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Prioritizace pozadavki zakaznika v agilnim
managementu

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva faktory, které ovliviiuji rozhodovani manaZzert
v prostiedi agilni organizace. Cilem diplomové prace je navrh opatfeni vedouci k vétsi
transparentnosti a efektivnosti pii ur€ovani priorit pozadavkil zdkaznikli ve zkoumané
organizaci. Cesta k tomuto cili vede pfes objasnéni vyznamu obchodni hodnoty a pochopeni
jakym zptisobem ovliviluje rozhodovani. V teoretické casti je dale detailné popsana
charakteristika zdkaznika a jeho vyznam v procesu prioritizace. Tato ¢ast prace je zakoncena
vyctem metod, které prioritizaci usnadnuji. V praktické ¢asti jsou uvedena specifika spojena
s charakteristikou zdkaznika zkoumané organizace. Na zaklad¢ definice zdkaznika je
rozebran trojimperativ projektu v agilni organizaci a jsou zkoumany faktory, které maji
zasadni vliv na rozhodovéani manazerd. Prace je zakon¢ena navrhy feSeni, které souvisi jak

s trojimperativem, tak se zkoumanymi faktory a mohou zvysit efektivitu rozhodovani.

Klic¢ova slova: projektové fizeni, agilni fizeni, prioritizace a obchodni hodnota, rozhodovani
a motivace, agilni transformace, zdkaznicky pozadavek, definice zdkaznika, hodnotovy

fetézec, metody prioritizace.



Customer Requirements Prioritization in Agile
Management

Abstract

This diploma thesis deals with factors that influence decision making of managers in
an environment of agile organization. The aim of the thesis is to propose optimization
leading to greater transparency and efficiency in determining priorities of customer
requirements in the examined organization. The way to this goal is through clarifying the
meaning of business value and understanding how it affects decision making. Theoretical
part of the thesis provides detailed description of characteristics of the customer and its
importance in the process of requirements prioritization. This part of the thesis concludes
with a list of methods that facilitate prioritization. Practical part mentions specifics
connected with the characteristics of the customer of the examined organization. Based on
the definition of the customer, a three constraints of project in an agile organization is
analyzed and factors that have a major influence on the decision making of managers are
examined. The work is concluded with proposals of solutions that are related to both the

constraints and the investigated factors and can increase the efficiency of decision making.

Keywords: project management, agile management, prioritization and business value,
decision making and motivation, agile transformation, customer requirements, customer

definition, value chain, methods of prioritization.
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1 Uvod

Soucasnost je charakterizovana exponencidlnim vyvojem. Tento rlst je ve své podstaté
odrazem vyvoje informacnich technologii. Exponencialni rist pfedpovédél jiz jeden ze
zakladatelti spolecnosti Intel Gordon E. Moore v roce 1965. Podle Moora se kazdé dva roky
zdvojnasobi pocet tranzistorl, které je mozné umistit na stejné velky €ip. Tento postulat je
od té doby znam jako Moortv zakon. Paralela s Moorovym zdkonem se muze zdat nésilna,
ovSem neni jedinou. Podle Kurzweila (2006) existuje vice piikladd, které dokazuji
exponencialni rast. Sekvenovani DNA, nariist komunikace, velikost a rozsah lidskych
znalosti ¢i zmenSovani technologii, to jsou jen n&které piiklady dokazujici tuto teorii.

Od téchto teorii je jiz jen kricek k pfedpokladu, ktery je zékladem agilnich hodnot.
Timto pfedpokladem je Castd zména podminek prostfedi projektu. Zakaznici logicky reaguji
na zmeény, které se kolem nich déji, a tak i jejich chovani je definovano exponencialni funkeci,
ktera vyjadiuje napiiklad frekvenci zmény spotiebitelského chovani. Dal$im faktorem, ktery
na zékaznika ptsobi je i evoluce jeho mysleni. Vyvoj technologii je jednozna¢ny. Jak ale na
tento vyvoj reaguje evoluce lidského mysleni? Podle Lalouxe (2016) prochazi lidstvo
skokovymi fazemi evoluce mysSleni a momentalné¢ se nachazime ve fazi, kterd se da
charakterizovat jako integralni ¢i autentickd. Jde o fazi, kterd odpovida i posledni tirovni
Maslowovy pyramidy potieb — seberealizaci. Lidé, ktefi se na tuto evolucni uroveinn mysleni
dostanou, dokézou pfijmout, Zze zptisob lidského uvazovani prochazi procesem evoluce,

Vyse zminény pohled je spiSe pohledem zdkaznickym ¢i individudlnim, zménami ale
prochazi i1 korporatni svét. Globalni trh, kratky zivotni cyklus inovaci, zminény vyvoj
technologii, spolecenské zmény, demograficky vyvoj a zména pojeti konkurencni vyhody.
Obzvlasté posledni bod si zada velkou pozornost. Udrzitelnost konkurenéni vyhody je ¢im
popiedi se tedy dostavaji i zplisoby, jakym se tyto vyhody udrzuji (Holbeche, 2018). Naskok
pfed konkurenci se zafina presouvat ztechnologické ¢i know-how vyhody do roviny
organizac¢nich struktur, firemni kultury, etickych pravidel ¢i tacitnich znalosti. Tento pierod
organizaci pak vyrazné smétuje k hodnotovému mysleni, které je zékladem agilnich hodnot.

Po vice nez 19 letech od sepsani Agilniho manifestu je jiz mozné na agilni hodnoty

pohliZet jinak, nez jako na pouhou médni vinu. Vyrazny narast poctu spolecnosti, které tyto
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principy adoptuji, mnozici se studie a zajem S§irsi vefejnosti jen podtrhuje fakt, ze se Agilni
fizeni pomalu stava neformalnim standardem.

Agilni principy jsou zalozené na maximalizaci obchodni hodnoty pro zakaznika. Tento
zdanlivé jednoduchy pristup v sobé skryva nepieberné mnozstvi proménnych, které je
nezbytné brat v ivahu pfi rozhodovani o optimélnim pribéhu projektu ¢i vyvoji produktu.
Obchodni hodnota se miZze znacn¢ ménit v zavislosti na téchto proménnych a projektovi ¢i
produktovi manaZzeti jsou tak vystaveni situaci, ve které je potfeba rozhodovat o
uptednostnéni uréitych pozadavki pred jinymi a to vzhledem k jednoduchému faktu: nikdy
neni dostatek zdrojt, aby bylo mozné udélat vSe. Tyto okolnosti nas vedou k potfebé souboru
aktivit, které nas vzdy dovedou k maximdalni mozné hodnoté pii respektovani vsech
omezeni. Cesta k cili vede vzdy ptes prioritizaci pozadavkd a je potieba pokladat si
nasledujici otazky:

1. Jak pozname, co v sobé ukryvd hodnotu? Jak velka je to hodnota? Hodnotné pro
koho?

2. Jak mizeme definovat seznam véci, které se spolecné dostanou do jedné verze
produktu. Jak bychom tyto verze méli seradit?

3. Jak pozname, Ze jsou nase predpoklady spravné? Jsme na spravné cesté¢? Opravdu
dodédvame hodnotu? MiiZeme byt lepsi? (Zacarias, 2019)

Tuto praci, ale motivovaly i dalsi otazky:

1. Kdo rozhoduje v agilnim prostiedi o prioritizaci zakaznickych pozadavk a jaké jsou
jejich role a zodpoveédnosti?

2. Jaké si musi tymy volit kritéria ptfi rozhodovéani o dodani hodnoty zékaznikovi?

3. Jaky je vztah mezi prostfedim projektu a prioritizaci pozadavka?

4. Jak sladit pohled na vyslednou hodnotu mezi zékaznikem a dodavatelem? (Ghaisas,
2018)

Prioritizace jako proces kvalitativniho a kvantitativniho zhodnocovani preferenci se
tedy nabizi jako zdsadni aktivita a odpoveéd’ na vySe uvedené otazky. Tato aktivita se navic
stava nedilnym kompetenénim predpokladem lidri, ktefi vedou vétsi ¢i mensi tymy. Lidfi
se ve své kazdodenni praci pohybuji ve svété, ktery je popisovan zkratkou VUCA —
Volatility (Casta zména), Uncertainty (Nejistota), Complexity (SloZitost), Ambiguity
(Dvojznacnost). Toto prostfedi zvysuje naroky na strategické, komplexni a ptizplisobivé
mysleni (Ghaisas, 2018). Tlak takového prostfedi ovSem neznamend nutnost volby

spravného rozhodnuti za kazdé situace. Agilni hodnoty uznévaji a dokonce anticipuji
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moznost délat chyby, ovSem za predpokladu, Ze je moznost se z t€chto chyb poucit a provést

rychle nové rozhodnuti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je navrh opatfeni vedoucik véEtsi transparentnosti a
efektivnosti prioritizace zékaznickych pozadavkil ve zkoumané organizaci.

Mezi diléi cile patii i objasnéni vyznamu obchodni hodnoty a pochopeni, jakym
zpusobem ovliviiuje rozhodovani o prioritaich pozadavkl v projektu vedeném v prostiedi

velké agilni organizace.

2.2 Metodika

V prvni fazi prace doslo k reSersi dostupné ceské i zahrani¢ni literatury. Oblasti zdjmu
byly hlavné knizni publikace, védecké ¢lanky a pfipadové studie datované po roce 2010,
které v sob¢ jiz obsahuji praktické zkuSenosti z praxe a ne pouze teoretickd vychodiska.
Literarni reSerSe probihala v n€kolika fazich. V prvni fazi doslo k reSersi literatury, ktera
vychazela pfimo od autori agilniho manifestu a i svym rokem vydani byla nejblize vzniku
agilniho fizeni. Dal§im krokem bylo mapovani dostupné Ceské literatury, kterd se zabyva
agilnim fizenim, nebo novymi metodami v managementu. Vzhledem k nedostatku zdroju
v Ceské literatufe doslo k reSersi aktudlni zahranicni literatury, kde byla pozornost zaméfena
jak na knizni publikace, tak na védecké ¢lanky.

Soucasti sbéru informaci o aktualitidch v fizeni organizaci byly za G¢elem zpracovani
prace navstiveny workshopy, zaméfujici se na novinky v agilnim fizeni a praktické
dovednosti, které stimto zplUsobem fizeni souvisi. DalSimi aktivitami byly navstévy
tematickych diskuzi pofddané PMI (Project Management Institute) nebo soukromymi
podniky, které se staraji o osvétu v tomto oboru. Diskuze pfi téchto aktivitach byly hlavnim
a neocenitelnym zdrojem aktualnich informaci.

Na zaklad¢ reSerSe doSlo ve zkoumané organizaci k nestrukturovanym rozhovortim
s manazery a konzultanty, ktefi maji vliv na vytvafeni agilni kultury v rozhodovéni.
Klicovymi tématy rozhovori byly: agilni fizeni, prioritizace, obchodni hodnota,
rozhodovéani, motivace, hodnoceni, transformace, metody, meéfeni, vizualizace dat,
informacni systémy.

Pro posouzeni vSech faktorti majicich vliv na urcovani priorit doslo k prostudovani
dostupnych internich materiald a informacéniho systému, ktery je ustfednim zdrojem

informaci pro rozhodovani.
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DalSim zdrojem pro zpracovani teoretické i praktické ¢asti bylo pozorovani klic¢ovych
jednani tymu zodpovédného za agilni transformaci a metodické vedeni agilni organizace —
tzv. QBR tym (Quarterly business review tym).

Na zékladé sebranych poznatkt doslo k identifikaci klicovych faktort odpovidajicich
teorii 1 praxi a zjiSténych nedostatkli v procesu prioritizace. V konecné fazi byly
vypracovany vlastni navrhy na opatieni, jenz by sméfovali k navySeni transparentnosti a ke
zvySeni efektivity pii zajiSténi a spravé zakaznickych pozadavkl. Pozorovani a poznatky

byly pribézné konzultovany se cleny QBR tymu.
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3 Teoreticka vychodiska

Vychozi situace mnoha organizaci, které se ocitaji pod tlakem volby transformace, je
podobna. I pfes komplexni a vyspélé prostiedi projektovych kancelari, které tyto organizace
budovali mnoho let, jsou vystaveny konkurenci, ktera vyrostla jiz na jinych zakladech fizeni.
Ve chvili kdy jsou organizace vystaveny rozhodnuti o transformaci navic nemaji moznost
vybéru mezi rdznymi pfistupy, ale mohou volit pouze mezi setrvanim v tradicnim
projektovém fizeni a nebo se experimentalné vydaji cestou fizeni agilniho. V tendencich
managementu je jeSté mozné pozorovat cestu extrémni autonomie tyma v fizeni, ale tento
pfistup je zatim velmi ojedinély.

S ptichodem agilniho fizeni pfiSla vina nejistoty a neurcitosti o zptisobech fungovani
organizaci. Nejistota vychazi z nedostate¢nych zkuSenosti a to i pfes mnozstvi organizaci,
které tento zpisob fizeni zacaly praktikovat. Konzultantské firmy jsou v soucasnosti
schopny pomoci tzv. agile maturity assessement provadét srovnani nékolika spolecnosti, i
tak ale vzhledem ke komplexnosti systému uvnitf organizaci a jejich jedine¢nosti vii¢i okoli
je jakékoliv srovnavani velmi ndro¢né a aplikace zkuSenosti z jedné na druhou muize byt
nejen naro¢né, ale mize byt i kontraproduktivni. Neurcitost je zpiisobena nejasnym cilovym
stavem — jak ma vypadat agilni organizace? Oproti tradi¢nimu projektovému managementu,
ktery je zaloZen na precizné definovanych procesech a udava presny navod na fizeni projektt

pomoci standardd, je agilni fizeni vystaveno mnoha nezndmym.

3.1 Teorie agilniho Fizeni

Agilni fizeni je potieba chapat jako sadu zakladnich hodnot a principl, na kterych
nasledné stavi rizné konkrétni metody. Nejedna se tedy o metodiku ¢i framework, za které
se Casto mylné povazuje.

Cilem agilniho fizeni je maximalizace obchodni hodnoty dodané zakaznikovi. Tohoto
cile je dosazeno pomoci ¢tyf hodnot definovanych v Agilnim manifestu, ktery byl sestaven
v roce 2001 skupinou americkych vyvojari.

Agilni manifest:

Objevujeme lepsi zpiisoby vyvoje softwaru tim, Ze jej tvofime a poméhame pii jeho
tvorb¢ ostatnim.

Pii této praci jsme dospéli k t¢émto hodnotam:

e Jednotlivci a interakce pied procesy a nastroji
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o Fungujici software pred vycerpavajici dokumentaci
e Spoluprace se zdkaznikem pred vyjedniavianim o smlouvé

¢ Reagovani na zmény pred dodrZovanim planu

Jakkoliv jsou body napravo hodnotné, boda nalevo si cenime vice (Agile manifesto,
2001).

Agilni fizeni vyZzaduje extrémni pfizpisobivost piekotné se meénicim potfebam
zakaznik® a podminkdm trhu. Tradi¢ni metody jsou zaloZzené na minimalizaci, nebo dokonce
na eliminaci zmén. Jsou navrzeny tak, aby byly pozadavky zafixovany v prib&hu dlouhého
casového tseku na naklady zakaznika a nasledné pokutovaly kohokoliv, kdo provede zménu.
Agilni fizeni se snaZi o pfesny opak. Vynaklada vysoké naroky na pracovniky, aby byli
schopni reagovat na jakoukoliv zménu na trhu. VétSina agilnich hodnot a principt je tak
zalozena na lidskych schopnostech (Rico, 2009). Situaci v tomto ohledu jesté zhorSuje
fluktuace pracovnikti (obzvlast’ analytikl a vyvojart), kteti odchazeji po cca 5-6ti letech a
v podstaté tak ukoncuji Zivotni cyklus jejich aplikaci, protoze ptenositelnost jejich znalosti
je velmi obtizna.

Ambici této prace je hlavné akcentovani zakladnich hodnot agilniho mysleni, popis
kontextu a potlaceni popisovani konkrétnich metod. V soucasnosti totiz prevlada povrchni
obraz o Agilnim fizeni jako o souboru metod a unika tak zdkladni smysl tohoto trendu, ktery

od zékladu méni ptistup k organizaci prace.

3.1.1 Vyvoj od tradi¢niho projektového managementu

Vzhledem k aktualnosti debaty o vztahu agilniho fizeni a tradi¢niho projektového
fizeni, je dobré zminit zékladni rozdily téchto dvou pfistupi, které maji vliv na rozhodovani
o prioritach zakaznickych pozadavki. Na préci se zdkaznickym pozadavkem maji vliv dva
nasledujici pojmy: obchodni hodnota a zména. O vyznamu zmény bylo pojednano v uvodu
prace a obchodni hodnoté se bude vénovat samostatna kapitola. Obchodni hodnota, jak ji
popisuje standard PMBOK, je definovdna pouze ve vztahu k organizaci, resp. k jejim
schopnostem a podminkam realizovat sviij obchodni zdmér (know-how, aktiva, konkuren¢ni
pozice, atd.) (A guide to the project management body of knowledge (PMBOK guide),
2013). V ptipadé¢ Agilniho fizeni je pojem obchodni hodnoty chapan hlavné z pohledu
zakaznika, ale je rozsifen i o pohled organizace (podobné jako v PMBOK) a dalSich stran,

které miize hodnota produktu ¢i projektu ovlivnit (zaméstnanci, komunita apod.). Dal§im
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vyznamnym rozdilem je pfistup ke zméné v zadani, ¢i pozadavku zdkaznika. V ptipadé
standardu PMBOK, jako zéastupce tradi¢niho projektového managementu, je zména chapana
hlavn¢ jako dodatecny ukon, ktery je realizovan za pomoci piesné¢ danych procesti — pomoci
formalniho ndvrhu na zménu v procesu integrace projektu. Tento proces ma nasledné dopad
do dalSich procest jakymi jsou napiiklad monitorovani zmény, fizeni prace ¢i Uprava
projektové dokumentace a méni se tak rozsah projektu. Zména v pojeti agilniho fizeni neni
chédpana jako dodate¢ny ukon, ale jako kontinudlni proces pfiblizovani se zdkaznikovi. S tim
je spojené i odstranéni nutnosti zmény rozsahu projektu, ktery je zde chdpan jako flexibilni.

Rozdily obou pfistupii ndzorné¢ ilustruje zména povahy klasického trojimperativu,
kterd odrazi vySe zminéné chapani zmény.

Obrazek 1: Tradicni a Agilni trojimperativ

Tradic¢ni projektové fizeni Agilni Fizenf
Scope / Funkcionalita Cas Zdroje
Fixnf proménné
Variabilni promé&nné
Cas Zdroje Scope / Funkcionalita

Zdroj: Prednadsky ,, Projektova kancelar a mezindrodni standardy” — Ceskd zemédélska univerzita (2019)

Rozdilné ptistupy v chapani obchodni hodnoty a zmény néasledné definuji i moznosti
jaké maji kli€ovi pracovnici v rozhodovacim procesu, ve kterém jsou urcovany priority

zakaznickych pozadavkda.

3.1.2 Business analyza

Pii zpracovani této prace bylo velkou otdzkou jakym zplsobem propojit zakladni
hodnoty agilniho fizeni (ptipadné tradi¢niho fizeni) se samotnym procesem rozhodovani o
prioritich. Jako chybéjici ¢lanek v této linii se ukdzal vyznam Business analyzy.
Konkrétnéji, jakym zplisobem zasahuje business analyza do procesu od piijeti zdkaznického
pozadavku po jeho zpracovani — z jiného hlediska cely hodnotovy fetézec. Pro tradi¢ni

projektovy management i agilni pfistupy plati, Ze je nezbytné spravné pochopeni
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zékaznického pozadavku, zjisténi skute¢né potieby a definice rozsahu zakazky. Tuto aktivitu

zajist'uje praveé business analyza.

