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Propojení Waterfall a agilního přístupu řízení projektů v 

korporaci 
Abstrakt 

Práce s e zabývá možností k o m b i n a c e agilních přístupů d o waterfallově vedených 

projektů v přední bankovní společnosti, která s i prochází agilní transformací. Společnost 

v současnosti v e d e 5 0 % projektů Waterfallově a 5 0 % Agilně. Cílem práce j e i d e n t i f i k o v a t 

slabá místa Waterfallových projektů a r e d u k o v a t j e využitím agilních m e t o d . Dílčím cílem 

j e z j i s t i t názor n a agilní t r a n s f o r m a c i o d členů projektové kanceláře a zaměstnanců agilního 

kompetenčního c e n t r a . P r o sběr odpovědí b y l o využito dotazníkového šetření. Výsledky j s o u 

zpracovány s využitím grafů, kontingenčních grafů a testováním hypotéz pomocí F i s h e r o v a 

t e s t u přesné s h o d y . N a základě zjištění b y l a vypracována doporučení, j a k e l i m i n o v a t slabá 

místa waterfallových projektů a t y p a k následně konzultována s jedním z manažerů 

společnosti. Při tvorbě doporučení b y l o v e velké míře čerpáno z e s t u d i a odborné l i t e r a t u r y , 

která tvoří teoretické zázemí celé práce. Zjištěné p o z n a t k y m o h o u být společnosti 

východiskem p r o další k r o k y agilní t r a n s f o r m a c e . Závěrem j s o u popsány další o b l a s t i , 

jejichž zkoumáním b y s e d o celé zkoumané p r o b l e m a t i k y v n e s l další p o h l e d . 

Klíčová slova: Projektové řízení, W a t e r f a l l , A g i l e , S C R U M , P M B o K , P r i n c e 2 , D S D M , 

Agilní t r a n s f o r m a c e , W a t e r S c r u m F a l l , A g i f a l l 
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The merging of Waterfall and Agile approaches in 

Corporation 

Abstract 

T h e t h e s i s d e a l s w i t h t h e p o s s i b i l i t y o f i n c o r p o r a t i n g a g i l e a p p r o a c h e s i n t o t h e 

w a t e r f a l l - l e d p r o j e c t s i n a l e a d i n g b a n k i n g c o m p a n y t h a t i s u n d e r g o i n g a n a g i l e 

t r a n s f o r m a t i o n . T h e c o m p a n y c u r r e n t l y m a n a g e s 5 0 % o f p r o j e c t s b y W a t e r f a l l m e t h o d a n d 

5 0 % b y A g i l e m e t h o d . T h e g o a l o f t h i s t h e s i s i s t o i d e n t i f y t h e w e a k p o i n t s o f W a t e r f a l l 

p r o j e c t s a n d t o r e d u c e t h e m b y u s i n g a g i l e m e t h o d s . T h e p a r t i a l g o a l i s t o f i n d o u t t h e o p i n i o n 

o n a g i l e t r a n s f o r m a t i o n f r o m m e m b e r s o f t h e p r o j e c t m a n a g e m e n t o f f i c e a n d e m p l o y e e s o f 

t h e a g i l e c o m p e t e n c e c e n t e r . A q u e s t i o n n a i r e s u r v e y w a s u s e d t o c o l l e c t a n s w e r s . T h e r e s u l t s 

a r e p r o c e s s e d u s i n g g r a p h s , c o n t i n g e n c y c h a r t s a n d h y p o t h e s i s t e s t i n g u s i n g F i s h e r ' s e x a c t 

t e s t . B a s e d o n t h e f i n d i n g s , r e c o m m e n d a t i o n s w e r e d r a w n u p o n h o w t o e l i m i n a t e t h e w e a k 

p o i n t s o f w a t e r f a l l p r o j e c t s a n d t h e s e w e r e c o n s u l t e d w i t h o n e o f t h e c o m p a n y ' s m a n a g e r s . 

W h e n c r e a t i n g t h e r e c o m m e n d a t i o n s , i t w a s l a r g e l y d r a w n f r o m t h e s t u d y o f p r o f e s s i o n a l 

l i t e r a t u r e , w h i c h f o r m s t h e t h e o r e t i c a l b a c k g r o u n d o f t h e e n t i r e t h e s i s . T h e r e s u l t s c a n b e t h e 

c o m p a n y ' s s t a r t i n g p o i n t f o r t h e n e x t s t e p s o f a g i l e t r a n s f o r m a t i o n . I n c o n c l u s i o n , o t h e r a r e a s 

a r e d e s c r i b e d , t h e e x a m i n a t i o n o f w h i c h w o u l d i n t r o d u c e a n o t h e r p e r s p e c t i v e i n t o t h e e n t i r e 

r e s e a r c h e d i s s u e . 

Keywords: P r o j e c t m a n a g e m e n t , W a t e r f a l l , A g i l e , S C R U M , P M B o K , P r i n c e 2 , D S D M , 

A g i l e t r a n s f o r m a t i o n , W a t e r S c r u m F a l l , A g i f a l l 

8 



Obsah 

1 Úvod 13 

2 Cíl práce a metodika 15 
2 . 1 Cíl práce 1 5 

2 . 2 M e t o d i k a 1 6 

3 Teoretická východiska 17 
3 . 1 Projektové řízení 1 7 

3 . 2 P r o j e k t j a k o předmět řízení 1 8 

3 . 3 Nástroje a t e c h n i k y p r o jednotl ivé domény v projektovém řízení 1 9 

3 . 4 Waterfallový - prediktivní přístup při řízení projektů 2 0 

3 . 4 . 1 Fáze p r o j e k t u vodopádového m o d e l u 2 1 

3 . 5 Agilní - iterativní přístup při řízení p r o j e k t u 2 2 

3 . 5 . 1 P o j etí p r o j ektového t r o j i m p e r a t i v u v agilním prostředí 2 3 

3 . 6 S C R U M 2 4 

3 . 6 . 1 P r o c e s S C R U M U 2 4 

3 . 7 P r i n c e 2 j a k o základ interní m e t o d i k y společnosti 2 5 

3 . 7 . 1 S e d m principů m e t o d i k y P R I N C E 2 2 6 

3 . 7 . 2 S e d m témat 2 9 

3 . 7 . 3 P r o c e s y p r o j e k t u 3 5 

3 . 8 Hybridní m e t o d i k a D S D M 3 9 

3 . 8 . 1 Devět principů D S D M a pět fází vývoje 4 0 

3 . 8 . 2 Nástroje m e t o d i k y 4 3 

3 . 8 . 3 K d y použít m e t o d i k u D S D M ? 4 7 

3 . 9 A g i f a l l 4 9 

3 . 9 . 1 A g i f a l l v p r o c e s u plánování 4 9 

3 . 1 0 W a t e r S c r u m F a l l 5 0 

3 . 1 1 M e t o d y p r o zkrácení d o b y trvání p r o j e k t u 5 1 

4 Vlastní práce 52 
4 . 1 P o p i s zkoumané o r g a n i z a c e 5 2 

4 . 2 S p e c i f i k a c e současného waterfallového projektového řízení v o r g a n i z a c i 5 3 

4 . 3 T a i l o r i n g projektů v e zvolené společnosti 5 3 

4 . 3 . 1 Přístup k p r o j e k t u a j e h o t y p y 5 3 

4 . 3 . 2 G o v e r n a n c e 5 4 

4 . 3 . 3 P r o c e s y a j e j i c h možný t a i l o r i n g 5 5 

4 . 3 . 4 D o k u m e n t a c e 5 5 

4 . 3 . 5 Posuzované o b l a s t i při t a i l o r i n g u 5 5 

9 



4 . 3 . 6 T a i l o r i n g a g i l i t y p r o účely p r o j e k t u 5 7 

4 . 4 Agilní přístup v e společnosti k řízení projektů 5 8 

4 . 4 . 1 A g i l o m e t r j a k o nástroj p r o rozlišení v h o d n o s t i užití agilních přístupů .... 5 9 

4 . 5 Agilní v l a k y a j e j i c h s p e c i f i k a c e 6 0 

5 Vlastní výzkum 61 
5 . 1 M e t o d i k a dotazníkového šetření 6 1 

5 . 2 I d e n t i f i k a c e respondentů 6 1 
5 . 3 Vyhodnocení stěžejních otázek z dotazníkového šetření s využitím kontingenčních 
t a b u l e k a grafů 6 4 

5 . 3 . 1 Vyhodnocení otázky č.3 6 5 

5 . 3 . 2 Vyhodnocení otázky č.4 6 7 

5 . 3 . 3 Vyhodnocení otázky č.5 6 7 

5 . 3 . 4 Vyhodnocení otázky č.6 6 9 

5 . 3 . 5 Vyhodnocení otázky č.7 7 0 

5 . 3 . 6 Vyhodnocení otázky č.8 7 0 

5 . 3 . 7 Vyhodnocení otázky č.9 7 1 

5 . 3 . 8 Vyhodnocení otázky č. 1 1 7 4 

5 . 3 . 9 Vyhodnocení otázky č. 1 2 7 5 

5 . 3 . 1 0 Vyhodnocení otázky č. 1 3 7 5 

5 . 4 Doporučení vycházející z e získaných poznatků 7 6 

5 . 5 Návrhy p r o další výzkum 8 0 

6 Závěr 81 

7 Seznam použitých zdrojů 83 

8 Seznam obrázků, tabulek, grafů a zkratek 86 

8 . 1 S e z n a m obrázků 8 6 

8 . 2 S e z n a m t a b u l e k 8 6 

8 . 3 S e z n a m grafů 8 7 

Přílohy 88 

1 0 



Seznam použitých zkratek a pojmů 

Zkratka Význam v AJ Význam v C J 
A C A c t u a l C o s t s Aktuálně vynaložené náklady 
A t p . - A t a k podobně 
A t d . - A t a k dále 
B C B u s i n e s s c a s e Obchodní záměr 

D a i l y s t a n d u p Krátká p o r a d a 
C h a n g e m a n a g e m e n t Řízení změn 

D S D M D y n a m i c s y s t e m d e v e l o p m e n t m e t h o d Hybridní projektová m e t o d i k a 
D e l i v e r y Dodávka 

D e s i g n Návrh 
D i r e c t i n g Řízení 

D o D D e f i n i t i o n o f D o n e 
S t a v , k d y j s o u splněny požadavky 

a akceptační kritéria 

E P M E n t e r p r i s e P r o j e c t M a n a g e m e n t 
P r o c e s y a nástroje projektového 

řízení 

E n o u g h d e s i g n u p f r o n t 
Adekvátní množství informací p r o 

vývoj 
E x c e p t i o n P l a n Plán výjimek 

E V E a r n e d V a l u e Dosažená h o d n o t a 
E V M E a r n e d V a l u e M a n a g e m e n t Řízení dosažené h o d n o t y 

E x e c u t i v e S p o n z o r 
F a c i l i t a c e T e c h n i k a vedení 

I n s p e c t a n d a d a p t t h e p r o d u c t K o n t r o l a a přizpůsobení p r o d u k t u 
I s s u e Otevřený b o d 
L e a n Stihlý proces/vývoj 

M a n a g i n g Řízení pověřením 
M o R M a n a g e m e n t o f R i s k s Řízení r i z i k 
M V P M i n i m a l V i a b l e P r o d u c t P r o d u k t s n e j menší f u n k c i o n a l i t o u 
P B P r o j e c t B o a r d Projektový výbor 
P S C P r o j e c t S t e e r i n g C i m m i t t e e Vrcholný řídící orgán 

P M I P r o j e c t M a n a g e m e n t I n s t i t u t e 
O r g a n i z a c e / i n s t i t u t projektových 

manažerů 
P P D P r o j e c t P r o d u c t D e s c t i p t i o n P o p i s p r o d u k t u 
R A D R a p i d A p p l i c a t i o n D e v e l o p m e n t Projektová m e t o d i k a 

S c o p e Cíl p r o j e k t u 
S o f t s k i l l Měkké d o v e d n o s t i v řízení 

S p r i n t 
Časově ohraničený rámec, v e 
kterém s e realizují projektové 

činnosti 

1 1 



S p r i n t p l a n n i n g Plánování s p r i n t u 
S p r i n t r e t r o s p e c t i v e Činnost hodnotící uplynulý s p r i n t 

S t a g e Fáze p r o j e k t u 
S B S t a g e b o u n d a r i e s H r a n i c e fáze 

S t a k e h o l d e r Zainteresovaná s t r a n a 
T a i l o r i n g Uzpůsobení 

W B S W o r k B r e a k d o w n S t r u c t u r e Grafický r o z p a d prací 
W P W o r k P a c k a g e Balíček práce 

1 2 



1 Úvod 

Projektové řízení s e s t a l o nedílnou součástí realizací dodávek v jednotlivých 

společnostech. Především k o m p l e x i t a projektů, j e j i c h složitá i n t e g r a c e a s p e c i a l i z a c e 

činností n a p o m o h l y k t o m u , a b y s e projektové řízení m o h l o r y c h l e rozvíjet a pomyslně t a k 

rozvázalo r u c e ostatním oborům, čímž s e ještě více z e f e k t i v n i l y dodávky konkrétních prací. 

D n e s čím dál tím častěji r e z o n u j e f i r m a m i p o j m e m a g i l i t a a agilní t r a n s f o r m a c e . Diplomová 

práce s názvem „Propojení waterfallových a agilních přístupů" r e a g u j e právě n a e v o l u c i 

řízení projektů, r e s p e k t i v e n a agilní t r a n s f o r m a c i v konkrétní bankovní k o r p o r a c i . 

V současnosti existují hlavní d v a směry projektového řízení, k a m s e řadí W a t e r f a l l 

a A g i l e . Agilní přístup s e uplatňuje v případě, k d y není dostatečně dobře popsán cíl p r o j e k t u 

a prostředí v y k a z u j e vysoké známky proměnlivosti. W a t e r f a l l j e o p r o t i t o m u využíván 

u prediktivních úkolů, k d e j e z e začátku jasně definovaný cíl a prostředí umožňuje 

rozsáhlejší plánování. 

B y l o b y mylné t v r d i t , že waterfallový, n e b o agilní přístup j e tím jediným správným 

a univerzálním přístupem v řízení projektů. Právě a p l i k a c e správného p o s t u p u n a řešení 

daného problému, může být klíčovým p a r a m e t r e m jež určí, z d a l i p r o j e k t b u d e úspěšně 

vypracován či n i k o l i v . 

S t u d i e K P M G uvádějí, že až 7 4 % organizací procházejících agilní transformací 

nesouhlasí s tím, že j e j i c h o r g a n i z a c e p o d p o r u j e agilní k u l t u r u a až 6 2 % vrcholového 

m a n a g e m e n t u s e domnívá, že p r o ně a g i l i t a nemá žádné důsledky. Vybudování silné agilní 

k u l t u r y v o r g a n i z a c i p o v e d e k e zvýšení výkonnosti o 2 3 7 % ( K P M G G l o b a l A g i l e S u r v e y , 

2 0 1 9 ) . O d r o k u 2 0 1 4 v z r o s t l počet udělených certifikací p r o agilní kouče a S C R U M M a s t e r y 

pětinásobně, v i z obrázek č . l . 
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Obrázek 1- Vývoj udělených certifikací (Agile) 

P M I - A C P C r e d e n t i a l H o l d e r s s i n c e F e b r u a r y 2 0 1 4 

35,000 

30,000 

2 25,000 

u 15,000 

5,000 

s a s s co co 01 01 01 01 01 

l ľ < - 5 < O Q l x < = < O Q 

Zdroj: (Project Management Statistics, 2019) 

Z e získaných d a t j e patrné, že existují pozitivní důvody, proč využit agilní t r a n s f o r m a c e . N a 

d r u h o u s t r a n u s e t r a n s f o r m a c e potýká s o b a v a m i z e s t r a n vrcholového vedení. P o k u d není 

prostředí připravené, neměla b y t r a n s f o r m a c e z a každou c e n u n a h r a d i t vodopádový m o d e l . 

U velkých bankovních společností dává p o d l e a u t o r a s m y s l věnovat s e v rámci t r a n s f o r m a c e 

hybridnímu řízení projektů, které může být bráno j a k o logický m e z i k r o k . 
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2 Cíl práce a metodika 

2.1 Cíl práce 

Cílem práce j e i d e n t i f i k o v a t p r o j e k t y v k o r p o r a c i , o p t i m a l i z o v a t p o s t u p y j e j i c h vedení 

a vytvořit doporučení, zlepšující vedení waterfallových projektů, r e s p . j e h o slabých stránek 

s využitím agilních přístupů. Dílčím cílem b u d e z j i s t i t názor a vnímání agilní t r a n s f o r m a c e , 

umožňující lépe p o c h o p i t s i t u a c i v e společnosti a tím i lépe zacílit samotné doporučení, 

aplikovatelné d o p r a x e . I m p l e m e n t a c e návrhů b y měla n a p o m o c t k dalšímu k r o k u v agilní 

t r a n s f o r m a c i , jež může spočívat v a p l i k a c i agilních přístupů d o Waterfallově vedených 

projektů. 

Bankovní společnost v současnosti v e d e j a k čistě agilní, t a k waterfallově p r o j e k t y , 

popřípadě j e j i c h k o m b i n a c e . Existují d o k u m e n t y (interní m e t o d i k a ) , popisující p r o c e s řízení 

projektů oběma způsoby a dále rámec využívaný k t r a n s f o r m a c i o r g a n i z a c e , kterým j e 

S A F E . T e n ještě není plně integrován d o organizačních procesů. Vedení nevyžaduje p o 

projektových manažerech vést p r o j e k t y striktně p o d l e m e t o d i k y , a l e v m n o h a o h l e d e c h dává 

možnost p r o zvolení s i vlastního přístupu p r o doručení p r o j e k t u . Právě f l e x i b i l i t a při řízení 

projektů j e místem, k d e b y m o h l o být vhodné p r a c o v a t s Agilními přístupy a využít j e h o 

silných stránek. N u t n o p o z n a m e n a t , že z důvodu k o m p l e x n o s t i prostředí, v e kterém j s o u 

p r o j e k t y realizovány, musí p r o j e k t projít přesně stanovenými fázemi, přičemž p r o v s t u p d o 

následující fáze j e zapotřebí s p l n i t konkrétní požadavky. 

Práce s e nezabývá primárně agilní transformací s využitím S A F E , j e h o procesů 

a činností, které musí být uskutečněny, a b y s e d l e t o h o t o rámce společnost v agilní 

t r a n s f o r m a c i dále p o s u n u l a . Hlavní důraz j e k l a d e n n a odstranění slabých míst 

Waterfallových projektů s využitím agilních přístupů, t z n . o p t i m a l i z a c e hlavně W a t e r f a l l 

přístupů. 
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2.2 Metodika 

Dosažení cíle práce l z e rozdělit d o 4 kroků: 

Teoretická část v y m e z u j e důležité p o j m y vztahující s e k projektovému řízení. Dále 

j s o u vysvětleny p r i n c i p y řízení projektů a m e t o d i k y . P r o c h a r a k t e r i s t i k u jednotlivých 

termínů, témat a m e t o d i k j e vycházeno z e s t u d i a odborné l i t e r a t u r y , článků a publikací. 

Vlastní práce zkoumá současný stav projektového řízení v o r g a n i z a c i s k r z e poznání 

o r g a n i z a c e z h l e d i s k a její organizační s t r u k t u r y . Další p o h l e d j e zaměřen naveden í projektů 

z p o z i c e interní m e t o d i k y , k t e r o u j s o u projektoví manažeři p o v i n n i dodržovat a řídit se j í . 

Součástí j e i c h a r a k t e r i s t i k a A g i l i t y a p o p i s t o h o , j a k společnost t e n t o přístup vnímá 

a i m p l e m e n t u j e h o d o svých procesů. 

P o z n a t k y o d samotných projektových manažerů a členů Agilního kompetenčního 

c e n t r a j s o u získány sběrem dat pomocí dotazníkového šetření, které j e následné 

v y h o d n o c e n o . P r o účely práce b u d o u otázky zaměřeny především n a vnímání agilní 

t r a n s f o r m a c e , i d e n t i f i k a c e slabých míst waterfallových projektů a p o p i s projektů, u kterých 

j e zapotřebí využívat waterfallového přístupu. Jelikož s e šetření účastní zaměstnanci z A K C 

a P P M O , j e vhodné p o s o u d i t s t a t i s t i c k o u významnost odpovědi v z h l e d e m k útvaru, 

v e kterém působí. 

Výsledky práce vychází z identifikovaných slabých míst projektového řízení, 

k e kterým b u d o u a u t o r e m uváděny návrhy n a zlepšení, vycházející především z teoretické 

části. Výsledky a z nichž vytvořený návrh b u d e p a k p o d r o b e n d i s k u s i s jedním z manažerů 

b a n k y , p r o získání dalšího v h l e d u d o zkoumané p r o b l e m a t i k y . 
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3 Teoretická východiska 

V úvodu práce j s o u v y m e z e n y základní termíny a k o n c e p t y , související 

s projektovým řízením. Obecný p o p i s manažerské disciplíny čerpá z l i t e r a t u r y autorů 

J a n a Doležala a K a t h y S c h w a l b e . Ostatní použitá l i t e r a t u r a z a h r n u j e odborné články 

a p u b l i k a c e . K e k o n c i teoretické části j s o u charakterizovány m e t o d i k y P r i n c e 2 , z e které 

vychází i interní m e t o d i k a zkoumané společnosti a D S D M , jakožto j e d e n z prvních 

hybridních konceptů. U těchto d v o u rámců a u t o r čerpá výhradně z příruček vydávaných 

společnostmi, které m e t o d i k y vyvíjí. 

Zpočátku j e nutné c h a r a k t e r i z o v a t základní p o j m y , s e kterými j e pracováno 

v průběhu celé práce a k a m s e řadí: 

• Výstup - konečný výsledek vyplývající z procesů, n e b o z r e a l i z a c e p r o j e k t u . 

Z a h r n u j e výstupy a další a r t e f a k t y , tvořící přínosy a h o d n o t u , k t e r o u má p r o j e k t 

d o d a t . 

• P r o d u k t - vytvořený a r t e f a k t , vyznačující s e měřitelnými p a r a m e t r y . Buď s e 

může j e d n a t o finální p r o d u k t , n e b o o k o m p o n e n t u j iného p r o d u k t u . 

• Projektový manažer - o s o b a , pověřená organizací k vedení projektového týmu, 

odpovědného z a dodání předem stanovených požadavků. Zastřešuje tým a řídí 

p r o c e s y t a k , a b y b y l dodán požadovaný výsledek. R o l e projektového manažera 

j e dělena d o 4 oblastí, které naplňuje: Identifikace požadavků, stanovování 

jasných a dosažitelných cílů, práce s k v a l i t o u , cíli, časem a náklady. Poslední 

oblastí j e adaptace plánů a dosahování specifických očekávání stakeholderů. 

• Projektový tým - j e uskupením jedinců, provádějících specifické práce p r o 

dosažení cílů p r o j e k t u . 

• S t a k e h o l d e r - zainteresované o s o b y tvoří všechny s u b j e k t y , kterých s e přímo, 

n e b o nepřímo dotýkají projektové a k t i v i t y . 

• H o d n o t a - s p e c i f i k u j e užitečnost a důležitost vlastností, n e b o funkcí p r o d u k t u . 

Každý s t a k e h o l d e r jí může vnímat j i n a k ( S c h w a l b e , 2 0 1 1 ) . 

3.1 Projektové řízení 

Projektové řízení j e v průběhu l e t definováno j a k o „aplikace znalostí, dovedností, 

nástrojů a t e c h n i k při r e a l i z a c i projektových a k t i v i t z a účelem dosažení požadavků p r o j e k t u " 
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( P M B O K G u i d e , 2 0 0 8 ) . Poslední vydání j e rozšířeno o i n f o r m a c i , že projektové týmy 

m o h o u dosáhnout výstupů z a pomocí prediktivních, hybridních a adaptivních postupů 

( P M B O K G u i d e , 2 0 2 1 ) . Z d e j e možné z p o z o r o v a t r e a k c i n a měnící s e prostředí, v e kterém 

projektové řízení působí. 

Dalším předmětem j e řízení lidí, k d y K a t h y S c h w a l b e zmiňuje důležitost 

uspokojování potřeb, j a k v samotném týmu, t a k i u stakeholderů, jež s e projektové a k t i v i t y 

d o t k n o u . M e z i hlavní s t a k e h o l d e r y v p r o j e k t e c h obecně patří z a d a v a t e l , uživatel, vlastník 

( s p o n z o r ) p r o j e k t u , projektový manažer a realizační tým ( 2 0 1 1 ) . 

3.2 Projekt jako předmět řízení 

P M B O K 7 . v e r z e d e f i n u j e p r o j e k t j a k o dočasné úsilí k vytvoření jedinečného 

p r o d u k t u , služby n e b o výsledku. Dočasnost p a k umocňuje časový rámec, v němž j e p r o j e k t 

vytvářen, t j . má ohraničený začátek a k o n e c ( P M B O K G u i d e , 2 0 2 1 ) . Otázkou j e , k d y vést 

činnosti projektově či n i k o l i v . Obecně s e dá říct, že k projektovému řízení s e uchýlíme 

v případě dynamického prostředí. Liniové změny v e statickém prostředí, b y d a n o u 

c h a r a k t e r i s t i k u mít n e m u s e l y . C o j e výsledkem p r o j e k t u , může být p r o jednotlivé 

zainteresované s t r a n y odlišné a záleží n a t o m , jaké zájmy v p r o j e k t u zastupují a jaké a s p e k t y 

sledují. (Doležal, 2 0 1 6 ) . 

U projektů s e obecně řeší 4 hlavní a t r i b u t y a těmi j s o u cíl, čas, náklady a k v a l i t a . 

Proměnné často bývají zobrazovány z a p o m o c i t z v . projektového t r o j i m p e r a t i v u . 

Obrázek 2- Projektový trojimperariv 

Náklady 

Zdroj: (Caccamese, 2012), vlastní zpracování 

Obrázek d e m o n s t r u j e s y n e r g i i všech tří složek n a cíli a r o z s a h u p r o j e k t u , který 

projektový manažer řídí. V případě, k d y b y s e v průběhu r e a l i z a c e změnila některá z e složek 
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čímž b y s e změnily poměry zastoupení, výsledek s e projeví n a dodaném r o z s a h u . 

