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Agilni projektové Fizeni ve zvolené spoleCnosti

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva implementaci a efektivitou agilniho projektového fizeni
v CSOB a.s. (Ceskoslovenska obchodni banka), jedné z nejvétsich bank v Ceské republice.
Prace zahrnuje stru¢ny vzhled do oblasti agilniho zplisobu fizeni projektii a agilnich metodik
ajejich vyuziti v projektovém fizeni a také analyzu aktuélni situace a vyuziti agilnich technik
v CSOB a.s. Souasti diplomové prace je také zhodnoceni piinost a problémi spojenych s
implementaci agilniho pfistupu v bance a nabidka doporuceni pro zlepSeni. Vysledky této
prace poskytuji cenné poznatky pro CSOB a.s. Vyzkum této prace zahrnuje kvalitativni i
kvantitativni metody. Byl proveden priizkum mezi zaméstnanci CSOB a.s. s cilem ziskat
udaje o jejich vniméni a zkuSenostech s agilnim fizenim projektt, a to pfedevsim v agilnim
ramci SAFe (Scaled agile framework), ktery se ve spole¢nosti pouZziva. Dale byly provedeny
rozhovory s kliCovymi zainteresovanymi stranami, jako jsou RTE (Release train engineer),
produktovy manazer a s agilnimi koudi, za Ucelem ziskdni podrobnéjSich informaci.
Shromézdéna data byla analyzovana a nasledné podrobena vyjadieni agilnimu kouc¢i, ktery
zodpovida za projektové fizeni a agilni vedeni projektti ve spole¢nosti. Findlni vysledek byl
nasledn¢ konzultovani s B-2 (hierarchické postaveni v spole¢nosti) vykonnym manazerem,
ktery zastituje projektové fizeni a agilni styl vedeni projektd ve spolecnosti. Pomoci
vysledki SWOT analyzy a rozhovoru s agilnim kouc¢em byly vytvoieny navrhy na zlepSeni
agilniho vedeni projektti ve spolecnosti a to konkrétn¢: Sdileni know-how za pomoci
vyménnych stdzi z Belgie, pofddani worskhopli pro ptedstavenstvo, zvySeni alokaci

v agilnim kompetenénim centru a vytvoteni softwaru pro testovani.

Klicova slova: Agile, SAFe, Scrum, Scrum Master, SWOT analyza, projekt, projektovy

tym, waterfall,



Agile project management in the chosen company

Abstract

The thesis deals with the implementation and effectiveness of agile project
management in CSOB a.s. (Ceskoslovenska obchodni banka), one of the largest banks in the
Czech Republic. The thesis includes a brief review of the literature on agile methodologies
and their use in project management, as well as an analysis of the current situation and the
use of agile techniques at CSOB a.s. The thesis also includes an evaluation of the benefits
and problems associated with the implementation of the agile approach in the bank and offers
recommendations for improvement. The results of this thesis provide valuable insights for
CSOB a.s. The research for this thesis includes both qualitative and quantitative methods. A
survey of CSOB a.s. employees were conducted to obtain data on their perceptions and
experiences with agile project management, particularly in the Scaled agile framework
(SAFe) used in the company. Furthermore, interviews were conducted with key stakeholders
such as RTE (Release train engineer), product manager and agile coaches to obtain more
detailed information. The collected data was analyzed and then commented to the agile coach
who is responsible for project management and agile project management in the company.
The result was then consulted with the B-2 (hierarchical position in the company) executive
manager who shields the project management and agile style of project management in the
company. Using the results of the SWOT analysis and the interview with the agile coach,
suggestions for improving agile project management in the company were made, namely:
sharing know-how with the help of exchange internships from Belgium, organizing
workshops for the board of directors, increasing allocations in the agile competence center

and creating software for testing.

Keywords: Agile, SAFe, Scrum, Scrum Master, SWOT analysis, project, project team,

waterfall,
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1 Uvod

V dnesni neustale se ménicim svété informacnich technologii, kde inovace a zmény
jsou na dennim poradku, hraje kliovou roli efektivita projektového fizeni a agilniho stylu
vedeni projektd neboli agile (pfistup vedeni projektil). Pfedev§im agilita ma svou silnou
stranku v rychlosti adaptace, kde celkovy time to market je mnohem krat§i nez u
projektového fizeni. Pro kazdy projekt je vhodné zvolit jiny typ vedeni. Lze vybrat fizeni
typu waterfall pokud je zapotiebi naprosto fixné dodat scope (zadani) a nebo pouzit agile,
kde scope neni pevné dan, ale je postupné utvaien reakci na zpétnou vazbu klienta. Pravé
agilita dodava flexibilitu, kterd v dnesni dob¢ urcuje, kdo ziskd konkuren¢ni vyhodu a kdo
dokéze své klienty nejlépe uspokojit. V oblasti projektového tizeni IT 1ze pouZzit obé metody.
Projektové fizeni je vyuzivano u komplexnéjSich problémi, kde je nutnd vysokd
propojenost, zatimco agilita u ¢innosti, kde je pfedni adaptabilita a prib€znéd integrace. Agile
a predevSim nejvice pouzivany Scrum (agilni pfistup) toto nabizi, ovS§em neni uréen pro
velké organizace se stovkami zaméstnanct. Pravé zde je nutno pouzit agilni ramec, ktery
aplikuje postupy agility na korporatni prostfedi, aby bylo mozné co nejlépe pouzit vyhody
agilniho stylu vedeni projektu.

Diplomova prace se zabyva agilnim projektovym fizenim v CSOB a.s, ve které autor
pfes rok pracoval jako PMO (Project management office), jako podpora Release train
engeneerovi (RTE), vjednom znejvétSich vlakd ve spolecnosti, ktery pracoval na
dodavkach IT softwaru. Poté postoupil v jednom z téchto agilnich vlakli na pozici Scrum
Master a v soucasnosti vykonava pozici IT projektového manazera.

V teoretické Casti prace jsou za pomoci odborné literatury popsany teoreticka
vychodiska, na kterych se nasledné opiré ¢ast prakticka. Vysledky prace budou ptedloZeny
managementu spolecnosti s cilem pomoci vylepsit aktudlni situaci agilniho fizeni. Prace by
mohla pomoci k zvySeni rychlosti a kvalité doddvek a niz§im nédkladim banky.

Prakticka Gast prace vychazi ze studia interni dokumentace CSOB a.s. a z rozhovoril
se zaméstnanci CSOB a.s. z nejvyssich mist SAFe a to konkrétné s RTE, produktovymi
manaZery, agilnimi kouci a vneposledni fad¢ s vykonnym manaZerem, zaStitujicim

fungovani agility a projektového fizeni ve spolecnosti.

11



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je na zaklad¢ analyzy projektového prostiedi spole¢nosti, ktera plisobi
v bankovnim sektoru a vyuziva agilni metodiku vedeni projektii, navrhnout zlepSeni vedeni
projektl ve spolecnosti.
Diléimi cili prace jsou:

1) Analyza projektového prostiedi zvolené spolecnosti — splnénim tohoto cile se
doséhne nalezeni slabych mist, u kterych se v praci navrhnout feSeni na jejich
opravu.

2) Komparace projektového prostitedi spolecnosti s agilni metodikou vedeni projekti
a s mezindrodnim standardem projektového fizeni — cil bude naplnén nalezenim
odli$nych mist oproti oficialni metodice, od kterych se dale budou vyvijet navrhy
na zlepSeni

3) NavrzZeni zlepSeni vedeni ve zvolené spolecnosti — splnénim cile se dosahne
optimalizace fungovani agilniho stylu vedeni projektu.

4) Odhad dopadu implementace ptredstavenych navrhii na spole¢nost z pohledu
projektového fizeni i z ekonomického hlediska — cil bude naplnén tim, Ze se

dosahne finan¢ni Gspory a uspory z pohledu fizeni vypoctenou v Mds (mandays).

2.2 Metodika

Teoreticka ¢ast diplomové prace obsahuje literarni resersi, jez slouZzi jako zéklad pro
vlastni praci. V literarni reserSi jsou sumarizovany pojmy tykajici se projektového fizeni a
agilniho stylu vedeni. Z agility jsou zminény zakladni principy jako Lean, Kanba a Scrum.
Na zavér teoretické Casti prace dojde k popsani fungovani metodického ramce SAFe ve
spole¢nosti CSOB a.s.

Ve vlastni praci je popsana zékladni charakteristika spolecnosti a aktualni fungovani
agilniho zptisobu vedeni, a to konkrétné SAFe, jakozto rdmce, jenz se pouziva ve spolecnosti
jako hlavni Skalovany ramec. Nasledné jsou nalezena problémovad mista za pomoci
rozhovori s odborniky z praxe, ktefi v SAFe pisobi. Poté jsou shrnuté vysledky z rozhovorti
ptedloZzeny v§em dotazovanym, ktefi je nasledn€ ohodnotili na Skéle od 1 do 10, na zakladé¢

toho, jak vazny problém, dle jejich nazoru, predstavuje dané problematické misto. Poté, co
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byly vysledky rozhovorl sefazeny dle zavaznosti, je proveden rozhovor s agilnim kou¢em
zastfeSujicim agilni zplsobu vedeni z agilniho kompetencniho centra, na zakladég, kterého je
vytvorena SWOT analyza a jsou nalezeny mozné zptisoby feseni pomoci SWOT strategii.
Poté autor zminéné vysledky predlozil B-2 vykonnému manazerovi, ktery v rozhovoru
vyjadfil svlyj pohled na danou problematiku. Z rozhovoru vznikly koncové vysledky, které
jsou nasledn€ porovnany s vytvorenou SWOT strategii a poté jsou sepsany v kapitole
vysledky a diskuse. Diplomova prace zaroven vychézi z odborné praxe autora ve spole¢nosti
CSOB a.s. a soudasné z prostudované interni metodiky pojednavajici o projektovém fizeni
a pfevazné agilnim zplsobu vedeni. Z diivodu citlivosti Udaji o financich jsou informace
tykajici se ceny, po€tu zaméstnancli, sazby za manday (Md) psédny na zaklad¢ prameéri

v bankovnim sektoru, nikoli v podniku samotném.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Projekt

V projektovém fizeni je projekt doCasny zamér urceny k dosazeni urcitého cile nebo
ucelu. Obvykle se vyznacuje definovanym zacatkem a koncem, specifickym rozsahem prace
a jedinecnym souborem vystupl. Projekty jsou ¢asto vytvareny k feSeni konkrétni obchodni
potfeby nebo pfileZitosti a Casto zahrnuji koordinaci zdroji a Cinnosti k dosaZeni cilil
projektu. Proces fizeni projektu zahrnuje pldnovani, realizaci, monitorovani a kontrolu a
ukonceni projektu. Projektovy manazer je zodpovédny za vedeni projektového tymu a
zajisténi toho, aby byl projekt dokoncen vcas, v ramci rozpo¢tu a ke spokojenosti

zucCastnénych stran (Rosenaua 2003, s. 5-6).

3.1.1 Definice projektu

Projekty maji trojrozmérny cil, ten se oznacCuje terminem ,trojimperativ. Pro
uspesné vedeni projektu se vyZaduje, aby se byly tyto tii podminky méfitelné (tzn. konkrétni
a ovetitelné a dosazitelné). Je nezbytné pro projekt, aby lidé, kteti na ném pracuji, znali
trojimperativ daného projektu a jak tento trojimperativ splnit. Kazdy projekt je docasny
jedine¢ny a pracuje na ném skupina lidi. Pro uspéS$nou realizaci jsou nezbytné lidské,
materidlni ¢i finan¢ni zdroje. Projektovy manazer nebo product owner nejsou mnohdy ani
vlastnici zdroji, ale dohliZi na jejich erpani a kontroluji rozpocty projektd. Samotné fizeni
je z velké casti taky o zvladani mezilidskych vztahti a feSeni konfliktii napii¢ tymy nebo

celou organizaci. (Rosenaua 2003, s. 6).

Rosenaua (2003, s. 5-6) tvrdi, Ze: ,,Existuji ctyFi typické znaky projektu, které, pokus
se vyskytuji spolecné, odlisuji Fizeni projektii od jinych manazerskych cinnosti. Projekty maji
trojrozmeérny cil, jsou jedinecné, zahrnuji zdroje a realizuji se v ramci organizace.*

Dle Axelos (2018) projekt 1ze rozdélit na n€kolik klicovych ¢asti:
e Cile: Konkrétni cile nebo vysledky, kterych ma projekt dosahnout.
e Rozsah: Rozsah: Definované hranice projektu, v€etné toho, co je zahrnuto a co je
vylou€eno z vystupii projektu.
e Casovy plan: Projekt je rozdélen do dvou &asti: Casovy plan: Definované datum
zahajeni a ukoncCeni projektu, jakoz i klicové milniky a terminy.

e Zdroje: Lidé, vybaveni a materialy potiebné k dokonceni projektu.
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¢ Rozpodet: Rozpocet: Finan¢ni omezeni a limity projektu, véetné nakladu a ptijmu.

e Rizika: Potencialni problémy nebo vyzvy, které mohou v priibéhu projektu nastat, a
plan jejich zmirnéni.

e Zainteresované strany: Jaké jsou hlavni cile projektu? Osoby nebo skupiny, které
maji zajem na uspéchu projektu, véetné zadavatele projektu, projektového tymu a

vSech externich stran.

Rizeni projektu je proces, ktery dohliZi na planovani, realizaci a ukon&eni projektu a
zaroven zohlediuje specifické potieby a o¢ekavani zucastnénych stran. Projektovy manazer
je zodpovédny za vedeni projektového tymu a zajisténi toho, aby byl projekt dokoncen vcas,

v ramci rozpoctu a ke spokojenosti zii€astnénych stran.

Metodiky projektového fizeni, jako jsou agile, waterfall, poskytuji strukturu a proces tizeni
projektti. Poméhaji projektovym manaZerim a tymim planovat, realizovat a uzavirat
projekty a zéaroven feSit specifické potfeby a ocekévani zucastnénych stran. Nékolik
spolecnych, které spolu uzce souvisi za dosaZzenim vétsiho cile se nazyvaji programem.
Projekty by mély byt dokonceny ve predem urCeném poradi, aby byl program spravné
dokonlen. Protoze programy obsahuji nékolik projektl, mohou byt vétsi v Scope nez

jednotlivé projekty (Leffingwell 2018).

3.1.2 Projektovy trojimperativ

Projektovy trojimperativ (Obrazek 1) urcuje tfi hlavni omezeni, které béhem projektu
je nutné dodrzZet a na co davat pozor. Tyto tfi omezeni jsou: naklady na projekt, ¢as a rozsah
projektu (scope) resp. kvalitu dodavky

Waterfall Agile

| Features| Fixed

o EETE  Variable

Obrazek 1 Projektovy trojimperativ waterfall a agile; (zdroj: Drift2.com)
Buchalcevova (2015) udava, Ze tradicni styl fizeni ma vzdy fixn€ dany scope, ktery

je nadefinovan na zacatku projektu a v priabéhu projektu by se idealné nemél menit.
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V pfipad¢ nutnosti se u tradi¢niho stylu d4 ménit cena (napf. navySenim bugdetu)
nebo posunuti terminu dodavky. Oproti tomu v agilnim pfistupu neni scope fixn¢ dany a
ocekava se, ze se bude meénit nebo vylepsovat. Jelikoz je variabilni scope, tak jsou u agilniho

pristupu fixni cena a termin dodani projektu.

Termin dodavka znamena rozsah projektu s definovanou kvalitu vysledku. Mnoho
lidi, tvrdi, Ze vSechny tfi vrcholy projektového imperativu jsou fixni, ale v praxi lze
pozorovat, Ze je mozné poniZit jeden vrchol trojimperativu za cenu zvySeni jiného vrcholu
v trojimperativu. Pt. Za pfedpokladu fixniho rozpoctu a ¢asu, lze pii zpozdéni projektu snizit
kvalitu dodavky projektu. V opacném ptipadé, pokud je fixn€ dany rozsah a kvalita, tak je
nutné navysit rozpo€et nebo cas. Pfi zméné pfedem domluvenych parametri trojimperativu
dochdzi i ke zméné projektu samotného. Pii zménach v trojimperativu dochédzi simultanné
k zméné¢ zadéani (okrajovych podminek projektu), tyto zmény musi byt komunikovany a

odsouhlaseny zéstupci zainteresovanych stran (Kfivanek 2018, s. 126).

3.1.3 Zivotni cyklus projektu

Dolezal (2016, s. 54-60) rozd&luje zivotni cyklus projektu na 3 faze, které se
nasledné vétvi na podcasti, tyto faze jsou:
1. Ptedprojektova faze
e Vznik mySlenky
e Provéreni mySlenky
2. Projektova faze
o Faze zahdjeni
e Realizacni faze
e Ukoncovaci faze
3. Poprojektova faze
e Vyhodnoceni
e Provoz

e Realizace pfinost

Tyto faze nemusi byt striktn¢ vyzadovany a zalezi na podniku zdali, bude podnik
dodrzovat v§echny tyto faze a jejich jednotlivé kroky, nebo nékteré zcela vynecha. Naptiklad
PM Bok od PMI® vynechava piedprojektovou a poprojektovou fazi a zamétfuje se

predevs§im na projektovou fazi. Jak PMI a ostatni standarty davaji nejvétsi diraz na
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projektovou fazi z divodu vysoké naro¢nosti, poctu ¢innosti, a hlavné i1 proto, ze vznika
vlastni ptidana hodnota. ,,Pripravné vlastné nic nevytvareji a po projektu jiz neni cas se

zabyvat historii.
Dolezal a kol. (2012, s. 169-173) rozdéluji projektové faze na:

e Piedprojektovou fazi — vznik projektu
e Zahajeni projektu (Start-up)

e Piiprava projektu (planovani)

e Realizace projektu (planovani)

e Realizace projektu

e Ukonceni projektu (close-out)

Predprojektova Faze — vznik projektu

Cilem pfedprojektové faze je prozkoumdani piileZitosti pro projekt a posoudit
proveditelnost zdmérii. Nékdy je u predprojektové faze zahrnuta vize a zékladni myslenka
daného projektu. Obvykle se v této fazi nachazi dva typy dokumentii: Studie prileZitosti
(Opportunity Study) a studie proveditelnosti (Feasibility study)

e Studie prilezitosti — tato studie je v projektu za cilem odpovéd’ na otazku: ,,Je vithec

spravna doba navrhnout a realizovat zamysleny projekt? .

Je zde bréna v tvahu situace spole¢nosti, situace na trhu a ptedpokladany budouci vyvoj

podniku. Vysledkem je doporuceni ¢i nedoporuceni, zdali realizovat zamys$leny projekt.
Soucasti byva také SWOT analyza, a expertni odhady.

e Studie proveditelnosti — Vychazi z rozhodnuti provedeném na zéklad¢ pfedchazejici
studii. V této studii by se m¢l ukédzat nejvhodné&;jsi zplisob realizace projektu a mél
by byt upiesnén obsahu projektu, termin zahajeni a dokonéeni projektu, priblizné

rozpoc¢ty nakladt a odhad potiebnych zdroji k realizaci projektu.

Zahajeni projektu (Start-up)

Po schvaleni realizace projektu je nasledujicim krokem iniciace projektu. Ideélni pti
spravném postupu by zahdjeni projektu mélo mit pfesné vymezeni proces. Ovéfit, popt.
upfesnit nebo definovat: cil projektu, poZadované vystupy, alokace personalu, kompetence

atd. Pro toto 1ze pouzivat dokumenty jako napft. Project charter. ktery nasledné slouzi jako
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vychozi dokument definujici technologicko-organizacni parametry projektu. Zahéjeni

projektu je zaroven posledni faze kdy by mél byt nejpozd€ji vyhotoven logicky ramec.

Priprava projektu (planovani)

V této fazi je jmenovany tym s konkrétnim zadanim, disponuje logickym ramcem,
identifika¢ni listinou a jinymi dokumenty, které byly pro dany projekt vyhotoveny. Tym po
svém sestaveni definuje rozsah projektu, ke kterému muize vyuzit nastroje jako je WBS,
tabulky dimenzi, a vytvoti plan projektu. Dale identifikuje ¢innosti a vytvoti harmonogram,

ktery se po schvaleni nazyva baseline a slouzi jako vychozi plan.

Realizace projektu

Faze realizace projektu by méla idealng zacinat Kick-off meetingem. Je to schlizka,
kde se sejdou klicovy stakeholders a na zaklad¢ projektové dokumentace zrekapituluji
harmonogram projektu, jsou seznameni napfi¢ tymem a je zacina oficidlni zacatek fyzické
realizace. V nékterych pifipadech to miize byt vice symbolicka udalost, kdy hlavni osoba,
ktera zastituje dany projekt, fyzicky pfijede a vykona né€jaké symbolické gesto jako napi:
poklepe na kdmen, zapichne ry¢ do zemé atd. V priibéhu realizace je nutno aktudlni stav
projektu, zdali je dodrZzovan Casovy plan, nebo jestli se projekt n&jakym zpisobem

neodchyluje od planu.
Ukon¢eni projektu (Close-out)

V této fazi dochazi k fyzickému dokonceni, pfedani vyhotovené prace, podepsani
akceptacnich protokolt, faktur a jinych dokumenti. Projektovym tymem byva zpracovana
zavérecna zprava se souhrnem zkusenosti z prace na projektu a popiipadé doporuceni pro
budouci projekty. PO vyhodnoceni projektu tymem lze projekt oficidlné uzavtit, rozpustit

tym a ukoncit procesy.

Poprojektova faze
Dochazi k sbéru poznatkii a zkusenosti, z kterych se lidé, kteti se podileli na projektu,
mohou poucit do budoucna. Dochazi k analyze celého projektu, a to jak k dobrym, tak i

Spatnym udalostem. Cilem toho je poucit se do budoucna a chybam se vyvarovat.

Dle Kerzner (2013, s. 68—71) zZivotni cyklus oznacuje celou dobu trvani projektu, od
jeho zahdjeni az po jeho dokonceni. Zahrnuje vSechny faze projektu konceptudlni faze,
planovaci faze, testovaci faze, implementacni faze a ukoncovaci faze. Délka Zivotnosti

projektu se miize zna¢né liSit v zavislosti na velikosti, slozitosti a rozsahu projektu, stejné
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jako na dalSich faktorech, jako jsou dostupné zdroje, rozpocet a asova omezeni. Kli¢em
k uspésnému projektu je efektivni fizeni jednotlivych fazi a zajisténi, aby byl projekt

dokoncen vcas, v ramci rozpoctu a v pozadované kvalitg.

Kerzner rozliSuje faze projektové cyklu na:

1. Konceptualni — prvni faze ve které dochazi ke pfedbéZznému zhodnoceni idey. Je
kladen diraz pfedevs§im na analyzu rizik projektu, dopad na €as, ndklady a pozadavek
na vykonnost se spole¢nymi potencidlnimi dopady na zdroje spole¢nosti.

2. Planovaci — ve druhé fazi je jde o upfesnéni zakladl z faze konceptudlni a je
vyzadovana naslednd identifikace zdrojli co jsou zapotiebi a realisticky odhad Cast
s naklady a parametry vykonu.

3. Testovaci — tieti faze je o testovani a standardizaci, nutné pro zacatek Cinnosti.
Béhem této faze musi byt dokoncena vétSina dokumentt.

4. Implementaéni — v implementaéni fazi dochézi k integraci produktu nebo sluzby,
které byly vytvoreny, do stavajici organizace. V ptipad¢ produktu uréeného k prodeji
bude tato faze tvofena marketingovymi strategiemi.

5. Ukoncovaci — v této fazi je zakoncCeni projektu a realokaci zdroji, které byly vyuZity
na projekt, ktery konci. Dale dochazi k vyhodnoceni celkového usili systému

s vyuziva se jako vstup do konceptudlni faze jiného projektu nebo systému.

3.2 Volba pristupu k vedeni projektu

Na zaklad¢ informaci z (Agile practice guide 2017; Wysocki 2021) 1ze dojit k zavéru,
ze ptirozhodovani o projektovém pfistupu ve spolecnosti, zdali bude na projekt zvolen agilni
styl vedeni nebo tradi¢ni waterfallové vedeni, zavisi na mnoha faktorech jako je komplexita
projektu, struktura tymi, zdkaznikovo poZadavky, Casové ohranieni projektu a budget. Jak

vybrat vhodnou metodiku pro vedeni projektu je sumarizovano do nasledujicich bodi.

Agilni vedeni projekti je vhodné pro:
e Projekty, jez maji pozadavky, které se mohou v ¢ase menit.
e Projekty s vysokou mirou nejistoty a rizik.
e Projekty, kter¢ vyZaduji zvySenou spolupraci se zainteresovanymi stranami a jejich
feedback.
e Projekty, které maji krat$i dobu Zivota.

e Projekty, které vyzaduji mensi cross-funkéni tymy.
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Waterfallovy styl fizeni je vhodny pro:

e Projekty s dobfe definovanymi a stabilnimi pozadavky.

