich ¢asti produktu umoziuji
pruzné zmeény a jistotu, ze vysledny produkt splituje ocekavani uzivatele. Diilezitym prvkem
agilniho pfistupu je také posileni spoluprace v tymu. Agilni tymy se skladaji z
multidisciplinarnich ¢lenti, coz zvysuje efektivitu a umoziuje rychlejsi feSeni problémad.
Tymova prace je podporovana pravidelnymi setkanimi, at’ uz jsou to denni Scrum meetingy,
nebo retrospektivy, které slouzi k hodnoceni a zlepSeni pracovniho procesu. Celkové vzato,
agilni pfistup nejenze umoznuje lepsi fizeni projektl, ale také vytvari prostredi, ve kterém je
inovace podporovana a kde jsou tymy motivovany ke stalému zlepSovani. Tato adaptabilita a
zaméfeni na spolupraci piindseji vyrazné vyhody v prostiedich, kde jsou zmény nevyhnutelné
a rychléd odezva je klicova pro tspéch konecného vysledku ¢i produktu.

2.2.4 Softwarové nastroje pro podporu Fizeni projektu

Dle Svecové a Vebra (2021, s. 201-202) ma vyuzivani softwarovych nastroji pro fizeni
projektli v dne$nim podnikatelském prostiedi klicovy vyznam, coZz potvrzuji rizné studie
zduraznujici vyhody a pozitivni dopady na tGspéSnost projekti a fizeni procest. Keup (2022)
uvadi, ze nastroje pro sledovani vykonnosti projektu jsou klicové pro uspésné dodrzovani
harmonogramu a cilt. Studie ukazuji, ze pravidelné sledovani a aktualizace projektového
pokroku napf. pomoci vizudlnich piehledt o pribéhu projektu vyrazné prispivaji k
minimalizaci zpozdéni a nesrovnalosti. Clemente (2023, s. 1770-1771) dopliuje, ze pomoci
softwarovych nastrojli projektového fizeni je mozné piekonat vyzvu jednotné dokumentace dat,
jejich strukturovani a smétfovani tak, aby kli€ové informace byly sdileny mezi vSemi
zucastnénymi stranami.

Studie od autort Glodzinskiho a Szymborskiho ukazuji, Ze nastroje pro spolupraci a sdileni
informaci v redlném Case, které jsou integrované do softwaru pro fizeni projektt, vedou k
rychlej$i vyméné informaci, snizeni chyb a vytvofeni pifehledného pracovniho prostiedi
(Glodzinski, Szymborski, 2019, s. 390). Prizkumy dale uvadéji, ze 85 % manazert je
spokojeno s pouzivanim technologii projektového fizeni ve firmach a priimyslovych odvétvich.
Dle vysledkli se zvySuje uspeSnost projektu imerné spokojenosti uzivateli softwarovych
nastroju (Nguyen et al., 2016, s. 11).

Globalni studie od poradenské spolec¢nosti McKinsey poukazuje vSak na skutecnost, ze se
digitalni transformace muze jevit jako komplexni vyzva pro organizaci, kterd usiluje o
implementaci digitalnich nastroji do svych stalych podnikovych procesii. Pouze 16 %
respondentli zaznamenalo zlepSeni vykont diky digitalni transformaci jejich organizace, které
byly v dlouhodobém horizontu udrzitelné. DalSich 7 % uvadi, Ze se vykon organizace sice
zlepsil, ale Ze tento nartist nebyl trvaly (Montagner, Reich, 2018).

Podle Clemente (2023, s. 1775-1776) 1ze vSak celkové konstatovat, ze softwarové nastroje pro
fizeni projekti jsou klicovym prvkem uspésného projektového tizeni, pokud je digitalni
transformace fizena. Tyto néstroje nejen zvySuji efektivitu a produktivitu, ale také umoziuji
lepsi planovani, transparentnost a sledovani projektového pokroku, coz piispiva k celkovému
uspéchu a splnéni cilti projektu. Pro zlepSeni komunikace a spoluprace v tymu se stdva vyuziti
modernich nastroji nezbytnou soucasti efektivniho projektového fizeni.
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2.3 Akvizice

V kontextu obchodniho a finan¢niho slovniku miize termin ,,akvizice* odkazovat na proces
nebo akt ziskdni nebo pievzeti jedné spoleCnosti druhou a mitize mit nékolik forem
(Ministerstvo spravedInosti, 2020a). DePamphilis (2017, s. 7-9) uvadi, Ze akvizice muzou byt
strategickym krokem pro rozvoj a posileni postaveni na trhu v oblasti podnikani, kterym jedna
spole¢nost ziskava kontrolu nad jinou prostiednictvim nékupu vétSinového podilu akcii nebo
vlastnictvi. Podle Sutherlandu (2023) hlavni piinos akvizice spo¢iva v rozsifeni stavajiciho
portfolia aktiv a dosazeni vyssi diverzifikace. Nabyvatel mlize ziskat pfistup k inovativnim
technologiim nebo patentim, coz muze posilit jeho konkurenceschopnost na trhu. Akvizice
muze taktéz pfinést nabyvateli vétSi podil na trhu a posilit jeho postaveni ve srovnani s
konkurenci. Vyzvu na druhé stran¢ predstavuje zaclenéni novych aktiv do existujici struktury
spolecnosti, které miize byt naro¢né, zejména pokud existuji rozdily v organiza¢ni kultufe a
strategiich. Dle Fotra et al. (2020, s. 262) muZzou spole¢nosti rist organickym rtstem formou
vystavbou vlastnich jednotek ¢i externim rastem pomoci fuzi a akvizic. Tyto dva zpusoby se
mohou vzdjemné kombinovat dle vytyCenych strategickych cilt.

Venzin, Vizzaccaro a Rutschmann (2018, s. 35-36) popisuji prub¢h akvizice, kterd obvykle
zaCind tim, Ze po stanoveni akvizi¢niho cile vyjedndva akvizujici spole¢nost s cilovou
spole¢nosti podminky transakce. Nasledné se podrobuji fad¢ due diligence procesii, béhem
kterych jsou analyzovany finan¢ni, pravni a operacni aspekty cilové spoleénosti. Pokud dojde
k dohod¢ mezi zu€astnénymi stranami a akvizice je schvalena relevantnimi regula¢nimi organy,
dochézi k oficidlnimu uzavieni transakce.

Gembik (2023) podotyka, ze jednim z klicovych prvka vedoucich k uspé$nému dokonceni
akvizice je dikladna pfiprava a v€asné planovani akvizi¢niho procesu. Je nezbytné vytvofit
harmonogram akvizi¢niho procesu, kterym by se mély zacastnéné strany fidit a vénovat mu
patfiénou pozornost. I pies peClivou piipravu je mozné vSak Casovy ramec v prub&hu
jednotlivych fazi dle potieby upravovat. Gembik (2023) déle dopliuje, Ze se délka transakce
muze ,, pohybovat v rozmezi od 4 do 7 mesicii. V pripade velkych podnikii nebo skupiny podnikii
se akvizice realizuji zhruba v priubéhu 1 roku. *

Fotr et al. (2020, s. 264) piedstavuji ¢tyfi ruzné formy akvizice — horizontalni, vertikalni,
konglomeratni a kongenerickou. Horizontalni akvizice spo¢iva v ziskani firmy, kterd je v
obdobném oboru jako akvizujici spole€nost, zatimco vertikalni akvizice se zamétuje na ziskani
firmy ve stejném dodavatelském nebo odbytovém fetézci. V ptipad¢ konglomeratni akvizice se
jedné o slouceni spoleénosti z riznych oboru podnikani. Kongonericka akvizice ptedstavuje
naopak koupi spole¢nosti z ptibuzné podnikové oblasti, ovsem s jinou nabidkou sluzeb ¢i
vyrobki.

Ray a Gosh (2022, s. 6-8) zminuji v tomto kontextu rizné motivace pro akvizice. Firmy mohou
usilovat o rozsifeni svého portfolia produkti nebo sluzeb, ziskani konkuren¢ni vyhody,
dosaZeni Uspor ¢i pfistupu k novym trhiim. Akvizice mohou byt také motivovany snahou o
ziskani strategickych aktiv, jako jsou patentované technologie nebo kvalifikovani pracovnici.
Dle Fotra et al. (2020, s. 271) je vsak dilezité poznamenat, ze akvizice mize byt slozitym
procesem a muze vyzadovat peclivé planovani a provedeni, aby byly dosazeny ocekavané
synergickeé efekty a aby byla minimalizovana rizika spojena s fizemi a akvizicemi.

Jak uvadi Ministerstvo spravedlnosti (2020b) pii procesu slucovani podniki je klicové brat v
uvahu relevantni legislativu, jakou je naptiklad zédkon ¢. 143/2001 Sb., o hospodatské soutézi,
ktery reguluje postaveni podnikti na trhu. Jeho cilem je zabranit situaci, kdy by v daném odvétvi
pusobila pouze jedna velka firma, ktera by ovladala celé odvétvi.
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Tento zakon specifikuje, Ze dominantnim postavenim se rozumi situace, kdy soutézitel nebo
soutézitelé se sdilenou dominanci dosahnou ve zkoumaném obdobi na trhu podilu ptevysSujiciho
40 %. Dale je dulezité si uvédomit, ze fuze a akvizice podléhaji kontrole Utadu pro ochranu
hospodarské soutéze. Tento Ufad sleduje, zda ptipadné koncentrace neohrozuji svobodnou
hospodatskou soutéz a nevedou ke vzniku monopolnich situaci. Po zahdjeni fizeni Gifad nejprve
posoudi, zda spojeni podléha jeho povoleni. Pokud dospéje k zavéru, ze nepodléha, vyda o tom
do 30 dnti od zah4jeni fizeni rozhodnuti.

Dle Venzina et al. (2018, s. 38-39) je proces slu¢ovani podnikti naro¢ny a vyzaduje pe¢livou
pfipravu na riznych urovnich. Pravé nedostacujici pfiprava at uz informacni, nebo pravni,
muze ohrozit dosazeni zamyslenych cilti. V piipadé nespravné implementace strategie mtize
dojit k nepochopeni ze strany zakaznika ¢i zaméstnanct, coz mize vést ke ztraté jejich davéry
a k odchodu z firmy. Aby byl proces integrace spésny, je klicové vénovat pozornost detailim
a zajistit, Ze jsou vSechny aspekty fadné¢ prozkoumany a feSeny. To zahrnuje nejen pravni a
legislativni faktory, ale i komunikaci s internimi i externimi zainteresovanymi stranami.
Dukladna piiprava, transparentnost a oteviend komunikace jsou kli¢ové pro dosazeni Gspésné
integrace a maximalizaci hodnoty pro vSechny zicastnéné strany.

2.3.1 Definice a formy akvizice

Jak uvadi Fotr et al. (2020, s. 263) akvizice v kontextu obchodu, ekonomiky a podnikani
odkazuje na proces ziskavani nebo nabyti podniku, spolecnosti nebo majetku jiné organizace.
Akvizice lze tedy definovat jako proces, kdy jedna firma nebo entita kupuje vétSinovy podil
nebo veskery podil v jiné firmé, ziskava jeji aktiva, fizeni nebo jiny vyznamny podil, coz mize
vést ke slouceni obou entit. Toto spojeni je jak po strance pravni, tak také ekonomické. Koupé
cilové spolecnosti miize probihat rliznymi zplisoby a nabyvat riiznych forem.

Majetkova akvizice

Némec a Burger (2021) popisuji majetkovou akvizici jako specificky typ obchodni transakce,
pii které jedna spole¢nost nebo jednotlivec ziskava majetek nebo aktiva od jiné entity.
Majetkova akvizice miize zahrnovat riizné typy aktiv v zavislosti na vyjednanych podminkach
v kupni smlouvé a byt realizovana napiiklad prostfednictvim nékupu akcii cilové spole¢nosti,
kde nabyvatel ziskava vlastnicky podil v podob¢ akcii. Alternativou mize byt pifimy nakup
urcitych aktiv ¢i obchodnich jednotek cilové spolecnosti, kdy nabyvatel piebira kontrolu nad
konkrétnimi ¢astmi portfolia ¢i majetku. Nabyvatel mlize zaméfit svou pozornost na konkrétni
aktiva, technologie nebo obchodni jednotky, které jsou pro néj strategicky vyznamné. Fabian a
Petr (2023) uvadi, Ze tato strategie umoziuje nabyvateli presn¢ definovat, jaka aktiva jsou pro
muze prevzit urCité financni zdvazky spojené s majetkovou akvizici, jako jsou dluhy nebo
zavazky vucéi vétitelim cilové spole¢nosti. V piipadé, Ze nabyvatel piebira dluhy, mtze to mit
dopad na celkovou hodnotu transakce a na finan¢ni stabilitu nabyvatele.

Brodies LLP (2023) uvadi, Ze v zavislosti na okolnostech a typu pofizovaného majetku mize
byt k dispozici fada daniovych uUlev. Navic obvykle zistavaji zavazky prodavajici spolecnosti
prodejci a neptechazeji na kupujiciho. Nevyhodou miiZze byt automaticky pfevod zaméstnanct
z prodavajiciho na kupujiciho, coZ pfedstavuje vyloueni moznosti kupujiciho vybrat si
zaméstnance. Jednotliva aktiva, prdva nebo smlouvy mohou vyzadovat dalsi formality (napf.
souhlas tieti strany a/nebo registrace ¢i nové licence).
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Kapitalova akvizice

Dle AZ data ucetnictvi (2024) je tato strategie koup¢ cilové spolecnosti zaloZzena na ziskani
akcii nebo vlastnickych podilti s cilem nakonec ptevzit cely podnik. V dasledku toho vznika
jedna vétsi skupina, ktera sdili spole¢ny ekonomicky cil, zatimco jednotlivé spolecnosti
zustavaji pravné nezavislymi subjekty.

Problematikou se zabyvala ve své diplomové praci i autorka Riha¢kova (2017, s. 15), ktera
uvedla, ze kapitalova akvizice ptedstavuje nepiimou formu ptevzeti, kdy nedochéazi k nabyti
konkrétniho majetku, ale spise se ziskava majetkova ticast naptiklad prostiednictvim akciového
baliku nebo obchodniho podilu spolu s nabytim vlivu v cilové spole¢nosti. Dale autorka
poukazuje na fakt, Ze kapitalova akvizice je mozna pouze u kapitalovych spolecnosti, tedy ve
spole¢nostech s ru¢enim omezenym nebo v akciovych spolecnostech.

Dle Damestani (2019) je nezbytné zvazit rizikovy profil prodavajici spole¢nost, jelikoz se jedna
o koupi vSech aktiv a pasiv. Sutherland (2023) uvadi, ze pfinosy je mozné sledovat v ramci
poskytnuti finan¢ni flexibility spolecnostem, coz jim umoznuje financovat nové projekty a
investice. Ziskané finan¢ni prostfedky mohou byt vyuzity k rozvoji podnikani a dosazeni
rustovych cili. Vyzvy vsak spocivaji v oblasti finan¢nich nakladt, kdy nékteré formy
kapitalové akvizice jako vydavani akcii mohou byt spojeny s naklady na spravu a dalsi naklady
spojené s emisi cennych papirti. Emitovani novych akcii mize vést k diluci vlastnického podilu
stavajicich akcionaid.

2.3.2 Faze akvizi¢niho procesu

Tato kapitola popisuje procesni faze idealni akvizice cilové spolecnosti. Jsou zohlednény
zékladni pracovni kroky potfebné pro uspéSny M&A proces.

Dle Merriam-Webster (2024) je pojem ,,faze* univerzalni a miize byt aplikovan na rtizné oblasti
lidské Cinnosti a pfirodnich procesii. Tento termin s sebou nese koncept ¢asového vyvoje,
postupného priichodu nebo transformace od jedné etapy k dalsi. Faze jsou Casto spojeny s casem
a postupem. V mnoha situacich néco nebo n¢kdo prochazi urcitym vyvojem nebo transformaci,
pricemz kazda faze predstavuje uréité obdobi nebo etapu. Podle Cardy (2017, s. 33-34) je po
stanoveni jasne vize nasledujicim nezbytnym krokem k dosazeni tispé$ného dokonceni celé
transakce sestaveni projektového tymu. Cely proces akvizice ma totiz charakter projektového
tfizeni. Faze akvizi¢niho procesu jsou kliCovymi etapami, kterymi spole¢nost prochazi pti snaze

vvvvv

rozhodujici okamziky, které mohou ovlivnit Gspéch celé transakce.
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Zamysleni nad timto tématem nabizi ptileZitost zhodnotit dulezitost a komplexnost kazdé etapy
tohoto procesu (viz Obrazek 2).

Obrazek 2 Faze akvizi¢niho procesu

Podatecni analyza
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Z Obrazku 2 je patrné, Ze v ramci akvizice cilové spole¢nosti je nutné provést nékolik klicovych
tkont. Jednim z nich je definovani vybérovych kritérii pro M&A strategii. Strategie fuzi a
akvizic (M&A) je soubor rozhodnuti a kroki, které sméiuji k tomu, jak spolecnost planuje
pfistupovat k fuzim, akvizicim nebo jinym formam konsolidace s jinymi spolecnostmi. M&A
strategie hraji klicovou roli v rlistu a rozvoji firem, at’ uz jde o expanzi na nov¢ trhy, ziskani
strategickych aktiv nebo dosazeni synergickych efektd. Tato strategie mize byt pro kazdou
spole¢nost odlisna v zavislosti na jejich cilech, primyslovém odvétvi a obecné vizi (Strategy
Punk, 2023). Aragoneses a Luis (2020) predstavuji rizné formy M&A strategie dle typu
financovani, zaméru a cilt jako je napf. manazersky odkup spole¢nosti (MBO), manazersky
nakup spole¢nosti (MBI) ¢i zadluzeny odkup, ktery je financovan akvizi¢nim avérem (LBO).
Gautam (2022, s. 26-27) v tomto kontextu podotyka, ze uspéch nové organizace po fazich a
akvizicich (M&A) vSak do znaéné miry zavisi také na tom, jak aktivné, sjednocen¢ a
motivovan¢ pracuji jeji zaméstnanci ve zménéném pracovnim prostiredi. Mezi klicové faktory
M&A procesu patfi:

Strategické cile: Definice jasnych strategickych cild je zakladem kazdé M&A strategie. Tyto
cile mohou zahrnovat expanzi na trhu, zisk&ni novych technologii, posileni postaveni na trhu
nebo dosazeni synergii (Venzin et al., 2018, s. 34-35).

Identifikace cilovych spole¢nosti: Klicovym prvkem M&A strategie je identifikace vhodnych
cilovych spolecnosti. To zahrnuje zhodnoceni potencialnich kandidati na zaklad¢ finan¢niho

zdravi, trzni pozice, technologii, zakaznické zakladny a kulturni kompatibility (Venzin et al.,
2018, s. 34-35).

Due diligence: Dutkladna analyza akvirované spole¢nosti (Casto nazyvané jako cilova
spole¢nost) z pravni, finan¢ni, ekonomickeé ¢i technické stranky, béhem niz ziska kupujici prvni
komplexni piehled o majetku, zavazcich, obchodnich partnerech a obecné o pravnim kontextu
dané spolecnosti. Na zakladé téchto informaci je kupujici schopen uvazené posoudit rizika
spojend s transakci a odhadnout hodnotu spole¢nosti (Heinzel, Tadeas, 2019).

Regulac¢ni schvaleni: Dle odvétvi a geografické oblasti mohou byt pro fize a akvizice
vyzadovana schvaleni od antimonopolnich ufadt a dalSich regula¢nich organt (DePamphilis,
2017, s. 6).
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Financovéani: Identifikace vhodné struktury financovani je dal$im klicovym krokem. To
zahrnuje rozhodnuti o poméru hotovosti, akcii, dluhu nebo jinych finan¢nich néstroja pouzitych
k financovéani akvizice (DePamphilis, 2017, s. 11-12).

Planovani integrace: Planovani integrace po dokonceni akvizice je zdsadni pro dosazeni
synergickych efekti a hladkého pfechodu. To zahrnuje slouceni systémd, procest a kultur pro
maximalizaci opera¢ni efektivity (Cleo, 2024).

Komunikace a ¥izeni zmén: U¢inna komunikace je kli¢ova po cely proces M&A jak interné,
tak externé. Stejn¢ tak jako fizeni zmén, adresovani obav zaméstnancl a seznameni nove
nabytych zaméstnanct s vizi spolecnosti v ramci procesu integrace (Fantaguzzi, Handscomb,
2024).

Rizikovy management: Vypracovani komplexniho planu fizeni rizik je nezbytné pro tspéch
akvizi¢niho procesu. To zahrnuje identifikaci potencialnich rizik jak finan¢nich, tak operacnich
a implementaci strategii k jejich minimalizaci (Shawn, 2022).

Monitorovani a hodnoceni: Pravidelné sledovani a hodnoceni integraéniho procesu a jeho
dopadu jsou taktéz dalezité. Upravy mohou byt nutné v zavislosti na ménicich se okolnostech,
aby M&A strategie dosahla vytyéenych cila (Simbain, 2017).

Simbain (2017) dale dopliiuje, Ze M&A proces mé dynamicky prabeh, ktery musi byt v souladu
s celkovou podnikovou strategii akvirujici spole¢nosti. Uspé$né provedeni vyzaduje diikladné
planovani, flexibilitu a hluboké porozuméni dynamice trhu a primyslového odvétvi.

Identifikace cilové spole¢nosti

Jak uvadi Carpenter Wellington (2024) identifikace cilové spole¢nosti, zndmy také jako ,.target
screening®, je proces, pii kterém spole¢nost identifikuje a hodnoti potencialni cilové subjekty
pro fazi, akvizici nebo jinou formu strategického partnerstvi. Tento proces slouzi k
vyhodnoceni vhodnosti a atraktivity potencidlnich cilovych spolecnosti pro dosazeni
stanovenych strategickych cilt. Identifikace cilové spole¢nosti mize byt klicovym krokem v
ramci celého procesu fuzi a akvizic (M&A). Pred zacatkem procesu vybéru cilové spolecnosti
je dulezité mit jasné a definované strategickeé cile. Tyto cile ur€uji, co kupujici spole¢nost hleda
ve svych potencialnich cilovych spole¢nostech, a mohou zahrnovat rizné faktory, jako jsou
expanze na nové trhy, ziskani klicovych technologii nebo posileni trzni pozice. Po uptfesnéni
cilovych kritérii nasleduje vybér potencidlnich cilovych spolecnosti na zdkladé spoluprace s
odborniky v oblasti fuzi a akvizici prostfednictvim vyzkumu trznich segmentd ¢i jinych
informacnich zdroja.

Due diligence

Dle RSM (2021) je due diligence (hloubkova provérka) dikladna a systémova kontrola, analyza
a pruzkum, ktery provadi spolecnost nebo investi¢ni subjekt pfed uzavienim dulezitych
transakci, jako jsou flze, akvizice, investice nebo uzavirani partnerstvi. Cilem due diligence je
ziskat komplexni a objektivni pfehled o potencialnich rizicich, ptileZitostech, finanénim stavu
a obecné ekonomicke situaci daného predmétu nebo obchodni piilezitosti. Tato dukladna
analyza poskytuje informace potiebné pro informované rozhodnuti a minimalizaci rizik
spojenych s danou transakci.

Nejmanovéa (2019) popisuje, ze subjektem hloubkové provérky muize byt téméi cokoliv, kdy
existuje n¢kolik druhi téchto predinvesti¢nich provérek, odvijejici od konkrétniho zaméteni.
V mnoha ptipadech se jedna o komplexni finan¢ni analyzu prodavajici spole¢nosti, tcetni
hloubkovou kontrolu, kterda minimalizuje rizika spojena s nepiesnym ucetnictvim a kontrolu
plnéni danovych povinnosti.
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Déle autorka uvadi, Ze se mimo jiné Ize setkat i s trZni, provozni a technickou due diligence ¢i
due diligence zamé&fenou na systémy, lidsky kapital a dopady ¢innosti podniku na Zivotni
prostiedi. Queensland Government (2022) nadale specifikuje hlavni druhy due diligence
v M&A transakci:

- Financni due diligence: detailni prizkum finan¢nich aspekti subjektu (analyza
ucetnich zaznamt, cash flow, tirokovych sazeb, dluhti a dalSich finan¢nich ukazatela);

- Pravni due diligence: pravni strdnky subjektu (analyza smluv, pravnich postupd,
soudnich spord, prav duSevniho vlastnictvi a dalSich pravnich dokumenti);

- Operativni due diligence: operativni aspekty podnikéani (analyza vyrobnich procest,
dodavatelského fetézce, technologickych systému a dalSich operativnich faktorit).

Barao (2024) doplnuje, ze cilem due diligence je také identifikovat a kvantifikovat vSechna
mozna rizika, kterd by mohla ovlivnit Gspéch transakce. To mlize zahrnovat danovou, finan¢ni,
pravni, operacni a dal$i rizika. Due diligence je klicovym krokem pifed uzavienim jakékoli
velké obchodni transakce a umoziiuje strandm ziskat komplexni pohled na stav a potencial
daného subjektu nebo obchodni piilezitosti.

Priprava a vyjednavani transakce

Qui (2020) popisuje pripravu transakce, ¢asto ozna¢ovanou jako ,transaction due diligence*
nebo jednoduse ,,deal diligence®, jako proces dikladného prizkumu a analyzy, ktery se provadi
v ramci piipravy na konkrétni obchodni transakce, jako jsou fluze, akvizice, prodeje podniku
nebo jiné strategické dohody. Pfi vyjednavani transakce spolecnosti obvykle zvazuji, zda lze
investici nebo prodej provést a za jakou cenu. Cilem této provérky je poskytnout stranam v
transakci komplexni a objektivni pohled na klicové aspekty podnikani nebo aktiva, jez jsou
prfedmétem dané transakce, a informace potfebné pro minimalizaci rizik spojenych s konkrétni
obchodni transakci. Transaction diligence je obvykle provadéna odborniky na danou oblast,
jako jsou finanéni poradci, pravnici nebo specialisté na due diligence. Dale autor uvadi, Ze
vysledky transaction diligence mohou ovlivnit vyjednavani smluvni ceny, kone¢né podminky
a strukturu transakce.

Dle Shayera (2019) patii podpis transakce (Signing) a uzavieni transakce (Closing) k dalezitym
milnikdim v akvizi¢nim procesu, aby doslo k pfedani pfedmétu koupé (Takeover), bez ohledu
na to, o jaky druh akvizice se jednad. V ramci piipravy transakce je sjednana a podepsana
smlouva o koupi spolecnosti, jejich akcii nebo aktiv. Sjednana kupni smlouva obsahuje v
podstaté zavazek prevést vlastnické pravo a predmeét koupé po zaplaceni kupni ceny spolu s
podminkami, za kterych se takto ma stat. Obdobi mezi podpisem a uzavienim se nazyva Pre-
signing, kdy smluvni strany plni rizné pravni, regulacni a jiné stanovené podminky nezbytné k
uzavieni transakce. Autor dale piSe, Ze mezi né patii mimo jiné zaplaceni kupni ceny nebo
ptedloZeni dokladu o zaplaceni, jmenovani novych ¢lenli pfedstavenstva a ptfedani dalSich
centralnich dokumenta.

Claus (2022) uvadi, Ze u jednoduchych obchodii mize k podpisu, tedy k uzavieni smluvniho
zavazku k prevodu vlastnictvi nebo k zaplaceni, a k uzavfeni, ale také k prevodu vlastnictvi
pfedmétu koupé dojit v jeden den. Obvykle si vS§ak smluvni strany spole¢né stanovi datum, kdy
se predmét transakce prevede. Teprve k tomuto datu je transakce dokoncena (uzaviena) a
vlastnictvi spolecnosti pfechazi na kupujiciho, ktery se stava skute¢nym zékonnym vlastnikem
od data uzavieni transakce. Shawn (2022) podotyka, Zze v tomto procesu se lze ziidka vyhnout
casove prodlevé a ve slozitych ptipadech se mize jednat o nékolik tydnli az né€kolik mésici.
Obdobi mezi podpisem a uzavienim je vSak pfechodnou fazi a mélo by byt co nejkratsi.
Prodévajici je stale zcela autonomni 1 pies to, ze je béhem této doby byvaly vlastnik obvykle
pod intenzivnim dohledem kupujiciho.
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Prodévajici by m¢l stale s kupujicim uzce spolupracovat a co nejvice s nim komunikovat
ohledn¢ vsSech obchodnich operaci, zejména pokud se jednd o rozhodnuti s dopady do
budoucnosti obou spole¢nosti. Splnénim vSech uzaviracich podminek a provedenim vsech
zavéreénych ukonu je pievod spole¢nosti na nového vlastnika fakticky dokonéen. Tim je
akvizice z pravniho hlediska uzaviena a nasleduje integrace cilové spole¢nosti a obchodnich
operaci v ramci Post-closing faze.

2.4 Integrace spole¢nosti

Dle Cleo (2024) se v ramci integrace spole¢nosti jedna o proces, ktery nasleduje po oficialnim
ukonceni transakce a zahrnuje zaclenéni nové ziskané spolecnosti do struktury a kultury
akvizujici firmy. Integrace v obchodnim kontextu se odkazuje na proces sjednoceni a propojeni
dvou nebo vice firem, podnika nebo obchodnich jednotek po provedeni fuze, akvizice nebo jiné
strategické transakce. Cilem integrace je vytvofit synergii, optimalizovat provoz, dosdhnout
pIné hodnoty z transakce a zajistit plynuly piechod do nové organizace ¢i obchodni struktury.
Integrace zahrnuje koordinaci lidskych zdrojt, procesti, technologii a kultur s cilem dosdhnout
harmonie a dosazeni strategickych cila transakce.

