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Abstrakt

Diplomové prace se zaméruje na analyzu fizeni IT projektu v nadnarodni spolecnosti z
pohledu PMO, identifikaci problémovych oblasti a navrhy na zlepsSeni projektového
fizeni. Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoretickd ¢ast se zabyva
zaklady projektového fizeni a optimalizaci procesd dle odborné literatury, které jsou
nasledné aplikovany v praktické ¢asti. Praktickd ¢ast se vénuje predstaveni vybraného
IT projektu, stru¢né analyze projektového fizeni, optimalizaci problémovych oblasti a
navrhovani dalsich doporuceni pro zlepseni. S vyuzZitim metodologie Lean jsou
optimalizovany klicové procesy projektu, jako je onboarding vnéjsich pracovnikl a
zpracovani faktur. Diky témto optimalizacim bylo dosazeno znacného zlepSeni
efektivity proces(. Vysledkem diplomové prace je hlubsi pochopeni projektového
fizeni ve spolecnosti a aplikace ziskanych teoretickych znalosti do praxe. Prace pfindsi
uzitek nejen vybrané spolecnosti a ¢lenovi PMO, ktery navrhl tyto zmény, ale mGze
slouzit i jako inspirace pro ostatni spolelnosti, které se mohou zamyslet nad
podobnymi optimalizacemi a doporuéenimi.

Klicova slova

Projekt, proces, agilni Fizeni, projektové fizeni, projektovd kanceldf, optimalizace
procesy, Lean metodologie, modelovani procesu, ndvrhy a doporuceni

Abstract

The master's thesis focuses on the analysis of IT project management in a
multinational company from the perspective of the PMO, identification of problematic
areas, and proposals for improving project management. The work is divided into
theoretical and practical parts. The theoretical part deals with the basics of project
management and optimization of processes according to professional literature,
which are then applied in the practical part. The practical part is devoted to the
presentation of the selected IT project, a brief analysis of project management,
optimization of problematic areas, and the design of further recommendations for
improvement. With the use of Lean methodology, key project processes, such as
onboarding external employees and processing invoices, are optimized. Thanks to
these optimizations, a significant improvementin process efficiency was achieved. The
result of the master's thesis is a deeper understanding of project managementin the
company and the application of theoretical knowledge in practice. The work brings
benefits not only to the selected company and the PMO member who proposed these
changes but can also serve as inspiration for other companies that may consider
similar optimizations and recommendations.

Keywords

Project, Process, Agile Management, Project Management, Project Office, Process
Optimization, Lean Methodology, Process Modeling, Proposals and Recommendations.
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Uvod

Diplomova prace se zaméfuje na analyzu Fizeni IT projektu ve vybrané
nadnarodni spole¢nosti z pohledu PMO (Project Management Office) s hlavnim cilem
identifikovat problémové oblasti a navrhnout moZnosti zlepSeni projektového fizeni.
Autorovo rozhodnuti zvolit si toto téma bylo podniceno zdjmem intenzivnéji se
vénovat oblasti projektového fizeni v rdmci projektu RDH (Reference Data Hub), ve
kterém momentalné plsobijako jediny a prvni ¢len struktury PMO. Jeho hlavnim cilem
je aplikovat a zaclenit znalosti a dovednosti, které ziskal béhem svého studia do
redlného pracovniho prostfedi. Timto pfistupem usiluje o osobni rozvoj a soucasné
prispiva ke zlepseni efektivity a Uspésnosti projektu.

Efektivni projektové fizeni je v dnesni rychle se ménici technologické dobé
klicovym faktorem Uspéchu mnoha organizaci, coz zdGlraznuje potfebu zkoumat a
zlepSovat metody a pristupy pouzivané v oblasti fizeni projektd.

Teoretickd Cast prace se zamérfuje na zakladni pojmy a koncepty souvisejici s
projektovym Fizenim, jako jsou zZivotni cyklus projektu, jeho faze, organizace a role v
projektu. V teoretické ¢asti této diplomové prace jsou podrobné prezentovany rlizné
standardy, metodiky a rémce projektového fizeni, véetné PMBOK, PRINCE2, IPMA, I1SO
21500, Agilniho manifestu, Scrumu a Kanbanu. V rdmci optimalizace procesl projekt(
jsou popsany rizné metodiky, které umoznuji efektivnéjsi rfizeni projektd. V kontextu
modelovani podnikovych procesd prace predstavuje standardy BPMN a UML.

V praktické ¢asti je pfedstavena vybrana spolecnost a konkrétni IT projekt, ktery
slouzi jako pfipadova studie pro analyzu projektového fizeni. Prace zkouma
problémové oblasti ve vybraném IT projektu a navrhuje a zaroven aplikuje
optimaliza¢ni opatreni, kterd povedou ke zlepseni projektového fizeni. Posledni ¢ast
praktické casti shrnuje ziskané poznatky a pfindsi dalsi ndvrhy a doporuceni pro
zlepseni projektového Ffizeni ve vybrané spolecnosti.

Tato diplomova prace by méla prispét k lepsimu pochopeni problematiky
projektového fizeni v kontextu nadnarodnich spolecnosti a nabidnout naméty pro
dalsi vyzkum a zlepSovani praxe fizeni IT projekt0.



TEORETICKA CAST



1 Projektové fFizeni

Projektové fizeni predstavuje proces, v némz jednotlivci &i organizace U&inné
vynakladaji své omezené prostfedky, pfedevsim tymy pracujici na projektech, k
dosazeni cill projekt. Za uskuteénéni projektu a celkové vysledky nese odpoveédnost
projektovy manazer spoleéné s tymem, ktery projekt ridi, zajistuje fesenirizik a vyuziva
prilezitosti. Hlavnim ucelem projektu je Uspésné dokonceni, tedy splinéni vsech
parametrd, které byly na poc¢atku stanoveny (Kfivanek, 2019).

Podle svétové uznavané profesni organizace projektovych manazerd, Project
Management Institute (PMI), Ize projekt charakterizovat jako:

"aplikaci znalosti schopnosti nastroji a technologii na aktivity projektu tak, aby
tyto splnily poZadavky projektu” (Svozilova, 2016, str. 17).

| kdyz se vSechny definice v doslovném znéni lisi, jejich podstata je podobna:
projekt je urcitym kratkodobym Usilim, které je doprovazeno aplikaci dovednosti a
metod, jehoz cilem je prfeména materidlnich a nemateridlnich zdrojd na soubor
produktd, sluZzeb nebo jejich kombinace, které spliuji stanovené cile (Svozilova, 2016).

Podle Koreckého a Trkovského (2011) Ize znalosti v oblasti projektového fizenf
rozdélit do deviti klicovych oblasti:

e Management projektové integrace;

e Managementrozsahu projektu;

e Casovy management projektu:

e Management nakladl projektu;

e Management kvality projektu;

e Management lidskych zdroj projektu;
e Management projektové komunikace;
e Management rizik projektu;

e Management nadkupu pro projekt.

Uspésné fizeni projektu lze charakterizovat jako dosaZeni stanovenych cil(
projektu, zatimco se respektuji ¢asovd omezeni, predpoklddané ndklady nebo jiné
vyuzité zdroje (jako napfiklad ¢asovy limit pfidéleny pracovnikdm u internich projektd),
s dosazenim pozadovaného cilového vykonu ¢&i Grovné technologii a se souhlasem
zadkaznika projektu (Svozilova, 2016).



1.1 Vyvoj projektového Fizeni

Ackoli se Tfizeni projektl stalo samostatnou disciplinou a soucasti
managementu az ve druhé poloving 20. stoleti, projekty jako takové existovaly jiz
davno predtim. Pfiklady zahrnuji stavbu egyptskych pyramid, konstrukci fimskych
akvaduktl ¢&i vyzkum a vyvoj novych technologii v 19. a 20. stoleti. Projektovy
management jako nezavisly obor sice zacal vznikat pozdéji, ale historie fizeni projekt{
sahd daleko do minulosti (Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv, 2012).

V této kapitole se zamérime na klicové milniky ve vyvoji projektového fizeni, od
starovékych civilizaci po souc¢asné metody a nastroje.

