SKODA AUTO VYSOKA SKOLA o.p.s.

Studijni program: B6208 Ekonomika a management

Studijni obor/specializace: 6208R190 Podnikova ekonomika a fizeni lidskych
zdroju

Solution Organization: Zavadeni agilnich
metod ve spolecnosti Viessmann Werke
GmbH & Co. KG

Bakalarska prace

Milos SETKA

Vedouci prace: PhDr. Alemayehu Kumsa, Ph.D.



SKODA AUTO VYSOKA SKOLA o.p.s. Akademicky rok: 2021/2022
Katedra Fizeni lidskych zdroja

=

SKODA AUTO Vysoka kola

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Zpracovatel: Milos éetka
Studijni program: Ekonomika a management

Obor: Podnikova ekonomika a Fizeni lidskych zdroj

Nazev tématu:  Solution Organization: Zavedeni agilnich metod ve
firmé Viessmann

Cil: Cilem této bakalarské prace na téma "Solution Organization: Zavedeni agilnich
metod ve firmé& Viessmann” bude porovnat jednotlivé organizaéni struktury
v kontrastu s pldnovanym zavedenim agilnich metod ve firmé Viessmann.
V teoretické ¢asti budou predstaveny pravé tyto pfistupy véetné jejich
historického kontextu a vyvoje v €ase. Prakticka ¢ast bude sestavat z analyzy
vybrané firmy, jejiho statusu quo a planovanych zmén na poli organizacni
struktury. V této ¢asti budou uplatnény metody rozhovort a pozorovani.
Vystupem této bakalarské prace bude doporuceni, respektive dil¢i navrhy na
zlepSeni, jak tyto pldnované zmény efektivnéji komunikovat smérem
k zaméstnancim firmy.

Ramcovy obsah: )

. Uvod a cil prace

. Teoreticka Cast prace (Agilni metody vs. klasické organizacni struktury,
historie)

3. Prakticka ¢ast prace (Analyza firmy Viessmann, jeji status quo

a planované zmény v organizacni strukture)

Shrnuti a navrh na zlepSeni

Zavér

N —

ok



Rozsah prace: 25— 30 stran

Seznam odborné literatury:

1. KUNCE, E. — SOCHOVA, Z. Agilni metody fizeni projektt. 1. vyd. Brno: Computer Press,
2014. 175 s. ISBN 978-80-251-4194-6.
2. LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,

2010. ISBN 978-247-2951-0.

3. DEDINA, J. - ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2007. 324 s. ISBN 978-80-247-2149-1.

4. DAVIS, B. Agile Practices for Waterfall Projects: Shifting Processes for Competitive Advan-
tage. Plantation, FL: J. Ross Publishing, 2012. 352 s.

5. VOEHL, F. - HARRINGTON, J. Change Management: Manage the Change or It Will Ma-
nage You. FL, USA: CRC Press, 2016. 392 s. ISBN 978-1-4822-1418-5.

6. CAMPBELL, A. Agile: Essentials of Team and Project Management. Manifesto for Agile

Software Development. [online].

7. Management Y: Agile, Scrum, Design Thinking & Co.: so gelingt der wandel zur attraktiven
und zukunftsfdhigen Organisation. Frankfurt: Campus Verlag, 2014. ISBN 3593424436.

8. ROBERT C, M. Agile software development: principles, patterns, and practices. Essex:
Pearson, 2013. 524 s. ISBN 978-01-359-7444-5.

Datum zadani bakalarské prace:

Termin odevzdani bakalarské prace:

Elektronicky schvaleno dne 27. 5. 2021

Milo$ Setka
Autor prace

Elektronicky schvaleno dne 31. 5. 2021

doc. PhDr. Karel Pavlica, Ph.D.
Garant studijniho oboru

prosinec 2020

prosinec 2021

L.S.

Elektronicky schvaleno dne 31. 5. 2021

PhDr. Alemayehu Kumsa, Ph.D.
Vedouci prace

Elektronicky schvaleno dne 31. 5. 2021

doc. Ing. Pavel Mertlik, CSc.
Rektor SAVS



Prohlasuji, Ze jsem zavére€nou praci vypracoval(a) samostatné a pouzité zdroje
uvadim v seznamu literatury. ProhlaSuji, ze jsem se pfi vypracovani fidil(a) vnitfnim
pfedpisem SKODA AUTO VYSOKE SKOLY o.p.s. (dale jen SAVS) smérnici

0S.17.10 Vypracovani zavérecné prace.

Jsem si védom(a), Ze se na tuto zavérecnou praci vztahuje zakon ¢. 121/2000 Sb.,
autorsky zakon, zZe se jedna ve smyslu § 60 o Skolni dilo a ze podle § 35 odst. 3 je
SAVS opravnéna mou praci vyuzit k vyuce nebo k vlastni vnitini potfebé.
Souhlasim, aby moje prace byla zvefejnéna podle § 47b zakona €. 111/1998 Sb., o

vysokych Skolach.

Beru na v&domi, Ze SAVS mé pravo na uzavieni licenéni smlouvy k této praci za
obvyklych podminek. Uziji-li tuto praci, nebo poskytnu-li licenci k jejimu vyuziti, mam
povinnost o této skuteénosti informovat SAVS. V takovém pfipadé ma SAVS pravo
ode mne pozadovat pfispévek na Uhradu nakladu, které na vytvoreni dila vynalozila,

a to az do jejich skutecné vyse.

V Mladé Boleslavi dne 4. prosince 2021



Dékuji PhDr. Alemayehu Kumsovi, Ph.D. za odborné vedeni zavéreCné prace,
poskytovani rad a informacnich podkladl. Zaroveri dékuji svym souCasnym i
byvalym kolegim a kolegynim ve spolecnosti Viessmann, ktefi mé béhem psani
zavérec€né prace podporovali cennymi radami. Stejné tak dékuji svym nejblizSim za

podporu psychickou.



UVOO . ettt ettt en e, 8
1 Teoreticka vychodiska FESEeNI............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiie e 9
1.1 Projekt a tradicni metodiky projektoveho fizeni................cccccceeeeveeeeeeeee... 9
T4 PrOJEKE e 9
1.1.2 Projektovy trojimperativ............ooooiiiiiiiiiiiieee e 10
1.1.3 FAZE ProJEKIU. ....eeiiiiiieeeeiee e 11
1.1.4 Definice projektoveho FiZeni..........ooooiiiiiiiiiiiiis 12
1.1.5 Vyznam projektového fizeni a jeho mozné dopady na organizaci...... 13
1.1.6 TradiCni pFistupy k projektovému fizeni ..........ccoooviiiiiiiiiiiiiiieeee 14
1.2 AGilni MELOAIKY FIZENi.........ccooeiiiieieeee e 15
1.2.1 Pojem agilita, jeho vyznam a historie ... 15
1.2.2 Manifest Agilniho vyvoje software ............ccceeeeiiiiiiiiiiiis 16
1.2.3 Zakadni prvky a zasady agilniho fizeni..........ccccccs 18
1.2.4 Lean development...... ..o 18
1.2.5 KaNDAN ... 21
1.2.6 EXtrémni programovVani.........c.oooiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 22
P2 A o 4 U | o T 24
1.3 AQgilni tranSfOrmMace ..............oooooemmmiieeeeeee e 27
1.3.1 AgilNi OrganiZace.........ccoviiiiiiiiiiiiee e 27
1.3.2 Zmeéna organizalni KURUIY ... 27
1.3.3 Uloha change managementu v procesu agilni transformace............... 28

2 Analyza souCasného Stavu POZNANT..........coooiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 30
2.1 Predstaveni POANIKU .............cooeeeeeeeeeeeeeeee e 30
2.1.1 Struktura POANIKU .......eeieee e 31
2.1.2 Hodnoty SPOIECNOSTI.........ceiiiiiiii e 32
2.2 Projekt Solution Organization ................ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaea e 33
2.2.1 Analyza faktoru ovliviiujici sektor HVAC ... 33
2.2.2 ODbIASti @ TOIE ..o 35
2.2.3 Meetingy @ MtUBIY ..o 37
2.3 Proces zavadeéni NOVé Organizace..................ccoociinicinniicinnic 38
2.3.1 Uloha People & Leadership Development oddéleni............................ 39
2.3.2 Uloha externich SKOItelU ...........cccuuvviiiiiiiiiiieeeeeee e 40
2.4 Rvalitativili FOZNOVOIY ..........cccooiiiiiieeeeeeeeee e 41
2.4.1 Podoba strukturovaného rozhovoru — oteviené otazky....................... 41
2.4.2 Dotazovane€ 0SODY..........ooiiiiiiiiiiiiiiiiie ettt 41
2.4.3 VysledKy Setfeni.... ..o 42
3 Zhodnoceni a vlastni navrh na zIepSeni ...............oooeeeeeeiiiiiiiiiiieeee e 46
3.1 Obecné zhodnoceni zaméru implementace SO .............cccccceeeeeeeeeeeeen... 46
3.2 Fungovani agilni OrganiZace.................cccuuueeeeeeeeeeeeeeeeeceeeaeee e 46
3.2.1 POZICE PO .. 47
3.2.2 POZICE HBM.....cooiiiie ettt 47



3.2.3 Dlouhodobé nastavovani procest SO..........ccccceeeeeeiiiieiicciiiiiieeeeee 47

3.3  Komunikace Allendorf — Praha — Allendorf ...............ccccoeeveeevieeeeeeeinn. 48
3.4  Implementace agilnich metod do dalSich oddéleni................................. 49
3.4.1 Agilni HR OddEIENI ..o 49
3.4.2 Agilni marketingove oddéleni..............eeevviiiiiiiiiiiiiiie 50
ZAVEE ... e e e e e e —— e aeeeaaaaaaeeeeree i ——————— 51
SeZNAM lILEIratUrY ... 52
Seznam obrazkl a tabulek..............oviiiiiiiii e 56



Seznam pouzitych zkratek a symboll

AM
BRP
CEO
CSO
CTO
CSR
DACH
EU
HVAC

JIT

MUNI
P&L
PMI
PG
PGO
PL
PLO
PLM
PO
ROI

VUCA

Agile Manifesto (Manifest Agilniho vyvoje software)
Big Room Planning

Chief Executive Officer (Vykonny feditel)

Chief Sales Officer (Obchodni feditel)

Chief Technical Officer (Technicky feditel)
Corporate Social Responsibility (SpoleCenska odpovédnost firem)
region Némecko, Rakousko, Svycarsko

Evropska unie

Heating, ventilating, air-conditioning (Topeni, vétrani a klimatizace)
Just-In-Time

Key Account Manager

Masarykova Univerzita

Profit & Loss (Zisk a ztrata)

Project Management Institute

Product Group (Produktova skupina)

Product Group Owner (Vlastnik produktové skupiny)
Product Line (Produktova fada)

Product Line Owner (Vlastnik produktové fady)
Product Line Manager (Manazer produktové rfady)
Product Owner (Vlastnik produktu)

Return on Investment (Navratnost investice)

Volatility, uncertainty, complexity and ambiguity (Proménlivost, nejistota,

slozitost, nejednoznacnost)

XP

Extrémni programovani



Uvod

Tato bakalafska prace se zabyva némeckou spolecnosti Viessmann Werke GmbH
& Co. KG, ktera je pfednim svétovym vyrobcem tepelné techniky pro soukromée i
komer¢ni vyuziti. Konkrétné se prace zaméfuje na situaci a okolnosti agilni
transformace, ktera je reakci podniku na nékolik faktoru, jez vyznamné ovliviuji jeho
fungovani. Implementace agilnich metodik ma spoleCnosti zajistit dostateCnou
flexibilitu a akceschopnost v dnesnim VUCA svété. Jelikoz je vybrany podnik
zalozeny na formalnich a hierarchickych principech fizeni, dana transformace pro

néj pfedstavuje obrovskou vyzvu.

Hlavnim cilem prace je zhodnotit zamér organizacni transformace z rdznych uhld
pohledu. Na zakladé ziskanych poznatkl budou pfedstaveny navrhy na zmény a
mozna zlepSeni, jak tuto problematiku efektivnéji uchopit a dovést ji ke zdarnému
konci. Prerekvizitou pro naplnéni hlavniho cile je dosazeni nize popsanych dil€ich
cilu.

Prvnim dil€im cilem této bakalarské prace je seznamit ¢tenare s tradiCnimi pfistupy
projektového fizeni a porovnat je s agilnimi metodikami fizeni. Odborna literatura
tyto metodiky vétSinové popisuje pravé v souvislosti s projekty. Zde je ovSem nutné
podotknout, Ze agilni metodiky maji své uplatnéni i mimo projektové prostredi a

jejich fundamenty se daji se aplikovat i v ramci fizeni rutinnich €innosti podniku.

Druhym dil€¢im cilem je pfedstavit vybrany podnik a dikladné popsat situaci, ve
které se v souCasne situaci tento subjekt nachazi. Pro detailni analyzu problematiky
byly vedle pfimého pozorovani pouzity i metody rozhovoru, diky nimz bylo mozné

uvést i konkrétni poznatky vybranych zaméstnanci spolecnosti k tomuto tématu.

Hlavni motivaci pro vybér tohoto tématu byla bezesporu pfima pracovni ucast na
oddéleni, jez se touto problematikou zabyva. Zaroven i ttma samotné je relativné
nove, a tim padem dava prostor k hlubsSimu zamysleni a analyze. Je tedy logicke,

Ze znacna Cast pouzité odborné literatury pochazi od zahrani¢nich autora.



1 Teoreticka vychodiska reseni

Tato kapitola pojednava o jednotlivych metodikach fizeni v ramci organizace a
kontextu organizacnich struktur. Prvni ¢ast této kapitoly popisuje a rozebira tradi¢ni
metodiky Fizeni, jez jsou spole¢nostmi i dnes hojné aplikovany. Druha pasaz
teoretické Casti je zamérfena na hlavni problematiku této prace — agilni metodiky
fizeni, konkrétné pak metodu Scrum. V tomto useku je nastinén historicky kontext
a jsou zde popsany i dalSi pfistupy k fizeni z této kategorie. Vybrané agilni metody
jsou zde dukladné charakterizovany. V posledni oddilu teoretické Casti prace je
kladen dliraz na problematiku spojenou s procesem organizacni transformace a

implementace novych pfistupl k fizeni a organizaci prace.
1.1 Projekt a tradi¢ni metodiky projektového fizeni

1.1.1 Projekt

S vyrazem projekt se nejspi$ setkal uplné kazdy. Lze si pod nim proto také
predstavit kde co. PoCinaje ztvarnénim vytvarného plakatu do skoly, pfes
organizaci benefi¢niho koncertu na podporu obci zasazenych tornadem, az po
vybudovani nové trasy metra v Praze. ACkoliv se na prvni pohled tyto ¢innosti od

sebe diametralné liSi, jsou si v mnohém i podobné.

