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Metodiky budovani IS/ICT v projektovém rizeni

Souhrn

Odborné publikace jsou plné nejriznéjsich analyz a statistik, vyjmenovavajicich nejcasté;si
divody netspéchu IT projektd. Turbulentni zmény prostiedi, globalizace ekonomiky,
zpusobu fizeni. Rostouci komplexnost IS/ICT projekti vyvoldva potifebu metodicky
propracovanych postupii pro fizeni vyvoje a zmén IS/ICT. Metodiky budovani IS/ICT vsak
nepokryvaji vSechny procesni oblasti. Tyto oblasti 1ze vhodné doplnit projektovym
standardem. Hlavnim cilem této bylo sestaveni smérnice projektového fizeni v této
kombinaci. Zamérem prace je, aby smérnice mohla slouzit jako navod pro malé a stfedni
podniky, které se potykaji se zavadénim projektového fizeni v organizaci nebo o ném
uvazuji.

Vysledkem prace je smérnice kombinujici PRINCE2 a Scrum, kterd pokryva oblasti
zivotniho cyklu, stanoveni roli a jejich odpovédnosti v jednotlivych etapach Zzivotniho
cyklu projektu, fizeni rizik. Smérnice neni obecné platna pro vSechny typy projektti. Pro
fizeni projektu je tfeba vzdy zvazit, ktery metodicky pfistup k budovani IS/ ICT je v daném
piipad¢ vhodnéjsi. Na zacatku kazdého projektu je nutné porovnat vyhody i nevyhody

danych piistupti.

Klic¢ova slova: projektové fizeni, zivotni cyklus projektu, smérnice, projektovy imperativ,
PMBOK, PRINCE2, Scrum, RUP, standardy, rigor6zni metody, tradi¢ni metodiky, agilni
metody



Methods of Building IS / ICT in Project Management

Summary

The professional publications are full of various analyses and statistics that list the most
common reasons for IT project failure. Turbulent environmental changes, the globalization
of the economy, growing competition are external influences that cause changes in
governance in organizations. The growing complexity of IS/ICT projects raises the need
for methodically sophisticated IS/ICT development and changes management processes.
The building methodologies do not cover all the process areas. However they can be
suitably complemented by the project standard. The main objective of this diploma thesis
is form a project management directive according to the above mentioned combination.
The intent is that the directive can serve as a guideline for small and medium-sized
enterprises, which are implementing the project management or considering the
implementation in their organization. The result of this work is the project management
directive, which combines the PRINCE2 and Scrum and covering project life cycle areas,
role-setting and responsibility management and risk management. The Directive is not
generally applicable to all types of projects. For project management, it is always
necessary to consider which methodical approach to building IS/ICT is more appropriate in
the particular case. It is necessary consider all advantages and disadvantages of a particular

approach at the beginning of the project.

Keywords: project management, project lifecycle, guidelines, project imperative,
PMBOK, PRINCE2, Scrum, RUP, standards, rigorous methods, traditional methodologies,

agile methods
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1 Uvod

Oblast fizeni projektl je pfedmétem zkoumani a studii riznych instituci. Vyzkumy uvadi,
7e nejéastéji realizovatelnymi projekty v Ceské Republice jsou modernizace IT a vyvoj
nebo uvadéni nového produktu. Pocet realizovanych internich projekt v ceskych

a slovenskych spolecnosti roste. Zaroven vzrista jejich komplexnost, coz zvySuje naroky
na fizeni projekti a vyvoldva potiebu pouziti metodicky propracovanych a v praxi
vyuzitelnych ¥izeni vyvoje a zmén IS/ ICT. Rizeni projektdi IS/ICT je v praxi brano jako
soustava procesi, jenzZ umoznuje kvalitni zvladnuti zmén informatiky a jeji podpory

podnikatelskych aktivit dané spolecnosti.

Oblast fizeni projektd IS/ICT se stile vyznacuje pomérné¢ velkym procentem
nedokoncenych projekti nebo odchylenim projektti od pivodnich parametra. V posledni
dob¢ vsak statistiky uvadéji zlepSeni a narast procenta uspésné ukoncenych projekt. Tato
zmeéna je dle vyzkumil zplsobena zejména:

e v&tSim vyuzivani projektovych standardl, metodik a nastroju pro fizeni projekti;

e vhodn¢j$im a piesnéjSim zadavani projektt IS/ICT;

e zlepSenim fizeni kvality projekta.

Projekty IS/ICT jsou vétSinou realizovany v dynamickém prostfedi, v kterém soubézné
bézi s dalSimi projekty. VSechny projekty spolecné vedou k realizaci cile informacéni
strategie spolecnosti. Z tohoto diivodu v praxi roste vyuziti metodik fizeni a koordinace
projekta IS/ICT.

Oblast fizeni projektd je v soucasné dob¢ upravovana projektovymi standardy ¢i firemnimi
smérnicemi ¢i metodikami. Ty by se méli zamétovat na procesy spojené s fizenim jednoho
projektu, ale i na procesy souvisejici se zadavanim a koordinaci soustavy IS/ICT projekta.

V Ceskych spolecnostech se vSak vétSinou zamétuji zejména na projektovou oblast.

Kombinaci projektového standardu a metodiky budovani IS/ICT lIze tedy dosahnout

vhodné synergie pro fizeni projektu.



2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem je navrhnout smérnici projektového fizeni, kterda by méla reflektovat
kombinaci procesniho standardu projektového fizeni s metodikou pro budovéni IS/ICT
systému. Za dil¢i cile byly stanoveny nasledujici:
e Prostudovat teoretické podklady k problematice standarda projektového fizeni;
a metodik budovani IS/ ICT systémi;
e Stanovit vyzkumné otazky a sestavit dotaznikové Setfeni;
e Provést dotaznikové Setfeni a vyhodnotit jeho vysledky;
e Stanovit model vicekriteridlni analyzy variant s kritérii pro vybér vhodné
spolecnosti pro vlastni vyzkum;
e Vybrat vhodné spole¢nosti;
e Uskutecnit kvalitativni vyzkum formou fizenych rozhovort s vybranymi zastupci
spolecnosti;
e Vyhodnotit fizené rozhovory a na zédklad¢ nich sestavit smérnici projektového

fizeni pro béznou praxi spolecnosti.
2.2 Metodika

Diplomova prace je Clenéna do dvou c¢asti: teoretické a praktické. Prvni cast byla
zpracovana na zakladé¢ analyzy sekundadrnich dat. Pojedndva o projektovém fizeni a
vymezuje jeho zakladni principy. Popisuje a objasiuje terminy, které se poji
s problematikou a budou sklonovany v ramci praktické ¢asti.

Druhé ¢ast diplomové prace je zamétena na praktickou cast. Ta zpracovava a vyhodnocuje
ucinnost ziskanych poznatkl. V predvyzkumné ¢asti diplomové prace byly pro kvalitativni
vyzkum stanoveny vyzkumné otdzky pokryvajici 5 oblasti (detailngji viz kapitola 4.1
Ptipravna faze). Nasledné byl proveden kvantitativni vyzkum. Cilem dotaznikového
Setfeni nebylo na reprezentativnim vzorku 25 spole¢nosti zkoumat stav projektového tizeni
ve spolecnostech. Dotaznikové Setfeni slouzilo pouze k predvybéru respondentli pro

kvalitativni vyzkum.



Ze ziskanych hodnot z dotaznikového Setteni byla vybrana kritéria pro vybér spole¢nosti
vhodnych pro kvalitativni vyzkum: prace se standardy projektového fizeni ve spolecnosti,
prace s metodikami budovani IS/ICT, ochota spolupracovat. Popisu jednotlivych kritérii a
jejich charakteru je vénovana podkapitola 4.1.2 Vybér kriterii a model vicekriterialni
analyzy variant.

Pro vybér vhodnych spolecnosti byla pouzita konjunktivni metoda aspiracnich urovni.
Spolec¢nost vhodna pro kvalitativni vyzkum musela spliiovat vSechna kritéria aspiracni
urovné (detailnéji rozpracovano v podkapitole 4.1.3 Vybér variant — aspiracni uroven). Po
aplikaci vySe uvedené metody byl ptivodni vzorek spolecnosti ziizen na 8 spole€nosti,
vhodnych pro dalsi vyzkum.

V ramci vybraného vzorku spolecnosti byly provedeny polostrukturované rozhovory s péti
zastupci vybranych spolecnosti. Rozhovory byly zaméfeny na vyzkumné otazky, které
z velké Casti zahrnovaly best-practices projektového fizeni v dané spolecnosti. Vysledky
rozhovoril jsou objasnény v kapitole 4.2.2 Vysledky polostrukturovanych rozhovori. Na
zéklad¢ ziskanych informaci byla v kombinaci PRINCE2 a Scrum sestavena smeérnice
projektového fizeni. Smérnice pokryva oblasti terminologie projektového fizeni, stanoveni

roli na projektu a jejich odpovédnosti, Zivotni cyklus projektu a fizeni rizik v projektu.



3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka vychodiska detailnéji popisuji principy a zésady projektového fizeni

viz kapitola 3.1 Principy a zasady projektového fizeni, dale objasiiuji problematiku
mezinarodnich standarda projektového fizeni a rozdily mezi nimi viz kapitola 3.2. Posledni
¢ast teoretickych vychodisek je vénovana metodikdm budovani IS/ICT. Obsahem této
kapitoly je komparace jednotlivych piistupt k budovani IS/ICT a popis jejich konkrétnich
metod vice viz kapitola 3.3 Metodiky ICT projektd. V zavéru této kapitoly jsou

vyjmenovany faktory, které ovliviiuji vybér vhodné metodiky pro budovani IS/ICT.

3.1 Principy a zasady projektového Fizeni

Tato kapitola je vénovana definici projektu dle raznych projektovych standardd, jeho
cilim, pozadavkim a Zivotnimu cyklu. V posledni ¢asti kapitoly jsou uvedena specifika

pro ICT projekty a jejich odliSnost od jinych projekti.
3.1.1 Vymezeni terminu projekt

Termin projekt je v oblasti projektového fizeni chapan odlisné. Existuje pro néj mnoho
riznych definic. Dle standardu IPMA je projekt definovan jako jedine¢ny, nakladoveé a
zdrojové omezeny proces realizovany za ucCelem vytvofeni definovanych vystupt
v pozadované kvalité, pro néjz plati, Ze musi byt v souladu s platnymi standardy a
schvalenymi pozadavky (Gilles, 2006). Standard ISO 10 006 doplnuje, ze se projekt
sestava z fady kordinovanych a fizenych Cinnosti s daty zahdjeni a ukonceni a musi
vyhovovat ¢asovym, nakladovym a zdrojovim omezenim (Dolezal, Méchal, Lacko, 2012).
Projekt mizeme obecnéji definovat jako pfedem piesné uréenou a vymezenou zménu
z vychoziho stavu do stavu cilového, vykazujici spole¢né charakteristické rysy.

Za zakladni charakteristiky projektu autor Fiala uvadi nasledujici: vysledek musi slouzit
uzivani po celou dobu (pfesné urcenou zadavatelem), Uspéch projektu pii zahdjeni neni
ziejmy, trvani projektu je ¢asové omezeno, projekt nemd charakter operativniho procesu,
zdroje projektu jsou limitovany, projekt ma pouze jeden konkrétni vysledek (2004).
Obdobného ndzoru je 1 autor Dolezal s kolektivem, ti ve své publikaci tvrdi, Ze projekt je
akce jedine¢nd, vymezend, riznorodd, komplexni a rizikova (2012). Pouze takové akce ma

smysl projektove tidit.



Autor Némec dopliuje pojeti charakteristik projektu. Ackoliv projekty napiuji
charakteristické znaky, jsou nesrovnatelné z hlediska rozsahu, nédkladli a casu, je tieba je
klasifikovat dle fadu inovace (projekty: komplexni, specidlni a jednoduché) a podle toho

k nim pfistupovat v fizeni (Némec, 2002).
3.1.2 Pozadavky a cil projektu

Rizeni pozadavkii spociva dle metodiky IPMA v uréeni, definici a odsouhlaseni projektu
tak, aby naplnil potieby a ocekavani vSech zainteresovanych stran (Dolezal, Méchal,
Lacko, 2012). Cilem projektu by mélo byt vytvotfeni pfidané hodnoty pro zainteresované
strany. Zpusob dosazeni zamért projektu popisuje jeho strategie. Projekty, které nenapliiuji
cile strategie, obvykle neptinasi o¢ekavany uzitek. Pfi budovani strategie se vyuziva metod
jako jsou naptiklad SWOT analyzy, Balanced Scorecard ¢i BCG matice.
Spravné vydefinovani projektu je podle odbornych publikaci oznaCovano za jeden
z kli¢ovych faktort Gispéchu projektu. V knize Projektové Fizeni (Subrt, Langrova, 2004) je
pro sestavovani cilti doporucena technika SMART, podle které by hodnoty cile mély byt
vzdy:

e Specific — specifické;

e Measurable — méfitelné parametry;

e Assignable — piidé€litelné urcitému subjektu;

e Realistic — realistické a dosazitelné;

e Time-bound — ¢asové ohranicené.
Néekdy se vramci techniky SMART zahrnuje jeSté podminka integrace do organizacni

strategie (Dolezal, Machal, Lacko, 2012).
3.1.3 Fazovy model projektu — Zivotni cyklus projektu

Z hlediska Casu a charakteru provadénych cinnosti Ize projekt rozdé€lit na nékolik fazi,
které¢ dohromady tvoii zivotni cyklus projektu (Kerzner, 2017). Fazové Clenéni projektu
umoziuje nejen projektovym manazeriim, ale i manazerim obecné, lepsi kontrolu zdroji
potiebnych k dosazeni cili. Kazda faze ma vlastni preddefinovany cil a individualni ¢asovy
ramec, ktery byl pro jeji realizaci dané faze stanoven. Rozdéleni do jednotlivych fazi se 1isi dle

druhti projektti a podprojektii (Lewis, 2007).



Autofi Dolansky, Mékota a Némec ve své publikaci uvadéji jeden z pfistupt k clenéni
projektt, ktery déli projekt na faze: predinvesti¢ni, investicni, provozu a vyhodnoceni
(1996). Dalsi variantou je chapani fazi jako sekvenci v projektu, kterym nalezi urcité
Casové useky. Autorka Svozilova déli faze projektu do 3 sekvenci: zahdjeni, stfedni faze

realizace a ukonceni (2011).

Obrazek 3.1 RozlozZeni fazi Zivotniho cyklu projektu dle A. Svozilové

MysSlenka
Vstupy Projektovy tym
Vyfrazeniredlnych
PIné zapojenizdroji projektu zdrojl projektu
| |
v Iy \ v
Faze Zahajeni > Stfednifaze Ukonéeni
/ realizace
t ‘Ir + . 1 4
Vystupni | Definice | | | |
fizeni predmétu Plan Postup Akceptace Schvaleni
Zakladni listina Predani
Vystupy
projekiu Mezivystupy diléich etap Vysledky

Zdroj: (Svozilova, 2011)

Obdobné fazovani projektu uvadi i zahrani¢ni autor Lewis, ktery fazi zahdjeni dale
rozdéluje na Cast zaméiujici se na koncept a definici projektu. Stfedni fazi realizace
projektu taktéz rozc€lenuje na fazi planovani (planning) a provedeni (execution), posledni

fazi uzavieni projektu ponechava bez dalSiho déleni (Lewis, 2007).

Obrazek 3.2 Faze projektu dle J. P. Lewise

CONCEPT - DEFINITION | PLANNING fEXECUTIGNE CLOSEOUT

Marketing * Define Develop . Do allWork  * Final Reports
Input - Problem * Sirategy . Momnitor + Lessons-
Survey of - Develop implementation .  Progress . Learned
Competition . Vision - Planning © Cormrective . Review
* Wite Mission  Risk . Action

Staternent ©  Managemant

EFFORT EXPENDEDIN PLANNING

Zdroj: (Lewis, 2007)
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Slozit€jsi a komplexnéjsi projekty mohou mit zivotni cyklus vymezen ve vice sekvencich
nebo mizou byt jejich hlavni faze ¢lenény na dalsi dil¢i ¢asti. V praxi muze dochdzet i
k soubéznym fazim, tedy vzajemnému prolinani fazi projektu (Charvat, 2003). V ramci
normy CSN ISO 21500 jsou féze projektu uréovany na zakladé konkrétnich potieb vedeni
a fizeni dané spolecnosti. VSechny faze projektu jsou spolecné oznaCovany za zivotni
cyklus projektu, pficemz musi byt dodrzena logickd navaznost jednotlivych fazi. Pro
¢lenéni projektl jsou dilezité body rozhodovani, ty se mohou lisit v zavislosti na prostiedi
spole¢nosti.