D o p r o c e s u řízení dále v s t u p u j e práce s l i d m i , která j e součástí nákladové složky. J e důležité, 

a b y manažer d b a l n a m o t i v o v a n o s t a přirozenou angažovanost v týmu. Použití nástrojů 

k dosažení m o t i v o v a n o s t i týmu, záleží n a samotném manažerovi, k o n t e x t u p r o j e k t u 

a organizací ( C a c c a m e s e , 2 0 1 2 ) . 

P a t r i k L e n c o n i přikládá n a významu týmu svým tvrzením, k d y říká: „týmová práce 

zůstává j e d n o u z konkurenčních výhod, jež d o s u d n e b y l y pořádně využity. Týmová práce 

téměř vždy chybí u organizací, které selhávají, a n a o p a k j e často přítomna u těch jež j s o u 

úspěšné" ( L e n c i o n i , 2 0 0 5 ) . 

3.3 Nástroje a techniky pro jednotlivé domény v projektovém řízení 

Jelikož j s o u p r o j e k t y komplexní systémy, propojující několik znalostních oblastí, j e 

vhodné používat nástroje a t e c h n i k y n a základě, kterých m o h o u manažeři plánovat 

a r o z h o d o v a t s e . 

Obrázek 3 - Rámec projektového řízení a jeho oblasti 
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Zdroj: (Schwalbe, 2011), vlastní zpracování 

Obrázek č.2 z o b r a z u j e , j a k s e všechny o b l a s t i projektového řízení promítá d o 

integrovaného řízení p r o j ektů, a prostřednictvím kterého, j s o u používány nástroj e a t e c h n i k y , 

napomáhající r e a l i z a c i p r o j e k t u . 

Integrace j e stěžejní oblastí sdružující veškeré p r o c e s y . Výstupy k o n t r o l u j e 

a k o o r d i n u j e t a k , a b y b y l splněn cíl. Klíčovými činnostmi j e sestavení plánu p r o j e k t u , 

operativní řízení, řízení změn a samotné vedení manažerem. V t o m t o k r o k u j e v e l m i důležité 

d i s p o n o v a t systémovým myšlením (Svozilová, 2 0 1 6 ) . 
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Řízení rozsahu v y m e z u j e r o z s a h p r o j e k t u a určuje h i e r a r c h i i v e struktuře práce. K t o m u 

využívá například W B S , analýzy požadavků a řízení změn p r o j e k t u . U řízení času s e 

setkáváme s Ganttovými d i a g r a m y , které dokáží g r a f i c k y z o b r a z i t s l e d jednotlivých 

projektových činností v čase, včetně posloupností. Hojně používanými j s o u také m e t o d y 

síťové analýzy, k a m s e řadí například m e t o d a kritické c e s t y , P E R T ( P r o g r a m E v a l u a t i o n 

a n d R e v i e w T e c h n i q u e ) , G E R T ( G r a p h i c a l E v a l u a t i o n a n d R e v i e w T e c h n i q u e ) n e b o M P M 

( M e t r a Potenciál M e t h o d ) . Další kategorií j e řízení nákladů, často pracující s čistou 

současnou h o d n o t o u , návratností i n v e s t i c , plánování nákladů a analýzy získané h o d n o t y 

( E a r n e d V a l u e M a n a g e m e n t ) . Řízení k v a l i t y l z e provádět z a p o m o c i m e t r i k k v a l i t y , 

kontrolních seznamů a dalších t e c h n i k . U l idských zdrojů s e používají motivační t e c h n i k y , 

m a t i c e zodpovědností , a l e i teambuildingové a k t i v i t y . K řízení komunikace d e využívá 

a p l i k a c e komunikačních plánu, komunikační m a t i c e , výběr komunikačních médií, r e p o r t y 

o s t a v u p r o j e k t u a další. Rizika s e dají řídit s k r z e plány n a řízení rizik, r e g i s t r y rizik m e t r i k y 

pravděpodobnosti a d o p a d u , n e b o pomocí m a t i c e r i z i k . Poslední o b l a s t věnující s e ošetření 

dodávek d i s p o n u j e m e t o d a m i j a k o j s o u analýza vnitřní síly ( m a k e o r b u y ) , s m l o u v a m i , 

výběrem zdrojů a m e t r i k p r o hodnocení d o d a v a t e l e ( S c h w a l b e , 2 0 1 1 ) . 

3.4 Waterfallový - prediktivní přístup při řízení projektů 

W y s o c k i d e f i n u j e tradiční projektové řízení j a k o lineární / inkrementální p o s t o j při 

r e a l i z a c i p r o j e k t u , k d e e x i s t u j e 5 hlavních fázi, n e b o procesů. 

Vodopádové řízení p r o j e k t u j e taktéž často označováno j a k o prediktivní. Předpokladem j e , 

že e x i s t u j e relativně stabilní prostředí, k d e j e přesně definovaný a vymezený p r o j e k t 

a produktové nároky. Především s e jedná o t o , a b y c h o m v rané fázi p r o j e k t u m o h l i dobře 

určit r o z s a h , h a r m o n o g r a m prací, náklady vč. potřebných zdrojů. V jednotlivých etapách j e 

p a k dobré mít zmapovaná možná r i z i k a . Prediktivní řízení l z e použít také p o k u d j e 

s p r o j e k t e m s p o j e n a velká i n v e s t i c e , vysoké r i z i k o , k d e j e zapotřebí častých revizí a důsledné 

práce s e změnami. Plánováním l z e snížit úroveň n e j i s t o t y . Waterfallové přístupy m o h o u při 

zjišťování cíle a následném vývoji používat t z v . p r o o f - o f - c o n c e p t , většinou s e a l e drží 

předem zadaných a vypracovaných plánů ( A G u i d e t o t h e P r o j e c t M a n a g e m e n t B o d y o f 

K n o w l e d g e ( P M B O K G u i d e ) , 2 0 2 1 ) . 
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3.4.1 Fáze projektu vodopádového modelu 

U vodopádového m o d e l u j e možné s e d o další projektové fáze d o s t a t až v e chvíli, 

k d y j e ukončená předchozí. Jednotlivé fáze, které musí p r o j e k t a b s o l v o v a t j s o u : 

Proveditelnost - t a t o fáze hodnotí, z d a l i j e p r o j e k t možné vytvořit. Dále s e p r o j e k t p o s u z u j e 

z h l e d i s k a zájmu a možností o r g a n i z a c e . 

Design - a n a l y z u j e a plánuje návrh p r o j e k t u , který má být vypracován. 

Vývoj - z d e probíhá r e a l i z a c e dodávek často rozdělených d o několika dílčích částí, které 

j s o u d o s e b e následně integrovány. 

Testování - p o vyvinutí dodávky j e zapotřebí jí o t e s t o v a t , v y h o d n o t i t její k v a l i t u v e v z t a h u 

k akceptačním kritériím. 

Nasazení - z d e dochází k aktivitám spojeným s přenesením řešení d o reálného prostředí, 

k d e b y mělo působit. P o této fázi j e možné j iž r e a l i z o v a t b e n e f i t y plynoucí z p r o j e k t u . 

Uzavírací fáze - poslední fáze s e věnuje formálnímu uzavření p r o j e k t u , t j . s u m a r i z a c e 

získaných poznatků ( l e s s o n s l e a r n e d ) , plněním s m l u v , uvolňování členů týmu a dalších 

( P M B O K G u i d e , 2 0 2 1 ) . Obrázek č.4 d e m o n s t r u j e návaznost fází. 

Obrázek 4-Fáze Waterfallového projektu 

Zdroj: (PMBOK Guide, 2021) 
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P r o přechod d o další fáze s e často využívá k o n t r o l y , z d a l i b y l y všechny náležitosti splněny. 

M e t o d i k a p r i n c e nazývá k o n t r o l u j a k o h r a n i c e fáze ( s t a g e b o u n d a r i e s ) a P M I s e baví 

o branách ( g a t e s ) . 

3.5 Agilní - iterativní přístup při řízení projektu 

J a k o první j e zapotřebí s i d e f i n o v a t , c o j e A g i l e . A n d r e w S t e l l m a n a J e n n i f e r G r e e n e 

uvádějí, že s e jedná o s o u b o r m e t o d a metodologií napomáhající týmu efektivně přemýšlet, 

p r a c o v a t a činit lepší rozhodnutí ( 2 0 1 4 ) . 

První zmínky o Agilitě j s o u z r o k u 2 0 0 1 . T e h d y v z n i k l agilní m a n i f e s t , n a kterém s e 

podílelo 1 7 autorů. Většina z n i c h s e d o té d o b y p o h y b o v a l a n a p o l i vývoje s o f t w a r u a n a 

schůzce v U t a h u řešili především, proč s e nedaří dodávat I T dodávky ( S u b r a m a n i a m , 2 0 1 7 ) . 

Výsledkem d e b a t y j e 1 2 principů a 4 klíčové h o d n o t y . 

• J e d n o t l i v c i a i n t e r a k c e před p r o c e s y a nástroji 

• Fungující s o f t w a r e před vyčerpávající dokumentací 

• Spolupráce s e zákazníkem před vyjednáváním o smlouvě 

• Reagování n a změny před dodržováním plánu 

Autoři uvádí: „Jakkoliv j s o u b o d y n a p r a v o hodnotné, bodů n a l e v o s i ceníme více" ( B e c k , 

k o l . , 2 0 0 1 ) . T a b u l k a č.l uvádí 1 2 principů agilního m a n i f e s t u . 
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Tabulka 1-12 Principů agilního manifestu 

1 . 
Naší nejvyšší p r i o r i t o u j e vyhovět zákaznikovi časným 

a průběžným dodáváním hodnotného s o f t w a r u . 

2 . 
Vítáme změny v požadavcích, a t o i v pozdějších fázích vývoje. 

Agilní p r o c e s y podporují změny vedoucí k e zvýšení k o n k u r e n c e s c h o p n o s t i zákazníka. 

3 . 
Dodáváme fungující s o f t w a r e v i n t e r v a l e c h týdnů až měsíců, 

s preferencí kratší p e r i o d y . 

4 . Lidé z b y z n y s u a vývoje musí s p o l u p r a c o v a t denně p o c e l o u d o b u p r o j e k t u . 

5 . 
B u d u j e m e p r o j e k t y k o l e m motivovaných jednotlivců. 

Vytváříme j i m prostředí, p o d p o r u j e m e j e j i c h potřeby a důvěřujeme, že o d v e d o u d o b r o u práci. 

6 . 
Nejúčinnějším a nejefektnějším způsobem sdělování informací 

vývojovému týmu z vnějšku i uvnitř něj j e osobní k o n v e r z a c e . 

7 . Hlavním měřítkem p o k r o k u j e fungující s o f t w a r e . 

8 . 
Agilní p r o c e s y podporují udržitelný r o z v o j . 

Sponzoři, vývojáři i uživatelé b y měli být s c h o p n i udržet stálé t e m p o t r v a l e . 

9 . A g i l i t u zvyšuje neustálá p o z o r n o s t věnovaná technické výjimečnosti a dobrému d e s i g n u . 

1 0 . Jednoduchost-umění m a x i m a l i z o v a t množství nevykonané práce-je klíčová. 

1 1 . Nejlepší a r c h i t e k t u r y , požadavky a návrhy v z e j d o u z e samo-organizujících s e týmů. 

1 2 . 
Tým s e pravidelně zamýšlí n a d tím, j a k s e stát efektivnějším, 

a následně k o r i g u j e a přizpůsobuje své chování a z v y k l o s t i . 

Zdroj: (Beck, kol.,2001) 

3.5.1 Pojetí projektového troj imperativu v agilním prostředí 

O p r o t i klasickému pojetí j e projektový t r o j i m p e r a t i v v agilním světě otočen. 

Obrázek 5 - Waterfallový a Agilní troj imperativ 

Wate rfal lovy 

Zdroj: (Procházka, 2011) 

Z obrázku č.5 vyplývá, že zatímco s e v e waterfallovém pojetí mění k e stabilním 

požadavkům flexibilní p a r a m e t r y nákladů a času v A g i l u j e t o m u n a o p a k . Zat ímco 

vodopádový m o d e l předpokládá, že s i f i n a n c u j e m e r o z s a h p r o j e k t u , agilní projektové řízení 
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počítá s financováním počtu členů týmu a j e j i c h a l o k a c i n a určitý čas. N e k u p u j e m e s i t e d y 

řešení, a l e tým, který h o může d o d a t . 

3.6 SCRUM 

Jedná s e o rámec, který dodává p r o d u k t - h o d n o t u s k r z e adaptivní řešení komplexních 

projektů. S c r u m vychází z teorií L e a n u . Při r e a l i z a c i s e využívá iterativního, 

inkrementálního přístupu j a k k dodávce, t a k k rizikům. 

M e z i hlavní pilíře s e řadí: 

• T r a n s p a r e n t n o s t - p r o c e s y a samotné práce musí být transparentní, a t o j a k p r o l i d i , 

kteří j e vykonávají t a k p r o ostatní, jež j e využívají. Veškerá rozhodnutí závisí n a 

vnímaném s t a v u všech tří pilířů. V případě, k d y j e nízká t r a n s p a r e n t n o s t zvyšuje s e 

pravděpodobnost výskytu rizika a snížení h o d n o t y dodávky. T r a n s p a r e n t n o s t 

umožňuje kvalitní pozorování s vyšší vypovídající h o d n o t o u . 

• Pozorování - všechen p o k r o k vedoucí k naplnění předem definovaných cílů musí být 

pozorován, a b y jakékoliv o d c h y l k y , n e b o problémy b y l y c o nejdříve o p r a v e n y . 

Výsledky pozorování souvisejí s další fází přizpůsobení. 

• Přizpůsobení - r e a g u j e n a výsledky pozorování a n a p r a v u j e vzniklé problémy. 

Úpravy musí být p r o v e d e n y c o nejdříve, a b y s e m i n i m a l i z o v a l y další o d c h y l k y . 

Dané b o d y s e promítají d o všech částí p r o c e s u S C R U M ( S c h w a b e r , 2 0 2 0 ) . 

3.6.1 Proces S C R U M U 

S c r u m p r a c u j e s takzvanými a r t e f a k t y a c e r e m o n i e m i . Pomocí n i c h j e p a k formován 

celý p r o c e s . Dodávka a její dílčí odprioritizované části j s o u zaznamenány v p r o d u c t 

b a c k l o g u . P r i o r i t i z a c i r e a l i z u j e vlastník p r o d u k t u . Položky v p r o d u c t b a c k l o g u b y měly mít 

ideálně i n f o r m a c e o hodnotě úkolu, nákladech a rizicích. V průběhu p r o j e k t u , j e možné 

položky měnit, odebírat, n e b o přidávat (opět provádí vlastník p r o d u k t u ) . Z p r o d u c t b a c k l o g u 

s e vybírá práce, která j e realizována v takzvaných s p r i n t e c h . Trvání s p r i n t u j e pevně časově 

ohraničeno a většinou trvá o d j e d n o h o týdne d o maximálně j e d n o h o měsíce. V rámci 

j e d n o h o p r o j e k t u b y měly být s p r i n t y stejně dlouhé. Úkoly, které s e b u d o u r e a l i z o v a t vybírá 

tým vývojářů a dále j e plánuje a řadí d o s p r i n t u (plánování s p r i n t u t z v . s p r i n t p l a n n i n g ) . Při 

r e a l i z a c i s p r i n t u s e provádějí t z v . d a i l y s c r u m , n e b o d a i l y s t a n d u p . Z d e s e řeší, j a k s e daří 
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p o s t u p o v a t při jednotlivých pracích. P o uplynutí časového rámce, p o který tým zpracovává 

vybrané úkoly, probíhá S p r i n t r e v i e w a S p r i n t r e t r o s p e c t i v e . S p r i n t r e v i e w hodnotí, j a k 

d o d a n o u práci s a m u o sobě, t a k i v e v z t a h u k cíli p r o j e k t u . N a schůzkách b y měli být členové 

vývojového týmu, s t a k e h o l d e r ! , sponzoři a zákazníci. S p r i n t r e v i e w j e specifické přístupem 

„inspect a n d a d a p t t h e p r o d u c t " . Obecně b y mělo být výstupem schůzky zhodnocení 

současného s t a v u a případně přizpůsobení finálního p r o d u k t u . S p r i n t r e t r o s p e c t i v e využívá 

přístupu „inspect a n d a d a p t t h e p r o c e s s " . Hodnotí t e d y dosavadní fungování týmů a plánují 

s e a k c e , které b y ještě zlepšily dosavadní fungování týmu ( K e n n e t h , 2 0 1 2 ) . Celý p o s t u p j e 

z o b r a z e n v obrázku č.6. 

Obrázek 6-SCRUM Proces 

SCRUM PROCESS P ) 

Product Sprint Planning Sprint Finished 
Backlog Meeting Backlog Work 

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

3.7 Prince 2 jako základ interní metodiky společnosti 

P r i n c e 2 j e mezinárodně uznávanou p r o j e k t o v o u m e t o d i k o u založenou v r o c e 1 9 8 9 

společností C C T A ( C e n t r a l C o m p u t e r a n d T e l e c o m m u n i c a t i o n A g e n c y ) . M e t o d i k a cílila 

především d o o b l a s t i I T a původní název b y l P R O M P T I I ( P r o j e c t R e s o u r c e O r g a n i s a t i o n 

M a n a g e m e n t P l a n n i n g T e c h n i q u e s ) ( T h e h i s t o r y o f P R I N C E 2 , 2 0 2 3 ) . 

Celý rámec j e p o s t a v e n n a p o s t u p e c h , p r o c e s e c h a definovaných rolích. Okrajově j e p a k 

doplněn o s e z n a m dokumentů a informací, které j e zapotřebí v jednotl ivých fázích mít. 

Cílem j e efektivně doručit p r o j e k t při nízké úrovni r i z i k a a určité flexibilitě p r o j e k t u . 

M e t o d i k a s e skládá z e s e d m i principů, s e d m i témat a s e d m i procesů. O d r o k u 2 0 0 9 umožňuje 

P R I N C E 2 p r a c o v a t i s agilními přístupy ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h PRĽMCE2, 

2 0 0 9 ) . 
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3.7.1 Sedm principů metodiky P R I N C E 2 

S m y s l e m principiálního přis tupuje d e f i n i c e společných h o d n o t a myšlenek, které b y 

při dodržení měly vést k úspěšné dodávce p r o j e k t u , a t o při respektování potřeb z e s t r a n y 

k l i e n t a , n e b o o r g a n i z a c e . 

Ověřování platnosti obchodního záměru 

P r o j e k t j e zpočátku popsán d o k u m e n t e m zvaným B u s i n e s s C a s e , jež v s t u p u j e d o 

rozhodování, z d a l i b u d e p r o j e k t spuštěn k r e a l i z a c i či n i k o l i v . Obchodní záměr o b s a h u j e 

i n f o r m a c e odůvodňující r e a l i z a c i p r o j e k t u a jednotl ivé přínosy. Z důvodu nestabilního 

prostředí, v e kterém j s o u p r o j e k t y realizovány a unikátnosti, jež s e p r o j e k t y vyznačují, j e 

chtěné, a b y b y l B u s i n e s s C a s e revidován a ověřován p o c e l o u d o b u trvání. Cílem j e mít stále 

aktuální záměr, popisující očekávaný vývoj p r o j e k t u a dále j e h o přínos. Jakákoliv změna 

v d o k u m e n t u musí být zaznamenána a schválena. Opomenutí p r i n c i p u může mít z a následek: 

zbytečně vynaložené úsilí n a p r o j e k t e c h , s nízkým přínosem, vychýlení s e o d cílů 

o r g a n i z a c e , r e a l i z a c e d v o u projektů s e stejným cílem, ztráta opodstatnění p r o j e k t u a další. 

V případě zjištění, že B u s i n e s s C a s e není s c h o p e n obhájit r e a l i z a c i p r o j e k t u j e dobré h o včas 

z a s t a v i t , u p r a v i t a r o z h o d n o u t , j a k efektivně a l o k o v a t kapitál. 

Učení se ze zkušeností 

R e a l i z a c e může být posílena o získané z n a l o s t i zveden í předchozích projektů. 

Předpokladem j e e x i s t e n c e kvalitně zpracovaných záznamů, z e kterých l z e čerpat. Při 

čerpání znalostí z předchozích projektů j e důležité uvědomit s i , že s e v z t a h o v a l y 

k předchozímu (unikátnímu) p r o j e k t u . Jedinečnost, k t e r o u s e p r o j e k t y vyznačují j e tím, c o 

b y měl manažer brát n a zřetel a z n a l o s t i získané z předešlých a k t i v i t správně u c h o p i t . P r i n c i p 

učení s e z e zkušenosti j e využíván při: 

• Zahájení projektu, k d y j s o u zkoumány získané p o z n a t k y z předchozích projektů 

vyznačujících s e podobnými p a r a m e t r y . V případě r e a l i z a c e unikátního, nového 

p r o j e k t u , j e dobré p o k u s i t s e získat i n f o r m a c e z vnějšku, t j . m i m o o r g a n i z a c i . Opět 

j e důležité m y s l e t n a možné odlišnosti. 

• V průběhu realizace j e zapotřebí neustále čerpat ověřené z n a l o s t i a zlepšovat s e . 

• Na konci projektu s e nově získané p o z n a t k y zaznamenají p r o možné další využití. 

( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R I N C E 2 , 2 0 0 9 ) 

Definované role a odpovědnosti 
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M e t o d i k a přesně s t a n o v u j e r o l e , odpovědnosti a promí ta je d o organizační s t r u k t u r y . J e 

důležité, a b y b y l y p o z i c e vhodně a správně obsazené, čímž s e ujasní, k d o c o má dělat, c o s e 

o d něj očekává. Týmy j s o u často složeny z odlišných organizačních s t r u k t u r a n a p r o j e k t u 

s e m o h o u i odlišně podílet (buď mají a l o k o v a n o u k a p a c i t u z e 1 0 0 % d o p r o j e k t u , n e b o působí 

i j i n d e ) . Ustanovením s i organizační s t r u k t u r y v týmu a nastavení p r a v i d e l práce, 

k o m u n i k a c e s e docílí přehlednosti a zároveň s e předchází potenciálním problémům. T y 

m o h o u p r a m e n i t například z nepřesně zadaných alokací p r o p r o j e k t , nestanovení s i p r i o r i t 

a další. M e z i hlavní, primární s t a k e h o l d e r y patří: 

• Business Supplier (sponzor) s c h v a l u j e cíl p r o j e k t u a stará s e o t o , a b y h o d n o t a 

p r o j e k t u dodaná z a předem definované prostředky, odpovídala požadavkům a b y l a 

p r o společnost výhodná. Dále j e nápomocný projektovému manažerovi a stará s e 

o d o s t a t e k potřebných zdrojů p r o p r o j e k t . Tvoří mezičlánek m e z i vedením 

společnosti a projektovým týmem. 

• Uživatelé tvoří o s o b y , které b u d o u čerpat b e n e f i t y dodaného p r o j e k t u . J s o u 

odpovědni z a j e j i c h s p e c i f i k a c i . 

• Dodavatelé zprostředkovávají potřebné z d r o j e a z n a l o s t i . 

Všichni výše zmínění stakeholdeři reprezentují specifické zájmy a musí z d e být z a s t o u p e n i . 

N e l z e očekávat, že při a b s e n c i některé zainteresované s t r a n y b u d e dodávka úspěšná 

( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R T N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Řízení po fázích 

P r i n c i p řízení p o etapách rozděluje celý p r o j e k t n a jednotlivé části, čímž j e zajištěna 

větší k o n t r o l a a přehled n a d právě realizovanými činnostmi. Plánování v jednotlivých fázích 

j e s c h o p n o lépe p o p s a t záměr budoucího vývoje. P r i n c e 2 doporučuje rozdělit p r o j e k t n a 

e t a p y , které j s o u zastřešeny obecným plánem. Konkrétní fáze, j s o u plánovány d o většího 

d e t a i l u v návaznosti předešlé e t a p y . J e j i c h minimální počet j s o u dvě ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l 

P r o j e c t s w i t h P R T N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Řízení očekáváním 

Předpokladem řízení očekávání j e j e j i c h d e f i n i c e , r e s p . nastavení tolerancí. Následně 

l z e d e l e g o v a t činnosti a s tím spojené pravomocí. Očekávání s e m o h o u týkat času, rozpočtu, 

k v a l i t y , cíle p r o j e k t u , rizik a benefitů. S m y s l e m M a n a g e b y e x e p t i o n j e zvýšit e f e k t i v i t u 

řízení p r o j e k t u s k r z e snížení potřeby d o h l e d u projektového manažera n a konkrétní výsledky. 

Vedoucímu p r o j e k t u s e p a k dodávají r e p o r t y o d odpovědných o s o b z a jednotlivé 
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činnosti/ukazatele. Manažerovi s e tím uvolní k a p a c i t y n a ostatní činnosti a z a s a h u j e 

v případě, k d y s e u k a z a t e l e d o s t a n o u m i m o předem stanovená očekávaní. Před delegováním 

b y měl být vyjasněn p o s t u p c o dělat v případě překročení definovaných limitů ( M a n a g i n g 

S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R I N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Zaměření se na produkty 

T e n t o p r i n c i p s e zaobírá n a dodané p r o d u k t y , j e j i c h k v a l i t y a naplnění očekávaných 

požadavků. M e t o d i k a zdůrazňuje n u t n o s t zaměřovat s e n a výstup p r o j e k t u n i k o l i v n a 

činnosti. A b y b y l a dodávka správná, j e zapotřebí mít předem definované p r o d u k t y p r o j e k t u 

čímž s e i s t a n o v u j e samotný r o z s a h . N a j e h o základě l z e následně plánovat a k o n t r o l o v a t 

realizované výstupy. D o produktů s e promítají i očekávání zainteresovaných o s o b . P r o lepší 

přehlednost j e dobré d e f i n o v a t kvalitativní a kvantitativní p a r a m e t r y . Očekávání 

stakeholderů j e p a k možné lépe naplňovat. Správnou specifikací účelu p r o j e k t u a j e h o 

produktů s e také sjednotí různorodé p o h l e d y . P o p i s produktů b y měly jasně d e f i n o v a t účel, 

kritéria k v a l i t y a dále z čeho s e jednotlivé p r o d u k t y skládají. Následně j e možné o d h a d n o u t 

náročnost r e a l i z a c e , požadavky n a z d r o j e závislosti a r o z v r h n o u t a k t i v i t y d o plánu. B e z 

zaměřování n a p r o d u k t s e manažer v y s t a v u j e rizikům s problémy a k c e p t a c e dodaného díla, 

n u t n o s t i předělání, narůstání r o z s a h u p r o j e k t u , neuspokojení požadavků zákazníka a dalším. 