Norma ISO 10006 (CSN, 2019) definuje projekt nasledovné:

,Projekt je jedineCny proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych Cinnosti
s daty zahajeni a ukonceni, provadény pro dosazeni cile, ktery vyhovuje
specifickym pozadavkim, v€etné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji.”
Dolezal a Kratky (2017) vySe uvedené shrnuji jako slozity a komplexni ukol a

rozSifuji definici o aspekt rizikovosti.



1.1.2 Projektovy trojimperativ

Projektovy trojimperativ bere v potaz tfi zakladni aspekty, jejichz vzajemné
propojeni se dotyka kazdého projektu. Smyslem trojimperativu je optimalné
vybalancovat vysledky, vynaloZené naklady a vyuzity Cas straveny na projektu. Toto
schéma si lze predstavit jako tzv. projektovy trojuhelnik (Dolezal, 2016).

Vysledky (max)

A

Cas (min) Zdroje (min)

Zdroj: (Dolezal, 2016, str. 81)

Obr. 1 Trojimperativ projektu

VSechny tfi velCiny jsou vzajemné provazany. Pokud v jednom aspektu ubereme,
minimalné na jednom ze zbylych dvou se tato okolnost projevi. Jsou-li napfiklad
z nedostatku financi sniZzeny personalni naklady, prodlouzi se €as vyvoje nebo
klesne vysledna kvalita produktu. Je-li naopak zapotrebi z kvalitativniho hlediska
planované vystupy zlepSit, bude nutné do projektu investovat vice €asu i zdrojl
(Dolezal, Machal a Lacko, 2012).
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1.1.3 Faze projektu

Zivotni cyklus projektu pfedstavuje logické rozdéleni projektu do etap na zakladé
Casové souslednosti a charakteristik jednotlivych aktivit. Dolezal (2016, str. 54)

uvadi tfi zakladni faze, do nichz Ize projekt rozdélit.

o Predprojektova faze — vznik myslenky a jeji validace

o Projekt — zah3jeni, planovani, realizace, ukoneni

o Poprojektova faze — vyhodnoceni, provoz, zhodnoceni pfinosu

Za fundamentalni etapu Zivotniho cyklu Ize oznacCit samotny projekt, ktery se, jak je

uvedeno vyse, déli na faze zahajovaci, planovaci, realiza¢ni a ukoncovaci.

V prvni fazi je dulezité, aby bylo vytvofeno zadani a sepsana zakladaci listina
projektu. Na tvorbé této listiny se obvykle podili sponzor projektu, zakaznik a
budouci projektovy manaZzZer. Schvalenim a podepsanim listiny je pak projekt
formalné povazovan za zapocaty. V praxi si to I1ze predstavit na stavbé domu, kdy
musi byt jasné definovano, jaky dim ma byt postaven, kolik penéz bude potieba a
v neposledni fadé, kdy ma byt stavba dokoncena (Dolezal; Kratky, 2016).

Stfedni fazi projektu tvofi planovani a realizace. Planovani zahrnuje detailni
rozvrzeni Cinnosti, kalkulaci nakladu a vytvofeni ¢asového harmonogramu. Po
schvaleni planu pfichazi na fadu samotna realizace. V idealnim stavu by mél
realizaCni tym postupovat podle planu a projektovy manazer z pozice své funkce na
tym dohliZzet, koordinovat ho a kontrolovat, zda se projekt pfiblizuje k pfedem
vyty€enym cilim. Je ov8em nutné, aby projektovy manazer pocital se zménami i
problémy, které mohou kdykoliv nastat. S obéma eventualitami se musi manazer
vyporadat operativné tak, aby bylo co mozna maximalné vyhovéno zakaznikovi a

nebyl narusen dalSi planovany postup.

Zavérecnou fazi se rozumi formalni ukonceni projektu. Vyhodnoceni vysledku a
srovnani planu se skutecnosti jsou typickymi €innostmi pro finalni etapu. Dolezal a
Kratky (2016) se shoduji na tom, ze zkuSenosti a ponauceni z uzavieného projektu
je dobré si v sobé uchovat pro projekty budouci.
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Myslenka

Vstupy Projektovy tym Vyfazeni realizaénich
PIné zapojeni zdroju projektu zdroju projektu
v v v v
Faze Zahajeni el i Ukon&eni
- T T 4 T A 4
Vystupy Dgﬁnlcg Plan Akceptace
Mol predmétu -
fizeni Postup Schvaleni
Zakladni listina Predani do uziti
Vystupy = . st . .
projektu Mezivystupy dilich etap Vysledny produkt

Zdroj: (Svozilova, 2016, str. 38)

s v

Obr. 2 Typické rozlozZeni fazi Zivotniho cyklu projektu

1.1.4 Definice projektového fizeni

Svozilova (2006, str. 19) ve své publikaci vedle sebe stavi dvé definice projektového

fizeni.

Prvné cituje definici projektového managmetu Kerznera (1998): ,Projektovy
management je souhrn aktivit spocCivajici v planovani, organizovani, fizeni a

kontrole zdroji spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro

realizaci specifickych cili a zamérd.*

Druha definice pochazi zhlav nejuznavanéjSiho svétového profesionalniho

sdruzeni projektovych manazert PMI ® (2004): ,Projektovy management je aplikace

znalosti, schopnosti, nastroju a technologii na aktivity projektu tak, aby tyto splnily

pozadavky projektu.”

Svozilova (2006) si je védoma primarnich odliSnosti definic, zaroven ale mezi

témito dvéma formulacemi nachazi prunik a zddrazriuje jej. Projektovy

management je proces kratkodobé vynaloZeného usili pro dosazeni vytyCenych

cild za pomoci odborné erudice vyuzité k proméné hmotnych i nehmotnych zdroj(

na soubor predmétu.
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1.1.5 Vyznam projektového frizeni a jeho mozné dopady na organizaci

Unikatnost, specifické pozadavky a omezené mnozstvi zdroji jsou z mnoha

davodd, pro€ je existence projektového Fizeni nezbytna.

Nékteré spoleCnosti, zejména ty malé, se s projekty (netypickymi ukoly) setkavaji
zfidka kdy nebo dokonce vabec. Naproti tomu, velké korporace svétového vyznamu
maji zpravidla vlastni profesionalni projektovy management zakotveny pfimo v
organizaCni struktufe spoleCnosti. U takovych pfipadl se ovSem stfetavame
s relativné zasadnim paradoxem. Mnoho autort v€etné DoleZala a Kratkého (2017)
vidi projekt jako néco, co se svoji podstatou kategoricky liSi od rutinni prace. Pro
projektova oddéleni velkych firem je Fizeni projektd rutinni zalezitosti, ktera nikdy

nekondi.

Hlavnim smyslem projektu, potazmo jejich fizenim je popasovat se s nastalou
situaci, respektive problémem nebo vyzvou. Projektové fizeni, které se zabyva
feSenim nastalého problému by se dalo oznaCit za nedobrovolné a vyplyva
z nutnosti situace, kterou je zapotfebi primarné stabilizovat. V kontrastu stoji
projekty zamyslené, plynouci z vlastni iniciativy podniku se zamérem zdokonaleni
se (Svozilova, 2016). Nepochybné existuje i stfedova situace, kdy projekt nezaruci

jen navrat do zajetych koleji, ale pfinese i inovaci a posun vpred.

Cilem projektového fizeni je pfivést projekt ke zdarnému konci. Za uspésny projekt
se da obecné oznacit projekt, ktery byl dokon€en v ramci budgetu (rozpoctu) a podle
Casového planu. Na tom se mimojiné shoduje i Taylor (2013) se Silesem (2021),
ktery uspéch dale hodnoti podle tfech pfedem definovanych kritérii:

o Uspésné dokonéeni projektu

o Toto kritérium hodnoti, jak efektivné a vécné bylo béhem projektového

fizeni nalozeno s dostupnymi zdroji.
o Uspéch vysledk projektu
o Druhé kritérium hodnoti vysledky dodaného produktu nebo sluzby,
jejichz vyvojem se projektové fizeni zabyvalo. Pokud si vyvojar
pfedem vydefinuje, Zze uspéchem bude, kdyz si jeho aplikaci stahne
pét tisic uzivatelu, pficemz si ji ve skuteCnosti stahne Sest tisic

uzivatell, da se to povazovat za uspéch.
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o Uspéch dopadu projektu

Vigvivs

uzivateli projekt pfinasi, Ci jak pfispiva k jeho blahu (ekonomickému,
socialnimu, zdravotnimu atd.). Jako pfiklad lze uvést vymyceni
nemoci diky nové vyvinutému léku, pfipadné pak zlepSeni finan¢ni
situaci a socialniho postaveni znevyhodnénych osob poté co ziskali

praci v nové oteviené chranéné dilné.

Uspé&ch piinasi ovoce. Zdarny projekt mGze pro spoleénost predznamenat
prosperitu. Ta maze byt riznych podob - napf. ekonomicka &i socialni. Dobré
spoleCenské renomé pak muize spoleCnosti zajistit vysokou konkurenceschopnost.
MUNI (2019) na svych webovych strankach k oslavam sta let od zaloZeni univerzity
zvefejnila mimojiné i pfibéh vyzkumného centra CEITEC (Central European
Institute of Technology), které si diky uspé&chum spole¢né védecké praci s MUNI

vydobylo mezinarodni renomé.

Ne vSechny projekty ale konCi uspésné. Svozilova (2016) ve své publikaci zminuje
vystupy prizkimua Standish Group. Dle nich je v oblasti informacnich technologii
pfedCasné a bez dosaZeni cill ukon€eno az 30 % projektl a az 70 % projektl
nedosahne alespon Casti vytyCenych cill. Stejné statistiky zaroven stanovu;ji
prumeérné prekroCeni puvodniho rozpodtu az o 80 % a témér 100 % pak neni

dokoné&eno dle plvodniho ¢asového harmonogramu.

Jako pfiklad neuspéchu je uveden nezdar marketingového projektu fastfoodového
fetézce McDonald’'s. Kratce poté, co fetézec velkolepé uvedl na trh novy typ
hamburgeru, doSlo kvuli nizké prodejnosti k jeho stazeni. Server Adobe Workflow
(2018) tento projektovy nezdar uvadi ve svém vycCtu deseti nejvétSich projektovych
omylu historie. Adobe Workflow tuto chybu pfipisuje $patnému zmapovani poptavky
a dodava, Ze celkové naklady této anabaze pfesahuji ¢astku 150 milionu dolaru.

1.1.6 Tradi€ni pristupy k projektovému fizeni

Konvenéni pfistup k projektovému fizeni je zalozen na peclivém rozplanovani vSech
jeho aspektl. Zakladem téchto metod je zivotni cyklus projektu, ktery je popsan
vySe v kapitole 1.1.3. Model, v jehoz ramci je postupovano linearné, se nazyva
,vodopad®. Pro tento vyvojovy model je typické, Ze zna dopfedu vSechny

pozadavky, na jejichz zakladé je planovan dalSi postup. Vyjovy proces postaveny
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na vodopadovém modelu predpoklada ukoncCeni jedné faze, nez je produkt
postoupen do faze nasledujici. AZ na vyjimky zde iterace neexistuji. Jakmile je jedna
faze ukonCena, neni mozné se kni vratit a produkt revidovat (Adenowo A
Adenowo B., 2013).

Shromazdéni poznatku a metod, které se osvédCily pfi vedeni uspésnych projektl

dalo vzniknout standardim, kterych je mozno se pfi fizeni projektu drzet.

PRINCE2

PRINCE2 (Projects in Controlled Environments, dale jen PRINCE2) je
projektovou metodikou a zaroven i certifikanim standardem. Stoji na 4
zakladnich elementech, jimiz jsou prinicipy, témata, procesy a

zakomponovani PRINCEZ2 do specifického projektového prostiedi.

Hlavnimi vyhodami tohoto ramce jsou jeho aplikovatelnost na jakykoliv typ
projektu a zaroven kombinovatelnost s jinymi projektovymi metodami

(Machal, Kopeckova a Presova, 2015).

PMBOK

Tento standard pochazi z dilny PMI. Vznikl v 70. letech 20. stoleti na zakladé
standardi americké armady. Project Management Body of Knowledge (dale jen
PMBOK) i dnes nachazi své uplatnéni v ramci armadniho vyvoje, vetné projektl
NASA a namornictva. Jelikoz se jedna o armadni projekty, musi byt vSe zaloZzené

na predpisech (Dolezal, Machal a Lacko, 2012).
1.2 Agilni metodiky fizeni

1.2.1 Pojem agilita, jeho vyznam a historie

Flexibilita, dynami¢nost, obratnost, akceschopnost Ci pfizplsobivost — vS§echny tyto
pojmy se daji vyjadrit jednim slovem — agilita. Je-li mozné charakterizovat ¢lovéka
témito vyrazy, mizeme ho oznadit za agilniho.

viv s v

a jeho panicka. Smyslem sportu agility (tzv. psi parkour) je pfekonat vytyCenou

prfekazkovou drahu s co nejmensim poctem chyb za co nejkratSi moznou dobu.
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Jelikoz je trat pokazdé jina, je nezbytné, aby soutézni tandemy byly zkoordinované

a mély zavedené ritualy (tréninky, pochvaly, odmény).

Agilni nutné nemusi byt jen Clovék nebo pes a jeho trenér. Lukrativni pfedstava
disponovat vySe uvedenymi charakteristikami se na prelomu milénia promitla i do

prostfedi businessu a softwarového vyvoje.