Klicové aspekty integrace dle Doyla a Hursta (2023) zahrnuji:

- Lidské zdroje: sjednoceni zaméstnancii z obou spole¢nosti (pferozdéleni roli a
odpovédnosti, identifikaci klic¢ovych talentd a vytvareni nové organizacni kultury);

- IT a technologie: integrace IT systému a technologii mize zahrnovat migraci dat,
propojeni softwarovych platforem a sjednoceni technologickych infrastruktur;

- Procesy a operace: harmonizace a optimalizace firemnich procest, identifikace
klicovych postupti, odstranéni duplicity a dosazeni efektivnéjSich provoznich postupii;

- Financ¢ni integrace: Sjednoceni ucetnich systému, finan¢nich procest a strategii
(koordinace Ucetnich zaznamt, harmonizace dafiovych strategii a vytvoifeni jednotné
finan¢ni struktury);

- Komunikace: transparentni komunikace s internim i externim publikem (sdélovani
zmén, cilll a pfinosil integrace jak zaméstnancim, tak i externim zainteresovanym
stranam);

- Kulturni integrace: sjednoceni organiza¢nich kultur pro dosazeni harmonie a efektivni
spoluprace mezi zaméstnanci;

- Rizikovy management: identifikace a sprava rizik spojenych s integraci, strategie pro
minimalizaci moznych komplikaci a odstranéni prekazek;

- Monitorovani a hodnoceni: pravidelné sledovani pokroku integrace a hodnoceni
dosazenych vysledktli ve srovnani s ptivodnimi cili pro ptizptisobeni postupt, pokud je
to nutneé.

Meynerts-Stiller a Rohloff (2019, s. 4-5) uvadi, Ze i pfes to, ze integrace cilové spolecnosti
muze byt narocnym procesem vyzadujicim dikladné planovani a provedeni, piinasi uspésna
integrace synergii, zvySuje efektivitu a posiluje pozici spolecnosti na trhu.

2.4.1 Faze integrace cilové spolecnosti

Consult Port (2023) vnima posledni fazi akvizi¢éniho procesu, tedy integraci koupené
spole¢nosti, jako kli¢ovy okamzik, kdy se spojené entity snazi dosahnout plnych synergickych
efektl a optimalizovat své provozni a strategické postaveni. Lidsky faktor hraje v integraci
klicovou roli, kdy zaméstnance obou spole¢nosti mohou ¢ekat zmény v jejich rolich,
organizac¢ni kultufe a pracovnim prostiedi. Dale uvadi, Ze harmonicky prechod vyzaduje nejen
detailni planovani, ale 1 péci o lidsky kapital.
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Fantaguzzi a Handscomb (2024) upozormuji, ze slouceni riznych firemnich kultur mize byt
slozitym procesem. Zamysleni nad tim, jak propojit odliSné firemni hodnoty, postupy a
zvyklosti a jak vytvofit novou, sjednocenou kulturu, je kli¢ové pro uspdch integrace. Usp&sna
integrace vyzaduje otevienou a pravidelnou komunikaci s internimi i externimi stakeholdery
pro efektivni zptsob sdélovani zmén a minimalizovani nejistoty a odporu k témto zménam.
Abbas (2023) popisuje v nasledujicich krocich dilezitost této faze pro dosazeni plnych
synergickych efektii a ispéSného fungovani noveé vzniklého celku:

Pripravna faze: Pied samotnym zaCatkem integrace jsou nezbytné¢ dikladné planovani a
ptiprava na zmény, které integrace piinese. Tato faze zahrnuje vytvoreni tymu, ktery bude za
integraci akvirovaného objektu odpovidat, stanoveni klicovych cili a vytvofeni komunikacni
strategie pro ziskani podpory vSech zucastnénych stran.

Analyza a diagnostika: Detailni analyza firemnich procest a kultur obou spole¢nosti je
klicovym prvkem integrace. Tym se zaméfuje na identifikaci pfilezitosti pro synergii a
identifikaci moznych konfliktnich oblasti. To zahrnuje zvazeni faktord, jako jsou dynamika
odvétvi, trzni potencidl, financni zdravi cilové spolecnosti, vyhlidky ristu a kulturni
kompatibilita. Dulezité je porozumét existujicim postuptim, systémim a hodnotim v obou
spole¢nostech.

Provedeni akvizice: V této etapé dochazi k vyjednavani a strukturovani obchodu. To zahrnuje
stanoveni podminek transakce, provedeni ocenéni a finan¢ni analyzy s cilem urcit realnou
hodnotu cilové spolecnosti. Dale se prace zamétuje na sestaveni pravnich dohod, jako jsou
kupni smlouva a akcionaiské smlouvy, a zajisténi nezbytnych regulacnich souhlast. Personalni
integrace zahrnuje pfizptsobeni struktury pracovnich sil, identifikaci klicovych talentl a feSeni
otazek tykajicich se zaméstnaneckych benefiti. Tato faze je klicova pro zachovani pracovniho
nasazeni a motivace zaméstnancu.

Planovani integrace: Planovani integrace ptedstavuje klicovou fazi, béhem niz nabyvatel
vypracovava komplexni strategii pro zaclenéni cilové spolecnosti do svych existujicich
procesi. Tato faze zahrnuje zhodnoceni kulturnich a organizacnich rozdild, vytvofeni
integracniho a ¢asového planu a také nastinéni kli€ovych milnikli a ¢innosti nezbytnych pro
uspésny prubeh integraniho procesu.

Provedeni integrace: Po uzavieni transakce se pozornost piesouva k realizaci integra¢nich
aktivit dle integracniho pladnu. V této fazi je kliCové usili vénovano komunikaci se vSemi
zainteresovanymi stranami, harmonizaci systému, procesu a struktur obou spolecnosti, fizeni
kulturni integrace s dirazem na vyfeSeni kulturnich rozdilti, podporu spoluprace a feSeni
piipadnych problémi zaméstnanci. Cilem je udrzet hladky prechod a zajistit usp€Snou
integraci.

Consult Port (2023) dale dopliiuje, Ze cely proces integrace po akvizici vyzaduje dikladny a
systematicky ptistup. Usp&sna integrace miize piinést synergické vyhody, jako jsou uspory
nakladii, inovace a posileni konkurenceschopnosti. V opa¢ném piipadé¢ muze nedostatecna
integrace vést k problémim v oblasti firemni kultury, pracovniho prostiedi a celkové
vykonnosti spolecnosti.

2.4.2 Rychlost integrace

Fuhrer et.al (2017, s. 20-22) uvadi, ze integrace firem mize probihat riznymi zpusoby a
rychlostmi v zavislosti na cilech, podminkach a strategiich zapojenych spole¢nosti. Typy
rychlosti integrace mohou byt rozdéleny do nékolika kategorii, které odrazeji tempo a hloubku,
s jakou jsou zmény implementovany.
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Deloitte (2017) ptedstavuje mozné rychlosti integrace:

Rychla integrace: Rychlé spojeni kli¢ovych oblasti dvou firem, které umoznuje rychleji
dosédhnout synergickych efektll, snizit nejistotu mezi zaméstnanci a klienty a minimalizovat
piipadné prekazky. Nevyhodami mohou byt odpor zaméstnancl, potencialni chyby pfii
implementaci vzhledem k jeji rychlosti a netiplné zohlednéni vSech kritickych aspekta.

Postupnd integrace: Zmény jsou provadény po etapach s dirazem na postupné spojeni
klicovych oblasti podnikani. Vyhodami jsou v tomto ptipad¢ lepsi fizeni zmén, Cas pro analyzu
a optimalizaci procest a minimalizovani tlaku na zaméstnance. Dosazeni synergickych efekt
vSak muze trvat déle, coz miize vést ke ztraté potencialnich vyhod.

Fazovana integrace: Kombinace rychlého a postupného piistupu k integraci akvizované
spole¢nosti. Tento ptistup umoziuje rychlé zmény tam, kde jsou nezbytné, a zaroven poskytuje
strukturovany rdmec pro postupné zmény v jinych oblastech.

Dle studie od Ernst & Young (2014) kazdy z téchto typi rychlosti integrace ma své vyhody a
nevyhody a vhodny pfistup zavisi na specifickych podminkach kazdé akvizice. Klicovym
faktorem uspéchu je vyhodnoceni potencialu synergie a rizik, aby byl vybran nejefektivnéjsi
zpusob integrace.

2.4.3 Hloubka integrace

Bodner a Capron (2018, s. 3-6) a Schwoertzig (2017) uvadi, Ze mizou existovat rizné arovné
hloubky integrace, které mohou byt uplatnény v zavislosti na strategii, cilech a povaze
zapojenych stran do jaké miry jsou aspekty a funkce dvou firem béhem fluze a akvizic
integrovany. Volba spravné hloubky integrace zavisi na aktudlnich podminkach na trhu,
dlouhodobych cilech a strategiich zapojenych spolecnosti. Pfi planovani integrace je diilezité
diikladné zhodnotit, které aspekty jsou klicové pro dosazeni strategickych cili a jaké zmény
mohou nejefektivnéji prinést synergické vyhody. Dale jsou piedstaveny jednotlivé aspekty v
zavislosti na rozsahu integrace pti spojovani podnikovych operaci a struktur. Hloubka integrace
se lisi dle slozitosti a rizik jeji implementace:

Uplna integrace (Absorption): Viechny aspekty firem jsou spojeny a sjednoceny (organizaéni
struktury, informacni technologie, lidské zdroje, obchodni procesy, marketingové strategie a
dalsi klicové oblasti). Vyhodami jsou maximalni synergické efekty, optimalizace procesi,
centralizovana kontrola. Nevyhodami mohou vSak byt vysoké naklady na implementaci, odpor
zaméstnanc, riziko, Ze nékteré aspekty mohou ztratit svou efektivitu.

Caste¢na integrace (Preservation): Caste¢né spojeni uréitych aspekti obou firem, aniz by
doslo k uplnému slouceni vSech oblasti jejich podnikani. Tento pfistup umoziiuje obéma
firmam sdilet urcité zdroje, systémy nebo kompetence, aniz by doslo k plnému spojeni, coz
piinasi jistou flexibilitu v rozhodovani, sniZzeni odporu a nizs§i ndklady na implementaci. Niz§i
synergické efekty a moZny nesoulad v integrovanych a neintegrovanych oblastech mohou vSak
v této symbiodze predstavovat nevyhody.

Ponechani autonomie (Holding): Jedna se o pfistup, pii kterém si cilova spole¢nost udrzuje
samostatnost a autonomii. Méni se pouze nezbytné aspekty a oblasti pro dosaZeni konkrétnich
cilt. Hlavnimi vyhodami jsou minimalizace odporu u cilové spolecnosti, zachovani firemni
identity a sniZzeni zmén pro zaméstnance. Nevyhodou jsou potencialné mensi synergické efekty.

Piizptsobiva integrace (Symbiosis): Jedna se o flexibilni a adaptabilni piistup, kde se zmény
provadeéji dle potieby a v reakci na ménici se podminky. To umoziuje rychle reagovat na nové

vyzvy a prilezitosti, piizptisobit se ménicim se okolnostem a minimalizovat riziko. Na druhou
stranu vyZzaduje tento typ integrace vyssi troven fizeni a dikladné&jsi planovani.
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2.4.4 Faktory ovliviiujici uspéSnost integrace

Dle Deloitte (2024) je proces integrace firem at’ uz ve formé fuze, nebo akvizice komplexni a
mnohdy obtizny. Statiky dokladaji, ze se uspe€sna integrace, pfi niz jsou dosazeny vytycené
ekonomické a synergické cile, vyskytuje pouze u pfiblizné 40 % transakci. Usp&snost integrace
zavisi na mnoha klicovych faktorech, které ovliviiuji, jak efektivné a hladce bude slouceni
spole¢nosti probihat dle Fotra et al. (2020, s. 271-272), Grosse (2023) a Crockera (2023) jsou
to:

- konkrétni strategie pro integraci s jasnou vizi vysledného stavu;

- detailni plany pro slou¢eni technickych aspektt, lidskych zdrojt, IT systémd, finan¢nich
prostiedki a dalSich kli¢ovych oblasti;

- transparentni komunikace, konkrétni plany pro reorganizaci a $koleni zaméstnancu;

- zajisténi technologické synergie a efektivniho propojeni IT infrastruktury;

- efektivni finan¢ni planovani a sprava pro minimalizaci rizik;

- sjednoceni organizaéni kultury pro efektivni spolupraci;

- jasna definice roli a odpovédnosti v nové organizaci;

- zajisténi kontinuality firemnich procesi;

- sledovani a hodnoceni vykonu béhem a po procesu integrace umoznujici efektivni
spravu a upraveni strategie dle potieby;

- schopnost rychle reagovat na ne¢ekané zmény ¢i vyzvy v rdmci procesu integrace.

Gross (2023) dale doplnuje, Ze zohlednéni kli¢ovych faktorti a jejich fadna sprava miize vyrazné
piispét k uspéSnosti procesu integrace cilové spolecnosti. Je dulezité podotknout, ze kazda
integrace je unikatni a vyzaduje individualni pfistup a planovani.

Integraéni strategie

Doyle a Hurst (2023) uvadi, Ze integracni strategie, ktera je souborem pland a kroku, které
organizace piijima pii zacleiovani novych prvki, jako jsou firmy, technologie nebo procesy,
do sveé stavajici struktury, je kli¢Covym prvkem pii fazich, akvizicich nebo jinych formach ristu
a zmén v organizaci. Existuji rGzné pfistupy k integracni strategii v zavislosti na cilech,
kontextu a charakteru sjednocovanych prvka, které ovlivituji pribéh celého integracniho
procesu.

Post akvizi¢ni plan

Jak uvadi Fuhrer et. al (2017, s. 32), v studii kli¢ovych faktort pro Gispé$nou integraci od PwC,
je planovani integrace podstatnou ¢asti ispéSného M&A procesu. Postakviziéni plan, nazyvany
také integracni plan, je strategicky plan, ktery urcuje kroky a opatfeni, jeZ budou piijata po
dokonceni procesu akvizice nebo fuze. Cilem postakvizi¢niho planu je zajistit hladky ptechod
a efektivni zaclenéni nové spolecnosti do existujici organizaéni struktury a kultury.

Doba trvani integra¢niho procesu

Fuhrer et. al (2017, s. 20) zminuje, Ze doba trvani integra¢niho procesu pii fuzi nebo akvizici
zavisi na mnoha faktorech a mize se vyrazné liSit v zavislosti na slozitosti integrace, velikosti
firem, odvétvi, vnitinich procesech a cilech integrace. Cim jsou spolupracujici firmy vétsi a
operac¢nimi strukturami a mnoha divizemi obvykle vyZzaduje vice Casu nez integrace menSich
firem. Klicovou roli hraji taktéZ zvolena hloubka a rychlost integrace. Strategické a organizacni
zmény, jako jsou naptiklad kompletni zména organizacni struktury, sjednoceni kultur a
procesti, obvykle vyzaduji vice Casu. Rozsahld transformace muze prodlouzit dobu trvani
celého integra¢niho procesu.
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Gross (2023) podotyka, Zze piiprava na proces integrace je dalSim faktorem ovliviiujicim
rychlost procesu. Kvalitni pfiprava pted samotnym zacatkem integracniho procesu mitize
vyrazné urychlit nékteré faze integrace. Dlkladné planovani, hloubkové analyzy a piredem
definovane postupy mohou minimalizovat ne¢ekané problémy.

Dle Bougnague (2023) mohou mit oblasti integrace také odlisny ¢asovy ramec. Integrace IT
systému a technologii miize byt slozita, zejména pokud jsou spolupracujici firmy zavislé na
ruznych platformach a technologiich. Kompatibilita technologii mtize ovlivnit dobu trvani této
Casti procesu. Dale autor dodavé, ze zapojeni zaméstnancu a jejich podpora v integra¢nim
procesu mohou vyrazné ovlivnit jeho rychlost, kdy efektivni komunikace a angaZovanost
zaméstnanci mohou urychlit implementaci zmén. Crocker (2023) uvadi, Ze doba trvani
integracniho procesu je specificka pro kazdou integraci spolecnosti. Neékteré integrace mohou
byt dokonceny béhem nékolika mésict, zatimco jiné mohou trvat nékolik let, zejména pokud
jsou soucdsti rozsahlé transformace firemnich struktur a kultur.

Integraéni oddéleni

Crocker (2023) dale piSe o vyznamu integracniho odd¢leni v ramci GspéSné integrace cilové
spolecnosti. Integracni oddéleni je tym nebo skupina lidi v organizaci, kterd je odpovédna za
planovani, fizeni a provedeni procesu integrace v piipadé fluze, akvizice nebo jinych
organiza¢nich zmén. Tato odd¢€leni hraji klicovou roli pfi zaclenéni novych prvk, jako jsou
firmy, oddéleni nebo technologie, do existujici organizacni struktury. Jejich ukolem je
minimalizovat ruSeni bézného provozu, zajistit hladky pfechod a dosdhnout cilti stanovenych v
ramci procesu integrace.

Planovani integrace zahrnuje dle Doyla a Hursta (2023) identifikaci kli¢ovych cilt a priorit v
ramci procesu integrace a nasledné vytvoreni integracni strategie a planu. V ramci projektového
managementu probiha fizeni cel€ho procesu integrace jako projektu v€etné stanoveni casovych
plant, milniki a sledovani postupu. Komunikace je klicovym prvkem, a to jak v ramci
organizace o zmenach a cilech integrace, tak i ve vztahu ke klicovym stakeholderim vcetné
zameéstnancu, zakaznikd a akcionait.

Dle Bougnague (2023) hraji lidské zdroje dulezitou roli v procesu integrace, zahrnuji spravu
zameéstnancl véetné restrukturalizace a Skoleni s dirazem na podporu zaméstnancii béhem
procesu zmény. V oblasti technologie a infrastruktury se fidi integrace IT systémt a technologii
cilem zajistit kompatibilitu a propojeni informacnich systémi. Integra¢ni odd€leni se zamétuje
taktéz na spravu financnich aspekta integrace vcetné rozpoctu a sledovani ndklada a také na
identifikaci, hodnoceni a spravu rizik spojenych s integraci spolu s implementaci opatfeni k
jejich minimalizaci.

Celkove jak popisuje Doyle a Hurst (2023) je integra¢ni odd¢leni klicovym aspektem pfi fizeni
komplexniho procesu integrace a jeho uspéch cCasto zavisi na schopnosti efektivné
spolupracovat s ostatnimi klicovymi oddélenimi a na schopnosti zajistit koordinovany postup
vSech aspektli zmény v ramci post akvizi¢ni faze prostfednictvim planovéani a implementace
post akvizi¢nich aktivit spolu s monitorovanim a hodnocenim Uspé&S$nosti integrace po
dokonceni procesu.

2.5 Metodika prace

Cilem préace je implementovat agilni projektovy management ve vybrané organizaci a zhodnotit
jeho moznost vyuziti v projektech post akvizi¢ni integrace za predpokladu zvyseni efektivity
prostiednictvim podrobného vyzkumu. Pro dosazeni dil¢ich cilti této diplomové prace byly
stanoveny ¢ty vyzkumné otazky:
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VO1: Mize byt agilni projektovy management aplikovan v projektech post akvizi¢ni
integrace?

Prvnim dil¢im cilem je zjistit, zda metodika agilniho projektového managementu je vhodna pro
integracni projekty.

VO2: Které oblasti post akvizi¢ni integrace mohou byt optimalizovany pomoci agilniho
Fizeni, aby mohl byt zlepSen prubéh projektu integrace?

rowr

Druhym dil¢im cilem préace je v praktické ¢asti ziskat uceleny pohled na aktualni stav fizeni
procest hotelovych integraci napfic spolecnosti a popsat soucasny stav fizeni projektového
managementu prostiednictvim zacastnéného pozorovani, polostrukturovaného rozhovoru a
analyzy internich dokumentt.

VO3: Ktera z predstavenych agilnich metod je nejvhodnéjsi pro projekty post akvizi¢ni
integrace na zakladé zjisténych slabych stranek soucasného stavu?

Na zéklad¢ vyhodnoceni druhé vyzkumné otazky budou identifikovany problémové oblasti u
projektii post akvizi¢ni integrace. Nasledné¢ budou pro dané problémové oblasti navrzena
zlepSeni pro efektivnéjsi pribéh integracnich projekt prostfednictvim komparace a vybéru
vhodné agilni metody.

VO4: Ktery z predstavenych softwarii muzZe byt doporucen pro podporu agilniho Fizeni?

Posledni vyzkumné otdzka se zabyva vybérem vhodného softwaru pro fizeni integrac¢nich
projektl. Na zavér bude zformulovdno doporuceni vedouci k potencidlnimu zlepSeni
projektového fizeni vybrané organizace pro naplnéni hlavniho cile diplomové prace.

Postup pf¥i sbéru dat

ReSerSe: Nejdiive byly v ramci kvalitativniho vyzkumu prostfednictvim literarni reSerSe
identifikovany literarni zdroje, které budou pouzity k ziskani informaci tykajicich se agilniho
projektoveho managementu a post akviziéni faze M&A transakce. Tento proces zahrnoval
prohledani riznych zdrojti, katalogli knihoven, databazi odbornych publikaci a seznamu
elektronickych zdrojl, aby byla zajiSténa co nejkomplexnéjsi a aktudlni literatura. Nasledné
byly provadény komparace a analyza nalezené literatury. Tento krok je klicovy pro zhodnoceni
a porovnani informaci z riiznych zdroji, a to véetné eské a zahrani¢ni literatury a internetovych
zdrojt.

Zacastnéné pozorovani: Zucastnéné pozorovani probihalo v integraénim oddéleni spole¢nosti
na juniorské pozici projektového manaZera. Prvnim krokem byla identifikace konkrétnich
aspektli provozu organizace a soucasného projektového managementu v projektové kancelafi,
které byly objektem pozorovani. Po stanoveni tématu a cild pozorovani nasledovalo provedeni
samotného pozorovani. Béhem pozorovani byly systematicky zaznamenavany pozorované jevy
a udalosti, aby byla zajiSténa co nejpiesnéj$i a komplexni analyza. Byly zachyceny jak
kvantitativni udaje, tak kvalitativni informace (napfiklad popis interakci mezi zt¢astnénymi
stranami v ramci fizeni integra¢nich projektti). Kvalitni a dikladné pozorovani poskytlo cenné
informace o redlném podnikovém prostfedi a umoznuje 1épe porozumét fizeni integracniho
procesu, coz je vychozim bodem analyzy v rdmci diplomové préce.

Multiple Case study: Pii vybéru ptipadu, které byly zkoumany, bylo dilezité identifikovat
konkrétni integraéni projekty, které budou analyzovany. Tento proces zahrnoval zkoumani
riznych akvizic rGznych typt a s riznymi charakteristikami, aby byla zajiSténa rozmanitost a
reprezentativnost dat. Pro hloubkovou analyzu procesu hotelové integrace byla provedena
analyza srovnani mezi vice integracemi cilovych spole¢nosti. Pro kazdou vybranou integraci
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byl proveden sbér informaci o zplsobu fizeni, strategiich, vykonnosti a dalSich relevantnich
aspektech. Cilem bylo ziskat co nejuplnéjsi obraz o fizeni a realizaci integra¢niho projektu jako
ptipadu.

Interni dokumentace: Proces zacal kontaktovanim integracniho oddéleni a Zadosti o
poskytnuti internich dokumentti z minulych hotelovych integraci, jako jsou projektové plany,
situani zpravy, ,Lessons Learned“, KPIs a dalsi relevantni dokumenty nezbytné ke
kvalitativnimu a kvantitativnimu vyzkumu, pod podminkou, ze budou anonymizovany.
Analyza zahrnuje prozkoumani obsahu dokumentl a extrakci relevantnich informaci, jez budou
pouzity pro dal$i analyzu a navrh doporuceni. Tyto dokumenty jsou v rdmci této préce shrnuty
pod nazvem interni dokumentace / interni dokumenty.

Duikladna analyza internich dokumenti umoznila 1épe porozumét strategiim, vykonnosti a
firemnim procesim vybrané spole¢nosti a poskytla cenné informace pro komplexni studii
integracnich projektu a integra¢nich procest v rdmci post akvizi¢ni integrace.

Empirickd metoda — polostrukturovany rozhovor: Pro zodpovézeni vyzkumnych otazek v
ramci této diplomové prace byli identifikovani tfi hlavni respondenti, ktefi jsou pro feSeni dané
tematiky relevantni. Proces zacal navrzenim strukturovaného rozhovorového planu, ktery se
zamétuje na konkrétni aspekty fizeni procesu hotelovych integraci. Tento plan obsahoval
klicova témata, jeZ maji byt pokryta béhem rozhovoru, jako jsou poznatky z minulych
integracnich projektli, soucasny stav fizeni integracniho procesu, potencidl vyuZiti agilnich
metodik, vnimani pfipravenosti vybrané organizace pro jeji dlouhodoby rist a dalsi relevantni
témata. Béhem rozhovoru byly zaznamenany odpovédi a informace, které byla dilezité pro
dalsi interpretaci dat v Microsoft Excelu (viz Prtiloha 1). Na pfani respondentii nebyly
rozhovory nahravany z ditvodu zachovani anonymity ucastnikt a jejich odpovédi.

Pouzité vyzkumné metody pri analyze dat

Metoda analyzy kvalitativnich dat: Prvnim krokem analyzy dat bylo stanoveni hlavnich cilt
a ukolu, které byly nasledné sledovany béhem zpracovani a interpretace dat ziskanych z
riznych zdroji v€etné rozhovord, literarni reSerSe a internich dokumentii. Tyto cile a ukoly
byly kli¢ové pro sméfovani analyzy a zajisténi toho, ze vysledky budou relevantni a
odpovidajici vyzkumnym otazkam. V ramci analyzy kvalitativnich dat jsou pouzity naptiklad
analyza obsahu ¢i tematickd analyza. Tyto metody umoznuji hlubsi porozuméni datim a
identifikaci hlavnich témat, vzorcii a vztahli mezi riznymi prvky.

Kodovani / kategorizace odpovédi: DalSimi kroky jsou analyzovani a kategorizace odpoveédi
z rozhovord a zacastnéného pozorovani do tematickych oblasti. Tento proces zahrnuje
systematické tfidéni odpoveédi dle definovanych kritérii nebo témat, coz umoziuje lepsi
organizaci dat a identifikaci klicovych vzor a trendu.

Logické metody: Pro interpretaci dat a formulaci zavéra jsou aplikovany logické metody, jako
jsou analyza, syntéza, komparace, abstrakce, dedukce a indukce. Tyto metody pomahaji pfi
systematickém zpracovani dat a vytvéareni logickych a divodnych zavéri na zakladé
dostupnych informaci.

Analyza vnitinich faktor metodou 7S: Pro identifikaci kliCovych faktorti ovliviiujicich
vykonnost a konkurenceschopnost hotelové spolecnosti je pouzita metoda 7S (struktura,
systémy, strategie, sdilené hodnoty, styl, spolupracovnici, schopnosti). Tato metoda umoznuje
systematické zhodnoceni internich faktorti organizace a identifikaci oblasti, ve kterych je tieba
provést zmeény nebo zlepseni.

Critical Path method: Pro pochopeni kritickych ¢innosti procesu hotelové integrace a
porozuméni stavajiciho reportingu jsou vyuzity teoretické poznatky metody kritické cesty.
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Capability Maturity Model (CMM): Model zralosti je pouzit pro standardizované a
systematické hodnoceni procesu. CMM popisuje uroven vyspélosti procest na Sestistupniové
Skéale pro stanoveni opatfeni k jejich zlepSeni. Klicové integrani procesy dle funkénich
jednotek jsou nasledné hodnoceny v ramci polostrukturovaného rozhovoru s respondenty z
projektové kancelare.

Procesni analyza: Procesni analyza identifikuje a vyhodnocuje soucasné fizeni integracnich
procesu spole¢nosti XY. Jednd se o proces zaznamendvani a analyzy aktualniho stavu
integra¢niho procesu a prostiedi projektu. Béhem soucasného hodnoceni se podrobné zkoumaji
rizné aspekty, jako jsou stavajici procesy, vyuziti zdroji, udaje o vykonnosti, organizacni
struktury a stavajici systémy.

Cilem je podrobné porozumét stavajici situaci, aby bylo mozné na tomto zakladé planovat

zlepsSeni Ci upravy. Shroméazdéna data slouzi jako zaklad pro identifikaci problémovych oblasti,
neefektivnosti nebo potencialu pro zlepseni.

Technika vicekriterialniho vybéru: Pro hodnoceni alternativnich moznosti v oblasti
strategického rozhodovani je vyuzita technika vicekriteridlnitho vybéru. Tato technika
umoziuje systematické porovnani riznych moznosti na zéklad¢ vice kritérii a faktord, coz
usnadiiuje rozhodovaci proces a umoziuje vybrat nejlepsi moznost.

Pro vytvofeni tabulek, grafii a obrazki jsou pouzity programy Microsoft Word, Microsoft
PowerPoint a Microst Excel. Procesy post akvizi¢ni integrace jsou znazornény pomoci aplikace
Microsoft Visio.
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3 Analyticka ¢ast prace

Analytickd ¢ast prace se vénuje popisu a charakteristice vybrané organizace a jejimu
souc¢asnému stavu fizeni. Podkapitola 3.2 se zaméfuje na soucasny projektovy management ve
spolecnosti a hlavni prvky fizeni integracnich projektti. Podkapitola 3.3 aplikuje poznatky
ziskané z teoretickych podkladl, zucastnéného pozorovani, polostrukturovaného rozhovoru a
vlastni analyzy a hodnoti vhodnost agilniho fizeni pro integra¢ni proces v ramci post akvizi¢ni
faze. Na zéklad¢ komparace agilnich metodik pfedstavenych v teoretické ¢asti prace bude
vybrana vhodna agilni metoda a aplikovéna v ramci integracniho procesu hotelové integrace.
Pfinos z ni plynouci a doporuceni budou uvedeny néasledné v dalSich kapitoldch. Zavérem
analytické ¢asti budou zodpovézeny vyzkumné otazky predstavené v kapitole 2.5.

3.1 Charakteristika spole¢nosti XY

Neékteré c¢asti diplomové prace nebudou na zakladé pozadavku a v zdjmu spolecnosti o
zachovani anonymity blize specifikovany, aby nedoSlo k pfimé identifikaci vzhledem ke
konkuren¢nimu prostiedi na trhu. Jsou tedy zminé€ny pouze relevantni idaje pro splnéni ucelu
a feSeni problematiky pfislusné diplomové prace. Na zacatek je nutné uvést, Ze vzhledem k
zavedené terminologii (napf. odborné terminy spojené s procesem integrace cilové spolecnosti,
nazvy funkc¢nich jednotek €i pracovnich pozic ve spolecnosti XY) budou pouzivany anglicismy
pro zachovani ptivodniho smyslu.

