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Abstrakt

Predmeétem této prace je definice Best Practices agilmiaiodologii, jejich aplikace na
negastji se vyskytujici problémy projektového managemeimtujejich integrace do
PRINCE2. Prace se bude z&ovat gedevsim na jednotlivé aplikaci agilni praktiky, oik
li na celé metodologie.

Tato diplomova prace bude ra@#tena na d¥ hlavnicasti. V prvni¢asti budou fedstaveny
zaklady metodologie PRINCEZ2, vybrané praktiky agihnmetodologii a samotny pojem
Best Practices. V druh&sti prace budou definovany t&$tji se vyskytujici problémy
projektového managementu. Poté budou jednotlivé Bexctices aplikovany na definova-
né problémy a naizné aspekty PRINCE2.

Nakonec budou vyhodnoceny nejpouziégh Best Practices na zaktadysledki vyzku-
mu.

Klicova slova

PRINCEZ2, projektovy management, agilni metodoloBiest Practices, problémy projek-
tového managementu, agilni vyvoj



Abstract

This thesis is focused on Best Practices of agi¢hodologies, their application to the
most common problems of project management and ithteigration into PRINCE2. The
thesis will be focused mainly on the applicationiradividual agile practices, not on the
whole methodologies.

This thesis will be divided into two main parts. tlre first part PRINCE2 methodology
basics, chosen agile methodology practices and Bestices itself will be introduced. In
the second part the most common problems of propeetagement will be defined. Then
every Best Practice will be applied to the definmdblems and various aspects of
PRINCEZ2.

In the end the most usable Best Practices bas#dtearsults of research will be evaluated.

Keywords

PRINCEZ2, project management, agile methodologiest Bractices, problems of project
management, agile development
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1 Uvod

V dnesdni dob, kdy téngF kazda spoknost, ktera se zabyva vyvojem softwaré ¢e jiz
jedna o malé, stdni nebo velké spairosti) je kladergim dale ¥tSi diraz na efektivgsi
fizeni projeki. Existuje cel&ada metodologii aifstupi, které Ize pouzit v celéad pro-
jekta. Bohuzel mnoho projektovych manaZena Spatné zkuSenosti obzviastagilnimi
metodologiemi (z dvodu Spatného nasazeni, nebo nepochopeni agilnfaipd), a tudiz
se brani jejich implementaci. Kazd4 metodologi€Ztaemusi byt ta spravna pro danou
spole&nost, & jiz z divoda kultury nebo jiné zavedené metodologie. Tato pEeEgroto
zametuje na Best Practices vybranych agilnich metodgléggré mohou byt implemento-
vany jednotli¥ a nejsou zavislé na metodologii, ze které pochazi.

1.1 Cile prace

Hlavnimi cili této prace je identifikace nejvhagiich Best Practices pro integraci do
PRINCEZ2. Dale budou identifikovany wapgjSi problémy pi fizeni projekii a jejich
moznéieSeni pomoci Best Practices z vybranych agilnictodaéogii. Nakonec bude ur-
¢ena mira pouzitelnosti jednotlivych Best Practiceamci metodologie PRINCE2 na za-
kladk cetnosti jejich vyuzitelnosti.

1.2  Pouzité metody a postupy

Cilu této prace bude dosazeno nasledujicimisapy. Nejdive bude objasim pojem Best
Practices. Poté budou definovany veSkeré praktifyranych agilnich metodologii z vy-
brané studie fi@dni spolénosti zabyvajici se touto tématikou. Na zaklakuSenosti autora
a jeho koleg v oblasti projektového managementu budou vymezegiastji problémy,
které se objevuji v raméizeni IT projeki. Na tyto problémy budou aplikovany jednotlivé
praktiky, aby bylo zji&ino, zda je Ize pouzit k jejich prevenci nebo odgma Nasledw
budou tyto praktiky integrovany do kazdého aspekietodologie PRINCE2. Na konci
prace budou na zakladzjisttnych ddaj vyhodnoceny nejpouZzitedji agilni praktiky
Vv projektovém managementu.
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1.3 ResSerse

NizZe jsou uvedeny prace, které se zabyvaji stejigymatem, avSak pouZzivaji jiné metody
a zanktuji se spiSe na celé metodologie nez na jedngpira&tiky. Dale se &nuji spiSe
porovnavani agilnich a trashich gistup.

- Projektové rizeni v konkrétni spol€nosti — agilni vs. tradini pFistupy — autor-
ka této diplomové prace se z&mje na porovnani agilnich metodologii a teadi
nich gistupi k projektovémuieSeni. Prace nebere v potaz uZziti jednotlivych
agilnich praktik, ale porovnani agilnich metodoiogko celku. Vysledkem této
prace je zji&ni, Ze agilni metodologie se lépe hodi pii@aeni projektu.
(HONSOVA:2013)

- Moderni metodiky vedeni projekti (pro implementace zakazkového SW})-
Prace se za#iuje na problematiku projektovéheni v oblasti zakdzkového vy-
voje software. Co se agilnich metodologifdytak je Usgsre nahrazen pouze pro-
ces PRINCEZizeni projektu agilni metodologii Scrumban. (ZATLRAL;2014)

- Zavedeni agilniho gFistupu projektového managementu ve vybrané fird —
Prace je zagtena na implementaci agilni metodologie Scrum adstahPMBOK.
Prace se nezatfuje na individualni praktiky, ale na celkovou meitodjii a pouzi-
va i odliSny standard projektového managementutateZzprace. Vysledkem je me-
todologie postavena na zaktadySe uvedenych metodologii., pouZzita gipeni
projekii v malé spol&nosti. (BARTOVICOVA;2014)
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2 Teoreticke zaklady prace

V této kapitole jsou rozepsany veskeré teoreticMdadly, které jsou ptgba k pochopeni
z&kladnich oblasti projektového managementu (zegméetodiky PRINCE2 a agilnich
metodologii) a ze které bude vychazet vlastni vgzkupraktickécasti prace. Nejdve
budou popséany zakladni aspekty PRINCE2. V dalSkgpitble bude stitné rozebrana
historie agilnich metodologii a Agilni manifest. S\&dré¢ budou rozepsany jednotlivé vy-
brané praktiky agilnich metodologii, které budolbrany na zaklat studie Versionone.
Nakonec budeifbliZen samotny pojem Best Practices.

21 PRINCE2

PRINCE2 PRojectsin Controlled Environment — v fekladu ,projekty v kontrolovaném
fizeni, kontrolovani a organizovani projektu. Samaotmetodologii spravuje Cabinet Of-
fice (diive OGC -Office of Government Commerce).

(MURRAY;20009)

21.1  Zakladni charakteristiky metodologie

PRINCE2 je metodologii, ktera byla vytema britskou viddou v roce 1996 a postupa

stala nejvyuziva¥)Si projektovou metodologii na celémégy Nag. ke konci roku 2007
bylo zaznamenano vice jak 250 000 projektovych rhafa kteri viastnili certifikaci

PRINCE2 (Practitioner). Samotna metodologie je aprana Cabinet office {d/e OGC -

Office of Government Commerce).

(MURRAY;2009)

Certifikace

Aby projektovy manazer (potazmo sp#iest, kterd se uchazi o zakazkii yybérovéem
fizeni, kde je jedna z podminek certifikovany projeg manazer) prokazal schopnéistit
projekty pomoci metodologie PRINCEZ2, je moznoskatigrislusnou certifikaci. V zavis-
losti na Urovni projektového manazera se nabizéyp$ certifikace. Pro ziskani nejvyssi
certifikace je nutné ziskat i certifikace nizSivmdé. Konkrétré se jedna o:

- PRINCE2 Foundation — zékladni certifikace, ktera znamena, Ze jejitelrfozumi
principam a terminologii PRINCE?2 a @Ze vystupovat jako informovarifen pro-
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jektového tymu. Tato zakladni certifikace nema Zapgedepsanéfpdpoklady pro
pInéni zkousky.

PRINCE2 Practitioner — pokratila certifikace, jejimz cilem je néit uzivatele za
pomoci PRINCEZidit a spravovat projekt v daném piesti. Po ziskani certifika-
ce dokaze projektovy manazer aplikovat PRINCE2 duegtového prosgedi a

uzpisobit jej potebam specifického projektdi (problému). Pl chape vztahy me-
zi jednotlivymi procesy, tématy a principy. Je zépbi mit gredchozi certifikaci a
dolozit praxi v oboru.

PRINCE2 Profesional —nejvyssi certifikace PRINCEZ2. Drzitel dokonale alé
metodologii a jeji aplikaci na specifické projekBkouska na rozdil odipdcho-
zich je ryze prakticka. Je zapeli fedchozi certifikace a dolozit praxi.

(MURRAY;20009)

Projekt

Projekt je definovan jako dasné organizace, kterd je vyteoa na utité casové obdobi
za W&elem dodani jednoh vice produkt na z&klad definovaného obchodnihdipadu.

Prace na projektu je v porovnani s klasickou ruténmosti charakterizovana nasledujici-
mi znaky:

Zména — projekt se zavadi zpravidlaiivzavedeni gjaké znény, & se jedné o
zmeénu ¢i implementaci procesui(softwaru podporujici onen proces) int&rnebo
u zakaznika.

Docasnost- projekty jsou jiz ze své podstatgsow omezeny. Jakmile je pozado-
vana znéna implementovana, projekt se ukaje a projektovy tym se rozpousti (z
pohledu aktualniho projektu) aczaa normalni rutinni provoz (pouziva se anglicky
vyraz ,business as usualve své nové podab Kazdy projekt musi mit nadefino-
vany pa&atek a konec.

Funkénost napéi¢ celou organizaci— na z#éatku startu projektu se tiiorazné
tymy, které budou pracovat naddh ¢astech projektu. Je nezbytné sestavit &ink
ni tymy podle specializaci (napestersky tym, programatorsky tym atp.), protoze
pro usgsdné dodani produktje zapotebi mnoha lidi siiznymi schopnostmi. Je
proto nutné sestavit tym mimo klasickou orgatidestrukturu, ktera je ve spdle
nosti implementovana. V podstatak vznik4 naprosto nova organizace, ktera
na konci projektu ofi zanikne (za fedpokladu, Ze ty samé tymy nepracuji na ji-
nych projektech). Toto fize olgas vést k probléfim uvnitt now vzniklé organi-
zace, nebo sénem k zdkaznikovi. Kazdy ma totiZ jinou motivagbtojektu (pokud
jde nap. o interni projekt zavedeni novéhgetniho systému, bude mit n&fsi
motivaci tym sloZeny pravz etniho oddleni).
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- Jedinefnost —kazdy projekt je jedingy. Nikdy se nestane, Ze by dva projekty by-
ly naprosto identické. Kazdy z nich bude vzdy&em unikatni. | kdyby se nasa-
zoval novy @etni systém do podobného podniku se stejnymigaranci a stejnou
kulturou, ani tak se neiie stat, Ze by byly oba identické. Projekt potkag pro-
blémy a pilezitosti (nap. vypadky elekiny, nemoc¢lenia tymu, implementace ji-
ného navazujiciho systému, jiné pozadavky naznatd.).

- Nejistota — kazdy projekt provaziizna mira nejistoty, ktera je vysSi za rutinniho
provozu. Projektovy manazer musi bytppaven na veSkera rizika a musi na n
umét zareagovat. Také musi byt schopen rozpozii#Zgosti a unit je vyuzit
k zefektivreni projektu.

(MURRAY;2009), (ESKEROD;2013)

Projektovy manazer

Jednou z ugednich postav celé dasné organizace, ktera vznika zslém dodani pro-
duktu, je projektovy manazer. Je to role, kterduja, co se budeétht, dohlizi na planova-
ni a alokaci zdrd@j. Pokud by cilem projektu bylo postaviird, projektovy manazer je tim,
kdo uki, kolik je potebacet dIniku, jaka je posloupnost praci (nelze stastrechu, do-
kud nejsou hotové obvodové zdglat dlazbu ped rozvody atp.). | kdyby projektovy ma-
nazer mohl teoreticky celyach postavit sdm, musi uindelegovat praci na specialisty.
Umét delegovat je tlezitou vlastnosti ve vSech oblastech managemesie,

v projektovém managementu je tato vlastnost aitezitéjSi, Ze jsou zde specialisté Hip
celou organizaci. Projektovy manazer také konteplafla jde vSe podle planu #zpiso-
buje projekt aktualnimu stavu. V posledadé musi undt predvidat rizika, mit ppraveny
plan a napravné akce, pokud se riziko stane aktughnoblémem. To samé plati i ¢ilp-
Zitostech. Projektovy manazer segevSim sna#idit 6 oblasti:

- Né&klady — projekt by n&l byt naplanovan tak, aby si ho spaiest mohla dovolit,
nebo pokud se jedna o dodavku produktu zakaznikbyibyl rentabilni. Jeidezi-
té mit na parti, Ze i dolfe sestaveny rozpet skoro wité nebude po celou dobu
projektu stabilni a bude nutné ho &mit. Jako piklad Ize uvést nap negedpokla-
dany problém § integraci nového softwaru s kivym systémem. Odhadne se
zvySena pracnostjli se zvysi naklady projektu. Naklady jde sarf@a€ i snizo-
vat, nap. pokud se jako jiny projekt pouzije systém proSiemtegraci softwaru
(nag. jako cloudové&eSeni Integration as a Servic&nz se snizi pracnost a tim i
néklady. Rilezitost ke sniZzeni ndkladnaze byt i nasazeni jiz hotové funkcionality
z jiného projektu, jejiz pracnost byleSena v ramci jiz dok@eného projektu a jen
se provedou Upravy, aligSeni vyhovovalo novému zakaznikovi.

- Casovy plan —projekt je¢asow omezengili je nutné mit sprav zpracovanyta-
sovy plan. Tento plan definugasové milniky (akceptace, fakturace atd.yarek a
konec projektuCasovy plan se v pbéhu projektu mini také na zakladudalosti,
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které provazeji projekt. Snizetdasového plandi jeho prodlouzeni se¢ge z velice
podobnych dvoda jako u naklad.

- Kvalita — Dokoreeni projektu v stanoveném terminu a za stanoverau & sice
velice dobra vizitka projektového manaZera, aléajed dilezité dbat na kvalitu.
Pokud budou sptmy veSkeré terminy, ale dodany produkt bude miteeatizkou
kvalitu, je vice nez iejmé, Ze nedojde k akceptaci dila. Proto je nutpidliziet
na kvalitu dodavaného produktu d@e@ jeho dodanim pravideintestovat jeho
funkénost.

- Rozsah— Rozsah je soupis vSeho, co musi obsahovat fipabadukt. Pokud by ta-
kovy soupis neexistoval, nebylo by mozné zjistita Zlana funkcionalita je séasti
dodavaného produktu, nebo zda né&isti rozsahu projektu. Bezho by si mohl
zakaznik myslet, Ze napfunkcionalita roz§eného logovani v aplikaci je v aen
dohodnutého projektu. Diky odsouhlasenému rozsamigzné dohledat, zda dany
pozadavek je s@asti projektu a ma se realizovat, nebo zda jehdéstuneni a za-
kaznik si za & musi giplatit (nebo vynénit za jiny poZadavek). U&Sich projeki
je velice dilezité, aby byl rozsah pindefinovan a vSechny Zastréné strany cha-
paly, co je a co neni jeho s@sti. Projektovy manazer by selnsnazit dodrzet
rozsah tak, jak byl definovan a réat praci navic.

- Riziko — v8echny projekty maji&tSi ¢i mensi rizika, ktera mohou ovlivnit celkovy
produkt (& uz v kvali€, nebo zminou ¢asového planu a nakk&d Pred zapoetim
projektu je velice dlezité zhodnotit situaci a poloZit si otazku, jadkeé riziko je
projektovy manazer ochotetiijmout. Je nutné dici, zda gidana hodnota projektu
stoji za dané riziko. Pokud rizikdgsahuje hodnotu vystupu z projektu, neni moud-
ré projekt realizovat, nebo je nezbytné se pokimko snizit na inosnou Urofe
Proto pokud je mozZné riziko snizitghby se o to projektovy manaZer pokusit.

s

- Prinosy— pi realizaci projektu je nejdezitéjSi znat jeho finos. Projekt by ne#h
byt realizovan, pokud neni jehdipos jasny, nebo pokud neni dostaie Velice
casto se stava, ze otazku na odjbyPro¢ to dtlame?” nezna sponzor projektu
odpowd’, nebo pokud odp@d’ zna na z&tku projektu, nekontroluje¢chem pro-
jektu, zda je danyiinos pdad aktualni a zda ma projekturpd smysl. Nap po-
kud je cilem projektu novyiphledny e-shop, avSak 95% vSech zakazpiddle
prizkumi nakupuje v kamennych prodejnach, neméa smysl famtekt realizovat,
jelikoz jeho ginos je oproti vioZzenym naklach pxilis nizky.

(MURRAY;2009)
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Struktura PRINCE2

Strukturu metodologie PRINCE?2 tio} zakladni elementy, které jsou integrovany ab je
noho celku. Jedn& se o tyto elementy:

7 principi

7 témat

7 proceg

Prizpasobeni metodiky projektovému prizsdi.

(MURRAY;20009)
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212 Principy PRINCE2

Cilem metodologie PRINCE?2 je dodavat metodu projedtorizeni, kterou lze aplikovat
nehled& na druh projektu, velikost, organizaci nebo kulturoto je mozné diky skuteos-
ti, Ze PRINCEZ2 je zaloZen na principech. Princguj charakterizovany takto:

- jsou universélni — Ize je aplikovat v jakémkoliwtu projektu,
- byly prowteny mnohaletou praxi,

- napomahaji projektovym manaden, ktei pouzivaji tuto metodologii, dodavdid
véru a schopnost ovlitovat a ngnit jak bude projektizen.

Principy, na kterych je PRINCE2 postaven maijijgxivod v ziskanych poznatcich (tzv.
Lesson Learned — souboru pozriatkteré jsou sepsanyipryhodnocovani projektu, aby
se mohly osdéené postupy pouzit v dalSich podobnych projekteebp aby bylo mozné
se podobnym probléim vyvarovat), které byly figvzaty z usgsnych i neusgsnych pro-
jekta. Pokud by se projekt Hdil podle €chto principi, nebylo by mozné ho povaZzovat za
projektiizeny metodologii PRINCEZ2, jelikoz prawyto principy jsou tim zakladem, jenz
definuje projektizeny podle PRINCE2.

PRINCEZ2 obsahuje&thto 7 princif:

Neustalé zdvodiovani opodstatmosti.
- Uceni se ze zkuSenosti.

- Definované role a odp@dnosti.

- Rizeni po etapéach.

- Rizeni vyjimkami.

- Zanxteni se na produkty.

Uzpasobenitizeni prostedi projektu.

(MURRAY;20009)

Neustalé zdlvodiovani opodstatnénosti

Pokud se ma realizovat projekt, je nutitédpjeho zapeetim zjistit, zda se projekt vyplati
pii sowasnych nakladech a riziku. Proto pro projekt vedergtodologii PRINCE2 jsou
nasledujici podminky:
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- Existuje obhajitelny dvod, pra@ projekt z&it.
- Opodstatanost projektu by la zistat platna po celou dobghu projektu.
- Opodstatanost projektu je zdokumentovana a schvalena.

Opodstatanost je zdokumentovana v obchodniifppdu. Jelikoz je projekt neoddelné
spojen s obchodninripadem, ovliviuje tak rozhodovaci proces skrze cely projekt iy,
zajistil, Ze projekt éstane zarkien na obchodni cil a jehdiposy. Pokud by spaleost,
ktera realizuje projekt, nefta radre (nebo vibec nevedla) vedeny obchodiigad, mohlo
by se lehce stat, Zze projekt bude realizovan iipgut, kdy nema zadné (nebo jen velmi
nepatrné) realnéimosy a nize se odklonit i od strategie spitesti. DodrZzovat sjedno-
ceni projekl se strategii spataosti je velice dlezité, a to z tohoid/odu, Ze by pak port-
folio projekti obsahovalo nekonzistentni projekty a projekty glidiinimi cili.

Projekt musi zohlatbvat mnoho faktar (zevnit i zverti), které mohou markantrovliv-
novat jeho pitbéh. Tyto faktory mohou ovlivnit a i znateélrzmenit opodstaténost projek-
tu. MiZe se jednat ndpo legislativni zminy, kdy se musi vysledny produkt nit, nebo
se musi Uplé vypustit jeden z déich produki. Proto je nutné si neustale pokladat otazku,
zda je projekt stale vyhodny a zda jeho opodstatst pdad plati. Obchodniffpad tak
musi neustale byt jednim z fexinich dokumeiit projektu. Lze ho i zrnit, pokud Ize
projekt povazovat za opodstaty pii stavajicich podminkach. Pokud vSak pékreni na
projektu neni rentabilni a neni mozné prokazat jepodstatdnost, pak je nutné projekt
ukortit. Za €chto podminek je nutné brat tento krok jako ponitigro spolénost, jelikoz
pokud by se na projektu pokvalo, skoil by dozajista nelusigchem, nerdl by Zadné&i
pouze zanedbateln&iposy a je velice pra¥godobné, Ze jeho finéni vysledek by byl
zaporny.

(MURRAY;20009)

Ucéeni se ze zkuSenosti

Tymy, které funguji podle PRINCE2 sé&iwe zkuSenosti ostatnich tyna projekii. Své
vlastni zkuSenosti posbirané&hlem projektu zaznamenavajiehem celého projektu
a z €ch se pak &i pii realizaci podobnych projekta @i podobnych problémech. Prace
na projektu je efektiw)si, pokud tym narazi na potencialni problém a dekido vyeSit
praw diky prenesenym zkuSenostem. DalSi vyhoda vychazi z faktprojekt je déasna
organizace vytviena za telem splgni daného cile, se kterym si klasicky liniovy ma-
nagement nevi rady. Pokud je projektovy tymétBivcasti tvaen lidmi, ktéi nikdy
na projektwei na projektu tohoto typu nepracovalifize jim jejich kol ulebit pr&w pou-
Ziti zkuSenosti fevzatych z obdobného projetu, disgmuz se Iépe aklimatizuji v novém
prostedi. PRINCE2 definuje metodu préeni se ze zkuSenosti takto:

- Pri spousgéni projektu — Jako prvni krok by se 8ty zanalyzovat minulé projekty
a zejména projekty stejného typu. Po dalem@ analyze se stanovi, zda je mozné
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aplikovat ziskané poznatky ze zkoumaného projektento krok nabyva
na dilezitosti s gitomnosti mé& zkusenych lidi (pokud jsou lidé na projektu popr-
Ve ifazeni na projekt, je tento krok nezbytny).

-V pribéhu projektu — Poweni se z projektu by &o probihat nafi¢ celym pro-
jektem po celou dobu jeh@lu. Podeni by nglo byt sodasti kazdého reportu, je-
likoZ tyto poznatky v ramci toho samého projekte jgst pouzit. Hlavnim cilem je
odhalit rizika, ale pedevSim filezitosti na zefektivéni projektu jedt béhem jeho
behu.

- PFi uzavirani projektu — Po ukotieni projektu by se ziskané poznatkglyn
v ramci podeni z projektu zapsat aquat dale, aby mohly byt pouzity v dalSim
projektu, nebo aby poslouzily jako inspirace prongngkusené tymy. V iipack,

Ze tyto poznatky neevokuji zadné zleps&nimeénu, jsou brany jako pouze jako
identifikované poznatky (Lessons Identified).

Povinnosti kazdého, kdo je s@sti projektového tymu, je snazit se identifikopaznatky,
které mohou vést ke zlepSeni, &elat aZ je identifikuje gkdo jiny.

(MURRAY;2009)

Definované role a odpovédnosti

Kazdy projekt zahrnuje mnoho rosiych lidi, kazdy ma specifické schopnosti a znalost
| pires skuténost, Ze je projekt skie naplanovan aigledré kontrolovan, nerive byt
aspesny, pokud nejsou v projektu zahrnuti ti spravdélinebo pokud jsou zahrnuti Spatni
lidé, nebo ti spravni lidé nédi, co je od nich gekavano a jaké jsou jejich povinnosti. To
se miZe stat velice snadno, jelikoz lidské zdroje js@kavany nafi¢ organizaci. Projekt
mnohdy zahrnuje vice organizaci a v kazdé organimatiou byt definovanéizné role

a odpo¥dnosti. Projekt se také musi vypadat se zdroji, které neni mozné iryuzivat
(nag. z divodu casténého Uvazku, nebo protoze je zdroj vyuZit i v jingmojektu).

Z vySe uvedenych wodi jen nutné, aby #i projekt pevi stanovenou a schvalenou
strukturu projektového tymu. V této struktu musi byt definované jednotlivé role
a odpo¥dnosti pouzivané v ramci projektu. P&gtanovené role a odp&inosti pomahaji
efektivnejSi komunikaci a nekonzistenci vzniklévneznalosti kompetenci.

PRINCEZ2 utuje zakladni zainteresované role:

- Sponzory zodpovidajici za obchodni stranku projek#ucile projektu a zajigji,
Ze investice poskytuji za vloZzené penize odpovidhpdnotu.

- UzZivatele, kté po dokorteni projektu budou vysledny produkt uzivat.
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- Dodavatele, kié poskytuji zdroje a expertni znalosti fainé pro usfgEné dosaze-
ni cila projektu (dodavatel fize byt jak externiili dodava produkt pro zakaznika,
nebo interni, coz byva zpravidla jiné @tihi jako nap. IT odcleni).

VSechny zajmy vySe uvedenych zainteresovanychealiitné efektivé promitnout v pro-
jektovém tymu. Pokud nebude vysledny projekt p@&lijt pro jednu z vySe uvedenych
skupin, nebo nebudou zohftexVdny z4jmy gkteré ze zainteresovanych roli, je velice
pravdépodobné, Ze se tato skémest promitne do ifnosi daného projektu. Pokud
z pohled: sponzoit nebude projektifnaSet pozadovan&iposy a ty budouievyseny na-
klady, projekt sko&i netusgchem. Obdob# skorti projekt, pokud vysledny produkt bude
pro uzivatele nepouzitelny, nebo nebude existopasab jak eleganthdodat produkt od
dodavatele. Z&rem lze u tohoto principiict, Ze poskytuje odp&d’ na jednu ze zaklad-
nich otazek kazdého zainteresovaného jedince,@ace ode mnedekava?".

(MURRAY;2009)

Rizeni po etapach

Rizeni po etapach poskytuje managementu jisté Kontbody (po konci kazdé etapy se
reportuje sodasny stav Projektovému vyboru) rgpprojektem. Na konci kazdé etapy je
nutné shrnout s@asny stav projektu. Dale by seélmprowiit obchodni pipad

a projektovy plan, aby se zajistilo, Ze je proje&tiale opodstatny, a &ini se rozhodnuti,
zda v projektu nadale pokiavat.