Projekty s jasnym a presné€ vyjadienim vystupem.

Projekty, které vyzaduji detailni projektovy plan a dokumentaci.

Projekty s fixnim budgetem.

Projekty zahrnujici veliké specializované tymy.

Rozhodnuti, o tom, zda vyuzit agile nebo waterfall, by mélo byt zaloZeno na analyze
projektového prostfedi, pozadavcich a cilech. Je mozné vyuzit hybridni pfistup, ktery je
kombinaci obou metodik. Celkové nelze piimo fici, zda je jediny spravny zplisob agile nebo
waterfall. ManaZer odpovédny za toto rozhodnuti by mél byt seniorni a mél by vychéazet ze

svych zkuSenosti a z kultury spole¢nosti, ve které se budou projekty realizovat.

3.3 Projektové Fizeni typu Waterfall

Dle Dolezal (2016, s. 16) a Wysocki (2021, s. 25-33) je projektové fizeni tradi¢niho
stylu zndmo také pod pojmem waterfall management, diky linedrnimu a sekvencnimu
pfistupu k fizeni projekt (Obrazek 2), kdy jednotlivé aktivity navazuji vzajemné na sebe a
projekt prechézi z jedné faze do druhé. Pti vyuziti grafického zobrazeni téchto aktivit, tento

typ fizeni vizualn€ ptipomina tok vodopadu.

V tradinim stylu fizeni jsou pfedem dané rozsah, €asovy plan a rozpocet. Pro tento
model se piepoklada, Ze jsou tyto 3 cile upln€ znamy, zdokumentovany a jakakoliv zména
pozadavku prinese bud’'to zpozdéni projektu nebo jeho prodrazeni. Vodopadovy model fizeni
je nejvhodnéjsi pro projekty s presné definovanym pozadavky a rozsahem (Scope) a je mimo
jiné vhodny pro projekty u kterych se neoc¢ekava, ze béhem prubehu projektu bude dochazet
k zménam, popt. inovaci jiz domluveného rozsahu. Nejcastéjsi vyuziti waterfallu je
v odvétvi letectvi, vyroby a stavebnictvi.

Hlavni vyhoda waterfallu (Obrazek 3) je poskytnuti jasného a ptehledného planu
podle, kterého se bude projekt realizovat a diky tomu je mozné lepsi sledovani casového

plénu, rozpoctu a prubéhu projektu a zdali cely projekt neni pozadu ¢i napied.

Oproti tomu nevyhody waterfallu spocivaji v jeho nizsi flexibilité k ptichozim
zménam, které mohou v prib&hu projektu nastat. To mize vést ke zpozdeéni a dodateCnym

nakladiim, pokud jsou zmény vyzadovany az po zahdjeni projektu. Kromé toho mize byt
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tento model méné efektivni u projekt, které jsou vysoce inovativni nebo vyzaduji

vyznamnou spolupraci mezi ¢leny tymu.

 S— > Deployment
(Maintenance)

Obrazek 2 Waterfallovy (zdroj, blog.vault-erp.com)

3.4 Mezinarodni standarty Waterfallového Fizeni projektu

3.4.1 PMBOK

PMBOK (A Guide to Project Management Body of Knowledge) bylo vytvofen PMI
(project management institute) a 1ze ho povazovat za vlajkovou lod” projektového fizeni.
Definuje zadkladni normy a principy pouZzivané v mezinarodnim projektovém fizeni.
PMBOK definuje normy, metody, procesy a principy pro co nejlepsi a nejefektivnéjSim
prabeh projektu a klade diraz na etiCnost pii fizeni projektu. ke zpozdeni a dodatecnym
nakladiim, pokud jsou zmény vyzZadovany az po zahdjeni projektu. Krome toho miize byt tento
model meéné efektivni u projektii, které jsou vysoce inovativni nebo vyzaduji vyznamnou

spoluprdci mezi cleny tymu.” (Dolezal et al. 2012, s. 46).

PMBOK je jeden z nejvice rozsifenych standartu, podle kterého se fidi projekty po
celém svété. Snazi se drzet ,,Best of practise™, ¢imz se snazi drzte osvédCenych postupi
z praxe. Poskytuje rdmec pro fizeni projekti od jejich zahajeni aZ po ukonceni a pokryva
vSechny aspekty projektového ftizeni, v€etn€ integrace projektu, rozsahu, Casu, nakladd,

kvality, lidskych zdrojl, komunikace, rizik a fizeni vefejnych zakazek (PMI 2023.)

PMBOK se zaobird tématy: Prostfedi ve kterém bude veden projekt, role projekt

manazera, projektovou integraci, fizenim rozsahu projektu, fizeni, ¢asového harmonogramu,
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fizenim financi v projektu, fizenim zdroj, komunikaci v projektu, fizenim rizik a mnohé

jiné (PMBOK 2017).

Dle (Rehadek 2013; Everitt 2023) metodika dba na procesni fungovani a definuje

celkem 47 procest, které se déli na 5 procesnich skupin a 10 znalostnich skupin.
Procesni skupiny jsou nasledujici:

1. Imiciaéni procesni skupina
Je zpravidla ta skupina, kdy je projekt schvéalen po formalni strance a ptfidélen
projektovému manazerovi. Skupina obsahuje dva hlavni procesy: Vytvofeni projektova

charta a identifikaci stakeholderi projektu.

Vysledkem této procesni skupiny je zkompletovand projektovd a registr
stakeholderti. Projektova charta by méla zahrnovat bussiness case projektu a co nejpiesnéji
zpracovany rozsah projektu, jeho vystupy a cile a registr stakeholderti by mél zahrnovat

zainteresované strany projektu a jejich ocekavani od projektu.

Projektova chart obvykle zahrnuje: pottebné zdroje, kli¢ové stakeholder, zpracovany
Casovy plan s klicovymi milniky, odhad celkovych nakladu a vSechny znama rizika,

problémy a zavislosti.

2. Planovaci procesni skupina
Pléanovaci skupina je nejvetsi z péti procesnich skupin a zahrnuje 24 procest. Tato
skupina je vytvofena, aby pomahala detailn€ naplanovat cely projekt. Od rozsahu,
harmonogramu a rozpoctu a jak se bude komunikovat s klicovymi stakeholdery. Hlavnim

vysledkem této faze je plan fizeni projektu (PMP).

V ptipadé, Ze je projekt vétsi, tak PMP mlZe obsahovat mensi dil¢i plany, které jsou
zamétena a popisuji mensi kritické ¢asti, jako harmonogram nebo kvalitu. PMP je ,,zivy*

dokument, ktery se v priibéhu upravuje a reviduje.

3. Realizac¢ni procesni skupina
V realizaCni procesni skupin€ dochazi k nejvice €¢innostem v ramci projektu. Taky je
zde Cerpano nejvice z rozpoCtu projektu a vytvari se skutecny produkt. Realizacni faze
zahrnuje deset procesil fizeni projektu. Je pfevazné zaméten na fizeni aktivit, aby projekt
postupoval dale. Projektovy manazer v této fazi fidi a zpravuje dokumentaci o projektu

(celkova dokumentace, zapisy z jednani, lesson learned).
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4. Monitorovaci a kontrolovaci procesni skupina
Jedna se o druhou nejvétsi skupinu, ktera obsahuje 12 projektovych procest. Ty se
uskutecéniuji skrze pribéhu zivotniho cyklus celého projektu a maji zajistit dostatecny dohled.
Pomahaji také s identifikaci a zmiriiovanim potencialnich rizik. Téméf nevyhnutelné se vzdy
stanou n¢jaké necekané udalosti pritbéhu zivotniho cyklu projektu. Procesy v této skupiné
projektu jsou vyvrzena tak, aby v pfipad¢, Ze se stanou neekané udélosti, tak maji pomoci
vratit projekt zpét do normy, aby projekt mohl dale pokra¢ovat po pfedem naplanované

trajektorii.

5. Uzavirajici procesni skupina
Tato skupina ma pouze jediny proces: uzavieni projektu, nebo jednu z ¢asti projektu.
Uzavirajici procesni skupina zajistuje, aby zdkaznik obdrzel vSechny vystupy projektu.

Mg¢ly by byt dokoncend a zdlohovana dokumentace a projekt by mél byt kompletn¢ uzavien.

342 ICB

Dle Machal a kol. (2015, s. 18-20) se standart IPMA (international Project
Management Associotion) soustfedi pfedevsim na kompetenci a schopnosti projektového
manazera a manazerl v ramci programu a portfolii. Jednim z hlavnich cilti ICB je propagace
projektového fizeni a zvySovani povédomi o této profesi. ICB poskytuje podporu pro PM a
umoznuje zajemcim si udé€lat mnoho certifikacnich programi, kompetenénich ramcii a

kurza.

IPMA sleduje kompetenci lidi jakoZto soubor znalosti, schopnosti a védomosti, které
jsou potieba to zastdvani vybranych funkci. IPMA aby byla schopnd zméfit aroven téchto
kompetenci, vyuziva systém, kdy kompetenci jakozto vSeobecnou a hife uchopitelnou

vlastnost rozdé€luje na jednotlivé elementy, které nasledné ohodnocuje. Tyto elementy jsou:

Technicka kompetence

Technologicka kompetence popisuje elementy projektového manazera, jak by si ho
predstavila vétSina spoleCnosti. Téchto elementt je celkem 20 a vSechno jsou zamétené na
orientaci kolem vykondvani zadaného projektu. Tyto elementy se tykaji vice hard-skill
oblasti projektového manazera. Jsou zde elementy typu: rizika a pfilezitosti, zahgjeni,

ukonceni, poZadavky a cile.
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Jednotlivé technické kompetence jsou:
e Pozadavky a cile
e Scope
e Cas

e Organizace projektu a prace s informacemi

e Kyvalita
e Finance
e Zdroje

e Obstaravani

e Planovani a operativni fizeni
e Rizika a pfilezitosti

e Zainteresované strany

e Transformace a organiza¢ni zmény

Behavioralni kompetence

Behavioralni kompetence popisuje 15 elementti zaméfenych predev§im na vedeni
lidi tymu, schopnost motivovat apod. Tato kompetence je zaméfena €isté na soft-skill daného
PM a jsou zde zahrnuty elementy jako sebekontrola, spolehlivost, etika, asertivita, konflikty

a krize, vyjednavani a jiné. Behavioralni kompetence jsou:

e Sebereflexe a sebefizeni

e Osobni integrita a spolehlivost

e Komunika¢ni dovednost

e Zainteresovanost a vztahy

e Vidcovstvi

e Tymovy prace

e Konflikty a krize

e Kreativita, vynalézavost a divtip
e Vyjednavani

¢ Orientace na vysledky

Kontextova kompetence
Kontextova kompetence sleduje 11 elementt, které pokryvaji znalosti fidicich vztahti

ve firmach, znalosti legislativy a schopnosti fizeni programi a portfolia. Celkové kontextova
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kompetence sleduje, jak PM je schopny pracovat a vidét kontextudlni piesah jeho prace a
vidét ,,nad“ zadani projektu. Elementy zde jsou typu: Orientace na projekt, program,
portfolio, finance, pravo, personalni management. Jednotlivé kontextové kompetence jsou
nasledujici:

e Strategie

e Systém fizeni, struktura s procesy

e Soulad se standardy a piedpisy

e Vliv a z4jmy

e Kultura a hodnoty

3.5 Rizeni projekti dle PRINCE2

PRINCE2 celym nézvem PRojects IN Controlled Enviroments byla vytvofena
spolecnosti AXELOS. PRINCE2 navazuje na metodiku PROMPTII, ktera fungovala za
ucelem zlepSeni vedeni projektii, aby nedochdzelo k zpozdénim a piekrocenim rozpocta.
V Britanii byl PRINCE2 pfijat jako feSeni mnohych problému jako byly: personalni
fluktuaci a nezkuSenost juniornich pracovnikid. Diky uspéchiim spojenych se zavedenim
PRINCE2 se PRINCE2 zacal postupn¢ dostavat i do soukromé sféry. V soucasné dob¢ se
PRINCE2 vyuziva ve vetejné spravé a u projektu, financovanych z rozpoétu EU. V souc¢asné
dobé& je PRINCE2 vyuzivam pfi fizeni projekti ve vefejné spraveé a Ceska vlada si nechala

vypracovat metodické pokyny pro implementaci PRINCE2 v praxi. (Machal et al. 2015).

Axelos,b (2017) uvadi, ze soucasna verze PRINCE2 byla revidovana a mezi jeji
zakladni prvky (Obréazek 3) patfi:
7 hlavnich principi ze kterych metodika vychazi. Jsou zde jasné definované role a
odpovédnosti. Zaméfeni na dodavku projektu popt. (i pribéh dodavky projektu), obchodni
zdvodnéni projektu aj.
7 témat na které je nutno zaméfit pozornost po celou dobu projektu. Jsou to naptiklad:
obchodni pfipad, organizace, kvalita, plany, rizika, zmény a progres

7 procesi, které probihaji v ramci projekti

3.5.1 PRINCE?2 - principy

Dle AXELOS (2017) a Méchal a kol. (2015) jsou konkrétni principy na kterych je

zaloZena metodika PRINCE?2 jsou nasledujici:
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Princip 1 — Neustdla opodstatnénost investice

U tohoto principu je piedpoklad, Ze kazdy projekt musi pevné stat na Zivotaschopné
investici. Tato investice musi byt potvrzena jesté pied zahajovaci fazi projektu a musi byt
v pribéhu projektu kontrolovana a v ptipad¢ jakykoliv kli¢ovych rozhodnuti co mohou mit
vliv na finance, tak je nutné potvrzeni ohledné¢ budouciho investovani. U tohoto principu

plati, Ze Ize ménit opodstatnénost investic, av§ak musi zistat platna po celou dobu projektu.

Princip 2 — Jasné definované role a zodpovédnosti

Kvili diverzité v projektovém tymu (rozdily v profesi, napln prace, pracovnich
ivazki apod.) je zapotiebi mit vytvorenou jasnou strukturu. Clenové musi znat pravomoci,
odpovédnosti a odbornosti spolupracovniku v projektovém tymu. Tato transparentnost je

zaklad pro efektivni komunikaci.

Princip 3 — Zaméreni se na produkty
Cely projekt je zaméfeny na findlni produkt nikoli na aktivity, které k nému vedou.

Na toto je nutné myslet a dle toho ovliviiovat metody planovani a kontroly fizeni projektu.

Princip 4 — Rizeni na etapy

Projekt je rozdélen do nékolika po sobé jdoucich etap s cilem definovat jednotlivé
klicové body k dosazeni vyvoje projektu, to napomaha managementu projektu v celé délce
realizace.
Princip 5 — Rizeni na zakladé vyjimky

PRINCE2 ma definované tolerance pro kazdy cil projektu stanovit limity delegované
pravomoci. PRINCE2 umoziuje vhodné fizeni, diky tomu, ze definuje odpovednosti fidit a
dodavat jasn¢ definovany projekt v kazdé urovni. Odpovédnost je stanovena delegovani
pravomoci zjedné urovné managementu na druhy nastavenim tolerance Sesti aspektl
vykonu pro pfislus$nou troven planu. Tyto aspekty jsou nasledovné: Cena, Cas, kvalita,

scope, vyhody, rizika.

Princip 6 — Uc¢it se ze zkuSenosti

Projekty zahrnuji doc¢asnou organizaci na omezenou dobu pro urcitou Cinnost/ucel.
Spole¢nym znakem je, Ze projekt obsahuje prvek jedineCnosti. Ze jej nelze tidit stdvajicim
liniovym vedenim nebo funkénimi jednotkami. Je to Tento prvek jedinec¢nosti €ini projekty
naro¢nymi, protoze docasny tym miiZze nemit zkusenosti s podobnym projektem, jako je ten,

ktery se realizuje. UCeni se ze zkuSenosti probihd v ramci celého PRINCE2, kdyz projekt
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zacind, kdyz je projekt v chodu a kdyz se projekt uzavira. Je odpovédnosti viech, kteii se na
projektu podileji, aby hledali spiSe pouceni a necekat, az je poskytne nékdo jiny.
Princip 7 — PFizptisobeni metody PRINCE2

Je nutné, aby se projektové fizeni adaptovalo organizaci, v které je vedeno a aby
odpovidalo jeho rozsahu, vyznamu riziku a formalitdim v daném podniku.
Poradi téchto principli neni pevné dano a v mnohych odbornych publikaci mohou byt

usporadané jinak, zatim co napli principl se shoduje.

Project environment

PRINCE2 principles

Obrazek 3 Prince2. (zdroj: Project environment; Prince2, s.34)

3.5.2 PRINCE2 - témata

Dle Machal et al. (2015) témata v PRINCE2 (Obrazek 3) slouzi k popisu
projektového fizeni, kterymi je potieba se zabyvat v priibéhu projektu. Napiiklad neustala
opodstatnénost investice projektu by méla byt aktualizovana a reevidovana v pritbéhu celého
projektu a mély by byt aktualizované také i rizika, kterd mohou nastat. Silnd stranka
PRINCE2 spodiva s zplsobu propojeni sedmi témat diky specifickému zpracovani
jednolitych témat v ramci PRINCE (jsou peclivé navrzeny aby jejich propojeni efektivné

fungovalo a kooperovalo).

Jednotliva témata v PRINCE2 jsou nasledujici:

Business case — odpovida na otazku, proc? Projekt zaCina napadem, ktery ma potencial
pfinést pro firmu zisk nebo jinou pfidanou hodnotu. Toto téma se zabyva tim, jak napad
uskute¢ni investi¢ni pfinosy pro organizaci a jak projektovy management jej pfizplsobi vizi

spolecnosti.
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Organizace — odpovida na otazku, kdo? Organizace, kterd zadava projekt, potiebuje
alokovat praci na manazery, ktefi budou za ni zodpovédni po celou dobu projektu. Projekty
jsou mezioborové, takze bézné liniové struktury nejsou funkcni. Toto téma popisuje role a
zodpovédnosti v docasném tymu podle PRINCE2, ktery je nutny k fizeni projektu a

k efektivnimu fizeni projektu.

Kvalita — odpovida na otazku, co? Pocatecni mysSlenka bude chépana pouze jako hruby
nastinéni. Toto téma vysvétluje, jak se nacrt bude rozvijet, aby vSichni jednotlivi G€astnici

m¢éli pfehled a pochopili jaké atributy musim mit kvalitni produkt pii svém dodani.

Plany — odpovida na otdzky, jak? Jak moc? Kdy? Projekty dle PRINCE2 probihaji na
zakladé schvalenych plani. Toto téma dopliiuje téma kvality tim, Ze popisuje kroky potiebné
k vypracovani planu a techniky, které by mély byt pouzity. V PRINCE2 plany odpovidaji
potfebdm zaméstnancl v dané spole€nosti. Jsou stfedem zdjmu pro komunikaci a fizeni

v prubéhu celého projektu.

Rizika — odpovida na otazku, co kdyz? Téma rizik zahrnuje jejich identifikaci, hodnoceni a
fizeni rizik v pribéhu projektu. V projektu zahrnuje jak hrozby, tak i ptileZitosti. Projektovy
tym musi vypracovat plan fizeni rizik, aby zmirnil potencialni problémy a vyuzil ptilezitosti.

Cilem tématu je minimalizaci rizik v projektu.

Zména — odpovida na otazku, jaky to bude mit dopad? Téma zmény popisuje, jak projektovy
management jedna na zakladé problému, jenz maji potencidlni dopad na néktery ze
zakladnich aspekti projektu, konkrétné na jeho plany a dokoncené produkty. Mezi problémy
mohou byt neo¢ekavané obecni problémy, pozadavky na zménu nebo ptipady, kdy vysledny

produkt nespliiuje ocekavané vysledky.

Progres — odpovida na otazky, kde jSme ted? Co d€lame? Mé&li bychom pokracovat? Téma
progres se zabyva trvalou zivotaschopnosti pldnu. V tématu je vysvétlovan rozhodovaci
proces pii schvalovani planil, sledovani momentalniho vykonu a eskalaci procesu, pokud
¢innosti neprobihaji podle planu. Celkové téma proces urcuje, jak by mél projekt nadale

pokracovat.
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3.5.3 PRINCE22 - procesy

V AXELOS (2017) je uvedeno, ze PRINCE2 pro sledovani ¢asovych pochodi

v projektu vyziva 7 procesu (Obrazek 4), které jsou nasledujici, které jsou nasledujici:

1. Zahgjeni projektu (Starting up a project)
2. Nastaveni projektu (Initiating a project)
3. Smeétovani projektu (Directing a roject)
4. Kontrola etapy (Controlling a stage)
5. Rizeni dodavky produktu (Managing prodcut delivery)
6. Rizeni pfechodu mezi etapami (Managing a stage boundary)
7. Ukonceni projektu (Closing a project)
Zahajeni projektu

Dle Axelos,b (2017, s. 138) faze zahajeni projektu mé ucel zajistit aby byly
vytvofeny piedpoklady pro zaclatek projektu a to zodpovézenim otazek: Mame
zivotaschopny a hodnotny projekt? Rozhodnuti o zahéjeni projektu musi byt jednoznacné,

pfi¢emzZ ve fazi zahdjeni projektu musi probihat jesté pred timto rozhodnutim.

Nastaveni projektu
Ugelem iniciace projektu je vytvotit pevné zaklady pro projekt a umoZnit organizaci,
aby siuvédomila, jakou praci je potfeba vykonat, aby bylo mozné projektovy produkt dodat,

a to jesté predtim, nezZ se zavaze k vyznamnym vydajt (Axelos,a 2018, s. 139).

Smérovani projektu
V oficidlni publikaci (Axelos,b 2017, s. 150) divodem Smérovani projektu je
umoznit project boardu nést zodpovédnost za Uspéch projektu tak, ze ptijima klicova

rozhodnuti a vykonava celkovou kontrolu, kdy kazdodenni fizeni projektu deleguje na Pm.

Cile tizeni projektu je zajistit, Ze:
e Existuje autorita k iniciaci projektu
e Existuje autorita k doruceni produktu projektu
e Rizeni a kontrola jsou poskytovany po celou dobu projektu
e Projekt zistava zivotaschopny
e Firma, vys$§i management nebo zakaznik ma moZnost ndhledu do projektu
e Existuje autorita pro mozné ukonceni projektu

e Plany jsou fizeny a pfezkoumany po skonceni projektu
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Kontrola etapy
V kontrolovani projektu dochéazi k ptid€lovani praci, které je potieba vykonat,
monitorovat ji, fesit problémy, podavat zpravy o pokroku project boardu a pfijimat napravna

opatieni, aby se zajistilo, Ze etapa fizeni ziistane v toleranci (Axelos,b 2017, s. 154).

Rizeni dodavky produktu

Dle Axelos,b (2018, s. 166—167) je ulelem procesu fizeni dodavek produktu tidit
vazbu mezi projektovym manazerem a vedoucimi tymu tak, Ze se dohodne pozadavek na
prijeti, provedeni a dodani.

Ukolem manaZert je koordinovat oblast prace, ktera bude dod4vat nékteré nebo vice
slozek produkti projektu. Mohou byt interni nebo externi vii€i organizaci, ktera zadala

zakazku.

Corporate, programme management or the customer

Provide the Reviewing project
project mandate outcomes and benefits |

i | | ; [

Ensuring alignment/transitioning

oo 4
£ |
E ™ Directing a project u
S
A
Starting | ! f ! | ‘ f | f
upa Y A Y
project y " "
Managing Managing | 3
» a stage astage | Cli:'.‘;ia
@ boundary boundary | proj
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Initiating a Controlling a Controlling a
project stage stage
1 .
Managing Managing
product delivery product delivery

Pre-project Initiation stage Subsequent stage(s) Final stage Post-project

AN J
o

Project lifecycle

Obrazek 4Procesni model PRINCE? (zdroj: Axelos 2018)

Delivering

Rizeni pfechodu mezi etapami
Axelos,b (2018, s. 184) podotyka, Ze diivod fizeni na etapy je poskytnou project

boardu dostate¢né mnozstvi informaci aby byli schopni:

e Piezkoumat Gispé€Snost momentalni faze fizeni

o Schvalit plan dalsi etapy

e Pfezkoumat aktualizovany plan projektu

e Potvrdit si prvni princip Business justification a opodstatnit pfijatelnost rizik, proto

by mél byt proces provadén na konci nebo co nejblize konci projektu.
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Ukon¢eni projektu

Féze uzavieni projektu mé za cil stanovit pevny bod, ve kterém je potvrzeno pfijeti
produktu projektu a fict zdali byly dosazeny pivodni cile PID (nebo zdali bylo dosazeno
schvalenych zmén), popf. Ze projekt nema jiz jak dale pokracovat (Axelos,b 2017, s. 190).