Posledni dekada minulého stoleti se i diky stale se zrychlujici globalizaci nesla v
duchu rychlého vyvoje. Vyvoje nejen spoleCenského, ale také technického a
technologického. Precedentni situace v oblasti rozvoje vypocetni techniky dala
mimo jiné i za vznik frustraci napfi¢ primyslovych odvétvi. Dlouhé dodaci Ihuty nebo

vrwvs

hnuti za pohotovéjsi vyvoj software (Varhol, 2021).

Vodopadovy model uz nadale nevyhovoval kontextu doby velkého technologického
rozmachu. Dnesni svét byva oznacovan pojmem VUCA — volatility (proménlivost),
uncertainty (nejistota), complexity (slozitost), ambiguity (dvojznacnost). Tyto Ctyfi
faktory vyznamné ovliviuji a komplikuji souCasné business prostiedi. Jednou

z reakci, jak na né reagovat je pravé agile (Rusnak, 2018).

1.2.2 Manifest Agilniho vyvoje software

V roce 2001 se v americkém staté Utah uskuteCnilo setkani, dnes znamé jako
Snowbird. Jeho smyslem bylo pravé na zakladé nespokojenosti se sou€asnou krizi
vyvoje software pfijit s novym schématem, jak software vyvijet efektivnéji (Rigby,
Sutherland a Takeuchi, 2016).

Rokovani se ucastnilo celkem 17 lidi, od vyvojaru pfes védce az po letecké inZenyry.
Spolecnym usilim pfivedli na svét hodnotovy ramec, ktery je dnes znam jako
Manifest Agilniho vyvoje software (dale jen AM). Nasleduje text manifestu v plném
znéni:

,Objevujeme lepSi zpusoby vyvoje software tim,

Ze jej tvofime a pomahame pfi jeho tvorbé ostatnim.

PFi této praci jsme dospéli k témto hodnotam:

Jednotlivci a interakce pfed procesy a nastroji
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Funguijici software pred vyCerpavajici dokumentaci
Spoluprace se zakaznikem pfed vyjednavanim o smlouvé

Reagovani na zmény pfed dodrzovanim planu

Jakkoliv jsou body napravo hodnotné,

bodu nalevo si cenime vice” (Beck et al., 2001).

Soucasti prohlaseni skupiny autort je i 12 principU, které detailné popisuiji, jak agilni

vyvojovy ramec funguje. Jako pfiklad je uvedeno nasledujicich 5 principu.

e ,NasSi nejvyssi prioritou je vyhovét zakaznikovi Casnym

a prubéznym dodavanim hodnotného softwaru.*

e Vitame zmény v pozadavcich, a to i v pozdéjSich fazich vyvoje.
Agilni procesy podporuji zmény vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti
zakaznika.”

e Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denné po celou dobu
projektu.”
e ,NejucinnéjSim a nejefektnéjSim zpisobem sdélovani informaci
vyvojovému tymu z vnéjsku i uvnitf néj je osobni konverzace.”
e ,Tym se pravidelné zamysli nad tim, jak se stat efektivnéjSim,
a nasledné koriguje a pfizplsobuje své chovani a zvyklosti“ (Beck et al.,
2001).

Je dulezité podotknout, Ze takzvané ,light weight® metody — jak byly metody pred
zavedenim terminu agile nazyvany — byly v jisttm méfitku aplikovany jiz pred

vydanim AM, napfiklad v ramci metody XP nebo Lean (Highsmith, 2001).
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1.2.3 Zakadni prvky a zasady agilniho fizeni

Jak bylo uvedeno vyse, AM ztélesnuje urCity funkcni ramec. Nedefinuje konkrétni
pravidla ani jasné predepsané postupy. Co déla agilni metody agilnimi, jsou pravé

zasady, na jejichz dodrZzovani a vyznavani cela agilni komunita stoji.

Pro dosazeni kvalitnich vysledkl prace na projektu je dilezita tymova spoluprace.
.Fungujici tym dosahuje lepSich vysledkl nez skupina individualit* (Dolezal, 2016,
str. 50). Efektivni a funkCni kooperace napfic celym vyvojovym tymem je podminéna
vysokou meérou erudice a vyznavani fundamentl agile. Samozfejmé nelze od
kazdého €lena tymu oCekavat, Ze je stoprocentné obeznamen se zasadami agilniho
chovani. Proto je nezbytné ucastniky ohledné téchto praktik proskolit, idealné za

pomoci odborného agilniho mentoringu.

DalSim klicovym prvkem téchto metodik je zapojeni zakaznika pfimo do vyvoje. Tim
se agile podstatné liSi od konvenénich metodik. Zakaznik, jakozto koncovy uzivatel
produktu, je v ramci agile opétovné konfrontovan s dil€imi verzemi produktu. Ten
tak ziskava moznost se na pravidelné bazi o stavu produktu informovat a seznamit
se s nim a pfipadné jej zacCit vyuzivat. Ma-li vSak pfipominky nebo neni-li vSe dle
jeho predstav, muze vyvoj produktu s vyvojafi korigovat. Ti pak vSe do projektu
zapracuji a béhem nasledujicich jednani poskytnou upravenou verzi. Dle Larmana
(2004, str. 51) iterativni (opakujici se) vyvoj a inkrementalni (dilCi) dodavky produktu
vylepSuji produktivitu, zvySuji Sance na uspéch a zaroven snizuji riziko chybovosti
a defektu.

1.2.4 Lean development

Lean je v CeStiné znam jako Stihla vyroba. Hlavnim ucelem této metodiky je
zefektivnéni a procisténi vyvojového procesu. Metodika pivodné vznikla v ramci
produktového vyvoje ve firmé Toyota, pozdéji se zacala pouzivat i v ramci vyvoje

software (Poppendieck, 2007).

Smyslem Leanu je optimalizovat vyrobni proces. Jednim z typickych znaka této
metodiky je vysoka orientace na zakaznika. Na zakladé motta ,Nas zakaznik, nas
pan“ se snazi maximalné vyhovét predloZzenym pozadavkim. Lean tedy hleda
optimalni cestu toho, jak za minimalni ¢as a vynaloZené prostfedky zajistit co

nejvétsi satisfakci zakaznika (Lean Six Sigma, 2021).
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Jednou z praktik, které Stihla vyroba vyuziva, je eliminace plytvani. Lean definuje 8
druhu plytvani, které ukryl do jména TIM WOODS, kde kazdé pismeno predstavuje
jeden druh plytvani. Pavodné Slo o 7 typu, které mnemonicky definovalo jméno TIM
WOOD. Pismeno S v aktualizované verzi predstavuje skills, Cesky dovednosti
(Pereira, 2009).

Transportation (Transport)

Plytvanim ve smyslu transportu se rozumi jakykoliv nepotfebny €i neopodstatnény
manévr s produktem, marterialem Ci informaci. S kazdym pohybem se zvySuje riziko

jejich poskozeni, proto je dulezité provadét jen nutnou manipulaci (Banks, 2018).
Inventory (Inventar / Zasoby)

Plytvani v ramci skladovych prostor souvisi nejenom se skladovanim zbyte¢né
velkého mnozstvi polotovart ¢i materialu, ale i hotovych, takzvané ,just in case”
vyrobkl. To se projevi jak na pfimych nakladech na uhrazeni skladovych prostor,
tak i na zvySeni pracovniho kapitalu, ktery mohl byt vyuzit efektivnéji (Banks, 2018).

Motion (Pohyb)

Jakykoliv lidsky pohyb, ktery svym uskuteCnénim neznamena zvyseni pfidané
hodnoty produktu nebo sluzby, je povazovan za plytvani. Aby nedoslo k zaméné
pojmu s transportem, uvadi Pereira (2009) pfiklad: ,Pokud je pracovnik 39krat za
den nucen udélat 32 krokl ke sdilené tiskarné, déla to na konci pracovniho dne
(zbyte&nych) 1248 krok(i.“ Reseni, které se v takové situaci samo nabizi je napfiklad
pofizeni tiskarny do kazdé kancelare.

Waiting (Cekani)

Pokazdé, kdyZ neni pracovnik nebo produkt pfipraveny pro postup do dalsi faze
procesu, vznikaji prostoje. Vzniknou-li prostoje, stoupaji s nimi ruku v ruce i naklady
na personal, ktery je v danou chvili v podstaté odménovan za necinnost. Banks
(2018) svoji mySlenku rozSifuje i o pfipady, kdy ¢ekani vznika v disledku zastaralé
vypocetni techniky nebo nekomplexnosti IT systému.

Overproduction (Nadprodukce)

V ramci Leanu je zasadni drzet se principu JIT, tedy vyrabét jen takové mnozstvi,
které je poptavano. Zamérna vyroba na sklad je zde povazovana za neefektivni a

jsou s ni spojeny naklady na skladovani. Zaroven zde hrozi riziko vzniku tzv. uzkého
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hrdla — nahromadéni polotovaru v jednotlivych procesnich fazich (Lean Six Sigma,
2021).

Overprocessing (Slozity proces)

Zestihlit samotny vyvojovy/vyrobni proces znamena eliminovat nadbyte¢né Casti
procesu tak, aby byly zachovany jen ty faze, které jsou pro uspokojeni
zakaznikovych pozadavka. Jako pfiklad uvadi Banks (2018) ve svém c¢lanku

nadmérné mnozstvi kontrol nebo kladeni diraz na véci, které zakaznika nezajimaji.

Defects (Defekty)

Za defekt se da v podstaté oznacit cokoliv, co nespliiuje oCekavani zakaznika. At
uz je to nefunkéni elektronickd komponenta nebo naplast, na které chybi sterilni
CtvereCek. Eliminace defektl Setfi jak vyrobni naklady, tak i lidskou praci.

Skills (Dovednosti)

Pereira ve svém c&lanku (2009) popisuje, ze spole€nosti velice ¢asto kladou diraz
na neplytvani v sedmi vySe uvedenych oblastech. Takovy fokus podle né&j mnohdy
implikuje zanedbavani hodnot vlastnich pracovnich sil. Zaméstnanci se tak mohou
citit nevyuziti a nepotfebni, coz mize zapficinit jejich odchod ze spole€nosti. Pokud
se tak stane, Ize takovou situaci oznacit za plytvani, respektive ztratu dovednosti a

kapacit.

Implementace Leanu se osvédCila nejen v japonské automobilce Toyota, kde
k jejimu zavedeni doSlo jiz ve 30. letech minulého stoleti. Metodika, ktera je
postavena na redukci plytvani, nasla své uplatnéni i v dalSich svétovych
korporatech. Na principech Stihlé vyroby funguje napfiklad spole¢nost Intel, svétovy
gigant v produkci pocitacovych Cipu. Diky témto principim, jak uvadi server C Tek
(2020), se doba dostani jejich Cipu na trh zkratila na deset dni z puavodnich 14 tydnd,
jak tomu bylo jesté v roce 2015. DalSim pfikladem je obuvnicka a modni spoleCnost
Nike, ktera se ve vidiné udrzitelné budoucnosti odévnictvi spojila s dalSimi
organizacemi a dohromady tak daly vzniknout tzv. ,Sustainable Apparel Coalition®
— do Cestiny pfelozeno jako ,Koalice pro udrzitelné odévnictvi®.
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1.2.5 Kanban

Slovo ,kanban® pochazi z japonstiny a da se pfeloZit jako ,cedule®. Je zaloZzeny na
principech §tihlé vyroby a stejné jako Lean je uzce spjat s automobilkou Toyota
(Dolezal, 2016). Autorem této metody je japonsky vyrobni inzenyr Taiichi Ono.

Kanban se opira o Sest na sebe navazujicich pravidel:
e 1. Neposilat dal defektni vyrobek nebo jeho ¢ast

o Pokud vyrobek nebo jeho €ast nedisponuje pozadovanou kvalitou,
nesmi se dany fragment objevit v dalSi vyvojové fazi. Tato praktika
zajistuje dodani jakostniho produktu zakaznikovi, ¢imz u néj snizuje
pravdépodobnost nespokojenosti (Boiser, 2019).

e 2. Odebrat jen tolik, kolik je treba

o Metoda Kanban je postavena na principu JIT. Nasledny proces si od
pfedchoziho odebere pravé takové mnozZstvi polotovaru, kolik
ho aktualné potfebuje (Roser, 2020).

e 3. Vyrabét pravé pozadované mnozstvi

o Treti bod je v podstaté pfimou reakci na pfedchozi pravidlo. Jak se
fika, nas zakaznik, nas pan. Nezalezi na tom, ve které fazi se proces
nachazi. Pravé takové mnozstvi, které je poptavano, bude dodano.
Ne min, ne vic. Tento nastroj eliminuje nadprodukci a zbyteCné tak
nezatéZuje sklad. Roser (2020) zdurazriuje dulezitost kombinace 2. a
3. pravidla, aby tok materialu byl plynuly.

e 4. Production leveling

o Balancovani vyroby je nastrojem k zamezeni plytvani. Jeho smyslem
je rozvrzeni produktového mixu, ktery se bude v ur€ittm mnozstvi
vyrabét. Tato praktika kalkuluje s pfedpokladanou poptavkou (Roser,
2020).

e 5. Vyladéni produkce

o Vyladéni produkce si Ize predstavit jako proces neustalého
vylepSovani systému tak, aby byl efektivnéjSi a flexibilngjSi nez
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doposud. Snaha o to eliminovat co nejvice neefektivnich prvki ve
vyrobé (Boiser, 2019).

e 6. Stabilizace procesu

o Jakmile je zavedeny systém funkéni a vyladény do pozadované a
efektivni podoby, mélo by dojit k jeho standardizaci. V tomto se
shoduji jak Boiser (2019), tak Roser (2020). Zaroveri se shoduji i na
tom, Ze takovy funk¢ni celek by mél byt pro budouci ucely fadné

zdokumentovan.

Jak bylo uvedeno na zacatku oddilu, slovo kanban je do Cestiny prekladano jako
cedule. | v praxi prfedstavuje ceduli, respektive nasténku. Ta je obecné ve formatu
To Do / In progress / Done. Ukony se zapisuji do sloupcti podle toho, v jaké fazi
kompletnosti se dany fragment produktu pravé nachazi (viz Obr. 3).