Potřeba dobře definovaného p r o d u k t u s e promítá d o většiny aspektů j a k o j e plánování, 

odpovědnosti, řízení k v a l i t y , změnové řízení a k c e p t a c e , řízení r i z i k a t p . ( M a n a g i n g 

S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R J N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Přizpůsobení se prostředí 

P r o univerzálnost použití umožňuje m e t o d i k a přizpůsobení s e prostředí p r o j e k t u , 

v e l i k o s t i , komplexitě dodávky, s c h o p n o s t e m o r g a n i z a c e a rizikům. P R I N C E 2 b y l navržen 

t a k , a b y m o h l být použit v e všech o b l a s t e c h působnosti projektového řízení. S m y s l e m 

t a i l o r i n g u j e n a j i t k o m p r o m i s m e z i striktním dodržováním všech prvků m e t o d i k y d o d e t a i l u , 

které nemusí být vždy efektivní a smysluplné a n a druhé straně vedením projektů b e z 

jakékoliv metodické p o d p o r y (intuitivně). Existují dvě hlavní p r a v i d l a přizpůsobení: 

• M e t o d a b y měla r e s p e k t o v a t prostředí p r o j e k t u , skládajícího s e z interních procesů, 

s t r u k t u r y o r g a n i z a c e , lidských zdrojů, financí a dalších 

• P r o j e k t b y měl být kontrolován v e v z t a h u k r o z s a h u , složitosti, důležitosti a rizikům 

n a p r o j e k t u . O d těchto parametrů s e odlišuje četnost, formálnost a d e t a i l n o s t 

poskytovaných zpráv 
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T a i l o r i n g s e v p r o j e k t u v z t a h u j e k několika o b l a s t e m j a k o j s o u d o k u m e n t y , r o l e , p r o c e s y 

a přístupy při řízení. Vychází s e z analýzy projektového prostředí a požadavků n a p r o j e k t . 

Přizpůsobení s i m e t o d i k y b y mělo být formálně zaznamenáno t a k , a b y b y l o jasné, které části 

s e modifikují a jakým způsobem ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R I N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

3.7.2 Sedm témat 

Témata patří m e z i další klíčové o b l a s t i , které j s o u v rámci p r o j e k t u průběžně řízeny. 

M e t o d i k a j e navržena t a k , že j s o u jednotlivá témata provázána a odpovídají n a klíčové 

otázky spojené s p r o j e k t e m . 

Obchodní případ (Business Case) 

B u s i n e s s c a s e p o p i s u j e odůvodnění p r o j e k t u p r o o r g a n i z a c i a j e h o h o d n o t u . P r o j e k t 

musí být v s o u l a d u s cíli p o d n i k u a mít pozitivní v l i v n a j e h o s t r a t e g i e . Zmíněny b y měly být 

především i n f o r m a c e popisující současný problém, který b u d e řešen, dále cíle, náklady, 

návratnost i n v e s t i c e , p r o v e d i t e l n o s t , m e t r i k y n a hodnocení a další i n f o r m a c e . B C b y měl být 

p o d o b u trvání p r o j e k t u neustále aktualizován a vyhodnocován, a t o z důvodu aktuálních 

informací (okolí p r o j e k t u , změny v r e a l i z a c i a další v l i v y ) , k o n t r o l a nákladů (ekonomická 

životaschopnost), udržování s o u l a d u s cíli, p o d p o r a p r o informované rozhodování a zajištění 

s i t r a n s p a r e n t n o s t i ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R J N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Organizace 

Téma o r g a n i z a c e s e zaměřuje n a vytvoření s t r u k t u r y projektového týmu, v e kterém j s o u 

definovány r o l e , k n i m příslušné odpovědnosti a vedení k o m u n i k a c e . M e t o d i k a zmiňuje 

potřebu k o n t r o l o v a t d o v e d n o s t i a potřebnou k v a l i f i k a c i p r o vykonávání konkrétní p o z i c e . 

P r o úspěšný p r o j e k t j e důležité mít: 

• Obsazené r o l e s p o n z o r a , uživatele a d o d a v a t e l e , t j . stakeholderů 

• Zajištěné odpovědnosti z a řízení a dodávky p r o j e k t u , a t o n a každé úrovni s t r u k t u r y 

• Dobře zaznamenané r o l e p r o zajištění e f e k t i v n o s t i 

• Zajištěnou s t r a t e g i i k o m u n i k a c e (komunikační kanály a plány) k zainteresovaným 

stranám 

O r g a n i z a c e j e v m e t o d i c e členěna d o několika úrovní tvořených korporátem a programovým 

m a n a g e m e n t e m , p r o j e c t b o a r d e m , projektovým manažerem a týmem ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l 

P r o j e c t s w i t h P R T N C E 2 , 2 0 0 9 ) . S t r u k t u r a j e z o b r a z e n a n a obrázku č.7. 
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Obrázek 7- Organizační vrstvy dle PRINCE 2 

C o r p . . C o r p o r a t e oř P r o g r a m m e M a n a g e m e n t 

• • • 
E x e c u t i v e S e n i o r 

S u p p l i e r 
• 

M a n a g e m e n t 

P r o j e c t A s s u r a n c e 
- B u s i n e s s A s s u r a n c e 
- U s e r A s s u r a n c e • p r o j e c t 
- S u p p l i e r A s s u r a n c e | M a n a g e r 

D e l i v e r y 

Zdroj: (Managing Successful Projects with PRINCE2, 2009) 

N e j vyšší instancí j e korporát, nebo programový management odpovědný z a 

spuštění projektů a udělením projektového mandátu. V n ě m j s o u definovány základní 

i n f o r m a c e o p r o j e k t u . Dále j e popsána důležitost r e a l i z a c e a v poslední řadě j s o u zmíněny 

klíčové cíle a požadavky n a řešení. Často bývá v projektovém mandátu definován s p o n z o r 

( e x e c u t i v e ) , který následně o b s a z u j e p o z i c e v p r o j e c t b o a r d u (direction). P r o j e c t b o a r d , 

n e b o l i p r o j e c t s t e e r i n g c o m m i t t e j e orgán, odpovědný z a celkové směřování a řízení p r o j e k t u 

v s o u l a d u s požadavky korporátu. M e z i hlavní činnosti patří schvalování plánů p r o j e k t u , 

zdrojů, o d c h y l e k p r o j e k t u a kritérií umožňujících v s t u p d o další fáze p r o j e k t u . Z a řízení 

(management) j e odpovědný projektový manažer, který s e stará o p r o j e k t a snaží s e o j e h o 

doručení v rámci omezeného času, rozpočtu, požadované kvalitě a při určité míře r i z i k a . 

Delivery manažer s e stará o konkrétní subdodávky p r o j e k t u ( p r o d u k t y ) . Opět dbá n a 

dodržení času r o z s a h u a nákladů ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R I N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Kvalita 

K v a l i t u l z e vnímat j a k o míru, d o které p r o j e k t n a p l n i l definované požadavky. T e n t o b o d 

úzce souvisí s e přístupem zaměřování s e n a p r o d u k t , n a jehož základě j e možné k v a l i t u 

d e f i n o v a t (kvalitativně a kvantitativně) a následně ověřovat její dosažení. M e t o d i k a d e f i n u j e , 

j a k požadovanou k v a l i t u n a p l n i t prostřednictvím: 

• Naplnění požadavků a očekávání b u s i n e s s u 

• S k r z e b e n e f i t y realizované v p o projektové fázi 

Při plánování p r o j e k t u j e nezbytné počítat i s náklady alokovanými p r o řízení k v a l i t y . 

A b s e n c e řízení k v a l i t y může p r o p r o j e k t z n a m e n a t zpoždění, prodražení a nenaplnění 
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očekávání! P r i n c e 2 d e f i n u j e několik principů, prostřednictvím kterých j e možné doručit 

p r o j e k t v požadované kvalitě. Patří s e m například: 

• Definování odpovědností z a k v a l i t u p r o každého člena týmu ( p r o d u c e n t , k o n t r o l o r 

s c h v a l o v a t e l ) 

• T v o r b a plánů řízení k v a l i t y p r o každou z fází p r o j e k t u včetně definovaných k o n t r o l 

a detailních informací, c o j e předmětem k o n t r o l y . K v a l i t a s e také odráží 

v nastavených p r a v i d l e c h k o m u n i k a c e . 

• Využívání nezávislých k o n t r o l k v a l i t y 

• V případě změn ovlivňujících k v a l i t u p r o j e k t u musí být p r o v e d e n y úpravy plánu 

řízení k v a l i t y 

• Aktivní práce s L e a r n firom e x p e r i e n c e 

M e t o d i k a dále doporučuje p r a c o v a t s prioritizací akceptačních kritérií, t j . mít jasně 

definovaná jaká kritéria musí, měly b y , m o h o u n e b o n e b u d o u splněna ( M O S C O W ) . P r o 

správně uchopení řízení k v a l i t y j e dobré z a p o j i t i uživatele a zákazníka, kteří m o h o u upřesnit 

p o h l e d n a k v a l i t u p r o d u k t u , r e s p . p r o j e k t u . Přehled n a d t o u t o komplexní činností j e možné 

z a j i s t i t s k r z e d o k u m e n t r e g i s t r u k v a l i t y ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R I N C E 2 , 

2 0 0 9 ) . 

Plány 

Téma p o p i s u j e , j a k plány efektivně vytvářet a p r a c o v a t s n i m i . Účelem j e u s n a d n i t 

k o m u n i k a c i a k o n t r o l u p r o j e k t u . Promítají s e d o n i c h i n f o r m a c e o : 

• Potřebách p r o j e k t u 

• J a k b u d o u cíle n a plněny, kým, jakými z d r o j i a při jakém vybavení a z n a l o s t e c h 

• K d y s e musí stát j aké události 

• I n f o r m a c e o dosažitelnosti cílů (času, k v a l i t y , r o z s a h u a dalších) 

Díky plánům j e možné efektivně s l e d o v a t vývoj p r o j e k t u , především p o k r o k . Při tvorbě j e 

zapotřebí být v s o u l a d u s b u s i n e s s c a s e . E x i s t u j e několik typů odlišujících s e především 

časovým h l e d i s k e m a úrovní d e t a i l u . P R I N C E 2 uvádí, plánování n a úrovni celého p r o j e k t u , 

plánování jednotlivých e t a p a plány d e l i v e r y týmů. Speciálním t y p e m j e t z v . e x c e p t i o n p i a n , 

jež j e vyvářen p r o řízení výjimečných situací. O b s a h u j e i n f o r m a c e popisující s i t u a c i , j a k 

b u d e pracováno s e z d r o j i a časem, j a k b u d o u analyzována r i z i k a a další i n f o r m a c e . 

K plánování m e t o d i k a přistupuje v několika krocích: 

3 1 



• Príprava - f o r m y plánu, nástrojů, s t a n d a r d y , m e t o d y o d h a d u 

• D e f i n i c e a analýza projektových výstupů, projektových produktů 

• I d e n t i f i k a c e a k t i v i t a závislostí 

• Príprava odhadů 

• Rozvržení činností 

• D o k u m e n t a c e plánu 

V každém k r o k u j e zapotřebí p r a c o v a t s projektovými r i z i k y . Při plánování p r o j e k t u , l z e 

p o s t u p o v a t n a základě projektových produktů. Z d e j e zapotřebí p o p s a t p r o d u k t d o 

d o k u m e n t u P r o j e c t P r o d u c t D e s c r i p t i o n . T u t o činnost r e a l i z u j e většinou S e n i o r U s e r , n e b o 

projektový manažer p o k o n z u l t a c i s e s p o n z o r e m ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h 

P R I N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Rizika 

J e s n i m i pracováno p o c e l o u d o b u p r o j e k t u a znamenají míru n e j i s t o t y , která může mít 

j a k pozitivní, t a k i negativní d o p a d . Měly b y být u c h o p e n y s y s t e m a t i c k y a nemělo b y 

docházet k j e j i c h neřízení. Správnému zacházení předchází pochopení jednotlivých příčin, 

pravděpodobností výskytu - d o p a d u a r e a k c e n a r i z i k o . V p r o j e k t u b y měla být r i z i k a obecně 

zpracována v rámci tří kroků 

• I d e n t i f i k a c e - cílem j e o b j e v i t r i z i k a , která m o h o u mít d o p a d n a p r o j e k t a vhodně j e 

p o p s a t . 

• Hodnocení -umožňuje v důsledku rozřadit r i z i k a a p o s o u d i t j e například p o d l e j e j i c h 

závažnosti d o p a d u , pravděpodobnosti výskytu a dalších ukazatelů. 

• K o n t r o l a - spočívá v monitorování p o c e l o u d o b u p r o j e k t u . V t o m t o k r o k u j s o u 

přiřazeni vlastníci a řešitelé, jež kontrolují j e j i c h s t a v a dále reagují v případě j e h o 

výskytu. 

P R I N C E 2 d e f i n u j e několik přístupů, j a k p r a c o v a t s r i z i k e m . Management of Risk ( M o R ) 

j e základním nástrojem, zajišťujícím následné p r i n c i p y : 

• Pochopení k o n t e x t u p r o j e k t u 

• Zapojení klíčových o s o b 

• Jasně definované cíle p r o j e k t u 

• Mít ucelený přístup k rizikům 

• Pravidelně rizika r e p o r t o v a t 

3 2 



• Definované r o l e a odpovědnosti 

• Mít s k u p i n y , které m o h o u p o m o c i s řízením r i z i k (podpůrné s k u p i n y ) 

• M o n i t o r i n g indikátorů p r o zajištění včasné r e a k c e n a riziko 

• Stanovený c y k l u s kontinuální práce s riziky a j e h o neustálé zlepšování 

Dále j e dobré využívat risk registrů p r o zachycení a udržení informacích o rizicích, která 

s daným p r o j e k t e m souvisí. Každé riziko musí mít svůj unikátní identifikátor a dále 

i n f o r m a c e o : kým b y l o identifikováno, k d y b y l o o d h a l e n o , k a t e g o r i i , p o p i s , 

pravděpodobnost výskytu a h o d n o t u d o p a d u , blízkost v čase ( p r o x i m i t u ) , vlastníka, 

odpovědnou o s o b u , řešitele a další i n f o r m a c e ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h 

P R I N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Změny 

P o p i s u j e zacházení s e změnami, j e j i c h i d e n t i f i k a c i , vyhodnocení a k o n t r o l u . Jelikož 

j s o u p r o j e k t y realizovány v často měnícím s e prostředí a j e j i c h samotná r e a l i z a c e s e 

vyznačuje unikátností, j e pravděpodobné, že b u d e zapotřebí učinit změny. T y j s o u vnímány 

pozitivně neboť s e snaží o přizpůsobení p r o j e k t u t a k , a b y lépe n a p l n i l očekávání 

stakeholderů, zacílil s c o p e , snížil rizika, d o d a l požadovaný r o z s a h , odpovídal dohodnutým 

nákladům a v e finále r e a l i z o v a l požadované přínosy ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h 

P R J N C E 2 , 2 0 0 9 ) . M e t o d i k a má p r o t y t o účely definován systematický p o s t u p v i z následující 

obrázek č.8. 

Obrázek 8- Proces změnového řízení 

P r o j e c t b o a r d / změnová a u t o r i t a 

Zachycení 
Určení typu issue 
(otevřený bod) 

• Určení závaznosti 
issue a jeho 
prioritizace 

• Zaznamenání do 

Analýza 
Posouzení dopadu na 
projekt a jeho cíle / 
business case a 
projektová rizika 
Kontrola závažnosti a 
následně prioritizace 

Návrh 
• Identifikace možností 

změny 
Vyhodnocení 
jednotlivých návrhů 

• Doporučení možností 

= o i s : a v srk - a : : u . r o z h o d n u t í 

r n z z T " \ 
Rozhodnuti 
Schválení, zamítnutí 
nebo odložení změny 
V případe rozhodnutí 
mimo pravomoc je 
zapotřebí eskalovat 
do vyšší vrstvy 

i m p l e m e n t a c e ^ 
• Zahájení potřebných 

akcí pro implementaci 
změny 

• Úprava projektových 
dokumentací, aby byly 
í-ítualri 

Z á z n a m y n a d e n n í b á z i / I s s u e r e g i s t r 

Zdroj: ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R I N C E 2 , 2 0 0 9 ) 
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Progres 

Hodnocení vývoje p r o j e k t u j e zpracováno v rámci posledního tématu. Účelem j e s t a n o v i t 

m e c h a n i s m y , které b y b y l y s c h o p n y p r o g r e s k o n t r o l o v a t a následně porovnávat aktuální s t a v 

s plánovaným, p r e d i k o v a t budoucí vývoj a tím i lépe r e a g o v a t n a současný s t a v p r o j e k t u . 

J e h o k o n t r o l a j e realizována už v rámci c o n t i n u e d b u s i n e s s j u s t i f i c a t i o n a m a n a g e b y s t a g e s 

v i z k a p i t o l a 6 . 2 . M e c h a n i s m y pracují i v rámci projektových tolerancí, t j . sledování p o k r o k u 

o p r o t i předem stanovených tolerancí. Cílem j e v případě zjištění nižšího p r o g r e s u , než který 

b y l očekáván zahájit potřebné a k c e , p r o zajištění životaschopnosti p r o j e k t u . P r o g r e s b y měl 

být měřitelný a r e p r e z e n t o v a t přírůstek dosažených akcí v projektovém plánu. V rámci celé 

o r g a n i z a c e platí, že o d výše postavené a u t o r i t y j s o u delegované t o l e r a n c e a zpět vráceny 

r e p o r t y o p r o g r e s u , výjimkách a otevřených b o d e c h n a p r o j e k t u . U jednotl ivých ú k o l u j e 

zapotřebí s i určit, z d a l i b u d e p r o g r e s kontrolován v případě: 

• Uplynutí času - predeterminované časové milníky a i n t e r v a l y například n a měsíční 

bázi 

• Při nastání konkrétní události - může být například p o ukončení s t a g e , dokončení 

specifické práce a t p . 

P R I N C E 2 uvádí tři p r i n c i p y , j a k l z e h o d n o t i t p r o g r e s o p r o t i naplánovanému. 

S tanovení s i mi ln íků - milníky j s o u s t a n o v e n y j a k o důležité b o d y v p r o j e k t u , které j s o u 

potřebné k dosažení cílů p r o j e k t u . P r o g r e s l z e s l e d o v a t monitorováním současného s t a v u 

o p r o t i definovaným milníkům. 

S-kř ivky - Vizuální nástroj používá kumulativní h o d n o t y (náklady, dokončené práce) o p r o t i 

původně odhadovanému času. J a k z názvu vyplývá křivky j s o u t v a r u „S" . S t r m o s t křivky 

u k a z u j e využívání jednotlivých zdrojů, což p o t v r z u j e skutečnost, k d y nejvíce zdrojů j e 

spotřebováváno uprostřed r e a l i z a c e p r o j e k t u . Překročení n a d rámec reprezentativní křivky 

znamená možné prodražování, zpožďování p r o j e k t u . 

Earned value management - J e další t e c h n i k o u , která slouží k měření 

a vyhodnocení skutečného p o k r o k u prací n a p r o j e k t u . E V M využívá 3 klíčové u k a z a t e l e : 

• P l a n n e d V a l u e ( P V ) - plánovaná h o d n o t a = celková plánovaná c e n a práce, která má 

být p r o v e d e n a v rámci p r o j e k t u d o daného času. 

• A c t u a l C o s t ( A C ) - skutečné náklady = náklady n a práci, která b y l a p r o v e d e n a v 

rámci p r o j e k t u d o daného času. 
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• E a r n e d V a l u e ( E V ) - získaná h o d n o t a = h o d n o t a práce, která b y l a skutečně 

dokončena v rámci p r o j e k t u d o daného času ( C a r r o l l , 2 0 1 7 ) . 

T y t o u k a z a t e l e j e možné p o r o v n a t s původně plánovanými h o d n o t a m i , kterých b y měl 

p r o j e k t nabývat, čímž s e určí další u k a z a t e l e . 

• S c h e d u l e V a r i a n c e ( S V ) - rozdíl plánované a skutečné h o d n o t y práce = měří, z d a j e 

p r o j e k t v s o u l a d u s plánem a porovnává plánovanou v y k o n a n o u h o d n o t u s e skutečně 

dokončenou. 

• C o s t V a r i a n c e ( C V ) - rozdíl plánovaných a skutečných nákladů = měří, z d a j e p r o j e k t 

v rámci mezí rozpočtu a porovnává plánované náklady s e skutečně utracenými 

náklady. 

• S c h e d u l e P e r f o r m a n c e I n d e x ( S P I ) - i n d e x výkonnosti plánu = u k a z u j e , j a k r y c h l e s e 

p r o j e k t r e a l i z u j e v porovnání s plánovaným vývojem. 

• C o s t P e r f o r m a n c e I n d e x ( C P I ) - i n d e x výkonnosti nákladů = u k a z u j e , j a k účinně s e 

utrácejí náklady v porovnání s plánem ( C a r r o l l , 2 0 1 7 ) . 

3.7.3 Procesy projektu 

Starting up Project 

První fáze t z v . předprojektová fáze j e spuštěna p o přidělení projektového mandátu. 

Realizují s e v ní činnosti j a k o j e t v o r b a s t u d i a p r o v e d i t e l n o s t i , návrh obchodního případu, 

minimálně návrh n o m i n a c e základních rolí řídícího výboru, které tvoří s p o n z o r , seniorní 

uživatel, seniorní d o d a v a t e l . U n i c h j s o u p a k stanovovány k o m p e t e n c e a odpovědnosti. Už 

z d e j s o u otevírány otázky týkající s e financování, zdrojů, r i z i k spojených s p r o j e k t e m a 

způsobem, j a k b u d e k p r o j e k t u přistupováno. Následně j e možné plánovat další fázi, k t e r o u 

j e D i r e c t i n g a P r o j e c t . 

Directing a Project 

D i r e c t i n g a p r o j e c t s e promítá d o všech fází počínaje I P fází až p o C P fázi. V této 

vrstvě působí projektový výbor, jehož hlavní úlohou j e udělování schválení p r o v s t u p d o 

dalších projektových fází. Dále určuje směřování p r o j e k t u a dohlíží n a něj. Odpovědnost 

také mají z a rozhodování o změnách. Informovaná rozhodnutí j s o u učiněna n a základě 

reportů z prostředí p r o j e k t u . Důležité j e , a b y členové projektového výboru udržovali 
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a p r o p o j o v a l i v z t a h y okolí a samotného p r o j e k t u ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h 

P R P N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Initiation Phase 

Prvním k r o k e m j e stanovení, d o jaké míry b u d e m e t o d i k a u p r a v e n a potřebám 

p r o j e k t u t z v . t a i l o r i n g . V e fázi i n i c i a c e j e velká část prací soustředěna n a t v o r b u dokumentů, 

d o kterých s e zaznamenávají i n f o r m a c e týkající s e k v a l i t y , r i z i k a otevřených bodů. 

Následně j e zapotřebí určit, j akým způsobem b u d o u řízena témata r i z i k , k v a l i t y k o m u n i k a c e 

a změn. P r o možnost transparentní k o n t r o l y vývoje p r o j e k t u s e v iniciační fázi nastavují 

kontrolní m e c h a n i s m y . Další činnost j e t v o r b a projektového plánu, obsahujícího p o p i s 

p r o d u k t u a následně a k t u a l i z a c e b u s i n e s s c a s u . Finálním výstupem z této činnosti j e 

sestavení P r o j e c t I n i t i a t i o n D o c u m e n t ( P I D ) , který j e opět předkládán d o D P úrovně, k d e j e 

jednáno o v s t u p u d o další části p r o j e k t u C S ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R I N C E 2 , 

2 0 0 9 ) . 

Controlling Stage 

Hlavní a k t i v i t y v C S fázi j e řízení otevřených bodů a r i z i k . Všechny nápravné a k c e j s o u 

realizovány v t o m t o k r o k u . V případě nedostatečných kompetencí j e možné předat, 

e s k a l o v a t daný problém d o D P v r s t v y . Dále j s o u připravovány práce k r e a l i z a c i , které s e 

soustřeďují d o t z v . pracovních balíčků ( w o r k p a c k a g e ) . Předchozí vyhotovené části p r o j e k t u 

j s o u kontrolovány a v případě nedodělané práce j e posuzován její s t a v . Obecně l z e a k t i v i t y 

v C S fázi rozdělit d o tří s k u p i n ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R I N C E 2 , 2 0 0 9 ) : 

• Work Packages (WP) 

o S o u h l a s s p r a c e m i n a W P 

o K o n t r o l a s t a v u W P 

o Přijetí a schvalování 

• Monitorování a reporting 

o K o n t r o l a s t a v u probíhající s t a g e 

o Reportování n e j důležitějších informací 

• Issues (otevřené body) a rizika na projektu 

o Zachycení a práce s r i z i k y 

o E s k a l a c e problémů a rizik 

o Korektivní opatření 

Managing Product Delivery 
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M a n a g i n g p r o d u c t d e l i v e r y j e p r o c e s spojující projektového a týmového manažera. 

Týmový manažer j e o s o b a , zajišťující k o o r d i n a c i n a činnostech dodávajících dílčích části 

p r o j e k t u . V a z b a j e realizována s k r z e a k t i v i t y j a k o j s o u požadavky n a schválení a samotným 

vykonáním a dodáním jednotlivých částí. Všechny tři a k t i v i t y j s o u v g e s c i týmového 

manažera. V k r o k u a k c e p t a c e W P j e důležité zmínit, že s e jedná o přijetí zadání práce, t z n . 

tým j e s c h o p e n j i r e a l i z o v a t . Týmový manažer j e seznámen s očekávanou dodávkou a měl 

b y být s c h o p e n určit časovou a finanční náročnost. Dodaný p r o d u k t b y měl s p l n i t zadání 

v rámci t o l e r a n c e . Při r e a l i z a c i j e dobré průběžně k o m u n i k o v a t s projektovým manažerem 

p o d l e předem nastavených p r a v i d e l . M e t o d i k a dává p r o s t o r p r o zvolení s i přístupu, j a k b u d e 

p r o d u k t dodán. Může j í t t e d y například o některou z agilních m e t o d j a k o j e S C R U M 

( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R T N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

Managing Stage Boundaries 

J d e o přechodnou a k t i v i t u před dalšími C S fázemi. Součástí t o h o , j e zhodnocení 

předchozích a k t i v i t , j e j i c h porovnání a v a l i d a c e s požadovaným s t a v e m . Následně vzniká 

plán p r o příští fázi. S o u h l a s o v s t u p u d o nové e t a p y uděluje projektový výbor, n a základě 

informací poskytnutých o d P M ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R T N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

P R I N C E uvádí 5 klíčových a k t i v i t , které musí být vykonány: 

• Plán příští fáze 

• K o n t r o l a a v a l i d a c e p r o j ektového plánu 

• K o n t r o l a a v a l i d a c e B u s i n e s s C a s e 

• Reportování aktuálně dokončené fáze 

• T v o r b a plánu výjimek 

Closing a Project 

Poslední fází j e C P , v e které j e p r o j e k t ukončen a j s o u vyhodnocovány j e h o výsledky. 