Matetska spolecnost spolecnosti XY provozuje nékolik set hoteli na izemi Ctyi zemi. Dcefina
spoleCnost, spolec¢nost XY, spravuje vice jak padesat hoteli na uzemi dané zemé a
vygenerovala v prvni poloviné roku 2023 vynos ptes 100 miliont eur, coz odpovida naristu o
vice jak 80 % ve srovnani se stejnym obdobim minulého roku. Pfi¢inami vyrazného ristu
vynost jsou otevieni novych hotelil a ustdleni pozice spolecnosti XY na hotelovém trhu.

3.1.1 Akvizice jako business strategie

Spole¢nost XY vstupovala pied necelymi deseti lety jakoZto novy ucastnik na neznamy trh na
zakladé prognoz analytiki a vlastni analyzy konkurence. Vzhledem ke strategické vizi rychlého
a plynulého ristu spolecnosti se zdal byt organicky rust, zakladajici se pouze na vlastni
vystavbé hoteltl, zdlouhavy a neefektivni. Jednim z hlavnich a rozhodujicich faktorti pro rist
prostiednictvim akvizic bylo omezené mnozstvi vhodnych lokalit pro vystavbu hoteli z
hlediska cen a kapacit, nedostacujici rychlost ptirozeného rastu a chybéjici ¢as vzhledem ke
dynamickému konkuren¢nimu prostfedi na lokalnim trhu.

Spole¢nost XY méla pii vstupu na novy trh vyhodu, Ze i pfes to, Ze se jednalo o novou dcefinou
spolecnost na lokdlnim trhu, méla za sebou zastieSujici matefskou spolecnost se silnym
postavenim v zahranici, kdy i ptfipadné ekonomické vykyvy zavinéné pandemii vnimala jako
prilezitost k ristu. Dobu pandemie tedy vyuzila spolecnost XY k akvirovani mensich
hotelovych spole¢nosti nachéazejicich se v insolvenci nebo hotelli, u kterych doslo k ndhlému
poklesu ceny. Béhem této krize se podafilo pievzit i blizkou konkurenci, coz piedstavovalo
nejen strategické rozhodnuti, ale i konkuren¢ni vyhodu. Ziskdnim konkurentd se podafilo
rovnez posilit vlastni konkurencni pozici, zvysit trzni silu a dosahnout lepSich vyjednavacich
pozic s dodavateli pti domlouvani smluvnich podminek. Spole¢nost XY vidi i nadale
horizontalni akvizice jako Sanci pro pfistup k novym zdkaznikiim a cennym zdrojiim, jako jsou
moderni technologie, kvalifikovani zaméstnanci a jedinecné distribu¢ni kanaly. To umoziuje
dale spolecnosti XY rozsifit svou pfitomnost a viditelnost, zvysit svilj podil na trhu a dosahnout
ziskového rastu.
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Pied zahajenim kazdé¢ akvizice je spolecnosti XY s tymem odbornikd z poradenskych firem
analyzovano, zda se jedna o investi¢ni piilezitost se zajiSt€énou navratnosti a maximalnim
vynosem projektu s udrzitelnymi zisky, které museji byt v souladu s investi¢nimi Kritérii
shareholdert a s dlouhodobymi cili spolecnosti. Na zéklad¢ toho jsou identifikovany vhodné
akvizi¢ni prilezitosti pro rozvoj aktiv spolecnosti XY. Vhodny akvizi¢ni cil je hleddn pomoci
analyzy potencialu na realitnim trhu a zjiStovanim, zda dany objekt odpovida portfoliu diive
akvirovanych nemovitosti. Pro realizaci akvizice je vyuzivano reinvestovani jiz
vygenerovanych finan¢nich prostfedkli. Akvizice jsou financovany tedy jak vlastnimi zdroji,
tak i externim financovanim v zavislosti na podminkéch transakce a na tom, zda se jedna o
akvizice portfolia nékolika nemovitosti nebo pouze jednoho hotelového objektu.

Vzhledem k tomu, Ze hlavnim cilem spolec¢nosti XY je stat se jednou z kli¢ovych spolecnosti
ve svém odvétvi z hlediska trzniho postaveni, mohou akvizice rozhodujicim zptisobem urychlit
rust spolecnosti a umoznit pristup na novy trh v dal$i zemi. V Grafu 1 je vyobrazen vyvoj ristu
hotelové spole¢nosti XY za poslednich 7 let od doby vstupu na hotelovy trh.

Graf 1 Rast spole¢nosti XY v letech 2016-2023
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Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé interni dokumentace (2023)

Spolecnost XY vstoupila na hotelovy trh v roce 2016 s prvnim akvizovanym hotelem a zacala
paralelné s vystavbou dvou vlastnich hotelti, které byly nasledné otevieny v roce 2019. Dle
Grafu 1 pocet akvizic prudce vzrostl v letech 2020 a 2021, kdy spole¢nost XY piebirala
hotelova portfolia od cilovych spole¢nosti a akvizovala jednotlivé hotely, které byly v dobé
pandemie pod trzni cenou. Od roku 2021 je mozné vidét pomalejsi, ale zaroven konstantni riist
s roénim pramérem péti az Sesti akvizic a zarovei otevieni hoteld, které spolecnost XY stavéla
samostatné. Rist pomoci akvizic vSak s necelymi 67 % ptevlada. Indikatory hodnotici dopad
akvizic pro stanoveni rentability integracnich projekti a vynosnosti celkové investice nebyly
vSak spole¢nosti XY zpfistupnény. Neni tedy mozné posoudit, zda vysledky odpovidaji
predikcim a splnily ocekavani vyssiho managementu v ramci ekonomické pfidané hodnoty a
navratnosti investice.

Mezinarodni poradenska spolecnost Ernst & Young (2023) vnimé soucasny hotelovy trh jako
proménlivy, kdy se v postcovidové dobé meéni nejen ofekavani hotelovych hosti, ale 1
pozadavky provozovatelti hotelovych spolec¢nosti, finan¢niki a investort.
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Odbornici zaznamendvaji zvySenou poptavku po presvédcivych konceptech a podnikovych
strategiich, pohdnénych pfedevsim digitalizaci, modernimi technologiemi a udrzitelnosti (Ernst
& Young, 2023). Jedna z piednich realitnich poradenskych spole¢nosti v oblasti prondjmu a
prodeje komerc¢nich objektli Engel & Volkers ve svém prizkumu hotelového trhu z roku 2022
dosla k zavéru, ze v hotelovém odvétvi nabyl podstatné na vyznamu domadci cestovni ruch a je
na rozdil od mezinarodni expanze vice atraktivni. Spole¢nosti upiednostiuji riist na lokalnim
trhu, coz znamena mensi objem investic a nizsi zavislost na mezinarodnim cestovnim ruchu,
tedy vétsi prilezitost k diverzifikaci rizika. I pfes pretrvavajici vyzvy planuji vSichni dotazani
provozovatelé své portfolio hotelt dale rozsifovat a expandovat pomoci akvizic nebo fuzi
(Engel & Volkers, 2022).

3.1.2 Organizace a struktura spole¢nosti

Spolecnost XY je predstavena na zdkladé McKinseyho modelu 7S, ktery slouzi rovnéz jako
strategicky nastroj k posouzeni kritickych faktorti organizace a k analyze vnitiniho prostiedi
podniku. Uéelem je na zakladé holistického piistupu a systematického popisu jednotlivych
aspektl spole¢nosti XY identifikovat silné a slabé stranky organizace, které dale budou vyuzity
pro formulaci jednotlivych kroki k optimalizaci. Poznatky z vychoziho stavu mohou byt dale
uzite¢né pro piipadnou reorganizaci i reengineering v ramci strategického fizeni organizace.

Strategie

Spole¢nost XY provozuje hotelovy fetézec s dlouhodobé orientovanou strategii rlstu a s vizi
stat se vadci hotelovou spolecnosti v ptisluSném segmentu trhu. Pro dosazeni tohoto vysledku
zvolila spole¢nost XY propojeni organického a akvizi¢niho rustu. Duraz je kladen zejména na
rust a expanzi s cilem dosdhnout Gspor ndklada prosttednictvim uspor z rozsahu (Economies of
Scale).

Pro rychlé proniknuti na hotelovy trh a ziskdni novych zakaznikl byla stanovena na zacatku
expanze strategie velmi nizkych cen. Tim se spolec¢nost XY dostala do povédomi zdkaznikl a
vynikla v konkurenénim prostiedi. Svou trzni pozici dale posilovala strategickym umisténim
hotell v téch nejvétsich a dalSich velkych méstech pobliz center, klicovych konferen¢nich
prostord, leteckych uzlti a v blizkosti nadrazi a lokalit s dobrou dopravni dostupnosti. Cil
spole¢nosti XY spociva ve vyuziti vlastni konkurenc¢ni vyhody vzhledem k stale niz§Sim cendm
v porovnani s blizkou konkurenci a ve vyuziti svych silnych stranek, jako jsou cenové dostupné
ubytovani s komplexni nabidkou pro kazdy rozpocet ¢i coworking prostory.

Spolec¢nost XY dale usiluje o posileni svého trzniho postaveni s cilem vétSiho generovani
finan¢nich prostfedkl a s cilem vice investovat do marketingu, technologii a lidskych zdroji.
Nyni byly vzhledem k soucasné makroekonomické a geopolitické situaci ceny zvySeny pro
dosaZeni optimalni ziskovosti v dlouhodobém horizontu. JelikoZ hlavni snahou spole¢nosti XY
je dosazeni udrzitelného riistu a dlouhodobé hodnoty, bylo minuly rok navic pfijato strategické
rozhodnuti o diverzifikaci portfolia pomoci akvirovani hotelovych objektt i v rekreaénich
oblastech, aby bylo mozné minimalizovat riziko vykyvl hotelového trhu (viz pandemie).
Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost XY rozsifuje své portfolio diky akvizicim, a ne vSechny
vlastnosti akvirovanych objektii odpovidaji v pIné mife definovanym standardiim, bylo dalSim
strategickym rozhodnutim kategorizovani hotelovych pokojii do dvou typt — ,,Standard* a
»Plus®, pficemz hotelovy pokoj typu ,,Plus® poskytuje hotelovym hostim Sir§i spektrum
nabizenych sluzeb a vétsi komfort a tim mutize oslovit nové zakaznické segmenty.

29



Struktura organizace

Z dtvodu expanze na zahrani¢ni trh zalozila matefska spolecnost spolecnosti XY v ramci své
holdingové struktury dalsi dcefinou spolec¢nost, nacez si ponechala fidici funkci a nadale udava
smérnice, nastavuje veSkeré hlavni procesy a dohlizi na aktivity v ramci definovanych
firemnich cilti. Dohromady vlastni matefskéa spolecnost spole¢nosti XY nékolik stovek hoteld
a fadi se ke stabilnim hotelovym spolecnostem s dlouholetou historii a pomérn¢ silnou pozici
na trhu v zemi svého ptivodu.

Hierarchicka organizacni struktura spole¢nosti XY se zaklada na vertikalni liniové struktuie,
kdy kazdy podfizeny ma svého pfimého nadfizen¢ho. Procesni organizaéni struktura se za
posledni roky s vétSim mmnozstvim integracnich projektd transformovala s horizontalné
vytvofenymi ad hoc tymy spiSe do maticové struktury. Zakladni organizacni princip spole¢nosti
XY stavi na centralizovaném fizeni a spravé celého hotelového fetézce hlavni kancelari
oznacovanou jako ,,Support Centre. Jednd se o centralni fizeni vesSkerych procest v
jednotlivych hotelech, at’ uz jde o finan¢ni fizeni, koordinaci lidskych zdroja, marketing, IT
systém ¢i ndkupy v rdmci definovanych zodpovédnosti pro optimalizaci celkovych ndkladu.
Hlavni kancelat tvoti pies 150 pracovnikt, kteii se podileji na spravé vice jak 50 hotelda.

Vys§i management se skldda z péti ¢lent, ktefi odpovidaji za hlavni organizacni jednotky
spole¢nosti XY — HR (People Director), Operations (Chief Operating Officer), Commercial
(Head of Commercial), Construction (Head of Construction) a Finance (Chief Financial
Officer) v Cele s CEO. Dale jsou popsany klicové oblasti jednotlivych organiza¢nich jednotek
spole¢nosti XY, za které zodpovidaji:

- Construction: vystavba a rekonstrukce hotelovych objektu;

- Operations: kontrola dodrZzovani norem BOZP, licenci k provozu hotelu, sledovani
provoznich procesi hotelu, Skoleni zaméstnancii v souladu se standardy brandu
spole¢nosti XY garantujici stejny rozsah sluzeb ve vsech hotelich;

- Commercial: PR, navrh a realizace marketingovych kampani, sprdva webovych
stranek, socidlnich siti, distribu¢nich kandald, tvorba prodejni strategie;

- Finance & Tax: organizace financnich transakci, systematické sledovani vsech
finan¢nich tokd, pfiprava analyz a prognoz, planovani investic;

- HR & Payroll: personalni planovani, nabor zaméstnancti, personalni rozmisténi a
rozvoj zamestnanct, personalni cetnictvi, vyplata mezd;

- Procurement: nakup zbozi, vybér dodavatelll, kontrola a placeni dodavatelskych sluzeb
a faktur;

- IT: technické infrastruktura, koordinace externich poskytovatell sluzeb, odstraiiovani
technickych zavad, analyza chyb v systémech;

- Facility & Asset Management: sprava nemovitosti a hotelovych objektu;

- Acquisitions & Development: strategicky rozvoj spolecnosti, hledani vhodnych
pozemkll, nemovitosti a lokalit pro vystavbu ¢i koupi hotelt;

- Strategy & Integration: tvorba a koordinace projektovych plani v post akviziéni fazi,
fizeni rizik, komunikace se stakeholdery, ptiprava projektovych zprav.

Styl Fizeni

Styl fizeni spolecnosti XY je zalozen na filozofii produktivniho a kreativniho pracovniho
prostiedi, tymové praci, vztahu vzijemné duvéry, spolecném feSeni problému a aktivnim
naslouchani ze strany managementu pifi podpoie a motivovani zaméstnancti. V praxi vSak
vychazi styl fizeni z konkrétni situace a z toho, zda se jedna o pfifazeni ukolu na operativni,
takticke ¢i strategické tirovni.
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Styly vedeni jednotlivych oddéleni se taktéz odliSuji a prolinaji v zavislosti na individualnim
pristupu vedouciho odd€leni, jeho fidicich zkuSenostech, roli a vlivu v organizaci, stejn¢ tak na
zpiisobu chovani a vnitini motivaci jednotlivych podfizenych a na vztazich mezi ¢leny tymu.
V zavislosti na okolnostech situace, angazovanosti a postojich podfizenych k plnéni pracovnich
ukoli mize byt taktéz uplatiiovano situacni fizeni pfizpisobené individudlnimu jednani
jednotlivce. Rizenim se tedy prolinaji jak autoritativni prvky, kdy veskera rozhodovaci
pravomoc lezi v rukou nadfizeného, tak i demokratické ¢i liberdlni prvky, kdy jsou
zaméstnancim poskytnuty prostor a podpora potifebné pro plnéni danych ¢innosti. U odd€leni,
jez se skladaji ze zkusenych ¢lent, kteti maji potfebné dovednosti a schopnosti a dostacujici
motivaci s orientaci na maximalni vykon, je styl vedeni realizovan spiSe koucovanim,
zakladajicim se na divére bez stalé kontroly a monitorovani zaméstnancti, samostatnosti,
kreativité¢ a flexibilit¢ s moznosti prace na dalku v rdmci stanovenych firemnich pravidel.
Celkové se da fict, Ze napfic spolecnosti XY prevazuje zplisob fizeni s charakteristickymi prvky
pro demokraticky styl fizeni, zalozeny na kooperaci, vzajemné vymeéné informaci jak na
vertikalni, tak i horizontalni Grovni s moznosti vyjadieni vlastnich ndzord a participace u
rozhodnuti v ramci definovanych pravomoci.

Systémy Fizeni

Vzhledem k tradicni struktufe, tedy liniové organizaci, jsou odpovédnosti, ikoly a ¢innosti dle
obsahové naplné a ptibuznych funkénich oblasti rozdéleny do jednotlivych oddé€leni. Stanovena
hierarchie a funkcionalni organiza¢ni struktura se zakladaji na odbornosti a specializaci
postuptl, technik a metodik a kazdé oddé€leni zodpovida za nastaveni svych hlavnich procest a
vyuZzivani technickych a informacnich systému v rdmci funkéni jednotky dle svého uvazeni. I
pies velky pocet heterogennich oddé€leni nedisponuje spolecnost XY jednotnym podnikovym
informacnim syst¢émem, kdy by bylo procesni fizeni realizovdno prostfednictvim
centralizovaného systému. Podnikové procesy jsou fizeny tedy kazdym oddé€lenim zvIast’, kdy
kazdé oddéleni pouziva své vlastni systémy pro specializované ¢innosti.

Déle jsou ptedstaveny systémy, které jsou vyuzivany pro fizeni internich podnikovych procesu.
Poznatky byly ziskany v ramci zGc¢astnéného pozorovani a z internich zdroju. Procesy, které
znazoriiuje Pfiloha 2, jsou pro lepsi pfehlednost kategorizované do fidicich, hlavnich a
podptirnych.

Pokud se jedna o integracni projekty a procesy, které se vzajemné ovliviiuji, ptisobi na sebe a
vyzaduji vzajemnou spolupraci jednotlivych funkci, jsou tyto (integracni) dil¢i Cinnosti fizeny
z projektové kancelare pro siln€jsi propojeni mezi funkcemi. Pro pfenos informaci a internich
dokumentti je vyuzivan Microsoft Teams jako viceuzivatelsky systém. Pro zvySeni rychlosti
rozhodovéani maji jednotlivd oddéleni vlastni komunikacni kandly s pfistupem pouze pro
povolané osoby a spravuji svou databazi dokumentt.

Nyni ptfevladaji ve spolecnosti XY v jednotlivych hlavnich procesech stdle manuélni procesy,
kdy z nastrojl jsou vyuzivany predev§im Microsoft Excel a PowerPoint. Jako forma podavani
hlaseni a pfenosu informaci mezi zaméstnanci se vyuzivaji informacni kanaly jako Microsoft
Teams, Outlook a SharePoint. Z dlouhodobého hlediska se vSak nejedna o efektivni zptlisob
fizeni podnikovych procest, nebot dynamicky vyvoj organizacni struktury a rychly rist
spolecnosti XY v poslednich letech ma taktéz pfimy vliv na vyvoj procesi a postupli v
organizaci. Z tohoto divodu organizace jako jiz véEtSi provozni spolecnost postupné
implementuje automatizované postupy a techniky pro posileni efektivnosti, zvyseni rychlosti
reakce, fizeni dokumentace a kontroly.
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Spolupracovnici

Personalni fizeni firmy, ziskavani a nabor zaméstnancii zabezpecCuje personalni oddéleni.
Planovani lidskych zdroji reflektuje personélni politiku organizace a pozadavky jednotlivych
oddéleni. Rozhodovaci pravomoc a vybér vhodnych kandidatd, ktefi budou pozvani na osobni
pohovor v ramci prvniho kola vybérového fizeni, ma proto vedouci organizacni jednotky.
Pokud uchaze¢ projde prvnim kolem vybérového tizeni, ¢eka ho dle pozice, o kterou se hlési,
pfipadovad studie a rozhovor s personalistou. V zavislosti na pozici je kladen diraz na
vysokoskolské vzdélani zaméstnanct, kvalifikaci, zkuSenosti, odborné znalosti a soft-skills.
Jedné-li se o vys§i manazerské posty, je v dal§im kole nezbytny pohovor s piedstavitelem
vysSiho managementu a schvaleni z jeho strany.

Adaptaci piijatych zaméstnancii, kterd probiha prostfednictvim ,,Onboarding® procesu pro
rychlejsi integraci a zafazeni zaméstnance do béhu spolecnosti, ma na starosti taktéz personalni
oddéleni. V prvnich dnech jsou novému zaméstnanci predstaveny spole¢nost XY, firemni
kultura, jeji hodnoty, vize a cile, kdy je kladen diraz na interni komunikaci a angazovanost. PO
urcité dobé¢ je rozvoj zaméstnancl analyzovan prostiednictvim performance managementu. Pro
zvySeni pracovni motivace zameéstnanci s cilem maximalizace jejich vykond jsou
zaméstnancim nabizeny firemni benefity ve formé slev, pfispévkil na penzijni pfipojisténi,
Clenstvi ve sportovnich organizacich ¢1 proplaceni mésicni jizdenky. Nove analyzuje spolecnost
XY pfic¢iny a miru fluktuace zamé&stnanct, pfedevsim u téch kli¢ovych, a to dle stanovenych
ukazatelli v rdmci hledani zpisobt, jak ji zabranit a zvySit spokojenost zaméstnanci, aby se
predeslo jejich odchodu.

Synergii, spokojenost zaméstnancli a pracovni loajalitu totiz vnimé spole¢nost XY jako kli¢ k
uspéchiim organizace a jako dulezity komponent firemniho rozvoje, proto pofada dvé hlavni
kazdoro¢ni teambuildingové aktivity — vanocni vecirek a letni otevieni sezOny pro cely
»Support Centre”. Pro teambuildingové aktivity v ramci jednotlivych oddéleni piidéluje
spolecnost XY dodatecny rozpocet pro stmeleni kolektivu jako tymu. Dale je ve spole¢nosti
kladen velky diraz na solidaritu, toleranci a diverzity management. Z toho divodu se béhem
roku pofadaji razné akce podporujici Zenskou soudrznost ¢i LGBT+ komunitu. Pro
prezentovani spolecnosti na vefejnosti a lepSi konkurenceschopnost organizace na trhu dba
spolecnost XY na zucastnovani se dobroCinnych akci, jakymi jsou napt. beh pro charitativni
ucely ¢i charitativni sbirky pro neziskové organizace, kdy kazdy zaméstnanec miize stanovit
procentudlni podil ze své mési¢ni mzdy, ktery bude automaticky prevadén nadaci, se kterou
spole¢nost XY tésné spolupracuje.

Schopnosti

Podporu osobniho rozvoje jednotlivee, jeho silnych stranek, profesniho ristu a vzdélavani
vnima spolecnost XY jako dulezity faktor pfispivajici ke spokojenosti a produktivité
zaméstnancu. Z tohoto diivodu probiha standardni ptilroéni hodnoceni posunu a vykonu v praci
dle stanovenych méfitek a kritérii hodnoceni. Kontrola a hodnoceni vykonu se provadi nejen
kvantitativné dle definovanych ukazatelli, ale i kvalitativné jako posouzeni miry motivace,
iniciativnosti, samostatnosti, poméru usili, ochoty a zpusobu pfistupu k feSeni jednotlivych
problému a k pracovnim tkolim. Vysledky pracovniho posudku jsou diskutovany v rozhovoru
a poté v pisemné podobé zaznamendvany do formuldie hodnoceni, ktery je nasledné¢ vlozen
osobnim oddélenim do osobniho spisu zaméstnance. Duraz je kladen na objektivni hodnoceni
vykonu 1 pfes urCitou subjektivitu posudku ze strany vedouciho oddéleni jako hodnotitele. S
ohledem na budouci rozvoj zaméstnancii a vykonnost podniku je ti€¢elem oboustrannéd zpétna
vazba, kdy ma zamé&stnanec moznost posoudit své dosavadni vysledky, vnimani své pozice a
vykonéavané role, pracovni doby a podminek a také, zda ma potifebné dovednosti k vykonu
prace.
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Na zakladé retrospektivniho hodnoceni vykont od liniového manazera muze zaméstnanec
objasnit svou osobni kariérni vizi a stanovit si vlastni cile a oblasti rozvoje na dalsi rok pro
dosazeni svého maximalniho kariérniho potencialu.

Pro profesni rozvoj v rdmci firmy a zvySovani kvalifikace pfipravuje oddéleni Learning &
Development kazdé ctvrtleti rozvrh rozmanitych kurzi, kterych se mohou zaméstnanci hlavni
kancelare zicastnit at’ uz v podob¢ e-learningu, ¢i prezencniho skoleni. Klicové zaméstnance
vnima spole¢nost XY jako soucast cenného kapitalu a jejich profesionalni know-how jako
nastroj, ktery mize vyuzit ve prospéch organizace. Pro dlouhodoby rlist v ramci spolec¢nosti a
pro zvySeni osobnich a manazerskych kompetenci se mohou vedouci oddéleni zucastnit
separatniho leadership programu, ktery obsahuje rtizné manazerské koucinky jako napf.
predstaveni ndstroji podporujicich efektivni vedeni, zvladani konfliktnich situaci ¢i Skoleni, jak
motivovat tym k lepsi vykonnosti. Pro manaZery vysSiho postaveni byl dale vyvinut motivacéni
bonusovy systém, ktery ptimo souvisi s plnénim dil¢ich cili organizace a jejich zodpovédnosti
za docileni téchto cili. Motivace je tedy postavena jak na hmotnych, tak i nehmotnych
prostiedcich.

V jednotlivych hotelech se klade velky diraz na ,,Learning by Doing* bez ohledu na to, zda se
jednd o studenty, zaCateCniky ¢i profesiondly s mnohaletymi zkuSenostmi. Dulezita je
piedevsim motivace daného jedince plné€ vyuzit sviij potencial a rust v ramci organizace. Pro
edukativni ucely ma zaméstnanec k dispozici v zavislosti na své pozici béhem roku Ctyfi aZ Sest
dnti, které mize vyCerpat a zucastnit se externich Skoleni vné organizace. Pokud dolozi ptimou
souvislost se svou pracovni naplni a potfebou téchto dovednosti pro plnéni tikold, mize byt ¢ast
vydajii pokryta organizaci.

Systém sdilenych hodnot

Spole¢nost XY klade velky diiraz na firemni kulturu a sdileni spolecnych hodnot, které se
prolinaji celou organizaci. Vize firmy je ur€ena vy$§im managementem matetské spole¢nosti a
je zaloZena na jasném a hodnotové orientovaném poslani. I ptes velmi konzervativni matetskou
spole¢nost s dlouholetou historii usiluje dcefiné spole¢nost o plossi hierarchii. Podstatu firemni
kultury maji tvofit rodinné prostredi, ztotoZnéni se s poslanim organizace a spole¢nymi cili pro
podporu pracovni motivace a dobrych mezilidskych vztaht uvnitf organizace a jistd oddanost
a prislusnost k firmé&. Pracovni prostfedi se odrazi na vykonnosti, proto stavebnimi kameny pii
kazdodenni spolupraci jsou piedev§im vzdjemnd podpora, pozitivni postoj, nasazeni a
odhodlanost k pfekondvani novych piekdzek a vyzev. DalSimi pilifi firemni kultury jsou
diverzita, inkluze, otevienost k novym kulturdm, respekt k rozmanitosti zvykl a pfistupovani
bez predsudki nehled€ na nabozenské vyznani ¢i etnicky a socialni ptivod, stejné tak tolerance
ruznych politickych a svétovych ndzort. Firemni hodnoty spolecnosti XY se zakladaji na misi
vytvofit misto, kde kazdy mize dosdhnout svého potencidlu a pfinaset svou ¢innosti ptidanou
hodnotu pro zakazniky a spole&nost. ,, Zadné prekazky vstupu, Zadné limity riistu. “ (pozn.: volné
ptelozeno). Spolecnost XY zastava nasledujici hodnoty:

- Opportunity (pfilezitost / moznost / Sance);
- Confidence (sebedtveéra / sebejistota);

- Commitment (oddanost / ptislib / zavazek);
- Support (podpora / byt nékomu oporou).

Jeden z hlavnich faktori v daném odvétvi je spokojenost zakaznikd a poskytnuti jedine¢ného
zazitku se zarukou kvality. Z tohoto diivodu je v jednotlivych hotelech prioritou profesionalni,
prozakaznicky a individualni pfistup se zavazkem vué¢i hotelovym hostim se neustéle
zlepSovat.
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Dale si spole¢nost XY zakladd na zodpovédném podnikani a udrzitelném rozvoji v ramci
implementovani ESG principu do svého fungovani, ktery je zaloZen na tfech pilifich —
spolecenské odpovédnosti, udrzitelnosti firemni strategie a zivotnim prostiedi. Jako jeden ze
svych environmentalnich cili definovala spole¢nost XY redukci plastovych obalu do roku 2025

vvvvvv

zivotni prostiedi.

3.2 Soucasny projektovy management ve spolecnosti

Jelikoz jsou akvizice hotell nedilnou soucésti firemniho rozvoje a dlouhodobé strategie, ziidila
spolecnost XY pro podporu projektového fizeni integrac¢nich projektl projektovou kancelar,
ktera je trvalou soucasti organizacni struktury. Vzhledem k jedine¢nosti a komplexnosti kazdé
akvizice a tim 1 integracniho projektu samotného spolupracuje projektova kancelar tésn¢ s
vedenim spole¢nosti XY za ucelem zajisSténi hladkého toku informaci a vykonava jak realiza¢ni,
tak kontrolni funkci v rdmci integracnich projekt od prvotni faze projektového cyklu az po
ukonceni daného projektu. Hlavni ulohou projektové kancelare je poskytnuti centralizované
spravy a zajisténi kontrolniho ramce zarucujiciho kvalitu fizeni projektii v ramci post akvizicni
faze.

Projektova kancelar se podili i na dalSich strategickych projektech dle potieb a cili spolecnosti,
neni vSak zodpovédnéd za zavadéni firemnich norem, standardl a procesti dalsich oddéleni.
Poskytuje pouze podporu s identifikaci projektovych cilii, doporucuje nastroje projektového
managementu pro fizeni a realizaci ptisluSnych projektt a ptipadné oSetfeni rizik, ktera by méla
negativni dopad na strategicky zdmér celé organizace. Takto se projektova kancelai v minulosti
podilela na programu, ktery m¢l za cil zvysit celkovou profitabilitu organizace a skladal se z
n¢kolika dil¢ich projekti, jez se tykaly efektivity jednotlivych oddéleni. Projektova kancelar se
v daném piipadé podilela na definici rozsahu programu, harmonogramu, fizeni zmén a
administrativni podpote klicovych oblasti v ramci nastavovani monitorovacich a kontrolnich
procesi, aby doslo k naplnéni predem stanovenych strategickych cild. V ramci této prace jsou
vsak pfedmétem zkoumani pouze integra¢ni projekty v post akvizi¢ni fazi.

