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Projektové Fizeni IT projekti ve zvolené spoleCnosti

Abstrakt

Hlavnim cilem prace je navrzeni zlepSeni vedeni projektl ve zkoumané spolecnosti
SKODA Auto a.s., konkrétng v oddéleni SAP GCC. Navrhy zlep$eni jsou vypracovany na
zaklad€ analyzy projektového prostfedi daného oddéleni, se zaméfenim na poprojektovou
fazi, ktera je v praxi Casto opomijena. V teoretické Casti prace je predstavena zakladni
terminologie projektového fizeni, jako naptiklad projekt, program, portfolio. V teoretické
Casti je dale popsan zivotni cyklus projektu, se zaméfenim zejména na poprojektovou fazi,
jejiz analyza je jednim z dilCich cilti prace. Teoreticka Cast prace dale popisuje tradicni a
agilni pristup k fizeni projektil a taktéz mezinarodni standardy projektového fizeni. Zvlastni
pozornost je veénovana metodice PRINCE2, ktera je pozdéji vyuzita ke komparaci
s projektovym fizeni ve zkoumaném oddéleni. V praktické Casti je analyzovano projektoveé
prostiedi, na zakladé€ polostrukturovanych rozhovort, studia interni dokumentace a vlastniho
pozorovani. Na zakladé analyzy a komparace s metodikou PRINCE2 jsou identifikovana
slaba mista projektového fizeni, na které jsou dale vytvoreny 4 navrhy zlepSeni vcetné
navrhi implementace. Tyto navrhy jsou rozsifeni vzdélavani projektovych manazert,
vytvofeni pre-payment dokumentu, aktualizace interni metodiky IT PEP a nastaveni
motivacnich KPI vazanych na projekt. V zavéreCné casti jsou odhadnuty dopady

vytvorenych navrhi z pohledu projektového fizeni a z ekonomického hlediska.

Kli¢ova slova: agile, IT projekty, poprojektova faze, PRINCE2, projekt, projektové

prostredi, projektové fizeni, standardy projektového fizeni, waterfall
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Project management of IT projects in a selected company

Abstract

The main goal of the thesis is to propose improvements in project management in the
studied company SKODA Auto a.s. specifically the SAP GCC department. Improvement
proposals are based on an analysis of the department's project environment, with a focus on
the post-project phase, which is often neglected. The theoretical part of the thesis introduces
the basic terminology of project management, such as project, program, portfolio. In the
theoretical part, is further described the project life cycle, focusing in particular on the post-
project phase, the analysis of which is one of the sub-objectives of the thesis. The theoretical
part of the thesis further describes the traditional and agile approach to project management
as well as international standards of project management. Particular attention is paid to the
PRINCE2 methodology, which is later used for comparison with project management in the
studied department. In the practical part, the project environment is analysed based on semi-
structured interviews, study of internal documentation and own observation. Based on the
results of the analysis and comparison with the PRINCE2 methodology, weaknesses in
project management are identified and suggestions for improvement, including
implementation proposals, are made. In the final part, the impacts of the created proposals

are estimated from a project management and economic point of view.

Keywords: agile, IT projects, post-project phase, PRINCE2, project, project environment,

project management, project management standards, waterfall
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1 Uvod

Projektové fizeni, projektovy management, projektovy manazer, projekt. S témito
pojmy se setkavame cim dal cast&ji. V souCasné dob& roste vyuzitelnost i vyznam
projektového managementu ve firmach. Jednim z davodu, pro¢ tomu tak je, mize byt reakce
na zmeény okoli, které ovliviiuji 1 firmu jako takovou. Nekteré zmény byvaji tak slozité, ze
nejvhodnéj§im zpusobem, jak dosahnout podnikovych cilg, je prave projektové tizeni.

Svozilova (2016) tika, Ze jednim z projevii moderniho managementu je zasadni zména
pfistupu k fizeni a organizacnim strukturam soucasnych firem.

Firmy stale Castéji feSi zmény pomoci projekti. Projekty jsou jedineCné Casové,
nakladové a zdrojoveé omezené sledy Cinnosti realizované za uc¢elem vytvoreni definovanych
vystupd. V téchto podminkach vyznamné vzrostla role projektového manazera.

Podle Dolezala a Kratkého (2017) je projektovy manazer zaméstnani jako kazdé jiné.
Jestlize mate zdravotni problém, obvykle navstivite prislu§né atestovaného Iékare. Nikoliv
veterinare nebo tfeba automechanika. S projekty je to stejné. Pokud chcete uspeésny projekt,
je nejlepsti jej svérit certifikovanému odbornikovi. Tak méte nejvyssi pravdépodobnost (byt
ne jistotu) uspechu, bez zbyte¢nych materialnich, Casovych a dalSich ztrat.

Projekt Ize rozdé€lit na nekolik fazi fizeni projektu, které dohromady tvoii zivotni
cyklus projektu. Faze fizeni projektu rozdéluje Dolezal a Kratky (2017) na:

e Piedprojektovou fazi (vznik myslenky na projekt, jeji provéreni atd.)
e Projekt (zahajeni, planovani, realizace, ukonceni)
e Poprojektovou fazi (vyhodnoceni, provoz, realizace ptinost)

Razné standarty jako naptiklad PMBoK od PMI, PRINCE2 ¢i ICB od IPMA fesi
poprojektovou fazi rozdilné€ a do jiné urovné podrobnosti, 1 presto, ze je tato faze z celkového
pohledu velmi vyznamna. Podle Dolezala a Kratkého (2017) byva poprojektova faze v praxi
Casto opomijena z divodu tdajného nedostatku Casu, kdy po projektu jiz neni Cas se zabyvat
historii. Svozilova (2016) s timto tvrzenim souhlasi. Podle ni se v praxi €asto stava, ze nejen
potiebny personal, ale i projektovy manazer je odvolan k feSeni ukolti nebo novych projektt
se zdanlivou momentalné vyssi prioritou, nez fadné ukonceni a vyhodnoceni projektu. Tento
postup, neni vhodny. Znalosti a zkuSenosti z fizeni projektt jsou soucasti podnikového
know-how a jsou soucasti konkurencni vyhody jejiho nositele. Jako takové maji byt
udrzovany, péstovany a jejich zpracovani by mélo byt plné podporovano ze strany

nadfizeného managementu.
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Rada firem Gasto vyuZziva projektové manaZery a metody projektového fizeni, ale
bohuzel ne vzdy jsou tyto techniky, metody a postupy pouzivany spravné tak, aby zajistili
co nejvetsi efektivitu.

Tato prace se zam&fuje na analyzu Fizeni IT projektd ve spoletnosti SKODA AUTO
a.s., konkrétné v oddeleni FIC (SAP GCC), které ma na starosti projekty v podnikovém
informacnim systému SAP. Zvlasté pak se zaméfuje zejména na Casto opomijenou
poprojektovou fazi projektu.

Dtvodem k vybéru tohoto tématu mé diplomové prace byla diskuse a konzultace
s managementem oddéleni SAP GCC ve spolegnosti SKODA Auto a.s. v ramci mé staze
v tomto oddéleni. Ztéto konzultace vyplynulo, ze projektové fizeni a konkrétné
poprojektova faze v tomto oddé€leni muze mit uréité nedostatky, které by bylo vhodné

identifikovat a napravit.



INTERNAL

2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je na zakladé analyzy realizace projekti a projektového prostiedi
navrhnout zlepSeni vedeni projekt ve zvolené spolecnosti.
Analyza je zaméfena zejména na poprojektovou fazi a na zptisob hodnoceni uspésnosti
projektu, jelikoZ tyto Casti jsou v praxi Casto opomijeny.
Hlavni cil prace je délen na pét dil€ich cila prace:

1. Analyza projektového prostiredi zvolené spolecnosti — identifikace silny a slabych
mist projektového fizeni IT projekti ve spoleénosti SKODA Auto a.s.

2. Komparace projektového prostredi spolecnosti s mezinarodnim standardem
projektového Fizeni — porovnani projektového prostiedi spoletnosti SKODA Auto
a.s. s mezinarodnim standardem PRINCE 2.

3. Analyza poprojektové fize a zpusobu hodnoceni uspésnosti projektu —
identifikace silnych a slabych mist v poprojektové fazi IT projekti ve spolecnosti
SKODA Auto a.s. a analyza zptisobu hodnoceni Gsp&snosti projektu ve spole¢nosti.

4. Navrzeni zlepseni vedeni projekti ve zvolené spole¢nosti — navrzeni zlepsujicich
opatfeni v ramci fizeni IT projekti spolecnosti na zaklade identifikace slabych mist
v projektovém prostiedi spolecnosti.

5. Odhad dopadu implementace predstavenych navrhu na spole¢nost z pohledu
projektového rizeni i ekonomického hlediska — odhadem dopadu implementace
predstavenych navrha je urCeno, zda se vyplati predstavené navrhy implementovat,

¢1 nikoliv.
2.2 Metodika

Prvnim krokem je studium odborné literatury, pro snazsi proniknuti a pochopeni
zkoumané problematiky. Na zakladé téchto poznatka je vypracovan teoreticky zaklad prace.
V této teoretické Casti prace jsou nejprve vymezeny zakladni pojmy jako projekt, program,
portfolio a projektové fizeni. Dale je vysvétlen zivotni cyklus projektu, se zamérenim na
poprojektovou fazi a také je popsan tradi¢ni a agilni pfistup k fizeni projektd. Na zavér
teoretické Casti jsou popsany mezinarodni standardizace a metodiky projektového fizeni

PMBOK od PMI, ICB od IPMA, SCRUM, Kanban a SAFe. Zvlastni pozornost je vénovana
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metodice PRINCE2, ktera je dale v praci pouzita ke komparaci projektového prostredi ve
zkoumané spolecnosti.

V praktické &asti je nejprve popsan profil zkoumané spoleénosti SKODA Auto as.,
konkrétné¢ zkoumaného oddéleni, zabyvajici se IT projekty v softwaru SAP. Dale je
provedena analyza projektového prostiedi za pomoci polostrukturovanych rozhovort se 7
projektovymi manazery, studiem interni projektové dokumentace a vlastnim pozorovanim.
Je provedena SWOT analyza jejimz vystupem jsou identifikovana silna a slaba mista v fizeni
projektt zkoumaného oddéleni. Pro identifikaci ptipadnych dalsich slabych mist projektové
prostiedi v oddéleni FIC (SAP GCC) ve spoletnosti SKODA Auto a.s. je toto prostiedi
komparovano s mezinarodni standardizaci PRINCE 2. Za pomoci polostrukturovanych
rozhovord s vybranymi projektovymi manaZery ve spoleénosti SKODA Auto a.s. a studiem
interni projektové a poprojektové dokumentace je analyzovana poprojektova faze projektd
a zpusob hodnoceni aspésnosti projektu. Na zakladé identifikovanych silnych a slabych mist
v fizeni projektt, a zvlasté v poprojektové fazi, jsou navrzena opatieni s cilem zlepSeni a
zefektivnéni fizeni projektd ve zkoumané spole¢nosti. Spolu s navrhy zlepsujicich opatieni
jsou vypracovany 1 navrhy implementace k jednotlivym opatifenim. V zavéru praktické ¢asti
prace jsou odhadnuty mozné dopady pfipadné implementace téchto zlepSujicich opatteni z

pohledu fizeni projektd a z ekonomického hlediska.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Zakladni terminologie projektového rizeni

V této kapitole je popsana a vysvétlena zakladni terminologie spojend s projektovym
fizenim.
3.1.1 Projekt

Definice projektu neni vzdy jednotnd. VétSina definic projektu se ale soustfeduje
kolem 5 zakladnich charakteristik projektu (Dolezal a Kratky, 2017):
e Projekt je jedineCny, ma specificky a jasné definovany cil
e Projekt je vymezen v Case, penézich a zdrojich
e Projekt je realizovan tymem lidi v riznych ¢asti organizace
e Projekt je slozity a komplexni ukol

e Projekt je rizikovy

Dolezal a kol. (2016) zmitiuji definici projektu dle IPMA® standardu ICB v3.1:
Projekt je jedinecny casoveé, ndakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za iicelem
vytvoreni definovanych vystupii v pozadované kvalité a v souladu s platnymi standardy a
odsouhlasenymi poZadavky.*

Svozilova (2016) uvadi v jadru véci podobnou definici projektu. Projekt je jakykoliv
jedinecny sled aktivit a ukolt, s danym specifickym cilem, ktery ma byt jeho realizaci
splnén, ma definovan datum zacatku a ukonCeni a ma stanoven ramec pro Cerpani zdroja,
pottebnych pro jeho realizaci.

Typickymi priklady projektl jsou naptiklad:

e Vyvoj a zavadéni informacniho systému
e Vyvoj nového produktu
e Inovace produktu
e Kulturni festival
e Zavadéni systému kvality atd.
(Dolezal akol., 2016)

3.1.2 Program

Program je definovan jako skupina vécné souvisejicich, spole¢né fizenych projekti a

organizanich zmén, které byly spolecné spustény za ucelem dosazeni cile programu.
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Soucasti programu mohou byt 1 dalsi ¢innosti, které nejsou pfimou soucasti jednotlivych
projektt zahrnutych do programu. Pfinosy programu lze zpravidla oCekavat az po ukonceni
celého programu. Program tedy neni slozity a komplexni projekt. Jedna se o kvalitativné
jinou zalezitost. Zatimco projekty, véetné téch komplexnich, se zaméfuji na realizace
konkrétnich a pomémeé dobfte specifikovanych vystupti, management programu je predevsim
o vzajemnych vazbach uvnitt 1 vné programu, fizeni zmeén apod. (Dolezal a kol., 2016).
Svozilova (2016) definuje program jako soubor projektt podl€hajicich koordinovanému
fizeni a kontrole, a to z pravidla v riznych fazich jejich zivotniho cyklu. Vyhody, které mize
sdruzeni projektti do programu pfinést jsou:
e Zajisténi systémového pristupu k jednotlivym castem realizovaného tesSeni
e Postupné budovani cilového feSeni od znamych a relativné jednoduchych
komponent po realizaci casti, které byly na zacatku procesu jen obtizné
predvidatelné
e Snadngjsi integrace komponent
e Konzistence v pouziti jednotlivych metodologii a technologii pro cely systém

e Koordinované sdileni a efektivni vyuzivani zdroju jednotlivych projektt

Prikladem programu miize byt napfiklad vybudovani sidla velké organizace a presun

organizace do nového sidla (Dolezal a kol., 2016).

3.1.3 Portfolio

Portfolio je skupina programti, projektd nebo Cinnosti fizenych jako skupina za icelem
dosazeni strategického cile viz Obrazek 1. Komponenty portfolia nemusi byt nutn€ vzajemné
provazané nebo mit souvisejici cile. Komponenty portfolia jsou kvantifikovatelné, tedy je
mozné je méfit, tiidit a prioritizovat. (PMBOK quide, 2013)

Dolezal a kol. (2016) uvadi, ze portfolio mohou tvofit veSkeré projekty a programy
dané organizace, nebo v pripade¢ velké rozsahlosti, mize organizace rozdélit své projekty a

programy do vice portfolii dle organizacni pfislusnosti, oboru, ¢i tématu.

Dolezal a kol. (2016) dale dodava, ze pokud je v organizaci pocet realizovanych
projektti maly, neni sestaveni a fizeni portfolia viibec nutné. Pokud, ale pocet projektt a
programu naroste do takové miry, ze jednotlivé projekty vzajemné soupeii o zdroje
organizace, je potieba tyto projekty vzajemné koordinovat, tedy sestavit a fidit projektové

portfolio.
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Strategic
Goals

M ‘
Program |
Management

Obrazek 1 Vztah projektu, programu a portfolia (zdroj: Planview.com, PROJECT
MANAGEMENT VS. PROGRAM MANAGEMENT VS. PORTFOLIO MANAGEMENT)

3.1.4 Projektové rizeni

Pojem projektové fizeni ma velkou Skalu popist a definic. Svozilova (2016) cituje
profesora Harolda Kerznera, kdyz popisuje projektové fizeni jako souhrn aktivit spocivajici
v planovani, organizovani, fizeni a kontrole zdroju spolecnosti s relativné kratkodobym
cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cilt a zaméri.

Definice dle PMI (Pmi.org, What is Project Management?) tika, ze projektové fizeni
je vyuziti specifickych znalosti, dovednosti, nastroji a technik, s cilem doruceni urcité
hodnoty.

Projektové fizeni je zpusob pristupu k navrhu a realizaci procesu zmén (projektu) tak,
aby bylo dosazeno predpokladaného cile v planovaném terminu, pfi stanoveném rozpoctu
s disponibilnimi zdroji tak, aby realizovand zmeéna nevyvolala nezadouci vedlejsi efekty,
jinymi slovy, aby vznikl usp&sny projekt. (Dolezal a kol., 2016)

Definice od Svozilové (2016) i definice od Dolezala a kol. (2016) poukazuji na ur¢itou
praci s disponibilnimi zdroji a rozpoctem. PMI popisuje urcitou hodnotu a Dolezal a kol.
(2016) jesté dodava dodrzeni planovaného terminu. Na zaklad€ téchto definic lze urcit 3
omezeni, které musime pfi fizeni projektu brat v potaz, tzv. Projektovy trojimperativ:

o Casové omezeni
e Hodnotové omezeni — ur€ity rozsah

e Zdrojové/Rozpoctové omezeni
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3.1.5 Projektovy trojimperativ

Kazdy projektovy manazer se pii fizeni projektt setkava s projektovymi omezenimi,

se kterymi musi n&jakym zpisobem pracovat. Watt (2014) jich uvadi celkem Sest:

Néklady — schvaleny rozpocet projektu zahrnujici vSechny potiebné vydaje na
dodéni produktu. Projektovy manazer musi balancovat mezi tim, aby projekt nebyl
preplacen, ale zaroven, aby byly schvalené prostfedky maximalné vyuzity.

Ramec (Scope) — to je to, Ceho se projekt snazi dosahnout. Davod a tGcel projektu.

Kvalita — kombinace standardi a kritérii, které musi projekt dodrzet, aby byl
efektivni.

Rizika — potencionalni externi udalosti, které pokud nastanou, budou mit negativni
dopad na projekt. U rizik hodnotime pravdépodobnost, ze riziko nastane a silu
dopadu rizika na projekt.

Zdroje — potiebné pro spravné fungovani Cinnosti. Mlzou to byt lidské zdroje,
vybaveni, prostory atd.

Cas — termin dokon&eni projektu. Cas je veli¢ina, ktera byva v projektech nejcastéji

podceriovana.

Watt (2014) sice uvadi té€chto Sest projektovych omezeni, nejCastéji se vsak setkavame

pouze se tfemi zakladnimi, takzvanym trojimperativem projektového fizeni (triple

constraint).

Projektovy trojimperativ je tedy vymezen rozsahem, zdroji (nadklady) a ¢asem a jeho

ucelem je optimalni vyvazeni téchto tii pozadavkt. Zakladnim poznatkem je provazanost

téchto tii veliCin. Zmeéni-li se jedna veliCina a druha ma zlGstat neménna, musi se

odpovidajicim zpasobem zmeénit tieti veli¢ina. Napfiklad pokud je pozadovano snizeni ¢asu

a ponechani stanoveného rozsahu, musime navysit zdroje. (Dolezal a kol., 2016)
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Pro lepsi pfedstavu byva projektovy trojimperativ zobrazovan jako trojuhelnik viz

Obrazek 2.

Vysledky (max)

A

Cas (min) Zdroje (min)

Obrazek 2 Projektovy trojuhelnik (zdroj: Ucimesesami.cz)

VeliCiny Cas a zdroje chceme vétSinou minimalizovat. Naopak veli¢inu rozsah (scope)
chceme vétSinou maximalizovat.

Dolezal a kol. (2016) jest¢ zmitiuji pokrocilejsi uvahu o projektovém trojimperativu,
ktera jesté pridava kvalitu vystupt a vysledkl, které generujeme. V grafickém zobrazeni
bude velicina rozsah (vysledky) zobrazena jako obsah trojuhelniku. Kvalita bude na svislé
ose, v inverznim pojeti, tedy vyse na ose znamena nizsi kvalitu (viz Obrazek 3 Pokrocily
projektovy trojuhelnik). Je-li zadouci zkratit ¢as a zachovat rozsah, posouvame cely
trojuhelnik po pfislusné ose. Ma-li byt zachovan jeho obsah (rozsah), musi se budto
posunout po ose zdroji, coz by znamenalo zvySeni nakladd nebo se musi posunout po ose

kvality, coz by znamenalo, Ze akceptujeme nizsi kvalitu vysledki viz Obrazek 3.
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Kvalita (inverzné)

- ~
~

Rozsah
(vysledky)

Cas Zdroje (naklady)

Obrazek 3 Pokrocily projektovy trojithelnik (zdroj: Dolezal a kol., 2016)

Kvalita (inverzné)

Cas Zdroje (naklady)

Obrazek 4 Pokrocily projektovy trojithelnik po zméné (zdroj: Dolezal a kol., 2016)
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3.2 Zivotni cyklus projektu

Dle Svozilové (2016) se projekt v dobé své existence vyviji a nachazi v riznych
fazich, které nazyvame zivotni cyklus projektu.

Zivotni cyklus projektu si Ize predstavit jako sousledné faze projektu, které na sebe v
Case navazuji. Tyto faze jsou definovany od vzniku projektu az po ukonceni projektu.
Projekty byvaji Casto komplexni a rozsahlé, proto se rozdéluji do jednotlivych fazi, aby byla
manipulace s jednotlivymi fazemi jednodussi. (Schwalbe, 2011)

Popsat projekt dle fazi je pfinosné z hlediska standardizace v dané organizacni
jednotce a mezi zaCastnénymi subjekty. Usnadni to komunikaci, umozni to vytvofit urcité
procesy, pravidla a nastroje, které budou k danému fazovému modelu vztazeny. Zvysi se i
porozuméni vSech zucastnénych o postupu pripravy a realizace projektu, vCetné okamziku
dilezitych rozhodnuti. (Dolezal a kol., 2016)

Dle Svozilové (2016) existuje cela fada definic zivotniho cyklu projektu. Zmituje
obecny popis zivotniho cyklu projektu, ktery vychazi z teorie systémi podle autord David 1.
Cleland a William R. King (1983). Tento popis rozdéluje zivotni cyklus projektu na
nasledujici faze:

1. Konceptualni navrh — formulace zakladnich zamér(i, hodnoceni ptinost a
dopadu realizace projektu, odhady nakladi a Casu potfebného na vlastni
realizaci, predbézna analyza rizik.

2. Definice projektu — zpiesnéni vystupl prvni faze — rozpracovani cila,
ramcovy vycet subsystému a jejich vnitinich rozhrani, pfiprava metodik a
disponibilnich znalosti a dovednosti, identifikace zdroji, nastaveni
realistického Casového ramce a propoctu nakladi, definice rizik, ptiprava
detailnich planu realizace projektu.

3. Produkéni faze — vlastni realizace nebo pofizeni projektu — fizeni praci a
subdodavek, kontrola postupu podle casového planu a rozpoctu, fizeni
komunikace a nezbytné projektové dokumentace, kontrola kvality a
ucinnosti dosazeni jednotlivych dil¢ich cil{, testovani vystupt, vypracovani
dokumentace, ktera bude slouzit jako podklad pro uzivani predmétu

projektu a tvorba planu podpory v operacnim obdobi.
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4.  Operacni obdobi — vlastni uzivani predmétu projektu — integrace predmeétu projektu
do existujicich organizaCnich systéma spoleCnosti uzivatele, hodnoceni
technologickych, socialnich a ekonomickych dopadi realizovaného projektu, zpétna
vazba pro planovani dalsi projekt a hodnoceni urovné spolupracujicich systémda.

5. Vyrazeni projektu — prevedeni predmétu projektu do stadia podpory a do piipadné
odpovédnosti organizace, ktera podporu poskytuje, prevedeni zdroji (napf.
pracovnikii nebo technologii) na jiné projekty, zpracovani pouceni a ziskanych
zkuSenosti z fizeni daného projektu.

(Svozilova, 2016)

Definice dle PMBOK Guide (2013) fika, ze zivotni cyklus projektu je souborem
obecné naslednych fazi projektu, jejichz nazvy a pocet jsou ureny potrebami kontroly
organizace, ktera je v projektu angazovana.

S touto definici souhlasi 1 Dolezal a kol. (2016) a Svozilova (2016), ktefi fikaji, ze
pocet a pojmenovani jednotlivych zivotnich fazi projektu jsou zpravidla podfizeny typu a
rozsahu projektu. Kazda organizace by si méla identifikovat sviij vlastni zivotni cyklus
projektu, podle svého charakteru a charakteru realizovanych projekti. Vzdy ale existuji
vyjimky a priliSna konkretizace zivotniho cyklu miize zamezovat flexibilité a miize byt spi§
na obtiz.

Nejobecnéjsi déleni zivotniho cyklu je z hlediska casu. To popisuje 1 Dolezal kol.
(2016), ktery pisSe, ze Cas je jednim z kliCovych parametrii projektu. Je velmi disledné
sledovan a uspéch projektu je ¢asto velmi silné zavisly na dodrzeni definovaného casového
ramce. Projekt je mozné v nejobecné&j§im pojeti z Casového hlediska rozdélit na tfi faze, které
dohromady tvofti zivotni cyklus projektu.

Dolezal a kol. (2016), Stefanek (2011) a dal§i autofi tyto faze vymezuji jako:

e Predprojektova faze
e Projektova faze
e Poprojektova faze

Tyto ti1 faze jsou znadzornény na Obrazek 5.
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PRIPRAVEN ODEVZDAN
PLAN VYSTUP

ZDROJE, NAKLADY, USIL...

START KONEC

Formovan{ Pldnovéni Kontrola >
;;élenek realizace a schvadlenf REALIZACE VYHODNOCENT
PREDPROJEKTOVA PROJEKTOVA PODPROJEKTOYA
FAZE FAZE FAZE

Obrazek 5 Fdze projektu (zdroj: Stefanek, 2011)
Dolezal a kol. (2016) a Dolezal, Machal, Lacko (2012) uvadi trochu upravené a vice
Casté rozdéleni, co ktera faze v sobé zahrnuje. Jednotlivé faze rozde€luji takto:
e Piedprojektova faze — (vnik a formovani myslenky a jeji posouzent)
e Projektova faze — (planovani, zah4jeni, realizace a ukonceni)
e Poprojektova faze — (vyhodnoceni, provoz, realizace piinosa)

Tato prace vychazi z Castéjsiho rozdéleni fazi dle Dolezala a kol. (2016).

3.2.1 Predprojektova faze
Jak je jiz v ptredchozi kapitole zminéno, predprojektova faze v sobeé zahrnuje dvé
vyznamné Casti. Prvni z nich je vznik a formovani mySlenek a druhou je posouzeni téchto
myslenek.
Vznik a formovani myslenek
Prvotni ucel predprojektové faze je prozkoumat prilezitost pro projekt a posoudit
proveditelnost daného zameéru. (Dolezal, Machal, Lacko, 2012)
Podle Bockové (2016) jsou v této fazi tvoreny rozhodnuti o tom, zdali projekt
realizovat Ci ne. V této fazi by mély byt zodpovézeny tyto otazky:
e Jaky je navrh tématu projektu?
e Existuje poptavka po navrhovaném tématu?
e Existuji pfilezitosti pro realizaci projektu?
e Je vhodné projekt doporucit k realizovani?
e Jaké jsou divody pro€ projekt realizovat?

e Ceho mame realizaci projektu dosahnout?

20

CAS



INTERNAL

e Zapada téma do vize organizace?

e Plni néktery ze strategickych cila?

V této fazi jsou Casto zpracovany ruzné studie a analyzy. Podle Dolezala, Machala a

Lacka (2012) jsou obvyklé dva hlavni typy dokumentl této faze: studie prilezitosti

(Opportunity study) a studie proveditelnosti (Feasibility study).

Studie pfilezitosti

Odpovida na otazku: Je viibec spravna doba navrhnout a realizovat zamysleny projekt?

Studie bere v uvahu situaci v organizaci, situaci na trhu, pfedpokladany vyvoj trhu, firmy

apod. Vysledkem studie prilezitosti je doporuceni nebo nedoporuceni realizovat zamysleny

projekt, a v pripadé€ doporuceni prvni podrobnéjsi charakteristika projektu. Studie pfilezitosti

Casto obsahuje:

Analyza podnéti

Analyza ptilezitosti

Analyza hrozeb a nutnych reakci na né
Analyza problému, které je prilezitost fesit

Zakladni koncepce a obsah zaméru — prvni formulace obsahu projektu

Odhad nadg€jnosti zaméru — prvni hrubé odhady nakladu a ptinosu a jejich vzajemné

porovnani

Zaveérecna doporuceni

(Dolezal, Méachal, Lacko, 2012)

Studie proveditelnosti

Pokud se na zakladé doporuceni studie pfilezitosti organizace rozhodne zamysleny

projekt realizovat, méla by tato studie ukéazat nejvhodnéjsi cestu k realizaci projektu,

odhadované celkové naklady a odhadované potiebné vyznamné zdroje.

proveditelnosti ¢asto obsahuje:

Rekapitulaci zavéru studie prilezitosti

Popis zakladni mySlenky projektu a jeho obsahu
Specifikaci cilt projektu

Analyza soucasného stavu a podminek pro realizaci
Néavrh vedeni projektu a projektovy tym

Odhad délky projektu, nakladd a kritickych zdroju

Financni analyza
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e Rozbor zakladnich rizik
e Analyzu kritickych faktorti uspéchu
e Doporuceni pro projektové faze

(Dolezal, Machal, Lacko, 2012)

Dolezal, Machal, Lacko (2012) jesté zmiruji, ze v nékterych ptipadech, zejména u
jednodussich projekta, byva zpracovan pouze jediny dokument a to tzv. predprojektova
uvaha, ktera kombinuje studii ptilezitosti i studii proveditelnosti.

Hlavata a Janakova (2019) uvadi, ze jednim z nejdulezitéjSich vystupa predprojektové

faze, by mél byt spravné nadefinovany cil projektu.

Cil projektu

Svozilova (2016) definuje cil projektu jako novou hodnotu — pfedmét, sluzba nebo
jejich kombinace, ktera je vysledkem projektu a je reprezentovana popisem urcitého stavu,
jenz ma v budoucnosti existovat. Cil projektu urcuje celkovy smér a konecny vysledek
projektu. Jedna se o podstatny prvek fizeni a ma pro projekt zasadni vyznam, protoze:

e Je zakladem kontraktu a vSech souvisejicich obchodnich dohod mezi
zakaznikem projektu a dodavatelem

e Ohranicuje pfedmétnou stranku projektu a ohranicuji vystupy

e Je zakladem pro planovaci procesy projektu

e Poskytuje ramec pozadovanych parametri a cili méfeni pro kontrolni
procesy

e Deklaruyje stadium dosazeni uspé$ného ukonceni projektu

Cil projektu by meél byt definovan pred zahgjenim projektu, nicméné to
neznamena, ze se cil béhem projektu nemutize za zadnych okolnosti zménit. Tato zména sice
vyvola fadu komplikaci, pokud je vSak ale odivodnéna a spravné fizena, nemusi byt
nepiekonatelnym problémem. (Svozilova, 2016)

Bockova (2016) uvadi, ze definované cile by mély spliiovat urcité pozadavky, jejich
vynechani maze zpusobit fadu problému. Pro lepsi definovani jednotlivych cili slouzi

metoda SMART viz Tabulka 1.
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S Specific Cile musi byt specifické a konkrétni
M Measurable Cile musi byt opatfeny méfitelnymi parametry, podle nichz Ize rozpoznat, zda bylo cile dosazeno.
Jistota, Ze zainteresované osoby védi, o co jde, a shodli se na relevantnosti

A Agreed cile.
R Realistic Cile musi byt dosazitelné s pouzitim disponibilnich zdroju a realistické.
T Time-bound Cile musi byt Casove ohraniCené, aby byly kontrolovatelné.

