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Piiprava a zahajeni projektu ve spole¢nosti CSOB a.s.

Abstrakt

Diplomové prace se zabyva problematikou projektového fizeni, a to konkrétné
rozborem zivotniho cyklu projektu, predevsim vSak jeho prvnich dvou fazi — ptiprava
a zahajeni projektu. Prace je rozdélena na dvé Casti, na teoretickou Cast a na praktickou
cast. V teoretické Casti jsou definovany zékladni pojmy projektového fizeni vcetné
zivotniho cyklu projektu. Teoretickd Cast je sepsdna na zakladé nastudovani standarda
a metodik projektového fizeni a dalsi potiebné odborné literatury. Prakticka ¢ast se zabyva
rozborem Zzivotniho cyklu projektu, predevsim vSak prvnich dvou fazi. Na zacatku prace je
predstavena spolec¢nost véetné soucasné¢ho stavu projektového fizeni. V dalsi ¢asti dochazi
k samotnému rozboru soucasného stavu a k nasledné identifikaci slabych mist vcetné
novych néavrhu na zlepSeni stavajiciho stavu. Tato doporuCeni jsou diskutovana

se zaméstnanci spole¢nosti. Vysledky diskuze jsou soucasti diplomové prace.

Kli¢ova slova: Projektové fizeni, Ptiprava projektu, Zahdjeni projektu, PRINCE2,

Nastroje a metody projektového fizeni, Projekt, Riziko, Zivotni cyklus projektu



Starting up a project and Initiating a project in CSOB a.s.

Abstract

The diploma thesis deals with project management as a subject matter, namely
the analysis of the life cycle of the project, especially its first two phases - preparation
and launch of the project. The thesis is divided into two parts, the theoretical part
and the practical part. The theoretical part defines the basic concepts of project
management, including the life cycle of the project. The theoretical part is written
on the basis of standards and methodologies of project management and other necessary
scientific literature. The practical part deals with the life cycle analysis of the project,
especially the first two phases. At the beginning of the thesis a company is introduced,
including the current status of project management. The next part analyses the current
status and identifies weak points, including new proposals to improve the current state.
These recommendations are discussed with company employees. The results

of the discussion are part of the diploma thesis.

Keywords: Project management, Starting Up a Project, Initiating a Project, PRINCEZ2,
Tools and methods of project management, Project, Risk, Project life cycle
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Slovnik pouzitych pojmii

Architecture Board

Organ, ktery pied schvaluje nové projekty do portfolia projektt.

Board of Directors

Nejvyssi fidici organ ve spolecnosti.

Business Analytik

Projektova role, ktera je ze strany IT.

Business Architect

Projektova role, ktera zastupuje stranu zadavatele.

Business Case

Projektovy zameér.

Byznys neboli obchod

V této diplomové préci je zkratka BUS pouzivana ve spojeni
BUS projekty. Jsou to projekty, které jsou iniciované byznysem a
nepotiebuji zadnou IT dodavku.

Closing a Project

Faze projektu dle metodiky PRINCE2 — Ukon¢eni projektu

Controlling a Stage

Faze projektu dle PRINCE2 — Kontrola etapy

Enterprise Architecture Board

Nejvyssi rozhodovaci organ ve spolecnosti.

Ecar

Mala zména, kterd ma charakteristiky jako projekt, ale neni.

Directing a Project

Faze projektu dle metodiky PRINCE2 — Smérovani projektu

Gate

Stanovené milniky projektu.

Informacni technologie

V této diplomové praci je zkratka IT pouzivana ve spojeni IT
projekty. Jsou to projekty, které jsou iniciované ze strany 1T
a soustfedi se vyhradné na dodavku IT.

Initiating a Project

Faze projektu dle PRINCE2 — Nastaveni projektu

Issue

Riziko, které se pietvoii ve skute¢ny problém.

IT Delivery manazer

Projektova role, kterd zastupuje I'T oddéleni.

Legal, Audit, Compliance,
Risk

Tato zkratka je v diplomové praci spojovana s projekty. LACR
projekty jsou projekty, které jsou dany ptedpisy, legislativnimi
pozadavky a dalsi. Jsou to tedy nutné projekty, které se nejvice
prosazuji a maji vzdy nejvyssi prioritu v portfoliu.

Lessons Learned

Ponauceni, kterd vzniknou v rdmci projektu. Sepisuji se na konci
projektu a stavaji se tim tak jakymsi ponaucenim pro dalsi
projekt.

Managing Product Delivery

Faze projektu dle PRINCE2 — Rizeni dodavky produktu

Managing Stage Boundary

Féaze projektu dle PRINCE2 — Rizeni hranic etap

Manazer na urovni B-2

Rozdéleni manazeru dle organizaéni trovné. Nejvyssi Groven je
B, poté B-0 a poté dale -1, -2 a -3.

Portfolio and Project
Management Office

Utvar ve spoleénosti, ktery spravuje projektové portfolio a plni
funkce projektové kancelare.

Program Steering Committe

Hlavni rozhodovaci organ na Girovni programu.

Project Brief

Projektova dokumentace, ktera se predklada pied vstupem do IP.

Project End Report

Projektova dokumentace, ktera se predklada na konci projektu.

Project Initiation Document

Projektova dokumentace, ktera se predklada pied vstupem do CS.

Project Review Board

Rozhodovaci organ ve spole¢nosti, ktery schvaluje ptechody
projekta do dalsi faze.

Project Steering Committee

Hlavni rozhodovaci organ na urovni projektu.

Projektova karta

Projektova karta je ve spolecnosti misto projektového zaméru
(business case).

Scope

Rozsah projektu.
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Senior Supplier

Projektova role, ktera v kone¢ném dtsledku garantuje
projektovou dodavku nebo jeji Cast.

Senior User

Budouci uzivatel produktt projektu.

Solution Architect

Projektova role, ktera navrhuje feseni projektu dle zadani.

Starting Up a Project

Faze projektu dle PRINCE2 — Zahajeni projektu

Tailoring

Ptizptisobeni

Transformation Architecture
Council

Druhy nejvyssi rozhodujici organ ve spole¢nosti.
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1 Uvod

Projektové fizeni je v dnesni dobé velice moderni a rozsahlé téma. Rizeni projekti
se pouziva ¢im dal vice, a to 1 v malych, stfednich ¢i velkych spole¢nostech. Kvalita
projektového fizeni se stale zvySuje a z toho divodu dochazi k intenzivnéjSimu pouzivani
ve firmach, kde se doposud tento pojem nevyskytoval.

,Piiprava je 90% uspéchu® toto heslo je Casto pouzivano, a nejen v projektovém
fizeni. Z tohoto divodu se tato diplomova prace zabyva predev§im piipravnymi fazemi
zivotniho cyklu projektu. V ramci fizeni projektt je velice dulezité spravné naplanovani
Casu, nakladi a také klicové dodavky, kterou ma projekt dodat. Firmy realizuji malé,
sttedni 1 velké projekty, které se mizou pohybovat do velice vysokych castek. Proto
je dalezité, aby kazdy podnik fidil projekty podle jakési metodiky, at’ uz dané metodiky
nebo podle né&jaké interni metodiky. Je dulezité, aby kazdy projekt mél piesné
nadefinovano, podle jakého procesu se ma fidit a jakym zptisobem ma klicovy produkt
dodat.

Metodik ¢i standardil projektového fizeni existuje mnoho, mezi tfi nejznamé;si vSak
patii PRINCE2, PMBoK a IPMA. Tyto tfi standardy jsou svétové znamé a vSechny
se zabyvaji tim, jak nejlépe fidit projekt. At uz jsou tyto metodiky jakkoliv dulezité,
je nutné, aby si kazda spolecnost ¢i firma pfizpusobila standardy a metodiky projektového
fizeni K obrazu svému. Kazda firma je pfeci jen nééim specificka a neni tedy mozné,
aby se drzeli jen daného standardu.

Uspéchem kazdého projektu je dodat planovany produkt v ¢ase a v planovanych
nakladech. Toto je mozné jen ve chvili, kdy je ve spole¢nosti dobfe nastavena projektova
metodika. Spravné nastaveni projektové metodiky a celkové projektového fizeni
ve spolecnosti je konkuren¢ni vyhodou pro kazdy podnik.

Tato diplomové prace se bude zabyvat spravnym nastavenim interni metodiky
projektového fizeni ve spolecnosti CSOB a.s. Hlavnim diivodem vybéru této spoleénosti
je fakt, ze autorka prace zde pracuje V projektové kancelafi, a proto ma k tomuto tématu
velice blizko. Prace se zabyva Zivotnim cyklem projektu, ptedevsim vsak fazemi ,,Starting
Up a Project™ a ,,Initiating a Project. Dojde tedy k rozboru soucasného stavu nastavené
interni metodiky projektového fizeni, pfedevsim vSak pravé prvnich dvou fazi zivotniho

cyklu projektu. Tento rozbor bude proveden na zakladé vSech poskytnutych materiala
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a dokumenti od spolecnosti a také na =zakladé¢ polostrukturovanych rozhovori
se zam¢stnanci spole¢nosti.

Na zaklad¢ rozboru soucasného stavu projektového fizeni budou identifikovana
slabd mista a zaroven budou vypracovany navrhy na zlepSeni, které budou na zavér

probrany a diskutovany se zameéstnanci spolecnosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je navrh zlepSeni soucasného stavu projektového
fizeni, a to predevsim zivotniho cyklu projektu pro oblast ptipravy a zahajeni projektu
v bankovni instituci na zaklad¢ identifikace a rozboru slabych mist stavajiciho stavu
a praxe ve vybrané spolecnosti. Tyto navrhy, které by mély vést ke zlepSeni souc¢asného
stavu, budou vypracovany na zaklad¢ vSech nastroji a metod, které jsou pro projektové

fizeni znamé.
2.2 Metodika

Pro napsani této diplomové prace je potieba nasledujici postup, ktery obsahuje
nékolik krokd.

Nejdiive dojde k nastudovani odborné literatury a relevantnich zdroju, které jsou
pfedpokladem pro uspésné sepsani vlastnich navrhi. Mezi relevantni zdroje patii
predevsim jednotlivé standardy a metodiky projektového fizeni.

Nasledné¢ dojde k navazani spoluprace s vybranou spole¢nosti a K osloveni
liniového manazera projektové kancelare, ktery je vlastnikem interni projektové metodiky.
Manazera bude autorka prace zadat o svoleni zvefejnéni internich dat a informaci v ramci
diplomov¢ prace.

Po navazani kontaktu s vybranou spole¢nosti a po souhlasu zvefejnéni interni
metodiky se autorka prace zacne seznamovat se samotnou interni metodikou. Dojde
k rozboru soucasného stavu projektového fizeni, nastudovanim interni metodiky a jinych
potiebnych internich dokumentti. V ramci rozboru stavajiciho stavu budou provadény
polostrukturované rozhovory s vybranymi zaméstnanci spole¢nosti. Ostatni data
a poznatky budou ziskany diky vlastni Gcasti ve spolecnosti, a to z toho divodu, Ze autorka
prace je zamé&stnankyni této spolec¢nosti, konkrétné v projektové kancelati. Nejdulezitéjsim
bodem pro zkoumani bude pravé interni metodika, konkrétné v§ak prvni dvé faze Zivotniho
cyklu projektu. Na tyto dvé faze se autorka prace zaméti i1 v polostrukturovaném
rozhovoru.

Po finalnim sbéru dat a poznatki a po kone¢ném rozboru stavajiciho stavu
projektového fizeni budou identifikovana slaba mista, na ktera budou nasledné navrZzena

riznd doporuceni. Vzniknou tim nové néavrhy, co zlepSit v rdmci prvnich dvou fazi
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projektu nebo také k doporueni pouzivani dal$i mozné metody projektového ftizeni
pro urcité typy projektu.

Nasledné probéhne vypracovani teoretickych vychodisek, které budou sesbirany
po nastudovani odborné literatury a relevantnich zdroji, ptfedev§sim vsak standardd
a metodik projektového fizeni. Teoreticka vychodiska budou doplnujici ¢asti této prace.

Na zavér budou vSechna doporuceni ptedlozena liniovému manaZzerovi projektové
kancelafe ve spoleCnosti, se kterym probéhne diskuze nad konkrétnimi doporuceni.
Vsechna doporu¢eni budou konzultovana a diskutovana.

V zavéru prace budou ve stru¢nosti Shrnuty vSechny vystupy, a predevsim vSechny

piinosy vlastnich navrhi véetné jejich uplatnéni v praxi.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola se zabyva mezinarodnimi standardy projektového fizeni a vymezenim
zakladnich pojmi a definic projektového fizeni. Nasledné pro ucely této prace je vice
popsana metodika projektového tizeni PRINCE2, kde je pfedevsim popsan zivotni cyklus
projektu, ktery je pro tcely této prace velice dilezity. Na zavér je popsan agilni pristup
projektového fizeni podle metodiky PRINCEZ2. Tato kapitola je nutny podklad

pro zpracovani praktické ¢asti této prace.

3.1 Mezinarodni standardy projektového rizeni

V ramci této kapitoly jsou ve stru¢nosti popsany mezinarodni standardy a metodiky
projektového fizeni.

Projektovy management je velice slozity celek problematiky v oblasti fizeni. Tento
celek neni mozné zjednoduSit pouhym soustiedénim na technické ovladani programil
pro podporu ftizeni projektd. Projektovy management zahrnuje aktivity, souvisejici
s fizenim pifedmétt nebo sluzeb, které maji vzniknout praveé realizaci projektu, a to véetné
pouzitim technologii nebo postupu, které jsou specifické v jednotlivych oblastech spolu
s dosazenim pozadované kvality projektu (Svozilova, 2016).

,, Projektovy management je souhrn aktivit spocivajici v planovani, organizovani,
Fizeni a kontrole zdrojii spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven
pro realizaci specifickych cilit a zameéri “ (Kerzner, 2009).

Projektové fizeni je mozné chapat jako komplex ¢innosti, které vyplyvaji paralelné
Z bézné pracovni ¢innosti zainteresovanych zaméstnancii z bézné liniové struktury (Lester,

2014).

3.1.1 PMBoK (Project Management Body of Knowledge)

Pod zkratkou PMBoK se skryva cely nazev ,, 4 Guide to Project Management Body
of Knowledge “, definujici zakladni principy projektového fizeni, které spliiuji vSechny
pozadavky standardu, ktery je svétové uznatelny. Tento standard vytvari neziskova
organizace, ktera ma celosvétovou pisobnost, a to PMI neboli celym nazvem ,,Project
Management Institute. Tato organizace sdruzuje vSechny ¢leny, ktefi pusobi

v programovych, projektovych a portfoliovych profesich (Machal a kol., 2015).
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PMBoK byl vytvoten v sedmdesatych letech 20. stoleti v USA. Vznikl na zakladé
armady USA, ktera v t¢ dob¢ fidila mnoho velkych projektt, ptedev§im to byly projekty
v ramci NASA. Zakladni principy byly aplikovatelné na komercni i dalsi projekty (Dolezal
a kol., 2012).

V pojeti PMBoK je proces chapan jako soubor aktivit, které se vzajemné ovliviuji
a jsou provadény s konkrétnim cilem, a to vytvofit konkrétni produkt ¢i sluzbu, ktery
je pfedem specifikovany. Kazdy jednotlivy proces je definovan svymi vstupy, vystupy
anastroji ¢i technikami, které jsou mozné vyuzit. VSechny tyto procesy realizuji
projektovy tym spolu se zainteresovanymi stranami. Je mozné je rozdélit do dvou skupin,
a to procesy, zajistujici realizaci projektu v ramci zivotniho cyklu projektu nebo procesy,
vytvarejici klicovy produkt projektu a zaroven odpovidaji Zivotnimu cyklu projektu
(Machal a kol., 2015).

Tento standard je jakymsi procesnim pojetim projektového fizeni. PMBoK definuje
pet hlavnich procesii, deset oblasti znalosti a individudlni procesy vcetné vzdjemnych
vazeb. V celkovém poctu je nadefinovano 47 Konkrétnich procest v ramci projektového
fizeni. Tento standard je mozné aplikovat na vSechny typy projektd (PMBok, 2013).

PMBoK déli vSechny procesy vramci projektového fizeni do péti hlavnich
procesnich skupin, a to:

e Procesni skupina Iniciace — v ramci tohoto procesu dojde k nadefinovani
nového projektu €1 nové faze v ramci existujiciho projektu,

e Procesni skupina Plinovani — Vvramci téchto procesi dochazi
k nadefinovani celkovy rozsah projektu, v€etné cili a aktivit, dosahujicich
cile projektu,

e Procesni skupina Realizace — béhem tohoto procesu dochazi k samotnému
vykonu prace, ktery je stanoven v planu projektu,

e Procesni skupina Monitoring a kontrola — procesy, vyZzadujici monitoring
a prehled o vykonu projektu. V téchto procesech dochazi ke stanoveni
pozadavkl na zmény,

e Procesni skupina Ukonéeni — tyto procesy slouzi k dokonéeni aktivit na
projektu a k formalnimu uzavieni projektu ¢i projektové faze (Machal

a kol., 2015).
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3.1.2 1CB (IPMA Competence Baseline)

IPMA pod celym néazvem , International Project Management Association*
jenarozdil od jinych mezindrodnich standardi projektového fizeni kompetencni,
to znamen4, Ze neni zaméten na konkrétni podobu nadefinovanych procest, ale je zaméten
na schopnostech a dovednostech, takzvanych kompetencich projektovych, programovych
i portfolio manazert a vSech ¢lent jejich projektového tymu (Dolezal a kol., 2012).

IPMA je sdruzeni, které ma vice nez 55 €lenu na péti svétovych kontinentech. Tito
¢lenové rozvijeji vsechny kompetence v ramci projektového fizeni ve vsech oblastech
jejich pusobeni. Termin kompetence znamena z latinského piekladu piedpoklad
¢i schopnost zvladnout konkrétni funkci, situaci nebo ¢innost. V ramci poslednich let
se definice kompetenci vyvijeji @ méni disledkem zmén v fizeni (Machal a kol., 2015).

Kompetence je soubor jakychsi znalosti, dovednosti, osobnich postojii a zkuSenosti,
Které jsou potiebné pro zvladnuti urCité funkce. Aby mohla byt zméfena uroven
kompetenci a zaroven, aby mohla byt déale rozvijena, jsou kompetence timto standardem
rozdéleny do tfi skupin, a to:

e Technické kompetence — jsou zde popsany elementy zakladnich
kompetenci projektového fizeni, obsahujici zaklady pro fizeni projektu.
Standard IPMA predstavuje technické zptsobilosti projektového manazera,
a to konkrétné dvacet elementi;

e Behavioralni kompetence — jsou zde popsany elementy kompetenci, které
se zam¢fuji na osobni charakter. Popisuji pfedevsim dovednosti a postoje
projektovych manazer. IPMA predstavuje patnact téchto elementi;

¢ Kontextové kompetence — jsou zde popsany elementy, které se vztahuji
k souvislostem Vv fizeni projekti. IPMA piedstavuje 11 téchto elementd
(Méchal a kol.; 2015).

3.1.3 PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments)

Tato metodika byla vypracovana na konci 20. stoleti ve Velké Britanii a nahradila
tak diive pouzivanou metodu PROMT. V soucasné dob¢ je tato metodika vyuzivana
po celém svéte, a to predevSim ve veiejné sfére, ale je 1 doporu¢ena Evropskou komisi
jako jedna z metod projektového fizeni, které jsou podporovany z prostiedkti Evropské
Unie (Méchal a kol., 2015).
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V ptipad¢ této metodiky projektového fizeni jde znovu o procesni pojeti, vzniklého

na zaklad¢ pozadavki britského ministerstva primyslu a obchodu (Dolezal a kol., 2012).

Projektova metodika PRINCE?2 je v soucasné dobé rozdélena do 7 principt, 7 témat

a 7 procest, které se spolu vzajemné¢ dopliuji a propojuji (Méachal a kol., 2015).

Struktura metodiky PRINCE? je zalozena na realizaci projektového managementu,

ktery je rozdélen do Ctyi integrovanych elementi, a to: principy, témata, procesy,

prizpisobeni metodiky PRINCE2 prostiedi projektu (Machal a kol., 2015).

Metodika PRINCEZ2 je zalozena na 7 principech, a to:

., Nepretrzita opodstatnénost investice,
Jasné definované role a zodpovédnost,
Zaméreni se na produkty;

Rizend po etapdch;

Rizeni na zdkladé vyjimky;

Ucit se ze zkusenostti,

Prizpusobeni metody PRINCE? prostiedi projektu* (Machal a kol., 2015).

Déle metodika obsahuje druhy element fizeni projektové ¢innosti, a to je 7 témat:

Investice — v tomto pfipad¢ je kladen dirraz na investi¢ni zamér, ktery musi
byt zivotaschopny;

Organizace — je struktura fidiciho tymu v ramci projektu. S timto tématem
jsou spojené definice odpovédnosti, roli a dalSich;

Kvalita — v tomto pfipadé je kladen velky diraz na kvalitu, at’ uz metody
kontroly kvality, normy a dalsich;

Plany — vtomto pfipad¢ jsou tvofeny plany, které jsou nadefinovany
na miru vV ramcei daného projektu;

Riziko — projektova metodika se podrobné zabyva fizenim rizik;

Zména — fizeni zmén, fizeni konfiguraci, sledovani findlnich komponentt
a dalsi;

Progres — soubor fidicich prvki, podporujici poskytovani dulezitych
informaci, které jsou potiebné k dilezitym rozhodnutim. Cilem

je ptedchazeni a predvidani moznych problémi (Machal a kol.; 2015).
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Mezi dalsi sledovany element patii procesy, které sleduji ¢asovy chod projektu.

V ramci metodiky PRINCE?2 je nastaveno 7 procesu, a to:

e zahajeni projektu;

e nastaveni projektu;

® Smérovani projektu,

e Kkontrola etapy;

e Fizeni dodavky produktu;

e Fizeni prechodu mezi etapami;

e ukonceni projektu (Machal a kol., 2015).

Pro ucely této prace bude podrobnéji popsdna metodika PRINCE2 véetné Zivotniho
cyklu projektu v nasledujici kapitole.

3.2 Projektové rizeni podle PRINCE?2

Metodika PRINCE2 pochazi z Velké Britanie a vznikla v roce 1995. Tato metodika
je jakysi navod pro fizeni projekti ve vefejné sféfe, tak i oOStatnich spolec¢nostech.
PRINCEZ2 je velice vyuzivana piedevsim v Evropé a je podporovana i Evropskou Unii.
Tato metodika popisuje principy fizeni projektl v ramci celého zivotniho cyklu projektu.
Mezi hlavni aspekty pro realizaci projektu se povazuji piedev§im cas, naklady, rozsah,
kvalita, riziko a ptinosy (Machal a kol., 2015).

3.2.1 Zakladni pojmy projektového Fizeni dle PRINCE2

Projekt je docasnou organizaci, kterd je vytvorena za ucelem dodani jednoho
nebo vice produktii na zaklade odsouhlaseného Obchodniho pripadu (PRINCE2, 2009).