Standard PMBOK pfinési zobecnéni zivotniho cyklu projektu. Terminologické oznaceni
fazi a jejich pocet ponechava v kompetenci projektového managementu. Pti rozfazovani
projektu hraje dulezitou roli jeho velikost a slozitost. Obecné 1ze kazdy projekt rozd¢lit na

nasledujici faze: zahdjeni, organizace a ptiprava, realizace a uzavieni (PMI, 2008).
3.1.4 Specifika ICT projekti

ICT projekt je specificky projekt v oblasti informacnich a komunikacnich technologii,
ktery vyuziva k vytvoreni produktu sluzby ¢i vystupy HW, SW nebo siti (Schwalbe, 2011).
Od ostatnich projekti se ICT projekty odliSuji v pozadavcich na zdroje. Ve srovnani
s klasickymi projekty ICT projekty dosahuji maxima piiblizné¢ ve 40 % délky jejich
zivotniho cyklu (Briand, Wieczorek, 2017). Odlisné naroky graficky zobrazuje nasledujici

obrazek

Obrazek 3.3 Odlisné naroky na zdroje ICT projekti

/

Naklady | Stiedni faze |
a lidské : (jedna nebo vice) |
zdrdje e ii | ew. IGT projekly : Zaveéretna
|f:1|C|aCﬂ| ' i “' faze
faze ‘|
|
|

Zahajeni s Ukaonceni
Cas ———»

Zdroj: (Briand, Wieczorek, 2017)

11



Autor Bruckner a kol.(2012) uvadé¢ji dalsi specifika a rysy ICT projektli, mezi které patii:
e Produkty jsou vétSinou nehmotné povahy, coz pfindsi obtiznéjsi definici projekti;
e Projekty ICT z poc¢atku nemaji jasné¢ vymezeno zadani, cile, uzivatelské pozadavky
a obsah jednotlivych vystupt projektu. To vSe je uptesiiovano v pritbehu projektu;
e Projekty ICT ovlivituji a podporuji podnikové procesy. To ovliviiuje i ostatni
oblasti, které musi byt integrovany do feSeni projektu;
e Projekty ICT maji nejednotnou metodiku, terminologii a techniky projektového

fizeni.
3.2 Mezinarodni standardy projektového rizeni

Standard oznacuje souhrn nejlepSich poznatkli a zkuSenosti jak fidit projekt. Cilem
takovych zkuSenosti je zefektivnit a usnadnit komunikaci a procesy v organizaci.
Standardy Ize rozdélit dle jejich zaméfeni na standardy kompetencni a procesni.
Kompetencni standardy definuji kompetence manazert a ¢lenti tymu pfi fizeni projekti.
Zaméiuji se hlavné na schopnosti, dovednosti a jejich uplatnéni v praxi. Neptedepisuji
procesy. Misto toho spise uvadeji doporuceni pro feSeni konkrétnich situaci. Prikladem
kompetenéniho standardu je IPMA Competence Baseline.

Procesni standardy umoziuji fidit projekt jako proces a aplikovat na néj stanovena
pravidla. Dle normy ISO 10006:2003 je proces definovan jako soubor vzdjemné
propojenych zdroji a cinnosti, které preméiuji vstupy na vystupy (Harding, 2004).
Ptikladem procesniho standardu projektového fizeni jsou: Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) a Projects in Controlled Enviroments (PRINCE2), které¢ budou blize
popsany v nasledujicich podkapitolach 3.2.1 Standart PRINCE2 a 3.2.2 Standard
PMBOOK.

3.2.1 Standard PRINCE2

Vznikl ve spolecnosti Simpact System Ltd. Postupnymi upravami se od roku 1989 zacal
pouzivat jako doporuceny standard pro realizaci vladnich projektti v oblasti IT. PRINCE2
spada do skupiny procesnich standardil. Je povazovan za univerzélni standart, ktery mtze

byt aplikovan pfi fizeni jakéhokoliv typu a velikosti projektu (PRINCE2, 2009).
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Standard PRINCE2 (2009) je ¢lenén na 4 elementy, kterymi jsou:
e 7 principt;
e 7 témat;
e 7 procesu;
e Piizptisobeni PRINCE2 prostfedi projektu.
Strukturu projektového standardu PRINCE?2 je zobrazena na nésledujicim obrazku.

Obrazek 3.4 Struktura standardu PRINCE2

PROJECT ENVIROMENT

Progress Bt‘!:slsn:ss
Organization
Change PRINCE2 PROCESSES
Quality
Risk Plans

PRINCE2 THEMES

Zdroj: (PRINCE2, 2009)

Principy standardu jsou univerzalni, l1ze je tedy aplikovat na jakykoliv projekt. Jejich

validace byla zajiSténa opakovanym pouzivanim na riznych typech projekti. Pokud neni

pouzito vSech sedmi principii standardu, nemiize se jednat o projekt dle standardu

PRINCE2 (2009). Mezi téchto 7 principt patii nasledujici:

e Neustalé zdivodinovani opodstatnénosti projektu, které musi byt podlozeno

Obchodnim ptipadem (Business Case), jenz musi byt zdokumentovany a

schvaleny. Obchodni ptipad zajistuje, Ze bude mit projekt stanoveny pifinos;

e Uceni se ze zkuSenosti, které predpoklada, ze vSichni zainteresovani v projektu

budou cerpat na pocatku projektu, ale i v jeho pribéhu z predeslych zkusenosti;

e Definované role a odpovédnosti, které jsou dilezité pro zajisténi uspesného

prabéhu projektu. Kazdy clen tymu by mél znat nejen svou roli a odpovédnost v

tymu, ale i role ostatnich ¢lent;
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Rizeni po etapach, které rozéleiiuje projekt na tseky. Ty lze 1épe planovat a Fidit.
Podrobné je naplanovana vzdy nejblizsi etapa;

Rizeni na zakladé vyjimky definuje urovné rozhodovani v projektu, pfi¢emz maji
byt dana rozhodnuti schvalovana na odpovidajicim stupni fizeni;

Zaméreni standardu na produkty;

Adaptace PRINCE2 prostiedi a okoli projektu.

Témata vymezuji projekt dle riznych hledisek. Ty maji vzéjemnou souvislost a jsou

integrovana do projektu. Vyznacuji se spolecnou strukturou, cilem, definici, pfistupem a

odpovédnosti. Mezi tyto témata patii nasledujici:

Business Case (Obchodni ptipad);
Organization (Organizace);
Quality (Kvalita);

Plans (Planovéani);

Risks (Rizika);

Change (Zm¢éna);

Progress (Progres).

Procesy chronologicky popisuji jednotlivé kroky fizeni projektu: zacatek, realizaci a

ukonceni (viz Obrazek 3.5 Procesy standardu PRINCE2).

Obrazek 3.5 Procesy standardu PRINCE2

Directing a Project

Pre-proiect Initiation Subsequent Final delivery
EAN stage delivery stage(s) stage

Directing

suU

.
anaging ’I—| |

B Controlling a Stage | Controlling a Stage
iveri Managing Product Delive Managing
Delivering ging i Product Delivery

Zdroj: (PRINCE2, 2009)

Procesy se skladaji z aktivit, které mohou probihat sériové nebo paralelné. Obsahem

jednotlivych aktivit jsou doporucené ¢innosti.
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Mezi procesy patii nasledujici:

3.2.2

Zahajeni projektu;

Smétovani projektu;

Nastaveni projektu;

Kontrola etapy;

Rizeni dodani produktu;
Rizeni dodani produktu;
Rizeni pfechodu mezi etapami;

Ukonceni projektu.

Standard PMBOK

Standard PMBOK vznikl vroce 1987 na zékladé¢ standardli pouzivanych v americké

armadé. V soucasné dobé predstavuje procesni ramec, ktery vymezuje projektové fizeni

dle rGznych hledisek. Vychazi z osvédCenych dlouhodobych postupii pouzivanych pfi

uspesném fizeni projektu, které jsou obecné uznavané jako tzv. good-practise (Kerzner,

2017). Zakladem standardu je jeho procesni pojeti projektového fizeni. Behem projektu se

ke kazdému procesu poji vstupy, vystupy a ndstroje pro jejich dosazeni. Standard se ¢leni

do dvanécti procesnich a péti znalostnich skupin.

Procesni skupiny obsahuji aktivity projektu. Ty jsou logicky seskupené dle jejich povahy,

vyvojového stupné projektu, zplisobu ovliviiovani celkového procesniho toku. Procesni

skupiny se neshoduji s fazemi projektu, jelikoZ mohou probihat opakované nebo soub&zné,

nemusi na sebe navazovat a mohou se odehrat pravé béhem jedné faze zivotniho cyklu

projektu (Kerzner, 2017). Mezi procesni skupiny patii nasledujici:

Initiating — Iniciace;

Planning — Planovani;

Executing — Provadéni;

Monitoring and Controlling — Monitoring a kontrola;

Closing — Uzavieni.
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Znalostni oblasti zahrnuji soubor pojmi a aktivit, které¢ jsou typické pro urcitou oblast
oboru nebo specializace (PMI, 2008). V kazdé ze znalostnich oblasti je vyuzivano
specifickych nastrojti, technik a metod projektového ftizeni charakteristickych pro danou
kategorii. Mezi znalostni skupiny patfi nasledujici:

e Project Integration Management — Rizeni integrace projektu;

e Project Scope Management — Rizeni rozsahu projektu;

e Project Time Management — Rizeni &asu projektu;

e Project Cost Management — Rizeni nékladi projektu;

e Project Quality Management — Rizeni kvality projektu;

e Project Human Resource Management — Rizeni lidskych zdrojt v projektu;

e Project Communication Management — Rizeni komunikace v projektu;

e Project Risk Management — Rizeni rizik projektu;

e Project Procurement Management — Rizeni obstaravani (ndkupu) projektu;

e Project Stakeholder Management — Rizeni zainteresovanych stran projektu.
3.2.3 Standard IPMA

Standard IPMA neni procesnim standardem, orientuje na kompetence manazert. Standard
vychézi spiSe z doporuceni, jaké procesni kroky v projektu podstupovat a kdo by za né¢ m¢l
byt zodpovédny a rozhodovat o nich. Dle IMPA Competence Baseline (ICB verze 3.0)
jsou kompetence rozdéleny do nasledujicich oblasti:

e 20 technickych oblasti zabyvajicich se otazkou projektového tizent;

e 15 behavioralnich oblasti zaméfenych na vztahy mezi osobnostmi a skupinami

v ramci projektu;

e 11 kontextovych oblasti zabyvajicich se interakci projektového tymu s organizaci.
Vsechny tyto kompetence jsou zobrazeny v diagramu, ktery se nazyva oko kompetenci.
V detailni verzi tento diagram piedstavuje propojeni vSech elementl projektového fizeni,
které jsou vidény ocima projektového manazera v pribéhu hodnoceni konkrétnich situaci

(viz Obrazek 3.6 Oko kompetenci).

16



Asociace IPMA (Gilles, 2006) definuje nasledujici Ctyfi stupné kompetenci:

Stupenn A: Kandidat prokazatelné a UspéSné pouziva elementy kompetenci pfii
koordinaci programt a portfolii. Vede programy a projektové manazery v ramci
jejich vyvoje a zucastiiuje se implementace elementi kompetenci ¢i souvisejici
metodologie, postupi nebo nastroji v projektech a programech. Publikuje ¢lanky
nebo prednasi o jeho zkusenostech nebo novych konceptech;

Stupent B: Kandidat prokazateln€ a uspésné pouziva elementy kompetenci

ve slozitych projektovych situacich, které¢ vyzaduji vysokou komplexitu fizeni.
Kandidat ma zkusenosti s fizenim projektovych manazerti v tom, jakym zptsobem
pouzivaji a zavadéji kompetence;

Stupent C: Kandidat musi prokazat usp€sné pouzivani elementu kompetenci

v projektovych situacich s omezenou komplexitou fizeni. Pro sviij dalsi vyvoj
kompetenci mize potiebovat vedent;

Stupet D: U kandidata jsou hodnoceny pouze znalosti, které piimo souviseji

s elementem kompetenci.
Obrazek 3.6 Oko kompetenci

KONTEXTOVE
KOMPETENCE
Orientace na projekt
Orientace na program
Orientace na portfolio
Realizace projektu, programu, pe [
Zdravi, bezpeénost, ochrana TECHNICKE

a Zivotniho prosti
Systémy, produkty, technologie KOMPETENCE

< P Persondlni management ~ Usp&inost Flzenl projektu
BEHAVIORALNI Trvald organizace Zainteresované strany
KOMPETENCE Finance PoZadavky a cile projektu
Byznys Rizika a prilefitosti
Kwvalita
Organizace projektu
Tymova prace
Reseni problémi
Struktury v projekiu
Cas a faze projektu
Zdroje
Naklady a financovani
Obstardvani a smiuvni vztahy
Zmény
Kontrola, fizeni a poddvani zprav
Informace a dokumentace
Komunikace
Zahajeni
Ukaonéeni

Zdroj: (Gilles, 2006)
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3.3 Metodiky ICT projekti

S vyvojem softwarového inzenyrstvi se rozvijela i celda fada metodik a zivotnich cykla
software. V soucasné dobé jsou zastdvany dva hlavni sméry v metodickém pfistupu
k vyvoji software: rigor6zni neboli tradi¢ni a agilni metodiky. Kazdy z jednotlivych sméra
ma sva specifika, kterymi se blize zabyvaji nasledujici podkapitoly 3.3.1 Rigordzni
metodiky a 3.3.2 Agilni metodiky. Dle jednotlivych specifik se mohou metodiky
kategorizovat naptiklad za pomoci nésledujicich Sesti kritérii, kterymi jsou: zaméfeni,

rozsah, vaha a metapopis metodiky, typ a pfistup k feseni, doména (Buchalcevova, 2005).
3.3.1 Rigoroézni metodiky

Zakladem rigor6oznich neboli tradicnich metodik je piesvédéeni o popsatelnosti,
planovatelnosti, méfitelnosti procesii pfi budovani IS/ICT. Jednd se o velmi podrobné,
formalni a direktivni pfistupy. Jejich principem je piesné¢ definovani procesii a ¢innosti
vytvarejicich produkty. Z tohoto divodu jsou tyto metodiky zpravidla zalozeny na
sériovém tzv. vodopadovém vyvoji. Jednotlivé faze vyvoje software mohou nasledovat po
sob¢ (napt. SSADM — Structured Systems Analysis and Design Method) nebo vychazet
z iterativniho modelu zivotniho cyklu. Ten rozclenuje projekt do jednotlivych iteraci.
Kazda z iteraci obsahuje vSechny faze vyvoje (napi. RUP — Rational Unified Process).
Samostatnou kapitolou vramci tradi¢nich metodik jsou metodiky pro hodnoceni
softwarovych procest, tzv. Software Process Assesment. Ty jsou realizovany zejména

v ramci projektu SPICE, ktery predstavuje hlavni mezinarodni iniciativu pro podporu vyvoje
mezinarodniho standardu pro hodnoceni softwarovych procest (Buchalcevova, 2005).

v

Mezi nejznaméjsi rigordzni metodiky patii nasledujici:

e Model zralosti
Jeden z nejznaméjSich modelit pro hodnoceni softwarovych procesu, téZ oznacovan jako
SW-CMM (Capability Maturity Model for Software). Model definuje 5 Grovni zralosti
softwarovych procesii organizace a na zaklad¢ této zralosti identifikuje oblasti vhodné pro
zlepseni. V pocateCni trovni se vétSinou nachdzeji organizace, které nemaji stabilni

prostiedi pro vyvoj a udrzbu software. Pouze fesi akutni problémy. Procesy jsou chaotické
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a ndhodné, neustdle se méni a jejich vysledky jsou podminény kvalifikaci a schopnostmi
jedincti.

V druhé tzv. opakovatelné urovni se vyskytuji organizace, které¢ maji zavedeny postupy
fizeni projektu. Cilem druhé urovné je zavedeni efektivniho a méfitelného fizeni SW
procest. Vznikaji projektové standardy a dohlizi se na jejich dodrzovéni. V systému se
zacind tvofit néjaka disciplinovanost.

Tteti uroven se oznacuje jako definovana. Organizace odpovidajici této urovni maji
standardizované procesy, které jsou integrované v ramci celé organizace. Standardni
softwarovy proces byvd upravovan dle potfeb jednotlivych projektd, ¢imz vznika tzv.
softwarovy proces projekta.

Organizace ve Ctvrté urovni maji stanoveny detailni metriky pro kontrolu kvality produktu.
Jedna jiz o fizenou uroven, kdy je zajiSténa kontrola odchylek od stanovenych mezi.
Procesy na této urovni operuji v rdmci méfitelnych mezi.

Patou a nejvys$i Urovni je optimalizovana uroven, ktera zohlediiuje i podminky
kontinualniho zlepsovani procesu. Identifikuji se jejich silné a slabé stranky.

Data o efektivnosti procesi jsou vyuzivana v analyzach piinosii novych technologii a
zmeén. S vyssi urovni zralosti se zlepSuje 1 moznost sledovani stavu softwarovych procest.
Vyjma prvni Grovné kazda uroven zralosti vymezuje kli¢ové oblasti procest, na jejichz

zlepSeni by se méla dana organizace zaméfit.

e Metodika OPEN
Jedna se o procesni metamodel, z kterého mohou byt generovany specifické instance pro
organizaci. Pracovni jednotky a produkty, producenti, etapy a jazyky patii do metatiid,
které tvoii knihovnu komponent OPEN. Z komponent se vytvareji a skladaji instance
metodiky. Jednotlivd instance je tvofena vybérem cinnosti, Uloh, technik a jejich
specifickou konfiguraci.
Metodika rozliSuje konstrukci a prizptisobeni procesu. Adaptace procesu spociva
v pfizptsobeni ¢innosti a tloh tak, aby maximalné vyhovovaly problémové doméné. To
jsou ditvody, pro které je metodika odborniky oznacovéna za flexibilni. Metodika OPEN
zohlediiuje potteby domény a projektu, dovednosti Cleni tymu a kulturu organizace.

Podporuje zivotni cyklus aplikace a modelovani podnikovych procest.
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e Metodika Rational Unified Process

Metodika vychazi z tzv. nejlepSich praktik softwarového vyvoje, mezi které patii: iterativni
vyvoj, ftizeni pozadavkl, pouziti komponentové architektury, vizudlni modelovani,
kontrola kvality software, fizeni zmén (IBM Corporation, 1994).