Rozdleni projektu na etapy poskytuje moznost manageumiemtrolovat pitbéh jednotli-
vych projekfi a zasahovat do jejich chinghodle aktudlnich priorit a rizik. Plati, Ze kratSi
etapy umotuji efektivrejSi kontrolu a delSi etapy zase tolik n€zaji management.

Planovani by @lo byt prova@no na takové detailni Urovni, aby mohlo byt efehivize-

no a co nejfesrEji predpovidano. Planovani by nélm presahnout tzv. planovaci horizont.
Lze to uvést naijkladu. Pokud se naplanuje prace jednotlivgtgna tyma na rok dope-
du, je vice nez jisté, Ze po tydnu prace na prajbkide tento odhad naprosto mimo realitu.
Naopak planovani prace na tydenni bazi bude zreadédhktivrejSi.

Tyto problémy pekonava PRINCE?2 néasledujicinfigtupy:
- Rozclenim projektu na roziny paiet etap.

- Provaénim planovani na vysoké urovni, jehoZ vysledkemrgektovy plan a de-
tailni planovéani kazdé etapy, jehoz vysledkem jsidny jednotlivych etap.

- Planovanim, kontrolovanim a monitoringem jednotivyetap.

PRINCE2 pozaduje, aby existovaly minimélivé etapy a to etapa nastaveni projektu (ne-
bo také inicigni faze) a jednai vice dalSich fazi.

(MURRAY;2009)
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Rizeni vyjimkami

Tento princip se za#iuje predevSim na definici toleranci pro kazdy projektaitya Uro-
ven delegace, kterou Ize pouzit. PRINCE2 definujeito® odpo¥dnosti protizeni pro-
jektu na kazdé jeho arovni:

- Delegovanim odpaddnosti z jedné Urovnmanagementu na dalSi definovanim to-
leranci pro kazdou z 6 hlavnich oblasti, kterégee@RINCE2.

o

Naklady — definuje se horni &ipadré i spodni hranice, o kolik tize byt
piekraten planovany rozpget. Nag. Ze rozpoet projektu niZze byt gekro-
¢en maximalg o 15%.

Casovy plan — definuje se horni padré i spodni hranice, o kolik fize
byt prekraien casovy plan. Nap, Ze miZze bytcasovy pan dané etapyep
sazen maximako 2 nesice.

Kvalita — definuje se horni aipadre i spodni hranice, o kolik setre liSit
cilova kvalita. Nap muaze jit o maximalni p&et softwarovych chyb
v dodané verzi produktu, nebo Ze kazdi@dl, ktera je satasti celkového
dodavaného stroje, ma toleranci od -1 milimetru-donilimetri.

Rozsah — definuje varianty planovaného produkidil(@ch produkt), které
jsou gipustné. Jedna se hlavo definici pozadovanych dich produki
(Must have) a dalSich, bez kterych se vysledny ykbdbejde (desirable).
Nap. se niize jednat o soupis hlavnich funkcionalit softwdraz kterych
se zakaznik neobejde a minimalnih@tpamplementovanych funkcionalit,
které sice nejsou nezbytné pro chod softwaru, akaznik by je rad uh
(maze jit o detailni logovani, nebo Zmu uZzivatelského rozhrani podle
kazdého uZivatele).

Riziko — definuje dva druhy limit Prvnim limitem je celkovy pt nakla-
du pro odstragni vSech vyskytlych rizik. Nap maze tento limit byt nasta-
ven na 8% celkového projektového rozipo Druhym limitem je limit pro
kazdé jednotlivé riziko. Zde e jit nap. o riziko markantniho zasahu do
funkcionalit navazujicich systém

Pfinosy — definuje horni afipadré i spodni hranici kazdého projektového
cile. Nagg. miZe jit o sniZeni nakladha vedeni skladu o 30 - 40%.

- Nastaveni kontrol, které jsouipprekroieni nadefinovanych toleranci (nebé p
piedpowdi, Ze budou v nasledujici etaprekrateny) ihned reportovany vyssi
arovni managementu, ktery se musi rozhodnout, jadeldale postupovat. Pokud
se tedy pekrati rozpaet o nastaveny limit 20%, vysSi Urdveranagementu roz-
hodne, zda je projekt i nadale rentabilni {gp@adré posune i onu toleranci), nebo
zda projekt ukotit.
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- Nastaveni dohledového mechanismu, aby si kazd&tiraanagementu mohla byt
jista, Ze nastavené kontroly funguji a jsou efeiitiv

Implementacéizeni vyjimkami poskytuje velice efektivni vyuzééisu managementu, jeli-
koZ sniZzuje jeha@asoveé vytiZzeni, aniz by utfa mira jejich kontroly nad projektem a to
zajisSenim, Ze spravna rozhodnuti jsatijipmdna na spravnych urovnich managementu.

(MURRAY;2009)

Zaméreni se na produkty

Metodologie PRINCE2 jeipdevsim zawgiena na dodani produktu, obzviaga jeho po-
zadovanou kvalitu. Usgny projekt je vzdy zadien na vystupy a nikoli na aktivity. Pro-
duktow zantieny projekt je takovy projekt, ktery tgmnostuje schvaleni a definici
produkt gred aktivitami k jeho vytvieni. Skupina dohodnutych prodikeytvati rozsah
projektu, ktery slouzi jako vychozi dokument k méani a kontrole. Cilem projektu je
splreni ocekavani zainteresovanych stran v souladu s opodstat projektu. Aby toto
bylo mozné, je nutné, aby vSichni, kterych se ogiotykd, chapali, které produkty jsou
potreba a jaka je jejichcekavana kvalita a jak bude kontrolovano, zda bysadeno po-
Zadované urovhkvality.

PRINCE2 vyuzZiva popis produktu k objé&sin vSech jeho weZitych aspekt U kazdého
produktu jsou popsany jehd@al, sloZzeni, odvozeni, format a jakostni kritéfianto popis
je realizovan v planovaci fazi a jéldzité ho sestavit, co ndjge to bude mozné. Popis
produktu je vychoziip sestavovani odhédpotebnych zdraj, zavislosti a planu aktivit.

Bez zangieni na produkt je projekt vystaven nebe&Zpeée dojde k realizaci mnoha rizik
jako neakceptovani produktu, rfag divodu, Ze nebylo dostate (nebo nebylo tbec)
definovano, jaké parametry a v jaké kvalmusi produkt spiovat, aby doslo k jeho ak-
ceptaci. Dale, pokud nentgsré definovano, co se musi &ldt, velmi pravdpodobré do-
jde k odchyleni od plana zvySeni naklad jelikoz bude dochazet k velkému gho
zmeénovych pozadavik a realizaci pozadavk které nensly byt sowasti projektu.

(MURRAY;20009)

UzpUsobeni fizeni prostredi projektu

Aby projekt byl Uspsny, je dilezité ho pizpasobit kazdému projektu, jelikoZz kazdy pro-
jekt je unikatni, co se & velikosti, prosedi, slozitosti, rizik atd. Tento princip potvrzuje
Ze PRINCE?Z? |ze povazovat za universalni metodqléggira Ize pouzit na kazdém projek-
tu nezavisle na jeho druh a velikost. Pokud byregekt negizpusobil, tak je vice nez jis-
té, Ze projekt skafi neusgchem, nebo se alespdude potykat s velkymi problémy.
Rizeni interniho projektu, jehoZ vystupem ma bytieji systém, nebude mozné aplikovat
na velky projekt pro statni spravu, jehoz vystugmrde kl€ovy systém pro fungovani da-
né instituce a bude n&m spolupracovatdkolik raiznych dodavatél NedodrZzovani toho-



2 Teoretické zaklady prace 19

to principu niize vést ke ddma extrénim. Prvnim extrémem je robotické dodrzovani me-
todologie, aniz by bylo vzato v potaz, zda je ndidé dany projekt pesré podle manualu.
Druhym extrémem je takzvany ,hrdinsky" styteni, kdy se metodologie téfhmedodrzu-
je. Utelem uzgisobeniizeni prostedi projektu je tedy:

- Zajistni, aby metodologi¢izeni projektu spra¥npropojena s projektovym pro-
stredim, aby byly jednotlivé metody sjednoceny s psgckteré&idi nebo podporu-
ji projekt)

- Zajistni kontrol projektu tak, aby odpovidaly velikostipZitosti a rizikim projek-
tu. Neni efektivni, pokud maly interni projekt rgplisobeni vedlejSiho podmého
procesu byl kontrolovan tak detaila casto jako projekt nasazeniddivého systé-
mu.

Uzpasobenitizeni prostedi projektu vyzaduje, aby projektovy manazer ggtovy vybor
definovali, jak a jaké metody budou pouzity, jalkankoly, jakéasto a jak detaithbudou
provadny.

Aby bylo zajis€no, Ze vSichni lidé, ki¢ jsou sodasti projektu, chapou, jakym igpbem
je PRINCE2 pouzivan, &o by byt v dokumentaci o nastaveni projektu uvedgak je
fizeni uzsobeno aktualnimu projektu.

(MURRAY;20009)

2.1.3 Témata PRINCE2

Témata uvedend v metodologii PRINCE2 popisuji agpekojektového managementu,
kterym musi byt ¥novana neustald pozornost. Hlavni vyhodou PRINGE2pjsob, ja-
kym jsou vSechny témata integrovana mezi sebouo Jeldosazeno specifickyntiptu-
pem PRINCE2 k jednotlivym téman, kterd jsou navrZzena tak, aby bylo mozné je mezi
sebou efektivéintegrovat. PRINCE2 obsahuje celkem 7 témat:

- Obchodni pipad — Na z&éatku kazdého projektu se nachazi myslenka na zefekt
néni chodu organizace {aiZz se jedné o implementaci nového softwaru, nebe-o
fektivnéni procesu atd.). Tato mySlenka je poté analyzaqvada ma pro danou
organizaci gjaky potencialni finos. Praw toto téma rozviji zdkladni myslenku do
potencialnino podftu pro investici. Toto téma poskytuje odgdv na otazku
~Proc?*.

- Organizace — Organizace, ktera projekt sponzopgtebuje praci na projektu alo-
kovat manazeém, ktai budou zodpoddni za jeji dokodeni. Toto téma popisuje
role a odpowdnosti a definuje projektovou organima strukturu. Toto téma posky-
tuje odpo¥d’ na otazku ,Kdo?“.
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- Kvalita — Rozvadi p&ateini mySlenku z hlediska kvality. Poskytuje vSentaai-
nénym na projektu informace, jaké kvalitativni atiijpumusi cilovy produkt spb-
vat a jak projektovy management zajisti jejich kaudini plreni. Toto téma
poskytuje odpo&d’ na otazku ,,Co?".

- Plany — Metodologie PRINCE2di projekt na zaklatisérie schvélenych planTo-
to téma dopluje téma kvalita popisem gebnych krok pro vytvaeni planu a
technik, které maji byt aplikovany. Plany jsou sjeceny s pdebami jednotlivych
roli nagi¢ riznymi Urovrémi organizace. Jsou nastrojem ke kontrole projekotio
téma odpovida na otazky ,Jak?“, ,Kolik?" a ,Kdy?*.

- Riziko — Rizika jsou satasti kazdého projektu, ktery je typicky rizikgsi nez
béZna rutinnicinnost. Toto téma popisuje, jak si projektovy masragnt poradi
S nejistotou v projektovych planech a sriziky 2jgtho projektového prosdi.
Toto téma poskytuje odp&¥ na otazku ,Co kdyz?“.

- Zména — Popisuje, jak projektovy management jedn&@ertymi body, které maji
potencialni dopad na zakladni aspekty projektunfpki produkty). Otelenym bo-
dem miZze byt poZzadavek na zZmu, nepedvidatelny problém atd. Toto téma od-
povida na otazku ,Jaky je dopad?“.

- Pribéh — Toto téma se zabyva stavajici Zivotaschopmosjéektu. Popisuje proces
schvalovani plaln, monitorovani sotasného stavu a eskéta proces v fipact, ze
projekt nejde podle planu. Nakonecwje, jak by n&l projekt pokr&ovat. Toto
téma odpovida na otazky ,Kde jsmel'®, ,Kam sneiujeme?* a ,Mli bychom
pokratovat?“.

VSechna vySe uvedena témata musi byt dodrzenanideggjmé mozné (a Zzadouci) uip
sobit je projektovému prastdi, aby nejlépe vystihovala peby projektu, rozsah, riziko-
vost a slozZitost projektu. NiZze nasleduje podropogis kazdého z nich. U kaZzdého tématu
je popsan jehodel, definice a fistup PRINCE2 k tématu.

(MURRAY;2009)

Obchodni pripad
U¢el obchodniho gipadu

Hlavnim &elem obchodnihoffpadu je nastaveni mechanismu, ktery vyhodnocua, z
projekt je (nebo nadaleigtava) Zivotaschopny, dosazitelny a zda stalzenginést poza-
dované pinosy a je tedy nadaletiposné do § investovat. Toto vychazi zjednoho
ze z&kladnich princip PRINCE2, a to z neustaléhot@mdiovani opodstatmosti. Bez
tohoto opodstatmi nemize zZadny projekt zé, a pokud by seipstalo platit v pibéhu
projektu, je nutné projekt zastavit, nebo @phrusSit. V metodologii PRINCE2 je prév
toto opodstaténi zaneseno v obchodniniipadt, ve kterém je popsanidod, pra@ je pro-
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jekt veden za stavajiciho rozfto, pi identifikovanych rizikach a @kavanych finosech.
Pti zménach v projektu jelezité mit @i analyze dopadu na p&in Ze veSkeré techniky a
metody projektu jsou jenom nastrojem k dosazeri Eitoto by tyto analyzy &y byt pre-
devsim realizovany s ohledem na obchodipaul (jak moc bude obchodnifipad ovliv-
nen).

Hlavni uZivatelé jsou zodpeéuni za specifikaci jednotlivychimodi, které ma poZzadova-
ny produkt pinést. Sponzor projektu je zodgmny za potvrzeni, Zeifmosy, které byly
uzivateli specifikovany, jsou podlozeny realnou hoid, kterd se da ¥islit perézi, jsou
v souladu s podnikovou strategii a jsou s&mteealizovatelné.

Obchodni pipad je vytvéen na poéatku projektu a je udrzovan po celou dokshubprojek-
tu (jedna se tedy o Zivy dokument). Tento dokunpekiontrolovan projektovym vyborem
na konci kazdé etapy.

(MURRAY;2009)
Definice obchodniho ffipadu

Obchodni pipad je optimalni sisice informaci, kterd se pouZziva Kemi, zda je projekt
Zivotaschopny, dosazitelny a zda je tedy moudréngoinvestovat. Projektovy vybor
a jednotlivé zainteresované strany musi mitédu v obchodni fipad po celou dobuehu
projektu (po celou dobu jeho Zivotaschopnosti). I@hini Fipad tak dodava odpsd
na otazku, zda je projekt stale vyhodny pro nagesitice. Jelikoz tato otazka je aktudlni
po celou dobu &u projektu, je dlezité se na ni neustale ptat zvéast souvislosti

s obchodnim fdpadem, ktery by dozajista néhtbyt pouzit pouze jako informace, zda pro-
jekt vitbec z&it, ale zda je vyhodné wm i nadéale pokrgovat. Proto by rél byt tento do-
kument upravovan ngig projektem aktuélnimi informacemi o aktualnich réddch,
rizikach a pinosech (zda se objevila nové rizikiapiinosy, zda je projekt stale vyhodny
i po znené celkovych naklatl apod.).

PRINCE2 rozliSuje 3 pojmy, které se tykafinmsu projektu:

- Vystupy — Jednd se o jakykoliv (di) produkt, ktery je vytvien kterymkoliv spe-
cialistou pracujicim na projektut{ae jedna jiz o hmatatelny produkt nebo nehma-
tatelny). Zde se fize jednat nap o novy CRM systém.

- Vysledek— Vysledek projektu je vysledkem Zmzagricinénych uzivanim vystujp
projektu. Zde se e jednat o zrychleniifimani objednavek od zékaziilpro-
strednictvim no¥ implementovaného CRM systému.

- Prinos— Jedna se o #titelné vylepSeni, které vychazi z vystupu projeldde se
jedna nap o zvySeni trzeb o 15% diky zrychlenéntigimani a plni objednavek
a snizeni naklado 10%, které je z&finéno nov¥ implementovanym CRM systé-
mem.
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Béhem kEhu projektu se &Sinou nejvice zaguje na produkty (vystupy). Je to dano sku-
tecnosti, Ze vysledky affnosy jsou ndtitelné (a wibec patrné) az po dok&eni projektu.

Kazdy projekt je utviden prostedim, ve kterém bude realizovan. Rrgrostedi a druh
projektu utuje, jaké budou cile projektu. Dosazenii @lojektu bude ¥eno v zavislosti
na druhu projektu. PRINCEZ2 rozliSuje tyto druhyjpkbu:

- Projekt dilezity pro dalSi budoucnost organizace.
- Neziskovy projekt.

- Vyvojovy projekt.

- Dodavatelsky projekt.

- Projekt, na kterém spolupracuje vice organizaci.

Znanou ¢ast projeki I1ze metit pomoci ndvratnosti investice. Existuji vSak ojekty, kde
neni mozné tuto metodu pouzit, jako fhiapneziskovych projekt které mohou byt gfe-

ny jinou metodou (nap se niize jednat o projekty neziskovych organizaci, kdgenbyt

projekt vyhodnocen celkovym piem vybranych pefz na charitativni akci, nebo {em

rodin zasaZzenych povod&mi, kterym byla rozdana potravinovd pomoc). Neblad zvo-
lenou metodu rteni vysledk je stale dlezZité sitict, zda projekt p planovanych nékla-
dech, rizikach aifinosech je vyhodny.

(MURRAY;2009)
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Pristup PRINCE2 k obchodnimu gFipadu

V metodologii PRINCEZ2 je obchodnitipad vytvden na z&atku projektu. Bhem kEhu
projektu je udrzovan a na konci kazdé etapy je &nnzkontrolovan projektovym vybo-
rem a je potvrzena jeho stala platnost. V souvistosbchodnim fipadem Ize tedy hovib
0 4 akcich, kterymi prochazi:

Vytvoreni — Za obchodniifpad je odpo¥dny sponzor projektu (sepsani samotné-
ho dokumentu je &Sinou delegovano na business analytiky). Prvobdhodni
piipad je odvozen z projektového mandatu (tj. infarenaytvaend mimo projekt,
ktera je zakladem zadani a vstupem pro zahajejgkim) a je vytvéen v procesu
spuséni projektu a poté je schvalen projektovym vybor@&matailni obchodni ifp-
pad je pak odvozen ze zakladniho obchodnfffwadu, projektového planu a regist-
ru rizik.

Kontrola a udrzovani — Po konci kazdé etapy je nutné kontrolovat, zdarggekt
stale Zivotaschopny a rentabilni. Kontrola se pddvea konci kazdé etapy (viz ob-
razek 1).

Potvrzeni— Na zaklad vysledki kontroly se provede rozhodnuti, zda se na projek-
tu bude pokré&ovatci nikoliv.

(MURRAY;2009)

Confirm Confirm Confirm
benefits benefits benefits

V V

pfori‘:d>> lm::;l:n >>Subsequen1 deliverystag@l:inal deliverysta> Pcst—projec‘t>

A A

Verify Verify Verify
outline detailed updated
Business Case Business Case Business Case
Develop Maintain
Business Case Business Case

Obrazek 1 Obchodniipad (MURRAY;2009)
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Organizace

U¢el organizace

Ucelem tématu organizace je definovat projektovouaoizgni strukturu. PRINCE2 je
zaloZzen na zakaznicko-dodavatelskych vztazich. @ytoskupiny spolu musi navzajem
komunikovat a mit definované jednotlivé role a odfsmosti. Pro efektivniizeni projektu
je tedy nutné mit dak definovany projektovy tym. Takovy projektovy tyoy mgl:

Mit zastupce za business, uZivatele a dalSi zaisdveané strany.

Zajistit odpovidajici spravu definici odpsminosti protizeni a dodavani produktu,
véetng odpowdnosti na kazdé arovni.

Pravidelrg revidovat projektové role, aby bylo zafi8b, Ze jsou i nadale efektivni.

Nastavit efektivni strategii priizeni komunikaniho toku mezi tymem a zaintere-
sovanymi stranami.

(MURRAY;2009)

Definice organizace

Téma organizace definuje€kolik pojma v souvislosti gizenim projektu.

Projekt — Datasna organizace vytiena za telem dodani jednoh& vice produk-
ta na zéklad dohodnutého obchodnihdipadu.

Program — Projekt niZze byt samostatny, nelitzen jako sotast programu i
buznych projekt. Program je stefnjako projekt déasna flexibilni organizace, kte-
ra je Zizena za Eelemtizeni a dohledem nad skupinou propojenych projekt
Zpravidla ma delSi trvani nez projekt.

Organizace (Spolénost) — Projekty jsou realizovany v prdetli organizace, ktera
muze byt tradini ve smyslu rozgleni zan¢stnan@ podle typu prace az po nety-
pické struktury.

Role — PRINCEZ2 definujetizné role, které mohou byt sdileny nebo kombinovany
podle poteb projektu. Vzdy vSak musi byt definovany jejictpovdnosti

PRINCEZ2 déale v ramci tohoto tématu defindjezékladni zajmové skupiny:

Business— Projekt by mil poskytovat hodnotu za zainventované penize. Kazdy
produkt, ktery je vysledkem projektu byhmit pfidanou hodnotu pro business.
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- Uzivatel — PRINCE2 vnima rozdil mezi gebami businessu a pebami uZivate-
ld, ktefi budou vysledny produkt pouZivat pro vyitesdi Finosi, které jsou hlavnim
cilem projektu.

- Dodavatel— Tvirce produki, ktery vlastni zdroje s itymi schopnostmi.

(MURRAY;2009)

Pristup PRINCEZ2 k organizaci

PRINCE2 pouzivatzné Urove tizeni. Jedna Uroviefizeni je pateba natizeni projektu
jako celku a dalSi drovieje nutna nareSeni kazdodennich peb projektu. Celkoy
PRINCE2 rozliSuje 4 arovntizeni, z nichZit reprezentuji projektovy managementter-

ta se nachazi mimo projekt.

Directing — Project Board

Managing — Project Manager

Delivering — Team Manager

Project managEmL_nt team

Obrazek 2 Ctyri Grovre 7izeni v PRINCE2(MURRAY;2009)

- Vedeni organizace nebo programovy management Tato Urové se nachazi
mimo projektovy management. Nastavuje toleranceppogekt a zavadi projekty.
Tyto informace jsou zaneseny v projektovém mandatu.

- Rizeni— Projektovy vybor je odp@dny zaiizeni projektu v nastavenych toleran-
cich. Na této drovni se kontroluji a schvaluji @&k plany, rozpgty a obchodni

piipady.

- Rizeni na denni bazi— Projektovy manazefidi projekt na denni bazi v ramci
omezeni nastavenych projektovym vyborem. Hlavniow&gnosti projektového
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manazera je dodavani produktu v souladu s naplajavaozsahem, naklady, kva-
litou, casem a finosy.

- Dodavani- Jednotliviclenové tymu jsou zodp@dni za dodavani produktu v ade-
kvatni kvali€, nakladech aase. V zavislosti na slozZitosti projektu lzékteré
kompetence tykajici se planovani jednotlivych pkatiudelegovat na tymoveé ve-
douci.

Na obrazku 3 Ize vi#t, rizné role v projektovém tymu definované v PRINCEZ2.

(MURRAY;2009)

Corporate or programme management

Project Board

Senior Supplier(s)

| - o - £
loz= e
Business, User and
Supplier Project  |"="=sesceu,,
Assti.:ance Project Manager T
el Project Support

Team Manager(s)

Team members

Within the project management team|

From the customer
From the supplier

Lines of authority

Project Assurance responsibility

[ epepp— Lines of supportfadvice

Obrazek 3 Role v projektovém tymu a jejich zasigddURRAY;2009)

Kvalita

Ucel kvality



2 Teoretické zaklady prace 27

Téma kvalita definuje prosdky, jakymi bude vytvi@n a posléze kontrolovan produkt,
zda vyhovuje svémucélu. Poskytuje vSeobecné porozinhtoho, co projekt vytvié (roz-
sah) a kritéria oproti kterym bude projekt produkontrolovat (kvalita). Toto téma ma
také za ukol kontinualni zlepSovani po celou do¥hwlprojektu.

(MURRAY;20009)

Definice Kvality
PRINCE2 definuje tyto pojmy v souvislosti s timémtatem:

- Kvalita — Kvalita je obec# definovana jako skupina charakteristik produkig-p
cesu, sluzby atp., které #pji ur¢ita poZzadovana kritéria nebo specifikace.

- Rozsah- Rozsah je celkovy soet vSech produkt Je definovan produktovym
rozpadem (tj. hierarchie vSech produkktera ma byt dodanalhem daného pla-
nu).

- Management kvality a systémyizeni kvality — Management kvality je definovan
jako koordinované aktivity dené kiizeni a kontrole organizace. Systéineni
kvality je celkovy soubor standardprocedur a odp@dnosti uéenych pro organi-
zaci.

- Planovani kvality — Zde se jedna o definici vSech produkt jejich kvalitativnich
kritérii a metod. Také duje odpo¥dnosti za kvalitativni aspekty projektu.

- Kontrola kvality — Provadi se, aby bylo zagéb, Ze produkty splji kvalitativni
pozadavky.

(MURRAY;2009)
Pristup PRINCE2 ke kvalité

Nejdiive je nutné identifikovat veSkeré pozadované pkbduPoté nasleduje jejich defini-
ce v popisu produktu. Tento dokument obsahuje pafghi produktu, slozeni, odvozeni a
kvalitativnich kritérii. Nakonec se implementujidti¥ativni metody nafi¢ projektem.

(MURRAY;2009)
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Obrazek 4 Kvalita v PRINCE2(MURRAY;2009)
Plany
Uéel Planu

Uspssny projektovy management se spoléha na planojdikioz bez planu neni mozné
kontrolovat. Planovani poskytuje vSentastrenym osobam informace o tom co je i@t
ba, jak toho bude dosazeno (jakymi specialistyav@mim a zdroji) a zda jsou dosazitelné.
Pomoci plafh se déa také nejlépedittit postup projektu.