Podle metodiky PRINCE2 existuje Sest aspektu, které jsou potiebné k realizaci
projektu a které musi byt vzdy fizeny. Mezi tyto aspekty patii:

e Naklady — zde musi byt nastaveno a odhadnuto, jaka bude vyse celkovych
nakladi a také kontrola prace tak, aby nedoslo k piekroCeni stanovenych
nakladu;

e Cas — v ramci ¢asu musi byt nastaveno, jak dlouho bude projekt trvat, kolik
lidskych zdrojii bude vyuzivano a jaka nova technika bude nutna k realizaci

projektu;

21



e Piinosy — ohledné pfinost je nutné veédét, zdali existuji opravnéné divody
k realizaci projektu, zdali je projekt pro spole¢nost (organizaci) piinosny
a zdali se spole¢nosti vrati vloZzena investice do projektu;

e Rozsah — vramci nadefinovani rozsahu je nutné zahrnout fakt, zdali jsou
znamy vSechny pozadavky a zdali je identifikovano vSe, co spada do daného
rozsahu;

¢ Riziko - je nutné zkoumat a identifikovat rizika hned na zac¢atku projektu,
musi byt vypracovan postup fizeni rizik;

e Kvalita — dodrzeni nakladi a Casu je velice dilezité, ale dulezitéjsi je,
aby byla dodrzena kvalita dodanych produkti v ramci projektu (Bentley,
2010).

3.2.2 Role a odpovédnosti v projektech podle PRINCE2

Role a odpovédnosti jsou podle metodiky déleny do tfech hlavnich skupin. Zajmy
téchto skupin musi byt zastoupeny v kazdém projektu. Mezi hlavni tii skupiny patii:
investor, uzivatel a dodavatel (PRINCEZ2, 2009).

PRINCE2 definuje takovou organiza¢ni strukturu, kterd zapoji vSechny
zainteresované strany, uzivatele, zajmy investora i dodavatele. V ramci této struktury jsou
nadefinovany vSechny role a odpovédnosti pro vSechny c¢leny projektového tymu.
Tito vybrani lidé musi souhlasit s konkrétnim popisem dané role a tento souhlas potvrzuji
podpisem (Bentley, 2010).

Mezi hlavni role patfi:

1. Rizeni podniku/programu — vedeni podniku jmenuje sponzora projektu

a nekdy také projektového manazera. Stanovuje tolerancni limity v projektu;

2. Projektovy vybor — c¢lenové projektového vyboru maji rozhodovaci

pravomoc, kterou vyuzivaji na piidéleni poZzadovanych zdroji. Tento vybor
je vzdy jmenovan vedenim (fizenim) podniku, aby vykonaval celé
smérovani projektu;

3. Sponzor projektu — schvaluje projektovy plan, schvaluje plany etap, definuje

toleran¢ni limity etap, pfidéluje zdroje a dalsi. Je plné odpovédny
za projekt;
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4. Hlavni uzivatel — tato role zastupuje zajmy vSech budoucich uZivateld

daného produktu, ktery projekt dodava. Hlavni uzivatel je odpovédny
za nadefinovani vSech potieb;

5. Hlavni dodavatel — zastupuje a reprezentuje zajmy vsech, ktefi vyviji,

navrhuji a obstaravaji klicové produkty projektu. Tato role musi mit
pravomoc ziskavat a ptidélovat zdroje;

6. Projektovy manazer — je odpovédny za fizeni projektu a projektového tymu,

deleguje pravomoci, odpovédnosti a dalsi;

7. Tymovy manazer — tymovy manazer fidi mensi tym v ramci projektu

(naptiklad fizeni technikd) a zodpovida se projektovému manazerovi.
V piipadé, ze v projektu neni alokovan tymovy manaZer, zastupuje
tuto pozici projektovy manazer;

8. Projektovy dohled — projektovy dohled ma za kol reportovat soucasny stav

projektu projektovému vyboru a fizeni projektu. I presto, ze to déla
projektovy manazer, je ucinné, kdyz projektovy dohled dé¢la tieti nezavisla
strana;

9. Podpora projektu — do podpory projekti spada administrativni vypomoc

projektovému manazerovi, at’ uz s projektovou dokumentaci ¢i néjakou
administrativni ¢innosti, ktera je v danou chvili potieba. Projektovy dohled
neni na projektu samoziejmosti;

10. Administrator konfiguraci — tato role je spravcem vSech kopii produkti

projektu. Dale kontroluje pfijem, skladovani a dal$i. Dale feSi problém
vSeho, co se tyka produktii projekti;

11. Ucastnici projektu — jednotlivci &i skupiny, které ale nejsou V ramci

projektu. Maji potiebu interakce s projektem nebo jsou to takovi jednotlivci,
kteti mohou byt jakymkoliv zptisobem ovliviiovany projektem. Nejsou vsak

soucasti projektového tymu (Machal a kol., 2015).

3.2.3 Zivotni cyklus projektu dle PRINCE2

V této kapitole je pospan zivotni cyklus projektu podle projektové metodiky
PRINCE?2. Jsou zde rozepsany vSechny faze zivotniho cyklu projektu.
Jednotlivé kroky v ramci fizeni projektu jsou v této metodice nadefinovany v sedmi

procesech, které charakterizuji chronologicky postup projektu (Bentley, 2010).
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Kazdy projekt, ktery je realizovan dle této metodiky musi obsahovat vSechny
tyto procesy, ale je velice dulezité, aby byly vzdy piizplisobeny potiebam jednotlivych
projektt (Bentley, 2010).

Vsechny tyto procesy jsou zobrazeny na obrazku nize:

Pre-projec Initiation S_ubsequent Final delivery qut
stage delivery stage(s) stage Project

Directing

suU

T 5

Controlling a
Stage

Delivering Managing Product Managing Product
Delivery Delivery

=

Managing

Juswuo.LAUS J23(0.g

f
Project Lifecycle

Obrazek 1 - Procesy PRINCE?2 (Zdroj: Managing Successful Projects with PRINCE2, 2017)
Starting Up a Project (Zahajeni projektu)

V ramci tohoto procesu dochazi ke jmenovani sponzora, projektového manazera
a fidiciho tymu projektu. Dale je v ramci této faze sestavena definice projektu, identifikuji
se typy feSeni, které maji byt pouzity vV rdmci projektu. Dochézi k identifikaci ocekavani
zakaznika, zejména kvuli kvalit¢ a akceptaénim kritériim. V této fazi dochazi také
k vytvotreni Deniku projektu, do kterého jsou vkladany vSechny stavajici rizika nebo rizika,
ktera jsou v ramci tohoto procesu objevena (PRINCEZ2, 2017).

Ugelem tohoto procesu je stanovit co ma byt provedeno Vv ramci projektu, kdo
ma piijimat rozhodnuti, kdo bude financovat projekt, kdo bude fikat, co je potieba, jaké
normy kvality budou potieba, kdo bude poskytovat zdroje k vykonavani prace a jakym
rizikiim projekt bude celit (Bentley, 2010).

Tento proces obsahuje nékolik kroki, a to:

e Jmenovani Sponzora a Projektového manazera;
e Zachyceni piedchozich poznatki;
e Navrh a vyjmenovani fidiciho tymu projektu;

e Piiprava rdmcového zduvodnéni projektu,
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e Vybér piistupu projektu a sestaveni charty projektu;

e Plan etap nastaveni projektu (Bentley, 2010).

Initiating a Project (Nastaveni projektu)

Za tento proces je odpovédny projektovy manazer. V ramci tohoto procesu
kontroluje, zdali je projekt vsouladu scili a zdali cile projektu jsou v souladu
se strategiemi podniku ¢i programu (v piipadé, Ze se jedna o projekt v ramci programu).
Projektovy manazer definuje odpovédnosti ohledné kvality, dale definuje postupy
a odpovédnosti za fizeni rizik, Konfiguraci a zmény. Nasledné¢ nadefinuje pozadavky
na komunikaci v ramci projektu, naplanuje cely projekt, specifikuje rizika a v neposledni
fad¢ piipravuje projektovou dokumentaci, ktera je potiebna pro to, aby vSichni, ktefi
pfijimaji rozhodnuti, projekt podepsali. Posledni soucasti této faze je piiprava planu dalsi
etapy projektu (Bentley, 2010).

Tento proces slouzi k dulezitému rozhodnuti, zdali ma tento projekt pokracovat
¢i nikoliv. V piipadé, Ze je rozhodnuto pokracovat, tvoii se V ramci tohoto procesu vsechny
strategie, napiiklad komunikace, kvalita, fizeni rizik a dal§i (PRINCE2, 2009).

Tento proces zahrnuje nékolik krokd, které je nutno splnit pted ptechodem do dalsi
etapy, a to:

e Piiprava strategie fizeni kvality;

e Piiprava strategie fizeni rizik;

e Piiprava strategie fizeni konfigurace;
e Piiprava strategie fizeni komunikace;
e Tvorba projektového planu;

e Tvorba kontrolnich mechanismu;

e Specifikace obchodniho ptipadu;

e Sestaveni dokumentace o nastaveni projektu (Bentley, 2010).

Directing a Project (Smérovani projektu)
V ramci tohoto procesu dochédzi ke schvaleni nastaveni projektu a K zajisténi
zivotaschopnosti projektu. Poskytuje spojeni s fizenim podniku a usmérnéni projektovému

manazerovi ohledné externich udélosti, ovliviiujici projekt. Dochdzi ke schvaleni planu
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a ukonceni etap, rozhoduje o potiebnych zménovych pozadavcich schvalenych projektu.
V neposledni fadé chrani z4jmy zékaznika ¢i dodavatele (Bentley, 2010).

Tento proces bézi vramci celého projektu, od zacatku az do uplného konce
projektu. Tohoto procesu se ucastni fidici vybor, ktery pusobi jako dohled nad danym
projektem. Kontroluje a mize i schvalovat pozadované zmény na projektu. V ramci

projektu ma rozhodovaci pravomoc (PRINCE2, 2009).

Controlling a Stage (Kontrola etapy)
V tomto procesu dochazi k fizeni etapy od jejiho schvéleni az po jeji ukonceni.
V ramci tohoto procesu dochazi k ptidélovani prace, K monitorovani vykonu, k podniknuti
napravnych opatfeni v pfipadé, ze jsou nutna, k dohlizeni plnéni ¢asového planu, nakladi,
kvality a rozsahu projektu. Tento proces dale slouzi k podavani aktualniho stavu
projektovému vyboru a monitoruje ptfipadné dusledky na obchodni ptipad (PRINCE2,
2017).
Tento proces zahrnuje n¢kolik krokd, a to:
e Schvéleni a pfezkoumani baliku prace;
e Zachyceni a vyhodnoceni problémt a rizik;
e Prizkum stavu etapy;
e Informovanost o stavu etapy;
e Pfijeti napravnych opatieni;
e Eskalace problémi a rizik;

e Pfijeti dokoncenych baliki prace (Bentley, 2010).

Managing Product Delivery (Rizeni dodéni produktu)
Tento proces je zaméfeny na dodani baliku prace ve stanoveném terminu vcetné
kvality, ktera byla pozadovana na zacatku projektu (PRINCE2, 2009).
Do tohoto procesu spadaji tyto kroky:
e Akceptace baliku prace;
e Realizace baliku prace;
e Dodani baliku prace (Bentley, 2010).
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Managing a Stage Boundary (Rizeni piechodu mezi etapami)

Tento proces slouzi ke schvalovani pfechodii mezi etapami, to znamena, ze je nutné
ziskat souhlas o zminovaném piechodu do dalsi etapy. Dalsi soucasti tohoto procesu
je planovani nasledujici etapy a zaroven i aktualizace celého projektového planu véetné
business case (PRINCEZ2, 2009).

Tento proces slouzi k potvrzeni projektovému vyboru, jaké produkty jsou pldnem
aktualni etapy projektu. Dale dochazi k odivodnéni, pro¢ nekteré planované produkty
nebyly dodany, pfezkoumavéa vSechny zmény, ke kterym v rdmci dalsi etapy dochazi.
Poskytuje projektovému vyboru veSkeré aktualni informace a piedklada ke schvaleni
do dalsi etapy projektu. Projektovy manazer musi vV ramci tohoto procesu zajistit hranice
toleran¢nich limiti pro novy plan (Bentley, 2010).

Mezi kroky tohoto procesu patfi:

e Plan nasledujici etapy;

e Aktualizace projektového planu;
e Aktualizace obchodniho ptipadu;
e Informace o ukonceni etapy;

e Tvorba planu realizace vyjimky (Bentley, 2010).

Closing a Project (Ukon¢eni projektu)

Zde dochazi k ukonceni projektu, které mize byt v fadném terminu, ale dochazi
k nému i predcasné. Tento krok predklada projektovy manazer ke schvaleni projektovému
vyboru, ktery musi ukonceni projektu schvalit. Soucasti této faze je i formalni uzavieni
projektu véetné sepsani vSech Lessons Learned, které byly po celou dobu projektu
shromazd’'ovany. Déle zahrnuje vyhodnoceni UspéSnosti projektu, toto hodnoceni provadi
nejen zakaznik, ale i sponzor, projektovy manazer a dalsi (PRINCE2, 2017).

Posledni proces slouzi ke kontrole dodani vSech naplanovanych produktt projektu,
ke kontrole celé projektové dokumentace. Projektovy manazer zaznamenava doporuceni
pro dalsi praci na produktech a doporucuje projektovému vyboru ukoncit projekt (Bentley,
2010).

Proces Ukonceni projektu obsahuje nékolik kroki, a to:

e Piiprava planu ukonceni projektu;

e (Odevzdani produkti;
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e Vyhodnoceni projektu;
e Doporuceni k ukonceni projektu (Bentley, 2010).

3.3 Agilni pristupy Vv projektovém rizeni

V této kapitole dojde k seznameni agilnich pfistupi v projektovém fizeni, jejich
hlavni zasady a principy, které jsou v ramci agilniho vyvoje nadefinovany.

V piekladu slovo agilni znamend rychly, dynamicky, interaktivni, iterativni,
ptizpusobivy, hravy ¢i rychle reagujici na zménu. Pod slovem agilita se skryva mnoho
dalsich synonym, které by tento vyznam vystihovaly. Agilni metodika znamena jakysi
vyVvoj, kde je prioritnim cilem co nejrychleji uskutecnit funk¢ni projekt bez jakychkoliv
nepotitebnych technickych dokumentaci ¢i bez jakychkoliv zbytecnych administrativnich
postupti. Agilni pfistup se od tradi¢niho pfistupu lisi tim, ze se zaméfuje na intenzivni
vystupy z projektu a zakaznik je vniman jako plnohodnotny ¢len tymu (Reifer, 2011).

V druhé poloviné 90. let se zacaly objevovat nové metodiky, kterym se zatim
nefikalo agilni, toto oznaceni totiz vzniklo az pozdé&ji. Maji vSak spolecny znak, a to,
po malych ¢astech. Mezi tyto metodiky patii pfedev§im ,,Dynamic System Development
Method*, ,,Scrum® a ,,Extremme Programming* (Buchalcevova, 2005).

V roce 2001 se v Utahu v USA sesli lidé, ktefi pracovali na odlisnych ptistupech
od téch tradi¢nich. Tito ¢lenové vytvorili takzvany Agilni Manifest, ktery definuje
zakladni principy a hodnoty, které jsou spole¢né jejich postupim. Mezi zakladni agilni
hodnoty patii:

vvvvvv

o , Lidé a komunikace jsou dilezitejsi nez procesy a nastroje;

o Fungujici software je diileZitejsi nez procesy a ndstroje;

o Zikaznik by mél uzce spolupracovat s vyvojovym tymem;,

o Odpoved na zménu, jeji naplnéni je podstatnejsi, nez (slepé) ndasledovani

planu* (Prochazka, 2011).

Mimo tyto zakladni hodnoty, které¢ agilni manifest nadefinoval, definuje agilni
manifest také zdkladni principy. Stru¢ny vynatek téchto principi je:
e Dilezité je vyhovét zakaznikovi a plnit mu jeho piani;
e Zmény pozadavki jsou vitany;

e Dodavky softwaru pro zdkaznika jsou Casté;
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e Proces vyvoje je fizeny riziky;
e adalsi (Prochazka, 2011).

Zivotni cyklus projektu za¢ind v agilnim vyvoji stejné jako Vv tradi¢nim,
a to definici pozadavki. Témto pozadavkiim se na rozdil od tradi¢niho vyvoje pfifazuji
priority a déli se do ucelenych celkt, takzvanych tkola. Tyto jednotlivé ukoly jsou v ramci
projektu dodavany Vv takzvanych sprintech. Nejdiive je vytvoifen prototyp, ktery
se s nasledujicimi iteracemi zdokonaluje. DalS§im rozdilem agilniho vyvoje od tradi¢niho
je, ze se pozadavky mohou v prubéhu projektu ménit (ptidavat, 1épe specifikovat nebo
odebirat). Mozné zmény Vv daném vyvoji pokryvaji dal$i a dal$i realizované sprinty
(Buchalcevova, 2005).

V ramci tradi¢niho vyvoje je vzdy fixni scope, ktery je nadefinovan na zacatku
projektu. V prubéhu projektu by se nemél ménit. Oproti tomu je nadefinovan agilni pfistup,
diky kterému nemusime cely scope projektu nadefinovat od zacatku projektu. V agilnim
pfistupu je dilezité fixné naplanovat naklady a Cas projektu, s tim, Ze scope se miuze
Vv pribéhu projektu ménit. Pozadavky jsou ptidavany ¢i odebirany dle potieb projektu.
V tradi¢nim piistupu je toto nemozné, je zde naopak zafixovan scope projektu a naklady
¢1 Cas se mize pomoci zménovych poZzadavkl ménit. Proto je agilni pfistup velice vhodny
zejména pii tvorbé software, kdy vSechny pozadavky nejsou ziejmé hned zpocatku
(PRINCEZ2 Agile, 2015).

Na obrazku nize je zobrazen rozdil mezi tradi¢nim projektovym trojimperativem

a mezi agilnim projektovym trojimperativem.

Klasicky pristup Agilni pristup

——

- . CLnR Teymin
Fixni vozaduvk:yj

Orientace
Projekt na hodnotu
orientovany
na plany
Cena Teymin Pozaeavkw

Obrazek 2 - Trojimperativ v klasickych a agilnich projektech (Zdroj: Prochazka, 2011)
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Do agilni metody projektového fizeni je mozné zaclenit mnoho piistupt a metodik,
které jsou vramci agilniho pfistupu vyuZivany a uznavany na celém svéte. Mezi
nejpouzivanéjsi agilni metody patfi:

e Scrum;

e Kanban;

e FDD - Feature-Driven Development;

e Lean Development;

e DSDM - Dynamic Systém Development Method,;

e XP - Extreme Programming (Buchalcevova, 2005).

Podrobnéji jsou v ramci této prace popsany jen prvni dvé metody, a to scrum

a kanban.

3.3.1 SCRUM

Tato metodika byla vytvofena v ramci agilniho pfistupu v 90. letech, kdy u zrodu
stali Ken Schwaber a Jeff Sutherland. Tento zptisob je postaven na ucinné spolupraci tymu
a zaroven se jedna o velice rychlou a adaptivni metodiku. Pro scrum je velice dilezita
flexibilita v ramci vyvoje a také to, Ze pozadavky v ramci projektu se mohou meénit v Case.
Pro scrum jsou typické zpétné vazby v ramci takzvanych sprintti (Sochova, 2014).

Scrum je v soucasné dobé jednou z nejvyuzivanéjsich metodik v ramci agilniho
pfistupu projektového fizeni. V této metodice mezi klicové role projektu nepatii projektovy
manazer, ale takzvany ,,scrum master, coz je jakysi moderator tymu, ktery se stard
0 rozvoj tymu a taky o jeho funk¢nost. Scrum master udrzuje projekt v chodu, ale neni
to manaZer tymu (Sochova, 2014).

V ramci metodiky scrum je nadefinovano né¢kolik roli, a to predevsim: product
owner (role, zodpovédna za rozpocet), scrum master (moderator tymu); scrum tym
(kompletni tym) a development tym (tym roli, ktefi se podileji na vyvoji samotnych

produktt projektu) (Pichler, 2010).
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3.3.2 KANBAN

Tato metodika vznikla vroce 1970 vautomobilovém pramyslu. Zacala byt
uplatiiovana v sériové vyrobé a tim urychlila vyrobni proces v automobilovém primyslu.
Tato metoda je znamd pouzivanim tabule, slouzici k jakési vizualizaci vyvoje v ramci
agilniho pfistupu. Konkrétni pozadavky jsou déleny do jednotlivych ukolu a déle jsou
déleny podle priorit. Tym, ktery je pro dany projekt sestaven, vidi ihned na tabuli v§echny
pokroky a ukoly, které jiz byly splnény, a tim se muze efektivnéji vénovat dalSim
pozadavkium, které je nutné zpracovat. Metoda kanban patfi mezi ty jednoduché,
ale hlavn¢ ucinné metody. Velice ¢asto je pouzivana v kombinaci s metodou scrum
(Kniberg, 2010).
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4 Vlastni prace

Vlastni prace je zaméfena na prvni dvé faze zivotniho cyklu projektu (Starting Up
a Project a Initiating a Project) ve vybrané bankovni instituci CSOB a.s.

Nejdfive je bankovni instituce ptedstavena a poté nasleduje popis soucasného stavu
projektového fizeni. Tato ¢ast prace se zabyva rozborem celého procesu zivotniho cyklu
projektu, ale piedev§im fazemi , Starting Up a Project” a , Initiating a Project”.
identifikace slabych mist, pro ktera vzniknou konkrétni doporuceni pro zlepSeni
soucasného stavu v bankovni instituci.

Vystupem vlastni prace bude nékolik doporuceni, které by mohli zlepsit soucasny
stav ve vybrané spole¢nosti. Na zavér dojde ke zhodnoceni navrhii S manazery bankovni

instituce.

4.1 Predstaveni spole¢nosti

CSOB a.s. piisobi na ¢eském a slovenském trhu finan¢nich sluzeb. Byla zaloZzena
staitem vroce 1964. Byla zaloZena jako banka, které poskytovala sluzby v oblasti
financovani  zahrani¢niho obchodu a volno ménovych operaci, pusobila
na ¢eskoslovenském trhu. Banka vznikla jako soucast mono bankovniho systému Statni
banky ¢eskoslovenské.

Je to dcefina spolecnost spolecnosti KBC Bank NV, jejichz akcie jsou drzeny
spole¢nosti KBC Group NV.

Banka puisobi na ¢eském trhu jako univerzalni banka, ktera svym zakaznikim
nabizi Sirokou Skdlu bankovnich produkti a sluzeb. Déle nabizi i sluzby ostatnich
spolecnosti vV ramci skupiny. Spole¢nost poskytuje své sluzby v§em klientskym segmenttiim
(fyzickym osobam, malym a stfednim podnikim a dal$im).

CSOB nabizi mnoho bankovnich produkti a sluzeb. Banka spada do skupiny
CSOB. Tato skupina se sklidd zbanky a spolenosti, snimiz je banka propojena.
Mezi uvedené spoleénosti patii Hypoteéni banka, CSOB Pojistovna, Ceskomoravska
stavebni spofitelna, CSOB Penzijni spole¢nost, CSOB Leasing a dalsi.