Béhem kazdé iterace probehnou vSechny vyvojové discipliny. Iterace spociva v rozd€leni
vyvoje na Casti, coz zajiStuje efektivnéjsi vyvoj software a snizeni rizikovosti projektu.
Dochazi totiz k jejich pribézné detekci. Pozadavky jsou dynamické, nové pozadavky
mohou pfichazet i v pribchu projektu. Vizualni modelovani slouzi k zachyceni problému a
zptehlednéni daného ndvrhu. Pro vymezeni vztahu mezi objekty se Casto vyuziva Unified
Modeling Language. Pouziti komponentové architektury nabizi Sablony, navrhové vzory a
architektonické styly (Ambler, 2002). Znovupouziti hotové komponenty ve vysledku
znamena vyraznou zdrojovou usporu. Pozdni odhaleni chyby miize znamenat velkou skodu
a zapfi¢init vysoké naklady na jeji odstranéni. Cim diive je problém odhalen, tim méné je
oprava Casov¢ a nakladové naro¢nd. RUP pocita s moznosti vyskytu zmén v projektu,

jejich spravou a integraci do celého procesu.

Zivotni cyklus software je ¢lenén do cykli, pfi¢emz v kazdém z nich vznika nova verze
produktu. Jeden vyvojovy cyklus je rozdélen do 4 fazi: pocatecni, eleboracni, konstrukéni
a fdze Nasazeni. Jednotlivé faze zobrazuje nasledujici obrazek.

Obrazek 3.7 Faze RUP

Faze

Discipling | Inception|| Elaboration Construction Transition

Obchodni modelovani

Pozadavky

Analyza a navrh M

\
\
|
|
- el = e - -
!
s

Implementace pa— B s,
Zavedeni ‘

i

Konfiguraéni management

Rizeni projektu "
i F -

Zdroj: IBM Corporation, 1994)
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e Metodika Enterprise Unified Process
Metodika Enterprise Unified Process vychazi z RUP, roz$ifuje ji na uroven celé
organizace a pripojuje fazi Production a Retirement. Faze Production obsahuje provoz a
udrzbu systému, zatimco faze Retirement se zabyva procesy nutnymi pii odstranéni
produktu z pouzivani (Ambler, 2002). Metodika definuje novou disciplinu — Infrastructure

management.
3.3.2 Agilni metodiky

Zakladem agilnich pfistupii je piesvédCeni o nemoznosti presného popsani procesu tvorby
IS/ICT, pruznosti a rychlém feseni procesu. Jedna se o metodiky, které jsou vhodné pro
projekty s proménlivym zaddnim nebo pro malé projektové tymy. Jejich myslenkou je
vyvinout systém nebo jeho ¢ast co nejrychleji, pfedlozit ho zakaznikovi a na zakladé jeho
zpétné vazby jej upravit (Agile Manifesto, 2001). Principy a myslenky agilnich metodik
vychézi z Manifestu agilniho vyvoje SW. V Manifestu jsou deklarovany 4 hodnoty, které
agilni vyvoj upfednostiiuje: individualita a komunikace pied procesy a ndstroji,
provozuschopny SW pied obsaznou dokumentaci, spoluprace se zakaznikem pied
sjednavanim kontraktu, reakce na zménu pied plnénim planu (Agile Manifesto, 2001). Na
zéklad¢ téchto hodnot bylo stanoveno 10 hlavnich principi agilnich metodik. Mezi
nejznaméjsi agilni metodiky patii nasledujici:
e Dynamic Systems Development Method (DSDM)

DSDM je zaloZena na deviti principech, které zahrnuji aktivni zapojeni uzivatele, tym
s rozhodovaci pravomoci, ¢asté dodavky produktii, podporu podnikovych cili — klicové
kritérium pro pfijeti dodavky, iterativni a inkrementdlni vyvoj — nastroj pro posun
k Zadoucimu feSeni, zmény v pribéhu vyvoje, definici pozadavki na hrubé urovni,
testovani v priabehu celého zivotniho cyklu a tymovou spolupréaci.

Proces vyvoje je ¢lenén na 3 hlavni faze: Funkéni model, Navrh a Implementaci. Témto
fazim predchazi Studie proveditelnosti a Byznys studie. Ve funkénim modelu probiha sbér
pozadavku a jejich funkcni prototypovani. Nasledny navrh upfesiiuje prototypy tak, aby
odpovidaly pozadovanému feseni. V Implementaci se realizuje feSeni, hodnoti se projekt a

probiha skoleni koncovych uzivatell atd.
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e Adaptive Software Development (ASD)
ASD vychézi z idey, ze je tfeba se adaptovat zménam a spolupracovat v ramci tymu. Tuto
podstatu zahrnuje i v dynamickém cyklu tzv. Speculate-Collaborate Learn. Tento cyklus
podporuje zkoumdni a experimentovani, a proto jsou odchylky od planu vniméany jako
prilezitosti k u€eni a ne jako chyby.
Zivotni cyklus se déli do ti fazi: Spekulace, Spoluprace a Uéeni. Prvni faze je spojena se
zahajenim projektu, definuji se v ni terminy ukonceni projektu, optimalni pocCty iteraci a
jejich napln. Faze spoluprace probihad paralelné a zahrnuje samotny vyvoj komponent.
V posledni fazi se hodnoti kvalita feSeni zhlediska spokojenosti zakaznika,
z technologického pohledu, fungovani tymu a pouzivanych praktik.

e Feature-Driven Development (FDD)
FDD klade diiraz na ulohu modelovani pfi iterativnim vyvoji. Ten je fizen uZzitnymi
vlastnostmi produktu tzv. feature-driven. UZitnd vlastnost je definovana jako maly
vysledek, ktery je: uzite¢ny z pohledu zakaznika, srozumitelny, méfitelny a realizovatelny
v ramci dvoutydenni iterace.
FDD zahrnuje nasledujici procesy: vytvofeni celkového objektového modelu, sestaveni
uzitnych vlastnosti, planovéani, ndvrh a realizace pro uzitnou vlastnost. Metodika ma
definovany popis procest. Ty v ptipadé potieby umoziuji metodiku Skdlovat i na vétsi
projekty

e Extrémni programovani (Extreme Programming, XP)
XP vychazi z béznych principt pro vyvoj SW, ale rozvadi je do vétsich extrému. Napiiklad
uvadi extrém parového porovnani — jestlize se osvédcuji revize zdrojového kodu, bude se
neustdle revidovat. Mezi dal$i extrémy patii: extrém testovani jednotek a funkcionality,
metatafor, nepfetrzité¢ integrace a planovani. Extrémni programovani klade diraz zejména
na hodnoty spolecného, jednoduchosti a odezvy.

e Agilni modelovani (Agile Modeling)
Agilni modelovani vychazi z hodnot Extrémniho programovani. Jedna se spiS o sadu
principti a praktik vénovanych modelovani, ktera je chapana jako nezbytna ¢ast pii vyvoji
software, nez o ucelenou metodiku. Z tohoto diivodu miize byt agilni modelovani fazeno
mezi agilni 1 tradi¢ni piistupy. V praxi se vSak metoda Casto neprovadi, zejména kvuli

mytim o agilnim modelovani.
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e Lean Development
Lean development vychazi z principt, které¢ byly uplatiiovany ve vyrob¢ v 80. letech tzv.
zeStihlovani vyroby. Koncept dynamické stability umozituje schopnost rychlé adaptace
metodiky danym pozadavkim. Cilem metodiky je vytvaieni software, ktery je tolerantni ke
zménam s tietinovou lidskou praci, tfetinovym Casem, tietinou investic do nastrojii a metod
a s tretinovou ndmahou pfizplisobeni se novému trznimu prostiedi.
Metodika aplikuje 10 pravidel na oblast vyvoje SW: odstranéni zbytecného, minimalizace
zasob, maximalizace toku, vyvoj je tazeny poptavkou, pracovnici maji rozhodovaci
pravomoc, uspokojovani pozadavkl zakaznika, zavadét zpétnou vazbu, odstranovat lokalni
optimalizaci, budovat partnerstvi s dodavateli, zavést a podporovat kulturu pro neustalé
zlepSovani. Lean Development se zaméfuje spiSe na strategickou uroven s propojenim na
podnikovou strategii, to ji odliSuje od jinych agilnich metodik.

e Crystal metodiky
Crystal metodiky zahrnuji skupinu metodik vhodnych pro riizné druhy projektt. Jednotlivé
metodiky jsou pojmenovany podle barev a liSi se mezi sebou: dalezitosti systému, velikosti
tymu a kritériem optimalizace. Jsou zaméfeny na objektové orientovany vyvoj nového
feSeni.

e Scrum
Metodika chape procesy pti vyvoji SW jako empirické procesy, jenZ je nutné monitorovat
a ne je predvidat. Scrum se vyznaCuje rychlym adaptivnim procesem, jehoz cilem je
postupovat po jednotlivych ¢astech az k ufenému bodu. Metodika se dokaze adaptovat
vici ménicim se pozadavkiim a vylepSenim produktivity procesu vyvoje SW. V praxi
nasla metodika diky jeji schopnosti adaptace velké uplatnéni zejména v malych tymech.
Zivotni cyklus ve Scrumu za¢ina sestavenim Product Backlog a definovanim cilii projektu.
Dale probiha v iteracich, oznaCovanych jako Sprint.
Scrum se sklada z jednotlivych oznaceni entit, které ve Scrumu vznikaji, méni se nebo se
pouzivaji a jsou uzite€né pro zajiSténi transparentnosti a kontroly, tzv. Artefaktd.
Konkrétné se jedna o Product backlog, Sprint Backlog a prirtstek.
Product backlog je seznam vSech vlastnosti, pozadavki, funkcionalit a jejich pribézné
aktualizace, opravy, rozSifovani a ostatni zmeén, které budou vyzadované pro vyvoj

produktu. Polozky jsou zaznamendvany pomoci tzv. User Stories.

23



User Story je vzdy dle naro¢nosti ohodnoceno urcitymi Story Points, které mohou mit
napiiklad nasledujici tvar: Jako <uzivatel>, chci <funkcionalitu>, abych <dostal hodnotu >
(Kuchta, 2013). User Story se zamétuje na obchodni hodnotu a popisuje to, co od ni
uzivatel ocekéava. User Story musi spliiovat kritéria INVEST, kterd jsou:

e Nezavislost (Idependent) — Kazdé¢ User Story musi byt nezavislé na ostatnich.
Jestli jsou User Story zavislé, vznikaji potize s planovanim, urCovanim priorit a
celkovym odhadem. Cilem je rozdélit projekt na jednotlivé funkcionality, které
jsou na independentni;

e Vysvétlitelnost (Negotionable) — Product Owner by mél byt schopny vystizné a
strué¢né popsat ptinos a funkénost User Story tak, aby vyvojovy tym mohl ohodnotit
jeji slozitost. To zajisti v tymu chapani pozadavki zdkaznika a dodavani kvalitniho
reSeni ze strany tymu;

e Mit hodnotu (Valuable) — Kazdé User Story musi mit pro zakaznika hodnotu.

Pro vyvojare je dilezité chapat, pro¢ se dana hodnota implementuje. Pro zakaznika
je dulezité sledovani vysledki iteraci, po kterych je systém vzdy kompletn&;jsi;

e Ohodnocenost (Estimable) — Vyvojovy tym musi byt schopen ohodnotit a
prioritizovat kazdé User Story. Pro ohodnoceni je zapotiebi porozumét dané
funkcionalit¢ a odhadnout ¢asovou naro¢nost jeji implementace;

e Byt malé¢ (Small) — User Story by méla byt tak mald, aby se dala dokoncit do
poloviny Sprintu. V opac¢ném piipadé je zapotiebi ji rozdélit na vice funkcionalit;

e Testovatelné (Testable) — User Story musi byt testovatelnd, aby Slo ovéfit, ze je

hotova.

Prace vyvojového tymu je definovana v Sprint Backlog. Jedna se o detailnéji rozpracovany
soubor polozek selektovanych z Product backlog, které maji byt v priabéhu Sprintu
zpracovany. Soucet vSech polozek Product backlog, dokonfenych béhem minulych a
v souc¢asném Sprintu se nazyva PrirGstek. Ten musi byt pouzitelny pro implementaci a
odsouhlaseny tymem jako hotovy. Cinnosti ve Scrum jsou zaloZeny na pravidelnosti a
dodrzovani ¢asovych limitt. Hlavni iteraci ve Scrumu je Sprint, ktery ¢asové ohranic¢en a
jehoz vystupem je ptirtstek. Pro vSechny Sprinty musi platit stejna doba trvani a ndvaznost
po pfedchozim Sprintu. Kazdy ze Sprintt je slozen z Planovaci schiizky, Dennich schiizek,

vlastnich vyvojovych praci, Vyhodnoceni sprintu a Retrospektivy
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Béhem jednotlivych sprintl je zakdzano provadéni zmén, které by mohli ovlivnit cil
Sprintu. Zmény ve Sprintu zplisobené prodluZzovanim praci nebo tspésnosti tymu
ve zpracovani vétSitho objemu prace fesi Vlastnik produktu. Mezi jeho kompetence patii

odstranéni nebo ptidani urcité polozky do souc¢asné¢ho Sprintu.

Obrazek 3.8 Workflow ve Scrum

SC r u m WD r kfl Dw Ioniterovani

implmentace na dem bazi

Sprinthacklog - /
Prioritizovany list
potadavki, které
budou

Implementacni sprint
{ obwykle 2-4 tpdny)

Product backlog - :

Pricritizovany list In_mlmmntwan'g'

pazadavki héhem sprintu = Hotova mova
I| / implementace v
| / produktu.

©
|
Product Backlog Sprint Backiog Sprint Working increment

of the software

Zdroj: (Kuchta, 2013)

Vlastnik produktu reprezentuje z4jmy zakaznika a odpovida za navratnost jeho investice.

V projektovém tymu definuje pozadavky, stanovuje priority projektu, definuje akceptacni
kritéria pro kazdou z polozek backlogu a ovéiuje jejich splnéni. Dalsi roli je Scrum master,
ktery je odpovédny za dodrzovani pravidel Scrum. Je meznikem mezi roli Vlastnika
produktu a Vyvojovym tymem. M4 na starosti udrZeni Cinnosti v mantinelech Scrum,
smérovani tymu k cili a napomédhani mu, zavadéni hodnot, principi a zvyklosti ve Scrum.
Databazi kvalifikovanych znalosti tvofi vyvojovy tym, ktery se zabyva vyvojem produktu
a prezentuje vysledky své prace Vlastnikovi produktu (Product Owner).
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Zvlastnosti metodiky Scrum je pfistup k planovani. V klasickém planovani dle standardu
projektového fizeni se vyuziva Ganttiv diagram. Metodika Scrum vSak vyuziva

tzv. Burndown graf, ktery zobrazuje casovou naro¢nost daného sprintu. Osa x reprezentuje
celkovy pocet dni zbyvajici do konce Sprintu a osa y zobrazuje celkovy pocet hodin

kazdého vyvojare, které zbyvaji do splnéni vSech taskli v daném Sprintu.
3.3.3 Srovnani rigordznich a agilnich metodik

Hlavni rozdily mezi rigor6znimi a agilnimi metodikami blize popisuje

Tabulka 3.1 Srovnani Tradi¢nich a agilnich metodik. Komparuje metodiky dle osmi kritérii:
proces vyvoje SW, zmény a pozadavky, zapojeni zdkaznika na fizeni projektu, kvalita,
zpusob a rozsah feseni, rozlozeni teamového know-how, lidsky faktor a zplsob vyvoje.
Rigorozni a agilni metodiky se kromé vySe uvedenych lisi i v proménnych projektového
trojimperativu, viz Obrazek 3.9 Srovnani trojimerativu tradi¢nich a agilnich metodik.Chyba!
Nenalezen zdroj odkazii..

Obrazek 3.9 Srovnani trojimerativu tradic¢nich a agilnich metodik

fixni ROZ5AH CAS ZDROJE

variabilni CAS ZDROJE ROZSAH

Zdroj: (Vlastni zpracovani)

U trojimperativu rigordznich metodik se na zacatku definuje rozsah projektu, ktery
povazuje za neménny. Dle rozsahu se odhaduji variabilni veli¢iny, jimiz jsou Cas a naklady
na realizaci projektu. Agilni metodiky povazuji za vychozi a neménné veliiny zdroje a
¢as. Rozsah projektu je chapan jako proménnd veliina a je pfizptisobovan prioritam a

potiebam zdkaznika.
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Tabulka 3.1 Srovnani Tradi¢nich a agilnich metodik

Faktor Tradi¢ni metodiky Agilni metodiky
Proces vyvoje Ptesné a podrobné definovany a Empiricky a neopakovatelny
software opakovatelny proces. proces, vyzaduje adaptaci.

Zmény a pozadavky

Minimalizace zmén.
Zmény jsou soucasti fizeni zmeén.

Akceptace zmén, prehodnoceni
pozadavkl, snaha o umoznéni
zmén.

Zapojeni zékaznika na
fizeni projektu

Bez zasahu. Nedaveéra v zakaznika.
Zakaznika zajimé az kone¢né
reseni.

Participace a spolupréce.
Zakaznik se aktivné zapojuje,
muze meénit priority funkci pfi
kazdé iteraci.

Kwvalita

Zameéieno na kvalitu vlastnich
procest, nez na vysledek ureny
zakaznikovi.

Zamgteno na priority
zakaznika, jeho uzitnou
hodnotu, tj. na vyslednou
kvalitu produktu.

Zpusob a rozsah
reSeni

Podrobny popis procest a ¢innosti,
slozité feseni. Pi1 vyvoji obsazeny
vSechny funkce. Snaha o

zabudovani budoucich pozadavkad.

Eliminace nepotiebnych
¢innosti, jednoduché feseni. Pti
vyvoji zahrnuty jen potfebné
funkce. Snaha o minimalizaci,
zadné zaclenéni budoucich
pozadavkd.

RozlozZeni teamového
know-how

Kazdy ¢len tymu ma pfifazeny
¢innosti, v ramci role, kterou
zastava. Pozadavek na specializaci
zaméstnancu. Pfevlada pisemna
forma komunikace.