(MURRAY;2009)
Definice Planu

Plan v PRINCEZ2 neni jenokasova osa. Je to dokument, ktery popisuje jak, &kéym
bude specificky cil (nebo cile) dosazen. Proto nplési obsahovat dosté&tee informace,
aby bylo mozné potvrdit dosazitelnost waypych citi. Planovani je tedyinnost pro vy-
tvofeni a udrzovani planu. Jeho vystupem jsou dokumerdiagramy. Planovani je ne-
zbytné pro usgsnéfizeni projektu nezavisle na jeho velikosti, slodtitonebo prosgedi.
Bez plani by nebylo mozné fedvidat udalosti projektu ve smyslu @amrozsahu, rizik,
¢asu, nakladl a ginodi. Je také nutné mit vice arovni piadeden plan bude slouzit k pla-
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novani projektu z celkového pohledu a jiny budeusiok planovani prace v horizontu
n¢kolika tydnmi. PRINCEZ2 definuje 3 druhy plén

Projektovy plan — Obsahuje informaci o tom, jak a kdy bud@sove, rozsahové,
nékladové, a kvalitativni cile s@ny, a to definici hlavnich produkt aktivit a
zdroji potrebnych pro projekt.

Etapovy plan — Plan potebny pro kazdou etapu. Etapovy plan je velice paglob
projektovému planu, ale etapovy plan je detgdina zansfeny na kazdodentiize-
ni projektu. Plan pro nadchazejici etapu je viigmérzdy na konci etapy@dchozi.

Tymovy plan — Tymovy plan je vytvéen tymovym vedoucim k naplanovéani jed-
nohoci vice baliki prace. Tymové plany nejsou povinné a jejich mnozgvisi na
sloZitosti a patbach projektu.

Plan realizace vyjimky — Plan, ktery slouzi jako zalozni plan. Y@mveny pro
odpovidajici urovie managementu, aby nastinil peiiné akce, aby se plan dokazal
vyrovnat s udalosti, kter&gsahuje nastavené tolerance. Tento plan nahramie p
jektovy plan nebo plan etapy. Pro nahrazeni pozau&vo planu je pi#ba souhlas
projektového vyboru. Plan realizace vyjimky je maan na takové urovni detailu,
v jakém je plan, ktery ma byt nahrazen.

(MURRAY;20009)

Corporate or
programme plan |

Project Plan [========,

(Initiation) (Delivery) ’ ]
Stage Plan Stage Plans #  Exception Plans
as necessary
Team Plans

Obrazek 5 Plany v PRINCE2(MURRAY;2009)

Piistup PRINCE2 k Planu

Nejdiive se musi identifikovat poZzadované produkty. Vepoo identifikaci produktui
produkti |ze identifikovat i aktivity, zavislosti a zdromotrebné pro UusgEné dodani poza-
dovaného produktti produkii. Planovani v metodologii PRINCE je produki@alozeno.

(MURRAY;20009)
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Riziko
Ucel Rizika

Ucelem tématu riziko je identifikace a kontrola nigty, jehoZ vysledkem je zvySeni
pravdEpodobnosti, Ze projekt skéinusgchem. Riziku jako takovému se v projektu neda
vyhnout. Da se vSakipdvidat a fipravit se na to, Ze jeho napii miZze vyrazg zmeénit
chod projektu. Proto jetdeZité se na potencionalni rizikdigravit a eliminovat je, nebo
alespd zmirnit jeho potencionalni dopadiizeni rizika by nilo byt systematické. Jde o
aktivni identifikaci, posouzeni a kontrolu rizikeka mohou ovlivnit cile projektu.dglem

je nastavit nakladavefektivni systéntizeni rizik, a podpidt lepSi proces ifjimani roz-
hodnuti diky dobrému pochopeni jednotlivych rizigjich priciny, pravd&podobnost vy-
skytu, dopady, nsmsovani a vyr adekvatnich opsgni).

(MURRAY;2009)
Definice Rizika

Riziko je definovano jako nejista udalost nebo sbubdalosti, které pokud se projevi,
mohou mit neblahy dopad na dosazeni pilojektu. Riziko lze rozglit na dw zakladni
entity a to na hrozbu a‘iezitost. Hrozba je takova nejista udalost, ktexX&e mit nega-
tivni dopad na cile projekturiRezitost je takova nejista udalost, kterdzm mit pozitivni
dopad na cile projektiRizeni rizik je systematicka aplikace procedur idiwice a po-
souzeni rizik a implementace reakci na rizika. Aylo tizeni rizik efektivni, musi byt
rizika:

- Identifikovana — Zde se jedn& o analyzovani potencionalnich azikazeni jejich
dopad: na projektové cile a jejich popsani tak, aby mdecré pochopeny.

- Posouzena Kazdé riziko musi byt ohodnoceno z hlediska pépediobnosti jeho
vyskytu a dopadu. Sdasti je také pochopeni celkoveého rizika, jez priopefiviu-
je.

- Kontrolovana — Obsahuje odpovidajici reakce na kazdé rizikiapeni vlastnika
kazdému riziku a poté monitoring, kontrolovani avani téchto reakci.

(MURRAY;2009)

Piistup PRINCE2 k Riziku

Rizeni rizik v PRINCE2 je zaloZen nichto principech:
- Pochopeni kontextu projektu.
- Zahrnuti vSech zainteresovanych stran.
- Volba jasného cile projektu.

- Vytvorenitizeni rizik v projektu.
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- Pravidelné reportovani rizik

- Definice jasnych roli a odp&dnosti.

- Vytvoreni kultury podporujictizeni rizik.

- Monitorovani pro ¥asné odhaleni rizik.

- Vytvoreni retrospektivnich cykla hledani kontinualniho zlepSeni.

(MURRAY;2009)

Identify

Communicate

Obréazek 6 Rizeni Rizik v PRINCE2 (MURRAY;2009)

Zmeéna
Ucel Zmény

Zmeéna je v kazdém projektu nevyhnutelnd. Kazdy proptebuje systematickyifstup

k identifikaci, posouzeni a kontrole otemych bod, které mohou vyustit ve ztnu. Zne-

ny mohou vyvstat odlend tyma, z pozadavik zainteresovanych stran nebo z okolnich
vlivii. PRINCE2 nabizi systematickyigtup, diky kterému se projektixe vypdadat

s otewenymi body, které mohou ovlivnit projektové cileo€rola otevenych bod a
zmen je kontinudlnicinnost, kterd je prova@ta po celou dobuéhu projektu. Pokud by
projekt nendl zavedenou (nebo ¢hzavedenou neefektivni) kontrolou oterych bod a
zmen, mohl by se rychle vymknout kontrole, nebo by b§éi zainteresovanym stranam
absolut® ignorantsky. Welem tohoto tématu neni zabranit &mam, nybrz aby kazda
zmena byla ped implementaci schvalena relevantni autoritou. RRAY;2009)
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Definice Zmény

Kontrola otewenych bod a zneén zajif'uje, Ze veSkeré otéané body a z#my, které mo-
hou projekt a jeho schvalenou baselinu ovlivnigujgdentifikovany, posouzeny a poté
schvaleny, zamitnuty nebo odlozZeny.

PRINCE2 definuje v ramci tohoto tématu konfigtneimanagement, coz je technicka a
administrativnicinnost, kterd se zabyva vytehim, Udrzbou a kontrolovanou &nou
konfigurace Bhem celé doby #hu projektu. V ramci konfigutmiho managementu defi-
nujeme konfiguréni polozku. Konfigurani polozka nize bytcast produktu, produkt nebo
nekolik produki, které tvdi predavaci batiek. Redavaci batiek je celistva a konzistentni
mnozina produkt, které jsourizeny, testovany a nasazeny jako jedina entitaakiede
posléze pedana uzivatém.

PRINCE2 vyuZiva pojem otésny body, pod kterym si Izeglstavit jakoukoliv relevantni
udalost, ktera se stala, nebyla planovana a vyégmhgornost managementuuké se jed-
nat o otazku, znepokojeni, pozadavek naramdopordeni atp.

(MURRAY:;2009)
Piistup PRINCE2 ke znménam

Nejdiive se nastavi systém kontrol atewych bod, poté se nadefinujgzeni zné¢n a kon-
figurace. NiZe na obrazku 7 je vyobrazena procekardroly otew¥enych bod a zneén a
analyza moznosti. (MURRAY;2009)
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Obrazek 7 Procedura kontroly otewmych bod a znen(MURRAY;2009)
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gained implementation

Red uced costs/
time/risks
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Of option

Risk
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A

Obrazek 8 Analyza moznosti(MURRAY;2009)

Pribéh

Ugel Priibéhu

Hlavnim (Eelem tématu mibéh je nastavit mechanismus monitorovani a porovridatn
tualné dosazenych usphi a jejich porovnani s planem. &hto informaci se da pak
predvidat budouci vyvoj a slouZi také jako podklaol ipzhodnuti, zda je projekt i nadale
Zivotaschopny. (MURRAY;2009)
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Definice Pribéhu

Prib¢h je nefitko Usgchu plreni cili projektu. Pitbéh mize byt monitorovan na Urovni
balicka prace, etap a projektu. Kontrolyapghu jsou pitomny na vSech arovnich projek-
tového managementu, kde se monitorujégh. Ziskané informace se porovnaji s planem,
ktery se poté reviduje. Poté jsou identifikovanytuakni problémy a rizika. Zahaji se
opravnd opdeni a autorizuje se dalSi prace. Toto téma Uzceisios principyiizeni po
etapach (ptbeh je nefitelny v kazdé etay), fizeni vyjimkami (jsou nastaveny tolerance,
které utuji, jaky je péibéh projektu). Pitbéh ma jisté dekavané hodnoty, kterych ma byt
dosaZeno v ditych nastavenych tolerancich. (MURRAY;2009)

Pristup PRINCE2 k pribéhu

Kontrolou piibéhu oproti planu ziskame informace, které nasiednzijeme pro Gpravu
baliki prace nebo i planu. Kontrola postupu se provégiiive delegovanim odpéunosti

Z jedné arové managementu na nizsi. Poté se &izorojekt na etapy. Nasleduje kontinu-
alni reportovani na zékladasu a udélosti. (MURRAY;2009)

21.4 Procesy PRINCE2

PRINCE?2 je projektovou metodologii zaloZzenou nacpsech. PRINCE2 definuje proces
jako setéinnosti, které jsou navrzeny tak, aby splnil¢ityr cil. Kazdy proces ma tité
vstupy, které zpracovava d@epeiuje je na definované vystupy. PRINCE2 mé cetkadv
procesi. Tyto procesy probihaji v rdmci 4 dfuletap a ve 3 Urovnickizeni (strategické
fizeni, operativnifizeni a dodavani). (MURRAY;2009)
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Obrazek 9 Procesy a Etapy v PRINCE2(MURRAY;2009)
Pred projektem

Projekt z&ina ndpadem, nebo jinym padem ke zmin¢ (ndpademdi jinym podrétem
muze byt vidina ziskani konkurémi vyhody, nebo i v&Si vlivy, jako nap. zména legisla-
tivy). V této etap se rozhoduje, zda je projekt Zivotaschopny a béimtia Tyto zakladni
informace se nachazeji v dokumentu zvaném projgktmandat. (MURRAY;2009)

Nastaveni projektu

V piedchozi etappadlo rozhodnuti, Ze projekt seibe realizovat. V dalSim kroku je tedy
nutné tento projekt detadmaplanovat. V souvislosti s planovanim jeipbt také viesit
finan¢ni stranku projektu a nastavit kontroly, aby projefobihal pesré podle pozadavk

a atekavani sponzéra uzivatel. V této fazi je také dale rozvijen obchodtiippd a do-
kumentace nastaveni projektu. Na zakl&dhto dokumerit je projekt autorizovan projek-
tovym vyborem. (MURRAY;2009)

Nasledujici dodavajici etapy

Projektovy vybor deleguj&izeni projektu na denni bazi na projektového manaazéazde
dodavajici etafp Bechem této etapy dochazi k planovani prace na cedbu trvani etapy,
kontroluje se kontinualni dodavani produktu, a pdadukt sphuje definované kvalitativni
pozadavky. Projektovy manazer musi zajistit, Zgeitgpokrauje podle schvalenych pla-
na a pravideld reportuje o pibéhu. Tymovy vedouci fid¢luji ostatnim¢lenaim tymu
pracovni baliky a reportuji vSe projektovému manazerovi. Na kémgdé dodavajici eta-
py zada projektovy manazer o povolenéizaalSi etapu. Reportuje, jak dopadla etapa a
piedava informace, zda je projekt stale Zivotaschop¥ipadré upravi obchodni fijpad.
(MURRAY:;2009)



2 Teoretické zaklady prace 36

Posledni dodavajici etapa

Jakmile projektovy manazer ziska schvaleni vSeotykts, je nutné projekt ukatit. UZi-
vatelé finalniho produktu musi byt schopni vyuzipabdukty vytvdené Bhem projektu
ke svému &elu. Uzavir4q se projektovd dokumentace a provededee, jak si projekt
vedl a jak si ved| oprotijrodnim odhadm a plarim. Provede se analyza&iposi, ob-
zvlase téch, které je mozné &t az po konci projektu. Zaeviduji se vSechny zlpipia
zkuSenosti z projektu pro dalgillpuzné projekty. (MURRAY;2009)

Proces zahajeni projektu

Hlavnim &elem procesu zahdjeni projektu je zajistit vSecpiedpoklady pro zahajeni
projektu. Vystupem toho procesu je mimo jiné odfbwa otadzku, zda je projekt Zivo-
taschopny a ma smysl d¢jinvestovattas a zdroje. Bhem tohoto procesu se zabrani, aby
neperspektivni (malo vyhodné, Spatdefinované, filis riskantni atp.) projekty nebyly
zahajeny a naopak, aby vSechny perspektivni projekthly byt zapoaty. Tento proces
zaji¥'uje aby:

- Projekt byl opodstatimy z obchodniho hlediska (to je zdokumentovano
v obchodnim fipadu).

- Byla opatena veSkera povoleni pro nastaveni projektu.

- Byly dostupné veSkeré gebné informace k sestaveni a potvrzeni rozsaheldtoj
(to je zavedeno v charprojektu).

- Byly vyhodnoceny vesSkeré moznosti, jakize byt projekt veden, a je stanoven
projektovy gFistup.

- Byli jmenovani jedinci, kt& budou vykonavat veSkettnnosti potebné pro nasta-
veni projektu a byly definovany vSechfiglici role.

- Byly definovany veskeré prace, které budou@iod pro nastaveni projektu.

- Nebyl promargn ¢as na nastavovani projektu, ktery neni Zivotaschapoohledu
rozsahugasu, pinosi atp.

(MURRAY;20009)
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Obrazek 10 Proces zahjeni projektu(MURRAY;2009)

Proces fizeni projektu

Ucelem procesu je popisnnosti projektového vyboru, ktery je odgdwny za Uspch pro-
jektu prostednictvim gijimani klicovych rozhodnuti, kontrolou a delegovanfipeni na
denni bazi na projektového manazera. Proces diaaisy:

- Existovalo opravéni zahajit projekt.
- Existovalo opraveni dodavat produkty projektu.

- Smefovani,tizeni a kontrolovani byly poskytovany po celou doblu projektu, a
aby projekt astal Zivotaschopny.

- Existuje opravani projekt ukouit.
- Byly realizovany a revidovany plany préiposy projektu.

(MURRAY;2009)
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Obrazek 11 Proceszeni projektu(MURRAY;2009)

Proces nastaveni projektu

Ucelem procesu nastaveni projektu je vyard pevnych zakladpro projekt a pomoci
organizaci pochopit projekt, jeho vystupy ianpsy, které maimest. V ramci tohoto pro-
jektu je vytvaena také projektova strategie, jsou vypracovangildétplany a je upravo-
van obchodni fdpad. Proces se snazi zejmeéna zajistit, aby orgeaidobe chapala:

- Divod realizace projektucekavané finosy a s tim spjata rizika.
- Rozsah projektuili co se musi uélat a jaké produkty musi byt dodany.
- Kdy a jak budou produkty dodany a za jakou cenu.

- Kdo musi pijimat, nebo se jinak podilet ndijmani rozhodnuti, ktera ovliwuji
projekt.

- Jak se dosdhne pozadované kvality.
- Jak budou vytvieny baseliny a jak budou kontrolovany.

- Jak budou identifikovany, posouzeny a kontrolovatepené body, rizika a zén
ny.

- Jak bude monitorovan a kontrolovarilpth projektu.
- Kdo potebuje jaké informace, v jakém formatu jeipbuje a kdy je péebuje.

- Jak bude upravena metodologizeni projektu, aby vyhovovala danému projektu
(jeho velikosti, slozitosti atp.).

(MURRAY;20009)
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Obrazek 12 Proces nastaveni projektu(MURRAY;2009)

Proces kontroly etapy

Ucel procesu kontroly etapy je zadani prace, ktergirbyt odvedena, monitorovat tuto
praci, vypdadat se s otégnymi body, reportovat fib¢h projektovému vyboru arfimat
piipadné korektivni akce, aby bylo zaji$b, Ze projekt &stane v nastavenych tolerancich.
Hlavnim cilem tohoto procesu je zajistit, aby:

- Byla zajiS€na pozornost na dodani produkti balika prace) v dané etapJe nut-
né ohlidat, aby se odvedena prace a tim i vyslgaagiukt neodchyloval od do-
hodnutého baliku prace pro danou etapu (cilem jgyb@out nekontrolovanym
zménovym pozadavikm).

- Rizika i otewené body byly drzeny pod kontrolou.
- Obchodni pipad byl neustéle revidovan.

- Produkty realizované v dané etapyly dodany v dohodnuté kvaljt ndkladech,
pracnosti a v dohodnutéfase.
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- Projektovy tym byl zarren na dodavani produktu v nastavenych tolerancich.
V rdmci tohoto procesu jsou realizovany tytonosti:
- Baliky prace
o Povoleni baliku préace.
o Revidovani stavu baliku prace.
o Prijem dokorteného baliku préace.
- Monitoring a reportovani
0 Revize stavu etapy.
0 Reportovani dlezitych udalosti.
- Otewené body
0 Zachyceni a prozkoumani otewnych bod a rizik.
o Eskalace otaenych bod a rizik.
o Prijmuti napravného op#ni.

(MURRAY;2009)
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Obréazek 13 Proces kontroly etapy(MURRAY;2009)

Proces fizeni dodani produktu

Ucelem procestiizeni dodani produktu je kontrola spojeni mezigktgvym manazerem
a manazerem tymu. Toho se dosahuje nastavenim Ifdomgozadavik pro akceptaci,
realizaci a dodani balikprace. Hlavnim zagiienim procesu je kazdodenni prace manazera

na projektu. Cilem procesu je zajistit, aby:

- Prace pd¢lena tymim bylafadre sjednana a schvéalena.

- Manazéi tymu, ¢lenové tymu a dodavatelé poroztlimco se ma vytviit a jaké

jsou a¢tekavané naklady, pracnostas.

- Planované produkty byly dodany v pozadované kyalit

- Byly projektovému manaZerovi dodavanyegné informace o fibéhu prace

v sjednané frekvenci.

V ramci tohoto procesu jsou realizovany tybonosti:
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- Prijeti baliku prace.
- Provedeni balik prace.
- Dodani baliku prace.

(MURRAY;20009)

Controlling a Stage

Obrazek 14 Proces$zeni dodani produktuMURRAY;2009)

Proces fizeni pfechodu mezi etapami

Ucelem procesitizeni frechodu mezi etapami je umoznit aby projektovy vylwdrzaso-
ben dostatym mnozZstvim informaci od projektového manazeka &by bylo mozné
provést revizi sotasné etapy, schvalit plan nésledujici etapy, rexdtlapraveny projek-
tovy plan a potvrdit opodstainost projektu i sowasnych rizikach aifnosech. Tento
proces se realizuje na konci kazdé dodavajici etdlawnim cilem procesu je zajistit aby:

- Byl projektovy vybor ujistn, Ze vSechny baliky prace naplanované pr@éamou
etapu byly doko&eny a akceptovany.

- Byl ptipraven plan pro dalSi etapu.

- Byla revidovana a vifpact poteby upravena dokumentace nastaveni projektu
(projektovy plan, obchodnitfpad atd.).

- Byly dodany vesSkeré pietbné informace projektovému vyboru, ktery na jedh
kladé rozhodne, zda je projekt i nadale Zivotaschopny.

- Byly zaevidovany vSechny informace a zkuSenosgéré&imohou pomoct realizaci
nasledujicich etap, celého projektinadchazejicich projekt
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- Bylo zazadano o povoleni&@anovou etapu.
V rdmci tohoto procesu jsou realizovany tybonosti:

- Planovani dalsi etapy.

- Uprava projektového planu.

- Uprava obchodnihotfpadu.

- Report o konci etapy.

- Evidence ziskanych poznétk

(MURRAY;2009)
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Obréazek 15 Proceszeni grechodu mezi etapami(MURRAY;2009)
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Proces ukonéeni projektu

Ucelem procesu uka@eni projektu je poskytnout pevny bod, ve kterénu jggsledné pro-
dukty akceptovany, a ze @iprojektu vytgenych v dokumentaci nastaveni projektu bylo
dosaZzeno @etrg zmen, které vyvstaly ghem kEhu projektu a byly akceptovany). Hlavnim
cilem procesu je:

Zkontrolovat akceptaci produktu uzivatelem.

Zajistit, aby zakaznikovo prasdi podporovalo produkt, jakmile bude projekt
ukorgen.

Revidovat vykonnost projektu oproti schvalenym liagen.

Zhodnotit jiz realizovanéffnosy, aktualizovat fiedpod zbyvajicich pinosi na-
planovat zhodnocendthto nerealizovanychimodi.

Zajistit pokryti veSkerych zbyvajicich ot@nych bod a rizik.

V ramci tohoto procesu jsou realizovany tybonosti:

Priprava planovaného uzani projektu.
Priprava pedtasného uzaeni projektu.
Predani produkt.

Vyhodnoceni projektu.

Doporweni projektu k uzaeni.

(MURRAY;2009)
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2.2  Agilni metodologie

Agilni metodologie jsou asi nejdiskutowggimi metodikami v poslednichekolika letech
(alespa co se IT tg¢e). Nabizeji mnoho vyhod oproti klasickym rigordmninetodikam,
zejména v redukci byrokracie v rdmci celého prajelgilni piistupy maji mnoho zastup-
ci, kteri pohlizi na rigor6zni metodiky jako na davnekonanou zéalezitost, ktera nema v
moderni dob misto (u ¥tSiny projekfi). Naopak své zastance maiji i rigor6zni metodiky.
Zastupci obou tabérmaji mizné divody, pr@& zastavaji tuéi onu metodiku. Mze jit
zejména o negativni zkuSenosti se zaaédd oné metodiky do provozu (napri zavadni
agilnich metodologii se lze setkat s velkym odpomsyména u starSich generaci, které
jsou zvyklé na zazité firemni procesy), nefedpprojektu pod danou metodikou, nebo se
jim muzou gicit nekteré procesy affstupy, které zmna firme¢ prindsi (nap. u agilnich
metodik sniZzeni byrokracie).

NizZe je popsana historie agilnich metodik, daleebgblizen zakladni dokument agilnich
piistupi a to Agilni manifest. Nasleduje v§tbagilnich metodik podle vyzkumu Version-
one a jejich popis.
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2.21 Historie agilnich metodologii

Stejre jako wtSina agilnich metodik,ifstupi a proced saha peatek agilnich metodik jiz
do 50. — 60. let 20. stoleti, kdy se zasgdtzné nove fistupy pro zefektivéni a zeStihle-
ni vyroby (WtSina metodik ma své keny praé ve vyrobnim pikmyslu). Tehdy naip
vznikl Lean Management (ktery jégquichidce Lean Developmentu) ve fignToyota. Lean
Management vznikl jako alternativa k hromadné vyreépv prostedi které vyZzadovalo
vysokou urove flexibility a postradalo finance na nakladné intves. Provadi komplexni
organizaci vyvoje a vyroby produktu, dodavateal kontakty se zakaznikem tak, alsy p
lepSim pl@ni zakaznikova poZzadavku bylo za&pbt méa lidského usili, prostoru, kapita-
lu a casu - a pitom produkty maji mnohem lepSi kvalitu nez v hmiméa vyro-
be.“ (BORDAS,2006) Podle (BORDAS,2006) jsou dva hlavni filiLean Managementu
JIT (Just in time) a JIDOKA. JIT (coz se d&lpzit jako ,pra¥ v ¢as”) je princip vyroby,
kdy se material dostane na kazdé pracéwusbvna, kdyz je peéeba (nehromadi se, a to
vede i ke sniZzeni materialu na skladtim padem i ke snizeni finam nar@nosti vyroby).
JIDOKA (coZz znamena ,automatizace s lidskou inelig”) znamend, Ze stroj dokaze
rozeznat Spatny vyrobek a umi na takovou situadaggvat, uz zastavenim vyrobgi
odklorenim zmetki (nag. pomocicidel zjisti Spatné rozamy, a tak se zmetekigsneruje
do kontejneru).

Z téchto princigh vychazi praw agilni metodologie uzivané v IT {pnyslu, které se také
snazi o zeStihleni ,vyroby" a zefektidmi naklad. Zaklady agilnich metodik v IT byly
poloZeny jiz v 80 letech 20. stoleti, ale nejmatk&8i rozmach zaznamenaly v roce 2001,
kdy vznikl tzv. Agilni manifest, ktery sepisuje 2aéini mySlenky agilnihoifstupu.

2.2.2 Agilni manifest

V roce 2001 mezi 11. - 13. anorem se v fgkam letovisku Snowbird v Utahu seSlo 17
lidi, kteri se zabyvali mySlenkou agilnickigtupi, aby naSli spolaou ie¢. Vysledkem
jejich jednéani byl Agilni manifest. Tito lidé rementovali fizna od¥étvi agilu jako
SCRUM, Crystal, FDD (Feature-Driven Developmeniina a jejich zandrem bylo nale-
zeni alternativniho Zsobu vedeni dokumentace aéma gistupu dosavadnickEzkych
piistupi. Skupina sama sebe nazyvala Agilni alianci. Agidtodologie majityii za-
kladni hodnoty a dvanact prindip

Hodnoty, které agilni metodologie vyznavaiji, jSo(BECK, 2001) definovany takto:
- Lidé a jejich interakce oproti prodes a nastrajm.
- Funguijici software oproti obsahlé dokumentaci.
- Spoluprace se zakaznikem oproti vyjednavani o smilou

- Reakce na zemy oproti drzeni se planu.
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Lidé a jejich interakce oproti procesim a nastrojim:

Pri praktikovani agilnich metodologii je nutné se Z&tma vSechny lidi v tymu a jejich
interakci oproti procgsn a nastrajm, coz lze chapat jako zapojeni vice ,|&Sitho" pri-
stupu k praci na projektu. Pokud je nutri&m vyresSit je lepsi, kdyZz se v&eSi osobé
(osobni styk také fize pisobit Iépe, nez jen Ukolovat priednictvim mail ¢i vyuzivanim
aplikaci pro praci tyr), neZ posilat obsahlé maily a do puntiku dodrZzoestavené pro-
cesy (které se mohou v krizovych situacich je\kbjaontraproduktivni). Takto se Ize ujis-
tit, Ze ¢len tymu chépe, co se pém chce, pipadré se zadani upsni i vyjasni). Diky
tomu se uSét i velké mnozstvicasu, ktery by byl promrhantipzdlouhavé elektronické
komunikaci. Takeé tentorfstup pomaha zlepsit klima na pracovisti, kdyZ seziva politi-
ka ,oteenych dvé" ¢i v ,open space” prostorach.