3.6 PRINCE2 Agile

agilniho projektového stylu vedeni, zahrnujici flexibilitu a schopnost reagovat agilné
s jednou ze svétoveé nejpouzivanéjSich standartu projektového fizeni PRINCE2. Efektivita
projektového tizeni je kliova pro Uspésné dodavani novych produkti a sluzeb, které jsou
nezbytné pro udrZeni organizaci na trhu mezi konkurenty. PRINCE Agile je rozSifenim pro
PRINCE?2, ktery byl vytvofen jako reakce na zvySovani poptavku po agilnim stylu vedeni
projektl ve spolecnostech (Axelos,a 2018).

PRINCE2

= Blending of

|
= Area of strength |
| the philosophies
L
Obrazek 5 Blending PRINCE?2 and agile together (zdroj: PRINCE?2 Agile)

Mezi jednim z hlavnich rozdilu mezi PRINCE2 a PRINCE2 Agile je product delivery
(Obrazek 5) kdy u agilu je produkt dodavan po omezenych zivota schopnych dodavkach a
postupné timto pftirGstkem vylepSuje vysledny produkt. Jednotlivé inkrementy trvaji

v rozmezi 2-4 tydni (nejcastéji 2tydenni).
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PRINCE?2? je metodika fizeni projekti vice zamiena na zakaznika a je zalozena na
vyse vyjmenovanych a popsanych principech, procesech a tématech. Oproti tomu PRINCE2
agile se zamé&fuje na dodavatele a tym ktery praci vykonava — at’ uz je soucasti projektu nebo
ne. Poméha vyvojovému tymu pracovat vice se zakazniky a dat jim vice prostor se vyjadfit
pfi vyvoji produktu. Poméaha urcovat priority pozadavkd a diky iteracim a zpétnych vazeb

od zakazniku a stakeholderu.

Ve shrnuti 1ze tici o PRINCE2 Agile:
e Soustfedi na doruCeni produktd v pravidelnych inkrementech sco nejvyssi
efektivitou.
e Je vice flexibilni pfistup fizeni projektii
e Je to adaptivni pfistup, ktery se soustiedi na kratkodobé cile a progres
e Projekt, ktery se fidi dle PRINCE2 Agile je rozdélen na vice jednotlivych ¢asovych

period

Simpli learn (2023) v oSmi bodech shrnuje rozdil mezi PRINCE2 a PRINCE2 Agile

nasledovné:
PRINCE2 PRINCE2 Agile
Metodologie Spise filozofie
Normativni Adaptivni
Tradi¢ni Inovativni a flexibilni
Zaméien na dokumentaci Zamgéien na praci na softwaru
Waterfallovy Iterativni a agilni
Smeétovan shora-dolt Smérovan zdola-nahoru
Formalni Neformalni
Drazsi Levné;jsi

Obrazek 6 Rozdéleni PRINCE2 a PRINCE?2 Agile; (zdroj: Simpli learn 2023, vlastni zpracovani)
3.7 Agilni styl Fizeni

Dolezal (2016) uvadi, ze Merriam Webster ve slovniku definuje vyraz agilni
nasledovné: ,,4Agilita je znama predevsim svoji pripravenosti a schopnosti rychlého pohybu,
majici vynalézavy a prizpusobivy charakter.” Tato definice vystihuje silnou stranku agility,
a to je schopnost rychlé reakce na proménlivé vnéj$i prostiedi na necekané zmény

pozadavk.

Agilni fizeni je pfistup k fizeni projekti, ktery klade dliraz na flexibilitu a spolupraci.
Bézné se pouziva pii vyvoji softwaru, ale 1ze jej pouzit i v jinych oblastech. agilni metodiky,

jako jsou Scrum a Kanban, podporuji adaptivni planovani, evolucni vyvoj, v€asné dodavky

32



a neustalé zlepSovani a podporuji rychlou a pruznou reakci na zmény. agilni fizeni Casto
zahrnuje vyuzivani multifunkénich, samoorganizujicich se tymi a c¢asté zapojovani

zainteresovanych stran.

Dle Hoory a Bottorff (2022) vyhody agilniho fizeni oproti waterfallu jsou:
e Vysoka flexibilita v experimentovani a zkouSeni novych zpiisobu prace
o Kiratkodob¢ terminy podporuji produktivitu a uc¢innost
e Metodologie je zaméfena na pfimou komunikaci s klientem, ktery dodava okamzitou

zpétnou vazbu

Agilni fizeni je iterativni a inkrementalni pfistup k fizeni projektl. Vychazi z
Agilniho manifestu, souboru hlavnich hodnot a zasad pro agilni vyvoj softwaru. Hodnoty
Agilniho manifestu:

e Jednotlivci a interakce pted procesy a nastroji
e Funk¢ni software pied rozsdhlou dokumentaci
e Spoluprace se zakazniky pted vyjednavanim o Smlouvach

e Reakce na zmény misto dodrzovani planu

Scrum a Kanban jsou dv€ nejoblibenégjsi agilni metodiky. Scrum je agilni zptisob
vedeni projektl a pro dokonfovani komplexnich projektt. Je ur€en pro tymy o 10 a méné
Clenech a vyznacuje se sprinty (¢asoveé ohranicené iterace prace) a kazdodennimi stand-up
schiizkami (kratké schiizky k projednani postupu a planovani prace). Kanban je metoda
fizeni a vizualizace prace v prubéhu procesu. K vizualizaci toku prace a omezeni
rozpracované prace se ¢asto pouzivaji tabule Kanban. Jednou z kli¢ovych vyhod agilniho
fizeni je schopnost pfizplsobit se zméndm. Agilni metodiky podporuji flexibilitu a
schopnost rychle reagovat na zmény v projektu nebo v podnikatelském prostiedi. To mtize
vést k lepSim vysledkiim projektu a vétSi spokojenosti zainteresovanych stran. Dalsi
vyhodou je diiraz na spolupraci a komunikaci. Agilni tymy jsou multifunkéni a
samoorganizujici se, coz podporuje spolupraci a komunikaci mezi ¢leny tymu. Duraz je
kladen také na zapojeni zainteresovanych stran, cozZ pomaha zajistit, aby projekt zlstal v
souladu s potfebami podniku. Za zminku také stoji, Ze agilni metodiky se nepouzivaji pouze
pfi vyvoji softwaru. Agilni principy a postupy fizeni pfebira i fada dalSich obort, napiiklad

marketing, stavebnictvi nebo zdravotnictvi (Hoory a Bottorff 2022).

Jednou z klicovych soucésti agilniho fizeni je pouzivani user stories. user story je

kratky, jednoduchy popis funkce nebo prvku z pohledu koncového uzivatele. User stories se
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pouzivaji k zachyceni pozadavkl na projekt zpisobem, ktery je snadno srozumitelny pro
vSechny. Dal§im dualezitym aspektem agilniho fizeni je pouzivani sprintfi. Sprint je Casové
ohranicena prace, ktera obvykle trva dva az Ctyii tydny. Prace, ktera ma byt béhem sprintu
dokoncena, je naplanovana na zacatku sprintu a na jeho konci je dodan funk¢ni, potencialné
funkéni ¢ast produktu. Kli¢ovym aspektem agilniho fizeni je také retrospektiva.
Retrospektiva je schilizka, ktera se kona na konci kazdého sprintu a jejimz cilem je zamyslet
se nad uplynulym sprintem a urcit oblasti, které je tieba zlepsit. Cilem retrospektivy je zlepsit
proces pro dalsi sprint. Na zavér je tieba poznamenat, Ze agilni fizeni 1ze kombinovat s
dal$imi metodikami a rdmci, jako je Lean, a dosdhnout tak lepSich vysledkid. Kombinace
agile a lean mliZze pomoci zvysit efektivitu a rychlost procesu vyvoje. (Dolezal 2016, s. 311—

314).

3.7.1 Rozdil agility a klasického projektového Fizeni

Agilni vedeni projektl a waterfall jsou dva nejzndméjS$i metodologie, jak vést
management, obé tyto metodologie jsou velmi popularni, ale kazda znich je 1épe
prizptisobena na jiny druh projektu. Jeden z hlavnich rozdilli je, Ze waterfallové fizeni
funguje na zakladé linearniho systému prace kdy kazdy tym dokon¢i jednu fazi projektu nez
se pfesune na dalsi, zatim co u agility je tym podporovan aby pracoval na vice fazich projektu
soucasné (Hoory a Bottorff 2022).

Buchalcevova (2015) uvadi, ze jak v agilnim, tak tradiCnim projektovém ftizeni
zaCina projekt stejné, a to definici pozadavkid. V agilnim stylu fizeni se na rozdil od
tradi¢niho poZadavkiim ptifazuji priority a ty se nasledné déli do ucelenych celki tzv. tkoli.
V agilnim fizeni jsou tyto koly dodavéany po vétSinou 14dennich intervalech tzv. sprintech
¢i iteracich. Ve svété agility je moznost ménit pozadavky projektu na rozdil od tradi¢niho
zpisobu vedeni, (Ize je pfidavat, 1épe specifikovat nebo odebirat). V ptipadé€ téchto zmén je

moznost je realizovat v nasledujicich sprintech.

3.7.2 Agilni manifest

Dle agilniho manifestu se fidime t€mito principy:
1. nejvyssi prioritou je vyhovét zdkaznikovi Casnym a pribéZnym dodavanim hodnotné¢ho
softwaru.
2. Vitame zmény v pozadavcich, a to i v pozd¢&jsich fazich vyvoje. Agilni procesy

podporuji zmény vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti zékaznika.
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3. Dodavame fungujici software v intervalech tydnii az mé&sicu, s preferenci kratsi periody.

4. Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denné po celou dobu projektu.

5. Budujeme projekty kolem motivovanych jednotlivct. Vytvatime jim prostiedi,
podporujeme jejich potieby a divéfujeme, Ze odvedou dobrou praci.

6. Nejucinngjsim a nejefektnéjsim zpisobem sdélovani informaci vyvojovému tymu
z vnéjsku i uvnitf ngj je osobni konverzace

7. Hlavnim méfitkem pokroku je fungujici software.

8. Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj. Sponzofi, vyvojati i uzivatelé by méli byt
schopni udrZet stalé tempo trvale.

9. Agilitu zvySuje neustala pozornost vénovana technické vyjimecnosti a designu.

10. Jednoduchost — uméni maximalizovat mnozstvi nevykonané prace — je klicova.

11. Nejlepsi architektury. Pozadavky a navrhy vzejdou ze samoorganizujicich se tymt.

12. Tym se pravideln€, zamysli nad tim, jak se stat efektivnéjSim, a nasledné€ koriguje a
ptizplsobuje své chovani a zvyklosti (Agilni manifesto 2022).

3.8 Lean

Lean management je filozofie fizeni, kterd klade ddraz na neustalé zlepSovani

procesu s cilem eliminovat plytvani, zvysit efektivitu a celkovou hodnotu pro zakazniky

(Obrazek 7). Vychazi z principl vyrobniho systému Toyota a ¢asto se pouZiva ve vyrobé a

sluzbach. Mezi hlavni zasady $tihlého fizeni patii identifikace a eliminace plytvani, posileni

postaveni zaméstnancl a vytvoreni kultury neustdlého zlepSovani. K zavadéni postupii

Stihlého fizeni se béZné pouzivaji metodiky jako Lean Six Sigma a kanban.Lean

management v projektovém fizeni znamena, ze jakykoliv krok v procesu, ktery neptinasi

business hodnotu mé byt odstranén. V agilnim fizeni jsou procesy, které maji tyto kroky

s riznou mirou u¢innosti. Existuje sedm principti, kterymi 1ze popsat lean (Wysocki 2021).

Identify

Value

Map

Continuous

Improvement thset Value
CUSTOMIER ream
NIEEDS

Establish

Pull

Obrazek 7 zdaklady Lean; (zdroj: kanbanized.com)
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Wysocki (2021, s. 334-335) tvrdi, Ze tyto principy jsou:
Eliminace v§eho, co nepfinasi hodnotu — pracovat na vécech co neptinasi hodnotu
a budou ke konci vyhozeny je zbyte¢na ztrata ¢asu a penéz. Je nutné najit co zakaznik chce

a dorucit co nejrychleji s nejvyssi prioritou.

Ucit se a zlepSovat — slepé nésledovani bez zamysleni se nad tukolem
vede k repetitivni praci, kde v pfipad€é udélani chyby se tato chyby mohou kumulovat a
zvySovat ,,odpad®. Z toho diivodu je nutnd konstruktivni zpétna vazba, aby se jedinec mohl

do budoucna vyvarovat délani zbytecné prace.

Rozhodovat se co nejpozdéji — procesy agilniho managementu vytvareji znalosti a
napomahaji uceni. VeSkera rozhodnuti by méla byt zaloZena na co nejvice ziskanych
informaci. Dokud to neni nutné je lepsi nechat vSechny moznosti oteviené, dokud neni,

nezbytné ucinit rozhodnuti.

Dodavat co nejrychleji to jde — ¢im diive dodame produkt, tim dfive dostaneme
zpétnou vazbu, z které se 1ze poucit a zakaznik diky rychlé dodavce bude spokojen, ¢imz se

zlepsi vzéjemné vazby.

Povzbuzovat €leny tymu — tym musi pracovat v otevieném, upfimném a kreativnim
prostifedi a nebyt spoutan zkamenélym procesem a procedurami. Neformalni podnikové
prostfedi, které neni spoutdno ani omezovani managementem. Uvoln€nost na pracovisti je

z hlediska kreativity nej¢innéjsi zptisob, jak vymyslel na nova tfeSeni problému.

Budovani integrity — uspéchem dodavky je, kdyz klient fekne, Ze to, co mu bylo
dodano je presné to, co chtél. Celkovy uspéch na trhu findlniho dodani hovoii o integrité.

Zaméreni na celek — specialisté jsou Casto fixovani na uspéch jejich ¢asti feSeni a
davaji malo celkové efektivnosti na feSeni celku. Tomuto tunelovému vidéni je potfeba
zamezit pro co nejvyssi efektivitu agilniho projektového fizeni.

U nékterych zdrojii se mohou poéty t&chto principti li§it. Napi Sochova (2019, s. 25—
26) ve své publikaci vynechava princip Budovani integrity a misto principu ,,povzbuzovat

¢leny tymu‘, uvadi ,,Dejte tymu diivéru a zodpovédnost* .

3.9 Kanban

V publikaci Agile practice guide (2017) se uvadi, Zze metoda kanban byla poprvé

pouzita v roce 1953 spolecnosti Toyota. Slovo kanban se da pielozit jako ,,cedule* nebo také
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,billboard“. Fyzick4 kanban tabule umoziuje a zlepSuje vizualizaci a priab¢h prace, ktery
muze kazdy vidét. Tabule je utvofena formou sloupct, ktery reprezentuji stav prace, které
jsou potieba udélat v daném potadi. Nejjednodussi kanban board ma 3 sloupce. To do, doing,
done (co ud¢lat, déla se, hotovo), ale je mozné kanban board rozsitit do vice sloupct, dle

dohody vyvojového tymu (Obrazek 8).

Kanban je metoda fizeni a optimalizace pracovnich postupil, zejména ve vyrob¢ a pii
vyvoji softwaru. Je zaloZena na principech vyroby just-in-time a jejim cilem je zlepSit
efektivitu a schopnost reagovat na zmény v poptavce. Kanban se ¢asto zavadi pomoci
fyzické nebo digitalni tabule se sloupci, které predstavuji riizné faze procesu, a karti¢ek nebo
lepicich papirki, které predstavuji jednotlivé tkoly nebo polozky. Hlavnim cilem systému
Kanban je vizualizovat tok prace, omezit mnozstvi rozpracované prace a usnadnit

identifikaci a odstranéni izkych mist.

Metoda kanban je pouzivand v mnoha poupravenych provedenich a umoZiuje
plynulou praci a vytvareni hodnoty pro zdkaznika. Metoda kanban je mén¢ striktni nez jiné
agilni pfistupy na zacatku projektu. Organizace muize zacit aplikovat metodu kanban
relativné jednodusSe a postupné se dostavat a za predpokladu, ze je povazovéana za spravnou

tak se miize pln€ implementovat.
Oproti vétsin€ agilnich pfistupid, metoda kanban neurcuje presn€ dané Casové iterace.
Jednotlivé iterace se u metody kanban mohou lisit, ale princip, kdy se pfetahuji ¢innosti

z jednoho sloupce do druhého v jistém poradi by méli zlstat zachovany, aby nebyla

prerusena plynulost prace.

n 7e2%) |
To do PFO&FQS‘:S Lot deg) p‘PP“O‘”“ﬁ

Done

Obrazek 8 Kanban board; Zdroj: Wilson 2020
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Metoda kanban nejlépe funguje, pokud se tym nebo organizace snazi splnit

nasledujici terminy:

Flexibilita — tymy nejsou spoutané ¢asem a mohou pracovat na ¢innosti s nejvyssi

prioritou v backlogu.

Zaméreni na plynulost dodiavky — Tym je zaméfen na konzistentni praci skrze

proces od zacatku do konce a nezacinaji nové tkoly, dokud ty rozd€lané nejsou hotovy.

Zvyseni produktivity a kvality — Produktivita a kvalita jsou zvySeny omezenim
¢innosti, tak aby se ¢lenové tymu mohli pln€ vénovat jednomu ukolu a nemuseli odbihat

z jednoho ukolu na druhy.

Zvyseni efektivnosti — Kontrola kazdého ukolu pro maximalni pfidanou hodnotu a

pro maximalni zredukovani ¢innosti, které neptinasi hodnotu.

Zlepseni pozornosti tymu — Omezeni zbyte€né prace umoziuje Clentim tymu se

plné soustiedit na aktualni ukol.

Variabilita v praci — KdyZ v praci nevznika vétsi mnozstvi nepiedvidatelné prace,

ktera znemoZiiuje tymu plnit pfedem urcené dlouhodobé a kratkodobé zavazky.

Zestihleni prace — Transparentnost umoziluje véEtSi piehlednost v praci a

v zbytecnych ¢innostech, které mohou byt odstranény.

3.10 Scrum

Schwaber a Sutherland (2022) uvadi, Ze Scrum je odleh¢eny ramec s cilem pomoci
lidem a organizacim vytvofit hodnoty prostfednictvim pfizptisobivych feSeni pro slozité
problémy. Mezi velké vyhody Scrumu patii jeho jednoduchost a adaptabilita u mnoha
rozdilnych organizaci. U Scrumu plati: ,,Vyzkousejte to tak, jak to je, a zjistéte, zda jeho
filozofie, teorie a struktura pomohou dosahnout cili a vytvorit pridanou hodnotu. Ramec
Scrumu se snazi byt zamérné neuplny a definovat pouze Casti potiebné k implementaci
Scrumu. Scrum je postaven na co nejvétSim vyuZiti inteligencniho potencialu celého tymu.
Misto autoritativniho stylu vedeni se Scrum zaméfuje na podporu vztahu v tymu a vnitini

motivace lidi, pro jejich nejlepsi vykon.

Scrum (Obrazek 9) se pro nejvyssi efektivitu zaméfuje piedevSim na empirické
poznani, kdy tvrdi, ze znalosti lidi pochazeji z jejich zkuSenosti. Toto empirické mysleni se

vyuzZiva i pii ur€ovani pracnosti jednotlivych ukolu na zakladé Story Points, a také se
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zamétuje na Lean mysleni, kde se snazi snizovat plytvani (waste) na zbyte¢nych vécech a

zaméfit se na veci co jsou podstatné.

SCRUM PROCESS (@\

Daily Stand Up
Scrum
0 %O? Master 000
i Py
Product Team Sprint e,
Owmer 1-4 Weeks A

Sprint Retrospective

Product Sprint Planning Sprint Finished
Backlog Meeting Backlog Work

Obrazek 9 Princip Scrumu; (zdroj: partners.com)
Scrum mimo jing€ stoji na pevné danych praktikach jako jsou:
e Scrum role: Product Owner, Scrum Master, vyvojovy tym
o artefakty Scrumu: Produkt backlog, Sprint planning meeting/product inkrement,
Sprint backlog, Sprint
e Scrum ceremonie: Sprint planning, Stand-up, Sprint review, retrospektiva,

refinement

3.10.1 Scrum role

Scrumovy tym je tvoren tfemi subjekty (Obrazek 10). Scrum Masterem, Product
ownerem, a vyvojovym tymem. Tyto tfi subjekty spolupracuji, aby dodali dodavky, ktera

jim byla zadana.

Scrum Team

Product Owner

Manages the Product Backlog
Optimizes value of the Product

Manages itself
Creates “Done” Increments

Manages the Scrum process
Removes Impediments

Scrum Master Development Team

Obrazek 10 Scrumové role; (zdroj: Scrum.org)
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Scrum Master

Dle Simpli learn (2018) je Scrum Master ¢lovek, ktery se snazi udrzet produktivitu
Scrumového tymu. Scrum Master urychluje proces Scrumu a ma na starost artefakty
Scrumu. Scrum Master je zodpovédny za koucovani Scrumového tymu do vysoce
vykonného a samoorganizujiciho tymu. Scrum Master plsobi jako servant leader. Neni

zodpové&dny za produkt, za ten zodpovida vyvojovy tym a SM neni podpora ani asistent tymu

Ve scrumu jsou tfi kliCové role, scrum master, product owner a scrumovy nékdy téz
zvany vyvojovy tym. Scrum master ma hlavni roli v efektivnim facilitovani tymovych
schiizek a zajiStovani agilnich hodnot a pravidel. To zahrnuje denni koordinaci schlizek a

odstrafiovani prekazek, kterym tym celi (Noll et al. 2017).

Product Owner
Dle oficidlni publikace SAFe (2021) je prace product ownera vii€i tymu zaloZena na:
e Prioritizaci storypointi a je zodpovédny za cely produkt backlog
e Planovani udélosti, milniki, releast a ostatnich schiizek, domluvenych béhem PI
Planningu
e Ur€ovani pracovnich priorit

e Vytvéfeni rezerv pro piipadné zpozdéni dodavky

Product owner neboli vlastnik produktu je zodpovédny za definovani vize produktu.
product owner by mél piiblizné travit 80 % pracovniho Casu se zdkaznikem, aby co nejlépe
dokézal vytézit informace o cili dodavky a naslednych 20 % casu je s tymem, kde jim
predava ziskané informace. Na zdkladé¢ komunikace s klientem urcuje priority, udrzuje
transparentnost prace, ma na starost Business hodnotu a navratnost investice projektu

(Sochova a Kunce 2019).
Vyvojovy tym

Dolezal (2016) uvadi, ze scrumovy tym by mél byt tvofen piiblizné 7 cCleny,
v ptipad¢, kdy dochazi k realizaci vétsich projektt si tymy rozdéli praci mezi tymy mensSich
velikosti aby nedoslo k osobnich interakei a transparentnosti. Z dvodu scrumu, ktery je
predev§im zaméfen na mens$i tymy a men$i organizace se v piipadé velkych koroboraci
vyuZivaji agilni ramce, které umoznuji plné vyuZiti agility na velkych projektech. Je nutné,
aby spravny scrumovy tym byl multifunk¢ni, tzn., ze v tymu jsou zastoupeny ruzné

odbornosti, aby se c¢lenové navzijem dopliovali a fungovali na zadaném tukolu. U
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scrumového tymu je vyznamny kontakt se zdkaznikem/stakeholderem, pro upfesnéni
zadani, které pomize tymu v spravné dodivce. Optimalni by mél byt tym fyzicky
v kontaktu, ale neni to nutnosti, v mnoha firmach je kombinace fyzické pritomnosti na

pracovisti a prace z domova. Za dodavku zodpovida pravé scrumovy tym.

3.10.2 Artefakty Scrumu

Dle Harris (2023) jsou artefakty Scrumu nésledujici:
Product Backlog — Produktovy backlog je seznam novych features (funkci), vylepSeni,
bugl (opravy chyb), tkold nebo prace pozadované pro dodévky produktu. Je slozen
ze vstupu z riznych zdrojii jako jsou podpory zakazniku, kde se nejcastéji zjisti uzivatelské
nedostatky a problémy, které mohou uniknout testerim z vyvojového tymu, z analyzy

konkurence, poptavky na trhu a vS§eobecné business analyzy.

Sprint backlog — Sprint backlog je soubor tkolii ziskanych z Produkt backlogu, které byly
uréené na vyvoj v nasledujicim sprintu. Sprint backlogu jsou vytvareny vyvojovym tymem
pro budouci sprinty a jsou urCeny detaily potfebné pro dokonceni nachazejiciho sprintu.
Sprint backlogy jsou vytvoreny vybérem tasku z product backlogu a rozdélenim téch taskti
do mensich 1épe realizovatelnych polozek. Sprint backlog se pribézné aktualizuje béhem
planovaci faze sprintu. Pokud tym neni schopny dorucit v§echny tasky, tak se zbyvajici tasky

pfesunou do dalsi sprintu, ktery nasleduje.