Sdileni znalosti v tymu,
kooperace a aktivni
komunikace v ramci tymu,
spolecné feseni problému,
fizeni a integrace znalostnich
tokd.

Lidsky faktor Lidi jsou brani jako na sekundarni | Lidé jsou primarni a klicovy
faktor, procesy jsou dopliiovany faktor uspéchu projektu.
rozsahlou dokumentaci. Jedinci Vyuziti schopnosti a
jsou nahraditelni. individualit jedinct. Diiraz na
znalosti, kvalifikaci.
Zpusob vyvoje Iterativni Zivotni cyklus s dlouhymi | Inkrementélni vyvoj s velmi

iteracemi.

kratkymi iteracemi.

Zdroj: (Buchalcevova, 2005)

3.3.4 Faktory ovliviiujici vybér metodiky

Volba vhodné metodiky je ovlivnéna fadou faktort, které je tieba zohlednit. Jednoduchym

méfitkem pro volbu mezi agilnimi a tradicnimi metodikami muze byt kombinace délky

trvani projektu a jeho slozitosti (Charvat, 2003). Pro detailnéjsi komparaci metodik je tieba
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stanovit napiiklad faktory vybéru. Tabulka 3.2 zobrazuje srovndni tradi¢nich a agilnich
metodik dle 5 stanovenych faktort (Boehm, Turner, 2003).
Tabulka 3.2 Faktory v tradi¢nich a agilnich metodikach

Faktor Tradi¢ni metodiky Agilni metodiky

Velikost | Velké produkty a tymy. Malé produkty a tymy

Kriticnost | Pfizpisobené pro zivotné dulezit¢ | Nedostatecné oveéfené u zivotné
projekty, pro malé projekty dilezitych projektl, mozné potize
zbytecné slozité. kvuli jednoduchému navrhu a

omezené dokumentaci.

Dynamika | Vhodné pro stabilni prostiedi. Vhodné pro Casto ménici se prostredi.
Lidé Ptitomnost SW expertl pii Pfitomnost SW expertll vyzadovana
definovani projektd. V dalSich po celou dobu projektu.
fazich nejsou specialisté
vyzadovani.
Kultura Podpora volnosti. Pocit komfortu. | Pfesné definované role a procesy.

Pocit komfortu.

Zdroj: (Boehm, Turner, 2003)

Tyto faktory byly dale rozsifeny o kritérium zapojeni zakaznika do projektu. U zapojeni se
rozliSuje piima GcCast zdkaznika pfi feSeni projektu a zohlediiuje se i jeho divéra v agilni
principy (Miinch,Vierimaa, 2006). SofistikovanéjSimi postupy pro vybér vhodné metodiky
jsou napiiklad celistvé systémy. Autor Hecksel (2004) ohodnotil projekt, tj. definoval
typické charakteristiky projektu (nazev, popis, hodnoceni, stupnice hodnot). Stanovil
metodiky a hodnoceni pro model metodik. Nésledné¢ komparoval hodnoty atributt
Projektového kontextu s hodnotami obsazenymi v modelu a hledal mezi nimi shodu.

Systémem hodnoceni metodik se zabyva i Ceskd autorka Buchalcevova. Ta v systému
METES pouziva ctyfi skupiny hodnoticich kritérii: Proces — rozsah, model Zivotniho
cyklu, role, podrobnost procesu, dokumenty, metriky, fizeni kvality, Podpora — celistvost
zdrojii, dostupnost, podpora metodiky SW nastroji, podpora pro zavedeni metodiky...atd.,

Produkt — dulezitost produktu, délka projektu, velikost feSeni...atd. (Buchalcevova, 2005).

Teoreticka vychodiska shrnuji principy a zasady projektového fizeni. Oblast vymezeni
projektu a Zivotni cyklu projektu je dale rozvedena a diskutovana ve vlastni praci vice
viz podkapitola 4.1.1Dotaznikové Setfeni a kapitola 4.2 Kvalitativni vyzkum. Tyto ¢asti
zahrnuji a blize rozvadi problematiku mezindrodnich standardii projektového fizeni,

konkrétnich metodik pro budovani IC/ICT projektii a jejich pfinosy v praxi.
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4 Vlastni prace

Praktickd ¢ast zahrnuje pitipravnou (viz kapitola 4.1) a vyzkumnou c¢ast (viz kapitola 4.2
Kvalitativni vyzkum). Soucasti pfipravné faze je vymezeni oblasti vyzkumu a stanoveni
vyzkumnych otazek. Zaroven je v ni proveden kvantitativni vyzkum. Jehoz ucelem byl
pouze predvybér vhodnych respondenti pro kvalitativni vyzkum. Vysledkem
kvalitativniho vyzkumu je ndvrh smérnice projektového fizeni, ktera je blize popsana

v kapitole 4.3 Navrh projektové smérnice.
4.1 Pripravna faze

Vyzkumné otazky vychazeji z obecného urceni cile vyzkumu. Ten nasledné pievadéji do
konkrétni podoby (Kabinet informacnich studii a knihovnictvi, 2012). Udavaji mu
smérovani cile, poskytuji rdmec pro vytvofeni zavérecné zpravy.

Na zéklad¢ analyzy dostupnych smérnic projektového fizeni byly pro kvalitativni vyzkum

vymezeny nasledujici vyzkumné oblasti:

Oblast vyzkumu: Projektové rizeni
Vyzkumny problém: Neexistence jednotného standardu projektového fizeni v praxi dané
spole¢nosti.
Ucel vyzkumu: Navrh smérnice projektového Fizeni pro praxi spole¢nosti, ktera bude
vychézet z vybrané¢ho standardu.
Vyzkumna otazka:
Z kterych standardii projektového tizeni spolecnost vychazi pti fizeni jejich projekta?

Jaké jsou vyhody konkrétnich standarda projektového fizeni?

Oblast vyzkumu: Metodiky budovani IS/ICT
Vyzkumny problém: Smérnice nebo firemni metodika projektového fizeni ve spolecnosti
nezohlednuje piistupy metodik budovani IS/ICT.
Ucel vyzkumu: Navrh smémice projektového fizeni, kterd bude vychazet z vybraného

standardu a bude zohlednovat konkrétni metodiku budovani IS/ICT.
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Vyzkumné otdzky:Vyuziva spole¢nost konkrétni metodiku budovéni IS/ICT?
Na jaky typ projektu aplikuje agilni piistupy?
Na jaky typ projektu aplikuje tradicni piistupy?

V ¢em jsou konkrétni vyhody agilnich, tradi¢nich ptistupi?

Oblast vyzkumu: Terminologie projektového fizeni
Vyzkumny problém: Ve smérnici nebo firemni metodice projektového fizeni spolecnosti
nejsou definovany zakladni terminy projektového fizeni, role na projektu a faze zivotniho
cyklu projektu.
Utel vyzkumu: Zahrnuti definic vybranych terminil a fazi Zivotniho cyklu projektu do
navrhu smérnice projektového tizeni.
Vyzkumné otazky: Od kdy je v ptislusné spole¢nosti dana aktivita vnimana jako projekt?
Rozlisuji spolecnosti v jejich smérnici rozdil mezi projektem, programem a portfoliem?
Jsou ve smérnici spolenosti vymezeny role na projektu (technické i business role)?

Jaké faze zivotniho cyklu projektu jsou ve spolecnosti zavedeny?

Oblast vyzkumu: Quality Assurance
Vyzkumny problém: Smérnice nebo firemni metodika projektového fizeni nevymezuje,
jaké dokumentace by méla byt v jednotlivych etapach projektu dodavéna a kdo by ji mél
dodat.
Ugel vyzkumu: Zahrnuti roli a jejich odpovédnosti do smérnice projektového Fizeni.

Vyzkumné otdzky: Jak je stanovena odpovédnost roli na projektu?

Oblast vyzkumu: Rizeni rizik
Vyzkumny problém: Spolecnost nepracuje s riziky v projektech, prace s riziky neni
ve smérnici nebo firemni metodice projektového fizeni ve spolecnosti definovana.
Utel vyzkumu: Navrh nastrojii pro praci sriziky v projektech a jejich zahrnuti do
smérnice.
Vyzkumné otazky: Jak spolecnost pracuje s fizenim rizik?

Jaké néstroje pfi praci s riziky pouziva?

V piipravné fazi je vymezeno 5 vyzkumnych oblasti zahrnujicich vyzkumné otazky, které

budou pfedmétem zkoumani ve vlastnim vyzkumu, tj. kvalitativnim vyzkumu.
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4.1.1 Dotaznikové Setieni

Mezi typické formy kvantitativniho vyzkumu patii standardizovany dotaznik. V dotazniku
se pouzivaji rizné typy otdzek: uzaviené (nabizi varianty odpovédi), oteviené (bez variant
odpovédi), polooteviené (nabidka variant s moznosti vlastni odpovédi). Clenit otazky lze i
dle jejich cile, a to na otazky: kontrolni, filtra¢ni a trikové (Kozel, 2006). Filtracni otazky
slouzi k tfidéni respondentli do riznych skupin. Otdzky kontrolni slouzi k verifikaci
pravdivosti piedchozich odpovédi. Zpravidla nejsou usporadany hned po sobé. Trikové

otazky slouzi k odvedeni pozornosti respondenta pro ziskani riiznych odpovédi.

V ptipravné fazi bylo uskute¢néno dotaznikové Setfeni skladajici se zuzavienych a
polootevienych otazek zaméfenych na 5 vyzkumnych oblasti (Projektové fizeni, Metodiky
budovani IS/ICT, Terminologie projektového fizeni, Quality Assurance, Rizeni rizik).
Reprezentativni vzorek pro osloveni tvofilo TOP 100 ICT spoleénosti v Ceské republice.
Tento vzorek byl v druhé viné dotazovani doplnén o 58 Ceskych a slovenskych spolec¢nosti
a dalsich spolecnosti zabyvajicich se ICT projekty. Navratnost odpovédi Cinila pouhych

15 %. Profil firem z 92 % tvofili spole¢nosti z oboru informacni technologii

(23 respondentil, viz Graf 4.1 Struktura respondenti dle oboru spole¢nosti). Dle poctu
zaméstnancl se jednalo hlavné o stfedni a velké podniky. Cilem dotaznikového Setfeni na
reprezentativnim vzorku nebylo zkoumat stav projektového fizeni. Dotaznikové Setfeni

slouzilo pouze k predvybéru respondentt pro kvalitativni vyzkum.

Graf 4.1 Struktura respondentii dle oboru spolec¢nosti

Informacni technologie, Strojirenstvi 1
Informacni technologie 23
Bankovnictvi a pojistovnictvi 1
0 ; 1IO 1I5 2IO 2I5

Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Profil respondenta byl ze 40 % tvofen projektovymi manaZery, ostatni respondenti
zastavali dv€ a vice roli nebo role vedouci, napiiklad vedouci projektové kancelare,

metodiky, divize podniku aj. (viz Graf 4.2 Struktura respondentt dle jejich role).

Graf 4.2 Struktura respondentu dle jejich role

Vedouci oddéleni metodiky
Technical Director
Teamleader PMO

Rizeni Divize sluzeb
Reditel realizace

Reditel PMO

Projektovy manazer
Obchodni konzultant, projektovy..
Manazer realizace
jednatel
IT Konzultant
HR & Office Manager

Delivery manager

Analytik/projektovy manazer

Zdroj: (Vlastni zpracovani)

Ze vzorku 25 spolecnosti bylo pouze 52 % ochotno se zapojit do kvalitativniho vyzkumu.
Ve vyzkumné oblasti: Projektové tizeni bylo ze vzorku 25 spolecnosti zjisténo, ze 92 %
z nich vyuziva projektového standardu. Z toho vSechny spole¢nosti maji zavedenou vlastni
firemni metodiku ¢i smérnici projektového fizeni. V ni vyuzivaji kombinaci projektovych
standardil (viz Graf 4.3 Vyuzivani standardi projektového tizeni). Z konkrétniho projektového
standardu nejvice standard IPMA. Z procesné orientovanych standardii preferuji standard
PRINCE2 pted standardem PMI.

Dle prizkumu projektového fizeni v Ceské republice a na Slovensku za rok 2015,
provadénym spole¢nosti Ernst & Young za podpory Ceské komory PMI a Slovenské
komory PMI, patii nejvice vyuzivané standardy projektového fizeni interni standardy firem

— 65 %, PMI - 13 % a PRINCE 2 - 12 % (2018).

32



Graf 4.3 Vyuzivani standardi projektového Fizeni

$adny
Kombinace 12
PRINCE2
PMI
IPMA 11
0 2 4 6 8 10 12

Zdroj: (Vlastni zpracovani)

V druhé vyzkumné oblasti: Metodiky budovani IS/ICT bylo zjisténo, ze 56 % ze vzorku
spolecnosti v praxi vyuziva kombinaci tradi¢nich (rigordznich) a agilnich pfistupti pro

budovani IS/ICT (viz Graf 4.4 VyuZivani pfistupt k budovani IS/ICT).

Graf 4.4 Vyuzivani pfistupi k budovani IS/ICT

H Agilni pristup

B Kombinaci obou pfistupl
8% (Rigoroznich i agilni)
[INevim, nedokazi urcit

E Tradi¢ni( Rigorozni) pfistup

Zdroj: (Vlastni zpracovani)

Z konkrétnich metodik pro budovani IS/ICT spolecnosti vyuzivaji metodiku Scrum,
Rational Unified Process, Adaptive Software Development, Lean Development.

Z 64 % jsou metodiky dotazovanych spole¢nosti zaméteny na vyvoj a zavedeni IS v urcité
oblasti, jednd se tedy o projektové metodiky. Globalni metodiky, zaméfené na vyvoj,

provoz i fizeni celopodnikového IS/ICT, kvuli jejich komplexnosti a ndro¢nosti na
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implementaci maji zavedeny pouze 4 spolecnosti z dotazovanych. V ramci vySe uvedené
vyzkumné oblasti bylo zkoumano, které¢ faze Zivotniho cyklu projektu pokryva metodika
budovani IS/ICT (viz

Graf 4.5 Pokryti fazi zivotniho cyklu projektu). Spole¢nosti z vybérového vzorku maji
nejCastéji pokryty zdkladni faze projektu, které jsou rovnéz definovany standardy
projektového Fizeni. Jedna se o nasledujici fize: Uvodni studii, Globalni analyzu a navrh,
Detailni analyzu a navrh, Implementaci, Zavadéni. Navic spolecnosti vyuZzivaji
podptirnych fazi, jako je Provoz a udrzba. Globalni a Informacni strategie patii mezi faze

zivotniho cyklu projektu, které jsou ve spolecnostech pokryty jen v ojedinélych ptipadech.

Graf 4.5 Pokryti fazi Zivotniho cyklu projektu

o 18
Provoz a udrzba

16
Zavadéni

22
Implementace

o, . 20
Detailni analyza a navrh

Globdlni analyza a navrh
16

Uvodni studie

Informacni strategie

Globdlni strategie

- T T T T 1
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Zdroj: (Vlastni zpracovani)

V dalsi vyzkumné oblasti: Terminologie projektového tizeni 72 % spolecnosti z daného
vzorku definuje pojem projektové fizeni ve firemni smérnici nebo metodice projektového
fizeni. Samotny termin projektového fizeni vymezuje pouze 68 % spolecnosti z daného
vzorku a rozdily mezi programem, portfoliem a projektem dokonce pouze 56 %

(viz Graf 4.6 Vymezeni pojmu projekt, program, portfolio ve spole¢nosti).
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Graf 4.6 Vymezeni pojmu projekt, program, portfolio ve spolecnosti

Nevim, nedokazi urcit

Ano 10

Ne 14
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Zdroj: (Vlastni zpracovani)
Ve vyzkumné oblasti: Quality Assurance bylo zkoumano, zda maji spolecnosti
vydefinovany vystupy zjednotlivych fazi projektu a uroven jejich projektove
dokumentace. Z 25 spole€nosti 80 % uvedlo, Ze méa vydefinované vystupy kazdé Zivotni
faze projektu a projektovy manazer je obeznamen s tim, kdy ma tyto vystupy dokladat.
Z prizkumu projektového Fizeni v Ceské republice a na Slovensku za rok 2015 dale
vyplyva, Ze se zhorSuje vnimani kvality PMO, kterd dle respondentli neovlada vedouci
postupy, coz mit negativni dopad na Urovenn dokumentace ve spolecnostech. V rdmci
dotaznikového Setieni bylo zkouméno, jak respondenti vnimaji kvalitu dokumentace
projektového fizeni (viz Graf 4.7 Uroven projektové dokumentace ve spolegnosti). Pro
kvantifikaci irovné¢ dokumentace byla pouzita bodovaci skéala v rozmezi 0-5b. Pficemz
bylo minimum 0b a vyjadfovalo, ze projektovd dokumentace je nejednotnd, neni ukotvena
ve smérnici a neexistuji pro ni jednotné Sablony. Naopak 5b znalilo, ze projektova
dokumentace je jednotna a je tvofena za pomoci Sablon, kter¢ jsou definované ve smérnici.
Z 25 respondentit 76% oznacilo dokumentaci za lepSi nez primérnou, tj. ohodnotili jeji

aroven na Skale 3—5b.

4%

Graf 4.7 Uroveii projektové dokumentace ve spole¢nosti
4% MO
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Wq
@2

24% 28% M3
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Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Ve vyzkumné oblasti: Rizeni rizik byl zkoumaén piistup spoleénosti k rizikiim. Spole&nosti
Casto opomiji praci s riziky na projektech. V zkoumaném vzorku 25 spolecnosti se praci
s riziky zabyva 80 % spoleénosti. Uroved prace s riziky byla hodnocena za pomoci

bodovaci §kéaly v rozmezi 0—5b(viz Graf 4.8 Urovet prace s riziky ve spole¢nostech).