Obrazek 2: Principy business analyzy

/ Klientsky poZadavek \

Co dodavatel
pochopil?
PoZadavek na zménu Potfeba
PoZadavek na fesenf/ =~ <—— Re3enf a Design

Zdroj: Klimek (2020)

Aktivity analyzy, které vedou od potieby k definici pozadavku a realizaci mohou

vypadat nasledovné:

1.
2.

Népad / Zadani / Design produktu — Co chei a pro¢ => Jak udélat svét lepsi?
Obchodni / Dopadova / Procesni analyza — Co se diky tomu musi zménit? => Jak to
ma obchodné fungovat. Kam jej pfipojit, koho to ovlivni,...

Sbér a Analyza pozadavki a solution architektura — Nalezeni formulace pozadavkd.
Kdo co chce a co musi feseni a jednotlivé komponenty spliiovat?

Funk¢ni a systémovy design — Jak to bude finalné€ vypadat? Jak se naplni jednotlivé
pozadavky a omezeni?

Navrh a technicky design — Jak to vyrobit? Instrukce pro jednotlivé profese a
dodavatele co maji vyrobit a jak to maji namontovat.

Vyroba / Testovani / Nasazeni / Podpora - Konzultace a podpora. Quality assurance.

Zpracovani zmén. Vyhodnoceni naplnéni cilt.

Analytik pomaha realizovat pfinosné zmény tak, Ze ptinds$i do tymu potiebné

informace a zajisti u vSech dotenych stran jednotnou piedstavu o tom co, jak a pro¢ se ma

zménit. Funkei analytika je ohlidat, ze tym dodava hodnotu, pfindset znalosti, zvladnout

komplexitu a minimalizovat rizika (Klimek, 2020).
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3.1.3 Rizeni pozadavki

Jak tradicni tak agilni fizeni maji spole¢ny cil, kterym je dodéani specifického
pozadavku zakaznikovi. PMI popisuje fizeni pozadavkl jako disciplinu sestavajici se
z planovéani, monitorovani, analyzy, komunikace a kontroly pozadavkl. PMI zaroven
dodava, ze pro Uspéch business analyzy je nezbytny praveé dobie zvladnuty proces fizeni
pozadavkl. V roce 2014 provedla PMI rozséhly prizkum mezi projektovymi manazery,
ktery odhalil, ze nejcastéjsi pti¢inou netspéchu projektl je prave Spatné tizeni pozadavkd.
(Smith, 2014). Studie dokézala, ze 47% neuspeésnych projektii nedosahne cili z divodu
nespravného fizeni pozadavkil. Naopak u vysoce vykonnych organizaci je toto ¢islo pouhych
11%. Pokud se jedna o aktivity, které maji na uspéch vliv, studie ukazala, Ze existuje cela

Skala problémii. S ohledem na téma této prace miizeme zdlraznit:

e Kompetence osoby, ktera provadi Fizeni poZadavki
o Kyvalita FeSeni

e Spokojenost koncového zakaznika

e Definice pozadavki

¢ Rizeni zmény

Pozadavky slouzi pro efektivni komunikaci, ale nejsou kone¢nym vystupem. Pro
definici pozadavku nestaci jakakoliv véta. Takova véta musi spliiovat nejriznéjsi naroky
(SMART, INVEST,...) a smysl dava pouze v kontextu systému, ¢i produktu. V agilnim
prostiedi se tyto pozadavky formuluji v podstaté Just-In-Time. (Klimek, 2020)

3.2 Pojeti zakaznika

Jeden ze zakladnich bodl agilniho manifestu tik4: Spoluprace se zédkaznikem pted
vyjednavanim o smlouveé (Agile manifesto, 2001). Obecné se o agilnim fizeni mluvi jako o
siln¢ zdkaznicky orientovaném. Co to ovSem znamend v praxi a jak je mozné se s timto
pfedpokladem vyrovnat? VySe zminéné tvrzeni manifestu lze rozdélit na dva aspekty: na
pfimou spolupraci se zakaznikem jako takovou a na splnéni potieb, které zakaznik ocekava.
V prvnim piipadé velmi zélezi na moznostech dosazitelnosti redlného zakaznika. To
znamena, ze zalezi na schopnostech podniku ziskat rychlou zpétnou vazbu k produktu ¢i
sluzbé, kterou pro zdkaznika ptipravuje. Druhy aspekt zahrnuje komplexni pojeti hledani

opravdovych potieb zdkaznika a jejich uspokojovani.
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3.2.1 Hledani zakaznika

Jakmile se podnik rozhodne zaméfit své Usili striktné na svého zékaznika a podiidi mu
svoji podnikovou strategii (a vyhne se slepym strategiim typu ¢isté maximalizace zisku),
stoji pfed zasadnim tkolem hledani svého zdkaznika. Tento kol se miize na prvni pohled
zdat jako trivialni. Pokud naptiklad pekai hled4 zdkaznika pro sviij Cerstvé upeceny chléb,
je jeho vychodisko jasné. Jak se ale vychodisko zméni, pokud hledame zakaznika napiiklad
projektu vesmirné stanice? V tomto piipadé je hledani opravdu detektivni zépletkou, ale
pokud se podnik rozhodne pro nésledovani strategie tzv. customer-centric je nezbytné ji
rozplést. Pokud tedy hleddme zdkaznika takového projektu jako je napiiklad vesmirna
stanice je potfeba se zamyslet nad poslanim projektu. Jednim z poslani bude velmi
pravdépodobné¢ moznost provadéni védeckych experimentli, které se napiiklad tykaji
vlastnosti kovll a jejich zpracovani. Timto se jiz zacindme blizit k ureni segmentu, ktery
muze mit zdjem o vysledky tohoto vyzkumu. Pokud bude tento segment napiiklad
metalurgicky pramysl, mizeme pokrocit v hledani zékaznikli tohoto primyslu. Takovymto
myslenkovym pochodem se miizeme dostat az ke kone¢nému spotiebiteli, ktery vyuziva
elektrické zatizeni vyuZzivajici pro zvyseni vykonu specidlni slitiny, jejichz vyroba by bez
vesmirného vyzkumu nebyla mozné. Problematika hledani zékaznika je v soucasnosti velmi
aktualni, protoZze pokud neni zdkaznik jasn¢ definovany, neni mozné vytvaret konkrétni a
méfitelnou hodnotu pro zdkaznika. Poznani zdkaznika vyZzaduje od podniku disciplinu.
Highsmith (2009) doporucuje projekt vibec nezacinat, pokud neni zdkaznik jasn¢
definovany a neni s nim navédzana zpétna vazba. Otazkou jak pracovat se zdkaznikem a jak
hledat jeho potteby se tato problematika dostava na pomezi marketingového fizeni a tudiz

neni tématem této prace.

3.2.2 Externi zakaznik

Zakaznik muze nabyvat mnoha podob. Nejcastejsim je klasicky konecny spotiebitel
v podobé jedince s jasn¢ definovatelnymi potfebami, ale velmi ¢asto je zdkaznik i ve vztahu
business to business (B2B) a jeho charakteristiky mohou byt velmi specifické. Zasadnim
rozdélenim v pohledu na zdkaznika a zpisobu jakym odhalujeme jeho potieby, je rozdéleni
na angazovaného a neangazovaného.

AngaZzovany zakaznik je velmi dobie oslovitelny a je mozné s nim navézat i uzkou

spolupraci. Zakaznika je dokonce mozné vtahnout do rozhodovacich procest a tim zajistit
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jeho vétsi zapojeni. Typickym pfipadem angazovaného zakaznika je clovek zadavajici ndvrh
rodinného domu architektonické kancelafi.

Oproti tomu zdkaznik neangazovany je podniku vzdéalenéjsi a neni mozné ho
jednoduse vtahnout do spoluprace. V tu chvili je potfeba dat volnost marketingovému fizeni,
umoznit segmentaci zakaznikl a pouzit vyzkumy vétsiho vzorku zakaznika. Vysledky téchto
vyzkum je pak mozné pouzit jako zaklad rozhodovani.

Rozhodujici je zde také vzdalenost od konecné spotieby a jestli je mezi podnikem a
kone¢nym spotiebitelem jiny subjekt se svymi obchodnimi strategiemi. Typicky tedy B2B
vztah. V pfipadé zakaznika, ktery neni konecnym spotiebitelem, je tedy obcas nutné smifit

se s plnénim pouze jeho potieb jakkoliv jsou vzdalené konecnému spotiebiteli.

3.2.3 Interni zakaznik

Specialnim, ale velmi Castym piipadem zékaznika, je interni zdkaznik. Tim miize byt
napiiklad jiné oddé€leni ve vét§i organizaci, které vyrabi produkt jako vstup pro dalsi
oddé¢leni. Typickym piikladem je vztah podpirnych ¢innosti a ¢innosti primarnich. I v tomto
pfipadé¢ je mozné definovat hodnotu, nebo piinos pro ziakaznika. OvSem je nutné
poznamenat, ze soucasnym trendem je v podstaté odstranéni nutnosti interniho zakaznika.
Toho je mozné dosahnout pouze end to end jednotkami, které vytvaieji produkt od prvotniho
napadu az po findlni implementaci zadkaznikovi. V komplexnich a rozsahlych organizacich
je tento trend velmi ndrocné nasledovat. Nicméné feSenim je zde modularita, ktera je

nezéavisla na komplikovanych zavislostech uvnitf organizace.

3.2.4 User story

Na tomto misté je dobré se zminit o jednom z artefakti Casto pouzivaném pfi
identifikaci zdkaznickych potieb. Do ¢eského jazyka se tento pojem nepieklada a obecné 1ze
User story definovat jako ¢ast produktu, kterd dodava uzitecnou a hodnotnou funkcionalitu
zakaznikovi. Dilezité je uvédomit si, Ze User story je pouze mala ¢ast kompletni funkce
produktu (Highsmith, 2009).

Kazda User story by méla pokryvat takovou funkcionalitu, kterou je mozné dodat
béhem jednoho sprintu (neboli iterace - jeden pracovni cyklus trvajici nejcastéji 10

pracovnich dnil). Pti definici User story se uziva nasledujici struktura:

,»Jako <Role>, chci <Cil> abych dostal <Hodnotu>*
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V realném piipadé miize User story vypadat nasledovné:

»Jako uzivatel chci rychle najit kontaktni formuléf, abych vyfesil svou reklamaci.*

V této struktutfe je tedy jasné oznaCena hodnota, kterou zdkaznik dostava (rychly
pfistup k reklamaci) a také prostfedek, jakym je mozné této hodnoty dosdhnout (dobie
dostupny kontaktni formular). Metoda svou strukturou pfipomind metodu analyzy
pti¢innych souvislosti Thinking Process TOC/TP.

Na zéklad¢ popisu vSech pozadavki zdkaznika do tvaru User stories je sestaven tzv.
backlog. Backlogem se rozumi seznam pozadavku pfipravenych k odbaveni a je zakladnim
zdrojem pro naslednou prioritizaci. Vysledkem prioritizace je poté tzv. iteration backlog,
ktery piredstavuje vybér pozadavki urcenych ke zpracovani béhem jedné iterace (resp.

sprintu).

3.3 Urceni preferenci jako zaklad rozhodovani

Ustiednim tématem této prace je proces prioritizace. Prioritizace v obecném smyslu
znamena rozhodnuti uspofadat véci podle jejich dilezitosti. Prioritizace v agilnim fizeni je
aktem rozhodovani, v jakém potadi bude agilni tym pracovat na pozadavcich zakaznika.
Pochopeni prioritizace je nezbytné pro vSechny projekty, ale v agilni organizaci se stdva
kriticky dulezitou, protoze agilni projekt je nejcastéji pevné Casoveé ohranicen s pevné
vymezenymi zdroji, které vyZzaduji prioritizaci, aby se pfizplisobily ¢asovym a rozpoctovym
omezenim. Dal§i proces stanoveni priorit poméaha agilnimu tymu zvazit minimalni funkce
nezbytné k vytvofeni hodnoty pro zdkaznika (PMI-ACP Training: Agile Prioritization
Techniques, 2017). Minimalni funkce jsou ozna¢ovany pojmem Minimum viable pruduct,
coz v praxi znamend jakykoliv produkt, ktery spliluje minimalni pozadavky, které ovSem
poskytuji zékladni funkce produktu, ktery je tak mozné otestovat v redlnych podminkach.
Prioritizace je zasadni pro akceleraci dodani hodnoty zakaznikovi. Urcuje kolik hodnoty a
kdy se hodnota dod4. Smyslem by mélo byt upfednostnéni vyssi hodnoty pted nizsi, rychlejsi
dodéni pfed pozdéjsim.

Prioritizace vychdzi ze dvou zékladnich otazek:

1. Jak rozhodnout, ktery z pozadavki ptinasi nejvyssi hodnotu?
2. Jak soucasné zachazet s vice hodnotnymi pozadavky, které je potfeba ud¢lat? (Zacarias,

2019)
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Prioritizaci je mozné popsat jako klasicky proces, ktery v sobé zahrnuje planovani,
provadéni, kontrolu a korekci. Vhodnym zacatkem procesu prioritizace je zodpovézeni
nasledujicich otazek:

1. Jaka je obchodni strategie, ktera pohani projekt?

2. Jaké ptinosy projekt piinese?

3. Jaci jsou hlavni stakeholdefti a jaka jsou jejich o¢ekavani od projektu?
4. Jakou funkcionalitu musi projekt dodat, aby byl uspésny? (Ton, 2007)

Porozuméni témto zdkladnim otdzkdm je pfedpokladem k utvafeni a prioritizaci
funkcionalit doddvanych zékaznikovi. Jedné se o nové a velmi aktualni téma, dotykajici se
hlavné vétsich organizaci, které fesi vlastni agilni transformaci a jejichz vazby na zakaznika

jsou zasadné komplexnéjsi.

3.3.1 Urovné rozhodovani

Jednim z cilii agilniho fizeni je redukce hierarchické struktury, ktera zptisobuje mnoho
uzkych mist v rozhodovacim procesu. I pies to vznikd pod rouskou agilnich transformaci
struktura, kterd se puvodnim hierarchiim v ledas¢em podobd. Nejcastéji adoptovanym
organiza¢nim modelem je v soucasnosti tzv. Spotify model (toto ozna¢eni modelem ac
v praxi pouzivané¢ neni velmi uznavané mezi odborniky). Spotify model definuje dvé
zakladni trovné Squad a Tribe. Squad je zde vniman jako zékladni organizacni jednotka a
nejcastéji jde o tym o 6ti az 10ti ¢lenech. Ve vétsich organizacich kde vznika velké mnozstvi
squadt jsou nasledné sdruzovany do vétsich utvari — Tribt, které fesi otdzku CO dodavat.
Tyto dva artefakty Spotify modelu definuji dvé zakladni trovné rozhodovani. Spotify model
definuje 1 dalsi artefakty jako napftiklad Chapter (feSici otdzku JAK dodévat), ale tyto
artefakty nemaji zasadni vliv na rozhodovaci procesy tykajici se zakaznickych pozadavk.
Prioritizace mtze ovSem probihat i na dalSich trovnich. Naptiklad na tirovni ¢lena squadu,
nebo na opa¢ném spektru u vlastnika organizace (CEO, piedstavenstvo apod.). Na jakych
urovnich prioritizace probihd, zalezi na pfistupu organizace, na jeji vyspé€losti a mife
akceptace agilnich principt. V praktické ¢asti prace bude tato problematika blize popséna
na konkrétnim ptikladu, kde je mozné vysledovat vice jak vertikalnich tak horizontalnich

urovni prioritizace.

25



3.3.2 Kdo prioritizuje?

Stejn¢ jako je dulezit¢é pochopeni urovni rozhodovéni, méd velky vyznam i
pojmenovani roli, které se na procesu prioritizace zasadn¢ podileji. V agilnim fizeni ¢i
konkrétné v nejcastéji pouzivané metodice SCRUM je nejzasadnéjsi role Product owner,
ktery plisobi jako hlavni spojnice mezi zékaznikem a tymem, ktery zpracovava zékaznicky
pozadavek.

Podle Ghaisase (2018) lezi nejvétsi tiha prioritizace mezi zdkaznikem a Product
ownerem. Ackoliv, pro tento rozhodovaci proces je potfeba dodat informace od dal$ich roli
na strané dodavatele. Tyto dalii role se svymi nazvy lisi organizaci od organizace. Casto
vychézeji z nazvl, které nemuseji mit souvislost s Agilnim fizenim, a nebo vychazeji ze
specifik organizace. Mezi nejCastéjsi role na strané dodavatele mizeme oznacit nasledujici:
muzou byt naptiklad analytik rizik, expert na IT feSeni ¢i expert na zékaznickou zkuSenost.
Tyto role maji moZnost rozhodovat o prioritach i tzv. interiteration — tedy v ramci
jednotlivych iteraci, resp. na denni bazi. VSechna tato rozhodnuti jsou ovSem v ramci
moznosti diskutovana s Product ownerem, ktery za zdkaznicky pozadavek odpovida a urcuje
1 vyslednou prioritu. Role Product ownera mize byt navic na stran¢ dodavatele nebo na
stran¢ klienta — tim se pfesouva zdsadni misto prioritizace.

Vyse zminéné role rozhoduji v ramci jednotlivych squadd, pfipadné mezi squady
v ramci jednoho Tribu. Jsou ale i moZnosti spoluprace mezi jinymi Triby, pokud si to zada
napiiklad zavislost v odbaveni zdkaznického pozadavku. Urovei Tribu je kontrolovéana roli
Tribe leada, ktery je odpovédny za nastaveni a plnéni cild, rozpocet, rizika, prioritizaci a
dorucenti Iniciativ, vedeni tribu, alokaci zdrojt a pfipadné feseni jejich konfliktd. Jeho funkce
V procesu prioritizace je vyznamna v ptipad¢ presahu pozadavkl do jinych Tribi ¢i je-li
nutna piipadna eskalace kolidujicich pozadavki. Jeho mékké kompetence by se daly shrnout

takto: vede, motivuje, rozhoduje, prioritizuje, hodnoti, spolupracuje.

3.3.3 Faktory ovliviiujici prioritizaci

Castym problémem rozhodovani manaZeri je vagni zadani typu: ,,Prioritizujte na
zakladé obchodni hodnoty,,. Obchodni hodnota jako pojem a kontext bude dale rozebrana
v kapitole 3.4.1. I bez znalosti obchodni hodnoty je ale mozné definovat soubor zdsadnich
faktort, které prioritizaci ovliviiuji. Aby bylo mozné zpracovat agilni stanoveni priorit, je

nezbytné porozumét témto faktorm, které musi Product owner zvazit pred stanovenim
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priorit. Obchodni hodnotu je tedy potfeba chapat jako stéZejni pro prioritizaci, ovSem s

vvvvvv

Ghaisas (2018) zmifiuje jako zasadni ¢tyfi faktory:

Zavislosti mezi pozadavky

Castym problémem pii uréovani priorit pozadavki je jejich zavislost jeden na druhém
nebo komplexnéjsi provazanost v ramci vétstho mnozstvi pozadavkd. Pozadavky se
zavislostmi Casto dostavaji vysokou prioritu. Problémem zde miize byt i nutnost Casté re-
prioritizace vzhledem ke zméndm v zavislostech. Trendem sniZovani téchto zavislosti je
snaha o vétsi modularitu vyrabénych produktd. Pozadavky je tak mozné odbavovat od
napadu az po implementaci bez potieby sladéni s jinymi tymy organizace.

Volatilita

Casta zména je jednim z charakteri agilnich projektii. Zmény mohou byt z business
perspektivy, jako napiiklad zména legislativnich pozadavki, priorit organizace, nova
pravidla v odvétvi, nebo technické perspektivy jako naptiklad finan¢ni ndrocnost pozadavkt
nebo konflikt s architekturou produktu.

