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Propojeni Waterfall a agilniho pristupu rizeni projekta v

korporaci

Abstrakt

Prace se zabyva moznosti kombinace agilnich pfistupi do waterfallové vedenych
projektii v pfedni bankovni spolecnosti, kterd si prochazi agilni transformaci. Spolecnost
v soucasnosti vede 50 % projekti Waterfallové a 50 % Agilné. Cilem prace je identifikovat
slaba mista Waterfallovych projektl a redukovat je vyuzitim agilnich metod. Dil¢im cilem
Je zjistit nazor na agilni transformaci od ¢lenti projektové kancelafe a zaméstnanct agilniho
kompetenéniho centra. Pro sbér odpovédi bylo vyuzito dotaznikového Setieni. Vysledky jsou
zpracovany s vyuzitim grafli, kontingencnich grafii a testovanim hypotéz pomoci Fisherova
testu presné shody. Na zéklad¢ zjisténi byla vypracovana doporuceni, jak eliminovat slaba
mista waterfallovych projekti a ty pak ndsledné konzultovana S jednim z manaZzert
spole¢nosti. Pti tvorbé doporuceni bylo ve velké mife Cerpano ze studia odborné literatury,
ktera tvofi teoretické zazemi celé prace. Zjisténé poznatky mohou byt spoleénosti
vychodiskem pro dalsi kroky agilni transformace. Zavérem jsou popsany dalsi oblasti,
jejichz zkoumanim by se do celé zkoumané problematiky vnesl dalsi pohled.

Klicova slova: Projektové tizeni, Waterfall, Agile, SCRUM, PMBoK, Prince 2, DSDM,

Agilni transformace, WaterScrumFall, Agifall



The merging of Waterfall and Agile approaches in

Corporation

Abstract

The thesis deals with the possibility of incorporating agile approaches into the
waterfall-led projects in a leading banking company that is undergoing an agile
transformation. The company currently manages 50 % of projects by Waterfall method and
50 % by Agile method. The goal of this thesis is to identify the weak points of Waterfall
projects and to reduce them by using agile methods. The partial goal is to find out the opinion
on agile transformation from members of the project management office and employees of
the agile competence center. A questionnaire survey was used to collect answers. The results
are processed using graphs, contingency charts and hypothesis testing using Fisher's exact
test. Based on the findings, recommendations were drawn up on how to eliminate the weak
points of waterfall projects and these were consulted with one of the company's managers.
When creating the recommendations, it was largely drawn from the study of professional
literature, which forms the theoretical background of the entire thesis. The results can be the
company's starting point for the next steps of agile transformation. In conclusion, other areas
are described, the examination of which would introduce another perspective into the entire
researched issue.
Keywords: Project management, Waterfall, Agile, SCRUM, PMBoK, Prince 2, DSDM,

Agile transformation, WaterScrumFall, Agifall
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Seznam pouzitych zKkratek a pojmi

Zkratka Vyznam v AJ Vyznam v CJ
AC Actual Costs Aktualné vynalozené naklady
Atp. - A tak podobné
Atd. - A tak dale
BC Business case Obchodni zamér
Daily standup Kratka porada
Change management Rizeni zmén
DSDM Dynamic system development method Hybridni projektova metodika
Delivery Dodavka
Design Navrh
Directing Rizeni
DoD Definition of Done Stav, kdy jsou SPVIH,én}T I?O.zadaka
a akceptacéni kritéria
EPM Enterprise Project Management Procesy a nasvt,mje,pmj cktoveho
rizeni
Enough design up front Adekvatni mnoertV.i informaci pro
Vyvoj
Exception Plan Plan vyjimek
EV Earned Value Dosazena hodnota
EVM Earned Value Management Rizeni dosazené hodnoty
Executive Sponzor
Facilitace Technika vedeni
Inspect and adapt the product Kontrola a ptizptisobeni produktu
Issue Otevieny bod
Lean Stihly proces/vyvoj
Managing Rizeni povéfenim
MoR Management of Risks Rizen rizik
MVP Minimal Viable Product Produkt s nejmensi funkcionalitou
PB Project Board Projektovy vybor
PSC Project Steering Cimmittee Vrcholny fidici organ
PMI Project Management Institute Organizace/msm?t poroj ektovych
manazeru
PPD Project Product Desctiption Popis produktu
RAD Rapid Application Development Projektova metodika
Scope Cil projektu
Softskill M¢ekké dovednosti v fizeni
Casové ohrani¢eny ramec, ve
Sprint kterém se realizuji projektové

¢innosti

11




Sprint planning

Planovani sprintu

Sprint retrospective

Cinnost hodnotici uplynuly sprint

Stage Féze projektu
SB Stage boundaries Hranice faze
Stakeholder Zainteresovana strana
Tailoring Uzpusobeni
WBS Work Breakdown Structure Graficky rozpad praci
WP Work Package Balicek prace
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1 Uvod

Projektové fizeni se stalo nedilnou soucasti realizaci dodavek V jednotlivych
spolecnostech. Predev§im komplexita projektl, jejich slozitd integrace a specializace
¢innosti napomohly k tomu, aby se projektové fizeni mohlo rychle rozvijet a pomysiné tak
rozvazalo ruce ostatnim oboriim, ¢imz se jesté vice zefektivnily dodavky konkrétnich praci.
Dnes ¢im dal tim Castéji rezonuje firmami pojmem agilita a agilni transformace. Diplomova
prace s nazvem ,,Propojeni waterfallovych a agilnich pfistupi* reaguje pravé na evoluci
fizeni projektd, respektive na agilni transformaci v konkrétni bankovni korporaci.

V soucasnosti existuji hlavni dva sméry projektového ftizeni, kam se fadi Waterfall
a Agile. Agilni ptistup se uplatiiuje v ptipad¢, kdy neni dostateéné dobie popsan cil projektu
a prostiedi vykazuje vysoké znamky proménlivosti. Waterfall je oproti tomu vyuzivan
u prediktivnich ukoll, kde je ze zacatku jasn€ definovany cil a prostfedi umoziuje
rozsahlejsi planovani.

Bylo by mylné tvrdit, ze waterfallovy, nebo agilni pfistup je tim jedinym spravnym
a univerzalnim pfistupem v fizeni projekti. Pravé aplikace spravného postupu na feSeni
daného problému, mize byt klicovym parametrem jez urci, zdali projekt bude uspésné
vypracovan ¢i nikoliv.

Studie KPMG uvadéji, ze az 74 % organizaci prochazejicich agilni transformaci
nesouhlasi s tim, Ze jejich organizace podporuje agilni kulturu a az 62 % vrcholového
managementu se domniva, Ze pro né agilita nema zadné disledky. Vybudovani silné agilni
kultury v organizaci povede ke zvySeni vykonnosti o0 237 % (KPMG Global Agile Survey,
2019). Od roku 2014 vzrostl pocet udélenych certifikaci pro agilni kou¢e a SCRUM Mastery

pétinasobné, viz obrazek ¢.1.
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Obrazek 1- Vyvoj udélenych certifikaci (Agile)
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Zdroj: (Project Management Statistics, 2019)
Ze ziskanych dat je patrné, ze existuji pozitivni diivody, pro¢ vyuzit agilni transformace. Na
druhou stranu se transformace potyka s obavami ze stran vrcholového vedeni. Pokud neni
prostiedi pfipravené, neméla by transformace za kazdou cenu nahradit vodopadovy model.
U velkych bankovnich spole¢nosti dava podle autora smysl vénovat se v ramci transformace

hybridnimu fizeni projekti, které mize byt brano jako logicky mezikrok.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem prace je identifikovat projekty v korporaci, optimalizovat postupy jejich vedeni
a vytvorit doporuceni, zlepSujici vedeni waterfallovych projekti, resp. jeho slabych stranek
s vyuzitim agilnich pfistupt. Dil¢im cilem bude zjistit ndzor a vnimani agilni transformace,
umoziujici 1épe pochopit situaci ve spolecnosti a tim 1 1épe zacilit samotné doporucent,
aplikovatelné do praxe. Implementace navrhi by méla napomoct k dalsimu kroku v agilni
transformaci, jez muze spocivat v aplikaci agilnich ptistupti do Waterfallové vedenych
projektu.

Bankovni spolecnost v soucasnosti vede jak Cisté agilni, tak waterfallové projekty,
popiipade¢ jejich kombinace. Existuji dokumenty (interni metodika), popisujici proces fizeni
projektli obéma zpisoby a dale rdmec vyuzivany k transformaci organizace, kterym je
SAFE. Ten jesté neni plné integrovan do organizacnich procest. Vedeni nevyzaduje po
projektovych manazerech vést projekty striktné podle metodiky, ale v mnoha ohledech dava
mozZnost pro zvoleni si vlastniho pfistupu pro doruceni projektu. Prave flexibilita pfi fizeni
projektli je mistem, kde by mohlo byt vhodné pracovat s Agilnimi pfistupy a vyuzit jeho
silnych stranek. Nutno poznamenat, ze z divodu komplexnosti prostredi, ve kterém jsou
projekty realizovany, musi projekt projit pfesné stanovenymi fazemi, pficemz pro vstup do
nasledujici faze je zapotiebi splnit konkrétni poZadavky.

Prace se nezabyva primarné agilni transformaci s vyuzitim SAFE, jeho procest
a Cinnosti, které musi byt uskuteCnény, aby se dle tohoto ramce spolecnost v agilni
transformaci dale posunula. Hlavni diraz je kladen na odstranéni slabych mist
Waterfallovych projekti s vyuzitim agilnich pfistupt, tzn. optimalizace hlavné Waterfall

pfistupd.
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2.2 Metodika

Dosazeni cile prace lze rozd¢lit do 4 krokii:

Teoreticka ¢ast vymezuje dilezité pojmy vztahujici se k projektovému fizeni. Déle
jsou vysvétleny principy fizeni projektd a metodiky. Pro charakteristiku jednotlivych
termind, témat a metodik je vychazeno ze studia odborné literatury, ¢lankt a publikaci.

Vlastni prace zkouma soucasny stav projektového fizeni v organizaci skrze poznani
organizace z hlediska jeji organizacni struktury. Dal$i pohled je zaméfen na vedeni projekta
z pozice interni metodiky, kterou jsou projektovi manazeti povinni dodrzovat a fidit se ji.
Soucasti je 1 charakteristika Agility a popis toho, jak spolecnost tento pfistup vnima
a implementuje ho do svych procest.

Poznatky od samotnych projektovych manazerti a ¢lenit Agilniho kompetenéniho
centra jsou ziskany sbérem dat pomoci dotaznikového Setfeni, které je nasledné
vyhodnoceno. Pro ucely prace budou otazky zamétfeny piedev§im na vnimani agilni
transformace, identifikace slabych mist waterfallovych projektt a popis projektu, u kterych
je zapotiebi vyuzivat waterfallového ptistupu. Jelikoz se Setfeni ucastni zaméstnanci z AKC
a PPMO, je vhodné posoudit statistickou vyznamnost odpovédi vzhledem k tutvaru,
ve kterém pulisobi.

Vysledky prace vychazi z identifikovanych slabych mist projektového fizeni,
ke kterym budou autorem uvadény navrhy na zlepSeni, vychazejici pfedevsim z teoretické
Casti. Vysledky a z nichZ vytvotfeny navrh bude pak podroben diskusi s jednim z manaZert

banky, pro ziskani dalsiho vhledu do zkoumané problematiky.
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3 Teoreticka vychodiska

V uvodu prace jsou vymezeny zakladni terminy a koncepty, souvisejici
s projektovym fizenim. Obecny popis manazerské discipliny Cerpa z literatury autorti
Jana Dolezala a Kathy Schwalbe. Ostatni pouzita literatura zahrnuje odborné ¢lanky
a publikace. Ke konci teoretické ¢asti jsou charakterizovany metodiky Prince 2, ze které
vychézi i1 interni metodika zkoumané spolecnosti a DSDM, jakozto jeden z prvnich
hybridnich konceptt. U téchto dvou ramct autor erpa vyhradné z ptirucek vydavanych
spole¢nostmi, které metodiky vyviji.

Zpocatku je nutné charakterizovat zdkladni pojmy, se kterymi je pracovano
Vv prub¢hu celé prace a kam se fadi:

e Vystup — kone¢ny vysledek vyplyvajici z procest, nebo z realizace projektu.
Zahrnuje vystupy a dalsi artefakty, tvofici pfinosy a hodnotu, kterou ma projekt
dodat.

e Produkt — vytvofeny artefakt, vyznacujici se méfitelnymi parametry. Bud’ se
muze jednat o finalni produkt, nebo o komponentu jiného produktu.

e Projektovy manaZer — Osoba, povéfend organizaci k vedeni projektového tymu,
odpovédného za dodani pfedem stanovenych pozadavkid. ZastieSuje tym a fidi
procesy tak, aby byl dodan pozadovany vysledek. Role projektového manazera
je délena do 4 oblasti, které napliuje: Identifikace pozadavkd, stanovovani
jasnych a dosazitelnych cilii, prace s kvalitou, cili, ¢asem a naklady. Posledni
oblasti je adaptace pland a dosahovani specifickych ocekavani stakeholder.

e Projektovy tym — je uskupenim jedinct, provadéjicich specifické prace pro
dosazeni cila projektu.

e Stakeholder — zainteresované osoby tvoii vechny subjekty, kterych se piimo,
nebo nepiimo dotykaji projektové aktivity.

e Hodnota — specifikuje uzite¢nost a dilezitost vlastnosti, nebo funkci produktu.

Kazdy stakeholder ji mize vnimat jinak (Schwalbe, 2011).

3.1 Projektové rizeni

Projektové fizeni je v pritbéhu let definovano jako ,,aplikace znalosti, dovednosti,

nastroju a technik pfi realizaci projektovych aktivit za t¢elem dosaZeni pozadavku projektu

17



(PMBOK Guide, 2008). Posledni vydani je rozsifeno o informaci, ze projektové tymy
mohou dosahnout vystupli za pomoci prediktivnich, hybridnich a adaptivnich postupt
(PMBOK Guide, 2021). Zde je mozné zpozorovat reakci na ménici se prostiedi, ve kterém
projektové fizeni ptisobi.

Dalsim pfedmétem je fizeni lidi, kdy Kathy Schwalbe zminuje dulezitost
uspokojovani potieb, jak v samotném tymu, tak i u stakeholderd, jez se projektové aktivity
dotknou. Mezi hlavni stakeholdery v projektech obecné patii zadavatel, uzivatel, vlastnik

(sponzor) projektu, projektovy manaZzer a realiza¢ni tym (2011).
3.2 Projekt jako predmét Fizeni

PMBOK 7. verze definuje projekt jako docasné usili K vytvofeni jedine¢ného
produktu, sluzby nebo vysledku. Docasnost pak umocnuje ¢asovy ramec, v némz je projekt
vytvaren, tj. ma ohrani¢eny zacatek a konec (PMBOK Guide, 2021). Otazkou je, kdy vést
¢innosti projektové ¢i nikoliv. Obecné se da fict, ze k projektovému fizeni se uchylime
v ptipadé dynamického prosttedi. Liniové zmény ve statickém prostiedi, by danou
charakteristiku mit nemusely. Co je vysledkem projektu, mize byt pro jednotlivé
zainteresované strany odli$né a zaleZi na tom, jaké zajmy v projektu zastupuji a jaké aspekty
sleduji. (Dolezal, 2016).

U projektli se obecné fesi 4 hlavni atributy a témi jsou cil, ¢as, naklady a kvalita.

Proménné Casto byvaji zobrazovany za pomoci tzv. projektového troj imperativu.

Obrazek 2- Projektovy trojimperariv

Kvalita

Cil, rozsah

Naklady

Zdroj: (Caccamese, 2012), viastni zpracovani
Obrazek demonstruje synergii vSech tii slozek na cili a rozsahu projektu, ktery

projektovy manazer fidi. V ptipadé, kdyby se v pribehu realizace zménila ne€ktera ze slozek
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¢imz by se zménily pomeéry zastoupeni, vysledek se projevi na dodaném rozsahu.
Do procesu fizeni dale vstupuje prace s lidmi, kterd je soucasti ndkladové slozky. Je dalezité,
aby manazer dbal na motivovanost a pfirozenou angazovanost v tymu. Pouziti nastroji
k dosazeni motivovanosti tymu, zalezi na samotném manazerovi, kontextu projektu
a organizaci (Caccamese, 2012).

Patrik Lenconi prikladd na vyznamu tymu svym tvrzenim, kdy fika: ,,tymova prace
zustava jednou z konkurenénich vyhod, jez dosud nebyly pofadné vyuzity. Tymova prace
témet vzdy chybi u organizaci, které selhavaji, a naopak je Casto pfitomna u téch jez jsou

uspésné* (Lencioni, 2005).
3.3 Nastroje a techniky pro jednotlivé domény v projektovém rizeni

Jelikoz jsou projekty komplexni systémy, propojujici nékolik znalostnich oblasti, je
vhodné pouzivat nastroje a techniky na zdkladé, kterych mohou manazefi planovat

a rozhodovat se.

Obrdazek 3 - Ramec projektového rizeni a jeho oblasti

Rizeni Rizeni
nakladd kvality

Rizeni
rozsahu

Potreby a
ocekavani
stakeholder(

Uspésny

Integrované fizeni projektu

projekt

Rizeni
lidskych
zdrojl

Rizeni Rizeni Rizeni
komunikace rizik dodéavek

[ Aqiuyoey e slodiseN ]

Zdroj: (Schwalbe, 2011), viastni zpracovani
Obrazek ¢.2 zobrazuje, jak se vSechny oblasti projektového fizeni promitd do
integrovaného fizeni projektil, a prostiednictvim kterého, jsou pouzivany nastroje a techniky,
napomahajici realizaci projektu.
Integrace je stéZejni oblasti sdruzujici veSkeré procesy. Vystupy kontroluje
a koordinuje tak, aby byl splnén cil. Klicovymi ¢innostmi je sestaveni planu projektu,
operativni fizeni, fizeni zmén a samotné vedeni manazerem. V tomto kroku je velmi dilezité

disponovat systémovym myslenim (Svozilova, 2016).
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Rizeni rozsahu vymezuje rozsah projektu a uréuje hierarchii ve struktufe prace. K tomu
vyuziva napiiklad WBS, analyzy pozadavki a fizeni zmén projektu. U Fizeni ¢asu se
setkavame s Ganttovymi diagramy, které dokazi graficky zobrazit sled jednotlivych
projektovych ¢innosti v Case, véetné posloupnosti. Hojn¢ pouzivanymi jsou také metody
sitové analyzy, kam se fadi napiiklad metoda kritické cesty, PERT (Program Evaluation
and Review Technique), GERT (Graphical Evaluation and Review Technique) nebo MPM
(Metra Potencial Method). Dalsi kategorii je Fizeni ndkladd, Casto pracujici s Cistou
soucasnou hodnotou, navratnosti investic, planovani nakladt a analyzy ziskané¢ hodnoty
(Earned Value Management). Rizeni kvality lze provadét za pomoci metrik kvality,
kontrolnich seznamt a dalSich technik. U lidskych zdroji se pouzivaji motivacni techniky,
matice zodpovédnosti, ale i teambuildingové aktivity. K Fizeni komunikace de vyuziva
aplikace komunikac¢nich planu, komunikaéni matice, vybér komunika¢nich médii, reporty
o stavu projektu a dals$i. Rizika se daji fidit skrze plany na fizeni rizik, registry rizik metriky
pravdépodobnosti a dopadu, nebo pomoci matice rizik. Posledni oblast vénujici se oSetieni
dodavek disponuje metodami jako jsou analyza vnitini sily (make or buy), smlouvami,

vybérem zdroji a metrik pro hodnoceni dodavatele (Schwalbe, 2011).
3.4 Waterfallovy — prediktivni pristup pri fizeni projekti

Wysocki definuje tradi¢ni projektové fizeni jako linearni / inkrementalni postoj pii
realizaci projektu, kde existuje 5 hlavnich fazi, nebo procest.
Vodopadové tizeni projektu je taktéZz casto oznaCovano jako prediktivni. Pfedpokladem je,
7e existuje relativné stabilni prostfedi, kde je ptresné¢ definovany a vymezeny projekt
a produktové naroky. Predevs§im se jednd o to, abychom v rané fazi projektu mohli dobie
urcit rozsah, harmonogram praci, ndklady v¢. potiebnych zdroji. V jednotlivych etapach je
pak dobré mit zmapovana mozna rizika. Prediktivni fizeni lze pouzit také pokud je
S projektem spojena velka investice, vysokeé riziko, kde je zapotiebi Castych revizi a diisledné
prace se zménami. Planovanim Ize snizit uroven nejistoty. Waterfallové ptistupy mohou pfi
zjistovani cile a nasledném vyvoji pouzivat tzv. proof-of-concept, vétsinou se ale drzi
pfedem zadanych a vypracovanych plant (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide), 2021).
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3.4.1 Faze projektu vodopadového modelu

U vodopadového modelu je mozné se do dalsi projektové faze dostat az ve chvili,
kdy je ukoncena predchozi. Jednotlivé faze, které musi projekt absolvovat jsou:
Proveditelnost — tato faze hodnoti, zdali je projekt mozné vytvotit. Dale se projekt posuzuje
z hlediska zajmu a moZnosti organizace.

Design — analyzuje a planuje navrh projektu, ktery ma byt vypracovan.

Vyvoj — zde probiha realizace dodavek ¢asto rozdélenych do nékolika dil¢ich ¢asti, které
jsou do sebe nasledné integrovany.