Tabulka 1 SMART cile Posner a Applegarth (zdroj: Viastni zpracovani dle Posner a

Applegarth, 2006)
Metoda SMART se u Svozilové (2016) lisi v interpretaci pismene ,,A* viz Tabulka 2.

S Specific Cile musi byt specifické a konkrétni
M Measurable Cile musi byt opatfeny méfitelnymi parametry, podle nichz Ize rozpoznat, zda bylo cile dosazeno.
A Assignable Cile maji byt pfid¢lené jedinému subjektu s odpovédnosti a autoritou k vykonu rozhodnuti.
R Realistic Cile musi byt dosazitelné s pouzitim disponibilnich zdroju a realistické.
T Time-bound Cile musi byt Casove ohraniCené, aby byly kontrolovatelné.

INTERNAL

Tabulka 2 SMART cile Svozilova (zdroj: Viastni zpracovani dle Svozilové, 2016)

Prvotni planovani

Po zformovani myslenky a jejich schvaleni je potfeba sestavit projektovy tym, ktery
ma k dispozici konkrétni zadani. Tento tym bezprostiedné po svém sestaveni podrobné
definuje rozsah projektu, vytvori plan fizeni projektu, identifikuje Cinnosti k realizaci a
vytvofi harmonogram projektu, ktery je po svém schvaleni, jakozto vychozi plan nazyvan

,baseline” (platny, smérny plan projektu). (Dolezal, Méchal, Lacko, 2012)

Posouzeni

Predprojektova faze dodava potrebné informace pro rozhodnuti, av§ak posouzeni a
samotné rozhodnuti Casto lezi v rukou liniového manazera. Ten rozhoduje o spusténi, nebo
nespusténi projektu. V tuto chvili tedy probiha dusledné posouzeni a vyhodnoceni projektu
a rozhodnuti, zda jej spustit. (Dolezal, Machal, Lacko 2012)

Obecné v této fazi by se mélo odpovedét na strategické otazky projektu. Odkud jdeme,

kam mame dojit, jakou cestu mame zvolit a zda viibec se na cestu mame vydat.

3.2.2 Projektova faze
Projektova faze zahrnuje tyto Casti: planovani, zahajeni, realizace a ukonceni.

Planovani

Po zformovani myslenky a jejiho schvaleni je potieba sestavit projektovy tym, ktery
ma k dispozici konkrétni zadani. Tento tym bezprostiedné po svém sestaveni podrobné
vytvori plan fizeni projektu, identifikuje Cinnosti k realizaci a vytvofi harmonogram
projektu, ktery je po svém schvaleni, jakozto vychozi plan nazyvan , baseline” (platny,

smérny plan projektu). (Dolezal, Machal, Lacko, 2012)
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Smérny plan projektu popisuje, jakym zptisobem dosahneme pozadovanych cilt. Pti
planovani musime hledét na parametry jiz realizovanych analyz a v ptipadé chybé&jicich
informaci provést dalsi dopliikové analyzy (Bockova, Olah, Hanak, 2020). V planovaci fazi
je snaha rozepsat problematiku daného projektu na jednotlivé Cinnosti s vzajemnymi
vazbami. Kazda cCinnosti by meéla mit pfifazeny nalezité zdroje a mela by byt Casoveé

odhadnuta (Fiala, 2004).

Zahajeni

Zahajeni realizace projektu je vhodné doprovodit tzn. , kick-off meetingem*. Kick-off
meeting je typ setkani dulezitych zainteresovanych stran, kde je znovu probran a
zrekapitulovan plan fizeni projektu a harmonogram projektu. Také jsou seznameni zastupci
zucCastnénych stran, a predev§im je vSem oznameno, ze fyzicka realizace zacina. (Dolezal,

Machal, Lacko, 2012)

Realizace

Podle Millera (2022) i podle Hlavaté a Janakové (2019) je projektova faze nejdelsi a
nejnaro¢néjsi a jejim cilem je dodrzeni planu, dodani pozadovaného vystupu ve stanovené
podobé. Projektova faze zavisi na kvalité planu, schopnostech clent projektového tymu plnit
plan a na pfizni osudu.

Realizacni plan se Casto do jisté miry méni a kazda zména ma urcity dopad na projekt.
V prabéhu realizace je tfeba projekt sledovat a porovnavat jeho prubéh s planem. Pfi zjisténi
odchylek, ptipadné pii reakci na zmény nebo nova zjisténi, je tfeba provadét korekcni
opatfeni, pfeplanovat a v pfipadé potieby vytvofit novy, upraveny zakladni plan (baseline).
(Dolezal, Machal, Lacko, 2012)

Harmonogram projektu se nejcastéji sleduje v Ganttové diagramu, ktery umoziuje
kontrolovat Cinnosti v redlném Case, sledovat ¢asové rezervy a hlidat zpozdéni. Vhodné je
mit stanovené milniky, tedy vyznamné udalosti projektu, v nichz se méfi rozpracovanost. Ty
se postupné v prubéhu projektu vyhodnocuji a lze tak zjistit, zda je projekt v predstihu,
zpozdén, nebo zda jde podle planu. (Svobodova, Lacko, Cingl, 2010)

Dulezité jsou v této fazi takeé kontrolni schiizky, na kterych se projednava stav a priabéh
projektu. Dolezal, Machal a Lacko (2009) uvadéji vyhody a doporuceni takovychto schiizi:

e Kontrolni schiizky odhali nevyhnutelné odchylky od planu a umozni dosahnout

dohody, pokud jde o nezbytna opatfeni k jejich korekci

e Kontrolni schiizky se musi planovat spolu s projektem (tudiz uz ve fazi planovani)
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e Pouzivejte nedirektivni formu kladeni otdzek a pocitejte s tim, ze se na kontrolnich
schizkach vynofi na povrch problémy

e Pravidelné kontrolni schizky by se mély organizovat tak ¢asto, jak to dany projekt
vyzaduje, ale osvédCeny standard je minimalné jednou za mésic u vétsich a casove
rozsahlejsich projektd, jednou za tyden az Ctrnact dni u mensich projektt

e Druh tematické kontrolni schiizky zavisi na charakteru projektu a pozadavcich
zakaznika, pfipadné na aktualni situaci projektu

o Castym nedostatkem kontrolnich schizek je problematicka presnost udaji a §patny

postup pii vedeni schizky

Ke sledovani a hodnoceni postupu projektu z pohledu Casu i nakladt slouzi dle
Svozilové (2016) koncept vytvorené hodnoty v Case (anglicky Earned Value). Tato metoda
porovnava skute¢né Cerpané naklady s ohledem na stav rozpracovanosti ukold, s planem
projektu. Dale vypocitava okamzité odchylky, hodnotici koeficienty a vyhledy a prognodzy
hospodateni projektu.

Cim lépe je piipraven projektovy plan a analyza rizik, tim leh&i bude realizace a lehéi

bude 1 zvladani nahodilych zmén.

Ukonc¢eni projektu

Uzavieni, nebo také ukonceni projektu je Cinnosti, pii které jsou ukonceny vSechny
aktivity projektu, predany a schvaleny vystupy projektu, vyporadany a uzavieny vsechny
jeho administrativni agendy. Proces uzavieni projektu zacind v okamziku, kdy jsou
dokoncCeny a pfipraveny k zavéreCnému schvaleni posledni planované vystupy projektu.
Schvaleni vystupl projektu sponzorem a zakaznikem je velmi dulezity krok, ktery by
v idealnim ptipadé mél byt doplnén o komentar, hodnotici prubeh projektu oima zakaznika.
Tento komentar, se muze stat jednim z velmi uziteCnych zdroji pouceni o prubéhu projektu.
Po provedeni zavére¢né akceptace vystupu, je piikroceno k vlastnimu vyporadani kontraktu,
které ma zpravidla podobu zavére¢né fakturace projektu. Vtomto okamziku produkt
projektu prechazi do zivotni faze praktického pouziti. Predmétem projektu mize byt systém,
nebo produkt, ktery ve svém praktickém pouziti vyzaduje dalsi sluzby. U takovych systému

byva obvyklé, ze pouzivani predmétu projektu doprovazi kontrakt na dodavku sluzeb, které:
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e Pokryvaji nezbytné odborné a preventivni zakroky — udrzba pfedmétu
projektu
e Zajistuji nezbytny rozvoj a adaptaci na mensi zmény okolnich podminek
a systému a vedou k dalSimu rozvoji dil¢ich ¢asti tohoto systému
(Svozilova, 2016).
Casto, ale vystupem projektu je predmét, nebo sluzba, jejiz ostry provoz jiz neni
soucasti projektu. Nekdy se z divodu riznych akceptaci s vyhradami projekt nepovede
oficialné ukoncit a na ten se pak zapomene. Tomu je potieba aktivné predchazet a projekt

fadné ukoncit nebo konstatovat nedosazitelnost vystupt a projekt uzaviit mimoradne.

3.2.3 Poprojektova faze

Kazda realizace projektu pfinasi nové poznatky a zkuSenosti, které lze vyuzit 1
v dalSich projektech. V posledni, poprojektové fazi, je vhodné analyzovat cely prubéh
projektu, vyhodnotit projekt a jeho uspé$nost a vytvorit predpoklady pro zajisténi uspeéchu
dalsich projekti. Poprojektovou fazi lze délit na 3 faze: Analyza ukoncCeného projektu
(Postimplementacni analyza), Zpracovani navrhil na zlepSeni vedeni projektt, Udrzovaci
faze vysledku projektu.

Jak uz bylo zminéno v ivodu prace, poprojektova faze, zejména jeji Cast vyhodnocenti

projektu, je Casto v praxi opomijena, zejména kvili potfebé alokovani zdroju na jiny projekt.

Duvody hodnoceni projektu

Mezi hlavni divody hodnoceni patii zpétna vazba tispésnosti projektu. Obecné Ize fici,
ze hodnoceni nas informuje o uspésnosti projektu, ale také nam pomaha zlepsit odhady
v budoucich projektech tykajici se spokojenosti zdkaznika ¢i zlepSeni vykonnosti celého
projektu. Hlavnim cilem hodnoceni projektu je zjistit co se v projektu délalo dobfe a co
chybné. To, co se délalo dobfe, je chténé se delalo stejné dobfie i piiste a chyby by méli byt
v pristich projektech eliminovany.

Nejcastéji méfené hodnoty jsou naklady, pracnost, doba trvani, kvalita vystupu,
produktivita nebo spokojenost zakaznika. Data by méla byt kvantifikovatelna, tzn. méfitelna.
To je v praxi ale ¢asto obtizné, protoze projekty mohou mit i vedlej§i nekvantifikovatelné

efekty, naptiklad vétsi spokojenost zameéstnanct a tim 1 vyssi efektivitu prace.
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Kdo a kdy projekt vyhodnocuje
Vyhodnoceni projektu by se nemélo zbytecné odkladat, ale také je nutné vyckat az na
oficialni ukonceni projektu. Dolezal, Machal, Lacko (2012) uvadi, ze v praxi byva zahajeni
vyhodnoceni projektu od tii tydnt do dvou mésic od ukonceni projektu. Dulezité je také
zminit, ze nékteré projekty jsou koncipovany tak, ze se nékteré jejich prinosy dostavi az po
uplynuti urcité doby. V takovychto pfipadech je potfeba naplanovat termin zavérecného
vyhodnoceni projektu az po této dobé. (Dolezal a kol., 2016)
Kwvili zajisténi nezavislé perspektivy, vyhodnoceni Casto provadi jina skupina lidi, nez
ktera fidila projekt. Tim se dosdhne objektivniho posouzeni. Podle Dolezala, Machala a
Lacka (2012) by se mél vytvofit zvlastni tym, ktery hodnoceni provede. Zakladem tohoto
tymu bude projektovy tym, ktery projekt fesil, nicméné alesponn 30 % clend tohoto
hodnoticiho tymu by nemélo byt souc¢asti projektového tymu hodnoceného projektu. Pokud
ve firmé existuje projektova kancelar, pak je Casto zastupce projektové kancelare ¢lenem
hodnoticiho tymu.
Svozilova (2016) uvadi 4 moznosti, na zékladé, kterych jsou zpracovany zaveérecné
analyzy:
e Projektova dokumentace a projektova evidence
e Exaktni vysledky kontrolnich méfeni a vytahi a uzavérky z uCetnictvi
projektu
e Projektové vyzkumy — souhrny odpovédi z dotaznikli strukturovanych
podle jednotlivych oblasti fizeni projektu

e Individualni vyjadfeni a komentéafe sponzora a nadfizeného managementu

Co v projektu vyhodnocujeme

Autofi Dolezal, Machal a Lacko (2012) vymezuji 11 bodi, na které by se nemélo pfi
vyhodnoceni projektu zapominat:

1. Casové skluzy

Prekracovani nebo neCerpani planovanych nakladu
Odchylky od predpokladanych navaznosti v ¢innostech
Odchylky v potiebé zdroju na jednotlivé Cinnosti
Duvody provadéni riznych zmén
Uginnost a vhodnost pouzivanych metod a pomticek

Efektivita a funk¢nost pouzivanych programu pro projektové fizeni

© N kR WD

Pisobeni smémic a jinych firemnich metodickych postupt
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9. Konflikty, krize a mimotadné udalosti

10. Urovefi a struktura dokumentace

11. Schopnost a ¢innost subdodavatelt

12. Prace projektového tymu jako celku, i jednotlivych ¢lend a vedouciho

projektu

Svozilova (2016) vymezuje pro rozvoj vlastniho projektového fizeni dulezity

dokument Pouceni z realizace projektu. Ten v sobé zahrnuje 1 vySe zminéné body.

Pouceni z realizace projektu (Lessons Learned)

Pouceni zrealizace projektu neboli Lessons Learned je dokument, ktery obsahuje

seznam hlavnich fakt, rozbora a komentait z pohledu:

Hodnoceni naplnéni cilt projektu

Porovnani planovanych a skute¢né dosazenych hodnot v§ech méfitelnych
vysledka

Rekapitulace zmén predmétu projektu

Naplnéni planu kvality

Specialnich podminek, uskute¢nénych a zvladnutych rizik projektu
Efektivity procedur projektového fizeni

Hodnoceni prace projektového tymu a vedouciho projektu

(Svozilova, 2016)

Hodnoceni naplnéni cilu projektu

Uvodem vSech analyz konciciho projektu je zavérecné hodnoceni dosazeni cilt

projektu. Kazdy projekt ma urcité vystupy, které se daji porovnat s predpokladanymi cili

projektu.

K tomuto slouZi nastroj Project Balanced Scorecard, Muze mit raznou formu, ale

nejcastéji je to tabulka zobrazujici cile daného projektu, klicové ukazatele vykonu, aroven

dosazenych vysledku a jejich odchylky, které jsou zdivodnény. (Dolezal a kol., 2016)

Priklad Balanced Scorecard pro IT spolecnost ukazuje Obrazek 6. Vychazi

z puvodniho rozloZzeni dle autord R.S. Kaplan, D.P. Norton, ktefi Balanced Scorecard

rozdéluji do 4 skupin. Financni perspektiva, pohled zékaznika, interni procesy a inovace a

perspektivy uceni.
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Fi . — How do we look
imancial perspective to sharcholders?
goal measures
survive cash flow
succeed quarterly sales
prosper increase market share
How do ROE
customers see us? What must we
A excel at?
Customer perspective Internal business perspective
goal measures goal measures
new prod. | % sales from new prod. manufact. cycle ime
% sales proprietary prod. < excellence unit cost
responsive | on-time delivery yield
supply design engineering efficiency
preferred share of key acounts’ productivity
supplier purchases new product actual introduction
ranking by key accounts introduction schedule vs. plan
Innovation & learning perspective
goal measures
technology time to develop next
leadership generation
manufact. process time to
learning maturity
time to new product intro.
market vs. competition
Can we continue to
improve and create

value?

Obrazek 6 Priklad Project Balanced Scorecard (zdroj: Milis a Mercken, 2004)

Muze se stat, Ze projekt nesplnil stanovené cile a je vyhodnocen jako netispésny. Ale
i neuspésny projekt se prostfednictvim hodnocenim svych slabych stranek miize stat zdrojem
n¢jakého budouciho prospéchu. (Svozilova, 2016)

Porovnani skuteénych a planovanych vvsledkua

Vyhodnoceni Gspésnosti planovani, se mize stat velmi dalezitym zdrojem informaci
vSech budoucich projekti. Jedna se o provedeni zavérecné kontrolni inventury vSech
parametrd ¢asového rozpisu a rozpoCtu, které byly soucasti planu projektu, jejich nasledné
porovnani se skute¢né dosazenymi vysledky a doplnéni o komentat. (Svozilova, 2016)

Napriklad to mohou byt: ¢asové skluzy, prekracovani nebo neCerpani planovanych
nakladt, odchylky od predpokladanych navaznosti v ¢innostech, odchylky v potiebé zdroja
na jednotlivé ¢innosti atd.

Zmény predmétu projektu

Dle Svozilové (2016) existuji zmény predmétu projektu témét v kazdém projektu.
Dobfte zvladnuté zmény vedou ke spokojenosti obou stran. Zavérecna inventarizace zmén
muze vyrazné prospét dalsim projektovym manazerim a muze pomoct pii tvorbé definic

predmétu podobnych projektt. Pfipomene funkcionality, které z pocatku projektu nemusi
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byt zfejmé, avSak v pribéhu se ukazou jako uzitecné. Dalsim dulezitym zdrojem informaci
pro budouci projekty jsou zkuSenosti z praktického pouziti procedur zpracovani a
schvalovani zménovych pozadavka.

Hodnoceni naplnéni planu kvality

Plan kvality je sada zaméri a preventivnich opatfeni, jejichz aplikace ma slouzit
k tomu, aby byl vytvoren pfedmét nebo sluzba takova, ktera bude jiz ve svém konceptualnim
navrhu obsahovat potfebné zaruky dosazeni pozadované urovné kvality a zavady vibec
nevzniknou. Pokud je tento koncept dodrzen, pak lze v zavéru projektu o¢ekavat minimum
problému, zplisobenych rozdily mezi oCekavanim zakaznika a kvalitou predavanych
vystupt. Zavérecné hodnoceni Uspésnosti aplikace planu kvality je pouze slovni, jelikoz
navrh planu fizeni kvality neni exaktni védou obsahujici matematické vzorce a vypocty. I
presto je toto slovni hodnoceni velmi dileZitou zpétnou vazbou. (Svozilova, 2016)

Specialni podminky a rizika projektu

Rizika projektu existuji nezavisle na vuli vSech zacastnénych stran projektu.
K zajisténi co nejlepsiho zvladnuti rizik slouzi plan fizeni rizik, ktery fika, jak budeme
postupovat pii volbé strategii, metodik a postupt ke snizeni hrozeb rizik. V poprojektové
fazi hodnotime, jak dobfe byl plan fizeni rizik navrzen. Hodnoceni specialnich podminek,
vlivii a pusobicich rizik projektu a GspésSnosti obrannych strategii se potom muZze stat
vyznamnou soucasti know-how spolecnosti.

Efektivita procedur projektového fizeni

V prabéhu projektu ¢asto dochazi i k vyvoji vlastnich metod a postupti projektového
fizeni, praktickému oveéfeni teoretickych navodu a zisku novych zkuSenosti z fizeni
projektového tymu. Vhodné je i tyto zkuSenosti a podnéty zaznamenat a rozsifit tak
podnikové know-how. Tyto zkuSenosti a podnéty mohou byt kladné i zaporné, v kazdém
piipadé je ale vhodné je zaznamenat pro fizeni dalSich projektt.

Je vhodné vyhodnotit a zaznamenat: uCinnost a vhodnost pouzivanych metod a
pomucek, efektivitu a funkcnost pouzivanych programii pro projektové fizeni, pusobeni
smérnic a jinych firemnich metodickych postupd, uroven a strukturu dokumentace a
schopnost a ¢innost subdodavatelti. (Dolezal, Machal, Lacko, 2012)

Hodnoceni prace projektového tymu a vedouciho projektu

V ramci vyhodnoceni projektu by se nemélo zapominat i na praci projektového tymu

jako celku, praci jednotlivych ¢lent projektového tymu, praci vedouciho projektu, ale také
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na spolupraci s liniovymi vedoucimi firmy, projektové kancelare a spolupraci s ostatnimi
pracovniky firmy. (Dolezal, Machal, Lacko, 2012)

K hodnoceni jednotlivych c¢lent projektového tymu zmiriuje Svozilova (2016)
strukturovany dokument Osobni hodnoceni clena projektového tymu. Typickymi oblastmi
hodnoceni v rdmci osobniho hodnoceni ¢lena projektového tymu jsou:

e Kvalita praci provedenych v ramci feseni projektovych ukola
o Uroveii dodrzeni terming

e Prispévek k plnéni limit nakladt

e Uroveii tymové spoluprace

e Celkové hodnoceny vykonu v projektu

Jednotlivé polozky mohou byt hodnoceny napiiklad bodovou stupnici a doplnény o
potfebny komentar.

K hodnoceni vedouciho projektu muaze byt pfistupovano stejn€, tedy urCitym
osobnim hodnocenim, ale stim rozdilem, ze hodnoceni je pfipravenou anonymné a je
predano nadfizenému hodnocené osoby. Typické oblasti hodnoceni dle Svozilové (2016)
jsou:

e Mira naplnéni projektovych cild, vysledka projektu
e Schopnost vedeni projektu
o Urovei piipravy projektu
o Koordinace projektu, komunikace potieb projektu
o Vedeni projektovych schiizek
o Kyvalita fizeni tymu a motivace
e Technické aspekty projektu
o Uroveti aplikace technickych znalosti
o Vedeni tymu k vytvoreni piispévku rozvoje technickych znalosti a
zkusSenosti

e Celkové hodnoceni vykonu v projektu

Zavérem dokumentu Pouceni z realizace projektu (Lessons Learned) by mélo byt
zpracovani pouceni a navrht na zlepSeni vedeni dalSich projektd. PMBOK Guide Seventh
edition (2021) uvadi piiklad nekolika béznych problému a k nim navrzenych zlepSeni viz
Tabulka 3. Pokud jsou navrhy formulovany jako ukoly, je potieba k nim pfiradit

zodpovédnou osobu.
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Situace Néivrhy
Spatna kvalita dodavek Ptidani vice krokii ovéfeni kvality a zpétné vazby
Clenové tymu jsou si nejisti, jak pokratovat v praci
bez asistence

Piidani vice $koleni, tréninku a kroku ovéfeni

Zefektivnéni schvalovani rozhodnuti snizenim
urovni schvalovani
Vyuziti technik jako stream mapping nebo kanban
board k vizualizaci prace a identifikovani problémil
Tabulka 3 Priklad ndvrhu zlepSeni (zdroj: Viastni zpracovani dle PMBOK Guide Seventh
edition 2021)

Dlouh¢ doby schvalovani

Pfili§ mnoho probihajici prace (work in progress)

Best Practices
Po Lessons Learned, je dalsi ¢asto pouzivanou metodou v poprojektové fazi, metoda
Best Practices, nebo volné prelozeno Osvédcené postupy. Abudi (2011) popisuje Best
Practices jako metodu, ktera zlepsSuje vykonnost tymu nebo organizace a kterou 1ze opakovat
nebo prizpusobit jinde. Best Practices maji ¢asto podobu pokynt, zasad nebo myslenek. Best
practices jsou postupy, které se osvédCily jako ucinné a efektivni pfi feSeni konkrétnich
problému. Tyto postupy byly testovany a ovéfeny v praxi, coz znamena, Ze jsou relevantni
a aplikovatelné na danou situaci. Tyto osvédCené postupy mohou byt pouzity v raznych
oblastech, jako jsou fizeni projektd, marketing, vyvoj softwaru, obchod a mnoho dalSich.
Zakladni myslenka je, podélte se o své znalosti a dlouhodobé cile v oblasti Fizeni projekti,
ale predevsim naslouchejte a ucte se od ostatnich. Best practices jsou vhodné predevsim
diky tomu, ze ndm umoziuji vyuzivat zkuSenosti a znalosti ostatnich lidi k feSeni naSich
problému. Diky nim mizeme rychleji a ucinnéji fesit problémy a minimalizovat rizika, ktera
s sebou prinaseji neosvédCené postupy. Navic mohou pomoci zajistit konzistentni kvalitu
vystupd, coZz je dilezité pro organizace a firmy.
Abudi (2011) zminiuje nékolik potieb, které zavedeni Best Practices pomaha naplnit:
e Efektivni fizeni projektovych zdroji
e Sladéni projektu se strategickymi cili organizace
e Lepsi sledovani a vykazovani stavu projekta
e Snizeni ¢asu a pené€z vynalozenych na zajisténi uspésného dokonceni projekta.

e ZlepsSeni vybéru spravného projektu ve spravny cCas

Obrazek 7 ukazuje jeden ze zpusobu, jak postupovat pii vytvareni Best Practices fizeni

projektil v organizaci.
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Develop PM roles Assess staff

and pr—)p]  against those

competencies competencies

Develop strategic
training and
mentoring plans

l

Develop a
knowledge base
and support
portal

Continue to

——eeereipd  MONItOr, assess

and improve

Obrazek 7 Vytvdreni Best Practices (zdroj: Abudi, 2011)

Lessons learned a best practices jsou si podobné, nicméné rozdil v nich je. Best
practices jsou osvédCené postupy nebo metody, které se ukazaly jako ucinné pfi fesSeni
konkrétnich problémii nebo dosahovani urcitych cilti v dané oblasti. Tyto postupy se obvykle
vyvijeji a zdokonaluji na zéklade€ praxe a zkuSenosti v této oblasti. Best practices mohou byt
pouzity jako zaklad pro vytvoreni standardii a smérnic, které slouzi k zajisténi kvality a
efektivity v organizaci.

Na druhé stran€, lessons learned jsou zjisténi a poznatky ziskané z konkrétnich
projektt, procest nebo udalosti, které se pouziji k optimalizaci budoucich projekti nebo
procesti. Tyto poznatky mohou byt pozitivni (co fungovalo dobie) nebo negativni (co
nevyslo dobfe). Lessons learned byvaji shrnuty do dokumentu a sdileny s tymy v organizaci,
aby se minimalizovala opakovani stejnych chyb a maximalizovaly uspéchy. (Berke, 2001)

Autoti Doskocil a Lacko (2019) identifikovali 21 pficin, pro¢ poprojektova faze
v praxi Casto selhava. To ukazuje Obrazek 8. Identifikovali na zakladé metody 4P, pficemz
rozdélili jednotlivé piiciny do Ctyf tematickych skupin: Misto, Procedury/Procesy, Lidé,
Opatieni.
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Place

Procedures

People

Policies

13. Because its need
and existence are essentially
denied or ignored.
(This belongs to “quality,”
not to “projects.”)

21. The current time is
VUCA (Volatile, Uncertain,
Complex, Ambiguous).
Therefore, it makes no sense
to prepare for anything by
analysing the past.
Everything will be different
and nothing can be
predicted and no past
experience can be used.

7. People don’t know how to
perform it practically so they
prefer not to do it.

9. Unlike the project execution,

it is often not explicitly required.

So it is not done.

10. The project team does not
want to point out mistakes they
have made (why would they?)
and pointing out success, on
the other hand, is
considered boasting.

11. Since the workers do it
wrong, the results are not
satisfactory, so after some time,
the activity is discontinued
due to “inefficiency.”

16. There are still many people
who remember a document
titled “Lessons Learnt
from Critical Development...”
that did not bring success to its
authors! (Generation-specific
and Czech-specific reason)

19. There is no project
documentation, sometimes there
are no project participants
anymore, so the question is
what in particular should be
responsibly analysed?

20. A number of project
management methodology
materials still do not mention
these phases, as well
as pre-project phases and focus
solely on immediate project
management, from start
to completion.

1. Excited by the success of
a completed project,
the workers start to feel there
is no need to analyse or
improve anything.

2. Devastated by the project
failure, the project participants
and all the stakeholders try to

forget the project as fast
as possible

12. The analytical teams are
repeatedly comprised of
incompetent staff members, so
the results do not correspond
to the expended resources or
time and the analysis
is cancelled.

15. In the Czech Republic,
many people consider
themselves to be very smart
and believe they do everything
right and don’t need to learn
anything anymore.

17. In the chaos and hurry of
everyday work on the project,
it simply gets forgotten.

18. A lot of people often refuse
to look back; they only want to
look ahead—A common
attitude of many young
people. (There is not so much
time in their past
but a relatively long time in
their future.)

3. Under the load of more
and more new projects
and everyday issues, there is
no time for such analysis

4. Since any possible “easy
and possible financial savings”
are made in the already tight
project budgets, the post
implementation analysis is
usually one of them so it is not
even planned.

5. Such a thing is considered
unnecessary pondering
and an obstruction to
proper work.

6. There is a worry among
the project team members that
even well-intended, (self-)
critical conclusions may turn
against them (e.g., reduction of
project remuneration).

8. The analysis was done once
but the recommendations
were put aside ad acta, so
the whole thing inevitably
seemed to have been a waste
of time and considerable
efforts and so nobody wants to
risk needless work.

14. Most companies lack
a system of company
experience accumulation, so it
is not required for projects
either. (Must be required by
company top management.)

Note: The 21 identified causes were serially numbered.
Obrazek 8 21 pricin selhdani poprojektové faze (zdroj: Doskocil a Lacko, 2019)
Na zékladé relativni Cetnosti, urcili Doskocil a Lacko (2019) pét nejcastéjSich piicin
selhani poprojektové faze a t€émi jsou:
1. Ve spéchu a v chaosu kazdodenni prace na projektu se na to jednoduse
zapomene. (Nejcetnéjsi)
2. Stale je mnoho lidi, ktefi si pamatuji dokument s nazvem , Lessons learned
from Critical Development...“, ktery autorim nepfinesl aspéch. — Jedna se o
specificky Ceskou a generacni pricinu
3. Projektovy tym zklamany a znieny neuspéchem projektu se snazi na projekt

co nejdiive zapomenout.
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4. Projektovy tym nadSeny dokoncenym projektem ma pocit, Ze nejsou potieba
jiz zadné analyzy ¢i zlepSeni.
5. V Ceské republice se mnoho lidi povazuje za velice chytré a véii, ze délaji

vSechno spravné a neni potieba néco opravovat.