3.2.1 Projektovy tym

Expertni tym projektovych manazerti v rdmci projektové kancelate, resp. integracniho oddélent,
se sklada ze tfi internich ¢lenl organizace:

- vedouci integra¢niho oddéleni se zaméfenim na strategické a integracni projekty;
- seniorni projektovy manaZer se zamétenim na integracni projekty;
- projektovy manazer se zaméfenim na strategické projekty.

Ostatni klicové ziiCastnéné strany, které se na fizeni integracnich projektd podileji, jsou taktéz
interni ¢lenové organizace.

Sponzor a vlastnik projektu

Roli sponzora a vlastnika projektu vykondva ve spolecnosti XY COO, ktery je soucasné ¢lenem
vrcholového vedeni a mimo to i ¢lenem predstavenstva. Jednim z hlavnich kol vlastnika
projektu je stanovit koncovy vysledek a hlavni vystupy integracnich projekti z pozice jejich
zadavatele vcetné specifickych pozadavki v zavislosti na typu akvizice a smluvnich podminek,
které byly vyjednany akvizi¢nim oddélenim.
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V ramci integra¢niho procesu mé sponzor a vlastnik projektu hlavni rozhodovaci pravomoc a
schvaluje nejen integracni plan navrzeny projektovou kanceldii na zékladé poskytnutych
informaci a zdroju, ale rozhoduje i o schvaleni klicCovych zmén, které mohou nastat béhem
realizace integra¢niho projektu. Dalsi ndplni dané role je ziskdni potiebnych zdrojt, zajiSténi
finan¢nich prostfedki a podpora ¢i ptipadnad obhajoba projektové kanceldie pii neo¢ekavané
zmén¢ v nakladech nebo nedodrzeni terminu v projektovych milnicich.

Vlastnik projektu odpovidd predstavenstvu za spravné sméfovani projektu v souladu se
strategickymi cili spoleCnosti a je pravidelné informovan o hlavnich rizicich a klicovych
ukazatelich hlavnim dodavatelem. Jestlize nastava problém, ktery by mohl ptedstavovat hrozbu
pro dosazeni projektového cile a ktery je nad pravomoc projektové kancelafe, komunikuje
vlastnik projektu se ¢leny vrcholového vedeni a presouva dany problém vys. Pokud naopak
dochazi k dil¢im zménam podnikové strategie ¢i k udalostem, které by mély zavazny vliv na
prabéh integraniho projektu, musi byt projektova kancelat o téchto zménach informovana.
Timto se zaklada synergie mezi vlastnikem a hlavnim dodavatelem projektu predevsim v ramci
pravidelné zpétné vazby o pribéhu integraéniho procesu a transparentni komunikace na obou
stranach.

Hlavni dodavatel projektu

Hlavnim dodavatelem projektu ve spolecnosti XY je vedouci integratniho oddé¢leni se
zaméfenim na integracni a strategické projekty. Vedouci integra¢niho oddé¢leni odpovida za
splnéni projektového zaméru a vSech dalSich aspektt projektu a tim za GspéSnou hotelovou
integraci jako celku. Na zdklad€ projednavani a planovani hotelové integrace se sponzorem
projektu specifikuje integracni proces a stanovuje hodnotici kritéria pro posouzeni spéSnosti
projektu. Dale schvaluje dil¢i zmény, které nastavaji v prub&hu integra¢niho procesu, a
navrhuje zpisob feSeni neo¢ekavanych problému pii fizeni rizik. Navic kontroluje efektivni
vyuziti zdroj v rdmci projektu, aby projektovy cil byl dosazen v pozadovaném rozsahu, daném
¢asovém ramci, a vyhodnocuje dopad potencialnich problémti a zmén. V piipad¢ stanoveni
moznych omezujicich prvki, jako je nedostatek zdroji u komplexnich integracnich projekti,
kdy se jedna o integraci portfolia skladajiciho se z nékolika akvizic, komunikuje se sponzorem
projektu napiiklad o nedostatku projektovych manazerti, ¢asu ¢i prevySeni ndkladii na
hotelovou integraci.

Projektovy manaZer

Funkci projektového manazera vykonévaji ve spolecnosti XY dva projektovi manazeti, kdy
seniorni projektovy manazer diky ucasti na komplexnich integracnich projektech v minulosti
disponuje vétsSim mnozstvim znalosti v oblasti post akviziéni integrace a mé v¢étsi rozhodovaci
pravomoc v organizaci. Oba projektovi manazefi jsou vSak odpovédni za dosaZeni projektového
cile a dodrZeni definovanych milnikii ve stanoveném casovém a nakladovém ramci, které byly
stanoveny vlastnikem a hlavnim dodavatelem projektu.

Na zakladé specifickych aspektl integracniho projektu navrhuji a pfipravuji v spolupraci s
jednotlivymi projektovymi tymy z funk¢nich oblasti ¢asovy a implementacni plan hotelové
integrace, aby byly dodrZeny stanovené ukazatele. Hlavnim ukolem projektového manaZera v
uloze vedouciho je fidit realizaci a pfedvidat vznik problémi vzhledem k dané projektové fazi.
Nasledn¢ oba manazeti sleduji prubéh projektu na zékladé planu provedeni, identifikuji
odchylky, poskytuji informace dalsim oddélenim a fidi komunikaci. Jelikoz projektovi
manazefi zajistuji naplnéni dil¢ich vystupl a provedeni integracnich ¢innosti a ukold béhem
celého zivotniho cyklu projektu, jsou zodpovédni za vcasnou identifikaci rizik a eskalaci
prislusnym stranam s navrhem preventivnich opatieni. Dal§i pracovni néplni projektového
manazera je piiprava dokumentace a pravidelného hlaseni o priitbéhu integracniho projektu a
realizaci kliCovych milniki a dil¢ich vystupa.
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Clenové projektového tymu

Organiza¢ni struktura projektového tymu podilejiciho se na integracnich projektech ve
spolecnosti XY se zakladd na principu maticového projektového fizeni. Maticova organizacni
struktura nenarusuje soucasné liniové usporadani a jednotlivé projektové tymy jsou formovany
pouze prechodné na dobu trvani projektu. Jelikoz se jedna v rdmci hotelové integrace o rozsahlé
projekty, které mezi sebou propojuji osm oddéleni, vyzaduje projektova struktura fizeni trvalé
organiza¢ni uspotfadani a strukturovanou mezifunk¢ni spolupraci. To v realizaci integra¢niho
projektu na ptikladu standardni majetkové akvizice znamena, Ze integracni projekt ma piimo
pridélenou matici zodpoveédnosti a vzhledem k ¢astecné opakovanym integraénim aktivitam je
piipraven projektovy tym odbornik z riiznych oddéleni. Kmenovy projektovy tym je slozen ze
vSech heterogennich funkénich oblasti (napt. HR, Procurement, IT, Commercial, Construction
atd.), které jsou na sob& piimo zavislé a zodpovidaji za realizaci jednotlivych integracnich
¢innosti. Standardn€ se jednd o spolupraci osmi hlavnich stakeholderiti jakozto vedoucich
funk¢nich oblasti.

V tomto modelu si liniovy manazer ponechava pravo udilet disciplinarni pokyny v rdmci svého
funk¢niho oddéleni 1 pfesto, Ze Casovy a ndkladovy ramec je urcen a specifikovan projektovym
manazerem, ktery jako zadavatel projektu nese odpovédnost za splnéni jednotlivych dil¢ich
integracnich aktivit a kvalitu provedeni. Liniovi manazefi sdileji odpovédnost za tkoly, které
jim byly vrcholovym managementem v ramci integracniho projektu ptidéleny. Na tomto
zakladé probiha dualni hlaseni, kdy ¢lenové projektového tymu reportuji jak projektovému
manazerovi, tak 1 funkénimu vedoucimu. Informacni tok probihd tedy jak vertikalnég, tak 1
horizontalné.

Vyhodou maticového projektového fizeni je tedy schopnost stavajici organizacni struktury
pruzné reagovat na zmény, zahajit a realizovat vicero projektt paraleln¢ dle potieby organizace
napiiklad pfi akvizici hotelového portfolia, kdy se jedna o integraci n¢kolika objektli a tim
rovnéz o nekolik integracnich projekt zaroven.

3.2.2 Faze integracniho projektu

V nésledujici kapitole bude proces hotelové integrace systematicky popsan prostiednictvim
jednotlivych fazi Zivotniho cyklu projektu. Pro pfedstaveni hotelové integrace jako projektu
realizovaného v post akviziéni fazi je vybrana majetkova akvizice. Tento druh akvizice a
nasledné integrace do hotelového portfolia byl zkoumdn prostiednictvim zucastnéného
pozorovani v ramci odborné praxe a na zaklad¢ interni dokumentace. Souhrnné se da integracni
projekt rozdélit do péti projektovych fazi.
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Klicové integracni aktivity jsou piedstaveny z procesniho hlediska prostfednictvim programu
MS Visio na Obrazku 3, resp. pro lepsi ¢itelnost Ptiloha 3.

Obrazek 3 Kli¢ové aktivity integracniho procesu — soucasny stav

Kli¢ové aktivity integraéniho procesu
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Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ interni dokumentace (2024)

Déle budou dle Obrézku 3 ptedstaveny hlavni aktivity integraéniho procesu Vv ramci
jednotlivych fazi dle sou¢asného stavu.

Zahajeni

Aby vznikl integracni projekt a doSlo k jeho zahajeni, musi nejdfive organizacni jednotka
Acquisitions & Development identifikovat vhodnou cilovou spole¢nost ke koupi
prostiednictvim vybéru a analyzy potencialnich cilovych objektt (target screening) dle piedem
stanovenych parametrii pro horizontalni akvizici. Pro vyvarovani se finan¢nich, danovych,
komer¢nich, pravnich a operacnich rizik provadi spole¢nost XY hloubkovou predinvesti¢ni
provérku akvirované spole¢nosti prostiednictvim due diligence. Spliuje-li cilova spole¢nost
definovana kritéria pro koupi, vstupuje spole¢nost XY do kontaktu s potenciadlnim prodejcem
za ucelem vyjednani hodnoty akvizice a smluvnich podminek kupni smlouvy ve spolupréci s
finan¢nimi poradci, pravnimi sluzbami a matefskou spole¢nosti spolecnosti XY. Po nasledném
rozhodnuti o struktufe transakce, financovani, po ovéfeni regulacnimi organy a schvaleni
akvizi¢niho cile je zapojeno integracni oddéleni.

Vedouci integra¢niho oddé€leni jako hlavni dodavatel projektu je jiz zaclenén do zahajovacich
procesi, kdy se rozhoduje o formé transakce a o tom, zda pijde o majetkovou ¢i kapitdlovou
akvizici, jelikoZ zvolend struktura transakce ma piimy vliv na strukturu budouciho integraéniho
projektu. V této fazi ziskava vedouci integracniho oddéleni na zéklad¢ podepsani dohody o
mlcenlivosti (NDA) pfistup do virtualni datové mistnosti se zpfistupnénymi dokumenty pro
ziskani kompletniho pohledu na klicové aspekty cilové spolecnosti. Integracni odd¢€leni jako
projektova kanceldf zahajuje oficidlné integracni projekt Kick-off meetingem s klicovymi
zainteresovanymi stranami a vSemi hlavnimi Gcastniky, kteti se budou na hotelové integraci
podilet.
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V zavislosti na typu akvizice, ¢asovém odstupu mezi podpisem transakce (Signing) a uzavienim
transakce (Closing) je Kick-off meeting zpravidla poiadan ve fazi po podepsani transakce (Post-
Signing). Uvodni schiizka v podobé Kick-off meetingu se zaklada na prezentaci akvirovaného
objektu, predstaveni cilové spolecnosti, definici klicovych aspektii dané integrace, definici
stanovenych pozadavka a cilii v rdmci rozsahu, rozpoctu a ¢asovych determinanti projektu.

Planovani

Planovani jednotlivé hotelové integrace zavisi na definovanych projektovych cilech, kdy na
zéklad¢ struktury transakce a poznatkli z virtudlni datové mistnosti je navrZzena vhodna
integracni strategie vlastnikovi projektu, ktera musi projit schvalovacim procesem. Pfiprava
integracni strategie probiha ve spolupraci s projektovym tymem a zahrnuje piedevsSim
sjednoceni lidskych zdroju, firemnich procest, technologickych infrastruktur, systémii a
identifikaci kli¢ovych zaméstnanct pro udrzeni hotelového provozu.

Planovani klicovych integracnich aktivit probiha prostfednictvim detailni analyzy interniho
firemniho prostfedi, firemni kultury a podnikovych procesii akvirované spolec¢nosti
prostiednictvim systematického pfistupu, jenz je dan logickym ramcem. Na zakladé vysledku
analyzy vyplyne déle strategie k alokaci zdroji nezbytnych ke splnéni projektového cile a
obsazeni projektu. V zavislosti na tom se odviji rychlost integrace cilové spole¢nosti, ktera je
rozdélena do jednotlivych fazi. Hloubka integrace je vSak u majetkovych akvizic konstantni,
pficemz spole¢nost XY standardné usiluje o uplnou integraci cilové spole¢nosti, kdy jsou
vSechny podnikové procesy a infrastruktura sjednoceny a hotelovi zaméstnanci preskoleni dle
standardu spole¢nosti XY.

Jelikoz Support Centre piebira s integraci akvirovaného objektu do hotelového portfolia plnou
centralizovanou kontrolu nad v§emi klicovymi oblastmi, odpovida kazda organiza¢ni jednotka
za dil¢i integraci své dané oblasti samostatné pod vedenim projektového manazera. Planovani
dil¢ich integracnich c¢innosti probihd soubéZné napti¢ oddélenimi a tyto Cinnosti jsou
zaznamenavany Vv post akviziénim, resp. integraénim planu. Integra¢ni plan obsahuje seznam
dil¢ich integra¢nich tkolu s jejich struénym popisem, stanovenymi milniky a specifikaci kritérii
dané hotelové integrace.

Doba trvani integra¢niho procesu souvisi primarn¢ s komplexnosti akvizi¢niho cile, velikosti
hotelového portfolia a firemni kulturou cilové spolecnosti. Pro ptipravu fizeni rizik a planovani
komunikace probiha identifikace potencialné problematickych oblasti, které mohou ovlivnit
prubéh integrace vzhledem ke sjednocovani zaméstnanci ze dvou spolecnosti liSicich se
organizacni strukturou, firemni kulturou a hodnotami. Komunikaéni strategie zohlediujici tyto
faktory je zaméfena predevsim na prezentovani akvizi€niho cile nejen v cilové spolecnosti, ale
1 interné ve spolecnosti XY a stejné tak v médiich, k cemuz dochazi po podepsani transakce.
Celkové vzato, jedna-li se o integraci hotelového portfolia s vice jak péti hotely, je nezbytné
zacit s ptipravami minimalné rok az devét mésicti dopfedu pred podpisem transakce. U bézné
integrace majetkové akvizice v podobé jednoho hotelového objektu je pro planovani
integra¢niho projektu dostacujici tfi az pét mésict pred Signingem. Pfevzeti hotelu probiha
nasledn¢ v zévislosti na struktufe transakce a smluvnich podminkach. Prevzeti muze byt
realizovano jak ve stejny den pii podpisu transakce, tak i o n€kolik mésict pozdéji.

Realizace

Realizace integra¢niho projektu zacind po uzavieni transakce a predstavuje po celou dobu
hotelové integrace velmi kritické obdobi, kdy probihd konsolidace cilové spolecnosti do
stavajiciho hotelového portfolia. Kriticka faze projektu pretrvava az k terminu otevieni hotelu,
zvlasté pokud se jedné o otevieni hotelu v kratkodobém horizontu.
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Vzhledem k tplné integraci a sjednoceni vSech klicovych organiza¢nich oblasti a funkci, kdy
se zamé&stnanci cilové spolecnosti jako nositel¢ informaci a know-how dozvidaji o prevzeti
cilové spolecnosti, je v této fazi kladen velky daraz na efektivni komunikaci personélniho
odd¢leni a vedouciho integracniho oddéleni s cilovou spolec¢nosti. Cilem je zajiSténi piijeti
nadchazejicich zmén, motivace zaméstnancu a piedchazeni nejistoté, odporu a fluktuaci, ktera
z diivodu reorganizace cilové spolecnosti a pievzeti kontroly mlze nastat.

Zde jsou komunikovany pfizpiisobeni organizacni struktury a roli pfevzatych zaméstnanct dle
standardu spolecnosti XY, perspektiva budoucnosti a kariérniho rstu pro zaméstnance cilové
spole¢nosti.

Realizace integracniho projektu probiha podle pfedem stanoveného integra¢niho planu, kdy
kazda organizac¢ni jednotka plni pfedem definované integracni aktivity ve stanoveném ¢asovém
ramci. Ty jsou rozdéleny do dvou fazi. Prvni faze integra¢niho projektu zahrnuje vsechny dilci
integracni Cinnosti, které museji byt vykonany pied pfevzetim hotelu. Zde se dostavaji do
poptedi integracniho procesu piedevsim oddéleni jako HR & Payroll, Finance, Commercial,
Procurement, ktera se soustiedi na integraci lidskych zdrojt, firemnich procest, IT systému,
migraci dat, zajisténi kontinuity dodavek do jednotlivych hotelti a na komunikaci s hotelovymi
hosty o koupi hotelové spolecnosti. Druhou fazi integraéniho projektu formuji vystupy
organiza¢nich jednotek jako Construction, Operations, Facility & Asset Management a IT,
které usiluji o hladky piechod a bezproblémovy hotelovy provoz. Pro riznd oddéleni
predstavuje tedy ,,Day 1% jiné datum.

Ve fazi realizace a v prib¢hu celé hotelové integrace dochazi vzhledem k velkému mnoZstvi
stakeholderti, multidisciplinarnosti a komplexnosti integraéniho procesu k ¢astym zménam a
upravam. Kontrola v€asného dodani vystupt metodou kritické cesty, fizeni zmén a komunikace
je klicovym ukolem projektové kancelare v dané projektové fazi stejné jako koordinace vSech
integracnich krokt tykajicich se organizac¢ni, systémové, finan¢ni, provozni a kulturni integrace
cilové spolecnosti.

Kontrola a monitorovani

Monitorovani integracniho projektu probiha v pritbéhu celé hotelové integrace, kdy integracni
oddéleni dohliZi na vzajemnou spolupraci mezi ¢leny projektového tymu v rdmeci tydennich
pravidelnych osobnich a virtualnich schiizek pro zajisténi hladkého piechodu a integrace a tuto
spolupraci koordinuje. V ramci monitorovani integraéniho projektu probiha kontrola
napliovani integrac¢nich ukola dle pfedem stanovenych terminti a spravného vyuziti zdrojti k
realizaci integracnich vystupli v souladu se stanovenymi cili a pozadavky vlastnika projektu.
Na finan¢ni aspekty hotelové integrace a projektové ucetnictvi dohlizi organiza¢ni jednotka
,Finance® z matefské spolecnosti XY, kterd spravuje a kontroluje ndklady v souladu s
definovanym rozpoctem.

Na zéklad¢ sledovani pokroku dle monitorovacich ukazatell a kontroly provedenych
integracnich ¢innosti dle integra¢niho planu se stanovuji odchylky a definuji napravna opatieni
ve spolupraci s predstaviteli jednotlivych funkénich oblasti. Cilem pribézného monitorovani
hotelové integrace, dodrzeni stanovenych atributi a dosazenych milniki je piede;jit
projektovym rizikiim, kdy projektovy manazer odpovida za zhodnoceni piipadnych rizik.

Zpétna vazba se ziskava na pravidelnych tydennich schiizkéch, kdy klicova rozhodnuti jsou
protokolovéna. Intervaly schiizek se pfitom li§i v zavislosti na projektové fazi Zivotniho cyklu.
Pribézny sbér a vyhodnoceni dat se zaznamenava do monitorovaci zpravy ve forme reportingu.
Tato situacni zprava podava hlaSeni o pribéhu hotelové integrace, hodnoceni rizik a jejich
opatfeni a je vSem kliCcovym stakeholderim vcetné vys§iho managementu k dispozici kazdy
tyden v zavislosti na projektove fazi.
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Ukonéeni

Faze ukonceni integracniho projektu nastava v ramci standardni integrace majetkové akvizice
dva tydny po otevieni hotelu, kdy dochazi k ukonceni hotelové integrace a ptedani projektu
organizaéni jednotce ,,Operations®. Tato projektova faze je charakterizovana automatickym
pfechodem odpovédnosti za fizeni hotelll do oddé€leni ,,Operations®, které dale odpovida za
spravu a provozovani jednotlivych hotelovych objektu.

Po ukonceni integracniho projektu dochazi v ramci vzajemné spoluprace s predstaviteli
jednotlivych funk¢nich oblasti k detailni revizi hotelové integrace a vSech projektovych fazi
prostiednictvim fizenych rozhovori. Vyhodnoceni integra¢niho projektu se provadi metodou
srovnavani na zakladé splnéni ptivodnich kvantitativnich a kvalitativnich cili pfed zacatkem
integracniho procesu. Mezi hodnotici faktory patii ¢asovy harmonogram, rozsah projektu,
vyuziti zdroju, silné a slabé stranky integracniho projektu napii¢ oddélenimi. Na zakladé
dosazenych vysledkl a porovnani s prvotnimi stanovenymi cili probihaji analyza integracnich
subprocest, pfipadna Uprava, implementace zméen, prehodnoceni postupt a strategii pro dalsi
hotelové integrace s cilem zajiSténi dlouhodobé¢ udrzitelnosti. Nasledné jsou ziskané poznatky
dokumentovany v ,Lessons Learned“ a zuzitkovany pii dalSich hotelovych integracich.
Projektova dokumentace je archivovana pro pfipadny interni audit ¢i externi kontrolu.

3.2.3 Forma rizeni integracniho projektu

Hotelova integrace ptedstavuje systematicky proces a souhrn tikonti na zaklad¢é stanovenych
kli¢ovych milnikd a vystupii. Jednotlivé projektové vystupy jsou planované pro efektivngjsi
koordinaci jednotlivych funkci. Souhrnné se da fici, Ze integracni projekty ve spolecnosti XY
jsou fizeny tradicnim zplisobem s vyuZivanim naslednych néstrojii pro pfipravu a fizeni
projektu.

Projektova dokumentace

Veskera projektovd dokumentace, ktera je pro realizaci integracniho projektu podstatnad, je
sdilena v privatnim tymu aplikace MS Teams, kam ma pfistup kmenovy projektovy tym, jenz
se standardné podili na integracnich projektech. V jednotlivych soukromych kanalech, které
jsou pojmenovany na zaklad¢ integraniho projektu, se nasledné nachazeji cilen¢ pouze ¢lenové
tymu pracujici na konkrétnim integra¢nim projektu.

Klicovym prvkem pro fizeni integratniho projektu je ve spolecnosti XY nasledujici
dokumentace:

- Kick-off prezentace: vodni prezentace pro zahajeni integra¢niho projektu;

- RACI — matice: definice konkrétnich roli a zodpovédnosti;

- Integra¢ni plan: definice jednotlivych integra¢nich ukonti a nezbytnych dil¢ich
vystupl se stanovenym koncovym datem v projektovém planu;

- Project decision log: zapis veskerych klicovych rozhodnuti a informaci tykajicich se
dané hotelové integrace;

- Reporting: shrnuti realizace jednotlivych integra¢nich projektt s vizualizaci prib&hu a
dat pomoci diagram;

- Critical Path: kritickd cesta integratniho projektu vyobrazujici sled dil¢ich
integracnich aktivit a kritickych milnikd, které museji byt vykonany pro tispé$nou
hotelovou integraci, a nejbliz§i mozny milnik pro otevieni daného hotelu;

- Risk Map: priibézné hodnoceni a monitorovani rizik integracniho projektu na
predem stanovené pétistupnové skale;

- Lessons Learned: shrnuti slabych a silnych stranek daného integra¢niho projektu,
shromazdéni novych ponauceni pro budouci integrace.
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3.24 Management stakeholderii

vvvvvv

podilejicich se na realizaci hotelové integrace vzhledem k velkému mnozstvi oddé€leni, které
maji vliv na celkovy uspéch hotelové integrace.

Vsechny subjekty, které jsou zapojeny do projektového cyklu hotelové integrace, byly jiz
identifikovany a kazdé funk¢ni oddéleni ma standardné jednoho az dva hlavni predstavitele,
kteti jsou zodpovédni za vykonani konkrétnich integracnich Cinnosti v rdmci integra¢niho
projektu. Tato klicova osoba je pro realizaci integracniho projektu diilezita, jelikoz deleguje
integracni aktivity dale ve svém funkénim oddéleni. Jedna se piedev§im o seniorni manazery
nebo vedouci jednotlivych oddé€leni, se kterymi projektova kanceldt komunikuje a
spolupracuje.

Role a odpovédnosti

Jak jiz bylo uvedeno, spolupracuje na integracnim projektu osm heterogennich oddéleni a pro
zachovani formalniho organizacniho prostfedi se zaméfenim na uspech integracniho procesu
samotného poméha matice RACI zabezpecit jednodussi skalovatelnost a realizaci integra¢nich
aktivit. V ramci kazdého integra¢niho projektu jsou na zakladé RACI modelu definovany
konkrétni role a individudlni zodpovédnosti, kdy ke kazdé dil¢i integracni aktivité je pfifazena
jedna osoba v souladu s jejimi odbornymi kompetencemi a ¢asovymi moznostmi, ktera za jeji
vCasnou realizaci zodpovida.

Vzajemna spolupréce a komunikace

Clenové projektového tymu vykonavaji diléi integracni Ginnosti v ramci svych funkénich
oblasti dle integra¢niho planu pod vedenim projektové kancelafe. Dochazi-li k ptrekryvani
tematickych oblasti, kdy je do procesu zapojeno nékolik organiza¢nich jednotek, organizuje a
koordinuje schiizky a vzajemnou spolupraci projektovy manazer. Pravidelné schiizky s celym
multidisciplinarnim tymem se konaji jednou mési¢né a zakladaji se na vécném obsahu a sdileni
klicovych informaci tykajicich se integracniho projektu. Vyskytuji-li se nedorozuméni v
mezifunkéni spolupraci, odpovida za eliminaci problému integra¢ni oddéleni.

Obvykle se frekvence komunikace se stakeholdery odviji od projektové faze. V zahajovaci,
planovaci a realiza¢ni fazi probihaji pravidelné tydenni schizky. Format se méni v zavislosti
na vzajemné dohod¢ a je individualné nastaven. Komunika¢ni metodu stanovuje kazdy
projektovy manazer dle svych preferenci a asovych moZnosti predstavitelti funk&nich oblasti.
Jako hlavni komunikacéni kandly vyuziva spole¢nost XY MS Teams a Outlook.

Pro fizeni zainteresovanych stran, vztahii a pro komunikaci vyuZziva integrani oddéleni MS
Teams. Jednotlivé kanaly nabizeji moznost vymény informaci a spolecné spoluprace na
souborech se subjekty podilejicimi se na integrac¢nich projektech, které maji ptimy vliv na
realizaci projektu. Za komunikaci s externimi subjekty, jako jsou dodavatelé, urady, banky,
odpovidaji ostatni funkéni oddéleni, pfedevsim Procurement, Finance, IT nebo Construction
samostatné. Integracni oddéleni komunikuje externé pouze s prodejcem cilové spolecnosti a s
jejimi zastupci.

3.2.5 Management rizik

Projektova kancelar usiluje o systematicky pfistup k managementu rizik i ptes nepredvidatelné
zmény v prubéhu integracniho projektu, které mohou nastat. Analyza rizik probihd jiz pred
uzavienim transakce a je soucasti zahajovaci faze, kdy se vedouci integracniho oddéleni podili
na identifikovani rizikovych oblasti ve fazi Pre-signing.
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Projektova kancelat v Cele s vedoucim integracniho oddéleni odpovida navic za feSeni
rizikovych udalosti ovlivitujicich celkovy uspéch integrace. Dale je pfipravovan plan zmirnéni
rizik napf. pomoci protirizikovych opatieni a planovani rezerv, jelikoz celkova eliminace rizik
je pouze ziidkakdy moznd. Hodnota, zavaznost hrozeb a jejich feSeni k eliminaci ¢i zmirnéni
se zaznamenava do integracniho planu.

Vyhotovené hodnoceni rizik je poté vizualizovano a reportovano v situani zpravé.
Vychodiskem pro vymezeni rizik v ramci vSech fazi projektového zivotniho cyklu jsou kritické
integracni aktivity, pficemz jejich nesplnéni by mélo ptimy dopad na prevzeti ¢i otevieni hotelu.
Na zéklad¢ expertniho nazoru vedoucich funkcnich oblasti jsou rizika v rdmci kvalitativni
analyzy definovana prostfednictvim matice pravdépodobnosti a nezadoucich duasledkd.
Rizikova analyza a hodnoceni rizik se provadi sou¢inem dvou kritérii — odhadu Cetnosti a
pravdépodobnosti rizikové udalosti. Prvotni selekce potencidlnich rizikovych oblasti probiha
dle seznamu rizik, kterd se jiz v minulosti vyskytla v rdmci integracnich projektt.

Obecn¢ plati, ze kazda dil¢i integracni aktivita projektu, ktera byla klasifikovana jako kriticka
a je vyobrazena na diagramu kritické cesty, predstavuje projektové riziko. Obvykle se jedna o
finan¢ni a organiza¢ni rizika a rizika spojena s integraci lidskych zdroji a systému. K
nejcastéj$im pfi¢indm vzniku rizik v integracnim projektu patii ndhlé¢ zmény pozadavkd,
chybé¢jici informace a nejasnosti na zac¢atku projektu.