Riziko

Riziko miizeme chapat jako jakoukoliv udalost, kterd ohrozi dodéani projektu. Podle
Cohna (2006) je mozné riziko rozd¢lit nasledovné:

1. Riziko nedodrzeni terminu

2. Riziko vyplyvajici z nakladii - nejen piekroceni rozpoctu, ale napiiklad i omezeni
moznosti a dostupnosti zdrojii

3. Riziko funkcionality - potfebné funkce nebudou fungovat, nebo je nebude mozné
dorucit.

Nejvétsi dilema v rozhodovani manazera spociva v rozhodnuti jestli upfednostnit
dodavku vysoké hodnoty, ale s velkym rizikem a nebo naopak uptednostnit nizké riziko a
nizkou hodnotu. V krajnich pfipadech se mizou vyskytnout i moznosti vysoké riziko a nizka
hodnota nebo nizké riziko a vysokd hodnota. V téchto ptipadech je ale rozhodovani
snadng&;jsi.

Risk management je jednim z moznych napojeni na tradi¢ni projektovy management.
Jeho vyuziti miize byt jednim ze zakladnich nastroju prioritizace. Vyuziti je dulezité hlavné
s ohledem na vypocet ocekdvané hodnoty rizika, kterd mize slouzit jako kritérium pro

jednotlivé pozadavky zdkaznika.
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Usili, které je potieba vynalozit na dodani pozadavku je nejzakladng&j§im parametrem
v projektovém fizeni. PfiliSna naro¢nost navrzené¢ho pozadavku mize ohrozit dodani jinych
uddvané v man-day nebo man-hour, je v agilnim fizeni jako metoda pro méfeni usili
vyuzivan koncept story points. Tato metoda souvisi s rozpadem pozadavki na User stories
a jejich relativniho ohodnoceni pomoci story points. Toto ohodnoceni zavisi ¢isté na odhadu
kdy je potteba v podstaté bez souvislosti ohodnotit prvni User stories (nejéastéji pomoci
Fibonacciho posloupnosti: 1,2,3,5,8,13,21), kazdé dalsi User stories jsou hodnoceny ve
nejobjektivnéjSimu hodnoceni slouzi mnoho her a metod.

Technicky dluh

Technickym dluhem je nej€astéji minéno mnozstvi prace, souvisejici se zménou
stavajici architektury produktu, kterd se kumuluje v ¢ase. Vznika hlavné odkladanim prace,
ktera je nad rdamec Minimum viable product (MVP — viz. uvod kapitoly 3.3), ale ktera je
nezbytna hlavné pro budouci provoz produktu.

V ptipad¢ nutnosti je mozné na zakladé téchto kritérii spustit eskalaéni mechanismus
k zdkaznikovi (Ghaisas, 2018).

Cohn (2006) k témto faktortim kromé obchodni hodnoty a rizika dodava jesté naklady
na pozadavek, coz je faktor ve své podstaté totozny s vySe zminénym usilim. Jako dalsi
faktor uvadi mnozstvi a Groven novych znalosti, které tym pfi realizaci nabude.

Boral (2016) uvadi jesté dalsi dalezité faktory: Naklady na implementaci a Gdrzbu,
urgence funkcionality (napiiklad vzhledem k vyvoji na trhu), potfeba rychlého vyuziti niky
na trhu, finan¢ni faktory (ROI) nebo vliv stakeholdert.

Specifickym faktorem jsou legislativni a regulatorni poZzadavky, které jsou
akcentovany hlavné v bankovnich a finan¢nich institucich a dostdvaji automaticky vysokou
prioritu, protoZe jejich nesplnéni mize mit vazné nasledky.

Poslednim faktorem prioritizace mize byt externi zména podminek, kterd ovliviiuje
schopnost produktu dodavat hodnotu nebo byt pfinosem pro zakaznika. Z velmi obecného
hlediska miize tato zména vychéazet ze Ctyf oblasti: politické, ekonomické, socidlni ¢i
technologické. Pfipadné je na tomto misté mozné aplikovat Portertiv model péti sil, ktery

popisuje vliv konkuren¢niho prostiedi.
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3.3.4 Proces prioritizace

Jak bylo fe¢eno vySe, miizeme na prioritizaci pohliZzet jako na proces a to vcetné
zpétnovazebni smycky. Racheva a kol. (2010) predstavuji ve své praci zobecnény model
procesu prioritizace na zékladé mnoha dostupnych modelii popsanych v literatufe. Tento
model by mé¢l byt obecné platny pro jakékoliv agilni prostiedi. Model v sob¢ obsahuje jednak
vliv vySe zminénych faktorii a dale typické artefakty jako jsou obchodni hodnota, zakaznické
pozadavky ¢i backlog (viz. kapitola 3.2.4) .

Prioritiza¢ni model mtizeme popsat podle jeho jednotlivych stavl a fazi:

1. Sbér pozadavkl zakaznika a vytvoteni backlogu.
Odhad hodnoty pro zékaznika.
Odhad obchodni hodnoty pro dodavatele.
Prioritizace pozadavkl — na zéklad¢ posouzeni vSech ovliviiujicich faktori a ptinost.
Prioritizovany backlog.

Planovani iterace — rozd¢€leni prace mezi ¢leny tymu.

A o

Sprint backlog — seznam pozadavkd, které budou odbaveny nasledujici sprint.
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Obrazek 3: Proces prioritizace

Backlog
zakaznickych
pozadavku

0Odhad hodnoty

pro zakaznika

Uceni se a nové

zkuSenosti
Obchodni hodnota

Usili
Prioritizace Zmeéna externich
pozadavkul podminek
Riziko
Prioritizovanyg
backlog
Omezujici
podminky Planovani iterace

(rozpocet, ¢as)

Sprint
backlog

Zdroj: Racheva a kol. (2010)
3.4 Zakladni kameny prioritizace

3.4.1 Obchodni hodnota

Obchodni hodnota je mozna nejpouzivanéjSim pojmem v oblasti agilniho fizeni. Je to
ovsem také pojem, ktery je nejhtife uchopitelny a jeho pochopeni znamena ponofit se do
uvah o pfinosech, které je podnik schopen nabidnout zdkaznikovi. Samotny pojem je
prekladem anglického pojmu business value, ktery je ovS§em mozné chapat trochu §ifeji nez
cesky preklad evokujici pouze vztah k finan¢nimu vyjadreni. To miize byt zavadéjici, jelikoz
obchodni hodnotu (obchod jako sména zbozi) je potfeba chapat i v jinych nez finan¢nich
jednotkach. Do poptedi se tak dostavaji hodnoty vztahu se zdkaznikem jako je spokojenost,
trvanlivost ¢i Sifeni dobrého jména. Pravé nesnadnost méteni déla z tohoto pojmu piekazku

v jeho dosazeni. V nasledujicich odstavcich budou popsany rtizné pohledy na obchodni
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hodnotu. Pro zacatek se podivejme na 12 zdkladnich agilnich principti agilniho

managementu a jejich vztah k obchodni hodnoté:

1.

10.

Nasi nejvyssi prioritou je vyhovét zdkaznikovi Casnym a prubéznym dodavanim
hodnotného softwaru. — Jedno z vyjadieni hodnoty spociva v Case, kdy je hodnota
dodéna. Casné dodavky umoziuji zdkaznikovi rychleji dosdhnout konkurenéni
vyhody.

Vitame zmény v pozadavcich, a to 1 v pozd¢jsich fazich vyvoje. Agilni procesy
podporuji zmény vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti zékaznika. —
Zakaznikovo vidéni hodnoty je v ¢ase proménlivé. Je tedy nezbytné ptizplsobit se
ménicim se podminkdm a vyuzit je.

Dodavame fungujici software v intervalech tydni az mésicti s preferenci kratsi
periody. — Jediné€ fungujici produkt zajisti trvalou hodnotu.

Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denné po celou dobu projektu. — Cim
bliZe je dodavatel zakaznikovi, tim 1épe chape jeho vidéni hodnoty.

Budujeme projekty kolem motivovanych jednotliveti. Vytvaiime jim prostiedi,
podporujeme jejich potfeby a divétujeme, ze odvedou dobrou préci. — Zakaznik
leckdy nemd o hodnoté piesnou piedstavu. Tato piedstava miize byt upiesnéna
motivovanymi odborniky ze strany dodavatele.

Nejucinngj$im a nejefektnéjsim zpisobem sdélovani informaci vyvojovému tymu z
vnéjsku i1 uvniti je osobni komunikace. — Byrokracie omezuje potencial jedinct
dodévat hodnotu. Osobni komunikace urychluje dodani hodnoty a ptispiva tak k bodu
1.

Hlavnim métitkem pokroku je fungujici software. — Vyjadiuje hodnotu stejné jako
bod 3.

Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj. Sponzofi, vyvojaii i uzivatelé by méli byt
schopni udrzet stalé tempo trvale. — Principy udrzitelnosti vytvareji v dneSnim svété
podminky pro dosazeni harmonie.

Agilitu zvySuje neustdld pozornost vénovana technické vyjimecnosti a dobrému
designu. — Tento princip snizuje technicky dluh vii¢i produktu a snizuje naklady na
jeho budouci uzivani. Snizovanim nakladt tedy zvySuje hodnotu.

Jednoduchost je klicova. — Zasadni je uméni maximalizovat mnozstvi nevykonané

prace a zaméfit se pouze na vyznamné aktivity.
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11. Nejlepsi architektury, pozadavky a ndvrhy vzejdou ze samoorganizujicich se tymt. —
Samo-organizovanost tymu pfinasi velkou miru odpovédnosti, diky které dochéazi k
lep$imu vnimani hodnoty mezi zdkaznikem a tim kdo produkt vytvari.

12. Tym se pravidelné zamysli nad tim, jak se stat efektivnéj$im a nasledné koriguje a
ptizplsobuje své chovani a zvyklosti. — RozSifovani znalostni baze nejen pfispiva
k efektivité, ale také umoziiuje tymu dodavat lepsi (hodnotnéjsi) feSeni. (Agile

manifesto, 2001)

3.4.2 Hledani hodnoty

Jak bylo fe¢eno vuvodu kapitoly, miize byt hledani opravdové hodnoty
komplikované. V tomto ohledu zaleZi i na komplexnosti produktu, ktery je dodavan.

V kontextu soucasnosti probihd podle studie spolecnosti IBM (IBM, 2013) zajimavy
posun v tom, jak n¢které organizace definuji hodnotu. VétSina konvencnich organizaci méla
Cisté jednostranny pohled na hodnotu jako na prostiedek ziskani tspéchu dané organizace.
inovace, které pohangji zvySovani hodnoty pro Sirokou zakladnu zainteresovanych stran:
zakaznici, zaméstnanci, partneti ¢i akcionati (Holbeche, 2018). Objevuje se tedy nova
tendence, kterd presmérovava mysSleni o hodnoté jako zisku pro akciondfe k hodnoté
v mnohem $ir$im kontextu. Tento kontext tedy miizeme chapat jako smér pohledu, odkud se

na hodnotu divame.

Obrazek 4: Hodnota z riiznych uhlit pohledu

Obchodnf pohled

Jak nas vidi ti, ktergm se
zodpovidame (akcionafi)?

Strategicky pohled

— Jak budeme zlepSovat svoje —

Pohled zdkaznfka

Jak nas vidi zakaznik

Zameéstnanecky pohled

. . . . " Jak nas vidi nasi zaméstnanci?
vykony. V ¢em musime byt lepsi.

Pohled komunity
Jak nas vidi ostatni?

Zdroj: Holbeche (2018)
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Nasleduji dvé zédkladni moznosti jak na hodnotu pohliZet.

Hodnota pro zakaznika

Cel¢ odvétvi marketingu se zabyva definici zakaznika, jeho potfebami, jeho chovanim
a vysledkem je definice segmentu, do kterého musi podnik zaméfit své sili. Marketing se
zabyva 1 zplsoby jak toto usili cilit pomoci marketingového mixu (4P) — product, place,
promotion, price. V pozadi tohoto vyzkumu musi byt ale pfitomna znalost hodnoty, kterou
je mozné zakaznikovi dodat skrze nabizeny produkt. Respektive nesmi pievazit forma a tlak
marketingu nad vnitini hodnotou produktu. Historicky vyvoj tomuto pfistupu nahrava
v podobé¢ ustupu strategii typu Push (typickym pfedstavitelem byla automobilka Ford ve
svych pocatcich) a prechod na strategie typu Pull s dirazem na personalizaci produktli na
miru zékaznikovi.

Pohled zakaznika na hodnotu je zdsadnim v pfipadech kdy pievazuje Pull strategie.
Naopak ve strategiich typu Push si mize podnik (pokud mu to trh dovoli) diktovat sviij
pohled na hodnotu.

Hodnota z pohledu zékaznika muze byt definovana celou fadou proménnych at’ uz
kvantitativnich ¢i kvalitativnich. Jednim z rozsifenych pfistupti jak hodnotu definovat je tzv.
Kano model, ktery je blize rozebran v kapitole 3.5.1. Jeho zékladem jsou dv€ proménné:
spokojenost zdkaznika a nezbytnost dodavané funkcionality produktu.

Hodnota pro dodavatele

V soucasnosti jsou velké organizace zatiZeny svou komplexni maticovou strukturou a
mnozstvim obsluhovanych kanélti. Obzvlast' organizace, které jsou siln¢ orientovany na
produkt, fesi svilij postoj zdkaznicky orientované organizace, v extrémné komplexnim
prostiedi (Holbeche, 2018).

Ackoliv je nejCastéji zadsadnim zdkaznicky pohled na hodnotu, musi existovat i
vyvazeny pohled dodavatele, ktery mtze vidét dodavanou hodnotu jinou optikou. Hodnota
pro zadkaznika musi doddvat hodnotu i pro dodavatele, protoze jen uspésny podnik, mize
zakaznikovi dlouhodobé slouzit a odolavat konkurenci. Nalezeni harmonie téchto dvou poli
by mél byt ukol spravné nastavené¢ho obchodniho zaméru. Zde miize opét nastat problém
s kvantifikaci hodnoty, protoze ta nemusi byt snadno vyjadrtitelnd v penéznich jednotkach. I
pfes to by ale mélo byt mozné se ke konkrétni hodnoté dopracovat. I tak kvalitativni ukazatel,
jako je dlouhodobé duvéra zakaznika v podnik, miize byt konec konct kvantifikovatelna
napiiklad pomoci ukazatele CLTV (viz. kapitola 4.2.3). Pokud podnik nema piimy obchodni

vztah se zdkaznikem (nedochézi k platbé za produkt), musi najit takové metriky, ktery tento
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vztah vyjadii. Takové vyjadieni pak slouzi jako jeden z prioritizacnich ukazatelll. Jakym
zpusobem podnik odhaluje hodnotu v produktu také souvisi s jeho obchodni strategii.

Jina vnimani hodnoty

Pokud se zabyvame riznymi pohledy na hodnotu, bylo by mozné divat se skrze rizné
zainteresované strany. Jednou z takovych stran mlize byt i realiza¢ni tym, ktery se podili na
vyvoji produktu. Pro tym mize byt hodnotou produktu naptiklad mnozstvi nabytych
poznatkl z vyvoje, €i vlastnosti produktu, které zajiStuji jeho kvalitu v delSim ¢asovém
horizontu (tedy pro tym niz$i ndklady na 0drzbu) a dosazeni prestize. VSechny tyto
parametry by ale mélo byt mozné zpétné transformovat na hodnotu pro zdkaznika (napf.
poznatky tymu z vyvoje mohou slouzit v budoucnu pfi inovacich produktu nebo prestiz
z kvalitniho produktu zajisti propagaci produktu zadkaznikovi bez dalSich nakladi).

Work not done

Jeden z opomijenych konceptl pfi vyvoji produktu je i maximalizace mnozstvi prace
(hodnoty), kterd nemusi byt ud€lana. Jednim ze zakladnich principi agilniho fizeni je
nutnost udrzet vyvoj produktu jednoduchy bez zbytecné prace navic (souvisi i s pojmem

MVP) (Waldock, 2015). Tento pftistup souvisi s principy Stihlé vyroby.

3.4.3 Value stream mapping (VSM)

Pro kazdou spole¢nost, kterd se snazi maximalizovat hodnotu dodanou zdkaznikovi,
je nezbytné zmapovat sviij cyklus dodavek této hodnoty — kde a jak dlouho hodnota vznika
a jaké jsou prodlevy mezi jednotlivymi technologickymi kroky. Pokud ma byt podnik
konkurenceschopny, musi v¢as odhalit 1zk4 mista, ktera nejen ze zvySuji pfimé néklady, ale
oddaluji i moment dodéni hodnoty zdkaznikovi. Zasadni je i sniZeni mnozstvi zbyte¢né
prace. Vznik a tok hodnoty je siln¢ zavisly na technologii vyroby ¢i dodavky sluzby. Je
logické, Ze mist kde vznikd ptfidand hodnota napiiklad v pfipadé vyroby automobilu
s desitkami tisic soucasti, je mnohem vice nez napiiklad u internetové stranky odbavované
jednim programatorem.

Metoda VSM ma své koteny jiz ve 40. letech dvacatého stoleti a byla vyvinuta jako
soucast metodiky Toyota production system, ktera je zakladem §tihl¢ vyroby. Duchovnim
otcem této metodiky byl Taiichi Ohno a Shigeo Shingo. V této dobé¢ si vyrobci zacali
uvédomovat smysl plytvani, ktery byl popsdn pomoci sedmi druhd plytvani: zésoby,

doprava, defekty, nadvyroba, zbytecné procesy, ¢ekani, neefektivni pohyby a manipulace.
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Stihl4 vyroba piedstavuje vice zdsadnich principii, které pomahaji zvysit efektivitu
produkce. Co je zdsadni pro metodu VSM je ale pravé smysl plytvani.

VSM je nastrojem pro vizualizaci sekvence vSech kroki a procest, které jsou potifebné
pro dodani hodnoty zdkaznikovi v¢etné krok nebo procesti, které hodnotu nedodavaji.
Kroky, které hodnotu nedodéavaji, jsou automaticky povazovany za plytvani a je potieba je
odstranit, ¢imz se eliminuje uzké misto. Tento postup funguje jako cyklus a ptispiva tak ke
kontinudlnimu zlepSovani (Boral, 2016).

Metoda VSM ma nasledujici kroky:

1. Identifikace produktu nebo sluzby, ktera vyzaduje zmapovani.

2. Identifikace jednotlivych krokt, front, zpozdéni a informacnich tokti v procesu.

3. Vytvoreni toku pomoci identifikace a odstranénim vSech forem plytvani a jejich
zdroji (zpozdéni, omezeni, Gzké mista a tkoly bez pfidané hodnoty).

4. Vytvofeni nové VSM, kterd eliminuje plytvani z minulého kroku.

5. Vytvoteni planu jak dosdhnout toku na zéklad¢ kroku 4.

6. Pribézné prezkoumavani procesu a jeho optimalizace.

Podle Arnolda (2013) mtzeme pfispet k optimalizaci toku hodnot nésledujicimi
kroky: rychlé prioritizace, snizeni doby dodéani zakaznikovi, snizeni velikosti pozadavkl
(User story), rychle se dostat k samotné vyrob¢, omezeni work in progress, umoznit rychlou
odezvu od zakaznika, hladky a udrzitelny prubéh vyroby.