Testovani — po vyvinuti dodavky je zapotiebi ji otestovat, vyhodnotit jeji kvalitu ve vztahu
k akceptacnim kritériim.

Nasazeni — zde dochazi k aktivitam spojenym s pfenesenim feSeni do redlné¢ho prostiedsi,
kde by mé&lo pusobit. Po této fazi je mozné jiz realizovat benefity plynouci z projektu.
Uzaviraci faze — posledni faze se vénuje formalnimu uzavieni projektu, tj. sumarizace
ziskanych poznatka (lessons learned), plnénim smluv, uvoliiovani ¢lenti tymu a dalSich

(PMBOK Guide, 2021). Obrazek ¢.4 demonstruje navaznost fazi.

Proveditelnost
Gates o
Vyvoj
Stage boundaries

Obrazek 4-Faze Waterfallového projektu

Nasazeni
Uzaviraci faze

Zdroj: (PMBOK Guide, 2021)
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Pro ptechod do dalsi faze se ¢asto vyuziva kontroly, zdali byly vSechny nalezitosti splnény.
Metodika prince nazyva kontrolu jako hranice faze (stage boundaries) a PMI se bavi

o branach (gates).
3.5 Agilni — iterativni pristup pri rizeni projektu

Jako prvni je zapotiebi si definovat, co je Agile. Andrew Stellman a Jennifer Greene
uvadéji, ze se jedna o soubor metod a metodologii napomahajici tymu efektivné premyslet,
pracovat a Cinit lepsi rozhodnuti (2014).

Prvni zminky o Agilité jsou z roku 2001. Tehdy vznikl agilni manifest, na kterém se
podilelo 17 autort. VétSina z nich se do té doby pohybovala na poli vyvoje softwaru a na
schtizce v Utahu tesili pfedevsim, pro¢ se nedaii dodavat IT dodavky (Subramaniam, 2017).
Vysledkem debaty je 12 principi a 4 klicové hodnoty.

e Jednotlivci a interakce pied procesy a nastroji

e Fungujici software pied vycCerpavajici dokumentaci

e Spoluprace se zdkaznikem pfed vyjednavanim o smlouvé

e Reagovani na zmény pied dodrzovanim planu

Autofi uvadi: ,,Jakkoliv jsou body napravo hodnotné, bodti nalevo si cenime vice™ (Beck,

kol.,2001). Tabulka ¢.1 uvadi 12 principu agilniho manifestu.
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Tabulka 1- 12 Principit agilniho manifestu

1 Nasi nejvy3si prioritou je vyhovét z&kaznikovi Easnym
a prabéznym dodavanim hodnotného softwaru.
) Vitdme zmény v pozadavcich, a to i v pozdgjSich fazich vyvoje.
Agilni procesy podporuji zmény vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti z&kaznika.
3 Dodavame fungujici software v intervalech tydnd az mésict,
s preferenci krat3i periody.
4. Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denné po celou dobu projektu.
5 Budujeme projekty kolem motivovanych jednotlivcd.
Vytvafime jim prostfedi, podporujeme jejich potfeby a divéfujeme, Ze odvedou dobrou praci.
6 Nejucinnéjsim a nejefekinéjSim zplsobem sdélovani informaci
vyvojovému tymu z vnéjSku i uvnitf n&j je osobni konverzace.
7. Hlavnim méfitkem pokroku je fungujici software.
8 Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj.
Sponzofi, vyvojafi i uzivatelé by méli byt schopni udrzet stélé tempo trvale.
9. Agilitu zvy3uje neustéld pozornost vénovana technické vyjimec€nosti a dobrému designu.
10. Jednoduchost--uméni maximalizovat mnoZstvi nevykonané prace--je kli¢ova.
1. Nejlepsi architektury, poZzadavky a navrhy vzejdou ze samo-organizujicich se tymd.
1 Tym se pravidelné zamysli nad tim, jak se stat efektivnéjSim,
a nasledné koriguje a pfizplisobuje své chovani a zvyklosti.

Zdroj: (Beck, kol.,2001)
3.5.1 Pojeti projektového trojimperativu v agilnim prosti-edi

Oproti klasickému pojeti je projektovy trojimperativ v agilnim svété otocen.

Obrazek 5 - Waterfallovy a Agilni trojimperativ

—m)
ez

Z obrazku ¢.5 vyplyva, Ze zatimco se ve waterfallovém pojeti méni ke stabilnim

Waterfallovy
piistup

Agilni pfistup

Naklady

Foiadavky

Naklady

Zdroj: (Prochdzka, 2011)

pozadavkiim flexibilni parametry ndklad a casu v Agilu je tomu naopak. Zatimco

vodopadovy model piedpoklada, Ze si financujeme rozsah projektu, agilni projektové fizeni
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pocita s financovanim poctu ¢lenti tymu a jejich alokaci na urcity cas. Nekupujeme si tedy

feSeni, ale tym, ktery ho mtze dodat.
3.6 SCRUM

Jedna se o ramec, ktery dodava produkt — hodnotu skrze adaptivni feseni komplexnich
projektii. Scrum vychazi zteorii Leanu. Pii realizaci se vyuziva iterativniho,
inkrementalniho pristupu jak k dodavce, tak K riziktim.

Mezi hlavni pilife se fadi:

e Transparentnost — procesy a samotné prace musi byt transparentni, a to jak pro lidi,
kteti je vykonavaji tak pro ostatni, jez je vyuzivaji. Veskera rozhodnuti zavisi na
vnimaném stavu vSech tii pilifd. V ptipadé, kdy je nizkd transparentnost zvysuje se
pravdépodobnost vyskytu rizika a snizeni hodnoty dodavky. Transparentnost
umoznuje kvalitni pozorovani s vyssi vypovidajici hodnotou.

e Pozorovani — vSechen pokrok vedouci k naplnéni pfedem definovanych cilti musi byt
pozorovan, aby jakékoliv odchylky, nebo problémy byly co nejdiive opraveny.
Vysledky pozorovani souviseji s dalsi fazi ptizpsobeni.

e Prizplsobeni — reaguje na vysledky pozorovani a napravuje vzniklé problémy.
Upravy musi byt provedeny co nejdfive, aby se minimalizovaly dalsi odchylky.

Dané body se promitaji do v§ech ¢asti procesu SCRUM (Schwaber, 2020).
3.6.1 Proces SCRUMU

Scrum pracuje s takzvanymi artefakty a ceremoniemi. Pomoci nich je pak formovan
cely proces. Dodavka a jeji dil¢i odprioritizované Casti jsou zaznamenany v product
backlogu. Prioritizaci realizuje vlastnik produktu. PoloZky v product backlogu by mély mit
idedln¢ informace o hodnoté ukolu, nakladech a rizicich. V pribéhu projektu, je mozné
polozky ménit, odebirat, nebo pridavat (opét provadi vlastnik produktu). Z product backlogu
se vybira prace, ktera je realizovana v takzvanych sprintech. Trvani sprintu je pevné ¢asove
ohranieno a vétSinou trva od jednoho tydne do maximélné jednoho mésice. V ramci
jednoho projektu by mély byt sprinty stejné dlouhé. Ukoly, které se budou realizovat vybira
tym vyvojart a déle je planuje a fadi do sprintu (pldnovani sprintu tzv. sprint planning). Pfi

realizaci sprintu se provad¢ji tzv. daily scrum, nebo daily stand up. Zde se tesi, jak se dafi
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postupovat pfi jednotlivych pracich. Po uplynuti ¢asového ramce, po ktery tym zpracovava
vybrané ukoly, probihda Sprint review a Sprint retrospective. Sprint review hodnoti, jak
dodanou praci samu o sob¢, tak i ve vztahu k cili projektu. Na schiizkach by méli byt ¢lenové
vyvojového tymu, stakeholdefi, sponzofi a zakaznici. Sprint review je specifické piistupem
»inspect and adapt the product”. Obecné by mélo byt vystupem schiizky zhodnoceni
soucasného stavu a ptipadné ptizpisobeni finalniho produktu. Sprint retrospective vyuziva
pristupu ,,inspect and adapt the process“. Hodnoti tedy dosavadni fungovani tymt a planuji
se akce, které by jesté zlepsily dosavadni fungovani tymu (Kenneth, 2012). Cely postup je

zobrazen v obrazku &.6.
Obrazek 6-SCRUM Proces

SCRUM PROCESS %

Daily Stand Up

Scrum
(% qo?o?o? Master 000
Product Team W??
Owner Spnmfwww
Sprint Retrospective
Product Sprint Planning Sprint Finished
Backlog Meeting Backlog Work

Zdroj:(The Agile Journey: A Scrum overview, 2021)

3.7 Prince 2 jako zdklad interni metodiky spole¢nosti

Prince 2 je mezinarodn¢ uznavanou projektovou metodikou zalozenou v roce 1989

spole€nosti CCTA (Central Computer and Telecommunication Agency). Metodika cilila
predevsim do oblasti IT a piivodni ndzev byl PROMPT II (Project Resource Organisation
Management Planning Techniques) (The history of PRINCE2,2023).
Cely ramec je postaven na postupech, procesech a definovanych rolich. Okrajové je pak
doplnén o seznam dokumentl a informaci, které¢ je zapotiebi v jednotlivych fazich mit.
Cilem je efektivné dorucit projekt pii nizké Urovni rizika a urcité flexibilité projektu.
Metodika se sklada ze sedmi principti, sedmi témat a sedmi procesti. Od roku 2009 umoziiuje
PRINCE 2 pracovat i s agilnimi pfistupy (Managing Successful Projects with PRINCEZ2,
2009).
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3.7.1 Sedm principti metodiky PRINCE 2

Smyslem principialniho pfistupu je definice spole¢nych hodnot a myslenek, které by
pii dodrzeni mély vést k uspésné dodavce projektu, a to pii respektovani potieb ze strany
klienta, nebo organizace.

Ovérovani platnosti obchodniho zaméru

Projekt je zpocatku popsan dokumentem zvanym Business Case, jez vstupuje do
rozhodovéni, zdali bude projekt spustén k realizaci ¢i nikoliv. Obchodni zamér obsahuje
informace odavodnujici realizaci projektu a jednotlivé pfinosy. Z divodu nestabilniho
prostfedi, ve kterém jsou projekty realizovany a unikétnosti, jeZ se projekty vyznacuji, je
chténé, aby byl Business Case revidovan a ovétovan po celou dobu trvani. Cilem je mit stale
aktualni zamér, popisujici ocekavany vyvoj projektu a dale jeho pfinos. Jakdkoliv zména
v dokumentu musi byt zaznamenéna a schvéalena. Opomenuti principu mize mit za nasledek:
zbyte¢né vynalozené usili na projektech, snizkym piinosem, vychyleni se od cila
organizace, realizace dvou projekti se stejnym cilem, ztrata opodstatnéni projektu a dalsi.
V ptipadé€ zjisténi, Ze Business Case neni schopen obhdjit realizaci projektu je dobré ho v¢as
zastavit, upravit a rozhodnout, jak efektivné alokovat kapital.

Uceni se ze zkuSenosti

Realizace miize byt posilena o ziskané znalosti z vedeni ptredchozich projekti.
Piedpokladem je existence kvalitné zpracovanych zaznamt, ze kterych lze Cerpat. Pri
cerpani znalosti z pfedchozich projekti je dilezit¢ uvédomit si, Ze se vztahovaly
k pfedchozimu (unikatnimu) projektu. Jedine¢nost, kterou se projekty vyznacuji je tim, co
by m¢l manazer brat na zfetel a znalosti ziskané z predeslych aktivit spravné uchopit. Princip
uceni se ze zkuSenosti je vyuzivan pii:

e Zahajeni projektu, kdy jsou zkoumany ziskané poznatky z piedchozich projekti
vyznacujicich se podobnymi parametry. V ptipad€ realizace unikatniho, nového
projektu, je dobré pokusit se ziskat informace z vnéjsku, tj. mimo organizaci. Opét
je dualezité myslet na mozné odlisnosti.

e V priibéhu realizace je zapotiebi neustale ¢erpat ovérené znalosti a zlepSovat se.

e Na konci projektu se nove ziskané poznatky zaznamenaji pro mozné dalsi vyuziti.

(Managing Successful Projects with PRINCE2, 2009)

Definované role a odpovédnosti
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Metodika piesné stanovuje role, odpovédnosti a promitd je do organizac¢ni struktury. Je
dalezité, aby byly pozice vhodné a spravné obsazené, ¢cimz se ujasni, kdo co ma délat, co se
od n¢j ocekava. Tymy jsou Casto slozeny z odlisnych organizacnich struktur a na projektu
se mohou 1 odli§né podilet (bud’ maji alokovanou kapacitu ze 100 % do projektu, nebo piisobi
1 jinde). Ustanovenim si organizacni struktury vtymu a nastaveni pravidel prace,
komunikace se docili prehlednosti a zaroven se piedchdzi potencidlnim problémim. Ty
mohou pramenit napiiklad z neptesné zadanych alokaci pro projekt, nestanoveni si priorit
a dalsi. Mezi hlavni, primarni stakeholdery patfi:

e Business Supplier (sponzor) schvaluje cil projektu a stara se o to, aby hodnota
projektu dodana za ptedem definované prostiedky, odpovidala pozadavkim a byla
pro spolec¢nost vyhodna. Déle je ndpomocny projektovému manazerovi a stard se
o dostatek potfebnych zdroji pro projekt. Tvoii mezi¢lanek mezi vedenim
spolecnosti a projektovym tymem.

e Uzivatelé tvoii osoby, které budou cerpat benefity dodaného projektu. Jsou
odpovédni za jejich specifikaci.

¢ Dodavatelé zprosttedkovavaji potfebné zdroje a znalosti.

VSichni vySe zminéni stakeholdefi reprezentu;ji specifické zajmy a musi zde byt zastoupeni.
Nelze ocekavat, Ze pifi absenci nékteré zainteresované strany bude dodavka Usp&$na
(Managing Successful Projects with PRINCEZ2, 2009).
Rizeni po fazich

Princip fizeni po etapach rozd¢luje cely projekt na jednotlivé ¢asti, ¢imZ je zajiSténa
vétsi kontrola a prehled nad prave realizovanymi ¢innostmi. Planovani v jednotlivych fazich
je schopno Iépe popsat zamér budouciho vyvoje. Prince 2 doporucuje rozdélit projekt na
etapy, které jsou zastieSeny obecnym planem. Konkrétni faze, jsou planovany do vétSiho
detailu v navaznosti piedeslé etapy. Jejich minimalni pocet jsou dvé (Managing Successful
Projects with PRINCEZ2, 2009).
Rizeni o¢ekavinim

Piedpokladem tizeni oCekavani je jejich definice, resp. nastaveni toleranci. Nasledné
Ize delegovat ¢innosti a s tim spojené pravomoci. O¢ekavani se mohou tykat ¢asu, rozpoctu,
kvality, cile projektu, rizik a benefitl. Smyslem Manage by exeption je zvysit efektivitu
fizeni projektu skrze sniZeni potieby dohledu projektového manaZera na konkrétni vysledky.

Vedoucimu projektu se pak dodavaji reporty od odpovédnych osob za jednotlivé
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¢innosti/ukazatele. Manazerovi se tim uvolni kapacity na ostatni Cinnosti a zasahuje
Vv piipadé, kdy se ukazatele dostanou mimo piredem stanovena o¢ekavani. Pied delegovanim
by mél byt vyjasnén postup co délat v piipadé piekroceni definovanych limitt (Managing
Successful Projects with PRINCEZ2, 2009).
Zaméreni se na produkty
Tento princip se zaobird na dodané produkty, jejich kvality a naplnéni ocekavanych
pozadavkl. Metodika zdGraziluje nutnost zamétfovat se na vystup projektu nikoliv na
¢innosti. Aby byla dodavka spravna, je zapotiebi mit pfedem definované produkty projektu
¢imZ se i stanovuje samotny rozsah. Na jeho zakladé 1ze nasledné planovat a kontrolovat
realizované vystupy. Do produktil se promitaji i o¢ekavani zainteresovanych osob. Pro lepsi
prehlednost je dobré definovat kvalitativni a kvantitativni parametry. Ocekéavani
stakeholderli je pak mozné Iépe napliovat. Spravnou specifikaci ucelu projektu a jeho
produktt se také sjednoti riznorodé pohledy. Popis produkti by mély jasn¢ definovat ucel,
kritéria kvality a dale z ¢eho se jednotlivé produkty skladaji. Nasledné€ je mozné odhadnout
narocnost realizace, pozadavky na zdroje zéavislosti a rozvrhnout aktivity do planu. Bez
zamétovani na produkt se manazer vystavuje rizikiim s problémy akceptace dodaného dila,
nutnosti predélani, nariistani rozsahu projektu, neuspokojeni pozadavkl zakaznika a dalSim.
Potieba dobte definovaného produktu se promita do vétSiny aspektii jako je planovani,
odpovédnosti, fizeni kvality, zménové fizeni akceptace, fizeni rizik atp. (Managing
Successful Projects with PRINCEZ2, 2009).
Prizptusobeni se prostredi
Pro univerzalnost pouziti umoznuje metodika piizptisobeni se prostfedi projektu,
velikosti, komplexit¢ dodavky, schopnostem organizace a rizikim. PRINCE 2 byl navrzen
tak, aby mohl byt pouzit ve vSech oblastech ptisobnosti projektového fizeni. Smyslem
tailoringu je najit kompromis mezi striktnim dodrZzovanim vSech prvki metodiky do detailu,
které nemusi byt vzdy efektivni a smysluplné a na druhé stran€ vedenim projektl bez
jakékoliv metodické podpory (intuitivng). Existuji dvé hlavni pravidla pfizptisobeni:
e Metoda by méla respektovat prosttedi projektu, skladajiciho se z internich procest,
struktury organizace, lidskych zdroji, financi a dalSich
e Projekt by mél byt kontrolovan ve vztahu k rozsahu, sloZitosti, diileZitosti a rizikiim
na projektu. Od téchto parametri se odliSuje Cetnost, formalnost a detailnost

poskytovanych zprav
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Tailoring se v projektu vztahuje k n€kolika oblastem jako jsou dokumenty, role, procesy
a pfistupy pfi fizeni. Vychazi se z analyzy projektového prostredi a pozadavki na projekt.
Ptizplsobeni si metodiky by mélo byt formaln¢ zaznamenano tak, aby bylo jasné, které casti

se modifikuji a jakym zpusobem (Managing Successful Projects with PRINCEZ2, 2009).
3.7.2 Sedm témat

Témata patii mezi dalsi klicové oblasti, které jsou v rdmci projektu pribézné tfizeny.
Metodika je navrzena tak, Ze jsou jednotlivd témata provazana a odpovidaji na klicové
otazky spojené s projektem.

Obchodni piipad (Business Case)

Business case popisuje odiivodnéni projektu pro organizaci a jeho hodnotu. Projekt
musi byt v souladu s cili podniku a mit pozitivni vliv na jeho strategie. Zminény by mély byt
pfedev§im informace popisujici soucasny problém, ktery bude feSen, dale cile, naklady,
navratnost investice, proveditelnost, metriky na hodnoceni a dalsi informace. BC by m¢l byt
po dobu trvani projektu neustale aktualizovan a vyhodnocovan, a to z diivodu aktudlnich
informaci (okoli projektu, zmény v realizaci a dalsi vlivy), kontrola nakladt (ekonomicka
Zivotaschopnost), udrZzovani souladu s cili, podpora pro informované rozhodovani a zajisténi
si transparentnosti (Managing Successful Projects with PRINCEZ2, 2009).

Organizace

Téma organizace se zaméfuje na vytvoreni struktury projektového tymu, ve kterém jsou
definovéany role, k nim pfislusné odpovédnosti a vedeni komunikace. Metodika zminuje
potiebu kontrolovat dovednosti a potebnou kvalifikaci pro vykonavani konkrétni pozice.
Pro GspéSny projekt je dilezité mit:

e (Obsazené role sponzora, uzivatele a dodavatele, tj. stakeholderti

e Zajisténé odpoveédnosti za fizeni a dodavky projektu, a to na kazdé arovni struktury

e Dobfe zaznamenané role pro zajisténi efektivnosti

e ZajiSténou strategii komunikace (komunikacni kanaly a plany) k zainteresovanym

stranam

Organizace je v metodice ¢lenéna do nékolika urovni tvofenych korporatem a programovym
managementem, project boardem, projektovym manazerem a tymem (Managing Successful
Projects with PRINCEZ2, 2009). Struktura je zobrazena na obrazku ¢.7.
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Obrdazek T- Organizacni vrstvy dle PRINCE 2

Corp.. Corporate or Programme Management
Senic_ir
Direction Supplier

Project Assurance
- Business Assurance
-User Assurance
Management - Supplier Assurance

Delivery Optional Role

Zdroj: (Managing Successful Projects with PRINCE2, 2009)

Nejvyssi instanci je korporat, nebo programovy management odpovédny za
spusténi projektit a udélenim projektového mandéatu. V ném jsou definovany zakladni
informace o projektu. Dale je popsana dulezitost realizace a v posledni fadé jsou zminény
klicové cile a pozadavky na feseni. Casto byva v projektovém mandatu definovan sponzor
(executive), ktery nasledné obsazuje pozice v project boardu (direction). Project board,
neboli project steering committe je organ, odpovédny za celkové sméfovani a fizeni projektu
v souladu s pozadavky korporatu. Mezi hlavni ¢innosti patii schvalovani plant projektu,
zdroji, odchylek projektu a kritérii umoziujicich vstup do dalsi faze projektu. Za fizeni
(management) je odpovédny projektovy manazer, ktery se stara o projekt a snazi se o jeho
doruceni v ramci omezeného Casu, rozpoctu, poZzadované kvalité¢ a pii urcité mife rizika.
Delivery manazer se stara o konkrétni subdodavky projektu (produkty). Opét dba na
dodrzZeni ¢asu rozsahu a nakladt (Managing Successful Projects with PRINCEZ2, 2009).
Kvalita

Kvalitu Ize vnimat jako miru, do které projekt naplnil definované pozadavky. Tento bod
uzce souvisi se piistupem zamétovani se na produkt, na jehoz zdkladé je mozné kvalitu
definovat (kvalitativné a kvantitativn¢) a nasledné€ ovérovat jeji dosazeni. Metodika definuje,
jak pozadovanou kvalitu naplnit prostiednictvim:

e Naplnéni pozadavkil a o¢ekavani businessu

e Skrze benefity realizované v po projektové fazi
Pii planovani projektu je nezbytné pocitat i s naklady alokovanymi pro fizeni kvality.