Seymour (2014) ve své praci rozdélil vyvoj projektového fizeni na ¢tyfi ¢asové
etapy:

1. Obdobi do roku 1958: V tomto obdobi byl zplsob fizeni projektld zaloZzen na
neformalnich a spontadnnich metodach. Manazefi projektl se pfi fizeni projektd
opirali o své osobni zkuSenosti, intuici a schopnosti.

2. Obdobi 1958-1979: V pribéhu let 1958-1979 se objevila potfeba veétsi kontroly a
koordinace projektld uvnitf organizaci. Tento vyvoj vedl k rozvoji projektového
fizeni jako samostatné discipliny a k vytvoreni novych metod a néstrojd, véetné
sitovych analyz a metodik pro fizeni rizik, které pomohly pfi Uspésném fizeni
projektd. Béhem této doby také vznikly prvni certifikace pro projektové manazery,
které potvrdily jejich odbornost a schopnosti v této oblasti.

3. Obdobi 1980-1994: V této etapé se projektové fizeni stalo vice orientované na
zdkaznika a na dosazeni konkrétnich obchodnich cil(. Byly vytvofeny nové postupy
pro planovani a fizeni projekt(, jako napfiklad metoda Six Sigma, kterd se soustredi
na maximalizaci kvality a minimalizaci chyb.

4. Obdobi 1995-dosud: V poslednich letech se projektové Fizeni stalo stale
sloZitéjsim a globalizovanym, coz vedlo k vytvoreni novych metod a nastrojd pro
virtuaini tymy a pro fizenf projektd v rdmci celosvétového prostredi. V soucasné
dobé existuje mnoho novych trend v projektovém fizeni, jako napfiklad agilni
pfistup, ktery zdlrazniuje pruznost a schopnost se rychle adaptovat na zmény v
prostifedi, coz odpovida potfebadm soucasného trhu.

Nyni se ponofime do nejdllezitéjSich udalosti vyse zminénych etap, které mély
vliv na vyvoj projektového fizeni.

1.1.1 Obdobi do roku 1958:

2570 pf. n.|.: Stav ramidy v Giz

Pyramidy byly postaveny faraony, a i kdyz je to dodnes zdhadou, jak se jim to
podafilo dokondit, existuji starovéké zdznamy, které ukazuji, ze byly pouzity rlizné
techniky a metody pro pldnovani, koordinaci a kontrolu prace. Tyto zdznamy neuvadéji,



Zze by byli ur¢eni manazefi pro kazdou ze Ctyf stran Velké pyramidy. To je vSak spise
fikce nez fakt. Vime v8ak, Ze fizeni projektu zahrnovalo planovani, provadéni a kontrolu
(Haughey, 2021).

1917: Tvorba Ganttova diagramu

Henry Gantt je jednim ze zakladatell projektového managementu. Nicméné
Ganttdv diagram nebyl vynalezen Henrym Ganttem, ale spiSe rozpracovan a
popularizovdn. Podobné diagramy se objevily jiz dfive, napfiklad u Karola
Adamieckého v roce 1896 nebo u Hermanna Schiirchera v roce 1912. Nicméné Ganttdv
diagram byl prvni, ktery se velmi rozsifil a stal se standardem v oboru projektového
managementu. Jeden z prvnich projektd, na kterych byl tento diagram pouZit, byla
pfehrada Hoover v roce 1931. Ganttovy diagramy jsou stale vyuzivany a jsou
nezbytnou soucasti nastrojd projektovych manazerd (Haughey, 2021).

1957: Metoda kritické cesty (CPM)

Firma DuPont vytvofila metodu nazyvanou kritickd cesta (CPM) v roce 1957. CPM
vychdazi z teorie grafll a umoznuje urcit délku trvani projektu a zjistit, kterd cesta je
kritickd. Pro zobrazeni pldnu se pouzivd sitovy graf kde jednotlivé aktivity jsou
zndzornény jako uzly grafu a spojeni mezi nimi jsou reprezentovéana Sipkami (Rousar,
2008).

Pyramidy v Gize CPM

Er- )
() [

| |
2570 BC 1917 1957

Ganttlv diagram

OBRAZEK 1V/YVOJ PROJEKTOVEHO RiZENI (08DOBI 2570 BC - 1957). VLASTNI ZPRACOVANI. ZDROJ: HAUGHEY, 2021

1.1.2 Obdobi 1958-1969:

1958: Program Evaluation and Review Technique (PERT)

PERT, nebo také Program Evaluation and Review Technique, je jedna z technik
projektového fizeni, kterd umoziuje pravdépodobnostni odhad délky jednotlivych
Ukold a celkového projektu. Vynalezlo ji v roce 1958 americké ndmornictvo U. S. Navy
a Casto se pouziva pro slozité projekty, kde je tfeba planovat a koordinovat mnoho
rdznych aktivit. Diky této metodé mohou projektovi manazefi |épe predvidat a ridit
rizika a optimalizovat harmonogramy projektl (Rousar, 2008).

9



1965: International Project Management Association IPMA

Mezindrodni asociace projektového managementu (IPMA) byla zaloZena ve
Vidni v roce 1965 jako prvni mezindrodni organizace zameérend na projektovy
management. Jejim Ulelem je podporovat rozvoj této oblasti a zlepSovat
profesiondlni standardy v fizeni projektd (Haughey, 2021).

1969: Project Management Institute (PMI)

PMI bylo zaloZeno péti dobrovolniky jako profesionalni organizace zamérend na
rozvoj a podporu Tizeni projektd. V roce 1969 byly vydany stanovy PMI v
pensylvidnském spolecenstvi a organizace byla oficialné zahdjena. B&éhem téhoz roku
se PMI uskutecnilo své prvni sympozium v Atlanté, na kterém se seslo 83 Ucastnik{
(Haughey, 2021).

B LRI
| |
1958 1965 1969
|
IPMA”

[PMA

OBRAZEK 2 V/YVOJ PROJEKTOVEHO RIZENT (08DOBI 1958-1969). VIASTNI ZPRACOVANI. ZDROJ: HAUGHEY, 2021

1.1.3 Obdobi 1980-1994:

1986: SCRUM

Scrum je agilni metodika pro vyvoj softwaru, kterd se zaméruje na spolupraci
mensich tyma, ktefi pracuji intenzivné a koordinované. Scrum byl oznacen jako styl
fizeni projektd v ¢lanku "The New New Product Development Game" publikovaném v
roce 1986 autory Takeuchi a Nonaka. PGvodné byl Scrum navrzen pro fizeni vyvoje
softwaru, ale dnes se mize vyuzit také pro Udrzbu softwaru nebo jako obecny pfistup
k fizeni projektd a programd (Haughey, 2021).

1.1.4 Obdobi 1996-1994:

1996: Prvni vvydani PMBOK Guide

V roce 1996 PMI vydalo prvni vydani své oficialni publikace PMBOK Guide (Guide
to the Project Management Body of Knowledge), kterd nabizi standardy, postupy a
procesy pro projektové rizeni. Tento prlvodce je urcen profesiondldm projektového

10



fizeni a pomaha jim efektivné fidit projekty v rdznych oblastech a odvétvich (DoleZal a
kolektiv, 2016).

1996: Projects IN Controlled Environments (PRINCE2)

V roce 1996 byla metodika PRINCE (Projects in Controlled Environments)
prfejmenovéna na PRINCE2 (Projects in Controlled Environments, version 2) a dnes se
pouziva jako nastroj pro spravu projektd v mnoha rlznych préimyslovych odvétvich a
organizacich po celém svété (Kfivanek, 2019).

2001: Agilni Manifest

V roce 2001 vznikl Agilni manifest, ktery stanovil principy a hodnoty agilniho
pristupu k vyvoji softwaru. Skupina zkusenych softwarovych vyvojard dosla k zavéru,
ze stavajici metody vyvoje softwaru maji své nedostatky a problémy. Manifest nabizi
novy zplsob fizeni projektd, ktery klade dliraz na spolupraci, flexibilitu a rychlou reakci
na zmény (Dolezal a kolektiv, 2023).