Funguijici software oproti obsahlé dokumentaci:

Dodavany software by ¢hbyt vZdy dolie zdokumentovén, coZz dokaze udetas a nakla-
dy pii predavani (a konflikty, jestli to, co bylo dodanoyaydu ma byt tak, jak to funguje
v daném okamziku a proto musi byt vSe uvedeno wuahaktaci). Nero by se vSak sta-
vat, Ze se samotné dokumentaénwje vice prostoru a pkvosti nez aplikaci samotné.
Dokumentace by #ta byt swdomité vedena, ale ne na Ukor produktu. JelikoZ jsownagil
metodiky zandfené na zakaznika, je cilem dodat fungujici progukiipovidajici kvali a

v dohodnutémcase. Pokud se zakaznikoviegda bezchybna dokumentace bez kvalitn
fungujiciho produktu, nebude dilo s n#gi pravépodobnosti akceptovano.

Spoluprace se zakaznikem oproti vyjednavani o smloé:

Dodavatel by se th zanetit na vybudovani dobrého a produktivniho vztahiswgm za-
kaznikem. Pokud mezi nimi zavladne témiatelsky vztah, je velice pravpodobné, Ze si
zakaznik opt zvoli jako dodavatele (auz dalSiho systémii jen zajiSéni aplikani pod-
pory) spolénost, se kterou ma velice dobré vztahy. Dobry vahakaznikem ma také za
nasledek hladsi pbeéh pri reSeni problérn (nag. dodavatel se zpozdi s dodavkou dalSi
¢asti dodavaného softwaru a toto zpsdoy mohlo byt smluvd penalizovano. Diky dob-
rym vztalim nebude zakaznik pozZadovat pendle a vSe seSivgiplomaticky. Nebo
z op&né strany dodavatel se rozhodne dodat malouchost navic a v podstazadarmo
pokud si zakaznik wdomil, Ze na tuto funknost i sestavovani rozsahu zapaf)nCho-
vani tymu Wic¢i zakaznikovi by tudiz glo mitit na neustale utuzovani vztglprotoze pro-
dukt se dodava zakaznikovi a tomu se musi v§tidventlo by se stat, Ze se vztahy
pokazi neustalym vyjednavanim o smlgkdyz se snazi podchytit kazdou (lgn teore-
tickou) moznost a riziko na ukor spoluprace. Pokaklaznik pdaebuje aplikaci (nebo jeji
cast) do witého data a podepisovani dalSid#mlouvy se bude pra¥dodobré protaho-
vat, Ize zdit s realizaci jestdiive nez je podepsana samotna smlouva (toto plati jé-
véryhodnych a prostenych zakaznik se kterymi ma spateost jenom dobré zkuSenosti).
Vedeni dodavatelské spotesti se musi ust diplomaticky dohodnout na smlotna ne-
délat zbyte&né obstrukce. Samigme je nutné mit smlouvu perfekirptipravenou a éa
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by chranit jak dodavatele, tak i zakaznika (nenysgem této hodnoty agilnich metodolo-
gii, aby bylo sestaveni smlouvy nedbalé a jenorsles@ zantiovalo na spolupraci se za-
kaznikem).

Reakce na znény oproti drZzeni se planu:

Tym (i tymy), které pracuji na projektu pro zakaznikaisinmit na pasti, Ze produkt ma
byt pro zakaznika, takze musi naslouchat jakio gani. Je nutné mit déd definovany
rozsah ped zahajenim samotného projektu, ale stadva seevggto, ze zakaznik &ni své
priority. Nekteré funkcionality se vypusti (nagkvali legislativnim zménam je dana funk-
ce jiz irelevantni), &které gibudou (zakaznik zjisti, Ze onu funkci peltuje az v pozgsi
fazi projektu) a gkteré budou zinény (toto mize nap. byt zagicinéné n€ekanou zns-
nou v jiné aplikaci, se kterou vyvijena aplikacerkmikuje, nebo kdyz ip testovani bylo
zjisténo, Ze vystup dané funkce uplnevyhovuje paebam uzivatele). Pro spokojenost
zakaznika je nutné spravreagovat na veSkeréipadné zrany. Zde je hlavni rozdil opro-
ti rigor6znim metodikam, které se drzi strikfplanu a vystup sefedstavi az na konci pro-
jektu. Agilni metodologie vyznavaji inkrementalniyvoj a dodavani v malych a
pravidelnych dilech produktu (v tzv. iteracich).kBd se zakaznik rozhodne pro&m v
produktu, dodavatel by &byt ochoten zrfnovy pozadavekijmout. Jak bude se stavaji-
cim rozsahem nalozZeno je jiz na kazdé spmalsti. Novy poZadavek setxe realizovat na
Ukor jiného (nabizi se hla¥n2 moznosti a to: automaticky nerealizovat poZaklave
s nejnizsi prioritou, nebo nerealizovat poZzadavekvgibéru zakaznika), riive byt navysen
rozpaiet projektu (nebo nova funkcionalita bude zaplacevla® a vedena jako novy
mensi projekt), nebo pokud jde o funkcionalituigdini pracnosti, v tomto fijppact lze
uvazovat i o realizaci na naklady dodavatelské espokti za delem zlepSeni vztahu se
zakaznikem.

Dvanact princig definované (BECK, 2001) jsaiyto:
1) Uspokojeni zdkaznika diky brzkému a kontinualnimdéhi hodnotného softwaru.

2) Uvitani zngénovych pozadavk a to i v pozdjSich fazich vyvoje. Agilni procesy
miti na lepSi konkuremi vyhodu zakaznika.

3) Casté dodavani fungujiciho softwaru v rozmezi skbhika tydm aZ do ®kolika
meésial, piicemz se preferuje kratSi interval.

4) Business a vyvoj musi spolupracovat na denni b@zeppu dobu trvani projektu.

5) Realizace projektu v okruhu motivovanych lidinfto lidem je nutné dodat odpo-
vidajici prostedi a podporu agit, Ze dokazou splnit svoji praci).

6) NejefektivrejSi metodou pro zadavani Ukia pgenos informaci je twav tvar.

7) NejobjektivrejSi metrikou pro mfeni stavu projektu je fungujici software.
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8) Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj (spotizaryvojéri a uzivatelé by réli
byt schopni udrzet stale tempo).

9) Kontinualni snaha o udrZeni technické dokonalostolarého designu poméha vy-
lepsit agilitu projektu.

10)ZjednoduSovani je nezbytné (&n maximalizovat neodvedenou praci).
11)Nejlepsi architektury, poZadavky a design vyché&zsamoorganizovanych tym

12)Tym v regulérnich intervalech provadi reflexi svéaongovani a upravuje podle to-
ho své chovani.

NiZe jsou rozepsany jednotlivé principy.

1) Vyhoda agilnich metodologii spiva v inkrementalnim (rastkovém) vyvoji. Ra-
dgji nez dodat cely produkt na konci projektu a riskibwtSi mnozstvi chyb, nebo
celit vSem zminovym pozadavikm najednou, agilnifiednosti upednosiuji konti-
nualni dodavani malyctasti produktu. Produkt je dodavan postupimz se mo-
hou dive projevit skryté chyby, nebo naopak bude mef&&t fungovat bez
problémi a Ize stadt dalSi rozvoj na pevnych zakladech. Zakaznik tikée zjisti,
zda dodanou komponentu pethuje, nebo zda ji pfabuje pozmanit, aby lépe re-
flektovala jeho pdtby. Tyto znény v projektovém planu se tak nenahrnou najed-
nou, ale budou rozprasny kEhem celého projektu kontinu&lncili bude mensi
tlak na jejich vypeadani. Velice dlezity je také fakt, Ze zakaznik ihned vidi hod-
notu investovanych pén a Iépe se odhaduje sasny stav projektu (iasovy trend
projektu).

2) Agilni metodiky se zawtuji predevsim na konkurenceschopnost zakaznika a jeho
spokojenost. Tudiz se projekiizpasobuje aktualnim pozadawk a potebam za-
kaznika. Agilrig fizeny projekt vita zenové pozadavky v pb¢hu celého projektu
(i v pozdtjSich fazich projektu). Jak jiz nazimvaly vySe rozepsané hodnoty agil-
nich metodik, je nutné dodavat kvalitni produkierigtdokaze vyhast aktudlnim
pozadavkm zékaznika, které se mohly &nit od z&éatku projektu (& uz jsou zj-
sobeny legislativnimi z&mami, zn¢nami na trhu nebo objevenim nové technolo-
gie). Z tohoto dvodu je teba produkt neustale upravovat podiérp zdkaznika (je
nutné, aby zakaznik za takovou &m zaplatil, & uz finar€n¢ ¢i prostednictvim
vySkrtnuti jiného pozadavku).

3) Jednim z utujicich znak agilnich metodologii je vyvoj v iteracich. Iteragg/vo-
jovy blok) mize byt dlouh& od jednoho tydne dikalika nmesiai. Obecr se dopo-
rucuji kratSi iterace idea#n2 - 3 tydny. Na tuto dobu sediilobjem préace, ktery by
mél byt splren. Kazdy spravny projekt by ghmit tymy rozalené dle specializaci
(vyvojovy tym, analyticky tym, testovaci tym atdDiky itera&nimu vyvoji Ize na
prvni iteraci zadat praci analylikn a ve druhé jiz nechat programatory vyvijet onu
zanalyzovanouwdst, zatimco analytici mohou pracovat na jinychgola&cich (ten-
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4)

5)

6)

7)

to princip lze spiSe pouzivat v kratSich iteracicdglSich se spiSe rovnou dodava
jiz otestovana nova fukkost, ktera je zanesena do dokumentace).

Agilni metodologie také vyzaduji, aby pracovnicpowdni za business komuni-
kovali s vyvojem na denni bazi. Pro zlepSeni kyalibdavaného produktu je zapo-
tiebi, aby programatizcela porozurdli, co se vlasté po nich chce. V porozuni
tomu co si peje zédkaznik a jak to vidéi(jak si to vylozil) vyvoj& mohou vznikat
rozkoly. Pro peloZeni tohoto poZadavku programétar nebo i ve druhém sfru

k zakaznikovi by i slouzit business tym. Tento tym také pomaha deavzta-
hy se zdkaznikem a funguje jako predhik. Z tohoto t@ivodu je dilezité, aby se
tyto tymy (respektive jejich zastupci) schazely d@den a ujasovaly si zadani
(uptesréni pro zékaznika,ipdani dotazu, zakaznikire byt¢asti business tymu).

Pro uspch projektu je dlezité mit krom jinych faktar spokojené a motivované
¢leny tymi, jelikoZ jsou to pra¥ oni, kdo vytvdi dany produkt. Pokud zatstna-
nec neni spokojeny, je velice prapddobné, Zze se jeho nespokojenost promitne i
do kvality odvedené prace. Je na vedoucim tymuagmod projektovém manazero-
vi), aby dokazal udrzet své pidzené motivované a spokojené po celou dobu trvani
projektu. Je dlezité,a by bylatlenam pripominano, pré dlaji, co claji a jaky je
smysl vysledného produktu. DalSim faktorem spokagéirje gijemné prosedi, ve
kterém je vSe co fize tym potebovat. Pokud se tym nachazi v tmaveé kaiicela
nema pobliz Zzadné obrstveni, nize to mit neblahy dopad na moralku. Proto by
melo byt pracovi&t vybaveno jak funéné (pokud Ize pitbéh projektu vizuala
prezentovat, nebo pokud ma tym k dispozici tabubzztlenymi Ukoly na danou
iteraci, bude se tymu Iépe pracovat, jelikoZ budadtlepSi pehled o jejich postu-
pu) tak esteticky. V posledradt by mel kazdyclen tymu citit, Ze ma plnouisiéru
svych natizenych. Pokud mu vedouci zada ukol, tak musiéty Ze ma dvéru

v jeho schopnosti a Ze dokazeijsirkol zvladnout ke spokojenosti zakaznika.

Pokud saekne agilni metodologie, mnohym se vybavi veliogbos Fistup. Spise
nez elektronicky se vS#eSi Ustd. Pokud vyvstane v fibchu projektu problém
(nag. neporozuréni danému ukolwi nejasnost v kompetencich mekgny tymu),
doporikuje se vSereSit tvdi v tv&. VyreSit obdobny problém elektronicky je
zdlouhavjsi a vysledky nejsou vzdy tak dobré, jako kdyZzssgny probléntesi
osobrt. Elektronicka forma komunikace navidibe budit zdani jakési anonymity a
pusobi dosti neosokin Osobni kontakt na pracowromaha také ke zlepseni vzta-
ht na pracovisti (nevznikne dojem ,skryvani se za itooem®). Pro agilni pistupy

je typicka politika otetenych dvé.

Béhem kazdého projektu je nutnéitit, v jaké fazi se projekt nachazi a kolik prace
zbyva je& odvést. Lze nastavit velké mnozstvi metrik, kignéou mit iznou vy-
povidaci hodnotu, ale nic fekne o aktualnim stavu, ve kterém se projekt ndchéz
vice nez tymem dodavany produkt. Pokud je cilenjeto dodat Getni systém,
ktery ma celkem obsahovat 5 mowla byly jizZ dodany (a usgn: otestovany) 3
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8)

9)

moduly, Izefici, Ze projekt je na 60% hotov. Tato informace witsi vypovidaci
hodnotu, nez ndp podepsany iigdavaci protokol vztahujici se kjakému faktu-
racnimu milniku. Podepsany protokoligre znamenat, Ze mame také 60% projektu
hotovo, ale ¥tSinou se objevi dalSi chyby, nebo testovani néwinece, takze ve fi-
nale je produkt hotovy z men&isti.

Z principia inkrementalniho a itetaiho vyvoje Ize vyvodit, Ze agilni metodologie
podporuji udrzitelny vyvoj: Prévdefinované Ukoly na kazdou iteraci a postupné
dodavani poméha udrzet vyvoj v nastaveném tempto T@mpo by mila byt
schopné udrzet kazda role migmprojektem. Sponzor by ¢hbyt schopen stale stej-
n¢ efektivre spolupracovat s business tymem, reagovat na poZadastatnich
tymu a vybirat poZadavky do produktového backlogu. @by nel byt schopen
efektivné vyvijet jednotlivé tasky atd.

Aby se dalo kvalits reagovat na zémy, a gipravovat software na implementaci
dalSich funkcionalit je nutné, aby byl produkt kon@lné udrzovan v perfektni
technické kondici (okomentovany kod, dodrzovaniaspych programatorskych
praktik). Dale je nutné udrzovat i velice kvalitdésign. Pokud nema software
dole vytvareny design, zvySuje se Sance na nekvalitni prodRrkigramator musi
mit kvalitni design, abyd&dél, ceho se ma drzet a minimalizoval Upravy z vlastni
hlavy, které se pozfl mohou ukazat jako problematicke.

10) Pro agilni metodologigasto plati pislovi, Ze mé# je rekdy vice. Ri praci na pro-

jektu by nelo byt cilem snaha o co nejefektiygi praci €ili nejlepsi vysledky za
co nejmén prace). Pokud se funkce softwaru dé&latjednoduse, nebo je obécn
jeji funkénost zndma (zdokumentovana naeye pristupném mist Ci realizovana
v ramci jiného projektu), nema smysl pokouSet seyjhyslet znovu (rize vSak
nastat i pipad, kdy se funkce ztwae zefektivni a takova z#ma je Zadouci), ale po-
uzije se (a paebre poupravi) jiz existujici funkce. St&jntak, pokud existuje
v dané aktivié nejlépe pijimana metoda (tzv. Best Practicies), je lepSizdowento
pristup, nez se snazit vymyslet Gplnovy @istup na ukor projektu. Tentdiptup
plati i pro gidélovani ukoh ¢lenaim tymi. Nema smysl napzadavat vytvieni da-
tového modelu pracovnikovi, ktery neni zvykly tytmdely vytvdet, nybrz zadat
to nejefektivijSimu c¢lenovi tymu. Toto samdejmé nemusi platit vzdy,
nag.pokud se snazime zaSkolit nového Zsimance a potame s tim, Ze se nam
vynalozenytas vrati v podohnstejré efektivnihoclena tymu, nebo pokud jeden ze
¢lent odchazi z dané spdaleosti.

11)Tento princip opt vych&zi z osobnihof{stupu praktikovaného v rdmci agilnich

metodologii. Kazdy tym by #h byt zodpo¥dny za svoji praci, kterou by ¢h
zvladnout bez &Siho dozoru (jisty dohled od projektového manajereSak nut-
ny). Nejlepsi vysledky tak dosahuje tym, do kterékai giliS zasahovano zvén
kde se dokazotienové tymu dohodnout a maji r@tené role a povinnosti.
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12)Poslednim principem agilnich metodologii je neéstdepSovani. Po konci kazdé
iterace je nutné provest reflexi odvedené prace. jgdiilezité poukazat na nedo-
statky v kvali¢ produktu, ale také na nedostatky v komunikaci ndeny tymu a
mezi ostatnimi tymy. Pokud vyjde najevo, Ze nastayerocesy nefunguiji, je nutné
je zlepsitci zmenit. Neustalym zlepSovanim prodese zajiguje trvale vysoka pro-
duktivita a Ize tak lépe reagovat na&m v prostedi atd.

2.2.3 Vybér Best Practices agilnich metodologii

Jelikoz existuje celéada agilnich metodologii a neustale se objevujéeng@/ nutné vybrat
pro ely této prace &kolik nejvhodrjSich. Pro kazdou spdleostéi tym se hodi dizné
metodologie a kazda z nich ma své vyhody a nevyhBdytento vybr poslouzi studie od
spole&nosti VersionOne. Na svych strankach (VERSIONONE®)Ose tato spotmost
prezentuje jako jedina spdleost dodavajici software, ktera j&rnd agilnim metodologiim
jiz od jejich p@&atku. Zabyvaji se vytiénim nastrdaj pro podporu agilnich spdaleosti.
Kazdy rok vydavaji studii o vyuzivani agilnich meddogii. Je zde dotazovano 100 firem,
které viceti mére vyuzivaji agilni metodologie, coz bude slouzitgakzorek pro stanove-
ni nejvyuzivagjSich metodologii. Z&hto vybranych agilnich metodologii budou extra-
hovany Best Practices, které budou slouzit jakdezhraktické&asti této prace.
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Pro Scrum hovio jeho jednoduchost, efektivhost a zejména mozpostiti v Sirokém
spektru projekt. Déle se oproti ostatnim rdk zvysilo procento vyuzivani Kanbandi (
jeho kombinace se Scrumem - Scrumban).

2.2.4 Popis vybranych Best Practices

Nize jsou rozepsany jednotlivé vybrané Best Prastagilnich metodologii, vybrané podle
prizkumu VersionONE (Scrumban neni rozepsan, jelikngabuje kombinaci praktik ze
Scrumu a Kanbanu a nigghazi s Zadnou novou praktikou, taktéz AUP, preteé jedna
pouze o metodologii RUP ro¥8hou o praktiky z XP a agilniho modelovani). U l&azd
agilni metodologie bude vypis hlavnich praktik,rigtai je metodologie definovana a jejich
strueny popis. Tyto praktiky budou posléze v dal&sti prace integrovany do metodologie
PRINCEZ2. Nebyly vybrany vSechny principy a praktidey vSech uvedenych metodologii,
a to z divodu jejich iliSné obecnosti, vagnosti, nebo pouzitelnostijancitém aspektu
projektu (nap. Ize vztadhnout jen na programatory).
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Scrum

Sprint — Sprint jecasovy Usek, ve kterém probih& prace na vybranyen &teries
z backlogu (pro dany sprint). Cilem je potencioddamplementovatelny ifrastek

produktu. Sprinty v rdmci projektu maji identickdélku a nésledujici sprint &aa

ihned po sko&eni sprintu pedchoziho. Sprinty trvaji zpravidlagsic, nebo i kratsi
dobu.

Backlog — V ramci metodologie Scrum je definovanikolik backlodi a to rede-
vS8im produktovy (Product Backlog) a backlog praudkti sprint (Sprint Backlog).
Jedna se o seznam pozadaykdgazeny podle priority), ktery byl sestaven ve spo-
lupraci s vlastnikem produktu (Product Owner). &liré poZadavky jsou zpravi-
dla vyjadeny pomoci User Stories. Jednotlivé poZadavky jpoté z tohoto
seznamu vybirdny do backlogu pro nasledujici sptifieZitou vlastnosti backlogu
je fakt, Ze nikdy neni Uplny, a Ze se jedna o Helgument.

Denni Scrum— Jedna se o kazdodenni &dky na zaatku pracovniho dne. &y

by byt realizovany ve stoje (tzv. Stand up meetjngynely by trvat 15 minut.
Hlavnim (Eelem této schizky je synchronizacélena tyma a jejich aktivit a napla-
novani prace na dalSich 24 hodin. Provadi se kantealizované prace od posled-
ni schizky (tj. z minulého dne) a odhad pracnosti dalSicpr Kazdyclen tymu
musi odpowdét na 3 otazky (Co jsem gl véera? Co bududat dnes? Jaké jsou
piekazky v meé praci?).

Planovani sprintu — Uzce souvisi s backlogama a sprintem. Jedna ss#niaku,
pii které se planuje balik prace na nasledujici spfiato sclizka by né&la byt ¢a-
sow ohrantena a to  mésicnim sprintu maximak 8 hodin. Jsou vybrany poza-
davky (na zakla& priorit v produktovém backlogu) a je vytem jejich odhad
pracnosti. Vystupem je spritovy backldgj seznam pozadavk které budou reali-
zovany ghem sprintu a utud implementovatelnyirastek produktu.

Vyhodnoceni sprintu— Po skoteni sprintu se kona sitkka, i které se vyhod-
nocuje prav ukorteny sprint. Tato salzka by ngla pri mésicnim sprintu trvat
maximalre 4 hodiny. Na sadece by néli byt pritomny vSechny zainteresované
strany. Vlastnik produktu poté popisuje, které mpla&&y z produktového backlogu
byly pii sprintu dokogeny. Vyvojovy tym poté sduje dojmy ze sprintu (co se da-
filo, co se neddo a jak byly problémy vkeSeny). Nakonec vyvojovy tym prezen-
tuje dodany firastek produktu.

Retrospektiva sprintu — Po skotieni vyhodnoceni sprintu &g planovanim no-
vého sprintu se kona retrospektiva sprintu. Tatmizka by ngla pi mésicnim
sprintu trvat maximak 3 hodiny. Zde se jedn& o siku Scrum tymu. Je zde ro-
zebirano, které aspekty minulého sprintu fungowhiiie, které nefungovaly a u
kterych je mozné docilit zlepSeni. Vystupem je ejgwni planu pro implementaci
navrzenych zrn.
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Burndown chart — Jedna se o diagram, ktery zachycuje trendy j&dpch sprin-
tu. Z tohoto diagramu se Ize dazkt, kolik User Stories bylo odbaveno za kazdy
sprint a kolik jich celkow zbyva.

Definice toho co je hotovo- Definice toho co je hotovo (Definiton of Doneg, |
soubor standatd vlastnosti a metrik, které &uji, zda je mozno User Story prohla-
sit za splgnou. Ukuje jak pozadovanou funkcionalitu, tak i kvalitativnaroky.

-----

(SUTHERLAND:;2014), (SADDINGTON;2013)

Kanban

Vizualizace workflow — Pro lepSi fehled toho, jak workflow funguje a pro jeho
piipadnou inovaci je vhodné mit vizualni pohled nbwegroblematiku. Hlavni
piinos této praktiky je vtzv. Kanban tabuli. Ve goich jsou jednotliv&asti
worklow, kterymi prochazi jednotlivé User Storieelpo tasky). Myslenka je tako-
va, Ze kazdy kdo splnilifpdchozi ukol, si rize vzit dalSi z @itého sloupce.

Limitace rozdélané prace— Préace v jednotlivycltdstech workflow (ha Kanban
tabuli reprezentovano sloupci) byka byt omezovana nagdem uéeny paet. Ci-
lem je, aby nebylo najednou raéino iliS pozadavik a na novych se 2alo pra-
covat, az kdyz jsou odbaveniepchozi pozadavky

Rizeni workflow — U¢elem Kanbanu je zavedeni #&m tudiZ jeden z hlavnich
aspekit budetizeni workflow. Jde o v podstahekonény proces. Po monitoringu
sowasného workflow je nutné identifikovat slabé miatamplementovat zgmu.
Po implementaci zsmy se opt provadi monitoring celého workflow, aby bylo
mozné zjistit, zda efekt implementovaného égyait ¢l pozitivni ¢i negativni do-
pad.

Zajistit porozum éni procesu- Aby bylo mozné zavést zmu, je nutné, aby pro-
cesci ¢ast procesu, ktery je nutné podrobit&am, byl zcela pochopen. Proto je
nezbytné, aby procesu rozélinvSichni ¢lenové tymu. Jakmile kazdy rozumi pro-
cesu, je pdtba, aby pochopili i to, co je cilem &ny a pr@ je tato zmnéna realizo-
vana.

Spolené inovovat — Pro co nejefektiviSi inovaci je vhodné, aby se na procesu
podileli vSichni jako tym s pouzivanimédeckych metod aifstupi. Dulezitym
aspektem je neustala inovace (po mal@stech, ale neustala).

(WESTER;2016), (ANDERSON;2010)
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Lean

Eliminace odpadu —Odpadem se v tomtdipadt mysli redundantni funkcionality
a kod, tj. vSe, co z pohledu zakaznikaiim&si Zzadnou hodnotu. Déale je nutné eli-
minovat zbyténou byrokracii a hlavamit definované poZadavky.