NOVE ODHAD ROZPRACOVANE DOKONCENE

Posileni Pfiprava Zpracovéano Projekt 1
infrastruktury

o Prdat pole Celkovy Nelze viozit plilohu Piprava testd Vyvoj Testovani Implementace >
b3 soucet do sestavy pfi zadavani 2adosti )
;’ 2zavérky Report pro Predschvaleni limitd Odeslani sestavy do g
[y management pro opakované N-IS ]
[*] Zadosti
(2]
Filtrovani ¢iselniku
adres
Formular Rychlé
2adosti
Opravy chyb z produkce
Nové Rozpracovan é
‘Chyba pogitani ‘Obrazovka
potvrzeni skonéi po
pfidani pfilohy
chybou #47

Zdroj: (Eva Machackova, Zdenék Machacek, 2017)

Obr. 3 Kanban Tabule

1.2.6 Extrémni programovani

XP neboli Extrémni programovani je jednou z agilnich metodik. Byla vytvofena

spoluautorem AM, Kentem Beckem na pocatku 90. let.

Tento iterativni ramec pracuje s klasickymi vyvojarskymi metodami, jejichz
extremizaci se snazi vyvoj zefektivnit. Typickou metodou je parové programovani,
kdy jeden Clovék kod piSe a druhy kdéd kontroluje. V téchto Cinnostech se oba
pravidelné stfidaji. DalSim zextremizovanym prvkem je testovani funkcnosti kodu.
Testuje se neustale na bazi tzv. jednotkovych testu. Jejich smyslem je otestovat
kazdou moznost, na které by mohl program selhat. ,Pfipadné bugy v programu
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nejsou logické chyby, ale chybgjici testy“ (Grossmann, 2020). O navrh kédu se stara

osoba tim povéfena. Refaktorizaci kodu, nalezenim vhodnégjSi varianty kodu, se pak

zabyva kazdy Clen tymu. Grossmann (2020) je szity s myslenkou, ze program ma

byt co mozna nejjednodusi a obsahovat jen to co ma bez zbytecné ,omacky“ navic.

Sam autor tuto metodiku definuje jako ,filozofii softwarového vyvoje zalozenou na

hodnotach komunikace, zpétné vazby, jednoduchosti, kuraze a respektu“ (Beck,

1999, str. 2).

Komunikace

o Pro XP je komunikace klicova. Vyvojafi spolu komunikuji na

pravidelné bazi. Stejné probiha i komunikace se zakaznikem, ktery
ma moznost své pozmeénovaci navrhy tlumocit vyvojarskému tymu.
Pokud komunikace selze, selze pravdépodobné i cely projekt
(Grossmann, 2020).

Zpétna vazba

o Tato hodnota jde ruku v ruce s hodnotou komunikace. Zpétnou vazbu

funkénosti programu vyvojafum zajistuji jednotkové testy. Svuj
feedback dava tymu i zakaznik, ktery produkt hodnoti a koriguje své

pozadavky.

Jednoduchost

o Zaméfit se jen na podstatné a nezatézovat produkt ni¢im, co neni

absolutné nezbytné. To se da pfirovnat k principim uplatiiovanym ve
Stinlé vyrobé. Jak dodava Grossmann (2020), s vySe uvedenym

souvisi snaha o to neplytvat — ani zdroji ani Casem.

o Kurazi se vramci této problematiky rozumi jista podnikavost a

odhodlanost Celit problémum. ,Nékdy je také nutné mit kurdz na
pusténi se do opravy slozitého kodu, ktera zabere klidné cely den®
(Grossmann, 2020).

23



e Respekt

o Posledni hodnotou, kterou Beck (1999) uvadi, je respekt. Dulezité je,
aby se navzajem respektovali ¢lenové tymu a zadny jeho Clen si
nepfipadal nepotfebné. Respekt musi existovat i k jiZ odvedené praci

na projektu.

1.2.7 Scrum

Tato kapitola pojednava o jedné z nejvic uplatiiovanych agilnich metodik. Jelikoz
tato konkrétni metodika pfedstavuje hlavni vychodisko pro praktickou ¢ast prace, je
ji proto vénovana vétSi pozornost. Svym rozsahem presahuje vySe popsané
metodiky. Agilnich metodik existuje cela fada, nicméné pravé Lean, Kanban a XP

svymi principy a praktikami také zasahuji do praktické ¢asti prace.
Historie a definice Scrumu

Vznik této metodiky se datuje do pocatku 90. let minulého stoleti, tedy jeSté do doby
pred sepsanim AM. Onen fakt, Ze oba agilni prikopnici a autofi Scrumu, Ken
Schwaber a Jeff Sutherland, figuruji i mezi sedmnacti autory AM, neni ni€im jinym

nez logickym vyplynutim situace.

~>amotny nazev v sobé skryva metaforu s hrou rugby. ,Scrumage®, neboli ,mlyn®
predstavuje herni situaci, kdy se shromazdi cely tym a spolecné se ve mlyné snazi
ziskat/udrzet mic. V dané situaci musi cely tym tlacit stejnym smérem, coz je pravé

prihodna metafora pro scrum tym (PM Consulting, 2021).°

Scrum predstavuje urCity ramec, ktery je vhodny aplikovat do prostfedi, kde neni
mozné naplanovat v8e dopfedu a takoveého planu se drzet. Metoda je postavena na
flexibilité celého tymu a nejednoznacnych okolnostech.

Scrum role

Zakladnim principem Scrumu je self-organized tym. Ten je postaven na
transparentni komunikaci a dalSich hodnotach, které zajistuji kreativni a oteviené

pracovni prostfedi. Scrum definuje tfi zakladni tymové role:
Scrum Master

Scrum Master ztélesriuje roli kou€e, poradce a motivatora tymu. Ze své podstaty by

tuto roli mél zastavat Clovék komunikativni, vnimavy a schopny ostatni usmérfovat
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tak, aby lépe dosahovali svych cili. Role Scrum Mastera je zaroven postavena na
principech servant leadershipu, tedy leader = sluha. Slouzi ostatnim ¢lenum tymu
ve smyslu jejich dalSiho rozvoje a kdykoliv jindy, je-li zapotfebi facilitace problémové
situace. Sochova a Kunce (2019) Scrum Mastera velice barvité popisuiji jako toho,

ktery ostatnim ¢lendm tymu ,zameta cesti¢ku®, aby se vSem dobfe pracovalo.

Product Owner

Product Owner (dale jen PO) neboli vlastnik produktu je specificka role typicka pro
Scrum. Jeho role je zasadni a pro uspéch projektu je neslucitelna s funkci Scrum
Mastera. Hlavnim poslanim PO je definovani vize a jeji komunikace smérem k tymu,
dale kontakt se zakaznikem a v neposledni fadé i kooperace s vedenim firmy. PO
je povéren vedenim spole€nosti a zodpovida za cely Zivotni cyklus produktu, v€etné

jeho business value a ROl (Sochova, Kunce, 2019).

PO je zaroven vlastnikem Product Backlogu (jeden z nastroji Scrumu — detailné
popsano v podkapitole Artefakty). Ten obsahuje seznam ukol(, o jejichz prioritizaci
informuje tym b&hem pravidelnych meetingu (Dolezal, 2016).

Vyvojovy tym

Idealni Development tym by mél byt self-organized (samoorganizovany). Zaroven
by jeho ¢lenové méli byt schopni zastoupit jiného Clena a v urcitych situacich se
preorientovat na jiny druh prace. Takové multifunkéni prostfedi miaze do tymu
pfinést ,svézi vitr®, invenci a vzajemnou pomoc v nelehkych chvilich. Pfedpokladem
samoorganizace je, ze si jednotlivi Clenové zvoli praci dle vlastniho uvazeni. Neni

problém, aby se tester chopil analyzy a analytik psani kddu, pokud se tak v ramci
tymu domluvi (Sochova, Kunce, 2019).

Tyto tfi role dohromady tvofi Scrum tym, ktery se spoleCnymi silami prostfednictvim
agilnich praktik snazi dosahnout co nejlepSich vysledka a dorucit hodnotny a

funkéni produkt zakaznikovi.

Artefakty
Product Backlog

Product Backlog si Ize pfedstavit jako seznam aktualné poZadovanych funkcionalit.

Jelikoz se ve Scrumu dopfedu nevi, co vSe se od plvodniho planu zméni, Product

25



Backlog zlstava otevieny k upravé. Upravovat jej muze kazdy, formalné za néj ale
zodpovida PO. Ten také na zakladé aktualni situace zvoli Product Backlog Item
(polozka), kterou prioritizuje a vytvofi z ni zadani pro nasledujici sprint.

Sprint

Pojem Sprint pfedstavuje zakladni iteracni prvek Scrumu. Sprint zpravidla trva mezi
1-4 tydny, nejCastéji pak 2 tydny. Béhem jednoho Sprintu je zkompletovana
prfeddefinovana Cast celku, ktera je na konci iterace prezentovana zakaznikovi
v ramci tzv. Sprint review. ,Sprint je fixni ¢asovy usek, ktery ma tym na to, aby
dosahl cilii Sprintu (Sprint Goal)* (Sochova, Kunce, 2019, str. 69).

Scrum Tabule

PFi sprintech se pouziva vicero nastroja, které tymu pomahaji k dosazeni danych
cild. Jednim z nich je Scrum tabule. Zde Ize hovofit o inspiraci z Kanbanu. Scrum
tabule je nejCastéji ve formatu Sprint Backlog / In Progress / Done. Sprint Backlog
predstavuje plan aktivit a prace, které je nutné v ramci jednoho sprintu dokoncit.

Aktivity
Standup

Pojmem Standup se rozumi koordinacni meeting tymu, ktery se uskutecnuje kazdy
den, nejCastéji rano. V podstaté je to kratka a stru¢na porada, kdy Clenové tymu
sumarizuji, Ceho dosahli pfedchozi den a jaky je jejich plan na tento den. Jelikoz se
jedna o praktiku, ktera je Casto uplathovana i v klasickém pracovnim prostfedi, neni
nutné, aby do ni nijak vyrazné zasahoval Scrum Master (Sochova, 2017).

Sprint Planning

Jakmile je ukonCen predchozi sprint a zaroven jsou znamy vSechny priority pro
sprint nasledujici, zaCina proces zvany Sprint Planning. Ten zacina tak, ze PO
predstavi Sprint Goal. Tym se radi, co vS8e je schopen v ramci sprintu stihnout, a
které dalSi poloZzky do né&j pfipadné zakomponovat. Tohoto planovani se uz Scrum
Master ucCastni vzdy. Jeho ukolem je mimojiné zhodnotit, do jaké miry je plan
realisticky a zda je pro tym dostateéné motivujici (Sochovéa, Kunce, 2019).

Retrospektiva

Jednou z dulezitych praktik, které Scrum vyuziva, je retrospektiva. Pouziva se i
v neagilnich tymech a jejim ucelem je ziskani zpétné vazby. Diky feedbacku je pak
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tym schopen se zlepSovat a zefektivnit své vzajemné fungovani. V agilnim tymu se
tak zmény netoCi jenom kolem pozadavkl zakaznika, ale tykaji se i samotného
formatu, jak tym funguje. Sochova (2017) vnima dleZitost retrospektivy i ve smyslu
pozitivni zpétné vazby. Duraz klade zejména na to, aby byly uspéchy tymu
v dokoncCenych sprintech vyzdvizeny a fadné ocenény.

1.3 Agilni transformace

Pretvofeni sou€asného systému organizace v celek, jehoz novou doménou ma byt
agile se poji s mnohymi vyzvami. Nejedna se uz jen o vedeni a Fizeni projektu a
vyvoj software. Agilni transformace predstavuje rozsahlé a komplexni zmény pro
celou organizaci, v€etné oblasti organizacni kultury. Hlavnimi ddvody pro zavedeni
agile jsou podle Sochové a Kunce (2019) vy$si mira flexibility a schopnost efektivné

prezit v globalizovaném turbulentnim prostfedi.

1.3.1 Agilni organizace

Agilni metody maji svlj pavod v prostiedi IT a vyvoje software. Rychla doba a stale
se meénici trzni a konkurenéni prostiedi se staly problematickym elementem pro
prebyrokratizované hierarchické spolecnosti. ,Komplexita moderniho svéta s sebou
pfinesla takovou slozitost, Ze jiz neni mozné véci rozmyslet, popsat procesy, vytvofit
zodpovédné role* (Sochova, Kunce, 2019, str. 35). Proto dnes stale vice firem
zavadi agilni pfistupy i mimo IT sektor.

Se zavedenim agilni organizace jde ruku vruce i zména leadership modelu.
Leadership by nemél byt zalozen na direktivni funkci, mél by naopak podporovat
tymovou autonomii. Je obecné& znamo, Zze dobry leader je pro své okoli vzorem,
které se pak snazi jit vjeho Slépé&jich. Agilni leadership otevira dvefe novému

mysSleni, kreativité a vychazi vstfic dynamickému pracovnimu prostredi.

1.3.2 Zména organiza€ni kultury

Chovani, styl prace a kultura na pracovisti se v riznych organizacnich strukturach
mnohdy vyrazné odliSuji. To je zfejmé jiz na prvni pohled u srovnani klasického
liniového Fizeni a projektové organizacni struktury (viz Obr. 4). Jiny ucel, jiné
zpusoby, jiné navyky nebo jiny styl komunikace — to vSe jsou Cinitele, které se
podileji na utvareni organizacni kultury. Tu samozifejmé determinuji i hodnoty, na

kterych je spole€nost postavena a vize, kterou do podniku vnesli jeho zakladatelé.
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Liniové Fizeni: Projektové fizeni:

® zajisténi zdroju e uziti zdrojl

e predvidatelnost e fizeni v nejistoté

e uniformita e unikatnost

o hospodaieni s majetkem e kontrola cerpani nakladu

e kontrola v absolutnich méfitcich pfijatelnosti vysledkd e kontrola skute¢ného postupu vici planu

o kvalita fizena na zékladé inspekce vystupt o fizeni kvality prostrednictvim planu a preventivnich

opatreni

o stabilni pocet pracovniki e proménlivy pocet pracovnik(

o hlaseni mimo podnikatelské uskupeni e interni hlaseni

e Uspésnost mérena absolutnim vykonem podle vybranych e Uspésnost hodnocena podle miry naplnéni stanove-
ukazatell nych cild

Zdroj: (Svozilova, 2016, str. 42)

Obr. 4 Srovnani liniového a projektového fizeni

Agilni principy a agilni chovani se od standardnich pfistupt k Fizeni liSi znacné.
V agilnim prostfedi je hodnotové portfolio postaveno na zakaznikovi, tymové
spolupraci a dalSich specifikach, které pfredurCuji jiné kulturni prostfedi.
Zapracovani téchto principl do jiz fungujici organizace tak, aby nedoslo ke
kulturnimu Soku je jednou z hlavnich uloh change managementu. Jak ve své
publikaci uvadi Lukasova (2010), kulturni Sok nastava stfetem dvou nebo vice
odliSnych kultur, jejichz nositelé jsou zvykli véci délat jinak. ,Nejsou-li pak kulturni
rozdily fizeny, dochazi ke vzdjemné neduvéie, nedorozuménim, deziluzi, poklesu
moralky a produktivity, ke vzrastu fluktuace a odchodu kli€ovych pracovniku (a tim
také ke ztraté know-how), pficemz zakaznik je zfidkakdy v centru zajmu® (Lukasova,
2010, str. 89).