Product inkrement — Product inkrement je zdkaznikova dodavka, ktera byla vytvofena
vyhotovenim produkt backlog tasku béhem sprintu. Zaroven zahrnuje inkrementy vSech
predeslych sprintl. Je vzdycky praveé jeden inkrement pro kazdy sprint a o inkrementu je

rozhodnuto béhem planovaci faze scrumu.

(Sochova a Kunce 2019, s. 84) uvadi, 7e definition of done — Definitions of done jsou
definici podminek podle, kterych se pozna, zdali polozka v backlogu splnila kritéria a d4 se
povaZovat za hotovou. napt:

o, Funkcionalita je naimplementovana, funguje a je akceptoviana product ownerem

o Na vS§echnu prdci véetné zmény kodu, testii a dokumentace existuje review a vsechny

review pripominky jsou vyreSené
e Na vSechny funkcionality existuje uzivatelskd dokumentace.
o Vsechny testy uspésné prosly

e Produkt bézi na testovacim prostredi.
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DOD je dohodou mezi PO a vyvojovym tymem o tom, kdy bude dand polozka
v backlogu za hotovou a ptibarvenou na Sprint review. Jsou to kritéria, kterou musi spliiovat

vSechny funkcionality v backlogu a jsou stejné pro vSechny tasky v backlogu.
3.10.3 Scrum Ceremonie

Sprint planning

G. Cobb (2015) podotyka, Ze sprint plannig hraje ve scrumu velmi dileZitou roli.
Sprint planning schliizky maji hlavni prioritu pfedev§im na zacatku planovani kazdého
sprintu. Pfi planovani jsou dva hlavni cile a je rozd€len na dvé Casti pro lepsi prehlednost a

efektivitu. Na konci slouci tyto ¢asti dohromady.

1. Cil prvni ¢asti je pro produkt ownera a tym vyjednat, na jakych stories se bude ve
sprintu pracovat.

e Product Owner ke konci projde vSechny nezbytné véci a celkovou revizi, aby ve
sprintu byly zahrnuté vSechny podstatné Stories a nic se nevynechalo.

e Tym ve sprintu rozhoduje, na kolika stories se bude pracovat, a to na zéklad¢ miry
sloZitosti. Urcité také a pfibliznou velocitu, kterou tym v dany moment ma. Tato ¢ast
v planovani je hlavni bod ve vyjednavani mezi tymem a product ownerem.

2. Cilem druhé ¢asti je pro tym, aby definoval tasky, které budou zapotiebi interpretovat
v téchto stories, a jak tyto stories a tasky budou alokovany mezi jednotlivé ¢leny
tymu. Product owner se zpravidla této ¢asti planningu netc¢astni a nechava to jen na

Scrumovém tymu.

Product Backlog by mél byt vycistény a m¢l by mit nastavené priority od Product
Ownera pfed Sprint planningem. Viceméné kone¢né upravy v ur€ovani priorit budou béhem
sprintu pravdépodobné probihat, a je na domluve tymu a Product ownera udélat kompromis,
aby se stihlo ud€lat co nejvice prace a zaroven, aby nebylo pfili§ mnoho ¢innosti, které by

nabiraly ¢asovy zpozdéni (Schwaber a Sutherland 2022).

Sprint planing vétSinovée trva kolem 4 hodin. Nejdéle trva 2 ¢ast planovani, kde se
odhaduje naro¢nost tasku, na kterych se bude pracovat. Béhem sprint plannigu by se product
owner a Scrum tym méli shodnout na celkovych cilech a vzajemn¢ vyjednat jaké dalsi stories
budou pfifazeny do sprintu. Jakmile je tym se product ownerem dohodnuty, tak poté vSichni
¢lenové tymu prifadi obtiznosti jednotlivych ukoli bez pfitomnosti product ownera (G.

Cobb 2015 s. 41).
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Stand-Up
G. Cobb (2015) tvrdi, Ze stand-up také daily stand-up je kratky tymovy meeting

konajici se kazdy den typicky v agilné vedenych tymech. Tento meeting ma idealné trvat
v rozmezi 5—15 minut, v daily stand up, jak nazev napovida by se m¢lo stat, coz vytvaii pro
lidi v tymu urcity nekomfortni situaci diky, kterému se zmenSuji tendence vést zbytecné
diskuze a zefektivituje se tim Cas ureny pro dany stand-up. Béhem stand-upu by ¢lenové
tymu méli zodpoveédét nasledujici otazky:

1. Co jsem d¢lal/a véera?

2. Co budu d¢lat dneska?

3. Jsou zde né&jaké prekazky?

Stand-up neni od toho, aby fesil jednotlivé problémy ¢lend tymu, ale jeho cil je, aby
vSichni ¢lenové tymu si byli védomi, kdo a co aktualn€ d€la a znali aktudlni stav prace.
Pokud je nutna delsi diskuse tak Stand-up muize pokraCovat jednotlivé mezi lidmi jejichZ se

dany problém tyka.

Sprint review

V Simpli learn (2018) se uvadi, Ze sprint review je schlizka ur€ena pro kontrolu
vysledkt sprintu a uréeni uprav do budoucna. Neméla by byt omezena pouze na prezentace,
ale mé¢la by byt zahrnuta 1 vzdjemnd diskuse. Sprint review je pfedposledni schiizka ve
sprintu, ktera pfedchazi retrospektivé. Casova dotace pro sprint review je maximélné 4
hodiny, v piipad€, Ze sprint byl kratsi, tak 1 Sprint review mutize byt kratsi, nez je obvyklé.
Sejdete se scrumovy tym a prezentuje jejich odvedenou praci Stakeholderim a probiha
hromadna diskuse jakymi kroky se tym bude zabirat nadéle tak, aby dosahli cile product
backlogu. Béhem této schlizky probihd scrum tymem stakeholderama kontrola, co bylo
konkrétn€ ve sprintu dosazeno a jaky to mélo vliv na jejich prostfedi. Na zaklad¢ téchto
informaci Scrum Master se stakeholderama domluvi na dalSim postupu prace. V piipadé

nutnosti mohou upravit i product backlog.

Retrospektiva

Dle Schwaber a Sutherland (2022) Scrumovy tym vyuziva retrospektivu ke kontrole
sebe sama a knapldnovani krokli, jenz povedou ke zlepSeni budoucich sprinti.
Retrospektiva se potfada ke konci sprintu, jesté pred planovaci schiizkou. V ptipadé¢ sprintii

trvajicich 1 mésic by retrospektiva méla trvat okolo tii hodin, pokud jsou sprinty kratsi, tak
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je kratsi i1 retrospektiva. Retrospektivy se Uc¢astni i scrum master s roli pfedev§im jako

moderator a Smazi se udrZet tym v time-boxu a ma zodpoveédnost za cely proces Scrumu.

Retrospektiva se pordada za ucelem:
e Kontrola toho, jak probiha posledni sprint s ohledem na lidi, vztahy, procesy a
pouZzité nastroje.
o Identifikace a serazeni hlavnich aspektii, které fungovaly dobve a které je mozné
zlepsit.
o Vytvoreni planu na zavedeni jednotlivych vylepseni; tento plan je vytvaren stejnym
zpusobem, kterym Scrum tym provadi svou béznou praci pri vyvoji produktu.
Scrum Master ma za cil udrZeni nalady a zarovenl povzbuzuje tym ke zméndm
vramci procesu za cilem zlepSeni procesu a postupi za ucelem efektivnéjSiho a
prijemnéj$iho pribéhu nésledujicich sprintli. Po skoneni retrospektivy by mél byt tymem

vyhotoveny seznam zlepSeni pro nésledujici sprint.

Refirement

Backlog refirement se potfada, aby si tym mohl vyjasnit cely product backlog a vizi
produktu pro dany sprint s jejich prioritami. V pfipadé vyvoje produktu zahrnuje
zdokonalovani pfevzeti ptivodniho konceptu produktu a jeho roz¢lenéni na konkrétnéjsi
funkce, specifikace a pozadavky. Tento proces mize zahrnovat priizkum trhu, zpétnou vazbu
od uzivatelll a testovani, aby se zajistilo, Ze produkt splituje potieby cilového trhu. Pfi praci
na designu se refinement tykd pocateCniho konceptu designu a jeho opakovaného
vylepSovani, napiiklad dolad’ovani barev, rozvrzeni a typografie. Tento proces mize
zahrnovat testovani navrhu s uzivateli a Gpravy na zaklad¢ zpétné vazby. Refirement je
klicovym pro uspésny scrum. Idedlné by refirement nem¢l zabirat vice nez 10 % kapacity.
V agilné fungujicich firméach se jednou za pil rok ¢i jednou za kvartalni obdobi potada
refirement zaroven za ptitomnosti stakeholderd, aby doslo k vyjasnéni backlogu na, kterém
se bude pracovat. Backlog refinement je ptedchiidce pro sprint plannig za ptedpokladu, Ze
refirement, tak sprint planing je kratky a zvlada se do ptl hodiny. Celkov¢ je zdokonalovani
klicovym krokem v procesu vyvoje a nadvrhu, pomaha zajistit, aby kone¢ny produkt nebo

feseni spliiovaly potfeby uZivateli a zi&astnénych stran (Sochova a Kunce 2019).
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3.11 SAFe

Scaled Agile Framework (Obrazek 11) dale (SAFe) je metodika pro fizeni a realizaci
rozsahlych projektl, zejména v oblasti vyvoje softwaru. Je zaloZena na principech agilniho
vyvoje, ktery klade diraz na flexibilitu, rychlé iterace a kontinudlni dodavky. SAFe
poskytuje rdmec pro koordinaci a §kdlovani agilniho vyvoje ve vice tymech, coZ organizacim
umoznuje efektivnéji dodavat komplexni softwarova feseni. SAFe zahrnuje role, postupy a
ceremonie, které poskytuji spolecny jazyk a strukturu pro koordinaci prace vice tymu.
Zahrnuje také metriky a systémy sledovani, které organizacim pomahaji méfit pokrok a
identifikovat oblasti pro zlepSeni. SAFe se Casto pouzivd v organizacich, které maji vice
vyvojovych tymi pracujicich na jednom produktu nebo projektu. SAFe se déli na tii urovné:
tym, program a portfolio. Na tymové urovni se k fizeni jednotlivych vyvojovych tymu
pouzivaji agilni postupy, jako je Scrum nebo Kanban. Na irovni programu je koordinovano
vice tym, které dodavaji integrované feSeni. Na urovni portfolia jsou celkova strategie a
cile organizace sladény s doddvkou hodnoty zdkazniklim. Jednim z kli¢ovych rysii SAFe je
pouzivani "agile release train" v praxi Casto pouze jako ,,Train“ (ART) ke koordinaci vice
tymia (PMI 2023).ART je dlouhodoby multifunkéni tym, ktery je zodpovédny za dodani
konkrétni sady funkci a schopnosti daného produktu (Casto softwaru) (Leffingwell 2018).
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Obrdzek 11 SAFe; (zdroj: www.scaledagileframework.com)
Konfigurace
SAFe 6.0 1 pfedchozi SAFe 5.1 ma rozdélenou strukturu na tzv. konfigurace
(,,configuration®), které slouzi pro uzivatelé s riznou velikosti managementu. Konfigurace

jsou rozdélené na overview, essential, large solution, portfolio a full.
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(Leffingwell 2021) a (SaFe 2021) uvadi o konfiguracich nasledovné:

Overview
Overview (Obrazek 12) je vizualizace sedmi hlavnich kompetenci business agility,

které jsou vice rozvedené. Uprostied overview je ,,Customer centricity zaméferni na

zakaznika, které je jednim u hlavnich myslenek SAFe jiZ po n€kolik aktualizaci.
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Lean Portfolic Management

Enterprise Solution Dalivery
Strategy & Investment Funding

= ~ = 3
= @
Lean Systoms. Coordinating Trains Continually Evelve }
Engineering ‘and Suppliers Live Systams
; Lean Govermanca Agite Portfiio Operations

Agile Product Delivery : Organizational Agility
] > @ .",
G - P Ty LYY &

ustomer Centric Deieiop on Cadance [ Lean-thinking Peopie Loan Business
& Design Thinking Ralease on Demand (7] and Agile Teams " Operations

Customer Centricity

DewOps and the Contnuous \
Davory P

Team and Technical Agility

Mingset & Principles.

A% "
7 L1 1] — -
Teams of Agile Teams. £ Leading by Exampla Leading Change ™, Relentless Improvement

Obrazek 12 Konfigurace Overview; (zdroj: www.scaledagileframework.com)
Essential
Konfigurace essential (Obrazek 13) definuje zdkladni nezbytné prvky, aby mohl
spravné fungovat ART a dodéavat feSeni. Tato konfigurace je nejméné obsahla konfigurace,
ve které je mozné zacit vyuZivat agilni vlak. Konfigurace essential pojednava o fungovani

agilniho vlaku a vSe stim spojené. Tato konfigurace je nejCastéji aplikovana napii

lec i
spole¢nostmi.
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Obrazek 13 Konfigurace Essential; (zdroj: scaledagileframework.com)
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Large solution
Large solution (Obrazek 14) je konfigurace pro spolecnosti, které potiebuji velké a

komplexni feSeni pro feSeni, ale nikoliv nepotiebuje feseni velikosti jako je konfigurované

Portfolio.
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Obrazek 14 Konfigurace Large solution; (zdroj: scaledagileframework.com)

Portfolio

Konfigurace Portfolio (Obrazek 15) nabizi strategii a praci s financovanim. Obsahuje
SAFe for enterprise pro velké spolecnosti, které chtéji implementovat agilitu za pomoci

ramce SAFe a SAFe for government, kde pojednavé o implementaci SAFe ve verejné sprave.
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Obrazek 15 Konfigurace Portfolio; (zdroj: scaledagileframework.com)
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Full

Full — konfigurace Full (Obrazek 16) je nejvice zaméfena na spolupraci ramce SAFe

a podpory spole¢nosti, které vyzaduji velké a komplexni feSeni pro jejich podnik.

Konfigurace full obsahuje vSechny piedeslé konfigurace. Je to nejvyssi

s maximalnim fungovani SAFe ve spole¢nosti.
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Obrazek 17 SAFe Product management

(zdro{: ffaledagileﬁamework, com)
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Product management - Leffingwell

(2021) popisuje Ze, Product management

(Obrazek 17) je tvofen n€kolika rolemi,

jednak jiZ zminénymi product ownery

z celého trainu, tak i1 system architekty a

v neposledni fad¢ product manaZzerem.

Produkt manaZer je zodpovédny za

definici Zadoucich, zivotaschopnych, proveditelnych a udrzitelnych feSeni, ktera spliuji

zakaznikovy potieby a podporuji vyvoj v prubéhu celého Zivotniho cyklu produktu. Role

Produkt manazera se stupniuje s komplexitou pozadovaného feseni. Pro n¢€které feSeni staci

jeden produkt manazer a pro feSeni slozitéjSiho charakteru muize spolupracovat vicero

produkt manaZert.
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Uspé&snost progresu v praci PM prochézi &tyfmi fazemi produktového cyklu:
e Zavedenim
e Ristem
e Maturitou (zralosti)

e Upadkem

PM vede kazdé feSeni skrze tyto faze a zajiStuje, aby bylo dosaZzeno maximalni
Business hodnoty béhem zivotniho cyklu feSeni. A to bez ohledu na to, zdali je dodané feSeni
urceno pro interni vyuziti nebo je externé prodano mimo podnik, tak role PM je zékladni pro

uspéch produktu (feseni).
Obrazek 18 SAFe RTE (zdroj:

stakeholdery, eskaluje piekazky, které

Scaledagileframework.com) RTE — Release train engineer (Obrazek
e ———
e 2D ¥ & Fe_ 18) je tzv. servant leader ktery vede a
=@ it mo ¥ TTaTt _ 2 facilituje vlakové ceremonie a podporuje
- | , = i tymy za cilem zlepSeni dodavani
St ====1§ ¥ -
== T T e 5 | hodnoty. RTE  komunikuje se
= & ¢ eesiii@E RTE

omezuji ¢leny ARTu, pomaha fidit rizika
a fidi neustélé zlepSovani. RTE ziroven pomaha sladit dodavky jednotlivych tymu, které i
pfesto, Ze jsou samoorganizujici (self-organizing) a samospravné (self-managing), tak samy

o sob¢ nejsou schopny fidit cely vlak.

Funkce RTE je zamétené predevsim na pét aktivit.

e Facilitace PI planningu — RTE facilituje PI planning, kde se jednotlivé tymy z ARTu
zavazuji, co dodaji b&hem dalsiho PI .

e Podpora doddvky PI — RTE pomaha tymiim, scrum masterim a product owneriim se
splnéni dodavek, ke kterym se zavazali na PI.

e Nepretrzité zlepSovani — RTE se neustéle snazi zlepSovat chod a dodavani v ramci
ARTu. Nepretrzité zlepSovani je jednou z ¢tyt hlavnich hodnot SAFe.

e Optimalizuje chod ARTu — RTE.

Zodpovédnosti RTE jsou: fidit a optimalizovat pribéh dodavek v ARTu za pomoci
riznych nastrojii jako je Kanban a jiné. Urcuje pravidelné schiizky, které se pribéhu roku
poradaji (jednotlivé iterace, programové inkrementy). Sumarizuje tymové PI objectives a

programové Pl objectives a zvetejnuje je pro tym pro lepsi transparentnost. Ma na starost
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facilitaci vlakovych ceremonii, jako jsou systémovd dema apod. Pomaha ftidit user
experience a inovovat fungovani vlaku na pfisti iterace (Leftingwell 2021).
Celkové RTE se snazi zlepSovat funkci ARTu ve vSech ohledech, aby dochazelo

k lep$im a kvalitn¢j$im dodavkam.

= . .- ]
- Business “
s RTE Owners Customer
®
I
- Steer Align on n
System the ART Outcomes Solution

Architect Mgmt

Product Management

Evolve the
Solution

Obrdzek 19 Product management hierarchie; (zdroj: www.scaledagileframework.com)
Realizace z napadu po stabilni dodavani hodnotnych produkti a sluZeb je komplexni
ukol a vyzaduje neustdlou koordinaci a komunikaci napf#i¢ celou spole¢nosti. PM je
integrator téchto procesu, ale neni od n¢j vyZzadovano, aby mél védomosti a znalosti, aby to
dokazal vykonat v§e sam. (Obrazek 19) popisuje spolupraci nejbliz§ich partnerti kolem PM,
ktefi poméahaji rychlému a efektivnimu dodavani produktu.

Obrazek 20 SAFe System Architect;
(zdroj: scaledagileframework.com)

ﬂ'-'-“-"fgi Systém architekt/engineer — systém
=@aL == = o—der k-7 architekt/engineer (Obrazek 20) nese
=@t s ¥ 2T2I0 5 S zodpovédnost za definovani a komunikaci
@ “: o ¥ = ;_;':?—_ O i - sdilenych technickych a architektonickych
=@ L0 D e : = & g Avenitoct | vizi pro ART, aby pomohl zajistit, Ze
&m@ - vyvijeny systém ¢i feSeni spliiuje kritéria

uspésnosti. SA popisuje kontext a zamér feSeni, analyzuje piipadné technické kompromisy
a identifikuje rozhrani a spoluprace mezi nimi, definuje nefunkéni pozadavky, vede enablery
skrze program a solution kanban systém a pracuje s PM, Solution managementen, zdkazniky

a dodavateli, aby pomohl zajistit vhodnost pro dany ucel (Leffingwell 2021).

50


http://www.scaledagileframework.com

Obrazek 21 SAFe Agile Release Train Agile Release Train
(zdroj: scaledagileframework.com)

g 4 IR Leffingwell (2021) ve oficialni publikaci

=) 2 L =

= L

T=tT SAFe popisuje, z¢ ART (Obrazek 21) —
- g Them s

BT ai=e e, neboli - agile release train je dlouhodobé

i o R fungujici tym slozeny z mensSich agilnich

-- AGILE RELEASE TRAIN ™

tymi, ktefi kooperujici a cilem vytvofeni

kvalitni dodavky. ARTy funguji na

Agile Release Train

synchronizaci tymu se spolecnymi bussiness a IT hodnotami. ARTy maji vétSinoveé kolem

50-125 lidi, ktefi jsou rozlozeni po jednotlivych tymech a ty spole¢né vyviji planuji a

dorucuji dodévky. ARTy jsou organizovény kolem dulezitych vyvojovych hodnotovych

proudtl a existuji vyhradné za ucelem piislibu dodavani hodnoty pro koncového uzivatele.

ARTYy jsou cross-funkéni a maji vSechny potiebné véci (software, hardware, firmware a

jiné.) potiebné pro definovani, implementaci, testovani, vydan, aby dodali vysledny produkt.

ARTYy funguji na setu principt:

Fixni harmonogram — vlaky dodéavaji pravideln¢ dle harmonogramu, ktery byl
pfedem naplanovan na PI planningu. Pokud se funkce opozdi a nestihne se dodat
v aktualnim kvartélu, tak bude dodana v nésledujicim kvartalu.

Novy systémovy inkrement kaZdych 14 dni — kazdy train dodava novy systémovy
inkrement kazdych 14 dni. Systémové demo poskytuje mechanismus pro kontrolu
pracovniho systému.

Aplikovani synchronizace — vSechny tymy v trainu jsou synchronizovany na
dodavani po stejnych Casovych intervalech co byly uvedeny v PI (typicky 8-12
tydni) a maji stejné zacatky prace a deadliny pro dodavani.

Train ma vlastni velocitu — kazdy train dokéaZe spolehliv€ odhadnout, jaké mnoZstvi
nakladu (novych funkci) zvladne stihnou v ramci PI.

Agilni tymy — v Trainu piisobi agilni tymy, fidici se principy agilniho manifestu, a
zakladnimi hodnotami SAFe. Pro svoji praci vyuZivaji scrum, kanban a dal$i ovéfené
praktiky.

Uplna alokace lidi — v&t3ina lidi pro fungovani vlaku jsou alokovani na plny iivazek,
bez ohledu na jejich funkéni strukturu.

F2F planning — Train planuje praci periodicky, vétSinou face to face béhem PI

planningu.
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e Inovation and planning (IP) — IP iterace probihaji na konci kazdého PI obdobi a
poskytuji ptfiblizny odhad pro Buffery (narazniky) a také vyhrazeny cas pro PI
planning, dal$i vzdélavani a praci na infrastruktufe.

vvvvvv

n¢kolik ARTHU, aby dorudili rozsahlejsi feSeni, tato struktura se poté nazyva Solution train.
Nekteii stakeholders z jednotlivych ART se tUcCastni solution Train ceremonii, veetné

planovani pted a po PI planning a Solution dema.

Ob?acziek 212 S4Fe Sto]:y (zdroj: T StOl’y
Sc_ieﬁgg; e{raftefw wr_n).._ ""' - Stories (Obrazek 22) jsou kratké popisy
=@ 't sz ¥ = ==I. . , malych ¢éasti pozadované funkcionality
" &od —= g f Story | zapsané vjazyce uzivatele. Agilni tymy
M & 5 implementuji malé, vertikdlni  kusy

= systémové funkcionality a jsou
prizptisobeny, aby mohly byt dokonceny v jedné z iteraci. Stories jsou jedny z hlavnich
artefaktl pouzivané k Agilnimu stylu vedeni projektii. Stories jsou kratké, jednoduse
popsané funkcionality, obvykle popsané z pohledu uzivatele a psané z jeho pohledu. Kazda
ze stories je vytvofena za ucelem umoznit implementaci malého vertikalniho tiseku chovani
systému, ktery podporuje vyvoj inkrementu. Poskytuji pravé tolik informaci, aby business i
technici dokazali pochopit zdmér. Vice detailu je odloZeno do doby, nez je story pfipravena
k realizaci. Za cilem zajisténi kvality systému se jednotlivé stories konkretizuji za pomoci
akceptaénich kritérii a akceptaénich testd. User stories doruéuji funkcionalitu pfimo

vvvvv

podporu architektury a infrastruktury (SAFe 2021).