2012:150 21 500

V roce 2012 byla publikovdna mezinarodni norma ISO 21500, ktera se zamérfuje
na fizeni projektd. Tento standard poskytuje obecny rémec a doporucené postupy pro
projektové fizeni v rGznych odvétvich a typech projektd (Dolezal a kolektiv, 2016).

2018: PRINCE? Agile

V roce 2018 byla uvedena specialni verze metodiky PRINCE2 s ndzvem PRINCE2
Agile, ktera byla vytvorfena pro agilni projekty a vyuZziva agilni techniky, jako je Kanban,
Scrum a dalsi (Haughey, 2021).

PRINCEZ PRINCEZ2 Agile
|
1996 2001 2018
| |

H B

PMBoK Guide Agilni Manifest 150 21 500

OBRAZEK 3 V/YVOJ PROJEKTOVEHO RiZENI (0BDOBI 1996 - DODNES). VLASTNI ZPRACOVANI. ZDROJ: HAUGHEY, 2021

1.2 Standardy, metodiky a ramce projektového Fizeni
Usp&sné tizeni projektd je kli¢ovym faktorem pro dosaZeni cild projektd.

Abychom doséahli Uspéchu, je nezbytné vyuzivat nejlepsi postupy, metodiky, standardy
a rdmce projektového fizeni. V dnesnim globalizovaném svété je stéle dllezitéjsi byt
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schopen Uspésné fidit projekty na mezinarodni Grovnia s vyuzitim nejnovéjsich trendd
a technologii (Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv, 2012).

V této kapitole se zamérime na celosvétové uzndvané standardy, metodiky a
rdmce projektového Fizeni. Mezi hlavni svétové standardy projektového fizeni patfi
PMBOK (Guide to the Project Management Body of Knowledge), Prince2 (Projects IN
Controlled Environments), IPMA (International Project Management Association), ISO
21500 a Agilni Manifest (Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv, 201 2).

V této kapitole se podrobnéji zaméfime na kazdy z vyse zminénych svétovych
standard( projektového fizeni. Predstavime jejich historii, zdkladni principy a nejlepsi
postupy, které s nimi souviseji. Ddle se budeme zamérovat na metodiky a rdmce
projektového fizeni a na to, jak mohou pomoci organizacim a projektovym tym0m
dosdhnout Uspésnych vysledkl projekto.

1.2.1 PMBOK

PMBOK standard, ktery se vénuje projektovému fizeni, je vytvaren a udrzovan
profesnim sdruzenim firem a projektovych manazer( s ndzvem Project Management
Institute (PMI). Vznikl v roce 1996 na zdkladé tehdejsich ANSI norem. PMI momentéiné
ma pres 500 000 aktivnich ¢lend v mnoha zemich svéta (Dolezal a kolektiv, 2016).

PMBOK standard také obsahuje projektové fizeni procesl rozdélenych do péti
skupin. Tyto procesy umoznuji krok za krokem pfibliZit se k projektovému fizeni a
zajistuji peclivé planovani, realizaci, sledovani a fizeni viech aspektl projektu (Dolezal
a kolektiv, 2016).

Standard PMBOK je zalozen na péti procesnich skupinach, které jsou definovany
v rémci projektového fizeni (Kfivanek, 2019). Tyto procesni skupiny jsou:

e IniciaCni procesy — procesy, které jsou nezbytné pro definovani nového projektu
nebo nové faze projektu.

e Planovaci procesy — procesy, které jsou zamé&reny na planovani projektu a jeho
detailni specifikaci.

e Realiza¢ni procesy — procesy, které jsou zaméreny na realizaci projektu a jeho cild.

e Monitorovaci a kontrolni procesy — procesy, které jsou zameéfeny na sledovani
projektu, zajisténi jeho fizeni a kontrolu kvality.

e Ukoncovaci procesy — procesy, které jsou zaméreny na ukonceni projektu nebo
faze projektu.

V knize "Dynamika vedeni a fizeni projektu" (Kfivanek, 2019) autor pfindsi svdj
vlastni pohled na problematiku projektového fizeni. Znalosti oblasti PMBOK zahrnuji
10 klicovych oblasti, které jsou popsany v PMBOK Guide:
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10.

Integracni fizeni projektu — zahrnuje koordinaci a integrovadni vSech aspekt(
projektu, aby byl dosaZen cil projektu. Tato oblast zahrnuje procesy planovani,

s

spousténi, fizeni a uzavirani projektu.

Rizeni rozsahu projektu — zahrnuje procesy, které jsou zaméfeny na definici,
planovani a kontrolu praci, které musi byt provedeny, aby byl dosazen cil projektu.
Tato oblast se také zabyva fesenim zmén v rozsahu projektu.

Rizeni &asového pldnu projektu — zahrnuje procesy, které jsou zaméfeny na
planovani, fizeni a kontrolu casového harmonogramu projektu. Tato oblast
zahrnuje procesy planovani, odhadovani, harmonogramovdni a fizeni ¢asu.

Rizenf nakladd projektu — zahrnuje procesy, které jsou zamé&¥feny na planovani,
fizeni a kontrolu ndklad( projektu. Tato oblast zahrnuje procesy planovani nakladd,
odhadovani ndklad(, rozpocltovani ndkladl a fizeni ndkladd.

Rizenf kvality projektu — zahrnuje procesy, které jsou zamé&¥eny na planovani, fizenf
a kontrolu kvality projektu. Tato oblast zahrnuje procesy planovani kvality, fizeni
kvality a kontrolu kvality.

Rizenf lidskych zdroj projektu — zahrnuje procesy, které jsou zaméfeny na
planovani, fizeni a kontrolu lidskych zdrojd projektu. Tato oblast zahrnuje procesy
planovani lidskych zdroj(, ziskdvani tymu, vyvoj tymu a fizeni tymu.

Rizeni komunikace projektu -zahrnuje plédnovani, koordinaci a fizeni toku
informaci, které jsou potfebné pro spravné fungovani projektu. Zahrnuje
komunikaci s vedenim projektu, sponzory, tymem projektu a dalsimi
zainteresovanymi stranami.

Rizenf rizik projektu — se zabyvé identifikaci, hodnocenim, fizenim a monitorovadnim
rizik projektu. Zahrnuje planovani rizikového managementu, analyzu rizik projektu,
vytvoreni planu Ffizeni rizik, monitorovani rizik a feseni rizik.

Rizeni zakdzky projektu — se zabyva spravou viech smluvnich vztahl v projektu.
Tato oblast zahrnuje procesy pro vybér spravného typu smlouvy, vyjednani,
uzavreni a nasledné fizeni smluv.

Rizenf zainteresovanych stran projektu — se zamé&Fuje na identifikaci, analyzu a
spravu vsech osob, skupin a organizaci, které maji zajem o vysledky projektu nebo
mohou byt ovlivnéni jeho vysledky. Cilem fizeni zainteresovanych stran projektu je
minimalizovat negativni vliv zainteresovanych stran a maximalizovat jejich
pozitivni pfinosy.

Vyuziti standardu PMBOK je v Ceské republice nejroziifendjsi mezi IT

spolecnostmi a dalsimi podniky, které jsou vlastnény matefskymi firmami ze
Spojenych statl a pouzivaji tento standard jako hlavni referenéni bod pro své projekty
(Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv, 2012).

Mezindrodni asociace projektového managementu IPMA nabizi &tyfi Urovné

certifikace, které zohlednuji r@izné Urovné dovednosti a zkuSenosti v projektovém
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fizeni. Certifikdty IPMA jsou rozdé&leny do Ctyr Urovni — A, B, C a D. Drzitelé certifikatu
IPMA ziskavaji mezindrodné uznavané certifikaty v angli¢tiné a ¢estiné, platné po dobu
5 let. Po této dobé je mozné podat Zaddost o recertifikaci, kterd prodluzuje platnost o
dalsich 5 let (Machal, Kopeckova, Presovd, 2015).

V roce 2021 PMI vydal sedmou edici PMBOK. ktera zahrnuje znaéné zmény oproti
drivéjsim verzim. Na rozdil od starsich edic, které se soustredily na procesy, sedmé
edice PMBOK klade ddraz na principy a domény (PMI, 2021).