1.3.3 Uloha change managementu v procesu agilni transformace

Rizeni zmén je duleZitou g&innosti firemniho fizeni, jehoz smyslem je Uspé&sna
implementace zmén ve vS8ech smérech. Zmény mohou byt menSich rozmér,
napfiklad zavedeni nového modulu pro stavajici informacni systém, mohou byt také
ale rozsahlejSi. Komplexni zménu pak mize konkrétné predstavovat agilni
transformace organizace. Bez ohledu na miru vyznamnosti dané zmény, je dulezité,
aby kazda zména byla fadné zapracovana a nalezité komunikovana vSem
zainteresovanym osobam. ,Cilem zmény je udrzeni zivotaschopné, efektivni a

konkurenceschopné firmy nebo jiné organizace. Dosazeni tohoto cile znamena
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neustalé monitorovani a reagovani na zmény kliCovych externich a internich
faktord® (Kubickova, Rais, 2012, str. 16).
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2 Analyza souc¢asného stavu poznani

Tato Cast prace je zaméfena na analyzu sou€asného stavu poznani a predstaveni
vybraného podniku. Za ucelem analyzy podniku a situace, ve které se podnik
nachazi, bylo vyuzito metod pozorovani, dotazovani pfi pozorovani a kvalitativnich
strukturovanych rozhovort. Ugelem tohoto oddilu prace je detailng seznamit
Ctenare s vybranym podnikem, dale s prostfedim, ve kterém podnika a v neposledni
fadé také dukladné rozebrat souCasny stav organizacni transformace. Vystupy této
kapitoly jsou vychodiskem pro zavére¢nou Cast prace, v niz jsou popsany mozna

zlepSeni dané situace, ve které se podnik nachazi.

2.1 Predstaveni podniku

Analyticka Cast prace se zabyva némeckou spole¢nosti Viessmann Werke GmbH
& Co. KG (dale jen Viessmann), ktera je soucasti skupiny Viessmann (Viessmann
Group). Spole¢nost byla zaloZzena v roce 1917 Johannem Viessmannem, ktery
spoleCnost vedl az do roku 1947, kdy vedeni firmy pfenechal svému synovi Dr.
Hansi Viessmannovi. V souCasné dobé, 104 let po jejim zalozeni, se firma nachazi
ve fazi postupného pfedavani vedouci funkce ze tfeti na Ctvrtou generaci. Server
Family Capital (2019) spoleCnost zaradil mezi 750 nejvétSich rodinnych firem na
zakladé obratl ztéhoz roku. Firma ma sidlo v Allendorfu ve spolkové zemi
Hesensko, pfiblizné 150 kilometr( severné od Frankfurtu. Se svymi témér 13 tisici
zaméstnanci v 74 zemich svéta a obratem pfes 2,8 miliardy eur se spole¢nost fadi
mezi svétovou 3SpiCku v poskytovani feseni v oblasti HVAC (Viessmann Family,
2021).

Vi EgMAN N

Zdroj: (Viessmann Family, 2021)

Obr. 5 Logo spole¢nosti
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Soucasnému dosluhujicimu CEO spolecnosti, profesoru Martinu Viessmannovi, jiz
nékolik let sekunduje jeho syn, Maximilian Viessmann. Ten je mnohymi povazovan
za vizionare, jehoz hlavnim cilem je, aby se firma podilela na udrzitelIném prostredi

pro budouci generace.

2.1.1 Struktura podniku

Skupina Viessmann je rozdélena do nékolika divizi podle ucelu, kvili kterym vznikly.
Prvni tfi divize jsou primarni business oblasti spolecnosti — klimaticka feSeni, feSeni
pro pramysl a chladirenska feSeni. Ctvrtou business divizi je Viessmann
Investment, ktera se stara o akvizice firem, které pomohou spoleCnosti rozsifit
produktové portfolio a zvysit business value. Divize VC/O a Viessmann Real Estate
se pak staraji o rozlozeni rizik a maximalni vyuziti potencialu. Soucasti skupiny je i

nadace, ktera je jednou z mnoha cinnosti firmy na poli CSR.

Viessmann Family Holding

Business Areas Diversification

Viessmann Viessmann Viessmann
Climate Industrial Refrigeration
Solutions Solutions Solutions

Viessmann Viessmann

Investment VC/0 ReZllEState Foundations

B T T e et Tl ) e aw i oy gt GO '\I'_ng__f‘_‘_‘v e e e e AT NN & A
)" LOMpary i I | Spread Risks, Exploit Potentials
Entrepreneurs | |

I
E e e e e o RO S i e e e e e J

Zdroj: (Viessmann Family, 2021)

Obr. 6 Struktura skupiny Viessmann

Tato prace se zaméfuje pfedevSim na divizi pro klimaticka feSeni (Climate
Solutions, dale jen CS), ktera z pohledu celé skupiny Viessmann generuje nejvyssi
obrat, a to az 90 %. CS se v poslednich letech odprostilo od poskytovani holého
produktu. Misto produktu samotného nabizi integrovana feSeni, ktera sestavaji
z produktu (napf. tepelné cerpadlo), platforem, digitalnich sluzeb a sluzeb

s pfidanou hodnotou. Maximilian Viessmann tento krok okomentoval vyrokem:

31



,Viessmann se z pozice prostého vyrobce topnych systému vyvinul do faze, kdy

poskytuje komplexni feSeni pro obyvatelné prostredi” (Viessmann Family, 2021).

2.1.2 Hodnoty spole€nosti

Spole¢nost Viessmann je rodinnou firmou. Na stejnych zasadach a principech
chovani, na kterych je zalozena rodina, funguje i pfistup k zaméstnancum ze strany
firmy. Zaméstnanci jsou Cleny rodiny. Tato skute¢nost je pozorovatelna vSude, kam
v ramci firmy pfijdete. Pratelskost, davéra, ochota pomoci druhym existuji nejenom
mezi kolegy v ramci jednoho oddéleni, ale i napfic oddélenimi a také v ramci
mezinarodniho styku pracovniku. Kromé téchto nepsanych, ale uznavanych hodnot,
si spolecnost v minulych letech vydefinovala tfi hodnoty, které maji byt vychodiskem

pro budouci sméfovani podniku. Tymova orientace, odpovédnost, podnikavost (viz
Obr. 7).

A

A

Team-Oriented Responsible Entrepreneurial

Zdroj: (Viessmann Family, 2021)

Obr. 7 Hodnoty spole¢nosti

Tymova orientace — Férovost, Transparentnost, Agilita

Budouci sméfovani spole€nosti se odprostuje od vykonl jednotlivce a vytvari
prostor pro tymovou praci. Nyni se uz konkrétné dostavame k problematice, jiz se
zabyvala teoreticka €ast prace. Zakladnim stavebnim kamenem agilni organizace
je spoluprace vramci multifunkéniho tymu. Tym funguje na jasné komunikaci,

sdileni zdroja a ocerfovani prace druhych.
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Odpovédnost — Spolehlivost, Udrzitelnost, Orientace na uspéch

Tato hodnota vyzyva zaméstnance ke kompexni odpovédnosti za vykonavané
Cinnosti. V prvé fadé je nezbytné, aby odvedené vykony byly pro spolenost
pfinosem. Udrzitelnosti se pak rozumi Setrné nakladani se zdroji a Casem. Vzdy je
potfeba myslet na uspéch, proto by i mensi ukoly mély byt odvedeny co mozna
nejpecliveji.

Podnikavost — Inovativnost, Orientace na zakaznika, Nova reseni

Spole¢nost od svych zaméstnancu vyzaduje podnikatelské smysleni, které jednak
podpofi nezavislost, tvurci Cinnost a orientaci na zakaznika. Podnikatelsky mindset
pracovnikl otevira dvefe inovacim, zjednoduSovani procesl a novym feSenim
problému. VSechny hodnoty jsou vzajemné provazany a jejich naplnéni

predznamenava osobnostni i kariérni rist daného pracovnika.

2.2 Projekt Solution Organization

MysSlenka organizaéni transformace se ve firmé objevila pfiblizné pred péti lety.
Vznikla v reakci na nékolik skuteCnosti, které maji spoleCnost a oblast v niz
spole€nost podnika, do budoucna vyrazné ovlivnit. Aby se firma do budoucna byla
schopna s danymi okolnostmi Iépe vyporadat, bylo nutné pfijit s feSenim, které
zajisti vyssSi efektivitu a reakceschopnost organizace. Solution Organization je
transformacni projekt, jehoz ucelem je pfestavba hierarchické struktury na
organizaci zalozenou na mixu agilnich pratkik. S implementaci agilnich praktik se
ve spolecnosti zaCalo v poloviné roku 2019. V souCasné dobé je projekt zavadéni

agilni struktury ze 70 % dokoncen.

2.2.1 Analyza faktora ovliviujici sektor HVAC

Sektor HVAC se zabyva technologiemi pro zajisténi tepelného komfortu a kvality
ovzdusi ve vnitfnich prostorach budov. Existuje mnoho zpusobd, jak tepelnou
energii pro vytapéni ziskat. Asi nejrozsifenéjSim zpusobem je spalovani tuhych
paliv, jako je dfevo nebo uhli. Pro vyrobu tepla Ize také vyuzit topny olej, zemni plyn
nebo elektrickou energii. Kvuli silicimu tlaku ze strany instituci a vSeobecné
spoleCenské naladé volajici po ochrané zivotniho prostredi, jsou firmy v tomto

sektoru nuceny vyvijet udrzitelné technologie Setrné vac&i pfirodé a Zivotnimu
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prostfedi. Je nutno podotknout, ze v8echny tfi nize popsané faktory jsou spolu

spjaty a vzajemné se ovliviuiji.
Pozadavky zakaznikt

Zakaznikem v tomto sektoru jsou nejen domacnosti, ale i komeréni a primyslové
Definice ,nejlepSiho produktu“ pravdépodobné neexistuje. Co ale existuje, jsou
pozadavky a pfedstavy daného zakaznika o tom, jak by idealni produkt pro ného
samotného mél vypadat. PoZadavky a predstavy se v pribéhu doby méni. Mize se
jednat o zménu zdroje tepla, narokl na specialni softwarové funkcionality nebo
moznost konektivity s dalSimi produkty. Schopnost na tyto zmény pozadavk
promptné reagovat znamena vysSi spokojenost zakaznika a konkurenc¢ni vyhodu

v ramci sektoru.

Konkurence

Ziskat si zakaznika pro svuj produkt v silném konkure¢nim prostfedi neni snadné.
Spole¢nosti se predhani s konkurenci o to, kdo zakaznikovi nabidne lepSi cenu
nebo vyssi pfidanou hodnotu produktu. V poslednich letech se i na poli HVAC
objevuje stale vice novych hracl, zejména pak startupu. Startupy jsou typickeé tim,
Ze do oblasti nepronikaji diky velkému mnozstvi finan&nich prostfedku, ale na
zakladé inovaci a novych technologii. V tomto odvétvi je to pravé kvali udrzitelnosti,

usporam a Setrnému pfistupu k zZivotnimu prostredi velké téma.

Legislativni uprava sektoru

Podobné jako v sektoru automotive, i v oblasti HVAC existuje stale silici tlak na
snizeni uhlikové stopy. Sou€asny globalni trend upousténi od spalovani fosilnich
paliv se nedotyka jen regulace spalovacich motort v dopravnich prostfedcich, ale
tyka se i kotll na tuha paliva a topny ole;.

Jelikoz je Viessmann némecka firma, nejzasadnéjSi vliv na ni ma predevsim
evropska a némecka legislativa. Evropska legislativa se v poslednich letech stava
kvuli pfisnym regulacim &astym terCem kritiky. V pfipadé zakazu prodeje kotli na
topny olej jako hlavniho zdroje zdroje vytapéni je to ovSem vnitini némecka
legislativa, ktera konec téchto zafizeni stanovuje k roku 2026. Kotle na lehky topny
olej bude i nadale mozné provozovat, pouze vSak v kombinaci s vyuZzitim

obnovitelnych zdroju energie. Kotle na topny olej jsou v Némecku velmi rozSifenym
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zpusobem vytapéni. Aktualné jich je v Némecku v provozu necelych 5 miliond, které
jsou ovSem zastaralé a maji nizkou ucinnost (TZB-info, 2021). Da se pfedpokladat,
Ze podobnou legislativu budou do budoucna protlaCovat i dalSi staty EU.

2.2.2 Oblasti a role

Aby se firma s témito faktory v kontextu poskytovani komplexnich klimatickych
feSeni dokazala vyporadat, byl vytvofen koncept agilni organizace. Ta ma jasné
definované oblasti podle produktového zaméreni a k nim pfifazené role. Spole¢nost
Viessmann definuje dvé hlavni kategorie produktl podle oblasti a mista jejich vyuziti
— rezidenCi a komercni. Ty se dale déli na produktové skupiny (dale jen PG).

PG

Produktovych skupin je definovano celkem 5. Produkty jsou rozkastovany na
zakladé podobnosti v oblastech jejich vyvoje, kvality, vyroby, vyrobni techniky a
administrativy. Diky tomuto logickému rozdéleni je usnadnéno sdileni zdroji a

kompetenci v ramci jedné produktoveé skupiny.