Samotné mapovani pomoci VSM mize mit mnoho podob a neni ustdlena piesna
podoba. Pro lepsi pochopeni je mozné popsat piiklad z Obrazek 5. V tomto ptipad¢ je proces
rozlozen do tzv swim lanes (sloupcli) podle roli ucastnikli procesu. Proces postupuje od
shora dolt a definuje tak i casovou osu. Jednotlivé kroky procesu maji svoji délku trvani
(Activity time) a je oznacen i ¢as ¢ekani (Wait time) mezi témito kroky. Kazdy krok i kazdé

¢ekani je potfeba nasledné podrobit kritice a posoudit jeho nezbytnost (Abernathy, 2018).
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Obrazek 5: Ukazka analyzy VSM
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Zdroj: Abernathy (2018)

Pro findlni vyhodnoceni a porovnéavani s ostatnimi pozadavky v podniku je vhodné
provést vypocet tzv. lead time (celkového Casu potifebného k uvedeni produktu do provozu),
ktery je pouze souctem dob trvani aktivit a cekani mezi nimi. Pomoci ukazatele PE (Process
efficiency), ktery je ddn pomérem mezi celkovym Casem, ktery je potfeba na dodani hodnoty
(n€kdy nazyvan processing time) a celkovym lead time, je mozné provést dalsi srovnani.
Dal$im vhodnym nastrojem je vizualizace poméru mezi délkou trvani a ¢ekanim, ktera
odhaluje neefektivni procesy (viz. Obrazek 6) (Arnold, 2013). Prikladem plytvani naptiklad
pfi vyvoji software mohou byt: ¢ekdni na dokumentaci, revize, ¢ekani na schvéleni a

podpisy, reprioritizace apod.

Obrazek 6. Ukazka aplikace VSM na casové ose

Captured Proof of Concept Development & Test Go Live
(24 hours) (82 hours)
Week 1 2 3 456 7 8 91011121314151617 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46/
Value Add Q [¢] [ X 3 ) 9
Risk Reduction
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Zdroj: (Prioritisation, 2020)
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344 MVP

Jeden z piistupii jak predejit plytvani je vytvareni tzv. Minimum viable product. Tento
pfistup pfedpoklada, Ze je v ranych fazich vyvoje produktu zakaznikovi ptedkladan produkt,
ktery mé& pouze omezenou funkcénost, ale je jiz mozné na ném zdkaznikovi piedstavit
zakladni pfinosy. Naptiklad pfi vyvoji internetové stranky je klientovi zpfistupnéna uvodni
strana s rozvrzenou grafikou a moznosti zakladnich aktivit a interakci se systémem (klikani
na odkazy, vypliovani poli, apod.). Velmi brzo je tedy mozné testovat, jakym zpiisobem
zakaznik produkt vnima a jestli pfindsi poZadovanou hodnotu.

Koncept MVP, slouzi jako nastroj pro hledani &i validaci hodnoty. Re$eni MVP musi
byt Zzivotaschopné a musi adekvatné reprezentovat hodnotu, kterou je potieba zakaznikovi
v budoucnu dodat (Waldock, 2015).

MVP mtize slouzit hned k né¢kolika zdmértim: jednak je jim sniZeni nakladd, které by
mohly byt vynaloZeny zbytecné, ale je jim i moZznost jak odhalit hodnotu nebo potieby
zakaznika, které by zpocatku nebyly zfetelné. Pomoci testovani MVP také dochazi
k verifikaci a validaci doddvané hodnoty.

MVP ovSem neni mozné pouzit vSude a napiiklad pozadavky, které se plni pro

regulatorni ¢i zdkonodéarné organy je mozné testovat a dodavat pouze ve finalni formé.

3.5 Metody prioritizace

Podle kapitol vyse je jiz o¢ividné, Ze prioritizaci ovliviiuje velké mnozstvi faktora a
proménnych. Existence jedné univerzalni metody je tedy velmi nepravdépodobnd a zavisi
na specifickych podminkéch kazdé organizace, jak k tomuto procesu pfistoupi. V literatuie
existuje jiz rozsahly seznam prioritizacnich metod a v podstaté kazda spolecnost zabyvajici
se konzulta¢nimi sluzbami zamétenymi na agilni fizeni néjakou metodu nabizi. Naplni této
kapitoly je uvedeni nejcastéji zmiflovanych metod a jejich stru¢ny popis. Cilem této prace
neni komparativni analyza, kterd v soucasnosti i v odbornych publikacich chybi a je tedy
otazkou dalSiho vyzkumu. Kazdéd z nize uvedenych metod ma svou oblast pouziti a svij
vyznam. Zde je dilezité zdaraznit, ze jakékoliv pouziti metody (nebo souboru metod)
nemusi znamenat uspé$ny seznam priorit. Je pouze na manazerovi, ktery analyzu pozadavkt
provadi, jak s vysledky metody nalozi a jaky kontext vezme v potaz.

Nasledujici seznam je sestaven hlavné na zdkladé prace Daniela Zacariase (2019),
ktery rozdélil metody podle dvou os: jedna vyjadiuje kvalitativni a kvantitativni charakter

metody a druhd osa se zamétuje na jeji interni a externi orientaci. Nékdy je potfeba zahrnout
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do procesu prioritizace ucastniky vné organizace (nejCastéji zakaznik) a nékdy staci interni
ucastnici. Nekteré zmetod popsanych Zacariasem byly odebrany, nemély vyrazngjsi

vypovidaci hodnotu a naopak nékteré metody byly dodany z jinych zdroju.

3.5.1 Externi a kvantitativni metody

Kano Model

Metoda, se kterou poprvé piiSel Noriaki Kano, jedna se o nejcastéji zmifiovanou
metodu. Zaméfuje se na dvé dimenze: uspokojeni (od frustrace po naprosté uspokojeni) a
funkcionalitu (od chybi po kompletné implementovana). Data o zédkaznické spokojenosti
jsou ziskavana pomoci dotazniku. Podle ziskanych dat jsou pozadavky seskupeny do tfi
kategorii: Must-have (nezbytné), Linear (¢im vice tim lépe), Exciters and Delighters

(atraktivni, vyrazngjsi uspokojeni — prémiova funkcionalita) (Cohn, 2006).
Obrazek 7: Kano model

Vysoké A

/mé_

Uspokojenf
A

Nizké v

Funkcionalita

PIné

Chybf
implementovana

Zdroj: Zacarias (2019)

Quality Function Deployment

Metoda ptivodné z japonského vyrobniho primyslu. Nejcennéj$i co metoda nabizi je
zamé&feni se na funkce produktu pii pohledu z riznych Ghli - zdkaznika a dodavatele.
Metoda se zamétuje na otazku, co je potieba udélat (zékaznik) a jak (dodavatel). Identifikuje,
co zakaznik chce a potiebuje a co je pro n¢j dulezité (z vybéru moznosti). Dale co pro to
musi ud¢lat dodavatel a definuje dopad (na Skale 0-9 kde 9 znamena velky dopad). Priorita

je nasledné€ urcena pomoci tohoto dopadu.
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Opportunity Scoring

Tato metoda vychéazi z rdmce Outcome-driven Innovation Anthony Ulwicka a je
zalozena na ptredpokladu, ze zdkaznik kupuje produkt nebo sluzbu, aby dosahl urcitého cile
nebo feseni problému. Pomoci vyzkumu je vytvoien seznam moznych piinosi produktu a
na zakladé¢ dotazovani zdkaznikli je témto piinosiim pfifazena jejich diilezitost a mira
uspokojeni. Vysledkem porovnani téchto hodnot je mira ptilezitosti, kterou mize dodavatel
vyuZzit.

Buyv a Feature

Jednoducha hra, kterda ma ndsledujici pravidla: 1. seznam funkci produktu je
prezentovan zakaznikim 2. vzorek zakaznikli dostane finan¢ni obnos, ktery mtize za funkce
utratit 3. kazda funkce ma svoji cenu (napiiklad podle nakladid na vyvoj) 4. zdkaznici
nakoupi ,,funkce”. Priorita se tvoii na zaklad€ ,,vynosi”. Hra mize byt upravena i pro interni

zakazniky. Na podobném principu funguje i metoda Monopoly Money.

3.5.2 Externi a kvalitativni metody

Storv Mapping

Hlavni myslenkou metody Story Mappingu je problematickéa organizace a prioritizace
na zéklad¢ jednoduchého seznamu pozadavki v podob¢ backlogu. DlimysInéjsi struktura je
nezbytnosti. V této metod¢ jsou opét vyuzity dve osy. Prvni reprezentuje tzv. usage sequence
tedy chronologii User stories sefazenych podle jejich pouziti uzivatelem v ¢ase. Druha osa
pfedstavuje kriticnost — miru dualezitosti. Hlavni vyhodou této metody je vizualni
reprezentace, jakym zptsobem systém funguje. Pomoci seskupovani User stories do vétSich
celki a horizontalniho rozdé€leni je mozné planovat jednotlivé verze produktu (od MVP po
plné funkéni).

MoSCoW

Jedna z nejzminovangj$ich metod, na kterou je mozné narazit v témét kazd¢ literatuie
zabyvajici se Agilnim fizenim. Je zalozena na otdzce co je dulezité pro zdkaznika a
stakeholdery. Nézev je akronymem pro cCtyfi skupiny pozadavkd a moZznost jejich
prioritizace:

Must have — pozadavky kritické a nezbytné.

Should have — pozadavky uzite¢né, ale ne kritické

Could have — pozadavky, které by bylo hezké mit, ale jde pouze o mirné zlepsSeni.

Won't have — pozadavky vice mén¢é nepotiebné, ptipadné vhodné v budoucnu
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Prune the Product Tree

Metoda ptipodobniuje produkt stromu, ktery tvarujeme podle naSich ptedstav. Cilem
oproti zahradnikovi, ktery strom profezava, je jeho tvarovani. Na list papiru je zndzornén
kmen stromu jako jadro produktu. Na Post-It papirky jsou napsdny mozné funkce produktu,
které zékaznik pridava jako vétveni stromu. Kazdé dalsi vétveni predstavuje dalsi verzi
produktu. Podle tvaru stromu je mozné usuzovat na mnozstvi faktorii: balanc pozadavkad,
disproporcionalita, nerozvinuté ¢asti produktu apod.

Speed Boat

Tato metoda je zaloZena na opaku, nez byly minulé metody: na otazce jaké pozadavky
jsou pro klienta nejméné dulezité. Produkt je pfedstaven jako rychly ¢lun, ktery je ovSem
zpomalovan mnozstvim kotev, které pfedstavuji vlastnosti produktu, kterymi je zdkaznik
frustrovan. Zakaznik je pozadan, aby oznacil vlastnosti, které mu nejvice vadi a odhadl, o
kolik se bude ¢lun pohybovat rychleji bez nich. Vysledkem je odhad nechutentsvi

pozadavku, ktery slouzi k prioritizaci.

3.5.3 Interni a kvantitativni

Finanéni analvza

Financni analyza piinost produktl je odveétvim sama o sob¢ a miize se jednat o velmi
komplexni disciplinu. Pro jednoduchou orientaci zminime alespon zakladni financ¢ni cile,
které ocekavame od produktu: Nové vynosy (planovany vynos z produktu), Pfirtistek vynosii
(dodate¢né vynosy od stavajicich zakazniki — upgrade produktu nebo dodate¢né sluzby),
Udrzeny vynos — vynos, ktery by byl ztracen, kdyby zékaznici zavrhli produkt, Uspora
nakladii — jakékoliv zlepSeni efektivity uvnitt podniku.

Jelikoz na finan¢ni hodnotu plsobi faktor Casu, je potieba pro sledovani finan¢ni
hodnoty produktu zavést metriky, které vezmou tento faktor v potaz. Nejcastéji pouzivanymi
metrikami jsou Net Present value (NPV), Internal Rate of Return (IRR), a Discounted
Payback Period.

Dopad na obchodni cile

Dalsi pohled na prioritizaci je skrze obchodni cile podniku. Tato metoda tizce souvisi
s metodou nastaveni podnikovych cili tzv. OKR, o které bude pojednano v praktické casti

prace.

40



Value vs. Risk
Tradi¢ni metrikou pro posuzovani priorit jsou naklady na pozadavek. Jak uz bylo ale
zminéno v kapitole o faktorech ovliviiujicich prioritizaci, je vyznamnou metrikou i hodnota
rizika. Priority tedy miZeme posuzovat ve dvou dimenzich: ndkladd a rizika. Na riziko se
muzeme divat z n¢kolika uhld: riziko spojené s planovanim (stihneme/nestihneme dodat

pozadavek), riziko ndkladové (pozadavek bude stit vice, nez jsme cekali), riziko
funkcionality (nebudeme schopni dodat ocekdvanou funkcionalitu). Prioritu hledame

porovnavanim ndkladi a rizika a podobné jako v risk managementu volime strategie:

Vyhnout se, Délat jako prvni, D¢lat jako druhé, D¢lat jako posledni.

Value vs. Cost
Snahou této metody je maximalizovat mnozstvi pozadavkl, které maji vysokou
hodnotu a zaroven je mozné je stihnout za urcité obdobi. Tato metoda je i zdkladem mnoha

jinych metod a nejlépe je jeji smysl vidét na grafu (viz. Obrazek 8). Nebezpeci je pouze

v tendenci prioritizovat pouze na zaklad¢ ¢asu dodéani (vznikd mnoho, ale méné dualezitych

pozadavk).

Obrazek 8: Graf metody Value vs. Cost
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Zdroj: Zacarias (2019)
Cost of Delay
Dalsi velmi zajimavou metodou prioritizace jsou tzv. naklady a zpozdéni uvedeni
produktu. Pfedstavuje tedy vycisleni ztraty ¢i obetovani zisku z divodu opozdéného splnéni

pozadavkl. Pokud bude napftiklad existovat produkt, jehoz ziskovy potencial je 1 mil K¢ za
rok a jeho dodavka je zpozdéna o ptl roku, vychéazi Cost of delay na 0,5 mil K¢. Toto ¢islo

v sob¢ ale nemusi zahrnovat dalsi htte vycislitelné néklady, jako jsou uslé ptileZitosti nebo
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ztrata reputace. Cilem metody je tedy nalezeni takovych pozadavkd, jejichz opozdéné dodéani
bude mit nejvetsi dopad na organizaci. Velmi nazorny priiklad tohoto pfistupu popisuje
Goncalves (2019). Predstavte si, ze mate moznost precist 5 nau¢nych knih a precteni kazdé
zabere 5 dni. Pokud kazdy vSedni den v tydnu vénujete jedné knize, dokoncite Cteni vSech
knih paty tyden. Pokud zvolite jiny pfistup a kazdy tyden pfectete jednu knihu, miZzete zacit
vyuzivat znalosti hned po prvnim tydnu, coz umozni vyuzit pfilezitosti z téchto znalosti
plynoucich.

Jakkoliv mlize byt tato metoda naro¢na pfi sbirani dat pro samotny vypocet, ma jiz své
ovéteni v praxi a je vyuzivana napiiklad globalni spolecnosti Maersk line, pii odbavovani

jejich IT pozadavkl (Arnold, 2013).

3.5.4 Interni a kvalitativni

Systemico Model

Tento model ma ambice byt svym pojetim holisticky a je zamé&fen Cisté na zédkaznika,
na jeho cile a miru zapojeni. Metoda se podoba Story mappingu a jako dvé dimenze jsou zde
brany pravée cile zékaznika (ve smyslu — pro¢ je urcita funkce nezbytnd) a mira jeho interakce
s produktem (engagement). Mira interakce ma Ctyii stupné: Jadro (uspokojeni zakladnich
potieb), Pouzitelnost (schopnost plnit funkci produktu), Zaujeti (schopnost udrzet pozornost
uzivatele, zvySovat interakci a ujisténi, ze se v budoucnu k produktu vrati), Objevovani
(vlastnosti, které buduji siln¢jsi vztah a zajist'uji vic nez jen béznou interakci). Dalsi prace
s touto metodou je totozna se Story mappingem.

Intercom Value Mapping

Metoda opét velmi podobna Story mappingu a Systemico modelu. Jako dimenze jsou
zde pouzity frekvence pouziti funkcionality a velikost uzivatelské zakladny. Vysledkem tedy
muze byt pozadavek, ktery je pouzivan velmi ¢asto, ale malym mnozstvim uzivateld.

Feature Buckets

Metoda Adama Nashe, kterou navrhl specificky pro spotiebitelské internetové
produkty. Pozadavky mtzou byt podle ni rozdéleny do ¢tyt skupin: Hybatelé metrikami
(vlastnosti, které¢ budou mit vyrazny dopad na odvétvi a produkt), Zékaznické pozadavky
(ptimé pozadavky od zdkaznikli — vétSinou jen piiriistkové pozadavky, na které je ale potieba
brat ztetel), Pozitek (Inovativni vlastnosti, které okouzli zdkaznika a odlisi produkt od

konkurence — viz. také Kano model), Strategické (implementovany z diivodi naptiklad
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experimentovani, sbéru dat, budoucich cilii nebo sbéru novych poznatki). Idealni produkt
by mél mit vlastnosti z kazdé skupiny.

KJ Method

Tato metoda je zamétend na rychlé dosazeni konsensu ve skupiné a je zaméfena hlavné
na stakeholdery v rdmci jedné organizace. Metoda je podobnd brainstormingu, ale ma vice

fazi a castecné eliminuje vliv vyraznéjsich osobnosti.

Na zakladé vySe zminénych metod doporucuje Zacarias (2019) sadu pravidel pro
prioritizaci:

1. Prioritizace by méla postupovat od vysokych trovni granularity pozadavkt (podle
terminologie organizace — napi. Od Iniciativy po Task, Od Theme po User story, blize
viz. kapitola 4.2.6).

2. Jepotieba nastavit si cile, méfit je a ptfizpisobovat se. Jinymi slovy je potieba neustale
pfehodnocovat nase prioritizacni mechanismy a ujiStovat se jestli pomoci nich
dodavame hodnotu.

3. Prioritizace by méla byt skupinovou aktivitou. VéEtSina metod je na tomto predpokladu
1 zaloZena.

4. Neupiednostiiovat kvantitativni metody pted kvalitativnimi.

5. Externi metody jsou lepsi pro prioritizaci abstraktnéjSich ptinosi, Interni naopak pro

prioritizaci konkrétnich feseni.

3.5.5 Zakaznicka cesta

Zakaznicka cesta predstavuje jednoduchou moznost vizualizace end-to-end
zakaznické zkuSenosti. Podniku pomaha prohloubit znalosti o chovani jeho zdkaznikd, jejich
mysleni a pocitech a umoziiuje provadét rozhodnuti, které je vice zaméteno na hodnoty,
které zékaznik ocenuje (Customer Journey Mapping, 2020). Metoda zdkaznické cesty
(ptipadné mizeme mluvit o procesu mapovani zakaznické cesty) si ziskava v posledni dobé
velkou popularitu. Tato metoda v podstaté¢ nahrazuje procesni schéma. Jelikoz je jednou
z hodnot agilniho fizeni diiraz na lidskou stranku pfed procesni, je i tato metoda navrzena
tak, aby se vice pfiblizila lidskému chépani. Metoda slouzi hlavné k poznani zédkaznika a
definici jeho potieb. VedlejSim efektem je ale i moznost prioritizace na zakladé jejich
vysledkl. Oproti jinym metodam prioritizace ma navic jiz pomérné rozsdhlou metodiku a

ovéteni v praxi. Metoda se velmi podoba mnohem jednodus$si metod¢ story mappingu, ale
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pfedstavuje vice moznosti prace s informacemi o zdkaznikovi. Stejné€ jako story mapping ji
ale mizeme zatadit do metod externich a kvalitativnich.

Principem vyuziti metody pro prioritizaci je vytvofeni Casové osy, na které sledujeme
interakci zdkaznika s produktem. Pokud je tedy produktem napiiklad nabidka uzavieni
pojisténi na internetovych strankach, mapujeme chovani zakaznika od jeho rozhodnuti se
pro vyhledani informaci o pojisténi, vstup na stranky poskytovatele, vyplnéni formulaii az
po zaplaceni pojisténi, nebo dokonce piijem navazujicich sluzeb. Béhem této ,,cesty” miize
zakaznik vyuzivat rizné kanaly pro interakci (internet, telefon, navstéva pobocky apod.). Ve
chvilich, kdy tuto interakci realizuje, mluvime o tzv. Touch pointu — tedy okamziku
kontaktu. V téchto okamzicich se odehravaji dilezité aktivity, které mohou popsat
zakaznikovo chovani, nazor ¢i ndladu. Na zaklad¢ touchpointii je ndsledné mozné vyhodnotit
tyto situace a pfifadit jim tzv. Pain pointy (zédkaznik neni spokojen) nebo Gain pointy

(zékaznik je spokojen). Tyto situace je mozné zanést do matice jako je na Obrazek 9.