Zmény v sedmé edici PMBOK odrdzeji soucasné trendy a pokrok v oboru
projektového fizeni a poskytuji aktudlngjsi a vice flexibilni zdroj informaci pro
projektové manazery a ostatni odborniky vtomto oboru (PMI. 2021):

> 12 zakladnich principd projektového fizeni: Sedma edice se zaméruje na principy,
které se povazuji za zdaklad Udspésného fizeni projektd napfi¢ rlznymi
primyslovymi sektory a typy projektd, namisto drivéjsiho dlrazu na procesy. Tyto
principy jsou navrzeny tak, aby byly vice flexibilni a univerzalni, coz umozfiuje lepsi
prizplsobeni specifickym potfebdm projektd.

» Domény vykonu: Sedma edice PMBOK uvadi osm vykonnych domén, které
pokryvaji rizné oblasti znalosti a dovednosti potfebnych pro Uspésné fizeni
projektd. Tyto vykonné domény nabizeji Sirsi rdmec pro pochopeni rlznych
aspektl fizeni projektd a umoznuji lepsi integraci s jinymi metodami a pristupy,
jako jsou agilni, hybridni nebo kaskddové (vodopadové) metodologie.

> Flexibilni a pfizpldsobivy pfistup: Novy PMBOK se zaméruje na veétsi otevienost a
flexibilitu neZ pfedchozi verze. Adaptuje se na neustale se ménici pozadavky a
ocekdvanisouc¢asného trhu a umoziuje projektovym manazerlim a tymdm vybirat
pristupy, které nejlépe vyhovuji jejich specifickym potfebam a situacim.

1.2.2 PRINCE2

Metodika projektového fizeni PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments)
byla vyvinuta a udrZzovéna britskym Odborem pro obchod a primysl (OGC) a je bézné
pouzivana pro spravu projektd v rdznych prdmyslovych odvétvich a organizacich po
celém svété (DoleZal, Machal, Lacko a kolektiv, 2012).

Podle Kfivanka (2019) stanovuje metodika PRINCE2 sedm principUl, které je
nutné dodrzovat pfi fizenf projektd:

1. DOvod existence projektu, tedy raciondl projektu, musi byt neustdle zohlednovan.
V pripadé, Ze jiz neni dlvodem existence projektu relevantni, je nutné projekt
zastavit nebo upravit.

2. Jenutné se ucit z vlastnich a cizich chyb a zkuSenosti a systematicky vyhodnocovat
projekt, aby se minimalizovala rizika.

3. Projektova struktura, linie podFfizenosti a reportovani musi byt jasné definovany a
kazdy Ucastnik projektu musi pfijmout a odsouhlasit svou roli.

14



4. Projekt by mél byt fizen po etapéch a rozdélen do mensich, pfehlednéjsich ¢asti.
Je dllezité pravidelné vyhodnocovat postup projektu vici planu.

5. Tolerantni fizeni pomoci vyjimek, coz je systém toleranci umoznujici projektovému
manazerovi rozhodovat samostatné bez ekdni na schvaleni nadfizenych autorit v
oblasti fizeni ¢asu, nadklad( a kvality projektu.

6. Zaméreni na produkt (vystup), kdy je nutné dodavat olekavanou kvalitu, kterou si
vazi zainteresované osoby, zejména zakaznik. Cilem neni prekracovat kvalitni
normy, ale dodat pfesné to, co bylo slibeno.

7. Prizplsobeni se projektovému prostredi, protoZe kazdy projekt mé své specifické
podminky a je tfeba pfizplsobit fizeni projektu témto specifikim. Neni vhodné
upinat se k osvédcenym postuplm, které fungovaly v jinych projektech, pokud jsou
podminky projektu diametralné odlisné.

Metodologie PRINCE2 je zamérena na efektivni fizeni projektl a klade dlraz na
sedm klicovych oblasti, které jsou nezbytné pro Uspésné dokonceni projektu. Tyto
oblasti zahrnuji pfinosy a naklady, organizaci projektu, kvalitu dodavek, planovani,
fizenirizik, Fizeni zmén a sledovani postupu projektu. Kazda z téchto oblasti je peclivée
analyzovana a zahrnuta do celkové strategie fizeni projektu s cilem dosdhnout co
nejlepsiho vysledku (Dolezal a kolektiv, 2016).

PRINCE2 byla plvodné navrzena pro vladni organizace ve Velké Britanii, aby
umoznila Ucinné a efektivni fizeni projektd v oblasti informacnich technologii. Avsak v
soucasné dobé je PRINCE2 stale vice vyuZivana jako metodologie projektového fizeni
v rdznych oblastech, v¢etné téch mimo oblast IT (Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv,
2012).

Podle Dolezala (2016) PRINCE2 poskytuje nasledujici certifikaty:
e PRINCE2 Foundation;
e PRINCE2 Practitioner;
e PRINCE2 Agile;
e PRINCEZ2 Professional.

Certifikace PRINCE2 Foundation je uréena pro ¢leny projektovych tym0 a je
nutnou podminkou pro ziskani vyssiho stupné, tedy certifikatu Practitioner. Certifikace
PRINCE2 Practitioner je zamé&rena na manazery projektd a dalsi klicové osoby, ktefijsou
zapojeni do projektd, a testuje jejich schopnost aplikovat metodiku PRINCE2 v praxi.
Certifikace PRINCE2 Agile je vhodnd pro Ucastniky agilnich projektd, avsak k jejimu
ziskani je nutny platny certifikat Practitioner. Certifikace PRINCE2 Professional
predstavuje vyssistupen nez certifikdt Practitioner a hodnoti dovednosti tymové prace
a komunikace (Dolezal a kolektiv, 2016).
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1.2.3 IPMA

Organizace IPMA (International Project Management Association) se zamé&fuje
na projektovy management a certifikaci projektovych manazerQ. Jejich projektovy
management je zaloZzen na frameworku kompetencinazvaném ICB (IPMA Competence
Baseline), ktery definuje potfebné kompetence pro Uspésné fizeni projektd a je
rozdélen do tfi oblasti: technické, kontextové a behaviordlni. IPMA nabizi certifikace
projektovych manazer(, které ovéruji Uroven jejich kompetenci v rliznych oblastech
projektového managementu (Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv, 2012).

Technické kompetence jsou nezbytné pro projektové fizeni a zahrnuji znalosti
a dovednosti v oblasti metod, nastrojd a technik pouzivanych v projektovém fizenti,
jako napriklad sprava rozpoctu, planovani projektu, Ffizeni rizik a fizeni kvality.
Behavioralni kompetence jsou rovnéz klicové pro Uspésné fizeni projektl a zahrnuji
schopnosti vést tym, komunikovat a motivovat lidi, fesit konflikty a podobné. Kromé
toho jsou zde kontextové kompetence, které se soustfedi na znalosti specifického
prostredi projektu, véetné primyslu, zdkaznikd a kulturnich rozdild, které jsou klicové
pro pochopeni kontextu projektu a efektivni fizeni projektového tymu (Méchal,
Kopeckova, Presova, 2015).

IPMA poskytuje Fadu vyhod pro firmy a organizace. Jednou z hlavnich vyhod je
jejich zaméreni na celkové fizeni projektu, coZz zahrnuje lidsky faktor a vztahy mezi
¢leny tymu, a to nejen technické a procesni aspekty. Tento pristup mbzZe vést k lepsi
spolupréaci a lepsSim vysledkdm projektd. Dale IPMA nabizi standardizované certifikace
pro hodnoceni schopnosti projektového managementu a kompetenci jednotlivych
¢lend tymu. Tyto certifikace pomahaji firmam identifikovat silné a slabé stranky svych
zameéstnancd v této oblasti a umozniuji jim Iépe se pfizplsobit a rozvijet se (Machal,
Kopeckova, Presovd, 2015).

V Ceské republice je IPMA zastoupena organizaci "Spole&nost pro Projektové
Rizeni" (SPR), kterd se specializuje na rozvoj a propagaci projektového fizeni a je
oficidlnim certifika¢nim orgdnem pro IPMA certifikace v této zemi. SPR porada skolent,
konference a dalsi akce zamérfené na projektové Fizeni a podporuje vymeénu
zkuSenosti mezi odborniky v této oblasti (Dolezal a kolektiv, 2016).