3.3 Tradicni pristup v projektovém rizeni

Obecné udavané pristupy k projektovému fizeni jsou dva. Tradi¢ni, znamy také jako
waterfallovy pfistup a agilni pfistup. Waterfallovy pfistup je jakysi sekvencni pristup, ktery
rozdeluje projekt na faze, majici svou posloupnost. Nova faze zacne az kdyz je predchozi
cast dokonc¢ena viz Obrazek 9 Waterfallovy pfistup oblasti vyvoje softwaru. (Morris, 2022).

Takto zakreslena struktura projektu pripomina vodopad, z c¢ehoz vzniklo oznaceni waterfall.

Koncept

Y Pozadavky

Testovani

Provoz

Obrazek 9 Waterfallovy pristup oblasti vyvoje softwaru (zdroj: Viastni
zpracovani dle Svozilové, 2016)

Dle Faira (2012) se tradi¢ni pfistup hodi pro detailné rozpracované, dlouhodobé
projekty s jednotnym Casovym planem a jasné€ stanovenym cilem. Klade daraz na detailni
planovani jednotlivych kroki a dodrzovani tohoto planu v prubéhu realizace. Zapojeni
zakaznika je Casto jen na zaCatku projektu, kdy se urci presné pozadavky a podle nich se
poté stanovi harmonogram praci, terminy dokonceni a rozpocet. Z pohledu projektového

trojuhelniku jsou tedy zdroje a Cas variabilni a scope (rozsah) je fixni viz Obrazek 10.
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Waterfall

Variabilni

Obrazek 10 Projektovy trojithelnik waterfall (zdroj: Viastni zpracovani
dle Brandall, 2018)

3.3.1 Vyhody tradi¢niho zpusobu Fizeni projektu

Waterfallovy pfistup je vhodny pro projekty, které maji jasné definovany konecny stav

uz od zacatku projektu. 5 vyhod tradi¢niho pfistupu fizeni projekta:

Poskytuje konkrétni plan od zacatku do konce.

Tym vcas stanovi pozadavky na projekt, coz mize usetfit Cas.

Kazda faze projektu vyzaduje pro postup do dalsi faze urcity vysledek, ¢imz se
pracovni postup stava strukturovanéjSim.

Po definovani pozadavkl lze presné odhadnout celkové naklady projektu i
¢asovy harmonogram.

Diky strukturovanému pfistupu je snaz§i méfit pokrok podle jasné

definovanych milnika.

(Hoory a Bottroff , 2022 a Business.adobe.com, 2022)

Zminéné vyhody tradi¢niho zplisobu fizeni vychazi z jeho pevné struktury, ktera ma

jasné ohranicené faze projektu.
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3.3.2 Nevyhody tradi¢niho zpusobu Fizeni

Prostiedi kolem projekt Casto ale nebyva statické, spiSe se praveé naopak Casto méni.
Technologie, politika, nebo tfeba priority zakaznikt. Pravé kvuli tomu se stava pevna a
neménna struktura waterfallového pfistupu jednou z jeho nejvétSich nevyhod. Dal§imi
nevyhodami jsou:

e Problém s urcitou fazi si je mozné odhalit, az kdyz jsme postoupili do dalsi
faze. To by znamenalo projit zpétné kazdou fazi a zkontrolovat, kde se stala
chyba nebo omyl, coz maze byt Casov€ narocny proces.

e Nacrtnuti prubéhu od zacatku do konce neumoziuje velkou flexibilitu nebo
zmény.

e Pokud nejsou pozadavky od zainteresovanych stran dobie specifikovany na
zaCatku, muaze se na konci projektu stat, Ze se vystupy projektu neshoduji s vizi
zakaznika. Nasledné zmény jsou potom nakladné jak z hlediska zdrojt, tak i
casu.

e Klienti nejsou zapojeni do fazi navrhu a realizace.

e Pokud se zpozdi jedna faze, automaticky se zpozdi dalsi faze.

(Hoory a Bottroff , 2022 a Business.adobe.com, 2022)

3.4 Agilni pristup v projektovém rizeni

Predchozi kapitola je vénovana tradicnimu projektovému fizeni, které klade diraz na
planovani projektu s pomoci riznych metod a podle pfedem jasného ramce. Nicméné pii
fizeni IT projektd mize byt tento pfistup znacné limitujici. DokoncCeni projektu vyvoje
softwaru muZe trvat roky a technologie se béhem této doby muze vyrazné zmeénit. Také se
pii vyvoji software (Ci aplikace) muze dodavatel dostat do slepé ulicky, nebot je pod
neustalym tlakem ze strany stakeholdert, ktefi pozaduji zapracovani svych pozadavkd na
implementaci novych a ménicich se funkcionalit.

Agile byl vyvinut jako flexibilni metoda, ktera vita zaclenéni zmeén sméru i v pozdnich
fazich procesu, a také zohlednéni zpétné vazby zucastnénych stran v prabéhu celého
procesu. Agilni pfistup je zalozen na takzvaném iterativnim neboli pfirtistkovém vyvoji.
Prace na projektu je rozdélena do mensich useku (iteraci), v ramci kterych je nutné produkt
roz§ifit o dalsi Cast. Tyto iterace jsou kratké opakované cykly (sprinty). Béhem téchto

sprintl, které trvaji typicky dva tydny se u vybranych pozadavki navrhne feseni, které se
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nasledné vytvofti a otestuje viz Obrazek 11. Tento pfistup umoziuje neustalé zlepSovani na
zaklad€ toho, jak jsme se poucili z minulého cyklu. Na konci kazdého cyklu zjistime od
tymu, jak je zpusob prace efektivni a od zakaznika, zda dodané dil¢i feSeni jde spravnym
smérem. (Hoory a Bottroff , 2022 a Simanek, 2019)
Pro agilni pfistup jsou charakteristické dva principy (Simtnek, 2019):
1. Neustalé zlepsovani, které umoznuje pravidelné¢ ménit dosavadni vyrobni
postupy, pokud to vede k lepsim vysledkim.
2. Zaméfeni se na zakaznika, od kterého si projektovy manazer pravidelné bere

zpétnou vazbu a 1épe mu umoznuje ménit jeho pozadavky i v prab&hu vyroby.

Obrazek 11 Agilni pristup (zdroj: Dreissigacker, 2022)

Z pohledu projektového trojuhelniku jsou v agilnich projektech fixni zdroje a cas,

zatimco variabilni je scope (rozsah) viz Obrazek 12. Je to tedy obracené nez u waterfallu.
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Obrazek 12 Projektovy trojithelnik agile (zdroj: Viastni zpracovani dle Brandall, 2018)

Obrazek 13 ukazuje porovnani waterfallového a agilniho pfistupu.

WATERFALL

Define "
risk i * VALUE

rive ﬁ
Build Build
Deﬁne( ! Release  pefine ‘ ! Relanse Deﬁne( ! Release
*VALUL

risk . /A\ A

AGILE
Obrazek 13 Waterfall vs Agile (zdroj: Kukhnavets, 2016)
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3.4.1 Vyhody agilniho pristupu rizeni

Agilni pfistup je idealni pro vyvoj produktt a sluzeb pro nové trhy, kde nelze predem

definovat potieby zakaznikt a/nebo kde nelze predem definovat pfistupy, které tym pouziva

k uspokojeni potieb téchto zakaznikti. Agile je vhodné také vyuzit u projektt, kde se ocekava

velké zapojeni ze strany zakaznika, nebo u projekti, které se nachazi v rychle se ménicim

prostiedi. Typickym piikladem agiln€ fizenych projektt jsou vyvoje softwart. (Shultis,

2019)

Vyhodami agilniho pfistupu fizeni jsou:

Kratkodobé terminy podporujici produktivitu a efektivitu.

Velka flexibilita pro zménu sméru projektu a experimentovani s novymi sméry.
Metodika je orientovana na klienta, coz znamena, ze tym sdili pokrok s
klientem a zapracovava do procesu zpétnou vazbu.

Prubézné nasazovani produktu na produkci

Pracyje se pouze na tom, co ma smysl — plati se pouze za produktivni ¢innost.

(Hoory a Bottroff, 2022 a Kod'ouskova, 2022)

3.4.2 Nevyhody agilniho pristupu Fizeni

Agilni pfistup fizeni projekti ma i urcité nevyhody:

Vzhledem k tomu, ze ¢lenové tymu pracuji na vice fazich najednou, muze dojit
k prekryvani nebo zbyte¢nému usili vynalozenému na pozdéjsi faze, pokud je
tteba upravit nékterou z ranych fazi.

Je obtizné agile uspésné skalovat a tidit skrze néj velké celky.

Casovy harmonogram projektu je obtizng&jsi urdit na zadatku a je také
nachylnéjsi ke zménam.

Ne kazdy klient ma dostatek Casu a energie k tomu, aby mohl pravidelné
konzultovat objednany produkt.

Agilni pfistup dobfe pokryva praci v tymu, ale selhava ve spolupraci mezi

tymy.

(Hoory a Bottroff , 2022, Kod'ouskova, 2022 a Simtinek, 2019)
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3.5 Mezinarodni standardy projektového rizeni

Standardy projektového fizeni vychazi ze sumarizované nejlepsi praxe velkého poctu
projektovych manazert, jejich zkusSenosti a myslenek a vytvaii konzistentni know-how, jak
ridit projekty. Jednou ze zakladnich vlastnosti projektu je jeho jedinecnost, takze to, co se
naplno osvédci v jednom projektu, nemusi ve druhém fungovat dobte. Proto je potieba tyto
standardy vnimat spiSe jako inspiraci nez jako tvrdy zakon. (Pmconsulting.cz, 2018)

Mezi hlavni, svétové standardy patfi:

e PMBOK (Project Management Body of Knowledge) od PMI® (Project
Management Institute)
o ICB (Individual Competence Baseline) od IPMA® (International Project
Management Association)
e PRINCE2 (Project IN Controlled Environments)
(Pmconsulting.cz, 2018)
Pro tuto praci je nejzasadn€jSi metodika PRINCE2, kterd je vice rozpracovana

v samostatné kapitole.

3.5.1 PMBOK PMI®

Project Management Body of Knowledge dale jen PMBOK. Standard PMBOK neni
pro tuto praci stézejni, proto je zde rozpracovan pouze stru¢né. Tento standard byl vytvoren
v sedmdesatych letech 20. stoleti na zaklade¢ standard(i americké armady. Zakladni filozofie
projektii byla snadno aplikovatelna i na projekty v komer¢ni sféfe. Knowledgehut.com
(2022) popisuje PMBOK jako soubor zasad, technik a pokynu pro fizeni projekti, které
pomohou fidit projekty. Standard PMBOK je v anglictiné, a proto i v této praci jsou
jednotlivé pojmy a nazvy ponechany v originalnim anglickém znéni.

Zakladnim pfistupem PMBOK je procesni pojeti projektového fizeni. Je definovano
pét hlavnich rodin procest: Initiating, Planning, Executing, Controlling, Closing. Deset
oblasti znalosti a jednotlivé procesy a vzajemné vazby. (PMBOK Guide, 2021)

Project-management.info (2019) popisuje 10 oblasti znalosti (Knowledge areas — dale
jen knowledge areas). Do téchto 10 knowledge areas rozdéluje 49 procesu.

1. Project Integration Management
a. Develop Project Charter;
b. Develop Project Management Plan;

c. Direct and Manage Project Work;
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d. Manage Project Knowledge;
e. Monitor and Control Project Work;
f. Perform Integrated Change Control,
g. Close Project or Phase.
2. Project Scope Management
a. Plan Scope Management;
b. Collect Requirements;
c. Define Scope;
d. Create WBS;
e. Validate Scope,
f.  Control Scope.
3. Project Schedule Management
a. Plan Schedule Management;
b. Define Activities;
c. Sequence Activities;
d. Estimate Activity Durations;
e. Develop Schedule;
f.  Control Schedule.
4. Project Cost Management
a. Plan Cost Management;
b. Estimate Costs;
c. Determine Budget;
d. Control Costs.
5. Project Quality Management
a. Plan Quality Management;
b. Manage Quality;
c. Control Quality.
6. Project Resource Management
a. Plan Resource Management;
b. Estimate Activity Resources;
c. Acquire Resources;
d. Develop Team,;

e. Manage Team,;
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f.  Control Resources.
7. Project Communications Management
a. Plan Communications Management;
b. Manage Communications;
c. Monitor Communications.
8. Project Risk Management
a. Plan Risk Management;
b. Identify Risks;
c. Perform Qualitative Risk Analysis;
d. Perform Quantitative Risk Analysis;
e. Plan Risk Responses;
f. Implement Risk Responses;
g. Monitor Risks.
9. Project Procurement Management
a. Plan Procurement Management;
b. Conduct Procurements;
c. Control Procurements.
10. Project Stakeholder Management
a. Identify Stakeholders;
b. Plan Stakeholder Engagement;
c. Manage Stakeholder Engagement;
d. Monitor Stakeholder Engagement.

Kazdy procesni krok ma jasné definovany svij vstup, vystup, ale i metody a techniky.
Veskeré procesy a procesni kroky maji definované své vstupy, vystupy a nastroje
transformace. (Dolezal, Machal, Lacko, 2012)

Nejvyraznéjs§im rysem PMBOKu je jeho komplexni zpracovani Siroké Skaly oblasti
znalosti. Strucné popisuje mnoho nastroji a technik a fika, kdy mohou byt v projektu
uzitecné. Vyhodou privodce PMBOK je skutecnost, ze kazdou oblast znalosti 1ze zpracovat
samostatné. Projektovy manazer, ktery chce ziskat vice znalosti o analyze dosazené hodnoty,
se tak muze podivat do privodce PMBOK na oblast Cost Management.
(Knowledgehut.com, 2022)
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3.5.2 ICB IPMA®

Individual Competence Baseline dale jen ICB. Standard ICB neni pro tuto préaci
stézejni, proto je zde rozpracovan pouze strucné. ICB je spravovano organizaci International
Project Management Association. Dolezal, Machal a Lacko (2012) vysvétluji, ze na rozdil
od ostatnich standardi je pojeti standardu ICB kompeten¢ni. Standard se tedy nezaméfuje
na presnou podobu definovanych procesu a jejich konkrétni aplikaci, ale zaméfuje se na
schopnosti, dovednosti a kompetence projektovy manazert a ¢lend jejich tymu. Standard
ICB tedy nediktuje procesy, ale doporucuje urcité procesni kroky, které je tieba vhodné
aplikovat, do konkrétni projektové situace. Stézejni je schopnost aplikace konkrétnimi
osobnostmi. ICB ponechava velky prostor kreativité a vlastnimu nazoru.

Podle Pmconsulting.cz (2020) je aktualni verze standardu 4 koncipovéna tak, aby si
kazdy projektovy manazer mohl ovéfit, zda ma rozvinuté kompetence ve vsech oblastech,
které jsou pro fizeni projekta dulezité. Dolezal, Machal a Lacko (2012) dopliuji, Ze tyto
oblasti jsou poté Clenény na takzvané elementy kompetenci, které popisuji urcita témata,
doporucuji urcité procesni kroky, definuji pozadavky na uchazece o certifikaci a naznacuji
vazby na ostatni elementy.

Standard ICB verze 4 se sklada ze 28 elementti kompetenci rozdélenych do 3 oblasti:

Technické kompetence (Hard Skills)

Navrh Projektu. Ugelem tohoto kompetenéniho prvku je umoznit jednotlivci Gsp&ingé
integrovat vSechny jeho schopnosti, kontextualni a socialni aspekty a vyvodit nejvyhodnéjsi
pristup k projektu, aby bylo zajisténo jeho pfijeti a ispech.

Pozadavky a cile. Tento kompetencni prvek popisuje "proc¢" projektu - jakych cili ma
byt dosazeno, které cile jsou pro projekt dilezité.

Scope. Rozsah definuje konkrétni zaméfeni nebo obsah projektu. Popisuje vystupy,
vysledky, pfinosy a prace potiebné k jejich dosazeni. Zabyva se také protistranou - popisuje,
co neni obsazeno v projektu nebo neni jeho soucasti. Rozsah v podstaté definuje hranice
projektu.

Cas. Zahmuje identifikaci a strukturovani viech slozek projektu v Case, aby byla
mozna optimalizace realizace.

Organizace projektu a prace s informacemi. Tento element zahrnuje definici,
implementaci a fizeni doCasné organizace projektu. Organizace a informace zahrnuji také

definice pozadovanych roli a odpoveédnosti, jakoz 1 efektivni vyménu informaci.
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Kvalita. V projektech se na jedné strané¢ feSi =zaji§téni spravné kvality
zprostiedkovatelskych sluzeb, resp. produkti dodavanych v ramci projektu. Na druhé strané
jde o zajisténi toho, aby byly procesy kvality dobfe zavedeny v ramci celého projektu.

Finance. Zahrnuji vSechny Cinnosti potiebné pro odhadovani, planovani, ziskavani,
vynakladani a kontrolu finan¢nich zdrojt, a to jak prilivu, tak odlivu do projektu. Finance
tedy zahrnuji fizeni nakladd i financovani potfebné pro uspésny pribéh projektu fizeni
projektu.

Zdroje. Tento prvek zahrnuje definovani, ziskavani, kontrolu a rozvoj zdroju, které
jsou nezbytné pro realizaci vysledku projektu. Zdroje zahrnuji lidi, odborné znalosti,
zafizeni, vybaveni, materidly, infrastrukturu, nastroje a dalsi aktiva potiebna k realizaci
cinnosti projektu.

Obstaravani. Tento prvek predstavuje proces nakupu nebo ziskavani zbozi a sluzeb
od externich stran. Zahrnuje vSechny procesy od planovani nakupu az po jeho realizaci a
uzavieni smlouvy. Zaméfuje na dodavatele mimo matefskou organizaci a porizuje zdroje,
které nejsou k dispozici uvnitt organizace.

Plianovani a operativni Fizeni projektu. Zde se vSechny informace spojuji, ptijimaji
se rozhodnuti a tvoii se plan. Ugelem tohoto kompetenéniho prvku je umoznit jednotlivci
vytvorit a udrzet si vyvazeny a integrovany pohled na fizeni projektu.

Rizika a prilezitosti. Tento element zahrnuje identifikaci, hodnoceni, planovani
reakce, implementaci a kontrolu rizik a pfilezitosti souvisejicich s projekty.

Zainteresované strany. Tento prvek zahrnuje identifikaci, analyzu, zapojeni a fizeni
postoju a ocekavani vSech relevantnich zucastnénych stran.

Transformace a organizacni zmény. Poskytuje postupy, nastroje a techniky, které

1ze vyuzit k pomoci jednotliveim a organizacim pro uspésné zvladnuti zmen.

Behavioralni kompetence (Soft Skills)

Sebereflexe a seberizeni. Sebereflexe je schopnost rozpoznat, reflektovat a pochopit
vlastni emoce, chovani, preference a hodnoty a pochopit jejich dopad.

Osobni integrita a spolehlivost. Realizace pfinost projekti zahrnuje mnoho
individualnich zavazku, aby bylo vse hotovo. Jednotlivei musi prokazat osobni integritu a
spolehlivost, protoze nedostatek téchto vlastnosti muze vést k netispéchu pii dosahovani

vysledka.
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Komunika¢ni dovednost. Komunikace zahrnuje vyménu spravnych informaci, které
jsou podavany piesné a srozumitelné vSem relevantnim stranam.

Zainteresovanost a vztahy. Osobni vztahy vytvareji zéklad pro produktivni
spolupraci, osobni zapojeni a angazovanost ostatnich. To zahrnuje vztahy mezi jednotlivci i
nastaveni celé sité vztaha.

Vudcovstvi. Vedeni znamena udavani smeéru a vedeni jednotlivcd a skupin. Zahrnuje
schopnost volit a uplatiiovat vhodné styly fizeni v riznych situacich.

Tymova prace. Tymova prace znamena spojovat lidi za ti¢elem dosazeni spolecného
cile. Ugelem tohoto kompetenéniho prvku je umoznit jednotlivci vybrat spravné &leny tymu,
podporovat tymovou orientaci a efektivné fidit tym.

Konflikty a krize. Zahrnuji zmirnovani nebo feSeni konfliktd a krizi v§imanim si
prostedi a poskytovanim napravy v pripadé neshod.

Kreativita, vynalézavost a duvtip. Schopnost pouzivat rizné techniky a zpusoby
mySleni pfi definovani, analyze, ur€ovani priorit, hledani alternativ a feSeni vyzev a
probléma.

Vyjednavani. Proces mezi dvéma nebo vice stranami, jehoz cilem je vyvazit rizné
zajmy. Utelem tohoto prvku kompetence je umoznit jednotlivei dosahnout uspokojivé
dohody s ostatnimi pomoci vyjednavacich technik.

Orientace na vysledky. Kritické zaméfeni jednotlivce na vysledky projektu. Uelem
tohoto kompetencniho prvku je umoznit jednotlivei zaméfit se na dohodnuté vysledky a

usilovat o to, aby byl projekt uspésny.

Kontextové kompetence (kompetence tykajici se kontextu projektu)

Strategie. Strategickda kompetence popisuje, jak jsou strategie chapany a
transformovany do zvladnutelnych prvkt pomoci projekta.

Systém Fizeni, struktura a procesy. Tento prvek kompetence definuje porozuméni a
soulad se zavedenymi strukturami, systémy a procesy organizace, které poskytuji podporu
projektim a ovlivriuji zpasob jejich organizace, realizace a fizeni.

Soulad se standardy a piedpisy. Ugelem tohoto kompetenéniho prvku je umoznit
jednotlivcei ovliviiovat a fidit sladéni pfislusnych norem a predpist v ramci stalé organizace.

Vliv azajmy. Popisuje, jak jedinec rozpoznava a chape neformalni osobni a skupinové

zajmy a z toho vyplyvajici politiku a vyuzivani moci. Ugelem tohoto kompeten&niho prvku
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je umoznit jednotlivci vyuzivat techniky moci a zajmu k dosazeni spokojenosti
zainteresovanych stran

Kultura a hodnoty. Popisuje pfistup k ovliviiovani kultury a hodnot organizace a Sirsi
spolenosti, v niz se projekt nachazi. Uelem tohoto kompetenéniho prvku je umoznit
jednotlivei rozpoznat a integrovat vliv internich a externich kulturnich aspektii na pfistup,
cile a procesy projektu.

(Méchal, Ondrouchova, Kruncikova, Novakova, Chlupaty, Motal, 2017)

3.6 PRINCE2

Project in Controlled Environment neboli PRINCE2 je metodika procesniho
charakteru, pod spravou spolecnosti AXELOS. Podle Dolezala a kol. (2016) vznikla
metodika PRINCE2 v roce 1989 piivodné jako standard pro projekty informacnich systému
statni spravy. Diky svému uspéchu ve sfére statni spravy vSak nasla uplatnéni i v soukromém
sektoru.

Machal, Kopeckova a Presova (2015) uvadi, ze PRINCE2 neni standardem jako
napiiklad ICB od IPMA, nebo PMBOK od PMI Jedna se spiSe o metodiku ¢i névod
zpracovani projektd, ktery je vyuzivan nejen pii fizeni projektl ve statni sféfe, ale také
doporucovan pro fizeni projektd v soukromé sfére. Hlavni aspekty realizace projektu dle
PRINCE?2 jsou ¢as, rozsah, naklady, riziko, kvalita a pfinosy.

Struktura metodiky PRINCE?2 je zalozena Ctyfech elementech (Axelos, 2009):

e Principy — 7 principl tvoii zaklad metodiky
e Témata — 7 témat vytvaii projektové Cinnosti dle metodiky
e Procesy — 7 procesu sleduje chronologicky tok projektu

e Prizplsobeni projektovému prostiedi
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Ondek (2014) tika, ze metodika PRINCE2 na svych principech stavi témata, ktera

pomahaji fidit jednotlivé stranky projektu. Témata zase podporuji procesy. Procesy

PROJECT ENVIRONMENT

PRINCE2 PROCESSES
Plans

5

PRINCE2 PRINCIPLES

Risk

PRINCE:

Obrazek 14 Struktura PRINCE? (zdroj: Axelos, 2009)
PRINCE2 provazi cely zivotni cyklus projektu od predprojektové pfipravy az po jeho
ukonceni. Kazdy proces je podporovan nékolika tématy a kazdé téma podporuje nékolik

procest. Strukturu metodiky PRINCE2 ukazuje Obrazek 14.

3.6.1 Role PRINCE2

V této kapitole jsou pouzity piedevsim originalni anglické nazvy roli, jelikoz jejich
preklad je Casto zavadéjici. Role v PRINCE2 definuje Axelos (2009) takto:

Project Board

Project Board se sklada z Executive, Seniorniho uzivatele, Seniorniho dodavatele.

Executive

Executive lze prelozit jako vedouci pracovnik, je jmenovan podnikovym nebo
programovym vedenim a je odpovédny za projekt.

Seniorni uzivatel

Ma povinnost specifikovat potieby (pozadavky) uzivatelt, ktefi budou pouzivat
produkty projektu, zajiStovat spojeni mezi tymem fizeni projektu a uzivateli, a zajistit, aby
feSeni spliovalo potieby uzivatel, zejména z hlediska kvality.

Seniorni dodavatel

Zastupuje zajmy téch, ktefi navrhuji, vyvijeji, usnadiuji a realizuji produkty projektu.
Poskytuji projektu dodavatelské zdroje a zajistuji, aby byli k dispozici spravni lidé, nastroje,

vybaveni a znalosti a aby vyrobky spliiovaly oCekéavana kritéria, vCetné kritérii kvality.
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Project Assurance

Poskytuje nezavislé poradenstvi projektovému manazerovi a Project boardu ohledné
toho, zda projekt dosahuje svych cild. Role PRINCE2 Project Assurance navic pomaha pfi
revidovani progresu v porovnani s planem projektu a v pfipadé potteby dava doporuceni ke
zlepSeni.

Change Authority

Schvaluje nebo zamita zmény projektu. V ramci procesu fizeni projektu musi dohlizet
na to, aby vSechny zmény byly v souladu s planem projektu a nenarusily celkovou kvalitu
nebo harmonogram projektu.

Project manager

Projektovy manazer fidi projekt na kazdodenni bazi a je jedinym, kdo se na projekt
denné zaméfuje. V disledku toho nelze tuto roli nikdy sdilet. Projektovy manazer fidi projekt

jménem Project Boardu v ramci stanovenych omezeni a udrzuje kontakty s Project boardem.

Project Support

Projektova podpora zajiStuje administrativni Cinnost v projektovém prostredi
PRINCE2. U mensich projekti mize tuto roli plnit projektovy manazer, ale vétsi projekty
obvykle vyzaduji cely tym projektové podpory. Projektova podpora mize mit riznou
podobu, od poradenstvi a pomoci az po administrativni sluzby, jako je sbér a sestavovani
dat.

Team manager

Vedouci tymu je zodpovédny za vytvoreni produktd, které mu vedouci projektu
pridélil v ramci pracovniho balicku a za pravidelné poskytovani kontrolnich zprav
vedoucimu projektu.

Role v PRINCE2 ukazuje Obrazek 15.
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Corp.. Corporate or Programme Management

Senior
Supplier

Project Assurance

Direction

Management

- Business Assurance
- User Assurance
- Supplier Assurance

Team

Delive
4 Manager

Optional Role

Obrazek 15 Role PRINCE? (zdroj: Turley, prince2.wiki)

3.6.2 Principy PRINCE2

Metodika PRINCE2 vymezuje 7 principu, které tvoti zaklad této metodiky. Diky t€émto

principt Ize metodiku PRINCE2 pouzit bez ohledu na rozsah, typ, organizaci, zemépisnou

polohu nebo kulturu projektu. Principy PRINCE2 definuje Axelos (2009):

1.

Nepretrzita opodstatnénost investice (Continued business justification) —
kontinualni kontrolovani, aktualizovani a posuzovani business case

Uceni se ze zkusSenosti (Learn from experiences) — dokumentovani a uceni se
z ptedchozich zkuSenosti

Definované role a zodpovédnosti (Defined roles and responsibilities) -
rozdéleni roli a odpovédnosti ¢lenti projektového tymu

Rizeni po etapach (Manage by stages) —rozdéleni projektu na jednotlivé &asti,
nebo faze

Rizeni na zakladé vyjimek (Manage by exceptions) — definovani miry
tolerance prekroCeni/nesplnéni ¢asti projektového trojimperativu

Zaméreni na produkty (Focus on product) — zaméteni na dodani finalniho

produktu
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7.

Prizpusobeni projektovému prostiedi (7ailor to suit the project
environment) — spoc¢iva v prizpusobeni metodiky PRINCE2 projektovému

prostredi, na které se zrovna aplikuje.

3.6.3 Témata PRINCE2

V metodice PRINCE2 je vymezeno 7 témat, popisujicich aspekty projektu, které je

tfeba neustale fesit. Kazdé téma je néjakym zplisobem propojené s procesy principy. Taktéz

samotna témata jsou navrzena tak, aby se dali snadno provazat.

Témata dle Axelos (2009):

1.

Business Case — ucelem tématu Business Case je vytvorit mechanismy, které
umozni posoudit, zda projekt je (a zGstava) zadouci, zivotaschopny, efektivni
a dosazitelny.

Organizace — ucelem tématu Organizace je definovat a stanovit strukturu
projektu, projektovych tymu, strategie komunikace a odpovédnosti.

Kvalita — uCelem tématu Kvalita je definovat a implementovat prostredky,
kterymi bude projekt vytvaret (a ovéfovat) produkty, které jsou vhodné k
danému ucelu.

Plany — tcelem tématu Plany je usnadnit komunikaci a kontrolu definovanim
prostiedkt a zptisobu dodani produktt.

Rizika — tcelem tématu Rizika je identifikovat, vyhodnocovat a kontrolovat
nejistotu a v disledku toho zlepsit schopnost projektu uspét.

Zména — uUcelem tématu Zmeéna je identifikovat, posoudit a kontrolovat
vS8echny zmény. Jak schvalené, tak i potencionalni. Zmény jsou v prub&hu
projektu nevyhnutelné, a kazdy projekt pottebuje systematicky pfistup k praci
s nimi.

Progress — uCelem tématu Progress je vytvofit mechanismy pro sledovani a
porovnavani skutecnych aspécht oproti planovanym, poskytnout progndzu pro

cile projektu a projektu; a kontrolovat pfipadné nepftijatelné odchylky.

V Managing Successful Projects with PRINCE2 od Axelos (2009) je uvedeno, ze v

projektu musi byt pouzito vSech sedm témat, ale mély by byt ptizpisobeny podle rozsahu,

charakteru a slozitosti pfislusného projektu. Toto prizpusobeni (anglicky tailoring) je i

jednim z principt PRINCE2, a tudiz provazi celou metodiku.
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3.6.4 Procesy PRINCE2

PRINCE?2 je procesnim pfistupem k fizeni projekt. Proces je strukturovany soubor
¢innosti urCenych k dosazeni konkrétniho cile. V systému PRINCE?2 existuje sedm procesu,
které poskytuji soubor ¢innosti potfebnych k uspéSnému fizeni a dodani projektu. Tyto

procesy popisuji postup projektu a jsou zobrazeny na Obrazku 16 a 17.