Absence fizeni kvality mlze pro projekt znamenat zpozdéni, prodraZeni a nenaplnéni
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o¢ekavani! Prince 2 definuje nékolik principti, prostiednictvim Kterych je mozné dorudit
projekt v pozadované kvalité. Patii sem napftiklad:
e Definovani odpovédnosti za kvalitu pro kazdého ¢lena tymu (producent, kontrolor
schvalovatel)
e Tvorba plani fizeni kvality pro kazdou z fazi projektu véetné definovanych kontrol
a detailnich informaci, co je predmétem kontroly. Kvalita se také odrazi
Vv nastavenych pravidlech komunikace.
e Vyuzivani nezavislych kontrol kvality
e V piipadé¢ zmén ovlivitujicich kvalitu projektu musi byt provedeny tpravy planu
fizeni kvality
e Aktivni prace s Learn from experience
Metodika déle doporucuje pracovat s prioritizaci akceptacnich kritérii, tj. mit jasné
definovana jaka kritéria musi, mély by, mohou nebo nebudou splnéna (MOSCOW). Pro
spravné uchopeni fizeni kvality je dobré zapojit i uzivatele a zdkaznika, kteti mohou uptesnit
pohled na kvalitu produktu, resp. projektu. Pfehled nad touto komplexni ¢innosti je mozné
zajistit skrze dokument registru kvality (Managing Successful Projects with PRINCEZ2,
2009).
Plany
Téma popisuje, jak plany efektivng vytvaiet a pracovat s nimi. Ugelem je usnadnit
komunikaci a kontrolu projektu. Promitaji se do nich informace o:
e Potifebach projektu
e Jak budou cile na plnény, kym, jakymi zdroji a pfi jakém vybaveni a znalostech
e Kdy se musi stat jaké udalosti
e Informace o dosazitelnosti cilli (Casu, kvality, rozsahu a dalSich)
Diky planim je mozné efektivné sledovat vyvoj projektu, predev§im pokrok. Pti tvorbé je
zapotiebi byt v souladu s business case. Existuje né€kolik typu odliSujicich se pfedev§im
casovym hlediskem a trovni detailu. PRINCE 2 uvadi, planovani na urovni celého projektu,
planovani jednotlivych etap a plany delivery tymu. Specialnim typem je tzv. exception plan,
jez je vyvaren pro fizeni vyjimecnych situaci. Obsahuje informace popisujici situaci, jak
bude pracovdno se zdroji a Casem, jak budou analyzovéana rizika a dalS$i informace.

K planovéani metodika pfistupuje v nékolika krocich:
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e Piiprava — formy planu, néstroji, standardy, metody odhadu
e Definice a analyza projektovych vystupii, projektovych produktii
e Identifikace aktivit a zavislosti
e Piiprava odhadt
e Rozvrzeni ¢innosti
e Dokumentace planu
V kazdém kroku je zapotiebi pracovat s projektovymi riziky. Pti planovani projektu, 1ze
postupovat na zaklad¢ projektovych produkti. Zde je zapotiebi popsat produkt do
dokumentu Project Product Description. Tuto ¢innost realizuje vétSinou Senior User, nebo
projektovy manazer po konzultaci se sponzorem (Managing Successful Projects with
PRINCEZ2, 2009).
Rizika

Je s nimi pracovano po celou dobu projektu a znamenaji miru nejistoty, ktera muze mit
jak pozitivni, tak i1 negativni dopad. M¢ly by byt uchopeny systematicky a nemélo by
dochazet k jejich netizeni. Spravnému zachazeni piedchazi pochopeni jednotlivych piiin,
pravdépodobnosti vyskytu —dopadu a reakce na riziko. V projektu by méla byt rizika obecné
zpracovana v rameci tii krokd

e Identifikace — cilem je objevit rizika, ktera mohou mit dopad na projekt a vhodné je
popsat.

e Hodnoceni —umoznuje v disledku roztadit rizika a posoudit je naptiklad podle jejich
zavaznosti dopadu, pravdépodobnosti vyskytu a dalSich ukazateli.

e Kontrola — spoc¢iva v monitorovani po celou dobu projektu. V tomto kroku jsou
pfifazeni vlastnici a feSitelé, jez kontroluji jejich stav a dale reaguji v pfipadé jeho
vyskytu.

PRINCE 2 definuje nékolik pfistupu, jak pracovat s rizikem. Management of Risk (MoR)
je zékladnim nastrojem, zajistujicim nasledné principy:

e Pochopeni kontextu projektu

e Zapojeni kli¢ovych osob

e Jasné definované cile projektu

e Mit uceleny pfistup k rizikim

e Pravidelné rizika reportovat
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e Definované role a odpoveédnosti

e Mit skupiny, které mohou pomoci s fizenim rizik (podptrné skupiny)

e Monitoring indikatorti pro zajisténi v¢asné reakce na riziko

e Stanoveny cyklus kontinudlni prace s riziky a jeho neustalé zlepSovani
Dale je dobré vyuzivat risk registri pro zachyceni a udrzeni informacich o rizicich, ktera
s danym projektem souvisi. Kazdé riziko musi mit svilj unikatni identifikdtor a dale
informace o: kym bylo identifikovano, kdy bylo odhaleno, kategorii, popis,
pravdépodobnost vyskytu a hodnotu dopadu, blizkost v ¢ase (proximitu), vlastnika,
odpovédnou osobu, feSitele a dalsi informace (Managing Successful Projects with
PRINCEZ2, 2009).
Zmény

Popisuje zachdzeni se zménami, jejich identifikaci, vyhodnoceni a kontrolu. Jelikoz

jsou projekty realizovany v ¢asto ménicim se prostfedi a jejich samotnd realizace se
vyznacuje unikatnosti, je pravdépodobné, Ze bude zapotiebi ufinit zmény. Ty jsou vnimany
pozitivné nebot’ se snazi o prizpisobeni projektu tak, aby 1épe naplnil ocekavani
stakeholdert, zacilil scope, snizil rizika, dodal poZzadovany rozsah, odpovidal dohodnutym
nakladim a ve finale realizoval pozadované pfinosy (Managing Successful Projects with
PRINCEZ2, 2009). Metodika ma pro tyto ucely definovan systematicky postup viz nasledujici

obrazek ¢.8.

Obrdazek 8- Proces zmeénoveého rizeni

Project board / zménova autorita

Pozadavek o radu Pozadavek o radu, rozhodnuti

Zachyceni Analyza Navrh Rozhodnuti Implementace
* Urgeni typu issue * Posouzeni dopadu na = Identifikace moZnosti = Schvéleni, zamitnuti = Zahdjeni potfebnych
(otevieny bod) projekt a jeho cile / zmény nebo odloZeni zmény akcl pro implementaci
* Uréeni zdvaZnosti business case a = Vyhodnoceni * V pfipadé rozhodnuti zmény

= Uprava projektovych
dokumentaci, aby byly
aktualnf

issue a jeho
prioritizace

* Zaznamenani do

jednotlivych ndvrhi
= Doporuceni moznosti

|

Zaznamy na denni bazi / Issue registr

projektova rizika
* Kontrola zévainostia
nasledné prioritizace

mimo pravomoc je
zapotiebi eskalovat
do vy83i wrstvy

Zdroj: (Managing Successful Projects with PRINCE2, 2009)
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Progres
Hodnoceni vyvoje projektu je zpracovano v ramei posledniho tématu. Ugelem je stanovit
mechanismy, které by byly schopny progres kontrolovat a nasledné porovnavat aktualni stav
s planovanym, predikovat budouci vyvoj a tim i 1épe reagovat na soucasny stav projektu.
Jeho kontrola je realizovana uz v ramci continued business justification a manage by stages
viz kapitola 6.2. Mechanismy pracuji i v rdmci projektovych toleranci, tj. sledovani pokroku
oproti piedem stanovenych toleranci. Cilem je v pfipadé zjisténi niz$iho progresu, nez ktery
byl o¢ekavan zahajit potfebné akce, pro zajisSténi Zivotaschopnosti projektu. Progres by m¢l
byt méfitelny a reprezentovat pfirtstek dosazenych akcei v projektovém planu. V ramci celé
organizace plati, ze od vySe postavené autority jsou delegované tolerance a zpét vraceny
reporty o progresu, vyjimkach a otevienych bodech na projektu. U jednotlivych tkoll je
zapotiebi si urcit, zdali bude progres kontrolovan v ptipadé:
e Uplynuti ¢asu — predeterminované casové milniky a intervaly napiiklad na mési¢ni
bazi
e Pfi nastani konkrétni udalosti — mize byt napiiklad po ukonceni stage, dokonceni
specifické prace atp.
PRINCE 2 uvadi tfi principy, jak l1ze hodnotit progres oproti naplanovanému.
Stanoveni si milniki — milniky jsou stanoveny jako dulezité body v projektu, které jsou
potiebné k dosazeni cili projektu. Progres lze sledovat monitorovanim soucasného stavu
oproti definovanym milnikim.
S-krivky — Vizualni nastroj pouziva kumulativni hodnoty (néklady, dokon¢ené prace) oproti
puvodné odhadovanému ¢asu. Jak z ndzvu vyplyva kiivky jsou tvaru ,,S“. Strmost kiivky
ukazuje vyuzivani jednotlivych zdrojli, coz potvrzuje skutecnost, kdy nejvice zdroju je
spotiebovavano uprostred realizace projektu. Pfekroceni nad ramec reprezentativni kiivky
znamena mozné prodrazovani, zpozd'ovani projektu.
Earned value management — Je dal$i technikou, ktera slouzi k mé&feni
a vyhodnoceni skutecného pokroku praci na projektu. EVM vyuziva 3 klicové ukazatele:
e Planned Value (PV) - planovana hodnota = celkova planovana cena prace, ktera ma
byt provedena v ramci projektu do daného Casu.
e Actual Cost (AC) - skute¢né naklady = naklady na praci, ktera byla provedena v

ramci projektu do daného casu.
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e Earned Value (EV) - ziskana hodnota = hodnota prace, ktera byla skutecné
dokoncena v ramci projektu do daného ¢asu (Carroll, 2017).

Tyto ukazatele je mozné porovnat s ptivodné planovanymi hodnotami, kterych by mél
projekt nabyvat, ¢imz se ur¢i dalsi ukazatele.

e Schedule Variance (SV) - rozdil planované a skutecné hodnoty prace = méfi, zda je
projekt v souladu s planem a porovnava planovanou vykonanou hodnotu se skutecné
dokoncenou.

e Cost Variance (CV) - rozdil planovanych a skute¢nych nakladt = méfi, zda je projekt
V ramci mezi rozpoctu a porovnava planované naklady se skutecné utracenymi
naklady.

e Schedule Performance Index (SPI) - index vykonnosti planu = ukazuje, jak rychle se
projekt realizuje v porovnani s planovanym vyvojem.

e Cost Performance Index (CPI) - index vykonnosti nakladi = ukazuje, jak uc¢inné se

utraceji naklady v porovnani s planem (Carroll, 2017).
3.7.3 Procesy projektu

Starting up Project

Prvni faze tzv. ptedprojektova faze je spusténa po piidéleni projektového mandatu.
Realizuji se v ni ¢innosti jako je tvorba studia proveditelnosti, ndvrh obchodniho ptipadu,
minimalné¢ navrh nominace zékladnich roli fidiciho vyboru, které tvoii sponzor, Seniorni
uzivatel, seniorni dodavatel. U nich jsou pak stanovovany kompetence a odpovédnosti. Uz
zde jsou otevirany otazky tykajici se financovani, zdroju, rizik spojenych s projektem a
zpusobem, jak bude k projektu piistupovano. Nasledné je mozné planovat dalsi fazi, kterou
je Directing a Project.
Directing a Project

Directing a project se promita do vSech fazi poc¢inaje IP fazi az po CP fazi. V této
vrstvé plsobi projektovy vybor, jehoZ hlavni tlohou je ud€lovani schvaleni pro vstup do
dalSich projektovych fazi. Dale urCuje sméfovani projektu a dohlizi na néj. Odpoveédnost
také maji za rozhodovani o zménéch. Informovana rozhodnuti jsou ucinéna na zakladé

reportil z prostfedi projektu. Dulezité¢ je, aby c¢lenové projektového vyboru udrzovali
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a propojovali vztahy okoli a samotného projektu (Managing Successful Projects with
PRINCEZ2, 2009).
Initiation Phase
Prvnim krokem je stanoveni, do jaké miry bude metodika upravena potiebam
projektu tzv. tailoring. Ve fazi iniciace je velka ¢ast praci soustiedéna na tvorbu dokumentii,
do kterych se zaznamendavaji informace tykajici se kvality, rizik a otevienych bodu.
Naésledné je zapotiebi urcit, jakym zplisobem budou fizena témata rizik, kvality komunikace
kontrolni mechanismy. Dalsi ¢innost je tvorba projektového planu, obsahujiciho popis
produktu a nasledn¢ aktualizace business casu. Findlnim vystupem z této Cinnosti je
sestaveni Project Initiation Document (PID), ktery je opét predkladan do DP trovné, kde je
jednano o vstupu do dalsi ¢asti projektu CS (Managing Successful Projects with PRINCE2,
2009).
Controlling Stage
Hlavni aktivity v CS fazi je fizeni otevienych bodu a rizik. VSechny napravné akce jsou
realizovany vtomto kroku. V pfipadé nedostateénych kompetenci je mozné piedat,
eskalovat dany problém do DP vrstvy. Dale jsou piipravovany prace k realizaci, které se
soustfed’uji do tzv. pracovnich bali¢kd (work package). Pfedchozi vyhotovené ¢asti projektu
jsou kontrolovéany a v pfipad€ nedodélané prace je posuzovan jeji stav. Obecné lze aktivity
v CS fazi rozdé¢lit do tii skupin (Managing Successful Projects with PRINCEZ2, 2009):
e Work Packages (WP)
o Souhlas s pracemi na WP
o Kontrola stavu WP
o Pfijeti a schvalovani
e Monitorovani a reporting
o Kontrola stavu probihajici stage
e Issues (otevi‘ené body) a rizika na projektu
o Zachyceni a prace s riziky
o Eskalace problému a rizik
o Korektivni opatfeni

Managing Product Delivery
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Managing product delivery je proces spojujici projektového a tymového manazera.
Tymovy manazer je osoba, zajistujici koordinaci na ¢innostech dodavajicich dil¢ich casti
projektu. Vazba je realizovéana skrze aktivity jako jsou pozadavky na schvaleni a samotnym
vykonanim a dodanim jednotlivych casti. VSechny tii aktivity jsou v gesci tymového
manazera. V kroku akceptace WP je dulezité zminit, Ze se jedna o pfijeti zadani prace, tzn.
tym je schopen ji realizovat. Tymovy manazer je seznamen s ocekavanou dodavkou a mél
by byt schopen urcit casovou a finan¢ni narocnost. Dodany produkt by mél splnit zadani
V ramci tolerance. Pfi realizaci je dobré priubézn¢ komunikovat s projektovym manazerem
podle pfedem nastavenych pravidel. Metodika dava prostor pro zvoleni si pfistupu, jak bude
produkt dodan. Muze jit tedy napiiklad o nékterou z agilnich metod jako je SCRUM
(Managing Successful Projects with PRINCEZ2, 2009).

Managing Stage Boundaries

Jde o ptechodnou aktivitu pfed dal§imi CS fazemi. Soucdasti toho, je zhodnoceni
predchozich aktivit, jejich porovnani a validace s pozadovanym stavem. Nésledné vznika
plan pro pristi fazi. Souhlas o vstupu do nové etapy udéluje projektovy vybor, na zakladé
informaci poskytnutych od PM (Managing Successful Projects with PRINCE2, 2009).
PRINCE uvadi 5 klicovych aktivit, které musi byt vykonany:

e Plan pfisti faze

e Kontrola a validace projektového planu

e Kontrola a validace Business Case

e Reportovani aktudlné dokoncené faze

e Tvorba planu vyjimek
Closing a Project

Posledni fazi je CP, ve které je projekt ukoncen a jsou vyhodnocovany jeho vysledky.
Cilem je oveéfit piijeti produktd koncovymi uZivateli, porovnat ocekdvané vystupy
S planovanymi, zhodnotit doposud vzniklé piinosy, pfipravit prognézu a metody pro
vyhodnocovani benefitti v budoucnu (Managing Successful Projects with PRINCEZ2, 2009).
Ve fazi CP je zapotiebi u€init tyto akce:

e Piipravit se na uzavieni (aktualizace planl, kontrola naplnéni cile, schvéleni

vystupil)
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Pfipravit pldn na moZné predCasné ukonceni (zajiSténi zachovani hodnoty
u vzniklych produktli, aktualizace dokumentil, zjiSténi stavu jednotlivych praci,
uvolnéni zdroji)
Odevzdani produktti do prostredi, ve kterém budou produkty piisobit (provoz)
Vyhodnoceni projektu z hlediska odhadt, realizace a rozhodnuti a nasledné
vytvoteni tzv. lessons report pro dalsi aktivity
Doporuceni na uzavieni je predkladano projektové radé a jeho soucasti by mélo byt:
o Identifikace stakeholdert (v€etné vetejnosti), ktefi pottebuji védét, Ze projekt
konc¢i
o Uzavfeni vSech registri
o Archivace informaci

o Odeslani navrhu na ukonceni projektu project boardu

Navaznost jednotlivych procesi je zobrazena v nasledujicim obrazku ¢.9.

Corporate or
programme

Obrazek 9- Zobrazeni ndavaznosti procestii dle PRINCE 2

’

Direction

Management

3L

Delivery

Zdroj: (Managing Successful Projects with PRINCE2, 2009)
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3.8 Hybridni metodika DSDM

DSDM metodika spojuje RAD a waterfallové tizeni. Po¢atek konceptu lze datovat do
roku 1994, tedy jesté diive pfedtim, nez se do povédomi dostalo agilni fizeni. Pfedchiidcem
byl ptistup Rapid Application Development (RAD), preferujici uzké a ¢etné spoluprace mezi
uzivateli a vyvojafi. Divodem, pro¢ bylo zapotiebi koncept RAD upravit bylo z diivodu
absence specifikaci a analyz, jez ovliviiovaly samotnou kvalitu a rozsah dodavek. Pivodné
metodika reagovala na potiebu efektivniho vyvoje a existujicich podnikovych procest, do
kterych vnasi kvalitu. Z kazdého pfistupu vybira silné stranky, vytvari nastroj schopny
napomoct feSit problémy v SirSich souvislostech a zaroven byt efektivni v konkrétnich
dodavkach zakaznikiim. Ramec zastdva ndzor, Ze projekty by mély byt tzv. Enough Design
Up Front. Pro realizaci by tedy v pocatecnich fazi mél byt dostatek informaci adekvatné
vyjasnit strukturu finalniho feSeni. Oproti ostatnim agilnim ramctim ma dana metodika $irsi
projektovy zaklad (DSDM Project Framework,2022).

Igor Luhan uvadi, Ze je kladen velky diiraz na ptinos projektu z obchodniho hlediska,
tj. dosazeni co nejlepsi rentability investice a dodrzeni rozpocétu. Dale zminuje, Ze pro
dosazeni téchto cili Ize vyuzit nastroje jako jsou workshopy, modelovani a iterativni
development, prioritizaci MoSCoW a timeboxing neboli rozdéleni na ¢asové tiseky (2019).

Prosttedi, ve kterém DSDM operuje je zndzornéno v obrazku ¢.10.

Obrdazek 10- DSDM

DSDM Pozadavky
businessu

Vyvoj
reseni

Projektové
fizeni

Zdroj: (DSDM Project Framework, 2022)

Oproti vétsing agilnich pfistupl vyzaduje metodika DSDM mit na zacatku realizace

schvalené zakladni parametry, ato z divodu lepsiho porozuméni rozsahu a dopadu. Pro vétsi
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firmy a korporace se zavedenymi slozitymi procesy a systémy, mtize tento krok predejit
negativnim dopadim. DSDM oproti tradi¢nim waterfallovym pfistupim piedpoklada ze
vystup nemuze byt dodan v pozadovaném rozsahu a kvalitné¢ napoprvé. Naopak se da
predpokladat, Ze jednotlivé detaily se budou vyjasiovat v pribéhu celého projektu. Cilem
navrhovaného feSeni DSDM by mélo byt zaméteni se na aktudlni — bezprosttedni potieby
a pozadavky nez se snazit obsahnout vSechny moznosti. U rozsahu projektu se doporucuje
vytvaret jednodussi feseni, které se Iépe a sndze implementuje a nasledné udrzuje. Lze tak
usettit mozné vzniklé naklady na vyvoj Vv piipad¢, kdyby se zménily pozadavky a preference

bud’ ze strany zakaznika, nebo celého trhu (DSDM Project Framework,2022).
3.8.1 Devét principi DSDM a pét fazi vyvoje

Cela metodika je zalozena na deviti principech. Prvni Ctyii definuji prerekvizity, na
kterych samotnd metodika stoji. DalSich pét bodi pak popisuje samotnou strukturu ramce.