Rozvijet znalosti— Pro spravny fibéh projektu je nutné udrZovat &pou vazbu
smérem od zékaznika. dglem je zjistit, zda nastaveny systém je ten sprgami-
koli zda je sotiasny systém spravmpouzivan). Jde o udrzovani a vydi znalos-
ti.

Rozhodovat se co nejpozfji — Tato praktika vychazi z jedné z hlavnich mySlenek
agilnich metodologii, a to mit spokojeného zakaanMeni vhodné z# pracovat
na co nejdetaikjSim feSeni problému, ale nechat si dané moznosti proifpad
zmeny. Takécim pozdji se z&ne pracovat na nejdetad§si arovni, tim je vyssi
Sance seijiblizit predsta¥ zakaznika

Dodavat co nejdive — Kazdy zakaznik preferuje rychlé dodani pozadékian
produktu (nebo jehoasti). Rychlé dodavky také redukuji riziko @movych poza-
davki ze strany zakaznika (protoZze zakaznik neméitéas neénit ndzor). ZlepSu-

je se reakni doba na nové pozadavky a je mnohem jednoduBbyédd nasledné
baliky prace. Také se zmenSuje velikogp@minek k poslednimu nasazenému ba-
liku préace.

Delegace pravomoci tymu- Tato praktika je oids¢ie v tym. Delegace pravomoci
poskytuje tymu ¥tSi volnost a podporuje jejich selkedomi a schopnost inovace.
Krom zefektiviéni prace tymu je tato praktika i v¢t@u motivaci.

Budovani integrity — Integrita produktu (rovnovaha mezi pouzitelnosgiolehli-
vosti, funkcionalitou a hospodarnosti) je pro kdudeakaznika 8kejni. Tym se
powuje ze svych chybdhem procesu a neustale (kdykoliv je k tomu vhodiilép
Zitost) se snazi produkt vylepSovat.

Vid ét projekt jako celek — Plati pravidlo, Ze¢im komplex®jSi projekt je, tim vice
se objevuje nebezpie Ze se bude tym snazit nahlizet na jednoité&sti produktu
jednotliv a podle toho je tidit. Maze tak dochazet k optimalizaci jednotlivych
funkcionalit na ukor celkového produktu. Proto jeérmé nahliZet na cely projekt ja-
ko na celek.

(POPPENDIECK;2006)
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FDD

XP

Doménové objektové modelovani Utelem této praktiky je dekompozice celkové
domény (nebo problému) na menSi objekty. MenSikbypjenamenaji mensi pro-
blémy. Velicecasto se k tomutod@lu pouziva barevné modelovani pomoci UML
diagramii. Pokud jsou odhalenkeSeni mensSich problém{pomoci dekompozice),
jejich spojenim Ize ziskat celkovéSeni.

Vyvoj podle uzitnych vlastnosti —UZitnou vlastnosti se rozumi funkcionalita, kte-
ra piindsi zakaznikovi akou gidanou hodnotu a Ize ji implementovathkem 2
tydni. Tato praktika pouziva dekompozici funkcionaliigdé jsou filis komplexni
na implementaci ve 2 tydnech na jednotlivé uZitiaéstnosti.

Individualni vlastnictvi t ¥Fid — Vymezuje vlastnictviitd v ramci tymu. FDD pou-
Ziva individualni vlastnictvirtd, ¢ili kazda tida je gidélena k pra¥ jednomu pra-
covnikovi.

Tym pro uzitné vlastnosti —JelikoZ kazda uzitna vlastnost m4 zpravidla vice ne
jednu tidu, je nutné seskupit veSkeré vlastniky poZadostartiyd. Vlastnik uzitné
vlastnosti (Feature Owner) byehpotéfidit now vznikly tym za @elem vytvdeni
pozadované funkcionality.

Inspekce— Tym pro uzitné vlastnosti by dnbyt kontrolovan, aby vysledek jejich
prace nabyl pozadované kvalitativni arevimspekce také mohou odhalit mista pro
zlepSeni a dalSi vyvoj kultury a tymoveé soudrznosti

Pravidelné buildy — Buildovani by nilo byt provadno v pravidelnych interva-
lech. Tim se mimo jiné zajisti i to, Ze v kazdé&iadi bude fipraven systém pro
moznou ukazku.

Rizeni konfiguraci —Diky této praktice je moZné sledovat nejsév verze zdro-
jového kddu a historicky Ize dohledavat veSkeréuldiverze.

(PALMER;2002)

Zajisténi prostoru — Tym by nél mit dostatény prostor pro svoji praci. Dale by
nently existovat bariéry pro komunikaci, proto jsoulapgi ,open space” prosto-
ry, kde se kazdyglen tymu citi byt na stejné arovni a komunikacebpind bezpro-
blémow.

Todit lidi — Zaméstnanci by nili byt ,protoceni mezi tiznymi tymy, aby se lépe
sdilely znalosti. Pokud se v celé sgolesti nachazi jediny zafstnanec, ktery méa
ur¢itou znalost (naip zkuSenosti s ditou metodikou nastrojem atp.), obzviapb-
kud je tato znalost pro danou spwlest kriticka, je vhodné, aby postuppracoval
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v jinych tymech a timto Zjsobem trénoval ostatni z&stnance {imzZ se znalost
rozSii a spolénost tak bude mit o pouzitelny zdroj navic).

Opraveni metodiky kdyZ se pokazi Pti prijeti nové metodiky je snaha pouZivat
veskeré jeji procesy, nastroje a pravidla. Pokgjdké pravidlo nefunguje, nema
smysl| na 8m Ipét, a proto je nezbytné takové pravidlo (nastropces atp.) festat
pouzivat, nebo zemit tak, aby tymu vice vyhovovalo.

CRC karty — Praktika slouzici k efektivnimu navrhu systémkojaym. CRC
(Class- tida, Responsibilities — odpé&dnosti, Collaboration — spoluprace) karty
pomahaji tymu odprostit se od klasickélremysleni a evokuji objektéworiento-
vany pohled na problematiku. Diky této praktice také Iépe nalézt alternativy
k reSeni.

Kolektivni vlastnictvi — Kazdyclen tymu miZze gichazet s novymi napady. Pokud
jde o programatora, e kdykoliv gidat, nebo manit kusy kédu. V takovémip
padt ale musi byt fledem dana akcegta kritéria (a jiz akcepténi testy v pipads

IT projektu, nebo kvalitativni poZadavky v ostatm@borech).

Prace v paru— V XP je tato praktika pojmenovana parové programnd, vzhle-
dem k zaniteni této prace vSak bude tato praktika brana ajedfyslenkou je, Zze
pokud programuiji (v tomtorfpack také analyzuji, testuji atp.) deenove tymu na
jednom pgitaci, je vysSi Sance odhaleni chyby a nalezeni noveheni.

Zakaznik je vzdy dostupny — Zastupce zékaznika byéhbyt vzdy dostupny,
v pripadt nejasnosti, nebo nutnostiinit rozhodnuti (dostupnost byda byt nejlé-
pe v pracovni dabdodavatele). NejlepSiteSenim je zastupce zakaznikarm na
mis& dodavatelovy spotmosti.

(WELLS;1999)

Agilni Modelovani

Pouziti vice modeh — Fi tvorbé modeli béhem vyvoje softwaru je nutné pouzivat
vice modael, protoZze kazdy model zobrazujené aspekty systému.

e

e

4 modely, neni efektivnight jich vice.

Okamzita zpétna vazba— Zpitna vazba je pro usgpny projekt nezanedbatelna.
Proto je dilezité snazit se o co nejkratSichpou vazbugimz se docili rychlejsi re-
akce na pozadavky zakaznika a lze tak efeégiiveflektovat aktualni pdgeby za-
kaznika.
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Predpokladat jednoduchost— Zde plati znamé pravidlo Occamoviity. Nej-
jednodussieSeni byva i to nejsprag8i. Fi preneseni tohoto pravidla do vyvoje
softwaru to znamena, ze se jednotlivé funkcionalitivéreji co mozna nejjedno-
dusSeji (coz krom fehlednosti a mensi systéemovéezat [Finasi i snadgsi upravy

VvV systému).

PFijimat zmény — Tato praktika je obsazena i v samotném agilnimifestu. Zad-
na funkcionalita neni nezmitelna, zakaznik i ostatni zainteresované strany
v projektu se ¥ase néni a je v zajmu dodavatele tyto &ny piijimat.

Inkrementalni pristup —Produkt se nedodava jako celek, ale po pouzitaligs-
tech, takze zakaznik vidi hodnotu za své vynalofeosétedky v phibéhu celého
projektu a nikoli pouze na jeho konci. Diky tétakiice, ma zakaznik také moz-
nost vice reagovat na zny.

(AMBLER;2001-2014)

DSDM

U¢ast uzivatele —Uzivatel by jako jedna ze zainteresovanych stemshbyt pre-
hlizen. Mnohdy je bran jako nejm€dulezity ¢len projektu (spiSe se hledi na po-
Zadavky managementu zékaznika), ale vyvijeny sydtéoou pouZivat prév
uzivatelé, a tak by sy byt vyslySeny i jejich nazory na dodavany produk

Zaméieni se na kritickou funkcionalitu - Iterativni dodavani produktu se musi
zanefit hlavré na kritické funkcionality systému, které vychazegktualnich po-
tieb zakaznika. SpiSe nez mit funkcionatitmodul co nejvice, koSaty je efektiv-
n¢jSi se zardit na to, co zakaznik doopravdy pefuje.

Odvolatelnost zmén — Kazda zména gijatd v pfibehu projektu by mila byt odvo-
latelna. Neni Zadoucitigtavat u zavedenych 2m které se ukazaly byt kontrapro-
duktivni.

Komunikace zainteresovanych stran- Je nezbytné, aby komunikace neprobihala
jen od zainteresovanych stran&em k tymu, ale aby tyto strany komunikovaly i
mezi sebou.

(SELECT BUSINESS SOLUTIONS; 1988-2016), (COBB;2015)

Ostatni

Zde jsou uvedeny vesSkeré Best Practices, kterénildyz ramci metodologie a jsou zpra-
vidla vyuzivany ve vice metodologiich.

User Stories —Jde o funkcionality systému, které Ize nasadithdou tydni. Kazda
User Story by rdla byt napsana z pohledu uzivatelejiné role) daného systému.
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M¢la by obsahovat kdo p@tbuje tuto funkcionalitu, o jakou funkcionalitu jgelna
a pra ji potrebuje.

- Planning Poker— Jedna se o metodu odhadovani pracnosti jednatiliftinkciona-
lit (vétSinou se pouziva v metodologiich, které uzivajetUStories). Vyuziva se
tzv. planning poker karet, které nabyvdjzmych hodnot, a kazdyéastnik vybere
kartu, podle jeho odhadu pracnosti. Hodnota, kderébjevi nejvice je poté pouZzita
jako odhad pracnosti do planu.

(WELLS;1999), (COHN:2006)



2 Teoretické zaklady prace 61

2.3 Best Practices

2.3.1 Definice Best Practices

Best Practices jsou v dnesni dabprostedi IT projekfi velmi ¢asto zmihiovany. Ri vy-
sloveni tohoto slovniho spojeni se térkazdému pracovnikovi v IT oblasti vybawico,
s¢im ma toto souslovi spojeno. Best Practices Izmoedit jako o¢ienou techniku (nebo
praktiku), kterd byla atfena praxi, byva s@asti metodiky nebaiznych snérnic a Ize ji
aplikovat samotéi bez nutnosti aplikace celé metodiky, ze kteréh@gai. Best Practices
jsou ve ¥tSirg pripadh chapany déma zpisoby.

Zaprveé se jedna @00, co je ve spolmosti (nebo projektu)diné vyuzivano na denni
bazi. Néco co je vnimano jako naprosta satepmost (dalo by se mluvit i o zvyklosti,
zazité ruting), kterou kazdy zna, a vi, o co se jedna. Tyto fkgksou wWtSinou

v podwdomi lidi, kt&i s nimi gichazi do styku, ale mnohdy je pak velice probleckat
jejich formulace a jejich popsani v dokumentaci.

DalSi nahled na Best Practices je, Ze se jednaldiky, které jsou zavedeny

v dokumentacichiznych metodik. Mohou tak byt vnimany, jako &dtené postupy, které
byly davno o¥teny nepebernym mnoZzstvim sp@ieosti a akademickych instituci. Jsou
tudiz brany jako adfeny fakt, ktery nize byt bezpéné vyuZzit k zefektiveni proces.

Muze se vSak jednat také pouze o interni metodilaraktznikla shromazdovanim peav
Best Practices. V tomto kontextu jsou Best Prasticémany jako poznatky ziskané pro-
strednictvim zkuSenosti z projeéktproces (zvIast pii snaze o jejich zefektiwmi), vy-
sledky fiznych repori a zprav a mnozstvi rozhodnuti, kterélyredsadni vliv na business
spole&nosti. Poté se tyto praktiky stavaji géati interni dokumentace a metodik, jelikoz se
v daném prosedi nesetnikrat owfily a jejich vysledky jsou podlozeny udaji ve zpaah

a reportech. Z toho Ize vyvodit, Ze réné metodiky, které vznikaji n#&p IT swétem, za-
¢inaji vzdy u osedcenych praktik a technik, které jsou poté spolutatagmi praktikami
sjednoceny do jedné dokumentace. Pdiky tomuto druhému pohledu na problematiku
Best Practices se spoitmsti snazi evidovat veSkeré zkusenosti, rozhodntgthniky,

aby mohly byt pouZzity v obdobnych projektech a sttak neustale pouzivanymi prakti-
kami. Tytoc¢innosti by n&l mit na starosti tym znalostniho managementu. QNF
ENTERPRENEURS;2009), (BUONO;2005)
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2.3.2 Rizeni Best Practices

Jak jiz bylo vySe rozepsano, dokumentaci moznyc$t Beactices, implementaci novych a
ostatnicinnosti spojené s vedenim Best Practices fedqySim na starosti tym znalostniho
managementu. Pokud jdefizeni Best Practices je nezbytné podrobovat analggkere
ukoniené projekty (nejenom pokud je projekt jako celéknden, ale i na konci kazdé
faze), aby bylo mozné izolovat nbwalezené praktiky (pragdnictvim lessons learned —
uceni se ze zkuSenosti). Je nutné mit nagiate kazda z bezptu Best Practices nemusi
byt tim nejlepSimieSenim pro dany projekt. Implementace kazdé jeofraktiky by
mela byt analyzovana z pohledu jiz pouzitych praKdky se zabranilorgiSné byrokracii

a nepouzivalo seiiS mnoho praktik, coz dze byt ve vysledku kontraproduktivni), ale
také z pohledu projektu a jednotlivy¢kena. Proto by ndl probihat neustaly monitoring
projektu, ze kterého Ize vydedukovat, zda jsouqinzt jaké napravné kroky, aby projekt
byl nahozen z§t do spravnych koleji, nebo byl vice zefektiaraktualni pitbéh projektu.
Dale je nutné se zaifit na Best Practices, které byly nasazenyedphozi fazi, aby bylo
od €chto praktik upustit zivodu nizké nebo i zaporné efektivity. K tomu |zeipid nag.
KPI indikatory. Pomoci&chto indikatot Ize monitorovat satasny stav businessu a g
stanovenych dil Z vysledKi I1ze pak odvodit, jaké nasledujici kroky fetia ginit. Je ne-
zbytné, aby r¥ené metriky byly pro ziskani gebnych informaci jagndefinované (a
tudiz i dolfe a konkréta metitelné). DalSi z moznych nastiopro ziskani pgebnych in-
formaci je nap benchmarking, planovani a vykonovy monitoringm®ai €chto nastraj
lze porovnat vykonnost businessieg a po nasazeni Zm Poslednic¢ast fizeni Best
Practice, ale nemérdulezita, je komunikace. Zde je mySlena komunikace$ech Urov-
nich. Komunikaci na urovni tymu Ize dosadhnout po¥adé efektivity nasazenim Best
Practices, vyjasmim a pochopenim dané praktiky. Komunikace mezegtg a projekto-
vou kancel& poméaha sdilet vyuzivané praktiky &pgadné doporteni. Komunikace na
arovni vedeni pomaha vybirat praktiky, které jsagpuladu s vizi a strategii spéhesti.

(BUONO;2005), (INFO ENTERPRENEURS;2009)

2.3.3 Pro¢ vyhledavat a implementovat Best Practices

Co je hlavnim dvodem, ktery fiméje spol€nost (& jiz se jedna o vedeni spofesti,
projektovou kancel&i jednotlivé projektové manazery), abyak s vyhledavanim pro ni
nejvhodrjSich Best Practices a jejich naslednou implemépt@dpo¥d’ na tuto otazku je
zcela Zejma. Jde o dosaZeniic8pole&nosti. A tyto cile jsou prodtSinu spolénosti stejné
(pokud se nejedna o neziskové organizace, statifuce atp.). Jedna séedevsim o rea-
lizaci co nej¢tSiho zisku, ziskani dominantniho postaveni nadripeho segmentu. Toho
je z velkécasti dosazeno naskokeried konkurenci. Tentoé¢ny zavod vyZzaduje neusta-
lou inovaci a vyzkum v oblasti, v niz se dana sfrabst vyskytuje. Neustale se vyvijejici
technologie a prudké zmy trhu nuti spoknosti pruzg a efektivié reagovat natzné
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podrety z okoli spolénosti. Toto je takéidsod, pr@ je sowasti kultury ¥tSiny nejusps-
n¢jSich spolénosti inovace. Co se procesu inovacefyjevig nejdilezit¢jSim pojmem je
znalost. Inovace je v podstaaplikace propojenych aktivit Zenajicich u napad az po
vyzkum. V pfibéhu tohoto procesu vznikaji nové znalosti, které jsthem gchto aktivit
hojr¢ vyuzivané. Také dochazi k aplikaci starSich znald& zaklad téchto skuténosti

Ize tici, Ze inovace je zavisla hla¥ma znalostech. Ve vztahu znalosti k inovacim jsou
velmi dilezité 4 zakladni procesy (vytkeni znalosti, sdileni znalosti, akvizice znalosti a
dokumentace znalosti).éBem tchto proces se vytvdi a sdili nové znalosti a inovace je

pak jen aplikace vystutéchto proces.

Pri bliz§im zangteni na Ulohu Best Practices v inovaci vyvstavakaamké praktiky jsou
pro dany projekt v dané spoétesti v daném segmentu trhu nejlepsi. V tonmtipaxt je
dobré zuzitkovat zkuSenosti, které vedouci praaovrdsbirali, jelikoz je nutnd jista davka
predikce. Nikdo nerfiize s uéitosti fict, jak se bude trh vyvijet, nebo zda implementace
praktik pinese pozadované efekty. Vzdy existuje moznost egedvidatelny vysledek.
ZkuSenosti a odhad budouci situace tuto Sancirgrenizuji. Nap. pokud budeme uvazo-
vat spolénost, ktera se rozhodne k implementaci Best Pextikteré nejsou dosud tolik
vyuzZivané a osfené. MiZze se jednat o novou metodologii (hebo novou w@radvozenou
metodologii, kterd obsahuje nové praktiky), ktegnindosud hojh vyuzivana, protoze
neni dostaté owerend v praxi. V takovémifpadt spol€nost fFijima riziko nedspchu,
které miZze skodit i ztratou ¥tSiho podilu na trhu (velikost tohoto rizika je métidentifi-
kovat a poté se rozhodnout, zdagané mie rizika a mozného zisku danou metodikii p
jmout), ale také rize byt v daném odtvi prvni spolénosti, kterd dané praktiky adoptuje
a ziska tak naskok nad konkurenci. Dale §#arjednat o metodologii praktiku, ktera je
léty owtena a vyuzivana, ale v jiném atli, nez ve kterém figuruje modelova spwiest.

V tomto pipact Ize jako piklad uvést Lean, ktery zal ve vyrobnim odétvi a Gsgsre se
transformoval i do IT. | zde existuje identickéikiz prijeti takovéto metodologie. Jako
posledni piklad Ize uvést metodologi@ praktiky, které jsou hoghvyuzivané v zahradi,

a pak je nutné zanalyzovat, zda Ize tyto praktigljkavat i v dané spotmosti (praktiky

v jinych zemi nemusi fungovat v domacim ptedi, a to z mnohatgoda jako nap. le-
gislativa, kulturni prosedi, technologicka Urovieatp.).

(AKTHARSHA;2011);(ANDREEVA;2011), (INFO ENTERPRENHERE;2009)

2.3.4 Vztah Best Practices a znalosti

Pro ziskdvani konkuréni vyhody jsou také veliceitezité znalosti a jejich aplikace.iM

Ze se praktika stat znalosti? Praktika jako takwe@iZze byt povaZzovana za znalost. Pro
uréeni divodu, pr@ se nenmize praktika stat znalosti, je nutné si definovatlast. Znalost
je vlastrg zdroj dané spotmosti, ktery je mozné opakovaryuzivat, inovovat a sdilet. Na
rozdil od ostatnich zdrdjnemize byt znalost uloZzena v @taci, ani v jiném fyzickém
ulozisti. Jediné mozné misto pro uloZeni znalestegy lidsky mozek. Naleznou se i taci,
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ktefi s timto tvrzenim nesouhlasi, ale je nutné gdomit, Ze pokud se dana znalost popise
do dokumentace, jedna se o informaci nikoli o zstaldla zaklad této informace pak
vznika ona znalost. Znalost je tudiZ informacer&ie spojena se zkuSenosti (haituace
co¢lovek zazil), kontextem (napprostedi a kultura spole ¢nosti), interpretaci, re-
flexi, intuici a kreativitou. Pravdiky ®mto aspekim se informace stane znalosti a za-
méstnanec ji poté fze aplikovat na peéebny proces. Z vySe uvedenych informaci
vyplyva, Ze Best Practice jako takova je pouzerimfice. Je p&tné zdokumentovana, ale
sama o sabnema uzitek. Az jeji aplikace v daném kontextulsmokreativnim napadem
na jeji realizaci a zkuSenostmi (a ostatnimi agpedterée alaji z informace znalost) vzni-
ka znalost, kterd ma pro spatest hodnotu a fZe byt aplikovanaipmo do projektu (ne-
bo procesu). Zarem lze tedy konstatovat, Ze Best Practices a ghigému Uzce spojeny,
jelikoz pozadovana hodnota vybranych praktik vzeikejich gevedenim na znalosti a
jejich aplikaci. (AKTHARSHA;2011);(ANDREEVA;2011)
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3 Integrace Best Practices do PRINCE2 a
nejcastéjSich problému projektového
managementu

V kapitolach niZze bude rozepséana integrace jedtyatli definovanych Best Practices do

jednotlivych¢ésti PRINCEZ2. Dale bude definovan soudaetych problén, které nastava-
ji v prabéhu projekfi. Podlecetnosti pouZzitelnosti budou jednotlivé Best Pragiohodno-

ceny body.

3.1 Definice bodu

Aby bylo mozné zjistit, které Best Practices jsejwhodr&jSi pro integraci do metodolo-
gie PRINCEZ2, bude kazdé prakticédgleno bodové ohodnoceni na zaki&etnosti jejich
pouzitelnosti. Jelikoz se tato prace zame predevsim na metodologii PRINCEZ2, budou
praktiky, které lze uplatnit v jakémkoliv aspeké&id metodologie ohodnoceny 5 body za
kazdy takovy aspekt. Pokud Ize vyuzit praktikuipads néjakého nejastji se vyskytuji-
ciho problému, bude ohodnocena 1 bodem za kazdyygkoblém (pokud Ize praktiku
pouzit jenontast&né, nagd. problém jako takovy neodstrani, ale Ize ji poyedb odstra-
néni disledku, bude bodovy zisk ponizenidku). Na za¥r této prace budou jednotlivé
Best Practices sazeny v tabulce pré&yodle pétu bod, které ziskaly v tétoéasti prace.
Tato hodnota zanesena v tabulce bude vypovidaiyjakrou |ze danou praktiku integro-
vat do PRINCE?2 a jakou mirou se da vyuidgeni nize definovanych problém

3.2 Definice nejCastéji se objevujicich problémi

Nyni budou definovany né&stji se objevujici problémyiprealizaci projeki. Tyto pro-
blémy byly gevzaty z praxe autora a jeho kalgge vSech spoteosti, kde za kariéru
pracovali). Projekty bylyizeny ve stedni¢eské spolénosti, ktera se zabyvaldguevsim
vyvojem systém pro veéejnou spravu. Definované problémy pak budou koréraginy

s nejvhodgjSimi praktikami, aby bylo mozné zjistit, zda jekteré agilni Best Practices
mohou pomoci zaZzehnat.
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#1 Neporozunéni zadani— Velice¢asty problém vyskytujici se vSech typech pro-
jektd. Problém neporozuéni zadani mize vzniknout v mnoha chvilich a na obou
stranach. Zakaznik nemusi problém i@opopsat, ma na mysléco jiného nez se
na prvni pohled ri¥e zdat, nebo ani on sam ne¥g¢, co chce. Dalsi neporozu-
méni miZe nastat na strardodavatele, zidvodu nedostat®iého dotazovani za-
kaznika, nebo ifliSné sebejistoty (problém seuie zdat trivialni nebo se podoba
jiz feSenému problému, ale poté sé&zmukazat jako mnohem komple&jgi). Ne-
porozungni zadani mize vest k ¥tSi casové i finatini nar@nosti poZzadavku (musi
byt znovu uspitadana salizka se zdkaznikem, aby se zadani vyjasnilo, nelw se
nalezeni spravnéhieSeni bude pokouSet tym dodavatele atp.), dodattitneé
funkcionality, nebo mize vyustit i v nefunéni dilci produkt (a tim se projekt zpoz-
di minimalreé o 1 sprint).

#2 Konflikt vtymu — Projektovy tym je tvien lidmi. JelikoZz jsou mezilidské
vztahy velmi slozité, je vysoka praymbdobnost, Ze mezi jednotlivyniieny tymu
vznikne nedorozugmi, nebo pimo konflikt. Konflikt mize vzniknout nap zpo-
chybrénim p@iinosu (nebo jen konkrétniho User Story, na kteésm tymu praco-
val) danéhoc¢lena tymu, nebo rozdilnym charakterem obou osohrdigcich
v konfliktu. Toto miZze mit velice neblahy dopad na cely projekt a nskolika di-
voda. Clenové tymu budou pracovat neefekiymizou se soustdit vice na po-
Skozeni svého ,rivala“® nez na samotnou praci a dokose mohou objevit
naschvalyi Sikana na pracovisti. Takové problémy musi priei manazer od-
stranit gfimo v zarodku.