Pre-project)> Lmitiation Subsequent Final delivery
e stage delivery stage(s) stage

Directing

Key Note

SU = Starting up a Project  Starting up a Project is used by both the directing and

IP = Initiating a Project managing levels.

SB = Managing a Stage Boundary * There should be at least two management stages, the first
CP = Closing a Project of which is the initiation stage.

* Managing a Stage Boundary is first used at the end of the
initiation stage and repeated at the end of each subsequent
stage except the final stage. It is also used to prepare Exception
Plans, which can be done at any time including in the final stage.

* For complex or lengthy initiations, Controlling a Stage
and Managing Product Delivery can optionally be used to
manage the initiation stage.

Obrazek 16 Procesy PRINCE? (zdroj: Axelos, 2009)
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Starting up a project

Initiating a project

Controlling a stag®

Ma”agiﬂg product de\\"‘ed

<e®
Ma"agl'ng stage bounda®®

Closing a project

Obrazek 17 Procesy PRINCE?2 (Zdroj: Harrin, 2022)

Zahajeni projektu (Starting up a Project)

Ugelem této faze je zajistit, zda jsou splnény predpoklady pro zahajeni projektu. Cilem

této faze je zajistit, ze:

Zahjjeni projektu ma své obchodni opodstatnéni projektu (anglicky business
justification).

Existuji vSechny potiebné organy pro zahajeni projektu

Je k dispozici dostatek informaci, aby bylo mozné definovat a potvrdit rozsah
(scope) projektu.

Rizné zpusoby realizace projektu jsou vyhodnoceny a je vybran pfistup
fizeni projektu.

Prace potfebna pro fazi Nastaveni projektu (Initiating a Project) je

naplanovana.

Klicové aktivity v této fazi jsou podle Axelos (2009):

1.

Jmenovani projektového manazera
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Vyuziti pouceni z minulych projektt
Navrzeni a sestaveni projektového tymu

2

3

4. Ptipraveni navrhu Business Case

5. Zvoleni piistupu fizeni projektu a sestaveni Project Briefu'
6

Naplanovani dalsi faze, tedy faze Nastaveni projektu (Initiating a Project)

Nastaveni projektu (/nitiating a Project)

Ugel tohoto procesu je vytvofit pevné zaklady projektu a umoznit organizaci
porozumét praci, ktera je potfeba udelat pro realizaci produktu projektu. V tomto procesu se
nastavuje smérny plan projektu, urCuje se strategie fizeni kvality, rizik a komunikace a
vylepSuje se zadani projektu, na zakladé sbéru dalSich informaci. Dulezitym vystupem
tohoto procesu je Project Initiation Documentation. Project Initiation Documentation
popisuje Stettner (2021) jako dokument definujici rozsah projektu, fizeni a celkova kritéria
uspéchu, ke kterym se tym muze v prub&hu projektu vracet. Obsahuje zakladni informace o
projektu, jako je kontext, rozsah, tym a spoluprace.

Cilem této faze je zajistit, aby bylo dostateCné porozumeno:

e Divodim pro realizaci projektu, ocekavanym piinosim a souvisejicim
rizikim.

e Rozsahu toho, co se ma udélat, a produktim, které maji byt dodany.

e Jak a kdy budou produkty projektu dodany.

e Kdo se bude podilet na rozhodovani o projektu.

e Jak bude dosazeno pozadované kvality.

e Jak budou identifikovana a vyhodnocovana rizika, problémy a zmény.

Kli¢ovymi aktivitami tohoto procesu jsou dle Axelos (2009):
1. Priprava strategie fizeni rizik

Priprava strategie fizeni kvality

Ptiprava strategie fizeni komunikace

Nastaveni kontrolnich prvki projektu

Vytvoreni smérného projektového planu

Zptesnéni Business Case

N o kLD

Sestaveni Project Initiation Documenation

! Project Brief je dokument, ktery popisuje kritické komponenty projektu, jako popsani samotného projektu,
piistup k fizeni projektu, strukturu projektového tymu, nebo také rozdéleni roli.
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Smérovani projektu (Directing a Project)
Proces smétfovani projektu se zameétuje na projektovou radu anglicky Project Board
(dale jen Project Board). Vramci tohoto procesu jsou Project Boardu poskytovany
informace, na zakladé kterych se mohou rozhodnout, kudy bude projekt smétrovat. Project
Board rozhoduje o schvaleni projektového planu, startu projektu a zmeénach v projektu.
Muze poskytovat rady a upravovat definici projektu, aby projekt dosahl vytouzeného cile.
Tento proces je provazany s dal§imi procesy a trva soubézné viz Obrazek 12. (Axelos, 2009)
Cilem tohoto procesu je zajistit, ze:
e Existuje opravnéni zahajit projekt, dodat pozadované vystupy a ukoncit
projekt.
e Rizeni a kontrola ze strany managementu jsou po celou dobu trvani projektu,
a ze projekt zustal zivotaschopny.
e Vedeni ma kontakt s projektem.

e Plany na realizaci pfinost po ukonceni projektu jsou fizeny a kontrolovany.

Klicové aktivity procesu Sméfovani projektu dle Axelos (2009) jsou:
1. Schvalit zahajeni
2. Schvalit projekt

3. Schvaleni projektového planu

+

Ud¢lovat pokyny ad hoc

5. Schvalit ukonc¢eni projektu

Kontrola etapy (Controlling a Stage)

Utelem procesu Kontrola etapy je zadat praci, ktera ma byt provedena, kontrolovat
tuto praci, reSit problémy, sledovat rizika, podavat reporty Project Boardu, a pfijimat
napravna opatfeni, aby bylo zaji§téno, ze kazda etapa bude dokoncena. Tento proces
obsahuje aktivity, které monitoruji a fidi projekt. Tyto aktivity zajistuji, ze kazda etapa
projektu bude realizovana spravné a vcas. (Axelos, 2009)

Cilem procesu Kontrola etapy je zajistit, ze:

e Pozornost je zaméfena na dodani produkti za jednotlivé stage

e Jakakoliv odchylka od produkti dohodnutych na zacatku je monitorovana,
aby se zabranilo nekontrolovanym zménam a ztrat€ zaméfeni.

e Rizika jsou pod kontrolou

e Business Case je udrzovan aktualni
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e Jsou dodany dohodnuté produkty pro danou etapu v souladu se stanovenymi

standardy kvality v ramci dohodnutych nakladt a dohodnutém case

Kli¢ové aktivity tohoto procesu dle Axelos (2009) jsou:
1. Odsouhlaseni, kontrola a dodavka hotovych ,,Work Package*. Work Package
je hierarchickd uroven, kterd obsahuje posloupnost Cinnosti, vedoucich
k urcitému vysledku.
2. Monitorovani a reportovani

3. Sledovani, vyhodnocovani a korekce rizik

Rizeni dodavky produktu (Managing a Product Delivery)

Ugelem tohoto procesu je fidit vazbu mezi projektovym managerem a team managery,
umisténim formalnich pozadavkd na pfijimani, provadéni a dodavani projektové prace.
Ukolem team managerd je koordinovat oblast prace, ktera dod4 jeden nebo vice produktl
projektu. (Axelos, 2009)

Cilem procesu Rizeni dodavky produktu je zajistit, Ze:

e Prace na produktech ptidélenych tymu je schvalena a odsouhlasena.
e Vedouci tymu, ¢lenové tymu a dodavatelé maji jasno v tom, co se ma dodat
a jaké je oCekavané usili, naklady a ¢asovy plan.

e Planované produkty jsou dodavany dle ocekavani a v ramci tolerance.

Klicové aktivity jsou v tomto procesu dle Axelos (2009) zaméfené na team managera
a zahrnuyji:
1. Pfijimani Work Packages (Pracovnich balicki)
2. Zahajeni prace na Work Packages (Pracovnich balicki)

3. Dodani hotovych Work Packages (Pracovnich balicka)

Rizeni piechodu mezi etapami (Managing a Stage Boundary)

Utelem procesu Rizeni piechodu mezi etapami je poskytnout Project Boardu dostatek
informaci, aby mohl posoudit uspéSnost aktualni etapy, schvalit zahajeni dalsi etapy,
ptipadné jeji pfeplanovani. (Axelost, 2009)

Cilem procesu Rizeni prechodu mezi etapami je:

e Ujistit Project Board, ze vSechny produkty dle planu aktudlni etapy jsou

hotové a schvalené.
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Vytvofit novy plan etapy (anglicky Stage Plan, dale uz jen Stage Plan) pro
nasledujici stage (etapu).

Zkontrolovat, pfipadn¢ aktualizovat a opravit Project Initiation
Documentation.

Poskytnuti informaci Project Boardu, pottebnych k posouzeni pokracujici
zivotaschopnosti projektu.

Zaznamenani vSech informaci a zkuSenosti, které mohou pomoci v dalsich
etapach projektu, ¢i v jinych projektech.

(Axelos, 2009)

Kli¢ové aktivity tohoto procesu jsou dle Axelos (2009) orientovany na projektového

manazera a jsou to:

1. Naplanovani dalsi etapy (stage)

Aktualizaci projektového planu

2
3. Aktualizace Business Case
4

. Reportovani o konci etapy (stage)

Ukonceni projektu (Closing a Project)

V procesu Ukonceni projektu jsou prezentovany vysledky projektu Project Boardu a

projekt je oficialné€ ukoncen. Z definice projektu vyplyva, ze projekt ma jasn¢ dany konec,

je tedy dulezité projekt oficialn€é ukonéit. Jasné ukonCeni projektu je dulezité, aby

nedochazelo jen k pomalému prechodu do uzivani produktu projektu, bez ovéfeni uspesnosti

projektu a ovéfeni, zda produkt spliluje vSe, co bylo nadefinovano od zakaznika. Jasné

ukonceni projektu poskytuje prilezitost zajistit, ze vSechny nedosazené cile jsou

identifikovany a je mozno se k nim v budoucnu vratit. Jasné ukonceni projektu také prevadi

vlastnictvi produkti na zakaznika a tim zbavuje projektovy tym zodpovédnosti. (Axelos,

2009)

Cilem procesu Ukonceni projektu je dle Axelos (2009):

Ovéfeni piijeti produktt projektu zakaznikem

Ujisténi se, ze strana zakaznika je schopna podporovat produkty po ukonceni
projektu

Prezkoumani vykonnosti projektu v porovnani s jeho vychozi hodnotou

(baseline)
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e Zhodnoceni vSech dosavadnich pfinost, aktualizace prognozy zbyvajicich

pfinost a naplanovani revize téchto zbyvajicich pfinosu

Klicové aktivity v procesu UkonCeni projektu jsou orientovany na projektového
managera a jsou to (Axelos, 2009):

1. Priprava planovaného ukonceni projektu — pred samotnym ukoncenim projektu,

musi projektovy manazer zajistit, ze jsou dosazeny a dodany ocekavané

vysledky. To zahrnuje:

®

Aktualizovani projektového planu, dle finalniho stavu

<

Kontrolu, zda projektové produkty spliuji definovana kritéria kvality

c. Potvrzeni, ze projekt splnil to, co je definovano v popisu produktu
projektu a ze byla splnéna akceptacni kritéria

d. Pozadani o schvaleni, ze zdroje na projektu mohou byt uvolnény

2. Priprava predéasného ukonceni projektu — v nékterych situacich mize byt

rozhodnuto k ukonceni projektu predCasné. Za takovych okolnosti musi
projektovy manazer zajistit, aby se projekt jednoduse neopustil, ale aby bylo z
projektu zachranéno v§e hodnotné, co bylo doposud vytvoreno. PRINCE2 na toto
téma doporucuje:

a. Aktualizovat plan projektu o aktualni udaje ze zavérecné faze.

b. Vyzadat si status produktd projektu a podle ného urcit, které produkty
byly schvéaleny jako dokoncené, na kterych produktech se aktualné
pracuje, na kterych produktech se jest¢ nezaCalo pracovat a které
produkty mohou byt uzite¢né pro dalsi projekty.

c. Dohodnout zpasoby ziskavani produktt, které byly dokonceny nebo se
dokoncuyji.

d. Pozadani o schvaleni, ze zdroje na projektu mohou byt uvolnény.

3. Predani produktu — produkty projektu musi byt predany zéakaznikovi. Pri
predavani, nebo prevadéni produktu na zékaznika, je dulezité aktualizovat
prehled pfinost, aby obsahoval i pfinosy produkti v jejich bézném uZzivani mimo
projekt. Toto pomuze zjistit, zda doslo k néjakym vedlejsim ucinkiim (pozitivnim
1 negativnim), které by mohly poskytnou uzite¢né informace a pouceni pro dalsi

projekty. PRINCE2 v ramci této kli€ové aktivity doporucuje:
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a. Zajistit, ze piehled pfinost produktt je aktualizovany a obsahuje i pfinosy
plynouci z poprojektovych aktivit a uzivani. Tyto pfinosy se vyskytnou
az po né€jakém Case uzivani produktd projektu

b. Nastaveni strategie, jak maji byt produkty predavany tém, ktefi je budou
udrzovat béhem jejich provozni zivotnosti

4. Vyhodnoceni projektu — UspéSné organizace se uCi od svych zkuSenosti s

projekty. Pfi vyhodnocovani projektu je cilem zhodnotit, jak Uspésny, nebo
neuspesny projekt byl. PRINCE2 doporucuje:
a. Prezkoumani pavodniho zaméru projektu
b. Pfezkoumani schvalenych zmén
c. Vytvoreni reportu o ukonleni projektu, zahrnujicim: shrnuti od
projektového manazera, jak si projekt vedl, zhodnoceni vysledku
projektu v porovnani s o¢ekavanymi pfinosy uvedenymi v Business Case;
prehled vykonnosti tymu; v pfipadé potieby zdokumentované diavody,
proc projekt byl pred¢asné ukoncen
d. Spolu s projektovym tymem vytvoreni dokumentu, nebo reportu o

ziskanych pouceni a informacich, pro vyuziti v dalsich projektech.

5. Doporuceni k uzavieni projektu — jakmile projektovy manazer potvrdi, ze mize
byt projekt uzavien, piedlozi Project Boardu doporuceni k uzavieni projektu.
PRINCE2 v ramci této klicové aktivity doporucuje:

a. Identifikovat jakoukoli organizaci nebo zuCastnénou stranu, ktera
potiebuje védét, ze se projekt uzavira

b. VSechny informace o projektu by mély byt zabezpeceny a archivovany

3.6.5 Prizpusobeni projektovému prostiredi

Ctvrtym elementem metodiky PRINCE2 je piizpiisobeni projektovému prostiedi, tedy
prizptisobovani metodiky potfebam projektu (tzv. tailoring). Kazdy projekt je jedinecny a
projekty naptiklad v oblasti IT sféry se budou fidit trochu jinak nez projekty ve stavebnictvi.
PRINCE?2 Ize dle Axelos (2009) pouzit bez ohledu na rozsah projektu, slozitost, zemépisnou
polohu nebo kulturu. Prizptsobeni se tyka vhodného pouziti PRINCE2 na daném projektu,

které zajistuje, ze je zde spravna mira planovani, kontroly, fizeni a pouZzivani procesu a
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témat. Pojmem prizptsobeni Ize chapat, jako upraveni metodiky a jeji jednotlivych Casti pro

nejefektivnéjsi vyuziti.
3.7 Metodiky projektového Fizeni agilnich projektu

3.7.1 SCRUM

Zatimco prechozi metodiky jsou zaméfené predevSim na vodopadovy pfistup
k projektovému fizeni, SCRUM je nejpouzivanéjsi metodou agilniho fizeni projektd. Scrum
je jednoduchy framework, ktery pomaha lidem, tymim a organizacim vytvaret hodnotu
skrze adaptivni feSeni komplexnich problémt. V ramci tohoto frameworku, nebo Cesky
ramce, mohou byt pouzity rizné procesy, techniky a metody. (Czechagile.cz, 2020)

Metoda Scrum je zalozena piedevsim na iterativnim, inkrementalnim (pfirGstkovém)
pfistupu a na Stihlém mySleni (lean thinking). Grafické znazorméni SCRUMu ukazuje

Obrazek 18.

Sprint

L 1-4weeks

A = v VvV
\/—

Mim— — Wl —

< = v vV Vv
V—

‘= === I v vV
Product Sprint Completed
Backlog Backlog Product

Obrazek 18 SCRUM (zdroj: Guide to Scrum Sprints, Wrike.com)

Diky iterativnimu a inkrementalnimu pfistupu zvySuje Scrum svou schopnost reagovat
na piipadné problémy v ramci vyvoje. Stihlé mysleni omezuje plytvani a zaméfuje se na to
podstatné. Tym v pravidelnych intervalech ziskava zpétnou vazbou od klienta, ptipadné od
realnych uzivateld. Tim je tedy Scrum silné zavisly na komunikaci jak se zakaznikem, tak i
v ramci samotného tymu. Diky t€émto zakladnim prvkim je Scrum pfizptsobivou metodou

produktového vyvoje. Podle Czechagile.cz (2020) Scrum stoji na tiech pilifich:
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e Transparentnost - tym pracuje v otevieném prostiedi, kde vSichni ¢lenové maji

prehled o postupech ostatnich a jsou si védomi problémi, kterym ostatni Celi.

Prace na projektu je viditelna nejen pro lidi, ktefi na ném pracuyji, ale také pro

lidi, ktefi pfijimaji vysledek projektu.

e Pozorovani - pokrok smérem k dohodnutym cilim je Casto a svédomité

pozorovan tak, aby se zjistily potencialné nezddouci odchylky nebo problémy.

Taktéz tym dusledné reflektuje a hodnoti svou vykonnost.

e Prizpusobeni - pokud se nékteré aspekty procesu odchyluji mimo pfijatelné

limity nebo je-li vysledny produkt nepfijatelny, musi byt aplikovany proces

nebo vytvafené vysledky upraveny. Uprava musi byt provedena co nejdiive,

aby se minimalizovala dalsi odchylka.

Obrazek 19 zobrazuje prvky Scrumu, které jsou dale v kapitole vice rozebrany.

SCRUMOVE UDALOSTI

ARTEFAKTY SCRUMU

SCRUMOVY TYM

Sprint
Sprint Planning
Daily Scrum
Sprint Review

Sprint Retrospective

Product Backlog
Sprint Backlog
Product Goal
Sprint Goal
Increment (PFirdistek)

Developers (Vyvojari)
Scrum Master
Product Owner

Definition of Done

Obrazek 19 Prvky Scrumu (zdroj: Viastni zpracovani dle Czechagile.cz, 2020)

Dle Kod'ouskové (2021) a Czechagile.cz (2020) pracuje metoda Scrum, stejné jako
dalsi metodiky, na zac¢atku s cilem nebo vizi. Na zaklad¢ této vize se v ramci Scrumu sestavi
takzvany Product Backlog. Jedna se o seznam funkcionality, kterou je nutné béhem vyvoje
vykonat. Ukoly sepsané v backlogu je nasledné nutné prioritizovat, tedy sefadit podle jejich
dulezitosti pfi budovani piidané hodnoty. Prostiednictvim prioritizace se Product Backlog
rozdeli do nékolika skupin a vzdy se fesi pouze ta s nejvyssi prioritou. Polozky Product
Backlogu s nejvyssi prioritou jsou zatazeny do takzvaného Sprint Backlog. S polozkami ve
Sprint Backlogu se pracuje v ramci jednoho Sprintu, tedy jedné iterace, ktera je predem
Casoveé ohraniCena a je urena k dokonceni jedna faze projektu. Délka sprintu se odviji
jednak od standardid daného Scrum tymu, ale také od jeho velikosti, ale podle Kod'ouskové
(2021) se obvykle jedna o ¢trnactidenni cyklus. Kazdy sprint za€ina planovanim, stanovi se
cile a rozdéli prace konkrétnim jedincim. Béhem daného Sprintu se projektovy tym

pravidelné schazi na operativnich poradach, kde spolecné vyhodnoti dosavadni postup a
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pfijmou potfebna rozhodnuti. Na konci kazdého sprintu je hotova ¢ast produktu, ktera je
samostatné funk¢ni a spliiuje néktery pozadavek zakaznika, poptipadé je hotov cely produkt.
(Kod'ouskova, 2021).

Metodika Scrum nepracuje s rolemi jako naptiklad projektovy manazer, ale vymezuje
své vlastni role. Dle Czechagile.cz (2020) se Scrumovy tym sklada ze tii roli:

e Product Owner (Vlastnik produktu) — je odpovédny za maximalizaci hodnoty
produktu vytvareného Scrumovym tymem a komunikuje se zdkaznikem. Také
je zodpoveédny za spravu Backlogu, konkrétné rozviji a oteviené komunikuje
cil produktu, fadi polozky Backlogu produktu a zajist'uje, ze Backlog produktu
je transparentni, viditelny a pochopeny.

e Scrum Master — je odpoveédny za zavedeni Scrumu. Odpovida za efektivnost
Scrumového tymu a umoziiuje mu vylepsovat své postupy. Scrum Master by
mél byt skuteCny leader a slouzit svému tymu. Mimo jiné tim, ze koucuje ¢leny
tymu, pomahd Scrumovému tymu zaméfit se na vytvareni hodnotnych
inkrement a zajiStuje, aby se uskuteCniovaly vSechny Scrumové udalosti
v Casovém ramci.

e Developers (Vyvojafi) - jsou lidé ve Scrumovém tymu odhodlani vytvaret
jakykoliv aspekt pouzitelného inkrementu v kazdém sprintu. Maji v souhrnu

vSechny dovednosti potfebné k vytvoreni hodnoty v kazdém Sprintu.

Scrumové tymy jsou mensi tymy obvykle do 10 lidi a jsou ,,seberidici to znamena,
ze interné rozhoduji, co kdo déla, kdy a jak. Czechagile.cz (2020) zmifiuje, Ze menSi tymy
1épe komunikuji a jsou produktivnéjsi.

Na obrazku cislo 14 jsou ukazany udalosti Scrumu. Ty jsou podle Czechagile.cz
(2020) nasleduyjici:

e Sprint — je zakladni jednotka Scrumu. Ve Sprintech probiha veskera
préace nezbytna k dosazeni Product Goal (Cile produktu). Pokud je Sprint piili§
dlouhy Cil Sprintu miiZe zastarat, proto jsou doporucovany kratsi Sprinty, které
vytvarti rychlejsi ucici cyklus a snizuji nakladové riziko na kratsi obdobi. Kazdy
Sprint Ize povazovat za kratky projekt.

e Sprint planning (Planovani Sprintu) - Sprint je zahdjen Planovanim

Sprintu k rozvrzeni prace, kterd ma byt ve Sprintu provedena. Tento vysledny
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plan spoluvytvati cely Scrumovy tym. Pokryva tfi témata: Pro€ je tento Sprint
hodnotny? Co lze za tento Sprint dokoncit? Jak bude vybrana prace provedena?

e Daily Scrum (Denni Scrum) - je 15minutova udalost pro vyvojare
Scrumového tymu, za ucelem prozkoumani postupu smérem k cili Sprintu.
Zlepsuje komunikaci, identifikuje prekazky, podporuje rychlé rozhodovani a
nasledné eliminuje potiebu dalsich schiizek.

e Sprint Review (Vyhodnoceni Sprintu) — ucelem je prozkoumat
vysledek Sprintu a urcit budouci zmény.

e Sprint Retrospective (Retrospektiva Sprintu) — ticelem je naplanovat
zpusoby, jak zvysit kvalitu a efektivnost a samotna retrospektiva uzavira
Sprint. Scrumovy tym urcuje zmeény, které by nejvice pomohly ke zlepSeni své

efektivnosti.

3.7.2 Kanban

Dalsi popularni metodika pro fizeni agilnich projektli je Kanban. Podle Dolezala
(2021) je Kanban metoda pro spravu a zlepsovani prace napii¢ lidskymi systémy. Nazev
Kanban pochézi z japonstiny a znamena cedule, nebo nasténka.To je také podstatou celé
metodiky. Préace je vizualizovana na tabulich Kanban, coz umoziiuje optimalizovat dodavku
prace ve vice tymech a zvladnout i ty nejslozitéjsi projekty v jednom prostiedi. Prace je tzv.
tazena podle priority a toho, jak to kapacita dovoluje a nikoliv ,tla¢ena“ do procesu. Piiklad
Kanbanové tabule ukazuje Obrazek 20.

Zakladni podoba Kanbanu méa 3 sloupce. Prvnim je sloupec Udélat, druhym je Probiha
a tieti sloupcem je sloupec Hotovo. Tato zakladni podoba se da upravit a rozsitit podle typu
projektu a toho co je zrovna potreba. Daji se piidat 1 dil¢i stavy uvnitf téchto tfi hlavnich

stavu. (Kanbanize.com)
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KANBAN BOARD

REQUESTED / DONE

WIP Limit o
ji——]
; -

Swimlane el EXPEDITE

Obrdzek 20 Kanbanova tabule (Zdroj: Kanbanize.com)

Pracovni tok, nebo anglicky workflow je fizen pfimo na Kanbanu. Polozky jsou
presouvany v realném Case, tak jak se dé&ji (n€které tymy délaji denni synchronizaci, obdobu
Daily Scrum udalosti). Na obrazku 18 je ve sloupci ,,In progress® Cislo 3/4. Jedna se o limit,
,work in progress“ neboli probihajici prace, ktery omezuje pocet pracovnich polozek v
daném kroku. Limity WIP pro vyvojové kroky poskytuji tymim i ostatnim okamzitou
zpétnou vazbu o problémech pracovniho toku, napt. ve chvili, kdy se nékde zacnou polozky
hromadit (transparence). To =zajiStuje kliCcovy princip Kanbanu a tim je omezeni
nedokoncené prace. (Dolezal, 2021)

Rozdil mezi Kanbanem a SCRUMem

Podle Kanbanize.com Kanban vytvafi model kontinudlniho dodavani, kdy tymy
uvolnuji hodnoty, jakmile jsou pfipraveny, zatimco Scrum organizuje praci ve Sprintech.
Kanban nabizi pfistup vice Sity na miru, zatimco Scrum se spoléha na pfedem dana pravidla.

Dolezal (2021) jeste dodava, ze Kanban je agilita spiSe pro zkuSené tymy. Kanban je
tok a nezkuSeny tym se v ném muze snadno ztratit, utopit. Zvladnuti Scrumu je diky jeho

rytmu snazsi.

3.7.3 SAFe

SAFE (Scaled Agile Framework) je metodika pro fizeni agilnich projektd a programd,
ktera umoziuje organizacim spravne prizpusobit agilni procesy a principy pro velké projekty
s vice tymy. Metodika SAFE kombinuje agilni postupy, jako jsou Scrum a Kanban, s

principy z oblasti fizeni projektl, jako je Lean a Six Sigma, a pfizpusobuje je pro potieby
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velkych organizaci. SAFE poskytuje ramec pro spolupraci mezi vice tymy a umoziuje
organizacim fidit vice projektd v jednom ¢asovém ramci. Metodika SAFE definuje rizné
urovné planovani a fizeni, vCetné planovani vyroby (Portfolio), planovani projekti
(Program), planovani iteraci (Team) a planovani jednotlivych ukoli (Individual). Toto
strukturované planovani umoziiuje organizacim lépe koordinovat praci mezi tymy a zajistit,
aby vSechny tymy pracovaly na spolecném cili. (Piikkila, Atlassian.com;
Scaledagileframework.com, 2021 a interni zdroje SKODA Auto a.s.)

Hagman (2019) tik4, ze SAFe se snazi vytvofit §tihly podnik (Lean Enterprise) tim, ze
poskytuje znalostni zakladnu osvédCenych principti, kompetenci a osvédcenych postupt.
Zakladni hodnoty SAFe jsou voditkem pro transformaci na §tihly podnik. Zakladni hodnoty
jsou:

1. Alignment (Soulad) - SAFe vyzaduje, aby spolecnosti zavedly planovani a
reflexi na vSech urovnich organizace. Po jejich zavedeni vSichni chapou
soucasny stav podniku, cile a zplisob, jakym by méli vSichni spole¢né
postupovat, aby téchto cili dosahli. Diky pravidelné synchronizaci lidi a
¢innosti zustavaji vSechny trovné portfolia v souladu.

2. Built-in quality (Vestavéna kvalita) - v ramci SAFe by agilita nikdy neméla byt
na ukor kvality. SAFe vyzaduje, aby tymy na vSech urovnich definovaly, co
znamena "hotovo" pro kazdy ukol nebo projekt, a aby do kazdé pracovni
dohody zakomponovaly postupy pro kvalitni vyvoj.

3. Transparency (Transparentnost) - SAFe podporuje chovani, které buduje
diveéru, veetné planovani prace v mensich davkach, aby se na problémy mohlo
ptijit diive, poskytovani prehledu v realném Case o postupu nevyfizenych
ukolt na raznych arovnich a rituala kontroly a pfizptsobeni.

4. Program execution (Spusténi programu) — program execution je srdcem SAFe
a pohani vSe ostatni v tomto ramci. Tymy a programy musi byt schopny
pravidelné dodavat kvalitni, funk¢ni software a obchodni hodnotu.

5. Leadership - SAFe vyzaduje §tihlé a agilni vedeni, protoze pouze vedouci
pracovnici mohou zmenit systém a vytvorit prostiedi nezbytné pro pfijeti v§ech
zakladnich hodnot.

(Pikkiila, Atlassian.com)
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Kromé téchto péti hodnot, je SAFe zaloZzen na deseti neménnych zakladnich
principech Lean-Agile. Tyto principy a ekonomické koncepty jsou inspiraci pro role a

postupy SAFe. Téchto deset principt ukazuje Obrazek 21.

#1 Take an economic view

#2 Apply systems thinking
#3 Assume variability; preserve options
#4 Build incrementally with fast, integrated learning cycles
#5 Base milestones on objective evaluation of working systems
#6 Visualize and limit WIP, reduce batch sizes, and manage queue lengths
#7 Apply cadence, synchronize with cross-domain planning
#8 Unlock the intrinsic motivation of knowledge workers

#9 Decentralize decision-making

#10 Organize around value

© Scaled Agile, Inc.

Obrazek 21 Principy SAFe (zdroj: Scaledagileframework.com)

Metodika SAFe se hodi pro organizace, které chtéji pracovat v agilnim prostfedi a
zvladat velké a slozité projekty. Také se hodi pro organizace, které potiebuji Skalovat své
agilni procesy na vice urovnich a zaclenit vice tymt do jednoho projektu. SAFe poskytuje
ramec pro agilni fizeni projekti, ktery umoziuje organizaci lépe koordinovat praci mezi
tymy a zvladnout vysokou uroveni komplexity a koordinace mezi tymy. (Pikkiila,

Atlassian.com a Hagman, 2021)
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4 Vlastni prace

4.1 Profil zkoumané firmy SKODA Auto a.s.

SKODA Auto a.s. je Geska automobilka, ktera patii do koncernu Volkswagen Group.
Byla zaloZena v roce 1895 a je jednim z nejstarSich automobilovych vyrobct na svéte.