1. Aktivni zapojeni uzivatelt

2. Tymy maji pravomoc ¢init rozhodnuti

3. Casté dodavky produktt

4. Zékladni kritéria pro akceptaci dodavek je, ze musi byt v souladu s obchodnimi

zameéry

5. Pro dosazeni zaméru je nezbytny iterativni a inkrementalni vyvoj

6. Vsechny zmény béhem vyvoje se daji vratit

7. PoZadavky na projekt by mély byt komplexni s adekvatni piesnosti (high level)

8. Testovani se provadi béhem celého zivotniho cyklu projektu

9. Vsichni stakeholdeti by méli spolupracovat a kooperovat
Vyse uvedené body jsou nezbytné pro véasné dodani adekvatniho vystup. Paty princip uvadi
iterativni a inkrementalni vyvoj. Ten je v metodice DSDM rozdélen do péti fazi vyvoje, kam
patii studie proveditelnosti, obchodni studie, iterace funkéniho modelu, iterace navrhu a
tvorba modelu a implementace. Metodika ma dalsi dvé nevyvojové faze (ptedprojektovou a
po projektovou). Celkem tedy sedm fazi zivotniho cyklu (Stapleton, 2003).
Studie proveditelnosti

Tyka se ptedevsim vhodnosti uziti této konkrétni metodiky (DSDM) pro dany projekt

ve specifickém prostfedi. Ostatni studie proveditelnosti Casto feSi pouze vhodnost

a spravnost samotného zaddni projektu, jimz se tento dokument vénuje také. ZjiSténi
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proveditelnosti mize ve velkych spole¢nostech trvat i nékolik let. V této fazi se zaCinaji
tvofit registry rizik a v nich se nasledné eviduje jejich pfipadny vyskyt. Mezi prvni lze
zatadit samotnou Volbu této metodiky. DSDM slouzi piedevsim k vyvoji feSeni, které jsou
zapottebi dodat co nejrychleji, a proto i studie proveditelnosti musi byt kratkd, vystizna
a tvorba by nem¢la trvat vice nez par tydnu. Je zapottebi zahrnout vSechna zakladni témata
a oblasti, kterych se projekt tyka, ale ne do vétsiho detailu. V ptipadé, kdy je identifikovana
slozita komplexni oblast, m¢l by byt ve zprave dostatek informaci, k u¢inéni rozhodnuti, jak
budeme riziko fidit a zdali projekt povedeme i nadale metodikou DSDM. Dale vznikaji dalsi
dva dokumenty, napomadhajici samotnému zjistovani informaci pro studii. Prvnim je
ramcovy plan vyvoje, ktery dodavé na relevantnosti a dosazitelnosti vysledku. Ten je dal
zpfeshiovan a tvori plan, podle kterého se projekt ubira. Kromé samotného vyvoje zahrnuje
testovani a konfigurace. Prototyp je druhym vystupem, demonstrujici technickou
vyznamnou hodnotu. Casto se Ize setkat s piipady, kdy neni zapotiebi vytvaiet prototyp,
nebot’ dostateéné dobie zname prostiedi a technologii (Stapleton, 2003).
Iterace funkéniho modelu

Zaméfeni se na funkéni model, je kliCovym procesem pii plnéni obchodnich cilt
a pozadavku. Iterace napomaha postupné specifikovat aspekty a cile projektu vyplyvajici ze
studie obchodniho zdméru. Funkéni model, jeZ je vytvafen za pomoci cyklu iteraci pracuje
s analytickymi modely a dale se samotnymi softwarovymi komponentami viz obrazek ¢.11.

S jejich vyuzitim se pak tvofi funkéni a nefunkéni pozadavky.

Cyklus iteraci obsahuje tyto kroky:

1. ldentifikace, co bude v daném cyklu vyhotoveno

2. Shoda na tom, jak se bude postupovat pii feSeni

3. Vykonani praci

4. Kontrola vystupti (dokumentli, demonstrace prototypu, testovani)

Analytické modely pisobi vzdy pfed samotnym vyvojem prototypu (Stapleton, 2003).
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Obrazek 11-Vztah analytického modelu a testovani komponent

Vyvoj a
testovani
komponent

Analyticky

model

Zdroj:(Stapleton, 2003)
Pravé vyvoj na zdkladé poznatki z analytického modelu vnasi do metodiky tad
a pfedchazi tak moZnym vicendkladim v ptipadé¢ chybného vyvoje. Jednim z Castych
problémt projektt vedenych DSDM je, ze analyticky model se pouziva az pfi samotném
vyvoji, 1 kdyz se jedna o prerekvizitu. Kvalitni analyza je nezbytnym krokem pro efektivni
realizaci. Opét je zapotiebi brat na zietel, ze metodika DSDM pozaduje pouze analyzy
komplexitou adekvatni feSeni. Popisuje 4 hlavni vystupy plynoucich z funkéniho modelu:
1. Prioritizované funkce, funk¢ni pozadavky — zpocatku je vytvorena hruba prioritizace
na zéklad¢ obecnych pozadavk, které se Casem zpiesnuji.
2. Dokumenty z funkénich prototypi — do nich se zaznamenavaji komentate a poznatky
od uzivateld. Je dilezité evidovat vSechny vnimané Uspéchy a chyby, které je
zapotiebi opravit, nebo zménit. Dokument slouzi k definovani ukolti pro dalsi iteraci,
nicméné je dobré s nim pracovat po celou dobu trvani projektu a idealné ziskané
poznatky pfenést i na jiny projekt.
3. Nefunkéni pozadavky —vyplyvaji ze studie obchodnich zdméri. Vyhotovuji se
predevsim ve fazi tvorby modelu a netesi se tolik ve fazi analyzy, resp. analytického
modelu.
4. Plan implementace —po dokonéeni posledniho itera¢niho cyklu se vyjasnuje, jak bude
projekt dodavan. Plan je tvofen pied samotnym vyvojem (Stapleton, 2003).
Design a vyvojové iterace

Faze obsahuje tvorbu samotné dodavky, kterda je pfeddna uzivatelim k dalSimu
testovani. Hlavnim vystupem z této faze je cilovy produkt. Testovani v ramci DSDM nemusi
spliovat vSechny poZadavky zjisténé béhem celého vyvoje, ale pouze ty, které byly sjednany

(DSDM Project Framework,2022).
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Implementace

Zde je vyvinuté feSeni nasazovano do prostiedi, ve kterém by mélo fungovat.
Soucésti toho je i potieba Skolit uzivatele a pfedstavovat jim novy koncept. DSDM uvadi,
ze pti jednoduchych zménach se projektovy tym snazi, aby Skoleni probéhlo jen jednou. Da
se ale predpokléadat, ze jakmile uzivatelé pracuji se systémem odlisn¢ a vyuzivaji ho za jinym
ucelem bude zapotiebi vicero iteraci v zaskolovani. Dilezité je neopominout skupinu, ktera
bude spravovat dodané feseni. Pfed samotnym zahajenim implementace vznika uzivatelska
dokumentace. Ukazalo se, Ze jakmile je sepsana jednim z ¢lenti uzivatell, je nasledné snazsi
na pochopeni, nez kdyby ji psal naptiklad n¢kdo z vyvojait.

Dalsim vystupem z této faze je, hodnotici dokument. Tvoien je okamzité po skoncéeni
projektu a tyka se pouze zhodnoceni dosazeni kratkodobych cili, tzn. pfezkoumani dosazeni
zadanych pozadavki. Metodika uvadi nasledujici ¢tyfi situace, jezZ mohou nastat(DSDM
Project Framework,2022):

1. Vse bylo dodano v plném rozsahu a neptedpokladaji se dalsi prace
2. Béhem vyvoje bylo zjiSténo ze néktera z hlavnich funkcionalit je pfili§ slozita
a nestihla by se dodat terminu, a tak se jeji realizace odsunula. U hlavnich
funkcionalit je zapotiebi projit znovu celym cyklem projektu.
3. Funkénost s nizsi prioritou byla z diivodu ¢asovych limitt také nedodéana. Pii jejich
vyvoji se pokracuje od iteraci nad funkénim modelem.
4. Bylo zjisténo opomenuti nefunkénich pozadavki, nicméné hlavni pozadavky jsou
dodéany v potadku. Zde staci zah4jit vyvoj od faze iterace funkéniho modelu.
Po projektova faze

Jakmile je projekt dodan je mozné postoupit do po projektové faze. Lze ptfedpokladat,
ze v pribéhu realizace doslo k zm&nam. Vyplynuly nové pozadavky na feSeni, nebo se
zmeénilo prostiedi, na které ma byt feSeni implementovano. Smyslem po projektové faze je
zjiSténi, zda feSeni naplnilo stanovené benefity. Oproti jinym metodikdm zde neni kladen
diraz na exaktni uceni se z chyb tzv. Lessons learned. Pfedpoklada se, Ze tyto podnéty jsou

zaznamenany ve fazi iterace nad funkénim modelem (DSDM Project Framework,2022).
3.8.2 Nastroje metodiky

Metodika DSDM pouziva pii realizaci projekti ptedev§sim MOSCOW prioritizaci,

timeboxing, workshopy, prototyp a modelovani.
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MOSCOW

Prioritizace MoSCoW je metodou umoziujici klasifikovat pozadavky. Nazev je
zkratkou 4 priorit rozdélenych podle anglickych slov na Must (musi), Should (m¢lo by),
Could (bylo by dobré) a Wont have (zatim nebude) (Kallas, 2020).
Kategorie ,,must tvofi vSechny zakladni funkce, bez kterych neni mozné povazovat
dodavku za funkéni. Jde o MUS (Minimum Usable Subset) to znamena minimalni
pozadavky, jez musi byt projektem dodany. Podle Zdénka Machacka by pozadavky Must
nemély ptesahnout 60 % celkového planovaného sili. ,,Should je dilezitou ¢asti, jez by
méla byt soucasti feSeni. Nejedna se o kriticky parametr, urcujici, zdali v realizaci
pokracovat, ¢i nikoliv. | bez vyhotoveni téchto pozadavkd by mél mit projekt smysl. Finalni
feseni by mélo byt obsahovat maximalné 20 % takto definovanych pozadavkid. Could have
jsou zadouci &asti, nikoliv ale nezbytné. Casto napomahaji k lepsi uzivatelské piivétivosti a
souvisi s celkovou spokojenosti zakaznika. Tyto funkce jsou realizovany, pokud zbude ¢as.
Ramcoveé by mély tvotit 20 % praci. Zaroven jde o rezervu na projektu, slouzici pro dodani

vvvvvv

Dulezité je rozlisit, zdali vyfazujeme trvale, nebo pouze pro konkrétni Casovy interval
(Machacek, 2016).
Timeboxing

Casové ramce slouzi predevsim pro lepsi planovani dodavek. Vychozim ukazatelem
je predpokladand doba trvani projektu. Ta je nasledné rozdé€lena a ukotvena do menSich
ramcu, ve kterych jsou realizovany dodavky. Vystupem muize byt analyticky model, front
end dodavka, soubor funkcionalit a dalsi. Dilezité je, aby vysledek napomohl k vyhotoveni
projektu. V DSDM trva ¢asovy ramec mezi dvéma az Sesti tydny a obecné plati, Ze ¢im kratsi
Casovy usek je, tim Iépe. S dlouhymi tGseky se spojuje i vyssi mira neurcitosti a nejasnosti
(Stapleton, 2003).

Existuji dva druhy casovych rdmcii timeboxt. Prvnim je volny timebox, ktery je
podobny agilnim sprintim. Obvykle zac¢ina zahajovacim (kickoff) meetingem, kde se tym
seznami s ucelem. Podstatné je, aby tym potvrdil realnost provedeni praci v ramci
stanoveného tiseku. Usp&snost dodavky se hodnoti podle akceptaénich kritérii, definovanych
pted zacatkem timeboxu. Druhy ¢asovy ramec (strukturovany), déli vyvojovou fazi na ¢asti
investigace, vyvojovou a spojovaci. V ramci investigace (zjiStovani), jsou ziskavany

veskeré podrobnosti o pozadavcich a produktech. Ty se tykaji vystupi a kritérii akceptace.

44



Vysledkem jsou informace o0 podrobnosti pozadavku, zavislosti viiéi jinym tkoltim a tymutim,
Casovy pléan, rozdéleni alokaci, prioritizace praci a definice rizik. Tato faze by méla trvat
v rozmezi 10-20 % casu vymezeného pro cely timebox. Nasledn¢ probihd vyvoj, feSeni
a testovani pozadavku, zakonceny revizi, kterd je piedana do posledni etapy konsolidace. Pti
vyvoji je dulezité¢ hledét na dostupnost zdrojii. Vyvoj by mél trvat optimalné 60-80 %
z celkoveé vymezeného Casu. Obdrzena zpétna vazba (Timebox review) slouzi jako vstup do
dalsiho timeboxu a to v piipadé, kdy jsou zjistény nedostatky. Posledni ¢ast spojuje dodavky
do jednoho uceleného vystupu a kontroluje splnéni akceptac¢nich kritérii. Doba trvani
konsolidace je stejna jako u investigacni Casti. Nastane-li situace nestihnuti vyhotoveni
dodavky, tak se te$i, zdali bude realizovdna v dal§im timeboxu, pfipadné jestli bude
vyfazena z projektu (DSDM Project Framework, 2022). Obrazek ¢.12. popisuje dva druhy
casovych ramcti.

Obrdazek 12-Druhy timeboxii

Kickoff
Suison

Vyvoj

Investigace V\'IVOJ' Konsolidace

Kickoff
guisoln

Zdroj: (DSDM Project Framework, 2022)

V ramci Uvodni schizky (Kickoff meeting) je dilezit¢ se seznamit s Casovym
ramcem a jeho obsahem. Podstatné je, aby feSitelé porozuméli problematice a védéli co je
smyslem dodavky. Kdyz je zji$téno, Ze neni realné stihnout objem ramce v daném ¢asovém
intervalu je zapotiebi napli timeboxu pieplanovat. Dale je vhodné mit stanovena dil¢i
akceptaéni kritéria pro kazdy produkt. Pied zacatkem jsou identifikovani vSichni klicovi
¢lenové tymu a je zajisténa dostupnost alokaci pro jednotlivé ¢innosti. Jelikoz je v projektu
realizovano né€kolik timeboxd, je podstatné znat zavislosti dodavek a identifikovat mozné
interni (tymy v ramci projektu) a externi (lidé a tymy mimo projekt, nebo organizaci) vlivy.
Na tvodni schiizce by mél byt kormé& €lent tymu ptfitomen projektovy manaZer, technicky

koordinator a obchodni vizionatr. Pfedmétem ukoncovaci schiizky (Closing out) je zjisténi,

45



zdali je mozné nasledujici timebox zlepsit za Gcelem vyssi efektivity. To se déje vyuzitim
retrospektivniho workshopu, kde jsou identifikovany kladné zkusenosti, problémy, chyby
a nasledn¢ prace pro dal$i timebox (DSDM Project Framework).

Daily Stand-Up

Metodika zminuje dulezitost zavedeni schlizek na denni bazi tzv. Daily Stand-Up.
Smyslem ceremonie, je sdilet informace napii¢ tymem a fesit vzniklé problémy. Clenové
tymu by méli diky tomu méli mit piehled v pokroku plnéni cile.

Frekvence schiizky je, jak z ndzvu vyplyva jednou za 24 h. Pfedpoklada se, ze tym
mezi sebou komunikuje i mimo Stand-Up. Schiizka slouzi dale k brzkému odhaleni rizika
na projektu. Doba trvani by méla byt idealn€ do 15 minut, béhem kterych jsou zodpovézeny
ti1 zakladni otazky, souvisejici se zadanim:

1. Co mam hotovo?

2. Co budu dnes d¢lat?

3. Existuji n¢jaké hrozby a prekazky?
Schiizek se Gcastni realizacni tym a jeho manazer. Je dobré mit na stand-upech kompetentni
osobu (obchodni, nebo technicky poradce), jez je schopna vyfesit vznikly problém, ktery je
mimo kompetence a moznosti tymu, s ptisluSnym stakeholderem (Svozilova, 2016).

Konzilium DSDM dopliiuje, Ze neni cilem fesit vzniklé problémy na této schiizce,
ato v ptipad¢, kdy rozprava o feseni trva vice jak dvé minuty. Problémy se fesi mimo Stand-
Up (DSDM Project Framework, 2022).

Workshopy

Smyslem workshopi, je provést osoby procesem na jehoz konci by mél byt tym
schopen ucinit rozhodnuti. Prednosti metody je predevSim efektivnost a dosazeni lepsi
komunikace, sdileni informaci a spolecnému porozumeéni problému. Workshopy se
vyuzivaji pfedevsim v piipadé, kdy feSeni zasahuje do n€kolika oblasti a je zapotiebi vicero
uhld pohledu (upfednostiiovani pozadavkl, vytvareni plana a strategii, definice vystup
projektu). Dulezitym aspektem pro dobfe vedeny workshop je tzv. facilitator, ktery je
nestranny a nezastava zadny ndzor. Mezi hlavni pfednosti facilititora patfi: jasna
komunikace, identifikace podobnosti a rozdilti v tvrzeni ostatnich, pochopeni uhli pohledu,
posouzeni relevanci informaci a zaji§téni, aby byl dan prostor k vyjadieni vSem tcastnikiim.
Nemélo by se stat, ze by v pribéhu schiizky dominovala konkrétni skupina zic¢astnénych

(DSDM Project Framework, 2022).
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Prototyp a modelovani
Prototypy v DSDM jsou realizovany pro ovéfeni konkrétnich parametri. Nemély by byt
vyvijeny na jiné platform¢, nebo jinym zplisobem, které neodpovida konecnému feseni.
Prototyp je tak dil¢i funk¢ni dodavkou. Existuji 4 typy:
e Obchodni prototyp — demonstruje funkce definované skrze obchodni pozadavky
e Uzivatelsky — ukazuje rozhrani, ve kterém budou uzivatelé pracovat a neobsahuje
funkcionality
e Kapacitné vykonovy — zde je ovéfovano, ze bude vysledné feseni schopno fungovat
spolehlive
e Designovy — demonstruje konstrukci a samotny design feSeni
V praxi dochazi ke kombinaci a jeden prototyp nese nékolik informaci k ovéteni (Stapleton,
2003).

Modelovani pak oproti tomu probihd nad kopii redlného systému a popisuje
dodavany vzor. Je zapotiebi znat pro koho je model, resp. projekt urcen a dale, k ¢emu bude
vyuzivan. VSechny klicové prvky a mozné aspekty je dobré vizualizovat. VZdy je nutné
pracovat s vhodnou mirou abstrakce v zavislosti na osobé, ktera bude model posuzovat.
Vystup by mél odpoveédeét na tyto klicove otazky.

e CO — popisuje informace o feSeném projektu, vztahu Kk okoli
e JAK — definuje funkcionality, vlastnosti a procesy
e KDE — charakterizuje prostiedi piisobnosti jak dodavky, tak i spole¢nosti
e KOMU — urcuje kdo jsou zékaznici, uzivatelé a stakeholdeti
e KDY - vymezuje ¢asovani a planovani s ohledem na dulezité milniky zadavatele
e PROC - odtivodiiuje obchodni strategie a cile souvisejici s projektem
Modelovat 1ze i za pomoci jinych technik napiiklad vyvojovych diagramu, procesnich

modeli a dalsich (DSDM Project Framework, 2022).
3.8.3 Kdy pouzit metodiku DSDM?