Produktové skupiny:

e PG Rezidencni klima

e PG Lehké komercni produkty
e PG Pramyslové kotle

e PG Energie

e PG Ventilace

V Cele kazdé produktové skupiny stoji Vlastnik produktové skupiny (dale jen PGO),
vyjimkou je pouze PG Rezidenéni klima, na jejimz vedeni se kvuli velikosti a
slozitosti skupiny podileji i SVP pro techniku a technologii a SVP pro vyrobu a
provoz. Funkce PGO i SVP jsou pfimo podfizeny funkci CTO. Ukolem vedeni
produktové skupiny je zajistit zdroje, technologie a administrativu pro celou
produktovou skupinu. Vedeni PG je zaroven zodpovédné za P&L celé produktove
skupiny. PG se dale déli na produktové fady (dale jen PL), které zahrnuji produkty
blizké uCelem a technologii.
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PL

Kazda produktova skupina ma své produktové rfady. Produktova fada ma rovnéz
sveého vlastnika (dale jen PLO), ktery je stejné jako PGO zodpovédny za celou jemu
svéfenou oblast ve vS8ech smérech. Neni potfeba popisovat vSechny PL zvlast, jako
priklad poslouzi PL v PG Rezidenc¢ni klima.

PG Rezidenéni klima:

e PL Plynoveé kotle

PL Tepelna Cerpadla

PL Samostatné stojici kotle

PL Palivové Clanky

PL Zasobniky teplé vody a solarni ohfev

Produktové fady zahrnuji produkty stejného druhu, které se liSi pouze v aspektech
velikosti nebo vykonu. Jako priklad Ize uvést dvé tepelna Cerpadla, z nichZ jedno je
vhodné pro instalaci v rodinném bungalovu, zatimco druhé je diky vySSimu vykonu
schopné poskytnout teplo celému €inZovnimu domu. Kazdy produkt ma pak v ramci
fady sveého vlastnika — Product Ownera (dale jen PO), ktery se pfimo zodpovida
PLO.

DalSi z fundamentalnich funkci PL jsou manazefi produktové fady (PLM). PLM je
role, ktera se stara o mapovani trhu, komunikaci se zakaznikem a pozorovani zmén
v legislativé v ramci své oblasti, typicky pak ve své zemi. Na zakladé kontaktu se
zakaznikem vybira hlavni produktova feSeni a strategie pro dany trh. VSechny své
poznatky pak pravidelné komunikuje s PLO, ktery input od vSech PLM vyhodnocuje

a zpracovava pro dalSi faze procesu.

V ramci produktové fady existuje mnoho dalSich funkci, které vlastnika fady
podporuji v oblastech nakupu, planovani nebo controllingu. Jak je uvedeno vyse,
Solution Organization je mixem agilnich metodik. Nakupci produktoveé fady jedna
podle filozofie Leanu, ktera ho vede k neplytvani. Nakoupi tedy jen takové mnozstvi
materialu, které je v souCasné situaci PL vyZadovano. Jelikoz jsou nékteré PL rady
menSich rozméru, jsou tyto funkce sdilené pro vice PL. Samozfejmosti je i back

office podpora nebo podpora marketingového a personalniho oddéleni.
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PO

Vlastnik produktu je zakladni role, kterou definuje Scrum. PO pfedstavuje stfedobod
celé nové agilni organizace a je stejné jako PO ve Scrumu zodpovédny za cely
zivotni cyklus svého produktu. Jeho cilem je s pomoci tymu specialisti vystavét
produkt pfesné na zakladé zakaznikovych pozadavku, s nimiz se na pravidelné bazi
pfi vzajemnych interakcich seznamuje. Idealni PO by pak mél byt ztélesnénim
korporatnich hodnot, které byly popsany vySe. Minimalné ve dvou z téchto hodnot
— odpovédnost a podnikavost — by mél opravdu vynikat. Tymova orientace by méla
byt taktéZz determinantem této role, kazdopadné pokud v tomto sméru neni PO
stoprocentni, sekunduje mu Heartbeat Master (dale jen HBM). Ten je mimo vedeni
pravidelnych seanci a facilitace problémovych situaci nositelem soft skills, které

v ramci vyvojového tymu uplatnuje.
HBM

Heartbeat Master neboli mistr srdecniho tepu je role, ktera vychazi z role Scrum
Mastera. Misi HBM je zvySeni tymové produktivity a zajisténi nejlepSi mozné
spoluprace mezi jednotlivymi ¢leny. HBM je zodpovédny za implementaci, pfipravu
a vedeni pravidelnych meetingu, b&hem nichz se snazi tym motivovat. HBM si Ize
také predstavit jako most mezi tymem a PO, kde zastava pozici neutralniho
mediatora. Ve spolupraci s PO koriguje portfolio ukolt pro dany sprint a na zakladé
posprintovych retrospektiv zvazuje mozna vylepSeni a nové metody pro sprinty
nasledujici. SpoleCnost Viessmann si pro tuto pozici vybira jedince, ktefi maji
pfirozenou schopnost vést lidi, maji potfebné soft skills pro vedeni tymu a
v neposledni fadé se umi dobfe orientovat v oblasti, ve které spole€nost podnika.
To zahrnuje i jisté povédomi o technologiich a produktovém portfoliu podniku.

2.2.3 Meetingy a ritualy
Big Room Planning

Big Room Planning (dale jen BRP) je Ctvrtletni schliizka, jejimz ucelem je sladéni a
zprehlednéni priorit pro nasledujici kvartal. Tohoto meetingu se u€astni jak vyvojové
tymy v€etné vlastniku, tak nejvy$si management spole¢nosti (CTO, CSO atd.) BRP
ma v podani Viessmann dvé faze. Prvni faze je vice strategicka a ucCastni se ji
zejména vysSi management, SVP a PGO. Je-li to nutné, jsou pfizvani i vybrani PLO.

Druha faze BRP je rozdélena podle jednotlivych PL a jeji agenda je zaméfena na
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konkrétni planovani jednotlivych produktd pro nadchazejici Ctvrtleti. Za idealni
situace by se vSichni u€astnici méli doslova setkat v jedné velké mistnosti pro lepSi
a bezprostifedni moznost komunikace. Pokud to situace neumoznuje, jak tomu

napfiklad bylo za stavu pandemie, je moznost tyto schuzky organizovat i online.

Heartbeat

Heartbeat ve Viessmann pojeti pfedstavuje stejnou aktivitu jako sprint ve Scrumu.
Heartbeat se opakuje kazdé dva tydny a déli se na Ctyfi faze: planovani, denni
standupy, zhodnoceni, retrospektiva. HBM se vzdy u€astni prvni, tfeti a Ctvrté faze.

Vyzaduje-li to situace, je pfizvan i k dennimu standupu.

Planovani se typicky kona v pondéli, kdy je celému tymu vlastnikem predstaven
plan pro dany Heartbeat. Zaroven jsou rodéleny ukoly tak, aby bylo mozné vSe do
konce Heartbeatu stihnout. Denni standupy se konaji na zaCatku kazdého dne.
Béhem téchto koordinacnich meetingl je probiran sou€asny stav naplnéni planu,

pfipadné se tym informuje o nastalych problémech, které je nutné prioritné fesit.

Zhodnoceni a retrospektiva probihaji tradicné druhy tyden v patek. Na konci
kazdého Heartbeatu prezentuje tym své vysledku PO a ostatnim stakeholderim. Ti
pak spolecné dané vysledky vyhodnoti a rozhodnou, zda Heartbeat dosahl
pozadovanych cilu, €i je nutné iteraci zopakovat a zafadit do nadchazejiciho planu.
Posledni ¢asti Heartbeatu je retrospektiva. Tu firma vnima jako vysoce dulezZitou i
diky neformalnosti, ve které se tato praktika odehrava. Béhem této neformalni
schuzky tym hodnoti vlastni vykony a spole¢né se snazi najit své slabé stranky, na
nichz by méli do budoucna zapracovat.

2.3 Proces zavadéni nové organizace

Jak je uvedno v pfedchozi kapitole, proces zavadéni agilnich praktik ve spoleCnosti
Viessmann je téméf ze tfi Ctrvtin dokonCen. Agilni transformace predstavuje
enormni zasah do stavajici struktury organizace a jejiho vnitfniho byti. ACkoliv je
organizacni agilita v poslednich letech velmi popularni, stale existuji oddéleni
podpurného typu, pro které se tyto pfistupy tolik nehodi. Tak &i tak, zavedeni téchto

praktik se néjakym zplasobem dfive nebo pozdéji dotkne témér vSech pracovniku.

Spolecnost Viessmann je tradi¢ni némecka manufaktura, ktera od svého zalozeni

v roce 1917 v podstaté az dodnes fungovala na principu formalni organizace. V této
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struktufe je jasné definovana podfizenost a nadfizenost jednotlivych pracovniku.
Kazdy vedouci pracovnik ma zaroven své pravomoci a odpovédnosti za jemu
svéfeny Usek. VeSkeré procesy a komunikaéni linky jsou dukladné pfedepsany a az
na vyjimky je nutné se jimi fidit. Pro formalni organizaci je také typicka velka miry
byrokracie, napfiklad ve schvalovacich procesech.

Agilni organizace se od této rigorozni struktury na prvni pohled znacné lisi, proto je
spolec€nosti kladen velky diraz na proSkoleni zaméstnanc, aby byly jejich nové role
a procesy dostateCné pochopeny. Samotny proces organizacni transformace je
projektem, ktery je v pfipadé spoleCnosti Viessmann veden agilnimi metodami.
Povéfenym vlastnikem tohoto projektu je People & Leadership Development
oddéleni, které je jednou z odnoZzi personalniho oddéleni, které ve spoleCnosti

Viessmann nese nazev People & Organization.

2.3.1 Uloha People & Leadership Development oddéleni

Hlavnim organizatorem (change manazerem) transformace je oddéleni People &
Leadership Development. To je slozeno z expertQ, ktefi se specializuji na nové
metody v oblasti vedeni pracovnikl a hledaji feSeni, jak je do organizace efektivné
implementovat. Jako kazdy jiny agilni projekt, i zde ma jeho vlastnik k dispozici tym

slozeny z internich a externich specialista.

Hlavni pozornost v ramci transofrmace je vénovana tfem rolim: PO, PLO a PLM. U
nich je kvuli velké mife zodpovédnosti dukladné proSkoleni zasadni. Oddéleni ma
vydefinované dovednosti a a praktiky, které musi byt u téchto osob rozvijeny. U
jednotlivych koucinku a Skoleni se pak oddéleni rozhoduje, jestli budou provedeny

interné nebo formou outsourcingu.

Interné jsou feSeny oblasti fungovani agilni organizace jako takové, produktovy
management, podnikatelské mysleni, prace s firemnimi daty a software nebo
vytvareni business planu a stanovovani cild. Pro tyto ucely ma Viessmann vlastni
Skolici centrum — Viessmann Academy. Akademie je soucasti centraly v Allendorfu
a mimo zaméstnancl pofada Skoleni i pro partnerské firmy. Jednotliva Skoleni,

kurzy a workshopy jsou pak vedeny firemnimi specialisty v dané oblasti.
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2.3.2 Uloha externich $kolitel

Schopnosti a expertizu externich Skoliteld vyuziva Viessmann v ramci zajisténi
manazerskych soft skills pro vySe uvedené role. Cilem spole€nosti je vybudovat
Siroké spektrum komplexnich leader(l nejen na centrale v Némecku, ale i ve vSech
dcefinych spoleCnostech. To je duvod, pro€ si Viessmann pro tento ucel jako
poskytovatele sluzeb vybral nejmenovanou, velice renomovanou coachingovou
spolecnost, jejiz experti jsou schopni Skolit v riznych zemich a rdznymi jazyky. Diky
tomu je zachovana unifikovanost Skoleni, které tato nejmenovana spolecnost
sestavila na miru pro firmu Viessmann. Soucasti Skoliciho ramce jsou i nize

popsané oblasti.

Servant Leadership

Jednou z dovednosti, které si Viessmann pro své vedouci pracovniky vytyCil jako
mimoradné dullezitou, je Servant Leadership. Do Cestiny Ize tento vyraz prelozit jako
Leader Sluzebnik. Oproti klasickému leadershipu, kde vidce stoji vpfedu a jedna
v zajmu podnikové prosperity, je zde leader v pozici sluzebnika, ktery klade duraz
na rozvoj jednotlivych pracovnikl. Zaroven se jim snazi naslouchat a pomahat tak,

aby pracovnici ze sebe dostali to nejlepsi.

Soucasti Servant Leadershipu je i tzv. ,Leading from the side” - vedeni ze strany.
To v praxi Viessmannu mimo jiné upravuje i vztahy mezi PLO a PLM. PLM neni
pfimym podfizenym PLO, ale CasteCné se mu zodpovida. Je to tedy dovednost vést
a fidit i bez existujici pfimé autority.

Interkulturni komunikace

V ramci SO se stietavaji pracovnicijak z Némecka, tak i z jinych koutt svéta. Jelikoz
je kulturni diverzita ve Viessmann opravdu velka a z ryze némecké spolecnosti se
béhem let stal nadnarodni korporat, bylo nutné pfijmout jista opatfeni vCetné
zavedeni angli¢tiny jako hlavniho komunikacniho jazyka. Znalost anglictiny je u
pracovnikl na zakladé pozorovani a dle o¢ekavani na velmi vysoké urovni, coz ale
pro vedeni a praci v mezinarodnich skupinach samoziejmé nestaci. V ramci
interkulturni komunikace jsou pracovnici zaskolovani na praci v raznorodych

tymech, kde jsou seznamovani se specifikami stfetd odliSnych zplisobu prace.
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2.4 Kvalitativni rozhovory

VSechny vySe uvedené informace jsou vlastni interpretaci poznatkl ziskanych
prostfednictvim pfimého pozorovani a nestrukturovaného dotazovani pracovniki
béhem povinné staze, ktera se uskuteCnila na podzim 2020 v dobé pandemie
Covid-19. Jelikoz se situace ohledné koronaviru nijak razantné nezlepsSila a stale
nebyly zodpovézeny vSechny otazky pro praktickou ¢ast prace, bylo nutné pfijit

s metodou Setfeni, kterou Ize provést i distancni formou.