Firma se specializuje na vyrobu osobnich automobili a dodavkovych voza s cilem
poskytovat svym zakaznikam kvalitni, spolehliva a cenové dostupna vozidla. SKODA Auto
se proslavila svymi praktickymi a prostornymi modely, jako je Octavia a Superb, které se
staly popularnimi v mnoha zemich po celém svété. Spolecnost se vyznacuje inovativnimi
technologiemi a Spickovou kvalitou, coz ji umoziuje konkurovat na trhu s automobily
vysoké urovné. V poslednich letech se firma snazi prosazovat ekologickou mobilitu a
rozvijet své elektrické a hybridni modely, aby odpovéd€la na rostouci poptavku po
udrzitelnych a ekologickych dopravnich prostiedcich.

Spole&nost SKODA Auto a.s. je rozdélena na 7 zakladnich organizaénich oblasti, které
jsou dale rozdéleny na dalsi organizacni podoblasti. Téchto 7 zakladnich organizacnich
oblasti je znaceno pismeny:

1. G- Sekretariat predsedy predstavenstva
F —Finance a IT
V — Prodej a marketing
P — Vyroba a logistika
E — Technicky vyvoj
S —Lidé a kultura
B — Nakup

N o kLD

4.1.1 Oddéleni FIC (SAP GCC)

V praktické Casti této prace je zkoumano projektové fizeni v oddéleni FIC v ramci
spole¢nosti SKODA Auto a.s.

Oddé¢leni FIC je na tfeti organizacni urovni v ramci spolecnosti. Spada po oblast F —
Finance a IT a dale pod oblast FI — Informacni technologie.

Oddéleni FIC je SAP Koncernové kompetencni centrum. V praci je dale pouzivano
oznaceni oddéleni jako SAP GCC. SAP Koncernové kompetencni centrum je koncepce

zajisténi bezproblémového provozu a rozvoje celého landscape SAP. Je tvoreno tymem
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odbornikd uvnitt firmy, poskytujicich interni sluzby v oblasti podpory a rozvoje aplikaci
SAP.

SAP GCC dodava spolehliva feSeni informacnich technologii zaméfena na SAP pro
spole¢nosti koncernu Volkswagen (dale jen VW). ReSeni tohoto oddéleni podporuji
rastovou strategii a jsou v souladu s koncernovymi standardy IT. SAP GCC je soucasti VW
Group IT a Skoda IT, kde plni roli regionalniho kompeten&niho centra. Dodavanymi SAP
moduly fesi pfedevSim pracovni procesy externiho i interniho ucetnictvi, controllingu,
materialového hospodarstvi a logistiky. Vedle toho zajistuji sluzby podpory SAP Basis, SAP
PI/PO/ Solution Manager a Archivace (technologie JiVS, OpenText).

SAP GCC se déli na 18 tymua, které jsou prakticky zaméfeny na konkrétni oblasti

v ramci systému SAP. Napiiklad FIC/8 ma na starosti vedeni projekti v ramci FIC oddé€leni.

4.2 Analyza projektového prostiedi SAP GCC

Vramci SAP GCC jsou vedeny IT projekty spojené s podnikovym informacnim
systémem SAP. Veskeré projekty v SAP GCC jsou pro zakazniky z koncernu Volkswagen
Group, tudiz je velka ¢ast téchto projekti mezinarodni. Vétsina projektd v SAP GCC je
vedena tradi¢nim neboli waterfallovym pfistupem. Aktualné jsou 2/3 bézicich projektt
fizeny waterfallovym pfistupem a 1/3 bézicich projekti je fizena agilné. Projektové fizeni

ve zkoumaném SAP GCC se fidi podle interni projektové metodiky zvané IT PEP.

4.2.1 ITPEP

IT PEP je metodika fizeni projektl vytvorena pro Ucely fizeni projektd v koncernu
Volkswagen Group. IT PEP se tedy vyuziva napfi¢ celym koncernem VW, nicméné
jednotlivé spolecnosti v ramci koncernu si tuto metodiku pfizplsobily pro své potieby. IT
PEP se stale vyviji a aktualné je platna verze IT PEP 3.0.

Metodika IT PEP predstavuje sadu znalosti, technik a nastroji uzivanych k uspésnému
dodani projektu. IT PEP proces fidi a pecuje o spolupraci mezi tymy zahrnutymi do projektu,
a to v Casovych souvislostech. Proces zajistuje a zlepsuje kapacitu dodani (spolupraci pii
dodavani) IT projekta v Case, rozsahu, kvalité a cenach (nakladech). Ve smyslu skupiny je
IT PEP jako Siroky standard pro spolupraci orientovanou na cil velkym krokem vpied na
cesté k lepsimu "Automotive IT".

Tato metodika je platna pro ty projekty, které spliuji alesponi jednu z nasledujicich

charakteristik:
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e soucasti realizace projektu je dodavka nového IT feSeni (intern€ ¢i externé)

e soucasti realizace projektu je Uprava stavajiciho IT feSeni (interné€ ¢i externg)

e soucasti realizace projektu je integrace IT feSeni (interné ¢i extern¢)

e soucasti nakladl projektu je rozpoCet na provoz systému / feSeni ze strany int.
IT nebo ext. dodavatele

e realizace projektu ma dopad do stavajici Architektury nebo IT bezpecnosti

e v ramci projektu je nutné zohlednit ochranu dat podle GDPR

Metodika IT PEP rozdéluje projekty podle dvou kritérii.
a) Podle obsahu
i. Vyvojové projekty — pfedmétem té€chto projektt je vyvoj nového
softwaru nebo zména stavajiciho softwaru.
. Infrastrukturni projekty — fesi rozsifeni nebo obnovu infrastruktury
IT
iii. Jiné projekty — jiné druhy projektd, kde je predmétem projektu
napiiklad zména procesu.
b) Podle naklada
Projekty se na zakladé jejich nakladovosti rozdeluji do Ctyt kategorii A-D, které

ukazuje Obrazek 22.
Kategorie Predpoklady pro urceni kategorie
A Naklady projektu jsou rovny nebo vétsi nez 4 000 000 €
B Naklady projektu jsou rovny nebo vétsi nez 1 000 000 € a nizsi nez 4 000 000 €
c Naklady projektu jsou rovny nebo vétsi nez 250 000 € a nizSi nez 1 000 000 €
D Naklady projektu jsou nizsi nez 250 000 €

Obrazek 22 Rozdéleni projektii v IT PEP podle ndkladii (zdroj: Interni materialy SKODA
Auto a.s.)

Metodika IT PEP popisuje fizeni IT projekta tradi¢nim waterfallem, ale také
agilnim piistupem. Zivotni cyklus projektu dle této metodiky ukazuje Obrazek 23.
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; i

—® © wm®

Demand i Initiation Stabilization ' AMS
: & Concept ’

Product Ideation

Obrazek 23 Zivotni cyklus projektu dle IT PEP (zdroj: Interni materidaly SKODA Auto a.s)

Zivotni cyklus Waterfallovych projektt

Faze Iniciace

Faze zahajeni/iniciace projektu predstavuje predprojektovou fazi metodiky IT PEP a
je rovnéz spolecna pro oba modely fizeni (Waterfall a Agile). Tato faze zahrnuje vytvoreni
projektu v systému JIRA, vytvoreni ramcového harmonogramu spolu s urenim zdroju
projektu. Na zaklad€ ramcového harmonogramu a uréenych zdroja se provede prvotni odhad
nakladi projektu. Nasleduje vytvoreni Charteru projektu a provedeni Tailoringu. Po
dokonceni Business Case nasleduje jeho schvaleni nebo zamitnuti fidicim vyborem Steering
Commitee IT (ITSCS) nebo Business Partner Managerem (BPM) v zavislosti na velikosti
projektu. Faze iniciace projektu, jejiz povinnou soucasti je prvni schiizka Steering
Commitee, kon¢i dokoncCenim milniku AF (Auftragsfreigabe), Cesky schvaleni realizace
projektu.

Faze Sourcing and Concept

V ramci faze ,,Sourcing and Concept® dochazi k upfesnéni pozadavkd businessu
veetné akceptacnich kritérii dodavky projektu. Zaroven dochazi k upfesnéni projektového
harmonogramu a zajisténi potfebnych financnich prostfedkti na dodavku a provoz. V této
fazi spolecné s oddélenim nakupu probiha vybérové fizeni s cilem vybrat jednoho nebo vice
dodavateld. Tato faze konc¢i milnikem KE (Konzeptentscheid), cesky schvaleni
implementace projektu

Faze Development

V ramci faze Development, nebo ,,Realizace™, dochazi k naplnéni vSech aktivit podle
casového harmonogramu. Tyto aktivity vedou k dodani pozadovaného tfeSeni v rozsahu

stanoveném specifikaci pozadavkl businessu a technickou specifikaci v¢etné€ funkéniho a
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technického otestovani tohoto feSeni. Dale jsou pribézné kontrolovany vSechny parametry
projektu a vyhodnocovany odchylky. V ptfipadé potieby dochazi k realizaci zménovych
fizeni. V ramci realizace jsou také vykonavany aktivity vedouci k pfipravé feseni pro
uvedeni do produkce. Faze developmentu konc¢i milnikem SF (Systemfreigabe), tedy
schvaleni finalniho feseni.

Faze Introduction

V ramci faze Introduction neboli ,,Zavedeni* dochazi k naplnéni veskerych pozadavkt
pro zajisténi stability IT produktu a dale probihé pfiprava pfedani produktu do provozu AMS
ve spolupraci s budoucim IT Product Managerem. Zaroven jsou provéreny veskeré defekty
souvisejici s nasazenim do produkce, a pokud neni mozné je thned odstranit, je tfeba stanovit
napravna opatfeni spolecné s terminy pro jejich odstranéni. V ptipadé potieby dochazi k
nastaveni parametri dle SLA. Tato faze kon¢i milnikem SOO (Start of Operation), ¢esky
zahajeni provozu.

Faze Stabilization

V ramci faze , Stabilizace™ se projekt oficialné uzavird. V ostatnich metodikach této
fazi odpovida proprojektova faze. Dochazi k financnimu zhodnoceni projektu a vyhodnoceni
dosazenych projektovych pfinost. DileZitou soucasti této faze je vytvoreni Pouceni z
projektu (Lessons Learned) v ramci kterého projektovy manazer (PM) shrnuje nejdalezité]jsi
projektova zjisténi a know-how. Clenové projektového tymu jsou rozpu§téni a vraci se do
svych ptvodnich liniovych Utvari nebo jsou alokovani na novy projekt. Vystup projektu je
finalné predan do provozu. Tato faze kon¢i milnikem PA (Projektabschluss).

Faze AMS

V moment¢ dosazeni projektovych cilt, dodani projektovych vystupti a dokumentt
prechdzi projekt do faze AMS (Application Management Support) v ramci které je
zajistovan provoz IT produktu. Aktivity spojené s predanim IT produktu do provozu

koordinuje IT Product Manager v ramci tranzi¢niho procesu.

Zivotni cyklus Agilnich projekti

Faze Iniciace
Zivotni cyklus agilnich projektd podle IT PEP za&ina stejn& jako u waterfallu fazi

iniciace. Ta je pro oba pfistupy stejna a vysvétlena vyse v praci.
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Faze Development

U agilniho fizeni projekt vychazi metodika IT PEP z metodiky SCRUM a KANBAN,
tedy vyuziva stejné ceremonie, role a artefakty jako tyto metody. Tato faze se jesté rozdéluje
na dvé faze: Runway fdze a Execution fdze. Runway fazi ukazuji obrazky 24, 25, 26 a 27.

Execution fazi zachycuje Obrazek 28.
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Runway faze

Popis Zodpovédné role

Team setup

Obrazek 24 Runway fize Team setup (zdroj: Interni materialy SKODA Auto)

Environment
setup

Obrazek 25 Runway fize Environment setup (zdroj: Interni materidly SKODA Auto)

Initial
Product
Backlog

Refinement

Obrdzek 26 Runway faze Initial Product Backlog Refinement (zdroj: Interni materialy
SKODA Auto)

Scrum
framework
setup

Obrazek 27 Runway fize Scrum framework setup (zdroj: Interni materialy SKODA Auto)
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Sprint

*Planovani Sprintu

*Sprint Goal, Sprint Backlog
*Aktivity béhem Sprintu
*Uzavreni a vyhodnoceni Sprintu

Release Priib&7né aktivity

*Testovani nad ramec DoD *Aktualizace dokumentace (TS, Risk log...)
*Priprava release *Evidencce aktiv a konfiguracnich polozek
*Pilotni provoz a soubézny kontinualni eUzivatelska dokumentace, proskolovani
vyvoj (predavka AMS, DevOps) uZivatel, pribézné predavky do provozu
*Sbér zpétné vazby

Backlog Refinement Agilni planovani a odhady

*prub&zna dopredna analyza pozadavk, *Planovani funkcionalit v releasech
rozpad poloZek backlogu, odhady a *Roadmapa projektu

e
upfesiiovani detaill *Pri1b&Zné vyhodnocovani Business Case -

prinosy, naklady a zajistovani financovani

Obrazek 28 Execution fize (zdroj: Interni materialy SKODA Auto a.s)

Béhem faze agilniho vyvoje jsou inkrementy produktu uvolfiovany pro produkce na
zaklade pozadavkl a rozhodnuti Product Ownera. Frekvence releast je typicky jednou za 3-
4 Sprinty, ale mize to byt i po kazdém jednom Sprintu nebo naopak méné Casto. Nejméne
vSak jednou za kvartdl tak, aby tym dokazal benefitovat z vcasného feedbacku od
uzivateli/zakaznikd/stakeholder, a ti zarovefi mohli benefinovat z dil¢ich dodavek
funkcionalit, které agilni vyvoj umoziiuje.

Faze Stabilization

Stabilizacni faze je opét stejna pro agilni i pro waterfallovy pfistup.

Faze AMS

A posledni faze AMS je opét stejna pro oba pristupy fizeni projektt dle IT PEP.

Metodika IT PEP popisuje celkem 16 roli, rozdélenych do dvou oblasti: Role béhem
Fizeni projektu, Role béhem prechodu do produkce. Role béhem fizeni projektu ukazuje

Obrazek 29 a role béhem prechodu do produkce ukazuje Obrazek 30.
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Sponsor

Vedouci nebo zastupce OJ, ktery kryje finanéni naklady na projekt ze svého rozpoétu. Sponzor je nejvyssi autorita v
projektu, ma také nejvy$si odpovédnost za realizaci projektu. Sponzor ma pravo podepisovat nakupni objednavky.

Business Owner

Vedouci nebo zastupce OJ, ktery podava zménovy poZzadavek sméfujici na nutnost zahajeni implementace zmény ve
formé projektu. BO zastupuje zajmy zakaznikd, kli¢ovych uZivatell produktu/sluzby/procesu a je zodpovédny za
napinéni pfinosd projektu.

IT Leader

Vedouci nebo zastupce OJ v FI, ktery zodpovida za dodrZeni realizace projektu, definovanych aktivit a vystupl z
pohledu dodavky IT. Poskytuje zdroje na strané IT. Monitoruje dodavku feseni a zajisfuje adekvatni pomér kvality,
naklady a pracnosti dodavatele v souladu se stanovenymi pozadavky zakaznika. Garantuje technickou proveditelnost,
kvalitu dodavky a soulad s technologickymi standardy a strategii IT a digitalizace.

Steering Committee (SC)

Rozhodovaci instituce, ktera kontroluje konkrétni IT projekt. Skidda se ze Sponsora, Business Ownera a IT Leadera.
Clenové Steering Committee jsou povinni poskytovat maximalni souéinnost pfi realizaci projektu.

Project Manager (PM)

Project Manager je odpovédny za fizeni aktivit spojenych s
dodavkou projektu, zastava taktickou Uroven fizeni,
spolupracuje s Product Ownerem, IT Delivery Managerem
a odpovida za prubéZnou aktualizaci stavu projektu ve
véech aspektech. Eskaluje na Uroven Steering Committee
problémy, které jsou nad ramec jeho kompetence.

Product Owner (PO)

Vlastnik aplikace ze strany zakaznika OJ. Zajisfuje soucinnost ze strany dotéenych business OJ, pfedevsim ve smysiu
stanoveni business prinosi a pozadavky, otestovani souladu dodavky se stanovenymi poZadavky a akceptace
dodavky. Poskytuje podporu Project Managerovi / IT Delivery Managerovi pfi koordinaci aktivit. U agilné fizenych
projektl je odpovédny za dodavku (produkt) nebo vystup agilniho projektu a za maximalizaci hodnoty produktu formou
prioritzace Product Backlogu. V pripadé potfeby eskaluje na Uroven Steering Committee.

Key User (KU)

Role doplriujici product Ownera. Osoba nebo osoby s pokroéilou business znalosti daného produktu (sluzby, aplikace,
softwaru a nebo jiné IT komponenty). Jedna se o ¢lena projektového tymu.

IT Delivery Manager

Je odpovédny za dodani IT projektu jako celku. Zajisfuje soulad realizace projektu die metodiky IT-PEP, zZjistuje
nedostatky, navrhuje napravna opatreni. V pfipadé potfeby eskaluje na Uroven Steering Committee.

Scrum Master (SM)

Scrum Master je servant-leaderem pro Scrum Team.
Kouéuje tym k samoorganizaci, cross-funkcionalité a
pomaha tymu odstrafiovat prekazky ve vyvoji. Zaroven
velice dobfe ovlada Scrum, uéi jej tym a okoli a je
ambasadorem agilniho pfistupu v organizaci.

Team Manager

Koordinator Working / Development Teamu a v pfipadé extemiho dodavatele je to hlavni kontaktni osoba externiho

dodavatele. Je odpovédny za svéfenou &ast projektu. Je povinen zajistit spravny Sasovy prubéh, efektivni uZiti zdroju a

spravné poradi praci, tak aby byly fadné dodany poZadované vystupy. Musi byt dodrZen spravny ¢asovy a finanéni
ramec.

Working projektové Teamy jsou organizovany dle vécnych
/ technickych oblasti. Kazdy ze lenl Working Teamu ma v,

Working|Team projektu urditou roli a s ni spojené Ukoly. Tym je pak
odpovédny za spinéni a dodrZeni téchto Ukold.
Muttidisciplinarni (cross-functional) tym sloZeny z 3-9
jlednotlivey, ktery je schopny samoorganizace a odpovida
Development Team za dodavani potencialné dodatelnych inkrementd (dle

Definition of Done) produktu na konci kazdého sprintu.

Obrazek 29 Role béhem rizeni projektu dle IT PEP (zdroj: Viastni zpracovani dle interni

dokumentace SKODA Auto a.s.)
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Ridi aktivity spojené s prechodem do faze AMS. U¢astni se IT Tranziénich meetingi a pomaha projektovému tymu v
IT Transition Manager ramci stabiliza¢ni faze s kompletaci AMS checklistu. Je nominovan na konci Demand faze pri pfechodu do Iniciacni
faze (IT Transition Meeting)

Zaméstnanec FIx oddéleni, ktery odpovida za spravu technickych aspektl IT produktu (sluzba, aplikace, software
apod.) ve fazi AMS. Mezi klicové odpovédnosti této role patfi podpora IT Transition Managera béhem Zivotniho cyklu IT
produktu, pribézna kontrola pInéni jednotlivych milnikd Tranziéniho procesu nebo také sprava technické dokumentace.

IT Delivery Manager zastava roli IT Product Managera v prubéhu vyvoje produktu (sou¢ast projektu).

IT Product Manager

Vlastnik aplikace ze strany zakaznika OJ. ZajiStuje soucinnost ze strany dotéenych business OJ, pfedevsim ve smyslu
stanoveni business pfinost a poZadavk, otestovani souladu dodavky se stanovenymi poZzadavky a akceptace
Product Owner (drive GeKo) dodavky. Poskytuje podporu Project Managerovi / IT Delivery Managerovi pfi koordinaci aktivit. U agilné fizenych
projektt je odpovédny za dodavku (produkt) nebo vystup agilniho projektu a za maximalizaci hodnoty produktu formou
prioritizace Product Backlogu. V pfipadé potreby eskaluje na troven Steering Committee.

Ve fazi AMS IT Delivery Manager:

Bude primarnim kandidatem role IT Delivery Manager pro pfipadny novy projekt ménici patficnou aplikaci.
Bude primarnim kandidatem pro fizeni CR na dané aplikaci presahujici hranici fiditelnou IT Product Managerem.
Zna business prostredi IT produktu a je k dispozici pro konzultace IT Product Managerovi.

Spoleéné s IT Product Managerem fesi finanéni témata u koncernovych nastroja.

Spoluprace IT DM ma reaktivni (on demand) charakter — nikoliv proaktivni nebo pravidelny.

Obrazek 30 Role pri prechodu do produkce dle IT PEP (zdroj: Viastni zpracovdni dle
interni dokumentace SKODA Auto a.s.)

IT Delivery Manager

Tyto role spolu razné interaguji a maji mezi sebou rizné vazby. Tuto organizaéni
strukturu dle IT PEP, ukazuje Obrazek 31.
Waterfall Agile

Steering Committee Steering Committee

IT Leader Sponsor Business Owner IT Leader Sponsor Business Owner

*Team Manager A *Team Manager N Development Team 1- Internal  Development Team X- External

I (vendor A)

r A}
Development Team 2- Internal ~ Development Team Y- External
(vendor B)
Working Team 1- Internal Working Team X- External
(vendor A)
_____________________________________ 3
Working Team 3- External : . '
vendor A ' '
et : [ :
Working Team 2- Internal Working Team Y- External ' '
(vendor B) I (L] SO Lo I :
€—— podfizenost, hierarchie ~¢———— servant leadership & A l.l
resource management, podpora Uroven sméfovani Urovenfizeni  Urovefidodavani  Clenové tymu
| (directinglevel)  (managing level) (delivering level)

Tuéné zvyraznéné role pfedstawuji vZdy interni zaméstnance spolecnosti, nelze je tedy externalizovat

Obrdzek 31 Organizacni struktura doddvek dle IT PEP (zdroj: Interni dokumentace
SKODA Auto a.s.)
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4.2.2 Nastroje a dokumentace k vedeni projektu

Hlavnim nastrojem pouzivanym k vedeni projekti v SAP GCC, ale také v celé

spoleénosti SKODA Auto a.s. je JIRA.

JIRA je nastroj na spravu projektd a sledovani chyb vyvinuty spolecnosti Atlassian.

Umoziuje vytvaret, spravovat a monitorovat projekty, ukoly, chyby a pozadavky. Vyuziva

se predevsim v softwarovém vyvoji, ale diky své flexibilité a rozsifitelnosti muze byt vyuZzita

i v jinych odvétvich. (Productplan.com, Interni zdroje Skoda Auto a.s.)

JIRA poskytuje celou fadu funkci, které usnadiuji projektové fizeni a zlepSuji

komunikaci a spolupraci tymu. JIRA se v ramci zkoumaného oddélni, ale 1 v celé spolecnosti

pouziva ke:

Spravé projektt: JIRA umoziiuje vytvaret projekty a definovat jejich parametry jako
nazev projektu, popis, planovaci obdobi a dalsi informace.

Spravé ukola: JIRA umoziuje vytvaret tkoly a pfidélovat je Clenim tymu. Kazdy
ukol mize byt definovan nazvem, popisem, prioritou, terminem dokonceni a dalSimi
informacemi.

Spravé chyb: JIRA umoziiuje monitorovat a spravovat chyby v ramci projektu.
Chyby lze vytvaret, pfifazovat k ¢lenim tymu, sledovat jejich stav a aktualizovat
informace o feseni.

Komunikaci: JIRA umoziiuje komunikaci mezi ¢leny tymu prostfednictvim
komentati a diskusi.

Planovani a sledovani projektt: JIRA umoziiuje tymim snadno sledovat a spravovat
projekty, coz vede k efektivngjSimu fizeni projektd a vysledné k uspéSnému
dokonceni projektt véas a v rozpoctu.

Préci s riziky: JIRA umoziiuje evidovat, vyhodnocovat a monitorovat rizika.

JIRA umoziuje vést projekty agilné naptiklad pomoci SCRUM metodiky, pres

planovani Sprintd, ale také umoziuje vést waterfallové projekty, naptiklad pomoci rozsiteni
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,,Big Picture*, které ma SAP GCC také k dispozici. Rozsiteni Big Picture ukazuje Obrazek

32.
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Obrazek 32 Big Picture JIRA (zdroj: Interni zdroj SKODA Auto a.s.)

JIRA je tedy hlavnim nastrojem pro praci s projekty v celé spole¢nosti SKODA Auto

a.s.

podle opravnéni.

I presto, ze JIRA je dostatecny nastroj pro vedeni a spravu projektt, néktefi projektovy

Pristup do tohoto nastroje ma v SAP GCC kazdy, nicméné se piistupy lisi

manazefi v FIC oddéleni vyuzivaji jest€é nastroj Mind Manager. Mind Manager je dalsi

nastroj pro fizeni a spravu projektd, ktery si zaklada na veétsi vizualizaci mySlenek,

informacti, planovani atd. Viz obrazek 33.
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Obrazek 33 MindManager (zdroj: Mindmanager.com)
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V tomto nastroji napiiklad délaji rozklad projektu na Cinnosti, planuji kapacity,

zdroje a Cas.

V ramci fizeni projektd v SAP GCC jsou vypracovavany projektové dokumenty,

které slouzi jako zdroj informaci pro vsechny ucastniky projektu. Tyto dokumenty obsahuji

veskeré informace o projektu od jeho zacatku az do konce, vCetné cilli projektu, planu

projektu, rozvrzeni praci, planu rizik a probléml, komunikacniho planu a dalSich

relevantnich informaci. V ramci metodiky IT PEP jsou doporuc¢ovany tyto dokumenty, které

by mély byt vypracovany:

Business Case — dokument, ktery popisuje potencidlni obchodni prilezitost nebo
projekt a poskytuje divody, pro¢ by mél byt realizovan. Jeho tcelem je presvédcit
potencialni investory, vedouci pracovniky nebo jiné zainteresované strany o tom, ze
dany projekt je Zadouci a maze byt uspésné realizovan.

Project Charter — oficialni zaznam o zahajeni projektu. Jeho ucelem je poskytnout
jasny popis projektu, jeho cill, rozsahu, zdroji, plana a o¢ekavanych vysledk.
Request for information — dokument pro nezdvaznou poptavku sluzeb.
Requirement Specification — dokument, ktery specifikuje zadani.

Provozni dokumentace

Technické specifikace

Security assesment — bezpecnostni posouzeni.

Service level agreement (SLA) - smlouva mezi poskytovatelem sluzeb a jeho
zakaznikem, stanovujici uroven sluzeb, které poskytovatel bude poskytovat. SLA
obvykle specifikuje, jaké sluzby budou poskytovany, jak ¢asto budou poskytovany a
jaka uroven kvality se oCekava.

User acceptance testing protocol — dokument, ktery popisuje proces a kritéria pro
testovani softwaru nebo aplikace z pohledu uzivateld. Tento protokol stanovuje
pravidla a standardy, které by mély byt dodrzovany béhem procesu testovani a
zahrnuje seznam testovacich scénart, které by mély byt provedeny.

Product Backlog/Sprint Backlog — pfi fizeni projektu agilné.

Lessons Learned — dokument obsahujici zkuSenosti ziskané béhem projektu.
Handover Protokol — protokol predani fizeni slouzi k predani produktu projektu na

zakaznika/servisni tym.
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Akceptacni protokol — dokument slouzici k ovéreni, zda jsou splnény pozadavky

na kvalitu, funkcnost a vykon dodaného produktu nebo sluzby. Dava se zakaznikovi

ke schvaleni na konci projektu.

Project final report — dotaznik za ucelem vyhodnoceni kvality projektu.

4.2.3 SWOT Analyza

SWOT analyza je dilezity nastroj pro planovani a strategické rozhodovani. Tento

analyticky ramec pomaha firmam identifikovat silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby,

které mohou ovlivnit jejich tspéch na trhu. SWOT analyza je zaloZzena na dukladném

zkoumani vnitinich a vnéjsich faktor(, které ovliviiuji firmu a jeji vykonnost. (Kenton, 2022)

Pomocné vlivy k dosazeni cile

Skodlivé vlivy k dosazeni cile

Vnit¥ni vlivy (atributy orgnizace)

SILNE STRANKY (STRENGHTS)

S1 Vlastni celokoncernova metodologie IT PEP, ktera je
uzplisobena potfebam jednotlivych firem v koncernu.
Metodologie IT PEP pro SKODA Auto a.s. je nejpropracovanéjsi.
S2 Organizovanost v ramci vedeni projektd

S3 Silna firemni kultura a slusnost mezi lidmi v ramci celého
oddéleni FIC

S4 Ochotny pozitivné naladény tym projektovych manazer(, ktefi
si navzajem pomahaji

S5 Vyuzivani jednoho hlavniho néstroje na vedeni projektt -JIRA

SLABE STRANKY (WEAKNESSES)

W1 Iniciaéni faze projektt neni smluvné podchycena a v pripadé
zamitnuti projektu ze strany zékaznika se neproplati

W2 Nedostate¢né know how nékterych projektovych manazert k
efektivnimu vyuZivani nastroje JIRA pro fizeni projekt

W3 Nedostatecné soft-skills a predpoklady pro projektového
manazera u nékterych projektovych manazert

W4 Nevhodna motivacni slozka vazana na praci a ne na projekt -
nerozliSuje mezi velkymi tezkymi projekty a malymi

W5 Hodné administrativy a zdlouhava byrokracie a s tim spojena
duplicita a neautomatizovanost &asto opakujicich se procesti

W6 Podcerovani risk managementu

Vnéjsi vlivy (atributy prostiedi)

PRILEZITOSTI (OPPORTUNITIES)

01 Zakomponovani prvk( z metodiky SAFE do nové verze interni
projektové metodiky IT PEP 4.0

02 Zestihleni procest metodiky IT PEP v nové verzi 4.0

03 Zapojeni lidi z riznych oddé&leni pri tvorbé& nové verze
metodiky IT PEP

04 Zavedeni externich $koleni na projektové fizeni a ziskani
nového pohledu na tuto problematiku

05 VyuZiti umélé inteligence pfi rizeni projektd

|HROZBY (THREATS)

T1 ZvySeny vyskyt bezpe&nostnich hrozeb a kybernetickych Gtoka,
coz mize vést k tniku dat a ztraté dveéry zakaznikd

T2 Nedostatek zdrojt a vybaveni pro vyvoj IT projektd v ddsledku
globalnich hrozeb

T3 Rychly vyvoj technologii, coz miize vést k rychlému zastaravani
existujicich projekt( a potieb& neustale aktualizovat a inovovat
existujici IT projekty

Obrazek 34 SWOT matice (zdroj: Viastni zpracovdani)

V rameci vlastniho vyzkumu projektového prostiedi v SAP GCC spole&nosti SKODA

Auto a.s., byla vytvorena SWOT analyza zachycujici, jak silné a slabé stranky projektového

fizeni, tak pfilezitosti a hrozby. SWOT analyza byla vypracovana na zaklade

polostrukturovanych rozhovora s 5 projektovymi manazery v SAP GCC a se 2 projektovymi

manazery zoddélni FIG, ktefi se podileji na vytvafeni a upravé interni projektové

metodologie IT PEP pro spoletnost SKODA Auto a.s. Otazky pouzité pro polostrukturované
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rozhovory jsou uvedeny v pfiloze prace. Vysledky SWOT analyzy byly zaneseny do SWOT
matice viz Obrazek 34.