Obrazek 9: Graf rozdeleni Pain points a Gain points
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Tato matice jiz muze slouzit jako zdroj informaci pro prioritizaci. V levé dolni ¢asti
jsou oznaceny pain points. Cim vice se blizi po¢atku, tim vyssi je jejich priorita a je potieba
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se jimi urgentn¢ zabyvat. V pravé horni ¢asti jsou naopak seskupeny gain points, které je
potfeba velmi rychle vyuzit jako konkurenéni vyhodu. Pro rozhodovéani o prioritach
v souvislosti se zakaznickou cestou je dobré zminit jeste jednu moznou dimenzi. Ta ptichazi
na fadu u organizace, ktera ma vétsi pocet tribi. V takovém piipadé je nutné rozliSovat pain
points a gain points, které jsou pomyslné blize zdkaznikovi. Pfikladem mohou byt
problematicka mista internetové stranky, kterd se tykaji kontaktnich formulart. Problémy
v téchto situacich jsou blize zdkaznikovi, nez naptiklad Spatné¢ definované podminky
smluvniho ujedndni mezi organizaci a zdkaznikem. Tyto faktory jsou také tzce spjaté
s frekvenci vyuziti produktu.

Moznosti vyuziti zdkaznické cesty jsou Siroké a existuje jiz rozsahla literatura, ktera
se ji vénuje. Pro ucely této prace ale staci poukdzat na moznosti vyuZiti pro prioritizacni

proces.

Cilem vyuziti raznych metod prioritizace je odklon od nechvalné zndmého ptistupu
HiPPO. Nezavisle na agilnich pfistupech v organizacich stale ¢asto plati, Ze prioritizace je
urCena dle: Highest Paid Person’s Opinion (nazoru nejlépe placeného pracovnika).
V mnoha velkych organizacich je bohuZzel prioritizace stale zaloZzena na politice, zdkulisnich
domluviach a do urcité miry i na popularité rozhodovatelii. V téchto systémech se pravidla
vyvijeji dynamicky a vSichni se snazi pochopit, jaka tato pravidla jsou, aby je mohli vyuzit

vvvvv

komplexnich adaptivnich systému (Prioritisation, 2020).
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4 Vlastni prace

4.1 Popis vybrané organizace

Vybrana organizace, jako piedstavitel velké instituce, byla vybrana pro spolupraci
zamérn¢ jako idedlni subjekt pro pozorovani transformace na agilni organizaci ve velkém
méfitku. Toto méfitko umoziuje zkoumat veskeré aspekty agilniho fizeni do velkého detailu.
Prostfedi velké organizace navic vyzaduje preciznéj$i vnimani vSech aspekti agilnich
hodnot a principi, protoze dopady mozné chyby jsou dalekosahlejsi a dlouhodobé&jsi nez

v ptipad€ mensich organizaci.

4.1.1 Charakter spolecnosti

Vybrana organizace (dale jen ,,podnik™) je pfedstavitelem sektoru na jehoz ¢eském
trhu ma vyrazny pocet klientli. Nabizi kompletni $kalu produktii a sluzeb uréenych pro
fyzické osoby (retailovi klienti), malé a stfedni podniky (korporatni klienti), mésta a obce,
velké podniky. Ptes Sirokou sit’ dcefinych spolecnosti nabizi podnik dalsi sluzby v mnoha
oblastech. Historie podniku spada jiz do 19. stoleti kdy byl zalozen. V 90. 1étech se stal

akciovou spolecnosti a po roce 2000 byl zahrnut do §ir§i nadnarodni sité.

4.1.2 Poslani podniku

»Nasim poslanim je vést lidi 1 spolecnost k prosperité. Vérime, ze kdyz se bude dafit

jednotlivetim, firmam i komunitam, bude se 1épe dafit celé spolec¢nosti.”

4.1.3 Strategie a vize podniku

Organizace se stala podnikem, jehoz vizi je pomahat svym klientim zlepSovat jejich
finan¢ni zdravi, prostfednictvim jedine¢ného modelu poradenskych pobocek, ktery spoc¢iva
v poskytovani finan¢nich i nefinancnich sluzeb (napt. dodavek elektfiny a plynu) a tim
naplnovat sviij dlouhodoby cil vést klienty k prosperité.

Podnik se soustfedi na své cilové segmenty v retailu, podnikovém a vefejném sektoru,
skrze né¢Z chce pomadhat k prosperit¢ v lokalnich regionech a komunitach. Pro celou
nadnérodni skupinu je cilovym regionem stfedni a vychodni Evropa, ale ¢erpa inspiraci v
celé Evrop¢ a globalni konkurenci.

Jako zékaznicky orientovand organizace se snazi reagovat na aktudlni vyvoj

zakaznickych potieb a také na vyvoj konkurence na trhu. Tak aby na tyto podnéty mohl
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podnik reagovat, byla nutnd zména organizacni struktury, kterd bude flexibilngjs$i a
pfizplsobivéjsi pfi pfijimani zmén. Pro uspéSnou transformaci bylo nutné pfistoupit
k radikalni zmén¢ hierarchie a aplikovat novy organiza¢ni model zaloZeny na agilnich
hodnotach. Zakladem je minimalni pocet Urovni fizeni a diiraz na autonomni tymy. Ty
dokézi maximalné flexibilné reagovat na zakaznické potieby. Vzhledem k rozsahu se jedna
o jednu z nejvétsich organizaénich transformaci v Ceské republice.
Vize podniku bude dosaZeno pomoci sedmi zakladnich principii aplikovanych naptic
celou organizaci:
1. Transformace se bude tykat vSech funkci organizace.
2. Dodavky pozadavkii budou realizovany multidisciplindrnimi tymy, které jsou
schopny dodavat koncové feseni bez zbytecnych zavislosti na jinych tymech.
3. Tymy budou sestaveny z maximaln¢ deseti ¢lenti autonomné pracujicich na dodévce
zakaznikovi.
4. Tymy budou praktikovat metody, které jim umozni dodévat hmatatelné piinosy
v kréatkych cyklech.
5. Podnik do budoucnosti pocita s plochou organiza¢ni strukturou — maximalné dvé
urovné managementu.
6. Transformace nikdy nekon¢i. Pofad se vyviji.

7. Béhem transformace bude zachovan dikladny kontrolni systém.

4.1.4 Historie agilni transformace

Zatimco v letech 2016 a 2017 byl podnik interné¢ zaméfen na efektivni zmény v
prodejni siti, ve druhé poloviné roku 2018 zah4jil zménu uspofadéani centraly. Klasickou
hierarchickou strukturu zacal nahrazovat novymi tymy (kmeny/tribes), které zacal
organizovat piedev§im kolem potieb zdkaznikli. Vysledkem mélo byt rychlé dodavani
kompletni sluzby pro klienta. Celd zména byla i nutnou podminkou pro nové fungovani tymu
tak, aby se realné naplitovalo poslani podniku — vést k prosperité.

Principy agilniho fizeni podnik poprvé uplatnil jiz pted ctyimi lety v IT odd¢leni, které
melo na starosti vyvoj jednotlivych projektt, véetné ptipravy webového API rozhrani. Na
zaklade této pozitivni zkuSenosti na agilni pfistup prechdzi od roku 2018 celd spolecnost.

V praxi se diky agilnimu fizeni fada projekt, ktera trvala nékolik let, zvlada uskutecnit
béhem nékolika mésict. Transformace podniku byla nejen reakci na potieby zakaznikd, ale

také jako krok k udrzeni tempa s konkurenci. Ve svétovém meéftitku byly prikopniky
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napiiklad Bank of America, kterd zacala Castecnou transformaci jiz vroce 2012. Asi
nejznaméjs$im piikladem je vSak spolecnost ING, ktera zacala s komplexni transformaci celé
banky v roce 2015. ING adoptovala ve spolupraci s konzultantskou spolecnosti McKinsey

Spotify model a stala se inspiraci pro mnoho dalSich spole¢nosti (Holbeche, 2018).

4.1.5 Globalni trendy managementu

V Ceském meéfitku je nejvice ovlivnén novymi piistupy sektor bankovnictvi. Bankovni
trh se odviji v posledni dekadé¢ od nékolika trendu, jejichz plisobeni ma velky vliv na
zvolenou agilni transformaci. Podle spolecnosti Accenture (Terrizzano, 2018) jsou hlavnimi
vlivy vzestup FinTechovych spolec¢nosti, Open banking, zména pracovni sily, uméla
inteligence, personalizované nabidky a potifeba zaujmout Uzké segmenty zdkazniku.
Obzvlasté FinTechové spolecnosti pfinaseji do bankovniho trhu novou konkurenci a ¢asto
nastavuji uroveil sluzeb, kterd je pro zavedené bankovni instituce velmi vysoka. Pfechod
na takzvané agilni, tedy decentralizované fizeni, si totiz ve velkych tuzemskych bankach
zada stale mén¢ klasickych manazerskych pozic. Finan¢ni domy jich ukrajuji po desitkach a
to hlavné na stfednich manazerskych pozicich. Pro banky je to vysledek stietu tradi¢niho
bankovnictvi s fintechem. Agilni zpiisob fizeni totiZ pro finan¢ni domy piredstavuje cestu,
jak lze wudrzet krok srychle rostouci konkurenci bankovnich sluzeb nabizenych
technologickymi startupy (Bukovsky, 2019). Neni vyjimkou, Ze bankovni instituce tento
problém fesi spojovanim se s tfetimi stranami a vyuZzivani jejich know-how misto aby se
snazily o jejich napodobeni. I ostatni trendy maji ale vyrazny vliv na zpiisob, jakym
zakaznikovi dodéavat pozadovanou hodnotu. Naptiklad trend vysoké personalizace sluzeb
vynaklada na bankovni instituce velky tlak na inovace jejich sluzeb a organizac¢ni struktury.
Transformace na agilni fizeni umoZiiuje sndze a transparentnéji spolupracovat se
zdkaznikem a doddvat mu vtomto piipadé personalizované pozadavky. Trendy
v bankovnictvi se v sou€asnosti inspiruji i dal$i spolecnosti napiiklad ze sektorti

telekomunikaci, energetiky ¢i automobilového prumyslu.

4.1.6 Popis prostiedi zpracovani diplomové prace

Vzhledem k tématu prace a jeho kontextu byla vyuZita moznost provadéni sbéru
informaci v tzv. QBR tymu. Zkratka QBR znamend Quarterly business review. Jedna se o
ptiblizné jeden mésic dlouhou aktivitu, kterd zahrnuje n€kolik fazi, ve kterych je postupné

projednano mnozstvi zakaznickych pozadavki, které jsou v urcité kolizi (nejcastéji
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zdrojové) ¢i nebylo mozné definovat jejich prioritu. Tyto pozadavky jsou postupné
projednavany, dokud nedojde ke shodé ¢i odlozeni pozadavku. Shody je dosazeno na
zaklad¢ prezentace priorit a moznych pfinosii jednotlivych pozadavki. Dilezita je zde
granularita projednavanych pozadavki, kterd je nastavena pouze na nejvyssi Uroven
(Iniciativa — viz kapitola 4.2.5), aby bylo zamezeno projedndvani drobnosti, které si mohou
triby projednat mimo QBR. Platforma QBR také umoziuje na spole¢nych setkanich ¢lenti
predstavenstva spolecnosti a Tribe leadii predstavit tispéchy ¢i neuspéchy z posledniho
ctvrtroku. Hlavnim cilem je ale sladéni a porozuméni mezi jednotlivymi triby. Jiz podle
nazvu vyplyva, ze se QBR kona kazdé ctvrtleti.

Vyznam QBR tymu je v organizaci QBR platformy, metodické podpofe tribl, podpote
pfi dosahovani shody mezi strategii organizace a dil¢imi cili jednotlivych tribd (tzv. OKR,
viz kapitola 4.2.7) a podpofe pfi nastaveni pravidel prioritizace zdkaznickych pozadavki.
Svym pojetim je QBR tym velmi podobny klasické projektové kancelari, ktera nema fidici,
ale podptirnou funkeci.

QBR tym je slozen z 11 odbornikli vybranych napfi¢ celou organizaci, ktefi plni
jednak vySe zminéné pozadavky na urovni celého tymu, ale také jsou jako jednotlivci
pfifazeni k Tribe leadiim pro rychlejsi moznost podpory, komunikace a zpétné vazby (tzv.
QBR buddies).

Tento tym ma vyznam hlavné v transformacni dobé, ktera je charakterizovana castymi
zménami a adaptaci novych principl v organizaci. Ve chvili kdy tato organizace dosahne

vysokého stupné vyspélosti agilniho fizeni, mlize zaniknout i QBR tym.

4.2 Struktura agilni organizace

4.2.1 Organizacni schéma

Pied zahdjenim agilni transformace byl podnik organizovan na zéklad¢ dvou
tradi¢nich pfistupt: liniové struktury a projektové struktury. Tyto dva pfistupy i nadale
zastavaji ur¢itou roli (hlavné liniova struktura), ale jejich vyznam se stale snizuje a zdmérem
je organizaci transformovat na Cisté agilni. Zakladem hierarchie je ovSem stale role ¢lenti
ptredstavenstva, kteti funguji v rolich sponzort pro jednotlivé tiseky organizace. Tvoii tak
nejvyssi prvek v rozhodovani.

Podnik je organizovan do celkd, které jednotlivé spadaji pod své sponzory, které
zastavaji &lenové predstavenstva. Clenové piedstavenstva tak tvoii nejvyssi ¢&lanky

v hierarchii podniku.
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Jako v mnoha dal$ich velkych institucich po celém svéte byl jako zaklad transformace
organizacni struktury pouzit tzv. Spotify model. Tento model byl vybudovan ve spole¢nosti
zabyvajici se vyvojem svého online hudebniho pfehravace a postupem casu se stal vzorem
pro mnoho spolecnosti po celém svét€. Model je zalozeny na dvou zakladnich
predpokladech: autonomie a davéra. Pokud existuje divéra, existuje i zodpovédnost za
vykonanou praci. Zaroven jsou tak vytvareny podminky kde je chyba brana jako pfilezitost
k poznani a inovacim.

Nové agilni uspotfadani se v soucasnosti tyka ptiblizné 10ti procent zaméstnanci
podniku. Jelikoz agilni transformace je kontinualni proces, je i organizacni struktura stéle se
vyvijejicim organismem. V kapitole 3.3.1 byly uvedeny hlavni prvky Spotify modelu: Tribe
a Squad. Na Obrazek 10 je predstavena agilni organizacni struktura, tak jak byla podle

Spotify modelu adaptovéna.
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Obrazek 10: Schéma organizacnich roli podle Spotify modelu
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Zdroj: Interni prezentace podniku

Kromé organizacnich jednotek Tribe a Squad jejichZ vyznam je jasné hierarchicky,
jsou zde i dalsi jednotky. Vyznam zde ma napiiklad role Chapteru, ktery do hierarchie
ptidava maticovou strukturu. Clenové chapteru jsou zastupci vice squadil, ktefi maji uréitou
spole¢nou specializaci a mohou tak sdilet know-how naptic¢ organizaci. Podobny vyznam
maji 1 nové vznikajici centra expertizy (CoE), které jsou vyclenéné z hierarchie trib a
funguji jako podptrné jednotky na zaklad¢ objednavek ze squadii. Ptikladem miize byt CoE
zamétujici se na risk management, nebo pravni poradenstvi. V rozhodovaci struktute tak

maji CoE vyhradni postaveni, protoze bez jejich souhlasu neni naptiklad mozné v mnoha

ptipadech zacit realizaci pozadavku.

51




Organizace musi reagovat na ménici se strategické cile. Aktualnim hybatelem je vznik
mnoha novych tribti a CoE. Tento trend je hlavné reakci na mnozstvi zavislosti mezi triby.
To je nezadouci stav, ktery vede ke komplikacim pfi prioritizaci pozadavkl prodluZzovanim
tzv. Time to market (¢as do uvedeni pozadavku na trh). Ideadlnim stavem je pak tzv. End to
End feSeni (E2E), které umozni jednomu tribu ¢i dokonce squadu realizovat zakaznicky
pozadavek od napadu az po implementaci bez potieby soucinnosti jin¢ho squadu. Vysoky
pocet aplikaci a jejich sdileni v riiznorodych sluzbach a produktech je ovsem velkou bariérou
pro uspésné zavedeni E2E.

Spotify model umoznuje i dalsi struktury jako naptiklad formovani tzv. Guild, které
by mély sdruzovat ¢leny organizace na zdklad¢ spolecnych zajmu. Takové guildy pak
umoziuji dalsi sdileni poznatkl a Sifeni know-how. V podniku guildy formalné neexistuji,
ale formuji se naptiklad spole¢né setkani Product ownert, kteti tak sdileji naptiklad best

practices.

4.2.2 Nové organizacni role

S novou organizacni strukturou pfibylo i velké mnozstvi novych organizacnich roli,
které ovSem velmi Casto kopiruji ptivodni ,,neagilni” usporadani. Pro tuto praci je popis
téchto roli nezbytny, protoze kazda z roli mé jiny vyznam v prioritizaénim procesu.

Zasadni je role Product Ownera, ktery funguje jako prostfednik mezi zdkaznikem a
tymem, ktery zpracovava pozadavky. Vzhledem k povaze zakaznika podniku, neni mozny
pfimy vztah Product ownera se zdkaznikem a na fadu tedy pfichdzeji tzv. customer
experience (CX) experti, ktefi maji na starost sbér informaci a vyhodnocovani zakaznického
chovani a potfeb. Soucasti prace CX experta jsou rozsahlé vyzkumy a segmentace zdkaznika
a definice zakaznickych person. Na zdkladé téchto informaci sestavuji CX experti
zakaznické cesty, které slouzi Product ownerim jako vychozi zdroj informaci pro
prioritizaci zakaznickych pozadavka.

Dalsi vyznamnou roli v organizacni struktuie zalozené na Spotify modelu je role Tribe
leada. Tribe lead vede (jako manaZzer i jako lead) jednotlivé triby, motivuje jejich Cleny,
rozhoduje a piebird zodpoveédnost za rozpocet tribu. V hierarchické struktute se zodpovida
jiz pouze cClenim predstavenstva, resp. tomu, ktery funguje jako jeho sponzor.
Spolupracovnici Tribe leada jsou nejcastéji Product ownefi, se kterymi tesi zdkaznické
pozadavky. Tribe lead pracuje nejcastéji se zakaznickymi pozadavky na Grovni Iniciativy a

hlavnim prioritizaénim mechanismem je pro néj ¢tvrtletni zhodnoceni vysledkti (QBR), na
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kterém tesi jednak dosazené uspéchy, ale hlavné priority pro nasledujici ¢tvrtrok (blize o
QBR v kapitole 4.2.8). V té€sné spolupraci je ale i s dal§imi rolemi: IT area lead, Area chapter
lead, CX Area lead, CoE expert.

Tyto dalsi 4 role uzaviraji okruh roli, které maji nejvetsi vliv (spole¢né se Cleny
pfedstavenstva) na prioritiza¢ni proces.

IT area lead je blizkym spolupracovnikem Tribe leada. Sdili stejné cile, ale nedefinuje,
co ma byt udélano. Je odbornym garantem dané oblasti - femesla, je zodpovédny za
dodrzovani vysoké urovné odbornosti oblasti IT napfi¢ chaptery s podobnym zaméienim.
Velmi ¢asto je zodpoveédny za rozpad komplexnich pozadavki a ptisobi tak i jako spojnice
mezi Product ownerem a Tribe leadem.

Area chapter lead je vedoucim jednotlivych Chapter leadd, kteti rozviji ¢leny riznych
squadt v jedné odborné oblasti, femeslu. Cilem je zvySeni produktivity a urovné dovednosti
a zajisténi optimalniho fungovani tymu.