Do portfolia produkti skupiny patii mimo standardnich bankovnich sluzeb také
financovani potifeb spojenych s bydlenim, penzijni fondy, pojistné produkty,

specializované sluzby (leasing) a dalsi.
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4.1.1 Organiza¢ni struktura

Spole¢nost méa nékolik pobotek po Ceské republice, oviem hlavni centralu
ma Vv Praze. Pro ucely této prace bude brana v potaz praveé jen hlavni centrala bankovni
instituce. Je to z diivodu, ze na centrale je zaveden proces projektového fizeni, zatimco
na pobockach se pouze nabizeji produkty CSOB a.s., projektové fizeni zde zavedeno neni.

V bankovni instituci neni brano projektové fizeni jako samostatny utvar. Utvar
Projekty a Enterprise architektura spada pod utvar Transformace. Podrobna organizacni
struktura instituce je patrna na diagramu nize.

CSOB a.s. se prezentuje jako maticové fizend, pfi ¢emz projektovy manaZer
nedisponuje Zadnymi zdroji napfimo. VSechny zdroje vzdy vede pfislusny liniovy
manazer. Tyto zdroje jsou pferozdélovany pomoci portfolia a podle parametrii schvalenych

projektd. Projektovy manazer fidi a koordinuje tyto zdroje jen v ramci svého projektu.

Obrazek 3 - Organizaéni struktura CSOB a.s. (zdroj: vlastni zpracovani na zikladé informaci
z Vyroé¢ni zpravy CSOB a.s., 2017)
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4.1.2 Firemni kultura ve spole¢nosti

Firemni kultura v CSOB a.s. je nastavena dle etického kodexu. Eticky kodex
popisuje zakladni principy a o¢ekavani pro chovani zaméstnanci CSOB. Tyto principy

jsou tvoreny zkratkou PEARL. Ve stru¢nosti jsou tyto principy popsany nize:

1. PERFORMANCE (Vykonnost) — Zaméstnanci usiluji o dosazeni co nejlepsi
pracovnich vysledkii ve vSech pracovnich ukolech,

2. EMPOWERMENT (Zmocnovani) — Manazersky styl vedeni vede a podporuje
kreativni stranku kazdého zaméstnance,

3. ACCOUNTABILITY (Zodpovédnost) — Zameéstnanci jsou schopni piijimat
veskerou zodpovédnost za své pracovni tkoly,

4. RESPONSIVNESS (Vnimavost) — Zaméstnanci jsou vnimavi a jsou otevieni
pro nové navrhy, zadosti a zmény,

5. LOCAL EMBEDDEDNESS (Lokalni wukotveni) — Zaméstnanci jsou
spoleCensky zodpovédni, dodrzuji mistni pravidla a pfedpisy. Chovaji

se ekologicky (Vyroéni zprava CSOB a.s., 2017).

Je ziejmé, Ze firemni kultura v CSOB je nastavena velice dobfe. Zaméstnanci spole¢nosti
jsou s touto firemni kulturu intenzivné seznamovani a snazi se ji co nejlépe napliovat.

Sam generalni feditel je s firemni kulturou velice ztotoznén.

4.1.3 Aktualni data v oblasti projektového Fizeni

V této kapitole je zvetejnéno nékolik ¢iselnych dat, a to, kolik je bézicich projekti
nebo kolik se jich ro¢né uzavie a dalsi.

Pro ucely této prace postaci projekty BUS/IT, kterych je ve spolecnosti nejvice.
Jsou zde vSak zvetejnéna i Cisla IT projekti. BUS projekty nejsou ve spole¢nosti nijak
reportovany, proto zde konkrétni ¢isla nejsou zvetejnéna. Vsechna tato data jsou platna
k zati 2018 a byla sesbirana z riznych reportti spole¢nosti. V tabulce nize jsou uvedena

a nasledné popsana.
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Piehled aktualnich dat ve spole¢nosti

Celkem bézicich projekti v roce 2018 127
Z toho: BUS/IT 106
IT 21

Ukon¢ené BUS/IT projekty v roce:
2017 21
2018 35
Celkem projektovych manaZeri 75
Z toho: Interni 56
Externi 19
Tabulka 1 - Piehled aktualnich dat ve spoleénosti (Zdroj: vlastni zpracovani) (Platné k zavi 2018)

Ve spolecnosti je celkem 106 BUS/IT bézicich projekt. Z toho je 58 projekta
V ramci programu a 48 projektl mimo programy. Bézicich IT projekta je pouze 21, coz je
oproti BUS/IT projektd zanedbatelné ¢islo. Je to z toho divodu, ze maloktery IT projekt je
povazovan za projekt, vétSinu Cinnosti si IT utvary délaji v rdmci liniovych aktivit nebo
mensSich ecart.

Ze 106 bézicich BUS/IT projekti plni vSechny dulezité milniky 72 projektu.
Mezi milniky patii vcasné prechody z jedné faze do druhé a véasné ptedlozeni projektu
na PROB, kde jsou zmény nebo piechody do dalSich fazi schvalovany. Z 21 bézicich
IT projektt plni vSechny dtlezité milniky 11, ostatni jiz n&jaky dalezity milnik nedodrzely.

Ve spolecnosti vramci utvaru ,,PM pool“ pracuje 56 internich projektovych
manazert, vcetné manazera tohoto Utvaru, ktery je na pozici B-2 a 19 externich
projektovych manazerti. Ne vsichni projektovi manazeti jSOU seniofi, nachazi se zde
i mnoho juniord. Ztéchto ¢&isel je =ziejmé, ze projekta je ve spoleCnosti vice
neZ projektovych manaZzeri, z ¢ehoz vyplyva, Ze manaZeti maji i vice nez jeden projekt.

V roce 2017 se uzavielo 21 BUS/IT projektt, avSak v roce 2018 se uzavielo o néco
vice, a to 35 projekti. Na to, kolik je bézicich projektt to neni tak velké cCislo, ale je
ziejmé, ze vétSina projektt ve spole¢nosti trva déle nez jeden rok. Bud’ jsou projekty takto
rovnou naplanované nebo dochazi k jejich prodlouzeni z riznych davodd. Tyto duvody

jsou popsany Vv kapitole nize.
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4.2 Soucasny stav projektového Fizeni ve spole¢nosti

V bankovni instituci je soucasn¢ nastaveno projektové fizeni dle projektové

metodiky PRINCEZ2. Projektova metodika je pfizptisobena potfebam spolecnosti, ale je

inspirovana z metodiky PRINCE2. Projektova metodika bankovni instituce popisuje

aplikaci projektového fizeni v organizaci. Soucasny stav je popsan na zakladé pozorovani

autorky prace a zaroven na zaklad¢ autorkou nastudovanych nastavenych internich

metodik ve spolecnosti.

4.2.1

Definice zakladnich pojmu ve spole¢nosti

Ve spolecnosti je nadefinovano nékolik zakladnich pojmi v ramci projektového

fizeni, a to:

Projekt piedstavuje doCasnou organizaci, vVznikajici za uc¢elem vytvofeni jednoho
¢i vice jedine¢nych produktl, které maji definované konkrétni pozadavky,
ve stanoveném rozpoctu, Case a kvalit¢;

Program predstavuje skupinu souvisejicich projektii planovanych a ftizenych
koordinovanym zptisobem za ucelem dodani specifického vysledku. Cil programu
a projektd v ramci programu se vztahuji k naplnéni strategie organizace;

Liniova aktivita je zména postupti, sluzeb ¢i procest, ktera je fizena na Grovni
liniového utvaru. Liniova aktivita nespliiuje podminky pro projekt, ¢i ECaR;

ECaR je zména, u které je mozné, ze ma podobné charakteristiky jako projekt,
ale je ptili§ mala na to, aby na ni byly aplikovany postupy a principy projektového
fizeni;

Portfolio je skupina planovanych i béZicich programti a projektt. Jsou evidovany
a fizeny centralné tak, aby napliovaly cile a strategii spolecnosti. Projekty se fidi
shodnymi principy planovani, fizeni a reportingu. Z pohledu projektd se portfolio
déli na dalsi kategorie:

o BUS-IT projekty — projekty iniciované businessem vyzadujici IT dodavky;

o Interni IT projekty — projekty iniciované IT, jsou soucasti IT portfolia

projektd. Jde o projekty, Které se soustfedi vyhradné¢ na dodavku IT,

a do zadného z jejich procesu nevstupuje role za business;

36



o BUS Projekty — projekty iniciované businessem bez IT dodavky. Jde
0 projekty, které se soustiedi vyhradné na dodavku v ramci CSOB banky,
a do zadného z jejich procesu nevstupuje role za IT;

o Projekty 3. stran — projekty iniciované 3. stranami nebo dcefinymi

spoleénostmi (Interni metodika CSOB a.s., 2018);
Produkt / Dokumentace je vystup, ktery dodava projekt. Tento vystup je mozny
piedem definovat a vytvorit. Je nutné, aby bylo mozné ovéfit jeho kvalitu.
Tento vystup bude vyuzivan budoucimi uzivateli v ramci projektu nebo po jeho
ukonceni. Dokumentace je jeden z vystupl projektu;
Projektova role je standardizovana role, kterd je zodpovédna za definovanou
oblast vramci projektu. Do projektovych roli jsou zaméstnanci nominovani
Z riiznych utvarl svymi manazery. Pravomoci a odpovédnosti osob, kteti pracuji
na projektu, se mohou liit od liniovych pravomoci a odpovédnosti. Alokace
zamé&stnanci na jednotlivé role jsou schvalovany Vvramci fidici dokumentace
projektu;
Stage / Faze je Casové ohrani¢eny tsek v projektu. Diky tomu je umoznéno
managementu rozhodovat o dal§im projektu v pfedem definovanych kontrolnich
milnicich. Podrobny plan projektu je vzdy sestavovan pouze na aktualni
nebo nasledujici fazi. Toto umoziuje projektovym manazerim planovat na takové
urovni detailu, kterd je predvidatelna;
Gate je kontrolni milnik, ktery ma definovana kritéria. Slouzi ke zhodnoceni
postupu projektu nebo jeho faze. Diky tomu je mozné ucinit kvalifikované
rozhodnuti o stavu projektu, o tom, jestli je projekt pfipraven pro piechod do dalsi
projektové faze nebo zdali je prinosnéjsi projekt uzaviit;
Toleran¢ni limity jsou piipustné odchylky od schvalenych pland, tykajicich
se predevsim nakladd, ¢asu, kvality, rozsahu a rizik. Pti piekroceni téchto limita
rozhoduje o dalsich krocich vyssi troven fizeni,
EPM je hlavni néstroj spole¢nosti pro jednotlivou evidenci projekti a projektového
portfolia, podporu projektového fizeni a reporting, véetné jednotného fizeni rizik,

issues, pro spravu projektové dokumentace a dalsi.
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4.2.2 Tailoring metodiky Fizeni projekti

Projektova metodika spole¢nosti popisuje proces projektového fizeni obecné tak,
aby byl platny pro rizné typy projekt. VSechny tyto informace jsou predevsim vystupem
nastudovani interni projektové metodiky.

Tailoring projektové metodiky je proces, kdy je obecna metodika pfizpisobena
dle ptedem stanovenych pravidel konkrétnimu projektu tak, aby odpovidala
jeho specifickym potiebam.

Konkrétni tailoring metodiky ziska projektovy manazer na zaklad¢ vstupi Business
Architekta a IT Business Analytika béhem/na konci faze ,,Starting Up a Project™. PM vlozi
do prislusné projektové dokumentace a cely dokument véetné tailoringu preda ke schvaleni
Sponzorovi a Senior Supplierovi. Prvni tailoring projektu vznika pfi registraci budouciho
projektu do portfolio pipeline, kdy na zakladé jeho vystupti muze byt identifikovana
potieba pozice projektového manazera jiz K fizeni ,,Starting Up a Project.

Projekty jsou tailorovany na zaklad¢ 3 dimenzi:

e Size & Complexity (kategorizace S, M, L) — vybér konkrétni kategorie
ovliviiuje proces, role a Sablony pouzité pro fizeni projektu. ECaR
¢i Program je mimo scope této kategorizace;

e Control (kategorie Regular, Controlled) — konkrétni kategorie napomaha
k ovlivnéni pouzitych kontrolnich mechanismi, schvalovani a dohledd
nad projektem;

e LACR (Legal, Audit, Compliance, Risk) ovliviiuje prioritu projektu v ramci
portfolia (Interni metodika CSOB a.s., 2018).

Na nésledujicim obrazku je znazornéna kritéria pro velikost a komplexnost
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< cca 1000 MD
Cca5-20m
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projektu.

Doby trvani > 12 més
> cca 1000 MD
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< cca 200 MD
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Obriazek 4 - Tailoring projektové metodiky v CSOB a.s. (Zdroj: Interni projektova metodika CSOB a.s.)
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4.2.3 Projektové Fidici komise ve spolecnosti

Do projektového fizeni ve vybrané bankovni instituci se zapojuji nejen stalé
(liniové) role a ftidici komise (bez ohledu na zacatek a konec daného projektu), ale
I docasné (projektové) role a komise vznikajici a zanikajici spolu s projektem.

Tyto informace byly ziskany nastudovanim nastavené interni projektové metodiky.

Stalé ridici komise:

Board of Directors (BoD)

BoD je nejvyssi fidici organ spoleénosti, jehoz ¢lenové jsou jmenovani,

aby zastupovali zajmy akcionait a rozhodovali ve strategickych zalezitostech spole¢nosti.

Enterprise Architecture Board (EAB)

EAB je nejvys§i rozhodovaci organ, ktery fidi CSOB portfolio projekti. EAB
ma nejvyssi rozhodovaci pravo a rozhoduje o skladbé, rozpoctu a dalSich aspektech
projektového portfolia (stanovuje limity, schvaluje nové projekty do portfolia a navrhy
na zmény v existujicich projektech). Dale EAB schvaluje koncepty klicovych iniciativ
aprogramii naplitujicich strategii spole¢nosti. Cleny EAB jsou vsichni ¢&lenové
predstavenstva a dale zodpovédni piedstavitelé Enterprise Architektury a IT. EAB
je nejvyssim schvalovacim/eskala¢nim/rozhodovacim organem na urovni portfolia (Interni

metodika CSOB a.s., 2018).

Transformation Architecture Council (TBC)

TBC je také rozhodovaci organ, ktery je takzvanym piedstupném EAB. Schvaluje
nové projekty do portfolia projekti v CSOB a navrhy na zmény v existujicich projektech
dle stanovenych toleran¢nich limit, které jsou schvalené¢ rozhodnutim EAB (jedna
se 0 mensi a stfedni zmény v projektech). VSechny zmény, které jsou schvalené na TBC,
Jjsou ptedlozeny k potvrzeni na EAB. Projekty, které presahuji tolerancni limity TBC, musi
byt predlozeny K projednani, a predevsim ke schvaleni na EAB. V téchto pfipadech TBC
vydava navrhy rozhodnuti pro EAB. Cleny TBC je jeden ¢len piedstavenstva (odpovédny

za transformaci) a ptislusni B-1 manazefi.
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Architecture Board (AB)

AB je organ, ktery pred schvaluje projektové idey do portfolia projektt. VSechny
idey musi schvalit TBC/EAB, ale AB jim pfipravuje podklady, zdali tyto idey zapadaji
do strategie spolec¢nosti a zdali jsou pro spole¢nost piinosné a dulezité. AB konsoliduje
idey k zafazeni na takzvané ,,palcovani projektti”. Samotné ,,palcovani probiha na prvnim

TBC (proces schvalovani je zobrazen v kapitole nize).

Portfolio and Project Management Office (PPMO)

PPMO #idi CSOB projektové portfolio a proces schvalovani navrhéi zménovych
pozadavku. Spolecné se Sponzorem a Senior Supplierem schvaluje piechody projektu
projektovymi gates.

Dale zajistuje administrativni, metodickou a vzdé¢lavaci podporu pro projektové
manazery. Zajistuje rozvoj a podporu nastroji fizeni projektového portfolia.
Dale piipravuje podklady pro reporting projektového portfolia, uréeny pro management
a dalsi stakeholdery. PPMO je vlastnikem procesu projektového tizeni z pohledu kontroly
kvality, metodiky, nastaveni roli a zodpoveédnosti. PPMO administrativné zajist'uje proces

PROBuU, TBC a EAB (Interni metodika CSOB a.s., 2018).

Project Review Board (PROB)

PROB je rozhodovaci organ, ktery podporuje ,sStage and gate proces* fizeni

projektd. Tento organ miaze schvalit projekt jen po predchozim schvaleni
PPMO/TBC/EAB. PROB kontroluje kvalitu vystupt projektovych dodavek. Dale také
kontroluje, ze jsou projekty planovany, potvrzovany, fizeny a dodavany odpovidajicim
zpusobem. IT Delivery Manager na zasedani PROB na zaklad¢ principu fizeni
dle projektovych fazi a gate potvrzuje pripravenost IT pro vstup do dalsi faze projektu
apotvrzuje IT zdroje na jednotlivé faze projektu. PPMO v ramci PROB procesu fidi
kontrolu kvality projektt (Interni metodika CSOB a.s., 2018).

Docasné projektové ridici komise:

Project Steering Committee (PSC)

PSC je hlavnim rozhodovacim orgdnem na urovni projektu. Je zodpovédny
za zajisténi maximalizaci pfinost projektu. PSC je jmenovana Sponzorem, ktery piedseda

na vsech jejich jednani. Kromé Sponzora se jednani ucastni také dalsi role: Senior User
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a Senior Supplier. Kone¢na zodpovédnost za rozhodnuti PSC je na strané¢ Sponzora. PSC
se zodpovida EAB.

Program Steering Committee (PgSC)

PgSC je hlavnim rozhodovacim organem na urovni programu. Je zodpovédny
za zajisténi maximalizaci pfinosi programu. PgSC je jmenovana Sponzorem, ktery
predseda jejim jednanim. Krom¢é Sponzora se jednani ucastni také dalsi role: Senior User

a Senior Supplier. Kone¢na zodpovédnost za rozhodnuti PgSC je na strané Sponzora.

4.2.4 Projektové role ve spole¢nosti

vvvvvv

na fizeni projektii. VSechny tyto informace jsou ptedevSim vystupem nastudovani interni

projektové metodiky.

Projektovy manazer (PM)

PM je zodpovédny piedevsim za fizeni celého projektu a za ptipadnou dodavku
projektu. Projektovy manaZer po celou dobu fidi projekt na kazdodenni bazi. Rizenim
projektu se rozumi planovani, zadavani prace, kontrolovani plnéni ukoll, fizeni rizik
a dalsi. VSe déla projektovy manazer jen v ramci svych svéfenych toleran¢nich limitu.
PM také reportuje a piipadné eskaluje nékteré z projektovych issues ¢i rizik. Eskalace

probiha na urovni Sponzora a PSC.

Programovy manazer (PgM)

PgM je zodpovédny predevsim za fizeni celého programu a za jeho dodavku.
Do fizeni programu patii predev§im planovani na urovni programu, komunikace
se stakeholdery, kontrola postupd jednotlivych projektt, které jsou soucasti programu
a které mu reportuji, fizeni programovych rizik a dalsi (vse jen v ramci jemu svéfenych
tolerancnich limitl). PgM reportuje a pripadné eskaluje programova issue a rizika svému

programovému sponzorovi a PgSC.

Sponzor

Sponzor reprezentuje nejvy$$i manazerskou uroven projektu (typicky na trovni

B-1). Sponzor je zodpovédny za tspéch projektu. Zodpovida se TBC/EAB za to, Ze se
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projekt béhem celého svého trvani soustfedi na dosazeni svych cili a dodani produktu/t,
(coz zajisti realizaci predpokladanych pfinosil), a to v ramci jemu svétenych toleran¢nich

limitech. Je povinnym ¢lenem PSC s rozhodovacim pravem veta.

Senior User (SU)

SU je vétsinou seniorni role, ktera ma pravomoc ¢init strategicka rozhodnuti. SU je
jednim ze Elend PSC, kde zastupuje zajmy budoucich uzivateli nebo provozovatelu
vystupi projektu, anebo téch, ktefi budou témito vystupy ovlivnéni. Zodpovida

se TBC/EAB za realizaci pfinosti praveé prostiednictvim provozovani vystupti projektu.

Senior Supplier (SS)

Senior Supplier je typicky seniorni role, ktera v koneéném disledku garantuje
projektovou dodavku nebo jeji ¢ast. Senior Supplier je ¢lenem PSC, kde je eskalaénim

kontaktem ve vSech zalezitostech dodavky projektu (nebo jeji prislusné ¢asti).

IT Delivery Manager (ITDM)

IT Delivery Manager je liniova role, ktera v IT oddéleni v jedné osob¢& zastupuje

jak roli Senior Suppliera, tak Senior Usera a ktera nese zodpovédnost za kompletni
IT dodavku napfi¢ vSemi zainteresovanymi IT utvary. Jinymi slovy garantuje schopnost
IT nejen dodavku ve stanoveném rozsahu, Casu a IT budgetu dodat, ale i prevzit

a provozovat.

Business Architect (BAR)

BAR je hlavni roli na strané businessu, ktera zastupuje Stranu zadavatele a je hlavni
kontaktni osobou pro IT pifi feSeni obsahovych zalezitosti V pfislusné doméné.
Jeho zodpovédnosti je popis celkové idey/specifikace projektu, popis businessového
zaméru, definovani, shromazdéni a konsolidaci business pozadavkii, vyjednani
potencialnich alternativ feseni s IT a poskytnuti prvnich hrubych odhadti pracnosti

na businessové strané (Interni metodika CSOB a.s., 2018).

Business Analytik (BAN)

BAN hlavni obsahova IT role pro pfislusSnou ¢ast businessu. Zapojuje se zejména

zacatku zivotniho cyklu projektu, kdy je konkretizovan rozpocet idey projektu a ve fazi
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sbéru business pozadavku vSech zastupcti daného projektu. BAN je pIné¢ zodpovédny
za konzultaci a konsolidaci veskerych informaci vi¢i businessu napii¢ IT utvary za Gcelem

oveéfeni alternativ feseni a odhadt jejich pracnosti.

Solution Architect (SAR)
SAR je role garantujici kvalitu IT feseni. Je zodpovédny za obsahovou konzistenci

IT feSeni. Zodpovida za udrZeni souladu feSeni s Enterprise Architekturou. Je zodpovédny
za formalni prevzeti vSech pozadavkl (funkénich i nefunkénich) od BAN a za to, ze
navrzené feSeni obsahuje vSechny tyto business pozadavky. Navrhuje, implementuje
a modifikuje businessem pozadované sluzby, aplikace, zmény do stavajicich informac¢nich

systémil banky, navrhuje aplikace ¢i nové sluzby (Interni metodika CSOB a.s., 2018).

425 Zivotni cyklus projektu ve spole¢nosti

V této kapitole je obecné popsan cely proces projektového fizeni neboli zivotni
cyklus projektu. Dalsi kapitola se podrobnéji zabyva fazemi ,,Starting Up a Project*
a,, Initiating a Project”, které jsou rozebrany do detailu. Nasledné je poukdzano
na nejslabsi mista téchto fazi.

V CSOB je nastavena projektova metodika podle metodiky PRINCE2, tudiz
i zivotni cyklus projektu je rozdélen na podobné faze projektu tak, jako ve vyse uvedené
projektové metodice. VSechny tyto informace jsou piedevSim vystupem nastudovani
nastavené interni projektové metodiky.