-0l e = koncovi pfijemci hodnot. Customer

Obrazek 23 SAFe Customer centricity Customer centricity
(zdroj: scaledagtle/mmework com) y
i\ 2= = o= 5 m— je dle SAFe (2021) princip, Ze fungovani
_ M i s T g Thes sl e i « . N , . o
v 55 m= E oo omle 5 ) Centriclty | gholednosti by se mélo odehravat predevsim
IR — ey g : - .
@ 44 B =Yl AA okolo potfeb zakaznika. Zikaznici jsou
— o oy -

centricity (Obrazek 23) je zplisob mysleni,

ktery se zamé&fuje na vytvareni pozitivnich zkuSenosti pro zdkaznika prostfednictvim celého
souboru produktu a sluzeb, které podnik nabizi. ,,The number one thing that has made us

successful by far is obsessive-compulsive focus on the customer (Bezos 2018). Customer
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centricity je mindset, ktery poméaha organizacim délat rozhodnuti, kterd jsou zaloZena na
vyjasnéni, jakou pfidanou hodnotu pfinesou koncovému wuzivateli, coZ motivuje
k neladdujicimu chovani:
e Zameéfeni na zakaznika — spolecnost by se méla zaméfit a sladit na cileny segment
zakaznikda.
e Porozuméni potfebam zakaznika — spole¢nost by méla naslouchat svym zakaznikiim
a investovat ¢as do porozuméni jejich potieb.
e Piemyslet a citit se jako zdkaznik — snaZzit se vidét svét z pohledu zékaznika.
¢ Budovani celého produktu — budovat produkt pro zakaznika a ujistit se, aby produkt
od zacatku az do konce stale byl zaméfen na naplnéni zakaznikovych potieb.
e Rozumét a chépat zdkaznikovy zivotni hodnoty — zaméfit se na vytvafeni

dlouhodobé;jsich vztahd zaloZzenych na porozumeéni toho, jak zakaznik ziské hodnotu.

Obrazek 24 SAFe Enabler (zdrOJ | Enabler (Obrazek 24) je nastroj

podporujici aktivity potfebné pro rozsiteni

-
-

architektury pro poskytnuti budouci

Enabler

bussiness funkce. To zahrnuje priizkum,
architekturu a infrastrukturu. Enablery
jsou zachyceny v backlog a vyskytuji se
napfi¢ celym ramcem. VnaSeni piehlednost o vSech nezbytnych pracich pro podporu
efektivniho vyvoje a dodavani budoucich byznysovych pozadavki. Enablery jsou primarné
pouzivany k prizkumu a vyvoji architektury a vylepSovani infrastruktury. JelikoZ enablery
odrazi redlnou préci, tak nemohou zistat neviditelné. Namisto toho se s nimi jednd jako
se vSemi ostatnimi vyvojovymi aktivitami (probihaji u nich odhady, sledovani, reporting

zpétné vazby a prezentace vysledki) (Leffingwell 2021).

Obrazek 25 SAFe PI Objectives (zdroj: Pl Objective
scaledagileframework.com)
g s I Program Increment Objectives jsou
. f—? li- 2 —pg—— n : I4 . r
=g L = e e ey e souhrny businessovych a technologickych
=@ Lt g= T ZT=T! - cilt, které se maji agilnim tymem nebo
e | = . ) Pl Artem dorucit v nadchazejicim PI. B€hem
e T = = = o Objectives
2lle C | o |i’ 5 & PIplanningu s cilem, aby byly dokonCeny
& L 2 ‘1 0 . .
= = = pravé do nasledujiciho PI. cile piinasi

nasledujici vyhody:
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e Poskytuji spolecny jazyk pro komunikaci mezi business a technologickymi
stakeholdery.

e Vytvari kratkodobé cile a vize.

e Umoznuje ARTu kvalitné a pfesn¢ vyhodnotit jeho vykonnost a dosaZenou business
hodnotu skrze metriku Program Predictability Measure.

e Sd¢lyje a zdiraziiuje Business hodnotu kazdého tymu, co pfinési pro podnik.

e (QOdhaluje zavislosti, které vyzaduji dal$i koordinaci.

Obrazek 26 SAFe Team backlog

(zdroj: scaledagileframework.com) Team backlog
o & TN
=== o S Tymovy backlog (Obrazek 26) obsahuje
SR AL == T oasiEs = . .
. i 5 Tt b Tl - User stories a enablery, které jsou
b8, = — = K = — — — m i =
— i = T = T L] Ch , r :
. o —lt L z programového backlogu, a také stories,
DL e | rem
=@ =5 "o T o= = = = w| Backles | které jsou lokalné na zékladE kontextu
— = TAE- AR B
=@ ta D oo E==N"s - mistnich tymd. Tymovy backlog miize
. b= zahrnovat také ostatni pracovni polozky,

reprezentujici veskeré ostatni véci, které tym pottebuje udélat pro podporu jejich prace. Za
tymovy backlog zodpovidd product owner. Je zdkladem pro alokaci zdroji, za cilem
efektivniho vyuziti. Toto rozdé€leni kapacit zohlediuje jak potieby tymu samotnych, tak i
potfeby agilniho vlaku (Leffingwell 2021).

Obrazek 27 SAFe ART and Solution Train
backlog (zdroj: scaledagileframework.com)

ART and Solution Train backlog
ART backlog (Obrazek 27) (dfive

Program backlog) je kanbanova tabule

>

kterd je pouZivana k zachyceni a

ART and

Selution Train | gpravovani nastroji a feSeni, které
Backlogs

cdliz Do IET=I18 = vylepsuji  a  prodluzuji  jeho
.__.:'— - .-—-- S architektonické drahy. Solution train

backlog je pouzivan k zachyceni a spravovani funkci a nastrojii zamyslenych pro vylepseni

Large Solution a prodlouzit architektonickou drahu.
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Obrazek 28SAFe WSJF (zdroj: WSJF
scaledagileframework.com)

— L % V celém znéni Weighted shortest job
=L == T o s- f firts (Obrazek 28) je technika pomahajici
=@ == &= Ej ekl w 1S tymim a spolecnosti prioritizovat a
@ :. : - nasledné rozhodnout, ktera ¢innost nebo
> f,.a, - T _5'__ 1 : prace bude délana prednostné. Metoda je

zaloZena na ohodnoceni jednotlivych

e Business value — neboli financni dopad reprezentuje ptidanou hodnotu pro
spolecnost pii uskute¢néni daného ukolu.

e Time criticality — udava, jak je Cinnost dulezitd z ¢asového hlediska. ,,Jsou zde
deadlines? Miize pozdrZeni zpiisobit spolecnosti ztratu?

e Job size —udav4, kolik prace zabere vyhotoveni dané¢ho tikolu. Nejcastéji se job size
uvadi v MD (Man Day).

e Risk reduction — fika, jaka rizika pfinasi nedokonceni ¢innosti. Mohou zde byt
zahrmuty napfiklad finan¢ni penalizace, pokud se nestihne Cinnost vcas nebo

konkurenéni vyhoda konkurenti, kteti danou ¢innost zvladnout vytvofit.

Celkovy vzorec WSJF je:

Business value + Time criticality + Risk reduction (3.1)
Job size

WSJF =
Rovnice 1 Vzorec WSJF; (zdroj: www.scaledagileframework.com)

Obrazek 29 SAFe KPI (zdroj:

Y
=@ss =2 =L dsT] g° Metodika SAFe pracuje i sKPI
=@ttt g=F x'::: - —:-‘ (Obrazek 29) neboli Key Perfomance
-d ‘f 7; ! , & ;:__‘ ‘” _ : KPls Indicators (Klicové ukazatele
| — = T szl vykonosti) -  Jsou  souborem

méfitelnych parametrd, které pouzivaji

podniky pro hodnoceni vykonnosti pii
dosahovani konkrétnich cil a ukolil. Za pomoci KPI se sleduje pokrok a identifikuji trendy
které jsou porovnany s vytycenymi cili podniku. Jsou typicky odvozovany z celkovych cilit

a tkold podniku a jsou urceny tak. aby méfily progres vici cilim podniku. KPI slouzi k
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tomu, aby ¢lenové boardu a vys$siho managementu mohli pfijimat informované rozhodnuti.
Aby byly KPI co nejucinngjsi, by mély dodrzovat zdsady SMART. Zarovenn by mély byt
v souladu s cili a zdméry podniku. Z toho vyplyva, ze by mély sledovat to, ceho se snazi
spoleCnost za sledované obdobi dosdhnout. KPI mohou byt pouzivany ke sledovani

vykonnosti jak u malych odd€leni, tak po celé korporaci (Leffingwell 2021).

3.12 SAFE 6.0

V breznu roku 2023 doslo k aktualizaci ze SAFe 5.1 na SAFe 6.0. SAFe 6.0 stavi na
zakladech z predchozi verze s motem ,,Work differently. Build the Future®. Snazi se jit
mimo jiné 1 naproti aktudlnim trendiim v technologiich, jak s praci s Big Data a Cloudem,
ale 1 naptiklad AI (uméle inteligenci). Idea nové verze je umoznit rychlejsi SAFE lepsi a

rychlej$i inovaci a uspeéSné se poté orientovat na jakémkoliv trhu.

Verze 6.0 reaguje 1 jako naprava problémi v pfipadé€, ze se vyskytly problémy pii
implementaci SAFe ve vétSich korporatnich firmach. Jedna z dilezitych véci pro
diplomovou préci je ve verzi 6.0, Ze dochazi kompletné k odstranéni slova program.
Z dtvodu, Ze v korporacich ¢asto v roli RTE piisobi programovi manaZzeti a ¢asto s ARTem
jednaji jako s ,klasickym programem®, tak doslo pravé k tomuto pfejmenovani, aby se vice

oddélil agilni a waterfallovy prvek.

Agile Program Management Office

Value management offfice

Program backlog ART backlog
Program board ART Planning Board
Program board ART epic

Program epic

ART execution

Program execution

Planning Interval

Program increment

ART kanban

Program kanban

ART PI Objectives

Program PI Objectives

ART predictability ,easure

Program predictability measure

ART PI Risk

Program risks

SAFe practise consultant

Scrums of scrums

Coach sync

Tabulka 1 Zmény nazvii v SAFe 6.0; (zdroj: www.scaledagileframework.com vlastni zpracovani)
Ve spolecnosti CSOB a.s. se stale pouziva ptedchozi verze a ptedchozi nazvoslovi.
Z toho diivodu je v diplomoveé préaci stale vyuzivano starych ndzvi. Snahou AKC (agilniho

kompetenc¢niho centra) je v soucasné dobé plné zapracovat predchozi verzi a poté postupné

vvvvv
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4 Vlastni prace

4.1 Profil spole¢nosti

Dle interni dokumentace CSOB a.s (2020) je jednou z nejvétsich komerénich bank v
Ceské republice. Je dcefinou spolednosti belgické finanéni skupiny KBC. Banka poskytuje
Sirokou Skalu finan¢nich sluzeb fyzickym osobam i podniklim, v€etné€ spoficich a béznych
uctd, uvérd, kreditnich karet a investicnich sluzeb. Svym klientim nabizi také sluzby

internetového a mobilniho bankovnictvi.

Banka sidli v Praze v Ceské republice a ma sit’ poboéek po celé zemi a na Slovensku.
CSOB a.s. mé dlouhou historii, byla zaloZena v roce 1964 a od roku 2000 je souéasti skupiny
KBC. Banka je trvale hodnocena jako jedna z nejsilngjsich a nejstabilngjsich bank v Ceské

republice a je povazovéna za jednoho z pfednich hracl na ceském bankovnim trhu.

Kromé tuzemskych aktivit ptisobi CSOB a.s. také v nékolika dal§ich zemich, véetné

Polska, Mad’arska a Bulharska. Banka ma rovnéz zastoupeni v ¢inském Pekingu.

KBC Group je belgicka nadnarodni bankovni a pojistovaci spole¢nost. Je jednou z
nejveétSich finanénich instituci v Evropé a plisobi ve vice nez 40 zemich svéta. Banka
poskytuje Sirokou Skalu finanénich sluzeb, véetné retailového bankovnictvi, firemniho

bankovnictvi, investicniho bankovnictvi a pojistovnictvi.

KBC Bank, je jednou z hlavnich provoznich spole¢nosti skupiny KBC Group,
zameétuje se na retailové bankovnictvi a je povazovana za jednu z nejvétSich bank v Belgii.
Nabizi Sirokou $kalu bankovnich produktt a sluzeb pro fyzické osoby a malé podniky,
véetné spoficich a b&znych uctl, Gverd, kreditnich karet a investi¢nich sluzeb. Svym
klientim poskytuje také sluzby internetového a mobilniho bankovnictvi. KBC Bank plisobi
také v nékolika dal$ich evropskych zemich, véetné Ceské republiky, Polska, Mad’arska a

Bulharska.

Skupina KBC ma dlouhou historii, byla zaloZena v roce 1898 a v pribchu let se
rozrustala prostiednictvim rlznych fuzi a akvizic. Banka sidli v Bruselu v Belgii a je

koétovana na burze Euronext.
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4.2 Analyza projektového prostiedi dané spole¢nosti

Ve spolecnosti projektovi manazefi ani scrum masters nedisponuji vlastnimi zdroji.
Zdroje jsou pod spravou liniovych manazerti a od nich si jednotlivy zadavatelé zadaji

alokace na SM a PM. Takto maticové fizen4 je celda CSOB.

V pfelomu prvniho a druhého kvartalu roku 2023 doslo ke restrukturalizaci celého
agilniho a projektového fizeni, kdy bylo oddéleni architektury rozdéleno na dva kategorie:
Agilni kompetencni centrum, ve kterém byli sjednoceni veskery agilni pracovnici (SM,
RTE, agilni koucové, nastrojova podpora ARTi apod..) a projektovi manazeti, kteti byli
klasicti waterfallovi manazefi. Noveé doSlo za cilem zlepSeni spoluprdce mezi agilnimi
pracovniky a projektovymi manazéry ke slouceni do tzv. Domain (domén). V celé

architektufe jsou momentalné 3 tyto domény.

r w7

4.2.1 Ridici komise v ramci projektové Fizeni ve spolecnosti

V projektovém fizeni ve spolecnosti jsou zapojeny jak stalé (liniové) role a tidici
komise (bez ohledu v jaké fazi se projekt nachazi), tak doCasné (projektové) role a komise
vznikajici a zanikajici spolu s projektem. Pro spravné zvladani vétSich projekti ve
spole¢nosti je kooperace téchto roli klicova.

r wr

Board of Directors (BoD) - Stale liniové ridici komise a role
Board of Directors tzv. Board je nejvyssi fidici organ ve spole€nosti. V interni
hierarchii jsou oznacovani jako B-0. Jednim z ¢lenti boardu je generdlni feditel (CEO).

Board tidi spolecnost, stanovuje cile a definuje strategii spolecnosti.

Ridici komise na korporatni éirovni — Stale liniové Fidici komise a role

Na korporatni urovni jsou ustanoveny rozhodovaci komise pro fizeni portfolia
projektt ve spoleCnosti. Tyto komise rozhoduji o skladbé, rozpoctu a dalSich aspektech
projektového portfolia. Zaroven stanovuji limity, schvaluji nové projekty do portfolia a
navrhy na zmény v existujicich projektech. Schvaluji koncepty kliCovych iniciativ a
programu napliujici strategii spolecnosti.

r w7

Portfolio and Project Management office (PPMO) - Stale liniové ridici komise a role:
Stfedobod vykonu projektové fizeni ve spolecnosti. PPMO je vlastnik procesu fizeni

projektového portfolia vcetné procesu schvalovdni novych projekti nebo zmén na

projektech. Piedstavuje Centre of knowlegde a udrzuje kulturu projektového prostredi ve

spolecnosti véetné rozvoje a edukace. Je vlastnikem procesu projektového fizeni a zajistuje
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metodickou, vzd¢lavaci a ndstrojovou podporu pro projektové manazery a ostatni projektové
role. Mnoho seniornich PM, RTE a lidi na vysSich pozicich managementu byly ,,vychovani‘
pravé v PPMO. PPMO zaroven analyzuje a reportuje aktualni stav projektového portfolia a

pfipadné navrhuje napravna opatieni.

Project Review Board (PROB) - Revizni komise (stala)

PROB je stala poradni komise pro senior suppliery, ktera potvrzuje pfipravenost
utvarQi organizace na vstup projektu do dalSi stage z pohledu zdroji a kvality vystupu
projektovych dodavek. Poskytuje informace o projektu napii¢ utvary banky. PM Pool

v ramci PROB revize tidi quality check projekti.

Project Steering Committee (PSC) - Doéasna (projektova) ridici komise

Projektovy vybor (PSC) je hlavnim organem rozhodovéani odpovédnym za celkovou
dodavku projektu. Sponzor jmenuje Cleny PSC, mezi které patii Senior user a Senior
supplier, a to v zavislosti na sloZitosti dodavky. Sponzor pfedseda schiizim PSC, vlastni
vybor a ma konec¢né rozhodovaci pravomoci v ramci limith stanovenych korporatnim
managementem. PSC je zodpovédny korporatnim rozhodovacim organiim a programovému

Steering Comittee, pokud je projekt soucasti programu.

4.2.2 Ridici arovné

Projektové fizeni ve spolecnosti a rozhodovani probiha na téchto ¢tyfech urovnich:
e Corporate (PPMO/PCC/PPB)
e Project Steering committee (PSC/BS)
e Project Manager (PM)

e Team manager (TM)

Vyznamnou roli zde hraje sponzor, ktery reprezentuje nejvyssi manaZerskou uroven
projektu, typicky je Sponzor trovné B-1 (aroven pfimo pod boardem). Je povinnym ¢lenem
PSC s rozhodovacim pravem Veta a je zodpovédny za tspéch projektu. Zodpovida za PPB
za to, Ze projekt béhem celého svého trvani soustfedi na dosazeni svych cili a dodani
produktu (to zajisti realizaci pfedpokladanych pfinosu) a to v rdmci toleran¢nich limiti

Na zdklad€ principu dohled nad projektem na zdklad€ vyjimek (manage by
exceptions) jsou vys§si rovné fizeni zapojovany pouze v piipadé eskalovaného rizika nebo

redlného piekroceni toleran¢niho limitu na trovnich nizsich.
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Nejvyssi fidici Grovenn stanovuje tolerancni limity pro hlavni kritéria projektu
(rozsah, rozpocet, ¢as a vyhody), a pro kazdou dal$i fidici uroven jsou stanoveny niz§i
toleran¢ni limity s pravomoci samostatného fizeni a rozhodovani. Pokud nejsou zadné
toleran¢ni limity pfekroceny nebo jejich piekroCeni nehrozi, neni tieba zapojovat vyssi
urovné fizeni a rozhodovéni. Eskala¢ni proces, popsany v metodice projektového fizeni, se
pouziva v ptipad¢ prekroceni limitd.

Corporate

Rizeni portfolia na korporatni (strategické) urovni zajistuje PPMO, PPC a PPB.
V ptipadé¢, kdy projekt piekroci tolerancni limity, PSC ptedklada sponzor projekt k novému
schvéleni PPB. PPB ¢ast svych pravomoci delegovat na PPC a na utvar PPMO. PPB mimo

jiné stanovuje toleranéni limity pro urovné¢ PPC, PPMO, sponzor/PSC.

Project Steering Commitee (PSC)

PSC sleduje hlavni (obsahova, rozpoctova, Casova atd.) kritéria projektu a do fizeni
se zapojuje jen v pripadé jejich definovani, zmény, nebo pii hrozicim ¢i jiz redlném
nedodrZeni téchto kritérii. PSC mimo jiné stanovuje toleran¢ni limity pro trovenn PM, které

nepfesahuji toleranci limity delegované PPC/PPB do pravomoci PSC.

Project manager (PM)
Projektovy manazer fidi dodavku projektu a jeho produktu, dohlizi nad praci Team
Managerd, fidi rizika, issues, atd. a pouze v ptipad¢ mozného piekroceni toleranci eskaluje

na PSC. PM mimo jiné stanovuje toleran¢ni limity pro uroveit TM.

Team Manager (TM)

Team Manager je fidici role, kterd neni za vSech ptipadl potieba a je ustanovena
kdyZ napt. je projekt moc veliky ¢i moc komplexni. Néplni Team manager je planovat,
sledovat stav a nasledné reportovat postup praci za delegovanou oblast projektovému

manazerovi. Pouze piekroceni tolerancnich limitd pro svou roli eskaluje na PM.

Team Manager, ktery samostatné fidi dodavku produktu (Napf. analyza nebo vyvoj
SW) formou workpackages se nazyva WorkPackage Manager (WWoPaM).

Toleran¢ni limity
Toleran¢ni limity ve spolecnosti jsou stanoveny PPB/PPC/PPMO pro troveit PSC
(sponzor). Tyto toleran¢ni limity jsou stanovené sponzorem a jsou stanovené pro

projektového manaZera (a dale na nizZ$i irovn€) a jsou v pravomoci sponzora.
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4.3 Agilita v CSOB

CSOB se rozhodla na prelomu 2020 vstoupit do agilni transformace a zadit
postupnou evoluci, aby nezaostavala za konkurenci. Cil banky nebyl revolu¢ni pietvoreni
struktury managementu, ale postupny a plynuly pfechod na agilitu v mistech, kde to méa
nejveétsi Smysl. Zavadeéni agility v bance bylo vedeno dle velmi dilezity a mélo jak
zakaznikim, tak zamé&stnanctim jen to dobré, z toho divodu celkové zavadéni agility bylo

nazvano SMART agilni transformaci.
Jednotlivé definice SMART dle CSOB jsou nasledujici:

S — Simple (jednoduchd)

»INehledejme kanon na vrabce — tam kde je potieba postavit néco jednoduchého
udélame to jednoduse“. V mistech, kde je potfeba upravit stdvajici proces, se upravi a pfi
Cast€jSim pouZivani se vytvoii systémovéjsi feSeni. Neni potfeba vSude zavést mohutny

agilni proces a ceremonie. ,,Nékdy staci jenom mald zména, o které se chytie rozhodne‘.

M — Meaningful (Smysluplnd)

Jak zjistit isp&ch spolecnosti v zavedeni agility? Jak zjistit, zda je agilni transformace
v bance jind nez ostatni a zda se spravné povedla zavést? Nestaci pouze vychazet z toho
kolik projektu jiz funguje agilng. ,, Nechceme mé¥it jenom kvantitu, ale i kvalitu“. Uspéch
by se m¢l méfit na zdklad€ zpétné vazby jak od klientdi, tak od zaméstnancli spolecnosti.
Pokud chce spole¢nost, aby jeji zaméstnance bavila prace v agilnich tymech, je potfeba
zaméfit se na jejich spokojenost. A taky chce spokojené klienty, kterym se 1ibi, co pro né
banka udélala a oceni invenci a rychlost produkti s kterou umi spolecnost pfinést chytra

tfeSeni k Zivotu. Proto se budou vysledky agility méfit v téchto Etyfech oblastech:

1. Bude se nadale sledovat mira vyuzivani produktu nebo sluzby, kterd banka vyvinula.

2. Bude se méfit rychlost dodani vystupu od zacatku az do konce.

3. Bude se méfit spokojenost klientt s tim, co se jim doda.

4. Bude se méfit spokojenost zaméstnancu v agilnich tymech.
A — Agile (agilni)

Banka nechce pojmout agilni transformaci projektoveé, ve Smyslu, Ze by se na

zacatku ptfesné definoval plan a potom tento plan plnil, protoZe bylo v praxi zjiSténo, Ze
zrovna u agilni transformace to jde pomérné tézko. ,,Rozhodli jSme se proto pojmout nasi

agilni transformaci agilné. Budeme proto vidjemné prizpusobovat fungovini a pomdhat

61



si navzdjem vidy tam, kde to bude zapotiebi, abychom se posunuli spravnym Smérem*,
Véetné toho se budou potadat fyzické formaty jako jsou agilni DEMA, kde dojde
k prezentaci produktu/feSeni, ktera se podatilo nékam posunout, bude se sbirat zpétna vazba

a na jeji zaklade délat dalsi zmény. Agility je zivy proces a je nutno k ni tak pfistupovat.

R — Reasonable (rozumna)

» Vime, Ze agilita se hodi pouze na néjaké typy projektii a innosti. Proto tu pordd
budou klasické projekty, a vedle nich budou bok po boku fungovat ty agilni, jejich
metodiky, procesy a postupy*. Nebudou se pifejmenovavat vSechny role jen proto, aby byly
pfejmenované a pojmenované agiln¢ a nebudeme s nasilim véci sunout do agilnich pojmti a
ceremonii tam, kde je to zbyte¢né a tam, kde by to bylo kontraproduktivni. Cilem SMART

agilni transformace neni délat zmény a tvéfit se, Ze agilita je feSeni na vSechno, protoze neni.

T — Together (spole¢n¢)

»Chceme, aby to byla spolecnd prdace nas vSech, jediné tak miZeme uspét.
Spolecnosti nechce agilitu nikomu nafizovat z vrchu, protozZe to nedava Smysl a ani nelze
ocekavat, Ze by se mohla bez patfi¢né podpory uspeésné€ rozriista odspodu. Agilita ma dnes
podporu nejvyssiho vedeni a je ve spolCenosti zaroven fada lidi, kterd mé chut’ do toho jit na
plno a zkusit si, co agilita umi a co jim miiZe pfinést. ,,a to je ta nejlepsi a za nds i jedind

spravnd cesta, kterou miiZeme spolecné jit“.