Graf 4.8 Uroveii prace s riziky ve spole¢nostech

4% 4%

H1
M2
LK
@4
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Zdroj: (Vlastni zpracovani)
Hodnota Ob zobrazuje minimum, kdy se ve spolecnosti sriziky na projektech viibec
nepracuje. Maximalni hodnota oznacuje, ze jsou rizika na projektech identifikovana, je
kvantifikovan jejich dopad, vytvafi se Plan rizik a probihd monitoring rizik. Ze vzorku
23 spolecnosti, které se zabyvaji préci s riziky, spada 70 % znich mezi Groveir 2 a 3.

Pracuji s riziky, ale nemaji nastaveny kompletni proces pro fizeni a monitoring rizik.

Z dotaznikového Setfeni a jednotlivych otazek byly ziskany hodnoty, s nimiz je dale

pracovano v nasledujici kapitole.
4.1.2 Vybér kriterii a model vicekriterialni analyzy variant

Kritéria jsou hlediska, podle kterych jsou jednotlivé varianty posuzovany. Klasifikovat
kritéria lze dle jejich povahy na kritéria: maximaliza¢ni (nejlep$i hodnoty maji nejvyssi
hodnoty), minimaliza¢ni (nejlepsi hodnoty maji nejmensi hodnoty). Déle lze kritéria
klasifikovat podle toho, zda je lze kvantifikovat na kritéria: kvantitativni (objektivné
méfitelné udaje) a kvalitativni. Tyto kritéria nelze objektivné méfit, jelikoz jsou jejich
varianty ohodnoceny slovné. Pro jejich pfevod se pouzivaji rtizné bodovaci stupnice ¢i

relativni hodnoceni variant.
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U kriterii se dale zkouma jejich preference, tj. dulezitost kritéria v porovnani s ostatnimi

kritérii. Preferenci Ize vyjadfit:

aspiracni trovni (tj. hodnota kritéria, které ma byt dosazeno);
potadim kritérii (ordindlni informace o kritériich);
vahami kritérii;

kompenzaci kriteridlnich hodnot.

Na zékladé¢ hodnot a informaci z dotaznikové Setfeni, byla stanovena kritéria urcujici

vhodnost nevhodnost spolecnosti pro kvalitativni vyzkum. Mezi kritéria byla vybrana

nasledujici:

Prace se standardy projektového fizeni ve spolecnosti.

Popis kritéria: Spole¢nost vhodna pro kvalitativni vyzkum, by méla byt projektoveé
orientovand, tj. méla by pfi fizeni projekti vyuzivat nékterych z projektovych
standardti: PRINCE2, PMI, IPMA ¢i jejich kombinaci.

Prace s metodikami budovani IS/ICT.

Popis kritéria: Spolecnost musi pouzivat metodiky budovani IS/ICT a zastavat
tradi¢ni (rigordzni) nebo agilni pfistupy ¢i jejich kombinaci.

Ochota spolupracovat.

Popis kritéria: Spolecnost, resp. zastupce spoleCnosti musi byt ochotny
spolupracovat a zucastnit se kvalitativniho vyzkumu, tj. musi byt ochotny se zapojit
do fizenych rozhovora a poskytnout informace ohledn¢ best-practise projektového

fizeni spolecnosti.

Povaha vSech kritérii je maximalizacni. Cim vice spole¢nosti vyuzivaji standardu

projektového fizeni, metodik budovani IS/ICT, tim jsou vhodné&js$i pro dalsi vyzkum.

Moznost realizace kvalitativniho vyzkumu je podminéna ochotou spoluprace daného

respondenta. Toto kritérium ma také maximaliza¢ni charakter a je stéZejni pro realizaci

kvalitativniho vyzkumu.

Se stanovenymi kritérii je dale pracovano v nasledujici kapitole.
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4.1.3 Vybér variant — aspira¢ni uroven

Metody vyzadujici aspiracni Urovenl se pouzivaji pro kritéria s nomindlni informaci.
Varianty se rozd¢luji do dvou skupin, podle toho, zda jejich kriteridlni hodnoty odpovidaji
nastavené aspiracni urovni (Kozel, 2006). Pro vybér variant se pouzivaji nasledujici
metody:

e Konjunktivni metoda
Mnozina akceptovatelnych variant je tvofena takovymi variantami, jejichz kritéria splituji
vSechny aspiracni urovng.

¢ Disjunktivni metoda
Pro mnozinu akceptovatelnych variant plati, ze kritéria musi spliiovat alesponn jednu
aspiracni uroven.

e Metoda PRIAM
Metoda vychazi z postupného prohledavani mnoziny variant v s krocich. Cilem je nalezeni
jednoho nedominovaného feSeni. Aspira¢ni Grovné se postupné zpiisiuji, dokud neni

nalezeno nedominované feSeni.

Pro vybér vhodnych spolecnosti byla pouzita konjunktivni metoda aspiracnich urovni.
Spole¢nost musela spliiovat vSechna kritéria, aby byla vybrana za vhodnou pro kvalitativni
vyzkum. Aspirani Groven pro vybér spolecnosti vhodnych k dalSimu vyzkumu byla
stanovena nasledovné:

Vhodna spole¢nost pro kvalitativni vyzkum musi vyuzivat jeden nebo vice projektovych
standard? nebo jejich kombinaci A SOUCASNE musi vyuZivat agilnich nebo rigordznich
metodiky budovani IS/ICT ¢&i jejich kombinaci A SOUCASNE musi byt ochotna

spolupracovat v ramci fizenych rozhovort.

Zdtvodnéni stanoveni této aspiracni urovné¢ bylo nasledujici:
e Pro naplnéni otazek ohledné best practices projektového fizeni ve spoleCnosti je
zapotiebi, aby dand spolecnost vyuzivala asponn jeden z projektovych
standardi:PRINCE2, PMI, IPMA. Zaroven je tato podminka nutnd pro sestaveni

smérnice v kombinaci projektového standardu a metodiky budovani IS/ICT;
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Spolecnosti, které vyuzivaji jeden nebo vice projektovych standardii ¢i jejich
kombinaci jsou vice projektoveé orientované. Jsou tedy cennymi respondenty pro
komparaci mezi best-practise jednotlivych standardil v praxi;

Pro naplnéni otazek tykajicich se metodickych piistupti k budovani IS/ICT je
zapotiebi, aby dand spoleCnost vyuzivala v praxi tradi¢ni nebo agilni pfistup.
Zaroven je tato podminka nutnd pro sestaveni smérnice v kombinaci projektového
standardu a metodiky budovani IS/ICT;

Neni tieba prioritizovat spolecnosti s agilnim nebo tradi¢nim ptistupem k budovani
IS/ICT. Piistup kfteSeni bude zvolen dle potfeb spoleCnosti, které nemaji
zavedenou smérnici projektového fizeni nebo ho viibec nevyuzivaji;

Bez ochoty spolecnosti poskytnou informace ohledné best-practise projektového
fizeni nelze v dané spolecnosti provést polostrukturované fizené rozhovory. Takové

spolecnosti jsou pro kvalitativni vyzkum bezcenné.

Ziskané hodnoty jednotlivych kritérii ve spolecnostech zobrazuje Tabulka 4.1 Model

vicekriterialni analyzy variant. Na dané hodnoty byla aplikovana metoda aspirac¢ni urovng.

Po jeji aplikaci byl zuzen pocet spolecnosti, které jsou z hlediska stanovenych kritérii

vhodné pro kvalitativni vyzkum. Plavodni vzorek 25 spole¢nosti se zzil na pouhych

8 spolecnosti. S timto vzorkem bylo dale pracovdno v kvalitativnim vyzkumu, ktery

detailnéji popisuje kapitola 4.2 Kvalitativni vyzkum.

Tabulka 4.1 Model vicekriteridlni analyzy variant

Spole¢nost | Standardy PR Metodiky IS/ICT Ochota
spoluprace
ICZ PRINCE2, IPMA, Kombinaci obou pfistuptt | ANO
Kombinace standardii (Rigordznich 1 agilni)
projektového fizeni
Firmal IPMA, Kombinace standardi | Kombinaci obou piistupi | NE
projektového fizeni (Rigordznich i agilni)
Firma2 IPMA Tradi¢ni (Rigor6zni) NE
pristup
Ales IPMA Tradi¢ni (Rigordzni) ANO
pristup
Firma3 IPMA, Kombinace standardi | Kombinaci obou piistupi | NE
projektového fizeni (Rigordznich i agilni)
Firma4 IPMA, Kombinace standardii | Kombinaci obou pfistupit | NE
projektového fizeni (Rigordznich 1 agilni)
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Firma5 IPMA, Kombinace standardii | Tradi¢ni (Rigor6zni) NE
projektového fizeni pfistup

Sberbank | PMI Kombinaci obou pfistuptt | ANO

(Rigordznich 1 agilni)
Asseco PRINCE2 Kombinaci obou ptistupti | NE
(Rigoroznich 1 agilni)

Vema Kombinace standardii Tradi¢ni (Rigor6zni) ANO
projektového fizeni pfistup

Firma6 IPMA Kombinaci obou ptistupti | NE

(Rigordznich 1 agilni)

Konica Kombinace standardt Kombinaci obou ptistuptt | NE

Minolta projektového fizeni (Rigoroznich 1 agilni)

Sabris Kombinace standardtl Kombinaci obou ptistuptt | ANO
projektového fizeni (Rigordznich 1 agilni)

Firma?7 PRINCE2, IPMA, Kombinaci obou pfistuptt | ANO
Kombinace standarda (Rigordznich 1 agilni)
projektového fizeni

CCA Kombinace standardt Tradi¢ni (Rigor6zni) ANO
projektového fizeni pfistup

Firma8 Z4dny standard projektového | Nevim, nedokazu urdit NE
fizeni neni vyuzivan

Firma9 IPMA Tradi¢ni (Rigordzni) NE

piistup

FirmalO Zadny standard projektového | Agilni piistup NE
fizeni neni vyuzivan

Kentico Z4dny standard projektového | Agilni ptistup NE
fizeni neni vyuzivan

Firmall IPMA Kombinaci obou ptistuptt | NE

(Rigoroznich 1 agilni)

Kvados PRINCE2, Kombinace Kombinaci obou ptistuptt | ANO
standardl projektového fizeni | (Rigordznich i agilni)

String data | Kombinace standardt Kombinaci obou ptistupti | NE
projektového fizeni (Rigordznich 1 agilni)

Firmal2 Zadny standard projektového | Kombinaci obou pfistupti | NE
fizeni neni vyuzivan (Rigoroznich 1 agilni)

Orbit Kombinace standarda Kombinaci obou ptistupti | NE
projektového fizeni (Rigordznich 1 agilni)

Veracop | Zadny standard projektového | Nevim, nedokazu urit NE

fizeni neni vyuzivan

Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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4.2 Kvalitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum se zabyva vyzkumnou ¢asti diplomové prace. V prvni ¢asti je popsana
metodika polostrukturovaného rozhovoru, néasledné je uvedena struktura rozhovoru (vice
viz 4.2.1). Vybér vhodného vzorku spolecnosti pro polostrukturované rozhovory vychazel
z vysledkl kapitoly 4.1.3Vybér variant — aspira¢ni troven. Vysledky téchto rozhovora

shrnuje kapitola 4.2.2.

Polostrukturovany ftizeny rozhovor dle Hendelovy typologie znamena problémove
zaméieny rozhovor vedeny s expertem na zkoumané téma (Kozel, 2006). V rozhovoru neni
dalezitd osobnost respondenta nybrz oborové a tematické védéni, které respondent
zastupuje. Struktura rozhovori ma obvykle podobu tematickych okruhl ¢i rozséhleji
formulovanych otézek, které vedou k poznani vyzkumného problému. Tim, Ze je rozhovor
polostrukturovany, je relativné flexibilni. Lze v ném reagovat na zajimavé skuteCnosti,
které¢ nepatii do pavodni struktury rozhovoru, ale mohou vést k lepSimu objasnéni
vyzkumného problému. Soucésti polostrukturovaného rozhovoru by mély byt 4 typy
otazek:
e Essential question — zékladni otdzky sméfuji k hlavnimu tématu vyzkumu. Jejich
ucelem je ziskat klicové informace spojené s vyzkumnymi otazkami,
e Extra questions — dodate¢né otdzky vyjadiuji alternativni znéni zakladnich otézek,
kterym dotazovany v ptivodnim znéni nerozumél. Kontroluji reliabilitu odpovédi;
e Throw-away questions — jednorazové otdzky slouzici k vybudovani vztahu
s dotazovanym v pocatku rozhovoru, nastaveni tempa rozhovoru nebo ke zménam
tématu v pribéhu rozhovoru. Tyto otdzky nejsou rozhodujici z hlediska sbéru
informaci;
e Probing questions — zkoumavé otdzky, tzv. sondy slouzi k pfiméni respondentt
k rozpracovani svych odpovédi. Cilem otdzek je od respondenta ziskat vice

informaci v reakci na specifickou otazku.

V polostrukturovanych rozhovorech by se rozhodné nemély vyskytovat Affectively
Worded Questions — Rozéileni plsobici otdzky, Double-Barreled Questions -

Dvouhlaviiové otazky a Complex Questions — Slozité otazky (Kozel, 2006).
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Utelem polostrukturovanych rozhovori v kvalitativnim vyzkumu je konzultace
osvédcenych postupil z praxe danych spolecnosti, které Cerpaji z urcitych projektovych
standardd a metodik k budovani IS/ICT. Polostrukturované rozhovory zaroveil maji
odpovédéet na nasledujici vyzkumné otazky:

Oblast vyzkumu: Projektové fizeni
Z kterych standarda projektového fizeni spolecnost vychazi pfi fizeni jejich projekta?

Jaké jsou vyhody konkrétnich standarda projektového fizeni?

Oblast vyzkumu: Metodiky budovani IS/ICT
Vyuziva spolecnost konkrétni metodiku budovani IS/ICT?
Na jaky typ projektu aplikuje agilni ptistupy?
Na jaky typ projektu aplikuje tradicni piistupy?

V ¢em jsou konkrétni vyhody agilnich, tradi¢nich piistupli v praxi?

Oblast vyzkumu: Terminologie projektového rizeni
Od kdy je v ptislusné spolecnosti dana aktivita vnimana jako projekt?
Rozlisuji spolecnosti v jejich smérnici rozdil mezi projektem, programem a portfoliem?
Jsou ve smérnici spolenosti vymezeny role na projektu (technické i business role)?

Jaké faze zivotniho cyklu projektu jsou ve spolecnosti zavedeny?

Oblast vyzkumu: Quality Assurance

Jak je stanovena odpovédnost roli na projektu?

Oblast vyzkumu: Rizeni rizik
Jak spolecnost pracuje s fizenim rizik?

Jaké néstroje pfi praci s riziky pouziva?

Podrobnéji jsou tyto oblasti vyzkumu popsany v kapitole 4.1 Ptipravna faze. Jednotlivé
oblasti vyzkumu budou zahrnuty v ramci danych oblasti projektové smérnice. Ta bude
vyuzivat nastroje, které¢ se dle respondentl nejvice v praxi osvédcCily nebo téch, které by
dle jejich nazoru byly vhodné pro malé a stfedni podniky, jenz nové zavadi projektovy

pristup nebo jej chtéji kombinovat s konkrétni metodikou budovani IS/ICT.
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4.2.1 Struktura rozhovoru

Pro kvalitativni vyzkum byla vybrana forma polostrukturovaného rozhovoru. Vyhoda této
formy ve srovnani s nestrukturovatelnou formou spoc¢iva v jeho flexibilité, organizovanosti
a systemati¢nosti (Kozel, 2006). Tyto vyhody nejlépe odpovidaly ucelu ziskani informaci
ohledné best practices v projektovém fizeni v danych spolecnostech.

Polostrukturovany rozhovor trval cca 45min a vyzadoval znacné odborné znalosti z oblasti
projektového fizeni a ndstrojii pro fizeni projektii. Pro rozhovory byly zvoleny volné a
polozaviené otazky s moznosti vlastni odpovédi. Tyto otdzky byly clenény do tii
tematickych okruhd.

V ivodni c¢asti byl zastupce projektového ftizeni dané spoleCnosti seznamen s cilem
vyzkumu a pravidly jeho provedeni, tj. nahravanim fizeného rozhovoru. Pokud
s nahravanim respondent nesouhlasil, byl z rozhovoru potizen pisemny zaznam. Popiipadé
byla na pozadani respondenta provedena anonymizace jeho jména a jména spolecnosti.

V nésledujici fazi byl budovan vztah s respondentem za pomoci jednorazovych otazek
(napft. Jak dlouho puasobite v oboru projektového fizeni?, Jak jste se k oboru projektového
fizeni dostal/a?). Dale bylo zjiStovano jaky typ projekti z hlediska jejich feSeni,
komplexnosti, zaméteni a délky, je nejvice ve spolecnosti uskuteciiovan. Dulezitym
z hlediska zodpovézeni vyzkumné otazky z oblasti Terminologie projektového fizeni bylo
stanoveni, od kdy je ve spolecnosti dana aktivita povazovana za projekt.

Hlavni ¢ast fizenych rozhovorti se zameétfovala na best-practise projektového fizeni
spolecnosti. Obsahem hlavni ¢asti bylo zodpovézeni vyzkumnych otazek z oblasti Quality
Assurance, Terminologie projektového fizeni a Rizeni rizik. Bylo zkoumano, jak
spolecnost pfistupuje k zajistovani kvality procesti, stanovenim roli na projektu a jejich
odpovédnosti, fizeni rizik a jaké konkrétni nastroje pii praci s nimi pouziva.

V zéavéru hlavni ¢asti fizenych rozhovort byla respondentovi polozena zkoumava otazka:
Co je podle vés nejcastéji stoji za neuspechem projektu? nebo jeji alternativa: Kdy lze dle
Vaseho nazoru oznacit projekt za uspésny?.