PMI nabizi rGzné certifikace v oblasti projektového managementu, které jsou
uzndvané po celém svété. Tyto certifikace zahrnuji PMP (Project Management
Professional) pro zkuSené projektové manazery, CAPM (Certified Associate in Project
Management) pro novacky v oboru projektového managementu a PMI-ACP (PMI Agile
Certified Practitioner) pro agilni projektové fizeni. Dalsi certifikace zahrnuji PgMP
(Program Management Professional) pro programovy management, PfMP (Portfolio
Management Professional) pro portfoliovy management a PMI-PBA (Professional in
Business Analysis) pro podnikovou analyzu. Kazda z téchto certifikaci mé specifické
pozadavky na kvalifikaci a zkousky, které je tfeba splnit pro ziskani certifikatu (Machal,
Kopeckovd, Presova, 2015).
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1.2.4 1S0O 21500

ISO 21500 je mezinarodni norma pro projektovy management, kterd byla
vyddana v roce 2012. Poskytuje obecny rdmec pro spravu projektl a nabizi doporuceni
a osvédcené postupy pro fizeni projekt( v jakémkoli odvétvi a jakémkoli typu projektu
(Dolezal a kolektiv, 2016).

Norma ISO 21500 se zameéfuje na fizeni projektl a definuje projekt jako
jedine¢nou sadu aktivit s omezenymi zdroji, kterd ma splnit stanovené cile v pfesné
daném casovém a finanénim rdmci. Norma se také soustrfedi na klicové aspekty
projektového fizeni, jako je pldnovani, fizenf rizik, zmén a komunikace, stejné jako
sprava zdrojd (DolezZal a kolektiv, 2016).

RGzné organizace poskytuji certifikace v oblasti projektového fizeni podle I1ISO
21500, pficemz certifikacni proces obvykle zahrnuje absolvovani zkousek, které ovéruji
znalosti a dovednosti souvisejici s touto normou (Dolezal a kolektiv, 2016).

ISO 21500 poskytuje standardizovany pristup k projektovému fizeni, coz mze
pomoci organizacim maximalizovat efektivitu a minimalizovat rizika vSech projektd.
Dodrzovani této normy mobze také pfinést konkurencni vyhodu a zlepsit vztahy se
zdkazniky tim, Ze organizace Iépe plini své zdvazky v0C¢i nim a zvysuje jejich
spokojenost (Machal, Kopeckova, Presovd, 2015).

1.2.5 Agilni manifest

Agilni manifest byl vytvoren v roce 2001 skupinou zkusenych vyvojard softwaru,
ktefi se shodli na tom, Ze stavajici metody vyvoje softwaru nejsou dostatecné efektivni
a pfinadseji mnoho problémd. Tato skupina se sesla na univerzité v Utahu a spole¢né
vypracovali dokument popisujici principy a hodnoty agilniho pfistupu ve vyvoji
softwaru. Manifest se skldda ze Ctyr zakladnich hodnot a dvanacti principd, které maji
pomoci tymdm vyvojarl dosdhnout lepsich vysledkd a zakaznické spokojenosti
(Dolezal a kolektiv, 2023).

Hodnoty agilniho pfistupu jsou vyznamnou soucasti manifestu (Agile Alliance,
n.d.). Mezi hodnoty agilniho manifestu patfi:

e jednotlivci a interakce pred procesy a nastroji;

e fungujici software pfed rozsahlou dokumentact;

e spolupréace s klientem pred vyjednavanim smlouvy;
e odpovidanina zmény pfed dodrZzovanim planu.

Principy agilniho pfistupu jsou zaméfeny na spolupraci, komunikaci a
adaptabilitu tymu pfi vyvoji softwaru. Podle Agile Alliance (n.d.) existuje dvandact
principl:

1. Nejvyssim cilem je uspokojovat zakaznika prostfednictvim Casné a pravidelné
dodéavky cenného softwaru.
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2. Vitdme zmény poZadavkd, i kdyZz pfijdou pozdé&ji v projektu. Agilni procesy
umozniuji rychlou adaptaci na zmény a nové pozadavky.

3. Dodavame funkéni software Casto v tydennich az mési¢nich cyklech s preferenci
pro kratsi ¢asy dodavky.

4. Lidé vyvojového tymu a zastupci obchodu musi spolupracovat denné na projektu.

5. Projekt se stavi kolem motivovanych jednotlivcy. Je tfeba jim poskytnout podporu
a dlvéru a umoznit jim délat svou praci.

6. Nejefektivnéjsi a efektivni komunikace probiha tvari v tvar.

7. Funkéni software je hlavnim méritkem pokroku.

8. Agilni proces podporuje udrZzovani stalého tempa a udrZzeni vysoké kvality prace.
9. Technické know-how a dobfe navrzena architektura zvysSuji Agilni praxi.

10. Jednoduchost umoznuje rychly pokrok a zvysuje flexibilitu.

11. Samoorganizujici se tymy dosahuji nejlepsich vysledkd.

12. Pravidelnd reflexe na fungovani tymu a optimalizace procesu jsou kli¢ové pro
dosazeni stale lepsich vysledkd.

Obecné lIze fici, ze Agilni manifest je klicovym dokumentem, ktery otevfel nové
moznosti v oblasti softwarového vyvoje a poskytuje obecné zasady pro Uspé&snou
spolupraci tymu v této oblasti (Dolezal a kolektiv, 2023).

1.2.6 Scrum

Scrum je rdmec, ktery podporuje jednotlivce, tymy a organizace ve vytvareni
hodnoty prostfednictvim flexibilnich feSeni pro komplexni problémy. Scrum je zalozen
na empirickém pfistupu a stihlém mysleni. Empirismus klade ddraz na ziskavani
znalosti zkuSenostmia rozhodovani na zdklad& pozorovani. Stihlé my$leni se soustred|
na snizovani plytvania dlraz na nejpodstatnéjsi aspekty (Schwaber, Sutherland, 2020)

Scrum  aplikuje iterativni, inkrementdini metodu ke zefektivnéni
predvidatelnostia fizeni rizik. Scrum zapojuje kolektiv jedinc(, ktefi spole¢né disponuji
vsemi potfebnymi dovednostmi a znalostmi pro provddéni dané prace a jsou schopni
tyto dovednosti podle potfeby sdilet ¢i rozvijet (Schwaber, Sutherland, 2020).

Hodnoty Scrumu

Efektivni uplatnéni Scrumu spocivd v tom, jak peclivé lidé cti ndsledujicich pét
hodnot: nasazeni, koncentrace, otevienost, Ucta a state¢nost. Scrum tym je odhodlan
dosdahnout svych cill a podporuje se navzajem. Jejich hlavni prioritou je prace béhem
sprintu s cilem dosdhnout co nejvétsiho pokroku v pinéni téchto cill. Scrum tym a jeho
zU&astnéné strany jsou otevreni k praci a vyzvam. Clenové Scrum tymu si navzéjem
projevuji Uctu jako schopni, nezavisli jedinci a jsou respektovani ostatnimi, s nimiz
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spolupracuji. Clenové Scrum tymu projevuji statecnost, kdy? se rozhoduji spravné a
fesi naro¢né problémy (Dolezal, 2022)

Tyto hodnoty udavaji smér pro Scrum tym ve vztahu k jejich préaci, jedndni a
chovani. Rozhodnuti, kterd jsou ucinéna, opatreni, kterd jsou pfijata, a zplsob, jakym
se Scrum uplatihuje, by mély tyto hodnoty posilovat, nikoli je oslabovat nebo znidit.
Clenové Scrum tymu se seznamuji a zkoumaji hodnoty b&em prace se Scrum
udalostmi a artefakty. KdyZ jsou tyto hodnoty ztélesnény Scrum tymem a lidmi, se
kterymi spolupracuji, empirické zaklady Scrumu - transparentnost, kontrola a
adaptace — podporuji budovani davéry (Schwaber, Sutherland, 2020).