Cílem j e ověřit přijetí produktů koncovými uživateli, p o r o v n a t očekávané výstupy 

s plánovanými, z h o d n o t i t d o p o s u d vzniklé přínosy, připravit prognózu a m e t o d y p r o 

vyhodnocování benefitů v b u d o u c n u ( M a n a g i n g S u c c e s s f u l P r o j e c t s w i t h P R I N C E 2 , 2 0 0 9 ) . 

V e fázi C P j e zapotřebí učinit t y t o a k c e : 

• Připravit s e n a uzavření ( a k t u a l i z a c e plánů, k o n t r o l a naplnění cíle, schválení 

výstupů) 
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• Připravit plán n a možné předčasné ukončení (zajištění zachování h o d n o t y 

u vzniklých produktů, a k t u a l i z a c e dokumentů, zjištění s t a v u jednotlivých prací, 

uvolnění zdrojů) 

• Odevzdání produktů d o prostředí, v e kterém b u d o u p r o d u k t y působit ( p r o v o z ) 

• Vyhodnocení p r o j e k t u z h l e d i s k a odhadů, r e a l i z a c e a rozhodnutí a následně 

vytvoření t z v . l e s s o n s r e p o r t p r o další a k t i v i t y 

• Doporučení n a uzavření j e předkládáno p r o j ektové radě a j e h o součástí b y mělo být: 

o I d e n t i f i k a c e stakeholderů (včetně veřejnosti), kteří potřebují vědět, že p r o j e k t 

končí 

o Uzavření všech registrů 

o A r c h i v a c e informací 

o Odeslání návrhu n a ukončení p r o j e k t u p r o j e c t b o a r d u 

Návaznost jednotlivých p r o c e s u j e z o b r a z e n a v následujícím obrázku č.9. 

Obrázek 9- Zobrazení návazností procesů dle PRINCE 2 

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

D S D M m e t o d i k a s p o j u j e R A D a waterfallové řízení. Počátek k o n c e p t u l z e d a t o v a t d o 

r o k u 1 9 9 4 , t e d y ještě dříve předtím, než s e d o povědomí d o s t a l o agilní řízení. Předchůdcem 

b y l přístup R a p i d A p p l i c a t i o n D e v e l o p m e n t ( R A D ) , preferující úzké a četné spolupráce m e z i 

uživateli a vývojáři. Důvodem, proč b y l o zapotřebí k o n c e p t R A D u p r a v i t b y l o z důvodu 

a b s e n c e specifikací a analýz, jež ovlivňovaly s a m o t n o u k v a l i t u a r o z s a h dodávek. Původně 

m e t o d i k a r e a g o v a l a n a potřebu efektivního vývoje a existujících podnikových procesů, d o 

kterých vnáší k v a l i t u . Z každého přístupu vybírá silné stránky, vytváří nástroj schopný 

n a p o m o c t řešit problémy v širších s o u v i s l o s t e c h a zároveň být efektivní v konkrétních 

dodávkách zákazníkům. Rámec zastává názor, že p r o j e k t y b y měly být t z v . E n o u g h D e s i g n 

U p F r o n t . P r o r e a l i z a c i b y t e d y v počátečních fázi měl být d o s t a t e k informací adekvátně 

v y j a s n i t s t r u k t u r u finálního řešení. O p r o t i ostatním agilním rámcům má daná m e t o d i k a širší 

projektový základ ( D S D M P r o j e c t F r a m e w o r k , 2 0 2 2 ) . 

I g o r L u h a n uvádí, že j e k l a d e n velký důraz n a přínos p r o j e k t u z obchodního h l e d i s k a , 

t j . dosažení c o nejlepší r e n t a b i l i t y i n v e s t i c e a dodržení rozpočtu. Dále zmiňuje, že p r o 

dosažení těchto cílů l z e využít nástroje j a k o j s o u w o r k s h o p y , modelování a iterativní 

d e v e l o p m e n t , p r i o r i t i z a c i M o S C o W a t i m e b o x i n g n e b o l i rozdělení n a časové úseky ( 2 0 1 9 ) . 

Prostředí, v e kterém D S D M o p e r u j e j e znázorněno v obrázku č. 1 0 . 

Obrázek 10- DSDM 

Zdroj: (DSDM Project Framework, 2022) 

O p r o t i většině agilních přístupů vyžaduje m e t o d i k a D S D M mít n a začátku r e a l i z a c e 

schválené základní p a r a m e t r y , a t o z důvodu lepšího porozumění r o z s a h u a d o p a d u . P r o větší 
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firmy a k o r p o r a c e s e zavedenými složitými p r o c e s y a systémy, může t e n t o k r o k předejít 

negativním dopadům. D S D M o p r o t i tradičním waterfallovým přístupům předpokládá že 

výstup nemůže být dodán v požadovaném r o z s a h u a kvalitně napoprvé. N a o p a k s e dá 

předpokládat, že jednotl ivé d e t a i l y s e b u d o u vyjasňovat v průběhu celého p r o j e k t u . Cílem 

navrhovaného řešení D S D M b y mělo být zaměření s e n a aktuální - bezprostřední potřeby 

a požadavky než s e snažit obsáhnout všechny možnosti. U r o z s a h u p r o j e k t u s e doporučuje 

vytvářet jednodušší řešení, které s e lépe a snáze i m p l e m e n t u j e a následně udržuje. L z e t a k 

ušetřit možné vzniklé náklady n a vývoj v případě, k d y b y s e změnily požadavky a p r e f e r e n c e 

buď z e s t r a n y zákazníka, n e b o celého t r h u ( D S D M P r o j e c t F r a m e w o r k , 2 0 2 2 ) . 

3.8.1 Devět principů D S D M a pět fází vývoje 

Celá m e t o d i k a j e založena n a devíti p r i n c i p e c h . První čtyři definují p r e r e k v i z i t y , n a 

kterých samotná m e t o d i k a stojí. Dalších pět bodů p a k p o p i s u j e s a m o t n o u s t r u k t u r u rámce. 

1 . Aktivní zapojení uživatelů 

2 . Týmy mají p r a v o m o c činit rozhodnutí 

3 . Časté dodávky produktů 

4 . Základní kritéria p r o a k c e p t a c i dodávek j e , že musí být v s o u l a d u s obchodními 

záměry 

5 . P r o dosažení zaměřu je nezbytný iterativní a inkrementální vývoj 

6 . Všechny změny během vývoje s e dají vrátit 

7 . Požadavky n a p r o j e k t b y měly být komplexní s adekvátní přesností ( h i g h l e v e l ) 

8 . Testování s e provádí během celého životního c y k l u p r o j e k t u 

9 . Všichni stakeholdeři b y měli s p o l u p r a c o v a t a k o o p e r o v a t 

Výše uvedené b o d y j s o u nezbytné p r o včasné dodání adekvátního výstup. Pátý p r i n c i p uvádí 

iterativní a inkrementální vývoj . T e n j e v m e t o d i c e D S D M rozdělen d o pěti fází vývoje, k a m 

patří s t u d i e p r o v e d i t e l n o s t i , obchodní s t u d i e , i t e r a c e funkčního m o d e l u , i t e r a c e návrhu a 

t v o r b a m o d e l u a i m p l e m e n t a c e . M e t o d i k a má další dvě nevývojové fáze (předprojektovou a 

p o p r o j e k t o v o u ) . C e l k e m t e d y s e d m fází životního c y k l u ( S t a p l e t o n , 2 0 0 3 ) . 

Studie proveditelnosti 

Týká s e především v h o d n o s t i užití této konkrétní m e t o d i k y ( D S D M ) p r o daný p r o j e k t 

v e specifickém prostředí. Ostatní s t u d i e p r o v e d i t e l n o s t i často řeší p o u z e v h o d n o s t 

a správnost samotného zadání p r o j e k t u , j imž s e t e n t o d o k u m e n t věnuje také. Zjištění 
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p r o v e d i t e l n o s t i může v e velkých společnostech t r v a t i několik l e t . V této fázi s e začínají 

tvořit r e g i s t r y r i z i k a v n i c h s e následně e v i d u j e j e j i c h případný výskyt. M e z i první l z e 

zařadit s a m o t n o u v o l b u této m e t o d i k y . D S D M slouží především k vývoji řešení, které j s o u 

zapotřebí d o d a t c o n e j r y c h l e j i , a p r o t o i s t u d i e p r o v e d i t e l n o s t i musí být krátká, výstižná 

a t v o r b a b y neměla t r v a t více než pár týdnů. J e zapotřebí z a h r n o u t všechna základní témata 

a o b l a s t i , kterých s e p r o j e k t týká, a l e n e d o většího d e t a i l u . V případě, k d y j e identifikována 

složitá komplexní o b l a s t , měl b y být v e zprávě d o s t a t e k informací, k učinění rozhodnutí, j a k 

b u d e m e r i z i k o řídit a z d a l i p r o j e k t p o v e d e m e i nadále m e t o d i k o u D S D M . Dále vznikají další 

d v a d o k u m e n t y , napomáhající samotnému zjišťování informací p r o s t u d i i . Prvním j e 

rámcový plán vývoje, který dodává n a r e l e v a n t n o s t i a dosažitelnosti výsledku. T e n j e dál 

zpřesňován a tvoří plán, p o d l e kterého s e p r o j e k t ubírá. Kromě samotného vývoje z a h r n u j e 

testování a k o n f i g u r a c e . P r o t o t y p j e druhým výstupem, demonstrující t e c h n i c k o u 

p r o v e d i t e l n o s t a před j e h o v z n i k e m j e zapotřebí ověřit, z d a l i j e h o t v o r b a přináší d o s t u d i e 

významnou h o d n o t u . Často s e l z e s e t k a t s případy, k d y není zapotřebí vytvářet p r o t o t y p , 

neboť dostatečně dobře známe prostředí a t e c h n o l o g i i ( S t a p l e t o n , 2 0 0 3 ) . 

Iterace funkčního modelu 

Zaměření s e n a funkční m o d e l , j e klíčovým p r o c e s e m při plnění obchodních cílů 

a požadavků. I t e r a c e napomáhá postupně s p e c i f i k o v a t a s p e k t y a cíle p r o j e k t u vyplývající z e 

s t u d i e obchodního záměru. Funkční m o d e l , j ež j e vytvářen z a pomocí c y k l u iterací p r a c u j e 

s analytickými m o d e l y a dále s e samotnými softwarovými k o m p o n e n t a m i v i z obrázek č. 1 1 . 

S j e j i c h využitím s e p a k tvoří funkční a nefunkční požadavky. 

C y k l u s iterací o b s a h u j e t y t o k r o k y : 

1 . I d e n t i f i k a c e , c o b u d e v daném c y k l u v y h o t o v e n o 

2 . S h o d a n a t o m , j a k s e b u d e p o s t u p o v a t při řešení 

3 . Vykonání prací 

4 . K o n t r o l a výstupů (dokumentů, d e m o n s t r a c e p r o t o t y p u , testování) 

Analytické m o d e l y působí vždy před samotným vývojem p r o t o t y p u ( S t a p l e t o n , 2 0 0 3 ) . 
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Obrázek 11-Vztah analytického modelu a testování komponent 

^ ^ ^ ^ ^ 

^̂^̂^ ̂ raâ Í̂||||j||Jj 
Zdroj.•(Stapleton, 2003) 

Právě vývoj n a základě poznatků z analytického m o d e l u vnáší d o m e t o d i k y řád 

a předchází t a k možným vícenákladům v případě chybného vývoje. Jedním z častých 

problémů projektů vedených D S D M j e , že analytický m o d e l s e používá až při samotném 

vývoji, i když s e jedná o p r e r e k v i z i t u . Kvalitní analýza j e nezbytným k r o k e m p r o efektivní 

r e a l i z a c i . Opět j e zapotřebí brát n a zřetel, že m e t o d i k a D S D M požaduje p o u z e analýzy 

k o m p l e x i t o u adekvátní řešení. P o p i s u j e 4 hlavní výstupy plynoucích z funkčního m o d e l u : 

1 . Prioritizované f u n k c e , funkční požadavky - zpočátku j e vytvořena hrubá p r i o r i t i z a c e 

n a základě obecných požadavků, které s e časem zpřesňují. 

2 . D o k u m e n t y z funkčních prototypů - d o n i c h s e zaznamenávají komentáře a p o z n a t k y 

o d uživatelů. J e důležité e v i d o v a t všechny vnímané úspěchy a c h y b y , které j e 

zapotřebí o p r a v i t , n e b o změnit. D o k u m e n t slouží k definování úkolů p r o další i t e r a c i , 

nicméně j e dobré s ním p r a c o v a t p o c e l o u d o b u trvání p r o j e k t u a ideálně získané 

p o z n a t k y přenést i n a j iný p r o j e k t . 

3 . Nefunkční požadavky -vyplývají z e s t u d i e obchodních záměrů. Vyhotovují s e 

především v e fázi t v o r b y m o d e l u a neřeší s e t o l i k v e fázi analýzy, r e s p . analytického 

m o d e l u . 

4 . Plán i m p l e m e n t a c e - p o dokončení posledního iteračního c y k l u s e vyjasňuj e , j a k b u d e 

p r o j e k t dodáván. Plán j e tvořen před samotným vývojem ( S t a p l e t o n , 2 0 0 3 ) . 

Design a vývojové iterace 

Fáze o b s a h u j e t v o r b u samotné dodávky, která j e předána uživatelům k dalšímu 

testování. Hlavním výstupem z této fáze j e cílový p r o d u k t . Testování v rámci D S D M nemusí 

splňovat všechny požadavky zjištěné během celého vývoje, a l e p o u z e t y , které b y l y sjednány 

( D S D M P r o j e c t F r a m e w o r k , 2 0 2 2 ) . 
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Implementace 

Z d e j e vyvinuté řešení nasazováno d o prostředí, v e kterém b y mělo f u n g o v a t . 

Součástí t o h o j e i potřeba školit uživatele a představovat j i m nový k o n c e p t . D S D M uvádí, 

že při jednoduchých změnách s e projektový tým snaží, a b y školení proběhlo j e n j e d n o u . Dá 

s e a l e předpokládat, že j a k m i l e uživatelé pracují s e systémem odlišně a využívají h o za j iným 

účelem b u d e zapotřebí vícero iterací v zaškolování. Důležité j e n e o p o m i n o u t s k u p i n u , která 

b u d e s p r a v o v a t dodané řešení. Před samotným zahájením i m p l e m e n t a c e vzniká uživatelská 

d o k u m e n t a c e . Ukázalo s e , že j a k m i l e j e sepsána jedním z členů uživatelů, j e následně snazší 

n a pochopení, než k d y b y jí p s a l například někdo z vývojářů. 

Dalším výstupem z této fáze j e , hodnotící d o k u m e n t . Tvořen j e okamžitě p o skončení 

p r o j e k t u a týká s e p o u z e zhodnocení dosažení krátkodobých cílů, t z n . přezkoumání dosažení 

zadaných požadavků. M e t o d i k a uvádí následující čtyři s i t u a c e , jež m o h o u n a s t a t ( D S D M 

P r o j e c t F r a m e w o r k , 2 0 2 2 ) : 

1 . Vše b y l o dodáno v plném r o z s a h u a nepředpokládají s e další práce 

2 . Během vývoje b y l o zjištěno že některá z hlavních f u n k c i o n a l i t j e příliš složitá 

a n e s t i h l a b y s e d o d a t termínu, a t a k s e její r e a l i z a c e o d s u n u l a . U hlavních 

f u n k c i o n a l i t j e zapotřebí projít z n o v u celým c y k l e m p r o j e k t u . 

3 . Funkčnost s nižší p r i o r i t o u b y l a z důvodu časových limitů také nedodána. Při j e j i c h 

vývoji s e pokračuje o d iterací n a d funkčním m o d e l e m . 

4 . B y l o zjištěno opomenutí nefunkčních požadavků, nicméně hlavní požadavky j s o u 

dodány v pořádku. Z d e stačí zahájit vývoj o d fáze i t e r a c e funkčního m o d e l u . 

Po projektová fáze 

J a k m i l e j e p r o j e k t dodánje možné p o s t o u p i t d o p o projektové fáze. L z e předpokládat, 

že v průběhu r e a l i z a c e došlo k změnám. V y p l y n u l y nové požadavky n a řešení, n e b o s e 

změnilo prostředí, n a které má být řešení implementováno. S m y s l e m p o projektové fáze j e 

zjištění, z d a řešení n a p l n i l o stanovené b e n e f i t y . O p r o t i j iným metodikám z d e není k l a d e n 

důraz n a exaktní učení s e z c h y b t z v . L e s s o n s l e a r n e d . Předpokládá s e , že t y t o podněty j s o u 

zaznamenány v e fázi i t e r a c e n a d funkčním m o d e l e m ( D S D M P r o j e c t F r a m e w o r k , 2 0 2 2 ) . 

3.8.2 Nástroje metodiky 

M e t o d i k a D S D M používá při r e a l i z a c i projektů především M O S C O W p r i o r i t i z a c i , 

t i m e b o x i n g , w o r k s h o p y , p r o t o t y p a modelování. 
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M O S C O W 

P r i o r i t i z a c e M o S C o W j e m e t o d o u umožňující k l a s i f i k o v a t požadavky. Název j e 

z k r a t k o u 4 p r i o r i t rozdělených p o d l e anglických s l o v n a M u s t (musí), S h o u l d (mělo b y ) , 

C o u l d ( b y l o b y dobré) a W o n t h a v e (zatím n e b u d e ) ( K a l l a s , 2 0 2 0 ) . 

K a t e g o r i e „must" tvoří všechny základní f u n k c e , b e z kterých není možné považovat 

dodávku z a funkční. J d e o M U S ( M i n i m u m U s a b l e S u b s e t ) t o znamená minimální 

požadavky, jež musí být p r o j e k t e m dodány. P o d l e Z d e n k a Macháčka b y požadavky M u s t 

neměly přesáhnout 6 0 % celkového plánovaného úsilí. „Should" j e důležitou částí, jež b y 

měla být součástí řešení. Nejedná s e o kritický p a r a m e t r , určující, z d a l i v r e a l i z a c i 

pokračovat, či n i k o l i v . I b e z vyhotovení těchto požadavků b y měl mít p r o j e k t s m y s l . Finální 

řešení b y mělo být o b s a h o v a t maximálně 2 0 % t a k t o definovaných požadavků. Could have 

j s o u žádoucí části, n i k o l i v a l e nezbytné. Často napomáhají k lepší uživatelské přívětivosti a 

souvisí s c e l k o v o u spokojeností zákazníka. T y t o f u n k c e j s o u realizovány, p o k u d z b u d e čas. 

Rámcově b y měly tvořit 2 0 % prací. Zároveň j d e o r e z e r v u n a p r o j e k t u , sloužící p r o dodání 

důležitějších požadavků. WoiTt Have this time o b s a h u j e požadavky, vyřazené z e řešení. 

Důležité j e rozlišit, z d a l i vyřazujeme t r v a l e , n e b o p o u z e p r o konkrétní časový i n t e r v a l 

(Macháček, 2 0 1 6 ) . 

Timeboxing 

Časové rámce slouží především p r o lepší plánování dodávek. Výchozím u k a z a t e l e m 

j e předpokládaná d o b a trvání p r o j e k t u . T a j e následně rozdělena a u k o t v e n a d o menších 

rámců, v e kterých j s o u realizovány dodávky. Výstupem může být analytický m o d e l , f r o n t 

e n d dodávka, s o u b o r f u n k c i o n a l i t a další. Důležité j e , a b y výsledek n a p o m o h l k vyhotovení 

p r o j e k t u . V D S D M trvá časový rámec m e z i dvěma až šesti týdny a obecně platí, že čím kratší 

časový úsek j e , tím lépe. S dlouhými úseky s e s p o j u j e i vyšší míra neurčitosti a n e j a s n o s t i 

( S t a p l e t o n , 2 0 0 3 ) . 

Existují d v a d r u h y časových rámců timeboxů. Prvním j e volný t i m e b o x , který j e 

podobný agilním sprintům. O b v y k l e začíná zahajovacím ( k i c k o f f ) m e e t i n g e m , k d e s e tým 

seznámí s účelem. Podstatné j e , a b y tým p o t v r d i l reálnost provedení prací v rámci 

stanoveného úseku. Úspěšnost dodávky s e hodnotí p o d l e akceptačních kritérií, definovaných 

před začátkem timeboxů. Druhý časový rámec (strukturovaný), dělí vývojovou fázi n a části 

i n v e s t i g a c e , vývojovou a spojovací. V rámci i n v e s t i g a c e (zjišťování), j s o u získávány 

veškeré p o d r o b n o s t i o požadavcích a p r o d u k t e c h . T y s e týkají výstupů a kritérii a k c e p t a c e . 
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Výsledkem j s o u i n f o r m a c e o podrobností požadavků, závislostí vůči j iným úkolům a týmům, 

časový plán, rozdělení alokací, p r i o r i t i z a c e prací a d e f i n i c e r i z i k . T a t o fáze b y měla t r v a t 

v rozmezí 1 0 - 2 0 % času vymezeného p r o celý t i m e b o x . Následně probíhá vývoj, řešení 

a testování požadavků, zakončený revizí, která j e předána d o poslední e t a p y k o n s o l i d a c e . Při 

vývoji j e důležité hledět n a d o s t u p n o s t zdrojů. Vývoj b y měl t r v a t optimálně 6 0 - 8 0 % 

z celkově vymezeného času. Obdržená zpětná v a z b a ( T i m e b o x r e v i e w ) slouží j a k o v s t u p d o 

dalšího t i m e b o x u a t o v případě, k d y j s o u zjištěny n e d o s t a t k y . Poslední část s p o j u j e dodávky 

d o j e d n o h o uceleného výstupu a k o n t r o l u j e splnění akceptačních kritérií. D o b a trvání 

k o n s o l i d a c e j e stejná j a k o u investigační části. N a s t a n e - l i s i t u a c e nestihnutí vyhotovení 

dodávky, t a k s e řeší, z d a l i b u d e realizována v dalším t i m e b o x u , případně j e s t l i b u d e 

vyřazena z p r o j e k t u ( D S D M P r o j e c t F r a m e w o r k , 2 0 2 2 ) . Obrázek č. 1 2 . p o p i s u j e d v a d r u h y 

časových rámců. 

Obrázek 12-Druhy timeboxu 

Vývoj 
n 
o 
3 

"o 
JUL <J 

I n v e s t i g a c e Vývoj K o n s o l i d a c e 
o 
o 

Zdroj: (DSDM Project Framework, 2022) 

V rámci úvodní schůzky ( K i c k o f f m e e t i n g ) j e důležité s e seznámit s časovým 

rámcem a j e h o o b s a h e m . Podstatné j e , a b y řešitelé porozuměli p r o b l e m a t i c e a věděli c o j e 

s m y s l e m dodávky. Když j e zjištěno, že není reálné s t i h n o u t o b j e m rámce v daném časovém 

i n t e r v a l u j e zapotřebí náplň t i m e b o x u přeplánovat. Dále j e vhodné mít s t a n o v e n a dílčí 

akceptační kritéria p r o každý p r o d u k t . Před začátkem j s o u identifikováni všichni klíčoví 

členové týmu a j e zajištěna d o s t u p n o s t alokací p r o jednotlivé činnosti. Jelikož j e v p r o j e k t u 

realizováno několik t i m e b o x u , j e podstatné znát závislosti dodávek a i d e n t i f i k o v a t možné 

interní (týmy v rámci p r o j e k t u ) a externí (lidé a týmy m i m o p r o j e k t , n e b o o r g a n i z a c i ) v l i v y . 

N a úvodní schůzce b y měl být kormě členů týmu přítomen projektový manažer, technický 

koordinátor a obchodní vizionář. Předmětem ukončovací schůzky ( C l o s i n g o u t ) j e zjištění, 
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z d a l i j e možné následující t i m e b o x zlepšit z a účelem vyšší e f e k t i v i t y . T o s e děje využitím 

retrospektivního w o r k s h o p u , k d e j s o u identifikovány kladné zkušenosti, problémy, c h y b y 

a následně práce p r o další t i m e b o x ( D S D M P r o j e c t F r a m e w o r k ) . 

Daily Stand-Up 

M e t o d i k a zmiňuje důležitost zavedení schůzek n a denní bázi t z v . D a i l y S t a n d - U p . 

S m y s l e m c e r e m o n i e , j e sdílet i n f o r m a c e napříč týmem a řešit vzniklé problémy. Členové 

týmu b y měli díky t o m u měli mít přehled v p o k r o k u plnění cíle. 

F r e k v e n c e schůzky j e , j a k z názvu vyplývá j e d n o u z a 2 4 h . Předpokládá s e , že tým 

m e z i s e b o u k o m u n i k u j e i m i m o S t a n d - U p . Schůzka slouží dále k brzkému odhalení r i z i k a 

n a p r o j e k t u . D o b a trvání b y měla být ideálně d o 1 5 m i n u t , během kterých j s o u zodpovězeny 

tři základní otázky, související s e zadáním: 

1 . C o mám h o t o v o ? 

2 . C o b u d u d n e s dělat? 

3 . Existují nějaké h r o z b y a překážky? 

Schůzek s e účastní realizační tým a j e h o manažer. J e dobré mít n a s t a n d - u p e c h kompetentní 

o s o b u (obchodní, n e b o technický p o r a d c e ) , jež j e s c h o p n a vyřešit vzniklý problém, který j e 

m i m o k o m p e t e n c e a možnosti týmu, s příslušným s t a k e h o l d e r e m (Svozilová, 2 0 1 6 ) . 

K o n z i l i u m D S D M doplňuje, že není cílem řešit vzniklé problémy n a této schůzce, 

a t o v případě, k d y r o z p r a v a o řešení trvá více j a k dvě m i n u l y . Problémy s e řeší m i m o S t a n d -

U p ( D S D M P r o j e c t F r a m e w o r k , 2 0 2 2 ) . 