Posledni tematicky okruh byl zaméfen na zodpovézeni vyzkumnych otdzek oblasti
Metodiky budovani IS/ICT. Bylo zjistovano, u jakych projekti spole¢nost vyuziva dany
piistup a v ¢em konkrétné je jeho vyhoda. Dale bylo zkoumano, zda spole¢nost stanovuje
metriky pro hodnoceni kvality vystupil faze ¢i iterace projektu. Obsah jednotlivych okruhti

je blize rozveden v pfiloze diplomové prace viz Ptiloha I.
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4.2.2 Vysledky polostrukturovanych rozhovori

Rizené rozhovory byly uskuteénény v terminech: 12-27. 2. 2017. V ramci rozhovort bylo
osloveno 5 experti. Skupina expertli byla navrzena na zaklad¢ vysledkti z vybéru firem
aspiraéni metodou. U respondentii slozenych z roli Reditel projektové kancelaie

(2 respondenti), Projektovy manaZer (3 respondenti) byla ocekavana znalost problematiky

a principil projektového fizeni.

Zakladni soubor respondentt pro fizené polostrukturované rozhovory byl tvofen:
e Respondentem €. 1 ze spolecnosti ICZ;
e Respondentem €. 2 ze spolecnosti Kvados;
e Respondentem €. 3 ze spolec¢nosti XY
e Respondentem €. 4 ze spole¢nosti Sberbank;

e Respondentem €. 5 ze spolecnosti Vema.

V prvnim okruhu byla zkoumana typologie projektti ve spolecnostech a charakter projekti.
Dany okruh zahrnoval 1 vyzkumnou otdzku z oblasti terminologie projektti. Dle vysledkt
fizenych rozhovord lze povaZzovat aktivitu ve spolecnosti za projekt, paklize je dana
aktivita obchodni prileZitosti pro spolecnost a plyne z ni zakazka. , Jedna se tedy o
postup vzniku zakazky, *“ jak uvedl Respondent €. 1. ,,Projekt v nasi spolecnosti obsahuje
analyzu pozZadavku, popis celkového FeSeni, popisuje instalaci a konfiguraci systému,
definuje harmonogram reSeni a miize obsahovat i popisy cinnosti jednotlivych pracovnikii
a jejich casovani az do urovné potrebnych metodik, “ specifikoval Respondent €. 5.

Nekteré z dotazovanych spolecnosti specifikuji projekt vici klasickym aktivitdm a zahrnuji
tento popis 1 do firemni metodiky. ,,Projekt se li§i od standardnich liniovych aktivit svoji
jedinecnosti, komplexitou, definovanym zacdtkem a koncem, jasnym cilem a nutnosti
koordinace nap¥ic¢ organizacnimi utvary Banky,“ doplnil respondent ¢. 4. Ze vzorku péti
spolecnosti Ctyi1 specifikuji ve firemni smérnici rozdily mezi projektem, programem i
portfoliem.

Spole¢nosti z vyzkumného vzorku realizuji interni i externi projekty, pficemz téch
internich se realizuje méné. Interni projekt mize vzniknout na zaklad€ potieb firmy nebo
jako investice. ,,Interni projekty mohou zabezpecovat vyrobu produktu, které mohou byt

také prodavany jako produkt pro externi projekty, “ jak uptesnil Respondent €. 1.

44



Z hlediska slozitosti projekt se ve vybranych spole¢nostech nejcastéji realizuji projekty
komplexni, které se vyznacujici dlouhodobosti, znaénym mnozstvi fazi, ¢innosti a zdroji a
projekty specidlni, které jsou stfednédobé s niz§im rozsahem a ptfechodnymi zdroji.

,.Za projekty jednoduché, vyznacujici se kratkodobosti, malym rozsahem a poctem zdrojii
oznacujeme projekty, které maji budget nizsi nez 5000EUR,“ uvedl Respondent ¢.3.
,wloZitost projektii je dana divizemi nasi spolecnosti, realizujeme i projekty kratkeé a
vysokoobratkové v ramci Technické divize, “ uvedl Respondent €. 1.

Dle nezavislych vyzkum projektového fizeni se v soucasné dobé nejvice realizuji projekty
se zaméfenim na Modernizaci IT, tento trend byl potvrzen i ve vybraném vzorku
spoleCnosti. Z hlediska délky projektd byly v dotazovanych spolecnostech objeveny
realizace dlouhodobych i kratkodobych projektl. ,, Nase spolecnost o velikosti do

99 zaméstnancii nejcasteji realizuje HW a SW dodavky nebo projekty servisniho
charakteru s riiznou dobou trvani.“ uvedl Respondent ¢. 3. Dale se realizuji projekty se
zamétfenim na vyvoj nebo uvadeéni produktu. ,, Realizujeme projekty v délce 4—8 mésicii

o rozsahu 500hod i projekty delsi nez jeden rok vrozmezi 1-1,5 roku s rozsahem
10000hod, “ doplnil Respondent €. 2. ,,Vétsina nasich projekti je realizovana do jednoho
roku, jednd se o dodavky HW a SW, uvedl Respondent ¢.3.

Okruh ¢.2 zahrnoval diskuzi na téma osvédcenych nastrojii a principli vyuZzivanych ve
spolecnostech. Ve ctyfech spolecnostech z péti je zavedena projektova kanceldf, kterd
zajistuje kvalitu procesu. ,,Projektova kanceldr je zavedena v nasi materské spolecnosti a
udava nam jednotnou firemni smérnici a dokumentaci,” uvedl Respondent €. 3.

., Ve spolecnosti mame vlastni metodiku, kvalitu procesii zajistuje projektova kancelar, *
potvrdil Respondent €. 4. ,,Pro vétsi implementace mame zpracovanou interni metodiku.
Viastni implementaci predchazeji projektové prace, které umozni zucastnénym stranam
lépe pochopit Fesenou problematiku i implementovany systém a stanovit konkrétni
harmonogram nezbytnych krokii, které povedou k uspésné implementaci, “ vysvétlil princip
fizeni projektl ve spolecnosti Respondent €. 5.

V ramci okruhu bylo feSeno téma, kdy je vhodné zapojit projektového manazera do
projektu. ,,Projektového manazera pridélujeme na projekt jiz v Predpripravné fazi
projektu, uvedl Respondent ¢. 3. Obecné se da fici, Ze u vétSich projekti danych jejich

délkou, technickou a ekonomickou pfilezitosti je projektovy manazer pfifazen jiz uz
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vzniku pfilezitosti. ,,Obchodnik si necha schvalit vedenim myslenku a po schvadleni se
hledd projektovy manazer, ktery je zapojen jiz do business casti projektu,” uvedl
Respondent €. 1 ,,Ve spolecnosti se snazime pridélit projektového manazera jiz od
Iniciacni faze, mnohdy se vsak kvuli nedostatku zdroju stava, Ze je pridélen az do faze
Analyzy, “ doplnil Respondent €. 4.

V daném okruhu byly zahrnuty i vyzkumné otdzky z oblasti terminologie projektového
fizeni a Quality Assurance. Piistup k stanoveni roli na projektu Casto vychazi z firemni
smérnice a projektového standardu, ktery je ve smérnici vyuzivan. ,,Jsou dany povinné
role projektu stanovené smérnici, coi jsou pievainé obchodnik, projektovy manazer,
solution a business architekt, ostatni role vznikaji ucelové podle projektu a potieb sekci
spolecnosti,“ uvedl Respondent €. 1. ,,Ve firemni smérnici stanovujeme vsechny funkcni a
technické role na projektu a dile role Ridici komise na projektech, “ doplnil Respondent
¢. 4. Ve spolecnosti XY s poctem zaméstnancti do 99 lidi jsou smérnici definovany pouze
Business role a v pfipadé¢ menSich projekti vyuziva kombinovanych roli na projektu.
., Vychazime z korporatni smérnice, ktera vyuziva stanoveni roli dle standardu PRINCE 2,
ty jsou ucelové naplitovany dle organizacni struktury spolecnosti, napr. v nékterych
projektech roli projektového manaZera zastiva manaZer kvality 7 organizacni struktury
spolecnosti,“ vysvétlil Respondent €. 3.

Pro stanoveni odpovédnosti jednotlivych roli dotazované spolecnosti pouzivaji zejména
RACI matici. ,,Ve spolecnosti pouZivime graf — priichod projektu firmou, a tam jsou
jasné stanoveny role a jakou maji zodpovédnost,“ doplnil dal§i variantu stanoveni
odpovédnosti Respondent €. 1.

Posledni ¢ast druhého okruhu otazek byla zaméfena na vyzkumnou oblast fizeni rizik.
Spolecnosti pro fizeni rizik vyuzivaji rizné nastroje, od tabulek v MS Excel az po vlastni
firemni portaly urcené pro spravu rizik. ,,Kdyz jsou rizika projektu identifikovana, zadavaji
se do portalu na rizeni rizik, kde evidujeme Registr rizik a piidélujeme Vlastnika rizika.
Kvantifikujeme zde i jejich dopad a vyskyt,“ uvedl Respondent ¢. 2. Identifikace rizika
zustava v kompetenci projektového manaZzera, firmy ve smérnicich nestanovuji, jakou
technikou by mél projektovy manaZer riziko identifikovat. ,,U konkrétnich typu
projektit vyZadujeme identifikaci rizika dle smérnice pokryvajici prdci s riziky.“ uvedl
vyjimku Respondent &. 1. ,,Identifikace rizik je povinna jiz ve schvalovani vzniku zakdzka:

go/no-go. Katalog Rizik zpracovava obchodnik ve spolupraci s projektovym manazer, tim

46



se zajisti hodnota projektu z hlediska business pozadavkii i projektového vizeni.* doplnil
Respondent ¢. 1. Z fizenych rozhovort bylo déle zjisténo, ze v praxi existuji vyjimky
projekti, u kterych je kvantifikace dopadt rizika naro¢nd, a tak se ve spolecnosti na jejich
kvantifikaci vyuzivaji naptiklad vahy na urceni dopadua a vyskytu rizika. ,,U krdtkodobych
projektit do jednoho roku a méné komplexnich projektit ma smysl riziko i kvantifikovat
(dopad a vyskyt),‘‘ doplnil Respondent €. 1. Monitoring rizik ve zkoumaném vzorku

4 spolecnosti, které s riziky pracuji, je zajiStovan naptiklad portalem pro fizeni rizik,

Registru rizik, Katalogu rizik, Zpravé o ziskanych poznatcich.

Posledni okruh zahrnoval oblast vyzkumu: Metodiky budovéani IS/ICT. Byly v ném
diskutovany tradicni a agilni pfistupy k budovani IS a metriky pro hodnoceni kvality
vystupti faze/iterace projektu. Firemni metodiky spole¢nosti zahrnuji popis fizeni projekti,
které jsou fizeny tradiénimi pfistupy v kombinaci s projektovym standardem. ,,Uroveri
agility na projektu je resena v ramci projektu a je diskutovana s PMO, " jak potvrdili
Respondenti ¢. 1,2 a 4.

»Z agilnich pristupit vyuZivaime SCRUM a to konkrétné na interni projekty, které jsou
7 hlediska komplexnosti specifické,”“ doplnil Respondent ¢. 2. ,,Metodika SCRUM se
setkava s privetivosti tymu,” uvedl Respondent ¢. 1. ,,Vyhodu agilnich pristupii vidim
v eliminaci nepiesnych odhadit tymu a jejich interpretaci dokoncenosti ikolu. Tym casto
chape za dokoncenost rozpracovanost ukolu, to se eliminuje v agilnich pristupech
nastavenim Product Backlog, kdy se definuji ¢innosti must-have a nice-to-have. Do nice-
to-have se davaji takové ukoly, které nebudou zahrnuty do prvnich 20 % casu vyvojari, *
upiesnil Respondent €. 4. Dalsi vyhodou agilnich metod dle vysledka polostrukturovanych
rozhovort je, ze neni velky rozdil mezi tim, jestli jsou aplikovany na interni nebo
externi projekty. Avsak nasazeni agilnich pfistupli na externi projekty miize zabrat vice
casu. U agilnich pfistupl je podstatnd i spravna volba smluvniho modelu. ,, Vhodnymi
projekty pro agilni vyvoj jsou napriklad: komercni zakdzky, interni a externi projekty,
Time& Materials, “ uvedl respondent €. 4

Pro vyhodnocovani kvality se nejcastéji vyuzivd Akceptacni protokol, technické
specifikace a projektova dokumentace, které jsou soucasti faze sbéru pozadavkt

., Kontrolu kvality provadime za pomoci akceptacnich kritérii se specifikaci vykonnostnich

parametru IS, ““ uvedl Respondent ¢. 2. Dale se provad¢ji rizné druhy test dle testovacich
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scénai,, napt. FAT (funkéni testy) a SIT (systémové testy). ,,Kvalitu produktu ddle
zajistujeme dle mezindrodnich norem ISO (ISO 270001:2014 — Rizeni informacni
bezpecnosti, 1SO 20000-1:2012 — Poskytovani sluzeb IT, ISO 90001:2009 — Management
kvality), na které jsou nasi projektovi manazeri pravidelnée skoleni, “ doplnil

Respondent ¢. 2.

V nasledujici tabulce (Tabulka 4.2 Struény souhrn vysledkd vyzkumu) jsou shrnuty odpovéedi
na predem stanovené vyzkumné otazky, které byly soucasti peti vyzkumnych oblasti.

Ze zjisténych vyhod konkrétnich standardii projektového fizeni a metodik budovani IS/ICT
bude cCerpano pii navrhu projektové smérnice. Z vysledkd vyzkumu vyplyva, ze
spolecnosti definuji terminy, projekt, portfolio, program a rozdilnost mezi nimi. Zaroven
vétSina z nich specifikuje technické 1 business role na projektu. Tyto vysledky budou
zapracovany do navrhované smérnice. Nastroj pro stanoveni odpovédnosti bude urcen dle
vybrané projektové metodiky. Zjisténé faze zivotniho cyklu projektu a préace s fizenim
rizik budou zahrnuty do projektové smérnice a budou adaptovany dle pravidel vybraného

standardu projektového fizeni a dané metodiky pro budovani IS/ICT..

Tabulka 4.2 Stru¢ny souhrn vysledkt vyzkumu

Vyzkumné otazky Vysledky vyzkumu
Z kterych standardt projektového fizeni PRINCE2(3), IPMA(2), PMI(1)
spolecnost vychazi pii fizeni jejich
projekti?

Jaké jsou vyhody konkrétnich standardii PRINCE2: orientovany na produkt,
projektového fizeni? v soucasné dob¢ oblibeny zakazniky
IPMA: jednoduché¢ stanoveni
odpovédnosti a roli na projektu
PMI:v soucasné dob¢ oblibeny

zékazniky
Vyuziva spole¢nost konkrétni metodiku Ano: Metodika zralosti SW(2), RUP,
budovani IS/ICT? Scrum(3)
Na jaky typ projektu aplikuje agilni interni projekty, HW a SW dodavky
pfistupy? s délkou trvani do jednoho roku, kratké a
vysokoobratkové projekty, subdodavky
hlavniho projektu
Na jaky typ projektu aplikuje tradi¢ni dodavatelské projekty, projekty
pristupy? se servisnim charakteru(napi. podpora
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subdodavky), komplexni a ndro¢né
projekty do vetejné spravy, vSechny
komplexni projekty ve spolecnosti

V ¢em jsou konkrétni vyhody agilnich,
tradi¢nich piistupt v praxi spolecnosti?

Agilni: ptivétivost ptistupu v technickém
a zejména vyvojovém tymu, eliminace
neptesny casovych odhadl prace v tymu,
za urc¢itych podminek jsou vhodné pro
interni i externi projekty

Tradi¢ni: piivétivost pfistupu z pohledu
zakaznika, explicitné vymezeny rozsah
projektu

Od kdy je v pfislusné spolecnosti dana
aktivita vnimana jako projekt?

projekt= obchodni ptilezitost z niz plyne
zakazka, projekt = postup vzniku
zakézky, projekt= rozsiteni a
optimalizace kapacit, ispora nakladd,
soulad s regulatornimi pozadavky

Rozli8uji spolecnosti v jejich smérnici
rozdil mezi projektem, programem a
portfoliem?

ANO(3), NE(2)

Jsou ve smérnici spole¢nosti vymezeny role
na projektu (technické i business role)?

ANO(3), NE(2)

Jaké taze zivotniho cyklu projektu jsou ve
spolec¢nosti zavedeny?

Uvodni studie, Detailni analyza a ndvrh,
Implementace, Provoz a udrzba ve vSech
spole¢nostech vyzkumného vzorku

Jak je stanovena odpovédnost roli na
projektu?

Raci matice, odpovédnostni matice dle
PRINCE2, graf prichodu roli projektem

Jak spolecnost pracuje s fizenim rizik?

4 spolecnosti s riziky pracuji.
Identifikace rizik v kompetenci
projektového manazera,kvalifikace
rizik(malokdy kvantifikace),
monitorovani rizika

Jaké nastroje pfi préci s riziky pouziva?