CX area lead je hlavni spojka Tribe leada s odd¢lenim zakaznickych cest a dozvida se
tak nejnove¢jSi udalosti, které se tohoto tématu tykaji. Zakaznickd cesta jako stézejni
prioritiza¢ni nastroj napfi¢ organizaci ma tak podporu na vSech trovnich fizeni.

Experti z center expertiz (Centre of Expertise) jsou dotazovani podle svych expertnich

znalosti a dodavaji tak podporu na riiznych trovnich fizeni.

4.2.3 Identifikace zakaznika podniku

Jak bylo feceno v kapitole 3.2.1, mlze byt pro organizace komplikované presné
definovat svého zakaznika. CX odd€lni pro tento ucel provadi vyzkum, na jehoz zaklade
definuje tzv. persony — zobecnéné podoby typického zdkaznika pro urcity segment.
V ptipadé vybrané organizace miizeme mluvit o zdkaznikovi neangaZzovaném, protoZe se
nepodili pfimo na procesu zadavani jeho pozadavki. Tento proces je nahrazen sbérem dat o
jeho chovani a az na zéklad¢ vyzkumu jsou interné definovany pozadavky, které by mély
zakaznikovi pfinaset hodnotu. Nutnost tohoto vyzkumu by se dala nazvat nevyhodou oproti
odvétvim, kde je mozné navazat se zakaznikem pfimou spolupraci na pozadavcich. Typicky
napiiklad zpracovani architektonického névrhu pro konkrétniho zdkaznika (napf. jeho
rodinny dim). V pfipadé neangazovaného zdkaznika je narocny i proces odhalovani
hodnoty, kterou zédkaznik vyZaduje. K tomu opét slouzi zakaznicka cesta, pomoci které je
mozné odhalit problematickd mista (pain point), kterd snizuji zdkaznikovu divéru, nebo

naopak mista, ktera zdkaznik oceniuje (gain point), ptipadné lze Iépe odhalit mista pro
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inovace. Tyto artefakty zakaznické cesty nasledné slouzi jako zdroje pro prioritizaci. Tato
charakteristika zédkaznika plati hlavné pro retailové zdkazniky, ale ve své podstaté se takto
da charakterizovat i zakaznik korporatni, s tim rozdilem, ze takovy zakaznik vyzaduje vétsi
miru personalizace a je tim padem i blize samotému procesu sestavovani jeho pozadavk. I
v takovém piipad¢ je ale sestavena zakaznicka cesta na zakladé nové (korporatni) persony a
proces prioritizace je podobny.

Hodnotu pro zakaznika je mozné definovat jako vyfeSeni pain pointl, podpora gain
pointi a navic pfipadné ,,okouzleni” zdkaznika novymi inovacemi, které neocekaval.
Kvantifikovat hodnotu pro zdkaznika mizeme rizné. Naptiklad je mozné kvantifikovat miru
uspor v piipadé vylepSeni urcitého produktu, Usporu casu ¢i zhodnoceni ulozenych
prostiedkii. Kvalitativné 1ze hodnotu opét popsat riznymi zptsoby: jako miru spokojenosti
(¢asto méfenou pomoci ukazatele NPS), ochotu ziistat zdkaznikem podniku, nebo dokonce
Sifeni dobrého jména (velmi podceniovany marketingovy néstroj).

Pro podnik je naopak diilezité definovat hodnotu zdkaznika pro jeho obchodni zdmeér.
Ta je Casto vyjadfovana na zaklad€ tzv. Customer LifeTime Value (CLTV), které vyjadiuje
mnozstvi piijmu, které mize podnik ocekédvat v pribéhu celého zivotniho cyklu zakaznika.
Tato metrika je pocitdna na zdkladé mnoha parametrii, které vychazeji ze segmentace

zakaznika.

4.2.4 Vyuziti zakaznické cesty pro prioritizaci pozadavku

V kapitole 3.5.5 byla popsana metoda zakaznické cesty jako prostiedek mapovani
chovani a potifeb zakaznikd. Béhem zpracovéani této prace bylo zahdjeno vyuZzivani
zakaznické cesty 1 jako prostfedek k mapovani internich zdkaznikl. Interni zakaznik miize
figurovat v mnoha podobéch. Jeden Product owner mize byt zdkaznik jiného, squad muiize
byt zdkaznikem v jiném tribu apod. Zakaznicka cesta v tomto ptipadé opét slouzi k hledani
potieb zdkaznikli a odhalovani problematickych mist. Zdkaznickd cesta slouzi také jako
nahrada za procesni mapovani. Vyhodnoceni efektivnosti této metody neni soucasti prace,
ale je nutné poznamenat, ze v sob¢é skryva potencial pro odhalovani efektivity rtznych
procest a to véetné procesu prioritizace. Velmi snadné je diky ni pochopit napiiklad kontext

chvile a mista, kdy se priority urcuji.
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4.2.5 Procesni schéma realizace zakaznickych pozadavki

Na zaklad¢ obecného prioritizacniho procesu je v této kapitole zmapovan proces
prioritizace. V ptipad€ podniku je potieba brat v ivahu vice zdroji pozadavki. Zakladem je
samoziejme zakaznické potieba. Pozadavky z této vétve je mozné brat jako uplatiiovani pull
strategie (pozadavky na zdklad¢ prani zdkaznika). Jako dalSi zdroj pozadavki mizeme
uvazovat napady, které vychdzeji pfimo z podniku. Tyto pozadavky nemuseji vychazet
z ptimé potieby zdkaznika, ale mizou byt povazovany za inovaci ¢i feSeni procesniho
zlepseni sluzeb. Zde je mozné uvazovat o strategii typu push, kterd se za pomoci
marketingovych néstrojii snazi ,,protlacit” sluzbu k zédkaznikovi. Posledni skupinou jsou

pozadavky, které jsou v souladu s obchodnim zamérem podniku.

Obrazek 11: Procesni schéma realizace zdakaznickych poZadavkii

Minimum viable
product

Idea

i

Vyzkum zakaznické Definice zdkaznické Pain points Identifikace

zkusenosti cesty Gain points hodnoty (MEEIE

«+-» Zakaznické potieby

Obchodni zamér Definice
podniku strategickych ciltl

. 3 Prioritizace bez Prioritizace bez
Prinosy -— Doddavka - " . Backlog - " "
zavislosti zavislosti

| Omezeni

QBR R Zahrnuti zavislosti

OKR

0

Faktory

Zdroj: Vlastni zpracovani
4.2.6 Hierarchie poZzadavku

V kapitole 3.2.4 byl definovan pojem ,,User story” jako zpisob definice zdkaznického
pozadavku. V ptipadé vétsi organizace ¢i komplexnéjsiho produktu je nasnadé¢ seskupovani
User stories do vétSich celk. V podniku byla zavedena hierarchie pozadavku podle

nasledujiciho schématu:
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Obrazek 12: Hierarchie poZadavku

Iniciativa
Reg&f zakladni potfebu zakaznika nebo pfinasi novy napad jak dodat
zakaznikovi hodnotu.

Epic

Sdruzuje User stories do vétSich celk(

User story #1 User story #2

Task #1 Task #2 Task #1 Task #2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Velmi nazornd paralela fungovani tohoto rozdéleni se dd ukazat na piikladu
automobilu:

Problém/Potieba: Jako otec pottebuji odvézt déti do vzdalené Skoly, aby nemusely
travit spoustu Casu dojizdénim. (D4 se pievést do formulace blizké OKR - Objective:
Chceme umoznit zadkaznikiim rychlou a bezpecnou dopravu, KeyResult#1: pocet prodanych
vozii KeyResult#2: pocet nehod s nasi znackou automobilii.)

Tato potieba zahrnuje stavbu celého vozu a je tedy nutné vyrobu rozdélit do mnoha
¢asti. Jedna z mnoha stovek potieb, které jsou spojeny s funkcionalitou automobilu, mize
vypadat nasledovné:

Iniciativa: Jako fidi¢ vozu checi mit moznost zatacet, abych mohl projet zatackou.
(Reseni: je potieba vytvofit systém pro zatadeni vozu.)

Epic: Systém pro zata€eni vozu bude rozdélen na mechanické prevody, elektronicky
posilovac a uzivatelskou ¢ast s elektronikou.

User story: Jako tidi¢ vozu chci citlivy volant, abych s nim nemusel tolik otacet.

(Reseni: Technicky vykres pfevodovych pohonti ovliviiujicich citlivost volantu.)
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Iniciativa

Za nejvyssi instanci je povazovana tzv. Iniciativa, kterd predstavuje népad, ktery
pfinasi zakaznikovi vyraznou hodnotu, nebo fesi jeho urcitou potfebu. Samotna prace na
Iniciativé by méla probihat maximalné jedno Ctvrtleti a jeji implementaci by mélo dojit
k plnéni strategickych cili a projevit se i na méfitelnych ukazatelich (OKRs). Kazda
Iniciativa prochézi prioritizaénim procesem. V ptipad¢ dostupnosti zdroji a spoluprice
probiha kdykoliv, v pfipadé¢ opacném ceka prioritizace az na pribéh kvartalniho
vyhodnocovéani a prioritizaci (QBR). Iniciativa zpravidla zasahuje do vice tribil a je tedy
nutné dojit ke shod€ pti rozhodovani o ptidéleni kapacit. Kazda Iniciativa (stejné jako Epic,
User story, ¢i Task) mé svého vlastnika.

Epic

Epic umoznuje vytvatet vétsi celky prace. Ve vztahu k Iniciativé predstavuje skupiny
User stories, které budou pfifazeny spolupracujicim triblim ¢i squadiim. Vlastnik Iniciativy
tak vytvari pomoci Epicu poptavku do jiného tribu ¢i squadu. Proces rozlozZeni na Epicy
probiha az po prioritizaci na Grovni Iniciativ. Smysl Epicti je hlavné ve zjednodusSovani
Iniciativ a rozkladéani na celky, které odpovidaji zaméteni tribii ¢i squadd.

User story

User story byla jiz pfedstavena vyse v souvislosti s definici zdkaznika. Na Obrazek 12
je vidét jaky ma vztah v hierarchii uvazovani o ptinosech pro zakaznika. User story miize
vzniknout i mimo vztah s Epicem, ale méla by byt zatazena pod Iniciativu skrze kterou je
navazéana na plnéni strategickych cilit (OKRs). Velmi ¢asto je User story posledni instanci
pfi rozpadu zakaznického pozadavku (nejnizsi granularita).

Task

V ptipadé¢, ze je User story sama o sobé komplexni a vyzaduje vyrazné€jsi spolupraci
v tymu, ¢i mezi dalS$imi squady, je dle rozloZena na Tasky, které predstavuji drobné aktivity

zabirajici hodiny nebo maximaln¢ dny. Vyjimecné je Task jesté délen na sub-task.

4.2.7 Princip fungovani Objectives and Key Results

V podniku byl jako z4sadni podpiirny prostfedek pro dodavani hodnoty zdkaznikovi
pfijat koncept Objectives and Key Results. OKR piedstavuji evoluéni krok ve vyvoji od KPI
po ukazatele, které jsou zaméteny na sledovani vytvorené hodnoty. KPI (Key Performance

Indicators) byly dlouhodobé vyuzivany k hodnoceni pracovnikii a organizace jako celku.

57



OKR predstavuje systém praktik pro nastavovani cild, které maji pomoci organizaci
nastavit ambiciozni cile a dosdhnout jich za pomoci méfitelnych ukazatelii. OKR predstavuji
prostiedek pro dosazeni souladu (spoluprace), usnadnéni prioritizace a zvySeni
transparentnosti v rozhodovani. Nastaveni OKR je pomérné jednoduchy a efektivni proces,
ktery zacina nastavenim cile (O), nasledovan identifikaci nékolika (vhodny pocet je okolo
tfti) méfitelnych (kvantifikovatelnych) ukazateld (KR). Vzhledem ke zvySujici se
komplexnosti organizaci, je nezbytné precizni nastaveni OKR, které organizaci propojuji,
protoze jinak se Clenové organizace octnou ve zméti neustdlych zmén a nejistoty, dojde
k pfetrhani vazeb v hierarchii organizace a ztrat¢ motivace. Mnoho studii dokazuje, Ze
zavazanost k jasnym cilim poméha zlepsit vykonnost a motivaci pracovnikll k dosahovani
téchto cili (Goncalves, 2019).

Organizace nejcast¢ji definuje 3-5 klicovych cilt. I pfes ambiciéznost cili by pro né
pofad mélo platit pravidlo SMART (Specific, Measurable, Actionable, Realistic, Time-
Bound). Cile by m¢ly odpovidat na otazku ¢eho chce organizace dosdhnout v uréitém
obdobi, mély by slouzit jako strategické téma organizace, byt méfitelné pomoci 2-3
méfitelnych ukazatelt. Ukazatele by mély byt kvantifikovatelné, dosazitelné, jednoznacné,
naro¢né, ale ne nedosazitelné. Ukazatele by mély umoznovat prabézné hodnoceni
v dosahovani cilli a mély by ukazovat JAK cilti dosahnout (Goncalves, 2019).

V podniku je tendence umoznit vytvafeni OKR na riiznych stupnich hierarchie. OKR
jsou definovany na urovni ptredstavenstva, ale mohou byt definovany i na urovnich tribi
nebo dokonce squadi. Je ale nezbytné aby triby, squady a CoE svoje OKR navazovaly na
OKR predstavenstva, ¢imz se propojuje vnimani jednoty napti¢ celou organizaci. Aktudlni
snahou je i navazani jakékoliv aktivity, ktera je definovana v ramci Iniciativ, na tyto OKR.
Toto napojeni umoziuje sledovani druhu hodnoty a jeji dosahovani pomoci méfitelnych
ukazateld. Ve chvili kdy je aktivita napojena na urcity cil a ukazatel, je mozné i usnadnit

prioritizaci, kterd tak z OKR vychazi.
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Obrazek 13: Pozadavky OKR

Vizionarské B
schopnost
Flexibilni Rychla reakce /

rychlg nedspéch

Srozumitelné Transparentnost

UmozZnuji spravné nastavit ocekavani v case
hodnoceni a reagovat rychle

KRs a dokonce i objective Ize zménit na zakladé
novych informaci / poznatk

Srozumitelné pro vSechny bez nutnosti hlubsi
znalosti zpGsobu méreni

KRs monou byt sestavovany na mésic / Ctvrtleti

Aedsliz / rok /... a pak jsou pfipadné nahrazeny novymi

Casové nezavislé
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ziskani vyuzitelngch a spravnych poznatkd

Priibézné
vyhodnocované

V€asna zpétna
vazba

Zdroj: Interni prezentace podniku

Pro uspésné pfijeti tohoto systému definovani cili celou organizaci je potieba pfijmout
dva sméry tvorby cilii. Jednim je zakladni od shora doll, resp. nastaveni cili
predstavenstvem a jejich propagace smérem k niz§im trovnim fizeni. Druhy smér musi byt
opacny, zdola nahoru — od jednotlivci ve squadech a tribech, kteti maji moznost definovat
cile nebo se podilet na jejich tvorbé. Tento piistup opét vytvari pocit jednoty.

Ptiklad jednoho z OKR podniku:

Objective — Vytvorit ichvatnou zakaznickou zkusenost

Key Results - Zlepsit Net Promoter Score z X na Y

Zvysit Purchase rate z X na Y
Zachovat naklady na zdkaznika pod Y
Organizace by se mély vyvarovat Casté zmeény OKR, kterd vede k naruseni chapani

spolecnych cill a vytvaii pocit nejistoty o sméfovani organizace.

4.2.8 Rozhodovaci a prioritiza¢ni mechanismy

Jednim zcild prace bylo zajistit vétSi transparentnost v procesu prioritizace.
K dosaZeni tohoto cile bylo potieba identifikovat mechanismy v organizaci, které se podileji
na procesu prioritizace nebo ho svym postavenim ovliviiuji. Pro ucel této prace budeme
uvazovat pod pojmem mechanismus jak platformy pro podporu rozhodovani tak jednotlivé
role, které se procesu prioritizace ti€astni.

V kapitole 3.3.1, kterd se tykala Grovni rozhodovani byla popsana hierarchie roli

v rozhodovacim procesu v tzv. Spotify modelu. V podniku je tento model Uspésné
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aplikovan, ale vzhledem k povaze organizace dochdzi krliznym modifikacim. Pfi
identifikaci prioritiza¢nich mechanismil bylo nezbytné tyto modifikace vzit v potaz.

Nésleduje popis jednotlivych mechanismti, které jsou sefazeny podle
nejpravdépodobnéjsi kontinuity v rozhodovani. V agilnim fizeni je ale samoziejm& mozné
tuto kontinuitu jakkoliv narusit.

Predstavenstvo

Nejvyssi roli v procesu prioritizace zastava predstavenstvo organizace, které cini
klicové rozhodnuti na strategické trovni. Urcenim strategickych cili a OKR definuji smér,
jakym se musi podnik vydat. Pro ur€eni priorit ovSem potiebuji rozsahlou datovou zakladnu
a tésné napojeni na Tribe leady a centra expertizy. Nejedna se tedy o Cisté jednosmérny
proces, ale piedstavenstvo vyuziva doporuceni i z nizSich Grovni.

Tribe lead

Dalsi v poradi prioritizace je Tribe lead. I pfes zasadni postaveni Product ownera, ktery
by mél nejlépe znat potieby zdkaznika, je Tribe lead nejvyssi instanci v rozhodovani na
urovni tribll a tudiZz mGze mit posledni slovo v procesu prioritizace uvnitt tribu. Jeho
povinnosti je prioritizovat hlavné na zdkladé dostupnych zdrojt, podle moznosti spoluprace
s dal$imi triby a nezbytné je i usmérnovani pozadavk tak, aby byly v souladu se strategii a
OKR. Stejné jako u ¢lent pfedstavenstva neni jeho rozhodovani jednosmérné, ale je z velké
¢asti zalozené na doporuceni Product ownert a spolupracujicich center expertiz.

OBR

Quarterly business review je Ctvrtletnim setkdnim Tribe leadl se ¢leny predstavenstva
a ma dva zasadni ukoly: 1. Prioritizace pozadavkil, které nebylo mozné prioritizovat
individudlné — bud’ uvniti tribu nebo v ptipadé zavislosti na jinych tribech po domluve
snimi. 2. Zhodnoceni dosazenych cilii (OKR) a dosaZzeného knowhow a diskuze nad
maximalizaci dodavané hodnoty. Prvni kol pfichazi na fadu nejcastéji kdyZz Tribe leadi fesi
zavislosti svych pozadavkil na jinych tribech a nedojdou shody na pfifazeni svych kapacit
takovym pozadavkiim. V tomto piipad¢ slouzi QBR jako platforma pro vyfeSeni téchto
zavislosti a v piipad¢ eskalace miize predstavenstvo ze své pozice urcit priority.

QBR ma pfesn¢ dany postup, ktery je mozné vidét na Obrazek 14.
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Obrazek 14: OBR proces
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Zdroj: Interni prezentace podniku

Business analyza

Role Tribe leada a business analyzy pfedstavuji dva hlavni vstupy, se kterymi pracuje
v procesu prioritizace Product owner. Business analyza hraje hlavné roli sita, ptes které
projde jen ¢ast vSech pozadavki. Vzhledem k funkci business analyzy je to logicky proces,
ktery eliminuje plytvani v realizaci nadbyte¢nych nebo nepiesnych pozadavkii. Obzvlast
v piipad¢ slozitéjsich a komplexnéjSich pozadavki je tento mechanismus nezastupitelny.
Business analyzu je mozné obejit pouze v ptipadé, ze zdkaznicky pozadavek jednoznacné
popisuje skute¢nou potiebu, nebo fesi naléhavy problém.