Cilem banky je, aby agility pracovala pro banku, a nikoliv proti bance. Spole¢nost se
inspiruje na trhu, aby zjistila, co komu zafungovalo a co se naopak neosvédcilo. Spole¢nost
se radi s odborniky z Belgie, kde je agilita mnohem vice napied a lidé jsou zde v ni mnohem
zkudendjsi a na zdkladé jejich poznatkil si pFizpisobit agilitu, aby fungovala i v CR. Nema
cenu prebirat jejich agilitu 1:1, ale volit pravé tu cestu, ktera bude pro nasi spole¢nost
nejvyssi piinos s myslenkou predevsim na zdkaznika a na to jak rychle jakou hodnotu lze
prinést. K tomuto cili dopomahaji nejriznéjsi agilni metody, procesy, pristupy, ale nejveétsi

vvvvvv

zakaznik, hodnota, ¢as.

Z divodu koordinace agilni transformace v tak velké spole¢nosti jako je CSOB, kde
tato zména musi byt vedena systematicky a ma byt podporovana, byly vytvofeny dvé hlavni
véci ur€enou pro agilni transformaci:

Pro agilitu ve veliké firmé& jako je CSOB, nelze ze své podstaty vyuzit nejrozsifend;si

agilni metodiku Scrum ani jiné podobné metodiky. Z toho diivodu byl vybran ramec SAFe,
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kde inspirace byla od kolegt z Belgie, kteti diky metodice SAFe tispésné fidi agilni aktivity
jiz n€kolik let.

Bylo zaloZeno interni oddé¢leni Agilni kompetencni centrum (AKC), ktera je
sttedobod agility v CSOB. Cilem AKC je koordinace a podpora agilu v celé spole¢nosti.
AKC momentélné (a v ramci celé transformace) aktivné podporuje oblasti, kde je agilni

vyvoj a fizeni zavadéno (napft. agilni projekty v bance).

Jednotlivé vize, kterymi se AKC fidi jsou nasledujici:
1. Agilni principy soucasti nasi kultury.
2. Agilni tymy, které efektivn€ dodavaji.
3. Agilni kompetencni centrum je autoritou.
4

CSOB a skupina roste v agile a SAFe.

AKC za cilem rozsifeni agility v podniku disponuje jak internimi, tak externimi
profesionaly z praxe. V bance jsou SM 1. a SM 2. Ciselné oznadeni znaéi senioritu SM na
zakladé vicero faktori jako jsou praktické zkuSenosti, teoretické znalosti a rdzné
mezinarodni certifikace v projektovém fizeni. Mimo Scrum Mastery ptlisobi ve spole¢nosti
pomoci AKC agilni koucové, kteti pofadaji s vypomoci SMs, §koleni o agilité v spolec¢nosti
pro kohokoli z fad zamé&stnancii spole¢nosti. Agilni kou¢ové mimo metodiku Scrum délaji i

Skoleni o SAFe, které je hlavni §kolovanou agilni metodikou v podniku.

Agilni kompeten¢ni centrum nabizi nésledujici Skoleni agility: ivod do agility,
Scrum, rdstové nastaveni mysli a jiné. Zaroven je na intranetu spole¢nosti voln¢€ dostupné

vzdélavaci materialy ohledné agility.

Agilni principy jsou soucasti nasi kultury. Ve spolecnosti je nastaveno projektové
fizeni na zakladé Britského standartu PRINCE2 Agile. Projektova metodika je na zakladé
principu Tailoring to suit the project, pfizptisobena pottebam spole&nosti CSOB. Spole&nost
vyuzivda mnohé agilni metody, nejvice pouzivd metodiku Scrum a z dGvodu velkého
mnozstvi agilnich tymu, bylo pro celkovou koordinaci pouzita metodika SAFe, aby byla

mozna funkce né€kolika desitek Scrumovych tymu, které momentalné v spolecnosti funguyi.
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4.4 SAFev CSOB

Agilini styl fizeni a SAFe vznikly v CSOB jako reakce na ofekavani klientd, ktefi
chtéli, aby jim banka pomohla a vytvarela pfidanou hodnotu v co nejkrat§im case. Byl
zvySeny tlak na co nejrychlejsi dodani novych funkcionalit, a to prfedevS§im v oblasti
softwaru a sluZeb, ktefi p¥imo klienti vyuZivali. CSOB se jako reakce na toto otekavani
rozhodla v roce 2020 na agilni transformaci, kterou vede do dnes. Cely postup agilni
transformace je postupny evolu¢ni a nikoliv revolucni, jak je délano v konkurencich
spolecnostech. Pravé kvili této transformaci bylo vytvofené AKC, které¢ vedlo celou

transformaci.

Ve spoleCnosti se pouziva konfigurace Essential (Obrazek 30). Jedna se o prvni
konfiguraci, pro kterou je pouzivan termin Agile release train. V bance funguji XY Agile
realease trainy (ART). V kazdém vlaku je kolem 50-125 ¢lend, kteti zastdvaji mnoho
funkéni potitebné pro vyvoj softwaru, kterym se dany train tematicky zabyva Tento
metodicky ramec je pouzivan za cilem dosahovani lepSich business vysledki za kooperace
Scrumovych tymu. V ramci SAFe jsou tzv. vlakové ceremonie, které jsou analogické
k mnohym Scrumovym ceremoniim, pouze v métitku pro cely vlak. Agilni vlaky planuji po

Program Inkrementech vZdy na jeden kvartal doptedu.
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ARTy planuji vzdy 4krat ro¢né€ na PI planningu, pii kterém se sejdou vSechny agilni
tymy z vlaku a béhem necelych dvou dni se zavazuji k tomu, co budou nasledujici kvartal
vytvéafet. U PI planningu jsou pfitomni i Bussines ownefi (vlastnici produktt, zpravidla B-1
vykonni manzeti), zodpovédni za dodavky celého vlaku. Toto rozhodnuti je rozhodnuti
celého tymu, pfi kterém spolecnou domluvou a diskusi dojdou k zévéru, tak aby co

nejpresnéji naplanovali praci, které se ma do nasledujiciho kvartélu splnit.

RTE odpovida za celkovou vykonnost ARTu a Pmgmt zodpovida, aby byl spravné
vytvoreny a definovany ART backlog a s postupem c¢asu ho upravuje, popt. vysvétluje
zadéani, co maji tymy vytvofit pro zédkaznika. Z tohoto hlediska m4 hlediska ma pravé RTE
nejveétsi povédomi o tom, co Ize udélat pro lepsi fungovani tymit, aby se zvysila rychlost a

kvalita dodavek. VétSina rozhovort je prave proto tvotena z velké ¢asti z rozhovort s RTE.

RTE i Pmgmt se setkavaji se SMs a POs agilnich tymu v daném trainu jednou tydné
na Po syncu, kde probiraji progres zmén dohodnutych z PI planning a jiné provozni ¢innosti
ve vlaku. Jednou tydné se také potrada SoS kde je RTE a SMs, béhem kterého se jiZ nefesi
¢innosti jako takové, ale ¢ist¢ fungovani tymu a véci ohledné agilniho vedeni.

SAFe v prvni fad¢ cili na zdkaznika a na jeho potieby, které se cely agilni vlak snazi
co nejlépe naplnit. Proto stejné jak ve scrumu jsou poradany systémova dema (ekvivalent
dema v scrumu), zde jsou prizvani klienti, aby se vyjadfili nad produktem, co vznika.

Oproti tomu projektové tymy, které vznikaji a zanikaji s projektem, tak agilni tymy,
jakmile jednou piekonaji forming, storming a norming, (obrazekObrazek 31) tak poté

dlouhodob¢ setrvava ve fazi performing, kde je tam nejefektivnéjsi nejvice sehrany.

PeRFORMING

I

Formwe NoRMING

“TEAM F FFECTIVENESS

-TEAM PERF ORMANLE

Obrazek 31 Forming, stormign, normign, performing (zdroj: Medium.com)
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Dle SAFe metodiky by pro agilni vlak mél byt vystaveny staly a dlouhodob¢
neménny bugdet. Diky tomuto stalému bugdetu jsou i tymy fixni, a pravé to napomaha jejich
vysokému vykonu. Mindset za SAFe spociva v tom, Ze train dostaven pfedem stanoveny
rozpocet ,,délej co umis, pfines ndm co nejvyssi pridanou hodnotu®. Nema tam byt pifimo
direktivni fizeni ze stran vy$§iho managmentu a trainy v ¢ele s Bussiness ownerem, RTE
Product mangementem maji mit volnost divéru v tom co dodaji.

Problémova mista, co jsou rozebrana dale ve vlastni praci vychdzeji predev§im
z oblasti vys$§iho managementu a ne piimo ze samotné implementace SAFe. Vice popsané a

rozebrané v kapitole. 4.6

4.5 Rozhovory

Pro nalezeni slabych mist v implementaci SAFe a celkovém agilnim fizeni byly
vedeny polostrukturované rozhovory s nékolika RTE, Product managementem, agilnim
koucem a B-2 vykonnym manazerem zastieSujicim jak fungovani agility a agilnich vlaki,

tak 1 veskerého projektového fizeni ve spolecnosti.

Z jednotlivych rozhovort byla identifikovdna jednotliva problémova mista, kterad
dotdzani vidi a poté bylo uskute¢néno druhé kolo polo-strukturovanych rozhovort, pii
kterém byli respondenti vyzvani, aby za pomoci bodové metody se skéalou (1-10) ohodnotili
nejvice problémova mista, kterd je nejnutnéjsi fesit (10 — velmi zévazné, nutno feSit co

Vv

misty a jejich popis.

4.6 SWOT Hlavnich problémovych mist

Po dokonceni rozhovort byly vysledky piedloZeny jiz dotdzanym, za ielem toho,
aby bodové ohodnotili od 1 do 10, ktery z bodt je, dle jejich nazoru, nejveétsim problémem

v implementaci SAFe. Pficemz 10 bodi je nejvyssi stupen zavaznosti problému.

Poradi Problémové misto

1 Nediivéra Vysokého managementu
2 Financovani agilnich vlaki

3 Release zmén/produkti
4

5

Mandat AKC

Seniorita SM a Agilnich kou¢i
Rovnice 2 Serazenda problémova mista, (zdroj viastni zpracovani)

66



4.6.1

Nedivéra vysokého managementu

Jako problémové misto s nejvySsi prioritou s 86,5 body byla stanovena nedivéra

vysokého managementu (Obrazek 32). Na zédkladé rozhovorl s lidmi z ART a nasledné

s agilnim koucem byla vytvofena nasledujici SWOT analyza. Na konci byly vyhodnoceny

kroky k napravé a zavér.

Strengths Weakneszses
« POPULARITA AGILE « NEPRATELSKY POSTOJ BOARDU K
AGILE

« VYVOJ V AGILNIM SMERU
+ NEDOSTATECNA TRANSPARENTNOST

NEDUVERA
VYSOKEHO

Opportunities MANAGEMENTU Threats

» ROSTOUCI POPTAVKA PO AGILU

. ZLEPSENI VYKONU A
KONKURENCESCHOPNOSTI

« FUNGUJICi AGILE V KBC

Obrazek 32 SWOT analyza — Nediivéra vysokého managementu, (zdroj: viastni zpracovani)

Strenghts

Popularita agile: o agilnim fungovani je v obecném povédomi, Ze ma vysokou

124

ptidanou hodnotu a ptinési konkurencni vyhody v rychlosti dodavek flexibilité. To
piinasi podmséty z konkurenénich korporaci i pro board membery v CSOB, kteii jsou
vystaveni otazkam, zdali se piizptisobit a rozvijet taky agilitu.

Vyvoj v agilnim Sméru: Existuje jeden Board member, ktery pfimo podporuje rozvoj

agility. Ten rozviji povédomi o agilnim zpisobu vedeni mezi ostatni board
memberovi a komunikuje moznosti konkurenc¢ni vyhody, co by spole¢nost mohla

ziskat zavedenim agility.

Weaknesses

Nepratelsky postoj Boardu k agile: board momentaln€¢ neni piiznivé naklonén

k agilnimu zptsobu vedeni a bere ho pouze jako formu dodavky. To komplikuje
momentalni fungovani agility, kdy spole¢nost neni schopna vyuZivat agilni zptisob

vedeni plné, jak by se mélo, a to snizuje celkovou efektivitu agility ve spolecnosti.
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e Nedostateénd transparentnost: NedostateCna transparentnost ohledné efektivity a

meéfeni velocity trainu. Nedostatek informaci o tom, na ¢em se pracuje a jaky je
realny ptinos. Pokud by mél board a vys$i manaZeti prehled o momentalnim
fungovani agility, tak by mohli 1épe vidét problémy, které existuji prave diky

»polovi¢atému® fungovani agility u nas.

Opportunities

e Rostouci poptavka po Agilu: Lidé v obecnosti vidi v agilni zplisob vedeni vysoky

potencial pro ziskani konkurencni vyhody. Tato poptavka se mize postupné dostat
mezi board a to povede postupné k plnému zavedeni agility ve spolecnosti.

e ZlepSeni vykonu a konkurenceschopnosti: Pokud by board pfijal agilni piistup a

reagoval na konkurencni tlak, mohla by spole¢nost ziskat vySsi prioritu a zlepSit svou
konkurence schopnost.

e Fungujici agile v KBC: V mat¢inné spole¢nosti, Belgické KBC, je velmi rozvinuté

agilni vedeni projekti, a to pfedevsim pravé SAFe, diky ¢emuz byl implementovan i
v CSOB. Toto nabizi moznost pozidini pomoci od mmnohem zkuSen&jsich
pracovnikl, ktefi jiz implementovali agile v KBC a mohou pomoci s jeho
implementaci i u néds a zaroven vysledky v KBC po zavedeni agility mohou byt

silnym argumentem na board pro¢ za&it s agile i CSOB

Threats

e Micromanagement: existuje riziko micromanagementu ze strany vysS$iho

managementu, coZ muze branit v plné a spravné implementaci SAFe. To jde
v rozporu s agilni metodikou, kdy tymy by mély fungovat pfedevS§im autonomné.
Micromanagement by mohl snizit celkovou efektivitu a podkopat fungovani agility.

e Nedostatek podpory managementu: Pokud management nepochopi pottebu zmény a

nesdili prioritu agilni zplsob vedeni, mize dojit k odporu a nedostate¢né
implementaci. Tim by agilni zptisob vedeni nefungovalo na plno, ale jen ¢astecné,

podobné jak to je dnes, ¢imzZ se zdsadn¢ snizuje efektivita agile, kterou nabizi.

4.6.2 Financovani agilnich vlaki

Na druhém misté se umistilo se 77 body financovani agilnich vlakli (Obrazek 33).
Na zakladé rozhovoru byla vytvofena SWOT analyza a jednotlivé kroky ke zlepSeni a ke

konci byl ud€lan souhrn.
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Strength: Weakneszzes

« JEDEN PODPOROVATEL V BOARDU + OPOZICE V BOARDU

* POPULARITA AGILE «  MOZNE ODPOROVANI ZMENE

< : RIZENE STABILITY
PRIDANA HONOTA A
KONKURENCNI VYHODA

FINANCOVANI _
AGILNIiCH VLAKU

Oppeortunities Threats

» ZVYSUJICI SE EFEKTIVITA TYMU

« NOVY zZPUSOB FINANCOVANI .

Obrazek 33 SWOT analyza — Financovani agilnich viaki; (zdroj: viastni zpracovani)

Strenghts

Jeden podporovatel v boardu: Pfitomnost jednotlivce v boardu, ktery aktivné

podporuje rozvoj agilnich metod, je silnym vychozim bodem pro zménu. Ten mize
pln¢ zavézt agilni zplsob vedeni a ukéazat dilezitost stabilniho financovani pro agilni
vlaky.

Popularita agile: Vyhoda spo€ivajici ve vSeobecné popularité a Zadanosti agilnich

metod. Toto miZze pomoci ukdzat, jak v jinych spoleCnosti funguji agilni vlaky
efektivng, diky stabilité, kterd se jim naskytne stabilnim financovanim.

Pfidand hodnota a konkuren¢ni vyhody: Lidé vnimaji pfidanou hodnotu a

konkurenéni vyhody v implementaci agilnich metod, coz muize poslouzit jako

motivacni faktor pro zménu.

Weakness

Opozice v Boardu: Pouze jediny podporovatel v boardu miize byt nedostate¢ny pro

prosazeni zmén, zejména pokud zbytek vedeni nevidi v agilu pfinos. Pro takto
nakladné rozhodnuti, jako stabilni financovani vSech vlakii, musi byt vSeobecny
konsensus a pouze jediny, byt sebelepsi board member nestaci.

MozZné odporovani zméné fizené stability: Zména ve Sméfovani k agilnim metodam

muze vyvolat odpor v situaci, kde se klade diraz na stabilitu. Bankovni korporace
s velikosti jako je CSOB a.s. mohou tihnou ke konzervativnimu fizeni a necht&ji

podnikat zbytecné riziko.
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Opportunities

Zvysujici se efektivity tymu: Agilni pfistup ocekava, Ze se tymy budou zlepSovat a
ze delsi doba spoluprace povede ke zvySeni jejich efektivity. To mize byt vyzva i
prilezitost pro organizaci a zaroven toto miize byt motivace pro board pro spravnost
financovani vlak.

Novy zpusob financovani: Moznosti financovani tymu misto jednotlivych

zménovych aktivit mize vést k efektivnéj§imu vyuziti zdroji a poskytnout tymim

vetsi flexibilitu a tim zlepsit jejich fungovani.

Threats

4.6.3

Snizeni efektivity pii zdsahu do stability: Zéasahy do stability tymu, at' uz

z persondlnich nebo organiza¢nich divodl, mize snizit efektivitu prace a zpomalit
proces zlepSovani. Pfi zasahovani do stability vlakd, a to pfedevS§im tymd, se dostava
zpatky do faze forming a musi znovu zlepSovat svoji spolupraci a komunikaci v tymu
misto toho, aby se vénovali vyvoji zmén.

Finanéni oéekavani: pfechod na financovani tymt mize vyzadovat zménu mindsetu

ohledné financovani a miize narazit na odpor v pfipad¢, ze dosavadni model byl

pevné¢ zakofenény.

Release zmén/produkti

Na misté tfetim se 75,5 body, je Release zmén na klienty (Obrazek 34). Byla

vytvofena SWOT analyza a kroky ke zlepSeni. Stejn€ jako ostatni problémova mista je i toto

vytvoieno na zakladé rozhovord s lidmi z praxe.

Strengths Weaknesses

» ZAVEDENY RELEASE CHANGE « ROZDILNE NAROKY BACK
MANAGEMENT (RCM) END A FRONT END TYMU

« AGILNI PRISTUP V FRONT i i i i
= S OMEZENI NAS:.IZENI V RAMCI

_RELEASE
ZMEN/PRODUKTU

Opportunities Threats

- OPTIMALIZACE RELEASOVANI

+ ZKUSENOST Z JINYCH

. ODCHOD NESPOKOJENYCH
0

KLIENT

Obrazek 34 SWOT analyza-Release zmeén, (zdroj: vlastni zpracovani)
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Strenghts

Zavedeny release change management (RCM): Existence procesu RCM (Release

change management) muze poskytovat stabilitu a kontrolu v situacich, ve kterych je
nutné synchronizovat a vyhradit vikend pro deploy a fixaci chyb v Back End tymu,
a tim efektivné davat zmény na klienty.

Agilni pfistup ve front end tymech: Schopnost idealniho nasazovani do produkce

v ramci cyklu sprintu v ¢isté Front end tymu ukazuje, Ze agilni pfistup je Gspésny a
vhodny pro urcité Casti organizace, a tim muze ziskat konkuren¢ni vyhodu pro

spole¢nost.

Weakness

Rozdilné naroky back end a front end tymii: Nutnost velmi kompletniho testovani a

synchronizace s tymy, do kterych se dodava, mize byt vyzvou pro Back end tymy
v porovndnim s ¢isté Front end tymem, a tim mohou byt problémy s nasazovanim u
BE tymi.

Omezeni nasazeni v ramci PI: MoZnost nasazeni pouze v ramci PI mize snizit

flexibilitu a schopnost rychlé odezvy na potieby klientt.

Opportunities

Optimalizace releasovani: MozZnost zleviiovani release procesu, idedln¢ kazdy mésic,

prostfednictvim zmén v architektufe a automatizaci regresnich testli, coz by mohlo
zvysit efektivitu tymu.

ZkuSenost z jinych bank: Inspirace z jinych bank, jako Ceska spofitelna a Komer&ni

banka, které jiz implementuji Agilni principy, mize poskytnout uzite¢né poznatky a

osveédcené postupy.

Threats

Neschopnost reagovat na konkurenci: Kviili velkym releastim tfikrat do roka, mize

dojit k tomu, Ze korporace nebude schopna konkurovat bankovnim subjektim, které
jsou flexibilngjsi v dodavani produkti na klienty.

Odchod nespokojenych klientt: Diky pomalym reakcim na aktudlni trendy mohou

klienti pfestoupit k spole¢nostem, ve kterych dostavaji inovativni produkty rychleji

a nemusi ¢ekat

71



4.6.4 Mandat AKC

Na 4. mist€ je mandat Agilniho kompetencniho centra (Obrazek 35), které zastituje
kompletni rozvoj agility v CSOB. Toto problémové misto p¥imo ovlivituje konkrétng
Senioritu Sm a agilnich koucd. Pravé AKC (agilni kompetencni centrum) ma nejveétsi

potencialni v napraveé toho problému.

Strengths Weaknesses
+ EXISTENCE AGILNiHO "
KOMPETECNIHO CENTRA + NEDOSTATEK FINANCNICH
PROSTREDKU

AKTIVNI LIDE NA ;
PODPORUJICT . OMEZENA KAPACITA
AGILITU AKTUALNIHO AKC

'MANDAT AKC

Oppertunities Threats

ZVYSOVANIi DOVERY
VYSOKEHO MANAGEMENTU
ZiSKANI FINANCI

FRO D:éi%?‘mm ODMITNUTI AGILNI KULTURY

Obrazek 35 SWOT analyza-Mandat AKC; (zdroj: viastni zpracovani)

Strenghts

o Existence agilniho kompetenéniho centra: Pfitomnost AKC (agilni kompetencni

centrum), které poskytuje vypomoc v rdmci agility, ukazuje zacatek implementace
agilnich principi ve spolecnosti. Jiz fungujici AKC s pevnymi zéklady je dobry
zacatek pro zvyseni jeho mandatu v ramci banky.

e Aktivni 1idé podporujici agilitu: Ptfitomnost lidi angazovanych v agilnim rozvoji,

ackoliv na mensi vypomoci, je sila v tom, Ze existuje aspon ¢aste¢na podpora. Tito
lidé mohou pomoci s praci a rozvoje AKC a okamzit€ jednat pii zvySeni pozornosti

pro AKC.

Weaknesses

e Nedostatek finan¢nich prostredkii: Omezeny rozpocet pro AKC (agilni kompetencni

centrum) omezuje moznosti zapojeni dalSich agilnich kouct a plny rozvoj agilni
kultury.
e Omezend kapacita aktualniho AKC: Lidé maji omezenou kapacitu pro rozvoj agility,

coz muze brzdit plny rozsah implementace agilnich pfistupt.
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Opportunities

ZvySovani duvéry vrcholového managementu: Ziskédni vét§i divéry ze strany

vrcholového managementu by otevielo dvete pro zvySeni rozpoctu pro AKC (agilni
kompetencni centrum) a dal§ich agilnich iniciativ.

Ziskani financi pro dalsi kouce: Hledéani alternativnich zdroji financi, které by mohly

poskytnout dalsi finan¢ni prostfedky na rozvoj agility, a diky tomu by mohlo AKC

vénovat vice alokaci na rozvoj agility mezi pracovniky.

Threats

4.6.5

Zvyseny tlak na efektivnost: Pokud neni feSen nedostatek divéry a financi, mize

vést k tlaku na AKC a riziku, Ze se rozvoj agility zpomali nebo zastavi.

Ztrata talentdl a odmitnuti agilni kultury: Nedostatek podpory a finan¢nich prosttedkti

muze vést k frustraci a odmitnuti agilni kultury mezi aktudlnimi zaméstnanci. Tim

by se snizila kapacita a agilni kapital ve spole¢nosti.

Seniorita SM a Agilnich kouci

Na 5. misté€ jako poslednim z detailnéji prozkoumanych problémovych mist je se 72

body Seniorita SM a agilnich kouct (Obrazek 360brazek 36). Toto problémové misto Gizce

souvisi se 4. mistem. Jejich provazanosti se autor vénuje nize.