Workshopy 

S m y s l e m w o r k s h o p u , j e provést o s o b y p r o c e s e m n a jehož k o n c i b y měl být tým 

s c h o p e n učinit rozhodnutí. Předností m e t o d y j e především e f e k t i v n o s t a dosažení lepší 

k o m u n i k a c e , sdílení informací a společnému porozumění problému. W o r k s h o p y s e 

využívají především v případě, k d y řešení z a s a h u j e d o několika oblastí a j e zapotřebí vícero 

úhlů p o h l e d u (upřednostňování požadavků, vytváření plánů a strategií, d e f i n i c e výstupů 

p r o j e k t u ) . Důležitým a s p e k t e m p r o dobře vedený w o r k s h o p j e t z v . f a c i l i t a t o r , který j e 

nestranný a nezastává žádný názor. M e z i hlavní přednosti facilitátora patří: jasná 

k o m u n i k a c e , i d e n t i f i k a c e podobností a rozdílů v tvrzení ostatních, pochopení úhlů p o h l e d u , 

posouzení relevancí informací a zajištění, a b y b y l dán p r o s t o r k vyjádření všem účastníkům. 

Nemělo b y s e stát, že b y v průběhu schůzky d o m i n o v a l a konkrétní s k u p i n a zúčastněných 

( D S D M P r o j e c t F r a m e w o r k , 2 0 2 2 ) . 
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Prototyp a modelování 

P r o t o t y p y v D S D M j s o u realizovány p r o ověření konkrétních parametrů. Neměly b y být 

vyvíjeny n a j iné platformě, n e b o j iným způsobem, které neodpovídá konečnému řešení. 

P r o t o t y p j e t a k dílčí funkční dodávkou. Existují 4 t y p y : 

• Obchodní p r o t o t y p - d e m o n s t r u j e f u n k c e definované s k r z e obchodní požadavky 

• Uživatelský - u k a z u j e rozhraní, v e kterém b u d o u uživatelé p r a c o v a t a n e o b s a h u j e 

f u n k c i o n a l i t y 

• Kapacitně výkonový - z d e j e ověřováno, že b u d e výsledné řešení s c h o p n o f u n g o v a t 

spolehlivě 

• Designový - d e m o n s t r u j e k o n s t r u k c i a samotný d e s i g n řešení 

V p r a x i dochází k e k o m b i n a c i a j e d e n p r o t o t y p n e s e několik informací k ověření ( S t a p l e t o n , 

2 0 0 3 ) . 

Modelování p a k o p r o t i t o m u probíhá n a d kopií reálného systému a p o p i s u j e 

dodávaný v z o r . J e zapotřebí znát p r o k o h o j e m o d e l , r e s p . p r o j e k t určen a dále, k čemu b u d e 

využíván. Všechny klíčové p r v k y a možné a s p e k t y j e dobré v i z u a l i z o v a t . Vždy j e nutné 

p r a c o v a t s v h o d n o u mírou a b s t r a k c e v závislosti n a osobě, která b u d e m o d e l p o s u z o v a t . 

Výstup b y měl odpovědět n a t y t o klíčové otázky. 

• C O - p o p i s u j e i n f o r m a c e o řešeném p r o j e k t u , v z t a h u k okolí 

• J A K - d e f i n u j e f u n k c i o n a l i t y , v l a s t n o s t i a p r o c e s y 

• K D E - c h a r a k t e r i z u j e prostředí působnosti j a k dodávky, t a k i společnosti 

• K O M U - určuj e k d o j s o u zákazníci, uživatelé a stakeholdeři 

• K D Y - v y m e z u j e časování a plánování s o h l e d e m n a důležité milníky z a d a v a t e l e 

• P R O Č - odůvodňuje obchodní s t r a t e g i e a cíle související s p r o j e k t e m 

M o d e l o v a t l z e i z a p o m o c i j iných t e c h n i k například vývojových diagramů, procesních 

modelů a dalších ( D S D M P r o j e c t F r a m e w o r k , 2 0 2 2 ) . 

3.8.3 Kdy použít metodiku DSDM? 

D S D M s i j e vědomo, že n e l z e přístupy u n i f i k o v a t a použít j e napříč všemi zadáními. 

V h o d n o s t užití konkrétní m e t o d i k y j e posuzována n a začátku p r o j e k t u při s t u d i u 

p r o v e d i t e l n o s t i . E x i s t u j e m o t t o , které říká: „Někdy l z e použít kompletní m e t o d i k u D S D M , 

a l e vždy j e možné použít alespoň její části". Její využití s e ověřilo především v obchodním 
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prostředí než například v e vědecké sféře. Před zvolením daného rámce j e dobré zodpovědět 

těchto 6 otázek: 

Lze funkci demonstrovat? Předpokladem dodávek D S D M j e , že projektový tým často a 

úzce s p o l u p r a c u j e s e zákazníkem. P r o e f e k t i v i t u a přesnost dodávek j e důležité, a b y uživatel 

dobře p o p s a l řešený problém a následně h o připomínkoval. Není zapotřebí uživatelům 

představovat technické a s p e k t y , a l e stačí j e s e z n a m o v a t s p r o t o t y p y , demonstrující 

f u n k c i o n a l i t y , které b u d o u využívat. Jsme schopni identifikovat všechny koncové 

uživatele? D o r e a l i z a c e b y měli být přizváni lidé, reprezentující všechny cílové uživatelské 

s k u p i n y . J e podstatné znát relevantní požadavky n a p r o j e k t z h l e d i s k a konkrétních s k u p i n . 

Tím s e snižuje r i z i k o , že p r o j e k t nenaplní očekávání. Je realizace složitá? Z d e j e 

posuzována náročnost úkolů, realizována projektovým týmem. Dále s e hodnotí nástroje a 

s c h o p n o s t i , kterými vyhotovitelé disponují. Je doba realizace příliš dlouhá a je možné jí 

rozdělit do dílčích částí? D S D M slouží i k tvorbě komplexních systémů, k d y j s o u 

jednotlivé k o m p o n e n t y dodávány v blocích. V p r o c e s u s e k l a d e důraz n a upřednostnění 

dodání částí, které mají p r o b u s i n e s s největší přínos. Je projekt reálně časově omezený? 

Nemělo b y docházet k t o m u , že j e termín dodán nereálný a prodlení neznamená reálný d o p a d 

d o b u s i n e s s a k t i v i t . P r o tým j s o u i přes t o nereálné časové termíny frustrující 

a promítají s e d o k v a l i t y zpracování. Především a b s e n c e blízké spolupráce s uživateli 

a nízká m o t i v a c e členů týmu j s o u důsledkem n e d o s t a t k u času. Zapojení zákazníků d o 

r e a l i z a c e , umožňuje lépe určit termín dodání. Zákazníci j s o u v z h l e d e m k omezenému času 

s c h o p n i lépe p r i o r i t i z o v a t jednotlivé dodávky. B e z začlenění d o r e a l i z a c e , s i nemusí 

uvědomit existující omezení a nemusí být o c h o t n i u p u s t i t o d svých (zbytných) požadavků. 

Jsou požadavky flexibilní a specifikovány na vysoké rozlišovací úrovni? I přes t o , že j e 

zadán obecný cíl p r o j e k t u a není možné d o d e t a i l u p o p s a t dílčí dodávky, l z e m e t o d i k u 

a p l i k o v a t . P r o využití D S D M j e povrchní z n a l o s t informací n a začátku p r o j e k t u v pořádku. 

S p e c i f i k a c e konkrétních f u n k c i o n a l i t a částí j s o u získávány v průběhu využitím 

prototypování. V e chvíli, k d y j s o u flexibilní požadavky, j e možné při časovém t l a k u 

v y n e c h a t části, které n e j s o u klíčové ( S t a p l e t o n , 2 0 0 3 ) . 
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3.9 Agifall 

Dalším z hybridních př is tupuje t z v . A g i f a l l , který k o m b i n u j e silné stránky z přístupů 

vodopádového a agilního řízení p r o j e k t u . Hlavní myšlenkou j e zjednodušení waterfallových 

procesů a zvýšení o b r a t n o s t i p r o j e k t u , promítnutého d o snížení nákladů, zlepšení k v a l i t y 

a zrychlení r e a l i z a c e . P r o c e s spočívá v r e a l i z a c i waterfallových fází z a p o m o c i agilních 

přístupů. Jednotlivé e t a p y j s o u rozděleny d o dílčích úkolů, které j s o u prioritizovány a dále 

řešeny v e s p r i n t e c h . Fáze vývoje j e v e d e n a agilně s tím rozdílem, že tým má lépe 

v y d e f i n o v a n o u práci s přesnějším r o z p a d e m a m o h o u s e t a k věnovat p o u z e vývoji. A g i f a l l 

o p r o t i klasickému řízení projektů nečeká n a dokončení předchozí fáze p r o započetí 

následující. J a k m i l e v y v s t a n e možnost pokračovat s další e t a p o u p r o j e k t u , měla b y být i h n e d 

využita ( F r o m s o n , 2 0 1 3 ) . Myšlenka t o h o t o př is tupuje popsána v obrázku č. 1 3 . 

Obrázek 13-Agifall proces 

Zdroj: (Golightly, 2022) 

3.9.1 Agifall v procesu plánování 

Plánování b y mělo v z n i k a t způsobem, který j e zaměřen n a koncové uživatele. 

Součástí plánu j s o u i definované časové milníky, určující, k d y b u d e prováděna k o n t r o l a 

a r e v i z e p r o j e k t u . Dále j e zapotřebí d e f i n o v a t odpovědnosti z a jednotlivé dodávky, s t a n o v i t 

výkonnostní m e t r i k y a s t r a t e g i i , která j e naplňována každodenními činnostmi ( D o n o g h u e , 

2 0 1 8 ) . P r o názornost j e v e fázi plánování pracováno s d e s i g n e m , s k r z e který s e demonstrují 

hlavní f u n k c e a vzniká t a k m o d e l p r o d u k t u p r o uživatele. A g i f a l l přikládá v e l k o u 

váhu vytvoření p r o t o t y p u před zahájením vývoje, z důvodu získání cenné zpětně v a z b y 

a lepší s p e c i f i k a c e cíle p r o j e k t u . P r o t o t y p usnadňuje p o c h o p i t a dobře d e f i n o v a t uživatelský 
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p o h l e d n a řešení a lépe nastínit použitelnost finálního p r o d u k t u . Práce n a návrhu a vývoji 

m o h o u začít zároveň. A g i f a l l doporučuje tvořit složité f u n k c e už během plánování, tím s i 

vytvořit časovou r e z e r v u a předejít případnému zpoždění. J e možné, že řešení složité f u n k c e 

není možné r e a l i z o v a t , a l e díky včasnému zjištění j e možné začít p r a c o v a t s a l t e r n a t i v a m i . 

Všechny s p r i n t y týkající s e ostatního vývoje j s o u tvořeny až n a k o n c i celkového plánování 

( F r o m s o n , 2 0 1 3 ) . 

P r o p r o j e k t j e zapotřebí mít identifikované z d r o j e , a s k u p i n y které b u d o u n a řešení 

p a r t i c i p o v a t . U týmu j e nutné z j i s t i t a n a s t a v i t , n a jaké bázi b u d e f u n g o v a t . Před zahájením 

prací n a p r o j e k t u j e důležité mít z d r o j e schválené. Zajímavostí j e , že přístup umožňuje 

paralelně vést fázi vývojovou a d e s i g n o v o u ( D o n o g h u e , 2 0 1 8 ) . 

3.10 Water Scrum Fall 

W a t e r S c r u m F a l l i m p l e m e n t u j e A g i l e d o Waterfallového p r o c e s u odlišně. 

Vodopádový přístup j e implementován všude m i m o část vývoje. Tím j e reagováno n a časté 

požadavky velkých organizací, k d e j e zapotřebí před začátkem p r o j e k t u projít 

standardizovanými p r o c e s y . Před zahájením p r o j e k t u j e nutné mít jasně v y definované 

požadavky n a řešení a plán, j a k s e b u d e p o s t u p o v a t . Dále j e dobré vědět časový 

h a r m o n o g r a m a náklady. Všechny t y t o i n f o r m a c e b y měly být formálně dokumentovány. 

Výhodou použití t o h o t o přístupu může být v t o m , že při rozhodování, z d a l i p r o j e k t vůbec 

r e a l i z o v a t , j e možné předložit sponzorům detailněji rozfázované plánování celého p r o j e k t u , 

které j e tvořeno z a p o m o c i vodopádového přístupu ( H o w t o M a k e A g i l e a n d W a t e r f a l l 

M e t h o d o l o g i e s W o r k T o g e t h e r , 2 0 1 6 ) . 

S c r u m ( v i z výše) j e použit v prostřední fázi, k d e j e vyvíjen s o f t w a r e . J e zapotřebí mít 

o s v o j e n o u m e t o d i k u a n e v y n e c h a t klíčové c h a r a k t e r i s t i k y S c r u m u . Agilní rámec j e 

aplikován z důvodu potřeby týmu r y c h l e r e a g o v a t n a případné změny při vývoji. 

Poslední fáze „Fall" j e řízena tradičně z důvodu, přesně nastavených období ( r e l e a s e ) , 

k d y j e možné n a s a z o v a t vyvinuté a p l i k a c e d o provozního prostředí ( B u t g e r e i t , 2 0 1 8 ) . P r o c e s 

A g i f a l l u j e p r o představu z o b r a z e n n a obrázku č. 1 4 . 
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Obrázek 14-Proces Water - Scrum - Fall 

W a t e r S c r u m F a l l 
[Defined project 
planning 

Iterative development Controlled 
production release 

Product 
backlog 

Sprint 
backlog 

Daily scrum 
meeting 

Potentially 
shlppable 
product 

Zdroj: (Sinnema, 2014) 

3.11 Metody pro zkrácení doby trvání projektu 

V projektovém řízení existují m e t o d y , umožňující zkrácení d o b y trvání jednotlivých 

činností. P r o účely práce b u d o u popsány 4 přístupy, jejichž použití může snížit d o b u trvání 

n a projektových pracích. První d v a j s o u určeny spíše p r o projektové manažery a zbylé d v a 

p r o společnost a nastavení interních procesů. 

Crashing j e t e c h n i k a redukující d o b y trvání činností n a kritické cestě p r o j e k t u . 

Využívá s e navýšením dodatečných zdrojů a zachování c o n e j nižších možných nákladů. 

Urychlení probíhá prostřednictvím buď přidáním e x t r a alokací n a úkol, přesčasovou prací, 

n e b o s využitím příplatků z a rychlejší dodání ( F e y l i z a d e h , 2 0 1 8 ) . 

Fast Tracking využívá paralelního běhu činností. E f e k t i v i t a j e z d e docílena p o u z e 

v případě, k d y existují činnosti, jež m o h o u být realizovány zároveň. Využití f a s t t r a c k i n g u 

zvyšuje projektová r i z i k a a může s e negativně promítnout d o nákladů p r o j e k t u ( P M B O K 

G u i d e ) , 2 0 2 1 ) . 

Lean j e jedním z přístupů, jehož p r i n c i p y b y m o h l y být využity p r o zkrácení d o b y 

trvání p r o j e k t u . Konkrétně l z e využít témat řešících cílení n a zákazníky ( P M ) , i d e n t i f i k a c e 

a e l i m i n a c e nepotřebných činností, stanovení jasných a jednoduchých opatření p r o k o n t r o l u -

ovládání a definování „ideálního" s t a v u , k e kterému b y měla společnost směřovat ( E a r l e y , 

2 0 1 6 ) . 

Six Sigma může být dalším z nástrojů, j a k z h l e d i s k a času zkrátit a k t i v i t y . P r o účely 

p r o j e k t u b y s e d a l o využít některých z principů j a k o j s o u : odstraňování odpadů, zlepšování 

p r o c e s u s e zaměřením n a zákazníka ( P M ) a p r i n c i p stále s e zlepšujícího p r o c e s u 

zdokonalování ( S i x S i g m a , 2 0 1 8 ) . 
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4 Vlastní práce 

Vlastní práce s e v úvodu věnuje obecné d e s k r i p c i o r g a n i z a c e , která zastřešuje všechny 

p r o j e k t y . Dále j e vysvětlen metodický rámec a samotný p r o c e s projektového řízení 

vodopádově a agilně vedených projektů. Cílem zkoumání j e jasně v y m e z i t prostředí 

projektového řízení a dále z j i s t i t , k d y a d o jaké míry j s o u t y t o d v a přístupy využívány. 

Správné pochopení prostředí, v e kterém j s o u p r o j e k t y realizovány umožňuje dobře zacílit 

témata p r o dotazníkové šetření zjišťující současný vnímaný s t a v . Závěrem j s o u dotazníky 

vyhodnocovány a z a p o m o c i získaných poznatků z teoretické části j s o u vytvářena 

doporučení, která b y m o h l a o r g a n i z a c e i m p l e m e n t o v a t . Společnost n e b u d e z bezpečnostních 

důvodů blíže 

4.1 Popis zkoumané organizace 

O r g a n i z a c e v z n i k l a v 6 0 . l e t e c h minulého století. Zaměřuje s e n a o b l a s t poskytování 

finančních a pojišťovacích služeb. Konkrétně působí n a t r h u financování bydlení, 

obchodování s cennými papíry, penzijní f o n d y , l e a s i n g , osobní f i n a n c e a další. Hlavní část 

projektového řízení ( p r o j e k t y a a r c h i t e k t u r a ) spadá p o d útvar I T a zpracování operací. Z d e 

j e soustředěna projektová kancelář a většina projektových manažerů, s c r u m masterů. 

Některé a k t i v i t y j s o u vyčleněny d o j iných útvarů např. ( r e t a i l , d a i l y b a n k i n g , d i g i t a l i z a c e 

a t p . ) . Obecně platí, že daný útvar dodává řešení d o většiny částí b a n k y . I přesto, že s e jedná 

o j iž tradiční b a n k u , která o b s l u h u j e c c a 4 , 2 miliónů klientů, dodává n a t r h inovativní 

p r o d u k t y . Společnost s i j e vědoma své odpovědnosti, a t a k věnuje p o d s t a t n o u část úsilí 

otázkám udržitelnosti, d i v e r z i t y , společenské odpovědnosti a dalším. Organizační s t r u k t u r a 

j e z o b r a z e n a v obrázku č. 1 5 . 

Obrázek 15- Organizační struktura zkoumané společnosti 

Generální I n o v a c e , D i g i t a l Řízení financí Řízenífinancí Vztahové R e t a i l Řízení útvarů ředitel a d a t a Řízení financí Řízenífinancí bankovnictví R e t a i l Řízení útvarů I T a zpracování 
operací 

Člen představenstva 

Útvar 
P r o j e k t y a 

a r c h i t e k t u r a 

Zdroj .'(Výroční zpráva, 2021) 
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4.2 Specifikace současného waterfallového projektového řízení v 

organizaci 

Společnost má z a v e d e n o u p r o j e k t o v o u m e t o d i k u , která j e založena n a p r i n c i p e c h 

P R I N C E 2 . T a vychází z waterfallových principů řízení a umožňuje t z v . t a i l o r i n g . P r o 

specifické potřeby o r g a n i z a c e , j s o u kromě j iného z a v e d e n y t z v . liniové a k t i v i t y , spočívající 

v e změně postupů a procesů, které nesplňují d e f i n i c i p r o j e k t u . Další a k t i v i t o u j s o u E C a R 

( E x t r a C a t a l o g u e R e q u e s t ) , j ež mají c h a r a k t e r i s t i k y p r o j e k t u , a l e j s o u příliš malé n a t o , a b y 

b y l y n a ně b y l a aplikována interní m e t o d i k a v plné šíři. Z důvodu změny l e g i s l a t i v y , r e s p . 

r e a k c e n a její změnu, j s o u v e společnosti dále v e d e n y p r o j e k t y t y p u L A C R ( L e g a l A u d i t 

C o m p l i a n c e R i s k ) . V překladu j d e o činnosti spojené s e l e g i s l a t i v o u , auditními a k t i v i t a m i , 

změnami n o r e m a reakcí n a riziko. Jelikož j e interní m e t o d i k a založena n a P R I N C E 2 , 

n e b u d e z d e popsána. P r o účely práce j e v následujících kapitolách charakterizován t a i l o r i n g 

v e v z t a h u k řešenému p r o j e k t u . 

4.3 Tailoring projektů ve zvolené společnosti 

Existují 4 hlavní o b l a s t i , v e kterých j e možné uzpůsobit p r o j e k t o v o u m e t o d i k u . T y s e 

dále dělí n a konkrétní p r o c e s y , d o k u m e n t y a r o l e . 

4.3.1 Přístup k projektu a jeho typy 

J a k o první k r o k j e zapotřebí určit, j akým způsobem b u d e p r o j e k t řízen. Společnost uvádí 

3 možnosti: 

• Klasický p r o j e k t 

o Fixní cíl, odhadnutý/fixní čas a rozpočet 

o Předem odsouhlasené zadání a požadavky - řešení j e možné detailně 

d e f i n o v a t 

o L z e provést detailní analýzu řešení 

o Změny s e realizují z a p o m o c i změnových požadavků ( C H R Q - c h a n g e 

r e q u e s t ) 

o U i m p l e m e n t a c e , testování a a k c e p t a c e může být využito iterativního přístupu 

• P r o j e k t s agilním p o d v o z k e m 
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o Fixní cíl, odhadnutý/fixní čas a rozpočet 

o Alespoň j e d n a část dodávky ( W P - w o r k p a c k a g e ) j e realizována agilním 

týmem 

• Finální řešení p a k j e dobré d e f i n o v a t d o potřebné úrovně - > není 

zapotřebí j í t d o přílišného d e t a i l u 

• Zpracování návrhu řešení zohledňuje především c e l k o v o u funkčnost 

• Detailní části p r o j e k t u s e ladí během i m p l e m e n t a c e a j s o u flexibilní 

• Dodávky m o h o u být dodávány pomocí sprintů s e z a p o j ením uživatelů 

o L z e využít S t a n d u p , K a n b a n , a další agilní nástroje a c e r e m o n i e , a t o j a k n a 

úrovni agilních týmů, t a k n a úrovni celého p r o j e k t u 

o Změny s d o p a d e m d o celkového řešení j s o u realizovány využitím C F t R Q 

• Agilní p r o j e k t 

o Fixní čas a b u d g e t p r o j e k t u 

o Není známé finální řešení - > definování z a p o m o c i v i z e 

o Analýza realizována d e s i g n s p r i n t e m , který d e f i n u j e požadavky a umístí j e 

d o b a c k l o g u 

o Předpokládáme variabilní cíl, který má definované p r i o r i t y a M V P 

o I m p l e m e n t a c e řešení realizována krátkými s p r i n t y s využitím agilních 

t e c h n i k a ceremonií 

o J s o u očekávané změny řešení, které j s o u řízeny agilními p o s t u p y 

o C H R Q j s o u uplatňovány v případě d o p a d u změny n a b u s i n e s s c a s e / v i z i , čas, 

n e b o rozpočet 

4.3.2 Governance 

Z d e j e možno t a i l o r o v a t p r o j e k t z h l e d i s k a řízení konkrétních oblastí, kterými j s o u 

r i z i k a , i s s u e s , závislosti, změnové řízení a dále i p r o j e k t o v o u d o k u m e n t a c i . Štandartne j e p r o 

vedení těchto a g e n d využíváno registrů v E P M ( E n t e r p r i s e P r o j e c t M a n a g e m e n t ) , v případě 

j iného úložiště j e změnu zapotřebí zdůvodnit a uvést o d k a z n a náhradní úložiště. 

U p r a v o v a t j e možné i r o l e v P S C a d e l i v e r y týmu, k d y t y t o f u n k c e m o h o u být 

zastávány stejnými o s o b a m i . P M nesmí zastávat r o l i s p o n z o r a , s e n i o r s u p p l i e r a , s e n i o r u s e r a 

a n a o p a k . 
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4.3.3 Procesy a jejich možný tailoring 

V rámci p r o c e s u j e možno s p o j i t fázi zahájení p r o j e k t u ( S U ) a fázi i n i c i a l i z a c e ( I P ) . 

L z e t a k učinit v případě dostatečné z n a l o s t i detailní i m p l e m e n t a c e a připravenosti plánu d o 

fáze dodání ( d e l i v e r y s t a g e ) , který j e v dostatečné kvalitě. Tím j e možné připravit r o v n o u 

d o k u m e n t P I D a požádat o v s t u p d o první d e l i v e r y fáze. 

4.3.4 Dokumentace 

Společnost dělí d o k u m e n t a c i n a p r o j e k t o v o u a o b s a h o v o u . P r o j e k t musí o b s a h o v a t 

vždy d o k u m e n t y m e z i které patří p r o j e c t b r i e f , p r o j e c t i n i t i a t i o n d o k u m e n t a p r o j e c t e n d 

r e p o r t . Společnost doporučuje p r a c o v a t s šablonami dokumentů a nerelevantní k a p i t o l y 

označit „N/A". Dále b y měl e x i s t o v a t projektový plán, jež může být uzpůsoben komplexitě 

daného řešení. Poslední d o k u m e n t , u kterého není možné u p r a v o v a t žádnou z částí, j e 

projektová k a r t a . 

O b s a h o v o u d o k u m e n t a c i tvoří architektonický d o k u m e n t tvořený b u s i n e s s 

a r c h i t e k t e m ( B A R ) , který musí být vždy obsažen a j e d i n o u možnou f o r m o u t a i l o r i n g u j e 

vynechání nerelevantních k a p i t o l . Možnost úpravy j e přijatelná u zachycování požadavků 

definovaných b u s i n e s s a n a l y t i k e m . Společnost umožňuje z v o l i t s i vlastní f o r m u e v i d e n c e 

požadavků. U I T projektů musí být vždy vyplněn d o k u m e n t s názvem B S L R ( b u s i n e s s 

s e r v i c e l e v e l r e q u i r e m e n t s ) , v e kterém j s o u zaznamenány nefunkční požadavky b u s i n e s s u 

n a požadovanou službu. Dalším d o k u m e n t e m objevujícím s e výhradně v I T o b l a s t e c h j e 

S e c u r i t y Q u e s t i o n a i r e , který nemusí být tvořen v případě, k d y t a k r o z h o d n e bezpečnostní 

a n a l y t i k . D o k u m e n t y tvořící část obsahové d o k u m e n t a c e l z e o b a t a i l o r o v a t a jedná s e o p o p i s 

I T řešení ( S c r e e n i n g o f S o l u t i o n ) , k d e o t a i l o r i n g u r o z h o d u j e s e n i o r a r c h i t e k t a p o p i s B U S 

řešení, u kterého není pevně stanovená f o r m a . Riziková analýza j e posledním d o k u m e n t e m , 

která musí být vždy vypracována a n e l z e s i jí u p r a v i t . Vypracována j e L O R M e m ( r i s k 

manažerem). 