CX analyza

Vyznam analyzy zakaznické spokojenosti byl jiz popsan v kapitole tykajici se
zakaznické cesty. V podniku se této analyze vénuje centrum expertizy Customer eXperience
(CoE CX), jehoz hlavni naplni je mapovani chovéani zdkaznika a jeho potteb. Vysledkem
prace CX je zdkaznicka cesta, ktera obsahuje gain points a pain points, které slouzi Product
ownerovi pro tvorbu Iniciativ.

Product owner

Zasadnim mechanismem v prioritizaénim procesu je role Product ownera, ktery je
odpovédny za dodavku pozadavkl zdkaznikim a mél by byt zdkaznikiim nejblize.
V klasickych organizacich je mozné navazat piimy vztah Product ownera a zdkaznika, ale
v podniku bylo nutné do tohoto vztahu vlozit jesté roli centra expertizy, kterd se zabyva
zakaznickou zkuSenosti (CX) a CoE business analyzy (BA), ktera analyzuje pozadavky. Tim
se ¢astecn¢ méni vyznam Product ownera, ktery je tak odkdzan na prioritizaci na zakladé

vystupti hlavné¢ zCoE CX a CoE BA. Product owner pracuje jiz s destilovanymi
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informacemi v podobé¢ pain pointli a gain pointt, které byly v CX vybrany pro zpracovani a
riznymi dopadovymi analyzami BA. Vétsi volnost md Product owner ve zpracovani
pozadavkl interniho charakteru (tedy zamétenych na jiny druh hodnoty). Zde je nutno
poznamenat, ze jakykoliv ¢len podniku mize vznést pozadavek (Iniciativu, User story
apod.), ktery maze pfinést hodnotu. CoZz pfedstavuje jeden z principti Kaizenu.

Sprint planning

Spotify model mé nékolik ceremonii dilezitych pro organizaci préce. Jednou
z nejzasadnéjsich, kterd ma dopad i na prioritizaci pozadavk je sprint planning, ktery slouzi
jako platforma pro planovani a prioritizaci pozadavkl. Ve Sprint planningu je z backlogu
vybran urcity pocet pozadavku, které je nutné zpracovat v nasledujicim sprintu. Je zde
prostor pro vyuziti mnoha prioritizacnich metod, ptipadné her, které podporuji tvotivost
tymu. Sprint planning vychazi z aktualizovaného backlogu, ktery je plnén nejcastéji Product
ownerem, ale mohou do n¢j pfispivat i ostatni ¢lenové squadu, pfipadné se v ném mohou
objevovat pozadavky z jinych squadil a tribi jako zdvislosti. Sprint planning je také velmi
dilezity mechanismus pro re-prioritizaci pozadavkul, které se bud’ nestihly v poslednim
sprintu a nebo do n¢j nebyly viibec zatazeny.

Sprint review

Tato ceremonie slouzi k vyhodnoceni vytvoifené hodnoty za uplynuly sprint. Role
sprint review je hlavné v moznosti re-prioritizovat pozadavky, u kterych se v uplynulém
sprintu projevil jakykoliv nedostatek. Pokud se naptiklad u jednoho pozadavku objevilo vice
zavislosti nez se ¢ekalo, miize byt tomuto pozadavku pro dalsi sprint udélena vyssi priorita.

Clenové squadu

Clenové squadii maji nejvétsi vliv na vytvofenou hodnotu pro zikaznika. V agilnim
fizeni je kladen velky dlraz na autonomii v rozhodovani. Vzhledem k povaze organizace je
ovSem velmi komplikované dosahnout takové trovné autonomie, kterd by konkrétnimu
¢lenu squadu umoznila pfijimat takovd rozhodnuti, kterd by meéla okamzity vliv na
zékaznika. Clenové squadi jsou vtomto ohledu omezeni hlavné regulatornimi a
legislativnimi pravidly. Stejné tak pfetrvavajici vertikalni hierarchie prakticky znemoziuje
plnou autonomii. I pfes tyto omezeni maji ¢lenové squadu moznost pfichazet s vlastnimi
napady a prosazovat jejich realizaci. V procesu prioritizace maji vliv hlavné z pohledu jejich
odbornosti a vytvareji tak podporu pro Product ownery.

Identifikace prioritizacnich mechanism ma vliv na uréovani toku hodnoty. Tyto

mechanismy urcuji kdy a jestli vilbec dojde k vytvotfeni hodnoty, piipadné jestli uz
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vytvoiend hodnota bude v toku pokracovat az k zdkaznikovi. Timto zptisobem tedy maji
zasadni vliv na propustnost celého systému, z cehoz vyplyva, Ze mohou fungovat i jako Gzka
mista systému a je tedy nezbytné zamétit pozornost pii zvySovani efektivity v prvni fadé na
tyto mechanismy. Je diskutabilni jestli maji prioritizaéni mechanismy vliv pfimo na
vytvoifeni hodnoty, ale vzhledem k tomu, Ze i pouh¢é rozhodnuti ¢i ndpad mtize predstavovat

vytvotfenou hodnotu, miizou i tyto mechanismy svou mirou prispivat k ptidané hodnoté.

4.3 Vysledky a diskuze

4.3.1 Rozbor hodnotového retézce

U kazdé¢ Iniciativy, kterd je v podniku vytvofena, je nezbytné definovat jeji hodnotu.
V podniku je tento postup provadén pomoci odpovédi na otazku: ,,Jak vypadd uspech?”
(What does success look like?). Jinymi slovy jak je mozné popsat uspésné dodani
pozadavku. Odpovéd’ na tuto otdzku je mozné zodpoveédét pomoci Ctyi parametrl: jaky
pfinos ma Iniciativa pro klienta, jaky pro podnik, jaky pro zaméstnance a piipadné dalsi
pfinosy. Pfinosy nejsou vy¢isleny pfimo, ale jsou navazany na Objectives a Key results
(OKR - Cile a méftitelné ukazatele), které jsou definovany jak pro jednotlivé triby, tak jako
strategické cile podniku. Vice o OKR v nésledujici kapitole.

Iniciativa ma tedy jasny cil a métitelny ukazatel, podle kterého lze usuzovat o dosazeni
hodnoty. Je tedy jest¢ nezbytné zmapovat proces, jak je téchto cili dosazeno. Kazda
Iniciativa mize byt v tomto ohledu velmi odlisnd a opét velmi zalezi na podobnych
faktorech, které ovliviuji prioritizacni faktory (Kapitola 3.3.3). Je ovSem mozné popsat
obecny postup (tzv. workflow) podle, kter¢ho jsou Iniciativy (ptip. Epicy, User story ¢i
Tasky) odbavovany a dodavany zdkaznikiim. I ve workflow mohou byt odliSnosti, ale

nejcastéji vypada nasledovné:
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Obrazek 15: Typy workflow
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! !

In Development = — In Test —_—

! !

Client Evaluation ——— —_— DONE —_ Rejected

!

DONE e Rejected

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ workflow je jiz mozné provést VSM tak jak byla popséana v kapitole 3.4.3.
Pro statistické ucely a vyhodnoceni efektivity odbavovani pozadavkil je na zakladé
jednotlivych krokt workflow mozné provést srovnani jak v ramci jedné Iniciativy, tak
srovnani mezi ostatnimi (v€etné€ srovnani mezi triby a squady). Velmi zajimavé hodnoty 1ze
ziskat obzvlast’ u Iniciativ, které maji castéj$i zavislosti na dalsi triby ¢i squady. Takové
hodnoty napomdhaji zhodnocovat spolupraci. Naopak vyhodnoceni Iniciativy bez zévislosti
umoznuje odhadnout efektivitu jednotlivého tribu nebo squadu.

Pro lepsi pochopeni hodnotového fetézce je potteba definovat mista vzniku hodnoty.
Nejcastéji se v souvislosti s vytvafenim hodnoty mluvi o primarnich ¢innostech. Primarni
¢innosti jsou vSechny Cinnosti, které se tykaji vyroby produktu, jeho marketingu a prodeje
sluzeb spojenych sjeho uZivanim (fizeni vstupnich operaci, vyroba a provoz, fizeni
vystupnich operaci, marketing a odbyt, servisni sluzby) (Tich4, 2016). Naopak u
sekundarnich (zajist'uji realizaci primarnich: infrastruktura, HR, technologicky rozvoj,
obstaravatelskéa ¢innost) se o pfidané hodnoté Casto nemluvi. S timto pfedpokladem nelze
uplné souhlasit. Co je ovSem problematické, je urceni jakym zplisobem se sekundarni
(podptirné) ¢innosti na hodnoté podileji. Na Obrazek 16 je mozné vidét zdkladni princip
odbaveni pozadavku (primarni ¢innosti) a vliv sekundarnich ¢innosti. V organizaci, kterd je

fizena podle vytvofené hodnoty muze rozdé€lovani na primarni a podpirné ¢innosti vytvaiet
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Spatné motivované prostfedi. Clenové podplrnych tyml nemusi citit provazanost na

vytvoienou hodnotu.

Obrazek 16: Vznik hodnoty

Kontrola,
regulace,
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Centra
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Prodej

\J

Potfeba Business Hodnota pro
zakaznika analyza - zdkaznika

A
1
1
1
1
|

Servisni

Marketing sluzby

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci samotného workflow pozadavku, je jedinym mistem vzniku hodnoty faze ,,In
Progress” u Epicu a User story. U Iniciativy je vytvafeni hodnoty htife identifikovatelné, ale
faze workflow Discovery a Refinement, jsou mista vzniku a napadu a jeho pretvareni do
konkrétnich pozadavki. Lze tedy tvrdit, Ze hodnota zde vznikd s ,realizovatelnym”
napadem. Z atomistického pohledu vznikd hodnota u jedince ¢i tymu v ramci squadu,
pfipadné jejich spolupraci s jinymi squady. Holisticky pohled ovSem zahrnuje do vzniku
hodnoty celou organizaci, protoze jedinec bez celku by nemohl fungovat a hodnotu vytvéaiet
ani dodéavat. Zde je nutné opét zdlraznit vyznam sdilenych cili (OKR), které museji byt
provazané napii¢ organizaci, aby se tento holisticky pohled neztracel. V komplexni
organizaci kde neni vytvafena hodnota spravné komunikovéna, mtize naopak dochazet ke
ztraté hodnoty neefektivitou, byrokracii ¢i politikou.

V ptipad¢ podniku, ktery ma v informaénim systému na odbavovani pozadavki
nastaveno workflow pro kazdy pozadavek, je mozné navrhnout velmi jednoduchy
automaticky systém analyzy VSM. Rozdily jsou ovSem mezi typy workflow. Zatimco u
EPICt a Task je hlavnim cilem sledovat a méfit stavy ,,Waiting” a ,,In Progress” u Iniciativ
je situace komplikovanéjsi. Je nezbytné porovnavat jednotlivé stavy mezi sebou. Nelze totiz
jednoznacné urcit, jestli je zpohledu vytvareni hodnoty dilezitéjsi naptiklad stav
»Discovery” nebo ,,In Development”. Pro lepsi vizualizaci VSM na zakladé workflow Autor

navrhuje vytvoreni ¢asové osy pro kazdou troven pozadavkl tak, aby bylo mozné provadet
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rychlou vizualni kontrolu celkového stavu pozadavku a pomoci tak odstranéni plytvani.

Casova osa znazorfiyje trvani stavii béhem celého cyklu zpracovani pozadavku.

Obrazek 17: Priklad vizualizace stavii workflow na casové ose (v hodindch)

Stav
To Do

0 5 10 15 20 25 30
Zdroj: Vlastni zpracovani
4.3.2 Zhodnoceni vnimani hodnoty

Zhodnoceni komplexniho vnimani hodnoty v organizaci je podle Autora nad ramec
moznosti jednotlivce a jedné diplomové prace. Tento fakt je nove otevirajici se prilezitosti
pro spolecnosti, které se zabyvaji hloubkovymi audity spolecnosti. Jednim z ptikladi mtze
byt spolecnost Delloite, ktera jiz ve svém portfoliu sluzeb nabizi tzv. Internal Agile Audit.
BohuZel v sou€asnosti neexistuje objektivni hodnoceni vyspélosti agilniho fizeni jako je
tomu napiiklad u CMM (Capability Mature Model — vyhodnoceni vyspélosti fizeni).
Nicméné i pres komplexitu této ulohy miize Autor ptedlozit subjektivni pohled, ktery je
opien o fadu pozorovani.

Debata o hodnoté v rdmci podniku mé dvé strany: velmi komplexni business analyzu
a bézné nakladani s hodnotou pii vzniku a prioritizaci Iniciativ. Prace business analyzy a
zhodnoceni jejiho vnimani hodnoty v rdmei podniku by zasluhovalo samostatnou publikaci,
ktera by se vénovala porovnani, jakym zpisobem hodnotu vnima business analyza a jakym
zpusobem je stejna hodnota vnimana a dodévana triby a squady.

Rutinni prace s hodnotou spociva v jeji identifikaci pro kazdou Iniciativu ¢i ptipadné
Epic a User story a jeji nasledné dodani. Pro jednoduchou identifikaci se v podniku pouziva
jiz zminéna otdzka: ,,What does success look like?”. Problém této otdzky ovSem spociva ve
schopnosti Tribe leadi a Product ownerti vyplnit jednotlivé polozky této otdzky (hodnota
pro zakaznika, organizaci, zaméstnance a ostatni). Casteéné v tomto ohledu poméha vyuziti
zakaznické cesty. Jako hodnota tak miize byt jednoznacné oznaceno napiiklad odstranéni
pain pointl. To je ovSem pouze malé ¢ast moznosti jak hodnotu dodévat. Obecné se zda byt

tendence k vytvoteni metodiky, kterd by napomohla v jednodussim uréovani a kvantifikaci
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hodnoty. Takova metodika ovsem miiZze zna¢n¢€ narusit autonomni schopnosti tribli a squada.
Autor zde tedy nedoporucuje zavadéni jednotné metodiky ordinované ,,shora”. Naopak
doporucuje vytvoreni platformy, ktera by umoznila sdileni znalosti Tribe leadii a Product
ownerll a podportila tak jejich autonomni jednani. V tomto ohledu je nutné zminit, ze
zakaznikovi maji pofad nejblize Product ownefi a je tedy zdhodno vyuzit jejich znalosti a

kompetenci.

4.3.3 Vliv trojimperativu a navrhy k optimalizaci

Tradi¢ni projektové fizeni vychdzi z trojimperativu ¢asu, nakladl a rozsahu. Nejcasteji
je pfi iniciaci projektu definovan pfesny rozsah projektu a ktomu je uzplsoben
harmonogram a vypocteny naklady. Moznost, Ze je pfi iniciaci projektu znamo omezeni i
casové nebo nakladové je ovSem také velmi casta. V pfipadé agilniho fizeni je
jednozna¢nym piedpokladem flexibilni rozsah projektu. Tento pfedpoklad umoziuje vyvoj
produktu v reakci na ¢astou zménu okolnich podminek a pozadavkl zédkaznika. U zbylych
dvou aspekt trojimperativu — ¢asu a nakladii — zalezi na strategii a moznostech podniku ¢i
pozadavcich zékaznika. V pfipad€, Ze je omezeni v ¢ase 1 nakladech (fixed-price/fixed-
deadline) je 1 prioritizacni proces omezen ur¢itymi hranicemi, které nelze piekrocit. Je tedy
mozné se dostat do situace, kdy je pfifazena nizsi priorita dodani maximalni hodnoty pted
dodrZzenim danych omezeni. Zde je opét vhodné zminit vyznam angazovaného a
neangazované¢ho zakaznika. V piipad¢ angazovaného zdkaznika zalezi na jeho pfistupu
k jeho pozadavkiim a na pfipadnych smluvnich vztazich s dodavatelem. Tento vztah by se
dal nazvat mirou otevienosti zdkaznika vi¢i zméné harmonogramu ¢i rozpoctu. Zde plati
pfima tmeéra k finanénim a ¢asovym moznostem zdkaznika. U neangazovaného zdkaznika,
jakym je zdkaznik podniku, je situace odliSnd. Zakaznik podniku nedefinuje hranice
rozpoctu a terminu dodani. Tyto podminky jsou omezeny Cisté podnikovou strategii.
Clenové predstavenstva zplnomociuji Tribe leady v nakladani s uréitym rozpoétem, ktery
tak slouZzi jako rozpoctovy limit v prioritizaci Iniciativ. Definovani rozpoctu je ale vytvaieno
ve spolupréci s Tribe leady a zavisi na jejich potfebach. Rozpocet je tedy omezenim az od
momentu jeho schvaleni na dané obdobi. Cas lze povazovat za flexibilni faktor, protoZe je
upiednostnéno dodavani hodnoty zakaznikovi pted dodrzenim terminu. Funguje ovSem
nepsané pravidlo, Ze dodavana Iniciativa by méla byt dorucena zakaznikovi do 3 mésici.
Rozpracovanost Iniciativy del$i nez 3 mésice mtize indikovat problém s dodavkou. Tyto dvé

omezeni (Cas a rozpocet) maji tedy zajimavy vliv. Existuje sice jejich zastropovani, ale
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jelikoz je toto zastropovani platné pro cely soubor Iniciativ na dany ¢tvrtrok, ma Tribe lead
pomérné velky manévrovaci prostor pii ur¢ovani priorit jednotlivych Iniciativ.

Autor identifikoval vliv trojimperativu hlavné ve chvili kdy dochéazi k jednani a
planovani rozpoctu na dalsi obdobi (vliv pfedstavenstva) a dale ve chvili konéni tzv.
Quarterly business review, které zahrnuje Ctvrtletni prioritizaci Iniciativ (tedy nejvyssi
uroven). V téchto okamzicich dostava Tribe lead od sponzora strop svych moznosti.

Ctvrtletni dodavkovy cyklus ma v podniku zajimavy vyznam. V uréitém uhlu pohledu
kompromis mezi kontinualni dodavkou, kterd by méla byt cilem agilniho fizeni. Je tedy
otazka, jestli snizeni dodavkového cyklu na Ctvrtleti ptinasi opravdové piiblizeni agilnim
principiim. V posledni dob¢ je v podniku pomalu zavadén i 10ti denni dodavkovy cyklus,
ktery uz témto principim odpovida vice a kopiruje tak i cyklus sprintt.

Urcitou ulohu v této uvaze hraje i QBR, které momentalné funguje jako milnik, ke
kterému vSichni vzhliZzeji a mlze tak nepiimo nutit Tribe leady dodévat Iniciativy v cyklu,
které QBR kopiruje. Pokud tedy Tribe leadi posouvaji dodavky Iniciativ tak, aby se vesli do
¢tvrtletniho cyklu, mohou vznikat néklady zpozdéné dodavky (Cost of Delay, viz kapitola
3.5.3). Autor navrhuje zruSeni Ctvrtletnich cyklti a zménu Quarterly business review na
platformu, kterd bude organizovana podle dodané hodnoty. Odpada tedy svazujici faktor
Casu a organizace takové platformy miiZze byt realizovana napiiklad na zdkladé OKR
(Objectives and Key Results), které¢ by v sobé mélo odrazet dodanou hodnotu napfti¢ celou
organizaci.