3.3 Agilni transformace post akvizi¢ni faze

Tato kapitola se zabyva analyzou potencidlu moznosti vyuziti agilnich metodik v rdmeci fizeni
integra¢nich projekti s nasledujicim vybérem vhodnych agilnich metod a nastroji. Cilem je
sladéni a automatizace integracnich procesi a optimalizace vykond mezifunkénich oddéleni.
Ptedpoklady jsou ¢astecnd digitalni transformace pro podporu G€inngjsi realizace integracnich
projektt a zefektivnéni procest pro rychlejsi rozhodovani s dirazem na flexibilnost v ramci
dynamické post akvizi¢ni faze. Pro zvySeni kvality vystupt dil¢ich integra¢nich ¢innosti budou
predstaveny softwarové nastroje pro fizeni celkového integraéniho procesu. Predstaveni
funkcionality, vyuziti a vybér vhodnych softwarovych néstrojii budou probihat na zaklade
predstaveni klicovych parametrt a techniky vicekriterialniho vybéru.

3.3.1 Identifikace slabych stranek soucasného stavu

Identifikace slabych stranek soucasného projektového managementu ve spole¢nosti XY a fizeni
integra¢nich projektt byla realizovana pomoci dvou vyzkumnych metod — polostrukturovaného
rozhovoru se vSemi predstaviteli projektové kancelafe a analyzou internich dokumentd za
obdobi cervenec 2019 az fijen 2023 ze 17 projektd hotelovych integraci. Otazky
z polostrukturovaného rozhovora byly formulovany tak, aby umoznily respondentim vyjadfit
své nazory a zkuSenosti s ohledem na zkoumané téma. Po navrzeni rozhovorového planu byla
provedena distribuce pozvanek na ucast pti rozhovoru mezi zaméstnance projektové kancelare
podilejici se na fizeni integracnich projekti, protoze ti byli jedinymi relevantnimi respondenty.
Rozhovory byly provadény online prostfednictvim MS Teams v zavislosti na dostupnosti
respondentt a preferencich. Béhem 20-30 minutového rozhovoru byla respondentovi kladena
série otdzek podle pfipravené¢ho planu. Respondenti meli moznost podrobné reagovat na
jednotlivé otazky a vyjadfit své nazory, zkuSenosti a postiechy. Poznatky z rozhovora byly
peclivé dokumentovany a nésledné analyzovany. Po sbéru dat z rozhovorti byla provedena
jejich analyza. Ta zahrnovala zpracovani a interpretaci odpovédi s cilem identifikovat klicové
trendy, nazory a preference respondentd. Tematicky byly rozdéleny otazky z
polostrukturovaného rozhovoru do ¢ty okruht viz Ptiloha 4.
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Tabulka 1 predstavuje respondenty, ktefi poskytli odpoveédi na otazky pokladané v
polostrukturovaném rozhovoru.

Tabulka 1 Charakteristika respondentii

Pocet let piisobeni / zkuSenosti
F ]
[ = E \2 N c
g o 1 58| 2%
5 Pozice ve spole¢nosti XY oS S £ =X | S8
& =X | g S | 5|~ 8
6] =% > = 29 23
o o 2 S a S5
S > > < 7]
R1 Vedouci integra¢niho oddéleni se
zaméfenim na integracni a strategické 6 24 8 9 19
projekty
R2 Senior projektovy manazer se 4 9 9 5 4
zaméfenim na integracni projekty
R3 Projektovy manazer se zaméfenim na
JEKIOVY manazet se 7 1 13 10 1 8
strategické projekty

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Odpovédi respondentt predstavenych v Tabulce 1 a vysledky provedeného vyzkumu byly pro
lepsi prehlednost kategorizovany a rozdéleny do nésledujicich tematickych oblasti.

Rizeni integraénich projektt

Vzajemna spoluprace a komunikace: Respondent R1 jako hlavni dodavatel projektu vnima
obecn¢ komunikacni bariéru, rozhodovaci a informa¢ni kandly mezi dcefinou a zahrani¢ni
matefskou spolecnosti jako ptekazku k naplnéni akvizicnich a strategickych cild spolecnosti
XY a tim neefektivni fungovani organizace jako jednoho celku. Respondenti R2 a R3
spolupracujici pfedev§im se zastupci funkcnich oblasti posuzuji hlavné rychlost pfijimani
rozhodnuti ovliviiujicich uspéch celé integrace jako problematickou vzhledem k tradi¢nimu
zpusobu fizeni spole¢nosti XY a k hierarchicky zaloZené liniové organizaci, kdy navic ,, pouze
jedna osoba dokaze vykonat urcitou dilci aktivitu”. Respondent R2 dale podotyka, ze
projektové tymy cCasto premysleji jen v ramci svych funk¢nich oblasti a ,, neberou v potaz
nasledky svych rozhodnuti, které mohou ovliviiovat vystupy dalsich organizacnich jednotek, a
nevnimaji integracni proces jako celek .

Planovani a realizace integra¢nich projektii: Respondent R2 na zaklad¢ tésné spoluprace s
vedenim jednotlivych organizacnich jednotek posuzuje fazi planovani integra¢niho projektu
jako demotivujici pro jednotlivé projektové tymy a vypovidd, Ze v minulosti jiz doslo k
situacim, kdy jednotlivé projektové tymy nebyly za¢lenény v¢as do planovaci faze ¢i musely
zacit s planovanim integracniho projektu s netiplnymi informacemi, aby se neohrozil Closing.
Piedevsim nastava problém, pokud se jedna o hotelové integrace, kdy Signing probiha ve stejny
den jako Takeover a chybi ¢as pro pfipravu projektu a nejde naplanovat vse do detailu.
Respondent R3 se pfiklani k nazoru respondenta R2 a vnimd investovany ¢as do planovéni
integracniho projektu nékdy jako zbytecné dlouhy, jelikoz se ,, integracni plan vyviji az
postupem casu, kdy jsou nejen vedoucimu oddeleni, ale i projektovym manazerum zpristupnény
informace v pozdejsim obdobi, a kazda hotelova integrace je jako projekt specificka .
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Respondent R1 zde vSak zdlraziuje nutnost diskrétnosti vzhledem k velmi kritické fazi M&A
transakce, kterd ma fadu uskali a s ni souvisejici rizika, ktera mohou ohrozit uzavieni transakce
s prodavajicim cilové spolecnosti, pokud bude involvovano velké mnozstvi stakeholderd.
Respondent R1 jakozto vedouci integracniho oddéleni dale vysvétluje, ze spoleCnost XY
,,nechce vytvaret zbytecné naklady a zacinat integracni cinnosti, které s sebou nesou vydaje a
tim dochdzi casto k rozporu mezi nakladovym ramcem a casovym ramcem projektu, kdy velke
mnozstvi zmen v pritbéhu hotelové integrace meéni i rozsah projektu a pridava se timto prace
projektovym tymum ““. VSichni respondenti se vSak shoduji, ze i1 v piipad¢ standardni integrace
ve form¢ majetkové akvizice jednoho hotelu dochézi mnohdy k podhodnoceni realiza¢ni faze
ze strany tymt funk¢nich jednotek podilejicich se na integraci.

Rizeni stakeholderi: V piipadé dastych zmén v ramci integraéniho planu naraZeji respondenti
R2 a R3 jako projektovi manazeti na odpor jednotlivych projektovych tymi a na nedostateCnou
angazovanost vzhledem k velkému mnozstvi Casu straveného na planovani projektu a
nasledujici nutnosti zavedeni zmén. S tim souvisi i celkovd motivace projektovych tymi a
mnohdy dochazi dle respondenta R1 k ,, rozporu a napjatym vztahiim s projektovou kanceldr,
kterd je orientovana na vvkon a odpovidad za véasné dokonceni projektu ve stanoveném rozsahu
a nakladovém ramci vilastnikem projektu . Respondent R2 vnimé jakozto seniorni projektovy
manazer komunikaci jako dal§i problémovou oblast vzhledem k n¢kolika liniim podavani
hlaseni o vystupech a konzultovani vysledki jak s liniovym, tak i s projektovym manaZerem.
R3 dopliuje, ze 1 pres RACI matici a jasné€ definované odpovédnosti v integraénim projektovém
planu dochazi k , prehazovani odpovédnosti a kol mezi funkcénimi oblasti, pokud jde do
tuhého “.

Rizeni rizik: Respondenti R2 a R3 zmifuji ¥izeni rizik jako problematickou oblast kviili tomu,
7e nastroj ke kontrole vykonavani dil¢ich integracnich aktivit a vystupi se zaklada predevSim
na vzajemné divére mezi stakeholdery, a to i vzhledem k pravomocim projektové kancelare.
Respondent R1 v této souvislosti podotyka, ze 1 kdyz se provadi hloubkova provérka firemniho
prostiedi cilové spolec¢nosti, neni mozné v planovaci fazi projektu predpoveédét a identifikovat
vSechny rizikové oblasti, které vyjdou na povrch az po uzavieni transakce — poskytnuté
dokumenty a vysledky due dilligence jsou mnohdy nedostacujici pro ur¢eni veskerych hrozeb.

Vyuziti agilnich metodik v ramci hotelové integrace

Respondent R3 posuzuje agilni ptistup vzhledem k jeho dlouholetym zkuSenostem v oblasti
agilniho projektového managementu jako pfinosny a vidi kli€ovou vyhodu v lepSim vyuziti
zdroj1, jelikoz je kladen diraz na rychlost komunikace, propojeni jednotlivych organiza¢nich
jednotek a rychlé tempo v implementaci zmén. Respondent R2 taktéZ vyzdvihuje vyhodu
rychlosti a pruznosti agilnich metodik vzhledem k ¢asto se mé€nicim podminkam integra¢niho
projektu a vidi potencial v efektivni komunikaci a ve zvySeni produktivity.

Respondenti R1 a R2 upozoriiuji na soucasnou chybéjici flexibilitu vzhledem k nelplnym
informacim v pocate¢nich fazich integracniho projektu a v komplexnosti hotelové integrace
jako projektu. Respondenti se vSak shoduji, Zze pokud se jedna o majetkovou akvizici pouze
jednoho hotelového objektu, ktery projektova kancelatr vnima jako standardni integraci, je
rigordzni zplisob fizeni projektu vyhovujici pro splnéni integracnich cili. Pokud by se jednalo
o akvizici s velkym mnoZstvim neznamych indicii, pfiklanéji se respondenti k vyuziti agilnich
metod poskytujicich pruznost a flexibilitu v ramci integra¢niho procesu.

Respondenti R2 a R3 pocituji vSak vyzvu v aplikovani agilnich technik z hlediska projektovych
tym, jelikoZ motivace u ur€itych funkénich oblasti je pietrvavajici problém spolecnosti XY a
tymy musi byt do jisté miry samoftidici.
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Respondent R1 vnimé kazdodenni interakci jednotlivych projektovych tyma mezi sebou jako
problematickou, jelikoz se jednéa o osm heterogennich odd¢€leni, ktera museji plnit vlastni ukoly
v ramci jednotlivych internich procest spolecnosti. Vyzdvihuje vSak priitbézné prehodnoceni
kli¢ovych rozhodnuti v pribéhu integra¢niho projektu jako podstatny pfinos k minimalizovani
rizik a ispofe finan¢nich prostredku stejné jako moznost zkraceni jednotlivych fazi integracnich
projektii.

Implementace softwarovych nastroji a Fizeni zmén

Respondenti projektové kancelafe nyni vyuzivaji k fizeni integracnich projekti MS Excel, kde
jsou do individuélnich listl zaznamenavany dil¢i integracni plany funkénich oblasti. Jednotlivé
integracni aktivity jsou dale kategorizovany do tematickych bloki, resp. subprocesti. V tomto
dokumentu se nachazi i seznam rizik a jejich hodnoceni. PowerPoint je vyuzivan k ptipraveé
Kick-off prezentace a reportingu. Respondenti R2 a R3 zmifuji v této souvislosti snizeni
administrativni zatéze pti manualnim zadévani dat, prevenci a eliminaci chyb lidskych zdroji
jako podstatné vyhody potencidlni implementace softwara projektového fizeni. Respondent R1
vnima kromé toho rovnéz kontrolni mechanismus, evaluaéni néstroje a jednotny systém pro
centralizaci dat, ktery by nabizel rychly piehled o prubé&hu integra¢niho projektu, jako nejvetsi
uzitek softwarovych nastroji.

Respondent R1 vnima sice ve spole€nosti XY mirny pozitivni trend k pouZivani digitalnich
nastroju ,,predevsim po pandemii, kdy vzdjemnd spoluprdace mezi funkcnimi jednotkami
probihala predevsim pomoci MS Teams, coz v jisté mire urychlilo proces digitalizace . Oproti
tomu respondenti R2 a R3 jako projektovi manaZzeti pfedpokladaji, ze implementace
softwarového néstroje pfinese ur¢itou davku prekazek v podnikovém prostredi. Respondent R2,
nachazejici se ve spole¢nosti XY jiz ¢tyfi roky, podotykd, ze vedouci jednotlivych
organiza¢nich jednotek maji celkové negativni pfistup k pouzivani digitdlnich néstroji a
preferuji osobni schiizky a praci s fyzickymi dokumenty. Respondent R1 vidi v digitalizaci a
optimalizaci integracniho procesu konkurenc¢ni vyhodu a navrhuje vzdélavaci Skoleni pro
vedouci oddéleni a zaméstnance k seznameni s digitdlnimi technologiemi a jejich moznostmi
vyuziti. Vidi zde vSak vyzvu v chybéjicich zdrojich pro digitalni transformaci, pokryti
potfebnych vydaji pro implementaci softwarového nastroje a v chybé&jici motivaci
stakeholderti.

Doporuceni pro plynuly rist hotelové spoleénosti XY

Na otazku, jaké faktory hraji vyznamnou roli pro zajisténi plynulého ristu, zminuje respondent
organizace a pro posilovani konkurenceschopnosti firmy. Aby byla organizace pfipravena pro
dalsi rast, vnima respondent R2 nutnost jisté digitalni transformace a automatizace internich
podnikovych procesii a sjednoceni systému fizeni pro efektivnéjsi spolupraci. K tomu se
priklani i respondent R3 a zdlraziuje nutnost adaptace k digitalizaci a implementaci
soucasnych technologickych nastroji pro vyniknuti v konkuren¢nim prostiedi — i v jednotlivych
hotelech napf. zavadénim online check-inu. Respondent R3 dale vzhledem ke svym
dlouholetym zkuSenostem s technologickymi néstroji uvadi vyuzivani digitalnich nastrojt jako
,,normu a standard pro moderni firmy a jeji prosperujici rist“.

Respondent R1 vidi taktéZz celkovou potiebu v digitalizaci a optimalizaci internich
mezifunkénich procest a v ,, podpore inovativnich Feseni a zavadeéni novych ndstrojii ze strany
materské spolecnosti a osamostatnéni dceriné spolecnosti od tradicniho Fizeni”. Dale
zduraznuje jako klicové faktory pro plynuly rist spolecnosti 0chotu, angazovanost a motivaci
funk¢nich oblasti, pohled na organizaci jako celek a kladné pfijeti integracnich projektt, coz
vzhledem k pfetizeni lidskych zdroji neni mnohdy mozné.

45



Respondenti se shoduji, Ze vzhledem ke konstantnimu plnéni provoznich ukolii ke spravé
jednotlivych hotelti vinimaji funk¢ni oblasti akvizice jako pfitéz. Pro kladné ptijeti integracnich
projektti a pohled na organizaci jako celek je dle respondentd nutnosti nahradit chybéjici zdroje
jinymi nastroji, které by zvysily celkovou efektivitu a motivaci zaméstnancli pro splnéni
strategickych cilti spolecnosti XY nezbytnych k zajisténi jejiho dlouhodobé udrzitelného ristu
a zesileni pozice na hotelovém trhu.

3.3.2 Interpretace a analyza dat

Na zéklad¢ teoretickych poznatkli budou ptedstaveny klicové faktory integracniho procesu
vedouci k uspéchu integra¢niho projektu. Aspekty procest hotelové integrace byly dale
hodnoceny respondenty projektové kancelaie na skale 1-5 (viz Graf 2).

Graf 2 Aspekty tspésného integracniho projektu — komparace vs. souc¢asny stav

Aspekty tspésného integracniho projektu vs. soucasny stav

ho oddéleni

e

v

w
cnl

Systematicky ~ Planovani  Komunikace Zmény Rizikovy  Monitorovani Spolupréace
piistup integrace management

R1 mR2 mR3

Struktura & systematicky pristup

Planovani integrace

U¢inna komunikace

Rizeni a rychla implementace zmén

Rizikovy management

Pravidelné monitorovani a hodnoceni

w| & | v &) ] R1-Vedouci integra
w| w| N | | &) R2-Senior projektovy manazer

o & w| ] | | ol R3-Projektovy manazer

w
N

Vzajemna spolupréce

Zdroj: vlastni vyzkum na zakladé vysledka z polostrukturovaného rozhovoru (2024) viz Ptiloha 5

Z Grafu 2 vyplyva, Ze struktura a systematicky piistup k integraénimu projektu stejné jako
planovani integra¢niho procesu je ve spolecnosti XY jiz velmi dobfe implementovano. Nejvetsi
potencial pro optimalizaci vidi vSak respondenti v komunikaci, fizeni a implementaci zmén a
ve vzajemné spolupraci. Rizikovy management a monitorovani prubéhu projektu hodnoti
respondenti primérne.

Identifikace kli¢ovych integracnich procesu a jejich zralosti

V rédmci interni analyzy dokumentace integracniho oddéleni spolecnosti XY byly
identifikovany kritické integracni aktivity dle funk¢nich jednotek, které ovliviiuji prubeh
integracniho procesu a maji vliv na ptevzeti a otevieni hotelového objektu.
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Na zakladé¢ zkusenosti respondenti z ptedeslych integranich projektd byla v ramci
polostrukturovaného rozhovoru ohodnocena kvalita a zralost téchto integracnich subprocesii na
Sestistupniové skale s cilem posouzeni pripravenosti spolecnosti XY na dlouhodob¢ udrzitelny
rust prostiednictvim akvizic. Vyhodnoceni, které znazornuje Tabulka 2, probihalo nésledné
prostiednictvim Modelu zralosti (CMM).

Tabulka 2 Zralost integra¢nich procest — soucasny stav

Funkéni Hodnoceni | Hodnoceni | Hodnoceni | Vysledek Vyspélost integrac¢nich
oblast R1 R2 R3 7] procesu
Construction Definice, synchronizace,
3 3 3 3 .
dokumentace procest
Operations Pfesny popis procesil
4 4 4 4 :
s vyhodnocenim KPIs
Commercial 4 4 5 4,33 Piesny popis procesi
s vyhodnocenim KPIs
Finance 4 5 5 4,67 OBtlmallzovanyvp,rO(,:eos
pripraven k plnéni cili
HR & Definice, synchronizace,
3 3 3 3 .
Payroll dokumentace procest
Procurement 2 2 1 1,67 Procesy nejsou pfilis ukotvené
IT Pfesny popis procest
4 4 4 4 s vyhodnocenim KPIs
FM & AM Realizace procest nahodile /
1 1 1 1
Ad - Hoc

Zdroj: vlastni vyzkum na zaklad¢ vysledkt z polostrukturovaného rozhovoru (2024) viz P¥iloha 6

Z vysledku analyzy hodnoceni v Tabulce 2 vyplyva, ze respondenti vnimaji soucasny stav
integracnich subprocest velmi podobné a nejvétsi potencial k vylepSeni integracnich procest
pocituji u oddéleni Facility & Asset Management a Procurement. Integracni procesy funk¢nich
jednotek HR & Payroll a Construction maji dle respondentd projektové kancelafe primérnou
uroven zpuisobilosti k dalSimu rozvoji spole¢nosti prostiednictvim akvizic. Dil¢i integracni
aktivity jsou velmi dobfe organizovdny a fizeny v oddélenich IT a Operations. Nejlépe
systematicky nastavené procesy v ramci integraénich projekti se zarukou kvalitnich vystupt
maji organizac¢ni jednotky Finance a Commercial.
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Analyza doby zpozZdéni vybranych integracnich projekti

Graf 3 znazoriiuje pomér majetkovych a kapitalovych projekti provedenych v letech 2016—
2023 od vstupu spolecnosti XY na hotelovy trh.

Graf 3 Integra¢ni projekty dle typu akvizic

» Majetkova akvizice
(Signing = Takeover)
Majetkova akvizice
(Signing # Takeover)

m Kapitalovi akvizice

= Majetkova akvizice

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dokumentt (2024)

Z Grafu 3 vyplyva, ze se spolecnost XY soustiedila v poslednich letech pfedevsim na M&A
transakce, kdy nabyvala pouze urCitych majetkovych aktiv a zavazkl. Z 36 integracnich
projektt tvotily pies 80 % majetkové akvizice. Interni dokumenty dale dokladaji, ze vétSina
hotelti (59 %) byla pfevzata v den podepsani transakce (Signing = Takeover). Nejméné
zastoupeny jsou kapitalové akvizice, kdy se pouze 7 z 36 integracnich projekt zakladalo na
prevodu veskerych podilti cilové spolecnosti.

V ramci zptistupnéni projektové dokumentace za obdobi od ¢ervence 2019 do fijna 2023, kdy
bylo integrovano témét dvacet hotelovych objekti do portfolia spolecnosti XY, bylo vybrano
deset riznych integrac¢nich projektli jako reprezentativni vyzkumny vzorek, a to vcetné
kapitalovych akvizic. Poté byla provedena analyza klicovych ukazateli vykonnosti pro
stanoveni pfi¢in nedodrzeni planovanych terminii.
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Vysledky analyzy pficin zpozdéni integracnich projektt, které ovlivnily termin otevieni hotelu,
byly pievzaty z ,,Lessons Learned* projektové kancelaie a jsou shrnuty v Tabulce 3.

Tabulka 3 Pfic¢iny zpozdéni integra¢nich projekti dle typu akvizice

Typ Signing/ | Poget @ Odchylka @ No. posunuti
akvizice Takeover | akvizic zpoZdéni — Zpozdéni — Priciny terminu
pocet dnu otevireni hotelii
Chybéjici informace,
Majetkova | Signing = A 46 zdroje, Cas, odpovédnosti 905 -2

nakladu a ¢asu

Meénici se podminky

Majetkova | Signing # 4 32 Podcenénd piiprava 152

akvizice Takeover (prioritizace, odpovédnost) '
Nizka poptavka

Kapitalova | Signing = 5 0 dnii na 0

akvizice Takeover

Zdroj: vlastni vyzkum na zakladé internich dokumentt (2024)

Tabulka 3 poukazuje na skutecnost, ze v piipad¢ majetkové akvizice, kdy podepsani transakce
a prevzeti hoteli probehlo v jeden den, byly hlavnimi pfi¢inami pro zpozdéni dodani projekt
chybéjici personalni kapacita, material, informace a Casto se ménici podminky. Vzhledem k
chybéjicim podkladim pro audit dodavatelského fetézce doslo k pozdnimu uzavieni smluv a
nedodani zboZi v poZzadovaném mnozstvi ¢i ase. K hlavnim pficindm patii rozsdhly proces
oveéfovani zplsobilosti pivodnich dodavatelli cilové spole¢nosti ¢i vyjednavani smluvnich
podminek s novymi dodavateli, ktefi museji projit nékolikastupfiovym schvalovacim procesem
od vybéru nabidky az po uzavieni smlouvy. Zpozdéné nastaveni procesi k zajisténi zasobovani
hotelll bylo taktéz jednou z pfic¢in nedodrZeni v€asnosti dodavek a zpozdéni otevieni hoteld.
Dalsi pfic¢iny zpozdéni integracnich projektl a zvySeni projektovych nakladl souviseji s
technickou ¢asti transakce. V nékterych piipadech neni mozné vykonat technickou hloubkovou
provérku proveditelnosti rekonstrukce pro uvedeni budovy do hotelového provozu pred definici
integraéni strategie a cilll, jelikoZ inspekce budovy z hlediska technickych a technologickych
aspektl je provadéna az v planovaci fazi integrace. S tim souvisi riziko spojené s ¢asovym
skluzem. Mimo to nedodrZeni priorit a mylny odhad €asti ovlivnily v€asné dodani integracniho
projektu v priméru o 46 dnii, kdy se termin otevieni hotelll posunul vice jak dvakrat.

Majetkova akvizice, ktera byla nejdiiv podepsana a poté pievzata ke stanovenému datu, se sice
vyznacuje mensi odchylkou zpozdéni v komparaci s pivodnim planovanym datem otevieni
hotelll, nelisi se vSak razantné¢ od prvniho druhu majetkové akvizice. Divodem pro zpozdéni
byly €asto se ménici externi a interni podminky, at’ uz §lo o kupni smlouvy pii vyjednavani s
prodavajici spolecnosti, ¢i interni rozhodnuti posunout otevieni hoteli vzhledem k nizké
poptavce. Také byly podcenény piiprava procesu hotelové integrace, fizeni Casu, stanoveni
priorit a odpovédnosti za plnéni integracnich ¢innosti.
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Stanovit odchylku u kapitalovych akvizic nebylo mozné, jelikoz vychozi smérny plan pro
integraci kapitadlovych akvizic nebyl k dispozici. Je vSak mozné vychazet z predpokladu, ze
pokud se jedna o kapitalovou akvizici, mize si kupujici spole¢nost samostatn¢ stanovit datum,
kdy bude cilovou spolecnost integrovat do své entity, jelikoz piebrala nad akvirovanou
spole¢nosti plnou kontrolu a neni svazdna podminkami kupni smlouvy.

Interni dokumenty dokladaji, Ze prevzaté hotely s odkupem veskerého vybaveni a systému dale
operovaly pod plivodni znackou s postupnou integraci jednotlivych hotelit do hotelového
portfolia spolecnosti XY v rozmezi deviti az Sestnacti mésicii. Na zdklad¢ ziskanych poznatka
je mozné sledovat diilezitost ptipravy hotelové integrace, fizeni zdrojt, pruzné reakce na ménici
se okolnosti a rychlé implementovani zmén.

3.3.3 Specifika vhodnosti agilniho projektového rizeni

Na zakladé zjisténych informaci z polostrukturovaného rozhovoru a vysledka analyz interni
projektové dokumentace vybranych integracnich projekti byly stanoveny hlavni pficiny
Caste¢ného ,,netspéchu’, kdy doslo ke zpozdéni pfevzeti, integrace a nasledné celkoveho
otevieni hotelového objektu. Nesoulad soucasného fizeni integracnich projektt s vizi
spolecnosti XY implikuje docileni strategickych cili organizace. Z tohoto divodu jsou
predstaveny jednotlivé prvky agilniho fizeni a mozné ptizptsobeni agilnich metodik dle potieb
organizace pro eliminaci vyzev, kterym spolecnost XY nyni Celi.

Agilni projektova kancelar: V agilnim fizeni hraje projektova kancelar taktéz vyznamnou roli
jakoZzto instance nastavujici zpusob fizeni projektii, sbirajici informace z vystupti véetné
konsolidace vysledkt do situac¢ni zpravy o prubé¢hu projektu. Agilni projektova kancelar se
sklada z multidisciplinarnich ¢lenit majicich pottebné kompetence pro podporu specifickych
potieb projektd. Clenové integraéniho oddéleni znaji soucasné firemni procesy a jejich
specifika a mohou se podilet na vytvoreni pfidané hodnoty projektu a zajistit uspesny vysledek
projektt spole¢né s tymy.

Agilni tymy: Agilni tymy se skladaji z vicefunkénich ¢lent tymu, z ¢ehoz vyplyva, ze vSechny
potiebné dovednosti jsou pokryty v projektovém tymu pro vyvoj funkéniho produktu, ktery zde
piedstavuje otevieni hotelt. Mezifunkéni expertni tymy jsou kritickym faktorem uspéchu,
jelikoz cilem je dosahnout poZzadovanych vysledki v co nejkratS$im ¢ase a co nejlepsi kvalite,
coz je v souladu s cili integra¢niho projektu. Nyni spolupracuje osm heterogennich tymu, které
jmenovaly svého predstavitele jako experta v dané funkcni oblasti pro realizaci integra¢niho
projektu.

Komunikace a Fizeni tymu: Rizeni tymu se zaklad4 na oteviené, priibézné a transparentni
komunikaci a na vzajemné spolupraci mezi Cleny tymu, kde cely expertni tym ma aktualni vhled
do prubehu projektu a vidi souvislosti vystupu s ostatnimi funkénimi jednotkami. Zde je Sance
ke zvySeni produktivity a efektivity kooperace vzhledem ke kratkému informacnimu toku a
rozhodovacim kanalim, coZ v soucasnosti piedstavuje jednu z hlavnich vyzev v tradicnim
fizeni integracnich projekti.

Realizace projektu: V agilnim fizeni je kladen velky diraz na pribéznou kontrolu vystupti pro
vCasné odhaleni rizik a jejich eliminaci, coZ je kliCovym faktorem uspéchu integraniho
procesu, aby nedoSlo k ptekroceni rezijnich ndkladl a stanoveného rozpoctu ¢i zpozdéni
terminu otevieni hotelu v dusledku zvétSeni rozsahu projektu.
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Velikost a komplexnost projektu: Pokud se agilni zpusob fizeni nalezité aplikuje do
soucasn¢ho projektového managementu, je vhodny i pro komplexni hotelové integrace.
Integracni projekty sice vyzaduji pfesnéjsi strukturu a detailnéjsi planovani, jsou v§ak vzhledem
k moznému rozdéleni projektu jako celku do subprojekti — tedy do jednotlivych fazi
integra¢niho projektu a funkénich oblasti — realizovatelné agilni metodou.

Rozhodovaci proces a zména pozadavkii: Proces hotelové integrace je mnohdy spojen s
ménicimi se pozadavky v prabéhu faze realizace vzhledem k novym informacim, o kterych se
projektova kancelai dozvida az po uzavieni transakce €i v den pievzeti, kdy mohly byt klicové
informace zatajeny cilovou spole¢nosti. Agilni zpiisob se zaklada na pruznosti v zavadéni zmén,
na moznosti preplanovani a flexibilité a jevi se zde jako vhodné&jsi zpiisob fizeni pro integracni
projekty s mnoha nezndmymi faktory, a to vzhledem k dynamice procesu hotelové integrace.

Zakaznik a zpétna vazba: Pribézna zpétna vazba se zdkaznikem je dal§im klicovym faktorem
uspéchu agilné fizen¢ho projektu. Zde v roli zdkaznika vystupuje matetska spolecnost, ktera
dle stanovenych strategickych cili dany produkt ve formé hotelové integrace ,,objednala®.
Mateiska spole¢nosti zde mize byt dle své dostupnosti vice v priibéhu integracniho procesu
involvovéna. Tuto funkci nyni vykonava ptedstavitel vyssiho managementu, ktery zahranicni
matefskou spolecnost zastupuje a je soucasn¢ i sponzorem projektu.