Katalog rizik, Registr Rizik, Zprava o
ziskanych poznatcich portal pro fizeni
rizik, Plan fizeni rizik, néstroj v MS
Excel

Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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4.3 Navrh projektové smérnice

V névaznosti na provedeny vyzkum byla nalezena vhodnd kombinace v propojeni

standardu PRINCE2 a agilni metodiky Scrum. Dlvody této kombinace byly stanoveny na

zéklad¢ vysledkt z kvalitativniho vyzkumu a byly podpofeny a doplnény o vysledky

nezavislych vyzkumi. Divody pro tuto kombinaci jsou nasledujici:

PRINCE2 je v soucasné¢ dobé vyhledavany ze strany zakaznika a je vici nému
privétivy;

PRINCE2 i Scrum jsou produktové orientovany;

Scrum Ize modifikovat na interni i externi projekty;

Scrum je oblibeny technickym, zejména vyvojovym tymem,;

Metodika Scrum vhodné doplituje nepokrytou oblast projektového standardu —
zaméteni na produkt (SW), informuje vyvojovy tym, jak ma pracovat a jaké ukoly
ma vykonat jako prvni;

Manual Managing Succesful project with PRINCE2 uvadi kompatibilitu s agilnimi
metodami (PRINCEZ2, 2009);

Zvysuje se pocet mensich projekti, jen polovina z nich piesahuje 1 mil K¢

(Ernst & Young, 2018);

81 % projektl trvd mezi 3—12 mésici a obvykle zaméstnava tym do deseti Clenil
(Efocus, 2009);

Mezi nejpouzivangjsi standardy patii firemni standardy, PMBOOK a PRINCE2
(Tayllorcox, 2018);

Tieti nejvetsi podil v fizeni projekti pomoci PRINCE 2 maji dle vyzkumu

organizace s méné jak 100 zaméstnanci (Tayllorcox, 2018).

Komplikaci této kombinace je, Ze projektovy standard PRINCE2 je nutné pouzit jako celek

jelikoz ma direktivni charakter. Vhodnym zpisobem propojeni Scrum s PRINCE2 je

nahradit proces Rizeni dodavek produktu metodikou Scrum. Toto feSeni je mozné pouze za

ptedpokladu dalSich Uprav projektového standardu v bodech priniku s agilni metodikou

Scrum. Jedna se o oblast: roli, schvalovani délky etap a planovani produktu.
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Prvni dotéenou oblasti je oblast roli v PRINCE2, vnémz za uspéch projektu odpovida
Projektovy vybor. Cleny vyboru jsou: Hlavni uZivatel, Sponzor projektu a Hlavni
dodavatel. Odpovédnost Vlastnika produktu lze rozdé€lit mezi role Hlavniho uzivatele,
zastupujiciho zdjmy a potfeby koncovych uzivateli a Sponzora projektu. U malych
projekti je dokonce pfipustné sloudit tyto role do jedné. Roli Scrum mastera v agilni
metodice mize plné zastoupit Projektovy manazer. Pfedpokladem tohoto zastoupeni je, ze
projektovy manazer piizptisobi svou ulohu zpusobu prace Scrum mastera. Pokud neni
mozné provést takovou adaptaci, je vhodné zanechat obé role. V takovém piipadé bude
role Scrum Master vniméana jako role Podpora projektu, kterd vychdzi z projektového
standardu PRINCEZ2.

Dalsi zasazenou oblasti je schvalovani délky etap projektu. Kazdodenni aktivy jsou
v projektovém standardu PRINCE?2 fizeny po etapach. Ty jsou vnimany jako milniky pro
pfijimani dalSich rozhodnuti a zajiStuji kontrolu projektu a zdroji. V kombinaci
projektového standardu a agilni metodiky Scrum je snaha o to, aby délka etapy odpovidala
délce Sprintu. Pokud se etapa skldda z vice Sprintli, musi byt pocet téchto Sprintd
predmétem Planovaci schlizky, na které musi byt schvalen ze stany Projektového vyboru.
Vystupem produktové orientovaného plénovani v standardu PRINCE2 je Kontrolni
seznam produktd. Ten zahrnuje aktudlni seznam produktl véetné klicovych terminti jejich
vytvofeni. Kontrolni seznam Ize nahradit Product backlogem. Jednotlivé baliky prace pak
budou odpovidat polozkam Backlogu.

Kromé vysSe uvedenych oblasti pruniku projektového standardu PRINCE2 a agilni
metodiky Scrum je tieba zachovat princip ziskavani poznatkii a zkuSenosti z prib¢hu
projektu a jejich dokumentaci. V PRINCE2 je toho dosazeno za pomoci Piehledu
ziskanych poznatka a Zpraveé o ziskanych poznatcich, které se pouzivaji v dalSich etapach
a projektech. V metodice Scrum se da stejného zajistit schiizkou k Vyhodnoceni sprintu, na
které se prezentuje hotovy prirtstek a Retrospektivou sprintu, na niz se hodnoti provedena

prace.

Po aplikaci téchto modifikaci 1ze standard PRINCE2 kombinovat s metodikou Scrum.
Oblasti, mimo prinik standardu PRINCE2 a agilni metodiky Scrum budou feSeny
v souladu s principy projektového standardu. Jedna se konkrétné o oblast fizeni rizik a

stanoveni odpovédnosti v projektu.

51



Smérnice fizeni projektl
Rozsah smérnice: projektova oblast

Urceno pro vSechny utvary spole¢nosti

Uvod
Smérnice vychazi z principil vSeobecne uznavaného standardu projektového tizeni Prince 2
a agilni metodiky SCRUM.
Ukéel dokumentu

Dokument slouzi jako névod pro projektové manazery nebo vedouci pfi fizeni vSech
projekti. Rozdilné postupy pii fizeni konkrétnich projekti je nutné konzultovat
s projektovou kancelafi. V ptipad€, ze neni zavedena je tieba odliSnosti v fizeni projekta
nechat schvalit fidicim vyborem projektu.

Seznam zKkratek

Zkratka | Vyklad

P1 polozky v Product backlog s nejvyssi prioritou,
P2 polozky v Product backlog s vysokou prioritou
P3 polozky v Product backlog se stfedni prioritou
P4 polozky v Product backlog s nizkou prioritou

KPIs Kritéria uspésnosti projektu

PM Projektovy manazer
™ Vedouci tymu

PK Projektova kancelar ¢i jina organizaéni jednotka odpovédna za tizeni projekti
HL Hlavni

VL Vlastnik

Techn. | Technicky

Kor. Koordinator

OP Obchodni piipad

P Role zodpovédna za zajisténi produktu

A Schvalovatel navrhti

R Role konzultanta produktu
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Zakladni definice

Pojem

Vyklad

Projekt

Projekt je doCasna organizace, ktera je vytvorena za ucelem dodani jednoho
¢i vice produktti dle odsouhlaseného Obchodniho pfipadu. Projekt se lisi od
standardnich liniovych aktivit svoji jedinecnosti, komplexitou, definovanym
zaCatkem a koncem, jasnym cilem a nutnosti koordinace napfti¢
organiza¢nimi Utvary spole¢nosti.

Projektové tizeni

Planovani, delegovani, monitoring a kontrola vSech aspektl projektu.
Motivace k dosazeni cile projektu v ramci zadanych omezeni (¢as, naklady,
rozsah projektu, kvalita, benefity a rizika projektu).

Cil projektu

Budouci vysledek, kterého ma byt projektem nebo zménou dosazeno.
V ramci definice cilt se definuji kritéria GspéSnosti tzv. KPIs pro vSechny
stanovené cile.

Benefit projektu

Predpokladany uzitek, ktery by se mél dostavit pouzivanim dosazenych cilit
projektu. Definice pfinosu musi umoznit nasledné méfeni miry jeho
dosazeni.

Rozsah projektu

Rozsah projektu definuje vystupy a dodavky ¢i subdodavky projektu.
Doporucuje se vymezit i to, co nebude pfedmétem dodavky projektu.

Vystupy projektu

Veskeré vystupy a artefakty, které byly projektem vytvoteny a predany
uzivateli.

Program

Docasna pruzna organiza¢ni struktura vytvorena na koordinovani, fizeni a
dohled nad implementaci souboru navzajem souvisejicich projektt a aktivit
vedoucich k dosazeni vysledkt strategickych cild organizace.

Projektové portfolio

Soubor centraln¢ koordinovanych projektd ve spole¢nosti, zaméfujicich se
na stanovovani priorit projektti v rameci spolecnosti. Cilem projektového
portfolia je optimalizace piinost projektd a programi jako celku vzhledem
k strategii spole¢nosti.

Riziko

Nejista udalost nebo sada udalosti, které mohou nastat a ohrozit dosazeni
cilt. Udalost mize byt hrozbou — negativni dopad nebo ptilezitosti —
pozitivni dopad.

Rizeni rizik

Systematicka aplikace principt pfistupti a procest za ucelem identifikace,
vyhodnoceni, naplanovani a implementace rizika a odpovidajicich odpovédi
na ngj.

Zakladni projektové role

Zakladni role jsou déleny do dvou kategorii: role odpovédné za projekt a role odpovédné

za vyvoj feSeni.

Modré role v nize uvedeném schématu jsou role, které pfispivaji

technickému vyvoji. Bilou barvou jsou vyznaceny pfevazné obchodni role.
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Sponzor
projektu
k=3 N
-“3’. Vlastnik Projektovy
a produktu manazer
Vedouci
tymu
IS Vyvojaf Hlavni )
>$ feseni uzivatel
2
g
S
Byznys
analytik Tester
Role Popis kli¢ové role
Sponzor projektu Zajistuje trvalou zivotaschopnost projektu v souladu s Obchodnim
pripadem. Schvaluje plan projektu, plan etapy, plany realizace vyjimky
na urovni. Zajist'uje dostupnost finanénich prostredki a ostatnich zdrojt
projektu.
Vlastnik produktu Definuje pozadované vystupy projektu, jejich prioritu, definuje

akceptacni kritéria pro dodani projektu a akceptuje vystupy projektu.
Definuje detailni business pozadavky nebo zajisti ¢lena tymu, ktery
bude za definici business pozadavkid odpovédny. Organizac¢né ¢asto
spada pod Sponzora projektu.

Projektovy manazer

Projektovy manazer je ten, kdo planuje sekvenci aktivit k dosazeni cile
projektu. Zajistuje komunikaci s vrcholovym managementem a organy
spravy projektt.

Technicky koordinator

Schvaluje a kontroluje technické feSeni architektury. Zajist'uje
poradenstvi a koordinaci technickych &innosti kazdého tymu. Ridi
technickou konfiguraci feseni, aspekty pro prechod produktu do
produkce.

Vedouci tymu

Zabezpecuje a fidi technickou dodavku produktu. Zajist'uje fadné
naplanovani a reviduje provedeni testovani. Monitoruje kazdodenni
pribéh vech Cinnosti tymu a vyvstala rizika. Ty dle dulezitosti
reportuje PM. Reportuje Vyhodnoceni Sprintu PM.
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Vyvojar feseni Vyvojar feseni je zodpoveédny za IT technicky navrh feseni a provedeni
tohoto feSeni dle definice architektury systému. Je odpovédny provést
testovani vlastni prace pred nezavislymi testy.

Hlavni uzivatel Reprezentuje zajmy vSech koncovych uzivatelt a téch, co budou
kone¢ny vystup projektu provozovat a udrzovat. Zodpovida za
specifikaci potieb vsech, ktefi budou pouzivat kone¢ny vystup

Byznys Analytik Ridi vyvoj, distribuci a zdkladni schvaleni veskeré dokumentace a
produkti souvisejicich s obchodnimi poZzadavky a jejich interpretaci.
Tester Provadi vsechny typy technického testovani. Vytvari testovaci ptipady,

plany a protokoly, pokud je tfeba. Vysledky testovani reportuje
Technickému koordinatorovi.

Rizeni nesouladii: V piipadé malych tym@ smérnice povoluje slouceni roli s podminkou
zachovani vSech odpovédnosti pfislusnych roli: Byznys Analytik a Tester, Vedouci tymu a
Projektovy manazer, Technicky koordindtor a Vedouci tymu. Ostatni vyjimky jsou feSeny

v ramci konzultaci s Projektovou kancelafi nebo garantem projektového fizeni.

Zivotni cyklus projektu
Zivotni cyklus projektu se sklada z péti fazi: Predprojektova faze, Studie proveditelnosti,
Iniciacni faze, Realiza¢ni faze, Faze ukonceni. Kazda z fazi je dale clenéna do etap:
1. Zahgjeni projektu
Studie proveditelnosti

Nastaveni projektu
Rizeni dodani produktu
Kontrola etapy Sméfovani projektu

Rizeni mezi etapami

A

Ukonceni projektu

Rizeni nesouladi: V piipad¢ projekti s malym rozsahem smérnice povoluje slouceni

prvni a druhé etapy.
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1. Zahajeni projektu

Etapa Zahajeni projektu ma stanovit cile, popsat projekt a rozhodnout o pfistupu, ktery se

pouzije pii realizaci, odsouhlasit kvalitu pfipraveného planu, definovat projektové role a

jejich odpovédnosti.

Hlavni aktivity etapy Vstupy Vystupy
e Organizace pridéli projektovy mandat, stanovi role a | Mandat Draft
odpovédnosti projektového vyboru projektu obchodniho
e Organizace schvali PM ptipadu
e PM navrhne projektovy tym, vytvoii a stanovi role v | Vyhodnoceni
tymu predeslych Charta projektu
e PM provede revizi Ptehledu ziskanych poznatki sprintil Plan etapy
obdobnych projektt nastaveni
e PM sestavi draft Obchodniho ptipadu projektu projektu
e PM vypracuje Chartu projektu (vybér pfistupu
k fizeni projektu, definice projektu, popis produktu
projektu, struktura projektového tymu, popis roli
tymu reference)
e PM naplanuje etapu Nastaveni projektu
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Odpovédnosti jsou v etapé zahdjeni projektu stanoveny nasledujici matici:

2 | 8 | g £ |5
g ‘g“ s = _g 4
Produkt Akce RN E é s £

2IEIZ |22 |28
O | |B | @ | x| |~ |» |H

Mandat projektu ustanoveni P

Draft OP vytvoreni A R | R | R R

Charta projektu sestaveni A | R|R|P R

Plan etapy vytvoreni A P

2. Studie proveditelnosti

Studie proveditelnosti ma za cil identifikovat piinosy projektu a ovéfit, zda je projekt

zivotaschopny.
Hlavni aktivity etapy Vstupy Vystupy
e PM v koordinaci s vlastnikem produktu komparuje Obchodni Zprava o studii
projektovou a obchodni strategii pripad proveditelnosti
e PM ovétuje akceptaénich kritéria Akceptacni
e PM odhaduje ¢asovy rozvrhu projektu kritéria
e PM odhaduje naklady projektu

Smérovani projektu
Etapa smétovani probiha od studie proveditelnosti po celou dobu projektu a pokryva praci
Projektového vyboru. Ugelem je vykondvat celkové fizeni projektu a pfijimat piislugna
rozhodnuti. Tato etapa dale slouzi k propojeni s podnikovym a programovym fizenim za
pomoci vydavani ad-hoc pokyni, které jsou reakei pozadavkl od projektového manazera

nebo jako instrukce vydané podnikem ¢i programem.

Hlavni aktivity etapy Vstupy Vystupy
e Schvéleni projektu Vyhodnoceni Sprintu | Charta projektu
e Schvaleni vystupti dokumentti (Obchodni | Obchodni piipad Plan etapy

piipad, Charta projektu, Projektovy plan) | Charta projektu
e Priibézné schvalovani planu jednotlivych | Plan etapy
etap Akceptacni kritéria

e Schvéleni uzavieni projektu Retrospektiva Sprintu

3. Nastaveni projektu
Jedna se o proces, ktery je spustén na zéklad¢ rozhodnuti projektové rady o schvaleni

pokracovani projektu do etapy Nastaveni projektu.
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Hlavni aktivity etapy Vstupy Vystupy

e PM detailné rozpracuje Obchodni piipad Obchodni Obchodni

e PM stanovi strategie projektu: fizeni rizik, pfipad piipad
konfigurace, kvality, komunikace Registr rizik Pléan tizeni

e Nastaveni kontrolnich mechanismt projektu Katalog rizik rizik

e Prezkoumani Registru rizik Akceptaéni Product

e Pfezkoumani Produktu projektu a pochopeni kritéria Backlog
Akceptaénich kritérii Plan etapy Komunikacni

e PM vytvoti Projektovy plan plan

Odpovédnosti jsou v etap€ nastaveni projektu stanoveny nasledujici matici:

Q Ne) Qo —~ o
g \g“ < - _g v
Produkt Akce s 5 | & |8 s £

2SI 2|22 |ul2|3
O | |B || x| |~ |» |H

Obchodni pfipad aktualizace A P A | R

Registr Rizik vytvoreni P R

Registr otevienych | vytvoreni P R

bodt

Plan tizeni rizik vytvoreni A|A|A|P R

Komunika¢ni plan vytvoreni P | R

Product Backlog vytvoreni A A | R | P R

4. Rizeni dodani produktu

Jedna se o proces, jehoz cilem je dodani projektu produkti. Dodavky jsou planovany do

Sprintu. Pokud etapa obsahuje vice Sprintii, musi byt schvaleny Projektovym vyborem.

Rizenim etapy je povéien Vedouci tymu, ktery vytvaii tymovy plan. Déle pak priibézné

podava zpravu o stavu Product backlog projektovému manazerovi.

Hlavni aktivity etapy Vstupy Nastroje Vystupy

e TM sestavi Tymovy plan Product Denni schiizka | Vyhodnoceni

e Provede se prioritizace polozek backlog Scrum tymu Sprintu
Product backlog (P1, P2, P3, P4) Sprint Backlog | Akceptaéni Registr

e TM Stanovuje délku Sprintu a obsah kriteria otevienych
Sprint backlog Ukazkovy bodi

e TM v koordinaci s PM zajist'uje feSeni Sprint Tymovy plan
dodani produktu (Analyza a navrh, Sprint Backlog
Implementace, Testovani feSeni)
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Odpovédnosti jsou v etapé fizeni dodavky produktu stanoveny nésledujici matici:

SR g3
Produkt Akce 'g 5 .)S S E i
215|212 s |s|x|&|3
O | |B |©n | x| |~ |» |H
Product backlog aktualizace A|A|A|P|R
Vyvstani rizika reportovani R | P
Registr otevienych aktualizace R | P
bod
Vyhodnoceni Sprintu vytvoreni Al A|A|A|P R
Tymovy plan Vytvoteni/ A | P
aktualizace
Sprint backlog Vytvoteni/ Al A|A]|P R
aktualizace

5. Kontrola etapy

Opakujici se proces, v kterém projektovy manazer kontroluje vyvoj etapy a piipadné reaguje na

zmeény a neocekavané udalosti v projektu.