Hlavni otazkou, ktera byla kladena, bylo pouZiti spravné formy Setfeni pro zjisténi
stavu pfipravenosti pracovniku pfimo zapojenych do procesu implementace agilni
organizace. Po zvazeni nékolika metod a s ohledem na stale pokracujici pandemii
byla jako forma dalSiho zjiStovani informaci vybrana metoda kvalitativnich
strukturovanych rozhovort provedenych v ramci videokonference Google Meet.
Dotazovanym byly v ramci rozhovoru polozeny nasledujici otazky tak, aby méli
moznost sami detailnéji popsat své postoje a myslenky k dané problematice.

2.4.1 Podoba strukturovaného rozhovoru — oteviené otazky

a) Jak vnimate po zhodnoceni vSech divodi skuteCnost rozhodnuti o

implementaci nové agilni struktury fizeni ve spole¢nosti Viessmann?

b) Jaké jsou, dle Vaseho nazoru nejvétsi uskali a rizika spojena se zavedenim
agilni struktury fizeni pro spolecnost Viessmann se znalosti aktualniho stavu

rozhodovacich procesu?

c) Jaké vhodné argumenty by mély byt pouzity pro pfedstaveni projektu
implementace agilni struktury zaméstnancum tak, aby byly srozumitelné a

dostalo se projektu Siroké podpory?

2.4.2 Dotazované osoby

Semestralni staZz na centrale Viessmann v Allendorfu umoznila familiarizaci
s fungovanim spolecnosti a seznameni se s pracovniky, ktefi jsou pfimo i nepfimo
zapojeni do projektu SO. Pulro¢ni kontakt a spoluprace s kolegy, jejich mira
zapojeni do projektu byly zasadni pro ziskani pfehledu a znalosti problematiky dané
situace. Jejich ochota sdilet veSkeré podstatné skuteCnosti oteviela dvefe i kontaktu

s pracovniky zapojenymi do projektu mimo némeckou centralu.
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Dulezitym zdrojem informaci pak byli i kolegové z Ceského zastoupeni spolecnosti
Viessmann (Viessmann, spol. s.r.o.), ktefi vtomto ohledu na celkové koordinaci
implementace s centralou v Némecku velmi uzce spolupracuji. Vzhledem k ochrané

osobnich udaju jsou dotazovani uvedeni pouze pod svymi inicialy.
Dotazovani z centraly spolecnosti v Allendorfu:
1. D.R. — strategicky asistent CPO skupiny
2. Ch.E. — vedouci People & Leadership Development
3. J.L. — HR asistentka
Dotazovani z obchodniho zastoupeni spoleénosti Viessmann pro Ceskou republiku:
1. Ing. J.B. — KAM, budouci PLM pro CR

2. Bc. A.T. — personalni vedouci a strategicka asistentka jednatele

2.4.3 Vysledky Setfeni

Jak je uvedeno vySe, rozhovory byly vedeny ve virtualnim prostfedi diky
videokonferencnimu nastroji Google Meet. Komunikace se odvijela od ¢asovych
moznosti a pracovniho vytizeni jednotlivych respondentl s didrazem na sdéleni
aktualnich postfeht a poznatkll pro zaznamenani skutecnosti s naslednym

vyhodnocenim.

a) Jak vnimate po zhodnoceni vsech divodl skuteénost rozhodnuti o

implementaci nové agilni struktury fizeni ve spole€nosti Viessmann?

Tato otazka sméfovala respondenty ke zhodnoceni relevantnosti a zavaznosti
jednotlivych ddvodd, na jejichz zakladé bylo rozhodnuto o zaméru implementovat
agilni metodiky ve spolecnosti. K velkému pfekvapeni byly obdrzené reakce takrka
identické a vesmés s pozitivnimi stanovisky podporujicimi toto rozhodnuti. Tato
skuteCnost se jevi jako vysledek dobré a komplexni komunikace této problematiky
organizatord transformace smérem k zucastnénym pracovnikim. NiZe jsou

uvedeny dva konkrétni komentare respondentu k této otazce:

vr o wawvs

e S jistou formou agilniho fizeni jsem se setkal jiz béhem svého dfivéjSiho
pusobeni v belgické spole€nosti vyvijejici nemocni¢ni software. Agilni fizeni
tymU napfi€ celou organizaci je vysoce inovativni rozhodnuti, které v pfipadé

spravné a efektivni implementace poskytne nasi spolecnosti vyznamnou
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komparativni vyhodu rychlé reakce na velmi rychle se vyvijejici konkurenci
v naSem oboru. Toto rozhodnuti je pro pfisti obdobi implementace velkou
vyzvou a je nutno se na cely proces dusledné pfipravit.“ (D.R.)

e Ve své profesni kariéfe mam jiz za sebou podobnou implementaci systému
SAP. Jsem si tedy dobfe védom naroCnosti tohoto procesu, kde je pro
uspésny vysledek dulezity kazdy detail spravné a efektivni pfipravy. Nejprve
jsem o smysluplnosti tohoto kroku implementace SO docela pochyboval. Bod
zlomu, ktery mé presvédcil o spravnosti rozhodnuti pfiSel s rozborem situace
na trhu, naSich konkurentech v oboru a moznych dopadd nové legislativy na
nasi firmu.” (J.B.)

b) Jaké jsou dle Vaseho nazoru nejvétSi uskali a rizika spojena se
zavedenim agilni struktury fizeni pro spoleénost Viessmann se znalosti

aktualniho stavu rozhodovacich procest?

Druhou otazkou byl dan respondentiim prostor pro hlubsi zamys$leni nad
implementaci SO na zakladé jejich dosavadnich znalosti a poznatk( zjiz
uskute€nénych zmén vramci spole€nosti. Hlavnim ucelem pak bylo jejich
mySlenkové pochody sméfovat k moznym problematickym aspektim celého
procesu tak, aby tyto poznatky bylo mozné nasledné vyuzit k navrhu doporuceni.
Tak jak u odpovédi respondentt na pfedchozi otazku panovala velka shoda, reakce

na tuto otazku se napfi¢ dotazovanymi vyznamné lisily.

Podle oekavani zalozeného na znalosti situace se oba €esti respondenti shodli na
tom, Ze nejvétSi uskali pro né samotné tkvi v mozném zanedbani obecné
informovanosti pfeshrani¢nich (jinych nez némeckych) pracovniku. Takové
momenty, kdy némecka centrala dostateCné neopodstatni nékteré situace
dcefinnym firmam, udajné €as od €asu nastavaji. Naproti tomu, dotazani z némecké
centraly vidi mozna rizika v jednotlivych ¢astech SO, jako je nepochopeni novych
roli nebo prvotni nefunkCnost spoluprace v tymech. Nasleduji konkrétni poznamky

dotazovanych:

¢ ,Nevnimam to vylozené jako riziko, ale rada bych se vyhnula té situaci, ze
Cesti ¢lenové SO nebudou dostatecné informovani o principech fungovani
tohoto projektu. Jelikoz u nas vSichni védi, ze funguji jako spojka mezi

Prahou a Allendorfem, jsem ten prvni Clovék, ktery je v pfipadé nesrovnalosti
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kontaktovan. Proto bych ocenila, aby projekt s takovymto rozsahem byl

fadné komunikovan smérem ke vSem zucastnénym.” (A.T.)

e ,Své pracovni misto ma u nas ve firmé i velka skupina lidi starSich generaci.
Ve Viessmann jsou zaméstnanci, ktefi zde pracuji i vice nez 30 let. Tato
skuteCnost ma samoziejmé své pro i proti. Velkou vyhodou u téchto
pracovnikl jsou zkuSenosti, znalost podniku a loajalita. Problém ovSem
nastava tehdy, kdyz tyto dlouholeté zaméstnance vystavite zméné, ktera
zasadné ovlivni jejich pracovni rutiny. Pravé ztohoto duvodu se trochu
obavam, Zze muze dojit k situacim, kdy se tyto zaméstnance nepodafi do
tymu pIné integrovat. Z vlastni zkuSenosti na HR oddéleni pak vim, ze takové

situace mohou dané zameéstnance vést k opusténi firmy.“ (J.L.)

c) Jaké vhodné argumenty by mély byt pouzity pro predstaveni projektu
implementace agilni struktury zaméstnancim tak, aby byly
srozumitelné a dostalo se projektu Siroké podpory?

Treti otazka, ktera byla respondentim poloZena volné navazuje na obé pfedchozi
otazky. Jejim uCelem bylo od dotazovanych zjistit, jak nastalou zménu efektivné
komunikovat, aby byly divody implementace pochopeny a jeji zamér ziskal
vSeobecnou podporu. Jak je uvedeno vysSe, zavedeni SO se dfive i pozdéji dotkne
velké vétsiny pracovniku, a proto je nezbytné pracovniky do této tématiky zasvétit.
Tato otazka vznikla jako reakce na odpozorovanou neinformovanost nékterych
zaméstnancul pfedevsim v ramci Ceského zastoupeni spole¢nosti, kdyZz byli béhem

neformalnich rozhovort dotazani na existenci a smysl tohoto projektu.

V podobném duchu se nesly reakce tfi pfimo zapojenych respondentu do
transformace - D.R., Ch.E. a J.B. U nich panuje shoda na tom, aby cela situace byla
vysvétlena pragmaticky. Pro toto vysvétleni by mély byt dikladné okomentovany
davody, které spole€nost k tomuto kroku vedly. Zaroveri by méla byt popsana
hypoteticka situace, ktera by mohla nastat tehdy, kdyby spole¢nost pokracovala ve
stavajicim systému fizeni. Naproti tomu, dvé pracovnice personalniho oddéleni, J.L.
a A.T., pokladaji za dulezité i to, aby organizatofi transformace o tomto zadméru
informovali i pracovniky nezapojené do SO. Stalé povédomi o tom, jak spoleCnost
funguje a jak se v ni efektivné pohybovat je z personalniho hlediska zasadni. Pro
ilustraci situace jsou nize uvedeny konkrétni poznatky dotazanych:
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,V souCasné chvili se zaméfujeme pfedevsSim na pracovniky, kterych se SO
pfimo dotyka. Funkénost samotné agilni organizace je pro nas nejvyssi
prioritou. U roli vlastnikli mame nyni rozebéhlé tréninky, jimz pfedchazel
pravé proces, ktery osvétloval dulezitost zavedeni agilnich praktik i ve
vyznamu impulzu pro kvalitativni posun podniku do budoucna. Jakmile
budeme pripraveni vSechno spustit na Cisto, budeme vSe komplexné
komunikovat i zbytku spolecnosti. U nas v Berliné (sidlo oddéleni People &.
Leadership Development - pozn. autora) pro tento ucel vznikl tym expertl
pro interni komunikaci. Soucasti jejich komunikacniho planu je organizace
podnikové konference na toto téma, zodpovézeni FAQ a nékolik workshopd,
které maji pfimo nezapojenym zajemcum pfibliZit fungovani této struktury.”
(Ch.E.)

S timto konkrétnim planem dalSi komunikace byla v navazujicim rozhovoru

seznamena i A.T., ktera na néj reagovala nasledovné:

.Presné v takovy postup jsem doufala a jsem za n&j samozfejmé vdécna. Na
druhé strané, sama jsem v Allendorfu nékolikrat byla a vim, ze mentalita
tamnich pracovniki se od té na naSem obchodnim zastoupeni dost lisi.
V Allendorfu lidi Viessmannem prosté Ziji, coZz u nas sice plati také, ale ne
v takové mife. U nas je to pofad jesté hodné o praci a vice nez Zivotni styl u
nas Viessmann znamena produkt. Proto si také myslim, ze by pifi
pfedstavovani SO u nas v CR mél byt kladen ddraz na zddvodnéni
prostfednictvim vysoké kvality budoucich produktd a udrzovani dobrych

kontaktd s nasimi obchodnimi partnery.“ (A.T.)
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3 Zhodnoceni a vlastni navrh na zlepseni

Tato kapitola vychazi z poznatkl, které byly ziskany prostfednictvim pfimého
pozorovani a dotazovani a jimiz se zabyva pfedchozi kapitola. Béhem pulro&niho
pusobeni ve spoleCnosti a nasledného pouziti metod kvalitativniho rozhovoru byl
sesbiran dostatek informaci, které jsou zakladem pro zhodnoceni sou€asné situace
a predstaveni navrh na zlepSeni. V této kapitole je cela situace rozdélena do

nékolika oblasti, ve kterych budou pfedstaveny konkrétni navrhy na zlepSeni.

3.1 Obecné zhodnoceni zaméru implementace SO

Spolec¢nost Viessmann je v podstaté od svého zalozeni v roce 1917 dominantnim
hraem v oblasti poskytovani tepelnych technologii na trhu DACH. S postupnou
globalizaci a Cetnymi akvizicemi si Viessmann vydobyl i vyznamnou pozici v ramci
svétového trhu. Tato pozice dominantniho hraCe na svétovém trhu vSak s sebou
pfinasi i mnoha uskali. Stoupajici konkurence, legislativni zmény a neustale se
ménici pozadavky zakaznika — to jsou faktory, které by bez dlirazné reakce

spoleCnosti témér stoprocentné ohrozily jeji soucasné postaveni na trhu.

Reakce spolecnosti na tyto skuteCnosti se jevi jako smysluplna. Zavedeni agilnich
metodik pfiblizi spole€nost zakaznikovi a zaroven muze pfilakat i novou pracovni
silu. SO pak z podstaty flexibilni struktury umozni rychlejsi pfizpusobeni produktu
k pfedstavam zakaznika a v souladu s platnou legislativou. Mimo jiné se pak tato
zména muze pozitivné podepsat na zvySeni motivace zaméstnancl a jejich vali

dostat ze sebe lepSi vykony.