4.3.5 Posuzované oblasti při tailoringu 

Společnost d e f i n u j e 8 oblastí, které j s o u posuzovány v z h l e d e m k t a i l o r i n g u . 

Nastavení míry přizpůsobení m e t o d i k y p r o j e k t u j e konzultováno s členy týmu a P S C . Změny 

musí být vysvětleny a obhájeny v projektové d o k u m e n t a c i . 
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S C O P E - má jasné zadání? 

• J e jasně stanovený s c o p e p r o j e k t u či b u d e v z n i k a t průběžně (klasický projekt/agilní 

p r v k y ) ? 

• J e potřeba provést detailní analýzu řešení před implementací n e b o j e možné začít 

přípravu částí řešení b e z detailní analýzy c e l k u ? 

R I S K - jaká je míra rizikovosti? 

• J e p r o j e k t zatížen v e l k o u mírou n e j i s t o t y (např. nová t e c h n o l o g i e n e b o d o s u d 

neznámé finální znění r e g u l a c e ) ? 

• Váže s e k p r o j e k t u hodně kritických rizik, n e b o j e n a o p a k r i z i k o v o s t nízká? 

• J a k n a s t a v i t vhodné kontrolní milníky a způsob r e p o r t i n g u ? 

• Jaký z v o l i t přístup k m a n a g e m e n t u r i z i k a i s s u e s ? 

• J a k n a s t a v i t efektivní konfigurační m a n a g e m e n t ? 

B U D G E T - jaká je velikost projektu? 

• Jaký j e rozpočet p r o j e k t u - jaký d e t a i l finančního plánování a k o n t r o l y čerpání j e 

potřeba? 

• Jaké z v o l i t vhodné kontrolní milníky a r e p o r t i n g ? 

T I M E - jaká je délka projektu? 

• Jaký j e časový r o z s a h p r o j e k t u ? 

• Jaký j e vhodný počet a délka d e l i v e r y s t a g e s ? 

• Jaké z v o l i t vhodné kontrolní milníky a r e p o r t i n g ? 

Jaká je komplexita projektu? 

• Jaká j e organizační s t r u k t u r a p r o j e k t u ? 

• K o l i k j e dodávajících týmů? 

• J a k vhodně n a s t a v i t konfigurační a komunikační m a n a g e m e n t ? 

• Mají všichni přístup k potřebným informacím? 

• J e nastavená k o m u n i k a c e a r e p o r t i n g efektivní? 

Jaká je vizibilita projektu? 

• M á p r o j e k t hodně zainteresovaných n e b o náročných stakeholderů? 

• J e třeba provádět komplexní s t a k e h o l d e r m a n a g e m e n t ? 

• J a k vhodně n a s t a v i t organizační s t r u k t u r u p r o j e k t u a r e p o r t i n g ? 
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Jaká je kritičnost projektu? 

• Jaká j e důležitost / d o p a d p r o j e k t u ? Jedná s e o L A C R p r o j e k t n e b o j e nutné p r o j e k t 

d o d a t d o určitého termínu? Jaký j e d o p a d nedodání p r o j e k t u v e stanoveném čase? 

• J e vhodně zvolený s c o p e / c h a n g e m a n a g e m e n t v z h l e d e m k požadovaným 

termínům? 

• Jaké z v o l i t vhodné kontrolní milníky a r e p o r t i n g ? 

Jaké jsou závislosti projektu na jiné projekty a další aktivity? 

• J e hodně externích produktů dodávaných j inými p r o j e k t y / a k t i v i t a m i , které j s o u 

potřebné p r o úspěšnou dodávku p r o j e k t u ? 

• Dodává p r o j e k t p r o d u k t y , které j s o u očekávány j inými p r o j e k t y / a k t i v i t a m i ? 

• Jaké z v o l i t vhodné kontrolní m e c h a n i s m y a k o m u n i k a c i m e z i jednotlivými 

změnovými a k t i v i t a m i ? 

• J a k t o t o z o h l e d n i t v e s t a k e h o l d e r m a n a g e m e n t u ? 

4.3.6 Tailoring agility pro účely projektu 

M e t o d i k a p o p i s u j e a g i l i t u v e v z t a h u k projektovým (časově ohraničeným) dodávkám. 

Jednotlivé implementované p r v k y vychází z P R I N C E 2 A g i l e , která j e plně v s o u l a d u 

s projektovým řízením. M e z i hlavní o b l a s t i , přizpůsobování agilnímu prostředí s e řadí: 

• Agilní m e t o d y a přístupy k dodávce ( S C R U M , K a n b a n , D e v O p s a t d . ) 

• A g i l e b e h a v i o r s ( t r a n s p a r e n c y , c o l l a b o r a t i o n , r i c h c o m m u n i c a t i o n , s e l f o r g a n i z a t i o n , 

e x p l o r a t i o n ) 

• Agilní p r i n c i p y : 

o Zaměření s e n a h o d n o t u p r o zákazníka a širší zapojení zákazníků při 

i m p l e m e n t a c i . Úzká spolupráce B U S a I T . 

o Zkoušení nových věcí - umožňuje o b j e v o v a t nové c e s t y lepší řešení n a 

základě zpětné v a z b y 

o Transparentní týmy s cílem zlepšit způsoby práce a tím i p r o d u k t y 

o Využití způsobů ( I n s p e c t a n d A d a p t , L e a r n i n g b y D o i n g ) 

o Autonomní týmy, dodávající nejlepší řešení a přebírají z a něj odpovědnost 

o Důvěra v agilní týmy 

• O b l a s t i a nástroje n a které s e a g i l i t a zaměřuje 
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o A g i l o m e t r v i z k a p i t o l a 4 . 4 . 1 . 

o Požadavky - d e f i n i c e / p r i o r i t i z a c e u s e r s t o r i e s p r o účely agilní dodávky 

o Flexibilní komunikační s t r a t e g i e - i n f o r m a t i o n r a d i a t o r s , denní s t a n d u p s , 

r e v i e w s a r e t r o s p e k t i v a 

o Časté r e l e a s y f u n k c i o n a l i t 

• Agilní t e c h n i k y 

o O d h a d y pracností / v e l i k o s t i u s e r s t o r i e s , stanovení D o D 

o P r o o f o f c o n c e p t , prototypování 

o Rychlá změna ( P l a n > D o > R e v i e w ) 

o B u r n d o w n c h a r t s p r o monitorování dodávek 

o T i m e b o x i n g 

4.4 Agilní přístup ve společnosti k řízení projektů 

P r o j e k t y j s o u dodávány v rámci pevně daného časového ohraničení. M e t o d i k a 

agilního kompetenčního c e n t r a dále z p r a c o v a l a k o n c e p t fungování agilních týmů a j e j i c h 

vzájemnou k o o r d i n a c i v rámci agilních vlaků ( A R T s ) . Doporučení vycházejí z rámce S A F e 

( S c a l e d A g i l e F r a m e w o r k ) . Společnost s e p r o a g i l i t u r o z h o d l a především z důvodu 

dosahování lepších b u s i n e s s výsledků, a t o prostřednictvím zaměřených omezených 

vývojových zdrojů a j e j i c h cílení n a správné a chtěné věci v e správném čase. T y t o činnosti 

p a k přináší n e j větší h o d n o t u b a n c e , n e b o klientům. A g i l i t a j e zaváděna n a základě i n s p i r a c e 

n a t r h u , konzultací s odborníky n a lokálním a zahraničním t r h u . S m y s l e m agilní 

t r a n s f o r m a c e není přebírání existujícího řešení 1 : 1 , a l e zavedení a g i l i t y t a k , a b y p r a c o v a l a 

p r o společnost a r e s p e k t o v a l a zákazníky, h o d n o t u a čas. 

T r a n s f o r m a c e spadá d o g e s c e agilního kompetenčního c e n t r a ( A K C ) . T o k o o r d i n u j e 

potřebné činnosti v e společnosti a s p o l u p r a c u j e s e zástupci oddělení, která podporují r o z v o j 

a g i l i t y . J d e o oddělení lidských vztahů, I T , nákupu, financí, k o m u n i k a c e a dalších. Velký 

důraz j e k l a d e n n a Agilní m i n d s e t , jel ikož samotný A g i l e není p o u z e o technikách a 

metodách. M i n d s e t j e tvořen několika předpoklady: 

• Z n a l o s t i n e j s o u fixní a vždy s e dají vylepšit 

• Výzvy j s o u vítány, j s o u z d r o j e m zkušeností a růstu 

• Úsilí j e nutná součást c e s t y k e zkušenostem 

5 8 



• Zpětná v a z b a j e příležitost k r o z v o j i 

• C h y b y j s o u vítány a j s o u p r o tým poučením 

E x i s t u j e i několik principů, které b y měly být dodrženy a naplněny: 

Zkoušení nových věcí d o v o l u j e o b j e v o v a t nové c e s t y a n a základě zpětné v a z b y i lepší 

řešení. 

Transparentnost týmu vytváří příležitosti k e zlepšení práce a p r o d u k t u . 

Proces zlepšování j e součástí každodenní práce. 

Způsob Inspect and Adapt a Learning by doing. 

Osobní konverzace j e nejúčinnější způsob sdělování informací. 

Jednoduchost. 

Autonomní týmy umožní vytvořit nejlepší řešení a převzít z a něj p l n o u zodpovědnost. 

Zaměření na zákazníka pomáhá zvyšovat h o d n o t u . 

Důvěra týmu je důležitá a vytváří prostředí p r o r o z v o j . 

Spolupráce lidí z byznysu a I T j e klíčová. B e z spolupráce není možné zvyšovat h o d n o t u 

p r o zákazníka. 

4.4.1 Agilometr jako nástroj pro rozlišení vhodnosti užití agilních přístupů 

A g i l o m e t r j e nástroj, hodnotící konkrétní a k t i v i t u / p r o j e k t z h l e d i s k a v h o d n o s t i 

a p l i k a c e daného přístupu. M e t o d i k a dále uvádí, že slouží k i d e n t i f i k a c i oblastí, v e kterých 

l z e a g i l i t a zlepšit. S m y s l e m nástroje j e i d e n t i f i k o v a t překážky, bránící využít plného 

potenciálu. Využívá s e p o c e l o u j e h o d o b u . T e n t o k o n c e p t l z e připodobnit p r o c e s u 

rozhodování užití m e t o d i k y D S D M . Všechny současně posuzované o b l a s t i j s o u naznačeny 

v obrázku č.16. 
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Obrázek 16-Nástroj agilometr 
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Zdroj: Interní metodika 

4.5 Agilní vlaky a jejich specifikace 

T e n t o p o j e m vychází z m e t o d i k y S A F e a tvoří h o několik (přibližně 1 0 ) agilních týmů, 

které společně zastřešují j e d n o téma. V l a k y mají fixně definovaný čas, p o který s e podílí n a 

určitém řešení. Vývoj j e kromě času ohraničen t z v . v e l o c i t o u ( k a p a c i t o u ) , definující 

maximální množství možné odvedené práce týmem v rámci časového rámce. Úkoly j s o u 

plánovány a vybírány v rámci P I S e s s i o n , konající s e j e d n o u z a 6 sprintů, t j . j e d n o u z a 

kvartál. V l a k y j s o u v e d e n y r e l e a s e t r a i n inženýry ( R T E ) , kteří s e s t a r a j í o plynulý c h o d těchto 

uskupení. R T E koordinují týmové a k t i v i t y t a k , a b y týmy vzájemně dobře s p o l u p r a c o v a l y . 

Dáled facilitují události a p r o c e s y v e v l a k u a asistují týmům při dodávce. Agilní v l a k y často 

realizují dodávky d o Waterfallových projektů. 
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5 Vlastní výzkum 

Vlastní výzkum s e opírá o získané p o z n a t k y z prostředí zkoumané společnosti. D a t a 

b y l a sbírána s využitím dotazníkového šetření, zasílaného širšímu s p e k t r u zaměstnanců, kteří 

především působí j a k o projektoví/programoví manažeři, popřípadě S C R U M masteři n e b o 

r e l e a s e t r a i n inženýři. Dotazník t a k získával i p o z n a t k y n e j e n o d projektových manažerů, a l e 

i o d specialistů n a a g i l i t u . V průběhu sbírání d a t , s e několik kolegů vyjádřilo i m i m o 

dotazník. Některé t a k t o získané p o z n a t k y sloužily k vyjasnění konkrétní odpovědi, r e s p . 

jejímu záměru. 

5.1 Metodika dotazníkového šetření 

Dotazníkové šetření j e tvořeno c e l k e m osmnácti otázkami, s cílem z j i s t i t názor n a 

současnou agilní t r a n s f o r m a c i , problémy waterfallově vedených projektů a dále n a možnost 

i n t e g r a c e agilních t e c h n i k v prostředí b a n k y . Setření probíhalo e l e k t r o n i c k o u f o r m o u a t r v a l o 

1 4 dní. V dotazníku s e o b j e v o v a l y 3 f o r m y otázek otevřené otázky, uzavřené otázky a dále 

polouzavřené. N a otevřené otázky d o s t a l r e s p o n d e n t možnost volné odpovědi. N a uzavřené 

otázky m u s e l r e s p o n d e n t v y b r a t j e d n u možnost z předem definovaných odpovědí. Z d e b y l o 

využito především L i k e r t o v y škály, jež zjišťuje a měří p o s t o j e respondentů. 

U polouzavřených otázek p a k b y l a možnost z v o l i t kromě předdefinovaných odpovědí 

i možnost „jiná" a vyjádřit s e písemně m i m o zadané možnosti . D a t a b y l a následně 

zpracována a v y h o d n o c e n a s využitím nástroj e M S E x c e l . J e d n a z odpovědí b y l a z dotazníku 

odebrána z důvodu i r e l e v a n t n o s t i odpovědí. Znění jednotlivých otázek j e u v e d e n o v příloze 

č. 1 . a získaná d a t a j s o u v příloze č.2. 

5.2 Identifikace respondentů 

Oslovováni b y l i projektoví manažeři, kteří v e d o u tradiční (waterfallově) p r o j e k t y 

a dále kolegové, participující n a agilních dodávkách. Reprezentativní v z o r e k tvoří kromě 

interních zaměstnanců i e x t e r n i s t i . C e l k e m s e účastnilo 3 8 respondentů. J e d e n v z o r e k b y l 

z dotazníku vyřazen. J e d n a l o s e o p o z i c i P M S u p p o r t , pomáhající projektovým manažerům 

především v administrativních činnostech. 
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Dotazník primárně necílil n a programové manažery a S c r u m M a s t e r y , z důvodu j e j i c h 

vytíženosti. I přes t o s e j i c h s e d m zúčastnilo a tím d o práce v n e s l i další zajímavý p o h l e d . 

Většina dotazovaných působí v rámci projektové kanceláře ( c e l k e m 2 9 zaměstnanců). 

Zbylých 9 kolegů j e z agilního kompetenčního c e n t r a . G r a f č . l . znázorňuje p o z i c i v e v z t a h u 

k délce p r a x e . 

Graf 1- Pozice a doba praxe 
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Zdroj: Vlastní zpracování 

C e l k e m s e dotazníků zúčastnilo 2 3 mužů a 1 2 žen. D v a dotazovaní pohlaví n e u v e d l i v i z 

grafč.2. 

Graf 2- Genderové rozložení 
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Zdroj: Vlastní zpracování 
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Graf 3- Věk respondentů 
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Zdroj: Vlastní zpracovaní 

J a k vyplývá z g r a f u č.3 v e zkoumaném v z o r k u j s o u d o určité míry z a s t o u p e n y 

všechny věkové k a t e g o r i e . Nejvíce respondentů j s o u o s o b y d o 5 0 l e t věku. U dotazovaných 

b y l a zjišťována z n a l o s t ostatních m e t o d i k , u kterých j s o u kombinovány přístupy agilního a 

waterfallového řízení. J e d e n z n i c h u v e d l v odpovědi „jiná" m e t o d i k u L . A . F . A . B . L . E . 

Čtrnáct kolegů u v e d l o , že neznají zmíněné m e t o d i k y . Další často zmiňovanou m e t o d i k o u , 

uváděnou m i m o předem definovaných, j e m e t o d i k a P r i n c e 2 A g i l e . G r a f č.4 z o b r a z u j e 

rámce, které dotazovaní znají. 

Graf 4- Znalost ostatních (hybridních) metodik 
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D S D M W a t e r S c r u m F a l l A g i f a l l P r i n c e 2 A g i l e Neznám Ostatní 

Odpověď 

Zdroj: Vlastní zpracovaní 

U otázky zkoumající z n a l o s t m e t o d i k y D S D M s e 2 4 respondentů vyjádřilo, že ač s e 

s m e t o d i k o u d o p o s u d n e s e t k a l i , mají zájem s e s n í seznámit. V porovnání s předchozí 

otázkou j e patrný n e s o u l a d v odpovědích, neboť v předchozí otázce s e 1 0 respondentů 
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vyjádřilo, že zná D S D M , a v následující otázce 1 1 z n i c h u v e d l o , že m e t o d i k u znají. 

Zodpověd í vyplývá, že více než p o l o v i n a zaměstnanců má zájem o poznávání nových 

přístupů kř ížení projektů. Zajímavostí j e , že 7 respondentů s e s m e t o d i k o u D S D M 

seznámilo, nicméně j e dále nezajímá v i z g r a f č.5. T o , proč o ní neprojevují zájem, b y m o h l o 

být předmětem dalších studií. 

Graf 5 - Znalost metodiky DSDM 
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Neznám a nezajímá mě 

Jednotivé odpovědi 

Zdroj: Vlastní zpracování 

5.3 Vyhodnocení stěžejních otázek z dotazníkového šetření s využitím 

kontingenčních tabulek a grafů 

U otázek číslo 3 , 4 , 5 , 7 , 8 a 1 3 b y l o využito statistického testování hypotéz, s cílem určit 

závislost p o z i c e r e s p o n d e n t a ( A K C / P P M O ) n a d a n o u odpověď. Otázky b y l y 

vyhodnocovány s využit ím testování hypotézy pomocí F i s h e r o v a t e s t u z důvodu malého 

množství d a t a kvůli nesplnění podmínky n e j menší očekávané četnosti ( 5 ) . I n f o r m a c e 

o p o z i c i r e s p o n d e n t a b y l y kódovány a následně s e s k u p e n y p o d l e působnosti ( P P M O / A K C ) . 

Odpovědi b y l y p r o možnost otestování statistické významnosti také s e s k u p e n y a t o t a k , že 

kladné p r e f e r e n c e tvoří možnost odpovědi „Ano" a negativní p r e f e r e n c e tvoří s k u p i n u „Ne". 

D a t a j s o u u v e d e n a v asociačních tabulkách o rozměru 2 x 2 . Při výpočtu s e využilo s o f t w a r u 

R S t u d i o a výsledné „p" h o d n o t y j s o u vypsány n a posledním řádku asociační t a b u l k y . 

Signifikantní h o d n o t a P a odpovídá hodnotě 0 , 0 5 ( 5 % ) . 
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U některých odpovědí a u t o r přikládá celé znění vyjádření j e d n o h o liniového manažera. Tím 

j e d o práce v n e s e n p o h l e d z j iné p e r s p e k t i v y . 

5.3.1 Vyhodnocení otázky č.3 

Jelikož s i společnost v současnosti prochází agilní transformací, první otázka 

směřovala n a t o , j a k d a n o u změnu vnímají, a t o k e v z t a h u k tradičnímu vedení projektů. 

Z výsledků vyplývá, že změna j e spíše vítána. V odpovědích n i k d o n e z v o l i l možnost „Velmi 

negativně", což j e dobrá zpráva p r o vedení společnosti. Obecně l z e říci, že převažuje kladný 

názor n a d a n o u změnu v i z g r a f č.6. 

Graf 6- Vnímání agilní transformace ve vztahu k tradičně vedeným projektům 

3 0 
2 6 

Spíše kladně Spíše negativně V e l m i kladně V e l m i negativně 

Možnosti odpovědí 

Zdroj: Vlastní zpracování 

P o u z e 8 respondentů u v e d l o , že změnu vidí spíše negativně, přičemž p o d s t a t n o u část 

tvořili projektoví manažeři. Zajímavé j e , že d v a r e s p o n d e n t i z agilního prostředí odpověděli, 

že v z h l e d e m k tradičně vedeným projektům vnímají agilní t r a n s f o r m a c i spíše negativně. O b a 

v následující otázce zkoumající názor n a r y c h l o s t agilní t r a n s f o r m a c e p r o j e v i l i zájem o její 

zrychlení. V g r a f u č.7 j e přehled p o z i c , jež s e vyjádřily negativně. 
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Graf 7 - Negativní odpovědi u otázky č.3 
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HO: P o z i c e r e s p o n d e n t a nemá v l i v n a názor vnímaní agilní t r a n s f o r m a c e 

H l : P o z i c e r e s p o n d e n t a má v l i v n a názor n a vnímání agilní t r a n s f o r m a c e 

Otázka 1: N a j aké p o z i c i působíte? 

Otázka 2 (výzkumná): J a k vnímáte agilní t r a n s f o r m a c i společnosti v e v z t a h u k tradičně 

vedeným projektům? 

Tabulka 2- Asociační tabulka k otázce č.3 

Pozitivně Negativně Součet 
AKC 7 2 9 
PPMO 22 6 28 

Součet 29 8 37 
p* 1 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Výsledná h o d n o t a F i s h e r o v a t e s t u j e větší než signifikantní h l a d i n a p = 0 , 0 5 v i z 

t a b u l k a č.2. N e e x i s t u j e t e d y závislost m e z i pozicí ( A K C / P P M O ) a odpověďmi n a vnímání 

agilní t r a n s f o r m a c e . 

Zjištěné výsledky b y l y okomentovány jedním z manažerů následovně: 

„ U kolegů, do té doby působících jako PM, kteří přešli na scrum mastery, nevíme jak správně 

zpracované a uchopené měli jednotlivé procesy Agility. Některým zaměstnancům pracujícím 

do té doby s waterfallovými projekty může vadit plánování na kvartální s čímž souvisí změny 

a jejich rychlost která je oproti klasickým projektům vyšší. " 
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5.3.2 Vyhodnocení otázky č.4 

U dotazovaných b y l zjišťován názor n a r y c h l o s t agilní t r a n s f o r m a c e a budoucímu 

posilování vůči tradičně vedeným projektům. 

HO: P o z i c e r e s p o n d e n t a nemá v l i v n a názor o vývoji agilní t r a n s f o r m a c e 

H l : P o z i c e r e s p o n d e n t a má v l i v n a názor o vývoji agilní t r a n s f o r m a c e 

Otázka 1: N a jaké p o z i c i působíte? 

Otázka 2 (výzkumná): Měla b y být agilní t r a n s f o r m a c e rychlejší, a ještě více posílit svůj 

p o s t o j vůči tradičně vedeným projektům? 

Tabulka 3- Asociační tabulka k otázce č.4 

Ano Ne Součet 
AKC 7 2 9 
PPMO 7 21 28 

Součet 14 23 37 
p* 0,0141 

Zdroj: Vlastní zpracování 

N a základě výsledku F i s h e r o v a t e s t u l z e hypotézu zamítnou n a hladině významnosti 

p = 0 , 0 5 ( p * < p a ) v i z t a b u l k a č.3. Tudíž e x i s t u j e závislost v názoru n a vývoj agilní 

t r a n s f o r m a c e v z h l e d e m k obsazené p o z i c i ( P P M O / A K C ) . T a t o odpověď j e j e d i n o u , u které 

b y l a prokázána závislost. Agilní kompetenční c e n t r u m s e vyjádřilo spíše p r o zrychlení agilní 

t r a n s f o r m a c e , zatímco zaměstnanci, působící v rámci waterfallových projektů s e vyjádřili 

p r o t i . Zjištění b y l o okomentováno následovně: „ Výsledek je dle mého soudu ovlivněn 

historickou genezí. Agilita je zde krátce a minimálně V2 z finančních prostředků je alokována 

v agilních vlacích. Zbytek je v projektech. Důvodem negativního vnímání může být to, že je 

na agilních vlacích je plno projektů závislých a projektoví manažeři mohou být znechuceni 

z důvodu omezených budget boxu a tím možného odkladu realizace dodávky do projektu 

v rámci PI session. " 

5.3.3 Vyhodnocení otázky č.5 

Otázkou b y l zjišťován názor n a možnost vést všechny p r o j e k t y agilním přístupem. 

HO: P o z i c e r e s p o n d e n t a nemá v l i v n a odpověď v h o d n o s t i použití agilních přístupů u všech 

projektů v e společnosti. 
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HO: P o z i c e r e s p o n d e n t a má v l i v n a odpověď v h o d n o s t i použití agilních přístupů u všech 

projektů v e společnosti. 

Otázka 1: N a j aké p o z i c i působíte? 

Otázka 2 (výzkumná): Myslíte, že j e v současnosti možné vést agilně všechny p r o j e k t y ? 

Tabulka 4 - Asociační tabulka k otázce č.5 

Ano Ne Součet 
AKC 2 7 9 
PPMO 3 25 28 

Součet 5 32 37 
p* 0,5773 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Výsledná h o d n o t a F i s h e r o v a t e s t u j e větší než signifikantní h l a d i n a p = 0 , 0 5 . 

N e e x i s t u j e t e d y závislost m e z i pozicí ( A K C / P P M O ) a odpověďmi n a možnost vedení všech 

projektů agilně v i z t a b u l k a č.4. Zaměstnanci j a k P P M O , t a k A K C , mají stejný názor n a 

vedení všech projektů agilním způsobem. C e l k e m s e p r o t i hypotéze vyjádřilo c e l k e m 3 2 

respondentů. P o u z e dotazovaných 5 s e vyjádřilo kladně. P r o případné další k r o k y směřující 

k agilní t r a n s f o r m a c i , b y b y l o vhodné detailně z j i s t i t proč s e vyjádřili k této otázce 

převážně negativně. Jedním z vysvětlení j e , že ačkoliv l z e vést všechny p r o j e k t y agilně, 

nemusí t o vždy dávat s m y s l . T o vyplývá z následujícího vyjádření manažera: "Uněkterých 

projektů agilita nedává smysl. Agilitu doporučuji implementovat tam, kde je projekt přiřazen 

konkrétnímu útvaru tak, aby se na řešení mohl podíletjeden tým. Majoritně by se měla agilní 

transformace dále posunout a nesetrvávat v hybridním stavu, který není dobrý ani pro 

Waterfall tak ani pro Agile. " 

V další části práce b y l o zjišťováno, u jakých projektů j e zapotřebí p o s t u p o v a t tradičním 

způsobem. 
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5.3.4 Vyhodnocení otázky č.6 

Graf 8- Vymezení projektů vhodných pro především waterfallový přístup 

2 0 1 8 

Odpovědi 

Zdroj: Vlastní zpracování 

C h a r a k t e r i s t i k y projektů, které j e zapotřebí řídit tradičním způsobem j e zaznamenán 

v g r a f u č.8. Nejčastěji uváděli, že j e vhodné využít waterfallového přístupu v případě 

velkých projektů, integrovaných d o různých částí b a n k y . D o této odpovědi l z e zařadit i 

infrastrukturní p r o j e k t y , auditní p r o j e k t y a činnosti vyžadující změnu a úpravu l e g i s l a t i v y . 