Hlavni aktivity etapy Vstupy Nastroje Vystupy
e TM vypracuje Retrospektivu Sprintu Product Denni schtizky | Sprint backlog
e PM vypracuje Zpravu o vyjimce Backlog Scrum tymu Registr rizik
(v piipadé neodekavané udalosti, ktera | Plan Sprint Akceptacni Registr
ovlivni konec dané etapy) backlog kritéria otevienych
e Pfijimani napravnych opatieni Plan tymu Vyhodnoceni bodi
e PM reviduje Registr otevienych bodu Registr rizik sprintu Zprava o
e Schvalovéni Sprint backlog Obchodni Retrospektiva | vyjimce
nasledujiciho sprintu pfipad Sprintu
e Schvalovani vystupil prace prave Projektovy
ukoncéeného sprintu plan
Odpovédnosti jsou v etapé kontrola etapy stanoveny nésledujici matici:
AEAE- £ s
Produkt Akce '% E . g g '5 ;
g | B e
5|2 |2 |&|E |8 |¥|F|&
Product backlog prezkoumani A|A|A|P|R R
Retrospektiva prezkoumani P R R
Sprintu
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Registr otevienych | pfezkoumani P | R
bodl
Tymovy plan prezkoumani R | P
Registr rizik prezkoumani P | R R
Sprint backlog prezkoumani A|A|A|A|P A
6. Rizeni mezi etapami
Opakujici se proces, ktery dokumentuje pribéh pravé skoncené etapy, sumarizuje ¢asové a
zdrojové pozadavky, posuzuje rizika. Ovétuje schopnost projektu pokracovat dale, planuje
nasledujici etapu projektu a ziskava pro ni schvaleni.
Hlavni aktivity etapy Vstupy Nastroje Vystupy
e PM informuje Projektovy Registr otevienych bodi | Planovaci Projektovy plan
vyboru o konci faze Registr Rizik schiizka Obchodni piipad
e PM aktualizuje Projektovy Product backlog Retrospektiva | Sprint backlog
planu a Obchodni ptipad Registr otevienych bodi | Sprintu Registr
e Naplanovani nasledujici etapy | Registr rizik otevienych boda
e PM stanovuje plan realizace Vyhodnoceni Sprintu Registr rizik
vyjimky, pokud je zapotiebi

Odpovédnosti ve fazi fizeni mezi etapami jsou stanoveny nasledujici matici:

=
812 |3 £z
Produkt Akce 'g 5 .E S E ;
28 28 s|(s|ul2|3
S| |E|la|& | E|&|> |
Product backlog aktualizace A|A|A]| P | R (R)
Projektovy plan aktualizace P R
Obchodni piipad aktualizace A|A|A|P R
Registr otevienych | aktualizace P | R
boda
Registr rizik aktualizace P | R
Sprint backlog vytvoreni A|A| R P
Vyhodnoceni vytvoreni R
Sprintu
Retrospektiva vytvoreni R | P
Sprintu
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7. Ukon¢€eni projektu

Jedna se o finalni proces, ktery nasleduje v ptipadé dodani a schvaleni vSech produktti nebo

v ptipadé rozhodnuti o pted¢asném ukonceni projektu.

Hlavni aktivity etapy Vstupy Nastroje Vystupy
e PM zajisti potvrzeni akceptace produktu Projektovy plan | Akceptac¢ni | Plan naslednych
zakaznikem Product backlog | protokol krokii
e PM vytvoii Zpravu o ukon&eni projektu Registr rizik Zprava o
e Kontrola a uzavieni Registru rizik, Registr ukonCeni
otevienych bod a dalsich registra. otevienych bodi projektu
e Schvaleni ukonceni projektu Projektovym Projektovy plan
vyborem
Odpovédnosti ve fazi ukonceni projektu jsou stanoveny nasledujici matici:
=
g2 |3 £ |5
Produkt Akce 'g 5 . g § '=8$ ;
25|12 8 s |5 |w|2|8
O [ | | v |~ |F |~ |» | K
Registr otevienych | revize
bodl
Projektovy plan aktualizace P R
Plan naslednych Vytvoteni/ A|A|A|P|R
krokd akceptace
Zprava o ukonceni vytvoteni A|A|A|P R
projektu
Vyhodnoceni Archivace P
Sprintu poznatki
Byznys hodnota/ oveéteni A|R|R| R/ P R | R
piinos projektu naplnéni
Akceptacni protokol | zajisténi P A
Registry uzavieni P
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Rizeni rizik

Rizeni zahrnuje 5 procesnich kroki: identifikace rizika, vyhodnoceni rizika, planovani,
implementace a komunikace rizika.

1. Identifikace
Cilem identifikace rizika je rozliSit mezi hrozbami a ohroZenimi projektu takové, které by
mohli ovlivnit jeho cil. Jako néstroj pro identifikaci miize slouZzit prozkoumani
historickych dokumentii: Lessons Learned, Risk Checklist atd. ¢i techniky identifikace
rizik: brainstorming, Crawford Clips, Root cause Identification..aj. Povinné néstroje pro

identifikaci rizik nejsou smérnici stanoveny.

Postup Vstupy Vystupy

o Identifikace Zprava o ziskanych poznatcich Registr rizik
hrozby/pfilezitosti Katalog rizik

e Stanoveni scénafe Projektovy plan

e Popis dopadu Obchodni pfipad

e Kategorizace rizik Product backlog

2. Vyhodnoceni
Vyhodnoceni rizika se provadi kvalifikaci rizika (napf. nastroj — Strom pravdépodobnosti)
a kvantifikaci rizika, kterd je povinna. Pro kvantifikaci rizika je povinnym nastrojem

dvourozmérna matice dopadu a vyskytu rizika v pfedepsané podob¢ (viz nize).

Postup Povinné Vystupy
nastroje
o Kuvalifikace rizika- popis dopadu a vyskytu Matice dopadu | Plan fizeni
rizika a vyskytu rizik
e Kvantifikace rizika- odhad dopadu a vyskytu rizika
rizika
=] velmivysokd | 0.045
> 71-00%
S wsoki 0,035
71-90%
] .
2 stiedni 0.025
] 71-90% :
= '
- nizka 0.015 0.03
o 11-30%
o |
E velmi nizkd |ﬂ.ﬂl'.|5 0.01 0.02 0.04
o 11-30%

velmi nizka  stiedni  vysokd  welmi
nizka vysoka
0.05 01 0.2 0.4 0.8
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3. Planovani

Cilem planovani je ptipravit reakce na hrozby a pftilezitosti, které byly identifikovany a

stanovit plan jejich fizeni. V idedlnim ptipad¢ se usiluje o odstranéni nebo snizeni hrozeb a

maximalizaci piilezitosti.

Postup Povinné nastroje

Vystupy

e Verifikace Risk Apetite Matice dopadu a

e Volba odpovédi na rizika (dle jejich | vyskytu rizika
vyskytu, dopadu a risk apetite

e Rozpoznani aktivaénich procedur pro
jednotliva rizika

e Stanoveni aktivnich, rezervnich ¢&i

zmirnujicich plant pro jednotliva rizika

Plan fizeni
rizik

4. Implementace

Cilem Implementace je zajisténi sledovani planovanych reakci na rizika a ptifazeni roli a

odpovédnosti jednotlivym rizikiim.

Postup

Vystupy

e Stanoveni Vlastnika rizika, ktery je odpovédny za fizeni,
monitoring a kontrolu vSech aspekti konkrétniho rizika, véetné
implementace vybranych reakci pro omezeni hrozeb nebo
maximalizaci ptilezitosti.

e Urdeni Regitele rizika, jenZ je odpovédny za osetieni
konkrétniho rizika a reportuje stav rizika Vlastnikovi rizika

e Aktualizace Planu fizeni rizik

Plan fizeni
rizik

Doporuéeni: Resitel rizika by mél byt zvolen tak, aby na n&j nemél dopad rizika vliv a

byla zajiSténa jeho nestrannost. Pro Vlastnika rizika je doporuceni opacné.
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5 Vysledky a diskuze

vvvvvv

nejsou vhodné pro viechny typy projekti. Cim vétsi projekt, tim je jeho Gsp&$nost pii pouziti
agilnich metodik horsi. Uspé&$nost malych projektii fizenych agilné je dle vyzkumu 56 % (pro
srovnani waterfall — 44 %), u stfednich projektli je GspéSnost niz§i — 27 % (pro srovnani
waterfall — 7 %), u velkym projektti ispésnost klesa na 18 % (pro srovnani waterfall — 3 %)
(CCB, 2017). Mezi nejcastéjsi diivody netspéchu IT projekti patii nepfesné definované
pozadavky 38 % (CCB, 2017). To je u SW projektii bez ohledu na velikost spole¢nosti velmi
castym problémem. Nemoznym definovanim pozadavki se snizuje pravdépodobnost uspechu
projektu jiz od jeho zacatku. Prave pro takové pfipady je vhodné vyuzit agilnich metod.
Vhodnymi projekty pro aplikaci agilniho pfistupu jsou takové projekty, u kterych je obtizné
piesné definovat jejich rozsah a pozadovany vysledek.

Nevyhodou metodiky Scrum je, zZe pro ni neni urcena zadna technicka specifikace krokti. Coz
muze byt problém pro spolecnosti, které nemaji nastaveny vlastni piistup k vyvoji SW.
V takovém piipadé muze byt nasazeni metodiky narocné, jelikoz pozadavky na funk¢ni agilni
pristup jsou naro¢né na splnéni.

Druhy problém spociva piedpokladu metodiky Scrum, ze kazdy clovék v tymu je
zodpovédny, aktivni, komunikativni a spolehlivy. Tento problém vSak fe§i kombinace Scrum
s projektovym standardem PRINCE2. Smémice urcuje zakladni role a odpovédnosti na
projektu v jednotlivych etapach. Role projektového manazera zajiStuje motivaci tymu a
stanovuje komunikac¢ni plan projektu.

Ackoliv je Scrum velice adaptabilni vi¢i zménam, pfesto se v praxi slozité¢ fe§i zmény
vyvstalé v pribeéhu daného Sprintu. Tyto zmény mohou nastat zejména pii subdodavkach
projektu, kdy externi dodavatel nedoda slibenou sluzbu vcas. V takovém piipadé je treba
planované efektivity. Rizeni a planovani vyjimek vychazejici ze standardu PRINCE2
umoziuje provést zmény v prabéhu Sprintu, ackoliv je to proti pravidlim Scrum.

Vyhodou metodiky Scrum je uplatiovani Paretova pravidla v praxi. Podle V. Pareta plati,

ze 80 % vysledku plyne z 20 % Usili. Pokud toto pravidlo aplikujeme na realizaci IT projekta,
vychazi, ze za 20 % casovych nakladli mizeme docilit 80 % dokoncenosti projektl. V praxi
vSak lidé interpretuji dokoncenost tikolu po svém. Ve vétsiné piipadi je dokoncenost chdpana

jako rozpracovanost.
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Proto se Product backlog déli na dvé ¢asti: must-have a nice-to-have. V sekci nice-to-have se
tfadi takové véci, které¢ nebudou zahrnuty do prvnich 20 % casu vyvojart.

Metodika Scrum je oblibena z pohledu vyvojového tymu, avSak v praxi se stava, Ze klient
nekdy odmita fizeni projekti agilnim piistupem. Obrannou je zmirnéni agility kombinaci
s projektovym standardem PRINCE2 a informovéani zakaznika o odliSnostech agilniho
piistupu od klasickych metod, vymezeni jeho kladl a z&porh. Dle principt Scrum je dillezita

transparentnost jednani. Zakaznik musi na filozofii agilniho pfistupu védome piistoupit.

Pro fizeni projektu je vzdy tieba zvazit, ktery metodicky ptistup k budovani IS/ ICT je
v daném piipadé spravnéjsi. Je nutné na zacatku projektu nepodcenit komunikaci, vyjasnit si

vzajemna ocekavani, zvazit vSechna pro a proti a do volby jedné z variant.

6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo navrhnout smérnici projektového fizeni, kterd by meéla
reflektovat kombinaci procesniho standardu projektového fizeni s metodikou budovani
IS/ICT systému.

V teoretické Casti byla vymezena problematika fizeni projekti se zaméfenim na standardy
projektového fizeni, jejich principy a procesy. Dale byly objasnény pfistupy k budovani
IS/ICT, vysvétleny jejich konkrétni metodiky a komparovany vyhody a nevyhody agilnich a
tradi¢nich pfistupi. Zavérem teoretické Casti byla provedena komparace faktorti, které

ovliviiuji vybér mezi tradicnim nebo agilnim ptistupem k budovani IS/ICT.

Pro pfipravu praktické ¢asti bylo provedeno dotaznikové Setfeni, jehoz vysledkem bylo
stanoveni uz$iho vybéru vhodnych firem pro kvalitativni Setfeni, jenz bylo pfedmétem
vyzkumné ¢asti diplomové prace. V ramci polostrukturovanych tizenych rozhovort

s péti zastupci vybranych spole¢nosti bylo provedeno mapovani best-practise projektového
fizeni v praxi danych spolecnosti. Na zakladé sumarizace ziskanych informaci byla stanovena
smérnice vychazejici z kombinace projektového standardu PRINCE 2 a agilni metodiky
Scrum. Smérnice pokryva oblasti: stanoveni roli a jejich odpovédnosti, zivotni cyklus

projektu a fizeni rizik.
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Vysledky vyzkumt projektového fizeni v Ceskych a slovenskych firmach potvrzuji rostouci
vyznam interniho projektového fizeni. Vyuzivani metod, technik a nastrojii projektového
fizeni, je dle vyzkumi projektového Fizeni v CR stale na nizké arovni.

TéméF polovina respondentll vyzkumu projektového Fizeni v CR, konaného Spolegnosti pro
projektové fizeni Ceska republika vroce 2015, uvadi jako jeden z nejvyznamnéjsich
problémti projektu jeho nejednoznacné zadani. Na problém v zadani, rozsahu ¢i planovani
poukazalo celkem 55 % respondentii (IPMA, 2018). Jedna tfetina respondentii poukazovala

na neufiditelné a pfili§ Casté zmény v zadani (IPMA,2018).

Z vyse uvedeného odstavce je ziejmé, ze vyznam firemnich metodik ¢i smérnic projektového
fizeni stale roste. Ackoliv vétSina korporatnich a velkych spolecnosti ma jiz n¢jakou firemni
metodiku nastavenou, jsou na trhu i takové spolecnosti, které vlastni metodiku zavedenou
jesté nemaji. Jedna se zejména o malé a stfedni podniky, pro které by navrhnutd smérnice

mohla slouzit jako dobry zaklad k nastaveni projektového fizeni v jejich spolecnosti.
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8 Priloha

Ptiloha I.
Okruh & 1: Uvodni otazky

1.

Jak dlouho ptisobite v oboru projektového fizeni?

e Jak jste se dostal (a) k oboru projektového tizeni?

Kolik projektt v priméru spada na jednoho PM?

e Kolik projektd momentaln¢ fidite?

Od kdy ve Vasi spolec¢nosti povazujete danou aktivitu za projekt?
e Jaké parametry musi aktivita splilovat, aby byla projektem?
Jaké projekty Castéji realizujete: interni nebo externi projekty?

Z hlediska slozitosti projektii jsou u Vas ve spolecnosti nejcastéji realizovany...

e ...projekty komplexni (dlouhodobé, mnoho fazi a cinnosti, znatné mnozstvi
zdroji);
e ...projekty specialni (sttednédobé, nizsi rozsah, ptechodné zdroje);

e ...projekty jednoduché (kratkodobé, maly rozsah, maly pocet zdroju).

Nejcastéjsi zaméteni projektii ve Vasi spolecnosti je...

e ...Modernizace IT;

e ...Vyvoj nebo uvadéni nového produktu;
e ...Vyznamné kapitalové investice;

e ...Snizovani nakladu;

e ...Restrukturalizace procesu.

Jaka je délka typického projektu ve Vasi spole¢nosti?
e Krat$i nez jeden rok;

e Delsi nez jeden rok.

Okruh &. 2: Best practices projektového Fizeni

1. Jak je ve spole¢nosti zajiStovana kvalita procest?

e Je ve spole¢nosti zavedena PMO?

e Jakou roli zastava?

2. V jaké fazi zivotniho cyklu je PM pfidélen na projekt?

3. Jsou ve smérnici vymezeny role na projektu (technické i1 business)?

71



e Je ve smérnici vymezen rozdil mezi odpovédnosti PM a IT PM?

e Zapomoci jakého nastroje je v projektu vymezena odpovédnost?
4. Jaké nastroje pouzivate pii praci s riziky?

e Jaké nastroje pouzivate pti identifikaci rizik?

e Jaké nastroje pouzivate pii kvalifikaci, kvantifikaci rizik?

e Stanovujete plan rizik?

e Monitorujete rizika a kde?
5. Co je podle vas nejcastéji stoji za netispéchem projektu?

e Kdy lze dle Vaseho nazoru oznacit projekt za uspeésny?

OKkrubh ¢. 3: Tradicni a agilni pristupy
1. Na jaky typ projektu vyuzivate tradicni/ agilni pfistupy?
2. Vcem konkrétné u fizeni vaSich projekti spatiujete vyhodu v tradi¢nim/agilnim
ptistupu?
3. Pouzivate metriky pro hodnoceni kvality vystupt faze/iterace projektu?

o A jake?
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