Legislativni omezeni

Sektor ve kterém podnik vykonava svoji ¢innost ma jedno zajimavé specifikum, které
pfimo ovliviiuje agilni fizeni, je jim jednak Zakon ¢. 21/1992 Sb. Zdkon o bankdch, ale
hlavn& vyhlaska CNB ¢&. 163/2014 Sb. - Vykon &innosti a obezfetnostni pravidla, ktera se
tykéa vykonu ¢innosti bank, spofitelnich a avérnich druzstev a obchodnikii s cennymi papiry.
Tato vyhlaska ma pfimy dopad na sestavovani agilnich tymu, protoze predklada pozadavky
na oddéleni urcitych funkci v ramci podniku. Témito funkcemi jsou: finan¢ni kontrola,
bezpecnost, risk management, fizeni kvality, compliance. Jednim ze zakladnich principti
agilniho fizeni je sestavovani multidisciplinarnich tymt, které jsou diky vhodné kombinaci
védomosti schopny autonomniho fungovani. Této multidisciplinarit¢ ovSem zminéna
vyhlaska CNB zabraiiuje z bezpeénostnich diivodii. Clen tymu bezpeénosti napiiklad nesmi

byt ptimym ¢lenem bézného vyvojového tymu, i pies to, Ze by to byl ideélni stav. Pfitomnost
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takového Clena mize zdsadné ovlivnit efektivnost tymu nebo dokonce umoznuje dodavat
vys$si hodnotu. V podniku bylo v rdmci tohoto omezeni ptistoupeno ke konceptu, ktery se
nazyva Flow to the Work. Pracovnici z vy¢lenénych ttvarti jsou tak ,,najiméni” do vyrobnich
tymu na urcitou omezenou dobu. I v tomto piipadé mize existovat Siroka skala spoluprace,
kterd mize zacit pouze direktivnim pfedkladanim ptedpisii (napi. Compliance) az po velmi
tésné a dlouhodobéjsi zapojeni, které je zalozené na divére a spolecnych cilech. I pres tuto
formu spoluprace ovSem mtize dlouhodobé chybét ,,zavlastnéni” si ur€itych zakaznickych
pozadavkd, které by jinak plynulo z jednotného tymového ,,ducha”.

Regulatorni pozadavky

Zvlastnimi pozadavky, které vyzaduji specificky zptisob fizeni, jsou pozadavky CNB,
kterymi jsou upravovana pravidla pro nabizeni bankovnich sluzeb a fungovani bank. Tyto
pozadavky vychézeji z mise CNB, a jedna se predev§im o stanoveni pravidel obezietného
podnikani a pravidel jednani se zdkazniky formou provadécich pravnich ptedpist, které
CNB vydava v ramci a v mezich p¥isluinych zakoni. JelikoZ se jedna o nafizeni, nelze brat
tento pozadavek jako flexibilni v rozsahu nebo €ase. Rozsah je dan ptredpisem a existuje i
pfesny termin dodani. Tento fakt zdsadné ovliviiuje rozhodovani o prioritach, které jsou
rozdélovany mezi regulatorni a b&zné pozadavky. Cim blize je tedy termin odevzdani
regulatorniho pozadavku, tim vyssi je i jeho priorita. Podle téchto parametrii se da v podstaté
fici, Zze regulatorni pozadavky nemaji mnoho spole¢ného s potfebou fidit agilné. Pies to
mohou byt tyto pozadavky agiln¢ dodavany, protoze vysledek je sice dany, ale cesta k nému
muze byt riznoroda. Pii dodavce téchto pozadavkil se vybizi doporuceni fizeni ALAP (As
Late As Possible) s dostate¢nymi rezervami tak, aby bylo mozné piednostné a co nejrychleji
dodat bézné pozadavky a snizit tak Cost of Delay a termin dodani na trh. V prioritizaci tedy

hraje zdsadni tlohu faktor ¢asu.

4.3.4 Vliv faktori a navrhy k optimalizaci

Stejné jako omezeni Casem, rozpoctem a legislativou byly v podniku identifikovany
faktory, které ovliviiuji prioritizacni proces a odpovidaji teorii popsané v kapitole 3.3.3. Je
témer nemozné dosahnout takového prioritizacniho procesu, ktery bude existovat ve svém
vakuu a bude oprostén od jakéhokoliv vlivu. Cesta od napadu k hodnoté neni nikdy piimé a

je potieba ji podiidit mnoha proménnym.
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Zavislosti mezi pozadavky

vvvvvv

Iniciativami je zavislost, ktera je disledkem provazanosti mezi jednotlivymi squady. Vyvoj
jakékoliv aplikace mé vyrazny vliv do mnoha aplikaci. Naptiklad vyvoj drobného vylepSeni
v jedné ze sluzeb poskytovanych pies internet mize mit dopad do vétsiho mnozstvi aplikaci,
dokumentace pro pobockovou sit’ apod. Jednim z hlavnich cilii podniku je z tohoto diivodu
snaha o napfimeni cesty, kterou Iniciativa vznika — end to end feSeni — tedy feSeni, které
muze odbavit jeden jediny squad piipadné tribe, aniz by bylo zapotiebi spoluprace s jinymi
triby.

Podle Autora je hlavni piekdzkou end to end feSeni vznik velkého mnozstvi center
expertizy, které ve zna¢né mife podporuji vznik neefektivni maticové struktury. Bohuzel je
ptimo uklada. Jedna se hlavné o bezpecnost ¢i compliance. Nicméné, pocet takto vzniklych
center je minimalni a u zbylych by bylo mozné pfistoupit k radikalnimu fezu a rozdéleni
¢lent téchto center do jednotlivych squadi, kde by se staly soucasti tymt. Argument sdileni
know-how, kterym je vznik CoE obhajovan, je podle Autora zavad¢jici a stejného vysledku
by bylo mozné dosdhnout mén¢ svazujicim modelem Chapterti — platformy pro sdileni
know-how bez pevného ukotveni v hierarchii organizace.

DalSim opatfenim, které je podle Autora nezbytné pfijmout a je kritické i pro ostatni
faktory, je okamzita dostupnost dat o stavu Iniciativ. Tento pozadavek se mlze zdat trivilni,
ale v pfipadé podniku se jedna o stav nejméné 1500 Iniciativ, u kterych je potiebné zjistit
dalezité informace vypovidajici o jejich stavu a zaroven je nezbytné se ujistit o relevanci
téchto dat. V aktudlnim stavu neni mozné ziskat data v realném case a je zapotiebi mnoha
krokli nez se manaZer dostane k vystupu dat a jejich vizualizaci. Pro feSeni zavislosti je
z téchto dat pottebné vycist jakym zptisobem jsou Iniciativy provazany mezi jednotlivymi
triby. Kazda Iniciativa se mize skladat z velkého mnozstvi Epicti a User stories, které mohou
byt zpracovavany bud’ v ,,objednavajicim” tribu nebo jsou zpracovavany jako objednavka
z tribu ,,dodavajiciho”. Tuto zavislost je mozné zndzornit pomoci matice jako je na Obrazek

18, pro jednoduchost uvazujme pouze Iniciativy.
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Obrazek 18: Tabulka a graf vizualizace zavislosti

L

Dodavajicf triby P g;;;fii:iif:;

Tribe A Tribe B Tribe C Tribe D

é’ TribeA| 2 3 0 0 ‘s"‘(‘;s"““‘
% trives| 10 0 2 [,

% Tribe C 2 0 8 y) /
° triben| O 0 0 12 .

Zdroj: Vlastni zpracovani

V matici jsou znazornény vertikdlné triby objednavajici a horizontdlné triby
dodavajici. Zavislost je zde urena poctem Iniciativ, které naptiklad dodava tribe C tribu A
(10 Iniciativ). Déle je mozné vycist, Ze tribe C nefiguruje nikde jako dodavajici a tribe D si
vSechny své Iniciativy zpracovava sdm. Jako skvéla pomtcka pro vizualizaci téchto dat
muze byt doporucen tzv. Chord diagram, ktery umoziuje znazornit nejen samotné zavislosti,
ale 1 jejich vzajemné poméry. Obrazek 18 ukazuje zjednoduseny Chord digram odpovidajici
matici na Obrazek 18. Tento zjednoduSeny Chord diagram neznazoriiuje smér zavislosti. Na
Obrazek 19 je pak mozné vidét komplexni Chord diagram s vyznaCenymi sméry a
mnozstvim Iniciativ a jejich smétovani bud’ zpatky do objednévajiciho tribu nebo do tribu
dodévajiciho. Cislice ozna¢uji mnozstvi Iniciativ. Autor tedy doporuduje jako best practice

vytvoieni realtime pfistupu k vizualizaci zavislosti pomoci Chord diagramu.
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Obrazek 19: Ukazka Chord diagramu se zobrazenym smérem zavislosti

Zdroj: https://www.data-to-viz.com

Volatilita

Me¢nici se pozadavky byly jednou z pfi¢in vzniku agilniho fizeni. Volatilita ma dva
aspekty: technicky, ktery ma dopad ptimo do vyvijeného produktu ¢i projektu a lidsky, ktery
se tyka efektivity lidské prace a motivace pracovnikll. Volatilitu neni mozné chapat jako
negativni jev, pokud je pfi¢inou zména podminek na trhu nebo potieb zdkaznika. Volatilita
pozadavkll je ovSem pomérn¢ Spatné¢ odhalitelny faktor, protoze v podniku neni kazdy
pozadavek na zménu automaticky zaznamenén do informac¢niho systému. V tomto piipadé
se samoziejm¢ jednd o drobné upravy naptiklad Tasku (nejnizsi jednotka v hierarchii
pozadavku). Zde opét ptichazi do popredi potieba dostupnosti a relevantnosti dat tykajicich
se pozadavku. V ptipadé pozitivni zmény ptichazejici z vnéjsiho prostiedi (zdkaznik, trh),
by se tato zména méla promitnout do pozadavku jako vstup od oddéleni zakaznické
zkuSenosti nebo business analyzy. Pro budouci analyzu volatility poZadavku by bylo vhodné
zaznamenavat kazdou zménu, kterd pfichazi od zdkaznika nebo CX analyzy. Na zaklade
téchto zdznamit mize dojit k porovnavani volatility mezi pozadavky a odhalovani zvySeného
rizika spojeného s timto faktorem.

Negativni volatilita miize byt zptisobena mnoha faktory: chybovost v produktu, Spatné
zadani do jiného squadu, chyby pfi specifikaci pozadavkil, organiza¢ni zmény apod. V tomto
ptipadé je moznost odhaleni pfi¢in pouze z informacniho systému téméf nemozna. Naopak
je v tomto ptipadé nutné podpofit autonomii tymi a interpersondlni fesen.
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Riziko

Riziko je mozné chapat v mnoha vyznamech. Nejcastéji je v projektovém fizeni
chépéano v souvislosti s risk managementem, ktery hodnoti pravdépodobnost nastani urcité
negativni udalosti a jeji dopady. V podniku existuje dany postup, ktery kontroluje utvar
Compliance. V ptipad¢ vzniku Iniciativy by méla byt posouzena jeji rizikovost, kterd miize
mit mnoho podob vzhledem k dopadiim Iniciativy, napf.: zména v kontrolnich
mechanismech, reputacni dopad na klienty, riziko pokut z nedodrzeni regulace, novinka na
trhu, nedokonalé pilotni feSeni, doCasné feSeni, zména v prodejnich procesech apod.
Rizikovost je posouzena bud’ jednodus$im zplsobem pomoci analyzy nefinancnich rizik
(jejimz vysledkem je hlavné matice rizik), nebo komplexngjSim postupem pro fizeni
podnikovych produktii. Tyto postupy ovSem nejsou striktné vyzadovany pro kazdou
Iniciativu a pro porovnavani priorit pozadavkl je tedy nelze vzdy vyuzit. Pro vyuziti
k prioritizaci pozadavki v rdmci tribl by bylo mozné chapani rizika zjednodusit na riziko
oddaleni dodavky pozadavku ¢i nedodani pozadavku. Takovyto proces mlize byt soucasti
prace Product owneri, ktefi maji hlavni zodpovédnost za zédkaznické pozadavky. Riziko
oddaleni nebo nedodani pozadavku mize byt zplisobeno naptiklad vysokou komplexnosti
pozadavku, nedostatkem expertl ¢i vysokou neurcitosti podoby vysledného produktu. Tyto
informace jsou nejvice dostupné piimo ze squadt a Product owner k nim mé velmi blizko.
Tim padem miize i Product owner vyhodnotit rizikovost z tohoto pohledu a ptidat ji k popisu
Iniciativy. K vyhodnocovéni vétSitho mnozstvi Iniciativ na zékladé rizikovosti bude jiz
v tomto ptipad¢ vice informaci.

V podniku je ¢astecné vyuzivana metodika SCRUM a metoda hodnoceni pracnosti
pomoci story points jak bylo popsano v kapitole 3.3.3. Mnozstvi pfidélenych story points
Casto odrazi i1 dilezitost resp. prioritu daného pozadavku, nelze ov§em mluvit o pravidlu.
Z pohledu hodnoty pro zdkaznika mtize byt ovSem takovy pfistup zavadéjici. Vysoké usili
alokované pro urcity pozadavek nemusi nutné znamenat, ze pfinasi vysSi hodnotu pro
zakaznika. Jakykoliv pozadavek, kterému je pfid¢lena vyssi priorita na zdklad€ vysokého
pottebného usili, by mél projit diskuzi, ktera tuto prioritu potvrdi ¢i snizi. Pro dalsi ovéfent
zavislosti mezi poctem story pointli a prioritou Autor navrhuje provést méfeni, které bude

zjistovat korelaci mezi témito dvéma proménnymi.
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Technicky dluh

Vyznam technického dluhu je v podniku dobfe zndm a funguje zab&hnuty proces
oznacovani Epict ¢i User stories, které se této aktivity tykaji. Z manazerského pohledu jde
o aktivitu velmi odvislou od znalosti IT procest a tudiz i prioritizace tohoto pozadavku by
m¢ela byt realizovana pouze po dikladné diskuzi s vyvojovym tymem. Tymy maji pro tuto
¢innost predem alokovan urcity prostor. Autor v tomto ohledu neshleddva prostor pro
optimalizaci.

Casova relevance Iniciativ

Na zaklad¢ pozorovani rozhodovacich procest uvnitt podniku byl identifikovan jesté
dodatecny faktor, ktery nebyl dostupny v literdrni reSerSi a tyka se pomérné aktudlniho
problému délky trvani urCitych Iniciativ. Jak bylo popsano vyse, je snahou podniku
odbavovat Iniciativy v horizontu 3 mésict (jednoho kvartalu). Pomérné Casto se ale stava,
Ze jsou inciativy zalozeny a vzapéti je prace na nich pterusena. Takovéto inciativy miizou
v tomto stavu zistat deli dobu v backlogu. Cim déle v backlogu ziistavaji, tim mén& mohou
byt aktudlni vzhledem k vyvoji trhu nebo zdkaznickych potieb. Potieba, kterou takova
Iniciativa méla fesit v okamziku jejiho vzniku, uz v sou€asnosti nemusi byt viibec aktudlni.
Autor navrhuje zavedeni kontrolniho mechanismu, ktery by odhaloval Iniciativy, které jsou
neaktivni po ur¢itou dobu. V pfipadé odhaleni takové Iniciativy by byl osloven Product
owner, ktery ma za Iniciativu odpovédnost a probéhla by dodate¢na business analyza. Tento

proces prispéje k motivaci organizace reagovat na zmenu.

4.4 DalSi moZnosti rozvoje tématu

Piedchozi kapitoly museji ¢tenafi predkladat fadu otdzek. Vzhledem k tomu, Ze se tato
préace dotyka pouze povrchu problému, je to nevyhnutelné. Otevira se zde tedy velky prostor
pro dalsi vyzkum.

Prvnim mistem kam zaméfit usili je nezbytné sam zékaznik. Organizace se snazi byt
velmi zdkaznicky orientovany, ale stoji pfed problémem jak co nejlépe chépat jeho potieby.
Obzvlast’ v ptipad¢ neangazovaného zakaznika by se mély organizace zaméfit na problém
jak ho Iépe a intenzivngji zapojit do vyvojového procesu. Zména zikaznika
z neangazovan¢ho na angazovaného miiZe i pfiblizit proces prioritizace blize k nému, nebo
ho dokonce do tohoto procesu zapoji a dojde tak ke sdileni odpovédnosti za vysledny
produkt. K zamysleni je zde i moznost ovlivnéni potieb zakaznika a navrat k ,,push”

marketingovym strategiim.
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Jednoznacné nejvétsi piekazkou v UspéSné implementaci agilniho fizeni je otazka
chépani hodnoty pro zédkaznika. Tato otazka izce souvisi s pfedchozim odstavcem. Pouze
v piipad¢, Ze je spravné chapana potieba, je mozné identifikovat hodnotu. I toto pochopeni,
ale jeSté¢ neznamena UspéSnou komunikaci hodnoty napfi¢ organizaci. V tomto ohledu je
velky prostor pro vyzkum propojeni vsech slozek organizace, pfipadné jejich reorganizace
do takovych tutvarti, které umozni na jedné strané dodavku hodnoty a na druhé motivaci
zamg&stnancu.

DalSim smérem, kam se vydat pii prohlubovani znalosti o prioritizaci, jsou metody
méfeni a vizualizace disponibilnich dat. Rozhodovani v agilni organizaci mlze byt ¢asto
zalozeno na tacitnich znalostech, ale Castéji je nezbytné rozhodovat v kontextu dostupnych
dat. V soucasnosti vzniké velké mnozstvi metrik, které se agilniho fizeni tykaji, ale je velmi
problematické posoudit jejich relevanci. V této praci byly predlozeny i nékteré zpiisoby
vizualizace dat a vzhledem k moznostem, které se ukryvaji ve velkych objemech dat,
kterymi organizace disponuji, existuje mnoho moznosti jak je vizualizovat a propojit
s business inteligence systémy.

Dalsi pozornost urcité vyzaduji i faktory, které prioritizaci ovliviiuji a byly v této praci
rozebrany. Kazdy z téchto faktort by si zaslouzil svoji vlastni studii. Naptiklad tivaha o
rizicich spojenych s agilnim fizenim a risk managementem je obzvlast pro velké organizace

ozehavym tématem, které bude nezbytné v blizké dob¢ zpracovat.
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5 Zavér

Agilni fizeni je relativné novym piistupem, ktery procesné vyspé€lé organizace vraci
na zaatek a nuti je pfehodnotit svoje organizacni schopnosti. Organizace mize na svoji
vyspélost pohlizet ze tii hledisek: individualni, tymové a z pohledu organizace. Vyspélost,
kterd obstoji v podminkach rychle se rozvijejici spolecnosti, je potfeba chapat jako
schopnost pfizpusobit se okolnim podminkam na téchto tfech Grovnich.

Ackoliv se mlize na prvni pohled zdat, Ze proces rozhodovani je zaloZzeny na jasnych
pravidlech, tato prace dokazuje, Ze mnozstvi faktort, které rozhodovani ovliviuji, je velké.
K témto faktoriim je navic nutné vzit v uvahu i ty, které dosud popsany nejsou, nebot’ mira
neurcitosti v chapani organizaci jako zivouciho organismu je vysoka.

Povaha neurcitosti v systému fizeni je velmi aktudlni téma a nabizi se jedna paralela
z oblasti umél¢é inteligence. V roce 2016 probéhl experiment, ve kterém byli proti sob&
postaveni dva hraci populdrni hry Go. Na jedné stran¢ mnohonédsobny Sampion a na druhé
stran¢ uméla inteligence v podob¢ pocitacového programu AlphaGo. Poprvé v historii méla
umgéla inteligence v této hie pfevahu a program AlphaGo ve ¢tyfech z péti piipadi zvitézil.
Co je ovSem na tomto prikladu zajimavé je fakt, Ze vitézstvi bylo dosazeno kroky ze strany
AlphaGo, které byly pro experty naprosto unikatni a necekané. Program, ktery vychazel
z neuronové sité, byl schopny pfijit se strategii, kterou do té doby nikdo neptedpokladal.
Stejnym zplisobem je mozné nahlizet na zplsoby, jakym jsou fizeny organizace a jakym
smérem se muze jejich vyvoj vydat. Zabéhnuté struktury a vzorce chovani lze ptfemoci
strategiemi, které se diive mohly zdat nerealistické nebo si je nikdo ani nedokazal predstavit.
Agilni fizeni ¢asto zasahuje do komfortni zény manazert a vystavuje je novym zpisobim
chépani organizace.

Stejné jako program AlphaGO vyhral ,,jen” ve Ctyfech ptipadech z péti, nemusi ani
pfijeti agilnich hodnot fungovat ve vSech pfipadech, je ale nezbytné vyzkouset kazdou

moznou strategii a ucit se z vlastnich chyb.
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