3.3.4 Vybér vhodné agilni metody

Vyse zminéné predpoklady se staly podnétem ke zkoumani vhodnosti agilniho projektového
fizeni a k vybéru vhodné agilni metody z téch, které byly jiz v teoretické Casti piedstaveny.
Vhodna agilni metoda pro fizeni integracnich projekti bude nasledné dle techniky
vicekriteridlniho vybéru vybrdna v komparaci s pozadavky a vyzvami procesu hotelové
integrace v nasledujici tabulce. Shrnujici informace o ptedstavenych agilnich metodach SAFe,
Kanban a Scrum jsou k nalezeni v Pfiloze 7.

Z komparativniho pohledu lze dle teoretickych poznatkii a vysledk pfedeslych analyz
konstatovat, ze agilni metoda Kanban neni pro projekty v ramci post akvizi¢ni integrace
vhodna. Pfestoze mohou byt Kanban boardy diky své jednoduché implementaci do
projektového fizeni mocnym ndstrojem pro zvySeni produktivity a zefektivnéni pracovnich
postuptl pii vizualizaci a spravé tkolt, jsou spojeny s omezenimi a vyzvami. Mezi nevyhody
patii pfilisSné zjednoduSeni slozitych ukold, moznost pietizeni informacemi, omezena
vyuzitelnost metody pro komplexni projekty a potize se sledovanim dlouhodobého pokroku.
Kromé toho mlZe spoléhani na desky Kanban vést k zanedbavani strategického planovani,
nesouladu s urCitymi tymovymi strukturami nebo pracovnimi postupy a k problémim s
ptizplisobenim se rychle se ménicimu rozsahu projekti. Kanban se jevi dale jako nevyhovujici
vzhledem k soubéZné probihajicim aktivitdm v ramci integracniho projektu v riznych
funk¢nich oblastech. Vzhledem k chybé&jicimu ¢asovému ramci muize byt obtizné predvidat,
kdy se ocekava dokonceni kol a kdy mtize byt cely projekt dokonen jako celek. Integracni
projekty jsou velmi rozsahlé a skladaji se z velkého mnozstvi heterogennich aktivit, kdy Kanban
board miiZe ztratit piehlednost. Chybéjici prioritizace tkoll a specifikace roli a zodpovédnosti
mohou byt dalsi ptfekdzkou pro projekty tohoto typu.

Na prvni pohled se zdaji byt obé agilni metody Scrum a SAFe dle kriterii srovnatelné. Jak
Scrum, tak SAFe pouzivaji metodu ,,inspect and adapt®. Ve Scrumu se na konci kazdého sprintu
provadi kontrola vykonanych dil¢ich aktivit. Podobné se provadi testovani i v rdmci metody
SAFe, kdy vysledky kontroly slouzi k piipadné upravé. SAFe i Scrum zahrnuji analyzu
pozadavk, ziskavani zpétné vazby o vysledcich, provadéni zmén na zaklad€ navrhti zdkaznikd,
ziskavani jejich schvaleni pied vydanim a interakci s nimi po implementaci zmén.
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Ve Scrumu i SAFe jsou vSechny vyvojové aktivity provadény na tymové Grovni. Scrumovy
tym spolupracuje na vytvoteni planu sprintu, ucastni se kazdodennich schiizek a dodéva finalni
produkty.

SAFe a Scrum se vSak 1i$i svym rozsahem a komplexnosti. Scrum je jednoduchy a adaptabilni
ramec pro mensi tymy, ktery klade diraz na spolupraci a neustaly rozvoj, zatimco SAFe je
formalné;si ramec pro fizeni komplexnich projektd, ktery vyzaduje koordinaci a sladéni napii¢
vice tymy. SAFe nabizi podrobngjsi a strukturovanéjsi ptistup, ktery poméha zvladat slozitost
prace na podnikové urovni a slozitost koordinace vice tymi ve velkych organizacich. Pro
Release Train se voli alespon pét az sedm agilnich tymu, které se obvykle skladaji z padeséti
Clent. Implementace SAFe vyzaduje znacné investice do Skoleni, koucovani a fizeni
organiza¢nich zmén. Nutna restrukturalizace v rdmci agilni transformace s sebou piinasi vysoké
naklady na zménu procesu, kdy implementace dané metodiky vyzaduje spolupraci napii¢ celou
organizaci a vytvoreni jednotného pfistupu k dosazeni organizac¢nich cila.

Scrum se naopak nejlépe hodi pro mensi tymy pracujici na individualnich projektech. Pokud
jde o strukturu, Scrum je jednodussi a méné normativni nez SAFe, diky ¢emuz je flexibilng;si
a prizpusobivéjsi. Jelikoz jsou tymy malé, koordinace a spoluprace je diky transparentnosti a
snadnému fizeni zmén efektivnéjsi. Doba realizace je také pomérné kratka, jelikoz je projekt v

podstaté roz¢lenén na zvladnutelné ¢asti, aby se zvysila produktivita pfi slozitych ukolech.

Kazda z predstavenych metod ma tedy své vyhody a nevyhody. Argumenty uvedené vyse
prokazuji, Ze vzhledem k organizaci a struktufe spolecnosti XY, jejimu vytyCenému cili a
zpisobu soucasného projektového fizeni se jevi Scrum jako nejvyhodnéj§i metoda pro
implementaci v rdmci postakvizi¢ni integrace. Pokud by se projektova kancelat v budoucnu
op¢t podilela na strategickych projektech, bylo by mozné zvazit SAFe jako dalsi agilni metodu
k fizeni komplexnich programi, které jsou pii vyvoji komplexnich feSeni pfili§ velké a slozité
pro jeden scrumovy tym. Takovy vyzkum vSak neni souc¢asti této prace.

3.3.5 Aplikace vhodné metody v ramci Fizeni integra¢niho projektu

Déle bude agilni projektova metoda Scrum aplikovana v ramci hotelové integrace na zakladé
piedeslé identifikace hlavnich integracnich aktivit v jednotlivych projektovych fazich. Projekt
je v agilnim projektovém managementu zahajovan urcitou vizi, kterou ma zadavatel projektu,
resp. zakaznik. Ve fazi Release Planning se na zakladé ramcovych cild a definice dil¢ich aktivit,
které museji byt v rdmci projektu splnény, pfifazuji milniky s odhadem nezbytnych pocti
Sprintu pro dosazeni cile. Stejn¢ jako v post akvizi¢ni fazi stanovuje sponzor projektu rdmec
pro integrac¢ni projekt a pozadavky, které museji byt v urcité dobé splnény. Na zakladé vstupu
od projektového tymu se piipravuji User Stories, které¢ dale Product Owner zaznamenava a
prioritizuje v Product Backlogu. Zde je mozné uzit ptirovnani k prvni konzultaci s predstaviteli
jednotlivych funkcnich oblasti jakozto kliCovymi stakeholdery, ktefi na zdkladé dostupnych
informaci z planované akvizice vyzdvihuji nezbytné aktivity, jez museji byt z jejich expertniho
pohledu provedeny, a davaji podnét k navrZeni integracni strategie. Planovani a realizace
probihaji v agilnim projektovém fizeni iterativné a inkrementalng, kdy je mozné implementovat
piipadné zmény, ze kterych ¢lenové podilejici se na projektu jiz vychéazeji a jsou si mozné
modifikace védomi jiz na zacatku projektu. Pokud k tedy k upravam v pribehu projektu
dochéazi, motivace projektového tymu vzhledem k flexibilnimu fizeni projektu neklesa a neni
ohrozen kone¢ny vysledek. Korigovani v prib&éhu daného Sprintu vSak neni dale mozné.
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Rozdéleni roli a zodpovédnosti

Tabulka 4 znazornuje porovnani roli a zodpovédnosti se soucasnym stavem a mozné uplatnéni
metody Scrum v integracnich projektech v rdmci agilni transformace projektového fizeni.

Tabulka 4 Agilni transformace roli a zodpovédnosti

Soucasny stav — tradi¢ni PM Agilni transformace — Scrum
Vlastnik / sponzor projektu Zadavatel / zakaznik
Hlavni dodavatel projektu Product owner
Projektovy manazer Scrum master
Projektovy tym Scrumovy tym

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Zadavatel / zdkaznik: Vlastnik projektu jako predstavitel vy$siho managementu ,,objednava‘
hotelovou integraci a ptisobi v rdmci Scrumu jako zékaznik, resp. zadavatel, jehoz pozadavkem
je integrace akvirovaného hotelu do stavajiciho hotelového portfolia. Zadavatel jako jeden z
klicovych stakeholderi mé& pravomoc zasahovat do integra¢niho procesu, je pravidelné o
prubéhu projektu informovan a muize upravit své pozadavky ¢i doplnit obsah. Stejné jako v
integraénim procesu se méni podminky integrace dle vyjednavani smluvnich podminek s
cilovou spolecnosti. Agilni projektové fizeni mé vSak tu vyhodu, Ze umoziuje pruznou reakci
na zmény na rozdil od tradi¢niho projektového fizeni.

Product Owner: Hlavni dodavatel projektu zde vystupuje v roli Product Owner, komunikuje
a tésn¢ spolupracuje se zadavatelem projektu a s dalSimi kliCovymi stakeholdery. Déle
odpovida za reprezentaci z4jml zadavatele jakoZto zakaznika, za spravu a Cerpani zdroju a
rozvrzeni nékladl, prioritizaci jednotlivych €innosti v Product Backlogu, coZ je v souladu se
soucasnou funkci vedouciho integraéniho oddé€leni. Na rozdil od soucasného tradi¢niho
projektového managementu vSak netidi Product Owner jednotlivé ¢leny tymu.

Scrumovy master: Scrumovy master dohlizi na prib&h projektu, eliminuje potencialni
piekdzky a necekané problémy, které by mohly ovlivnit produktivitu scrumového tymu a
zajiStuje nezbytné prostredky k realizaci projektového zdméru. V porovnani se stavajici funkci
projektového manazera vykonava spise roli konzultanta ¢i mentora a pusobi jako agilni kouc,
ktery podporuje a motivuje scrumovy tym k dosazeni vytycenych cili.

Scrumovy tym: Agilni princip Scrum se zaklada nejen na mezifunk¢ni spolupraci, oteviené a
transparentni komunikaci, ale i na principu sebeorganizace a sebefizeni s prvky autonomie.
Scrumovy tym tedy samostatné realizuje vybrané aktivity z Backlogu dle stanovenych priorit a
identifikuje procesni rizika, ktera béhem realizace mohou nastat. V integraénim projektu by to
predstavovalo vzajemnou spolupraci predstavitelti funkénich oblasti v kratkych iteracich, kteti
by sebetizené spolupracovali bez intervence projektového manazera jakozto prostfednika.
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Management stakeholderi a komunikace

Management stakeholderd je v rdmci Scrumu jednodussi, jelikoz se zaklada na sebetidicich
tymech expertll. Scrum master zapojuje ¢leny scrumového tymu pro usnadnéni informacnich
tokti a vytvaii motivujici prostfedi pro synchronizaci tymu a zvyseni produktivity. Operativni
schiizky slouzi k tymovému hledani feSeni, sdileni potfebnych dovednosti a odbornych znalosti.
Tabulka 5 znazornuje komparaci souc¢asného stavu a mozné agilni transformace:

Tabulka 5 Agilni transformace projektovych aspekti

Soucasny stav — tradi¢ni PM Agilni transformace — Scrum
Kick-off meeting Sprint planning

n.a. Daily Standup

Scrum Board Kriticka cesta

Status Meetings / Catch-Ups Sprint review
Lessons learned Sprint retrospective

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Sprint planning: Planovani nadchazejiciho sprintového cyklu za¢ina schizkou ve slozeni
Product Owner, Scrum master a scrumovy tym, na které jsou stanoveny cile a jednotlivé ukoly,
které museji byt splnény. Nulta iterace se da piirovnat ke kick-off meetingu (zahajovaci
schiizka) v tradi¢nim projektovém managementu, kdy se uvadi projekt a je prezentovan vSem
hlavnim ucastnikiim podilejicim se na integratnim procesu. Cilem je pfifazeni roli a
zodpovédnosti a dekompozice hlavnich integra¢nich ukolt na dil¢i. Sprint planning probiha
vSak v agilnim managementu pted za¢atkem kazdého Sprintu. V tradi¢nim projektovém fizeni
probiha zahajovaci schiizka pouze na zacatku projektu.

Sprint goal: Pfed zac¢atkem kazdé iterace stanovuje scrumovy tym konkrétni cile, které museji
byt dosazeny béhem jednoho Sprintu s pfidanou hodnotou pro sponzora projektu jakozto
zakaznika. V piipadé integratniho projektu by se mohlo jednat o realizaci Kritickych
integra¢nich aktivit v rdmci jednoho Sprintu.

Sprint: Sprint pfedstavuje jednu iteraci, ktera se sklada ze sady dil¢ich ¢innosti, jez jsou nutné
k dosazeni sprintového cile. Obsah Sprintu se sestavuje ze Sprint Backlogu, Ktery je ptevzat z
Product Backlogu. Béhem Sprintu se vSak nepiidavaji zadné nové aktivity do Product
Backlogu. Doba sprintu zavisi na rychlosti scrumového tymu a na mnoha dalSich aspektech
ovliviwyjicich pribéh projektu. Pro standardni integrac¢ni projekt, ktery trva piiblizn¢ Sest
mésicl, jsou na zakladé predpokladli ze ziskanych poznatkli ureny tii tydny pro splnéni
nezbytnych dil¢ich tkolil jako vhodna doba pro naplnéni cilti Sprintu. Néplni jednoho Sprintu
by mohla byt realizace jedné z kritickych aktivit, viz ptidani akvirovaného hotelu na stavajici
webovou stranku, kdy je nutnd multifunkéni spoluprace organizaénich jednotek Commercial
(design a naplnéni obsahem), Operations (sprava rezervaéniho systému) a Finance (konfigurace
a provedeni platby). Pfidanou hodnotou pro sponzora projektu je nové ptidany hotel na webové
strance spolecnosti XY, kdy si zdkaznici jiZ mohou zarezervovat pobyt prostfednictvim piimé
distribuce bez pomoci zprostiedkovatell, coz vede k dosahovani zisku a piispiva k dosazeni
stanovenych strategickych cili.
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Daily Standup: Ugelem Daily Standup ve Scrumu je béhem patnactiminutové schiizky podat
zpravu o provedené praci, prodiskutovat aktualni problémy a jejich feSeni. Cili jsou kontrola
postupu ¢i navrh ptipadnych uprav, pomoci scrumovému tymu se synchronizovat a soustiedit
na ukoly nadchazejicitho pracovniho dne a povzbudit komunikaci mezi ¢leny tymu. V
integra¢nim projektu by se mohlo jednat o dolad’ovani nevytizenych polozek pro synchronizaci
integracnich aktivit z vice oblasti ¢i napt. o diskusi o navrhu k eliminaci technickych problémt
v zakladani novych dodavatelii do systému Fusion, se kterym pracuje odd€leni Procurement
spole¢né s piedstavitelem IT a Finance. Scrum master zde vystupuje pouze v roli organizatora
schiizek, které poskytuji prostor pro zpétnou vazbu a otevienou komunikaci mezi ¢leny tymu.
Daily Standup by mél dle teoretickych poznatkl probihat kazdy den vzdy na stejném misté. V
dne$nim digitalnim svété miize vSak probihat i virtualné prostfednictvim MS Teams, pokud
nemohou byt vSichni piedstavitelé funk¢nich jednotek v jednom prostoru, coz byva pravidlem
u predstavitelti oddéleni Operations a Construction.

Projektova dokumentace

V agilnim projektovém fizeni je kladen dlraz na flexibilitu, vzajemnou spolupraci a vizi
kone¢ného vysledku, které maji pfednost pred rozsahlou dokumentaci a realizaci aktivit dle
pfedem stanovenych detailnich plani.

Product Backlog Items (User Stories): Individualni polozky, specifické tikoly ¢i vlastnosti,
které se maji v jednotlivych Sprintech implementovat. V ramci integraéniho projektu by se
jednalo o charakteristiku akvizi¢niho cile, aspekty procesu hotelové integrace a jednotlivé
integracni aktivity, které museji byt splnény.

Product Backlog: Produktovy Backlog je vytvofen na zafatku vyvojové faze a nasledné
zpracovan, neustale se vSak rozristd a méni. Jednak prostiednictvim postiehi, které tym ziska
ve Sprintech, jednak prostiednictvim novych pozadavkl, které mlZze stanovit zdkaznik. Z
tohoto divodu je pro koordinaci téchto zmén nezbytny pravidelny Backlog Refinement. Na
zéklad¢ integra¢niho projektového planu mohou byt nasledné definovany dil¢i aktivity, jejich
vlastnosti a charakteristika, které budou zaznamenany v Product Backlogu s odhadem
koncového data pro dosazeni konecného vysledku.

Sprint Backlog: Aktivity vybrané z Product Backlogu jsou na zaklad¢ jejich prioritizace dle
potadi zatazeny do Sprint Backlogu a museji byt vykonany v konkrétnim Sprintu. Zde by byly
stanoveny integracni aktivity, které je nutné realizovat v ramci jedné iterace.

Scrum Board: Scrum Board piedstavuje vizualni reprezentaci aktualniho Sprintu vcetné
probihajicich a nevyfizenych tkoli a v§ech aktudln€ kontrolovanych nebo testovanych uloh. V
ramci integracniho projektu je mozné Scrum Board pfirovnat ke kritické cest¢.

Burndown chart: Burndown chart slouzi jako vizualni néstroj pro planovani, monitorovani a
kontrolu prabéhu projektu. Znazoriiuje zbyvajici tkoly ze Sprint Backlogu a piipadné
odchylky. V ramci integracniho projektu by bylo mozné vidét, kolik integracnich aktivit je jesté
nutné provest pro kompletni integraci cilové spole¢nosti do stavajiciho portfolia.

Rizeni rizik: Predvidani rizik, eliminace odchylek a implementace nezbytnych zmén je
Vv agilnim projektovém fizeni jednodussi vzhledem k iterativnimu a inkrementalnimu ptistupu
v porovndni s tradi¢nim projektovym managementem.

Sprint review: Sprint review se konad na konci daného Sprintu, kdy se vyhodnocuji cile a
vysledky Sprintl jsou prezentovany zadavateli projektu. Na zakladé hodnoceni jsou ziskané
informace a podnéty z uplynulé iterace zohlednény pro ptisti Sprint. V piipadé integra¢niho
projektu by se tedy vzdy vyhodnocovala realizace kritické integracni aktivity dle funk¢nich
jednotek.
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Sprint retrospective: Po poslednim dokon¢eném Sprintu probiha zpétné hodnoceni celkového
prubéhu prace s cilem optimalizace tymové spoluprace, jednotlivych pracovnich postupti a
pouzivanych nastroji. Vysledky poznatkd z retrospektivy mohou byt v rdmci integracnich
projektii uplatnény i pro dalsi hotelové integrace stejn¢ jako na zakladé Lessons Learned v
tradi¢nim projektovém fizeni.

Obrazek 4 znazornuje aspekty integra¢niho procesu, které mohou byt aplikovanim agilni
metodiky Scrum optimalizovany. Na zakladé procesni analyzy a predikce potencialit k
optimalizaci integra¢niho procesu lze stanovit pét hlavnich optimaliza¢nich potenciald, které
jsou vyznacéeny Cervené na Obrazku 4 (pro lepsi ¢itelnost Piiloha 8).

Obréazek 4 Kli¢ové aktivity integra¢niho procesu — navrh k optimalizaci

Kli¢ové aktivity integracniho procesu - navrh k optimalizaci
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Zdroj: vlastni vyzkum na zaklad¢ internich dokumentt (2024)

Dle Obrazku 4 na zakladé ptedbézného zhodnoceni vykazuji vyrazny potencial pro zlepSeni a
zrychleni integraéniho procesu tii faze integraéniho projektu. Navrh k optimalizaci bude dale
podrobngéji predstaven v kapitole 3.4.3.

Vyutziti softwarovych nastroja pro podporu agilniho projektového Fizeni

Vzhledem k ristu spole¢nosti XY v poslednich letech a k stoupajicimu mnozstvi objektd v
hotelovém portfoliu neni fizeni integracnich projektl ze strategického pohledu prostiednictvim
Microsoft Office dlouhodobé udrzitelne. S cilem efektivniho fizeni integracnich projekta je
nutna digitalizace jednotlivych subprocest hotelové integrace prostiednictvim softwarového
nastroje. Nastroje projektového fizeni se vSak podle svych funkcionalit, vlastnosti a také
administrativni naro¢nosti velmi li§i. Pfi vybéru vhodného softwarového nastroje pro fizeni
integracnich projektt hraje velkou roli mnozstvi riznych kritérii, ktera mohou ovlivnit tspéch
procesu hotelové integrace. Porovnani a vybér vhodného softwarového néstroje bude probihat
technikou vicekriteridlniho vybéru. Kritéria vybéru vyplyvaji z vysledki vyzkumu
problémovych oblasti soucasného projektového managementu z piedeslych kapitol. Déle
budou prostifednictvim popisu parametrii predstaveny Ctyii softwarové nastroje. Komparace
jednotlivych softwart probihala prostiednictvim srovnavaci platformy GetApp (viz Ptiloha 9).
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Hodnoceni a vybér vhodného softwarového nastroje prob&hl na zikladé hodnoceni 21
charakteristik, které souhrnné vyplyvaji z faktoru GspéSného fizeni integracnich projektt,
predstavenych v teoretické ¢asti dané prace. Dle vySe uvedenych vlastnosti jednotlivych
softwarovych nastroju lze odvodit hlavni vyhody vyuziti Monday.com a ClickUp, které se
pohybuji ve stejné cenové relaci. ClickUp vsak nenabizi funkci monitorovani projektu, kterd je
pro efektivni a uspésné fizeni integraCnich projektl nezbytna. Z tohoto diivodu je doporuceno
poftizeni softwarového néstroje Monday.com.

3.4 Shrnuti vysledki

Na zakladé ziskanych poznatkii v ramcei vyzkumu a analyzy problematiky této prace je mozné
stanovit, ze uspéch hotelové integrace zavisi na spravné zvolené metodice fizeni integracniho
projektu. Vyzva, které spole¢nost XY ¢eli, poukazuje na nutnost piezkoumani a transformace
procesii za ucelem digitalizace a automatizace integracnich procest. Tato kapitola odpovida
prostiednictvim zhodnoceni a shrnuti vysledkii na vyzkumné otazky stanovené v ramci této
diplomové prace, podava prakticka doporuceni pro vybranou organizaci a hodnoti pfinosy
feseni.

3.4.1 Souhrn zjiSténi

Spolecnost XY predstavuje dobfe situovanou a prosperujici organizaci na hotelovém trhu s
konkuren¢ni vyhodou a moznosti soustfedit své zdroje na konkrétni strategii a segmenty a
moznosti rychleji reagovat na zmény na trhu vzhledem k silné matei'ské spolecnosti v zahranici.
Dle poznatkii z analyzy vnitiniho prostiedi spolecnosti XY na zdkladé¢ modelu 7S lze
konstatovat, Ze flexibiln€j$i procesy, kratsi a méné formalizovand rozhodovaci cesta,
demokraticky styl fizeni v dcefiné spole¢nosti, transparentni komunikace a hodnoty, které
spole€nost XY zastava, jsou v souladu s agilnim zplisobem fizeni.

Na zékladé provedeného prizkumu o soucasném fizeni integracnich projekti ve spolecnosti
XY lze navic konstatovat, Ze 0spéch integra¢niho projektu zavisi ve zna¢né mife na
poskytnutych informacich ze strany vlastnika projektu a na poznatcich z virtudlni datové
mistnosti, které byly zpfistupnény cilovou spolecnosti. V obou ptipadech se jedna o informacni
asymetrii a zmény v prubéhu integracniho procesu jsou tedy nedilnou soucasti hotelové
integrace a mnohdy vedou k prevySeni stanoveného rozsahu a rozpoctu. Zptlisobilé ndklady a
nedodrzeni rozsahu maji piimou souvislost s naslednym zpozdénim projektu. Uspéch
integracniho projektu ma tedy pfimy vliv na pfevzeti a otevieni hotelového objektu.

Jelikoz faze planovéani v cyklu integracniho procesu zacind soubézné¢ v dobé vyjednavani
smluvnich podminek transakce z divodu dlouhotrvajicich internich procesli, dochdzi mnohdy
ke zménam, které jsou v tradi¢nim zplsobu fizeni projektu tézko realizovatelné. Dale hraji v
ramci integraéniho procesu klicovou roli ¢lenové projektového tymu, ktefi se na realizaci
projektu podileji stejné jako jejich motivace a ptistup k pracovnim ukoltim. PInéni monotonnich
¢innosti s velkymi administrativnimi naklady neumoziiuje ¢lenim projektového tymu se plné
zamé&fit na integracni projekty a vnimaji mnohdy dalsi ukoly spojené s hotelovou integraci jako
Zatéz.

Motivace projektového tymu by mohla byt zvySena implementovanim agilni metodiky
projektového fizeni a vyuzitim spravnych nastroji k odleh¢eni od monoténnich ¢innosti s
velkymi administrativnimi naklady, které jsou mnohdy demotivujici. Agilni metody dale
nabizeji diky inkrementalnimu pfistupu rychlejsi dodani vystupi a moznost implementovat
zmény v prubéhu projektu. Ani chybé&jici informace na zacatku projektu neptedstavuji pro
agilni management piekazku branici tspéchu projektu.
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Agilni metody zlepSuji tedy nejen komunikaci mezi projektovym tymem, ktery je samostatny,
ale 1 transparentnost v radmci postupu integra¢niho procesu, coz v praxi znamena, ze vSechny
funkéni jednotky maji aktualni ptehled o pribéhu hotelové integrace s moznosti okamzité
korektury postupu v zajmu tuspésného vysledku.

Agilni projektovy management vynik4 navic nejen svou transparentnosti, pribéznou
implementaci zmén, mezifunk¢ni spolupraci a pravidelnym setkdvanim pro splnéni vytycenych
cil, ale 1 vysokou adaptabilitou oproti tradicnimu zplsobu fizeni projektu, coz predstavuje
vyznamnou piidanou hodnotu pro Gspéch integracnich projekti a strategickych cilti organizace.

S ohledem na ziskané poznatky lze fici, ze se Scrum jevi jako nejvhodnéjsi forma agilniho
fizeni ze vSech metod, které byly v rdmci zkoumani predstaveny. Klicové faktory uspéchu
Scrumu kladou duraz na tymovost, konkretizaci roli, plnéni aktivit v ¢asovych ramcich daného
Sprintu, minimalizaci demotivujicich faktort a stresort, aby se scrumovy tym mohl soustfedit
predevsim na realizaci integracnich aktivit. Projektovy tym by tedy vidél uceleny vysledek své
prace od zacatku az do konce projektu.

Souhrnn¢ 1ze konstatovat nasledujici vyhody agilniho projektového fizeni pomoci metody
Scrum, které by mohly pfispét k stavajicim vyzvam soucasného projektového managementu:

- transparentnost ve vSech fazich integracniho projektu;

- jednotnost a propojenost vSech funk¢nich jednotek;

- zvySeni odpovédnosti a motivace vzhledem k aktivni Gi€asti projektového tymu;
- okamzitd zpétnd vazba a pruzné reakce na zmeény;

- vcasna identifikace problémovych oblasti a rizik;

- efektivni a rychla komunikace napfi¢ funkénimi oblastmi.

UspéSnost implementace Scrumu v rdmci fizeni projektu zavisi vSak taktéZ na sdilenych

hodnotach mezi ¢leny tymu ve vybrané organizaci. Tabulka 6 srovnava hodnoty spole¢nosti
XY a hodnoty Scrumu:

Tabulka 6 Porovnani hodnot organizace a Scrum

Firemni hodnoty Spole¢nosti XY Shoda hodnot Hodnoty Scrum
Opportunity Openness
(prilezitost / moznost / Sance) (oteviennost)
Commitment Commitment
(oddanost / odhodlani / zavazek) (oddanost / odhodlani / zavazek)
Support Respect
(podpora, opora) (respekt, Ucta, brani ohledu)
Confidence Courage
(sebedtivéra / sebejistota) (kuraz)
Focus

n.a. o

(zaméteni)

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Jak znazoriiuje Tabulka 6, spole¢nost XY si zaklada na ctyfech hlavnich firemnich hodnotéach,
ze kterych se dvé hodnoty zcela piekryvaji s hodnotami Scrumu.
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Dalsi dvé hodnoty se prekryvaji ¢aste€né. Otevienost miize znamenat byt otevieny novym
prilezitostem a moznostem. Nékoho respektovat znamena jednat s ohledem, coz miize byt
chédpéno jako podporovat doty¢nou osobu a davat ji prostor pro splnéni aspiraci. Zavérem lze
fici, Ze hodnoty Scrumu se v 50 % shoduji s firemnimi hodnotami, které zastava spole¢nost
XY. Toto zjisténi je v souladu s demokratickym stylem fizeni, které spolecnost XY se zastava.

3.4.2 Zhodnoceni

Vyse zminéné aspekty mohou predstavovat pifinos nejen pro projektové tymy, ale i pro
projektovou kancelaf, a piedevs§im pro spole¢nost XY samotnou a jeji kratkodobé a dlouhodobé
strategické cile. Nelze vSak poptfit, Ze se spolecnost XY nachazi v rozporu mezi demokratickym
stylem fizeni v dcefiné spolecnosti a pevné danymi procesy, které byly nastaveny matei'skou
spoleCnosti pfi vstupu na novy hotelovy trh. Implementace agilni metodiky do stavajici
organizace muze znamenat potencialni nekompatibilitu se stavajici vizi firemni struktury,
kterou zastdva vys$Si management matetské spolecnosti. Scrum stejné jako jiné metodiky
projektového managementu navic negarantuje zaruku uspéchu a je nezbytné zohlednit 1
nasledujici potencialni vyzvy dané agilni metody:

Implementace: Scrum vyzaduje jasnou definici roli, pribéhu schiizek a Sprintu, aby tym mohl
produktivné a efektivné spolupracovat na cesté k cili. Pokud ¢lenové tymt nebo organizace
nemaji zadné zkusenosti s agilnim managementem, implementace Scrumu muze byt obtizna.