Silné stranky

Silné stranky se opiraji pfedev§im o motivované a pozitivn€ naladéné lidi. V oddéleni
pusobi silna firemni kultura, jak mezi jednotlivymi projektovymi manazery, tak i mezi
zaméstnanci z dalS§ich tymt SAP GCC. Lidé v SAP GCC jsou spolehlivi, jednaji mezi sebou
slusné a s respektem a neboji se fikat své nazory. Tym projektovych manazert, interné
oznacovany jako FIC/8, vynika svou dobrou chemii a ochotou navzijem si pomahat.
Juniorni projektovi manazefi se nemusi bat zeptat na radu zkuSenéjSich seniornich
projektovych manazeru, protoze ti jsou ochotni pomahat a sdilet své know-how a zkusenosti.

Dal3i siln4 stranka projektového fizeni v oddélni FIC spole¢nosti SKODA Auto a.s.

je vlastni projektova metodika IT PEP, piizpisobena projektovému prostiedi SKODA Auto
a.s. Vyhodou této metodiky je v prvni fadé¢ fakt, Ze se jedna o celokoncernovou metodiku,
pouzivanou v napii¢ cely koncernem Volkswagen Group. Tudiz je fizeni projektd a
komunikace kolem projektt snazsi i pfi spolupraci s projektovymi tymy z jiné spolecnosti
v ramci Volkswagen Group, jelikoz zaklady této metodiky jsou stejné v kazdé firmé
koncernu. Druhou velkou vyhodou je prizpusobeni metodiky na miru jednotlivym firmam a
jejich procestim v ramci koncernu VW Group. Napiiklad tedy spole¢nost SKODA Auto a.s.
ma vlastni pfizpisobenou metodiku IT PEPu, ktera je mezi metodikami ostatnich spolecnosti
ve VW Group, nejpropracovanéjsi a nejpokrocilejsi. Prostfedi se rychle vyviji a obzvlast
rychle se vyviji prostiedi IT. Aby se zamezilo tomu, ze by metodika zastarala, je pravidelné
upravovana.

V ramci fizeni projekt se v celém oddéleni, a dokonce v celé spoletnosti SKODA

Auto a.s., vyuziva jeden spoleCny nastroj, JIRA. Toto centralizované vyuzivani jednoho
nastroje napfi¢ celym oddé€lenim, spolu s dobrou organizaci procesu, tvoii dalsi silnou
stranku projektového fizeni v SAP GCC. Veskeré projekty jsou zaznamenavany a fizeny
v jednom nastroji coz ma nékolik vyhod:

e Konzistence a jednotnost: Pouzivanim jednoho centralniho nastroje pro fizeni
projektli je zajiSténa konzistence a jednotnost v pouzivanych metodach a
procesech. VSichni ¢lenové tymu maji piistup ke stejnym informacim a budou
moci pracovat s jednotnymi nastroji a metodami.

e Snadné sledovani projekti: Centralni nastroj pro fizeni projekti umoziuje

snadné sledovani projektt a jejich pokroku. Manazefi projektu snadno ziskavaji
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prehled o tom, co se d&je v projektu, jak jsou spliiovany cile a jaky je stav
rozpocCtu.

e Snizeni chyb a zlepSeni kvality: Pouzivani jednoho centralniho nastroje pro fizeni
projektti umoziuje sniZeni chyb a zlepseni kvality. Tim, ze vSichni ¢lenové tymu
pouzivaji stejné nastroje a metody, je mensi pravdépodobnost, ze dojde k chybam
a nepiesnostem.

e Snizeni naklada: Pouzivani jednoho centralniho nastroje pro fizeni projektu také
snizuje naklady. Pokud se pouzivaji rizné nastroje a metody, mohou byt nutné
naklady na Skoleni a udrzbu riznych systému. Pouzivanim jednoho centralniho
nastroje se snizuji tyto naklady a zvySuje se efektivita prace.

K vyuzivani nastroje JIRA jsou proskoleni mimo projektové manazery také ostatni
zameéstnanci SAP GCC, ktefi zde vykazuji praci stravenou na jednotlivych projektech.

Slabé stranky

Mezi hlavni slabé stranky patii smluvni nepodchyceni prace béhem piipravy projektu
viniciacni fazi. Prace na projektu by méla zalit az podepsanim SLA (service level
agreement) od zakaznika, nicmén¢, aby toto podepsané SLA bylo kvalitni a dalo se o n¢j
behem fizeni projektu opfit, je potieba urcitd priprava a urcitd prace. Kalkulace ceny,
nadefinovani zadani od zakaznika a dalsi prace, kterou je nutné vykonat jesté pred podpisem
SLA. Tato prace neni nijak smluvné zaji§téna, tudiz zédkaznika nic netlaci k tomu, aby
efektivné vyuzival Cas projektovych tymu, které pracuji na ptipraveé. Tim padem se stava, ze
zakaznik se schazi s projektovym manazerem a upravuje zadani i nékolik mésict, zatimco
projektovy tym pracuje na dodani potfebnych podkladi. Tim, ze tato pfipravna faze pied
podpisem SLA neni oSetfena zadnym dokumentem nebo smlouvou, se miize stat, Ze si to
nebude zaplacena.

Dal§im problematickym bodem je nedostatecné know-how nékterych projektovych
manazeru k efektivnimu vyuzivani nastroje JIRA. Nékolik respondentl v rozhovorech
zminilo, ze ne vSichni projektovi manazeti v SAP GCC dokazi vyuzivat maximalni ponticéal
nastroje JIRA. Toto vede k neefektivnimu vyuzivani tohoto pomérné drahého néastroje
projektového fizeni. Firma interné Skoli vyuzivani tohoto nastroje, nicméng tato Skoleni jsou
urena v§em zaméstnancum, nejen tedy projektovym manazerim, ¢imZz jsou pojata spise

vSeobecné nezli zamétrené€ na projektove fizeni.
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Nékolik respondentd uvedlo jako slabou stranku projektového fizeni v SAP GCC
nedostatecné soft-skills (mékké dovednosti), predevsim pro komunikaci s lidmi, u nékterych
projektovych manazeri. Z rozhovori vyplynulo, ze co se tyCe schopnosti a dovednosti
jednotlivych projektovych manazert, jsou zde vyrazné rozdily. Néktefi projektovi manazeri
jsou na velmi vysoké urovni a jinym projektovym manazeram chybi rozvinuté soft-skills pro
praci projektového manazera, jako napfiklad komunikacni schopnosti, fesSeni konflikti a
probléma.

Mezi dalsi slabou stranku patii nevhodna motivacni slozka pro projektové manazery,
ktera je vazana na praci, nikoliv na projekt. Nehodnoti se tedy tolik jak byl projekt velky a
narocny, jestli byl projekt dodan ve stanoveném rozpoctu, Case a kvalité, nebo jak byl
zakaznik spokojeny s praci projektového manazera. SpiSe se hodnoti, kolik toho bylo
dodéno, napftiklad ,,Byly dotazeny dva projekty do konce*, , Projektdk vychoval dva juniory™
a od toho se potom odviji finan¢ni motivacni slozka a benefity. To ma za nasledek mensi
motivaci zkuSenych projektovych manazerd poustét se do dlouhych naro¢nych projekta,
jelikoz jejich motivacni odména se potom piili§ nelisi od odmény, kterou dostanou méné
schopni projektovi manazeri, ktefi mezitim odfidi né€kolik mensich a jednodussich projekta.
Tim také chybi motivace méné schopnych projektovych manazera se zlepSovat a rozvijet
své schopnosti a dovednosti.

Problematickym bodem je také velké mnozstvi administrativy, duplicita nékteré prace
a nizka automatizace prace. Nékteré dokumenty, nebo jejich Casti jsou Casto stejné u vSech
projektt, nicméné se pokazdé musi stale manualné vypliovat.

Posledni slabou strankou, ktera vyplynula zrozhovord je podceriovani Risk
managementu. Risk management spocivd ve vytvofeni Risk logu (seznamu rizik)
s jednotlivymi strategiemi, ale Casto se s riziky jiz dale nepracuje. Neexistuje rozpocCet na
Risk management. VétSina projektovych manazerti si na zacatku pii kalkulaci rozpoctu
nastavi buffer (rezervu) nejcastéji 15 % a rizika se fesi az kdyz vyplynou.

Prilezitosti

Nabizi se 1 pfilezitosti, kterymi lze zlepSit projektové fizeni. Hlavni z nich se poji
s ptipravou nové verze interni metodiky IT PEP 4.0. Do této nové verze by mohly byt
zavedeny prvky metodiky SAFE, ktera kombinuje waterfallovy a agilni pfistup a je
popularni ve velkych firmach. Zacatek projektt byva waterfallovy a nizsi trovné vyvoje jsou
potom agilni. V nové verzi metodiky IT PEP by také mohlo dojit ke zestihleni nékterych

procest, napiiklad spojeni fazi Iniciation a Sourcing&Concept a také ubrani byrokracie
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definovanim must-have dokumenti a dobrovolnych dokument. V neposledni fad¢ se nabizi
ptilezitost do procesu vytvareni nové verze metodiky IT PEP zapojit 1 zainteresované
zameéstnance z oddéleni, ktera tuto metodiku budou vyuzivat. Zvysi se tim ztotoznéni
s metodikou u zaméstnancu, ktefi ji budou vyuZzivat.

Dalsi prilezitosti mize byt zavedeni externich Skoleni nejen v ramci projektového
fizeni. Tim, je mozné ziskat novy pohled zven¢i na danou problematiku.

V neposledni fadé by dalsi prilezitosti jak zlepsit projektové fizeni mohlo byt vyuziti
umélé inteligence. Napfiklad pro zpracovani vSednich, datové naroénych a monoténnich
ukold, nebo vyuziti umélé inteligence jako asistenta: ,Jakych pét projektd je nyni
nejrizikovejsich?“ | Kterych bych se mél obavat?*. Znacné by to urychlilo a zefektivnilo
préci projektového manazera.

Hrozby

Vyrazna hrozba projektového fizeni je zvySena aktivita kybernetickych a
hackerskych utokd, souvisejicich svalkou na Ukrajiné. NaruSeni kyberbezpecnosti
spoleCnosti mize vést k unikiim dat a ztraté daveéry zakaznika.

Druhou vyraznou hrozbou by mohl byt nedostatek zdroji a vybaveni pro vyvoj IT
projektt. To mize nastat v diusledku néjaké globalni krize, jako naptiklad dalsi pandemie,
pfirodni katastrofy, nebo valka.

Posledni identifikovanou hrozbou je rychly vyvoj technologii, ktery muze vést
k rychlému zastarani existujicich projektd a potfeb€ neustale aktualizovat a inovovat

stavajici IT projekty.

4.2.4 Analyza poprojektové faze

Analyza poprojektové faze fizeni projektd ve zkoumaném SAP GCC spolecnosti
SKODA Auto a.s. vychazi stejné jako SWOT analyza z polostrukturovanych rozhovord
s 5 projektovymi manazery v SAP GCC a se 2 projektovymi manazery z oddélni FIG, kteti
se podileji na vytvareni a upravé interni projektové metodologie IT PEP pro spolecnost
SKODA Auto a.s.

Poprojektova faze by méla zacCinat po ukonceni projektu, nicméné respondenti se
neshoduji v tom, kdy jsou projekty v SAP GCC ukonceny a kdy zacina poprojektova faze.
Na konci projektu je zakaznikovi predlozen akceptacni protokol a pokud zékaznik se v§im
souhlasi a podepiSe ho, nastava postupné predani produktu do spravy servisnimu tymu.

Tento proces se nazyva Hyper Care. Jedna se o postupné predavani produktu projektu do
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spravy servisnimu tymu na strané zadkaznika, za asistence vyvojového tymu, ktery se podilel
na vyvoji produktu. Tento proces trva priblizné jeden mesic a slouzi k transteru know-how
o produktu od vyvojového tymu k servisnimu tymu pro naslednou spravu a servis produktu
takzvané AMS (Application Management Services). Nektefi respondenti urcuji ukonceni
projektu podepsanim akceptacniho protokolu ze strany zakaznika. Nicméné ukonceni
projektu dle teorie sebou nese uvolnéni kapacit projektového tymu, které ale v piipade
nasledného Hyper Care uvolnéné nejsou. S timto souhlasi 1 zbyli respondenti a urcuji konec
projektu ukoncenim Hyper Care. Ukonceni projektu by také mél provazet zavérecna
ceremonie, ukoncovaci meeting, béhem které by doslo k oficialnimu uzavieni projektu. To
se pii vedeni projektd ve zkoumaném oddéleni nedéje.

Poprojektova faze se da rozdélit na analyzu ukonéeného projektu a zpracovani
navrhu na zlepsSeni vedeni projektu.

Analyza ukonceného projektu spociva v hodnoceni ukonceného projektu z hlediska
Casu, Cerpani zdroji, odchylek navaznosti v ¢innostech, divodiu provadéni riznych zmén a
dalsi. K analyze ukonéenych projekti ve zkoumaném oddélni slouzi dotaznik Project final
report, vypliiovany projektovym manazerem, product ownerem a steering comittee. Tento
dotaznik slouzi jako zp&tna vazba a k vyhodnoceni projektu. Usp&snost projektd ve
zkoumaném oddéleni vychéazi ze zminéného dotazniku a z podepsaného akceptacniho
protokolu. Pokud je podepsany akceptacni protokol, je projekt uspésny. Teorie fika, ze by
se mél v poprojektové fazi také revidovat Business Case. Ve vétsin€ piipadu ve zkoumaném
oddéleni vSak nedochazi k revizi Business Case. Zda bylo splnéno to, co se na zac¢atku urcilo,
jak presné byly odhady, ktera rizika se objevila a ktera ne a tak dale. To se hodnoti pouze ve
zminéném dotazniku. Dotaznik Project Final Report je v pfilohach prace jako priloha €. 2.

Co se tyCe zpracovani navrhi na zlepSeni vedeni projektt jsou relativné€ nove v ramci
projektového fizeni vypracovavany Lessons Learned (pouceni z realizace projektu). Dfive
byl tento dokument zfidka kdy vypracovavan a pokud byl vypracovan, tak neexistovala
jednotna forma a byl pfistupny pouze danému projektovému tymu z daného projektu.
V soucasné dobé se nastavuje jednotny proces pro vytvareni a uchovavani Lessons Learned.
Cilem bude vytvaret standardizovany Lessons Log pro kazdy projekt, ktery bude ulozen
v jednotné databazi, do které bude mit pfistup kazdy z SAP GCC.

S dokumentem Lessons Learned souvisi také transfer know-how mezi projektovymi
manazery. Sdileni know-how ve zkoumaném oddélni se opira o tydenni meeting

projektovych manazerd, na kterém se probiraji rizna témata a také se opira o ,,Kafickovou
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metodu‘. Jedna se o neformalni predavani know-how pii neformalnich situacich, jako
napfiklad pfi obéd¢, spolecném piti kavy, nebo v kancelafi pfi praci pozorovanim ostatnich.
Slaba mista poprojektové faze
Shrnutim té€chto poznatkd, jsou identifikovana tato slaba mista poprojektové faze:

1. Nejednotné urceni ukonceni projektu — neni jasné dané, kdy projekt konci a kdy
by méla zacit poprojektova faze. Pti vypracovavani Lessons Learned jesté pred
Hyper Care, je pravdépodobné, Ze nebudou zahrnuty dulezité poznatky, které se
objevi az béhem Hyper Care. Taktéz hodnoceni projektu by mélo nastat az po
ukonceni Cerpani zdroju na projektu.

2. Neexistujici revidovani Business Case na konci projektu — na konci projektu se
nereviduje Business Case s realnym stavem a vyhodnoceni projektu je pouze pres
dotaznik.

3. Aktualné chybéjici proces na spravu Lessons Learned — aktualné se tento proces
teprve zavadi, proto je zde tento bod uveden jako slabé misto. O tomto problému

se vi a je v feSeni. Proto nebude zahrnut do navrhu zlepsujicich opatieni.

4.3 Komparace projektového prostredi s PRINCE2

Projektové fizeni a projektové prostfedi ve zkoumaném SAP GCC spolecnosti
SKODA Auto a.s. vychazi z interni projektové metodiky IT PEP, ktera je popsana v kapitole
42.1 IT PEP. V této kapitole je tedy komparace této interni metodiky s mezinarodni
metodikou projektového prostiedi PRINCE2.

Z rozhovord s projektovymi manazery ve zkoumaném SAP GCC spole¢nosti SKODA
Auto a.s. vyplynulo, ze samotna metodika IT PEP vychazi z metodiky PRINCE2 a dalSich
mezinarodnich standardd. Tedy alesponi jeji prvni verze IT PEP 1.0, pfi¢emz aktualni verze
IT PEP 3.0 je metodice PRINCE2 stale podobna, nicméné je tato verze jiz vice tailorovana
a uzpusobena potifebam spolecnosti. Samotny tailoring metodiky je jednim ze zakladnich
elementd PRINCE2. Pii porovnani rozdé€leni roli v obou metodikach si lze vSimnout urcité

podobnosti.
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Obrazek 35 Role IT PEP X PRINCE? (zdroj: Viastni zpracovani dle interni dokumentace SKODA Auto a.s. a
Turley prince2.wiki)

Z Obrazek 35 lze vidét, ze jednotlivé vrstvy v obou metodikach jsou podobné.
Nejvyssi vrstva znacena v obou pripadech ¢ernou barvou je v IT PEPu pojmenovana jako
Steering Committee a odpovida Project Boardu z metodiky PRINCE2. Dalsi vrstva v IT PEP
oznadena modrou barvou, do jisté miry odpovida vrstvé Management z PRINCE2. Cervena

vrstva je v obou metodikach stejna a jedna se o Tymového manazera.

Srovnani projektového prostiedi SAP GCC spole¢nosti SKODA Auto a.s. s principy
metodiky PRINCE 2 zachycuje Obrazek 36.

87




INTERNAL

Oblast

Oddéleni FIC

PRINCE2

Kontinualni opodstatnénost investice

Priib&Zné a kontinudlni kontrolovéni a
aktualizovani Business Case je ¢asto opomijeno.

Jednim z princip PRINCE2. Kontinudlni
kontrolovani, aktualizovéni a posuzovani
business case

Uéeni se ze zkusenosti

Zku3enosti z pfedchozich projektd byly dfive
mélo kdy feSeny, nicméné aktudlné se zavadi
proces na vytvareni a spravu Lessons Learned

Jednim z principl PRINCE2. Vyzdvihuje
dokumentaci a uéeni z pfedchozich zku3enosti.

Definované role a odpovédnosti

Jsou definovany jednotlivé role, spolu s
odpovédnostmi i vazbami na dal3i role

Uréuje rozdéleni roli a odpovédnosti ¢lend
projektového tymu. Jeden z principd.

Rizeni po etapach

Rizeni projektd je rozdéleno na 6 fazi: Initiation,
Sourcing & Concept, Development, Introduction,
Stabilization, AMS

Rozdéleni projektu na jednotlivé ¢asti. Jeden z
principt PRINCE2. 5 zakladnich fazi (startovani
projektu, zahajeni projektu, fizeni projektu,
uzavreni projektu a pfinosy projektu).

Rizeni na zakladé vyjimek

PFi pFipravé projektu jsou definovény miry
tolerance prekroceni rasti projektového
trojimperativu mezi zdkaznikem a projektovym
manazerem.

Jednim z princip PRINCE2. Doporuéuje
definovéni miry tolerance pfekroé¢eni/nesplnéni
&asti projektového imperativu.

Zaméreni na produkty

Projekty jsou zaméfeny na dodani findlniho
produktu

Zaméruje se na dodani finalniho produktu.

Prizptsobeni projektovému prostredi

Pfizptsobeni projektovému prostredi je jednim z
krokd ve fazi Initiation

Doporuéuje pfizptisobeni metodiky PRINCE2
projektovému prosttedi. Jednim z principd.

Obrazek 36 Komparace projektového prostiedi s principy PRINCE? (zdroj: Viastni

zpracovani)

Pii porovnani projektového prostiedi v SAP GCC spolenosti SKODA Auto a.s.,
konkrétné¢ metodiku IT PEP s metodikou PRINCE2 z hlediska projektové dokumentace,
PRINCE2 doporucuje 26 dokumenti. IT PEP doporucuje 14 hlavnich dokumentd, nicméné

ne vSechny jsou u vSech projektii vyzadovany a vypracovavany.

4.4 Navrhy zlepSujicich opatfreni

V této kapitole jsou rozpracovany navrhy na zlepSeni projektového fizeni ve

zkoumaném SAP GCC spoletnosti SKODA Auto a.s. na zakladé poznatkd zjisténych

z ptedchozich kapitol.

V souladu se zjisténymi slabymi misty v projektovém fizeni v SAP GCC byly

stanoveny Ctyfi problematické okruhy, na které je vhodné se zaméfit pro zlepSeni

projektového fizeni ve zkoumaném oddéleni. Tyto problematické okruhy reaguji na zjisténa

slaba mista a tematicky je sdruzuji. Navrhy zlepSujicich opatfeni vychazeji z ptilezitosti a

silnych stranek zjisténych v kapitole 4.2. Analyza projektového prostiedi SAP GCC.
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Prvni okruh je zaméfeny na schopnosti a dovednosti projektovych manazeri. Reaguje
na slaba mista W2 a W3 viz. Chyba! Nenalezen zdroj odkazu.. Bylo zjisténo, Ze existuji
vyrazné rozdily ve schopnostech a dovednostech projektovych manazera v SAP GCC.
Vsichni seniorni projektovi manazeti v SAP GCC jsou silni v technickych must-have
dovednostech, jako napfiklad prezentaéni dovednosti, organizace, znalost metodik
projektového fizeni atd. Nicméné nékteti projektovi manazefi maji slabsi soft skills (mekkeé
dovednosti) a dalsi dovednosti, které jsou tzv. nice to have. Jedna se pfedevsim o komunikaci
s lidmi, feseni konfliktd a diplomacie. Cast projektovych manazert v SAP GCC také nema
dostatecné znalosti, aby dokézali vyuzit nastroj projektového fizeni JIRA k jejimu
maximalnimu potencionalu.
ptipravné faze pro piipad, Ze si zékaznik na posledni chvili poptavku po projektu rozmysli.
Tento okruh reaguje na slabou stranku W1. Veskera ptiprava projektového manazera a
projektového tymu (pfipraveni podkladt, kalkulace cen...), ktera probiha od zadani
poptavky tzv. Business Opportunity (obchodni prilezitost) ze strany zakaznika az po
schvaleni zadani a podepsani SLA (service level agreement), neni zastiténa zadnou
smlouvou. Tedy se v praxi obcas stane, ze zakaznik tuto fazi protahuje, jelikoz neni tlacen
zadnym proplacenim prace v této fazi. Tim jsou zbyte¢né plytvany kapacity projektového
manazera. Také se obCas v praxi stava, ze se zakaznik nakonec rozmysli a projekt jesté v této
fazi zrusi. Dosavadni prace projektového manazera, nebude neproplacena.

Treti problémovy okruh souvisi s metodikou fizeni projektt, konkrétné s metodikou
IT PEP a reaguje na slabé stranky W5 a W6.Aktualné se v praxi Casto podceiiuje prace
s riziky. Casto je vytvofen pouze Risk Log na zalatku projektu, do kterého se zapisi
teoreticka rizika a tim prace s riziky kon¢i. Neexistuje budget na risk management a zkuSeni
projektovi manazeti si pii kalkulaci rozpoCtu pridavaji uméle naraznik (rezervu), pro
ptipadné prekroCeni. Kromé podceriovani risk managementu, vyplynulo z analyzy také to,
ze nékteré procesy jsou piili§ administrativné slozité a je zde hodné byrokracie. Nekteré
dokumenty jsou Casto stejné pro 90 % projektt, ale musi se manualné vypracovavat. Néktefi
respondenti také uvedli, Ze by ocenili pfevzeti nékterych prvki metodiky SAFE do interni
projektové metodiky IT PEP 4.0, ktera se aktualn€ vytvaii.

Ctvrty okruh je zamé&fen na motivatni slozku vedeni projektd a stim spojené
vyhodnoceni projekti. Ctvrty okruh reaguje na slabé misto W4. Motivaéni slozka je aktualng

vazana na praci, nikoliv na projekt. To mé za nasledek, ze zkuSené&jsi projektovi manazefi
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jsou méné motivovani fidit slozité a dlouhé projekty, jelikoz méné zkuSeni projektovi
manazefi, ktefi si béhem té doby odridi naptiklad dva malé jednodusi projekty, dostanou
podobnou odménu. S tim souvisi také podceriovani vyhodnoceni projekti. K hodnoceni
projektu slouzi dokument Project Final Report, dotaznik distribuovany projektovému
manazerovi a product ownerovi. Nicméné ve vétsiné piipadld se uspésnost projektu urcuje
podle toho, zda zédkaznik podepsal akceptacni protokol. Revidovani a porovnavani Business

Case s finalnim stavem se nedéje.

4.4.1 Rozsitreni vzdélavani projektovych manazeru

Vzdélavani projektovych manazert je dilezitou soucasti ispésného fizeni projektt v
jakékoli organizaci. Projektovi manazefi jsou klicovymi hraci pfi planovani, organizaci a
fizeni projektt od zacatku az do konce. Pro zvladnuti této role potiebuji projektovi manazefi
Siroké spektrum znalosti a dovednosti v oblastech jako jsou planovani projektu, sprava
zdrojU, fizeni rizik a komunikace s tymem a zainteresovanymi stranami.

Soft skills

Projektové fizeni je hlavné o praci s lidmi a jejich talentem. Uspé&$ny projektovy
manazer potfebuje ke své praci jak dovednosti a znalosti z oblasti fizeni projektt, tak i
takzvané soft skills (mékké dovednosti), napt. komunikacni schopnosti, emocni inteligence,
jednani s konfliktnimi lidmi atd. Tyto mékké dovednosti je pomémné tézké se naucit a
rozvijet. Nejdiive je potieba urcit, na které konkrétni dovednosti je potieba se zamérit. Mezi
nejdulezitéjsi Soft skills, které by mél projektovy manazer mit patii: Vynikajici komunikacni
schopnosti, Vedeni tymu, Rizeni ¢asu a planovani, Tymova spoluprace, Diplomacie a
konflikty a ReSeni problémd. Moznym feeni, jak zlepsit mékké dovednosti projektovych
manazert v SAP GCC jsou tyto Ctyfi body:

1. Trénink — Existuje mnoho tréninkovych programd, kurzt a Skoleni, které mohou
pomoci zlepsit pozadované soft skills. Spole¢nost SKODA Auto a.s. nabizi
online Skoleni na nékteré soft skills. Bylo by vhodné tyto Skoleni rozsifit o dalsi
Skoleni, jako naptiklad Reseni konflikti v tymu, Reseni problémd, nebo koleni
rozvijejici emocCni inteligenci. Také by bylo vhodné zavést osobni Skoleni pro
skupinky vice lidi, s praktickymi ukazkami a zapojenim Skolenych lidi do
vzorovych situaci.

2. Zpétna vazba — Zpétna vazba od ostatnich lidi mize byt velmi uziteCna pfi

zlepSovani soft skills. Toto lze spojit s praktickymi kurzy a Skolenimi, béhem
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kterych budou S$koleni zaméstnanci zapojeni do vzorovych situaci a poté
dostanou zpétnou vazbu od skolitele. Tato konstruktivni kritika a uvédomeéni si
urovné svych schopnosti rovnou navazuje na dalsi bod.

3. Sebereflexe — Sebereflexe je dilezita pro rozvoj soft skills. Dokaze urcit na
kterych dovednostech by mél zaméstnanec zapracovat a naopak, které dovednosti
jsou jeho silnou strankou a mél by je 1épe vyuzivat.

4. Pozorovani — Poslednim bodem, ktery by mohl zlepsit nejen urovenn mékkych
dovednosti projektovych manaZzert, ale také ostatni dovednosti potiebné pro
projektové manazery, je pozorovani. Zde se nabizi pro juniorni projektové

manazery systém buddy.

Buddy systém

Dal$i navrh vyuziva silnych stranek oddélni FIC, zjisténych pii SWOT analyze, a to
ochotny pozitivné naladény tym projektovych manazer, ktefi si navzajem pomahaji.
Juniorni projektovy manazer k sobé dostane takzvaného buddyho, tedy zkuSeného
projektového manazera, ktery ho bude v prub&hu projektu mentorovat. Tento buddy by
daného juniorniho projektového manazera zapojil do svého projektu, aby mohl pozorovat a
pochytit zkuSenosti. Také by dany Buddy byl juniornimu projektovému manazeru k ruce,

pfi vedeni jeho prvniho projektu.

Skoleni pro projektové manazery na nastroj JIRA

Z provedenych rozhovora vyplyva, ze ne néktefi projektovi manazefi v SAP GCC
nedokazi vyuzit maximalni potencional nastroje na fizeni a spravu projekti JIRA. Tim se
stava jejich prace méné efektivni. Skoleni na tento nastroj v SAP GCC jsou, nicméné
hlavnim problémem, ktery respondenti vidi, je jejich malé zaméfeni a uzpusobeni pro
potieby projektovych manazerd, jelikoz jsou tato Skoleni provadéna dohromady pro
projektové manazery a také ostatni zaméstnance SAP GCC, ktefi nastroj vyuzivaji
k vykazovani Casu a organizaci své prace. Bylo by vhodné vytvofit skoleni na vyuzivani
nastroje JIRA zameétené Cisté pro projektové manazery. Zahrnout zde praktické ukazky na
vzorovém projektu a ukazat vSechny moznosti, které néastroj JIRA pro projektové fizeni
nabizi. Skoleni by bylo vhodné rozdélit na dvé trovn&. Niz§i urove uréenou juniornim
projektovym manazerim, ve které by byly probrany zakladni funkce, potiebné pro fizeni
projektu. Vyssi uroven urcena pro zkusenéjsi projektové manazery, ktera by se zamétovala

na ukazku automatizace né€kterych procesu a urychleni prace projektovym manazerim. SAP
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GCC by toto skoleni mélo byt schopno pokryt zvlastnich kapacit, jelikoz disponuje

zaméstnanci s velmi pokrocilou znalosti tohoto nastroje.

4.4.2 Vytvoreni pre-payment dokumentu

Jednim z dulezitych aspektd uspésného fizeni projektd je dostatecné kvalitné
vypracované zadani projektu. Zadani projektt z oddélni FIC ze strany zakaznika neni Casto
dostateCné a je poteba nékolika schiizek mezi zakaznikem a projektovym manazerem
k dodefinovani zadani. Projektovy manazer také musi vypracovat kalkulaci projektu, ktera
je poté obsazena v SLA (Service level agreement) dokumentu, jehoz podepsanim by méla
oficialné zacit prace na projektu. Této prace pied podepsanim SLA neni malo a jelikoz neni
smluvné zastiténa, zdkaznika nic netlaci tuto praci urychlit a délat efektivnéjsi.