DSDM si je védomo, Ze nelze ptistupy unifikovat a pouzit je napfi¢ vSemi zadanimi.
Vhodnost uziti konkrétni metodiky je posuzovana na zacatku projektu pii studiu
proveditelnosti. Existuje motto, které fika: ,,Nékdy Ize pouzit kompletni metodiku DSDM,

ale vzdy je mozné pouZzit alesponi jeji ¢asti“. Jeji vyuziti se ovéfilo predevsim v obchodnim
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prostiedi nez naptiklad ve védecké sféie. Pfed zvolenim daného ramce je dobré zodpovédét
téchto 6 otazek:

Lze funkci demonstrovat? Predpokladem dodavek DSDM je, Ze projektovy tym Casto a
uzce spolupracuje se zakaznikem. Pro efektivitu a presnost dodavek je diilezité, aby uzivatel
dobie popsal feSeny problém a nasledné ho ptipominkoval. Neni zapotiebi uzivatelim
predstavovat technické aspekty, ale staCi je seznamovat s prototypy, demonstrujici
funkcionality, které budou vyuZzivat. Jsme schopni identifikovat vSechny koncové
uzivatele? Do realizace by m¢li byt pfizvani lidé, reprezentujici vSechny cilové uzivatelské
skupiny. Je podstatné znat relevantni pozadavky na projekt z hlediska konkrétnich skupin.
Tim se snizuje riziko, Ze projekt nenaplni ocekavani. Je realizace slozita? Zde je
posuzovana naro¢nost ukoll, realizovana projektovym tymem. Dale se hodnoti nastroje a
schopnosti, kterymi vyhotovitelé disponuji. Je doba realizace prili§ dlouh4 a je mozné ji
rozdélit do dil¢ich ¢asti? DSDM slouzi i k tvorbé komplexnich systému, kdy jsou
jednotlivé komponenty dodavany v blocich. V procesu se klade diraz na upiednostnéni
dodani ¢asti, které maji pro business nejveétsi prinos. Je projekt realné ¢asové omezeny?
Nem¢élo by dochazet k tomu, Ze je termin dodan nerealny a prodleni neznamena realny dopad
do business aktivit. Pro tym jsou i pfes to neredlné Casové terminy frustrujici
a promitaji se do kvality zpracovani. Pfedev§im absence blizké spoluprace s uzivateli
a nizka motivace €¢lent tymu jsou disledkem nedostatku Casu. Zapojeni zakaznikd do
realizace, umoziiuje lépe urcit termin dodani. Zakaznici jsou vzhledem k omezenému Casu
schopni 1épe prioritizovat jednotlivé dodavky. Bez zaclenéni do realizace, si nemusi
uvédomit existujici omezeni a nemusi byt ochotni upustit od svych (zbytnych) pozadavkd.
Jsou pozadavky flexibilni a specifikovany na vysoké rozliSovaci urovni? I pfes to, ze je
zadan obecny cil projektu a neni mozné do detailu popsat dil¢i dodavky, 1ze metodiku
aplikovat. Pro vyuziti DSDM je povrchni znalost informaci na za¢atku projektu v poradku.
Specifikace konkrétnich funkcionalit a casti jsou ziskdvany v pribéhu vyuZitim
prototypovani. Ve chvili, kdy jsou flexibilni pozadavky, je mozné pii Casovém tlaku

vynechat ¢asti, které nejsou klicové (Stapleton, 2003).
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3.9 Agifall

Dalsim z hybridnich pfistupti je tzv. Agifall, ktery kombinuje silné stranky z piistupt
vodopadového a agilniho fizeni projektu. Hlavni mySlenkou je zjednoduseni waterfallovych
procesu a zvySeni obratnosti projektu, promitnutého do snizeni nakladi, zlepseni kvality
a zrychleni realizace. Proces spociva v realizaci waterfallovych fazi za pomoci agilnich
pristupt. Jednotlivé etapy jsou rozdéleny do dil¢ich ukoli, které jsou prioritizovany a dale
feSeny ve sprintech. Faze vyvoje je vedena agiln¢ stim rozdilem, Ze tym ma Iépe
vydefinovanou praci s presnéjSim rozpadem a mohou se tak vénovat pouze vyvoji. Agifall
oproti klasickému fizeni projekti necekd na dokonceni ptfedchozi faze pro zapoceti
nasledujici. Jakmile vyvstane moznost pokracovat s dalsi etapou projektu, méla by byt ihned

vyuzita (Fromson, 2013). Myslenka tohoto pfistupu je popsana v obrazku ¢.13.
Obrazek 13-Agifall proces

REQUIREMENTS

FEEDBACK 4V

SCRUM

DESIGN
&

Zdroj: (Golightly, 2022)
3.9.1 Agifall v procesu planovani

Planovani by mélo vznikat zplisobem, ktery je zaméfen na koncové uZivatele.
Soucésti planu jsou i definované ¢asové milniky, urcujici, kdy bude provadéna kontrola
a revize projektu. Déle je zapottebi definovat odpovédnosti za jednotlivé dodavky, stanovit
vykonnostni metriky a strategii, ktera je napliovana kazdodennimi ¢innostmi (Donoghue,
2018). Pro nazornost je ve fazi planovani pracovano s designem, skrze ktery se demonstruji
hlavni funkce a vznika tak model produktu pro uZzivatele. Agifall ptiklada velkou
vahu vytvofeni prototypu pted zahdjenim vyvoje, z divodu ziskéni cenné zpétné vazby

a lepsi specifikace cile projektu. Prototyp usnadiiuje pochopit a dobie definovat uzivatelsky
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pohled na feSeni a lépe nastinit pouzitelnost finalniho produktu. Prace na navrhu a vyvoji
mohou zacit zaroven. Agifall doporucuje tvotit slozité funkce uz béhem planovani, tim si
vytvoftit Casovou rezervu a piedejit pripadnému zpozdéni. Je mozné, Ze feSeni slozité funkce
neni mozné realizovat, ale diky v¢asnému zjisténi je mozné zacit pracovat s alternativami.
Vsechny sprinty tykajici se ostatniho vyvoje jsou tvofeny az na konci celkového planovani
(Fromson, 2013).

Pro projekt je zapottebi mit identifikované zdroje, a skupiny které budou na feseni
participovat. U tymu je nutné zjistit a nastavit, na jaké bazi bude fungovat. Pied zahajenim
praci na projektu je dilezit¢é mit zdroje schvalené. Zajimavosti je, ze pfistup umoziuje

paralelné vést fazi vyvojovou a designovou (Donoghue, 2018).

3.10 Water Scrum Fall

Water Scrum Fall implementuje Agile do Waterfallového procesu odlisné.
Vodopadovy pfistup je implementovan v§ude mimo ¢ast vyvoje. Tim je reagovano na Casté
pozadavky velkych organizaci, kde je =zapotiebi pied zacCitkem projektu projit
standardizovanymi procesy. Pied zahdjenim projektu je nutné mit jasn¢ vydefinované
pozadavky na feSeni a plan, jak se bude postupovat. Dale je dobré védét Casovy
harmonogram a naklady. VSechny tyto informace by mély byt formalné¢ dokumentovany.
Vyhodou pouziti tohoto ptistupu mize byt v tom, Ze pti rozhodovéni, zdali projekt viibec
realizovat, je mozné predloZit sponzoriim detailnéji rozfazované planovani celého projektu,
které je tvofeno za pomoci vodopadového ptistupu (How to Make Agile and Waterfall
Methodologies Work Together, 2016).

Scrum (viz vyse) je pouZzit v prostiedni fazi, kde je vyvijen software. Je zapotiebi mit
osvojenou metodiku a nevynechat klicové charakteristiky Scrumu. Agilni rdmec je
aplikovan z diivodu potteby tymu rychle reagovat na ptipadné zmény pii vyvoji.

Posledni faze ,,Fall je fizena tradi¢n€ z diivodu, pfesné nastavenych obdobi (release),
kdy je mozné nasazovat vyvinuté aplikace do provozniho prostredi (Butgereit, 2018). Proces

Agifallu je pro pfedstavu zobrazen na obrazku ¢.14.
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Obrdazek 14-Proces Water — Scrum — Fall

Water Scrum Fall
Defined project Iterative development Controlled
planning production release

\ﬁ?‘ | YN -»EE );P

Product Sprint Daily scrum Potentially
backlog backlog meeting shippable
product

Zdroj: (Sinnema, 2014)
3.11 Metody pro zkraceni doby trvani projektu

V projektovém fizeni existuji metody, umozinujici zkraceni doby trvani jednotlivych
¢innosti. Pro ucely prace budou popséany 4 ptistupy, jejichz pouziti mize snizit dobu trvani
na projektovych pracich. Prvni dva jsou uréeny spise pro projektové manazery a zbylé dva
pro spolecnost a nastaveni internich procesu.

Crashing je technika redukujici doby trvani Cinnosti na kritické cesté projektu.
Vyuziva se navySenim dodatecnych zdroji a zachovéni co nejniz§ich moznych naklada.
Urychleni probiha prostfednictvim bud’ pfidanim extra alokaci na ukol, pfes¢asovou praci,
nebo s vyuzitim ptiplatkt za rychlejsi dodani (Feylizadeh, 2018).

Fast Tracking vyuziva paralelniho béhu ¢innosti. Efektivita je zde docilena pouze
Vv pfipadé€, kdy existuji ¢innosti, jez mohou byt realizovany zaroven. Vyuziti fast trackingu
zvySuje projektova rizika a muze se negativné promitnout do nakladi projektu (PMBOK
Guide), 2021).

Lean je jednim z ptistupt, jehoZ principy by mohly byt vyuZity pro zkraceni doby
trvani projektu. Konkrétné lze vyuzit témat feSicich cileni na zdkazniky (PM), identifikace
a eliminace nepotiebnych ¢innosti, stanoveni jasnych a jednoduchych opatieni pro kontrolu-
ovladani a definovani ,,idealniho* stavu, ke kterému by méla spole¢nost sméfovat (Earley,
2016).

Six Sigma muize byt dal$im z nastroju, jak z hlediska Casu zkratit aktivity. Pro ucely
projektu by se dalo vyuzit nékterych z principii jako jsou: odstranovani odpadi, zlepSovani
procesu se zaméfenim na zakaznika (PM) a princip stdle se zlepSujiciho procesu

zdokonalovani (Six Sigma, 2018).
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4  Vlastni prace

Vlastni prace se v avodu vénuje obecné deskripci organizace, ktera zastieSuje vsechny
projekty. Dale je vysvétlen metodicky rdmec a samotny proces projektového fizeni
vodopadoveé a agiln€¢ vedenych projekti. Cilem zkoumdani je jasn¢ vymezit prostredi
projektového fizeni a dale zjistit, kdy a do jaké miry jsou tyto dva pfistupy vyuzivany.
Spravné pochopeni prostiedi, ve kterém jsou projekty realizovany umoziuje dobie zacilit
témata pro dotaznikové Setfeni zjist'ujici soucasny vnimany stav. Zavérem jsou dotazniky
vyhodnocovany a za pomoci ziskanych poznatkli z teoretické Casti jsou vytvaiena
doporuceni, ktera by mohla organizace implementovat. Spole¢nost nebude z bezpec¢nostnich

divodu blize
4.1 Popis zkoumané organizace

Organizace vznikla v 60. letech minulého stoleti. Zaméfuje se na oblast poskytovani
finan¢nich a pojistovacich sluzeb. Konkrétné¢ plsobi na trhu financovani bydleni,
obchodovani s cennymi papiry, penzijni fondy, leasing, osobni finance a dal$i. Hlavni ¢ast
projektového fizeni (projekty a architektura) spada pod Utvar IT a zpracovani operaci. Zde
je soustfedéna projektova kancelat a vétSina projektovych manazerdi, scrum masterd.
Nékteré aktivity jsou vyclenény do jinych utvard napft. (retail, daily banking, digitalizace
atp.). Obecné plati, ze dany utvar dodava feseni do vétSiny Casti banky. I presto, ze se jedna
o jiz tradiéni banku, kterd obsluhuje cca 4,2 miliént klient, dodava na trh inovativni
produkty. Spolecnost si je védoma své odpovédnosti, a tak vénuje podstatnou ¢ast usili
otazkam udrzitelnosti, diverzity, spolecenské odpoveédnosti a dal§im. Organizacni struktura

je zobrazena v obrazku ¢.15.

Obrazek 15- Organizacni struktura zkoumané spolecnosti

-Clen predstavenstva
Projekty a

Utvar architektura

Zdroj:(Vyrocni zprava, 2021)
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4.2 Specifikace soucasného waterfallového projektového Fizeni v

organizaci

Spole¢nost ma zavedenou projektovou metodiku, kterd je zalozena na principech
PRINCE 2. Ta vychazi z waterfallovych principt fizeni a umoziuje tzv. tailoring. Pro
specifické potieby organizace, jsou kromé jiného zavedeny tzv. liniové aktivity, spoCivajici
ve zmeéné postupl a procest, které nesplituji definici projektu. Dalsi aktivitou jsou ECaR
(Extra Catalogue Request), jez maji charakteristiky projektu, ale jsou pfili§ malé na to, aby
byly na né byla aplikovana interni metodika v pIné $ifi. Z divodu zmény legislativy, resp.
reakce na jeji zménu, jsou ve spole¢nosti dale vedeny projekty typu LACR (Legal Audit
Compliance Risk). V ptekladu jde o ¢innosti spojené se legislativou, auditnimi aktivitami,
zménami norem a reakci na riziko. JelikoZ je interni metodika zalozena na PRINCE 2,
nebude zde popsana. Pro ucely prace je v nasledujicich kapitolach charakterizovén tailoring

ve vztahu k feSenému projektu.

4.3 Tailoring projekti ve zvolené spole¢nosti

Existuji 4 hlavni oblasti, ve kterych je mozné uzpiisobit projektovou metodiku. Ty se

dale déli na konkrétni procesy, dokumenty a role.
4.3.1 Pristup k projektu a jeho typy

Jako prvni krok je zapotiebi urcit, jakym zpiisobem bude projekt fizen. Spole¢nost uvadi
3 mozZnosti:
e Klasicky projekt
o Fixni cil, odhadnuty/fixni Cas a rozpocet
o Pfedem odsouhlasené zadani a pozadavky — feSeni je mozné detailné
definovat
o Lze provést detailni analyzu feSeni
o Zmény se realizuji za pomoci zménovych pozadavkia (CHRQ-change
request)
o U implementace, testovani a akceptace miize byt vyuzito iterativniho pfistupu

e Projekt s agilnim podvozkem
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Fixni cil, odhadnuty/fixni ¢as a rozpocet
Alespon jedna ¢ast dodavky (WP — work package) je realizovana agilnim
tymem

* Finalni feSeni pak je dobré definovat do potiecbné tirovné > neni

zapottebi jit do piilisSného detailu

= Zpracovani ndvrhu feseni zohlednuje predevsim celkovou funk¢nost

= Detailni ¢asti projektu se ladi béhem implementace a jsou flexibilni

=  Dodavky mohou byt dodavany pomoci sprintli se zapojenim uzivatela
Lze vyuzit Stand up, Kanban, a dal$i agilni néstroje a ceremonie, a to jak na
urovni agilnich tymi, tak na urovni celého projektu

Zmény s dopadem do celkového feSeni jsou realizovany vyuzitim CHRQ

e Agilni projekt

o

o

Fixni ¢as a budget projektu

Neni znamé finalni feSeni = definovani za pomoci vize

Analyza realizovana design sprintem, ktery definuje pozadavky a umisti je
do backlogu

Piedpokladame variabilni cil, ktery ma definované priority a MVP
Implementace fteSeni realizovana kratkymi sprinty s vyuzitim agilnich
technik a ceremonii

Jsou oCekavané zmeény fesSeni, které jsou fizeny agilnimi postupy

CHRQ jsou uplatinovany v piipadé dopadu zmény na business case/vizi, ¢as,

nebo rozpocet

4.3.2 Governance

Zde je mozno tailorovat projekt z hlediska fizeni konkrétnich oblasti, kterymi jsou

rizika, issues, zavislosti, zménové fizeni a déle 1 projektovou dokumentaci. Standartné je pro

vedeni téchto agend vyuzivano registri v EPM (Enterprise Project Management), v ptipad¢

jiného 0lozisté je zménu zapotiebi zdlivodnit a uvést odkaz na ndhradni GloZziste.

Upravovat je mozné 1 role v PSC a delivery tymu, kdy tyto funkce mohou byt

zastavany stejnymi osobami. PM nesmi zastavat roli sponzora, senior suppliera, senior usera

a naopak.
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4.3.3 Procesy a jejich mozny tailoring

V ramci procest je mozno spojit fazi zahdjeni projektu (SU) a fazi inicializace (IP).
Lze tak ucinit v ptipadé dostatecné znalosti detailni implementace a ptipravenosti planu do
faze dodani (delivery stage), ktery je v dostate¢né kvalité. Tim je mozné pfipravit rovnou

dokument PID a pozéadat o vstup do prvni delivery faze.
4.3.4 Dokumentace

Spole¢nost déli dokumentaci na projektovou a obsahovou. Projekt musi obsahovat
vzdy dokumenty mezi které patii project brief, project initiation dokument a project end
report. Spolecnost doporucuje pracovat s Sablonami dokumentli a nerelevantni kapitoly
oznacit ,,N/A*. Dale by mél existovat projektovy plan, jez mlize byt uzpisoben komplexite
daného teSeni. Posledni dokument, u kterého neni mozné upravovat zddnou z ¢asti, je
projektova karta.

Obsahovou dokumentaci tvoii architektonicky dokument tvofeny business
architektem (BAR), ktery musi byt vzdy obsazen a jedinou moznou formou tailoringu je
vynechani nerelevantnich kapitol. Moznost upravy je piijatelna u zachycovani pozadavki
definovanych business analytikem. Spole¢nost umoziuje zvolit si vlastni formu evidence
pozadavkl. U IT projekth musi byt vzdy vyplnén dokument s ndzvem BSLR (business
service level requirements), ve kterém jsou zaznamenany nefunkcni poZadavky businessu
na pozadovanou sluzbu. Dal§im dokumentem objevujicim se vyhradné v IT oblastech je
Security Questionaire, ktery nemusi byt tvofen V ptipadé, kdy tak rozhodne bezpecnostni
analytik. Dokumenty tvofici ¢ast obsahové dokumentace lze oba tailorovat a jedna se o popis
IT teSeni (Screening of Solution), kde o tailoringu rozhoduje senior architekt a popis BUS
feSeni, u které¢ho neni pevné stanovend forma. Rizikova analyza je poslednim dokumentem,
kterd musi byt vzdy vypracovana a nelze si ji upravit. Vypracovana je LORMem (risk

manazerem).
4.3.5 Posuzované oblasti pri tailoringu

Spole¢nost definuje 8 oblasti, které jsou posuzovany vzhledem Kk tailoringu.
Nastaveni miry piizpisobeni metodiky projektu je konzultovano s ¢leny tymu a PSC. Zmény

musi byt vysvétleny a obhajeny v projektové dokumentaci.
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SCOPE - ma jasné zadani?
e Je jasné stanoveny scope projektu ¢i bude vznikat priabézné (klasicky projekt/agilni
prvky)?
e Je potieba provést detailni analyzu feSeni pied implementaci nebo je mozné zacit
ptipravu casti feSeni bez detailni analyzy celku?
RISK — jaka je mira rizikovosti?
e Je projekt zatizen velkou mirou nejistoty (napf. nova technologie nebo dosud
neznamé finalni znéni regulace)?
e Vaze se k projektu hodné kritickych rizik, nebo je naopak rizikovost nizka?
e Jak nastavit vhodné kontrolni milniky a zptsob reportingu?
e Jaky zvolit ptistup kK managementu rizik a issues?
e Jak nastavit efektivni konfiguraéni management?
BUDGET - jaka je velikost projektu?
e Jaky je rozpocet projektu — jaky detail financniho pldnovani a kontroly ¢erpani je
potieba?
e Jaké zvolit vhodné kontrolni milniky a reporting?
TIME - jaka je délka projektu?
e Jaky je Casovy rozsah projektu?
e Jaky je vhodny pocet a délka delivery stages?
e Jakeé zvolit vhodné kontrolni milniky a reporting?
Jaka je komplexita projektu?
e Jaka je organizacni struktura projektu?
e Kolik je dodéavajicich tyma?
e Jak vhodné nastavit konfigura¢ni a komunika¢ni management?
e Maji vSichni pfistup k potfebnym informacim?
e Je nastavena komunikace a reporting efektivni?
Jaka je vizibilita projektu?
e Ma projekt hodné zainteresovanych nebo naro¢nych stakeholderi?
e Je tieba provadét komplexni stakeholder management?

e Jak vhodn¢ nastavit organizacni strukturu projektu a reporting?
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Jaka je kriti¢nost projektu?

Jaka je dilezitost / dopad projektu? Jedna se o LACR projekt nebo je nutné projekt
dodat do urcitého terminu? Jaky je dopad nedodani projektu ve stanoveném case?
Je vhodné zvoleny scope / change management vzhledem k pozadovanym
termintim?

Jaké zvolit vhodné kontrolni milniky a reporting?

Jaké jsou zavislosti projektu na jiné projekty a dalsi aktivity?

4.3.6

Je hodné externich produkti dodavanych jinymi projekty / aktivitami, které jsou
potiebné pro uspésnou dodavku projektu?

Dodava projekt produkty, které jsou ocekavany jinymi projekty / aktivitami?

Jaké zvolit vhodné kontrolni mechanismy a komunikaci mezi jednotlivymi
zménovymi aktivitami?

Jak toto zohlednit ve stakeholder managementu?

Tailoring agility pro ucely projektu

Metodika popisuje agilitu ve vztahu k projektovym (Casové ohrani¢enym) dodavkam.

Jednotlivé implementované prvky vychazi z PRINCE 2 Agile, ktera je plné v souladu

s projektovym fizenim. Mezi hlavni oblasti, pfizpisobovani agilnimu prostfedi se fadi:

Agilni metody a ptistupy k dodavce (SCRUM, Kanban, DevOps atd.)
Agile behaviors (transparency, collaboration, rich communication, self organization,
exploration)
Agilni principy:
o Zaméfeni se na hodnotu pro zdkaznika a S§irSi zapojeni zakaznikl pfii
implementaci. Uzka spoluprace BUS a IT.
o ZkouSeni novych véci — umoziuje objevovat nové cesty lepsi feSeni na
zakladé zpétné vazby
o Transparentni tymy S cilem zlepSit zplisoby prace a tim i produkty
o Vyuziti zpasobu (Inspect and Adapt, Learning by Doing)
o Autonomni tymy, dodavajici nejlepsi feSeni a prebiraji za néj odpovédnost
o Dtvéra v agilni tymy

Oblasti a nastroje na které se agilita zamétuje
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o Agilometr viz kapitola 4.4.1.
o Pozadavky — definice / prioritizace user stories pro tcely agilni dodavky
o Flexibilni komunikacni strategie — information radiators, denni standups,
reviews a retrospektiva
o Casté releasy funkcionalit
e Agilni techniky
o Odhady pracnosti / velikosti user stories, stanoveni DoD
o Proof of concept, prototypovani
o Rychla zména (Plan> Do> Review)
o Burn down charts pro monitorovani dodavek

o Timeboxing
4.4 Agilni pristup ve spolecnosti k Fizeni projekti

Projekty jsou dodavany vramci pevné daného casového ohrani¢eni. Metodika
agilniho kompeten¢niho centra dale zpracovala koncept fungovani agilnich tyma a jejich
vzajemnou koordinaci v ramci agilnich vlaki (ARTs). Doporuceni vychazeji z ramce SAFe
(Scaled Agile Framework). Spolecnost se pro agilitu rozhodla pifedev§im z divodu
dosahovani lepSich business vysledkli, a to prostiednictvim zaméfenych omezenych
vyvojovych zdrojl a jejich cileni na spravné a chténé véci ve spravném case. Tyto ¢innosti
pak pfinasi nejvétsi hodnotu bance, nebo klientim. Agilita je zavadéna na zaklad¢ inspirace
na trhu, konzultaci sodborniky na lokdlnim a zahraniénim trhu. Smyslem agilni
transformace neni prebirani existujiciho fesSeni 1:1, ale zavedeni agility tak, aby pracovala
pro spole€nost a respektovala zdkazniky, hodnotu a Cas.