Důvodem může být prostředí, v e kterém bankovní společnost působí. Jelikož o b s l u h u j e 

velké množství klientů, zaměstnává tisíce zaměstnanců a j e kontrolována státními orgány, j e 

obtížné s i d o v o l i t p o s t u p o v a t j i n a k než prediktivně. Tři dotazovaní s e vyjádřili, že j e možné 

řídit agilně všechny p r o j e k t y . Další často zmiňovanou oblastí, k d y j e lepší využít 

waterfallového přístupu j e v případě, jasně zadaného a fixovaného cíle p r o j e k t u . 

S myšlenkou l z e s o u h l a s i t , nicméně i v těchto případech b y b y l o vhodné využít některých 

agilních p r a k t i k , p r o snazší a přesnější dodání požadovaného výsledku. 

D o s k u p i n y „Ostatní" patří p r o j e k t y , které n e b y l o možné zařadit d o ostatních 

kategorií. Především b y l y zmiňovány a k t i v i t y , u kterých není p r o d u k t , n e l z e s e h n a t alespoň 

5 0 % a l o k a c e , není nutná rychlá dodávka n a t r h , n e b o s e jedná o technologické vylepšení, 

provozní p r o j e k t y . Manažer s e k výsledkům vyjádřil následovně: „ Odpověď uvádějící velké 

projekty s mnoha integracemi dává smysl, neboť Agile je vhodné nasadit někde, kde bude 

produkt rozvíjen. Týmy doporučuji stavět okolo hlavních bankových aplikací a systémů. 
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Nelze očekávat odstoupení od projektového řízení. Korporát je obrovský a v některých 

případech (LACR) bude zapotřebí Waterfallu. " 

5.3.5 Vyhodnocení otázky č.7 

Dotazovaní b y l i p o d r o b e n i otázce: „Očekáváte v h o r i z o n t u 1 0 l e t kompletně 

i n t e g r o v a n o u a g i l i t u d o projektového řízení a tím odstoupení o d tradičně vedených 

projektů?". P r o účely práce j e dobré znát jaká očekávání n a agilní t r a n s f o r m a c i jednotliví 

zaměstnanci mají. 

HO: P o z i c e r e s p o n d e n t a nemá v l i v n a odpověď v h o d n o s t i použití agilních přístupů u všech 

projektů v e společnosti. 

H l : P o z i c e r e s p o n d e n t a má v l i v n a odpověď kompletní i n t e g r a c e a odstoupení o d tradičně 

vedených projektů. 

Otázka 1: N a j aké p o z i c i působíte? 

Otázka 2 (výzkumná): Očekáváte v h o r i z o n t u 1 0 l e t kompletně i n t e g r o v a n o u a g i l i t u d o 

projektového řízení a tím odstoupení o d tradičně vedených projektů? 

Tabulka 5 - Asociační tabulka k otázce č. 7 

Ano Ne Součet 
AKC 4 5 9 
PPMO 7 21 28 

Součet 11 26 37 
p* 0,4038 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Jelikož j e vypočtená h o d n o t a vyšší než h l a d i n a významnosti p = 0 , 0 5 hypotézu 

přijímáme v i z t a b u l k a č.5. Obsazená p o z i c e nemá v l i v n a odpověď. O p r o t i očekávání, že 

kolegové z A K C , b u d o u při odpovědích silně p r e f e r o v a t názor budoucí plné i n t e g r a c e , s e 

v odpovědích v y s k y t l y n e s o u h l a s y s tímto názorem. P r o společnost může j í t o cenné zjištění 

a další výzkum b y s e m o h l zabývat příčinami a omezeními další agilní t r a n s f o r m a c e . 

5.3.6 Vyhodnocení otázky č.8 

P r o rozhodnutí, týkajícího s e p o s t u p u v případě úprav interních m e t o d i k , j e nutné 

vědět, j a k zaměstnanci vnímají k o m b i n a c e agilních přístupů d o waterfallových projektů. 

Z otázky č.7. v y p l y n u l o , že v h o r i z o n t u 1 0 l e t s e neočekává kompletní i n t e g r a c e agilních 
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přístupů, a p r o t o j e nutné z j i s t i t obecný názor n a pomyslný m e z i k r o k při t r a n s f o r m a c i , 

kterým může být k o m b i n a c e zkoumaných přístupů. 

HO: P o z i c e r e s p o n d e n t a nemá v l i v n a odpověď v h o d n o s t i k o m b i n a c e agilních přístupů d o 

tradičně vedených projektů. 

H l : P o z i c e r e s p o n d e n t a má v l i v n a odpověď v h o d n o s t i k o m b i n a c e agilních přístupů d o 

tradičně vedených projektů. 

Otázka 1: N a jaké p o z i c i působíte? 

Otázka 2 (výzkumná): M á s m y s l k o m b i n o v a t d o tradičně vedených projektů agilní přístup? 

Tabulka 6- Asociační tabulka k otázce č.8 

Ano Ne Součet 
AKC 9 0 9 
PPMO 24 4 28 

Součet 24 13 37 
p* 0,5536 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Výsledná h o d n o t a F i s h e r o v a t e s t u j e vyšší než testovací kritérium p = 0 , 0 5 . N u l o v o u 

hypotézu přijímám v i z t a b u l k a č.6. Podstatná většina zaměstnanců společnosti s e vyjádřila 

k e k o m b i n a c i kladně. V z h l e d e m k otázce č.7. s e d l e a u t o r a jedná o podstatné zjištění, 

vymezující, j akým směrem b y s e měla společnost při agilní t r a n s f o r m a c i ubírat. V dalších 

částech práce, j s o u identifikovány p r o j e k t y , u nichž není vhodné p o s t u p o v a t agilním 

způsobem. 

5.3.7 Vyhodnocení otázky č.9 

Otevřená odpověď cílila n a zjištění slabých míst současně vedených projektů, k d e b y 

b y l o vhodné i n s p i r o v a t s e agilním přístupem a využít h o . Už v této části někteří r e s p o n d e n t i 

u v e d l i doporučení, j a k s e dá p r o c e s řízení vylepšit. Následující t a b u l k a p o p i s u j e zjištěná 

n e j slabší místa waterfallově vedených projektů. 
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Graf 9 - Slabá místa waterfallových projektů 

1 4 

I I I • É 
Tým Malá zpětná C h a n g e Zdlouhavá Ostatní 

v a z b a m a n a g e m e n t analýza 

Odpovědi 

Zdroj: Vlastní zpracování 

N e j větším problémem, r e s p e k t i v e slabým místem j s o u týmy v i z t a b u l k a č.9. Při 

vyhodnocování odpovědí s e a u t o r nejčastěji s e t k a l těmito odůvodněními, proč j s o u týmy 

s l a b o u stránkou w a t e r f a l l u : 

• W e l l b e i n g týmu, t j . členové b y s e v týmu měli cítit dobře 

• Jednorázový tým 

• Nižší odpovědnost 

• Správa týmu 

• R o z v o j týmu 

• M o t i v a c e 

• Způsob k o m u n i k a c e v týmu 

• P r i o r i t a rozložena d o vícero p r o j ektů 

Zodpověd í l z e obecně t v r d i t , že jednorázové týmy a j e j i c h malá angažovanost j e 

vnímána, j a k o největší problém. U agilních týmu j e s t a n d a r d e m , že j s o u stabilní a zaměřují 

s e n a j e d n u konkrétní věc. Rozložení p r i o r i t napříč několika p r o j e k t y j e dalším z velkých 

problémů projektového řízení. Změna v prioritě může p r o p r o j e k t z n a m e n a t nežádoucí 

prodloužení a prodražení. 

Komunikace j e další často zmiňovanou oblastí, k d e r e s p o n d e n t i vidí p r o s t o r p r o 

zlepšení. V současnosti s e při řízení projektů k o m u n i k u j e především s k r z e e m a i l o v o u 

k o m u n i k a c i a a p l i k a c e j a k o j s o u M S T e a m s , C o n f l u e n c e , J i r a a dále n a projektových 

s t a t u s e c h , případně formálních a neformálních schůzkách. Možným problémem, který b y 

m o h l při k o m u n i k a c i v z n i k a t opět souvisí s m a l o u angažovaností v týmu, k d y j e možné, že 
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člen nemá m o t i v a c i předávat i n f o r m a c e , případně j e předává v e špatné kvalitě. Dalším 

problém v k o m u n i k a c i spočívá v e složení týmu, k d y méně průbojní členové nemusí p r o s a d i t 

j e j i c h myšlenku, n a úkor průbojnějších kolegů. A u t o r měl možnost p o z n a t fungování 

několika týmů v rámci b a n k y a l z e k o n s t a t o v a t , že každý volí j iný d r u h k o m u n i k a c e , a p r o t o 

j e nutné využívat různých způsobů. J e běžnou praxí, že členové týmu mají s e svým 

manažerem t z v . f a c e t o f a c e t j . neformální setkání, k d e m o h o u p r o b r a t j e j i c h problémy, 

nápady a t d . 

Dlouhá doba dodání výsledku patří k jedním z problémů. V t o m t o případě s e l z e 

odkázat n a agilní m e t o d i k u , která d i s p o n u j e nástrojem a g i l o m e t r u v i z k a p i t o l a 4 . 4 . 1 . Z d e j e 

zmíněno, že v případě, k d y j e p r o j e k t dodáván j a k o j e d e n c e l e k j e doporučeno p o s t u p o v a t 

d l e projektové m e t o d i k y . N e j d e o jediné kritérium určující, j akým přístupem b u d e p r o j e k t 

realizován, a l e j e p r o rozhodnutí důležité. V případě projektů existují takové, které j e možné 

dodávat p o částech, nicméně i z d e j e p r o j e k t závislý n a pravidelných r e l e a s e c h a d o j e j i c h 

konání j e zapotřebí mít splněné všechny společností zadané podmínky. Dlouhá d o b a 

r e a l i z a c e souvisí i s dalším často zmiňovaným problémem a tím j e dlouhá d o b a vypracování 

analýz. 

Malá zpětná vazba b y l a často zmiňována z a problémovou o b l a s t waterfallových 

projektů, k d y r e s p o n d e n t i uvádí, že malá zpětná v a z b a v k o m b i n a c i s d l o u h o u d o b o u trvání 

p r o j e k t u může být překážkou. T a pramení například z e změn preferencí uživatelů, změnám 

n a t r h u a dalších. 

Change management j e posledním z identifikovaných problémů v rámci 

waterfallového řízení projektů. R e s p o n d e n t dále t u t o o b l a s t n e r o z v e d l , l z e a l e předpokládat 

že odpověď n e b y l a cílena o p r o t i změnám, a l e spíše t o m u , j a k j e s e změnami pracováno a 

k o l i k úsilí stojí změny z r e a l i z o v a t . Ostatní odpovědi s e týkaly testování, lpění n a zadání a 

přesného dodržení k o n t r a k t u n a úkor spolupráci směrem k uspokojení zákazníka. J a k b y l o 

v úvodu zmíněno, někteří dotazovaní r o v n o u p o z n a m e n a l i , c o b y waterfallovým projektům 

p o m o h l o v i z g r a f č. 1 0 . 
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Graf 10 - Doporučení pro waterfallové projekty 
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Zdroj: Vlastní zpracování 

5.3.8 Vyhodnocení otázky č . l l 

J a k vyplývá z uvedených d a t promítnutých d o g r a f u č . l l , může a g i l i t a nejvíce 

p o m o c t s k v a l i t o u dodané h o d n o t y , následně s e snazším prováděním změn a lepší 

komunikací m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m . 

Graf 11 - Identifikované přínosy pro waterfallové projekty 
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Odpovědi 

Zdroj: Vlastní zpracování 

A u t o r předpokládá, že t a t o odpověď odráží a s p e k t y j a k o j e častá k o m u n i k a c e 

s k l i e n t e m a stabilní, s a m o organizující tým. Zajímavé j e , že ač v předchozích odpovědích 
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b y l y m e z i problémy častokrát zmíněny týmy, odpověď týkající s e k v a l i t y týmu z d e b y l a 

z v o l e n a p o u z e v j e d n o m případě. 

Většina dotazovaných s e nepřiklonila k nižším nákladům n a dodání. L z e t e d y 

předpokládat, že agilní vývoj j e buď stejně nákladný, n e b o nákladnější než waterfallový. 

C o s e r y c h l o s t i dodání týče, j e zapotřebí s i uvědomit, že a g i l i t a p r a c u j e n a bázi 

iterativního přístupu a část dodávky b u d e určitě r y c h l e j i dodána n a t r h než celkové řešení, 

také sbírání zpětné v a z b y b y m o h l o být rychlejší než u waterfallového řízení. 

5.3.9 Vyhodnocení otázky č.12 

Z g r a f u č.12 vyplývá, že většina kolegů nemá problém s tím i m p l e m e n t o v a t agilní 

p o s t u p y , p r i n c i p y a neporušit t a k interní m e t o d i k u . Podstatná část nicméně uvádí, že j s o u d o 

jisté míry m e t o d i k o u svázání. P r o zlepšení úrovně projektového řízení j e zapotřebí, a b y 

vedení útvaru rozklíčovalo, v j a k ý c h případech lidé chtějí a g i l i t u d o p r o c e s u z a p o j i t 

a n e m o h o u . T o b y m o h l o předmětem dalších studií. 

Graf 12 - Odpovědi ve vztahu k interní metodice 
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Zdroj: Vlastní zpracování 

5.3.10 Vyhodnocení otázky č.13 

Otázka zjišťuje, j a k daný r e s p o n d e n t vnímá změnu v metodikách a j e j i c h stále 

častější kombinování. Propojování l z e spatřovat i v m e t o d i c e P R I N C E 2 , z e které vychází i 

projektová interní m e t o d i k a v i z g r a f č.13. Získaná d a t a ukazují, že pracovníci vnímají 
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postupné propojování agilních a waterfallových přístupů. C e l k e m 9 dotazovaných s e 

vyjádřilo p r o t i t o m u t o t r e n d u . 

Graf 13 - Názor na propojování waterfall a agilního přístupu 
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Zdroj: Vlastní zpracování 

HO: P o z i c e r e s p o n d e n t a nemá v l i v n a názor o propojování W a t e r f a l l / A g i l e 

H l : P o z i c e r e s p o n d e n t a má v l i v n a názor o vývoji agilní t r a n s f o r m a c e 

Otázka 1: N a j aké p o z i c i působíte? 

Otázka 2 (výzkumná): Pociťujete rostoucí s n a h u o propojování W a t t e r f a l l / A g i l e v rámci 

projektových m e t o d i k ? 

Tabulka 7 - Asociační tabulka k otázce č.13 

Ano Ne Součet 
AKC 
PPMO 

7 2 
21 7 

9 
28 

Součet 28 9 37 
p* 1 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Z výsledků F i s h e r o v a t e s t u vyplývá, že n e e x i s t u j e závislost m e z i pozicí a názorem n a 

vnímání propojování m e t o d i k v i z t a b u l k a č.7. 

5.4 Doporučení vycházející ze získaných poznatků 

V praktické části b y l a z p r v u obecně popsána společnost, její s t r u k t u r a a interní 

m e t o d i k a . Vychází z P R I N C E 2 , která j e popsána v teoretické části. Podstatná část praktické 

části s e týkala t a i l o r i n g u , jež umožňuje přizpůsobit p r o j e k t podmínkám a může r e a g o v a t t a k 
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n a s p e c i f i k a prostředí, v e kterém j e realizován. A u t o r vnímá t a i l o r i n g , j a k o možnost 

přiblížení a propojení a g i l i t y a w a t e r f a l l u . J a k z odpovědí vyplývá, j e n a t r a n s f o r m a c i 

nahlíženo spíše pozitivně. O p r o t i t o m u s e neočekává, že b y agilní přístup m o h l v h o r i z o n t u 

d e s e t i l e t z c e l a n a h r a d i t waterfallové p r o j e k t y . N a základě zjištěných informací o d odborníků 

z p r a x e v i z otázka č. 9 , s e a u t o r doporučuje zaměřit u waterfallových projektů n a t y t o 

konkrétní o b l a s t i : 

Tým - mezi nejčastěji zmiňovanou s l a b o u stránkou u waterfallových projektů, b y l y 

zmíněny týmy, jež j s o u tvořeny n a o m e z e n o u d o b u . V e společnosti j e možné r e a l i z o v a t 

teambuildingové a k t i v i t y p r o stmelení k o l e k t i v u a lepší poznání svých kolegů ( m i m o 

pracoviště). J e d e n z respondentů s e m i m o dotazníkové šetření vyjádřil k problému, k d y s e 

a l o k a c e j e d n o t l i v c e dělí d o několika projektů a m e z i n i m i následně r o t u j e . A b y b y l o možné 

v t o m t o módu p r a c o v a t , mají zaměstnanci rozdělené p r i o r i t y , kterému p r o j e k t u s e věnovat 

přednostně. J e dobré vědět v jaký čas m o h o u kolegové n a p r o j e k t u p r a c o v a t a dále předem 

n a s t a v i t systém, j a k b u d e člen n a p r o j e k t u působit. Součástí j e správné nastavení k o m u n i k a c e 

a efektivního řízení schůzek, a b y j e j i c h čas b y l c o nejlépe využit. K t o m u t o tématu s e 

podrobně věnují a u t o r k y L i n d a A . L e B l a n c , M e l i s s a R . N o s i k , v e s t u d i i s názvem „Planning 

a n d L e a d i n g E f f e c t i v e M e e t i n g s " z r o k u 2 0 1 9 . P r o projektové manažery a u t o r doporučuje 

rozšířit své z n a l o s t i v o b l a s t i řízení lidských zdrojů. T o l z e provést s k r z e školení a k u r z y , 

jejichž cílem j e získání dovedností potřebných k přesvědčení j e d i n c e p r o práci n a daném 

p r o j e k t u . N e l z e předpokládat, že b y t e n t o k o n c e p t měla i n i c i o v a t samotná společnost, neboť 

v případě, k d y b y s e d o v e d n o s t i naučili všichni manažeři, z t r a t i l b y s e požadovaný e f e k t . 

Doporučení b y l o konzultováno s jedním z manažerů společnosti v rámci d i s k u s e n a d 

výsledky. „ VAgilu si lidé obhospodařují vlastní věc (odpovědnost), mají celou alokaci a je 

zde dlouhodobá vize. Ze zkušenosti bych do projektu nealokoval méně jak 0,5 FTE. 

U alokací, které jsou nižší než 0,5 se můžeme dostat do situace, kdy se samotné přenastavení 

na daný projekt může trvat určitou dobu. Takto alokovaní lidé se můžou snadno dostat do 

stresových situací. 

Souhlasím s tím, že softskill může pomoct prodat danou práci. Vymezení důležitosti a účelu 

práce určitě namotivuje jedince k práci než v případě, kdy je direktivně práce zadána bez 

uvedení významu. Při sestavování týmu bych si určitě ověřil jednotlivé osoby, které v týmu 

budou." 
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Zapojení členů (realizátorů) agilních týmů j e d l e a u t o r a vyšší, a t o z důvodu odpovědnosti 

z a dodaný výsledek. O p r o t i t o m u v e waterfallovém pojetí j e z a dodávku odpovědný 

především projektový manažer. 

Vyjasnění požadavků s využitím prototypů - autor n a v r h u j e , a b y projektoví 

manažeři zvážili využití prototypů a modelů i v j iných situacích, než kterými j s o u testování 

f r o n t e n d u a vizuální stránky p r o d u k t u . P r o t o t y p y l z e tvořit i v případě zjišťování funkcí 

a e f e k t i v i t y u služeb, procesů a systémů. Z d e j e dobré mít n a paměti, že t v o r b a modelů b y 

měla dosáhnout s w e e t p o i n t b o d u , jehož j e docíleno v případě, k d y e x i s t u j e rovnováha m e z i 

vloženým úsilím d o t v o r b y m o d e l u a následných získaných poznatků. Nemělo b y s e stávat, 

že vložené úsilí b u d e vyšší než realizované e f e k t y . V rámci r o z h o v o r u s e dotazovaný 

vyjádřil k prototypům následovně: „ Velmi výhodná věc, která ušetří spoustu času a nákladů. 

Dovedu si představit použít prototyp i tam, kde existuje mechanismus, rozhodovací software, 

nebo komponenta. Štandartne ho využíváme především na frontend" 

Změny - v průběhu p r o j e k t u , často dochází k e změnám. Účelem práce není 

z h o d n o t i t m e t o d i c k o u část řízení změn, nicméně j e vhodné uvědomit s i , c o t o p r o p r o j e k t 

znamená a k d y může v y v s t a t . N e j častějšími příčinami, k d y může n a s t a t j e v případě přidání 

požadavků n a p r o d u k t , zjištění nové skutečnosti ovlivňující p r o j e k t ( r i z i k o , i s s u e ) , zásah 

z vnějšího prostředí a změna buď uvnitř o r g a n i z a c e , n e b o přímo v týmu. V případě v z n i k u 

j e dobré j i vnímat, p o k u d možno pozitivně, neboť zapracování znamená přesnější dodávku 

z p o h l e d u času, rozpočtu a cíle. Interní m e t o d i k a má p r o t o t o téma nastavený p r o c e s řízení. 

C h a r i a A g r a w a l uvádí, že v případě změny z důvodu nesprávně zadaných požadavků n a 

začátku p r o j e k t u , s e zvyšuje pravděpodobnost j e j i c h dalšího výskytu ( C h a r i , 2 0 1 8 ) . 

Dotazovaný s e v rámci r o z h o v o r u n a d výsledky a doporučení k t o m u t o tématu vyjádřil 

následovně: „Změny na waterfallovém projektu by neměly být a změna většinou značí 

chybné, nekompletní zadání (když pomineme změny z vnějšího prostředí). Samotný proces 

popsaný interní metodikou je dle mého názoru dobře zpracovaný a delší doba úzce souvisí 

s dopady, které mohou mít pro společnost negativní následky. " 

Dlouhá doba dodání výsledku (Prioritizace - Timeboxing) - z d e a u t o r nevidí 

p r o s t o r p r o řešení, neboť z p o d s t a t y věci, s e waterfallový přístup využívá p r o dodávky, které 

s e obtížně dělí v i z interní m e t o d i k a a a g i l o m e t r . V případě, k d y dodávku l z e rozdělit, j e 

a u t o r e m doporučeno t a k učinit. Při členění n a jednotlivé části j e doporučeno využít 

p r i o r i t i z a c e např. M O S C O W . Klíčové p r v k y j e dobré p a k d o d a t přednostně a jednotlivá 
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zlepšení z a p r a c o v a t v dalších iteracích. Při komplexních p r o j e k t e c h j e důležité mít jasně 

stanovený p o s t u p a systém v prioritizacích. Zároveň b y měl být dobře a transparentně 

komunikovaný, a b y případně dotčené s k u p i n y věděli příčinu a s o u v i s l o s t . V průběhu 

r e a l i z a c e j e p a k a u t o r e m doporučeno přístup k p r i o r i t i z a c i a k t u a l i z o v a t , a b y b y l aktuální a 

naplňoval správně požadavky. U komplexních projektů může zjištěná skutečnost změnit 

přístup a celkový p o h l e d n a dodávky, které j e zapotřebí udělat přednostně. R e s p o n d e n t při 

r o z h o v o r u u v e d l , že v současnosti probíhá p r i o r i t i z a c e dodávek i v rámci waterfallových 

projektů. L z e očekávat, že v b u d o u c n u b u d e u p r a v e n a interní m e t o d i k a a t e n t o p r o c e s s e 

s t a n e s t a n d a r d e m . „Jedna velká prioritizace by měla proběhnout na začátku projektu 

(sponzorem). V případě, kdy je nutno začít podtékat cíl je zapotřebí dodávku 

přeprioritizovat. V současnosti se snažíme většinu projektů rozsekat na MVP. Zde jsme 

odkázáni na Architekta a jeho senioritu. " 

Zdlouhavá analýza - u většiny projektů, jež j s o u společností realizovány probíhají 

detailní analýzy, vyžadující delší čas. Při dlouhé době trvání zpracování analýzy, s e může 

prodloužit d o b a dodání. N a d r u h o u s t r a n u kvalitně provedená analytická činnost může 

předejít chybám při r e a l i z a c i . Opět j e t e d y vhodné najít optimální míru vloženého úsilí, 

které neprodlouží p r o j e k t , a t o buď z důvodu dlouhé t v o r b y analýzy, t a k z důvodu uspěchané 

analýzy a následné c h y b o v o s t i . V případě, k d y j e u p r o j e k t u hlavním p a r a m e t r e m čas, j e 

a u t o r e m doporučeno zvážit použití c r a s h i n g u n e b o f a s t t r a c k i n g u . Použití j e doporučeno 

z k o n z u l t o v a t s e s p o n z o r e m a vysvětlit j a k přínosy, t a k r i z i k a spojená s j e j i c h užitím. 

Analýzu l z e také zkrátit využitím m e t o d i k y D S D M v i z k a p i t o l a 3 . 8 . 2 . 

Posledním tématem, k e kterému s e r e s p o n d e n t v y j ádřil b y l a právě v e s p o j ení s e zkracováním 

d o b y trvání k vytvoření analýzy. „Z mé zkušenosti je lepší využít navýšení zdrojů. V tomto 

případě doporučuji analýzu rozdělit na jednotlivé části a k těm alokovat konkrétní zdroje. 

Zkrátit, nebo urychlit analýzu se mi v minulosti nevyplatilo, nicméně si dovedu představit, 

že je v ojedinělých případech možné takto postupovat. Predispozicí by určitě byl velký 

časový tlak na dodání. " 

Malá zpětná vazba - autor n a v r h u j e f u n k c e d e m o n s t r o v a t obdobným způsobem, 

j a k o j e t o m u v případě s p r i n t d e m a v m e t o d i c e S C R U M . N e u všech projektů b u d e možné 

zpětnou v a z b u obdržet ( L A C R ) . Z předchozích vyjádření dotazovaného manažera b y l o 

zjištěno, že vzniká t l a k n a t o tvořit M V P i p r o Waterfallové p r o j e k t y . Součástí definovaného 
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M V P a u t o r doporučuje zaměřit s e n a t o , j a k b y m o h l y být zaznamenány kritéria a k c e p t a c e 

díla a způsob j e j i c h d e m o n s t r a c e . 