Moznym fesenim by mohl byt jakysi pre-payment dokument, ktery by zajistoval
penize na tuto iniciacni fazi. Tento dokument by se piedstavil zadkaznikovi, jiz poté co

vytvori poptavku po projektu (business opportunity). Tento dokument by obsahoval

.....

......

.....

nerealizovat a prace v této fazi ziistane nezaplacena.

Dal§im pomocnym navrhem k tomuto pre-payment dokumentu by mohlo byt zavedeni
néjakého dokumentu, ktery by pomohl nadefinovat zadani projektu jiz na zaatku. Mohlo by
se jednat o predvyplnénou Sablonu dokumentu, ktery by byl predlozen zakaznikovi
k vyplnéni pfi vytvofeni business opportunity. To by mohlo zefektivnit proces vytvareni
zadani projektu.

Alternativou tohoto pre-payment dokumentu muze byt podepsana dohoda ze strany

zakaznika o proplaceni ptipravné faze i v pripadé, Ze od projektu nakonec odstoupi.

4.4.3 Aktualizace IT PEP

V analytické Casti prace bylo zjisténo, ze projektové fizeni podle aktualni metodiky IT
PEP je pomérmné byrokraticky a administrativné naro¢né. Projektova metodika IT PEP se
stale vyviji a upravuje a aktualné se pripravuje nova verze, IT PEP 4.0.

Prvni navrh vychazi z ptilezitosti O2, popsané ve SWOT analyze v kapitole 4.2.3.

Navrhem je ubrani byrokracie a administrativy v nové verzi metodiky IT PEP. Ud¢lat novou
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metodiku prehlednéjsi, zamerenim se na duplicitni dokumenty a tyto dokumenty zredukovat.
Existuje nekolik dokumentt, které obsahuji z velké ¢asti duplicitni informace, jako naptiklad
Demand (poptavka), Project Charter a zadavaci specifikace. Tim by se nova verze metodiky
IT PEP stala piehlednéjsi.

Dalsim navrhem, jak predejit duplicitni praci a udé€lat proces fizeni projektd
efektivnéj§im je zautomatizovat né€které cinnosti. Napiiklad vytvofenim SAP FIORI
aplikace, propojené s nastrojem JIRA, ve které by projektovy manazer mohl vytvorit
naklady, oCekavané vynosy atd. a toto by se pres aplikaci poté poslalo na rovnou na
controlling. Tim by se proces zautomatizoval a prace projektového manazera by se ulehcila.
Tato aplikace by se dala vyvinou piimo v SAP GCC, které na to ma potebné kapacity.

V nové verzi IT PEP, by bylo dobré se také vice zaméfit na fizeni a praci s riziky.
Podceriovani rizik, se ukézalo, jako jedna ze slabych stranek projektového fizeni v SAP
GCC. Komunikovat dilezitost prubézné prace s riziky a ukazat nastroje na fizeni rizik. SAP
GCC vyuziva nastroj JIRA s nastavbou Big Picture, ktery dokaze efektivné pracovat s riziky
a nuti rizika prabézné revidovat a pracovat s nimi. Bylo by vhodné v nové verzi IT PEP tento
nastroj popsat a doporucit k fizeni rizik.

Posledni navrh do nové verze metodiky IT PEP vychazi z pfilezitosti O1 popsané ve
SWOT analyze v kapitole 4.2.3. Jedna se o zakomponovani prvka s metodiky SAFE, ktera
je aktualné popularni u velkych spolecnosti. Dal by se vyuzit ptistup SAFE metodiky, ktery
doporucuje na vysSich organizacnich stupnich tradi¢ni pfistup k projektovému fizent,
zatimco na nizSich arovnich z pravidla ve vyvoji, agilni piistup. Takova byva ¢asto 1 realita
ve zkoumaném odd¢leni, proto by bylo dobré se pfi vytvareni nové projektové metodiky IT

PEP, metodikou SAFE inspirovat.

4.4.4 Nastaveni motiva¢nich KPI vazanych na projekt

Aktualné je motivacni slozka vazana na praci, nikoliv na projekt. To mé za nasledek,
ze zkuSengj$i projektovi manazefi jsou méné motivovani fidit slozité a dlouhé projekty,
jelikoz méné zkuSeni projektovi manazeri, ktefi si béhem té doby odridi naptiklad dva malé
jednodusi projekty, dostanou podobnou odménu.

Navrhovanym feSenim je zavedeni motivacnich Key performance indicators (KPI),
tedy klicovych ukazateld vykonnosti, vazanych na uspéSnost projektu. Tyto klicové
ukazatele by se mély zamétfovat projektovy trojimperativ, tedy na naklady, Cas a

rozsah/kvalitu projektu. Kli¢ové ukazatele mohou byt tyto:
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e Rozdil v rozpoctu, jak moc se skutecny rozpocet projektu li§i od planovaného.

e Procento v€asného dokonceni jednotlivych aktivit, nebo iteraci.

e Rozdil v naplanované dobé¢ trvani projektu a skutecné.

e Spokojenost zakaznika.

e Cetnost vyskytu hrozeb na projektu, jak &asto riziko pierostlo v hrozbu a zda

bylo uspésné zazehnano.
U jednotlivych KPI by se zavedla bodova skala, priklad ukazuje Tabulka 4. Tato skala

muze byt upravena, napiiklad zvySenim bodovych rozdili mezi jednotlivymi Grovnémi,
nebo snizenim spodni hranice obodovani. Napiiklad 51 % a vyssi prekroceni rozpoctu by

mohlo byt obodovano 0 body.

Procento prekroceni rozpoctu Body
0% 11
1-10 % 10
11-20 % 9
21-30 % 8
31-40 % 7
41-50 % 6
51-60 % 5
61-70 % 4
71-80 % 3
81-90 % 2
91-100 % 1
101 % a vice 0

Tabulka 4 Procento prekrocent rozpoctu bodovanti (zdroj: Viastni zpracovani)

Zaroven by se také meéla zohlednit slozitost a velikost danych projekti. Napriklad
stanovenim vah jednotlivych KPI na zaklad¢ velikosti projektu. Velikost projektu se da urcit
podle jiz zavedeného déleni projektu dle nakladovosti, viz Obrazek 21 v kapitole 4.2.1.
V potaz pii stanoveni vah by se méla brat 1 délka projektu. Splnéni KPI u delSich a vétsich
projektt, by mélo vétsi vahu nez naptiklad u mensich projekt. Tyto body by poté slouzily,
jako podklad pro motivacni slozku odmeény.

S timto je spojené také vyhodnocovani projekti. K tomuto je aktualné vyuzivan
dotaznik Project Final Report. DalSim navrhem je doplnéni tohoto dotazniku o otazky
ovetujici dané KPI. Aby v§ak mohl byt tento dotaznik spravné vyplilovan, je potfeba k tomu
mit potfebné podklady. Po skonceni projektu, by se proto meél projekt vyhodnocovat na
zakladé porovnani finalniho stavu s plivodné naplanovanym stavem. Napiiklad zpétnym
revidovanim Business Case, ¢i jiné podobné projektové dokumentace. Umozni to

monitorovat, jak moc se planovany stav lisi od skuteCnosti a jak presné byly odhady
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projektového manazera. Toto revidovani Business Case by mélo byt také doplnéno o
komentar, vysvétlujici ur¢ité zmeény a odchylky.

Toto rozsifené vyhodnocovani projektt by bylo vhodné zahrnout i do nové metodiky
IT PEP 4.0, spolecné s dirazem na kvalitni vypracovavani Business Case, ktery by slouzil
jako podklad pro hodnoceni projekta.

Dal§im slabym mistem z analyzy poprojektové faze je jednotné urceni, kdy projekt
konci. Tento poznatek se také vztahuje k tomuto navrhu zlepSeni, jelikoz aby mohl byt
projekt spravné vyhodnocen, je dilezité sjednotit, kdy projekt konci. Je tedy vhodné urcit
oficialni ukonceni projektu a prechod do poprojektové faze. Toto ukonCeni by mélo byt
spolecné s ukon¢enim Hyper Care, jelikoz 1 béhem Hyper Care by mohlo dojit k zji§téni

uziteénych poznatkd, které by bylo vhodné zpracovat v poprojektové fazi.

4.5 Navrh implementace

Navrhy implementace jsou rozdéleny do jednotlivych okruhi, stejné jako tomu je

v kapitole 4.4 Navrh zlepsujicich opatfeni. Reaguji na stanovené navrhy v kapitole 4.4.

4.5.1 Navrh implementace rozsifeni vzdélavani projektovych manazeru

Tento navrh implementace vychazi z navrhu v kapitole 4.4.1. Implementace navrhu o
roz$iteni vzdélavani projektovych manazert v SAP GCC spociva v prvni fadé v rozsifeni
skoleni na soft-skills na vzdélavacim portale e-Doceo, ktery spolenost SKODA Auto a.s.
vyuziva pro ulely $koleni. Bylo by vhodné vytvofit a piidat skoleni na Reseni konfliktd
v tymu a Reseni problémd v tymu.

Tato Skoleni klasickou vyukovou formou, by dale bylo vhodné podpoftit workshopy a
praktickymi cvicenimi. Formou pravidelnych workshopti, vzdy na dané téma v ramci soft-
skills pro projektové manazery by probihaly osobni skupinové lekce, béhem kterych by byly
vytvorené simulace riznych situaci a ucastnici by si na nich zkouseli své soft-skills. Lektor
a ostatni ucastnici by poskytli zpétnou vazbu, ktera je dilezita pti procesu uceni se novym
vécem. Tyto workshopy by mohly byt vedeny interné, pokud je ve spoleCnosti nékdo
ovladajici tyto dovednosti na vysoké urovni, popifipadé by se tento zaméstnanec mohl
zcastnit néjakého externiho Skoleni a poté toto know-how piedavat uvnitf firmy. Vhodné
by bylo, aby na tyto workshopy byl stale stejny lektor, pro odbourani trémy ucastnika.

Navrh implementace Buddy systému spociva v prvni fadé v identifikaci a vhodnych

,Buddy®, tedy zkuSenych projektovych manazerd se schopnostmi a ochotou predavat své
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know-how. Déle vytvoreni Buddy Poolu, tedy seznamu téchto schopnych projektovych
manazeru, ze kterého bude vybirano, pfi nastupu nového juniorniho projektového manazera.
Po absolvovani nastupniho Skoliciho programu zvaného IT CAMP, by novy projektovy
manazer dostal piidéleného svého Buddyho, se kterym by absolvoval schizky projekta,
které Buddy vede a stinoval by jeho praci. Pozdéji jakmile by novy projektovy manazer
dostal svij prvni projekt, byl by mu Buddy k ruce, radil by mu a pomahal ho smérovat
spravnym smérem. Po uspéSném odvedeni prvniho projektu, by podpora ze strany Buddyho
klesala na frekvenci a intenzité az pti zadani dal§iho projektu by skoncila uplné.

Dalsim bodem v rozsifeni vzdélavani projektovych manazert je Skoleni na nastroj
JIRA. Zde by se jednalo o dvé urovné Skoleni. Prvni uroveni Skoleni, uréena pro nové
projektové manazery, by byla Skolena v ramci, jiz vySe zminéného Skoliciho programu IT
CAMP. Tento nastroj se v IT CAMPu jiz skoli, nicméng¢ je toto Skoleni uréeno pro vSechny
nové zaméstnance SAP GCC, bez ohledu na jejich pozici a je obecné zaméfené na praci
s JIROU. Nov¢ by bylo vhodné vytvorit Skoleni na praci s nastrojem JIRA pro nové juniorni
projektové manazery, zaméfené na praci projektového manazera v tomto nastroji. Vhodné
by bylo vytvofit vzorovy projekt, na kterém by mohla byt provadéna prakticka ukazka
v ramci Skoleni. Druhd uroveri tohoto Skoleni by byla ur€ena zkuSenéj§im projektovym
manazerum v oddéleni, zaméfena na pokrocilejsi funkce a automatizaci nékterych
funkcionalit a procest. Na toto Skoleni by byly vyuzity interni zdroje, jelikoz oddé€leni
disponuje zkuSenymi zaméstnanci s velmi pokrocilou znalosti tohoto nastroje.

Dulezité je také podpofit motivaci zaméstnancu se zlepSovat a rozvijet. Bylo by
vhodné zavést systém odmén. Napfiklad jednordzova odmeéna za UspéSné absolvovani
ur¢itého poctu Skoleni, pfipadné zvyseni osobniho hodnoceni. Dal§i moznou variantou
motivace podpory vzdélavani, by mohlo byt nabidnuti dal§i vzdelavani v oblasti

projektového fizeni formou MBA studia.

4.5.2 Navrh implementace pre-payment dokumentu

Tento navrh implementace vychazi z navrhu v kapitole 4.4.2. Implementace navrhu
pre-payment dokumentu spociva v prvni tfadé v nadefinovani potiebnych nalezitosti

dokumentu. Dale vytvofeni tohoto pre-payment dokumentu s odhadem kalkulace na

.....

ktery by byl predlozen zakaznikovi poté co vytvoii poptavku oznacovanou jako Business
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Opportunity. Tento dokument by zahrnoval hrubou specifikaci, co je pozadovano, jaky je
cilovy stav, jaké budou role atd.

.....

zakaznikem a oddélenim FIC 1 v pfipadée odstoupeni o projektu ze strany zakaznika

4.5.3 Navrh implementace aktualizace IT PEP

Tento navrh implementace vychéazi z navrhu v kapitole 4.4.3. Metodiku IT PEP
spravuje oddéleni FIG, které aktualné pracuje na aktualizaci metodiky IT PEP 3.0 na verzi
IT PEP 4.0. Implementace navrha z kapitoly 4.4.3 by spocivala v kontaktovani tohoto
oddéleni a predani podnétu ziskanych analyzou projektového prostiedi. Jednalo by se o
navrhy na zredukovani dokumentd s duplicitnimi informacemi, vét§i zameéfeni na risk
management, inspiraci metodikou SAFE a vét§i zaméteni se praci s Business Case a jeho
zpétnym revidovanim na konci projektu. V ramci aktualizace nové metodiky by bylo také
vhodné zahrnout zainteresované zaméstnance z oddéleni, ktera poté metodiku budou
vyuzivat. Docili se tim, vétSiho ztotoznéni a pfijmuti metodiky v jednotlivych oddé€leni. Po
dokonceni nové verze metodiky IT PEP 4.0 by bylo vhodné usporadat Skoleni, poptipadé
workshop, béhem kterého by se novy IT PEP predstavil.

V ramci odstranéni duplikace a zefektivnéni prace projektovych manazert byl
v kapitole 4.4.3 popsan i navrh na vytvoreni SAP FIORI aplikace propojené s JIROU, ve
které by projektovy manazer vytvoril naklady, oCekavané vynosy projektu atd., které by se
poté mohly rovnou odeslal na controlling. Implementace této SAP FIORI aplikace by mohla
byt zadana jako interni projekt, nékterému z projektovych manazerti a mohla by byt vyvinuta

v ramci kapacit FIC oddéleni, které na to ma potiebné zdroje.

4.5.4 Navrh implementace motivacnich KPI

Tento navrh implementace vychazi z navrhu v kapitole 4.4.4. Navrh implementace by
spocival v prvni fad€ na vydefinovani relevantnich KPI, které by za vedeni spolecnosti byly
relevantni ve spojitosti s uspésnosti projektt a projektovych manazerd. Jakmile by byly
urcené ukazatele, podle kterych je vhodné uspésnost posuzovat, byla by potfeba zaméfit se
na kvalitni vyhodnocovani projekti. Podle danych KPI by se upravil jiz aktualni dokument
Project Final Report, ktery by je dokazal monitorovat. Pfidaly by se tedy otazky
vyhodnocujici jednotlivé KPI a taktéz, by byl nové distribuovan nékterym c¢lenim

projektového tymu.
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Tento dokument by také musel byt podlozen revidovani Business Case, aby jeho data
byla relevantni. Tedy musela by se jiz do metodiky nadefinovat prace s Business Case jako
se zivym dokumentem. Na zaCatku projektu Business Case vytvofit, v pribéhu projektu
s nim pracovat a na konci projektu ho porovnat s finadlnim stavem projektu. Toto porovnani
by doplnoval vzdy komentat, vysveétlujici rizné zmény a odchylky.

Jakmile by byly specifikované pozadované ukazatele a nastaven systém
vyhodnocovani projekti, musel by se nastavit systém vyhodnocovani jednotlivych ukazatelti
a systém odmeén. Systém vyhodnocovani ukazateld by mohl byt na zakladé bodového
hodnoceni. Napiiklad odchyleni od planovaného rozpoctu by mohlo byt odstupriované
v procentech s pfifazenymi body viz tabulka 5. Zaroven by se musela vzit v potaz velikost
projektu a délka. Ta by mohla byt zohlednéna pomoci vah u jednotlivych KPI. Projekty by
mely rizné vahy, podle velikosti a délky projektu. Témito vahami by se nasobily jednotlivé
body pfi splnéni KPIs. Na tento bodovy systém by byla potieba upravit stavajici systém

odmén, tedy motivacni slozka projektovych manazert.
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S5 Vysledky a diskuse

V této kapitole jsou odhadnuty dopady implementace jednotlivych navrhu zlepSujicich

opatieni, ze dvou pohledd. Z pohledu projektového fizeni a z ekonomického hlediska.

5.1 Odhady dopadu navrhi z pohledu projektového rizeni

Vzdélavani projektovych manazeru

ZlepSeni vzdé€lavani projektovych manazerd by meélo mit pozitivni dopad na efektivitu
jejich prace. Skoleni Soft skills by mélo projektové manaZery rozvijet ve vyuzivani svych
Soft skills napfiklad pti komunikaci s lidmi, feSeni konfliktl a problémut a pfi spolupraci
v tymu. ZlepSeni by mohlo nastat 1 pii zvladani zmén, komunikaci s klienty, vedeni tymu a
zvladani stresu. Online Skoleni na e-Doceo umozni snadné opakovani Skoleni, kdykoliv
projektovy manazer bude chtit a Skoleni formou workshopu umozni lepsi osvojeni danych
soft skills, spolecné se ziskanim zpétné vazby, ktera napomuze sebereflexi.

Buddy systém zajisti snadnéjsi zaclenéni a zaskoleni novych juniornich projektovych
manazeru do procesu v projektovém fizeni v SAP GCC. Dojde k efektivnimu predani know-
how daného Buddyho na nového projektového manazera diky uceni skrze pozorovani. Také
by mélo dojit k rychlejsimu a kvalitn€jsimu zaskoleni nového projektového manazera, ¢imz
se snizi doba, po kterou nebude pro firmu rentabilni.

Skoleni na néstroj JIRA uzptisobené pro projektové manazery by zajistilo efektivngjsi
praci s timto nastrojem, coz by mélo za nasledek efektivnéjsi vedeni projektt a také by to
mohlo zlepsit kvalitu vedenych projektt.

Pre-payment dokument
by timto dokumentem byla pojisténa proti pfipadnému odstoupeni od projektu v této fazi a
neproplaceni vykonané prace. Déale by tento dokument mohl mit pozitivni dopad na
schiizky ohledné nadefinovani zadani co nejefektivnéjsi. Tento navrh by také mohl mit i
negativni dopad. Zakaznici by nemuseli tuto zménu dobfe pfijmout a mohli by to negativné

ovlivnit vztahy.

Aktualizace IT PEP
Aktualizace a zesStihleni metodiky IT PEP, by mohlo vést ke snizeni byrokracie a

administrativy a eliminovani duplicity. To by vedlo k tspofe Casu projektovych manazera.
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ZlepSeni fizeni rizik by mohlo vést ke snizeni neoCekavanych nakladt na projekt a také ke
snizeni rizika selhani projektu. Dal§im bodem je zahrnuti zainteresovanych zaméstnanct
z dalSich oddé¢leni, ktera metodiku IT PEP vyuzivaji, do procesu aktualizace stavajici
metodiky. To by mélo zvysit ztotoznéni s novou metodikou a jeji snadnéjsi prijeti v dalSich
oddéleni. V neposledni fadé, vytvorenim SAP FIORI aplikace, propojené s nastrojem JIRA,
ve kterém by byli vytvareny a nasledné sdileny informace, by se také piedeslo duplicité prace

projektovych manazert a jejimu zefektivnéni.

Motivac¢ni KPI vazané na projekt

Zavedenim motivacnich KPI vazanych na projekt a systém odmén by se docililo vétsi
motivace zkuSenych projektovych manazeru, fidit velké a naro¢né projekty. Zarover by se
mohlo docilit vétsi motivace méné zkuSenych projektovych manazeri k sebe rozvoji a

vzdélavani v oblasti fizeni projektu.

5.2 Odhady dopadu navrhu z ekonomického hlediska

Odhad ¢asové narocnosti Skoleni na Soft-skills pracuje s variantou, ze §koleni budou
provadéna internim Skolitelem. Zahrnuta je samotna pfiprava Skoleni, ze strany Skolitele,
ktera je odhadnuta na 25 MD (man-day) a zahrnuje jak pripravu podkladii pro online skolenti,
tak vytvoreni podkladi pro workshop. Také je zahrnuta Casova naroCnost prubéhu
samotného Skoleni ze strany Skolitele, ktera byla odhadnuta na 1,5 MD a obsahuje 1denni
Skoleni a pripravu Skolitele. Dale je odhadnuta Casova naro¢nost implementace online
Skoleni na portal e-Doceo, ktery ¢ini 2 MD. Nakonec je odhadnuta Casova narocnost Skoleni
ze strany Skolenych zameéstnancu a ta ¢ini 1 MD v ptipadé workshopu a v piipadé online

Skoleni 0,3 MD. Toto zachycuje Tabulka 5.

Odhad casové narocnosti Skoleni Soft skills MD
(Man-day)
Skolitel¢ 25 MD (ptiprava $koleni), 1,5 MD (priib¢h $koleni)
Implementacni tym 2 MD
Skoleni zaméstnanci 1 MD (Workshop), 0,3 MD (online $koleni)

Tabulka 5 Odhad casové narocnosti Skoleni Soft-skills (zdroj: Viastni zpracovani)

Odhad ¢asové naro¢nosti Buddy systému zahrnuje ¢as Buddyho, ktery se bude vénovat
juniornimu projektovému manazerovi a ¢as juniorniho projektového manazera, ktery bude
pozorovat a stinovat svého Buddyho a pozdé&ji povede vlastni projekt. Casova naroénost
z pohledu Buddyho byla odhadnuta na 5 MD za mésic. Casova naro¢nost ze strany

juniorniho projektového manazera byla stanovena na cca 20 MD za mésic a zahrnuje
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stinovani prace svého Buddyho a prace na svém projektu viz Tabulka 6. Tento systém konci

uspesnym odvedenim prvniho projektu juniorniho projektové manazera.

= R oy RSyt . MD
Odhad casové narocnosti Buddy systému (Manday)
Buddy (seniomi projektovy manazer) 5 MD (za mé&sic)
Juniorni projektovy manazer 20 MD (za mésic)

Tabulka 6 Odhad casové narocnosti Buddy systému (zdroj: Viastni zpracovdani)

Odhad ¢asové narocnosti Skoleni JIRA zamérené pouze pro projektové manazery
zahrnuje prvni ¢ast Skoleni zaméfenou na zaklady vyuzivani nastroje JIRA pro projektové
manazery, ptipravu Skolitele a druhou c¢ast Skoleni pro pokrocilejsi projektové manazery.

Odhady ukazuje Tabulka 7.

Odhad ¢asové narocnosti §koleni JIRA BiLD
(Manday)
Skolitel — piiprava koleni 15 MD
Zakladni §koleni 0,5 MD
Pokrocilé Skoleni 0,3 MD

Tabulka 7 Odhad ¢asové ndrocnosti Skoleni JIRA (zdroj: Viastni zpracovdni)

Pre-payment dokument
Uspésnou implementaci pre-payment dokumentu by v piipadé, Ze zakaznik po
v iniciacni fazi. Tato prace se bude liSit podle velikosti a specifikaci projektu, nicméné

odhadnuto bylo v priméru 20 MD.

Aktualizace IT PEP

Stanoveni odhadt dopadi navrht z ekonomického hlediska je u toho navrhu slozité.
Aktualné 10 % z celkové prace jednoho projektového manazera na projektu tvoti duplicitni
prace. Celkova prace projektové manazera na projektu se lisi dle velikosti a naro¢nosti
projektu. Odstranénim duplicitni prace, by odhadem mohlo dojit k uSetieni v priméru 2 MD
z prace projektového manazera za mésic. Ve zkoumaném oddéleni pracuje celkem 10
projektovych manazert, tudiz navrh odstranéni duplicitni prace, by mohl usetfit celému
oddéleni v priméru 20 MD za meésic. 20 MD je mési¢ni prace jednoho projektového
manazera v oddélenti.

Zameéteni se vice na risk management by mohlo pomoci minimalizovat vliv
negativnich rizik a maximalizovat vliv pozitivnich rizik na projekt. Diky tomu muze dojit
ke snizeni naklada projektu, zkraceni doby trvani projektu, zlepSeni kvality vystupt projektu

a zvySeni spokojenosti zainteresovanych stran.
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Motivac¢nich KPI vazanych na projekt

Ekonomické dopady se odviji od aktualné nastaveného systému motiva¢nich odmén a
urovné splnéni KPI. Nakladem pii zavedeni motivacnich KPI vazanych na projekt pro firmu
bude bonus vyplaceny projektovému manazerovi v zavislosti na plnéni KPI. Aktualné
nastaveny systém odmeén je divérnou informaci, proto neni v praci uveden. Pfinosem pro
firmu bude zlepSeni kvality projektl, jelikoz projektovi manazeti budou vice motivovani
dodavat projekt v danych ukazatelich. Druhym ptinosem bude zlepSeni motivace seniornich
projektovych manazert fidit dlouhé a naroc¢né projekty a zlepseni motivace méné zkusenych
projektovych manazert se vzdé€lavat a rozvijet, aby mohli fidit vétsi projekty.

S timto bodem se poji také zlepSeni hodnoceni ukonéenych projektd. Casova
narocnost tohoto navrhu zahrnuje pravidelné vypracovani Business Case a jeho nasledné
porovnani po skonceni projektu, jednorazové upraveni dokumentu Project Final Report,
pravidelné vypracovavani Project Final Report po skonceni projektu a jeho zpracovani. Tyto

odhady ukazuje Tabulka 8.

. C . 7 e BT MD
Odhad casové nirocnosti hodnoceni projekti (Man-day)

Jednorazové upraveni Project Final Report 10 MD

Pravidelné vypracovavani, prubézna aktualizace a
A . 10 MD

kone¢nd revize Business Case
Pravidelné vypracovani Project Final Report a jeho 5MD
zpracovani

Tabulka 8 Odhad casové ndrocnosti hodnoceni projektii (Zdroj: Viastni zpracovdani)

Toto zlepSeni vyhodnocovani projekti se opét odrazi na kvalité€ projektt a také zlepsi

odhady v dalsich projektech, které firmé mohou snizit naklady a zkratit dodani projektu.
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6 Zavér

Cilem této prace bylo navrzeni zlepSeni vedeni projekti v odd€leni SAP GCC
spoletnosti SKODA Auto as. Tyto navrthy vychazeji zanalyzy fizeni projektd a
projektového prostiedi ve zkoumaném oddéleni a opiraji se o teoretickd vychodiska
z odborné literatury a dalSich zdrojti. Dil¢imi cili prace byly: Analyza projektového prostiedi
zvolené  spolecnosti, komparace projektového prostiedi zkoumané  spolecnosti
s mezindrodnim standardem PRINCLE?2, analyza poprojektové faze a zpiisobu hodnoceni
uspésnosti projektii, navrzeni zlepSeni vedeni projektii ve zvolené spolecnosti a odhad
dopadu implementace predstavenych navrhit na spolecnost z pohledu projektového rizeni i
ekonomického hlediska.

V prvni Casti praci byla popsana teoreticka vychodiska. Byla vymezena zakladni
terminologie projektového fizeni jako projekt, program, portfolio, projektové fizeni a
projektovy trojimperativ. Dale byl popsan zivotni cyklus projektu s vétSim dirazem na
poprojektovou cast a rozpracovan byl 1 tradicni a agilni pfistup v projektovém fizeni. Zaveér
teoretické casti byl vé€novan mezinarodnim standardim projektového fizeni, pficemz
zvlastni pozornost byla vé€novana metodice PRINCE2, ktera byla vyuzita na komparaci
s projektovym prostfedim zkoumané spolecnosti.

Druh4 ¢ast prace byla prakticky vyzkum. Hlavnim cilem vyzkumu bylo na zakladé
analyzy vnitintho prostfedi projektového fizeni oddeéleni SAP GCC a komparace
s mezinarodnim standardem PRINCE2 ur¢it slaba mista projektového fizeni a navrhnout na
n¢ zlepSujici opatfeni, za uCelem jejich odstranéni. Nejprve byl popsan profil zkoumané
spoleCnosti a poté konkrétni oddéleni na, kterém byl vyzkum provadén. Hlavni cil je
rozpadnut na 5 dil¢ich cila.

Prvni diléi cil analyza projektové prostiedi spolenosti SKODA Auto, konkrétné
oddéleni SAP GCC, byla provedena na zakladé studia interni dokumentace, vlastniho
pozorovani a polostrukturovanych rozhovori. Polostrukturované rozhovory byly provedeny
s 5 projektovymi manazery oddéleni SAP GCC a 2 projektovymi manazery z oddéleni FIG,
ktefi maji na starosti interni projektovou metodiku IT PEP. Polostrukturované rozhovory
obsahovaly celkem 15 otdzek a zamérovaly se na projektové fizeni obecné a zvlast na
poprojektovou fazi. Na zakladé studia interni dokumentace byla popsana a analyzovana
interni metodika fizeni projektd IT PEP, o kterou se projektové fizeni ve spoleCnosti

SKODA Auto a.s. opira. Na zakladé tdchto podkladi byla vypracovana SWOT analyza,
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ktera méla za ukol identifikovat silna a slaba mista projektového fizeni v oddéleni SAP GCC
a taktéz prilezitosti a hrozby. Celkem bylo identifikovano 5 silnych stranek, 6 slabych
stranek, 5 ptilezitosti a 3 hrozby. Tyto vystupy byly poté vyuzity pro naplnéni dal$ich dil¢ich
cila.

Druhy dil¢i cil komparace s mezindrodnim standardem PRINCE2 byl splnén
porovnanim interni metodiky IT PEP a projektového prosttedi SAP GCC s mezinarodnim
standardem PRINCE2. Na zakladé studia odborné literatury a dalSich zdroji popisujicich
metodiku PRINCE2, spolecné se ziskanim informaci o projektovém fizeni v oddéleni SAP
GCC bylo umoznéno provést komparaci projektového prostiedi SAP GCC se standardem
PRINCE2. Bylo zjisténo, ze oboji si je pomérné podobné, nicméné princip PRINCE2
,Kontinudlni opodstatménost investice” v projektovém prostiedi SAP GCC je opomijen.
Stejné tak tomu bylo do nedavné doby 1 u principu ,,Uceni se ze zkuSenosti“. Vypracovavani
a prace s Lessons learned, nebo Best practices byla dfive taktéz opomijena, nicmén¢ aktualné
se jiZ pracuje na naprave.