Transformace spada do gesce agilniho kompeten¢niho centra (AKC). To koordinuje
potfebné Cinnosti ve spolecnosti a spolupracuje se zastupci oddé€leni, kterd podporuji rozvoj
agility. Jde o oddé¢leni lidskych vztaht, IT, nakupu, financi, komunikace a dalSich. Velky
duraz je kladen na Agilni mindset, jelikoz samotny Agile neni pouze o technikach a
metodach. Mindset je tvoien nékolika predpoklady:

e Znalosti nejsou fixni a vzdy se daji vylepsit

e Vyzvy jsou vitany, jsou zdrojem zkuSenosti a ristu

e Usili je nutna soucast cesty ke zkuSenostem
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e 7Zpétna vazba je piilezitost k rozvoji

e Chyby jsou vitany a jsou pro tym poucenim

Existuje 1 n¢kolik principt, které by mély byt dodrzeny a naplnény:

ZkousSeni novych véci dovoluje objevovat nové cesty a na zakladé zpétné vazby i lepsi
feSeni.

Transparentnost tymu vytvaii piilezitosti ke zlepSeni prace a produktu.

Proces zlepSovani je soucasti kazdodenni prace.

Zpusob Inspect and Adapt a Learning by doing.

Osobni konverzace je nejucinngjsi zpusob sdélovani informaci.

Jednoduchost.

Autonomni tymy umozni vytvofit nejlepsi feSeni a pfevzit za néj plnou zodpovédnost.
Zaméreni na zakaznika poméha zvysovat hodnotu.

Diivéra tymu je dilezita a vytvari prostfedi pro rozvoj.

Spoluprace lidi z byznysu a IT je klicova. Bez spoluprace neni mozné zvySovat hodnotu

pro zakaznika.
441 Agilometr jako nastroj pro rozliSeni vhodnosti uZiti agilnich pristupu

Agilometr je nastroj, hodnotici konkrétni aktivitu/projekt z hlediska vhodnosti
aplikace daného ptistupu. Metodika dale uvadi, ze slouzi k identifikaci oblasti, ve kterych
lze agilita zlepSit. Smyslem nastroje je identifikovat piekazky, branici vyuZzit plného
potencialu. Vyuziva se po celou jeho dobu. Tento koncept lze pFipodobnit procesu
rozhodovani uziti metodiky DSDM. VSechny soucasn¢ posuzované oblasti jsou naznaeny

Vv obrazku ¢.16.
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Obrazek 16-Nastroj agilometr
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Zdroj: Interni metodika
4.5 Agilni vlaky a jejich specifikace

Tento pojem vychazi z metodiky SAFe a tvofi ho n€kolik (pfiblizné 10) agilnich tymd,
které spole¢né zastiesuji jedno téma. Vlaky maji fixné definovany ¢as, po ktery se podili na
urCitém feSeni. Vyvoj je kromé¢ cCasu ohranicen tzv. velocitou (kapacitou), definujici
maximélni mnoZstvi mozné odvedené prace tymem v ramci asového ramce. Ukoly jsou
planovany a vybirany v ramci PI Session, konajici se jednou za 6 sprintl, tj. jednou za
kvartal. Vlaky jsou vedeny release train inzenyry (RTE), ktefi se staraji o plynuly chod téchto
uskupeni. RTE koordinuji tymové aktivity tak, aby tymy vzajemné dobie spolupracovaly.
Daled facilituji udalosti a procesy ve vlaku a asistuji tymim pii dodavce. Agilni vlaky €asto

realizuji dodavky do Waterfallovych projekta.
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5 Vlastni vyzkum

Vlastni vyzkum se opira o ziskané poznatky z prostiedi zkoumané spole¢nosti. Data
byla sbirdna s vyuzitim dotaznikového Setfeni, zasilaného SirSimu spektru zaméstnancti, kteti
pfedevSim pulsobi jako projektovi/programovi manazeti, popiipadé SCRUM masteii nebo
release train inZenyii. Dotaznik tak ziskaval i poznatky nejen od projektovych manazeru, ale
1 od specialisti na agilitu. V prubéhu sbirani dat, se n¢kolik kolegli vyjadfilo i mimo
dotaznik. Neékteré takto ziskané poznatky slouzily k vyjasnéni konkrétni odpovédi, resp.

jejimu zaméru.
5.1 Metodika dotaznikového Setieni

Dotaznikové Setfeni je tvofeno celkem osmnacti otdzkami, s cilem zjistit ndzor na
soucasnou agilni transformaci, problémy waterfallové vedenych projektd a dale na mozZnost
integrace agilnich technik v prostiedi banky. Seteni probihalo elektronickou formou a trvalo
14 dni. V dotazniku se objevovaly 3 formy otdzek oteviené otazky, uzaviené otazky a dale
polouzaviené. Na oteviené otazky dostal respondent moznost volné odpovédi. Na uzaviené
otazky musel respondent vybrat jednu moZznost z pfedem definovanych odpovédi. Zde bylo
vyuzito pfedev§im Likertovy Skdly, jez zjiStuje a méfi postoje respondentl.
U polouzavienych otdazek pak byla moznost zvolit kromé pieddefinovanych odpovédi
1 mozZnost ,,jind“ a vyjadfit se pisemné mimo zadané mozZnosti. Data byla nasledné
zpracovana a vyhodnocena s vyuzitim nastroje MS Excel. Jedna z odpovédi byla z dotazniku
odebrana z divodu irelevantnosti odpovédi. Znéni jednotlivych otazek je uvedeno v ptiloze

¢.1. a ziskana data jsou v pfiloze ¢.2.

5.2 Identifikace respondentt

Oslovovani byli projektovi manazefi, kteti vedou tradi¢ni (waterfallové) projekty
a dale kolegové, participujici na agilnich dodavkach. Reprezentativni vzorek tvoti kromé
internich zaméstnanci 1 externisti. Celkem se ucastnilo 38 respondentt. Jeden vzorek byl
z dotazniku vytazen. Jednalo se o pozici PM Support, pomahajici projektovym manazerim

pfedevs§im v administrativnich ¢innostech.
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Dotaznik primérné necilil na programové manazery a Scrum Mastery, z diivodu jejich
vytizenosti. I pies to se jich sedm zcastnilo a tim do prace vnesli dalsi zajimavy pohled.
Vétsina dotazovanych piasobi v ramci projektové kancelaie (celkem 29 zaméstnanci).

Zbylych 9 kolegi je z agilniho kompeten¢niho centra. Graf ¢.1. znazoriiuje pozici ve vztahu

k délce praxe.

Graf 1- Pozice a doba praxe
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Celkem se dotaznikd zacastnilo 23 muzi a 12 Zzen. Dva dotazovani pohlavi neuvedli viz
grafC.2.

Graf 2- Genderové rozlozeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

62



Graf 3- Vek respondentii
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Jak vyplyva zgrafu ¢.3 ve zkoumaném vzorku jsou do ur¢ité miry zastoupeny
vSechny vékové kategorie. Nejvice respondentti jsou osoby do 50 let véku. U dotazovanych
byla zjistovana znalost ostatnich metodik, u kterych jsou kombinovany piistupy agilniho a
waterfallového fizeni. Jeden z nich uvedl v odpovédi ,,jina“ metodiku L.A.F.A.B.L.E.
Ctrnact kolegti uvedlo, Ze neznaji zminéné metodiky. Dal§i ¢asto zmifiovanou metodikou,
uvadénou mimo predem definovanych, je metodika Prince 2 Agile. Graf ¢.4 zobrazuje

ramce, které dotazovani znaji.

Graf 4- Znalost ostatnich (hybridnich) metodik
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Zdroj: Vlastni zpracovani
U otazky zkoumajici znalost metodiky DSDM se 24 respondentt vyjadtilo, Ze ac¢ se
s metodikou doposud nesetkali, maji zajem se sni seznamit. V porovnani s piedchozi

otazkou je patrny nesoulad v odpovédich, nebot’ v ptedchozi otazce se 10 respondentd
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vyjadtilo, Ze zna DSDM, a V nasledujici otazce 11 z nich uvedlo, Ze metodiku znaji.
Z odpovédi vyplyva, ze vice nez polovina zaméstnancli mad zdjem o poznavani novych
ptistupti k fizeni projektd. Zajimavosti je, ze 7 respondenti se s metodikou DSDM
seznamilo, nicmén¢ je dale nezajima viz graf ¢.5. To, pro¢ 0 ni neprojevuji zajem, by mohlo

byt ptedmétem dalSich studii.

Graf 5 - Znalost metodiky DSDM
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Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3 Vyhodnoceni stéZejnich otazek z dotaznikového Setfeni S vyuZitim

kontingencnich tabulek a grafi

U otazek cislo 3,4,5,7,8 a 13 bylo vyuZito statistického testovani hypotéz, s cilem urcit
zavislost pozice respondenta (AKC/PPMO) na danou odpovéd. Otazky byly
vyhodnocovany s vyuzitim testovani hypotézy pomoci Fisherova testu z diivodu malého
mnozstvi dat a kvuli nesplnéni podminky nejmensi ocekavané Cetnosti (5). Informace
0 pozici respondenta byly kodovany a nasledné seskupeny podle ptisobnosti (PPMO/AKC).
Odpovédi byly pro moznost otestovani statistické vyznamnosti také seskupeny a to tak, ze
kladné preference tvoii moznost odpovéedi ,,Ano* a negativni preference tvoii skupinu ,,Ne®.
Data jsou uvedena Vv asociacnich tabulkach o rozméru 2x2. Pfi vypoctu se vyuzilo softwaru
RStudio a vysledné ,,p* hodnoty jsou vypsany na poslednim fadku asociacni tabulky.
Signifikantni hodnota P, odpovida hodnoté 0,05 (5 %).
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U né&kterych odpovédi autor piiklada celé znéni vyjadieni jednoho liniového manazera. Tim

je do prace vnesen pohled z jiné perspektivy.
5.3.1 Vyhodnoceni otazky ¢.3

Jelikoz si spoleCnost v soucasnosti prochazi agilni transformaci, prvni otazka
sméfovala na to, jak danou zménu vnimaji, a to ke vztahu k tradi¢nimu vedeni projektu.
Z vysledkt vyplyva, Ze zména je spise vitdna. V odpovédich nikdo nezvolil moznost ,,Velmi
negativné®, coz je dobra zprava pro vedeni spolecnosti. Obecné lze fici, Ze prevazuje kladny
nazor na danou zménu viz graf ¢€.6.

Graf 6- Vnimdni agilni transformace ve vztahu k tradicné vedenym projektiim
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Pouze 8 respondentt uvedlo, Ze zménu vidi spiSe negativné, pfi¢emzZ podstatnou Cast
tvortili projektovi manazefi. Zajimavé je, ze dva respondenti z agilniho prostiedi odpovédéli,
ze vzhledem k tradi¢n€ vedenym projektiim vnimaji agilni transformaci spiSe negativné. Oba
V nasledujici otazce zkoumajici nazor na rychlost agilni transformace projevili zajem o jeji

zrychleni. V grafu €.7 je piehled pozic, jez se vyjadfily negativné.
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Graf 7 - Negativni odpovedi u otdzky ¢.3
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Zdroj: Vlastni zpracovani
HO: Pozice respondenta nema vliv na nazor vnimani agilni transformace
H1: Pozice respondenta ma vliv na ndzor na vnimani agilni transformace
Otazka 1: Na jaké pozici plsobite?
Otazka 2 (vyzkumnad): Jak vnimate agilni transformaci spolecnosti ve vztahu k tradi¢né
vedenym projektim?

Tabulka 2- Asociacni tabulka k otdzce ¢.3

Pozitivné Negativné Soucet
AKC 7 2 9
PPMO 22 6 28
Soucet 29 8 37
p* 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledna hodnota Fisherova testu je vétsi nez signifikantni hladina p=0,05 viz
tabulka ¢.2. Neexistuje tedy zavislost mezi pozici (AKC/PPMO) a odpovéd'mi na vnimani
agilni transformace.
Zjisténé  vysledky  byly  okomentovany  jednim  zmanazeri  nasledovné:
., U Kolegii, do té doby pusobicich jako PM, kteri presli na scrum mastery, nevime jak sprdavné
zpracované a uchopené méli jednotlive procesy Agility. Nekterym zaméstnanciim pracujicim
do teé doby s waterfallovymi projekty miize vadit planovani na kvartalni S ¢imz souvisi zmeény

a jejich rychlost ktera je oproti klasickym projektium vyssi.
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5.3.2 Vyhodnoceni otazky ¢.4

U dotazovanych byl zjistovan ndzor na rychlost agilni transformace a budoucimu
posilovani vici tradicn€ vedenym projektim.
HO: Pozice respondenta nema vliv na ndzor o vyvoji agilni transformace
H1: Pozice respondenta ma vliv na nazor o vyvoji agilni transformace
Otazka 1: Na jaké pozici pasobite?
Otazka 2 (vyzkumna): Méla by byt agilni transformace rychlejsi, a jesté¢ vice posilit sviij
postoj vici tradiéné vedenym projektim?

Tabulka 3- Asociacni tabulka k otdzce ¢.4

Ano Ne Soucet
AKC 7 2 9
PPMO 7 21 28
Soucet 14 23 37
P* 0,0141

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ vysledku Fisherova testu 1ze hypotézu zamitnou na hladin€ vyznamnosti
p=0,05 (p*<p.) viz tabulka ¢.3. Tudiz existuje zavislost Vv nazoru na vyvoj agilni
transformace vzhledem k obsazené pozici (PPMO/AKC). Tato odpovéd’ je jedinou, u které
byla prokazana zavislost. Agilni kompeten¢ni centrum se vyjadfilo spiSe pro zrychleni agilni
transformace, zatimco zaméstnanci, pisobici v ramci waterfallovych projekti se vyjadfili
proti. Zjisténi bylo okomentovano nasledovné: ,, Vysledek je dle mého soudu ovlivnén
historickou genezi. Agilita je zde krdtce a minimadlné 2 7 financnich prostiedkii je alokoviana
Vv agilnich vlacich. Zbytek je v projektech. Ditvodem negativniho vnimani miize byt to, Ze je
Na agilnich viacich je plno projektii zavislych a projektovi manazeri mohou byt znechuceni
Z duvodu omezenych budget boxu a tim mozného odkladu realizace dodavky do projektu

Vv ramci P1 session.
5.3.3 Vyhodnoceni otazky ¢.5

Otazkou byl zjistovan nazor na moznost vést v§echny projekty agilnim pfistupem.
HO: Pozice respondenta nema vliv na odpoveéd’ vhodnosti pouZiti agilnich pfistupt u vSech

projektl ve spolecnosti.
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HO: Pozice respondenta ma vliv na odpovéd” vhodnosti pouziti agilnich piistup u vSech
projektl ve spolecnosti.

Otazka 1: Na jaké pozici pusobite?

Otazka 2 (vyzkumna): Myslite, Ze je v souCasnosti mozné vést agilné vSechny projekty?

Tabulka 4 - Asociacni tabulka k otdzce ¢.5

Ano Ne Soucet
AKC 2 7 9
PPMO 3 25 28
Soucet 5 32 37
p* 0,5773

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledna hodnota Fisherova testu je vétSi nez signifikantni hladina p=0,05.
Neexistuje tedy zavislost mezi pozici (AKC/PPMO) a odpovéd’'mi na moznost vedeni vSech
projektl agiln¢€ viz tabulka ¢.4. Zaméstnanci jak PPMO, tak AKC, maji stejny nazor na
vedeni vSech projektli agilnim zptisobem. Celkem se proti hypotéze vyjadiilo celkem 32
respondentil. Pouze dotazovanych 5 se vyjadtilo kladng. Pro ptipadné dal$i kroky sméfujici
k agilni transformaci, by bylo vhodné detailné zjistit pro¢ se vyjadfili k této otazce
prevazné negativné. Jednim z vysvétleni je, ze ackoliv 1ze vést vSechny projekty agilng,
nemusi to vzdy davat smysl. To vyplyva z nésledujiciho vyjadieni manazera: “U nékterych
projektii agilita nedava smysl. Agilitu doporucuji implementovat tam, kde je projekt prirazen
konkrétnimu utvaru tak, aby se na reseni mohl podilet jeden tym. Majoritné by se méla agilni
transformace ddle posunout a nesetrvavat v hybridnim stavu, ktery neni dobry ani pro
Waterfall tak ani pro Agile.
V dalsi ¢asti prace bylo zjiStovano, u jakych projektl je zapotiebi postupovat tradi€nim

zpiisobem.
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5.3.4 Vyhodnoceni otazky ¢.6

Graf 8- Vymezeni projektii vhodnych pro prredevsim waterfallovy pristup
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Charakteristiky projekti, které je zapotiebi fidit tradicnim zplsobem je zaznamenan
v grafu ¢.8. Nejcastéji uvadéli, ze je vhodné vyuzit waterfallového piistupu v ptipadé
velkych projekts, integrovanych do rtiznych casti banky. Do této odpovédi lze zarfadit i
infrastrukturni projekty, auditni projekty a ¢innosti vyzadujici zménu a tpravu legislativy.
Divodem muze byt prostiedi, ve kterém bankovni spole¢nost pisobi. Jelikoz obsluhuje
velké mnozstvi klientll, zaméstnava tisice zaméstnanct a je kontrolovana statnimi organy, je
obtizné si dovolit postupovat jinak nez prediktivné. Tti dotazovani se vyjadrili, Ze je mozné
fidit agiln€ vSechny projekty. DalS§i Casto zmiflovanou oblasti, kdy je lepsi vyuZit
waterfallového pfistupu je v ptipad€, jasné¢ zadaného a fixovaného cile projektu.
S myslenkou lze souhlasit, nicméné i v téchto ptipadech by bylo vhodné vyuzit nékterych
agilnich praktik, pro snazsi a presnéjSi dodani pozadovaného vysledku.

Do skupiny ,,Ostatni® patii projekty, které nebylo mozné zatadit do ostatnich
kategorii. Predevsim byly zminovany aktivity, u kterych neni produkt, nelze sehnat alespon
50% alokace, neni nutna rychla dodavka na trh, nebo se jedna o technologické vylepSenti,
provozni projekty. Manazer se k vysledkim vyjadftil nasledovné: ,, Odpoved uvadéjici velké
projekty s mnoha integracemi dava smysl, nebot’ Agile je vhodné nasadit nékde, kde bude

produkt rozvijen. Tymy doporucuji stavét okolo hlavnich bankovych aplikaci a systémii.
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Nelze ocekavat odstoupeni od projektového rizeni. Korpordt je obrovsky a v nékterych

pripadech (LACR) bude zapotrebi Waterfallu. *
5.3.5 Vyhodnoceni otazky ¢.7

Dotazovani byli podrobeni otazce: ,,Ocekavate v horizontu 10 let kompletné
integrovanou agilitu do projektového fizeni a tim odstoupeni od tradi¢né¢ vedenych
projekti?. Pro ucely prace je dobré znat jakd ofekavani na agilni transformaci jednotlivi
zameéstnanci maji.

HO: Pozice respondenta nema vliv na odpovéd’ vhodnosti pouZiti agilnich pfistupt u vSech
projektl ve spolecnosti.

H1: Pozice respondenta ma vliv na odpovéd’ kompletni integrace a odstoupeni od tradicné
vedenych projektu.

Otazka 1: Na jaké pozici pusobite?

Otazka 2 (vyzkumna): Ocekavate v horizontu 10 let kompletné integrovanou agilitu do

projektového tizeni a tim odstoupeni od tradi¢né vedenych projektt?

Tabulka 5 - Asociacni tabulka k otdzce ¢.7

Ano Ne Soucet
AKC 4 5 9
PPMO 7 21 28
Soucet 11 26 37
p* 0,4038

Zdroj: Vlastni zpracovani
Jelikoz je vypoctena hodnota vys$s$i nez hladina vyznamnosti p=0,05 hypotézu
pfijimame viz tabulka ¢.5. Obsazena pozice nema vliv na odpovéd’. Oproti ocekavani, ze
kolegové z AKC, budou pii odpovédich silné preferovat nazor budouci plné integrace, se
v odpovédich vyskytly nesouhlasy s timto nazorem. Pro spole¢nost mutize jit o cenné zjisténi

a dalsi vyzkum by se mohl zabyvat pfi¢inami a omezenimi dalsi agilni transformace.
5.3.6 Vyhodnoceni otazky ¢.8

Pro rozhodnuti, tykajiciho se postupu v pfipad¢ uprav internich metodik, je nutné
veédet, jak zaméstnanci vnimaji kombinace agilnich ptistupli do waterfallovych projekti.