Casova a finan¢ni investice: Scrum vyZzaduje urCité investice do vzdélavani, Skoleni a
koucovani, aby se zajistilo, Ze tym a organizace budou moci tento agilni nastroj efektivné
pouzivat. To mlze vyZadovat ¢as a zdroje, které nemuseji byt vzdy k dispozici.

Vysoké komunikaéni a koordinaéni usili v ramci tymu: Uspdch Scrumu zavisi na motivaci,
odhodlani, schopnosti sebeorganizace scrumového tymu a jeho Uzké spolupraci. Scrum dale
vyzaduje, aby €lenové projektového tymu pracovali autonomné. Pokud jednotlivei nebudou
moci pfevzit odpovédnost nebo nemaji potiebné odborné dovednosti k plnéni tkold, mize to
piedstavovat pro organizaci dalsi vyzvu stejn€ jako obtiZznou koordinaci v pfipad¢ komplexnich
projektu.

Absence hierarchie: Dalsi vyzva prameni z chybéjici hierarchie v ramci projektového tymu.
Scrum vyzaduje, aby vsichni clenové tymu byli schopni pracovat na heterogennich ukolech ve
Sprintu v nezavislosti na jejich postaveni. Miize dojit vSak k situaci, kdy se ¢lenové tymu
nebudou chtit vzdat své souc¢asné pozice a postaveni v organizaci.

Chybéjici celkovy prehled: Pokud je projekt realizovan bez dostate¢né dokumentace nebo
jasné vize kone¢ného produktu ¢i vysledku, je ¢asto nevyhnutelny ,,Scope creep™ (rozsiteni
rozsahu projektu). Navic kdyz neni v dohledu zadné ziejmé zakonceni, mize byt méfeni
pokroku naro¢né. Také hrozi pfilisné zaméfeni na jednotlivé ukoly a tim riziko tzv. ,,tunelového
vidéni®, pfi kterém nejsou vnimany vnéjsi podminky. Existuje také riziko ztraty casu, jelikoz
se projekt nemtiZze planovat konkrétn¢; tj. ndkladové a ¢asové faktory nejsou definovany.
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3.4.3 Doporuceni pro organizaci

Z ptedchozi interpretace vysledkl a ziskanych dat budou navrzena dvé hlavni doporuceni pro
fizeni integracnich projekt. V navaznosti na to budou shrnuty poznatky ziskané pro naplnéni
cile diplomové prace.

Hybridni projektovy management

Ziskané poznatky poukazuji na skuteCnost, Ze implementace metody Scrum piinasi urcité
vyzvy a kompletni agilni transformace fizeni integranich projektl neni mozna. I pres
skute¢nost, Ze organizace a struktura spole¢nosti XY neni pro agilni transformaci projektoveho
managementu zcela uzptsobena, zakladaji se navic klicové faktory uspéchu integrace ¢astecné
na tradi¢nim zpusobu fizeni projektii. Na jednu stranu jsou hlavnimi faktory Gspésné integrace
dikladna ptiprava procesu integrace a strukturované planovani, na druhou stranu neni mozné
se zcela vyvarovat zméndm, které s sebou tento druh projektu pfinasi. Zaroven je ticba vzit v
uvahu monitorovani, kontrolu a dokumentaci prib¢hu hotelové integrace, které jsou pro uspéch
integrac¢niho projektu nezbytné.

Na zaklad¢ tohoto zjisténi 1ze vSak doporucit kombinaci tradi¢niho projektového fizeni a
agilniho pfistupt, které vytvaieji rovnovahu mezi planovatelnosti a flexibilitou. Tradi¢ni
metody se zakladaji na predem striktné¢ definovaném metodologickém rdmci s pevné
stanovenym planem, pravidly a odpovédnostmi, zatimco agilni metody jsou fizené zpétnou
vazbou a adaptabilitou, aby bylo dosazeno co nejlepsiho vysledku.

Planovani a realizace projektu: Hybridni projektovy management piebira strukturu
projektovych fazi klasické vodopadové metody a udava ramec pro celou hotelovou integraci,
ve kterém je mozna definice konkrétniho integracniho planu s milniky. Dil¢i integraéni aktivity
jsou oddéleny od celkového projektu, a prestoze jsou obecné kontrolovany z pohledu
klasického projektového fizeni, jsou implementovany agilnim zptisobem. Stejné jako u agilniho
fizeni projektil probiha realizace projektu v iteracnich krocich s pribéznym hodnocenim. To
znamena, ze kdykoli se mohou provést potifebné upravy.

Alokace zdroji: Efektivni alokace zdroju je jednim ze zakladnich pozadavku na uspé$nou
hotelovou integraci. Hybridni projektovy management nabizi strukturovany ramec pro prvotni
definovani potfebnych zdroji. Kombinace struktury a flexibility umoziuje nasledné priibéznou
optimalizaci alokace zdrojt v pribéhu projektu.

Rozdéleni roli a zodpovédnosti: Konkrétni role vytvareji odpovédnost a zabranuji chybam a
zaménam. V tradiCnim projektovém fizeni neexistuji zadné prekryvajici se oblasti
odpovédnosti, celkova realizace projektu je 1épe koordinovana. Agilni model Scrum vyZzaduje
naopak vysokou miru osobni odpovédnosti ze strany zaméstnanct a v idedlnim piipad¢ jsou
vysoce motivovani a zcela nezavisli. Vysledky polostrukturovaného rozhovoru poukazuji vsak
na skute¢nost, Ze malokdo dokaze tyto pozadavky neustale spliovat, jelikoz existuji faktory
jako stres na pracovisti, konfliktni situace a nadmérné naroky, které jsou soucasti kazdodenniho
pracovniho zivota. Jasné definované ptifazeni roli s odpovidajicimi oblastmi odpovédnosti dle
funk¢nich jednotek by mélo byt tudiz ponechéno.

Rizeni rizik: Hybridni projektovy management umozituje pocate¢ni posouzeni rizik pfi
planovani koupé cilové spolecnosti a identifikaci fady moznych prekazek a vyzev, které s sebou
nasledna integrace pfinese. Po zbytek integracniho projektu mohou tato rizika byt proaktivné
monitorovana a pruabézné prehodnocovana podle agilnich principii. Jakmile problém skutecné
nastane, lze provést okamzitou a u¢innou reakci, aniz by to ovlivnilo harmonogram projektu, a
aniz by se muselo ¢ekat na skonceni projektové faze.
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Vyhody hybridniho pfistupu mohou proto piedstavovat vhodny zplisob k splnéni nezbytnych
piedpokladii k tspésné integraci akvirovaného objektu. Faktory ovliviiujici uspéSnost integrace
v rdmci post akvizicni faze (kap. 2.4.4) lze zafadit souCasné¢ do vodopadové a agilni
metodologie. Na tomto zakladé¢ bude piedstaven optimalizovany model fizeni integrac¢nich
projekta (viz Obrézek 5), kdy zmény jsou znazornény Cervené. Pro lepsi piehlednost Pfiloha
10.

Obrézek 5 Klicové aktivity integra¢niho procesu — optimalizace

Kli¢ové aktivity integra¢niho procesu - optimalizace
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Jak je z Obrazku 5 patrné, navrhem implementace hybridniho projektového managementu v
ramci integracnich projektl je mozné docilit zkraceni doby trvani celého integracniho procesu,
jelikoz potieby a pozadavky ze zpétné vazby zajmovych skupin mohou byt implementovany
ihned v realizacni fazi. Tim se spoji faze realizace, kontrola a monitorovani, a integracni projekt
by mél tudiz pouze Ctyfti etapy. Zkratila by se i projektova faze ukonceni z divodu vyhodnoceni
projektu bez nutnosti implementace a nasledné kontroly zmén, jelikoz provedeni Gprav by bylo
jiz realizovano v piedchozi fazi. Po zhodnoceni pribéhu integraé¢niho projektu a dil¢ich vystupt
by se po otevieni hotelii pfedal projekt jeho zadavateli, tj. pfedstaviteli vy$s§iho managementu,
ktery si otevieni nového hotelu ,,objednal®.

Prvky tradi¢niho managementu vSak v zahajovaci fazi pfetrvavaji a zlistavaji nezménény.
Realizace dil¢ich integracnich aktivit pfedstavuje nejkomplexnéjsi fazi projektu zakladajici se
na tésné spolupraci a komunikaci zdjmovych skupin, z tohoto ditvodu je vhodné vyuziti agilnich
metod a itera¢nich prvkl pro vétsi flexibilitu, nez je u klasického projektového managementu.
Vzhledem k aplikovani agilni metody je proto realiza¢ni faze rozdélena do n€kolika iterativnich
segmentd, resp. Sprintd. Sprinty probihaji tak dlouho, dokud nebudou vSechny integracni
aktivity z Product a Sprint Backlogu splnény v pfedem stanoveném casovém a ndkladovém
ramci. Pro ziskani zpétné vazby od vlastnika projektu a pro kontrolu je vhodné vyuziti agilni
metody, pro ptipravu situacni zpravy o prubéhu projektu pro vyssi management a vSechny
kli¢ové zainteresované strany je vSak lepsi pouzit metodu tradi¢ni.
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Souhrnné lze fici, ze by byly rovnovahou mezi adaptabilitou a jasnym fizenim hotelové
integrace dle predem stanovené struktury dosazeny CastéjSi implementovatelné mezivysledky,
a to navzdory skuteCnosti, Ze by pro zahéjeni a planovani integrace cilové spolecnosti byl déle
vyuzivan tradi¢ni zpiisob fizeni projektt jako pevny strukturovany rdmec s milniky a koncovym
datem. Kombinace obou ptistupt by zvysila flexibilitu procesu hotelové integrace, produktivitu
¢lenu projektového tymu a zajistila by rychlejsi dosazeni vysledka.

Vyuziti softwarového nastroje pro Fizeni integracnich projekti

Dalsim doporucenim pro efektivni fizeni projektu je vyuziti softwarovych nastrojii v ramci post
akvizi¢ni integrace. Informacni systémy pro fizeni projektti nabizeji vS§em tc€astniktim projektu
Siroké spektrum funkci, zejména pak pro vSechny klicové stakeholdery snadny zptsob, jak
ziskat ptehled o stavu hotelové integrace béhem celého Zivotniho cyklu projektu. Navic ¢lenové
projektového tymu ziskéavaji efektivni nastroj pro spravu dilcich integracnich aktivit. Projektovi
manazeti mohou projekty podrobné planovat a kontrolovat, ale také posoudit vytizeni clenti
tymu a dodrZeni terminti s cilem minimalizace rizik a nakladu.

Souhrnné lze fici, Zze softwarové nastroje sice mohou zvysit produktivitu zaméstnanct a
optimalizovat projektové fizeni, vSeobecné vSak plati, ze ispéSnost projektli nezavisi pouze na
samotném digitalnim ndstroji, ale mnohem vice na uZzivatelich, kteti ho vyuzivaji. Z tohoto
davodu by m¢l byt projektovy tym jiz zapojen do faze vybéru potencidlniho softwarového
nastroje a jeho ¢lenové by méli byt obezndmeni s diivody pro zavedeni nastroje. PoZzadavky
¢lent projektového tymu by mély byt taktéz zahrnuty do vybérového fizeni. Neméné dilezitym
faktorem je intenzivni Skoleni potencidlnich uZivateld. I kdyZ je Skoleni pro ptedstaveni
softwaru Casto Casové velmi naro¢né, nemélo by byt podcenéno, aby Clenové tymu znali
diikladné jednotlivé funkce a mohli nastroj efektivné vyuzivat. Zavedeni nového softwarového
nastroje miize tudiz predstavovat jistou vyzvu pro vSechny zucastnéné strany, financni a
Casovou investici, tj. dobu skoleni a dobu adaptace na firemni procesy. Vyhody vychazejici z
digitalizace a automatizace pracovnich postupt jsou vSak daleko cennéjsi a piesahuji.

3.4.4 Prinosy doporuceného reSeni

V teoretické roviné piinasi tato diplomové prace podklad pro fizeni integracnich projektt v
oblasti post akvizi¢ni integrace v hotelovém primyslu. Propojenim projektového a procesniho
ptistupu predstavuje tato prace systematicky sled ¢innosti a dil¢ich aktivit k provedeni integrace
hotelové spolecnosti v ramci M&A transakce. Pfinos navrzeného feSeni se zakladd na
efektivnéjSim ftizeni komplexnich integrac¢nich projekti pomoci hybridniho projektového
managementu. Poznatky z této prace mohou déle slouZit jako teoreticky zaklad pro podrobné&;jsi
vyzkum rizik implementace hybridniho pfistupu ¢i k aplikaci jinych agilnich metodik v rdmci
post akvizi¢ni integrace v zavislosti na typu integracniho projektu.

Piinosem pro praxi, a piedev§im pro spolecnost XY jsou praktické smérnice k agilni
transformaci integracniho procesu vytvorené vyuzitim agilni metodiky Scrum. Tato prace
poskytuje voditko k feSeni problémovych oblasti sou¢asného projektového fizenti, tj. vzajemnou
spolupraci a komunikaci, fizeni integra¢niho procesu v ramci post akviziéni faze véetné
implementace zmén. Zminéné klicové faktory vedouci k tispéchu integrace cilové spole¢nosti
je potieba brat v potaz, pokud spolecnost XY usiluje o dosazeni vytyCenych strategickych cilti.

Diky tomu, ze hybridni projektové ftizeni je adaptabilni a je rozdéleno do rtznych
kombinovatelnych fazi, mize se piistup k pfislusSnému projektu ptizptsobit nezavisle na tom,
zda se jedna o majetkovou ¢i kapitalovou akvizici a jaky typ integrace bude nasledné zvolen.
Hybridni model zkracuje dobu vystupu, coz je i pies jasn¢ definovany rozsah integracniho
projektu velmi pfinosné pro dodrzeni terminii, minimalizaci rizik a nakladu.
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Navic je mozné rozdéleni integracniho projektu nejen na jednotlivé faze, ale 1 na kratsi intervaly
v podob¢ Sprintu. Diky hybridnimu pfistupu jsou po kratké dobé k dispozici prvni dil¢i
vysledky, které mohou byt nasledné porovnany s prvotnimi planovanymi terminy, a na tomto
zékladé muze byt meéfena uspéSnost integratniho projektu dle stanovenych ukazatela.
Projektovy manazer zde dohlizi na pribéh projektu, nevystupuje vSak nezbytné jako
prostiednik mezi jednotlivymi funkénimi jednotkami.

wevr

Cim naro¢né&jii je struktura integraéniho projektu, ¢im komplexnéji je formulovan cil a ¢im vice
z4djmovych skupin je do integracniho procesu zapojeno, tim dilezitéjsi je pofizeni nastroje pro
fizeni projektl. Nebot se zvysujici se komplexnosti integracniho projektu roste i komunikacni
a koordinac¢ni usili jednotlivych funk¢nich oblasti. Vyuzitim softwarovych nastrojii v ramci
integracnich projektl lze ziskat nejen efektivnéjsi alokaci zdroju, ale i aktualni ptehled o
prubéhu integracniho projektu nezavisle na Reportingu, ktery pfipravuje a odesild integracni
oddéleni. Softwarovy nastroj Monday.com navic generuje automaticky Reporting, coz
znamena prevenci chyb pii manualnim zadavani dat a ziskani pracovniho ¢asu pro projektovou
kancelaf navic, ktery mize byt investovan do jiné ¢innosti. Pfi sumarizaci potencialniho ptinosu
v navaznosti na navrzena doporuceni lze nasledujici vyhody rozdé¢lit do tii kategorii:

Piinos pro projektovy tym: Projektové tymy, které nepouzivaji software, ztraceji mnoho Casu
ziskavanim aktualnich informaci vzhledem k neefektivni komunikaci, ktera je rozptylena v
mnoha komunika¢nich kandlech. Softwarové podporovany projektovy management
centralizuje vesSkeré informace o projektu vcetné projektové dokumentace a umoziuje
transparentni komunikaci na jednotné platformé. To znamena, ze nevznikaji Zddné komplikace
z dtvodu ztraty informaci. Softwarovy néstroj Monday.com navic automatizuje pracovni
postupy, poskytuje v§em zic¢astnénym osobni prehled o jejich tkolech a terminech, coz vede k
zvySeni produktivity jednotlivci.

Piinos pro projektovou kancelai: Nastroje pro planovani projektd umoziuji projektovym
manazerim vytvaret strukturu a plany pro fizeni integrac¢nich projekti. Harmonogram projektu
vzdy provazi cely projekt a do znaéné miry na ném zavisi uspéSnost hotelové integrace.
Mnohdy mohou pravé cCasové prodlevy a piekroCeni rozpoctu za netspéch integracniho
procesu. Projektovi manaZzefi se ocitaji v pracovnim prostredi, ve kterém jsou odpovédnosti
jasn¢ definovany softwarem pro fizeni projekta. Jiz neni potieba aktivné sledovat a zajistovat,
aby byly vystupy spolehlivé dokonceny. Projektova kancelat tak mlize zvolit pasivnéjsi piistup,
coz odpovida agilni metodice. Pokud se projekt vymkne kontrole, mize zasdhnout a poskytnout
odpovédnému c¢lenovi projektového tymu cilenou zpétnou vazbu. Zdroje chyb lze tedy
efektivné identifikovat a eliminovat. V disledku toho se zvySuje UspéSnost integracnich
projektli, coZ ma v konecném dlsledku pozitivni dopad na UspéSnost spolec¢nosti. DalSim
diilezitym diivodem je optimalizace zdrojii. Rizeni asu ¢élenti projektového tymu zajistuje, Ze
jednotlivci nebudou pietizeni. Timto zptisobem je mozné se vyhnout demotivaci jednotlivcd,
chybéjicim nebo nadmérnym zdrojim.

Piinos pro sponzora projektu: Z efektivniho projektového fizeni profituje i predstavitel
vys$S§iho managementu, ktery neni pifimo zapojen do projektu, ale zodpovidd za uspéch
celkového procesu hotelové integrace na vyssi urovni. Velkou vyhodou je lepsi transparentnost
pro cilengjsi kontrolu. V kone¢ném disledku miize mit takovy software jako je Monday.com i
velky strategicky vyznam vzhledem k moznostem fizeni budoucich strategickych projektt
zakladajicich se na vytycenych cilech spolecnosti.

63



Prvky hybridniho projektového managementu se zaroveinn piekryvaji s vyhodami vyuziti
softwarového nastroje v projektovém fizeni. Spojenim téchto dvou hlavnich doporuceni Ize
navic docilit:

- pravidelné vyhodnocovéani pribéhu integraéniho projektu s moznosti ptipadného

pfesmérovani a uprav;

- zajiSténi odpovédnosti dle konkrétnich roli;

- podporu spoluprace mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi a rychlejsi informacni tok;

- efektivngj$i fizeni a optimalné;si vyuziti zdroji;

- vcasnou identifikaci projektovych rizik.
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4 Zavér

Kazdy integracni projekt je v zavislosti na typu akvizice, druhu, rychlosti a hloubce integrace
cilové spolecnosti unikatni a ma definovany zacatek a konec. Riizné aspekty procesu hotelové
integrace museji byt v souhfe, aby byla umoznéna efektivni koordinace a kontrola zdroji,
termint, stakeholdert, rizik a vystupti. V této souvislosti je tfeba definovat cile, nalézt a fidit
zpusoby, jak jich dosdhnout v souladu s ocekdvanim klicovych stakeholderti a v ramci
stanoveného rozpoctu a rozsahu projektu.

Prvni dil¢i cil této diplomové prace se zakladal na vyzkumu vhodnosti agilniho projektového
managementu v ramci projektu post akvizi¢ni faze. Z teoretickych poznatku ziskanych v
teoretické ¢asti, odpoveédi respondentti projektové kanceldie, z analyzy internich procesu a
dokumentii vyplyva, Ze integracni projekty se vyznacuji vysokou mirou neurcitosti vzhledem k
chyb¢jicim informacim a stale se ménicim podminkédm v zahajovaci fazi projektu. Na zaklad¢
tohoto zjisténi byla identifikovana specifika fizeni integracniho projektu, kterd byla dale
metodou popisu implementovana do agilniho projektového fizeni. Bylo prokéazano, ze klicové
prvky agilniho projektového fizeni je mozné aplikovat v procesu hotelové integrace.

Z vysledkt druhého dil¢iho cile pii komparaci s vysledky z polostrukturovaného rozhovoru a s
aspekty vedoucimi k uspésné integraci cilové spolecnosti plyne, Zze nejvétsi potencial pro
optimalizaci spociva v komunikaci, vzdjemné spolupraci, v fizeni rizik a implementaci zmén.
Z analyzy pti¢in zpozdéni a odchylek terminti otevieni hotelll 1ze konstatovat dulezitost feseni
problematiky chybé¢jicich informaci, podkladi a materiala nezbytnych k v€asnému dokonceni
dil¢ich integracnich aktivit, které nasledné slouzi jako vstup do integracnich subprocesti jiné
funk¢ni oblasti. VySe zminénym rizikim vSak nelze vzdy zcela piedejit, jelikoz spolecnost XY
je zavislad na zptistupnéni objektu ¢i na datech a podkladech, které ji jsou poskytnuty od
prodavajici spole€nosti ve fazi Pre-Signing. Pfi pro provedeni due diligence vzdy tedy prevlada
asymetrie informaci.

Na zéklad¢ ziskanych poznatkil z vyzkumu je mozné sledovat dilezitost ditkladné ptipravy
procesu hotelové integrace, rozdéleni roli a zodpoveédnosti a dopad ¢asto se ménicich podminek
stejn¢ jako vyznam efektivniho fizeni ¢asovych, finan¢nich a personalnich zdrojii a pruzného
zavedeni zmén k naplnéni integra¢nich cilll. Integracni projekt se vSak skladd z celé rady
(kritickych) integracnich aktivit, které museji byt slouceny, kategorizovany a ptedloZeny k
vyhodnoceni, aby bylo mozné stanovit integra¢ni strategii s ohledem na dosazeni strategickych
cilti spolecnosti XY. Bez spravné zvolené metodiky ztraceji ¢lenové tymu pfiliS mnoho ¢asu a
dosazeni stanovenych cilli je ohrozeno. Respondenti projektové kancelafe vidi potencial v
agilnim projektovém managementu jako v mozném feSeni dané problematiky. Z analytické
casti této prace vyplyva, ze se Scrum jevi jako nejvhodnéjsi metoda prispivajici k potencialné
efektivnéjSimu pribéhu integracnich projekti ve vybrané organizaci v komparaci s agilnimi
projektovymi metodami Kanban a SAFe.

Agilni metoda Scrum s sebou ptinds$i mnoho vyhod — flexibilnéj$i procesy, kratsi rozhodovaci
cesty, v€asnou identifikaci problémovych oblasti, pruznéjsi implementaci zmén, transparentni
komunikaci a propojenost mezi jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami. Proces hotelové
integrace ma vsak pevné danou strukturu, je rozdélen do riznych fazi a ptedem definovanych
ukold, je zaméfen na dosazeni konkrétniho cile a ma pevné stanoveny konec, tj. termin otevieni
hotelidi. Navic bylo prokdzano, ze ani Scrum nezarucuje tspéch hotelové integrace vzhledem k
absenci hierarchie ¢i detailni projektové dokumentace. Z vyzkumu vyplynul zavér, ze agilni
metody lze vyuzit v realizacni fazi integracniho projektu a ve fazi kontroly a monitorovani.
Ostatni faze procesu hotelové integrace by mély vSak vzhledem k faktoriim ovliviiujicim uspéch
integrace hotelové spoleCnosti ziistat nepozmeénény a nadale by mély byt realizovany tradi¢nim

65



zpiisobem fizeni jako doposud. Z tohoto zjiSténi vzeslo doporuceni implementace hybridniho
projektového managementu, kdy je mozné kombinovat rizné zpusoby projektového fizeni.

V hybridnim fizeni projektl jsou jednotlivé tikoly planovany pomoci rigorézniho pfistupu, coz
davéa projektovému tymu ptedstavu o souvisejicich tkolech a celkovém rozsahu projektu.
Integracni ¢innosti jsou realizovany pomoci agilni metody, ktera ponechdvé dostatek prostoru
pro zapracovani zmén a piehodnoceni vysledkt v ramci kratkych iteraci. Pokud se nejedna o
navazujici ¢innosti, mohou byt dil¢i integracni aktivity vykondvany soubézné. S hybridnim
pristupem lze tudiz pruznéji reagovat na zmény a efektivnéji fidit rizika.

Pfi rtstu spolecnosti XY rostou i pozadavky na potiebné funkce systému projektového fizeni.
Mize se tedy stat, ze nynéjsi vyuzivani MS Office pro fizeni integracnich projekti Casem
prestane byt dostaCujici. Respondenti projektové kancelare taktéz vidi potenciadl ve vyuziti
softwarovych nastrojii k efektivnéjSimu fizeni integracnich projektt a tim i k zrychleni celého
integracniho procesu. Na zaklad¢ komparace Ctyt softwarovych nastroji se jevi Monday.com
jako nejvhodnéjsi pro tento typ projektu. Navrhem na zavedeni softwarového nastroje v ramci
projektu post akvizi¢ni integrace mohou byt docileny jednotnost, transparentnost, efektivita,
rychlost a piehlednost jednotlivych projektovych prvk.

Nabizi se vSak otazka, zda vedeni spolecnosti XY pfistoupi na vySe uvedené¢ zmény, a to
vzhledem k zasazeni vSech funk¢nich oblasti. Pii zavadéni nové metodiky projektového fizeni
a softwarového nastroje je zasadni ziskat podporu od vedeni spolec¢nosti XY, klicovych
zainteresovanych stran a vlastnika projektu, ktery nemusi byt s hybridni metodologii a
digitdlnimi nastroji obeznamen. Potencidlni odpor zaméstnancti ¢i chybé&jici motivace
vedoucich jednotlivych organiza¢nich jednotek mize piedstavovat urlitou vyzvu. Vyzvy v
dynamickém podnikatelském prostiedi 1ze vSak vzdy vnimat jako pfilezitosti. Interni Skoleni
nebo programy pro zvySeni kvalifikace jsou moznosti, jak prohloubit zaklady projektového
managementu a implementovat hybridni projektové ftizeni ve spolec¢nosti XY. Zavedeni
softwart pro digitalni spolupraci a nastroju pro fizeni projektt miize také pomoci ukotvit agilni
princip a spojit jej s tradi¢nimi metodami, které se jiZ pouZzivaji. Stejné dilezité je aktivné
zapojit vSechny Cleny projektového tymu do novych metod a s kazdym otevien¢ hovoftit o
pozitivnim pfinosu, vyzvach a obavach jednotlivcil. Je nutné uvést, Ze zavedeni nového ramce
muze mit vyznamny dopad na zplisob prace projektovych tymt, role a odpoveédnosti, procesy
a kulturu. Nemé¢lo by se opomenout, Ze nahld zména miize zpisobit zmatek a odpor. Proto je
vhodné provést planovany a postupny prechod. To vyZaduje profesionalni fizeni zmén, aby se
predeslo vysoké mife nespokojenosti a fluktuaci.

Zavér plynouci z jednotlivych vyzkumi dokladd moZnost vyuZiti jednotlivych aspekti agilniho
projektového managementu a poukazuje na kliC¢ové synergické efekty, které se kombinaci
klasického a agilniho projektového ftizeni vytvareji. Pfi sumarizaci potencidlniho pfinosu v
navaznosti na navrzena doporuceni pro fizeni integracnich projekti lze souhrnné vyzdvihnout
moznost individualniho nastaveni hybridnich procesnich modell a softwarového néstroje, coz
muze vést ke znatelnému zvySeni efektivity projektové kancelate a spolecnosti XY.
Formulovanim doporuceni a navrhem implementace hybridniho projektového managementu v
rdmci projektu post akvizi¢ni integrace doslo k naplnéni hlavniho cile této diplomové prace.

Souhrnné lze fici, ze hladky pribéh integracniho procesu zvysuje pravdépodobnost uspésného
a v€asného dokonceni integra¢niho projektu. Hybridni metody projektového fizeni kombinuji
tésnou strukturalni organizaci klasické vodopadové metody s dynamickym ptistupem z agilniho
projektového fizeni a schopnost rychle reagovat na nové situace pti zachovani stanovené¢ho
ramce. Hybridni projektovy management je vhodny zejména pro smiSené formy
komplikovanych a komplexnich pozadavku, které s sebou integrace cilové spolec¢nosti do
stavajiciho hotelového portfolia spole¢nosti XY piinasi.
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P¥ilohy

Ptiloha 1 Polostrukturovany rozhovor — vyplnény vzor

Respodent R1- Vedouciintegracniho oddéleni se zaméfenim naintegracni a strategické projekty (26.01.2024)
1) Akvizice jako business strategie
a) Jaké faktory dle Vaseho nazoru hraji vyznamnou roli v plynulém ristu hotelové spoleénosti pomoci akvizic?
- fungujiciinformacni tok a pravidelna vymeéna informaci mezi dcefinou a matefskou spolecnosti, komunikace strategickych cilti a jejich pInénidle
oddéleni, fungovénijako celek nehledé na to, Ze se jedna o dcefinu spolecnost; zotaveni hotelového trhu, ekonomicka stabilita firmy a pfiprava k
novym akvizicim, definice strategie ristu v budoucich letech (lokality, objekty, pocet pokoju atd.)

b) Je dle Vaseho nazoru organizace pfipravena na dalsi rast?
- firma se jeste sice zotavuje z pandemie a pro dalsi riist je nutné opét nabrat rychlost, ale v celku ano; kdyZ bude spole¢nost vystupovat jednotné
jako celek; firemni procesy vSak musi byt pfuznéjsi a nékdé |épe natavené, protoze s poctem akvizici roste i po¢et zaméstnanc

2) (Souéasny) projektovy management

a) Jakou funkci ma soucasny projektovy management v organizaci?