Treti dil¢i cil spocival v analyze poprojektové faze a zptisobu hodnoceni projektu.
Toto cile bylo dosazeno pomoci polostrukturovanych rozhovori se 7 projektovymi
manazery a studiem interni projektové dokumentace. Celkem byly identifikovany 3 slaba
mista v poprojektové fazi projekti v SAP GCC, které jsou popsany v kapitole 4.2.4 a tyto
poznatky byly dale vyuzity k naplnéni dalsich dilcich cilt.

Ctvrtym dil¢im cilem prace je navrzeni zlepSeni vedeni projektd ve zvolené
spoleCnosti. Tyto navrhy vychazely a vyuzivaly poznatky predchozich dil¢ich cila.
Identifikovana slaba mista byla rozdélena do ¢tyt problematickych okruha a na tyto okruhy
byly vytvoreny navrhy zlepSeni vedeni projekti. Kazdy problematicky okruh fesi jeden
zlepSujici navrh. Prvnim navrhem bylo rozSifeni vzdélavani projektovych manazerq,
zejména v oblasti Soft skills a nastroje JIRA. Druhym navrhem byla implementace pre-
payment dokumentu, aby se pojistilo proplaceni iniciaéni faze projektu. Treti navrh
obsahoval vice bodu a cilil na aktualizaci interni projektové metodiky IT PEP. Poslednim
navrhem byla implementace motivacnich KPI vazanych na projekt, jejimz cilem bylo
posilnit motivaci seniornich projektovych manazert, fidit velké a slozité projekty. Vsechny
Ctyti navrhy byly vypracovany spole¢né s navrhem implementaci, a tim je dosazeno splnéni
ctvrtého dilciho cile prace.

Paty dil¢i cil spocival v odhadu dopadu implementace predstavenych navrhd na

spoleCnost z pohledu projektového fizeni 1 ekonomického hlediska. Tento dil¢i cil byl splnén
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105

INTERNAL



INTERNAL

7  Seznam pouzitych zdroju

ABUDI, Gina, 2011. Developing a project management best practice. Paper presented at
PMI® Global Congress 2011—North America, Dallas, TX. Newtown Square, PA: Project
Management Institute.

A guide to the project management body of knowledge (PMBOK guide), [2013]. Fifth
edition. Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute. ISBN
9781935589679.

A guide to the project management body of knowledge (PMBOK guide). Seventh edition.
Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute, 2021. ISBN
9781628256642,

AXELOS, 2009. Managing Successful Projects with PRINCE2. 5th edition. United
Kingdom: The Stationery Office. ISBN 978-0113310593.

BERKE, Masha Frank, 2001. Best practices lessons learned (BPLL): a view from the
trenches. Paper presented at Project Management Institute Annual Seminars & Symposium,
Nashville, TN. Newtown Square, PA: Project Management Institute.

BOCKOVA, Katefina., Albert OLAH a Michal HANAK, 2020. PROJEKTOVY
MANAGEMENT [online]. [cit. 2022-11-27] ISBN 978-80-89732-94-4. Dostupné z:
http://www.dti.sk/data/files/file-1591599185-5edde0518126b.pdf

BOCKOVA, Markéta. Zivomi cyklus projektu, predprojektovd fize [online]. In: . 2016, s. 1-
20 [cit. 2022-10-29]. Dostupné Z:

https://is.muni.cz/el/1421/jaro2018/VIKBA22/um/3_projektovy_management/03_Zivotni
cyklus_projektu_a_predprojektova_faze.pdf

BRANDALL, Benjamin, 2018. Waterfall vs Agile: Which Methodology Is Right For You?:
Process.st [online].[cit. 2022-12-13]. Dostupné z: https://www.process.st/waterfall-vs-agile/

CLELAND, David I. a William R. KING, 1983. Systems Analysis and Project Management
Subsequent Edition. Rozsifené vydani. McGraw-Hill College. ISBN 978-0070113114.

DOLEZAL, Jan a Jiti KRATKY, 2017. Projektovy management v praxi: naucte se ridit
projekty!. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-5693-6.

DOLEZAL, Jan a kol., 2016. Projektovy management: komplexné, prakticky a podle
svétovych standardii. Praha: Grada Publishing. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-5620-2.

DOLEZAL, Jan. KANBAN — §tihld metoda pro spravu a zlepSovani prdce.
Pmconsultiong.cz [online]. 2021 [cit. 2023-02-19]. Dostupné Z:
https://www.pmconsulting.cz/2021/08/kanban-stihla-metoda-pro-spravu-a-zlepsovani-
prace/

DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO, 2012. Projektovy management
podle IPMA. Praha: Grada, Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4275-5

DOSKOCIL, Radek a Branislav LACKO, 2019. Root Cause Analysis in Post Project Phases
as Application of Knowledge Management. Sustainability [online]. 11(6), 1667. ISSN 2071-
1050. Dostupné z: doi:10.3390/sul1061667

DREISSIGACKER, Uwe, 2022. Why Agile is so Popular in Project Management [online].
[cit. 2022-12-23]. Dostupné z: https://blog.ganttpro.com/en/why-agile/

106


http://www.dti.sk/data/files/file-1591599185-5edde0518f26b.pdf
https://is.muni.ez/el/1421/iaro2018/VIKBA22/um/3
https://www.process.st/waterfall-vs-agile/
http://Pmconsultiong.cz
https://www.pmconsulting.cz/2021/08/kanban-stihla-metoda-pro-spravu-a-zlepsovani-
https://blog.ganttpro.com/en/why-agile/

INTERNAL

FAIR, Jason, 2012. Agile versus Waterfall: approach is right for my ERP project? Paper
presented at PMI® Global Congress—EMEA, Marsailles, France. Newtown Square, PA:
Project Management Institute. [cit. 2022-12-13]. Dostupné z:
https://www.pmi.org/learning/library/agile-versus-waterfall-approach-erp-project-6300#

FIALA, Petr, 2004. Projektové Fizeni: modely, metody, analyzy. Praha: Professional
Publishing. ISBN 80-864-1924-X.

Guide to Scrum Sprints. Wrike.com [online]. [cit. 2023-03-21]. Dostupné z:
https://www.wrike.com/scrum-guide/scrum-sprints/

HAGMAN, Darren. The Project Management Blueprint, Part 2: A Comprehensive
Comparison of Waterfall, DAD, SAFe, LeSS, and Scrum(@Scale. Toptal.com [online]. 2019
[cit. 2023-02-25]. Dostupné z: https://www.scaledagileframework.com/safe-lean-agile-
principles/

HARRIN, Elizabeth. PRINCE2: T7The Project Management Method Explained.
Rebelsguidetopm.com [online]. 2022 [cit. 2023-02-15]. Dostupné  z:
https://rebelsguidetopm.com/prince2/

HLAVATA, Miluse a Iva JANAKOVA. Projektovani technologii [online]. In: . 2019, s. 7-
11 [cit. 2022-10-29]. Dostupné Z:
https://www.hgf vsb.cz/export/sites/hgf/546/.content/galerie-souboru/Studijni-
materialy/Projektovani-technologii.pdf

HOORY, Leeron a Cassie BOTTORFF, 2022. Agile Vs. Waterfall: Which Project
Management Methodology Is Best For You?: Forbes.com [online]. [cit. 2022-12-14].
Dostupné z: https://www.forbes.com/advisor/business/agile-vs-waterfall-methodology/
http://opentextbc.ca/projectmanagement/

ICB — IPMA® Competence Baseline: Pmconsulting.cz [online]. 2020 [cit. 2022-12-27].
Dostupné z: https://www.pmconsulting.cz/pm-wiki/icb-ipma-competence-baseline/

Identifikace kvalitniho projektu — trojimperativ. Ucimesesami.cz [online], [cit. 2022-10-08].
Dostupné z: http://skolimesesami.cz/mod/book/view.php?id=284&chapterid=84

Jira. Productplan.com [online]. [cit. 2023-02-25]. Dostupné z:
https://www.productplan.com/glossary/jira/

KENTON, Will. SWOT Analysis: How To With Table and Example. Investopedia.com
[online]. 2022 [cit. 2023-03-04]. Dostupné Z:
https://www.investopedia.com/terms/s/swot.asp

KNOWLEDGEHUT, 2022. PRINCE?2 vs PMBOK: Key Differences [online]. [cit. 2022-12-
23]. Dostupné z: https://www.knowledgehut.com/blog/project-management/pmbok-vs-
prince2

KODOUSKOVA, Barbora, 2022. CO JE AGILNI VYVOJ APLIKACI A KDY HO
VYUZIVAT [online].[cit. 2022-12-23]. Dostupné z: https://www.rascasone.com/cs/blog/co-
je-agilni-vyvoj

KODOUSKOVA, Barbora, 2021. METODA SCRUM PRO ZACATECNIKY: CO TO JE A
JAK FUNGUJE [online].[cit. 2023-01-07]. Dostupné Z:
https://www.rascasone.com/cs/blog/co-je-scrum-jak-funguje

KUKHNAVETS, Paolo. Agile vs Waterfall: Pros and Cons, Differences and Similarities.
Ganttpro.com [online]. 2016 [cit. 2023-02-15]. Dostupné z:

107


https://www.pmi.Org/leaming/library/agile-versus-waterfall-approach-erp-project-6300%23
http://Wrike.com
https://www.wrike.com/scrum-guide/scrum-sprints/
http://Toptal.com
https://www.scaledagileframework.com/safe-lean-agile-
http://Rebelsguidetopm.com
https://www.hgf
http://Forbes.com
https://www.forbes.com/advisor/business/agile-vs-waterfall-methodology/
http://Pmconsulting.cz
https://www.pmconsulting.cz/pm-wiki/icb-ipma-competence-baseline/
http://Ucimesesami.cz
http://skolimesesami.cz/mod/book/view.php?id=284&chapterid=84
http://Productplan.com
https://www.productplan.com/glossary/jira/
http://Investopedia.com
https://www.investopedia.eom/terms/s/swot.asp
https://www.knowledgehut.com/blog/proiect-management/pmbok-vs-
https://www.rascasone.com/cs/blog/co-
https://www.rascasone.com/cs/blog/co-je-scrum-jak-funguje
http://Ganttpro.com

INTERNAL

https://blog.ganttpro.com/en/waterfall-vs-agile-with-advantages-and-disadvantages/
MACHAL, M., KOPECKOVA, R., PRESOVA, R, 2015. Svétové standardy projektového
Fizeni pro malé a stiedni firmy. Praha: Grada Publishing, a.s. ISBN 978-80-247-9705-2.

MACHAL, Pavel, Martina ONDROUCHOVA, Iva KRUNCIKOVA, Marcela
NOVAKOVA, Petr CHLUPATY a Michael MOTAL, 2017. Mezindrodni standard
projektového rizeni IPMA ICB v. 4 2017. [Praha]: IPMA Czech Republic. Publikace
(IPMA). ISBN 978-80-270-3314-0.

MILIS, Koen a Roger MERCKEN, 2004. International Journal of Project Management:
The use of the balanced scorecard for the evaluation of Information and Communication
Technology projects [online]. 22. 2 issue. [cit. 2022-11-27]. ISSN 0263-7863. Dostupné z:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786303000607

MILLER, David, 2022. What is Project Life Cycle and What Are its Phases [online]. [cit.
2022-10-30]. Dostupné z: https://www.proprofsproject.com/blog/project-life-cycle-and-its-

phases/

Mind mapping made easy. Mindmanager.com [online]. [cit. 2023-02-25]. Dostupné z:
https://www.mindmanager.com/en/

MORRIS, Latoya, 2022. Difference Between Agile and Waterfall: Software Development
Methodologies: https://project-management.com [online].[cit. 2022-12-13]. Dostupné z:
https://project-management.com/agile-vs-waterfall/

ONDEK, Stefan, 2014. PRINCE2: principy, témata, procesy. In: IT Systems 3/2014
[online].[cit. 2023-01-05]. Dostupné z: untitled (potifob.cz)

PIIKKILA, Jessica. What is SAFe?. Atlassian.com [online]. [cit. 2023-02-25]. Dostupné z:
https://www.atlassian.com/agile/agile-at-scale/what-is-safe

POSNER, Keith a Michael APPLEGARTH, 2006. Projektovy management: [prirucka rad,
metod a ndstrojit pro vedouci a ¢leny tymii, kter'i chtéji dobre a efektivné zvldadat své tikoly a
povinnosti]. Praha: Portal. Management do kapsy. ISBN 8073671417,

Press. ISBN 978-80-251-2882-4.

PROJECT MANAGEMENT VS. PROGRAM MANAGEMENT VS. PORTFOLIO
MANAGEMENT.  Planview.com  [online], [cit. 8.10.2022].  Dostupné  z:
https://www.planview.com/se/resources/guide/ppm-solution-guide-beginners/project-
management-vs-program-management-vs-portfolio-management/

SAFe Lean-Agile Principles. Scaledagileframework.com [online]. 2021 [cit. 2023-02-25].
Dostupné z: https://www.scaledagileframework com/safe-lean-agile-principles/

SCHWALBE, Kathy. 2011. Rizeni projektii v IT: kompletni pritvodce. Brmo: Computer

Scrum Guide: Pritvodce Scrumem: Pravidla hry. Czechagile.cz [online]. 2020 [cit. 2023-01-
07]. Dostupné z: https://czechagile.cz/scrum-guide/

SHULTIS, Gabby, 2019. Agile vs. Waterfall: Pros & Cons, Use Cases, & More.
Glasscubes.com [online]. [cit. 2022-12-23]. Dostupné z: https://www.glasscubes.com/agile-
vs-waterfall/

STETTNER, Maik, 2021. What Is A Project Initiation Document? Why & How to Make It.
Thedigitalprojectmanager.com [online].[cit. 2023-01-20]. Dostupné z:
https://thedigitalprojectmanager.com/projects/how-make-project-initiation-document/

108


https://blog.ganttproxom/erVwaterfall-vs-agile-with-advantages-and
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786303000607
https://www.proprofsproject.com/blog/project-life-cycle-and-its-
http://Mindmanager.com
http://www.mindmanager
https://project-management.com
https://project-management.com/agile-vs-waterfall/
http://potifob.cz
http://Atlassian.com
https://www.atlassian.com/agile/agile-at-scale/what-is-safe
http://Planview.com
https://www.planview.com/se/resources/guide/ppm-solution-guide-beginners/project-
http://Scaledagileframework.com
https://www.scaledagileframework.com/safe-lean-agile-principles/
http://Czechagile.cz
https://czechagile.cz/scrum-guide/
http://Glasscubes.com
https://www.glasscubes.com/agile-
http://Thedigitalprojectmanager.com
https://thedigitalprojectmanager.com/projects/how-make-project-initiation-document/

INTERNAL

Svétové standardy PM — zdkladni info: Pmconsulting.cz [online]. 2018 [cit. 2022-12-23].
Dostupné z: https://www.pmconsulting.cz/pm-wiki/svetove-standardy-pm-metodiky-a-

organizace/

SVOBODOVA, Radka, Branislav LACKO a Ondfej CINGL, 2010. Projektové Fizeni a
projektové vyucovani, aneb, Jak na vyukové projekty podle zdsad projektového rizeni. Vyd.
1. Choceri: PM Consulting. 100 s. ISBN 978-80-254-8174-5.

SVOZILOVA, Alena, 2016. Projektovy management: systémovy pristup k fizeni projekti.
3., aktualizované a rozSifené vydani. Praha: Grada Publishing. Expert (Grada). ISBN 978-
80-271-0075-0.

SIMUNEK, David, 2019. Jaky je rozdil mezi Waterfall a Agile pristupem [online]. [cit.
2022-12-23]. Dostupné z: https://www.davidsimunek.com/post/jaky-je-rozdil-mezi-
waterfall-a-agile

STEFANEK, Radoslav, 2011. Projektové Fizeni pro zacdtecniky. Brno: Computer Press.
ISBN 978-80-251-2835-0.

TURLEY, Frank. Team Manager. Prince2.wiki [online]. [cit. 2023-02-28]. Dostupné z:
https://prince2. wiki/roles/team-manager/

The 10 Knowledge Areas & 49 Processes (PMBOK®, 6th ed.). Project-Management.info
[online]. 2019 [cit. 2023-02-17]. Dostupné z: https://project-management.info/knowledge-
areas-processes-pmbok/

Waterfall Methodology: A Complete Guide: Business.adobe.com [online]. 2022 [cit. 2022-
12-14]. Dostupné z: https://business.adobe.com/blog/basics/waterfall#advantages-of-the-
waterfall-methodology

WATT, Adrienne, 2014.Project management. [online], [cit. 17.10.2015]. Dostupné z:
What is Project Management?. Pmi.org [online], [cit. 8.10.2022]. Dostupné z:
https://www.pmi.org/about/learn-about-pmi/what-is-project-management

What Is Kanban? Explained for Beginners. Kanbanize.com [online]. [cit. 2023-02-19].
Dostupné z: https://kanbanize.com/kanban-resources/getting-started/what-is-kanban

109


http://Pmconsulting.cz
https://www.pmconsulting.cz/pm-wiki/svetove-standardy-pm-metodiky-a-
https://www.davidsimunek.com/post/jaky-je-rozdil-mezi-
https://prince2.wiki/roles/team-manager/
https://proiect-management.info/knowledge-
http://Business.adobe.com
https://business.adobe.com/blog/basics/waterfall%23advantages-of-the-
http://Pmi.org
https://www.pmi.org/about/learn-about-pmi/what-is-project-management
http://Kanbanize.com
https://kanbanize.com/kanban-resources/getting-started/what-is-kanban

INTERNAL

Seznam obrazkiu, tabulek, grafi a zkratek

7.1 Seznam obrazku

Obrazek 1 Vztah projektu, programu a portfolia (zdroj: Planview.com, PROJECT
MANAGEMENT VS.  PROGRAM  MANAGEMENT VS. PORTFOLIO

MANAGEMENT) ...t 14
Obrazek 2 Projektovy trojuhelnik (zdroj: Ucimesesami.Cz)..............cooeeviviiiiiiciiicann. 16
Obrazek 3 Pokrocily projektovy trojuhelnik (zdroj: Dolezal a kol., 2016) ......................... 17
Obrazek 4 Pokrocily projektovy trojuhelnik po zméné (zdroj: Dolezal a kol., 2016)......... 17
Obréazek 5 Faze projektu (zdroj: Stefanek, 2011) ... 20
Obrazek 6 Priklad Project Balanced Scorecard (zdroj: Milis a Mercken, 2004)................. 29
Obrazek 7 Vytvareni Best Practices (zdroj: Abudi, 2011) ... 33
Obrazek 8 21 pficin selhani poprojektové faze (zdroj: Doskocil a Lacko, 2019) ............... 34
Obrazek 9 Waterfallovy piistup oblasti vyvoje softwaru (zdroj: Vlastni zpracovani dle
SVOZIIOVE, 2016) ... 35
Obrazek 10 Projektovy trojuhelnik waterfall (zdroj: Vlastni zpracovani dle Brandall, 2018)
............................................................................................................................................. 36
Obrazek 11 Agilni pfistup (zdroj: Dreissigacker, 2022)..........cccccooiiiiiiiiiiniiiiiiiiee 38
Obrazek 12 Projektovy trojuhelnik agile (zdroj: Vlastni zpracovani dle Brandall, 2018)..39
Obrazek 13 Waterfall vs Agile (zdroj: Kukhnavets, 2016) .............ccocoviiiiiiiiiii 39
Obrazek 14 Struktura PRINCE2 (zdroj: Axelos, 2009) .........ccooiiiiiiiiiiiie e 48
Obrazek 15 Role PRINCE2 (zdroj: Turley, prince2.Wiki) ..........cccoooooiiiiiniiiiiie i 50
Obrazek 16 Procesy PRINCE2 (zdroj: Axelos, 2009)...........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiicccce 52
Obrazek 17 Procesy PRINCE2 (Zdroj: Harrin, 2022) ..........ccoooiiiiiiiiiiiiccceeee 53
Obrazek 18 SCRUM (zdroj: Guide to Scrum Sprints, Wrike.com) .............cccocoeviinonnn. 60
Obrazek 19 Prvky Scrumu (zdroj: Vlastni zpracovani dle Czechagile.cz, 2020)............... 61
Obrazek 20 Kanbanova tabule (Zdroj: Kanbanize.com) ................cccooiiiiiiiiiiiiie 64
Obrazek 21 Principy SAFe (zdroj: Scaledagileframework.com) ... 66
Obréazek 22 Rozdéleni projekti v IT PEP podle nakladi (zdroj: Interni materialy SKODA
AL 8.5.) ..o 69
Obrazek 23 Zivotni cyklus projektu dle IT PEP (zdroj: Interni materialy SKODA Auto a.s)
............................................................................................................................................. 70
Obrazek 24 Runway faze Team setup (zdroj: Interni materialy SKODA Auto)................. 73
Obrazek 25 Runway faze Environment setup (zdroj: Interni materialy SKODA Auto).....73
Obrazek 26 Runway faze Initial Product Backlog Refinement (zdroj: Interni materialy
SKODA AULO) ..o 73
Obrazek 27 Runway faze Scrum framework setup (zdroj: Interni materialy SKODA Auto)
............................................................................................................................................. 73
Obrazek 28 Execution faze (zdroj: Interni materialy SKODA Auto a.s)............................ 74
Obrazek 29 Role béhem fizeni projektu dle IT PEP (zdroj: Vlastni zpracovani dle interni
dokumentace SKODA AULO @.5.).........coovovieeoeeeeeeeeeeee oo 75
Obrazek 30 Role pii pfechodu do produkce dle IT PEP (zdroj: Vlastni zpracovani dle interni
dokumentace SKODA AULO A.5.).........coovreioeeeeeeoeeeees oo 76
Obrazek 31 Organiza¢ni struktura dodavek dle IT PEP (zdroj: Interni dokumentace SKODA
AAULO @.5.) ..o 76
Obrazek 32 Big Picture JIRA (zdroj: Interni zdroj SKODA AUt0 a.5.) .....ovovveeeeeee . 78
Obrazek 33 MindManager (zdroj: Mindmanager.Com)..............cccoocvoriioiiriaieiieeeeieeeeee 78
110


http://Planview.com
http://Ucimesesami.cz
http://Wrike.com
http://Czechagile.cz
http://Kanbanize.com
http://Scaledagileframework.com
http://Mindmanager.com

INTERNAL

Obrazek 34 SWOT matice (zdroj: Vlastni ZpraCovVani)..............occcoeoiiiiioniiiiiiiiiieee 80
Obrazek 35 Role IT PEP X PRINCE2 (zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace

SKODA Auto a.s. a Turley prince2. Wiki) ..............cocoooioiiiiiiooooeoeeeeeeeee, 87
Obrazek 36 Komparace projektového prostiedi s principy PRINCE2 (zdroj: Vlastni
ZPTACOVAINL) ..ottt ettt 88

7.2 Seznam tabulek

Tabulka 1 SMART cile Posner a Applegarth (zdroj: Vlastni zpracovani dle Posner a

Applegarth, 2000) ..........c.ooiiiiii e 23
Tabulka 2 SMART cile Svozilova (zdroj: Vlastni zpracovani dle Svozilové, 2010).......... 23
Tabulka 3 Piiklad navrha zlepSeni (zdroj: Vlastni zpracovani dle PMBOK Guide Seventh
€AITION 2021) ..o e 32
Tabulka 4 Procento piekroCeni rozpoctu bodovani (zdroj: Vlastni zpracovani)................. 94
Tabulka 5 Odhad ¢asové naroc¢nosti Skoleni Soft-skills (zdroj: Vlastni zpracovani)........ 100
Tabulka 6 Odhad ¢asové narocnosti Buddy systému (zdroj: Vlastni zpracovani) ............ 101
Tabulka 7 Odhad ¢asové naroc¢nosti Skoleni JIRA (zdroj: Vlastni zpracovani)................ 101

Tabulka 8 Odhad ¢asové naro¢nosti hodnoceni projektt (Zdroj: Vlastni zpracovani) ..... 102

111



INTERNAL

Piilohy

Priloha ¢. 1 — Otazky polostrukturovanych rozhovora

L.

o

10.

1.

12.

13

15.
16.

Mohl/a byste se kratce predstavit? Jak dlouho pracujete ve SKODA AUTO?
Z jakého jste oddéleni?
Skoda Auto ma vlastni standard na fizeni IT projektd IT PEP. Ridite se pii vedeni
projektii timto standardem? Povazujete ho za uZzitecny?
a. Co byste pridali, pfipadné odstranili z této metodiky?
b. Jakou dalsi certifikaci v mezinarodnim standardu méate?
c. Mame certifikaci IT PEP a také mate jesté certifikaci/certifikace XY. Jak
byste tyto certifikace srovnal? Dalo by se néco z XY prevzit do IT PEPu?

Zakladni déleni pfistupu k fizeni projektt je na waterfall a agile. S jakymi typy
projekti mate nejvetsi zkusenost?
a. Jak byste chtél projekty dal ridit, agilné nebo waterfallem? Co Vam
vyhovuje vice?
Dulezitym prvkem v fizeni projektu je fizeni rizik. Jakym zptisobem fidite rizika?
a. Jak Casto, pfipadné s jakou pravidelnosti dochazi k revizi rizik v prib&hu
projektu?
b. V ramci standardu IT PEP existuji nastroje fizeni rizik. Jak jste s témito
nastroji spokojeny/a?
Jaka jsou podle Vas slaba mista projektového fizeni v SA? Jak by se dala oSetfit?
Jaka jsou naopak silna mista projektového fizeni v SA?
Jak byste rozdélil Zivotni cyklus projektu ve spoletnosti SA?
a. Které faze byste doplnili, odstranili, pfipadné upravili?
Jak probiha predprojektova faze projektu? Co podle Vas spada do predprojektové
faze? Cim piedprojektova faze podle Vas za&ina a kdy kon&i?
Projektova faze se interné rozdé€luje na faze Pre-Clarification, Order Clarification,
Business Conception, Development & Testing, Solution Introduction, Stabilization,
Operation. Jaké vidite rozdily v jednotlivych fazich? Co zahrnujete do téchto fazi,
pfi fizeni projektu?
Jak provadite po ukonceni projektu vyhodnoceni projektu?
a. Jak probiha ukonceni projektu?
Kde jsou evidovany sdilené zkusenosti z fizeni predchozich projekta? (Lessons
Learnt) Jakym zptsobem s nimi pracujete?
a. Ke kterym informacim se mohu se svym opravnénim dostat?
b. Jakym zpusobem je feSen know-how transfer mezi projektovymi manazery?
Jak byste ho pfipadné vylepsil?
Jaké nastroje se pouzivaji pro fizeni projekta? Napiiklad JIRA, MS Project, ...
a. Ktery nastroj Vam chybi? Z jakého divodu?

. Jaké dokumenty jsou vypracovavany v ramci vedeni projektt?
14.

V jaké podobé je harmonogram projektu?
a. Kde/Jak ziskavate informace pro tvorbu harmonogramu?
b. Jak revidujete v prubéhu projektu harmonogram?
Jak se monitoruje prabéh projektu? (kvalita, ¢as, naklady)
Jak by se dalo projektové fizeni IT projektd ve spolecnosti Skoda Auto zlepsit?

112



INTERNAL

Priloha €. 2 — Dotaznik Project Final Report

1. Nazev projektu*

Uvedte plesn nazev projeity v JIRA

Nizev projekiu

10. Jak hodnotite celkovou Uspésnost projektu?*
Stupnice hodnoceni: 1- zcela neGspédny. 5+ zcela Uspdiny

20. jak jste byl/a spokojen/a se spolupraci
jednotlivych Gtvard?*

Prosim chodnofte [ednotlié knitéria die stupnice hodnocen jeko ve Bkole: 1 - zcela
wyhovujici; 2 - vyhovujici; 3 - primdmy; 4 - dostataéng; 5 - nedostateéng

~
o)

5 Neize uréit

11. Podle jakych kritéril posuzujete Uspésnost

o projektu?
2. Gislo projektu*
Napfiklad: spokojenost zakaznika/ufivatell s vjslednym produkters; Stope (doddni
= P tpinéno rozsany, visieakul, Cas (véasné dokonéeni projektu). Nikiay (dodrken|
® 22z bample projet e

St QCommet  Amign Mom v Onwod  imtiston  Workdow v

Uvedts jedineénj identifikator projektu ¥ JIRA (Project Key)

12Dojakjm[rybylaz\fn§ahopnhledunnph6nn

2 alzvint etakahaldert "

3. Doba trvéni projektu”
Vyberte jednu adpovid

=
r

I
!

.
:
I

4. Ki . jektu dle nakladd*
Vyberte jeonu odpovéd

4 mil. EUR)

14. Jak byste zhodnotil/a spolupréci mezi
Fix Gtvarem?*
Stupnice hodnoceni' 1- zeela nespokojena; §- zcela spokojen/a

~
@

7
-
g
H
=

r

5. Jaka byla Vase role na projektu?”
Vyberte jednu odpovéd

!|

:

8,

i
i

e ------
Manager (BPM)
Domain
‘architektura

i | | -] ] | |
architektura

e ] - L
el 1 1 -1 1 | |
'“’“""“”""------

21. Prosim doplte k &F k Vas Eadk .
predchozi otézky.

U hednoceni kritésii zndmkou 3, 4 a 5 je vypinéni kritkéno komentafe povinné.

!I

22. Co se podie vds na projektu povedio? / Co
zopakovat?

i wywditaind | 2 3
postupy, dobra spoluprace s konkrétnimi kolegy apod

23. Co se podle vés na projektu nepovedlo? / Co
neopakovat?

Negativni Ziuderosti, muw» & Bylo doré 3 do budoucra vyvaravat - agi.

T e—
_ww e

Stupnice hodnoceni: 1- zcela nespokojen/a; §- zcela spokojen/a
6. Byly pied zahéj proj jasné defi 1 2 3

projektu?*

Vyberte jedny cdpoved

17. Prosim doplrite k tér k Vas hodi i
predchozi otézky.

Rozhodné ano

18. Jak byste zt til/a I is

*
R *

!I

4F k Vas o "

7. Prosim dopliite
predchozi otazky.

Stupnice hodnoceni: 1- zoela nespokajena; 5- zcela spokojen/a

3
&F i Vg

r
L
.

{
:

e

i g
|
1|
!
|
3a
33‘
|
t
Ié
§

g
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nedobré gar a kontroly,
podeenéni 2drojd, whhlly s dedriovanim procesd, negativni Zkulsnost se
Soolupraci konkrétrich k0iegl (vidy |s tieba vést v Eem & 3 jakym dopady) &pod

!:I

24, Uvedte prosim doporugeni pro dalsf spolupraci.

na projextu?

£
3
]

EI