Zivotni cyklus projektu je v CSOB rozdélen do &tyi hlavnich fazi, a to: p¥iprava
projektu (Starting Up a Project), nastaveni neboli zahajeni projektu (Initiating a Project),
fizeni projektu (Controlling a Stage) a uzavieni projektu (Closing a Project). Kazda
tato faze obsahuje n€kolik postupné navazujicich kroku, které jsou popsany nize.

Nejdtive, nez projekt vznikne, je nutné, aby vznikla idea. Tato idea mize byt bud’
nafizena pravné (zékonem nebo pozadavky Ceské narodni banky) nebo vzejde z potieb
zamé&stnancl ¢i zakaznik spolecnosti. Projekty se tykaji predev§im novych produkti,
novych mobilnich aplikaci, natizenich CNB, pozadavkii od matei'ské spole¢nosti a dalsich.
Ve chvili, kdy je jasna idea, piechazi se do faze piipravy projektu, kde se tato idea

postupné proméni v projekt a musi byt schvalena predstavenstvem do portfolia projektu.
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Starting Up a Project

Tato faze je prvni fazi v zivotnim cyklu projektu. Na zacatku této faze jesté nelze
mluvit o vzniklém projektu, ale spise se zatim jedna jen o jakousi ideu. Smyslem této faze
je zatazeni této idey, jako nového projektu, do projektového portfolia. Pro to, aby vznikl
projekt, je potieba nckolik krokti vcetné schvalovaciho procesu, ktery je nastaven
ve spolec¢nosti.

V této fazi dochazi k hrubému nadefinovani cile projektu, popisu hlavnich vystupt
projektu, odhadu rozpoctu projektu, nadefinovani ptinost, identifikovani dopadi
do prosttedi a dalsi. VSechny tyto odhady jsou velice obecné, protoze jesté neni zcela
jasné, zdali bude tato idea schvalena pro vytvofeni nového projektu a také z divodu,
7e neni jasné nadefinovano, co bude projekt dodavat za klicové produkty.

Tato faze ma ve spoleCnosti nastaveno celkem devét krokl,, a to: jmenovani
sponzora, jmenovani business architekta, jmenovani kli¢ovych roli a identifikace zastupct,
pouceni se z pfechozich ,,chyb®, formulovani definice projektu a navrhi pfistupti, navrh
business case, registrace idey do portfolio pipeline, piitfazeni projektového manazera,
pfiprava na dalsi fazi. Tyto kroky jsou podrobné popsany v kapitole nize.

Po splnéni téchto krokti musi byt projekt schvalen ve schvalovacim fizeni,
atona TBC ¢i EAB. V posledni fadé musi byt projekt piedlozen na PROB, kde je vpustén

do dalsi faze, a to: Initiating a Project.

Initiating a Project

Utelem této faze je nadefinovani pevného ramce projektu, a to, jak z pohledu
fidiciho, tak z pohledu obsahového pro vlastni dodani projektu. Pokud je projekt v této
fazi, m¢l by mit jiz vzdy pftifazeného projektového manazera. Nekdy se v téchto piipadech
stava, ze je projektovy manazer ptifazen pozdéji.

V této fazi dochazi k podrobnému nadefinovani projektového zaméru (business
case) a dalSich potiebnych parametri. Béhem této faze je jiz dan finalni cil projektu,
klicové produkty a pfinosy. Dale je rozplanovan celkovy casovy plan projektu, ktery
by mél byt jiz velice podrobny. Dale je ptedlozen celkovy rozpocet véetné¢ budoucich
nakladi, které budou vynalozeny po ukonceni projektu (naptiklad za licence a dalsi).

Jako dal8i dulezity krok je alokace vSech potfebnych zdroji na dalsi faze
az do konce projektu. Jelikoz si projektovy manazer o kazdého ¢lena projektového tymu

musi zadat u ptislusnych liniovych manazert, je tento proces celkem zdlouhavy. Déle neni
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vzdy jisté, ze jsou vSechny zdroje dostupné, a proto je nutné alokovat zdroje vcas.
Poté dochéazi k alokaci externich zdroji, coz je také nutné mit zohlednéné piedem,
aby to bylo zahrnuto v celkovém rozpoctu projektu.

Je zde nastaveno devét krok, které na sebe navazuji, a to: zalozeni Project Steering
Committee, nastaveni projektovych Kontrol, nastaveni fizeni, formulace obchodnich
pozadavkl a procesu businessové analyzy, sestaveni feSeni, pfiprava planu, aktualizace
business case, dokon¢eni alokace zdrojui a pfiprava dokumentace. Tyto kroky jsou
podrobnéji popsany v dalsi kapitole, z davodu dulezitosti pro tuto diplomovou praci.

Po splnéni téchto krokii musi byt projekt ptredlozen pted schvalovaci komisi,
a to bud’ pied TBC, EAB nebo PROB. Zalezi, zda byl pted vstupem do této faze projekt
na TBC/EAB schvalen jako celek ¢i jen na fazi IP. Pokud byl schvalen jako celek, je nutné
projekt v tomto okamziku predlozit jen na PROB K ptfeschvaleni. Pokud vsak projektu byla
pivodné schvalena jen IP faze, je nutné, aby byl projekt predlozen i pted TBC/EAB
a nasledn¢ na PROB. V piipadé schvaleni projekt postupuje do dalsi faze, a to Controlling

a Stage. Proces schvalovani je podrobnéji popsan v kapitole nize.

Controlling a Stage

Utelem této faze je realizovat definované vystupy projektu se zdroji a planu
sestaveného v predchozi fazi projektu.

Tato faze se typicky nekolikrat opakuje, a to z divodu, ze se vzdy dodava jen urcité
mnozstvi klicovych produktti. U malych projektii se vétSinou objevi jen jedna CS faze, kdy
se béhem ni dodaji vSechny produkty. Ve chvili, kdy se jedna o vétsi ¢i velky projekt, jsou
naplanované dvé a vice CS fazi tak, aby projekt dodaval produkty postupné ve stanoveném
case a rozpoctu.

Technické faze, které jsou spojeny s dodavkou IT v této fazi, jsou typicky analyza,
design, vyvoj, testovani a nasledny dozor (babysitting). Nejdiive tedy dochazi k analyze
vybraného feseni, zdali je to vSechno v pofddku a neovlivni to néjakym zptisobem jiné
aplikace, a zdali zde nejsou piipadna rizika. Jako dalsi krok je technicky design feSeni.
Nasledné dochéazi k samotnému vyvoji. Ve chvili, kdy dany produkt vznikne, dochazi
k jeho otestovani, a to napiiklad Kk otestovani né&jaké nové aplikace, nového nastroje
pro zaméstnance a dalSi. V pfipad¢, Ze je produkt otestovan a nejsou nalezeny Zadné
zavratné chyby, pristupuje se K poslednimu kroku, a to zvyseny dozor neboli babysitting.

V tomto kroku dochazi k postupnému nasazovani produktu do  procesu,
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kdy je mu vénovana zvySena pozornost, zdali je vSechno v potadku a zdali se nevyskytuji
n¢jaké dalsi chyby, které nebyly objeveny pfi testovani. Naptiklad, kdyz je nasazena
do provozu nova aplikace pro zakazniky (internetové bankovnictvi a dalsi), vzdy
se nejdiive testuje mezi zaméstnanci nebo vybranou skupinou lidi. Je ale mozné, ze
V ramci nasazeni do provozu se objevi dalsi komplikace a z tohoto diivodu je pro projekt
velice dulezity pravé babysitting, kdy je mozné jeSt€é co nejrychleji vSechny chyby
odstranit. Celé obdobi babysittingu je hrazené z rozpoctu projektu.

V ramci této faze je také velice dulezita pribézna akvizice dodavanych produktil
(dokumentace, zdrojové kody, testovaci scénafe, produktové metodiky a dalsi
identifikované produkty).

Projektovy manazer je zodpovédny za celkové fizeni projektu. Disledné fidi rizika,
Issues a zmény. VSe eviduje v prislusnych registrech. Ve chvili, kdy dochazi k velké
zméng, kdy je nutné navysit rozpocet ¢i se prodlouzi casovani, je nutné predlozit
ke schvaleni na TBC nebo EAB.

V CS fazi se stava, ze feSeni, které je vybrano, je Spatné a ze dochazi k vybrani
jin¢ho fteSeni, coz zpisobuje velké zmény na projektech, at’ uz v ¢asovani, rozpoctu
¢i scopu. Dale je taky velice Casté, ze business ma dalsi a dalsi pozadavky po projektu,
tim padem se i v prub&hu této faze zvétsuje scope a rozsituje BRQ Set (zadani projektu).

V ramci této faze je také nadefinovano nékolik postupnych kroki, jako: fizeni
zastupcu, tizeni zavislosti, vedeni tymu, fizeni kvality, fizeni dodavatell, reportovani,
fizeni planu, fizeni rizik, fizeni issues, fizeni zmén, eskalace a dalsi. Cela tato faze je hodné
o projektovém manazerovi, ktery musi spravng tidit projekt.

Ve chvili, kdy projekt doda vSechny klicové produkty a pteda je vSem uzivatelim
(senior user), piechazi do posledni faze projektu, a to Uzavieni projektu neboli Closing

a Project.

Closing a Project

Utelem fize je formalni uzavieni projektu, kdy dochazi k formalnimu piedani
vystupti do organizace, ktery projekt realizoval v ramci faze ,,Controlling a Stage®.
V tomto pfipad¢ je vyplnén tzv. ,,Handover Protokol®, kde je jasné vidét, kdo si jaky
vystup od projektu prevzal a kdo je za prevzeti zodpovédny.

Uzavieni projektu je uskutecnéné ve chvili, kdy projekt ptedlozi ke schvaleni

dokument ,,End Project Report“. Tento dokument musi byt nejdiive predlozen pted Project
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Steering Committe (PSC). Pokud je zde uzavieni projektu schvaleno, je nutné, aby byl
projekt predlozen na PROB. Ve chvili, kdy je i zde uzavieni projektu schvaleno, dojde
k formalnimu uzavteni projektu, projektovy tym se rozpusti a projektovy manazer dostane
novy projekt.

V ramci této faze je nadefinovano také nékolik krokd, a to: formdlni prevzeti
produktii, hodnoceni projektu a pfiprava zavieni a jako posledni archivace. V ramci
archivace projektovy manazer archivuje projektovou dokumentaci, vycisti uloZiSté,
piipadné vrati techniku. V posledni fadé probéhne finan¢ni vyrovnani projektu, jako je
vystaveni faktur, proplaceni a dalsi.

Na obrazku nize je zobrazen zivotni cyklus projektu ve spole¢nosti.

Mandat + zapojeni
sponzora

Starting Up

a Project :
(sU) Project (IP) a Stage (CS)

Zapojeni klicovych rolia
identifikace zastupci kontrol
Lessons Learned Formulace obchodnich
Formulace definice pozadavk a procesu
projektu a navrhi businessové analyz

Navrh Business Case - .
Registrace idey do zavislosti, vedeni tymu,
Portfolio Pipeline vCas.’e fizeni kvality, fizeni
e e

eskalace, fizeni rizik,

Initiating a Controlling

Design
Vyvoj
Testovani

Babysitting

Rizeni zastupcd, Fizeni

iSSue a zmén

Shromazdéni projektovych y
dat, pfiprava faze IP Pfiprava dokumentace

Obrazek 5 - Zivotni cyklus projektu v CSOB a.s. (Zdroj: vlastni zpracovani)
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4.3 Starting Up a Project (SU) a Initiating a Project (IP)

Tato kapitola se bude zabyvat podrobnéjsim popisem fazi ,,Starting Up a Project*
a ,Initiating a Project”. VSechny tyto informace jsou piedev§im vystupem nastudovani

nastavené interni projektové metodiky.

Starting Up a Project (SU)

SU je prvni fazi v zivotnim cyklu projektu. V této fazi jesté nevznikl projekt,
ale zatim se jedna o jakousi ideu. Smyslem této faze je zafazeni idey do projektového
portfolia, a to na zakladé stru¢né popsané¢ho obchodniho zaméru. Tato idea je v bankovni
instituci vzdy nadefinovana sponzorem na zakladé pozadavku bud’ ze strany businessu,
nebo na zéklad¢ zakonnych pozadavk.

Je potfeba nékolik vstupti pro zafazeni do projektového portfolia bankovni
instituce. Mezi tyto vstupy patii obecny popis hlavnich vystupi budouciho projektu,
pfinosy projektu, identifikovani dopadu do prostiedi, odhadovany rozpocet projektu
a navratnost dané investice. Tyto vstupy se zapisuji do takzvaného business case neboli

do projektové karty budouciho projektu. Tato faze se rozdéluje do nékolika aktivit:

1. MANDAT
Mezi prvni aktivitu patii vyhledavani obchodnich prilezitosti a ideji v jednotlivych
doménéch. Dale je potfebné urcit prioritu obchodni ptilezitosti a ideji a schvaleni v rdmci
domény (mandatu) na rozpracovani idey do podoby, kdy bude piedlozena ke schvaleni
do portfolio pipeline a nasledné¢ do samotného projektového portfolia vybrané bankovni
instituce. Jiz v tuto chvili musi autor idey ovéfit, zdali je tato idea v souladu s firemni

strategii a konceptem Enterprise architektury.

2. JMENOVANI SPONZORA
V dal§im kroku je identifikovan Sponzor. Ve vétSiné piipadl se jednd o manaZera
na urovni B-1, ktery tuto ideu sam vymysli nebo ji pfevezme od jiného autora.
Tento manazer mize delegovat sponzorstvi nize na zodpovédnou osobu Vramci
své domény (typicky manaZer na trovni B-2). Sponzor je po celou dobu odpovédny
za budouci projekt a ma jako jediny rozhodovaci pravomoc na trovni projektu (v ramci

toleran¢nich limith).
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3. JMENOVANI BUSINEES ARCHITEKTA

Vtomto kroku dochazi kalokaci role Business Architect (dale jen BAR)
do budouciho projektu. Za jeho alokaci je zodpovédny sponzor. BAR je povéten
zapripravu idey vdané domén¢é. BAR je zodpovédny za pfipravu zadani projektu.
V zadani projektu by mél byt zobrazen scope projektu, rozpocet projektu, ¢asovani
projektu a néjakym zplsobem 1 nadefinovani roli, které by méli byt potfebné pro dany
projekt. Partnerem pro konzultaci do IT je IT Business Analytik, ktery je pfidélen k dané
doméné.

Sponzor je zodpovédny za nominaci osoby, ktera bude fidit tuto fazi projektu.
Je to z diivodu, ze v této fazi projektu neni vzdy alokovan projektovy manaZzer, ale spiSe

tuto fazi ve vétsing pripadi fidi sam business architekt.

4. JMENOVANI KLICOVYCH ROL{ A IDENTIFIKACE ZASTUPCU

Sponzor spolu s BAR musi identifikovat a nasledn¢ alokovat ¢leny do budouci
Project Steering Committe (dale jen PSC). Ve vétsiné piipadu jde o role: Senior Supplier
(role, zodpovédna za dodavku projektu nebo jeho ¢ast, na projektu miize byt i vice téchto
roli) a Senior User (role, piebirajici dodavku projektu). Senior User v této fazi predev§im
specifikuje benefity vramci své oblasti, za jejichz realizaci bude nasledné béhem
pouzivani produktii projektu zodpovédny.

Dale je v tomto kroku nutné identifikovat dalsi relevantni zastupce, ktefi mohou byt
dotéeni samotnym projektem nebo jeho vystupy.

BAR je zodpovédny za kvalitu BRQ Setu (zadani projektu), do které spada
naptiklad identifikace pottebnych roli. BAR je také zodpovédny za predbézné oveteni
potiebné kapacity identifikovanych roli na dalsi fazi projektu (Initiating a Project), dale
je zodpovédny za dostupnosti zdroji na danou fazi a planuje dle dostupnych kapacit
(konkrétni alokace probihd az po schvaleni do projektového portfolia). Nominace

je v tomto kroku prozatim potvrzena a plati jak ze strany projektu, tak i ze strany linie.

5. POUCEN{ Z PREDESLYCH LESSONS
V tomto kroku je velice dulezité a je povinnosti kazdého projektu sesbirani
zkusenosti z jiz uzavienych projektu, které mohou byt aplikované na dany projekt. Témto

zkuSenostem se fika Lessons Learned. Na zdklad¢ téchto Lessons projekt definuje seznam
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krokt, které budou zafazeny do daného projektu. Primarnim zdrojem je nastroj EPM

nebo také zkusenost ostatnich kolegii (pfedevsim BARUG a BANU).

6. FORMULACE DEFINICE PROJEKTU A NAVRHU PRISTUPU
V tomto kroku dochdzi ke specifikaci vSech pozadavkll ze strany businessu,
na zaklad¢, kterych se pfipravuji vSechny produkty pro kompletaci v definici projektu
(soucast BRQ Setu neboli zadani projektu). Za kompletaci je zodpovédny BAR, piipadné
BAN.

7. NAVRH BUSINESS CASE
Na zakladé ptedchozich krokt a na zakladé definice produktu je ptipraven Business
Case, ktery je Vv pfipadé¢ vybrané spolCnosti soucasti dokumentu ,,Projektova karta“.
Projektovou kartu vytvati BAR s pomoci PPMO, Sponzorem, Senior Userem a BANem.
Obsah a piesnost informaci v projektové karté odpovida ptipravné fazi, to znamena,
ze odhady nejsou pfili§ piesné. Projektova karta Zzije s projektem po celou dobu
a je aktualizovana na zakladé zmén, které jsou schvaleny od PPMO/TBC/EAB. Aktualnost

dokumentu je vzdy kontrolovana v jednotlivych gates.

8. REGISTRACE IDEY DO PORTFOLIO PIPELINE
Za registraci idey do portfolio pipeline je zodpovédny sponzor. Registraci provede
PPMO na zékladé poskytnutych informaci od BAR. Typicky pro zatazeni do Portfolio
Pipeline ptedklada definici projektu (soucasti BRQ Set) a projektovou kartu.
V piipadé potieby je nutné dokumenty piedlozit i vSem ostatnim potiebnym
utvarim. Finalni stanovisko pfed schvalenim PPMO/TBC/EAB k projektové kart¢ dava

utvar financi.

9. ZAPOJEN{ PROJEKTOVEHO MANAZERA
V ramci tohoto kroku probiha alokace potiebného projektového manazera. Je vSak
mozné, aby byl projektovy manazer alokovan diive, pokud to velikost projektu vyzaduje.
O nominaci projektového manazera pozada sponzor nadiizeného projektovych manazert.
Na zakladé¢ dostupnosti a zkuSenosti projektovych manazerti je vybran nejvhodnéjsi
kandidat. V ptipadé velkych projekti nékdy byvéa zvykem, Ze jsou na projekt alokovany

dva projektovi manazefi.
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10. SHROMAZDENI PROJEKTOVYCH DAT, PRIPRAVA FAZE INITIATING

A PROJECT A VYBRANI PRISTUPU
V tomto kroku si projekt pfebird projektovy manazer, kdy na zakladé vstupt
od BAR/BAN aktualizuje navrh tailoringu metodiky pro konkrétni projekt a navrhne
nejlepsi pristup k feSeni projektu. Dale ptipravi kompletni plan projektu, ktery odpovida
mife detaild platné informacim z této faze. Plan dale sestavuje na zaklad€ dostupnych
kapacit identifikovanych roli. Je nutné, aby byl detailn¢ pfipraven plan pro fazi ,,Initiating

a Project™.

Po splnéni vSech téchto 10 krokl v ramci této faze musi byt projekt piedlozen
ke schvaleni do projektového portfolia. Projekt mize byt schvalen piedlozenim na TBC
nebo EAB. Na zaklad¢ tolerancnich limitl je stanoveno, pied jaky rozhodovaci organ musi
projekt ptedstoupit. Projekt v obou ptipadech obhajuje sponzor. Pro ptedlozeni
na TBC/EAB je nutné projit konzultaci a pfed schvalenim projektové karty u zaméstnancti
v Portfolio and Project Management Office. S pomoci PPMO je projektova karta
dolad’ovana tak, aby mohla byt schvalena na TBC/EAB. Mimo projektové karty musi byt
projektu, a to scope, Cas, rozpocet, piinosy a benefity.

Je mozné, ze projekt neni na TBC/EAB schvalen. V tomto pfipadé vétsinou projekt
dostava za ukol dopracovat podrobnéji nékteré analyzy a lépe specifikovat piinosy
projektu. Ve chvili, kdy ma projekt ukol splnén, mize byt na TBC/EAB piedlozen znovu.
Pokud je projekt celkové zamitnut na TBC/EAB (naptiklad z divodu, Ze nezapada
do strategie spolecnosti) je nutné, aby to sponzor oznamil vSem liniovym manaZeriim,
kteti méli poskytnout potfebné zdroje na projekt, a aby rozpustil doposud postaveny
projektovy tym véetné Clenu Project Steering Committe.

V piipadg, Ze byl projekt schvalen na TBC/EAB, je nutné, aby projektovy manazer
ptedlozil projekt jesté ke schvaleni na Project Review Board (dale jen PROB). Na PROB
musi projektovy manazer pfipravit projektovy dokument — Project Brief. Tento dokument
obsahuje nejen projektovou kartu a BRQ Set, ale také rizika, plan projektu, rozpocet
projektu, alokaci zdroji, PBS a dalsi. Tento dokument je archivovan a slouzi i pro tcely
auditu.

V ramci PROB probihd schvéleni piipravenosti IT, kompletnosti informaci,

které IT potiebuje pro vstup do dalsi faze ,,Initiating a Project*, a celkové znalosti dopadu
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do IT utvart. Vramci této revize dochazi ke kontrole nejen ze strany IT, ale
také businessu. Pfipravu k zasedani PROB projektovy manazer déla spole¢né¢ s PPMO.
PPMO kontroluje kvalitu dokumentace a ptipravenosti projektu. Dale také kontroluje, zdali
je projekt fizen dle nastavené projektové metodiky v této bankovni instituci.

V ptipad¢, ze je projekt na PROBU neschvalen, napfiklad z diivodu nedostatku
zdroju v IT, potfebnych na projekt, je to eskalovano na Groven IT management meetingu,
kde =zasedaji nejvy$8i manazefi IT. Zde se vétSinou hleda zpasob, jak projekt
I pfes nedostatek zdroju pustit do dalsi faze (naptiklad externimi zdroji atd.).

V ptipad¢, ze je projekt na PROB schvalen hned, uvolni mu liniovi manazefi
potiebné pfedem alokované zdroje a PPMO da projektu k dispozici rozpocet, ktery byl
schvalen na TBC/EAB. V tuto chvili mize projektovy manazer s projektem vstoupit

do dalsi faze a projit dal$imi potfebnymi kroky.

Initiating a Project (IP)

UCelem faze je definovat pevny ramec projektu, jak zpohledu fidiciho,
tak z pohledu obsahového pro vlastni dodani projektu. Cilem je vydefinovani ¢asu, scopu
a rozpoctu projektu. Je nutné, aby zastupci organizace rozuméli, jaka prace, Vv jakém case,
kym a za jakych podminek musi byt provedena, aby projekt dodal pozadované vystupy.
| tyto pozadované vystupy projektu jsou v ramci této faze jesté zpiesnény a vymezeny.

V ramci této faze jsou zpiesnény vSechny udaje, které byly nadefinovany jiz ve fazi
»Starting Up a Project”. Je zpiesnén Casovy plan projektu, rozpocet projektu, a predevsim
scope projektu.