Pilite Scrumu

Dolezal (2022) uvédi, ze Scrum spocivd na tfech zékladnich pilifich:
transparentnosti, pozorovani a pfizplsobeni. Transparentnost zahrnuje prdhlednost a
srozumitelnost vSech aspektl projektového vyvoje pro vSechny zainteresované
strany. Pozorovani znamena pravidelné a systematické kontroly a hodnocenfi vysledkd
a procesdy, aby bylo mozné identifikovat problémy a prijmout potfebné kroky k jejich
reseni. PfizpUsobeni se tykd schopnosti tymu pfizplsobit se zméndm a vyuzit nové
ziskané informace k neustalému zlepsovani vysledkl a proces(.

Sprint uddlosti

Scrum udalosti, ¢asto oznacované jako ceremonie nebo ritudlni aktivity,
predstavuji zakladni prvky Scrum procesu, které umoznuji tymdm pravidelné provadét
kontrolu a Upravy jejich prace. Existuji Ctyfi klicové Scrum uddalosti (Schwaber,
Sutherland, 2020):

e Pladnovani sprintu (Sprint Planning): Na pocatku kazdého sprintu se Scrum tym
schazi, aby naplanoval Ukoly, které budou béhem sprintu hotovy. Tym probird
priority, odhady obtiZnosti Ukoll a rozdéluje je mezi ¢leny tymu. Toto shromazdéni
je omezeno na maximalné osm hodin pro sprinty trvajici jeden mésic.

e Denni Scrum (Daily Scrum): Denni Scrum je 15minutovéa schiizka, kterd se kona
kazdy den v pribé&hu sprintu. Clenové tymu se rychle sdé&li, co udélali den predtim,
co hodlaji udélat dnes a zda Celi néjakym prekazkam. Tato pravidelnd komunikace
umozniuje tymu rychle rozpoznat problémy a resit je.

e Prehled sprintu (Sprint Review): Na zavér sprintu se tym schazi, aby vyhodnotil svij
postup vzhledem k cildm sprintu a predstavil hotovou praci zédkaznikdm nebo
zUclastnénym stranam. To umozfiuje tymu ziskat zpétnou vazbu a ujistit se, Ze
produkt vyhovuje poZzadavkdm.

e Retrospektiva sprintu (Sprint Retrospective): Po prehledu sprintu se tym schézi na
retrospektivé sprintu, aby diskutoval o Uspésich a moznych zlepsenich béhem
sprintu. Tym urcuje konkrétni kroky ke zlepsenia zallenije do planu pro dalsi sprint.
Tato udalost ma maximalni délku tfi hodiny pro mési¢ni sprinty.
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Artefakty Scrumu

V rédmci Scrumu existuji tfi zakladni artefakty, které usnadfuji organizaci a
sledovani pokroku tym@ v priibéhu projektu (Dolezal, 2022). Tyto artefakty zahrnuji:

e Product Backlog: Product Backlog predstavuje rfazeny soupis funkci, pozadavkd,
zmeén a oprav, které je nutné provést pro vytvoreni produktu. Tento seznam je
pravidelné aktualizovan a uprednostiiovan zdkaznikem nebo Product Ownerem,
ktery zajisti, aby tym se soustredil na nejzdvaznéjsi Ukoly.

e Sprint Backlog: Sprint Backlog je ¢ast Product Backlogu, kterd zahrnuje Ukoly, jez
tym ma v planu realizovat béhem soucasného sprintu. Tyto Ukoly jsou vybirdny na
zdkladé priorit ur¢enych Product Ownerem a odhadu tymu tykajici se mnozstvi
prace, které dokdzou bé&hem sprintu zviddnout.

e PfirGstek (Increment): Pfirlstek je shrnuti vdech hotovych funkci a Gkold, které byly
provedeny béhem jednoho nebo vice sprintl. Prirlstek predstavuje postup
produktu a je pfipraven k dodani zdkaznikovi. Po kazdém sprintu by mél byt
prirdstek potencidlné zplsobily k dodani, coZz znamena, Ze musi splfiovat definici
dokoncenfi (Definition of Done) stanovenou tymem.

1.2.7 Kanban

Metodologie Kanban je zameéfena na optimalizaci procesld a zvySovani
efektivity tymu v fizeni toku prace. Pldvodné byla pouZivdna v oblasti vyroby jako
soucast japonského systému vyroby Toyota Production System, ale dnes se rozsifila i
do jinych oblasti, jako je napfiklad IT, marketing nebo zdravotnictvi. Kanban umoznuje
vizualni fizeni pracovniho toku, coz usnadfuje tymu pladnovani, fizeni a sledovani
prace, a tim zvysuje jeho efektivitu. (Dolezal a kolektiv, 2023)

Kanban boar

Kanban board je podle PMI (2021) klicovym prvkem Kanbanu, coz je vizualini
nastroj, na kterém jsou zobrazeny Ukoly a postupy, které je tfeba dokoncit. Karticky
nebo sticky notes obvykle reprezentuji jednotlivé Ukoly a pohybuji se po Kanban
boardu od zacatku aZz do konce pracovniho toku. VyuZiti Kanban boardu umoZnuje
tymu snadno sledovat, jak jednotlivé Ukoly postupuji a jaké jsou jejich priority, coz
usnadnuje pldnovani a fizeni pracovnich postup0.
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,Cilem struktury Kanban je objasnit obecny pracovni postup a tok jednotlivych
poloZek tGcastnikim a ztcastnénym stranam” (Dolezal, 2022, str. 132)

ORO

To Do In progress Done

PBI

Pravidlo:
Priorita

Pravidlo:
Oznaceni
dle Clena
tymu

dle byz.

hodnoty,
popis
DoD

OBRAZEK 4 KANBAN BOARD. ZDROJ: DOLEZAL, 2022, 5. 131

Kanban praktiky

Kanban board, ktery je zndzornén na predchozim obrazku, klade dlraz na prvni
tfi obecné postupy (Dolezal, 2022):

e Vizualizuje praci, kterou vykonavé vyvojovy tym (jako jsou napfiklad funkce a
uzivatelské pribéhy).

e Stanovuje omezeni WIP (Work In Progress) pro jednotlivé kroky vyvoje (tato
omezeni jsou zobrazena v horni ¢asti sloupcl v podobé zakrouzkovanych ¢isel,
kterd uréuji maximalni pocet pracovnich polozek, které mohou byt v daném kroku).

e Dokumentuje pravidla a zdsady pro dokoncenf jednotlivych krokl (tyto informace
jsou zaznamenany v popiscich pod jednotlivymi sloupci).

Metriky Kanbanu

Metriky Kanbanu, jako je rychlost tymu, doba trvani Gkolu a ¢as cyklu, jsou podle
Dolezala (2022) klicové pro sledovani efektivity pracovniho toku a optimalizaci
pracovnich procesg.

Rychlost tymu (Team Velocity) se mé&fijako prdmérny pocet dokoncenych tkoll
tymem za urcité obdobi, coz poskytuje pfehled o produktivité a umozniuje pldnovani a
odhadovéanibudoucich pracovnich zatéZi. Doba trvani Gkolu (Lead Time) udavé celkovy
¢as, ktery trva zpracovani dkolu od jeho vzniku po dokonceni, coz pomaha identifikovat
oblasti potfebujici optimalizaci. Cas cyklu (Cycle Time) zase udava dobu, kterou trva
zpracovani Ukolu od zacatku aktivit az po jeho dokonceni a pfedani zakaznikovi a lze
jej pouzit k identifikaci Gzkych mist v pracovnim procesu (Dolezal, 2022).
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2 Projekt

V této kapitole se zaméfime na zakladni aspekty projektového Fizeni. Nejprve
prozkoumame definici projektu, poté se podrobnéji ponofime do Zivotniho cyklu a fazi
projektu. Nasledné se zaméfime na organizalni struktury, které se v projektech b&zné
vyskytuji, a probereme rlzné role zicastnénych osob. Nakonec se budeme vénovat
projektové kancelafi (PMO), jejim definicim, typdm a klicovym schopnostem, které tato
fidici struktura vyzaduje.