#3 Zakaznik neni gFistupny kompromisim nebo nepochopil své povinnost-
Mnohdy se stava, Ze zakaznik se snazi zneuzitileMepozice v rdmci projektu.
Kazdy projekt provazejitzné problémyi neasekavané situace ast tchto pro-
blémi mize byt vyeSena jen ve spolupraci se zakaznikem. Jékéag mize po-
slouzit situace, kdy dodavatel pelbuje sotinnost teti strany (nap aplikace teti
strany posila jin4 data, neZ bylo dohodnuto naguvgiprojektové sdtzce), ale z&-
kaznik trva na svém, Ze problém je gréna stras dodavatele. V takovychtaipa-
dech se &kdy stane, Ze problém ¥88i az odkazani na smlouvu nebo zapis
Z jednani, kde je jagndeklarovano, kdo ma za danou problematiku zod&goost
(proto je dilezité vést zapisy ze vSech fzkk se zakaznikem a mit je podepsané).

#4 Clen tymu neni tolik vykonny (nechape del projektu) — Toto neni li§ ¢as-

ty problém, ale otas rEktery ¢len tymu neni natolik vykonny, na kolik by bylo po-
tieba. V tomto fipadt to prameni z nepochopeni projektucidib projektu nebo
jen rgjaké funkcionality. V takovémifpact ¢len tymu pracuje s nechuti a mnoho
¢asu stravi také rozporovanim sveho ukolu. Tentblpro by ngl byt stejré jako
konflikt v tymu zaraZen projektovym manaZzerem yiovétku (tyto dva problémy
mohou také byt Gzce propojeny).
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#5 Realizace piliS vysokého pd@tu projekt i — Kazda spolénost chce generovat
co nejvysSsi zisk. Pokud se jedna o dodavatele softwychieSeni, pak se budou
piirozere snazit ziskat co nejvice zakazek. Z kazdé zakéxkie vzniknout tko-
lik projektt s iznou pracnosti. V této situaci by¢lo vedeni mit na paéi jaké
zdroje ma spolmost k dispozici. Mnohdy se vSak stava, Ze se Jecybré do-
mniva, Ze kapacity maji vykotysSi, nez realé jsou (toto niZze nastat, kdyz vedeni
nepochopi nebo nezna, co jeqt za &el projektu, nebo nezna dany okruh poza-
dovanych systéina az pilis pozd se dozvi, Ze Zadny z jejich zdiajema s touto
problematikou Zadné, nebo jen velice malé zkuséndst se zdroje doplni v for
béhu projektu (z externich zdfgjnebo internich po ukéeni jinych projeki), ne-
bo Ze zakaznik bude svolny kipghim projekti (tuto informaci se zakaznik
zpravidla dozvida nefére @i prvnim akcepténim milniku). Toto niZze veést k ne-
spokojenosti zakaznikajsledkeméehoz ztrati spot@ost moznost realizace dal-
Sich projeki (miazZe @ijit o stdleho zakaznika, takZzethivhonbe za kratkodobym
ziskem pichazi o dlouhoda}si zdroj obzivy), nebo kigttZovani svych zdrdj
¢imz nejspisSe utrpi kvalita produktu a &které zdroje mohou iipit.

#6 Spatna komunikace v ramci tymu -Tento problém se mnohdy sam stawa p
vodcem ostatnich problém(jako nap. konflikt v tymu, neporozugni zadanici
nepochopeni &elu projektu atp.). Plati, Ze v kazdé tyma@uénosti je komunikace
zéklad. Pokud je komunikace na Spatné Urovni, methonce probih& velice spora-
dicky, vznika velké nebezpe Ze pfibéh projektu bude velice tép Clen tymu
Spatré pochopi s\ij ukol, narazi na problém, ktery se bude snazies$y sam bez
dalSi konzultace, projektovy manazer gas/nedozvi @lezité informace atp. Pro-
blémem v tomto fipad neni jenom nedostdted komunikace, ale také pravy
opak, ¢ili nadbyte&na komunikace. Pokutlenové tymu stravi vicéasu konzulta-
cemi a schzovanim nez samotnou praci, fejmé Ze se projekt protdhne.

#7 Spatna komunikace srérem k zakaznikovi— Zde se jednéa v podstad kom-
binaci problému komunikace v ramci tymu a probléseuzakaznikem (v tomto
piipact je to disledek tohoto problému). Nedostaté komunikace se zakaznikem
muze mit za nasledek zvySenou pracnostif@odu delSih@asového intervalu, kdy
se dostane informace o nepochopeni zadani nebooxdm pozadavku Eenim
tymu), nespokojenost zadkaznika a i vazagletlky na vystupy projektu.

#8 Vagre definovany rozsah— Fi definovani rozsahu projektu a vSech jeho dil-
¢ich produki je poteba dat si pozor nejenom na poroZairzadani, ale i na dosta-
tecnou urové detaifi. Pokud se #§ analyze ve spolupraci se zakaznikem
nepodchyti veSkeréutkzité detaily (v tomto fdpackt je mysSleno nezjighi dilezi-
tych detail, které maji dopad na fungovani vysledného produktery vzejde

Z prvnich iteraci), jeiejme, Ze se budou muset tyto detaily doplnit, ¢of draho-
cennycas (& uz se usp@da dalSi sdizka, nebo se vyzadaji detaily jinou formou,
projekt bude stat a zdroje nebudou vyuzity). adefinovany rozsah take trbe
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veést k situaci, kdy si chyici informace domyslélenové tymu, a pak éZzou vzni-
kat nekonzistence #eSeni.

- #9 FiliS ¢asto ménény rozsah —Agilni ptistupy ginaseji do projektu krom pozi-
tivnich Uprav i jistou davku nejistoty. Prékladny Fistup ke zdnovym pozadav-
kim ze strany zakaznika je dobryiklad. Pokud zékaznikasto n&ni rozsah
projektu k obrazu svému, ma to velky vliv na celka\as projektu, na pracnost
(neékteré pozadavky jizZ mohou byt rozpracovany) a témegm i na moralkdlena
tymu. MiZe se také vytratitqwodni (Eel projektu a tim i smysl, péoprojekt reali-
zovat.

- #10 Nizka flexibilita — Jak spolénost, tak i projektovy tym by #éhy zvliadnout fle-
xibilné reagovat na vnihi i vrejSi faktory, které ovliviuji projekt. Toto plati ob-
zvlase v IT oboru, kde jsou nové technologie a metod@qgedstavovany velice
casto. Tato flexibilita souvisi také s poZzadavkyzna@&nu ze strany zakaznika. Pro
toho je dilezité, aby vysledny produkt odpovidal jehofpbim. Nap pii zmeéné
legislativy se p nizké flexibilitt mize stat produkt nepouzitelny.

- #11 Spatné odhady pracnosti ¥ odhadech pracnosti jednotlivych funkcionalit
muZou nastat dva zékladni problémy. Funkcionalit@enbyt velice nadhodnocena,
takZze na ni budefjl¢leno vice zdraj, které poté budou chybjinde (& uz pi
praci na jiném pozadavku, nebo rovnou i na jinémjgktu), nebo mze byt pod-
hodnocena, isledkem¢ehoz se zpozdi planované nasazeni a blokuji sgezd#te-
ré podle fivodniho planu rély byt pouzity jinde.

- #12 HiliS detailni a starostlivérizeni- Tento problém se tykar@devsim projek-
tového manaZera. Projektovy manazer @y amét naslouchat svému tymu, ktery
muze byt potencialnim zdrojem dobrych napaMél by vice &fit svému tymu a
nentl by mit zbyt€n¢ tvrdy pristup (neustéle tteni na terminy a vysledky, aro-
gantni gistup, nebo davat najevo riedru v samostatnost tymu).

- #13 HiliSné spoléhani na nastroje- V pribéhu projektu vyvstane cel@ada pro-
blémi, na které se projektovy manazer (potazmo projekiancel® snazi najit
feSeni. Mnohdy vidfeSeni problému v pouZiti softwarového nastroje ZRotako-
vého nastroje ize pomoci nap v projektu, kde jsou hlavnim problémem Sgatn
vedené pozadavky. V takovéniigact mize pomoci opravdu spravny nastroj na
evidenci a vizualizaci. Ale mnohdy byvajiyibdcem problému procesni zalezitosti,
nebo Spatné pochopeni (a vedeni) metodologii. dqifipadt se problém pouze
prohloubi, jelikoZ nastroj nedokaze na takovytohdpmoblému reagovat (a mimo
jiné se zvednou naklady o nogarizeny software).

- #14 Nedefinovanéd malo definované) metriky— Fi akceptaci produktu (diiho
produktu nebo funkcionality) se v n&emnosti psadnych (nebo v nedostated
podrobnosti definovanych) akcepitdch metrikéasto stava, ze jeredani odmitnu-
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to, nebo sé&eSi az flis chyb, které znemaiji v dalSi iterackesit potebny pa@et
pozZadavk.

- #15 Nedostaténé kapacity —Problém, ktery se objevuje v souvislostieSenim
piiliS vysokého p&tu projekfi. Jak jiz bylo popsano,idledkem nedostateych
kapacit dochazi kiptZovani zdraj, snizeni kvality a mnohdy i ke ztéaxdroja
(pokud odejde za#stnanec s pro spaleost kritickym know-how, mize to skotit
I krachem spoknosti)..

- #16 Nedostatek kvalifikovanych zaréstnanai — Jedna se o problém, velmi po-
dobny nedostatku kapacit. Mimo jiz zmfié getZzovani vzacnych zdroj(které
maji kritické znalosti a zkuSenosti)iie dojit k snizeni ziskspol€&nosti (nedosta-
tek potebnych zdraj snizuje pdet moznych projeki). Jelikoz jsou znalostéthto
zanestnand pomerné vzacné, je nutné se na tento problém&wmo nejdive (&
uz opatenim novych zdrdj, nebo roz§enim znalosti i mezi ostatni zastnance).

- #17 Konflikt priorit — V tomto gipad je mySlena situace, kdy je za&stnanec
¢lenem dvou a vice tyin pricemz kazdy tym je v ramci jiného projektu (nebo je
¢lenem jednoho tymu a cely tyfasi najednou vice projgilt Velicecasto pakilen
tymu pracuje na posledniigelené priorit, jelikoZz posledni projektovy manaZer,
ktery mu zadal praci, dany Ukol popsal jako nejotggSi zaleZitost. ¥tSina pro-
jektovych manazérvidi své projekty jako nefSi prioritu a potom se @iie lehce
stat, Ze tym pracuje na nmedulezitém ukolu. Takovou situaci bydzpravidlaie-

Sit vedouci oddeni nebo projektova kancéléalezi na organizai struktde, kul-
ture a nastavenych pravidlech v ramci spogesti).

-  #18 Nejasr definované priority — Kazdy tym i feSeni zadanych ulkotesi prio-
ritné dalezité &ci a trivialni zalezitosti az na konec. Pokud vpasijektovy mana-
Zer (vlastnik produktu nebo kdokoliv, kdo zadavacpr zadava kazdy ukol jako
nejvyssi prioritu, nebo naopak nedefinuje, jak gpmd Ukol je, mize dojit k situaci,
kdy tym nevi, na&em ma pracovat. Pak vznika nebedpée si tym wti priority
sam, a i kdyz riwe odhadnout prioritu spra¥inapojeni na databazi m&imeé vys-
Si prioritu nez pejmenovani tléitka)., neni to pravidlem. | kdyZ se priorita danéh
Ukolu mize zdat nejvysSsi, tymiie postradatidezité informace. Nize tak vznik-
nout situace, kde dostane nejvyssi prioritu opragfunkini aplikaci ged migraci
staré databaze na novou. Tym si bude myslet, Zeaogghize pa&kat, avSak ve
skute&nosti je nefunkni okrajové aplikace (nebo ji vyuzivad maly¢po uZivatel,
ktery se bez ni dokazejaky cas obejit), a na migraéekaji dalSi dodavatelé.

- #19 Nespolehlivi€len tymu — Pokud¢len tymu nepracuje jak maifpadré nepra-
cuje téndt vibec), nemusi to byt vzdy zaginéno nepochopenim ukolu, projektu
atp.Clen tymu niize byt prost jenom nespolehlivy a liny. ifpads, Ze neni zjed-
nana naprava, e dojit k situaci, kdy danglen tymu ma na starosti kritickou
aplikaci a kdyz je nejvice zagrebi, tak chybi. Takové zaistnance je zapisbi co
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nejdive identifikovat a zjednat napravu (zé&stnance propustit, nebo nastavit fun-
gujici systém).

- #20 Velké mnoZstvi pipominek a chyb— Pokud chodi od zakaznika po kazdé
implementaci nové verze aplikace vysoké mnozZstybch gipominek, niize to
mit neblahé nasledky na dalSiipth projektu (chyby se budateSit na Ukor no-
vych poZzadavk). V takovém pipact musi byt nastaveny procesy, které se postara-
ji 0 co nejvysSi mozné snizeni chyb (#widy jde o nedostateou kvalitu).

3.3 Best Practices a konkrétni problémy

3.3.1  Neporozuméni zadani

Pro vyreSeni tohoto problému lze jako prvni praktiku pbbzicklog. V tomto gipadt se
spiSe nez o \gSeni problému jedna o jeho prevenci. Podminkoypr&iti backlogu je
adoptovani agilnichifstupi (nejlépe metodologii Scrum). To by totiz znamendle za-
stupce zakaznika jdenem tymu a tudiz bylfiomen vytvéeni backlogu. ® jeho tvorl

se vyuzivajilUser Stories(backlog by bylo mozné pouZzit i bez nich, ale @atsi praktika
samotny ukol definice podporuje), takze musi bytdéaplanovana funkcionalit&gadre
vyswtlena. Ri tvorbé backlogu tak tést jist¢ dojde k gesné definici zadani (dalo by se
zvazit, zda nezadit i praktiku planovani sprintu, jelikoz p'ed kazdym sprintem bude
znovu projednavano zadani).

DalSi moznou praktikou by bylmajiSténi porozuméni procesua to v glipac, Ze jde o
zmeénu procesu u zakaznika. JelikoZelem této praktiky je zaji&hi porozungni procesu
(pro¢ se zmdna zavadi), budou oiddodu nutné zrgny informovani jakieSitelé na stran
dodavatele, tak i zastupci zakaznikéipRdné nejasnosti se tak t&njist¢ poddi odstranit
béhem realizace této praktiky.

Z praktik vybranych z metodologie Leatighazeji v Gvahuozvijeni znalosti rozhodo-
vani se co nejpozéi avidét projekt jako celek. Rozvijeni znalosti je zaloZzeno na velmi
intenzivni z@tné vazk od zakaznika. 8&xem uzivani této praktiky zjistime, zda je pouzi-
van spravny systém, ale i zda je realizovany protakovy, jaky ma byt. Rozhodovanim
se co nejpoziji docilime toho, Ze zakaznik si spiSe&deomi, co chce, dostane lepSi nahled
na celou problematiku a produkt je do detailu vigvoaz pozgi. Diky tomu je vySSi San-
ce na odstraimi neporozuréni mezi zakaznikem a dodavatelem. To Ze nebylozoond

no zadani Ize snadno odhalit pouzitim praktikyévigrojekt jako celek. P&vtehdy lze
spatit vSechny souvislosti a tudiz je vysoce prguatlobné, Ze vypluje na povrch, Ze za-
dani nebylo Upléspravre pochopeno a Ze v celkovém pohledu nedava smysl.
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Jako odstraini disledku problému (nikoli jeho eliminace nebo prewrize pouZzitizeni
konfiguraci. Skoda byla sice jiz napachana, ale Ize akesmistranit dsledky problém
vracenim se kiedeslé verzi (ale ztratyipgealizaci Spatného zadani jiz nelze nahradit).

Pro odhaleni Spatného zadani Ize pouZRC karty adostupnost zdkaznika K odhaleni

pii vyuziti CRC karet dojde jiz v fibéhu planovani a modelovani. Je sice mozné i@ n
ka prace ped objevenim problému bude ztracena, avSak prqgdsiktnebude ve fazi reali-
zace, takZze Skody budou nizZsi (zalezi samjo® na rozsahu 3Spatného zadani, zda se
jednalo o cely modul nebo jen o malou funkciondliRokud je zakaznik vZdy dostupny (a
nejlépe i pitomen na mig), mize se fipadna nejasnost velmi rychle odhalif (& kon-
zultaci¢lena tymu se zakaznikem, nebo kdyz si zakazfiiplanovani ugdomi, Ze nebyl
zcela pochopen).

Z ¢asti by se dala pouzit i praktik@uZziti vice modefi, ale neni zcela jisté, zda by pouziti
vice model znamenalo odhaleni Spatného zadanizénvyplynout z kontextu, ale také
nemusi).

Pokud se vyuzZij@kamzit4 zpétna vazba tak se Spatné zadani odhali velice rychlei{nap
pii predloZeni prvniho modelu atp.), jelikoZ jsou z&kkzmidodavatel prakticky neustale
v kontaktu.

Komunikace zainteresovanych stranodhaleni nespravného zadani velice pba jeli-
koZ jedna zd&chto stran je i sponzor projektu, pro kterého gkt realizovan (@jiz jde o
externiho nebo interniho zakaznika). Pokud se bwdSkeré zainteresované strany pravi-
delré schazet nad danym projektenti, i@vizich zadani, nebo bda predeslé saiee, pro-
blém se dozajista objevi.

3.3.2 Konflikt v tymu

Jako prvni impuls pro odhaleni konfliktu tymuibe poslouzidenni scrum Pokud vznika
konflikt na zaklad nespoluprace dgakéhoclena tymu, nebo nedocsm prace a podob-
nych problénd, mize byt odhalen pré&mna kazdodenni séhce.

Retrospektiva sprintu také nize velmi pomoci p odhalovani konflikk v ramci tymu. Po
skorteni sprintu je mimo jiné rozebirano, co se povediae naopak vyvstaly problémy.
Praw zde je velika prawipodobnost, Ze se ozvektery ¢len tymu se svym problémem.
Pokud danémulenovi nico vadilo na fistupuci metodach jinéh@lena, téndt dozajista
se ozve fi retrospektié.

Pravidelnéinspekce poméhaji odhalovat nejen kvalitativni nedostatkybrz i problémy
mezi¢leny tymu. Ri ¢astych inspekcich velmi roste prapddobnost odhaleni konfliktu
(osoba provagjici inspekci nize zaznamenat velké riipna pracovisti).
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Jako dalSi z praktik, kterd pomaha odhalit konflikize poslouzitzajiSténi prostoru.

Pokud tym pracuje v otéeném prostoru, tak sifipadného konfliktu dvodlena vSimne
dalSi¢len, ktery niize dany problém nahlasit projektovému manazerokenkKwasného
odhaleni miZze tato praktika poslouzit i prevenci a nasledn@astragni konfliktu. Kon-
flikt mohl mit pavod i ve stresu a nedostatgch pracovnich podminkach. VSiclitenové
tymu si v oteveném prostoruifpadaji na stejné arovni, takze se sniZujedgbanoznych
duvoda konflikta.

Pokud se budolidé to¢it mezi fiznymi tymy a pracovisti (je samiigmeé nezbytné nasta-
vit prijatelné intervaly, protoZe ob¥ovanim tymu kazdy gsic by nebylo mozné realizo-
vat Zadny projekt), rapidnse snizi peet konflikta. Zaméstnanci budou pokazd#éenové
nového tymu (coZz ve&Sich spolénostech mize znamenat i poznavatidd nové lidi),
coz eliminuje nagti mezi byvalymi spolupracovniky. Takéénici se napl prace (kazdy
projekt m4 jina problémy) m& pozitivnéiaek na moralku.

3.3.3  Zakaznik neni pfistupny kompromistim nebo nepochopil své povinnosti

V piipac, Ze zdkaznik odmita akceptovat dilo a argumemtefiostatenou kvalitou (nebo

Ze podle jeho nazoru neni produkt dot@m a pozadujeifat dalsi funkcionality), lze

uplatnit praktikudefinice toho, co je hotovoV nejlepSim fipac zakaznik podepsal tuto
definici pro kazdy dii produkt (nebo akceptaci). Poté se Ize odkazatlobkiany produkt

opravdu spluje, co bylo deklarovano v definici toho, co je dwai, a zadkaznik je pak nu-
cen akceptovat dodané dilo.

Pokud se aplikuje praktikzajiSténi porozuméni procesy bylo s vysokou pravgodob-
nosti veSkeré zadani uj&so a také definovany podminky, za jakych bude dHloepto-
vano. Tato praktiku Ize spojit i s vySe uvedenofinitd toho co je hotovo.

V jistém pohledu rize byt uzZiténa i praktikavidét projekt jako celek. Diky tomu si do-
davatel u¢domi, co je jeho odp@dnosti a co ne (vifpad, Zze zakaznik nechcdipustit,

Ze dany problém se netyka dodavatelefaBdude nutné dokazat, proeeni dany problém

v rukach dodavatele, ale diky této praktice si t@enudomit i projektovy tym dodavate-
le (stava se, Ze ani samotny tym na stdodavatele si neni jisty, zda problematickou ob-
last spravuje nebo zda problém se tyka i jeho tiblas

N7

Lze pouzit iFizeni konfiguraci. To v gipact, Ze zakaznik obiiuje dodavatele, Ze jedna
z poslednich verzi jim dodavané aplikacésgbuje problémy v jiné aplikaci. Pak Ize pou-
Zittizeni konfiguraci pro zji8hi, zda v poslednich verzich mohkgaka nov&i upravena
funkcionalita dany problém #gobit (u kazdé verze by&o byt evidovano, co jeji bylo
sourasti).

Pokud zakaznik nezna mezéspbnosti dodavatele, je vhodné vyuZzivat praktiogtup-
nosti zakaznika Pokud je totiz zdkaznik neustale dostupny nagwiat dodavatele, je
souastireSeného projektu a spiSe porozumi, co ma na stivdavatel a co ma na starosti
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zakaznik (pipadré dalSi dodavatel). Podobnéitiky miuze mit iokamzita zpétna vazba
Zde je vSak Sance na pochopeni mé&zadstrarni problému s nespolupraci velmi nizka.
Pomoci zptné vazby spiSe dojde k odhaleni problému. V toattledu nize byt velice
podobna praktika@cast uzivatele Pokud je uzivatelitomen na projektovych sghkach a
je bran jako sotast projektu, mize si lépe uddomit jaké je pole fisobnosti dodavatele
(jelikoz jsou tocasto uzivatelé, ki€ poté reportuji chyby, a mnohdy maji problém rEigli
komu chybu nahlasit).

Posledni vyuZitelnou praktikou u tohoto problémuk@munikace zainteresovanych
stran. Obdobr jako u dostupnosti zakaznika, i tadyiza spravé nastavenou komunikaci
dojit k pochopeni, co je odpé&inost které strany.

3.3.4 Clen tymu neni tolik vykonny (nechape Géel projektu)

Pt planovani sprintu Ize odhalit, zda &ktery zeclena tymi nechape &el nékterych funk-

cionalit nebo i celého projektuiifplanovanii se probird, kteléser Storiesje mozné za-
fadit do dalSiho sprintu a bude nejspiSe ¥ieno i pr@& (a pejde se tak k vystleni

jejich &elu). Pokud se nepochopenieiu odehrava jen v rownfunkcionalit, je mozné
vyuzit i vySe zmitné User Stories. Z jejich formy je jiz patrné, dana role tuto funkci-
onalitu potebuje.

Pokud je nepochopeniélu projektu po skateni sprintu, je mozné, Zden tymu tento
ucel pochopi i vyhodnoceni sprintu Zde probiha i ukazka dosud vyteaého produktu
(¢i posledniho firastku). Poté co je vid vysledek v praxi, zvySuje se Sance pochopit to,
co se vlastév poslednim sprintu wthlo.

Pokud nizka vykonnost neprameni z nepochopé&eluprojektu, ale z nepochopeni role
danéhoc¢lena tymu (nebo i zainteresované strany), je newjéi pouZzit vizualizaci
workflow . Pra¢ ve vizuali zpracovaném obrazu workflow siiie ¢len tymu uédomit,
jakd je vlasta jeho role v celém procesu.

Zajisténi porozumeéni procesuje taky velice uzitena praktika v kontextu tohoto problé-
mu. Pokudtlen tymu rozumi celému procesu realizace a planjekiu, pochopi také péo
je nutné projekt realizovat.

Rozvijeni znalostipiebira zgtnou vazbu od zakaznika. Pé&x téchto informaci je mozné
realré prezentovat dopady projektu a tim i vyjasnit jékiel.

Nepochopeni projektu ide také pramenit z faktu, Zen tymu pracuje jen na jeho indivi-
dualnicasti. Pokud dokazeidét projekt jako celek, dokaze i pochopitdel oné individu-
alni ¢asti, na které pracuje.

Pouzitidoménového objektového modelovanniaze velice ulebit chapani projektu. Jeli-
koZ je kazdy objekt rozten na menSi uchopiteln@sti, miZze ¢len tymu podle nich po-
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chopit, jak vlasta funguje celek (nebo také naopakize chapat celek projektu, ale necha-
pe jednwi vice funkcionalit, a tak se diky rozpadu na metiBi snaz pochopi, jak mensi
¢asti funguiji a interaguji mezi sebou).

Pokud se bude praktikoveyvoj podle uzitnych vlastnostj ¢len tymu spiSe pochopi men-
Si ¢asti projektu (zaiedpokladu, Ze nepochopil jenorelimodulu¢i funkcionalit). Pokud
se bude vyvijet podle fugkich celki, bude jas§si, kéemu cely celek slouzi, nez kdyby
se vyvijely separatnmetody atp.

Inspekce sice nenapomaha porozéinucelu projektu, ale rize byt nApomocnéiipodha-
lovani tohoto problému.

CRC karty jako sowast planovani fize pomoci osétlit ucel projektu, jelikoZelen tymu
muze v propojeniifd vidét souvislosti, které muipd tim unikaly. Obdobny efekt bude mit
i pouziti vice modeti.

3.3.5 Realizace piili§ vysokého poétu projektu

Pokud se pouZije praktikeetrospektiva sprintu, je mozné ziskat informacaimo od
¢lena tymd, jak si s praci poradili. Pokud jsotil vytizeni, tato informace tité bude
vyi¢ena kkhem sclizky. Takova informace pak slouzi jako podklad pvahodnuti, zda
mnozstvi jiz realizovanych projekineni [ilis vysoké a zda je moudré&ijpmat dalSi za-
kazky.

Limitovat rozd élanou praci mize pomoci lepSimu odhadu kapacit. S takovouto mémi
jiz Ize prednést managementu, Ze neni mozné realizovat takowéstvi projekt se sou-
c¢asnymi kapacitami.