Z otazky ¢.7. vyplynulo, Ze v horizontu 10 let se neocekava kompletni integrace agilnich
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pfistupi, a proto je nutné zjistit obecny nazor na pomyslny mezikrok pii transformaci,
kterym mutze byt kombinace zkoumanych ptistupti.

HO: Pozice respondenta nema vliv na odpovéd” vhodnosti kombinace agilnich piistupt do
tradicn¢ vedenych projektu.

H1: Pozice respondenta ma vliv na odpovéd vhodnosti kombinace agilnich pfistupti do
tradiéné vedenych projekta.

Otazka 1: Na jaké pozici pasobite?

Otazka 2 (vyzkumna): M4 smysl kombinovat do tradi¢n€ vedenych projektt agilni ptistup?

Tabulka 6- Asociacni tabulka k otazce ¢.8

Ano Ne Soucet
AKC 9 0 9
PPMO 24 4 28
Soucet 24 13 37
p* 0,5536

Zdroj: Vlastni zpracovani
Vysledna hodnota Fisherova testu je vys$si nez testovaci kritérium p=0,05. Nulovou
hypotézu pfijimam viz tabulka ¢.6. Podstatna vétSina zaméstnanct spole¢nosti se vyjadtila
ke kombinaci kladné. Vzhledem k otazce ¢.7. se dle autora jedna o podstatné zjisténi,
vymezujici, jakym smérem by se méla spolecnost pfi agilni transformaci ubirat. V dal$ich
castech prace, jsou identifikovany projekty, u nichZ neni vhodné postupovat agilnim

zpisobem.
5.3.7 Vyhodnoceni otazky ¢.9

Oteviena odpovéd’ cilila na zjiSténi slabych mist soucasné vedenych projekti, kde by
bylo vhodné inspirovat se agilnim ptistupem a vyuZit ho. UZ v této ¢asti néktefi respondenti
uvedli doporuceni, jak se da proces fizeni vylepSit. Nasledujici tabulka popisuje zjiSténa

nejslabsi mista waterfallové vedenych projekta.
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Graf 9 - Slaba mista waterfallovych projektii
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvétsim problémem, respektive slabym mistem jsou tymy viz tabulka ¢.9. Pii
vyhodnocovani odpovédi se autor nejcasteji setkal témito odlivodnénimi, pro¢ jsou tymy
slabou strankou waterfallu:

e Wellbeing tymu, tj. ¢lenové by se v tymu méli citit dobte

e Jednorazovy tym

e Nizsi odpovédnost

e Sprava tymu

e Rozvoj tymu

e Motivace

e Zptsob komunikace v tymu

e Priorita rozlozena do vicero projektl

Z odpovédi lze obecné tvrdit, ze jednordzové tymy a jejich mald angaZovanost je
vnimana, jako nejvétsi problém. U agilnich tymu je standardem, Ze jsou stabilni a zamé&tuji
se na jednu konkrétni véc. Rozlozeni priorit napfi¢ n¢kolika projekty je dalsim z velkych
problémil projektového fizeni. Zména v priorit€¢ mize pro projekt znamenat nezadoucti
prodlouzeni a prodraZeni.

Komunikace je dalsi ¢asto zminovanou oblasti, kde respondenti vidi prostor pro
zlepSeni. V soucasnosti se pii fizeni projekti komunikuje pfedevSim skrze emailovou
komunikaci a aplikace jako jsou MS Teams, Confluence, Jira a dale na projektovych
statusech, pfipadné formalnich a neformalnich schiizkach. Moznym problémem, ktery by

mohl pfi komunikaci vznikat opét souvisi s malou angazovanosti v tymu, kdy je mozné, Ze
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¢len neméa motivaci pfedavat informace, piipadné je preddva ve Spatné kvalité. DalSim
problém v komunikaci spo¢iva ve slozeni tymu, kdy mén¢ prubojni ¢lenové nemusi prosadit
jejich myslenku, na ukor pribojnéjSich kolegi. Autor mél moznost poznat fungovani
nekolika tymi v rdmci banky a 1ze konstatovat, ze kazdy voli jiny druh komunikace, a proto
je nutné vyuzivat riznych zpisobl. Je béznou praxi, ze Clenové tymu maji se svym
manazerem tzv. face to face tj. neformélni setkani, kde mohou probrat jejich problémy,
napady atd.

Dlouha doba dodani vysledku patii k jednim z problému. V tomto ptipad¢ se lze
odkazat na agilni metodiku, ktera disponuje nastrojem agilometru viz kapitola 4.4.1. Zde je
zminéno, Ze v piipad¢, kdy je projekt dodavan jako jeden celek je doporuc¢eno postupovat
dle projektové metodiky. Nejde o jediné kritérium urcujici, jakym pristupem bude projekt
realizovan, ale je pro rozhodnuti dilezité. V ptipadé projektl existuji takové, které je mozné
dodavat po ¢astech, nicméné i zde je projekt zavisly na pravidelnych releasech a do jejich
konani je zapotifebi mit splnéné vSechny spolecnosti zadané podminky. Dlouhd doba
realizace souvisi i s dal$im ¢asto zmifiovanym problémem a tim je dlouha doba vypracovani
analyz.

Mala zpétna vazba byla Casto zminovéna za problémovou oblast waterfallovych
projektu, kdy respondenti uvadi, ze mala zpétna vazba v kombinaci s dlouhou dobou trvani
projektu mtze byt prekdzkou. Ta prameni naptiklad ze zmén preferenci uzivatelll, zménam
na trhu a dalSich.

Change management je poslednim zidentifikovanych problémd v ramci
waterfallového fizeni projektd. Respondent dale tuto oblast nerozvedl, 1ze ale pfedpokladat
ze odpovéd’ nebyla cilena oproti zménam, ale spiSe tomu, jak je se zmé€nami pracovano a
kolik usili stoji zmény zrealizovat. Ostatni odpovédi se tykaly testovani, Ipéni na zadéani a
pfesného dodrZeni kontraktu na ukor spolupraci smérem k uspokojeni zdkaznika. Jak bylo
VvV uvodu zminéno, n€kteti dotazovani rovnou poznamenali, co by waterfallovym projektim

pomohlo viz graf ¢.10.
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Graf 10 - Doporuceni pro waterfallové projekty
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5.3.8 Vyhodnoceni otazky ¢.11

Jak vyplyva zuvedenych dat promitnutych do grafu ¢.11, mlze agilita nejvice
pomoct s kvalitou dodané hodnoty, ndsledné¢ se snazSim provadénim zmén a lepsi
komunikaci mezi klientem a dodavatelem.

Graf 11 - Identifikované prinosy pro waterfallové projekty
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Autor predpoklada, Zze tato odpoveéd odrazi aspekty jako je Castd komunikace

s klientem a stabilni, samo organizujici tym. Zajimavé je, ze a¢ v piedchozich odpovédich
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byly mezi problémy castokrat zminény tymy, odpovéd’ tykajici se kvality tymu zde byla
zvolena pouze v jednom ptipade¢.
Vétsina dotazovanych se nepftiklonila k niz§im nakladim na dodéni. Lze tedy
predpokladat, Ze agilni vyvoj je bud’ stejné nakladny, nebo nakladné;jsi nez waterfallovy.
Co se rychlosti dodani tyce, je zapotiebi si uvédomit, Ze agilita pracuje na bazi
iterativniho pristupu a ¢ast dodavky bude urcité rychleji dodana na trh nez celkové fesent,

také sbirani zpétné vazby by mohlo byt rychlejsi nez u waterfallového tizeni.
5.3.9 Vyhodnoceni otazky ¢.12

Z grafu ¢.12 vyplyva, Ze vétSina kolegii nema problém s tim implementovat agilni
postupy, principy a neporusit tak interni metodiku. Podstatna ¢ast nicméné uvadi, ze jsou do
jisté miry metodikou svazani. Pro zlepSeni Grovné projektového ftizeni je zapotiebi, aby
vedeni utvaru rozklicovalo, v jakych ptipadech lidé chtéji agilitu do procesu zapojit
a nemohou. To by mohlo pfedmétem dal$ich studii.

Graf 12 - Odpovédi ve vztahu k interni metodice
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5.3.10 Vyhodnoceni otazky ¢.13

Otéazka zjistuje, jak dany respondent vnima zménu v metodikach a jejich stale
Cast&jsi kombinovani. Propojovani Ize spatfovat i v metodice PRINCE 2, ze které vychazi i

projektova interni metodika viz graf ¢.13. Ziskana data ukazuji, Ze pracovnici vnimaji
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postupné propojovani agilnich a waterfallovych pfistupi. Celkem 9 dotazovanych

vyjadfilo proti tomuto trendu.

Graf 13 - Ndzor na propojovani waterfall a agilniho pristupu
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HO: Pozice respondenta nemd vliv na nazor o propojovani Waterfall/Agile

H1: Pozice respondenta ma vliv na nazor o vyvoji agilni transformace

Otazka 1: Na jaké pozici pusobite?

H Spise ano
Spise ne
Urcité ano

Urcité ne

Se

Otazka 2 (vyzkumna): Pocit'ujete rostouci snahu o propojovani Watterfall/Agile v ramci

projektovych metodik?
Tabulka 7 - Asociacni tabulka K otdzce ¢.13
Ano Ne Soucet
AKC 7 2 9
PPMO 21 7 28
Soucet 28 9 37
P* 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledki Fisherova testu vyplyva, ze neexistuje zavislost mezi pozici a ndzorem na

vniméni propojovani metodik viz tabulka &.7.

5.4 Doporuceni vychazejici ze ziskanych poznatki

V praktické Casti byla zprvu obecné popsana spole¢nost, jeji struktura a interni

metodika. Vychazi z PRINCE 2, ktera je popsana v teoretické Casti. Podstatna cast praktické

Casti se tykala tailoringu, jez umoziuje pfizpiisobit projekt podminkdm a mliZze reagovat tak
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na specifika prostfedi, ve kterém je realizovan. Autor vnima tailoring, jako moZznost
pfiblizeni a propojeni agility a waterfallu. Jak z odpovédi vyplyva, je na transformaci
nahliZzeno spiSe pozitivne. Oproti tomu se neocekava, ze by agilni pfistup mohl v horizontu
deseti let zcela nahradit waterfallové projekty. Na zaklad¢ zjisténych informaci od odbornika
Z praxe viz otazka €. 9, se autor doporuCuje zaméfit u waterfallovych projekti na tyto
konkrétni oblasti:

Tym — mezi nejcastéji zminovanou slabou strankou u waterfallovych projekta, byly
zminény tymy, jez jSOuU tvofeny na omezenou dobu. Ve spole¢nosti je mozné realizovat
teambuildingové aktivity pro stmeleni kolektivu a lepsi poznani svych kolegii (mimo
pracovisté). Jeden z respondentd se mimo dotaznikové Setfeni vyjadfil k problému, kdy se
alokace jednotlivce déli do nékolika projektt a mezi nimi nasledné rotuje. Aby bylo mozné
V tomto mddu pracovat, maji zaméstnanci rozdélené priority, kterému projektu se vénovat
pfednostné. Je dobré védét v jaky ¢as mohou kolegové na projektu pracovat a dale predem
nastavit systém, jak bude ¢len na projektu puisobit. Souc¢asti je spravné nastaveni komunikace
a efektivniho ftizeni schiizek, aby jejich ¢as byl co nejlépe vyuzit. K tomuto tématu se
podrobn¢ vénuji autorky Linda A. LeBlanc, Melissa R. Nosik, ve studii s nazvem ,,Planning
and Leading Effective Meetings® z roku 2019. Pro projektové manaZery autor doporucuje
rozsifit své znalosti v oblasti fizeni lidskych zdroji. To lze provést skrze Skoleni a kurzy,
jejichz cilem je ziskani dovednosti potiebnych K piesvédéeni jedince pro praci na daném
projektu. Nelze predpokladat, Ze by tento koncept méla iniciovat samotna spoleénost, nebot’
Vv piipad¢, kdyby se dovednosti naucili vSichni manazefi, ztratil by se pozadovany efekt.
Doporuceni bylo konzultovano s jednim z manazerti spolecnosti v ramci diskuse nad
vysledky. ,,V Agilu si lidé obhospodaruji viastni véc (odpovédnost), maji celou alokaci a je
zde dlouhodobad vize. Ze zkuSenosti bych do projektu nealokoval méné jak 0,5 FTE.
U alokaci, které jsou nizsi nez 0,5 se muzeme dostat do situace, kdy se samotné prenastaveni
na dany projekt miize trvat urcitou dobu. Takto alokovani lidé se miizou snadno dostat do
stresovych situaci.

Souhlasim s tim, Ze softskill miize pomoct prodat danou praci. Vymezeni duleZitosti a ucelu
prace urcité namotivuje jedince k prdaci nez v pripade, kdy je direktivné prace zaddana bez
uvedeni vyznamu. Pri sestavovani tymu bych si urcité ovéril jednotlivé osoby, které v tymu

budou. “
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Zapojeni ¢lenu (realizatort) agilnich tymda je dle autora vyssi, a to z divodu odpovédnosti
za dodany vysledek. Oproti tomu ve waterfallovém pojeti je za dodavku odpovédny
pfedevsim projektovy manazer.

Vyjasnéni pozadavki s vyuzitim prototypu — autor navrhuje, aby projektovi
manazefi zvazili vyuziti prototypt a modelu i v jinych situacich, neZ kterymi jsou testovani
front endu a vizualni stranky produktu. Prototypy lze tvofit i v pfipadé zjistovani funkci
a efektivity u sluzeb, procest a systémd. Zde je dobré mit na paméti, ze tvorba modeld by
méla dosahnout sweet point bodu, jehoZ je docileno v ptipadé, kdy existuje rovnovaha mezi
vlozenym usilim do tvorby modelu a naslednych ziskanych poznatki. Nemélo by se stavat,
ze vlozené usili bude vyssi nez realizované efekty. V ramci rozhovoru se dotazovany
vyjadiil k prototyptim néasledovné: ,, Velmi vvhodna véc, ktera usetii spoustu casu a nakladii.
Dovedu si predstavit pouzit prototyp i tam, kde existuje mechanismus, rozhodovaci software,
nebo komponenta. Standartné ho vyuzivame predevsim na frontend

Zmény — Vpribéhu projektu, Gasto dochazi ke zménam. Udelem prace neni
zhodnotit metodickou ¢ast fizeni zmén, nicméné je vhodné uvédomit si, co to pro projekt
znamena a kdy mize vyvstat. Nejcastéj$imi pficinami, kdy mize nastat je v piipad¢ piidani
pozadavku na produkt, zjisténi nové skuteénosti ovliviiujici projekt (riziko, issue), zasah
z vngjSiho prostiedi a zména bud’ uvnitt organizace, nebo piimo v tymu. V piipad€ vzniku
je dobré ji vnimat, pokud mozZno pozitivng, nebot’ zapracovani znamena piesn¢js$i dodavku
Z pohledu ¢asu, rozpoctu a cile. Interni metodika ma pro toto téma nastaveny proces fizeni.
Chari a Agrawal uvadi, ze v pfipadé¢ zmény z divodu nespravné zadanych pozadavki na
zatatku projektu, se zvySuje pravdépodobnost jejich dalsiho vyskytu (Chari, 2018).
Dotazovany se v ramci rozhovoru nad vysledky a doporuceni k tomuto tématu vyjadril
nasledovné: ,,Zmény na waterfallovém projektu by nemély byt a zména vétSinou znaci
chybné, nekompletni zadani (kdyz pomineme zmény z vnéjsiho prostiedi). Samotny proces
popsany interni metodikou je dle mého nazoru dobre zpracovany a delsi doba iizce souvisi
S dopady, které mohou mit pro spolecnost negativni nasledky. “

Dlouha doba dodani vysledku (Prioritizace — Timeboxing) - zde autor nevidi
prostor pro feseni, nebot’ z podstaty véci, se waterfallovy ptistup vyuziva pro dodavky, které
se obtizn€ déli viz interni metodika a agilometr. V pfipad¢, kdy dodavku lze rozdélit, je
autorem doporuceno tak ulinit. Pfi Clenéni na jednotlivé Casti je doporuceno vyuZit

prioritizace napt. MOSCOW. Klicové prvky je dobré pak dodat piednostné a jednotliva
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zlepSeni zapracovat v dalSich iteracich. Pii komplexnich projektech je dilezit¢ mit jasné
stanoveny postup a systém v prioritizacich. Zaroven by mél byt dobfe a transparentné
komunikovany, aby piipadné dotené skupiny veédéli pfi€inu a souvislost. V prib&hu
realizace je pak autorem doporuceno pfistup K prioritizaci aktualizovat, aby byl aktudlni a
naplinoval spravné pozadavky. U komplexnich projekti miize zjisténd skutecnost zmeénit
ptistup a celkovy pohled na dodavky, které je zapottebi ud¢€lat prednostné. Respondent pti
rozhovoru uvedl, Ze v soucasnosti probiha prioritizace dodavek i v ramci waterfallovych
projektii. Lze ocekavat, ze v budoucnu bude upravena interni metodika a tento proces se
stane standardem. ,,Jedna velkd prioritizace by méla probéhnout na zacdatku projektu
(sponzorem). V pripade, kdy je nutno zacit podtékat cil je zapotrebi doddavku
preprioritizovat. V soucasnosti se snazime vétsinu projektii rozsekat na MVP. Zde jsme
odkadzani na Architekta a jeho senioritu.

Zdlouhava analyza — u vétSiny projektil, jeZ jsou spolecnosti realizovany probihaji
detailni analyzy, vyzadujici delsi ¢as. Pti dlouhé dob¢ trvani zpracovani analyzy, se muze
prodlouzit doba dodani. Na druhou stranu kvalitné provedend analytickd Cinnost muze
predejit chybam pfi realizaci. Opét je tedy vhodné najit optimalni miru vlozeného usili,
které neprodlouzi projekt, a to bud’ z divodu dlouhé tvorby analyzy, tak z divodu uspéchané
analyzy a nasledné chybovosti. V piipadé, kdy je u projektu hlavnim parametrem cas, je
autorem doporuceno zvazit pouziti crashingu nebo fast trackingu. PouZiti je doporuceno
zkonzultovat se sponzorem a vysvétlit jak piinosy, tak rizika spojena s jejich uzitim.
Analyzu Ize také zkratit vyuzitim metodiky DSDM viz kapitola 3.8.2.

Poslednim tématem, ke kterému se respondent vyjadril byla praveé ve spojeni se zkracovanim
doby trvani k vytvoteni analyzy. ,,Z mé zkuSenosti je lepsi vyuzit navyseni zdrojii. V tomto
pripade doporucuji analyzu rozdélit na jednotlivé casti a K tém alokovat konkrétni zdroje.
Zkratit, nebo urychlit analyzu se mi v minulosti nevyplatilo, nicméné si dovedu predstavit,
Ze je v ojedinélych pripadech mozné takto postupovat. Predispozici by urcité byl velky
casovy tlak na dodani. “

Mala zpétna vazba — autor navrhuje funkce demonstrovat obdobnym zptsobem,
jako je tomu v piipad¢ sprint dema v metodice SCRUM. Ne u vsech projekti bude mozné
zpétnou vazbu obdrzet (LACR). Z pfedchozich vyjadieni dotazovaného manazera bylo

zjisténo, ze vznika tlak na to tvotit MVP 1 pro Waterfallové projekty. Soucasti definovaného
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MVP autor doporucuje zaméfit se na to, jak by mohly byt zaznamenany kritéria akceptace

dila a zptsob jejich demonstrace.

5.5 Navrhy pro dalsi vyzkum

Diplomova prace se vénovala propojeni Waterfall a Agile ve spole¢nosti. Vysledkem
praktické ¢asti je doporuceni, jak pomoci agilniho pfistupu a technik zmirnit slaba mista
waterfallovych projekt. V prubéhu prace autor identifikoval dalsi oblasti, jez nebyly dale
rozebirany, ale mohly by se stat pfedmétem studii v navazujicich pracich. Zjisténa témata
vychazi z vyhodnoceni dotaznikového Setfeni. Zpracovani téchto témat mize napomoct
spole¢nosti k dal§imu vyvoji projektového fizeni.

Méla by byt agilni transformace rychlejsi, a jeSté vice posilit sviij postoj viici tradi¢né
vedenym projektim?

Rychlejsi transformace a posileni agilniho pfistupu k vedeni projektti by jak pro
zaméstnance, tak spolecnost nejspise znamenala zmény. Cilem prace miZe byt analyza jejich
dopadi.

Jak v soucasnosti vést agilné v§echny projekty?

Nektefi dotazovani uvedli, Ze je vV soucasnosti mozné vést vSechny projekty agilné.
Studium by mohlo zjistit, pro¢ neni agilita aplikovana v plné §ifi a pfipadné zjistit, co by
kompletni agilni transformace pro spolecnost znamenala (organizacni struktura, néklady,
procesy atd.).

Negativni vnimani agility viici tradi¢nim projektim

Zjisténi skuteCnosti, pro¢ se respondenti vyjadrili negativné, by mohlo napomoct
odhalit oblasti, jejichZ vyfeSenim by bylo mozné bud’ dale integrovat agilitu, nebo v ptipadé
nevyfeSeni zamezit, aby se agilni pfistup v této oblasti pouZzival.