Z pohledu fidiciho je faze zamé&fena na definovani fizeni projektu, a to fizeni rizik,
issue a dalSich. Dochazi k nastaveni projektovych kontrol a ptipravu projektového planu
na fizeni Controlling a Delivery Stage (pfipadné rozdéleni faze na jednotlivé Controlling
Stages) a ptipravé detailniho planu na nasledujici fazi ,,Controlling a Stage*. Dale dochazi
k alokaci pftislusnych zdroji. Na zacatku faze je formalné potvrzeno slozeni Project
Steering Committee jako nejvyssiho rozhodovaciho organu na trovni projektu.

Z pohledu obsahového dochazi v této fazi ke sbéru vsech pozadavkd od businessu
aod vSech relevantnich zastupci. Dale dochazi k popisu business architektury,
coz obsahuje vymezeni vSech dotéenych procesu, roli, dokumentt, aplikaci a dalSich.

V této fazi nejdiive dochazi k nadefinovani a upfesnéni zadani projektu. Ve chvili,

kdy je zadani schvaleno a finalizovano, dochazi k definici feseni, a to v ramci dokumentu
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SOS (Solution Screening). V kazdém projektu vzdy dochazi za pomoci architektd
k nadefinovani 3 ruznych feSeni, a to k nejlevnéjsi varianté, ke stfedné drahé varianté
a jako posledni k nejdrazsimu feSeni. VSechny tyto varianty jsou ptedlozeny pied Project
Steering Committe, ktera ma pravomoc odsouhlasit jedno ze tfi feSeni. Jako hlavni
rozhodujici slovo v tomto kroku ma predevsim sponzor projektu. Ve chvili, kdy je vybrana
varianta, ktera piekracuje schvaleny rozpocet projektu, je nutné projekt piedlozit
na TBC/EAB. Schvalovaci proces po IP fazi je popsan nize.

Vramci IP fiaze je nadefinovdno nékolik nutnych krokt, které pomohou

k hladkému pribéhu této faze, a to:

1. ZALOZENI PROJECT STEERING COMMITTEE

V tomto kroku sponzor sestavi ,,Project Steering Committe” dle stanovenych
pravidel. Krom¢ sponzora jsou ¢leny také Senior User (uzivatel budouciho produktu),
Senior Supplier (dodavatel), tito ¢lenové zastupuji zajmy budoucich uzivateli produktu
(vystupu projektu) a také zajmy dodavatele produkti (vstuptu projektu). Dalsim ¢lenem
je IT Delivery Manager (ITDM), ktery typicky zastupuje IT, piedev§im IT Senior
Suppliera a IT Senior Usera.

V roli sponzora je vzdy pravé jeden, zatimco v Ostatnich rolich Senior Usera
a Senior Suppliera mtize byt hned nékolik zastupct.

Project Steering Committe je hlavni rozhodovaci organ na turovni projektu.
Rozhoduje o zménach projektu, o vybrani dodavateld, o mozném navysSeni rozpoctu,
prodlouzeni ¢asu a dalSim. Project Steering Committe vSechny zmény, které presahuji
toleran¢ni limity, pfedkladaji na TBC/EAB. Tyto zmény piedkladd predev§im sponzor
projektu.

2. NASTAVENI PROJEKTOVYCH KONTROL

V tomto kroku sponzor stanovi toleranéni limity projektovému manazerovi.
Dale nastavi pocet stage a principy eskalace pii presazeni tolerancnich limith, které
stanovuje TBC/EAB. V ramci nastaveni stage je zfejmé, kdy ma byt projekt piedlozen
k projektovym kontrolam, a to pfedevsim na IT PROB. Predlozeni na TBC/EAB je nutné
jen ve chvili, kdy dochazi k piekroc¢eni schvaleného rozpoctu, ¢i rozsiteni/snizeni scope

(rozsahu projektu).
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3. NASTAVENI RiZEN{
V ramci tohoto kroku jsou nastaveny strategie pro fizeni rizik, issue, kvality, vyvoje
a dalSich. Jsou zalozeny piislusné registry a strategie, které jsou uvedeny do provozu a jsou

dodrzovany.

4. FORMULACE  OBCHODNICH = POZADAVKU A  PROCESU
BUSINESSOVE ANALYZY

V ramci IP faze priibézné probiha analyza feSeni ze strany businessu, na zaklad¢,
které je pfipraven popis obchodnich procest. V tomto kroku dochazi k nadefinovani
a sestaveni kompletnich obchodnich pozadavku, které obsahuji funk¢ni, ale i nefunkéni
pozadavky.

Vsechny tyto pozadavky jsou sepsany do dokumentu, ktery se nazyvd BRQ Set
(Business Requirements — pozadavky). Za sestaveni kompletniho BRQ Setu se vSemi
pozadavky je zodpovédny business architekt (BAR). Je zodpovédny za soulad a plné
pokryti vSech benefiti, které byly nadefinovany vramci faze SU. Pokud ma projekt
dopady 1 do IT, je nutné, aby byly sepsany i pozadavky ze strany IT. Za sepsani téchto
pozadavku je zodpovédny IT analytik (IT BAN).

Pokud je na projektu pfifazen projektovy manazer, je nutné, aby si tento dokument
peclivé hlidal, zdali jsou opravdu vSechny pozadavky zahrnuté. Zodpovédnost sice nese

BAR, ale je dobr¢, aby si to v ramci fizeni projektu kontroloval i projektovy manazer.

5. SESTAVENI RESEN({

Ve chvili, kdy jsou sestaveny a nadefinovany vSechny pozadavky v ramci
dokumentu BRQ Set, probiha navrh feseni pro dosazeni vystupii projektu. Navrhy feseni
sestavuje predevsim Solution Architekt (SAR), ktery navrhne nejcastéji 3 feSeni, kterym
by projekt mohl dodat nadefinované vystupy.

Vystupem tohoto kroku je jednoznaéné doporuceni nejvhodnégjsi varianty feSeni,
u které je zpracovan podrobny design a ktera se stane predmétem schvaleni. Tato varianta
feSeni bude detailné analyzovana az v nasledujici fazi, a to v ,,Controlling a Stage®.

Nez je vybrdna jedna varianta, je nutné, aby projektovy manazer vSechny
navrhované varianty piedlozil sponzorovi a také na Project Steering Committee. Sponzor

spolu s PSC vyberou tu nejvhodné;si variantu, ktera je pak analyzovana v dalsi fazi.
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Varianty feSeni jsou vétSinou piedlozeny tii. Z hlediska rozpoCtu jsou varianty
rozdéleny na nejlevngjsi, stfedné drahou a nejdrazs$i variantu. Dale se varianty déli

podle rozsahu dopadu do architektury.

6. PRIPRAVA PLANU

V tomto kroku projektovy manazer piipravuje nebo aktualizuje celkovy Casovy
plan projektu. Pripravuje také detailnéjsi plan na nasledujici fazi. Je nutné, aby projektovy
manazer zptesnil poptavku po pfislusnych zdrojich a aby mél alokované vSechny potiebné
zdroje.

Soucasti planu projektu je také seznam dodavek, které maji byt rozdéleny
arealizovany béhem vsSech fazi ,,Controlling a Stage“. V ramci celkového planu
je navrzeno, kolik by mélo byt opakovani CS faze a nasledné je urceno, jaké jednotlivé

produkty jsou pfifazeny, do jakych jednotlivych fazi.

7. AKTUALIZACE BUSINESS CASE

Na zakladé sepsanych pozadavki a vybraného feSeni projektu, je nutné, aby doslo
k aktualizaci projektového zaméru (business case). Je zde potieba aktualizovat ¢asovani
projektu, jeho scope, ale i rozpocet Pokud dojde k velkému navySeni scope, je nutné,
aby byl projekt pieschvalen na TBC/EAB. Pokud se projekt drzi ve stanoveném
schvaleném rozpoctu a Case, je nutné aktualizovat business case neboli projektovou kartu
s pomoci PPMO (Portfolio and Project Management Office). Za to, ze dojde k aktualizaci

projektové karty je zodpoveédny projektovy manazer.

8. DOKONCENI ALOKACE ZDROJU

V této fazi dochéazi k dokonceni alokace zdroji. Zdroje by mél mit projektovy
manazer jiz ,,zamluvené®, ale v ramci této faze dojde ke kone¢nému potvrzeni zdroj.

Zde muze byt také nejpozdéji nominovana do pozice projektového manazera osoba,

kterd je v pozici projektového manazera. Do tohoto bodu je mozZné, aby projekt fidil

napiiklad BAR.
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9. PRIPRAVA DOKUMENTACE

Poslednim krokem v ramci faze Initiating a Project je shrnuti vSech informaci
do dalsiho fidiciho dokumentu, a to ,,Project Initiation Document®, ktery je jako podklad
pro schvéleni vstupu do nésledujici CS faze.

Tento dokument je pokracovanim ptedchoziho dokumentu ,Project Brief*.
Rozdilem je, Ze vtomto dokumentu jsou zpfesnény vSechny udaje, jako je Casovani,
rozpocet, scope projektu, rizika, alokace zdroji, PBS a dalsi.

Na konci IP faze by projekt mél mit jasné¢ nadefinovano, co bude dodavat,
za jaky rozpocet a v jakém cCase. Dale je potieba, aby mél specifické benefity, které projekt

pfinese.

Po splnéni téchto deviti kroki je nutné, aby projektu byl schvalen pfechod do dalsi
faze, konkrétné do faze ,,Controlling a Stage™. Toto schvaleni nejdiive musi probéhnout
na urovni projektu, a to na Project Steering Committe, kde projektovy manazer piedlozi
projektovou dokumentaci a od prezentuje vysledky IP faze. Ve chvili, kdy je projekt
schvalen na PSC, je nutné, aby projektovy manazer piedlozil projekt na IT PROB
ke schvaleni.

Jsou dva typy projektd, projekty, které jsou hned po SU fazi schvaleny
na TBC/EAB a projekty, které maji na TBC/EAB schvalenou po SU fazi jen IP fazi, s tim,
ze musi po dokonceni IP faze, po podrobné analyze poZzadavkil a navrhii feSeni pfijit znovu
a nechat si schvalit dalsi faze znovu na TBC/EAB. Je to z toho diivodu, Ze nékteré projekty
nejsou pro organizaci tak dalezit€ a nemaji jesté ve fazi ,,Starting Up a Project” jasné
definovano, jaky bude mit projekt rozpocet, jaké budou vystupy projektu a jak dlouho bude
projekt trvat. V téchto pfipadech padne na TBC/EAB rozhodnuti o tom, ze schvali jen
IP fazi a chtéji vidét podrobnéjsi plan vcetné rozpoctu a scopu diive, nez zacne projekt
vystupy dodavat.

V piipad¢, ze je projekt schvalen hned na zacatku, neni nutné, aby byl predlozen
na TBC/EAB po IP fazi. Nékdy se tak ale stejn¢ stava, a to zdivodu, ze projekt
po podrobnéjsi analyze a nadvrhti feseni dojde k zavéru, ze odhadovany rozpocet na zac¢atku
projektu se rapidné zvysi a ze piekro¢i tolerantni limity. V tomto piipadé projekt musi
i tak byt predlozen na TBC/EAB a musi si nechat schvalit navysSeni rozpoctu, ¢i rozsiteni
scope. Pokud jde jen o prodlouzeni projektu, staci, kdyz si to projektovy manazer necha

schvalit v ramci aktualizace projektové karty u PPMO.
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V piipadé, Ze je projektu schvalena nejdiive jen IP faze, je nutné, aby byl projekt
piedlozen ke schvaleni na TBC/EAB jesté pied zahajenim CS faze. Projekt na TBC/EAB
predklada sponzor, nikoliv projektovy manazer. Je vSak velice Casté, ze projektovy
manazer piipravi pro sponzora vSechny podklady a sponzor je od prezentuje na zasedani
predstavenstva. Pokud je projekt schvalen na TBC/EAB pokracuje v dal§im schvaleni
na PROB. Pokud vsSak projekt schvalen neni, zustava vIP fazi. Je mozné,
7¢ piedstavenstvo rozhodne o ukonéeni projektu, v tomto piipadé se rozpusti projektovy
tym, pfipravi se dokumentace pro ukonceni projektu a projekt je zruSen. Ve vétSing
ptipadt se TBC/EAB nelibi feseni, které si projekt vybral, a proto je vraci zpét do IP faze,
dopadem do architektury atd.). Az projekt splni vSechny podminky, musi byt znovu
predlozen na TBC/EAB, dokud neni schvalen piechod do dalsi faze.

V ptipadé, ze je projekt schvélen pro ptechod do CS na PSC i na TBC/EAB, musi
projektovy manazer predlozit projektovou dokumentaci ke schvaleni na IT PROB.
Zde zasedaji vSichni ¢lenové IT a zaroven provadi revizi i Gtvary businessu, jakou jsou
finance, rizika a dalsi. Na IT PROB projektovy manazer piihlaSuje projekt pomoci
projektové kancelare (PPMO). Projektova kancelar nejdiive sama udé¢la revizi dokumentu,
nez piihlasi projekt krevizi. V ramci revize je mozné, ze se objevi jesté blokacéni
nedostatky nebo jen malé piipominky, které je PM schopen vyftesit. Revize probiha 12 dni,
po 12 dnech probéhne zasedani IT PROB, kde dojde ke schvaleni projektu,
k podmine¢nému schvaleni ¢i k neschvaleni projektu. Ve chvili, kdy projekt neni schvalen,
musi splnit nékolik ukold a podminek, aby doslo ke schvaleni projektu. Nékdy je projekt
schvélen s pfipominkami, které nejsou blokacni, v tu chvili je projekt vpusStén do CS faze,
s tim, ze dostane né¢kolik ukolu, s terminem splnéni ukolu. Je také mozné, ze je projekt
schvalen bez jakychkoliv ukold a pfipominek a tim je projektu schvalen piechod
do CS faze. Celkovy schvalovaci proces novych projekti ¢i zménovych pozadavku

je popsan v kapitole nize.

4.4 Schvalovaci proces projektii

V této kapitole je popsan schvalovaci proces vSech BUS/IT projektd,
at’ uz schvalovani nového projektu (idey) do portfolia, tak i zmén, které jsou v prabéhu
projektu provedeny. Jednd se o zmény rozpoctu, ¢asovani €i scopu (rozsahu) projektu.

Na zavér je stru¢né popsan proces pii mensich zménach (zména projektového manazera,
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zm&na sponzora a dalsi). VSechny tyto informace jsou piedev$im vystupem nastudovani
nastavenych internich projektovych metodik.

Projekty schvaluje vice rozhodovacich organii, a to EAB, TBC, AB, PPMO
a PROB. Vsechny tyto organy jsou popsany v kapitole vyse.

4.4.1 Schvalovani novych projektii do portfolia

Schvalovani nové idey do projektového portfolia je celkem zdlouhavy proces
a musi byt schvalen na vice zasedanich.

Nejdiive musi byt idea ptedlozena na AB (Architecture Board), ktery konsoliduje
idey k zatazeni na takzvané ,,palcovani* projekti. AB zhodnoti, zdali je idea v ramci celé
strategie spolecnosti, urci ji prioritu a zkontroluje, jak zapada do celkové architektury
spolecnosti. V piipadé, ze AB zhodnoti ideu zaporné, musi byt idea piepracovana Iépe
nebo se uplné zavrhne. V piipade, ze AB ideu hodnoti kladné, je pfedlozena na takzvané
»palcovani“ na TBC. TBC Vv prvnim kroku zhodnoti, zdali v tomto kole ideu pustit
ke schvaleni ¢i ne. Ty idey, které nejsou schvaleny, musi pichodnotit své cile a zkusit
to v dalsim kole znovu. Ty, co TBC pustilo a ,,opalcovalo je s kladnym vysledkem, jsou
predlozeny na nasledujici TBC. Az na dal§$im TBC/EAB jsou idey konecné predlozeny
ke schvaleni do projektového portfolia. V ptipad€, Ze nejsou schvaleny, nemusi uz byt
predkladany znovu pied AB, ale musi byt znovu piedlozeny na dalsi TBC/EAB ve chvili,
kdy ptepracuji své cile, i rozpocet, scope nebo Casovani. V piipadé, Ze se jedna o projekt
s rozpoctem do 10 milionti CZK, je piedlozen ke schvaleni na TBC. V pftipad¢, ze se jedna
0 projekt s rozpo¢tem nad 10 miliontt CZK, musi byt projekt piedlozen na EAB. Ve chvili,
kdy je projekt schvalen, ¢eka ho posledni schvaleni, a to na PROB, ktery projekt oficialné
pusti do faze ,,Initiating a Project*.

Na vSechny tyto zasedani jsou potfeba néjaké vstupy. Na AB a prvni TBC
je potieba, aby projekt (idea) predlozil prezentaci, kde jsou struéné popsany cile, rozpocet,
scope a ¢asovani projektu. Na dalsi TBC nebo EAB musi projekt piedloZit také projektovy
slide a projektovou kartu (business case). V tomto okamziku musi projekt predlozit nejen
casovani, rozpocet a scope, ale také benefity, cile, predbézné alokace alespon na IP fazi

a dalsi. Projektova karta (business case) je jiz velice podrobna.
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Na obrazku nize je zndzornén cely tento proces.

TBC

schvalena
PK

SLIDE + SLIDE+ 4
PK PK

Obrizek 6 - Schvalovaci proces novych projekti (Zdroj: vlastni zpracovani)

4.4.2 Schvalovani zmén v projektech

U projekti ¢asto dochazi ke zménam v pribéhu projektu. Jednd se o zmény casu,
rozpoCtu a rozsahu (scopu) projektu. Ve chvili, kdy potiebuje projekt navysit rozpocet,
¢i prodlouzit ¢asovani nebo rozsifit / snizit rozsah projektu, je nutné, aby ptedlozil zménu
ke schvaleni na néktery rozhodovaci organ.

Projekt ptedklada svou zménu podle toleran¢nich limiti, které jsou popsany nize.
Vsechny zmény musi nejdiive projit pres PPMO. Ve chvili, kdy se jednd o malou zménu
nebo jen o mensi posun v Casovani, muze tuto zménu schvalit PPMO. Ve chvili,
kdy se jedna o vétsi zmény (napiiklad navyseni rozpoctu o 10 miliontt CZK nebo rozsifeni
/ snizeni scopu), musi byt predlozeny na TBC nebo EAB. Ve chvili, kdy je projektu zména
schvalena, musi predlozit aktualizovanou projektovou dokumentaci (Project Brief, Project
Initiation Document nebo Project End Report) ke schvaleni na PROB.

VSechny zmény musi byt reflektovany v projektové karté, ktera se piredklada
PPMO, TBC nebo EAB. Ve chvili, kdy musi byt zména ptedlozena na TBC/EAB, musi
PM pftipravit slide (prezentaci), kde popiSe, o jakou zménu zada a zjakého divodu.
K tomu musi pfilozit aktualizovanou projektovou kartu. Na PROB pak jiz jen piedklada
aktualizovanou projektovou dokumentaci a schvalenou projektovou kartu.

Jako prvni vSak musi zménu schvalit sponzor spoleéné s Project Steering
Committe. Az ve chvili, kdy tuto zménu schvali, mize zménu projektovy manazer

predlozit.
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Zmény na projektech jsou z rizného divodu. Vétsinou jde napiiklad o zménu
dodavatele, kdy dojde k navySeni rozpoétu, nebo jde o rozsiteni rozsahu projektu,
kdy v prib¢hu projektu jesté dojde k odhaleni novych potieb ze strany businessu,
nebo dojde napiiklad ke zméné feSeni, kdy v pribéhu projektu je zjisténo, ze feseni, které
bylo vybrano na zacatku, neni vhodné. Divodi pro zmény na projektech je ve spolecnosti
opravdu mnoho a malo projektd dodrzi Casovani, rozpocet a scope tak, jak bylo
naplanovano na za¢atku (viz kapitola nize).

Na obrazku nize je zobrazen cely proces schvalovani zmén na projektu.

TBC EAB

SLIDE + SLIDE +
PK PK

PB/PID/PER +
schvalena PK

Obrazek 7 - Schvalovaci proces zmén na projektu (Zdroj: vlastni zpracovani)

4.4.3 Schvalovani prechodi do dalSich fazi projektu

Projekt ve spole¢nosti projde celkem 4 fazemi Zivotniho cyklu projektu. Zivotni
cyklus projektu je popsan vyse. V této kapitole je popsan proces schvalovani prechodu
do dalsi faze projektu.

Ve chvili, kdy se projekt nachazi ve fazi ,Starting Up a Project”, jedna
se 0 takzvanou ideu. Proces schvalovani do dalsi faze je popsan v kapitole vyse.

Kdyz se projekt nachazi ve fazi ,Initiating a Project” jsou dv€ moZnosti,
kde si musi nechat schvalit prestup do faze ,,Controlling a Stage*. Ve chvili, kdy je projekt
v SU fazi schvalen na TBC/EAB jako celek, musi byt projekt piedlozen ke schvéleni
pro vstup do dalsi faze jen na PROB, kde piedlozi aktualizovanou projektovou
dokumentaci (konkrétné Project Initiation Document — PID) a schvalenou projektovou
kartu. Projektova dokumentace dale obsahuje BRQ Set (podrobné zadani), SOS (navrhy
feSeni), PPDL (piehled ptedavek) a rizikovou analyzu. Pokud je vSak projektu v SU fazi
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schvalena jen IP faze, musi byt projekt predlozen ke schvaleni pro vstup do dalsi faze jeste
na TBC/EAB. Az ve chvili, kdy je projekt schvalen, musi byt ptedlozen na PROB.
Kdyz TBC/EAB schvali jen IP fazi, je to z toho duvodu, Ze projekt jesté nema podrobné
nadefinovano, co bude dodano, s jakym rozpoctem a v jakém case. Proto TBC/EAB radéji
schvali jen IP fazi, kde projekt déla podrobné analyzy a je schopen lépe definovat Cas,
scope a rozpocet projektu.

Pokud je projekt jiz ve fazi ,,Controlling a Stage®, tak nemusi byt predkladan
ke schvaleni. Jen v piipadé, ze by doslo ke zmén¢ na projektu (proces popsan vyse) nebo
ve chvili, kdy ma projekt vice CS fazi. Pokud mé projekt vice fazi, musi byt predlozen
s kazdym prechodem do dal§i CS na PROB. Vice CS fazi maji vzdy velké projekty,
které jesté nejsou schopni nadefinovat podrobny ¢asovy plan projektu hned na za¢atku.

Pii ptechodu z CS faze do faze ,,Closing a Project nemusi byt projekt nikde
schvalovan. Jen v ramci projektu, a to na ,,Project Steering Committe*.

Na konci projektu (na konci faze ,,Closing a Project) musi byt ptedlozen na PROB,
kde piedlozi posledni projektovou dokumentaci. V této dokumentaci je zobrazeno, zdali
projekt dodal vsechny klicové produkty, zdali splnil ¢asovani a rozpocet projektu. Jsou zde
ukazany Lessons Learned.

Ve chvili, kdy PROB schvali uzavieni projektu, dojde k rozpusténi projektového
tymu a k uzavieni projektu ve vSech nastrojich, které spolecnost pouziva (EPM a dalsi).

Na obrazku nize je popsan proces schvalovani ptechodt do dalsi faze projektu.

SLIDE +
PK

IP faze CS faze

Projec!