Slovo "projekt" pochazi z latinského slova "projectum”, coz znamena plan nebo
rozvrh. S pribéhem ¢asu se vyznam slova rozsifil a zahrnoval nejen planovani, ale také
realizaci planu. Hlavnim cilem projektu je pfinést néjaké zmény, vylepsit situaci, pridat
néco nového nebo naopak ubrat néco zbyte¢ného (Kfivanek, 2019).

Project Management Institute (PMI) definuje projekt ndsledné:

LProjekt je docasné usili vynaloZené na vytvorfeni unikatniho produktu, sluzby
nebo urcéitého vysledku” (Svozilova, 2016, str.20).

Projekt mGZeme chapat jako dynamicky proces, ktery nds vede od pocatecniho
stavu ke kone¢nému cili (Dolezal a kolektiv, 2023).

Cil

Projekt — jedinecny proces zmény
z pocatecniho stavu na stav cilovy

Kvalita, kvantita

Pocatecni stav

\/

Cas

OBRAZEK 5 PROJEKT JAKO ZMENA Z VYCHOZIHO STAVU DO STAVU CILOVEHO. ZDROJ: DOLEZAL, 2016, 5. 18

V praxi se skutecné Casto stava, Ze manazefi maji dilema, zda urcitou ¢innost
povazovat za projekt nebo nikoliv (Dolezal a Kratky, 2017). Proto je dilezité, aby
manazer rozumél tomu, jak pfistupovat k Fizeni téchto ¢&innosti. Pro identifikaci
projektld mezi rlznymi akcemi byla vytvorena tzv. projektova kritéria, kterd zahrnuiji:

e jedinecnost cile (jedna se o unikatni projekt);

e vymezenost (projekt je vymezen rozpoctem, zdroji a ¢asem), potiebu realizace
projektovym tymem (na realizaci projektu se zapojuji zaméstnanci z rdznych
obord);

e komplexnost a slozitost (jedné se o slozité problémy);
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e nadprdmeérné riziko (toto kritérium vyplyva z vy$e uvedenych kritérii. Jedna se o
unikatni projekt, ktery nebyl v minulosti fesen, je vymezen ¢asem, financemi a
zdroji a zapojuje se do néj vice zaméstnancl. VSechny tyto faktory vedou ke
zvyseni rizika).

Projektovy trojimperativ se skldda z ndklad(, ¢asu a rozsahu/dodéavek projektu,
coz jsou zakladni omezeni projektu. Agilni pfistup k projektovému Ffizeni rozsifuje
tento trojimperativ o dalsi aspekty, jako jsou hodnota a kvalita. Novym imperativem se
stdvd hodnota projektu pro zdkaznika, ktery je zapojen do projektového tymu a
ovliviiuje dodavky. Systémové pojeti projektového fizeni zdGlrazniuje uceni se z
projektového systému a zpétnou vazbu z postupu projektu, coz pomaha zajistit
optimaini dodani vystupl projektu v dané kvalité, ¢ase a ndkladech (Krivanek, 2019).

2.1 Zivotni cyklus projektu a faze projektu

2.1.1 Obecny popis Zivotniho cyklu projektu

Existuje mnoho rdznych definic Zivotniho cyklu projektu a stdle neexistuje
jednotna shoda mezi teoretiky a spole¢nostmi. Béhem zivotniho cyklu projektu maji
manazefi pfilezitost sledovat vyvoj ndkladd, rizikovosti, zmén v cenach a zavazk( vici
stakeholderdm v zavislosti na case. Podle PMBOK Zivotni cyklus projektu zahrnuje
rizné faze, které jsou uréeny na zdkladé potfeb organizace, kterd je zapojena do
projektu. Toto je uvedeno nasledovné:

JZivotni cyklus projektu je souborem obecné naslednych fazi projektu, jejichz
nazvy a pocet jsou urcCeny potfebami kontroly organizace, které je v projektu
angazovana” (Svozilova, 2016, str. 38).

Projekt ma specificky pocatek a konec a jeho planovani zahrnuje identifikaci
potrebnych vstupl, vystupd a zdrojd pro Uspésné dokonceni. V prlibéhu provadéni
projektu se vstupy transformuji na vystupy a dochéazi tak k pozitivnhim zménam. Pro
zajisténi kvality projektu je dllezité provadét kroky ve spravny ¢as. Zivotni cyklus
projektu mUze byt vniman tradi¢nim nebo systémové-dynamickym zplsobem a
zahrnuje postupné faze, které vytvareji tzv. vodopad. BEhem celého Zivotniho cyklu
projektu ma manazer prilezitost sledovat vyvoj naklad(, rizik, ceny zmén, zavazk{
zainteresovanych stran a dalsich faktord. Idedini préibéh projektu mize byt zndzornén
kumulativni kfivkou, avdak skutecny pribéh se maze lisit (Kfivanek, 2019).
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OBRAZEK 6 FAZE ZIVOTNIHO CYKLU PROJEKTU (1). ZDROJ: KRIVANEK 2019, 5. 124.

Podle PMI (2013) se rozlisuji tfi zakladni typy Zivotnich cykll projektu:

Prvnim typem jsou prediktivni zivotni cykly, také oznaCované jako fizené planem.
Tyto cykly stanovuji rozsah, ¢as a naklady projektu co nejdfive v rdmci projektu.
Tento typ se pouzivd pfedevsim tam, kde jsou znamy vysledné produkty nebo
odvétvové postupy.

Druhym typem jsou iterativni a priristkové Zivotni cykly, které zahrnuji zamérné
opakovani jedné nebo vice aktivit projektu v prlbéhu fazi projektu. Iterace
umoznuji postupné rozvijeni produktu skrze sérii opakujicich se cykld, zatimco
pfirdstky postupné pfidavaji funkce vysledného produktu. Tyto cykly se pouzivaji
hlavné tam, kde organizace potfebuje fidit projekt s ménicim se rozsahem
vysledného produktu nebo slozity projekt.

Tfetim typem jsou adaptivni Zivotni cykly, také oznacované jako fizené zménou
nebo agilni metody. Tyto cykly reaguji na vysokou Uroven zmén v projektu a lze je
chapat jako iterativni nebo prirGstkové metody. Rozdilem je vSak to, Ze v
adaptivnich metodach jsou iterace velmi rychlé a ndklady a ¢as jsou fixni. Tento typ
se pouzivd zejména v prostfedi s velmi rychlym tempem, kde je obtizné predem
definovat poZzadavky na vysledny produkt a jeho rozsah.

Dolezal (2016) predstavuje obecny cyklus projektu, ktery je v souladu s

normami a metodikami projektového fizeni. Nejprve se urli téma projektu, poté se

vytvofi logicky rédmec, ovéfi se proveditelnost a definuje se optimalni feseni. Po
schvéleni studie se projekt spusti po urcité prodlevé. Fdze zahdjeni zahrnuje sestaveni
zakladaci listiny a fidiciho tymu. Ve fazi planovani se definuje plan Ffizeni projektu. Po

schvéleni se pfistupuje k fyzické realizaci projektu, béhem které se monitoruje prlibéh

a provadireporting a akceptace vystupl. Zavérecnou fazi projektu je uzavreni proces(
a vypracovani zavérecné zpravy. Dllezité je, aby po ukonceni projektu bylo provedeno

nezavislé zpétné hodnoceni.
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2.2 Organizaéni struktura projektu

Pro Uspésné fizeni projektu je klicové mit kvalitni tym, ktery spolupracuje a
dosdhne stanovenych cild. Je nutné vytvofit vhodnou strukturu roli a rozhodovacich
pravomoci tak, aby byly spInény Ukoly projektu. Kazdy projekt je jedinec¢ny a mUze
pfinést neolekavané situace, které vyZzaduji optimalizaci feSeni. Je ddllezité brat v
Uvahu zajmy jednotlivych Gcastnik{ projektu a zajistit soulad s celkovymi cili projektu.
Organizacni struktura projektu umoznuje komunikaci a vyjedndvani mezi rGznymi
subjekty a zainteresovanymi stranami (Svozilova, 2016).