Omezeni v metodice (aplikace Agile)

Metodika dle odpovédi ne zcela umoznuje aplikovat agilni pfistup tak, jak by Si

néktefi zameéstnanci piedstavovali. Vyzkum mize zjistit v jakych ptipadech jsou respondenti

omezeni a pro¢ tomu tak je. Vystupem budou doporuceni na ipravu metodické podpory.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo prozkoumat moznost propojeni agilnich technik do
waterfallové vedenych projektl a vytvotit navrh, umoznujici 1€pe propojit tyto dva pfistupy.
Dil¢im cilem bylo zjistit soucasn¢ vnimana slaba mista tradién€¢ vedenych projektt ve
vybrané spole¢nosti a pokusit se je odstranit s vyuzitim pfedev§im agilnich technik.

V teoretické Casti byla na zakladé studia odborné literatury charakterizovana hlavni
témata projektového fizeni jako je samotné projektové fizeni, projekt, jednotlivé nastroje a
techniky ftizeni, Waterfall, Agile, metodika PRINCE 2, hybridni metodika DSDM atd.
Metodiky byly nasledné popsany z hlediska témat, principil a procesti. U hybridni metodiky
DSDM byly dale zminény jeji néstroje.

Vlastni prace zprvu identifikuje plsobeni zkoumané spoleCnosti, ve které je
zavedené projektové fizeni. Soucésti je vymezeni piistupu k fizeni projektii skrze interni
metodiku. Zde je popsana charakteristika projektt, a to jak agilnich, tak waterfallovych
pfipadné hybridnich. Velky diraz byl kladen na tailoring, skrze ktery je mozné upravit
proces fizeni specifikiim, ve kterych je feseni realizovano. Z diivodu soucasné vedené agilni
transformace byl popsan agilometr, slouzici k rozhodnuti, jakym stylem bude dodavka
realizovana. Okrajové se autor vénoval agilnim vlakiim, jeZ mohou realizovat a dodavat ¢asti
projektu. Vlastni vyzkum se opiral o poznatky ziskané pomoci dotaznikového Setfeni, diky
kterym bylo mozné zjistit nazor na agilni transformaci a jeji vyvoj. Respondenti jsou jak z
fad projektové kancelate (PPMO) tak z agilniho kompetenéniho centra (AKC). Cast otazek
se vénovala metodikam, a to jak tém internim, tak dal§im, méné znamym. Pro cil prace byla
stézejni otazka zaméfena na identifikaci slabych mist projektového fizeni, k nimz byla ke
konci prace vypracovana doporuceni vychazejici ze studia teoretické ¢asti. Mezi nejcastéji
identifikovand slabd mista patii: tym, dlouha doba dodani vysledku, mald zpétna vazba,
change management a zdlouhava analyza. Ptfi vyhodnocovani odpovédi se vyuzilo
kontingen¢nich grafl a testovani statistickych hypotéz s vyuZzitim Fisherova testu pfesné
shody. Tim bylo mozné prokazat zavislost ¢i nezavislost mezi odpovéd’mi na vyzkumnou
otazku a obsazenou pozici respondenta.

Z dotaznikového Setteni vyplynulo celkem 6 slabych stranek Waterfallové vedenych

projektii. Ke kazdému z nich se autor vyjadril a vytvoril navrh doporuceni, jak je eliminovat.
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Vysledky a doporuceni byla piedstavena jednomu z manazerd, ktery se k nim Vv ramci
rozhovoru vyjadfil a do prace vnesl jiny pohled.

Pfinos zpracovanych vysledkt je pro spolecnost piinosem, nebot’ jsou zde
identifikovany oblasti, u kterych by respondenti Agilni pfistup nepouzivali. Korporat mutize
diky ziskanym informacim zhodnotit dosavadni transformaci a dal$i kroky cilit tak, aby
uleh¢il praci jednotlivym projektovym manazerim, nebo Scrum Masterim.

Na zavér prace jsou autorem identifikovany oblasti, které nebyly v praci zkoumany. Jejich

vypracovani mize vnést dalsi vhled do zkoumané problematiky.
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Prilohy

Priloha €.1 - Znéni otazek v dotaznikovém Setieni

1.
2.
3.

10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

Na jaké pozici nyni pasobite?

Jak dlouho se projektovému fizeni vénujete?

Jak vnimate agilni transformaci spole¢nosti ve vztahu k tradicné vedenym
projektiim?

Mg¢la by agilni transformace byt rychlejsi, a jesté vice posilit své postaveni v ramci
projektového fizeni oproti soucasnému stavu?

Myslite, ze je v soucasnosti mozné vést agilné vSechny projekty?

U jakych projektt je podle Vas zapottebi postupovat tradi¢nim zptisobem?
Ocekavate v horizontu 10 let kompletné integrovanou agilitu do projektového fizeni
a tim odstoupeni od tradi¢n¢ vedenych projektt?

Ma smysl kombinovat do tradiéné vedenych projekth agilni ptistup?

Jaka jsou nejslabsi mista tradicn€é vedenych projektt, kde by se vyplatilo osvojit si
agilni ptistup?

V jaké fazi projektu je podle Vas mozné nejlépe implementovat agilni techniky?
Dovoluje Vam soucasna metodika spole¢nosti implementovat agilni principy tak, jak
byste chtéli?

Pocitujete rostouci snahu o propojovani Watterfall/Agile v ramci projektovych
metodik?

Znate hybridni metodiku DSDM (Dynamic System Development Method)
propojujici Waterfall a Agile a zajima Vas z hlediska jejiho uplatnéni na Vami
vedeném projektu?

Jakou z uvedenych metod/metodik kombinujici agilitu a Waterfall znate?

Jakého jste pohlavi?

Jaky je Vas vek?
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Priloha ¢.2 — Podkladova data

ID Otazka ¢.1 Otazka ¢.2 Otazka ¢.3 Otazka ¢.4 Otazka ¢.5 Otazka ¢.7 Otazka ¢.8
1 PM Junior 0-3 roky SpiSe kladné SpiSe ano SpiSe ne SpiSe ano SpiSe ano
2 Scrum Master 0-3 roky SpiSe negativné Urcité ano Urcité ne SpiSe ano Urcité ano
3 PM Standard 5-10 let SpiSe kladné Spise ne Spise ne SpiSe ne SpiSe ano
4 PM Senior 5-10 let SpiSe kladné SpiSe ne Urcité ne Rozhodné ne Urcité ano
5 PM Senior 10+ let Spise kladné Spise ne Urcité ne Spise ne Spise ano
Programovy

6 manazer 10+ let Spise kladné Spise ne Urcité ne Spise ne Spise ano
7 PM Senior 10+ let Spise kladné Spise ne Urcité ne Rozhodné ne Urcité ano
8 PM Senior 10+ let SpiSe negativné Urcité ne Urcité ne Rozhodné ne Spise ne

9 PM Junior 0-3 roky SpiSe kladné SpiSe ano Urcité ne Rozhodné ne Urcité ano
10 | Scrum Master 10+ let Velmi kladné Spise ne Urcité ne Spise ne Urcité ano
11 | Scrum Master 3-5 let Velmi kladné Urcité ano SpiSe ano SpiSe ano Urcité ano
12 PM Standard 10+ let Velmi kladné Urcité ano Urcité ano Spise ano Spise ano
13 RTE 5-10 let Spise kladné Urcité ano Urcité ne Rozhodné ne Urcité ano
14 RTE 10+ let Spise kladné Urcité ano Spise ne Spise ano Urcité ano
15 PM Standard 5-10 let Spise kladné Spise ne Urcité ne SpiSe ne Urcité ano
16 PM Standard 5-10 let Spise kladné Urcité ne Urcité ne Spise ano Urcité ano
17 PM Standard 3-5 let SpiSe negativné Spise ne Urcité ne Spise ne Urcité ano
18 PM Standard 10+ let Spise kladné SpiSe ano Urcité ne Spise ne Spise ano
19 PM Junior 0-3 roky SpiSe kladné SpiSe ano Urcité ne Spise ne Urcité ano
20 RTE 10+ let SpiSe negativné Urcité ano Spise ne Spise ne Ur¢ité ano
21 PM Junior 0-3 roky SpiSe negativné Spise ne Urcité ne Spise ne SpiSe ano
22 PM Senior 5-10 let SpiSe negativné Spise ne Urcité ne SpiSe ne Urcité ano
23 PM Standard 5-10 let Spise kladné Urcité ne Urcité ne Spise ne SpiSe ano
24 RTE 10+ let Spise kladné Spise ano Urcité ne SpiSe ne SpiSe ano
25 | Scrum Master 0-3 roky Spise kladné Spise ne Urcité ne Rozhodné ne SpiSe ano
26 PM Senior 10+ let SpiSe negativné SpiSe ne Urcité ne Spise ne Urcité ano
27 PM Senior 10+ let SpiSe kladné Spise ano Urcité ne Spise ne Spise ne

28 PM Senior 10+ let SpiSe kladné Urcité ano Spise ano Urcité ano Urcité ano
29 PM Standard 5-10 let SpiSe kladné SpiSe ne Urcité ne Spise ne Urcité ano
30 PM Standard 5-10 let Spise kladné Spise ne Urcité ne Rozhodné ne SpiSe ano
31 RTE 10+ let Spise kladné Urcité ano Urcité ano Urcité ano Urcité ano
32 PM Senior 5-10 let Spise kladné Spise ne Urcité ne Spise ano Spise ne

33 PM Senior 10+ let Spise kladné Spise ne Spise ne Spise ne Urcité ano
34 PM Standard 3-5 let Spise kladné Spise ne Urcité ne SpiSe ano SpiSe ano
35 PM Standard 5-10 let Spise kladné Spise ne Spise ne Spise ne SpiSe ano

Programovy

36 manazer 10+ let Spise kladné Spise ne Urcité ne Rozhodné ne Urcité ano
37 PM Standard 3-5 let SpiSe negativné Spise ne Spise ano SpiSe ano Spise ne
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ID Otazka ¢€.11 Otézka €.12 Otazka ¢€.13 Otazka ¢.14 Otazka €.15 Otazka
¢.16
1 SpiSe ne Urcité ano Nezndm a zajimd mé Water Scrum Fall Zena 20-30 let
2 SpiSe ne Urcité ano Znam a nezajima mé DSDM Zena 20-30 let
3 Spise ano Spise ano Neznam a zajima mé Water Scrum Fall Zena 20-30 let
4 Spise ne SpiSe ne Nezndm a zajima mé Nezndm Muz 40-50 let
5 SpiSe ne Spise ano Znam a zajima mé DSDM Muz 50-60 let
6 SpiSe ne SpiSe ano Nezndm a zajimd mé Nezndm Zena 40-50 let
7 SpiSe ano SpiSe ano Nezndm a zajimd mé Water Scrum Fall Muz 60+
8 SpiSe ano SpiSe ano Nezndm a zajimd mé Nezndm Muz 40-50 let
9 SpiSe ne SpiSe ano Znam a zajima mé DSDM, Water Scrum Fall Zena 20-30 let
10 SpiSe ano SpiSe ne Nezndm a zajimd mé Prince Muz 40-50 let
11 Urcité ano Urcité ano Znam a nezajima mé DSDM Zena 20-30 let
12 Spise ano Urcité ano Neznam a zajima mé DSDM Muz 50-60 let
13 Spise ano Spise ne Neznam a zajima mé Neznam Muz 30-40 let
14 Spise ne Urcité ano Znam a zajima mé DSDM, Water Scrum Fall Muz 40-50 let
15 Urcité ano Urcité ano Znam a zajima mé DSDM, Water Scrum Fall Zena 20-30 let
16 SpiSe ne Urcité ano Nezndm a zajimd mé Agifall Muz 20-30 let
17 Spise ano SpiSe ne Nezndm a zajimd mé Nezndm Muz 30-40 let
18 Urcité ano SpiSe ne Nezndm a nezajima mé Nezndm Nespecifikovano 40-50 let
19 Spise ano Spise ano Nezndm a zajima mé Nezndm Muz 20-30 let
20 Spise ne Spise ano Znam a nezajima mé Water Scrum Fall, DSDM Muz 30-40 let
21 Spise ano Urcité ano Neznam a zajima mé Water Scrum Fall, DSDM Muz 20-30 let
22 Urcité ano Spise ano Neznam a zajima mé Neznam Muz 30-40 let
23 Spise ano SpiSe ano Nezndm a zajima mé Nezndm Muz 30-40 let
24 Spise ano Spise ano Nezndm a zajima mé Agifall Muz 40-50 let
25 Urcité ano Spise ano Nezndm a zajima mé Nezndm Zena 20-30 let
26 Urcité ne Urcité ne Nezndm a nezajima mé L.A.F.A.B.L.E. Nespecifikovano 60+
27 Spise ano Spise ano Nezndm a zajima mé Agifall Muz 40-50 let
28 Spise ano Spise ano Neznam a zajima mé Agifall, Water Scrum Fall Zena 30-40 let
29 Urcité ano Urcité ano Neznam a zajima mé Agifall Muz 30-40 let
30 Spise ano Urcité ano Nezndm a zajima mé Prince 2 Agile Muz 30-40 let
31 Spise ano Spise ano Znam a nezajima mé Prince 2 Agile Muz 40-50 let
32 SpiSe ne Spise ano Znam a nezajima mé Agifall, DSDM Muz 30-40 let
33 Urcité ano Urcité ano Znam a nezajima mé Nezndm Muz 50-60 let
34 Spise ano Spise ne Nezndm a zajima mé Nezndm Zena 40-50 let
35 Spise ano Spise ne Nezndm a zajima mé Nezndm Zena 40-50 let
36 Uréité ano Spise ano Nezndm a zajima mé Neznam Muz 40-50 let
37 Spise ne Spise ne Znam a nezajima mé Water Scrum Fall Zena 30-40 let
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ID Otazka ¢€.6
1 LACr
2 Velké projekty s mnoha integracemi
3 Velké projekty s mnoha integracemi
4 Komplexni projekty, tam kde nelze sehnat alespor 50% alokace. Tam kde se hrabe moc do korent
5 Tam kde neni tieba rychly time to market, Komplexni projekty, Implementace, LACR
6 Integrace, infrastruktura, LACR
7 Vysoka komplexita, pevny deadline na jasné dany scope
8 Velké projekty s mnoha integracemi
9 Legislativni poZadavky
10 Jasny scope
11 Jasny scope
12 U Zadnych a agilné Ize postupovat u vSech
13 U zndmého prostiedi s jasnym scopem
14 U projektl s jasnym postupem (infrastrukturni)
15 Technické projekty (prepis 1:1)
16 U zavadéni nového produktu, nebo pii zméné (z diivodu systémovosti CSOB)
17 Strategické projekty enterprise feseni, Provozni projekty, Tam kde neni produkt
18 U viech
19 Dopady do core backendu kde je potreba release
20 Legal, audit, End of support, zkratka tam kde je fix scope
21 Projekty s fix scopem, velké integraéni
22 Velké projekty s mnoha integracemi, infrastrukturni
23 Technologické upgrady, EoS,Lacr
24 U mensich projektu, infrastrukturnich projektl s jasné definovanym scopem
25 Projekty s fix scopem a deadlinem (legislativni)
26 Fixed scope, zavislé projekty, kombinace dodavek Gtvar( a produktd
Velké projekty s mnoha integracemi, projekty s ¢asové narocnou implementaci (nelze oddélit dil¢i subdodavky z agilniho
27 pohledu)
28 Agilné Ize dodat veskeré projekty
29 Vyrobni projekty
30 Vétsi projekty, fix scope a termin doruceni, jasné projekty s rozsahlejsi organizaci
31 Velké projekty s mnoha integracemi, kde je regulatorni termin
32 Velké projekty s mnoha integracemi
33 Komplexni projekty s heterogennim produktem (BUS/IT)
34 U nékterych urcité, neumim definovat
35 Dodavky s komplexni a ¢asové delsi integraci
36 Velké projekty, fix scope, integrace
37 Infrastrukturni projekty, software upgrady
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ID Otazka ¢€.9

1 Mala zpétna vazba od zakaznika

2 Nasazovani mimo release, wellbeing tymu

3 Dlouhy ¢as pro dodani néjakého vysledku

4 doba dodavky, kvalita tymu

5 Change management, maly fokus na rychlé vysledky

6 Denni standupy, prioritizace, fazovani MVP

7 Mala zpétna vazba od zakaznika

8 Mald zpétna vazba od zakaznika

9 Mald zpétnd vazba od zakaznika, zdlouhava analyza vyvoj, pomalé reakce na zmény
10 Neni tfeba v pfipadé spravného vedeni

11 Dlouhé projekty, pomala reakce na zmény

12 Neaktualnost v dobé dodavky

13 Lpéni na zaddni a presné dodrzeni kontraktu na ukor spolupraci smérem k dosazeni cile
14 Pomala reakce na zmény

15 Pomala reakce na zmény, komunikace tymu, retrospektiva

16 Tym (jednorazovy), nizsi odpovédnost

17 SloZeni tymu a jeho sprava, motivace

18 U Fizeni portfolia a pfi prioritizaci dodavek

19 Ménici se poZadavky klienta, prototyp

20 Definovani zadani

21 Mald komunikace se zakaznikem (vyjasnéni pozadavk)

22 Planovani na kratké obdobi

23 Dlouhé analyzy bez prabézného ovérovani konceptu

24 Nejasné zadani, odhady pracnosti, alokace seniornich zdroju

25 Mala motivace tymu, casové naroc¢né (analyzy, planovani)

26 Testing a definice scopu testovani, Agil vyuZzit u subdodavek

27 ZpUsob komunikace, kratkodoby plan subdodéavek

28 Planovani na dlouhou dobu a celé dodavky

29 Cileni na zakaznika, Uprava a prioritizace dodavek

30 Milo ovérovani vystupl, rozvoj tymu (nema smysl v dlouhodobém horizontu)

31 Rychlejsi reakce na zmény, iterativni prioritizace (cileni na hodnotu) stabilni tym a jeho vyvoj
32 Time to market, agile délat u malych projektd v rémci jednoho systému

33 Tymy se Casto soustiedi na vicero projekt( u agility ale na jeden

34 Tymy se Casto sousttedi na vicero projektl (nedévaji prioritu jednomu projektu) u agility ale na jeden
35 Zpétna vazba v tymu (standupy atd.)

36 Agilita pro malé tymy (rychld zména) u watt neni chténd zména

37 Dlouhé projekty a malo Casta revize jeho platnosti, agil tam kde se délaji aplikace a portély (prototypy)
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ID Otazka €.10
1 Rychlejsi dodani, kvalita dodané hodnoty
2 Rychlejsi doddni, kvalita dodané hodnoty, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
3 Rychlejsi doddni, kvalita dodané hodnoty, Snazsi provadéni a adaptace zmén, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
4 Rychlejsi dodani, kvalita tymu
5 Rychlejsi dodani, snazsi provadéni a adaptace zmén, nizsi rizika na projektu, lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
6 Kvalita dodané hodnoty (lepsi zacileni na koncové uZivatele)
Kvalita dodané hodnoty (lepsi zacileni na koncové uZivatele), snazsi provadéni a adaptace zmén, Lepsi komunikace mezi
7 klientem a dodavatelem
8 Rychlejsi doddni, kvalita dodané hodnoty, Snazsi provadéni a adaptace zmén, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
Kvalita dodané hodnoty (lepsi zacileni na koncové uzivatele), snazsi provadéni a adaptace zmén, Lepsi komunikace mezi

9 klientem a dodavatelem, Vyssi predvidatelnost projektu
10 Kvalita dodané hodnoty, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
11 Kvalita dodané hodnoty, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem, vyssi predvidatelnost projektu
12 Rychlejsi dodani, kvalita dodané hodnoty, nizsi rizika na projektu, snazsi testovani
13 Kvalita dodané hodnoty, snazsi provadéni a adaptace zmén, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
14 Rychlejsi dodani, kvalita dodané hodnoty, Snazsi provadéni a adaptace zmén, Vyssi predvidatelnost
15 Snazsi provadéni a adaptace zmén, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
16 Snazsi provadéni a adaptace zmén, Nizsi rizika na projektu, Snazsi testovani, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
17 Kvalita dodané hodnoty, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
18 Prihlednost ve schopnosti dodat nebo nedodat
19 Rychlejsi doddni, snazsi provadéni a adaptace zmén, lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
20 Kvalita dodané hodnoty (lepsi zacileni na koncové uZivatele), snazsi provadéni a adaptace zmén
21 Rychlejsi dodani, kvalita dodané hodnoty, Snazsi provadéni a adaptace zmén, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
22 Snazsi provadéni a adaptace zmén, nizsi rizika na projektu, snazsi testovani
23 Rychlejsi dodani, kvalita dodané hodnoty
24 Snazsi provadéni a adaptace zmén, nizsi rizika na projektu, Vy3si predvidatelnost projektu
25 Snazsi provadéni a adaptace zmén
26 _
27 Snazsi testovani, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem, Vy3si predvidatelnost

Kvalita dodané hodnoty (lepsi zacileni na koncové uZivatele), snazsi provadéni a adaptace zmén, Nizsi rizika na projektu, Vyssi
28 predvidatelnost projektu
29 Rychlejsi dodani, kvalita dodané hodnoty, Snazsi provadéni a adaptace zmén, Lepsi komunikace mezi klientem a dodavatelem
30 Snazsi testovani, Vyssi predvidatelnost, Efektivnéjsi interakce se zadavatelem
31 Kvalita dodané hodnoty, Nizsi naklady na dodani, Snazsi provadéni a adaptace zmén, Vyssi predvidatelnost projektu
32 Nekombinovat
33 Je to jen jeden z dodavajicich tym0. Nerozlisuji rozdil, jen je méné flexibilni — kvartalni planovani.
34 Kvalita dodané hodnoty (lepsi zacileni na koncové uZivatele), snazsi provadéni a adaptace zmén, Vyssi predvidatelnost projektu
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