- fidi a doprovazi celou integraci koupené spolecnosti, kazdy zaméstnanec projektové kancelare ma svou oblast za kterou zodpovida; kazdy ma svoje
role a zodpovédnosti; pfesto ale dochazi k rozporu a napjatym vztahlm s projektovou kancelafi, kterd je orientovana na vykon a odpovida za véasné
dokonceni projektu ve stanoveném rozsahu a nakladovém ramci vlastnikem projektu; hledani rovnovahy je hlavni ndpln prace projektové kancelare,
aby stakeholdefi byli spokojeni, nenivsak mozné vyhovét viem

b) Jak vnimate vhodnost aplikovani agilnich metodik v ramci sou¢asného projektového managementu?

- spiSe pozitivné, protoZe na zacatkd dealu chybividy informace, které nejsou k dispozici a dochdzi nasledné ke zméndam, kterym se nejde vyvarovat;
pozitivné, kdyZ k tomu budou pfizplsobeny procesy ostatnich oddéleni; sou¢asné nenive firmé ale nezbytna flexibilita vzhledem k nastavenym
procestm, pfipadna reorganizace pro fungovani agilniho managementu; kazdodenni schlzky predstaviteld viech oddéleni mize byt problematické,
protoZe maji na starosti i jiné projekty; na druhou stranu je vyhodou mit vsechny funkce pohromadé na jednom misté pro rychlejsiinformacni tok,
rozhodovani, delegaci tkolu, fe$eni problem, coZ by usetfilo ¢as a i finanéni ndklady

3) Rizeni integracnich projektd

a) Jakym zplsobem jsou nyni fizeny integracni projekty?

- projekt pfechazi do integrac¢niho oddéleni od oddéleni Acquisitions, aktivity spojené s integraci vykonavaji oddéleni dle funkci, projektovy manazér
doprovazi cely projekt po Signingu; neni mozné aby vsichni na za¢atk( o akvizici védéli / méli pfistup do datové mistnosti (NDA, informace, které se
nemohodou dostat na vefejnost); s provedenim integracnich aktivit jsou spojené finanéni ndklady; nutnost rozhodnutico se zacne délat "at risk";
firma nechce vytvaret zbyte¢né ndklady a zacinat ¢innosti, které s sebou nesou vydaje a tim dochazi ¢asto k rozporu mezi nakladovym ramcem a
¢asovym rdmcem projektu, kdy velké mnoZstvi zmén v prabéhu hotelové integrace ménii rozsah projektu a pfidavd se timto préace projektovym
tym0m; Casty problém v Lessons Learned, protozZe pak je podcenéno provedeniintegracnich dkolt

b) Jak jsou oSetfena rizika, aby se zabranilo negativnimu dopadu na tispéch hotelové integrace?

- problémové oblasti se zkoumdji v ramci due diligence, ne vSechno viak je mozné identifikovat na zacatk( dle dokument( poskytnutych ve virtudlni
datové mistnosti; vZdy se objevi nové problémy po Signingu a Closingu; rizika se monitorujiv rémci reportingu, pravidelnd komunikace s COO s cilem
pFipadné eskalace problemU; zkoumaji se pfedevsim rizika, ktera mohou ovliviiit pfevzeti/ otevieni hoteld; pravidelna komunikace s vedoucimi
oddéleniv rdmci catch-upu, PM pak reportuji rizika v ramci catch-upu s celym integracnim oddéleni

4) Softwarové nastroje jako podpora k fizeni projektt

a) Jak vnimate pfipadnou implementaci softwarovych nastroji pro podporu projektového managementu v ramci integracnich projekta?

- jako vyhodu a moznost zvyseni efektivity pro firmu a projektovou kancelar - prehlednost, vidy aktualni stav pribéhu, softwary majii nastroje pro
vyhodnoceni, coZ je pomocnikem i na konci integrace, vSechny dokumenty a informace na jednom misté; jisty trend ktery se vyviji smér digitalizace
predevsim po pandemii, kdy vzajemna spoluprace mezi funkénimi jednotkami probihala pfedevsim pomoci MS Teams, coZ v jisté mife urychlilo proces
digitalizace; stéle je ale kam rlst

b) Vidite v softwarovych nastrojich pfinos pro spole¢nost XY nebo mate z pfipadné implementace obavy?
- ano, dokonce i vyhodu oproti konkurenci; na druhou stranu ale nutné $koleni k pouzivanitéchto nastroj(, skoleni by mohli v teorii provést projektovi
manaZzéfi, ale v praxi na to neni Gplné ¢as, nutno zvazit finan¢ni naklady a motivaci k vyuZivani téchto nastroji a jestli stakeholdefi na zménu pfistoupi

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)



Respodent R2 - Senior projektovy manazer se zamérenim na integracni projekty (25.01.2024)

1) Akvizice jako business strategie

a) Jaké faktory dle Vaseho nazoru hraji vyznamnou roli v plynulém ristu hotelové spoleénosti pomoci akvizic?

- zajimavé hotelové objekty na trhu, rychlost v pfijimani rozhodnuti a pfizplisobeni se aktualnim trendlim; ¢astéjsi analyza trhu a konkurence pro
pochopeni strategického sméru; rychly tok informaci mezi jednotkami; jednotny systém pro spolupraci a komunikaci, kde jsou uloZeny vSechny
dokumenty a informace; pfekonani problému, Ze kazdé oddéleni pfemysliza sebe a neberou v potaz nasledky svych rozhodnuti, které mohou
ovliviiovat vystupy dalSich organizacnich jednotek, a nevnimaji integracni proces jako celek; efektivnéjsi spoluprace i v ramci oddéleni a angaZzovanost
¢lent tymu, podpora vy$siho vedeni

b) Je dle Vaseho nazoru organizace pfipravena na dal3i rast?

- tézko fict, souhra nékolika faktord, pro rychly a dalsi rast chybi flexibilita a rychlost v pfijimani rozhodnuti vzhledem k ménicim se podminkdm na trhu
v porovnani's konkurenci, strategie dcefiny spolecnosti ovlivnéna pfili§ matefskou; zdlouhavé integracni procesy, které brzdi dalsi oddéleni; na druhou
stranu spolecnost nabizi kvalitni produkt, potencial pro expanzi i do dalSich zemf

2) (Soucasny) projektovy management

a) Jakou funkci ma souéasny projektovy management v organizaci?

- PMO, fidi projekty hotelové integrace, spolupracuje s vedenim spolecénosti, koordinuje aktivity v ramci hotelové integrace, analyza rizik, podéava
hlaseni o stavu projektu a jeho priibéhu, zodpovida za v€asné pInéni ikold tykajici se integrace, v minulosti Support pfi jinych projektech (strategicky
rozvoj spolecnosti) a Support jinych oddéleni pfi jejich projektech

b) Jak vnimate vhodnost aplikovani agilnich metodik v ramci soucasného projektového managementu?

- teoreticky by to pfispélo k efektivnéj$imu zplsobu prace, ale vzhledem k hierarchické organizaci docela problematicky, protoZze komunikace jde nyni
dvémi sméry (PM a liniovy manazér), muselo by dojit ke zméné Fizeni funkénich jednotek; pokud by $lo o standartni majetkovou akvizici, kdyby se
prebiral jen jeden hotel je soucasny zpusob vyhovujici; muselo by se vzit v potaz jak dlouho by trvalo pfejit na novy zpUsob fizeni projektu a jak by se k
tomu postavili vedouci oddéleni; mozny problém se ztrdtou kontrolni funkce PMO; podle do toho jak moc by to zasahovalo do stavajiciho zplsobu
fizeni nutny souhlas matefské spolecnosti ¢i vyssiho vedeni

3) Rizeni integraénich projektd

a) Jakym zplsobem jsou nyni fizeny integracni projekty?

- tradi¢nimi metodami projektového managementu, programy jako Excel, PP, Word; hlavni nastroj pro fizeni procesu integrace je integracni plan;
kazdy vedouci oddéleni ma svij plan na ktery dohlizi projektovy manazéf, obecny problém - chybéjici zdroje; pouze jedna osoba dokaze vykonat
urcitou dil¢i aktivitu; chybéjici ¢as pfi zacleniovani projektovych tymu do planovaci faze, hrozba ohrozit Closing, v minulosti bylo ¢asto nutné planovat
hotelovou integraci s netplnymi informacemi, hlavné kdyz Signing a Takeover je ve stejny den; nastavd demotivace u dalsich integraénich projektd,
projektovy tym zacind s obavou, Ze odvedend prace bude odvedend vnive¢ a nedojde viibec ke Closingu ¢ budou pracovat s chybéjicimi informacemi a
ve finale to bude jinak

b) Jak jsou osetfenarizika, aby se zabranilo negativhimu dopadu na Uspéch hotelové integrace?

- jednotlivi vedouci oddéleni komunikuji s projektovymi manazery podle rozdélenych oblasti a varuji je napf. pfed zpozdénim, Ze vysledek prace
nebude dodan vcas; PM hodnoti situaci a zvazuje dalsi feseni; rizika se hodnoti a zaznamendvaji do matice rizik, matice rizik se reportuje v situacni
zpravé vyssimu managementu; PM nema pravomoc kontrolovat jednotlivé vysledky, za to zodpovida liniovy manazér

4) Softwarové nastroje jako podpora k fizeni projektt

a) Jak vniméate pfipadnou implementaci softwarovych nastroji pro podporu projektového managementu v ramci integraénich projekta?

- to by mohlo vyresit zmifiovany problém s komunikaci mezi ¢leny projektového tymu; integrace by mohla probihat efektivnéji, protoze by se
teoreticky mohla zvysit i produktivita jedincl a ziskal by se ¢as navic; administrativni tkoly by plnil teoreticky PM software, to znamend i miti chyb nez
kdyz se néco zadavad manualné do Excelu; integracni projekty jsou ale velmi komplexni, nalezenivhodného softward a transformace maze byt
komplikovana

b) Vidite v softwarovych nastrojich pfinos pro spoleénost XY nebo mate z pfipadné implementace obavy?

- spiSe pfinos a vyhody, je ale nutno zvazit skoleni, ne kazdy v minulosti uz s néjakym PM-softwarem pracoval a poditat s odporem u starsich koleg(;
také mozny odpor u kolegt, ktefijsou dlouho ve firmé a jsou zvykly na dosavadni zplsob prace (osobni schlizky, papirovou dokumentaci); muselo by
se propocitat kolik by implementace PM-softwar stald a jestli by se to vyplatilo vzhledem k ¢asovym a finanénim nédklad(im; navic by se musely
digitalizovat nejen procesy spojené s integraci, ale i interni procesy v jednotlivych oddélenich, tzn. podpora vyssiho vedeni je nezbytna

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)



Respodent R3 - Projektovy manazer se zaméfenim na strategické projekty (s1.01.2024)
1) Akvizice jako business strategie
a) Jaké faktory dle Vaseho nazoru hraji vyznamnou roli v plynulém ristu hotelové spoleénosti pomoci akvizic?
- digitalizace procesl a automatizace proces( - ¢asovy faktor i u zaméstnact hoteld (online check-in, online feedback); analyza odvétvi, hrozeb a
pFileZitosti pro identifikaci aspektd, které hybou trhem; pfizplsobenise a flexibilita k specifickym poZadavkim zdkaznika; dle toho chapat na jaké
akvizice se zaméfit; pochopeni trendd, vyvoj trhu; dostacujici finanéni kapital, silna pozice na trhu; prehled o konkurenci a jinych moZnostech riistu

b) Je dle Vaseho nazoru organizace pfipravena na dalsi riist?

- vidy je potencial k zlep$enii u velkych a dobfe fungujicich firem; aby se pfislo ke koneénému vysledkd je zahrnuto velké mnoZstvi stakeholderd, od
kterych je nezbytné odsouhlaseni dalich postup(; zpomaleni procesu kvali hiearchii, rozhodovani o strategii - vliv matefské spole¢nosti, dulezité
pochopenitrhd a budoucich trendl

2) (Soucasny) projektovy management

a) Jakou funkci ma soucasny projektovy management v organizaci?

- odpovida za integraci hotelU po jejich koupi, nevybird viak hotely, které se budou kupovat; dohlizi na to, aby se hotel co nejdfive oteviel s co
nejmensimi problémy; pokud se nejde rizikiim vyvarovat je nutné rizika minimalizovat; kompletni kontrola zplisobu pInéni aktivit vSak neni mozna,
protoZze PMO nemUZe zasahovat a smérovat ¢leny tymu jinym smérem neZ jejich liniovy vedouci; rozpor mezi PMO a vedoucimi

b) Jak vnimate vhodnost aplikovani agilnich metodik v ramci sou¢asného projektového managementu?

- na zakladé predeslych zkuSennosti jako vyhodu, protoZe by to zvysilo rychlost procest, rozhodovani, propojenost firmy, rychla komunikace, pfidalo
by to na sviZnosti a sniZil by se odpor u ¢lent tymu, kdyZ dochazi ke zméndm; zménam se neda predejit; Zlenové tymu jsou viak vZdy varovéni, Ze se
vychodisko mGzZe zménit; pfesto je nutné zacit s plnénim GkolU vcas; zmény by mohly byt viak diky agilité provadény rychleji; ¢lenové tymud musi vsak
citit vice zodpovédnost za pInéni aktivit, proaktivné se spojit s jinymi oddélenimi a fesit samostatné problémy, které naskytnou

3) Rizeniintegracnich projekt

a) Jakym zplsobem jsou nyni fizeny integracni projekty?

- systematicky dle funkcnich oblasti; kazda integrace se vnima jako projekt, kterd se provadi dle planu; integracni plan se vyviji az postupem ¢asu, kdy
jsou nejen vedoucimu oddéleni, ale i projektovym manaZeriim zpfistupnény informace v pozdéjsim obdobi, a kazda hotelovd integrace je jako projekt
specificka; funkéni oblasti maji své vlastni ukoly, kreré musi plnit, aby doslo k otevieni hotel(; zde dohliZiintegracni oddéleni na spolupraci
jednotlivych oddélenia pInéni aktivit, jelikoZ jsou mnohdy podhodnoceny stanovené terminy a pozadavky, které jsou kladeny na oddéleni, pfi
neplnénidochazi k pfehazovani odpovédnosti a ikoll mezi funkénimi oblasti, pokud jde do tuhého

b) Jak jsou osetfenarizika, aby se zabranilo negativnimu dopadu na Uspéch hotelové integrace?
- PMO doprovazi cely projekt az po otevieni hoteld, informace o vSech problémech z danych oddéleni se predavaji s moznym feseni dal; pravidelné
hlaseni o projektech, aby se problémim mohlo pfedejit nebo je fesit véas

4) Softwarové nastroje jako podpora k fizeni projektd

a) Jak vnimate pfipadnou implementaci softwarovych nastroji pro podporu projektového managementu v ramci integracnich projekta?

- agilni fizeni doprovazi vétsinou vyuZiti softwarovych nastroju, kdy tyto dva faktory jdou ruku v ruce; agilni tym potfebuje prostor na plnéni tkoll a ne
dokumentaci projektd, administrativa zabira hodné ¢asu pokud se musi stdle aktualizovat tabulky a prezentace; digitalizace by zvysila produktivitu a
motivaci mezi ¢leny tymd, coz by vedlo k lepsim vysledklm v rychlejsim case

b) Vidite v softwarovych nastrojich pfinos pro spoleénost XY nebo mate z pfipadné implementace obavy?

- pfevainé pozitvné, mohou se ale naskytnout prekazky, které bude nutné prekonat; vize kone¢ného vysledkl by za to vsak stala; digitalizace je
nezbytna pokud spolecnost chce dél rlst a byt agilnéjsi ve zpUsobu fizeni firmy a projektd; na digitalni nastroje se koukd v dnesnim firemnim prostredi
jako na normu a strandard pro moderni firmy a jeji prosperujici rast; dfiv nebo pozdéji bude implementace sotfwarovych ndstroj nezbytnd nebo
budou potfeba dalsi projektovi manazefi

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)



Ptiloha 2 Systémy fizeni v organizaci

Typ Procesni aktivita O.rgamzacm Néazev systému Popis systému / el
procesu jednotka
Finanéni fizeni, audit
& controlling Finance Fusion Fakturace
Ridici Projektovy MS Teams Komunikace
management, Integration Projektovy plan,
strategie podniku | & Strategy | MS Office (Excel, PP) Reporting
Rizeni hotelového
provozu Operations Opera Hotelovy recepcni systém
Rizeni lidskych
zdrojt Personio Sprava zaméstnanct
Hlavni Interni komunikace HR Sharepoint Udalosti ve spole¢nosti
Vystavba a
rekonstrukce hotelu | Construction n.a. n.a.
Mzdové ucetnictvi Payroll DayForce Vyplaceni mzdy
IT sluzby a feseni
IT sprava IT ServiceNow technickych problemu
Supply chain Centralni evidence
management Procurement Fusion nakupt a dodavatelt
Podptirné . _ i
Spréva hotelovych Hlaseni technickych chyb
budov FM & AM Ostara v hotelech
Propagace,
marketing, reklama | Commercial | PPC & Meta Profiles | Externi distribu¢ni kanaly

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ interni dokumentace (2024)



Ptiloha 3 Klicové aktivity integraéniho procesu - soucasny stav
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Ptiloha 4 Polostrukturovany rozhovor - otazky

Rozhovor - otazky:
1) Akvizice jako business strategie

a) Jaké faktory dle Vaseho nazoru hraji vyznamnou roli v plynulém ristu hotelové spoleénosti pomoci akvizic?
b) Je dle Vaseho nazoru organizace pfipravena na dalsi rist?

2) (Soucasny) projektovy management

a) Jakou funkci ma soucasny projektovy management v organizaci?
b) Jak vnimate vhodnost aplikovani agilnich metodik v rdmci sou¢asného projektového managementu?

3) Rizeni integracnich projektt

a) Jakym zplUsobem jsou nyni fizeny integraéni projekty?
b) Jakjsou oSetfena rizika, aby se zabranilo negativnimu dopadu na uspéch hotelové integrace?

4) Softwarové nastroje jako podpora k fizeni projektt

a) Jak vnimate pfipadnou implementaci softwarovych nastroji pro podporu projektového managementu v ramci integraénich projekta?
b) Vidite v softwarovych nastrojich pfinos pro spolecnost XY nebo mate z pfipadné implementace obavy?

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
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Ptiloha 5 Hodnoceni soucasného stavu projektového managementu

RespodentR1 - Vedouciintegracniho oddéleni se zamérenim naintegracni a strategické projekty (26.01.2024)
Soucasny stav projektového managementu Hodnoceni

Struktura & systematicky pfistup 4

Planovaniintegrace

Ucinna komunikace

Rizeni a rychld implementace zmén

Rizikovy management

Pravidelné monitorovani a hodnoceni

Vzéjemna spoluprace

W wWwhANMNDNDM

Respodent R2 - Senior projektovy manazer se zamérenim naintegracni projekty (25.01.2024)
Soucasny stav projektového managementu Hodnoceni
Struktura & systematicky pfistup 4
Planovaniintegrace
Ucinna komunikace
Rizeni a rychla implementace zmén
Rizikovy management
Pravidelné monitorovéania hodnoceni
Vzdjemna spoluprace

N W WNN A~

Respodent R3 - Projektovy manazer se zamérenim na strategické projekty (31.01.2024)
Soucasny stav projektového managementu Hodnoceni

Struktura & systematicky pfistup 5
Planovaniintegrace
Ucinna komunikace
Rizeni a rychld implementace zmén
Rizikovy management
Pravidelné monitorovani a hodnoceni
Vzéjemna spoluprace

N DM WNERL D

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé polostrukturovaného rozhovoru (2024)
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Ptiloha 6 Zralost integra¢nich procest - soucasny stav

Respodent R1 -
Vedouci integracniho
oddéleni se zamérenim na
integracni a strategicke
projekty
(26.01.2024)
Funkéni oblast | Hodnoceni

Construction 3
Operations
Commercial

Finance

HE. & Pavroll
Procurement
IT

FM & AM

Ll B 0 R B S B

Respodent R2 -

Senior projektovy manazer se
zaméfenim na integracni
projekty
(25.01.2024)
Funkini oblast | Hodnoceni

Construction 3
Operations
Commercial
Finance

HE. & Pavroll
Procurement
IT

FM & AN

Ll B N R e P

Respodent R3 -
Projektovy manaZer se
zaméfenim na strategické
projekty
(31.01.2024)
Funkéni oblast | Hodnoceni
Construction

Operations
Commercial
Finance

HE. & Pavroll
Procurement
IT

FM & AN

[ o e

el £ i 750

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé polostrukturovaného rozhovoru (2024)
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Ptiloha 7 Komparace vybranych agilnich metod

Vyzvy integracniho
projektu

Scrum

Kanban

SAFe

Sledovani pribéhu
projektu

+ Burndown Chart

+ Kanban Boards

+ vizualizace
aktualnich procest

Struktura projektu

+ strukturovany ramec

- velky diraz na
vizualizaci

- 3 urovné frameworku

Casovy ramec

+ 2-4 tydny

- neni stanoven

- 8-12 tydni

+ pribézné ve

- prioritizace tkolu

+ prubézné ve 3

Role a zodpovédnosti

odpoveédnosti

specifikované

Plnéni ukold Sprintech dle volitelna Urovnich
prioritizace
+ samoorganizovany + spole¢na - neustala koordinace
Management 2 a P
tym spoluprace meziuroviove
stakeholderu .
komunikace
+ konkrétni role a - nejsou + jasné role a

odpovédnosti dle 3
arovni

Komunikace

+ pravidelné denni

- neni specifikovano

+ pravidelné schiizky

projektu

schiizky dle urovne
Nejasnost / nedostatek + flexibilita a + flexibilita a + flexibilita a
informaci na zacatku prizpisobivost prizpisobivost prizpisobivost

Rizeni rizik

+ Sprint reviews

+ Kanban Boards
pomahaji
k vizualizaci rizik

- neposkytuje fesent
pro Skalovani rizik
napfic¢ urovnémi

Komplexni projekty

+ rozdé€leni do
nekolika Sprinth

- spise projekty
mensiho rozsahu

+ vhodny pro velmi
komplexni projekty

Implementovani zmén

+ po skonceni Sprintu

+ V pribéhu

+ po skonc¢eni Sprintu

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé¢ teoretickych poznatkti (2024)




Ptiloha 8 Kli¢ové aktivity integra¢niho procesu - ndvrh k optimalizaci
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Ptiloha 9 Vybér vhodného softwarového nastroje

Kritéria vybéru (funkcionalita) Trello Monday ClickUp Clockify

Agilni zplsob fizeni

Aktualni stav ukola

Backlog management

Gantt / Timeline

Kolaborace tymu

Monitorovani projektu

Planovani projektd

Piifazeni ukola

Reporting

Rizeni komunikace

Rizeni rizik

Scrum

Sledovani KPIs

Sledovani milniku

Sprava dokumentt

Tradi¢ni zpisob fizeni

Vizualizace prubéhu

Bezplatna zkusebni verze

Mési¢ni naklady / uzivatel 6% 9% 9% 399%

Video tutorialy

(Stredng) velké firmy

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vyhodnoceni parametri prostfednictvim GetApp platformy (2024)
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Ptiloha 10 Klic¢ové aktivity integracniho procesu - optimalizace

Klicové aktivity integraéniho procesu - optimalizace
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
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Agilni prOJektovy management v projektech
post akvizicni mtegrace

Julie Tartakovska, DEMM?\'OG



Resena Ve
problematika

uvod

Uspé&sna post akvizi¢ni
integrace je klicovym
faktorem pro realizaci
strategickych cild spojenych s
M&A transakci

Pfeneseni agilnich principl do
oblasti post akvizi¢ni integrace
& implementace agilniho fizeni
pro efektivni Fizeni
integrac¢nich projektd
Optimalizace procesu hotelové
integrace ve vybrané
organizaci

Vysoka Skola ekonomie a managementu

problém

Uspéch procesu hotelové
integrace zavisi na
spravneé zvolené metodice
projektového rizeni
Efektivni aplikace prvkd
projektového
managementu je
nezbytné pro docileni
synergickych efektd

v post akvizi¢ni fazi

pristup

Identifikace faktord Usp&&né integrace
cilové spolecnosti

Identifikace klicovych aktivit procesu
hotelové integrace

Analyza souCasného stavu projektového
rizeni v integracnim oddéleni

Vybér vhodné agilni metody pro fizeni
integraénich projekty

Zhodnoceni pFinosl a rizik implementace
agilniho projektového fizeni v ramci post
akvizi¢ni integrace

Formulace praktickych doporuceni

Agilni projektovy management v projektech post akvizi¢ni integrace 2



VSEM

« Odborné publikace - ReSerse - Analyza kvalitativnich &
« (Zahranicni) literarni « Multiple Case Study kvantitativnich dat
zdroje . ZUc&astnéné pozorovani  + Analyza vnitfnich faktord metodou 7S
« Relevantni  Polostrukturovany « Critical Path method
internetové zdroje rozhovor « Capability Maturity Model
« Interni (4 tématicke oblasti) « Procesni analyza
dokumentace - Kodovani / kategorizace odpovedi
« Rozhovor s « Logické metody
ucastniky PMO* . Technika vicekriteridlniho vybé&ru

« Navrh praktickych doporuceni

Vysoka Skola ekonomie a managementu Agilni projektovy management v projektech post akvizi¢ni integrace 3

*PMO - Project Management Office



Predstaveni spolecnosti XY —
model 7S

Strategie

expanze pomoci akvizic, strategie velmi nizkych cen

Struktura organizace

vertikdIni liniova struktura, 9 funké&nich oblasti, centralizované Fizeni a sprava hotell

Styl Fizeni

demokraticky styl Fizeni s autoritativnimi prvky

Systémy Frizeni
vyuzivani riznych technickych a informaénich systémui v ramci funké&nich jednotek

Spolupracovnici

=\ tymova prace, spole¢né tedeni problému, teambuildingové aktivity, performance
. »«  management, firemni benefity

Schopnosti
e-learning, prezencni Skoleni, leadership program, manazerské koucinky, ,Learning by Doing"

Systém sdilenych hodnot
Opportunity, Confidence, Commitment, Support

Vysoka Skola ekonomie a managementu

Agilni projektovy management v projektech post akvizi¢ni integrace

VSEM

8

let na hotelovém trhu

.50

hotell

-150

v (o]
zamestnancu

36

integraénich projektd



VSEM
Vysledky prace

- faze planovani v cyklu integracniho procesu zacina soubézné v dobé vyjednavani smluvnich podminek transakce z
o (N4 r - r o 14 r v 14 14 - -V r o w77 r
duvodu dlouhotrvajicich internich procesu; dochazi tedy mnohdy ke zmenam, které jsou v tradicnim zpusobu rizeni
projektu tézko realizovatelné

« plnéni monotdnnich ¢innosti s velkymi administrativnimi naklady neumozfuje ¢lendm projektového tymu se plné
zameérit na integracni projekty a vnimaji mnohdy dalsi ukoly spojené s hotelovou integraci jako zatéz

14 - - o v 14 14 - 14 r - - r 14 v r
« ve fazi realizace a v prubehu celé hotelove integrace dochazi vzhledem k asymetrii informaci, velkemu mnozstvi
o - - - - 14 - - - v r v r v 14 4 ’7
stakeholderu, multidisciplinarnosti a komplexnosti integracniho procesu k castym zmenam a upravam

. vzhledem k rdstu spole¢nosti XY v poslednich letech a k stoupajicimu mnoZstvi objektd v hotelovém portfoliu neni
Fizeni integraénich projektd ze strategického pohledu prostfednictvim programu Microsoft Office dlouhodobé udrzitelné

Ly ) 5
Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Vysledky prace

Z vysledku prace vyplynulo, ze nejvétsi potencial pro optimalizaci spociva v
komunikaci, vzajemné spolupraci, v Fizeni rizik a implementaci zmeén.

Na zakladé ziskanych poznatky Ize doporudit hybridni projektovy management a
implementaci softwarovéeho nastroje Monday.com:

— zkraceni doby trvani celého integrac¢niho procesu

— transparentnost ve vSech fazich integracniho projektu
— jednotnost a propojenost vSech funkcnich jednotek
— zvysSeni odpovédnosti a motivace projektového tymu
— okamzita zpétna vazba a pruzné reakce na zmény

— vcasna identifikace problémovych oblasti a rizik

— efektivni a rychld komunikace napfic funkcnimi oblastmi

L ) 6
Vysoka skola ekonomie a managementu Agilni projektovy management v projektech post akvizi¢ni integrace



V\'/sledky préce — grafické znazorneni

Klicové aktivity integraéniho procesu - optimalizace

Zahijeni

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Plinovani

Vysoka Skola ekonomie a managementu

Realizace, Monitorovini & Kontrola
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VSEM
Doporuceni
Na zakladé vysledku Ize doporudit:

Prezkoumani a Fizeni integra¢nich projektd za Ucelem
. v 7 (o]
a integracnich procesu.

k Fizeni integracnich projektl, kdy faze zahajeni, planovani a ukonéeni bude
. 7 v 7 o] . 7 4 é 7 . V4 . V4
realizovana tradicnim zpusobem projektového rizeni a faze realizace a kontroly pomoci agilni
v Vé v V4 - 7 7 O
metody Scrum pro dosazeni vytycenych strategickych cilu.

Vyuziti softwarového nastroje pro efektivnéjsi projektové rizeni, v€asnou identifikaci
projektovych rizik, optimalné&jéi vyuziti zdrojd, podporu vzajemné spoluprace a komunikace.

Vysoka Skola ekonomie a managementu Agilni projektovy management v projektech post akvizi¢ni integrace



VSEM

Zaver

®
@

@

Prace prinesla praktické smérnice k agilni transformaci integracniho procesu, prakticka
doporuceni a strategii pro efektivni implementaci agilni metody Scrum v souladu s faktory
uspésné integrace cilové spolecnosti v ramci post akvizi¢ni integrace.

Resenim je kombinace klasického a agilniho projektového Fizeni pro docileni kli¢ovych
synergickych efektl s moznosti individualniho nastaveni hybridnich procesnich modell a vyuziti
softwarového nastroje Monday.com.

Problematika byla posunuta diky projektovému a procesnimu pristupu k provedeni integrace
hotelové spolecnosti v ramci M&A transakce. PFinos navrzeného reseni zaklada na efektivnéjsim
Fizeni komplexnich integracnich projektd pomoci hybridniho projektového managementu.

Vysoka Skola ekonomie a managementu Agilni projektovy management v projektech post akvizi¢ni integrace
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