Initiating Y
Document
+PK

Projec

Initiating ‘
Document
+PK

Project End

Project d
Report + PK

Brief + PK

Obrizek 8 - Proces schvalovani prrechodi do dalsi faze projektu (Zdroj: vlastni zpracovani)
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4.4.4 Schvalovani menSich zmén v projektech

Ve chvili, kdy dochazi v projektu k mensim zménam, jako je napiiklad zména
projektového manaZera, zména sponzora, posun ¢asovani o mésic a dalsi, neni nutné,
aby byla ptedloZena na nékterych zasedani rozhodujicich organt. Tyto zmény projektovy
manazer méni v projektové karté, kterou PM vlozi do hlavniho nastroje pro projektové
manazery — EPM. Ve chvili, kdy projektovou kartu PM nahraje do EPM, schvali
tyto mensi zmény PPMO. PPMO ma4 tento néstroj na starosti a ma pravomoc tyto malé

zmény schvalovat.

4.45 Nastavené tolerancni limity ve schvalovacim procesu

Ve spolecnosti jsou nastavené toleran¢ni limity, dle kterych se musi vSechny
projekty ftidit. Podle téchto toleran¢nich limitd je ziejmé, kdy je projekt predlozen
ke schvaleni na TBC nebo EAB. Jakou zménu muze schvalit PPMO a dalsi.

Tyto toleran¢ni limity nastavil EAB, ktery timto delegoval ¢ast svych pravomoci

na niz8i organy PPMO/TBC. Tolerancni limity jsou uvedeny v tabulce nize.

Rozhodnuti Schvaluje Limit
Schvaleni nového TBC Projekt do vyse 10 mil CZK celkovych nakladd
projektu EAB Vsechny projekty presahujici tolerancni limity
S PPMO Do vy3e 2 mil CZK
Schvaleni zmeny na TBC Do vyge 10 mil CZK
projektu - - - — —
EAB Vsechny zmény presahujici toleranéni limity

Tabulka 2 - Toleranéni limity (Zdroj: vlastni zpracovani)
4.5 Rozbor a identifikace slabych mist

Tato kapitola se zabyva shrnutim vSech poznatkt, které vyplynuly z ptedeslych
kapitol, ohledné nastavené projektové metodiky ve spole¢nosti, pfedevsim ohledné prvnich
dvou fazi zivotniho cyklu projektu. Nésledn€ jsou autorkou prace identifikovdna vSechna
slaba mista v prvnich dvou fazich projektu a v celkovém nastaveni projektové metodiky
ve spolecnosti. Slaba mista jsou identifikovana na zakladé vlastnich poznatkti autorky
prace, a predevSim diky provedenym polostrukturovanym rozhovoriim se zameéstnanci

spole¢nosti.
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4.5.1 Shrnuti poznatki v Fizeni projekti ve spole¢nosti

V této kapitole dojde ke shrnuti vSech poznatkl, které byly nasbirany vlastni
analyzou soucasného stavu projektového fizeni v CSOB a.s., pfedeviim v$ak prvnich dvou
fazi projektu, a to ,,Starting Up a Project™ a ,,Initiating a Project®.

Ve spolecnosti je nastavena vlastni projektova metodika, ktera se fidi pfedevsSim
metodikou PRINCE2. Tato interni metodika je popsana ve smérnici spole¢nosti a je platna
pro vSechny BUS/IT projekty a také nékteré IT projekty. Metodika projektového tizeni
ve spolecnosti je prizpisobena potiebam banky, proto se ne ve vsech ohledech shoduje
s metodikou PRINCE2.

Zivotni cyklus projektu je rozdélen na 4 hlavni faze (Starting Up a Project,
Initiating a Project, Controlling a Stage, Closing a Project), které zahrnuji nékolik
postupnych krokd. VSichni projektovi manazefi jsou proskoleni na metodiku PRINCE2
a zaroven také interni projektovou metodikou. Skoleni vede externi firma, ale i interni
zamestnanci projektové kancelare.

Ve spoleénosti je také samostatny Gtvar ,,Rizeni portfolia a projektova kancelai.
V tomto utvaru dochézi k fizeni projektového portfolia, neni to vSak fizeni projektového
portfolia, jaké je znamé z metodiky PRINCE2. Zaméstnanci tohoto utvaru schvaluji
jen malé zmény na projektech, vSechny ostatni vétSi zmény a nové projekty schvaluji
rozhodovaci organy CSOB a.s. (TBC, EAB). Zaméstnanci portfolia fidi viechny projekty
predevsim administrativn€. VSechny projektové karty (business case) prochazi pies tento
utvar, kdy dojde ke zpracovani novych zmén a dalSich véci. Poté se rozhodne, zdali jsou
tyto zmény mozné schvalit ¢i musi byt piedlozeny pied rozhodovaci organy. Zameéstnanci
portfolia tedy administrativné zpracuji vSechny projektové karty a nékteré schvaluji hned
(dle toleran¢nich limitt), ale vétSinu piedkladaji na TBC/EAB. V tomto utvaru je také
zahrnuta projektova kancelafr, ktera poskytuje projektovym manazerim znalostni zaklady,
ptipravuje skoleni a napomaha projektovym manazerim dodrzovat projektovou metodiku.
Déle mé také na starosti proces zasedani PROB, pifi némz kontroluje projektové
dokumentace, administruje zasedani a dal§i. Dale také projektova kancelaf spravuje
Lessons Learned, vyhodnocuje projekty a hlida, zdali projekty dodrzuji vSechny dulezité
milniky.

Vsechny projekty musi odpovidat strategii spolec¢nosti. Nejdiive vznikaji jako idea,
ktera se postupnymi analyzami a schvalovacim procesem, proméni na projekt. Ve chvili,

kdy je schvalen novy projekt, je k projektu pfifazen projektovy manaZer. Projektovy
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manazer by mél mit projekt po celou dobu zivotniho cyklu projektu. Stava se vsak,
ze se na projektech hodn¢ méni projektovi manazefi a tim padem dochazi
k nedostate¢nému piedani informaci.
ktery obsahuje reporting, planovani zdroji, planovani ¢asového planu v MS Project,
Lessons Learned, nahravani projektovych karet, ulozist¢ dokumentii a dalsi. Tento nastroj
je urcen predevsim pro projektové manazery, ale také pro cely projektovy tym. Spolecnost
se snazi, aby vSechny informace o projektech byly na jednom misté, zatim tomu tak neni,
ale EPM je dobry podnét.

Komunikace probihd ve spolecnosti osobné na schizkach, ale i elektronicky.
Z dulezitych schiizek na projektech (jako je zasedani Project Steering Committe, PROB,
TBC a dalsi) jsou tvofeny zdvazné zapisy, které jsou archivovany. Z mensich schiizek
se ¢leny projektového tymu nemusi byt tvofeny zapisy, je to na kazdém projektovém
manazerovi.

Na projektu jsou velice dilezité pravé prvni dvé faze projektu, a to SU faze
a IP faze, kterymi se zabyva tato prace. Ve spolecnosti kazda tato faze obsahuje zhruba
devét krokd. SU fazi vétSinou celou fidi business architekt spolu se sponzorem, projektovy
manazer je pfifazen aZ na konci této faze. V ramci téchto fazi dochazi k podrobné analyze,
pfipravé dokumentace, projektového zdméru, naplanovéani rozpoctu, casovéni, scopu,
benefith a dalSich. Je velice diilezité, aby bylo podrobné napsano zadani projektu vcetné
jeho feSeni. Poté je nutné, aby vramci IP faze bylo vybrano spravné feseni,

aby nedochazelo ke zménam na projektu v prabéhu faze ,,Controlling a Stage*.

4.5.2 Ildentifikace slabych mist v fizeni projekta

Tato kapitola slouzi kidentifikaci slabych mist autorkou prace Vv nastavené
projektové metodice spole¢nosti, piedev§im vSak v prvnich dvou fazich projektu —
»dtarting Up a Project™ a ,,Initiating a Project”. VSechna slab4 mista byla identifikovana
autorkou prace na zakladé vlastniho prizkumu nastavenych internich metodik
projektového ftizeni a vSech dalSich internich dokumenti, a na zakladé
polostrukturovanych rozhovort se zaméstnanci spole¢nosti.

Polostrukturované rozhovory jsou Knalezeni v pfiloze a byly uskute¢nény
se zaméstnanci banky, predevSim vSak s projektovymi manazery, s liniovym manaZerem

projektovych manazerti a s manazerem utvaru ,,Rizeni portfolia a Projektova kanceldi“.
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Vsem témto zaméstnancim byly pokladany stejné otdzky, diky kterym byly zjistény
nejvetsi problémy v prvnich dvou fazich projektu.

Po prozkoumani interni projektové metodiky a po vysledcich polostrukturovanych
rozhovort bylo zjisténo, ze obecné proces projektového fizeni ve spoleCnosti je velice
dobfe nastaven a ve vétsiné se shoduje s projektovou metodikou PRINCE2. Zaméstnanci
jsou ve majorité¢ piipadid s procesem, a piedevsim Zzivotnim cyklem projektu celkem
spokojeni. Z rozhovorti vyplynulo, Ze jsou radi, ze je to ve spoleCnosti takto pevné
nastaveno a ze to ma néjaky fad. Dale se také vyjadiovali ke skutecnosti, ze je velice
dobré, Ze se interni metodika tidi pravé podle projektové metodiky PRINCEZ.

Na zékladé¢ vSech rozhovorGi a po prozkouméani vSech mozZnych internich
dokumentii a nastroju bylo zjisténo, Ze i pfesto, ze je interni metodika velice dobie
nastavena, dochazi k ¢astym zménam na projektu, predevS§im ke zméndm rozpoctu,
Casovani ¢i rozsahu projektu. Po prostudovani veskerych reporti bylo zjisténo,
ze k prodlouzeni projektt doslo u 60% projektd, které se uzaviely v letech 2017 a 2018
a havyseni rozpoctu oproti ptivodnimu planu doslo u cca 30% projektl, které se uzaviely
v letech 2017 a 2018. Tato c¢isla byla vypocitana na zakladé informaci z reportd a jsou
vzata ze vSech projekti, které byly uzavieny vroce 2017 a 2018, a tim padem mame
jiz aktualni vysledky kone¢ného stavu rozpoctu a Casovani. Celkem uzavienych projekti
v letech 2017 a 2018 bylo 56. Jedna se o BUS/IT projekty, které jsou pro ucel
této diplomové prace nejvhodnéjsi. Z reportli byla vzata ptivodni data ¢asovani a rozpoctii
projektu, ktera si projekty naplanovaly vramci SU faze. Kone¢na data byla vybrana
z reportu, ktery poukazuje skutec¢nost, jak projekty dopadly z hlediska ¢asovani a rozpoctu.
Z toho bylo vypocitano, kolik procent projekti dodrzelo puvodni ¢asovy plan a rozpocet.
Je nutné zminit, ze vétSina téchto projekti nakonec dopadla dobfe a také fakt,
ze si projekty béhem zivotniho cyklu Zadaly o zménové pozadavky, coz znamena,
7e V kone¢ném hodnoceni projektu dopadly svelice dobrymi vysledky. Pro ucely
této prace byla vSak pouzita opravdu jen pivodni data, a to z divodu, aby bylo zfejmé,
ze plany v SU a IP nejsou vzdy bezchybné. U vétsiny téchto projektt doslo ke zpiesnéni
odhadd azvramci IP faze, poté si projekty nechaly schvalit navySeni ¢i prodlouzeni
projektu a tato navySeni posléze dodrzela. Je také ziejmé, Ze nékteré projekty maji Casté
zménové pozadavky v prubéhu projektu, ale pokud jsou schvalené, neni to ve spole¢nosti
uplné chyba. V rdmci nastaveného vyhodnocovani projektu se vzdy hodnoti posledni

schvalena zména oproti aktualnimu stavu.
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Na zaklad¢ takto vysokych statistik byla identifikovana slaba mista ve spole¢nosti,
a to: prodluZovani projektu, navySovani rozpo¢tu a zména rozsahu v priab&hu projektu,
nekdy 1 v ramci CS faze.

Jelikoz bylo zjiSténo, Zze nejvétSim problémem ve spolecnosti je, ze dochézi
k prodluzovani, prodrazovani projektt a ke zméné rozsahu projektu v prubéhu, tak bylo
také snahou rozhovoru s projektovymi manazery najit pficinu. V ramci specifikace téchto
slabych mist bylo zjiSténo, ze vétSina piiCin se nachazi pravé ve fazi ,,Starting
Up a Project” a ve fazi , Initiating a Project”. Nedostatecna ptiprava projektu predev§im
zpusobuje prodlouzeni, prodrazeni ¢i zménu rozsahu projektu. Nize je popsadno nékolik

pficin a slabych mist, které jsou sefazeny do nékolika bodu:

1. Nastaveny proces schvalovani je ptili§ zdlouhavy

2. Velice ptisné nastaveni toleran¢nich limitd

w

BRQ Set — nedostatecné pripravené zadani v SU fazi -> $patné naplanovani
projektu

SOS — vybrani §patného teSeni v IP fazi

Naplanovani nedostate¢ného ¢asu na ptipravnou fazi

Pozdni alokace projektového manazera na projekt (az na konci SU faze)
Nedostate¢né pouzivani Lessons Learned jiz od zacatku projektu

Pozdni analyza rizik — identifikace rizik za¢ina az v ramci IP faze

© o N o 0 &

Neaktualnost projektové dokumentace — Spatn¢ predani informaci pifi predani

projektu
Nize jsou vSechny body podrobné rozepsany. Poté v nasledujici kapitole budou

navrzena napravna opatieni, kterda by méla zajistit mensi vyskyt prodluzovani

a prodrazovani projektu, nebo i rozsiteni ¢i snizeni rozsahu projektu.

1. Nastaveny proces schvalovani je prili§ zdlouhavy

Proces schvalovani je popsan v kapitole vySe. Na zakladé polostrukturovanych
rozhovorit a vlastniho prozkoumani soucasné¢ho stavu bylo zjisténo, ze cely proces
je velice zdlouhavy. Napftiklad schvaleni nového projektu mize trvat az 6 mésict. Tim,

7e nové projekty se ve spolec¢nosti schvaluji az na konci SU faze, je ziejmé, Ze zdlouhavy
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schvalovaci proces zpusobuje Casté prodluzovani projektu. Nekdy se stava, ze projekt
je schvalen az kdyz uz je oficialné¢ v IP fazi, a tim padem dochazi k okamzitému
zménovému pozadavku jiz na zacatku IP tak, aby byl projekt naplanovan véas a nebyl
hned od pocatku ve zpozdéni v case. Dale také proces schvalovani pti zménovych
pozadavcich na projektu je velice zdlouhavy. Projekt nejdiive musi predlozit zménu
PPMO, ktera nasledné rozhodne, zdali projekt musi byt pifedlozen na TBC nebo EAB.
TBC a EAB je vzdy jednou za cca 6 tydnu, s ¢imz projekty na zac¢atku aplné nepocitaji,
proto pak miize dojit k prodlouzeni projekt. Ne vzdy je také zaru€eno, Ze hned pii prvnim
schvaleni, je zména na projektu schvalena, a proto se ze Sesti tydnti mtzou stat tieba i 2-3

meésice.

2. Velice prisné nastaveni toleran¢nich limitu

Vramci SU faze dochazi kvelice obecnému planovani rozpoctu, casovani
a rozsahu projektu. VSechny tyto parametry se podrobnéji specifikuji az v ramci IP faze.
| tak tomu nékdy ve spolecnosti nebyva, z toho diivodu, ze u nékterych projektii cely scope
neni znamy, nebo je projekt naplanovan na delsi dobu, a tim padem nejsou schopni
detailn¢ rozplanovat celou dobu trvani projektu. Rozpocet, scope i Casovani je vsak
schvalovéano jiz na konci SU faze, 1 kdyz je to velice obecné. Z tohoto diivodu dochézi
velice Casto ke zméndm na projektu at’ uz v ramci IP faze ¢i CS faze.

Z tohoto hlediska byla identifikovana dalsi pficina, a to Spatné nastaveni
toleran¢nich limitd. Tento bod tuzce souvisi s bodem vyse. Jelikoz sponzofi nemaji
nastaveny zadné tolerancni limity, nemlZze byt jakakoliv zména schvélena na urovni
projektu. VSechny zmény musi byt schvdleny na PPMO/TBC/EAB. Dalsim faktem je,
ze toleran¢ni limity PPMO jsou velice nizké, tim padem zhruba 80 procent projekti,
které maji zménovy pozadavek, musi predlozit svou zménu na TBC/EAB. Proces
schvalovani na TBC/EAB je vSak velice zdlouhavy, a i po schvaleni trva dlouhou dobu,
nez dojde k ukonceni celého procesu, ktery stim uzce Souvisi. Proto nékteré projekty
cekaji napriklad i dva mésice, nez se jim zména schvali a mohou pokracovat V praci.

Samoziejmé by bylo stale nejlepsi, aby ke zménovym pozadavkiim viibec nedochazelo.
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3. BRO Set — nedostate¢né pripravené zadani v SU fazi -> Spatné naplanovani

projektu
Mezi dalsi pti¢iny patii nedostate¢né zadani projektu na zacatku projektu. V. mnoha

ptipadech projektu se stava, ze dochdzi k rozsifeni rozsahu projektu i v pritbéhu jinych
fazi, a tim paddem nasledné dochazi i k navyseni rozpoctu a ¢asovani. Ve chvili, kdy
si na konci SU faze piebira projekt projektovy manazer, mél by si zkontrolovat, ze zadani
je uplné a Ze byly sepsany vSechny pozadavky od vSech utvari banky. Bohuzel
se to ne vzdy stava. Nekdy je projekt velice rychle tlacen Vv Case, a proto neni dostate¢ny
Cas na pripravu kvalitniho zadani projektu. Dals$im divodem je, ze spolecnost je velice
komplexni a Ze komunikace se vSemi utvary nemusi byt vzdy jednoducha a rychld. Mnoho
utvara se o projektu dozvi az v pribehu a je mozné, Ze se z jejich strany objevi jesté néjaky
pozadavek navic. Z tohoto hlediska je dobré, kdyz pti sepsani zadani projektu vSechny
utvary daji potvrzeni, ze jsou s tim takto spokojeni. Bohuzel ne vzdy se tomu tak stane.

Dalsim problémem je to, Zze vramci vVramci SU faze neni na projekt pridélen
projektovy manazer, ktery by za toto mél vétsi zodpovédnost (viz dalsi identifikované
slabé misto). Preci jen business architekti, ktefi pfipravuji zadani v ramci SU faze, nejsou
piilis odpovédni za kvalitu zadani, jelikoz maji na starosti jen SU fazi a pak si odpovédnost
za cely projekt piebira prave projektovy manazer.

Dalsim divodem je fakt, ze ne vSichni business architekti jsou dostate¢né
proskoleni a ze jich je dostatecny pocet. Z rozhovori pravé s architekty vyplynulo,
7e nestihaji svou praci a ze ne vzdy maji potiebné informace k projektu. Casto se totiz
stane, Ze rozsah projektu neni zndmy hned na zacéatku, ale az v pribé&hu, po riznych

analyzach. Nékdy se rozsah projektu rozsifuje i v ramci faze ,,Controlling a Stage®.

4. SOS — vybrani Spatného reseni v IP fazi

%

Dalsi pfi¢inou se zrozhovort ukazalo, ze ne vzdy je vybrané spravné feSeni
projektu. V ramci IP faze dochazi k navrzeni vétSinou tii feSeni, ze kterych je nasledné
vybrano jen jedno. Reseni vzdy vybira sponzor spoleéné s ,,Project Steering Committe*.
Vétsinou jde o nejlevngjsi feseni, stiedné drahé feseni a nejdrazsi feSeni. Reseni predklada
projektovy manazer sponzoru na zasedani ,,Project Steering Committe®, kde dochézi
Kk vybéru nejvhodngjsiho feSeni. Samoziejmé¢ by se toto feSeni mélo vejit
do naplanovaného rozpoctu projektu a také do casovani projektu. Vzdy se u feseni hodné

ptihlizi na rozpocet, coz neni vzdycky vhodné. Projektovi manazefi odpovidali, Ze ne vzdy
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feSeni zahrnuji a identifikuji vSechna rizika. Proto se nékdy stava, ze projekt v ramci
CS faze zjisti, ze teSeni, které vybrali je Spatné a musi piejit na jiné, coz vétSinou znamena

prodlouzeni ¢i prodrazeni projektu.

5. Naplanovani nedostateéného ¢asu na pripravnou fazi

Ne vzdy je dostatek Casu na piipravnou fazi, 1 takovéto odpovédi vyplynuly
z rozhovort. Nejvice tak byva u tzv. LACR projektu, které jsou vytvoieny na zakladé
n&jakého nového pravniho piedpisu nebo naiizenim od Ceské narodni banky.
Tyto projekty vétsinou vznikaji velice rychle a jejich dodavka musi byt také hodné Casove
ohranicena. Z tohoto diivodu se poté hodné zuzuje Cas na piipravnou fazi projektu. To vSak
ale neni dobré a hodné projektovych manazeri odpovédé€lo, Ze to nasledné vytvaii vice
rizik, nez kdyby piipravna faze byla o néco delsi. Ve chvili, kdy se projekt dostatecné
nepfipravi, nedojde Kk podrobné analyze a identifikaci rizik, je pravdépodobné,
ze pak na projektech ~ vznikaji  velké zmény, a to predev§im v rozpoctu.
Diky nepfipravenosti projektu dochazi k velkému prodrazeni a nékdy i prodlouzeni.
Prodlouzeni u téchto projekti vSak mnohdy neni mozné, tudiz projekt doda

vvvvvv

se piredava dale na jiny projekt.

6. Pozdni alokace projektového manaZera na projekt (az na konci SU faze)

Podle interni metodiky by mél byt projektovy manazer alokovan na konci SU faze,
kdy by mél v tuto chvili ptipravit dokumentaci a predlozit projekt ke schvéaleni na PROB,
aby mohl vstoupit do dalsi faze. Bohuzel ne vzdy tomu tak je. Ve chvili, kdy architekti
nestihaji a projekt je jiz od zaCatku ve zpozdéni, projektovy manazer je na projekt
alokovéan tfeba i v ptlce IP faze. Tim padem jiz od zacatku projektu nestiha svij casovy
plan a neplni metodické milniky, jak by mél. Z tohoto duvodu by projektovi manazeii
chtéli byt pfifazeni na projekt hned od zacatku. Ve chvili, kdy jsou pfifazeni az v prubéhu
projektu, dochazi k nedostatecnému predani informaci a k nedostatecné znalosti projektu
ze strany projektového manazera. Ve chvili, kdy bude projektovy manazer alokovan hned
na zacatku spolu s architektem, mohl by projektovy manazer projekt intenzivné fidit
anedochazelo by ke ztraté informaci v pribéhu ptedani projektu. Projektovy manazer
by mohl vice ptedat své zkuSenosti a dochazelo by K lepsimu sepsani zadani a celkové

k lepsi ptiprave projektu.
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7. Nedostateéné pouzivani Lessons Learned jiz od zaéatku projektu

Ve spolecnosti jsou velice dobfe nastaveny Lessons Learned. K archivaci Lessons
slouzi nastroj EPM. V tomto nastroji jsou shromazd’ovany vSechny Lessons Learned vSech
projekti. Kazdy projektovy manazer véetné projektového tymu ma k tomuto nastroji
ptistup. Ve chvili, kdy dojde na projektu k né¢jakému riziku nebo problému, ze kterého
se ponauc¢i, m¢li by tuto Lessons Learned publikovat pravé v tomto nastroji. Aby tomu
tak bylo, na konci projektu je v ramci projektové dokumentace pozadovan vytah téchto
Lessons, které projektova kancelat zkontroluje. Proces jako takovy je celkem dobie
nastaveny.