3.2 Fungovani agilni organizace

SO je svoji strukturou nejvice podobna struktufe Scrumu. Klasicky Scrum je
zpravidla aplikovan v tymech o jednotkach, maximalné desitkach pracovnikd. SO je
rozsahla struktura, ktera sestava z nékolika set zaméstnancu, desitek PO a jim
nadfizenych PLO a PGO. Ztéto skutecCnosti vyplyva, Ze pracovni naplh a
odpovédnosti jednotlivych roli jsou daleko komplexnéjSi nez u standardniho
Scrumu. Dle autorova usudku se tento fakt pak nejvice podepiSe na praci
jednotlivych PO a ¢astecné pak i HBM.
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3.2.1 Pozice PO

PO je obecné vzato odpovédny za cely produkt, a to v€etné jeho vyvoje a uvedeni
na trh. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost plasobi v desitkach zemi po celém svétg, je
témér nemozné, aby veskerou, pro PO pfedpokladanou agendu, zvladl tento ¢lovék
sam. PO ma tedy k dispozici dalSich nékolik roli, na které budou jisté ukoly
delegovany. Problém ale muze nastat v tom, Ze rlzni lidé pfistupuji k vécem jinak.
Takovym pfikladem je bezpochyby komunikace se zakaznikem, kterou misto PO
obstaravaji PLM. Jelikoz spole¢nost funguje na B2B modelu, komunikace

s koncovym uzivatelem produktu je uz tak hodné zprostfedkovana.

Pozice PO v podani Viessmann se jevi opravdu komplexné a nebude vzdy
jednoduché tuto roli naplnit podle oCekavani. Nemélo by se stat, Ze PO bude na
zakladé dlouhych komunikaénich linek &init nespravna rozhodnuti. Reseni takové
situace by pak spocCivalo v personalnich zménach na této pozici nebo

v pfemapovani a zuzeni komunikacnich procesu.

3.2.2 Pozice HBM

Implikaci vySe uvedeného je ztizeni pozice i pro HBM. UrCitd nejistota Ci
nejednoznacnost mize vnést do produktovych tyma skepsi a rozepie. HBM je
zodpovédny za organizaci prostfedi a nastaveni spoluprace v tymu. HBM by mél
byt ten, ktery takovéto pfipadné neefektivni Ci nefunkCni praktiky vytipuje,
zaznamena a preda je vedeni spolecnosti jako podnét pro upravu SO. Navrhem pro
organizatory transformace je pak maximalné vyuzit moznosti a poznatki HBM pro

dalSi zlepsovani SO.

3.2.3 Dlouhodobé nastavovani procesu SO

Zavadéni agilnich metodik do jiz fungujici organizace je pro Viessmann obrovskou
vyzvou. Neda se tedy oCekavat, ze vSe bude od zacCatku fungovat tak, jak bylo
predepsano. K samotné transformaci by mélo byt pfistupovano jako k jinym agilnim
projektiim, a to v€etné dikladného testovani funkénosti organizace.

Z pohledu autora se jako vhodné feSeni nabizi nechat SO fungovat ve verzi 1.0 po
dobu jednoho kalendarniho roku a béhem této doby ve vSech Castech organizace

intenzivné hledat nedostatky a zaznamenavat je. Po uplynuti této doby by mélo dojit
k vyvhodnoceni vSech sesbiranych poznatkl a po konzultaci s vedenim
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transformace a vedenim firmy pfijmout opatfeni, zapracovat zmeény a vytvofit verzi
2.0. Obdobi jednoho kalendarniho roku se jevi jako idealni z ddvodu rlzného
sezonniho vytizeni a zaroven jako dostacujici na to, aby byl shromazdén dostatek
poznatkd a navrhl na zménu. Vystupem testovani a pozorovani muze byt napfiklad
pfemapovani procesu, personalni zmény nebo stanoveni jiné délky iteraci. Jistou
eventualitou maze byt i vyjmuti jistych oblasti ze SO a jejich vraceni do pfedchoziho

organizacniho rezimu.

Dokumentace procesu neni ryze typicka praktika pro agilni projekty. U této
organizacni transformace se ovSem jista dokumentace jevi jako spravna a uzitecna.
Dokumentovat je pro tuto situaci vhodné jak efektivni, tak i neefektivni praktiky a
procesy. Tyto doslava pisemné podklady pak mohou poslouZzit pro budouci
aktualizace SO a zaroven jako ,blacklist riznych neduht, kterych je tfeba se

vyvarovat.

3.3 Komunikace Allendorf — Praha — Allendorf

Jednou z oblasti, ve kterych by mélo dojit k vyraznému zlepSeni, je komunikace
mezi centralou a zahraniCnimi dcefinnymi spolecnostmi. Diky pracovnim
zkuSenostem z Allendorfu i prazské pobocCky Viessmann bylo vypozorovano
vyznamné zanedbdavani interni komunikace smérem k eskym zaméstnancim.
Tento fakt se netyka pouze komunikace problematiky SO, ale i komunikace
kazdodenni agendy. Interkulturni rozdily mezi centralou a pobockou v Praze jsou

znacdné.

V8e dulezité vzdy pfichazi zcentrdly. Pfedstava némeckych zaméstnancu
spoleCnosti o tom, Zze bohaté staCi predat holou informaci, je faleSna. Takové
situace, kdy ¢eskym zaméstnancum dorazi napf. nova smérnice nebo pozménéné
ceniky bez vysvétleni Ci kontextu toho, pro€¢ k dané zméné doslo, se opakuji
neustale. Tyto okolnosti jsou pak ¢astym divodem rozhoi¢eni pracovniki ¢eského
zastoupeni spole€nosti. Zaroven jsou i plytvanim jejich ¢asu, pravé kvuli zpétnému
dotazovani, proc€ se to ¢i ono zmeénilo.

Zaméstnanci na centrale jsou pak ve srovnani s témi Ceskymi vyrazné aktivnéjsi, co
se rozvoje firemni kultury tyCe. To je fakt, ktery je logicky. Za touto aktivitou
némeckych pracovnikl stoji pfimo rodina Viessmann, s jejimiz ¢leny ma v podstaté

kazdy Sanci se na pidé centraly denné potkavat. Pro Ceské zaméstnance toto
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neplati a tim padem nemaji takovou motivaci se pfed vedenim, jak se fika, predvést.
Tato skuteCnost ale neznamena, Ze fadovy Cesky zaméstnanec nema prilezitost se
na rozvoji firemni kultury podilet, postupnou digitalizaci firmy se tato moZzZnost
oteviela vSem a je vzdy vitana. Bohuzel je nutné konstatovat, ze zajem o aktivity

tohoto typu je mezi Ceskymi zaméstnanci relativné nizky.

Kazda mince ma dvé strany. Na jedné strané by mélo dojit k volbé takového stylu
komunikace s ohledem na pracovné-kulturni odliSnosti, aby nedochazelo
k nepochopeni Ci Castym nedorozuménim mezi jednotlivymi ucCastniky. Jisty
kompromis by mél vzniknout i na druhé strang, a to zejména ve smyslu vétSiho
zajmu Ceskych pracovnikil o chod spole¢nosti a déni v ni. Obé zlepSeni by mély
zajistit lepSi pracovni prostfedi a zvy3eni loajality zaméstnancu k podniku.

3.4 Implementace agilnich metod do dalSich oddéleni

Vyuziti agilnich metod ve vyrobé je smysluplny krok, ktery zajisti vytvoreni pevného
pouta se zakaznikem a rychlou reakci na zménu. Zaroven se zkrati doba
schvalovacich procesl i doba potfebna pro modifikaci jednotlivych produktu.
Posledni oblasti, kde se nabizi jisty navrh na zlepSeni, je vyuZziti agilnich metod i

v dalSich oddélenich spolecnosti.

Zavadéni agile je megatrendem dnesni doby. Zpruznéni a zefektivnéni dalSich
oddéleni ve spoleCnosti se nabizi jako vhodné pokraCovani prvotniho zaméru
zavedeni agile do vyroby. Diky rozsahlosti a svétovému vyznamu spolecnosti se
pro tento ucel nabizi dvé konkrétni oblasti, a to oddéleni HR a marketingu.

3.4.1 Agilni HR oddéleni

Dobra organizace a fizeni lidskych zdroju je jednim ze zakladnich pfedpokladl pro
prosperitu podniku. Tym, ktery se o tyto zalezitosti ve spoleCnosti Viessmann stara,
¢ita na 150 pracovniku. V Uvaze o zavedeni agilnich metod do oblasti fizeni lidskych

zdroju by pfipadnym ,zakaznikem® v agilni struktufe byl sam zaméstnanec.

Znamé prislovi ,vic hlav vic vi by mélo dat vzniknout multifunkénim tymdm
slozenych ze zastupcl jednotlivych oblasti personalniho oddéleni. Zavedeni
agilnich metod v P&O oddéleni by znamenalo rozsSifeni primarné operativni agendy
o definovani a nasledné napliovani dlouhodobych personalnich strategii
spolecCnosti. Prostor pro zapracovani a uplatnéni agilnich metodik je v HR opravdu
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velky. Zefektivnit je mozné jak oblast naboru, rozvoje a vzdélavani zaméstnanca,
tak i fungovani oddéleni samotného. Oblasti, ve které by mohlo dojit k vyraznému

kvalitativnimu posunu, je prace s talentem.

Za soucasneé situace nizké nezaméstnanosti a nutnosti neustale hledat a vytvaret
nova feseni je pro spolecnosti velmi obtizné ziskat kvalitni zaméstnance na urcitou
pozici. Spole€¢nost Viessmann ma oproti jinym, menSim firmam tu vyhodu, ze
disponuje velkym pocétem pracovnich sil téméf po celém svété. Pravé z tohoto
ddvodu se da predpokladat, ze Clovék, kterého spole€nost pravé hleda, u ni jiz
pracuje. V souCasném nastaveni je ale velmi nepravdépodobné, Ze spoleCnost
takového pracovnika identifikuje a jeho talent vyuzije. Pokud by byly vytvofeny
mezinarodni tymy personalistl, je naopak velmi pravdépodobné, Ze by se nejen pro
tento, ale i pro dalSi problémy, dala najit efektivngjSi feSeni, nez jaka nabizi

soucCasné usporadani.

3.4.2 Agilni marketingové oddéleni

Viessmann si svoji pozici svétového brandu vydobyl nejen diky kvalitnim a funkénim
feSenim v sektoru HVAC, ale velkou mérou se na této skuteCnosti podepsaly i
faktory jako je CSR nebo sponzoring zimnich sportd, zejména pak lyzovani. Dobré
jméno, vSeobecné povédomi o znaCce a postoje spoleCnosti oteviraji dvefe

moznostem, jak do budoucna oslovit nové zakazniky a ty stavajici si udrzet.

Spolecnost si v ramci zavadéni SO rozdélila jednotlivé trhy do tfi skupin, a to na
zakladé obratu a objemu prodanych kusu jednotlivych produktd. V prvnich dvou
skupinach — Core a Lead countries —figuruji zemé&, ve kterych jiz firma ma vyznamny
podil na trhu HVAC. Treti skupina zemi, Challenger countries, zahrnuji podstatnou
&ast asijského trhu a stfedni a vychodni Evropu véetné CR. Hlavni diivody pro toto
zafazeni jsou dva, a to stale relativné kratké pusobeni spole¢nosti na téchto trzich
a spotfebitelské chovani, zejména pak upfednostriovani levnéjSich alternativ od
konkrenc&nich vyrobcu.

Vytvofeni agilnino prostfedi a zavedeni dfive predstavenych praktik i
v marketingovém oddéleni spole¢nosti by mohlo zajistit lepSi prichodnost informaci
a potreb z jednotlivych trhl a tim docilit lepSiho nastaveni marketingovych aktivit
v danych regionech potfebnych pro akvizici novych partnerskych firem, potazmo

koncovych uzivatelu.
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Zaver

Agilni metodiky se v poslednich letech staly velmi oblibenymi a stale vice firem i
mimo IT se jimi snazi nahradit svoje dosavadni nastaveni. Hlavnim ddvodem tohoto
kroku je zlepSit souCasnou situaci podniku, jez je ¢im dal tim vic ovlivhovana
externimi faktory, jako jsou pozadavky zakazniki nebo striktni legislativa v tomto
sektoru.

Hlavnim cilem této prace bylo zhodnit zamér agilni transformace v némecké
spolecnosti Viessmann Werke GmbH & Co. KG. Aby bylo tohoto cile dosazeno, bylo
v prvni fadé potfeba v ramci teoretické €asti objasnit pojmy a vysvétlit rozdily mezi
tradicnimi pristupy a jednotlivymi agilnimi metodikami fizeni. NejvétSi prostor byl
vénovan metodice Scrum, z niz primarné vychazi projekt Solution Organization
popisovany Vv praktické casti zavérecné prace. Druhym dil¢im cilem bakalafské
prace bylo dikladné predstavit vybrany podnik, jeho status quo a zaroven ¢tenare
seznamit se schématem agilni transformace. Pro empirickou €ast byly zvoleny
metody pozorovani a rozhvortl s vybranymi zastupci spoleénosti. Ugelem $etfeni
bylo zhodnotit spravnost implementace agilnich metodik prostfednictvim argumentu

zameéstnancd, ktefi budou touto skute¢nosti pfimo ovlivnéni.

Implementace nového stylu fizeni pfedstavuje enormni zasah do stavajici struktury,
stejné tak tuto zménu pociti i velka ¢ast zaméstnancl podniku. To, zda zvoleny
format transformace bude funkcni, ukaze Cas. Nicméné, na zakladé detailni analyzy
soucasné situace podniku, jejiz sou€asti byla i analyza vnéjSich faktord se samotné

rozhodnuti o implementaci tohoto konkrétniho feSeni jevi jako vice nez smyslupiné.

Jednim z rozhodujicich determinantd UspéSnosti celého projektu je schopnost
organizatoru transformace vécné, v€asné a srozumitelné dot€ené zaméstnance
informovat. Stejnym zplsobem by bylo vhodné reagovat na pfipadné dotazy Ci
nejasnosti. Takovy styl komunikace by mél byt aplikovan hojnéji, konkrétné i
v pfipadé interakce mezi zaméstnanci centralni poboCky v Allendorfu a dcefinné
spoleénosti skupiny v CR. Za kliovy faktor uspésnosti firem je povaZovana

zejména spravna komunikace.

Vzhledem k velkému usili, které spole¢nost Viessmann vynalozila na adaptaci
svych produktl trznimu prostfedi, pomoci mixu agilnich metodik, se jako vhodné
nabizi dané metodiky a praktiky implementovat i do dalSich odvétvi podniku.
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