Rizeni workflow poméaha ziskavat aktualni informace o stavu projektschto informaci
lze vypozorovat vytizenost jednotlivyetanki a tak dojit k zagru, nakolik jsou kapacity
vytizené a varovat takjed akceptovanim realizace novych projekt

Pti pravidelnych sctizkach, kde bykomunikovaly vSechny zainteresované stranyse
muze probrat problematika kapacit, ktera vede k nerosiz realizace vysokého §a pro-
jekta. Jelikoz zde jsouiftomny vSechny dlezité role projektu a dokonce i management, je
pravdEpodobné, Ze zde@ednesenému problému budaevana dostat@a pozornost.

3.3.6  Spatna komunikace v ramci tymu

Ke zlep3eni celkové komunikace v tymuZa napomoctienni scrum Clenové tymu po-
chopi, co ktery z nich&, jaké ma odpasdnosti a povinnosti. Diky tomu vi, na koho se
obratit v gipact problémwi nutnosti konzultace.
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Po skowieni sprintu mohou ventilovat vzniklé probléiynejasnosti Bhemretrospektivy
a vyhodnoceni sprintu. Pfi obou sclizkach jsou rozebirany vSemozné probléntgtne
téch komunik&nich.

Pokud je komunikéni problém zafi¢cinén nepochopenim roli a odpanosti v tymu (tu-
diZ ¢clenoveé newdi s kym konzultovatizné moduly aplikace atp.), je dobri@gvést si, jak
funguje cely proces po rolich. K tomu slowizualizace workflow.

Pokud se aplikuje praktikepolainé inovace zlepSuje se moralka tymu i jeho komunikace.
Kazdy se citi satasti tymu a jeho nazor ma vahu (a jeho napady mbiiouyuzity).

Pokud se pouziviym pro uzitné vlastnosti, jsou spojenélenové tymu pod jednou funk-
cionalitou. Ri feSeni stejné funkcionality mohou spiSe najit spaleiec a zlepSit tak ko-
munikaci v ramci tymu. Také jsodghledrjSi role a odpogdnosti v tymu, coZz napomaha

v s

k efektivrgjSi komunikaci.

Zajisténi prostoru velice zefektivni komunikaci v ramci tymu. V oftemém prostoru maji
¢lenoveé tymu ¥tSi pocit sounalezitosti. Takovy prostor evokujeipaze vSichni jsou na
stejné urovni. Jsou odstry bariéry a komunikace se stavi@qeerejSi a bezproblémo-
vou.

Také mize pomoci praktikéoéeni lidi v rdmci ostatnich tyf Pokud je tym slozeny spiSe
z nekomunikativnich tyjn vymeéni se jeden z jejicbleni za komunikativejSiho a ten ni-
Ze zlepsit situaci v tymu (bude se snazit neustéeéest rozhovor a ostattlieny doslova
~fozmluvi®).

Pokud je realizovankolektivni vlastnictvi, je tym spiSe nucen komunikovat. Jelikoz kod
je vlastrén vSemi a kazdy f¥e udlat jakoukoliv znénu, zvysi se i p&et nutnych konzul-
taci a porad, coz povede k efektjgi komunikaci.

Dale miZe velice napomogirace v paru. Kromg kvalitativnich ginosi budou nuceni oba
¢lenové tymu v paru mezi sebou vice komunikovat, modpdi jejich komunik&ni vlast-
nosti.

3.3.7 Spatna komunikace smérem k zakaznikovi

Pri komunikaci se zakaznikemtbe pomoci, pokud se budou ditasti vysledného pro-
duktu dodavat co nejdtive. JelikoZ bude mit zdkaznik ve velice kratkych praknych
intervalech produkt, ke kterému se bude muset v§jadojde jako vedlejSi dinek
k ¢casgjSi komunikaci mezi nim a dodavatelem.

Pokud jezdkaznik vzdy dostupnyna mist dodavatele, bude to znamenat i vysokou frek-
venci komunikace mezi nim a dodavatelem. Zakaznitkebv podstdt sowasti tymu, a
tudiz bude komunikace mnohem jednodusi a rychlejsi.
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Pti pravidelné komunikaci vSech zainteresovanych strabude zakaznik vzdy informo-
van o ptibéhu projektu a zlepsi se celkova komunikace. Jeljkolhou ze zainteresova-
nych stran je uZzivatel (ktery je také ve &tSin¢ pripadi zastupce zakaznika), jelidast
podpdi komunikaci.

3.3.8 Véagné definovany rozsah

K feSeni tohoto problému Ize vyuzit praktikazhodovat se co nejpozéi. Timto dostane
zakaznikas, aby obsah dostate dodefinoval a mohlo se && naplno pracovat.

K odhaleni vagé definovaného rozsahu paéie, pokud projektovy tyrnuvidi projekt
jako celek Z celkového pohledu mohou byitepmé nedostatky v definovanych pozadav-
cich, odpo¥dnosti a obsahu.

Na nedostataou detailnost rozsahu seife [ijit i pii modelovani celkového projektu.
At se jiz pouzijedoménové objektové modelovaninebopouziti vice modedi, vzdy by
melo byt alespé z jednoho modelu jasné, Ze neni kompletni.

Zaméreni se na kritickou funkcionalitu miZze pomoct odhalit nedostéte definovany
rozsah. B blizSi analyze &chto funkcionalit se rychle projevi nedostatky ains (& uz

jde o samotnou furdkost, nebo vipack vice dodavatél co je sodasti projektu a co
neni).

Pti pravidelnych sctizkach akomunikaci zainteresovanych stran lze tento problém
lehce vyesSit dodefinovanim rozsahu (nebo vymezenim cagdmetem dodavky a co jiz
neni).

3.3.9 P¥ilis casto ménény rozsah

V této situaci je dobré vyuzigprinti, pri kterych se realizuje pouze to, co je uvedeno
v backlogu pro danou iteraci. Pokud se sprinty nastavi gsidni trvani, nize se reduko-
vat zneéna rozsahu pouze mdanovani sprintu.

Pokud se bude projektovy tyrozhodovat co nejpozdji, bude mit zdkaznik dogasu si
rozmyslet, co vlasthchce a tudiz by shbyt rozsah jiz ustaleny a neéhby se tolik nénit.

Pokud zakaznik fithazi se zrnami rozsahu téai kazdy tyden, bylo by dobré zvazit
opraveni metodiky. Pokud &jakacast metodologie nefunguje dliéeplstav tymu, negta
by se doslové dodrzovat, ale procesy se upravi podle situadetd/situaci by se néji-
mala kazda z#na, avSak zakaznik by byl limitovan gem moznych zrnovych poza-
davki a Uprav rozsahu.
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Komunikace zainteresovanych stramabizi vychodisko i z této situace. Pokud zakaznik
neustale rni rozsah projektu, je nutné uspdat schzku, kde se rozsah pevstanovi a
potvrdi (samoiejmé zmeny budou mozné, ale jen v nepatrnértitku).

3.3.10 Nizka flexibilita

Pokud je problém s flexibilitou Zigoben novymi poZadavky (@pobené zrmou vrejSich
faktoni, jako nap. zmeéna legislativy), Ize naefektivré reagovat pomodciprinta ain-
krementalniho vyvoje. JelikoZz nedostane zakaznikagyprodukt az na konci projektu,
nybrz dostava pravidelné dildodavky, nize 1épe komunikovat zény a spolénost na &
lépe reaguije.

Pokud se spotmost rozhodndimitovat rozd élanou préci, mize to pomoci flexibilgji
reagovat na Wjsi i vnitini zmény. Pokud se nepracuje na vice funkcionalitdchdmaje,
nevzniknou ani takové Skody (mnoho poZadawkbylo dosud realizovano, dokud nebu-
dou hotovy jiz rozdlané), pokud se musitsi ¢ast projektu zrénit (samokejme také za-
lezi na fazi projektu, ve které dana&ra nastane).

Pri rozhodovani se co nejpozii je velice redukovano riziko dopadu &mCim déle se
¢eka, nez se zaou vyvijet detaily funkcionalit, tim spiSe dok&¥en reagovat na zému
v zadani.

Pokud se rozhodne projektovy tydodavat co nejdtive, rapidré sniZzuje nebezpg, ze
dany produkt jiz zakaznik nevyuZijgith déle trva dodani produktu, tim je vysSi Sanee, 2
dodany produkt jiz nebude pro zékaznika relevanBukud se k této prakticéigaji jest
pravidelné buildy, ma tym moznost vyt¥ét ukazkové verze, s jejichz pomoci sézm
nechat od zakaznika potvrdit jejich aktualnost.

Pokud zakaznik vyZzaduje Zmu na starSi verzi, protoze si pézdvédomil, Zze danou
Upravu funkcionality nevyuzije, je vhodné vyukizeni konfiguraci spol&né s ochotou
piijimat zmény a odvolavat jiz prijaté zmeény.

Pro nejrychlejSi reakci na 2zmu je poteba, aby bykakaznik vzdy dostupny Zpasob, jak
da zakaznik &dét o potebné zming, by meéla byt okamzita zpétnéa vazba

3.3.11 Spatné odhady pracnosti

Pro zgtny odhad pracnosti poZzadavku a nasledn&eguiuse do dalSi iterace pane re-
trospektiva sprintu. Fi rozebirani asggnosti prav ukonteného sprintu je nutné vzit si
ponawgeni, pokud se odhacjaké z funkcionalit ukazal jako Spatny. Pro sledovadba-
venych funkcionalit mze poslouziburndown chart. Pomoci tohoto nastroje Ize odhado-
vat pracnosti obdobnych funkcionalit a zabranitinakesnému odhadu.
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Pokud se projektovy tym snazi vyhnout Spatnému dullpaacnosti, je iezité wdét, na
¢em gesre se bude pracovat a ri¢ak nic navic. Pokud seliminuje odpad, je mnohem
snadrjSi provést odhad (pokud by se funkcionality réa&ly o nepaiebné metody, je-
jich pracnost by se zvySila oprotiiydnim odhadim). Toto je v souladu s praktikou
piredpokladat jednoduchost

Pokud se jednotlivé baliky prace rozpadnou na m&ssi az na Urovejednotlivych funk-
cionalit, zn&né to uleRi jejich odhad. K tomu slouZioménové objektové modelovani
Pro lepSi vizualni zobrazeni a pochopeni vazebgktadnich funkcionalit poslouzZIRC
karty apouziti vice mode.

NejpresrEjSi odhady mize projektovy tym ziskat vyuzitim jedné z ¢eg€jSich planova-
cich technik v agilnim s¥#¢ a toPlanning Pokeru.

3.3.12 Prilis detailni a starostlivé rizeni

PriliSnou starost Ize odstranit praktikovaténniho scrumu Tim ziska projektovy mana-
Zer edstavu, co bude ktetfen tymu @lat nasledujicich 24 hodin.

Pokud projektovy manaZeeleguje WtSi ¢ast povinnostina projektovy tym a jehdeny,
odpadne mu spousta starosti, @mse vice sougdit nafizeni. Dava tim také najevd-d
véru jednotlivym¢lenam tymi, coZz ma mimo jiné i pozitivni dopad na morélku.

Aby projektovy manazer dokazal, Ze mi&v&tu ve swij tym a ceni si jejich nazoru, dnby
pouzivat praktikispolainé inovace Kazdyc¢len tymu niize byt potencialni studnice napa-
du, a proto by se negh podceiovat.

3.3.13 P¥iliSné spoléhani na nastroje

Pokud se nechce projektovy manazer spoléhat neojgadtteré maji pomoct zlepSit pro-
ces, je vyhod§jSi zangfit se spiSe na dany proces a zvazit moznosti jeftmy K tomu
Ize vyuzit praktikurizeni workflow. Aby bylo mozné procei&dre sledovat a poté navrh-
nout znénu, je nutné, aby kazdému procesu rodukazdy ¢len tymu, ktery se bude na
navrhu znény podilet. Proto jeidezité zajistit porozuméni procesu.

JelikoZ se zrgna nemusi jevit jako jasnéghby projektovy manazer zapojit i ostatiény
projektoveého tymu, jelikoZz kazd§len miZze gijit s neotelym ndpadem, na ktery by jini
nemuseli pijit. Proto se na tento problém vyplati powsfibl&nou inovaci

Problémem byva v této situaci snaha nahradit nefjicigproces nastrojem. Proto bylia
byt prioritou snaha o zénu procesu. Kazda agilni spotest a kazdy agilni projektovy
tym by mely prFijimat zmény. Pokud se ukaZe jako neefektivni, nebo dokoncér&pro-
duktivni, nEla by se takovaména odvolat.
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Pokud je chybaipmo v metodologii (Spathiizend, nebo sec¢které jejicasti nehodi do
dané spolkénosti), nElo by se realizovabpraveni metodiky:.

3.3.14 Nedefinované (¢i malo definované) metriky

Pro definovani spravnych akcefriéch kritérii €¢i metrik) by n€lo byt vyuzito praktiky
definice toho co je hotovoPokud je tato definice schvalena zakaznikemeijmvneprav-
dépodobné, Ze by zakaznik odmitl akceptovati dibdavku, pokud vSechny funkcionality,
které v ni byly obsazené, gplaly vSechny poZzadované atributy. Také je mozedzot
tyto metriky z jinych projekt pomoci sdileni eozvijeni znalosti

Aby bylo mozné definovat spravné metriky, je nupuazhopit, co bude vysledkem. Jak
bude vyvijena funkcionalita plnit dany proces? Ma btazky poméha odpéaét praktika
zajisténi porozumeéni procesu

Velice dilezita je takéokamzita zpétna vazba Pokud se &em projektu zjisti, Ze defino-
vané metriky jiz nejsou vyhovuijici, je geba nastavit proces jeji@meény.

3.3.15 Nedostatecné kapacity

Pti retrospektivé sprintu Ize ziskat informace, které zdroje jsaietiwené. S touto infor-
maci je pak mozné argumentovat u managementu oSeavkapacit. Podobrize tyto
informace ziskatip Fizeni workflow, kde je mozné monitorovat, v jakésti se pozadav-
ky nejdéle zdrzi. DalSi moznosti z§ist pretizenosti kapacit jefppravidelnychinspek-
cich.

Pokud dojde kfetZovani kapacit zidvodu jejich nedostatku, je nezbytmutné o této
skute&nosti informovat projektového manazetkam?zitou zpétnou vazbou

Management spataosti by se samdejmé mél dozwdét informaci o stavu kapacit. Nejlé-
pe se to dozvi v ram&obmunikace vSech zainteresovanych stran

Posledni moznosti jak odhadovat nedogtaekapacity uz ifp planovani pozadavkje
pomoci praktikyPlanning Poker. Po odhadu pracnosti Ize iz jednoduSe odvodi, md
spole&nost dostatek kapacit na realizaci projektu (néb@ce) wadném terminu.

3.3.16 Nedostatek kvalifikovanych zaméstnanci

NejlepSim zfisobem jak zvySit pet kvalifikovanych zarstnand je sdileni internich
znalosti (jelikoz jsou to prévznalosti, které si na lidskych zdrojich cenime)hd Ize do-
sahnoutrozvijenim znalosti vn¢ spol€nosti. Spoléné inovace mohou také (i kdyZz ne
vzdy) pomoci k distribuci znalosti.
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Dale je vhodnéodit lidi mezi tymy a v ramci spateosti. Timto se budou sdilet znalosti
s dalSimi zarstnanci a tim Ize ziskat vice kvalifikované sityn{Zz se otevira moznost
piijimat vice zakazek vyzadujici tyto specifkvalifikované zdroje). DalSi moznosti sdi-
leni znalosti jekolektivni vlastnictvi kédu. Pokud bude ¢aky zangstnanec psat kod
v souladu se znalosti, kterou ostatni gstmanci neznaji (je to vSak peba pro usfEné
dodani produktu), bude muset ostatni relevantniégarance do této problematiky zasv
tit. Takto se Mze sdilet znalost ifppraci v paru.

3.3.17 Konflikt priorit

Pro zajiséni paadku v prioritach se jevi jako nejvyhagi zpisob pouzitibbacklogu ( ve
spolupraci s pouzitinplanovani sprintu). Zde jsou veSkeré poZadavkyiaeeny pray
podle priorit. Priority Ize také aktualizovat dannim scrumu

Pro lepSi orientaci v prioritach Ize pouf§itny pro uzitné vlastnosti Kazdy tym se bude
vénovat jenom svéifmélené uzitné vlastnosti, proto existuje jen velmidgance konflik-

tu priorit (také diky lepSi znalosti dané uzitnésthosti mohou lépe odhadovat, ktera funk-
cionalita ma vyssi prioritu).

3.3.18 Nejasné definované priority

Reseni tohoto problému je identické jako u konfligtiprit, Gili jde o vyuZiti praktikbac-
klogu, denniho scrumuy tymi pro uzitné vlastnostiaplanovani sprintu.

3.3.19 Nespolehlivy élen tymu

Nespolehlivostlena tymu lze odhalit pomodenniho scrumu Pokud seitti den po sab
porad potyka se stejnym problémem, ukazuje to naférkou aktivitu.

Aby se nespolehlivglen tymu nemohl schovavat, je dobré vywAjisténi prostoru, kde
bude na dich ostatnim zagstnan@m, coz ho miZze spiSe motivovat k praci. Page take
tocit lidi, jelikoz se v novém kolektivu nebude chtit ukazatSpatném sitle. Podobny
efekt mize mit takérace v paru.

3.3.20 Velké mnozstvi pfipominek a chyb

Pro snizeni celkového @i chyb je dlezité nastavit péitcné metriky, které musi produkt
(nebo jeho ddi ¢ast) sphovat, nez bude moct byt implementovana. K tomuvyezit
praktikudefinice toho co je hotovo
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Dobré je takdimitovat rozd élanou praci. Velké mnozstvi roztlanych pozadavk mize
mit neblahy dopad na jejich kvalitu. &b chybnych pozadavukse také snizi, pokud se
bude vyvijet jen to nejnuysi, to znamendouskedit se na kritické pozadavkya elimi-
novat odpad Pokud selodava co nejdrive, snizuje se objem dodanych pozadaaktim
padem i péet pripominek a chyb (neni jich velké mnoZstvi najedrideré je life uchopi-
telné). Dale je nutné se pro zvySeni celkové kyalyvijenych poZzadawkzangtit nabu-
dovani integrity.

Pro zvySeni celkové kvality je nezbytné émlporozunit zadanigili pouzivatdoménové
objektové modelovanj vice modeii, ale zarove limitovat po et objekti, které se budou
modelovat (piliS vysoky p@et model miZze vést k matenileni tymu). Také by se &o
pouzivatindividualni vlastnictvi t¥id, ¢imz je kazdylen tymu odpowdny za pidélené
tiéidy (pokud bude kvalita nedostatd, je tak snadii najit a eliminovat slabylanek,
nag. proSkolenim danéhtiena tymu).

3.4 Principy PRINCE2

NiZe jsou rozepsany veskeré praktiky, které Izegrivat do princifp PRINCE2. U kaz-
dého principu je v zavorce uvedetislo, které slouzi jako reference v tabulce Beatfr
ces v zavru této prace.

3.41 Neustalé zdivodinovani opodstatnénosti (1)

Projekt by n&l mit smysl po celou dobu realizace. Pokud jiZ eeldivodnit opodstaté
nost projektu, nema smysl ¥m dale pokr&ovat. Pro tento princip je jako prvni vhodné
integrovat praktikuokamzité zpstné vazby. Praw skrze zgtnou vazbu Ize pravidein
aktualizovat obchodnitfpad a zajiBovat tak jeho stalou opodstatrost.

Aby bylo mozné zjistit, zda je projekt stale opadsiny, je dilezité udrzovat pravidelny
kontakt se vSemi zainteresovanymi stranami. ®r@gastji od nich i mize gijit infor-
mace, Ze projekt jiz nema opodstatha je tedy nutné ho ukdih Proto je dlezité udrzo-
vat stabilnicastou &istoukomunikaci se vSemi zainteresovanymi stranamiJednou ze
zainteresovanych stran je i zakazniké ga jiZz jedna o internihdi externiho). Proto je
vhodné mitzadkaznika neustale dostupnéhgako ¢lena projektového tymu. Jako posledni
zainteresovana strana je uzivatgtast uzivatelena projektu by mla byt také zajidna,
neba on bude tim, kdo bude vysledny produkt pouZivatprAw od uzivatele je take
mozné dostat informaci, zda ma projekitgubopodstaini.
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3.4.2 Uceni se ze zkuSenosti (2)

Jako prvni krok p spuséni projektu, nebo jeho dalSi faze je ijedia identifikovat ziskané
zkuSenosti z minulého projektiifaze. Z €chto zkusenosti by sedo vychazet p plano-
vani dalSi faze (gjiz jde o zahajovaci fazi nového projektu, nebogedalsi iteraci v ramci
stejného projektu). Tyto zkuSenosti Ize vyuzit gr@i planovani sprintu a za pomoci
nastrojePlanning Poker (poznatky z minulého sprintu Ize vyuzii pdhadovani pracnos-
ti, zejmeéna podobné pozadavky, které se.naigazaly pracEjsi, nez bylo odhadovano).

Ziskané znalosti by se & sdilet a no¢ vytvorené znalosti by se ¢y zaznamenavat.
Rozvijenim znalostilze dosahovat zém, cozZ je také hlavnicél uteni se ze zkuSenosti.
Sdilet znalosti Ize gkolika zpisoby. Nap. pro to Ize vyuZzispolanou inovaci, kde se daji
aplikovat znalosti ziskané #zanych projeki. JelikoZ se $ této aktivié zapojuje cely tym,
existuje vysSi Sance na aplikaci vice znalostidobhych projekt. DalSim moznym zjp
sobem sdileni znalosti j@¢it lidi z miznych projekii, aby se jejich znalosti ziskané
z obdobnych projektmohly zar@it i v jinych projektech. Jakélenové novych tyr pie-
daji své zkuSenosti ostatnidfenaim a zefektivni tak gibéh projektu (& uz implementaci
nové praktiky a metodologie nebo sniZzenim dépé&ik). Pfi promichavani tymu je dobré
mit na paniti, jaké znalosti pevzaté z ostatnich projékmaji byt sdileny a komu jsou
uréeny. Nap. pokud ma byt fedanou znalosti programovaci praktika, 1ze vypi#ci

v péru, a krom obvyklych vyhod této praktiky dojde i kaileni oné znalosti.

Na konci kazdého projektu nebo iterace je nezbyntné pedat ziskané znalosti dale’ (a
uz jinému tymu na jiném projektu, nebo znalost tkakiat hned v dalSi iteraci). Pro tuto
aktivitu jsou nejvhodgsSi schizky po konci kazdé iterace. Jdevghodnoceni sprintua
retrospektivu sprintu. Zatimco v retrospektévbudou dale sdileny spiSe interni znalosti,
které se ossdcili napt. pii analyze, pi vyhodnoceni sprintu budou sdileny znalosti tydiaji
se zakaznika (politické chovani &am k zakaznikovi, internifpdpisy zakaznika atp.).

Kazdy ¢len projektového tymu je povinen identifikovat pot@nalni znalosti, které by
mohly byt zdokumentovany a dale sdileny. Snahaeatifikaci takovychto znalosti by
mela probihat neustéle, proto je velicélefité, aby se takova znalost gvém odhaleni
dostala dale do @ébu. Tudiz Ize vyuZzit praktikakamzité zpétné vazby.

3.4.3 Definované role a odpovédnosti (3)

Kazdyc¢len tymu musi mit jasndefinovanou roli, odpasdnosti a povinnosti a znat ostatni
role. Aby bylo mozné ddke sledovat veSkeré role v projektu, jeba pouzit vizualnich
pomicek. K tomu nize poslouzivizualizace workflow. Pra zde ntizou byt dobe zna-
zorreny vSechny role, které v rdmci projektu vystupuiji.

v v s

Pro dosaZeni vySSi efektivity je moznédeny tymu delegovatizné pravomoci a odpo-
védnosti.Delegaci pravomocie tak projektovy manaZer zbavi pracovniho vytizderé
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mohou pevzit pra¥ ¢lenové tymu. Samdejme je nutneé, aby byli o delegaci pravomoci a
odpowdnosti informovani ostatrtienové tymu.

Rizné projekty majitizné role a stiznymi povinnostmi a odp@dnostmi. Mohou nap
pouzivattymy pro uzitné vlastnosti Je nutné deklarovat vSechny povinnosti kazdého
tymu pro uzitné vlastnosti i mezi ostatnimi tymyi EZiti tyma uzitnych vlastnosti se také
¢asto pouzivéolektivni vlastnictvi kédu, ¢imz vznikaji dalSi odpadnosti a pravidla
s touto praktikou spojené.

PRINCE2 definuje &olik zakladnich roli, které jsou séasti projektového tymu. Mimo
jiné i uzivatele, kt& by meéli byt sowasti tymu. Mnohdy sécast uzivatelev projektu
pomiji, i kdyZz jde o velmi @lezitou roli, ktera pinasi dilezité informace o dodavaném
produktu.

3.44 Rizeni po etapach (4)

PRINCEZ2 jefizen po etapach, takze v duchu agilnich metoddzipat misto etapprin-
ty. Planovani sprinti by melo byt v takové arovni, aby je bylo mozné efekgvidit efek-
tivné. Planovani oft probihad pomoci nastrofglanning Poker.

Po konci kazdé etapy je nutné zapsat veSkeré Askaalosti, Mimo znalosti je také nutné
reportovat managementu a projektovému vyboru. aitovity se daji praktikovat v ramci
retrospektivy sprintu avyhodnoceni sprintu V reportech pro management bglmbyt
obsaZeno také mnoZstvi odbavenych poZaiaakposledni sprint, za celou dobu projektu
a také mnozstvi zbyvajicich poZzadavik tomu slouZi reporty odvozenébarndown
chartu.

3.45 Rizeni vyjimkami (5)

JelikozZ se tento princifidi predevsim nastavenim toleranci pro kazdou etapipdaéit
definici toho, co je hotovo V tomto Fipac nejde o definici kvalitativnich ukazatelkte-

ré musi funkcionalita splnit, aby ji bylo mozno ilementovat. Praktika bude vnimana
jako nastaveni hranic, které kdyz vybrany aspeéjeptu gekrai, bude vznikla situace
reportovana managementu. Pro kontrékthto nastavenych hranic, je nutné prastguta-
videlné kontroly. Pomoci pravidelnygchspekcitymu Ize pesaZzenigchto hranic brzy za-
registrovat (pi pouziti delegace pravomoci na nizsi stupranagementu budou odgowi
¢lenové tymu reportovat aktualni problémy).