Bohuzel vSak zrozhovorl vzeslo, Ze projektovi manazeti ho zdaleka nevyuZivaji
tak, jak by méli. Pro projektové manazery je t0o Svym zpusobem zatéz a administrativa
navic. Oni sice Lessons poctiveé sepisuji a vkladaji do nastroje, jelikoZ je to pro né povinné,
ale maloktery projektovy manazer konkrétni Lessons vyuziva. Projektovi manazefi
ve vétSing piipadi odpovidali, ze v ramci pfipravné faze projektu nemaji ¢as na zkoumani
Lessons Learned. Prvnim divodem je, Ze jsou na projekt alokovani pozdé a druhym
divodem je, ze na to nemaji dostatecny Cas. Z jejich hlediska je téch Lessons Learned

mnoho a $patné se Vv nich hleda.

8. Pozdni analyza rizik — identifikace rizik za¢ina az v ramci |P faze

Projekty identifikuji rizika vétSinou aZ v ramci IP faze, n€kdy az v CS fazi. Celkové
nepouzivaji registr rizik, ale naopak pouzivaji matici rizik.

Analyza rizik by méla probihat jiz od samého zacatku projektu. Bohuzel ne vzdy
tomu tak je. Hodné projekti, které predkladaji své projekty na PROB nemaji hotovou
rizikovou analyzu ani v ramci CS faze a dode€lavaji ji na posledni chvili. V ramci revize
PROB casto vznikaji pozadavky na dopracovani rizikové analyzy a na doplnéni matice

rizik v¢etné rizik, kterd je povinnou soucasti projektové dokumentace ve spolecnosti.

9. Neaktualnost projektové dokumentace — S$patné predani informaci pri

predani projektu

Ve spolecnosti se Casto stava, Ze si projektovi manazefi piedavaji projekty
v prubéhu, proto je velice dilezité, aby méli veskerou dokumentaci aktualni. Pfedevsim

ve chvili, kdy architekti predavaji projekt v SU fazi projektovému manazerovi.
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Nestava se to velice Casto, ale u par odpovédi zrozhovoru padlo, ze jim byla
pfedana neuplnd projektovd dokumentace (hlavné BRQ Set) a ztohoto davodu
se pak napiiklad prodlouzil projekt, nez si projektovi manazefi vSechna fakta o projektu
sesbirali. V ramci vlastnich prizkumt se tento problém nevyskytoval tak Ccasto,
proto je to brano jen jako ojedinély problém. Aktualnost projektové dokumentace

ve spolecnosti hlida projektova kancelar v ramci revizi PROB.

4.6 Vlastni navrhy a doporuceni

Tato kapitola se zabyva vlastnimi navrhy a doporuc¢enimi od autorky prace, které
reaguji na zjisténa slabd mista v nastaveném projektovém fizeni ve spolecnosti. Predev§im
jde 0 zjisténi slabych mist ve fazich SU a IP, které jsou soucasti Zivotniho cyklu projektu.

Mezi nejvétsi slabd mista patii Casté prodluzovani projektl, navySovani rozpoctu
a rozsifovani ¢i snizovani rozsahu projektu, a to z divodu, Ze ve spole¢nosti pln¢ nefunguji
piipravné faze projektu, a to SU a IP faze, a to konkrétné nékteré kroky v ramci téchto fazi.

Mezi dva hlavni navrhy zlepSeni patii zména schvalovaciho procesu a stim
souvisejici navySeni toleran¢nich limitd a castecné zavedeni agilniho pfistupu
k projektovému fizeni do spole¢nosti.

Mezi dal$i men$i ndvrhy na zlepSeni patii drobné upravy V potvrzeni Uplnosti
zadani projektu, v lep§im naplanovani ¢asovani projektu, intenzivnéjsi pouzivani Lessons

Learned a dalsi. Tyto mensi navrhy budou popsany nize.

4.6.1 NavySeni nastavenych toleran¢nich limita

Z identifikace slabych mist bylo zjiSténo, Ze schvalovaci proces novych projekti,
ale 1 zménovych pozadavkl je pfili§ zdlouhavy. Toleran¢ni limity jsou velice piisné
nastavené, a proto mezi hlavni navrhy patii zména téchto toleran¢nich limiti. Tento navrh
tedy reaguje na identifikovana mista ¢islo 1 a 2 (Cisla viz vyse).

Vramci SU faze dochazi kvelice obecnému naplanovani casu, rozpoctu
I konkrétnich klicovych produktt projektu (scopu). VSechny tyto parametry se zpteshuji
projekt). Ve chvili, kdy zpfesni plan, musi si nechat zménu znovu schvalit
na PPMO/TBC/EAB. Coz je nékdy velice zbyte¢né, jelikoz IP faze trva v priméru

3 mésice. Proto je velice dulezité, aby projektovi manazefi méli moznost zkonkretizovat
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plan v ramci IP faze a nasledné, aby mohli zménu v ramci néjakych toleranc¢nich limitd
schvalit na Grovni projektu a aby nemuseli vSe piedkladat na PPMO/TBC/EAB.

Je potieba, aby v ramci projektu mél nastavené néjaké toleran¢ni limity i sponzor
projektu, aby se vSechny malé zmény nemuseli schvalovat na TBC/EAB nebo u PPMO.
V tabulce, kterd je uvedena vyse je viditelné, ze PPMO ma velice mala schvalovaci prava,
a tim padem musi byt vétSina zmén predkladana na TBC/EAB.

To samé schvalovani novych projektia do portfolia. JelikoZ je schvalovaci proces
zdlouhavy, nechtéji nékteré projekty cekat na ,,dalsi kolo“, tim padem zrychli SU fazi,
aby mohl byt projekt predlozen na nejblizsi AB, poté na TBC a EAB (viz schvalovaci
proces vyse). Ve chvili, kdy by nové projekty byly schvalovany jen jednim
nebo maximalné dvéma utvary, mély by projekty delsi ¢as na piipravnou fazi a podrobnou
analyzu.

Z téchto divodi je v tabulce niZze zobrazen novy navrh toleran¢nich limitd tak,
aby mohl malé zmény schvalovat sponzor na tUrovni projektu. Dale je také navrh
na zvyseni toleran¢nich limitd PPMO a také TBC. Je to z toho divodu, aby co nejméné
projekti muselo byt predkladano na EAB ke schvaleni. JelikoZ jsou ¢leny EAB piedev§im
Clenové predstavenstva, je jasné, Ze zasedani neni kazdy tyden a také ne vzdy se na tomto
zasedani stihnou projednat vSechny projekty, proto pak nékteré projekty ¢ekaji na dalsi
zasedani, kde uZ k projednani dojde. BohuzZel ne vzdy to znamend, Ze dojde také
ke schvaleni dané zmény.

Dal§im parametrem je, aby touto zménou vice fidilo portfolio projektti prave utvar
,Rizeni portfolia a Projektova kancelai. Prozatim je tento utvar vice administrativni
a schvaluje jen malé zmény, coz z hlediska metodiky neni uplné spravné. Tento uUtvar
by mél fidit a spravovat celé portfolio projektu. Ve chvili, kdy dojde k navyseni limitd,
utvar se tomuto alespon piiblizi. Je jasné, ze Clenové BoD chtéji mit stale prehled
nad bézicimi projekty z toho divodu, Ze jde o velkou spolecnost a projekty se nepohybuji

v malych castkach.
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Nize v tabulce je zobrazen novy piehled toleran¢nich limitu.

Rozhodnuti Schvaluje | Limit
hudlent ” PPMO Projekt do vyse 8 mil CZK celkovych nakladi
schvaleni noveho ., - Projekt do vye 20 mil CZK celkovych nékladd
projektu
EAB Vsechny projekty presahujici tolerancni limity

Sponzor | Do vyse 2 mil CZK
Schvéleni zmény |PPMO Do vySe 10 mil CZK
na projektu TBC Do vy3e 20 mil CZK

EAB Vsechny zmény presahujici tolerancni limity

Tabulka 3 - Nové toleran¢ni limity (Zdroj: vlastni zpracovani)

Déle vramci tohoto navrhu je zahrnuta zména procesu schvalovani novych
projektii. Souvisi s tim samoziejmé i vySe uvedend tabulka. Je zdlouhavé, aby projekty
musely byt predkladany nejdiive AB, poté dvakrat ne TBC a nasledné¢ jesté na EAB. Tento
proces je velice zdlouhavy a na schvalovani se podili pfili§ mnoho utvari. Aby doslo

ke zjednoduseni, je zde ptedlozen novy navrh procesu, ktery by mél vypadat nasledovné:

SLIDE + SLIDE + schvalend
PK PK PK

Obrazek 9 - Novy proces schvalovani novych projekti (Zdroj: vlastni zpracovani)

Z tohoto procesu je ziejmé, ze by nové projekty (idey) musely byt nejdiive vzdy
piedlozeny na Architecture Board, kde by doslo k tzv. ,,palcovani“. AB by urcilo, ktery
z projekti zapada do strategic spoleCnosti a ktery ne. Tento utvar by pustil
do schvalovaciho fizeni jen ty projekty, které spadaji do strategie spole¢nosti nebo jsou
natizené legislativou. Ve chvili, kdy by doslo k odsouhlaseni projektu od AB, musel by byt
projekt piedlozen ke schvaleni jen na jeden ze tfi rozhodovacich organt. Ve chvili,
kdy by projekt mél celkovy rozpocet do 8 mil. CZK, byl by ptedlozen ke schvaleni PPMO.
V piipadg, Ze by projekt mé¢l naplanovany celkovy rozpocet v rozmezi 8-20 mil. CZK, byl
by predlozen ke schvaleni na TBC. V ostatnich pfipadech by byl ptedlozen na EAB.
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Ve chvili, kdy bude novy projekt schvalen, musi byt pfedloZzen na PROB, kde dojde
ke schvaleni vstupu do dalsi faze, a to ,,Initiating a Project®.

Tento proces nebude jiz tolik zdlouhavy, protoze nova idea bude piedlozena
ke schvaleni jen utvaru AB a nasledné vzdy jen jednomu rozhodovacimu organu. Celou
administraci bude fidit PPMO, tim padem neztrati veskeré informace o vSech projektech.

Schvalovaci proces zménovych pozadavkd je navrhovan tak, aby zistal ve stejné
podob¢, stim rozdilem, Zze budou také navySené tolerancni limity a tim padem
by se vSechny mensi zménové pozadavky nemusely ptredkladat na TBC/EAB. Projektim
by to usetfilo Cas, protoze schvaleni u PPMO by netrvalo tak dlouho, jako schvalovani
na TBC/EAB. To znamena, Ze kdyby na projektu byl zménovy pozadavek do vyse
2 miliontd, mohl by to schvalit sponzor z takzvané rezervy, ve chvili, kdy by se jednalo
0 zménu ve vysi 2-10 miliont CZK, schvaloval by ji utvar PPMO. Ostatni zmény ve vysi
10-20 miliontit CZK by musely byt ptedlozeny na TBC a zmény nad 20 milioni CZK
by se schvalovaly jiz na EAB.

VS8echny navrhy byly piedstaveny a probrany vramci diskuze se zaméstnanci
spolec¢nosti. Tento navrh byl probran se zaméstnanci spolecnosti, konkrétné s vybranymi
projektovymi manazery a s manazery na urovni B-2. Po vzijemné diskuzi bylo ziejmé,
ze by o takovou zménu velice stali. Projektovi manazeti jiz v ramci polostrukturovanych
rozhovorit uvadéli, ze by se toleranéni limity méli néjakym zpisobem zménit,
aby nemuseli vS§echny zmény predkladat na TBC/EAB. V ramci diskuze byla také ziskana
informace, Ze podobna zména je jiz predkladana ¢lenim predstavenstva ke schvaleni,
konkrétn¢ vsak navyseni toleran¢nich limitd pfimo TBC z toho divodu, aby nemuselo byt
vSechno piedkladano na EAB. Ve chvili, kdy se autorka prace dotazovala, z jakého divodu
neptedkladaji 1 pozadavek na navySeni schvalovacich pravomoci utvaru PPMO, bylo
ji zodpovézeno, ze takova velkd zména se musi nejdiive fadné naplanovat a postupné
predlozit ke schvaleni. Je to pry i ztoho divodu, Ze pfedstavenstvo spole¢nosti vcetné
vysoce postavenych manazert chce mit vSechny projekty pod dohledem, aby nedochazelo
ke zbyte¢nému navySovani nakladi spolecnosti a dalSich parametr. Tato spolec¢nost neni
zfejmé¢ piipravena na vétsi flexibilitu a predani vétSich pravomoci na samotné utvary.
Kazdopadné tento navrh byl vzat velice pozitivné stim, ze je to do budoucna urcité
planovano, at uZz zména toleran¢nich limitd ¢ zména schvalovaciho procesu
ve spoleCnosti. Z diskuze bylo ziejmé, Ze projektovi manazetfi by tuto zménu uvitali

okamzité.
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4.6.2 Navrh na ¢astecné zavedeni agilniho pristupu k projektovému fizeni do
spolecnosti

Mezi dalsi hlavni vlastni navrh na zlepSeni patii zavedeni agilniho ptistupu k fizeni
projektu a vymezeni jen urcitych typi projektti ve spolecnosti, u kterych by agilni fizeni
jen prospélo. Neni tim tedy mysleno zménit celou dosavadni projektovou metodiku, ale dat
moznost projektim, aby v ramci tailoringu zvazili, zdali je pro dany typ projektu vhodna
klasickad projektova metodika ¢i nova agilni metodika. Tento ndvrh na zlepSeni reaguje
na identifikovana slaba mista, konkrétné na ¢islo 3 a 4 (Cisla slabych mist viz vyse).

Tento navrh vychazi z faktu, Ze ve spole¢nosti hodné projektth méni scope projektu
I V prubehu, a tim souvisi navySovani rozpoctu a zména ¢asovani. Jelikoz se jedna o velice
komplexni spolec¢nost, je ziejmé, ze ne kazdy projekt je schopen na zacatku udé€lat detailni
analyzu, ktera by nadefinovala scope projektu na cely projekt. Ve spolecnosti probihaji
rizné zmény, at’ uz v managementu, utvarech, v pravnich legislativach a dalSich, a proto
je nekdy velice teézké urcit cely scope projektu hned na zacatku.

V soucasné dob¢ se rozbihaji projekty, které souvisi naptiklad s robotizaci
¢i transformaci spolec¢nosti. Tyto projekty se velice Spatné dé¢laji s pevné danym scopem
jiz od zacatku projektu.

Agilni pfistup v fizeni projekti je znamy tim, Ze na zacatku projektu je dan
rozpocet a Casovani projektu, pficemz muze byt rozsah projektu ménén v pribéhu.
Na zacatku se nastavi cil projektu, ktery musi byt splnén. Pokud by toto bylo zavedeno
ve spole¢nosti, odpadly by veskeré zménové pozadavky a snizily by se na minimum.
V ramci této metodiky se postupuje podobné, jako u normalni, ale scope je znam v fadu
na par tydna ¢i mésict doptedu.

Jak jiz bylo zminéno, agilni pfistup by si projekty nastavily na zakladé tailoringu
projektu. V ramci této prace byly pomoci tailoringu navrhnuty nékteré typy projektu, které
by mohly byt fizeny agiln€. Dosavadni nastaveni tailoringu ma tii dimenze, v bodech bude

tedy zhodnoceno, u jakych typa projekta by agilni ptistup daval smysl:

e Size a Complexity — u agilné fizenych projektii na velikosti nezalezi, tedy je
mozné brat v tvahu to, Ze projekt velikosti S, M i L miize byt fizen agiln¢.
V ramci komplexity uz je nutné uvazovat nad tim, jaky typ projektu
by mohl byt takto fizen. Agilni pfistup je vhodny jen pro projekty s nizsi

mirou komplexity.
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e Control — vramci této dimenze mohou byt agilné fizeny jen ty projekty,
u kterych je mozné trochu ,ztratit“ kontrolu nad samotnym projektem,
to znamend, ze lze u téchto typu projektii nastavit mirnéj$i kontrolni
mechanismy a mensi dohled nad projektem. U agilniho pfistupu je nutné,
aby kontrolni pfistup k projektim byl flexibilngjsi a aby predstavenstvo
nastavilo projektu o néco vétsi pravomoci.

e LACR - u téchto typu projektd by agilni pfistup nebyl vhodny. Jsou
to pfedevsim legislativni pozadavky, které maji jasné¢ definovany scope
a neni mozné¢ ho ménit v pribéhu projektu. Naopak je n€kdy nutné ménit
casovani €i rozpocet tak, aby byl projekt vzdy dokoncen podle pozadavki
legislativy a dalsich.

Z vyse uvedenych bodu je ziejmé, ze agilni piistup je doporucen pro rizné velké
typy projektt z hlediska rozpoctu a Casu, ale je dilezité, aby tyto projekty mély nizkou
komplexitu, to znamena, aby mély dopady do mensiho mnozstvi systému. Dale je také
nutné, aby agilné fizené projekty nebylo potieba tolik kontrolovat z hlediska kontrolnich
mechanismu a schvalovani. Agilni metodika urcité neni vhodna pro LACR projekty, tedy
projekty, které jsou spustény na zakladé legislativnich piedpisti a dalSich.

Navrhem tedy je, aby dosavadni projektova metodika ve spole¢nosti byla rozsifena
o dalsi typ fizeni projektu, a to o agilni pfistup. Na zacatku projektu v ramci uvedeného
tailoringu se stanovi, zdali bude projekt fizen tradicné ¢i agiln€. Agilni pftistup
by ve spole¢nosti neznamenal Zadné vyznamné zmény v metodice. Navrhem je,
aby zivotni cyklus stale obsahoval Ctyfi faze projektu, stim rozdilem, ze na zacatku
projektu bude jasné definovany jen cil, ¢as a rozpocet projektu, scope bude mozné
Vv pribéhu projektu ménit. SU a IP faze by tedy zistaly stejné s tim rozdilem, Ze scope
bude nadefinovany jen na prvni ¢ast CS faze — sprint. Faze ,,Controlling a Stage“ bude
narozdil od tradi¢niho piistupu obsahovat tzv. sprinty (kratké Casové useky), béhem
kterych se vzdy doda ¢ast naplanovaného scopu. V kazdém sprintu se planuje scope
na dalsi sprint a postupné se do projektu timto zptisobem piidavaji dalsi a dalsi kli¢ové
produkty. Dalsim rozdilem v ramci agilniho fizeni projektu je to, ze zaroven bézi analyza
i vyvoj. V ramci jednoho sprintu se vyviji ¢ast scopu a zaroven se analyzuje a planuje
nasledujici sprint. Sprinty trvaji zhruba v fadech tydnu, maximalné mésici.

Schvalovani projektii, které budou fizeny agilné, bude probihat na zacatku (konec

SU), po IP (schvaleni pro vstup do CS) a pak az na konci projektu. Schvalovaci proces
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zustane stejny jako doposud, jen s tim rozdilem, Ze projekt nebude predkladat ke schvaleni
kazdou zménu v ramci scope.

Agilni metodika je v mnoha ohledech flexibilnéjsi a rychlejsi. Proto bude velice
dulezité, aby se v ramci tailoringu vybiraly opravdu jen ty projekty, které maji vSechny
pfedpoklady na agilni pfistup fizeni projektl. Ostatni projekty je doporuceno fidit
dle dosavadni nastavené projektové metodiky s vySe uvedenymi navrhy na zlepSeni.

Tento navrh byl také piedlozen a diskutovan se zaméstnanci spole¢nosti. V ramci
diskuze bylo zjisténo, ze se o agilnim pfistupu ve spolec¢nosti uvazuje. Jelikoz se praveé
objevuje ¢im dal vice typu projektt, které jsou vhodné fidit agilng. Béhem diskuze doslo
ke zjisténi, ze jsou to hlavné projekty ohledné robotizace, které maji urcity cil, ale analyzy
se délaji az postupné v ramci projektu. Téma robotizace zafind byt velmi intenzivnim
tématem ve vétSich spolec¢nostech. Je snahou vSechny rutinni procesy zrobotizovat tak, aby
byly spolecnosti Schopny snizovat potfebu v poctech zaméstnanci na plny uvazek. Jedna
se predev§im o administrativni projekty. V diskuzi bylo mimo jiné zjisténo, ze projektu,
které jsou zaméfeny na robotizaci, bézi zhruba tii a dalsi projekty ¢ekaji na schvaleni.
Bohuzel vsak maji problémy fidit projekty dle dosavadni projektové metodiky. Z tohoto
divodu byly reakce na tento navrh velice pozitivni. Objevily se vSak i negativni zpétné
vazby, a to z toho divodu, ze to néktefi nevnimaji jako néjakou aktualni potfebu. Jsou
toho nazoru, Ze nastavajici metodika staci a ze se vzdy muze trochu pfizptisobit aktualnim
pottebam projektu. Kdyz bylo v ramci diskuze autorkou zminéno, Ze by neslo o komplexni
pfechod na agilni pfistup, reakce za¢inali byt o néco pozitivnéjsi. I tento navrh byl tedy
sn&jakymi ptipominkami pfijat, a to ztoho divodu, ze jim autorka prace blize
specifikovala, jak by agilni pfistup k fizeni projektd mohl vypadat. Ve chvili, kdy
se projekt bude fidit agilnim pfistupem, nebude dochédzet k Castym zménovym
pozadavkiim a tim bude dochézet i k efektivnéjsimu fizeni projektti a k mensi pracovni

zahlcenosti atvaru tizeni portfolia.

4.6.3 Dalsi mozna doporuceni pro efektivnéjsi SU a IP fazi

V této kapitole je sepsano nékolik dalSich menSich doporuceni ke zméné krokt

v ramci SU a IP faze, které by mohly napomoct k lep$imu fizeni projekta.
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1. Zatazeni projektového manazera na zacatku SU faze

Z identifikace slabych mist vyplynulo, Ze jsou projektovi manazefi alokovany
na projekt pozde (identifikované slabé misto ¢islo 6 a 9). Nedostanou veskeré potiebné
informace a nasledné¢ dochazi ke zbyte¢nym problémiim na projektu. Z tohoto divodu
je dalsim navrhem na zlepSeni dfivéjsi alokace projektového manazera na projekt.
Tento navrh vyplyva i z projektové metodiky PRINCE2, kdy v ramci zivotniho cyklu
projektu je tento krok na prvnim misté. Projektovy manazer je odpovédny za dodavku
projektu, proto by mél byt na projektu alokovan jiz od za¢atku, aby sledoval navrzené cile,
ale pfedevsim, aby mohl ovlivnit sepisovani zadani projektu. Ve chvili, kdy si projektovy
manazer dohodne se vSemi tutvary, co vlastné projekt musi dodat, nebude pak dochazet
k nedodani né&kterych klicovych produkti nebo naopak k rozsifovani scopu projektu
az v prabéhu. Ve chvili, kdy je za to od zacatku zodpovédny jen business architekt, nema
takovou zodpovédnost, aby vzdy bylo zadani uplné a dostateéné konkrétni. Ve chvili,
kdy bude mit projektovy manazer moznost byt u vzniku zadani, je ziejmé, Ze dohlédne

na podrobné sepsani BRQ Setu.