Strengths Wecaknesses
. SILNE JMENO NA
2 . NEDOSTATEK
CRALBVNILT VRHD FINANCNI PODPORY
«  NEKOLIK AKTIVNICH =
AGILNICH KOUCU K?Q,'%‘:'%EDNEN

SENIORITA SCRUM
MASTERU A |
AGILNICH KOUCU
Opportunities Threats

OVERENI ALTERNATICNICH - .
-  SPOLUPRACE S
INTERNIMI EXPERTY . OMEZ

- VYSOKA POPTAVKA PO
AGILNiCH KoUcicH

KULTURY

Obrazek 36 SWOT analyza Seniorita SM a agilnich koucii; (zdroj: viastni zpracovani)
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Strenghts

Ne&kolik aktivnich agilnich koucdi: Ve spolecnosti jiz funguje nékolik velmi

zkuSenych agilnich koucii, ktefi maji vlastni vysokou iniciativu §ifit vice agilni
mindset napfi€¢ spolecnosti. Tito agilni koucové mohou pomoci vzdélavat
momentalni Sm a poméahat s pokrokem agilni transformace.

Silné jméno na pracovnim trhu: Spole¢nost ma silné jméno na trhu prace, a proto

mnoho lidi pohybujicich se v agilité, miZe upfednostnit praci pravé v CSOB.

Motivaci je také socidlni status a mozny karierni riist ve spolecnosti.

Weakness

Nedostatek finanéni podpory: Absence dostate€né finan¢ni podpory od vysSiho

managementu omezuje schopnost spole¢nosti najimat zkuSené a seniorni agilni
kouce. Zde se naskytuje riziko, Ze spolecnost nebude mit dostatek kvalitnich lidi
v agilité, jelikoz si je nebude schopna udrzet kviili nizkym platim.

Konkurenéni zvyhodnéni: Konkurenc¢ni nabidky s vysSimi platy pfitahuji zkuSené

agilni kouce, coz zt&Zuje hledani kvalitnich profesiondlll na trhu prace, a tim muize

nastat odliv SM a agilnich kouct.

Opportunities

Ovéfeni finan¢nich zdroji: Nalezeni moZnosti financovani, které pfitdhnout zkuSené

kouce a zéaroven ochrani spolecnost pfed odlivem stavajicich odbornikii. Ve
spolecnosti je velké mnozstvi volného kapitalu, ktery mize byt pouzit na zajisténi
kvalifikovanych pracovniki v agilité.

Spolupréce s internimi experty: VyuZiti internich odbornikti a $koleni zamé&stnanci

na roli agilniho kou¢e mize byt ekonomictéjsi alternativou. Banka mize vyuzit jiz
fungujici agilni kouce a vzd€lat juniorni kolegy v agilité.

Vysoké poptavka po agilnich koucich: Existuje silna poptavka po agilnich koucich

na trhu, coz muze piispét k dlouhodobému tspéchu spolecnosti. Zaroven tim roste
zajem o praci agilniho kouce a toho miiZze banka vyuzit a posilit jejich kapital agilnich

koucd a Sm.

Threats

Odliv talenti ke konkurenci: MozZnost, Ze kvili niz§im platim a omezené financni

podpofte spolecnosti ztrati agilni kouce ve prospéch konkurence s lepsimi nabidkami.
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Omezeny rozvoj agilni kultury: Nedostatek zkusenych kou¢t muaze brzdit rozvoj

agilni kultury ve spole¢nosti a omezovat jejich schopnost dosdhnout plnych benefiti

co nabizi agilni metody.

4.7 Navrhy na zlepSeni agilniho prostredi

Po zpracovani SWOT analyz byla identifikovana slaba a silnd mista, a na jejich

zaklad¢ autor navrhl u vSech vySe zminénych péti slabych mist feSeni. Kroky na zlepSeni

byli navrhnuty na zakladé SWOT analyzy a za pomoci rozhovoru s agilnim koucem

zastfeSujicim fungovani agility ve spolecnosti. Kroky ke zlepSeni byly primarné vymySleny

tak, aby silné stranky a moZnosti ve SWOT analyze eliminovaly slabé stranky a rizika, které

byly zaroveii zahrnuté ve SWOT analyze.

4.71

Nedivéra vysokého managementu

Na zékladé SWOT analyzy jsou vysledné kroky ke zlepSeni nasledujici:

1.

Slabou stranku ,,neptatelsky postoj boardu k agile®, 1ze napravit diky silné strance
,popularita agile“. Postupem casu se stale vice bude dostavat agilita do povédomi
ostatnich board memberti, ktefi za¢nou postupné stale vice uvazovat o jejim Smyslu
a zda by mohla v p¥ipadé spravné implementace pomoci v CSOB.

Riziko nedostatku podpory managementu ve velké ¢asti bankovnich korporaci mtze
byt mitigovéano rostouci poptavkou po agilnim zptsobu vedeni, ktera je za posledni
nekolik let na silném vzestupu.

OhroZeni, pii kterém by ze strany boardu dochazelo k mikromanagementu, lze
mitigovat piilezitosti fungujiciho agilni zpisob vedeni v KBC. Za pomoci agilnich
kouci z Belgie se mize dostat do pov€domi, Ze spravné agilni fungovani se ma
vyhnout mikromanagemenu ze strany vys$$iho managementu, ¢imZz muZze byt
eliminovano toto riziko.

Ziskani podpory boardu: Potfeba ukazat boardu, Ze stavajici zptisob neni dostacujici.
To lze provést prezentaci piinost agilu v€etn€ moznych konkurencnich vyhod.
Transparentnost: ZlepSeni transparentnosti ohledné efektivity prace v tymu a méfeni
velocity trainu. Pravidelnd prezentace vysledkii a prace na vyplnéni dluhu

v transparentnosti.
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4.7.2

Monitorovani konkurence: Pravidelné monitorovani konkurence, zejména pokud
zacnou vyuzivat agilni pfistupy, a ziskavaji konkurenéni vyhody. To mize poslouzit
jako argument pro zménu.

Financovani agilnich vlaki

Jako problém s druhou prioritou bylo financovéani agilnich vlakt. V soucasné

dobé€ jsou rozpocty vlakl upravovany i kvartdln€é, coz podkopéava jejich stabilitu a

efektivitu, kterou by to pfinaselo. Kroky ke zlepSeni tohoto problémového mista jsou

nasledujici:

1.

Slabou stranku ,,opozice v boardu®, 1ze kompenzovat pravé jednim ¢lenem v boardu,
ktery agilni zplGsobu vedeni podporuje a mize vzdélavat ostatni kolegy v jeho
vyhodach. Také popularita agilniho zpiisobu vedeni a pfidana hodnota a konkurenéni
vyhoda, miiZze piesvédcit opozici boardu o zméné nazorid na agilni zptisob vedeni.
Riziko snizeni efektivity pfi zasahu do stability, lze snizit novym zplisobem
financovani, pii kterém financovani agilnich vlakl bude stabilni a nijak se do né¢j
nebude zasahovat po né€kolik let.

Komunikace o financovani: Jasna komunikace o zméné v modelu financovani,
zdiraznéni vyhod a moznosti, které novy pfistup piinasi.

Edukace o agilnich hodnotach: Posileni povédomi o hodnotach agilu, zejména o
dilezitosti stabilnich tymu a naslednému dlouhodobému piistupu.

Implementace pilotnich projektt: Zavedeni malych pilotnich projektd s agilnim

pristupem, aby se ukézalo, jak mohou tyto metody piinést realné vysledky.

Celkové 1ze kroky ke zlepSeni shrnout tak, Ze je ze strany sponzorii potfeba vyhradit

néjaky dany bugdet, a ten udrzet na jeden vlak. Jakékoliv zmény v bugdetu se snazit

minimalizovat a pokud néjaké nastanou, tak se je snazit realizovat mimo agilni vlaky. Vice

prosazovat u sponzoru a ve vyssich vrstvach dilezitost stabilniho rozpoctu a argumentovat

vyssi efektivitou, pokud nebudou personalni zmény v disledku rozdilnych rozpocti.

4.7.3

Release zmén a produkti

Na tfetim mist€ je release zmén a produktl. Zde zvysledkli vyplynulo, Ze

zaméstnanci vidi rozpor mezi metodickym rdmce SAFe a aktudlnim stylem releasovani

zmén. Dle agilniho fungovéni by tymy mély releasovat co nejdiive vSe, co je mozné. Na

zakladé SWOT analyzy byly navrhnuty nasledujici kroky:
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Riziko odchodu nespokojenych klienti v diisledkt produktii, které nejsou inovativni,
lze snizit optimalizaci releast, aby klienti nemuseli ¢ekat na nové zmény.
Optimalizace Release procesu: implementace strategii pro optimalizaci release
procesu, vetné automatizace regresnich testli a pfipadné zmény v architektuie.
Vymeéna zkuSenosti s jinymi bankami: aktivni vymeéna zkuSenosti s bankami, které
Jiz usp€sné implementuji agilni principy, aby se ziskaly osvédc¢ené postupy a zlepsily
efektivitu prace.

Pravidelny monitoring a hodnoceni efektivity: Pravidelny monitoring a hodnoceni
efektivity agilnich tymu s cilem identifikovat pfileZitost ke zlepSeni a reagovat na

pripadné hrozby.

Ve shrnuti, Release management do urcité miry nelze ménit, zejména kvtli slozitosti

IT architektury. Vét§ina feSeni by mohla jit mimo aplikaéni release pokud by Trainy byly

End to End tzn. vyvoj celé aplikace (back end a front end) by byl jenom v jednom vlaku a

nikoli, Ze by se rozrustaly skrze né€kolik vlaku najednou.

4.7.4

Mandat AKC

Pti rozhovorech asto zaznivalo od dotazovanych, ze AKC nema dostateny

mandat ve Smyslu financovani a nema dost financi, aby se zaméstnanci AKC mohli plné

vénovat na plny pracovni ivazek rozvijeni agility, ale jsou alokovani i do vlakd jako Sm

nebo RTE. Kroky ke zlepSeni jsou nasledujici:

L.

Riziko ztraty talenti a odmitnuti agilni kultury lze ve spolecnosti snizit ziskanim
financi pro dalsi agilni kouce.

Hledani zdroji financi: Prizkum moznosti ziskdni dostateénych financi nebo
presunuti nékterych zdrojl z jinych Casti spolecnosti.

Optimalizace prace momentalniho AKC: Efektivni vyuZzivani zdroji AKC pro
maximalni podporu a rozvoj agilit.

Zapojeni vice lidi: Aktivni hledani dalSich internich zainteresovanych jednotlivcu,
ktefi by mohli byt zaclenéni do rozvoje agilni kultury.

Komunikace odpovédnosti a o¢ekavani: Klarifikace ocekavani od AKC a jejich roli,
aby bylo jasné, jaky pfinos maji pro spole¢nost

U problémové mista ,,nedostate¢ného mandatu AKC* by pomohlo stejné feSeni jako

u nediivéry vysokého managementu. Lze zde upravit alokaci zdroju a zaplatit 1-2 lidi, ktefi

by se na plny tivazek vénovali rozsifovani agility.
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4.7.5

Seniorita Scrum Masteri a agilnich koucu

w7 oW

Seniorita SM a agilnich kouci je problémem, ktery je z nejvétsi Casti zpiisoben prave

prvnim zminénym problémem, a to nedivérou vysokého managementu. Pokud by byla vétsi

iniciativa ze strany boardu, tak by byla soucasné vétsi moznost alokovani financi na udrzeni

a ziskani zkuSenych SM a agilni koucii. Kroky k napraveni tohoto problémového mista jsou:

1.

24

Komunikace s vedenim: Aktivni komunikace s vy$§im managementem o pfinosu a
nezbytnosti zkusenych agilnich kouc¢t pro rozvoj organizace.

Hledani dalSich moZnosti financovani: Hleddni financnich zdrojti a spoluprace
s internimi a externimi partnery na financovani agilnich koucu.

Zvyseni vlastni kapacity: Investice do interniho Skoleni a rozvoje zaméstnanct
s potencialem stét se agilnim koucem.

Zvazeni flexibilnich modelli: Zvazeni flexibilnich modelii zaméstnavani, jako jsou
docasné konzultace, aby bylo moZzné vyuzivat zkuSenych koucl na projektové bazi.
Zdiraznéni hodnoty agilni kultury: Kladeni dirazu na hodnotu agilni kultury a

vysvétlovani, jak mize prispet k dlouhodobému uspéchu spolecnosti.
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5 Vysledky a diskuse

Po vytvoreni SWOT analyz a sepsani navrhi na zlepSeni byla diplomova prace
predloZena vykonnému manazerovi (viz. Ptiloha: Rozhovor s vykonnym manazerem), ktery
ma nejvetsi znalosti praveé z provozniho hlediska. Po rozhovoru s nim jsou zavéry diplomové
prace nasledujici. V této ¢asti budou jak provozni, tak i ekonomické ukazatele. Z diivodu
interniho tajemstvi nemohou byt ekonomické ukazatele pfesné, ale budou pfibliZzné na

zaklad¢€ prizkumu trhu (primérna Md sazba agilnich kouc¢t v bankach atd.).

Pfi pocatcich psani byl pfedmétem z4jmu predevsim SAFe, ktery se momentalné
vyuziva v CSOB a.s jako agilni rAmec. B&hem sbirani rozhovord se objevily problémy
v momentalnim fungovani agility, které presahuji kalovany rimec SAFe. Slo pfedevsim o
problémy, které jsou zakotfenény v neiniciativn€ a nelibosti ¢lent pfedstavenstva v agilnim
zpusobu vedeni projektli a v SAFe. agilni zpiisob vedeni berou jako jinou formu dodavky a
berou ji jako dopln€k k projektovému fizeni. Navrhy feSeni maji provozni i dopad
ekonomicky. Provozni dopady, jak by probihala alokace, popf. re-alokace zaméstnanct, jak
aby to napravilo slabé misto. A ekonomicky, o kolik by to spolecnosti snizilo finan¢ni
naklady a Mds (mandays, pracovni den). Z toho diivodu nenechévaji agilni zpisob vedeni
ve spolecnosti pln€ implementovat, tak jak by se mélo, a tato polovi¢ni agilni transformace

vytvati problémy, které byly sledovany ve vlastni praci, a to konkrétné:
e Nedlvéra vysokého managmentu
e Financovani agilnich vlaka
e Mandat agilniho kompetencniho centra
e Seniorita Scrum Mastert a agilnich kouct
e Release zmén produktii
Zhodnoceni navrhu: Nedivéra vysokého managementu

Neduvéra vysokého managementu je nejzasadnéjsi a nejhiie napravitelny problém.
Z pozice béznych agilnich koucti a Sm ze spole¢nosti, 1ze pro napravu tohoto mista ud¢lat
workshop na jeden den, kde bude sdé€lena dileZitost a silné stranky plné€ funkeni agility, a
zejména jaky ekonomicky dopad to bude mit na spolecnost a jakou konkuren¢ni vyhodu
muze spoleCnost ziskat. Na tento workshop by bylo nejvhodnéjsi pfizvat zkuSené agilni

kouce z Belgie, ktefi maji nejvétsi prehled a zkuSenost s kompletni agilni transformaci.
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Druhy krok je pfimo komunikovat s Belgii. V soucasné dob¢ se poradaji pracovni
cesty do belgické KBC, kde se vyméiuji Know-how a ptfedavaji se zkuSenosti. Zde by
pozadani o pomoc a nabidky vzijemné vypomoci (vyménné staze mezi Ceskem a Belgii)

pomohly nejvice v feSeni tohoto problémového mista.

Zhodnoceni navrhu: Financovani agilnich vlaki

Ptinapraveé toho problémového mista je predev§im nutny stabilni rozpocet na nékolik
let. Tady je nutné zlepSit nedivéru vysokého managmentu a poté by bylo napraveno 1
financovani agilnich vlakd. Jako funk¢ni krok, by meél byt ze strany AKC (agilni
kompetenéni centrum) a vykonného manaZera udélan plldenni workshop pro
predstavenstvo, na kterém budou Ucastnici sezndmeni s divodem pro¢ mé byt rozpocet
stabilni a jaké benefity to pro spolecnost pfinese (mutze byt dohromady s workshopem

popsanym u prvniho problémové mista).

Zhodnoceni navrhu: Release zmén/produktii

Béhem rozhovorti bylo nalezeno slabé misto releasu na klienty. Po konzultaci
s agilnim koucem a poté s vykonnym manaZerem lze na zaklad¢ jejich odpovédi stanovit, Ze
je pro cCastgjsi release zapotiebi nabrat dalsi ¢leny do release change managmentu, a to
konkrétné€ cca 12-24 lidi. S primérnou mzdou na této pozici 45 000 K¢ — 75 000 K& mésicné,

by byla cena 720 000 — 1 440 000 K¢. Dalsim feSenim je vytvotreni automatizace regresnich

testll. Pravé regresni testy jsou cenové nejnakladnéjs$i a zaroven maji pfedpoklad byt za
pomoci vyvojaii zautomatizované. Automaticze regresnich testi zahrnuje vytviorit
software, ktery pomiiZe testerim s nejveétsi ¢asti testovani, kde automat sam dokaze béhem
par minut udélat nékolik set testii, které by jeden tester délal n€kolik dni. Pfiblizn4 naro¢nost
tvorby a implementace softwaru na automatické regresni testy se pohybuje v rozmezi 400 —
1 800 Mds. S priimérnou sazbou 10 000 K¢ za Mds se bude cena pohybovat v rozmezi 4 000
000 - 18 000 000 K¢&. I presto, ze by doslo ke zlepSeni a investici, tak v momentalni dobé
nejsou ve spolecnosti volné zdroje s alokaci na tento projekt. Bylo by nutné udélat novou
prioritizaci a vySkrtnout jiz naplanovany vyvoj v nasledujicich kvartalech a zacit délat
automatizaci regresnich testli, nebo vyuzit externi firmu, kterd by pro spolecnosti ud¢€lala
automatické regresni testy. S ptibliznou cenou externich firem s pfirazkou, kterd se pohybuje
okolo 30 %, by cena byla 5 200 000 K¢ — 23 400 000 K¢&. V momentalni dobé vznika dalsi

agilni vlak, u které je pravdépodobné, Ze by se jeho polovina vénovala pifimo vytvoteni
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automatu na regresni testy pro celou CSOB a nasledné tento software, by piedali ostatnim
dcefinym spolecnostem a také i matéinné spole¢nosti KBC.

Pti rozhovoru s vykonnym manaZerem, bylo feeno, Ze Castéjsi release by mohl
pomoci spole¢nosti, ov§em otazkou je, zdali by to chtéli klienti spolecnosti. Mnoho klient
si spiSe, neZ na inovace potrpi na stabilitu a bezpe€nost. Kazd4a nova zmeéna do internetového
bankovnictvi si zad4, aby se klienti ucili nové véci a zvykali si na novy vzhled aplikace a
neni vzdy ku prospéchu d€lat zmény, u kterych nékterym vice konzervativnim klientim
muze vzniknout problém v orientaci v mobilni aplikaci nebo na internetu. Z tohoto diivodu
by se pfi Cast&jSich releasech, mélo dbat na to, aby zmény byly Setrné pro vSechny zékazniky,

ale zaroven aby pfinesly kyZenou pfidanou hodnotu klientim.

Zhodnoceni navrhu: Mandat AKC

Pro zlepseni situace mandatu AKC (agilni kompetenéni centrum) je nutné, aby pro
AKC pracovalo né€kolik agilnich kouc¢i na full time, ktefi budou mit veskery ¢as pro rozvoj
agility a nebudou kvili alokaci v jinych tymech ztracet pozornost od AKC.

Jednou z aktudlnich moZnosti je alokovat 2-4 agilni kouce, kteti misto prace na plny
uvazek pro AKC, budou pracovat i v jinych tymech. To umozZni sniZit jim nadbyte¢nou
alokaci. Z hlediska financi by toto opatfeni nemélo pro spole¢nost jako takovou dopad,
jelikoz jsou pracovnici na plny uvazek.

Druhou moznosti by bylo najmout dals$i 2-4 zkuSené agilni kouce, kteii by ve
spolecnosti rozvijeli agilitu. To by se pohybovalo, pfi primérné cené na trhu 90 000 K¢

meésicné, kolem 2 160 000 K¢ — 4 320 000 K¢.

Zhodnoceni navrhu: Seniorita scrum masteri a agilnich koudi

U problémového mista tykajiciho se nedostate¢né seniority Sm a agilnich kouci, by
byla prvni a nejucenéjs$i pomoc 2denni kurz, ktery by byl pofadan agilnimi kouci z AKC. Za
predpokladu, Zze by se kurzu zacastnili vSichni Sm a agilni kou¢i, tedy zhruba 35-105
zaméstnanci, u kterych se primérna cena pohybuje kolem 5 000 K¢/Md, by celkova cena
navrhu byla 350 000 — 1 050 000 K¢. Zaroven by poté byly organizovany schizky pouze
pro Sm, na kterych by debatovali s kolegy a rozvijeli své znalosti o fungovani agility v jejich

tymech.
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6 Zavér
Pomoci vyzkumu bylo dosaZeno hlavniho i dil¢ich cili. Hlavnim cilem diplomové prace

bylo na zékladé analyzy projektového prostiedi CSOB a.s. navrhnout zlepseni vedeni

projektt ve spolecnosti. Jednotlivé navrhy na zlepSeni agilniho prostiedi jsou:
e Sdileni know-how za pomoci vyménnych stazi z Belgie.

e  Worskhopy pro board od agilnich koucti z AKC (agilni kompetencni centrum)

s tématem ukazat dilezitost a vyhody plynouci z agilu.

e Pildenni workshop od agilnich koucti z AKC pro board na téma dulezitost

stability u agilnich tymd.

e Zvyseni kapacit RCM (Release change management).

e Vytvofeni automatu na regresni testy.

e Ziskani novych agilni kouci.

e 2denni kurz s agilnimi kouci a Sm z celé spolecnost s cilem rozvoje agilnich
metodik a SAFe.

V ramci analyzy projektového prostiedi bylo nalezeno nékolik problémovych mist a

o 24

navrhnuty opatteni.

Doslo ke komparaci projektového prostiedi spolecnosti s agilni metodikou vedeni
problému byly tyto tfi: nediivéra vysokého managementu, mandat AKC (agilni kompetencni
centrum) a seniorita SM a agilnich koucl. Tato problémova mista nevychdzeji pfimo
z metodického ramce, ale jsou tak zavazna, ze bez jejich vyfeSeni nemd Smysl feSit
podrobnéjsi problémova mista, ktera se tykaji metodiky. Pokud nebude dostatek financi pro
fungovani agility, tak je zbytecné fesit nefunkéni DevOps ve spolecnosti. Nejdiive je nutné

zaridit prostredi, které vyzaduje agilni zpisobu vedeni jako takovy.

Byla navrZena jednotlivd zlepSeni a udé€lany odhady dopadu implementace
predstavenych navrht ve spole€nosti z pohledu projektového fizeni 1z ekonomického

hlediska, které jsou k dohledani dale v zavéru, ale predevsim z vysledki a diskuse.
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Nedivéra ¢lent pfedstavenstva byla zpracovana jako prvni SWOT analyza, jelikoz

pravé tento problém ptfimo ovliviiuje vyse zminéna dalsi problémova mista. Za pfedpokladu,
7ze by predstavenstvo plné chtélo agilni zptisobu vedeni ve spole¢nost, tak by agilni
transformace mela mnohem vyssi prioritu, a byla by vyssi priorita v alokovani bugdet do
fungovani agility. Pravé nedostatek financi v oblasti agility ve spolecnosti je nejvetsi
predevsim vys§i moc z matéinné spoleénosti KBC. Bez tlaku z Belgie nedojde ke kompletni
agilni transformaci, tak jak je vyuzivana v KBC a board se z vlastni iniciativy nejspise
nebude poustét do takto rozsdhle transformace. Z na$i strany vykonavajici momentalné
agilitu, bychom méli co nejvice fungovat transparentné, a tim ukazat silnd mista agilu.
Zaroven jedny z velkych kroki napted agilité jsou sdileni know-how za pomoci vyménnych

stazi z Belgie a worskhopt pro board od agilnich kouc¢ti z AKC.

Jako dalSi problémové misto byl identifikovan release zmén a produkti na klienty.