Souasti tohoto principu je i delegace co nejvice pnawoi na niZsi stugnmanagementu.
Proto je na mistpouzit praktikudelegace pravomoci tymu
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Aby bylo mozné vas fFijmout opravné (nebo preventivni) ofeti, je nutné nastavit efek-
tivni zpasob dodani informaci na ty spravna mista. K tonjlépe poslouzi uziti praktiky
okamzité zpétné vazby.

Pokud napp odhadovana #si¢ni pracnost fesdhne &ekadvanou hodnotu o 20%, je na ma-
nagementu &init rozhodnuti, jak bude déale projekt potmaat. Pokud je tato pracnost pre-
dikovana i na dalSi #sice, je nutnéijmout zmeénu, kterd vrati pracnost na poZzadovanou
hodnotu (a tim se e zamezit zvySeni celkovych nakigarojektu). Pesahnuti této meze
muze samoiejme plynout z no¥ zavedené zemy, ktera se Spatnmplementovala, nebo
byla jen nevhod zvolena pro danou situaci. V takovéripact je nutné zmny zvratit.
Oh¢ vySe zmigné zkuSenosti podchycuji praktikyijimani zmén aodvolatelnost znén.

Pro rozhodovani o dalSim osudu projektu musi exagtefektivié nastaven&omunikace
mezi zainteresovanymi stranami(které jsou také s@asti managementu, ktery dané roz-
hodnuti gijima).

3.4.6 Zaméreni se na produkty (6)

PRINCE2 je metodologie, ktera se spiSe nez naigk#antiuje na vystupy. Proto je veli-
ce dilezité dbat na produkt a jeho kvalitu. Aby byl \gahy produkt kvalitni, je nutné de-
finovat kvalitativni metriky, které musi smvat kazda jeho dii dodavan&ast. Pro tuto
¢innost se nejlépe hodi praktiklafinice toho co je hotovo

Takeé je velmi dlezité mit definovano, co bude vysledny produkk (ade dodavan, jaké
budou jeho d#li produkty atp.). Pro rozpis vSech dodavanyéhti je dobré vyuzibac-
klog.

Pokud je realizovanoipis prace najednou (mysleno, Ze je najednouddnd @ilis funk-
cionalit), vznika nebezgé snizeni kvality produktu, jelikoz se musi kaddn tymu mys-
let na @iliS dkola (a s nimi spojenych problé najednou. Proto je Zadoulinitovat
rozdélanou praci. Pro zlepSeni kvality jednotlivych dith produkd je vhodné realizovat
pouze to, co je nezbymutné pro jeho funkci (jinakeceno je nutnéeliminovat odpad).
Dale pokud ma byt produkt co nejkvalijsi, je nutné zajistit neustalyipun informaci od
zakaznika, jak je nejnéj)&i verze produktuifjimana, a zda je nutné zvysit kvalitu. Proto
je Zzadouci, aby bytakaznik neustale dostupnya fungovalaokamzita zpétna vazba
Aby mohl zdkaznik provat kontrolu po jednotlivych funkcich, a aby se zailtezelké-
mu pfisunu gipominek, vyuZije senkrementélniho vyvoje. Spol€n¢ s touto praktikou se
vyuZzije uzivanipravidelnych buildd (moZnost prezentace s@sné verze zakaznikovi),
Fizeni konfiguraci (pro mozZnost vratit se ke starSi verzi, pokud npegtrada pozadova-
nou kvalitu),budovani integrity (pro sniZzeni p&tu chyb),doménového objektové mode-
lovani (pro lepsi ndvrh produktuyyvoje pro uZzitné vlastnosti(pokud se vyuZivéymi
pro uzitné vlastnost), individualniho vlastnictvi t¥id (kazda tida je vlastéina jednim
¢lenem tymu a tim se da lépe kontrolovat kvali@RC karet, kolektivniho vlastnictvi
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kodu (pro lepsSi distribuci napagd, parového programovani pouziti vice model (pro

s

N

piedpokladani jednoduchost (nesnazit se aby byl produkt slagd#i, nez je doopravdy
zapotebi), ucasti uzivatele (produkt bude vyuzivan uzivateli, tudiZz je nutmé&tzjejich
nazor na konkrétni funkcionality) a uzivasger Stories

Posledni a jednou z n@&j@ZitéjSich pouZzitelnych praktik jgaméreni se nakritickou

funkcionalitu . A to z toho dvodu, Ze pro zakaznika je néjezit¢jSi funkeni a pouzitelny

Mrivrw s

nema funkni.

3.4.7 Uzpulsobeni fizeni prostredi projektu (7)

Kazd& metodologie by #&a byt uzgisobena konkrétni spaleosti, jeji kultdée a organi-
zani struktde. Aby bylo mozZzné lépe takovou metodologii implewogat, je nutné
nejdive zajistit porozuméni procesim uvnitt spole&nosti (proces, kterych se nasazeni
dané metodologie tyka). Aby bylo mozno co nejefekii porozunet vSem relevantnim
procesim, je dobré zajistitvizualizaci workflow. Pokud je spravhpochopeno, jakym
zpisobem prace v ramci pro¢efinguje, implementace nové metodologie bude ng8ivy
Sanci na usgch. Samoiejmeé uzpisobenitizeni prostedi projektu neznamena ugmbovat
pouze metodologii, nybrz také provéstéam v procesech @iSinou se jedna sami@me o
drobné zniny). Proto je dlezité prijimat a odvolavat zmény (zvlast¢ odvolavat ty, u
kterych se ukaze jejich neefektivita). Zda jsow tgimény Usgsné lze zjisit pomodiizeni
workflow. Pokud je detaik sledovano &izeno workflow a fungujeokamzitd zpétna
vazba, je spolénost schopna flexibikhreagovat na tyto zény.

3.5 Témata PRINCE2

NiZe jsou rozepsany jednotlivé praktiky, kteréildegrovat do témat PRINCE2. U kazdé-
ho tématu je v zavorce uvededislo, které slouZi jako reference v tabulce Bescttes
vV zawru této prace.

3.5.1  Obchodni pfipad (1)

Pro pouziti obchodnihoripadu jsou velice ddk uzpisobenysprinty. Pokud se sprinty
ztotozni s etapami projektu (po konci kazdé etapyndl byt obchodni fipad zaktualizo-
van), Ize po konci kazdého sprintti pealizaciretrospektivy sprintu (nebo ivyhodnoce-

ni sprintu) upravit obchodniippad.
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Jelikoz je dilezité stale se zabyvat opodstatosti projektu, je @lezitd neustala dostup-
nost zakaznikaa G¢ast uzivatele Z &€chto dvou zdraj Ize ziskat velmi d@lezité informa-
ce tykajici se dalSi Zivotaschopnosti projektu azaklad téchto informaci poté upravit
obchodni pipad. Tyto informace mohou takéijii od ostatnich zainteresovanych stran.
Proto je podstatné udrzovamunikaci vSech zainteresovanych stran

3.5.2 Organizace (2)

JelikoZ se u projektu jedna od&@snou organizai strukturu, je nutnéddét, jake role bu-
dou v projektu pouzity. Pro definici vSeckchto roli je nutnévidét projekt jako celek,
aby bylo mozné predikovat, které role opravdu bugdotieba, a které nikoliv. Jako dalSi
krok v definici roli je nutné&ajistit porozumeéni procesu(pokud neni procesu porozgm
no, nelze uit vesSkeré v 8Bm vystupujici role) Role mohouipyvat ¢i ubyvat s postupem
projektu, proto je dlezité mit gehled, jak jednotlivé procesy funguji. K tomu pasid
vizualizace a rizeni workflow (pro eventualni zemy roli). Ri definici odpowdnosti je
nutné se zamyslet, jaké odgownosti bude mit na starosti projektovy manazerké jae
delegovat nafleny tymu.

PEi urcovani organizéni struktury a roli, je nutné se zamyslet, jakygiesh bude projekt
veden. Pokud se vyvoj produktu z&mna uZitné vlastnosti, je vhodné pouzivagmy

pro uzitné vlastnosti Dale pokud je &aké role pro kazdy tym nepostradatelnd, avsak ve
spoleé&nosti je nedostatek kvalifikovanych lidi, Ize temedostatek MgSit za pomocto-
¢enilidi s potebnou kvalifikaci naii¢ tymy.

V ramci tohoto tématu jsou také definované veSkaiéteresované strany a je tudiz p
formovani projektového tymu nutné, aby veSkeaénteresované strany pravidel®& ko-
munikovaly.

3.5.3 Kvalita (3)

Téma kvalita se za#huje vyhrad@ na definici kvalitativnich poZadaukproduktu. Tim
padem lze vyuzit veSkere praktiky (tykajici se kyalv principu jako zaré‘eni se na pro-
dukty. Jedna se o vyuzithkrementalniho vyvoje, pravidelnych, ¥izeni konfiguraci,
budovani integrity, doménového objektové modelovanivyvoje pro uzitné vlastnosti
tyma pro uzitné vlastnosti individualniho vlastnictvi t¥id, CRC karet, kolektivniho
ho pottu objekta, predpokladani jednoduchost Uéasti uzivatele User Stories , bac-
klogu, definice toho co je hotovpzaméieni se nakritickou funkcionalitu , eliminace
odpadu alimitace rozdélané prace

DalSim aspektem tohoto tématu j@gimani znmeén. Proto je dlezité zajistit porozuméni
procesu(aby bylo snaze uchopitelné, co se m&mth Pro efektivni fungovani tématu je
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vSak dilezité, aby bylypFijimany nové zmény a odvolavany neefektivni znény. Pro
zZjisténi, zda tyto zrany dosahly kyZzenéeho efektu Ize vyuiteni workflow (které je dob-
ré pro lepsSi fedstavu mitvizualizovand, a poté pedat zjiSéné informaceokamzitou

zpétnou vazbu.

354 Plany (4)

Pokud ma byt projekt spra¥maplanovan, je nutné néjde wdét, co je vSechno ptgba
naplanovat a odhadnout prapddobné vijSi faktory, rizika a filezitosti, které budou mit
na projekt vliv. Proto se vyplati znat cely projekto jak jeho ddi ¢asti, tak ividét pro-
jekt jako celek.

Pokud se planuje projekt, je dobré znat vice ndihtedproblematiku. Tyto ndhledy je nej-
lepSi ziskat zirznych modal, a proto pokud spouZzije vice model, ma projektovy ma-
nazer i lepSi podklady pro odhady pracnosti projekt

Pred kazdou etapou se kopkénovani sprintu (nebo etapy). Pro &eni, které funkcionali-
ty budou, realizovany slouliacklog a pro odhad jejich pracnog®lanning Poker. Na
planovani v ramci kazdého dne etapy je nejefekjdirpouzitdenni scrum Pro gehled
minulych etap a lepSi predikce nasledujici etapynblyprojektovy manazer udrzovat aktu-
alniburndown chart.

3.55 Riziko (5)

Profizeni rizik, je vyhodné vyuZzigprintu, jelikoZ pravidelné iterace jsou efektivnim na-
strojem protizeni rizik (diky kratké dabiterace). B planovani sprintu lze vzit v potaz
rizika identifikovana i vyhodnoceniaretrospektivé posledniho ukafeného sprintu.

Pro spravné identifikovani rizik je nutrajistit porozuméni procesy neba@ u procesu,
ktery je dolle zmapovan a pochopen se Iépe odhaduji mozna azikkeZzitosti.

Pravidelnénspekcepomahaji odhalit rizikadas a pi pouziti okamzité zpétné vazby je
dostatelkcasu na realizaci preventivnich ofeati.

Nasledkem rizika je &jaké negativni udalost. Pro odstéan nasledl takové udalosti,
nebo snizeni rizika, ffpadré jeho dopadu je idezité prijimat zmény, neboodvolavat
zmény, které se ukazaly jako neefektivni. Pro sledowdmbje rizik kthem projektu po-
maharizeni workflow.
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3.5.6 Zména (6)

Zmeéna je v ténd kazdém projektu nevyhnutelna. Rpéijeti a odvolani jiz nasazenych
zmen je nutné, aby byl v projektu nastaven kontroleichmnismus. Pro to nejlépe poslouzi
vizualizace (pro stanoveni, kteréast procesu ptdbuje znénu) aiizeni workflow. Pro
okamzité zjistni (Cinnosti znén (nebo pakby zavedeni nové) se pouzijkamzita zpét-

na vazba Kazdou zminu musi schvalit veSkeré relevantni zainteresostrady. Aby se
mohly kvalifikovaré rozhodnout je nutné, alyyravidelné komunikovaly. Lze pouzit i
praktiku sprintu (poté bude mit projektovy manazer moznost implémext znény v pra-
videlnych intervalech).

Zménu miZe vyZzadovat také samotn@etodologie, pokud nefungujgak ma (nebo se od
ni odchylilo).

357 Pribéh (7)

V tomto tématu se nastavi kontrolni mechanismyékteuji, zda aktuélni gibeh projek-

tu koresponduje s planem. Pro toto téma Ize tugiizivdefinice toho, co je hotovave
forme, ktera definuje fekrateni meze). Pro kontrolu, zda sefidadbavovat pozZzadavky
podle planu, se pouZzijpurndown chart. Tyto informace budou analyzovany vzdy na
konci iterace a toipvyhodnoceniaretrospektivé sprintu, piipadré pri dennim scrumu
(nejaktudlrjSi pribéh projektu). Pro nejaktualjsi obraz skuténosti je vhodné praktiko-
vat pravidelné inspekcetymi. Pokud je odhalena odchylka od planu projektinymé
informovat management prostinictvimokamzité zpétné vazby.

3.6 Procesy PRINCE2

NizZe jsou rozepsany jednotlivé praktiky, kteréittegrovat do procé&sPRINCE2. U kaz-
dého procesu je v zavorce uvedei®lo, které slouzi jako reference v tabulce Bestcfr
ces v zavru této prace.

3.6.1 Proces zahajeni projektu (1)

Pti zahajeni projektu je tdezité, nastavit kontroly, které budoucavat, zda je projekt
v pribéhu projektu stale zivotaschopny (pomoci upraverakiphy definice toho co je

hotovo). Stanovi se role a zainteresované strany (aviast&omunikace zainteresova-
nych stran). Zvoli se také mirdelegace povinnosti mezileny tymu a nizsi stupe ma-

nagementu.
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3.6.2 Proces fizeni projektu (2)

Cely procegizeni projektu Ize pksubstituovat za jakoukoliv agilni metodologii.ahbto

faktu vyplyva, Ze v ramci tohoto procesu Ize aplikioveSkeré praktiky definované v této
praci. Aplikuji se zminy, zakaznik neustale komunikuje s dodavatelemopmgrealizovan
v iteracich a plany se pouzivaji ke kontrole, Zpregekt drzi planu.

3.6.3 Proces nastaveni projektu (3)

P nastaveni projektu jeatezité, aby bylovizualné zobrazeno arizeno workflow. Diky
tomu pak lze lépe planovat viihu projektu. Jako dalSi krok pajistit porozuméni
vSech proceé a i celeho projektu. Dale se Waelkové plany projektuwiemuz dozajista
pomizevidét projekt jako celek (detailni planovani bude probihaed kazdou realizai
fazi). Pouziji se veSkeré metody pro tvorbu mogeko doménové objektové modelova-
ni (pouzijiseCRC karty avice modeti, ale gfitom se budaidrzovat co nejmensi pdet
nutnych modeli) a vytvai se kompletnbacklog. Pokud se projekt bude zarovat na
vyvoj podle uzitnych vlastnosti, je zformovan tymo pZitné vlastnosti VSechny tymy
jsou poté seskupeny @poleinych prostor.

3.6.4 Proces kontroly etapy (4)

Jako etapy mohou poslousprinty. Pred z&atkem sprintu prodhne planovani sprintu.
V pribéhu toho planovani jsou definovany kvalitativni pada@eky na funkcionality defi-
nice toho co je hotovd a je vytvadenbacklog (pomociUser Storeig pro dany sprint. Od-
had pracnosti je realizovan pomdeianning Pokeru. Jsoupfijimany zmény pro dalSi
sprint.

Pred z&atkem sprintu jsou v ramci prov&d/ch zngén opraveny veskeré nefunini tech-
niky dané metodologie.

Z&kaznik by mél byt neustéle dostupny zvIlast pii planovaci fazi a f vyhodnoceni
sprintu)

3.6.5 Proces fizeni dodani produktu (5)

Béhem tohoto procesu jsou kontrolovany a stanoversfitativni pozadavky definice
toho co je hotovQ. Je uéena také nutnéntegrita produktu. Kazdy manazer a vsiclite-
nove tymu rozurgi tomu, co ma byt vytvieno a to je zaneseno tacklogu. Veskeré
dulezité informace jsosdélovany vSem zainteresovanym stranamUzZivatel je zapojen
do procesu a dodéa informace tykajici secasné kvality. Pro udrzeni gebné kvality je
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nutna neustala kooperace se zakaznikem (kteryddy tl byt neustale dostupny. Po-
stupieSeni vSech funkcionalit Ize sledovat pommaindown chartu.

3.6.6 Proces fizeni prechodu mezi etapami (6)

Po konci etapy jesprint vyhodnocen a prokghne retrospektiva. Jsou vyhodnoceny vy-
sledky zburndown chartu a pomociokamzité zpétné vazbyjsou veskere idezité infor-
mace pedany zainteresovanym stranam, kteoénunikuji o potebnych zminach. Jsou
odvolany zneny, které nefinesly zadany &inek. VesSkeré ziskané znalosti jsou zdoku-
mentovany (v podabinformace) a jsou dal®zvijeny.

3.6.7 Proces ukonéeni projektu (7)

Pti ukonceni projektu je nutné analyzovat, zda byly vSegblayy spliny. Pomocburn-
down chartu Ize zjistit, zda rozsah projektu byl readian, jak bylo planovano (i s moz-
nymi zmenovymi pozadavky, které se objevilghem realizace projektu). V tontipac
by v backlogu mély zbyt jen funkcionality s nejnizsi prioritou, kéenebyly realizovany na
Ukor zneénovych pozadawk Jsou zaznamenany veskeré znalosti, které bulouijeny

v dalSich obdobnych projektechainteresované strany komunikuji, jsou gredany veske-
ré dokumenty a podepsany zakaznikeghd®n posledni faze projektu jéldzité, aby byl
zékaznik neustale dostupnya fungovalaychla zpétna vazba (aby bylo mozné jiz hoto-
vy projekt uzayit a pouzit zdroje jinde).
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3.7 Vysledné tabulky

Tabulka 1 Tabulka probléin

1 Neporozumani zadani 1;2;3;6;8;15;17;20;22;23,;
31,35;39

2 Konflikt v tymu 7,25;28;32;46

3 Zakaznik neniifistupny kompromiém 1;3;4;11;15;21;35

nebo nepochopil své povinnosti
4 Clen tymu neni tolik vykonny (nechépe| 5;6;12;15;17;20;21;22;23;
Gcel projektu) 25:39:40

5 Realizace §iliS vysokého pétu projekti 2;7;9;33

6 Spatna komunikace v ramci tymu 2;3;5;7;11;12;42@;28;
32;45;46

7 Spatna komunikace gnem k zakaznikovi 2;3;11;34

8 Vagre definovany rozsah 2;17;21;22;31;38

9 Fili§ casto ienény rozsah 9;8;18;31,;37

10 Nizké flexibilita 1;3;10;13;18;33;34;35;

42;44

11 Spatné odhady pracnosti 7:14:17;21;23;27;36;

12 Hili§ detailni a starostliveizeni 19;28;45

13 HiliSné spoléhani na nastroje 9;10;13;15;37;45

14 Nedefinovanéi( malo definované) metriky 1;4;10;15;20

15 Nedostaiené kapacity 1;2;7;9;25;27
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16 Nedostatek kvalifikovanych z&stnand 20;24,26;32;45

17 Konflikt priorit 6;8;16;28

18 Nejasg definované priority 6;8;16;28

19 Nespolehlivilen tymu 24;28;32;46

20 Velké mnoZstviijpominek a chyb 4;17;21;29;30;33;34;36;
38,41

Tabulka 2 Principy PRINCE 2

1 Neustélé zivodiovani opodstatmosti 1;2;3;11

2 Uceni se ze zkuSenosti 1,6;7;12;20;24,27;32;45

3 Definované role a odpéanosti 5;11;16;19;26

4 Rizeni po etapach 6;7;12;14;18;27

5 Rizeni vyjimkami 1;2;4;10;13;19;25

6 Zameieni se na produkty 1;3;4;11;16;17;21,23;24,26;
29;30;31,33;34,35,36,38;39;

40;41;42;43;44
7 Uzpisobenitizeni prostedi projektu 1;5;9;10;13;15

Tabulka 3 Témata PRINCE 2

1 Obchodni fipad 2;3;7;11;12;18
2 Organizace 2;5;9;15;16;19;22
3 Kvalita 1;3;4;5;8;9;10;11;13;15;16;

17:21:23:24:26:29:30;31:33;

34:35:36:38:39:40:41:42:43;

44
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4 Plany 6;8;14;17,22;27,28

5 Riziko 1;6;7;9;10;12;13;15;18;25
6 Zmena 1;2;5;9;10;13;18;37

7 Piibéh 1;4,7,12;14,25;28

Tabulka 4 Procesy PRINCE 2

1 Proces zahajeni projektu 2;4;5;19

2 Procegizeni projektu VSechny praktiky

3 Proces nastaveni projektu 5;8;9;15;16;17;21;22(R 3
46

4 Proces kontroly etapy 3;4;6;8;10;18;37

5 Procegizeni dodani produktu 2;3;4;8;11;14;29

6 Procegizeni gfechodu mezi etapami 1;2;7;8;12;13;14;20

7 Proces ukateni projektu 1;3;14;20

Tabulka 5Tabulka Best Practices — celkové hodnoceni

1| Okamzit4 zptna vazba AM 60 4,5 64,5
2| Komunikace zainteresovanych stran DSDM 45 7 52
3| Zakaznik je vZzdy dostupny XP 40 4 45
4 | Definice toho co je hotovo Scrum 40 3 43
5| Vizualizace workflow Kanban 40 2 42
6 | Planovani sprintu Scrum 35 5 40
7| Retrospektiva sprintu Scrum 35 5 40
8| Backlog Scrum 35 4 39
9| Rizeni workflow Kanban 35 3 38
10| Prijimat zmény AM 35 3 38
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11| Ugast uzivatele DSDM 35 2 38
12| Vyhodnoceni sprintu Scrum 35 2 37
13| Odvolatelnost zrn DSDM 35 2 37
14| Burndown chart Scrum 35 1 36
15| Zajistit porozundni procesu Kanban 30 5 35
16| Tym pro uZzitné vlastnosti FDD 30 3 33
17| Pouziti vice modél AM 25 4,5 29,5
18| Sprint Scrum 25 2 27
19| Delegace pravomoci tymu Lean 25 1 26
20| Rozvijet znalosti Lean 20 4 24
21| Doménoveé objektové modelovani FDD 20 4 24
22| Vidét projekt jako celek Lean 20 3,5 23,5
23| CRC Kkarty XP 20 3 23
24| Préce v paru XP 20 3 23
25| Inspekce FDD 20 2,5 22,5
26 | Kolektivni vlastnictvi XP 20 2 22
27| Planning Poker Ostatni 20 2 22
28| Denni Scrum Scrum 15 6 21
29| Budovani integrity Lean 20 1 21
30| Udrzovani co nejnizSiho ptu objekt AM 20 1 21
31| Rozhodovat se co nejpagd Lean 15 4 19
32| Tocit lidi XP 15 4 19
33| Limitovat roz&lanou praci Kanban 15 3 18
34| Dodavat co nejidve Lean 15 3 18
35| Rizeni konfiguraci FDD 15 2,5 17,5
36| Eliminace odpadu Lean 15 2 17
37| Opraveni metodiky kdyz se pokazi XP 15 2 17
38| Zameéieni se na kritickou funkcionalituyy DSDM 15 2 17
39| User Stories Ostatni 15 2 17
40| Vyvoj podle uzitnych vlastnosti FDD 15 1 16
41| Individualni vlastnictviitid FDD 15 1 16
42| Pravidelné buildy FDD 15 1 16
43| Predpokladat jednoduchost AM 15 1 16
44| Inkrementalni fistup AM 15 1 16
45| Spol&né inovovat Kanban 10 3,5 13,5
46| Zajisteni prostoru XP 5 3 8
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4 Zaver

Na zaklad vySe realizovaného vyzkumu Ize konstatovat, Zd¢ Beactices agilnich meto-
dologii Ize uplatnit i ve velmi popisné metodologikou je PRINCE2. Diky integraci
fizeni v duchu agilnich prindipdefinovanych v Agilnim manifestu. Vybrané praktisyly

s usgchem integrovany do praktik, témat i proté®RINCE2. Diky univerzalnostéthto
praktik 1ze docilit zefektivéni v ramci celého projektu, aniz by se projektovgnazer
(potazmo cel& projektova kancBladchylit odiizeni v duchu PRINCE2. VSechny princi-
py a témata stvaji zachovany, naopak jsou pofipry vhodnymi praktikami. P inte-
graci praktik do procés bylo zjiS€no, Ze druhy proces (procéizeni projektu) dokaze
obsahnout vSechny vybrané praktiky. Z toho Ize ditya’e cely tento procestibe byt
nahrazen kompletni agilni metodologit’ (@ si projektovy manazer vybere kteroukoliv
z nich), nebo jen zvolenou $Bici praktik, které nejlépe budou odpovidat situm&ultue
spole&nosti.

Pri pokusu identifikovat mozné praktiky, které by paimy vyresSit definované n&asgjsi
problém projektovéhdizeni, bylo odhaleno, Ze tyto praktiky mohou bytiogee snadno
pouzity na odstraimi téchto probléni, nebo alespona snizeni rizika jejich vyskytu nebo i
zmirrgni nasledk.

V tabulkach jsou uvedeny vybrané praktiky, kte@ujséazené podle své miry pouzitel-
nosti a provazanosti s jednotlivymi problémy. Peelhiosti se v tomtoifpadt mysli paet
aspekli PRINCE2 a p&et problént, ve kterych Ize tuto praktiku aplikovat. Je vSakig-
ba mit na pawi, Ze kazdy problém je unikatni a nelze tudiz gra&né prohlasit, Ze po-
uziti dané praktiky finese pozadovany efekt. Zda je v dané situaci m@zaktiku pouzit
musi rozhodnout projektovy manazer na zakleontextu. VySe uvedené tabulky tak Ize
pouzit jako doporkeni, které praktiky by s projektovy manazer zvazit jako moznou
podporu pi feSeni konkrétniho problému, nebo jakymi praktikafiertit projekt fizeny
podle metodologie PRINCEZ2.
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