2. Spravné pouzivani Lessons Learned

Dalsi identifikované slabé misto bylo, Ze projektovi manazefi intenzivné
nepouzivaji Lessons Learned a tim dochazi ke zbyte¢nym rizikim na projektu.
Tento navrh je tedy reakci na slabé misto ¢islo 7.

Navrhem je nové skoleni na Lessons Learned, které by napomahalo pochopit
projektovym manazerim, pro¢ jsou pro né tak dulezité. Dal§im navrhem je zména
kategorizace Lessons Learned. Nyni si Lessons roztfazuji do kategorii samotni projektovi
manazefi. To Casto vede k velkym chybam a nespravnym zafazenim. Z tohoto davodu
je navrzena nova kategorizace, ale také, aby kategorie k Lessons pridaval jeden utvar, ktery
by to délal vzdy spravné dle jednoho stanoveného procesu. Utvar, ktery by toto mél
spravovat je projektova kancelai (Rizeni portfolia a projektova kancelaf). Nyni jsou

Lessons Learned roziazovany do kategorii:

e Architektura/technologie
e BRQ
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e Komunikace

e Procesy

e Projektovy tym

e Dodavatelé

e Nastrojova podpora

e Ostatni

Tato kategorizace neni $patna, ale vét$ina projektovych manazeru si nevi rady, kam
kterou Lessons zatradit a ve chvili, kdy si chtéji néjaké Lessons najit, nevédi, ve které
kategorii je maji hledat. Z tohoto diivodu doSlo k navrzeni nové kategorizace, ktera

je rozdé€lena na zakladé postupnych fazich a kroka projektu, a to:

e BRQ

e Reseni projektu (Solution Screening)

e Planovani (Cas, rozpocet, rozsah, zdroje, business case, ...)
e Analyza

e Vyvoj

e Testovani

e Pilot/babysitting

e Nastroje

Tato podoba by méla byt pro projektové manazery leh¢i a prehlednéjsi.
Dale by byla ptidana klicova slova. Tato slova by vyplioval kazdy projektovy manazer
sam, podle predlohy. V seznamu kli¢ovych slov by napiiklad mohlo byt: CSOB
Pojistovna, Ceskd posta, retail, slovensky projekt a dal§i. Tato klicova slova
by zkonkretizovala danou Lessons Learned tak, aby bylo ziejmé, o jaké typy projektd
se jedna, zdali o projekty, na kterych se podili napiiklad i pojistovna nebo projekty
se slovenskym podilem nebo rtizné varianty. Pomoci filtru by se tim padem projektovy
manaZer, ktery napiiklad ma projekt spolu s Ceskou postou, mohl nalézt viechny vypsané
Lessons Learned.

Ve chvili, kdy by se projektovi manazefi naucili pouzivat vice Lessons Learned,

usnadnilo by jim to praci ve vice smérech, a to naptiklad v planovani ¢asovani, rozpoctu
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a dalsich. Ve chvili, kdy projektovi manazeti Cerpaji ze zkusenosti jinych, jsou schopni
daleko 1épe provést ptipravnou fazi projektu (SU a IP fazi) a omezi sva rizika projektu

na minimum.

3. Pouzivani registru rizik

Ve spolec¢nosti dochazi k analyze a fizeni rizik az na konci IP faze, je to takto
nastavené i v ramci zivotniho cyklu projektu. Proto dalsim navrhem na zlepSeni je, aby
se rizikova analyza délala jiz vramci SU faze véetné registru rizik. Toto by mohlo
napomoct k omezeni vyskytu issues. Je nutné, aby se rizika sledovala jiz od pocatku
projektu, a ne aZ po naplanovani ¢asu, rozpoctu a dalSich parametra.

Ve spolecnosti se nepouziva registr rizik, proto je zde navrh na registr rizik, jak

by mohl vypadat:

REGISTR RIZIK

ID rizika | Popis rizika | Vlastnik rizika |Dopad |Vyskyt | OHR | Prevence |Napravna opatfeni

Tabulka 4 - Navrh registru rizik (Zdroj: vlastni zpracovani)

V tomto navrhu jde predev§im o to, aby se rizikova analyza a identifikace rizik
vcetné registru rizik dé¢lala jiz ve fazi SU, a ne az v ramci IP faze. VySe uvedeny registr

rizik je jen ilustrativni, jak by mohl vypadat, jelikoz ho ve spolecnosti zatim nepouzivaji.

4. Proskoleni PM a architektti na BRQ Set

Mezi dalsi identifikovana slaba mista patii Spatné€ napsané businessové pozadavky,
které pak zplsobuji zménu scopu v prubéhu projektu. Tyto navrhy reaguji
na identifikovana slaba mista ¢islo 5. V tomto pifipad€¢ jsou navrzena dvé feSeni
na zlepSeni, a to proskoleni architektii, ktefi tyto pozadavky sbiraji a sepisuji, ale také
proskoleni projektovych manazert, ktefi si tento dokument piebiraji a méli by byt schopni
tento dokument zkontrolovat. Ve chvili, kdy budou ob¢ strany fadné proskoleni, nemélo
by se stavat, ze bude zadani sepsano jen obecné a Ze nebudou poptany vSechny utvary,

které¢ by mély byt poptany. Na feSeni tohoto slabého mista je predlozen dal$i navrh,
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ato, ze by mél byt projektovy manazer alokovan na projekt jiz na zacatku SU faze,
jak je popsano vyse.

Mezi dalsi navrh patii fakt, ze by architekti méli mit za napsani zadani vétsi
zodpovédnost, nez maji doposud. To by omezilo nekvalitné a nedostate¢né¢ sepsané
pozadavky od vSech utvarii. Aby nedochazelo ke zpétnym pozadavkiim nékterych ttvard,
je doporuceno, aby si architekti po sepsani pozadavki, a tim padem i zadani, sehnali
potvrzeni vSech zainteresovanych tutvari, ze je to za n¢ takto v poradku a ze berou
na védomi, ze jiz v prubéhu projektu nebudou dal$i pozadavky brany v potaz a nedojde
K rozsiteni scopu projektu.

Je také nutné, aby si projektovi manazeti 1épe kontrolovali samotny dokument.
Je potieba, aby vSechny pozadavky byly konkrétni a aby samotné zadani projektu bylo
co nejpodrobnéjsi a smysluplné. Ve chvili, kdy se zavede akceptacni protokol, kde bude
potvrzeno od vSech utvart, ze je to za né takto kone¢né, nemélo by dochazet k dopliovani
zadani v ramci projektu. Akceptacni protokol by si samoziejmé pii piedani projektu mel

kazdy projektovy manazer zkontrolovat.

5. Obecné navrhy na zbyla identifikovana slaba mista

Mezi dal$i mensi doporuceni patii to, aby business architekti i projektovi manazefi
planovali vice Casu na pripravné faze projektu. Na tyto faze se ve spolecnosti nedava
takovy diraz, coz také ovliviuje prodluzovani ¢i prodrazovani projektu. Projekty jsou
Casto posouvany vpted bez toho, aniz by probéhla dikladna analyza. Dale se také nedava
velky diraz na vybér feSeni, coz také zpusobuje velka rizika. Proto dalsim doporucenim je,
aby se pripravné faze délaly dikladngji a ve vét§im Casovém horizontu. Pfi vybéru feseni
je doporuceno, aby se vzdy nehledélo jen na rozpocet, ale také na kvaltu daného feSeni
a na vSechny analyzy, které predtim byly vypracovany.

Dale je také doporucovano, aby nedochazelo ke zménam projektovych manazera
na projektu v jeho pribéhu. Je ziejmé, ze ne vzdy se toto da zajistit, ale mél by byt kladen
diraz na to, aby dany projektovy manazer fidil projekt od zacatku az do konce.
Nedochazelo by pak k neaktualnosti dokumenti (identifikované slabé misto ¢islo 9)
a ke Spatnému ptedavani informaci v ramci piedani projektu. I ve chvili, kdy business

architekt predava projekt na konci SU faze projektovému manazerovi, je nutné, aby predal
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vSechny potiebné informace vcetné aktualni projektové dokumentace. V tomto piipadé
na to musi dohlédnout nejen sponzor projektu, ale i ITDM.

V ramci koneéné diskuze se zaméstnanci spolecnosti byly predlozeny
a diskutovany i tyto mensi navrhy na zlepSeni. V piipadé prvniho navrhu alokace
projektového manazera jiz na zacatku SU faze bylo spole¢nosti piijato s tim, ze ne vzdy
je dostate¢na kapacita projektovych manazerti na to, aby mohly byt na projekt alokovany
jiz na zacatku SU faze. Z hlediska projektovych manazerti by toto pro né bylo velice
vhodné a s timto navrhem byli velice spokojeni. Dalsi navrh intenzivnéjsiho vyuzivani
Lessons Learned byl vzat v potaz, s tim, Ze se na tento proces zkusi zaméfit a vylepsit tak,
manazery. Ohledné navrhu na Skoleni PM a architekti na zaddni projektu byly riizné.
Takové skoleni jiz existuje, ale je nutné Se zaméfit, zdali ma danou pridanou hodnotu.
Dale bylo probirano navySeni odpovédnosti architektii na projektu. Oba tyto navrhy byly
do budoucna pfijaty. ldentifikace rizik a rizikova analyza je obecné rozSifené téma,
ztohoto divodu bylo tento navrh pfedlozen jen ve strucnosti Stim, Ze se stim
ve spolecnosti budou zabyvat. Bude nutné zménit néjakym zplisobem proces fizeni rizik
tak, aby byla sledovana od samého zacatku projektu. Kazdopadné i tento navrh
se ve spolecnosti zamlouval a byl do budoucna pfijat. VSechny ostatni mensi navrhy byly

také piijaty s tim, ze se s nimi budou podrobn¢ zabyvat az v budoucnu.
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5 Zhodnoceni dosazenych vysledkii a souhrnné doporuceni

V této kapitole dojde ke struénému souhrnu vsSech nalezenych slabych mist
autorkou prace a nasledn¢ k souhrnu vSech navrhti na zlepSeni véetné reakci zaméstnanct
spolecnosti.

Béhem vypracovani této diplomové prace byla autorkou prace nalezena
a identifikovana slaba mista, na ktera byla néasledn¢ navrzena doporuceni pro zlepSeni
soucasného stavu projektového fizeni ve spolecnosti. Mezi nejhlavnéjsi slaba mista patii
fakt, Zze ve spole¢nosti dochazi k ¢astému prodluzovani, navySovani rozpo¢tu a zmény
scopu Vv projektu. Ztohoto divodu byly identifikovany pficiny, pro¢ k témto zménam
v prub¢hu projektu dochazi. Bylo zjisténo, ze vétSina pii¢in Se nachazi v prvnich dvou
fazich zivotniho cyklu projektu — Starting Up a Project a Initiating a Project.

Mezi hlavni pii¢iny patii fakt, ze schvalovaci proces je prili§ zdlouhavy
a ze toleranCni limity jsou pfisné¢ nastavené. Ztohoto divodu pak také dochazi
k prodluzovani projektu, jelikoz jsou projekty zdrzovany schvalovacimi procesy a nemaji
pravo si mensi zmény Casu nebo rozpoctu schvalit na Grovni projektu. Na tyto pticiny byl
navrzen novy schvalovaci proces vcetné navyseni toleranc¢nich limitih a umoZnéni
sponzorovi projektu schvalovat mensi zmény na tUrovni projektu. Tento navrh byl
ptedlozen a projednan se zaméstnanci spole¢nosti v ramci diskuze vsech navrhi. Tento
navrh byl pfijat s tim, Ze se 0 podobné navyseni toleran¢nich limitd jiz uvazuje, ale s tim
rozdilem, ze by schvalovaci pravomoc nemél sponzor projektu. Po diskuzi nad témito
navrhy bylo autorce prace sdéleno, Ze tento navrh bude bran v potaz.

Dalsi identifikovanou pfi¢inou bylo Spatné vypracovani zadani v SU fazi
atim dochazelo ke Spatnému naplanovani projektu. Dale bylo také zjisténo,
Ze se ve spolecnosti ¢im dal vice objevuji projekty, které nemaji jasné identifikovany scope
na zacatku projektu. Z tohoto divodu dalsim navrhem bylo ¢aste¢né zavedeni agilniho
pristupu K fizeni projektu. V ramci této prace byl navrzen tailoring, pro jaké typy projektd
by agilni pfistup byl vhodny a jakym zplisobem by toto agilni fizeni projekti probihalo.
V ramci diskuze byl tento navrh velice pozitivné piijat zaméstnanci spole¢nosti.

Mezi dalsi pri¢iny patiila pozdni alokace projektového manazera na projekt, ktera
doposud ve spolecnosti probiha az na konci faze SU. V tomto ptipadé byla autorkou prace
doporuc¢ena zména V ramci nastaveného procesu zivotniho cyklu projektu, a to tak, ze by

na projekt mél byt projektovy manaZzer alokovan jiz na zacatku SU faze. Tento navrh byl
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spolecnosti také pfijat s tim, Ze aktualn¢ nemaji dostatek projektovych manazert na to, aby
mohli byt vSichni alokovani od zacatku projektu.

Dalsi mensi identifikované piic¢iny byly nedostate¢né pouzivani Lessons Learned,
pozdni identifikace rizik, kterd doposud probiha az vramci IP faze, planovani
nedostate¢ného Casu na piipravné faze projektu a stim souvisejici nedostatecné zadani
projektu ¢i Spatné vybrani feSeni projektu. Posledni nalezenou pri¢inou byla neaktualnost
projektové dokumentace nebo Spatné piedani informaci pii zméné projektového manazera.
Na tyto priciny byly navrzeny doporuceni, které by tento stav mohly zlepsit.
Mezi doporuceni patii efektivnéjs$i vyuzivani Lessons Learned a s tim souvisejici zména
souc¢asného stavu. Dal§im navrhem bylo zavedeni do soufasného procesu fakt,
ze¢ identifikace rizik ma probihat jiz v ramci SU faze a doslo k navrzeni podoby registru
rizik, ktery se ve spolecnosti doposud nepouziva. Dale bylo navrzeno proskoleni business
architekti a projektovych manazeri na BRQ Set — zadani projektd z toho davodu,
aby nedochazelo k vypracovani Spatného nebo neuplného zadani projektu. Mezi posledni
navrhy patii planovani vice Casu na piipravné faze projektu, cO nejméné zmén
projektovych manazeri na projektu, spravné vybirani feSeni projektu (nefidit
se jen dle rozpoc¢tu, ale i dle ostatnich parametrd). Tyto navrhy a doporuceni byly
také probrany v ramci diskuze se zaméstnanci. Z diskuze vyplynulo, Ze tyto navrhy budou
v budoucnu predlozeny a nasledné mozna i piijaty. VSechny navrhy a doporuéeni byly
spolecnosti piijaty velice pozitivné.

Na zavér zhodnoceni je nutné zminit, ze tato doporuceni jisté¢ nejsou nejlepsi
a nejkonkrétnéjsi, ale mohla by postupné vést ke zefektivnéni a zlepSeni soucasného stavu
projektového fizeni ve spolecnosti, piedevsim Kk efektivnosti piipravnych fazich projektu.
Vsechny navrhy jsou zaCinajici cesta, jak nastavené procesy ve spolecnosti zdokonalit

a jak otevfit nové moznosti v ramci fizeni projekta.
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6 Zavér

Diplomova prace se zabyva tématem projektového fizeni, konkrétné vsak zivotnim
cyklem projektu, predev§im piipravnych fazi projektu, a to Starting Up a Project
a Initiating a Project. Pro ucely této prace byla vybrana spoleénost CSOB a.s. — jedna
z nejvétsich bankovnich instituci v Ceské republice.

Prace je rozvrzena do dvou ¢asti — teoretickd vychodiska a praktickd ¢ast. V prvni
Casti teoretickych vychodisek jsou popsany mezinarodni standardy a metodiky
projektového ftizeni. Dale jsou definovany zakladni pojmy V fizeni projektd a zivotni
cyklus projektu dle PRINCE2. Na zavér této ¢asti je popsan agilni piistup k projektovému
fizeni. V druhé casti prace, konkrétné v praktické casti je v prvni fadé stru¢né popsana
vybrana spolecnost a dale je popsan soucasny stav nastavené¢ metodiky projektového
fizeni, konkrétn¢ prvnich dvou fazi Zzivotniho cyklu projektu. Je do toho zahrnut
I schvalovaci proces projektd, ktery stim uzce souvisi. Soucasny stav ve spolecnosti
je na zaklad¢ rozboru zhodnocen. Rozbor je proveden na zakladé prizkumu autorky prace
a zaroven na zdakladé¢ polostrukturovanych rozhovori se zameéstnanci spolecnosti.
Po provedeném rozboru jsou autorkou prace identifikovana slaba mista v nastaveném
procesu zivotniho cyklu projektu, predevsim v prvnich dvou fazich. Po identifikaci slabych
mist nasleduji autorkou navrzené vlastni ndvrhy na zlepSeni.

Hlavnim vystupem jsou autorkou vypracované navrhy na zlepSeni, které zahrnuji
novou podobu schvalovaciho procesu ve spolecnosti véetné zmény toleran¢nich limitt.
Schvalovaci proces byl navrzen tak, aby byl méné ¢asové narocny. Zaroven bylo navrzeno
navySeni toleran¢nich limitd, aby projekty nemusely ptedklddat vSechny zménové
pozadavky ke schvalovani pted vice rozhodovacich organd, ale aby si mohly mens$i zmény
schvalit i na urovni projektu, respektive, aby mohly byt schvaleny sponzorem projektu.
Druhym hlavnim navrhem je zavedeni agilniho pfistupu fizeni projektd jen u konkrétnich
typt projekta. Typy projektd byly navrzeny dle tailoringu. Tento navrh by mohl snizit
pocet piedkladanych zménovych pozadavku v prabéhu projektu. Dalsi mala doporucéeni
jsou alokovani projektového manazera hned na zacatek projektu tak, aby mohl projekt
efektivné fidit od zacatku. Dale také intenzivni pouzivani Lessons Learned a uskutecnéni
Skoleni pro projektové manazery a pro business architekty na BRQ Set (zadani projektu)

tak, aby nedochazelo ke Spatnému naplanovani ¢asu a rozpoctu hned na zacatku projektu.
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Stanovené navrhy na zlepSeni mohou byt pfinosem pro danou Spolecnost,
ato z divodu, ze by nemuselo dochazet k ¢astému navySovani rozpoctu ¢i prodluzovani
projektu vramci projektu. Tim padem by nedochazelo k velkému poctu zménovych
pozadavkll a projektovym manazerim by to ulehCilo administrativni praci. Ve chvili,
kdy bude dochazet k efektivnimu naplanovani projektu v prvnich dvou fazich projektu,
nebudou muset projekty piedkladat zménové pozadavky. Dale by pro spole¢nost mohlo
byt pfinosem zavedeni agilniho pfistupu pro uréité typy projektd, a to z toho davodu, Ze se
¢im dal vice objevuji ve spolecnosti projekty, u kterych by byl agilni pfistup efektivnéjsi.

Vsechny tyto navrhy byly v ramci diskuze piedlozeny a probrany se zaméstnanci
spolecnosti. Z této diskuze vyplynulo Ze nékterymi navrhy se spolecnost jiz Castecné

zabyva a Ze vétSina téchto doporuceni bude piijata.
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8 Prilohy

Priloha 1 - Polo-strukturovany rozhovor ¢. 1

Polo-strukturovany rozhovor

Tento formuldf slouZi jako podklad pro rozhovory ve spole€nosti s vybranymi
zaméstnanci, pfi kterém budou shromaZd’ovdny informace potiebné k vypracovani
Diplomové prace. Mezi vybrané zaméstnance patii pfedevSim projektovi manaZefi,
zameéstnanci fizeni portfolia, zaméstnanci projektové kanceldfe a liniovy manaZer
projektovych manaZerti. Tento formuldf bude slouZit k sesbirdni informaci o nastavené
projektové metodice v CSOB, o Zivotnim cyklu projektu a predeviim o fungovani fazi
»Starting Up a Project a ,Initiating a Project”. Odpovédi ziskané z rozhovoru budou
zpracovany a pouZity v Diplomové praci na téma 4 Pfiprava azahjeni projektu ve
spolegnosti CSOB a.s.“.

v

Otéizky:

otazka — Jak byste zhodnotil projektovou metodiku ve spole¢nosti?

otézka — Je z Vaseho pohledu dobfe nastaven Zivotni cyklus projektu?

otdzka — V jaké fazi projektu se dostanete k ;:rojektu jako projektovy manaZer?
otézka — Co je podle Vas nejvétsi problém v ramci faze ,,Starting Up a Project*?
otézka — Je pro Vés dobré, abyste byl k projektu pfifazen aZ na konci SU faze?
otazka — Jaké vidite nejvétsi rizika v SU fazi?

otézka — Co je podle Vs nejvétsi problém v ramci faze ,,Initiating a Project“?
otazka — Jaké vidite nejvétsi rizika v IP fazi?

02 3 @ v B W D

Poznamka: PonévadZ se jednd o polo-strukturovany rozhovor, je pravdépodobné, Ze dojde
k pfidani novych otézek, které nejsou naplanovény a které vyjdou ze situace.
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Priloha 2 - Polo-strukturovany rozhovor ¢. 2

Polo-strukturovany rozhovor

Tento formuldf slouZi jako podklad pro rozhovory ve spolenosti s vybranymi
zaméstnanci, pfi kterém budou shromaZd'ovany informace potfebné k vypracovani
Diplomové price. Mezi vybrané zaméstnance patfi predeviim ~projektovi manaZefi,
zaméstnanci Hzeni portfolia, zaméstnanci projektové kanceldfe a liniovy manaZer
projektovych manaZerii. Tento formuldf bude slouZit k sesbirdni informaci o nastavené
projektové metodice v CSOB, o Zivotnim cyklu projektu a predéviim o fungovéni fazi
»Starting Up a Project” a ,Initiating a Project. Odpovédi ziskané zrozhovoru budou
zpracovany a pouZity v Diplomové praci na téma ,Piiprava azahdjeni projektu ve

spoletnosti CSOB a.s.“.

-~

Otizky:

ol

1. otdzka — Jak byste zhodnotil proces schval?véni novych projekti ve spole¢nosti?

2. otazka — Jak byste zhodnotil proces schvalovani zmén na projektech ve spole¢nosti?
3

4. otdzka — Je vzdy spravné vyplnén BRQ Set nebo se stivd, Ze musi byt doplnén

otazka — Kdy?Z si pfebirate projekt, dostanete v§echny potfebné podklady?

v ramci jiné faze?

otdzka — Jste spokojen s nastavenim toleran¢nich limitii ve spole¢nosti?

6. otdzka — Sleduji se na projektu rizika uZ od zacatku?
7. otazka — PouZivéte intenzivné Lessons Learned?

Pozndmka: PonévadZ se jednd o polo-strukturovany rozhovor, je pravdépodobné, Ze dojde
k pfidani novych otézek, které nejsou naplanovany a které vyjdou ze situace.
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