Po provedeni rozhovorti byl poskytnut rozhovor s vykonnou manazerkou, ktera zasteSuje
projektové Fizeni a agilitu v CSOB a.s. Na zakladé rozhovorti (viz piiloha) bylo sdéleno, Ze
dané problémové misto sice neni v souladu s agilnim pfistupem, ovSem z charakteristiky
korporace jako je CSOB je nutné, aby vyznamngjsi zmény na klienty, které maji ptesah do
vice systému, byly velmi dikladn¢ otestovany, aby nenastaly chyby, pfi kterych by klientim
mohla vzniknout jakékoliv §koda. Zaroven pro klienty bankovni spole¢nosti, kteti mohou
byt vice konzervativni, neni idealni dodavat zmény kazdy meésic, Klienti by se museli naucit
pouzivat aktualizovany interface, a to kazdy mésic. Z tohoto divodu nebude navrhovano
zlepSeni na toho misto, jelikoZ v momentalni situaci je aktudlni stav idedlni. Je ale nutné
komunikovat s manazZéry agilnich vlaki a jednotlivymi €leny, aby chapali divody takto delsi

intervala v releasech.

Zmény na zéklad¢ diplomové prace by obnésely zvySeni kapacit RCM (Release
change management) za piiblizn¢ 720 000 K¢ - 1 440 000 K¢ nebo vytvofeni automatu na
regresni testy vcené 4 000 000 K¢ -18 000 000 K¢ v ptipadé interniho vyvoje anebo
5200 000 K¢ —23 400 000 K¢ v ptipadé vyvoje externiho.

U Financovani agilnich vlakl: Tento problém, stejné jako mandat AKC (agilni
kompetenéni centrum) a seniorita SM a agilnich kouci, se odviji ptimo od nedivéry Boardu.

Pravé ztoho divodu neni prioritné financovano agilni fungovani a agilni vlaky ve
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spole¢nosti. U tohoto problémového mista je nejvhodnéjsi usporadat pildenni workshop,

ktery by se zabyval seznamenim piedstavenstva s dlleZitosti stability u agilnich tymti.

Mandat AKC: Pfi nahlédnuti na ,.kroky ke zlepSeni“ u SWOT analyzy lze vidét, ze
mnohdy se shoduji s ostatnimi problémovymi misty, jelikoz pocatek tkvi pravé v nizké
alokaci penéz ze stran predstavenstva. Po rozhovorech lze vytknout, Ze ke zlepSeni by
pomohla pfedev§im optimalizace prace momentalniho AKC (agilni kompetencni centrum)
a hledani zdroji financi. Finance jsou moZzné ziskat internalizaci zamé&stnanci. Pravé
internalizace, kdy se dava prednost internim zaméstnanctim, ktefi jsou pro spolecnost
levnéjsi, je v soucasné dobé na vzestupu. Timto krokem muze spolecnost usetfit. Pokud by
nedoslo k internalizaci, tak by v nasledujicim piipadé byli vybrani 2—4 novi zkuSeni agilni

kouéi za ptibliznou cenu 2 160 000 K&- 4 320 000 K& roéng, kteii by vedli agilitu v CSOB.

Seniorita Sm a agilnich kou€t: Vysledky SWOT analyzy i nasledny rozhovor

s vykonnym manaZerem ukazuje na provazani s AKC. V AKC nejsou vSichni plisobici SM
primo z organizace, ale AKC (agilni kompetencni centrum) dohlizi na jejich rozvoj v oblasti
agilniho zplisobu vedeni a pomaha jim spravné se drzet agilu a agilniho mindsetu celkové.
Je potieba dbat na komunikaci s vedenim a zvySeni vlastni kapacity pro rozvoj SM a agilni
koucl. Zaroven s finanénimi Skrty ve spolecnosti je nutné dbat na kvalitni vySkoleni
internich Scrum Masterii a snazit se ukazoval liniovym manaZzerim jejich vyhody a
jedine€nost oproti projektovym manazerim, aby se nebali a ptijimali je mezi sebe, stejné tak
jako ostatni. Jako piimé feSeni na zakladé diplomové prace je vytvoreni 2denniho kurzu
s agilnimi kouci a Sm z celé spole¢nosti. Pfiblizné naklady na tuto akci by byly 350 000 K¢
-1 050 000 K¢.

Pomoci vySe zminénych ndvrhi autora lze zlepsit fungovani agilniho stylu fizeni ve

spole&nosti CSOB a.s. a zvysit tim jeji efektivitu a konkurenceschopnost na trhu.
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Prilohy

Seznam zkratek

SAFe Scaled agile framework

PMO Project management office
PRINCE2 Project IN Control Enviroment
SM Scrum Master

PO Product owner

RTE Release Train Engineer

ART Agile release train

PI Program increment

PI Objectives Program increment objectives
KPI Key performance indicators
SOS Scrum of Scrums

PO sync Product owner sync

ART Sync SOS + PO sync

BoD Board of directors

PPMO Portfolio and project management office
PROB Project review board

PSC Project steering committee

PM Project manager

™ Team manager

WSJF Weighted shortest job firts
DoD Definition of done

B0 Clenové Boardu.

B1 ManaZer na irovni B-1

B2 Manazer na trovni B-2

AKC Agilni kompetencni centrum
Release Publikovéani novych zmén SW na klienty
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Shrnuti rozhovoru

Duvéra
managementu v
empowerment lidi 1
kdyZ to mame v
Pearl

,, Necitime duvéru shora. Dle metodiky md tym dostat zadani a jak
ho dosdhne je na tymu. Tym ma mit volnost a volnou ruku. Na
prikladu... Méli bychom dostat zadadni "zvyste prodej uveru" a pri
cesté, jak toho dosahnout bychom méli mit volnou ruku. Misto

toho si management rekne "chceme zvysit prodeje uvéeru, takze

proto udélejte tyto dané veci....".

Dynamicky tym
bugdeting a tim
nestabilita tym.

»ART nema staly bugdet. Bugdet se méni a dvakrat do roka se
validuje. Diky tomuto nejsou tymy stabilni, jelikoz dochazi k
personalnim zmeénam prave kviili zmeéndm ve financovadni celého
viaku. Bugdety se méni i béhem jednotlivych kvartalii. Tzn. Jeden
ze zdkladii Scrumu popt. agilniho fungovani je stabilni tym a s tim
tomuto dynamickému

plynouci  pozitiva. Ty prave kvili

financovani chybi. “

Release
zmén/produktti

,Art a tymy v ném nejsou schopni dodavat klientim pravidelné
zmeény. Délaji se tzv ARELy (aplikacni release) kdy trikrat do roka
Jjsou na klienty dodany nové vetsi zmény. (mensi zmeny, které maji
mensi dopad do ostatnich funkci mohou chodit v tydnu).

Podpora
Managementu ve
fungovéni Agilnich
tymu

,»Management nepodporuje agilni tymy, netvori prostredi, aby
plné fungovaly v agilité. napr. Realaese 3krat do roka nebo
Trainovy bugdeting (zaklad agility jsou stabilni tymy, pokud
nejsou nemuzou byt agilni principy spravné zajisteny. Tymy se
hodné meni v priibéhu roku. Popr. letos. Kazdy Q néco jiného. 1Q
internalizace = odchod lidi). Lidé se meni kviili penéziim, jak neni
stabilni bugdet.

Financovani agilni

,»Management neddva prostor zaméstnancum se plné vénovat

transformace agilni transformaci a nedava dostatek prostredkii. Neni financné
uplna podpora, aby se lidé venovali vylepsovani agility na plny
pracovni uvazek.

Nizky mandat AKC | ,, Mandat AKC nema podporu vyssiho managementu. Momentalné

je agilita podporovand na Boardu pouze jednim clenem. Ostatnim
je jedno jakym stylem jsou zmeény dodavany, hlavni je jak rychle a
za jakou cenu jsou doddny. Agilni zmény se do banky tézko
zavddéji a hiire implementuji.
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Seniorita Scrum
Mastert a agilnich
koucu

., Kdybychom méli vice seniornich lidi se zkuSenosti s agilitou,

¢

byla by lepsi transformace na aglitu v celé bance.

Tvorba portfolia,
tym bugdeting na
dalsi rok

"Postup v bance nepodporuje jeden z principu SAFe a to je
stabilita tymu, jelikoz nevim kolik penéz bude dalsi rok. Takze
nevim, kolik lidi budu mit dalsi rok. Jeden ze zdakladnich principu
tymu je stabilita, aby se zkoordinovali. Jakmile se méni tymy tak
bude spis klesat efektivita. Reseni: védét dopiedu jaky bude bugdet
v poloviné roku na dalsi rok a ten bugdet udrzovat na dalsich 4
roky. Tak aby se ty tymy nemenily do budoucna a byli co nejvice
stabilni."

Podpora SAFE
principl v nejvyssim
vedeni banky

"Podpora SAFE principii v nejvyssim vedeni banky je slaba,
podporuje to pouze par Board memberi. Zbytek ani poradné nevi
nebo domu nedava prioritu. Jak vesit? Néjak nabriefovat CEO
banky o agilité a Ze to za to stoji. Védi o tom ale mysli, Ze to je
zbytecné drahé."”

Problém tranzice

., Iymy nezacinaji na zelné louce, ale jdou z pitvodnich projektu do
Agilu. Jiz od zacatku agilni transformace se postupné Projekty
presouvaly do Agilu a stdle tato tendence pokracuje. Je casto
problém z téch piivodnich tymu vytvorit tym agilni. Lidé na to
nejsou zvyknuli a mnoho zaméstnancu to bere jako nutné zlo a
hlavou jsou stdle v klasickém projektovém Fizeni. Chybi tam poté
agilni mindset, transparentnost, otevienost a ditvera co by tam
méla spravné byt. Problém neni vzdy jen na strané vyvojového
tymu popr. SM nebo PO, ale i na strané Stakeholderii, kdy v
nékterych pripadech nevi jak k agilite pristupovat. Tvori se z
puvodniho projektoveho tymu agilni tym o 4 lidech a hned se na
to vytvari samostatny train s RTE, Product Mngmt a Business
ownery a tito lidé nevi jaka je napln prace Scrum Mastera a spis
po ném pozaduji abych fungoval jako Projektdk s naznaky agility.*

Motivace /
Leadership

, Nutny Leader. Ta organizace mad ve své stragii mit agilni
dodavky a jde si za tim, ma Goals.. Pokud nema tak kombinuje se
vic delivery modelii. Pokud budeme délat s SAFe tak mit klicové
role, aby delali leadership a aby tomu vice verili. To souvisi s tou
transparentnosti. Neni vse v Jite. Je nutné byt Citelny v tymu i
venku. Zobrazit road mapu, aby to mohl videt kazdy. *

Delivery model

, Nékdy dochazi, k podcenéni klicovych roli. Nejcastéji to byva
Systém architekt, u kterého lidi v mnoha viacich ani nevi kdo to
Jjmenovité je a nevi ucel jeho funkce. Je nutné ve spolecnosti
presné definovat role i vnitropodnikove, nikoliv. "V metodologii to

90




je tak a tak." ale zavést to u nds na pevno. Lidi na klicové role v
Trainu je nutné vybrat cilené a s predstihem, dle jejich schopnosti,
tak aby mohli efektivné fungovat a spravne vést ART “

Netikat tomu
metodika ale

., Kazdy vagon si mize fungovani upravit. Slovo metodika ma vice
tendenci zavadet lidi k tomu, aby ji spliiovali a nazili se ji co

principy nejvice priblizit i za cenu neefektivity v nékterych oblastech.
Oproti tomu princip je vice vystizné, protoze se poté lidé v SAFe
snazi Fidit principy a pokud vidi nékde mozZnost neefektivity, tak
maji vice Open-mind a dokazi se s tim lépe vyporadat. “

Transparentnost ,, Cely Zivotni flow teéch pozadavki, védet jaky je Zivotni cyklus, jaky

tymy do néj vstupujou. S tim souvisi i governance. Kdo za to
zodpovida, vagon nebo ten manazer? “

Kombinace delivery

modell v organizaci.

., Vyjasnit kombinaci delivery modelii Waterfallovych projektii a
agilnich dodadvek/zménovek. Nékteré Ccinnosti mohou byt
realizované projektove a nékteré se vice hodi na agilni styl vedeni,
mnohdy dochazi ke kooperaci agility a projektii. Zde je prostor
pro zlepSeni spoluprdci v téchto metodikdach.*

Planovaci cykly

,, PI planning je kazdy kvartal, celkem jsou 4 do roka. Vlaky nejsou
vSechny E2E a v pripadé dodavek, které se prekryvaji ve vice
viaki, tak je nutné, aby tyto viaky planovaly dohromady a mohly
se sladit. To v mnoha pripadech neni. PF Kate a RS digi maji Pl
planning jeden cely sprint od sebe (14 dni). Nutno sjednotit cykly
v téchto viacich a pokud jsou vetsi dodavky, tak je mit ve
synchronizovanych vlacich. Dalsi moznost je sjednotit naprosto
vSechny viaky.

U nés je problém :
kdo zodpovida za
rollout.

, 1y tymy to samy neudélaji, maji mit Lorma (Local risk and
compliance manager). Do toho bussinessu. ldedlné tym, ale ten
nema sam zastupce a nevi jaky to ma dosah do pobocek a dale. “

Zameéna Scrum
Mastera a
Projektového
manazera

., V podniku dochazi k zamené roli SM a PM. Zaménuji se tyto role
a obcasné i zodpovédnosti s kompetencemi. Mezi vetsi problém,
ktery je vice rozsireny a hiife napravitelny je skutecnost, ze mnoho
Scrum Masteru a nékdy i RTE jsou klasicti Projektovy manazeri a
Programovy manazeri, kterym bylo receno, aby zacali fungovat
agilni a dostali ndlepku Scrum Master. Jsou to seniorni lidé, kteri
kvalitné dodavaji, ov§em je tam nepochopeni agilniho mindestu a
celkové Fizeni je spise direktivni od SM, ktery celou dodavku/

zmeénovku ma tendenci vést co nejprojektovéji jim to situace
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dovoli. Dodavani to sice nebrani a tito SM jsou velmi efektivni,
ovSem nelze pak mluvit o pravé agilite, jak ma byt.

Nedostate¢na
podpora SAFe u
Boardu

,, V takto velkych korporaci musi byt jednoznacné SAFe metodika
pFijata vrcholovym managementem. Musi byt ochotny delegovat
pravomoc do vsech SAFe levelii. Momentalné to tak neni a ani
nevypadd, ze by to mohlo takto fungovat. Ze své podstaty nasi
korporace, Board a vys$si management chtéji mit vyssi prehled a
kontrolu nad procesy, coz jim SAFe, neumoZnuji, jak by
pozadovali.

Nedutvéra plné se
ponoftit do SAFe

,» Nutno vytvorit podminky. Struktura SAFE ma v idedlnim pripade
nahradi ti stavajici. Ne Liniova struktura a SAFE ale pak jen Safe.
Neni mozné mit organizacni a SAFe strukturu. Dle metodiky by se
méla cela korporace pretvorit plné dle SAFe.

Myslim si, ze SAFE je vhodny pro organizaci typu CSOB. Ty
benefity nejsou vhodné pro tuto spolecnost. Je tam néjaka Legacy
dlouho se firmy vyviji. Maji viastni struktur a dle SAFu by se méli
rozsekat a predélat. Jak vypadat Value stream...kdyz chces néjaky
Value stream tak to jde ale nutno zvolit spravny. NejSme schopni
udelat jiny produkt od konkurence, ani levnejsi. Muze byt i
digitalni Value Stream. Dobre stanoveny Value stream je
extrémné slozité udélat v takovéto korporaci.

Nedostatek
kvalifikovanych lidi
na trhu prace

., Zaplatit ty prirozené agilni lidi. V uz néjakou dobu je na trhu
prace velka poptavka po lidech co rozumi agilité a dokazi ji sirit
dale mezi lidi do spolecnosti dal. Dneska deélaji SM velmi casto
PM, kteri si projdou jednim az dvéma Skolenimi a poté pracuji
jako SM. Po nékolika letech prace jako PM ti lidé nezvladaji
behem dvou skoleni plné pochopit Agilitu a nezvladaji ji siFit dale,
tak jak by meli.

Nevhodnost
korporétniho
prostiedi

, Typ prace je tézce slucitelny s Agilitou. Spousta funkcionalit
vyzZaduje spoustu sloZitych integrace. Skrz mikro sluzby. Nema
Smysl zavadét SAFe v takové korporaci. Super benefit je
pravidelnd prioritizace. Maximalné transparente mluvit o
bussines case

Nevhodnost
korporétniho
prosttedi (IT
architektura) pro
plné fungovani
SAFe

., Ve spolecnosti je velmi sloZita a rozsahla IT architektura a
spravné tuto architekturu nasadit na SAFe je témer nemozné.
Zmeény v jednom systému, casto diky obrovské provazanosti
zasahuji do nékolika dalsich a pochybuji, Ze by se to dalo
zvladnout za pomoci Value Steamu. Povazuji pravé takto velkou
IT architekturu za véc, ktera znemoznuje pretvoreni spolecnosti na
SAFe. Nékteré tymy mohou pracovat a nasazovat zmeény dle jejich
uvazeni, predevsim Front-end tymy, ale Back-end tymy tohle
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nemohou protoze at udélaji cokoliv, tak zasahuji hned do nékolika
dalsich sluzeb. *

Tvorba portfolia, tym bugdeting na dalsi rok

Fi ani agilnich vlakd
fhancovant aglinich viaku Tym bugdeting/ Stabilita

Release zmén/produkt

Financovani agilni transformace

Mandat AKC

Seniorita SM a Agilnich koué¢u

Problém tranzice

Motivace / Leadership

Delivery model

Nefikat tomu metodika ale principy

Transparentnost

Kombinace delivery modelii v organizaci.

Planovaci cykly

U nas je problém : kdo zodpovida za rollout.

Zaména Scrum Mastera a Projektového manaZera

Nase korporace a cela spolecnost neni pfipravena na plny Agile.

Nedostatek kvalifikovanych lidi na trhu prace

Nevhodnost korporatniho prostredi

Nevhodnost korporatniho prostiedi (IT architektura) pro plné fungovani SAFe
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Nediivéra Momentalné je v Boardu jediny clovek, ktery podporuje
Vysokého
managementu

rozvoj Agility. Celkove Agile se za posledni dobu stal velmi popularni
a zadany jak v mensich, tak i vétsich podnicich. Lidé tam vidi vysokou
pridanou hodnotu a Sanci, jak ziskat konkurencni vyhody, jak v
rychlosti co se tyCe time to market a i celkové ve fungovani
spolecnosti. Oviem momentalné Board neni az tak naklonéni primo
pro Agile. Berou Agile jako formu dodavky. Je jim jedno, jestli
hodnota pro zakaznika je dorucena skrze Agile nebo projekt. Hlavni
je pro né rychlost dodani, time to market a cena. To jakym zpiisobem
toho dosdhneme je véci jina. Samoziejmé bude chvilku trvat nez se
Agilita cela spravné rozjede. Je to béh na dlouhou trat. Tady je
dulezité aby nam Board veéFil, Ze i pres krdtkodoby pokles vykonosti
mezi tim nez se spravné zajede Agile, tak Ze to za to stoji. Dalsi véc
je kdyby videéli (Board), Ze konkurence nas predbiha prave diky
Agilu, tak by tomu dali vyssi prioritu. Momentalné jsou u nds
dodavky délany z XY% agilné a XY% Projektové. Samoziejmé jsou
projekty, které prosté nejdou délat agilné uz ze své podstaty a také
diky nasi veliké IT architekture. Celkove mirime ve spolecnosti, zZe
budeme dodavat XX% agilne a YY% Projektove. Je nutné aby
nedochdzelo k  mikromanagementu ze  strany  vysokého
managementu, aby nerikal lidem jakou praci vykonavat, ale aby rekl
jaky cil co se ma dosahnout. Tyto manazeri by méli vice fungovat
Jjako leaderi a rikat ceho dosahnout a netvrdit direktivné "udélejte mi
tohle a tohle".

Co udélat aby se to zlepsilo? Ukazat, Ze ten stavaji zpiisob neni
dostacujici. Lidé v boardu potiebuji néjaky impulz na zménu. Board
je stale spokojen a 7idi Vlaky ndkladové. Cost income ratio mame
nejvetsi z celé KBC. Pokud management nebude citi, Ze potirebuje

zmeénu tak toho moc z nasi pozice neudélame. Akorat je veétsi riziko,

Ze jsou lide skoleni na Agilitu, ale management nema v tom velkou
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prioritu. Ted Agile délame ale Agile nejSme. Momentdlné to jSme jen
a pouze upravené Projektové rizeni. To nejlepsi co miizeme udélat je
absolutni transparentnost. ukdazat na cem pracujeme a ukdzat
vysledky. Mame backlogy, ale mame velky dluh v transparentnosti o
nasi efektivite. Zatim malo resime vzdjemné méreni velocity trainu.
takZe pro vedeni je nutno byt naprosto transparentni z hlediska
efektivity. Banka se spise diva kolik ji jednotlivy tymy stoji a nehledaji
co délaji a jejich pridanou hodnotu. Mame spouta zadani co se délaji

Jjen protoze si to nékdo vydupal a nema to pridanou hodnotu.*

Financovani

agilnich vlaku

~Momentadlné je v Boardu jediny clovek, ktery podporuje rozvoj
Agility. Celkove Agile se za posledni dobu stal velmi popularni a
zddany jak v mensich, tak i vétsich podnicich. Lidé tam vidi vysokou
pridanou hodnotu a Sanci, jak ziskat konkurencni vyhody. Agilita
ocekava stabilni tymy aby se mohli zlepsovat a diky delsi dobé se
zvySuje jejich efektivita. Jakykoliv zdsah do této stability snizuje
efektivitu. Agile cekd Ze se nebude financovat jako v Projektovéem
Fizeni jako jednotlivy zménovy aktivity. Ale predpoklidame Ze se
bude financovat ten tym nikoliv jen SCOPE. Dostaneme bugdet a

ceka se ze dodame co nejvic. Firmy ridi tymy vice hodnotove.*

Release

zmén/produkti

»V idealne agilnim svete by tymy méli Releasovat do
produkce, jakmile maji kompletné otestované zmeny. To by slo u
néjakych cisté Front End tymu, jenze napr. tvoje XXXX (jméno tymu)
je Back End tym a tam je nutné velmi kompletni testovani, a
predevsim pokud budou releasovat svoje véci i tymy do kterych
dodavate, tak je nutné to synchronizovat a vyhradit si na to vikend,
kdy by se fixovali ty nejvétsi chyby co se naskytnou. Zarovern to je
vikend, tak abychom omezili co nejméne klientii to jde. Agile ocekava
Ze tym dokdze deployovat do produkce v ramci celého cyklu (v ramci
sprintu). Lze mit variantu, kdy se nenasazuje do produkce, ale v

ramci Pl se podari nasadit az ten EPIC (featura) do Produkce. To tu
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stejné neni, mame to v procesu RCM (Release change
managementu). Existuje idedlni predstava a je na organizaci, jak se
tomu priblizit. Backlog by mél obsahovat enablery pro upravu toho
Feseni. CSOB je posledni co tohle jesté redlné neudélala. Jinde byly
zmeény architektuie mnohem vétsi (napv. Ceska spovitelna), §lo by
zleviiovat releasy, aby to Slo alespori idedlné kazdy mésic.. Napr diky
automatizact regresnich testii. Aglita se hodi i do bank. nap¥. Ceskd
sporitelna, Komercni banka. Agile neni jen pro start upy, jak se
mnohdy tvrdi. CSOB ¥ekla "jdeme implementovat SAFE", Ceska
sporitelna vekl: jdeme zménit zpusob uvazZovani a bude to delat
agilem... Komercni banka "budeme pouzivat agilni principy” a
Frameworky jsou nam jedno. U nas to je ze v KBC maji SAFE, tak
my si Fekli ok jdeme do toho. JSme ted’ akordt pod velkym tlakem Ze

nase agilni tymy nejsou dostatecné efektivni.

Mandat AKC

wlady se také jednd o problém nediveéry vrcholového
managementu. Kdyby z jejich strany byla veétsi naklonost k agilite,
tak by byl mensi problém zvysit rozpocet naseho AKC, které zastituje
agilitu ve spolecnosti. Momentdlné nemdme penize na to abychom si
zaplatili vice pouze agilnich koucii, kteri by se mohli full time vénovat
rozvoji Agility, mame pouze (YX) lidi, jenze ti pokryji tak maximalné
mensi vypomoc a konzultace nasim ARTum, ale nemaji dost kapacity

<

na rozvoj Agility, délaji pouze maintanance toho, co ted je.*

Seniorita SM a

Agilnich kou¢i

wDneska je vysoka poptavka po agilnich koucich a jelikoz
nemame praveé tu podporu vySsiho managementu, tak ani nemdame
penize na ty velmi zkusSené agilni kouce. U konkurence jim nabizeji o

G

YX% vice, a tedy je slozité shanét seniorni SM a Agilni kouce.
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