5.5 Návrhy pro další výzkum 

Diplomová práce s e věnovala propojení W a t e r f a l l a A g i l e v e společnosti. Výsledkem 

praktické části j e doporučení, j a k pomocí agilního přístupu a t e c h n i k zmírnit slabá místa 

waterfallových projektů. V průběhu práce a u t o r i d e n t i f i k o v a l další oblastí, jež n e b y l y dále 

rozebírány, a l e m o h l y b y s e stát předmětem studií v navazujících pracích. Zjištěná témata 

vychází z vyhodnocení dotazníkového šetření. Zpracování těchto témat může n a p o m o c t 

společnosti k dalšímu vývoji projektového řízení. 

Měla by být agilní transformace rychlejší, a ještě více posílit svůj postoj vůči tradičně 

vedeným projektům? 

Rychlejší t r a n s f o r m a c e a posílení agilního přístupu k vedení projektů b y j a k p r o 

zaměstnance, t a k společnost nejspíše z n a m e n a l a změny. Cílem práce může být analýzajejich 

dopadů. 

Jak v současnosti vést agilně všechny projekty? 

Někteří dotazovaní u v e d l i , že j e v současnosti možné vést všechny p r o j e k t y agilně. 

S t u d i u m b y m o h l o z j i s t i t , proč není a g i l i t a aplikována v plné šíři a případně z j i s t i t , c o b y 

kompletní agilní t r a n s f o r m a c e p r o společnost z n a m e n a l a (organizační s t r u k t u r a , náklady, 

p r o c e s y a t d . ) . 

Negativní vnímaní agility vůči tradičním projektům 

Zjištění skutečností, proč s e r e s p o n d e n t i vyjádřili negativně, b y m o h l o n a p o m o c t 

o d h a l i t o b l a s t i , jejichž vyřešením b y b y l o možné buď dále i n t e g r o v a t a g i l i t u , n e b o v případě 

nevyřešení z a m e z i t , a b y s e agilní přístup v této o b l a s t i používal. 

Omezení v metodice (aplikace Agile) 

M e t o d i k a d l e odpovědí n e z c e l a umožňuje a p l i k o v a t agilní přístup t a k , j a k b y s i 

někteří zaměstnanci představovali. Výzkum může z j i s t i t v jakých případech j s o u r e s p o n d e n t i 

o m e z e n i a proč t o m u t a k j e . Výstupem b u d o u doporučení n a úpravu metodické p o d p o r y . 
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6 Závěr 

Cílem diplomové práce b y l o p r o z k o u m a t možnost propojení agilních t e c h n i k d o 

waterfallově vedených projektů a vytvořit návrh, umožňující lépe p r o p o j i t t y t o d v a přístupy. 

Dílčím cílem b y l o z j i s t i t současně vnímaná slabá místa tradičně vedených projektů v e 

vybrané společnosti a p o k u s i t s e j e o d s t r a n i t s využitím především agilních t e c h n i k . 

V teoretické části b y l a n a základě s t u d i a odborné l i t e r a t u r y charakterizována hlavní 

témata projektového řízení j a k o j e samotné projektové řízení, p r o j e k t , jednotl ivé nástroje a 

t e c h n i k y řízení, W a t e r f a l l , A g i l e , m e t o d i k a P R I N C E 2 , hybridní m e t o d i k a D S D M a t d . 

M e t o d i k y b y l y následně popsány z h l e d i s k a témat, principů a procesů. U hybridní m e t o d i k y 

D S D M b y l y dále zmíněny její nástroje. 

Vlastní práce z p r v u i d e n t i f i k u j e působení zkoumané společnosti, v e které j e 

zavedené projektové řízení. Součástí j e vymezení přístupu k řízení projektů s k r z e interní 

m e t o d i k u . Z d e j e popsána c h a r a k t e r i s t i k a projektů, a t o j a k agilních, t a k waterfallových 

případně hybridních. Velký důraz b y l k l a d e n n a t a i l o r i n g , s k r z e který j e možné u p r a v i t 

p r o c e s řízení specifikům, v e kterých j e řešení realizováno. Z důvodu současně vedené agilní 

t r a n s f o r m a c e b y l popsán a g i l o m e t r , sloužící k rozhodnutí, j akým s t y l e m b u d e dodávka 

realizována. Okrajově s e a u t o r věnoval agilním vlakům, jež m o h o u r e a l i z o v a t a dodávat části 

p r o j e k t u . Vlastní výzkum s e opíral o p o z n a t k y získané pomocí dotazníkového šetření, díky 

kterým b y l o možné z j i s t i t názor n a agilní t r a n s f o r m a c i a její vývoj. R e s p o n d e n t i j s o u j a k z 

řad projektové kanceláře ( P P M O ) t a k z agilního kompetenčního c e n t r a ( A K C ) . Část otázek 

s e věnovala metodikám, a t o j a k těm interním, t a k dalším, méně známým. P r o cíl práce b y l a 

stěžejní otázka zaměřena n a i d e n t i f i k a c i slabých míst projektového řízení, k nimž b y l a k e 

k o n c i práce vypracována doporučení vycházející z e s t u d i a teoretické části. M e z i nejčastěji 

identifikovaná slabá místa patří: tým, dlouhá d o b a dodání výsledku, malá zpětná v a z b a , 

c h a n g e m a n a g e m e n t a zdlouhavá analýza. Při vyhodnocování odpovědí s e využilo 

kontingenčních grafů a testování statistických hypotéz s využitím F i s h e r o v a t e s t u přesné 

s h o d y . Tím b y l o možné prokázat závislost či nezávislost m e z i odpověďmi n a výzkumnou 

otázku a o b s a z e n o u pozicí r e s p o n d e n t a . 

Z dotazníkového šetření v y p l y n u l o c e l k e m 6 slabých stránek Waterfallově vedených 

projektů. K e každému z n i c h s e a u t o r vyjádřil a vytvořil návrh doporučení, j a k j e e l i m i n o v a t . 
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Výsledky a doporučení b y l a představena j e d n o m u z manažerů, který s e k n i m v rámci 

r o z h o v o r u vyjádřil a d o práce v n e s l j iný p o h l e d . 

Přínos zpracovaných výsledků j e p r o společnost přínosem, neboť j s o u z d e 

identifikovány o b l a s t i , u kterých b y r e s p o n d e n t i Agilní přístup nepoužívali. Korporát může 

díky získaným informacím z h o d n o t i t dosavadní t r a n s f o r m a c i a další k r o k y cílit t a k , a b y 

ulehčil práci jednotl ivým projektovým manažerům, n e b o S c r u m Masterům. 

N a závěr práce j s o u a u t o r e m identifikovány o b l a s t i , které n e b y l y v práci zkoumány. J e j i c h 

vypracování může vnést další v h l e d d o zkoumané p r o b l e m a t i k y . 
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projektového řízení o p r o t i současnému s t a v u ? 
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b y s t e chtěli? 

1 2 . Pociťujete rostoucí s n a h u o propojování W a t t e r f a l l / A g i l e v rámci projektových 
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Příloha č.2 - Podkladová data 
ID Otázka č.l Otázka č.2 Otázka č.3 Otázka č.4 Otázka č.5 Otázka č.7 Otázka č.8 

1 P M J u n i o r 0 - 3 r o k y Spíše kladně Spíše a n o Spíše n e Spíše a n o Spíše a n o 

2 S c r u m M a s t e r 0 - 3 r o k y Spíše negativně Určitě a n o Určitě n e Spíše a n o Určitě a n o 

3 P M S t a n d a r d 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Spíše n e Spíše n e Spíše n e Spíše a n o 

4 P M S e n i o r 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Rozhodně n e Určitě a n o 

5 P M S e n i o r 1 0 + l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Spíše n e Spíše a n o 

6 

Programový 

manažer 1 0 + l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Spíše n e Spíše a n o 

7 P M S e n i o r 1 0 + l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Rozhodně n e Určitě a n o 

8 P M S e n i o r 1 0 + l e t Spíše negativně Určitě n e Určitě n e Rozhodně n e Spíše n e 

9 P M J u n i o r 0 - 3 r o k y Spíše kladně Spíše a n o Určitě n e Rozhodně n e Určitě a n o 

10 S c r u m M a s t e r 1 0 + l e t V e l m i kladně Spíše n e Určitě n e Spíše n e Určitě a n o 

11 S c r u m M a s t e r 3 -5 l e t V e l m i kladně Určitě a n o Spíše a n o Spíše a n o Určitě a n o 

12 P M S t a n d a r d 1 0 + l e t V e l m i kladně Určitě a n o Určitě a n o Spíše a n o Spíše a n o 

13 RTE 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Určitě a n o Určitě n e Rozhodně n e Určitě a n o 

14 RTE 1 0 + l e t Spíše kladně Určitě a n o Spíše n e Spíše a n o Určitě a n o 

15 P M S t a n d a r d 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Spíše n e Určitě a n o 

16 P M S t a n d a r d 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Určitě n e Určitě n e Spíše a n o Určitě a n o 

17 P M S t a n d a r d 3 -5 l e t Spíše negativně Spíše n e Určitě n e Spíše n e Určitě a n o 

18 P M S t a n d a r d 1 0 + l e t Spíše kladně Spíše a n o Určitě n e Spíše n e Spíše a n o 

19 P M J u n i o r 0 - 3 r o k y Spíše kladně Spíše a n o Určitě n e Spíše n e Určitě a n o 

20 RTE 1 0 + l e t Spíše negativně Určitě a n o Spíše n e Spíše n e Určitě a n o 

21 P M J u n i o r 0 - 3 r o k y Spíše negativně Spíše n e Určitě n e Spíše n e Spíše a n o 

22 P M S e n i o r 5 - 1 0 l e t Spíše negativně Spíše n e Určitě n e Spíše n e Určitě a n o 

23 P M S t a n d a r d 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Určitě n e Určitě n e Spíše n e Spíše a n o 

24 RTE 1 0 + l e t Spíše kladně Spíše a n o Určitě n e Spíše n e Spíše a n o 

25 S c r u m M a s t e r 0 - 3 r o k y Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Rozhodně n e Spíše a n o 

26 P M S e n i o r 1 0 + l e t Spíše negativně Spíše n e Určitě n e Spíše n e Určitě a n o 

27 P M S e n i o r 1 0 + l e t Spíše kladně Spíše a n o Určitě n e Spíše n e Spíše n e 

28 P M S e n i o r 1 0 + l e t Spíše kladně Určitě a n o Spíše a n o Určitě a n o Určitě a n o 

29 P M S t a n d a r d 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Spíše n e Určitě a n o 

30 P M S t a n d a r d 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Rozhodně n e Spíše a n o 

31 RTE 1 0 + l e t Spíše kladně Určitě a n o Určitě a n o Určitě a n o Určitě a n o 

32 P M S e n i o r 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Spíše a n o Spíše n e 

33 P M S e n i o r 1 0 + l e t Spíše kladně Spíše n e Spíše n e Spíše n e Určitě a n o 

34 P M S t a n d a r d 3 -5 l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Spíše a n o Spíše a n o 

35 P M S t a n d a r d 5 - 1 0 l e t Spíše kladně Spíše n e Spíše n e Spíše n e Spíše a n o 

36 

Programový 

manažer 1 0 + l e t Spíše kladně Spíše n e Určitě n e Rozhodně n e Určitě a n o 

37 P M S t a n d a r d 3 -5 l e t Spíše negativně Spíše n e Spíše a n o Spíše a n o Spíše n e 
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ID Otázka č.ll Otázka č.12 Otázka č.13 Otázka č.14 Otázka č.15 Otázka 
č.16 

1 Spíše n e Určitě a n o Neznám a zajímá mě W a t e r S c r u m Fal l Žena 2 0 - 3 0 l e t 

2 Spíše n e Určitě a n o Znám a nezajímá mě D S D M Žena 2 0 - 3 0 l e t 

3 Spíše a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě W a t e r S c r u m Fal l Žena 2 0 - 3 0 l e t 

4 Spíše n e Spíše n e Neznám a zajímá mě Neznám Muž 4 0 - 5 0 l e t 

5 Spíše n e Spíše a n o Znám a zajímá mě D S D M Muž 5 0 - 6 0 l e t 

e Spíše n e Spíše a n o Neznám a zajímá mě Neznám Žena 4 0 - 5 0 l e t 

7 Spíše a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě W a t e r S c r u m Fal l Muž 6 0 + 

8 Spíše a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě Neznám Muž 4 0 - 5 0 l e t 

9 Spíše n e Spíše a n o Znám a zajímá mě D S D M , W a t e r S c r u m Fal l Žena 2 0 - 3 0 l e t 

10 Spíše a n o Spíše n e Neznám a zajímá mě P r i n c e Muž 4 0 - 5 0 l e t 

11 Určitě a n o Určitě a n o Znám a nezajímá mě D S D M Žena 2 0 - 3 0 l e t 

12 Spíše a n o Určitě a n o Neznám a zajímá mě D S D M Muž 5 0 - 6 0 l e t 

13 Spíše a n o Spíše n e Neznám a zajímá mě Neznám Muž 3 0 - 4 0 l e t 

14 Spíše n e Určitě a n o Znám a zajímá mě D S D M , W a t e r S c r u m Fal l Muž 4 0 - 5 0 l e t 

15 Určitě a n o Určitě a n o Znám a zajímá mě D S D M , W a t e r S c r u m Fal l Žena 2 0 - 3 0 l e t 

16 Spíše n e Určitě a n o Neznám a zajímá mě A g i f a l l Muž 2 0 - 3 0 l e t 

17 Spíše a n o Spíše n e Neznám a zajímá mě Neznám Muž 3 0 - 4 0 l e t 

18 Určitě a n o Spíše n e Neznám a nezajímá mě Neznám Nespecifikováno 4 0 - 5 0 l e t 

19 Spíše a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě Neznám Muž 2 0 - 3 0 l e t 

20 Spíše n e Spíše a n o Znám a nezajímá mě W a t e r S c r u m F a l l , D S D M Muž 3 0 - 4 0 l e t 

21 Spíše a n o Určitě a n o Neznám a zajímá mě W a t e r S c r u m F a l l , D S D M Muž 2 0 - 3 0 l e t 

22 Určitě a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě Neznám Muž 3 0 - 4 0 l e t 

23 Spíše a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě Neznám Muž 3 0 - 4 0 l e t 

24 Spíše a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě A g i f a l l Muž 4 0 - 5 0 l e t 

25 Určitě a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě Neznám Žena 2 0 - 3 0 l e t 

26 Určitě n e Určitě n e Neznám a nezajímá mě L A . F.A.B. L. E. Nespecifikováno 6 0 + 

27 Spíše a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě A g i f a l l Muž 4 0 - 5 0 l e t 

28 Spíše a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě A g i f a l l , W a t e r S c r u m Fal l Žena 3 0 - 4 0 l e t 

29 Určitě a n o Určitě a n o Neznám a zajímá mě A g i f a l l Muž 3 0 - 4 0 l e t 

30 Spíše a n o Určitě a n o Neznám a zajímá mě P r i n c e 2 A g i l e Muž 3 0 - 4 0 l e t 

31 Spíše a n o Spíše a n o Znám a nezajímá mě P r i n c e 2 A g i l e Muž 4 0 - 5 0 l e t 

32 Spíše n e Spíše a n o Znám a nezajímá mě A g i f a l l , D S D M Muž 3 0 - 4 0 l e t 

33 Určitě a n o Určitě a n o Znám a nezajímá mě Neznám Muž 5 0 - 6 0 l e t 

34 Spíše a n o Spíše n e Neznám a zajímá mě Neznám Žena 4 0 - 5 0 l e t 

35 Spíše a n o Spíše n e Neznám a zajímá mě Neznám Žena 4 0 - 5 0 l e t 

36 Určitě a n o Spíše a n o Neznám a zajímá mě Neznám Muž 4 0 - 5 0 l e t 

37 Spíše n e Spíše n e Znám a nezajímá mě W a t e r S c r u m Fal l Žena 3 0 - 4 0 l e t 
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ID Otázka č.6 

1 LACr 

2 Velké p r o j e k t y s m n o h a i n t e g r a c e m i 

3 Velké p r o j e k t y s m n o h a i n t e g r a c e m i 

4 Komplexní p r o j e k t y , t a m k d e n e l z e s e h n a t alespoň 5 0 % a l o k a c e . T a m k d e s e h r a b e m o c d o kořenů 

5 T a m k d e není třeba rychlý t i m e t o m a r k e t , Komplexní p r o j e k t y , I m p l e m e n t a c e , LACR 

e I n t e g r a c e , i n f r a s t r u k t u r a , LACR 

7 Vysoká k o m p l e x i t a , pevný d e a d l i n e n a jasně daný s c o p e 

8 Velké p r o j e k t y s m n o h a i n t e g r a c e m i 

9 Legislativní požadavky 

10 Jasný s c o p e 

11 Jasný s c o p e 

12 U žádných a agilně lze p o s t u p o v a t u všech 

13 U známého prostředí s jasným s c o p e m 

14 U projektů s jasným p o s t u p e m (infrastrukturní) 

15 Technické p r o j e k t y (přepis 1:1) 

16 U zavádění nového p r o d u k t u , n e b o při změně (z důvodu systémovosti ČSOB) 

17 Strategické p r o j e k t y e n t e r p r i s e řešení, Provozní p r o j e k t y , T a m k d e není p r o d u k t 

18 U všech 

19 D o p a d y d o c o r e b a c k e n d u k d e j e potřeba r e l e a s e 

20 Legal , a u d i t , End o f s u p p o r t , zkrátka t a m k d e j e f i x s c o p e 

21 P r o j e k t y s f i x s c o p e m , velké integrační 

22 Velké p r o j e k t y s m n o h a i n t e g r a c e m i , infrastrukturní 

23 Technologické u p g r a d y , EoS,Lacr 

24 U menších p r o j e k t u , infrastrukturních projektů s jasně definovaným s c o p e m 

25 P r o j e k t y s f i x s c o p e m a d e a d l i n e m (legislativní) 

26 F i x e d s c o p e , závislé p r o j e k t y , k o m b i n a c e dodávek útvarů a produktů 

27 

Velké p r o j e k t y s m n o h a i n t e g r a c e m i , p r o j e k t y s časově náročnou implementací ( n e l z e oddělit dílčí subdodávky z agilního 

p o h l e d u ) 

28 Agilně lze d o d a t veškeré p r o j e k t y 

29 Výrobní p r o j e k t y 

30 Větší p r o j e k t y , f i x s c o p e a termín doručení, jasné p r o j e k t y s rozsáhlejší organizací 

31 Velké p r o j e k t y s m n o h a i n t e g r a c e m i , k d e j e regulatorní termín 

32 Velké p r o j e k t y s m n o h a i n t e g r a c e m i 

33 Komplexní p r o j e k t y s heterogenním p r o d u k t e m (BUS/IT) 

34 U některých určitě, neumím d e f i n o v a t 

35 Dodávky s komplexní a časově delší integrací 

36 Velké p r o j e k t y , f i x s c o p e , i n t e g r a c e 

37 Infrastrukturní p r o j e k t y , s o f t w a r e u p g r a d y 
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ID Otázka č.9 

1 Malá zpětná v a z b a o d zákazníka 

2 Nasazování m i m o r e l e a s e , w e l l b e i n g týmu 

3 Dlouhý čas p r o dodání nějakého výsledku 

4 d o b a dodávky, k v a l i t a týmu 

5 C h a n g e m a n a g e m e n t , malý f o k u s n a rychlé výsledky 

e Denní s t a n d u p y , p r i o r i t i z a c e , fázování M V P 

7 Malá zpětná v a z b a o d zákazníka 

8 Malá zpětná v a z b a o d zákazníka 

9 Malá zpětná v a z b a o d zákazníka, zdlouhavá analýza vývoj, pomalé r e a k c e n a změny 

10 Není třeba v případě správného vedení 

11 Dlouhé p r o j e k t y , pomalá r e a k c e n a změny 

12 Neaktuálnost v době dodávky 

13 Lpění n a zadání a přesné dodržení k o n t r a k t u n a úkor spolupráci směrem k dosažení cíle 

14 Pomalá r e a k c e n a změny 

15 Pomalá r e a k c e n a změny, k o m u n i k a c e týmu, r e t r o s p e k t i v a 

16 Tým (jednorázový), nižší odpovědnost 

17 Složení týmu a j e h o správa, m o t i v a c e 

18 U řízení p o r t f o l i a a při p r i o r i t i z a c i dodávek 

19 Měnící se požadavky k l i e n t a , p r o t o t y p 

20 Definování zadání 

21 Malá k o m u n i k a c e se zákazníkem (vyjasnění požadavků) 

22 Plánování n a krátké období 

23 Dlouhé analýzy bez průběžného ověřování k o n c e p t u 

24 Nejasné zadání, o d h a d y p r a c n o s t i , a l o k a c e seniorních zdrojů 

25 Malá m o t i v a c e týmu, časově náročné (analýzy, plánování) 

26 T e s t i n g a d e f i n i c e s c o p u testování, A g i l využít u subdodávek 

27 Způsob k o m u n i k a c e , krátkodobý plán subdodávek 

28 Plánování n a d l o u h o u d o b u a celé dodávky 

29 Cílení n a zákazníka, úprava a p r i o r i t i z a c e dodávek 

30 Málo ověřování výstupů, r o z v o j týmu (nemá s m y s l v dlouhodobém h o r i z o n t u ) 

31 Rychlejší r e a k c e n a změny, iterativní p r i o r i t i z a c e (cílení n a h o d n o t u ) stabilní tým a j e h o vývoj 

32 T i m e t o m a r k e t , ag i le dělat u malých projektů v rámci j e d n o h o systému 

33 Týmy se často soustředí n a vícero projektů u a g i l i t y a l e n a j e d e n 

34 Týmy se často soustředí n a vícero projektů (nedávají p r i o r i t u j e d n o m u p r o j e k t u ) u a g i l i t y a l e n a j e d e n 

35 Zpětná v a z b a v týmu ( s t a n d u p y a t d . ) 

36 A g i l i t a p r o malé týmy (rychlá změna) u w a t t není chtěná změna 

37 Dlouhé p r o j e k t y a málo častá r e v i z e j e h o p l a t n o s t i , agi l t a m k d e se dělají a p l i k a c e a portály ( p r o t o t y p y ) 
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ID Otázka č.10 

1 Rychlejší dodání, k v a l i t a dodané h o d n o t y 

2 Rychlejší dodání, k v a l i t a dodané h o d n o t y , Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

3 Rychlejší dodání, k v a l i t a dodané h o d n o t y , Snazší provádění a a d a p t a c e změn, Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

4 Rychlejší dodání, k v a l i t a týmu 

5 Rychlejší dodání, snazší provádění a a d a p t a c e změn, nižší r i z ika n a p r o j e k t u , lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

e K v a l i t a dodané h o d n o t y (lepší zacílení n a koncové uživatele) 

7 

K v a l i t a dodané h o d n o t y (lepší zacílení n a koncové uživatele), snazší provádění a a d a p t a c e změn, Lepší k o m u n i k a c e m e z i 

k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

8 Rychlejší dodání, k v a l i t a dodané h o d n o t y , Snazší provádění a a d a p t a c e změn, Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

9 

K v a l i t a dodané h o d n o t y (lepší zacílení n a koncové uživatele), snazší provádění a a d a p t a c e změn, Lepší k o m u n i k a c e m e z i 

k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m , Vyšší předvídatelnost p r o j e k t u 

10 K v a l i t a dodané h o d n o t y , Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

11 K v a l i t a dodané h o d n o t y , Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m , vyšší předvídatelnost p r o j e k t u 

12 Rychlejší dodání, k v a l i t a dodané h o d n o t y , nižší r i z i k a n a p r o j e k t u , snazší testování 

13 K v a l i t a dodané h o d n o t y , snazší provádění a a d a p t a c e změn, Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

14 Rychlejší dodání, k v a l i t a dodané h o d n o t y , Snazší provádění a a d a p t a c e změn, Vyšší předvídatelnost 

15 Snazší provádění a a d a p t a c e změn, Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

16 Snazší provádění a a d a p t a c e změn, Nižší r i z i k a n a p r o j e k t u , Snazší testování, Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

17 K v a l i t a dodané h o d n o t y , Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

18 Průhlednost v e s c h o p n o s t i d o d a t n e b o n e d o d a t 

19 Rychlejší dodání, snazší provádění a a d a p t a c e změn, lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

20 K v a l i t a dodané h o d n o t y (lepší zacílení n a koncové uživatele), snazší provádění a a d a p t a c e změn 

21 Rychlejší dodání, k v a l i t a dodané h o d n o t y , Snazší provádění a a d a p t a c e změn, Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

22 Snazší provádění a a d a p t a c e změn, nižší r i z i k a n a p r o j e k t u , snazší testování 

23 Rychlejší dodání, k v a l i t a dodané h o d n o t y 

24 Snazší provádění a a d a p t a c e změn, nižší r i z i k a n a p r o j e k t u , Vyšší předvídatelnost p r o j e k t u 

25 Snazší provádění a a d a p t a c e změn 

26 -

27 Snazší testování, Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m , Vyšší předvídatelnost 

28 

K v a l i t a dodané h o d n o t y (lepší zacílení n a koncové uživatele), snazší provádění a a d a p t a c e změn, Nižší r i z i k a n a p r o j e k t u , Vyšší 

předvídatelnost p r o j e k t u 

29 Rychlejší dodání, k v a l i t a dodané h o d n o t y , Snazší provádění a a d a p t a c e změn, Lepší k o m u n i k a c e m e z i k l i e n t e m a d o d a v a t e l e m 

30 Snazší testování, Vyšší předvídatelnost, Efektivnější i n t e r a k c e se z a d a v a t e l e m 

31 K v a l i t a dodané h o d n o t y , Nižší náklady n a dodání, Snazší provádění a a d a p t a c e změn, Vyšší předvídatelnost p r o j e k t u 

32 N e k o m b i n o v a t 

33 Je t o j e n j e d e n z dodávajících týmů. Nerozlišuji rozdíl, j e n j e méně flexibilní - kvartální plánování. 

34 K v a l i t a dodané h o d n o t y (lepší zacílení n a koncové uživatele), snazší provádění a a d a p t a c e změn, Vyšší předvídatelnost p r o j e k t u 
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