Pro Uspésné fizeni projektu je také dClezité identifikovat vsSechny
zainteresované skupiny, které mohou mit vliv na projekt. Tyto skupiny mohou
zahrnovat ¢leny tymu, dodavatele, Ufady, konkurenty, vefejnost, sdélovaci prostfedky
a dalsi subjekty. Kazda skupina mUze mit své vlastni zajmy a olekdvani a mize mit
uréitou moc a odpovédnost v rdmci projektu. Proto je dllezité porozumét, jakou
autoritu a odpovédnost maji, a jaka rizika mohou pFedstavovat pro projekt.
Komunikace se vsemi zainteresovanymi skupinami a ochrana projektu pred
negativnimi vlivy jsou kli¢ové prvky Uspé&sného fizeni projektu (Svozilova, 2016).

V praxi se vyskytuji rGzné organizacni struktury projektd. V publikaci M. Kfivdnka
(2019) se uvadi nékolik typl struktur projektd, jako je hierarchickd, maticovd nebo
agilni. Kazda z téchto struktur ma své specifické vlastnosti, vyhody a nevyhody a je
vhodna pro rlzné typy projektd.

25



Hierarchickd struktura

Klasickym modelem organizace projektd je hierarchickd struktura, kde ma
kazdy clen tymu svou pfidélenou pozici v hierarchii a podfizuje se svému
nadfizenému. Tym projektu byva obvykle rozdélen na oddéleni podle specializace,
jako jsou napfiklad vyvoj, finance nebo marketing. Kazdé oddéleni ma svého
vedouciho a kazdy c¢len tymu musi podavat zprdvy a informace o své praci svému
nadfizenému. V této hierarchické organizaci projektu se rozhodnuti obvykle pfijimaji
na nejvyssi drovni a postupné se predavaji dold ke clendm tymu. Tento pfristup
zajistuje jasnou strukturu a hierarchii, ale mdze byt pomaly a neefektivni, protoze
rozhodnuti musi projit celou hierarchii, nez se pfijmou potifebnd opatfeni. V
hierarchické organizaci projektu je jasné stanoveno, kdo ma zodpovédnost za fizeni
projektu a vedeni tymu. Vedouci projektu mé plnou kontrolu nad projektem a muize
pfijimat rozhodnuti samostatné (Kfivanek, 2019).

Maticova struktura

Casto se vyuZivd maticovad struktura pro organizaci projektl. Tento model
umoznuje pracovat na vice projektech soucasné, avsak mGze zpUsobit problémy, jako
jsou plytvani nebo nedostatecny prehled o celkovém stavu projektl. V této strukture
jsou clenové tymu podfizeni jak projektovému, tak liniovému manazerovi, ktefi fidi
jejich bézné ukoly. Projektovy manazer ma odpovédnost za fizeni projektu a musi
peclivé urCovat, co a jak se ma délat. V maticové struktufe jsou pravomoci rozdéleny
mezi liniové a projektové manazery, pricemz existuji rdzné varianty s rdznou Grovni
pravomoci pro obé role. Tento model umozniuje flexibilitu a efektivitu pfi praci na
rlznych projektech soucasné, ale mize byt také nachylny k problémim, jako je
nedostatek prehledu o celkovém stavu projektd nebo mozné plytvani zdroji
(Svozilova, 2016).

Sitové agilni struktury

Sitové struktury spojuji lidi a umoznuji vytvoreni komunikacnich a kontaktnich
siti. Tyto struktury se Casto oznacuji jako ,wirearchie”. ,Wirearchie" pfipomina
pavucinu nebo soustavu pavucin a méni se podle aktualnich potfeb organizace. Je
zaloZzena na vytvareni agilnich a oddanych tyma, ktefi pracuji na feseni problém( a
projektl a sdili si zdroje. Pokud je to nutné, sit se pfeorganizuje podle principu "kazdy
na svém misté". Kmen je zakladni organizalni jednotkou. Kmen pfedstavuje
spolecnou c¢ast komunitniho systému, ktery tvofi nejvyse sto lidi a je organizovan
maticové s maximalni nezavislosti jednotlivych ¢lend. Designovany manazer vede
kmen a je zodpovédny za splnéni spolecného Ukolu. Kmen sdruzuje skupiny lidi s
urcitymi spole¢nymi kompetencemi, které Fidi jejich manazer a tvofi horizontalni
strukturu. Kmen je také vertikalné ¢lenén na skupiny lidi, které jsou v podstaté
autonomni jednotky pro rychlé nasazeni, tzv. agilni sprinty, v pfipadé potfeby
nalezeni rychlého fegeni. Clen kmenu je tedy sou&asti néjakého odboru i oddilu.
Kmeny dale mohou sdilet neformalni zajmové skupiny, cechy, které sdruzuji lidi s
podobnymi zdjmy a znalostmi. Kazdy cech ma svého koordinatora. Tyto skupiny
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nejsou vymezeny jednou provzdy a lidé maji svobodu se podle potfeby presouvat.
Tim se pfenasi ,know-how" a ,know-why" a zvysuje se motivace a angazovanost lidi
(Kfivanek, 2019).

2.2.1 Role v projektu

Kazda role ma své specifické povinnosti a zodpovédnosti, které prispivaji k

Uspésnému fizeni a dokonceni projektu (Machal, Kopeckovéd, Presovda, 2015). Je
ddlezité, aby bylo rozdélenf roli a zodpovédnosti respektovano, aby se zajistil hladky
pribéh projektu a efektivni spoluprace mezi ¢leny tymu. Klicové pozice v projektovém
tymu podle metodiky PRINCE2:

1.

Projektovy vybor (Project Board): Skupina tvofena zastupci zdkaznika, uzivatele a
dodavatele. Projektovy vybor vytvafi smérnice a rozhoduje o hlavnich zménach
projektu.

Projektovy manazer (Project Manager): Jedinec odpovédny za planovani, fizeni,
sledovani a kontrolu projektu od jeho za¢atku az do konce. Projektovy manazer se
stard o to, aby projekt dosahl svych cild v rémci ¢asovych, finan¢nich a kvalitativnich
omezeni.

Sponzor projektu (Executive): Osoba nebo organizace, kterd poskytuje finanéni a
dalsi zdroje pro realizaci projektu. Sponzor ma zajem na Uspéchu projektu a je
zodpovédny za jeho vysledky. Komunikuje s projektovym vyborem a podporuje
projektovy tym.

Tymovy manazer (Team Manager): Vedouci zodpovédny za fizeni jednoho ¢i vice
tym0 pracujicich na projektu. Tymovy manazer zajisti, ze prace je dokoncena v
souladu s pldanem a pozadavky projektového manazera.

Projektovd podpora (Project Support): Jednotlivci nebo skupiny, které poskytuji
administrativni a technickou podporu projektovému tymu. Projektova podpora
mUze zahrnovat planovani, sledovani, reportovani, koordinaci a dalsi Ukoly, které
pomahaji udrzet projekt na spravné cesté.

Projektovy dohled (Project Assurance): Role nebo osoby, které nezavisle sleduji a
hodnoti pribéh projektu, aby zajistily soulad s planem a ocekdvanymi vysledky.
Projektovy dohled mize zahrnovat interni nebo externi audity a hodnoceni kvality.
Projektova zaruka je odpovédnosti projektového vyboru, avsak mUze byt
delegovana na jiné osoby.

Scrum tym

Scrum tym je mald skupina odbornik(, kterd se sklddd ze scrum mastera,

product ownera a developerd. Tym se soustfedi na produktovy cil a nejsou v ném
hierarchie ani dil¢f tymy. Clenové disponuji dovednostmi nezbytnymi pro vytvaten
hodnoty v kazdém sprintu a sami se fidi. Scrum tym je zodpovédny za veskeré ¢innosti
souvisejici s produktem a pracuje ve sprintech, aby dosahl lepsiho zamérfeni a
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soudrznosti. Scrum definuje tfi klicové role: developery, product ownera a scrum
mastera (Schwaber, Suthereland, 2020).

Napfriklad, pokud by se jednalo o zménu softwaru v rdmci urcitého vyvojového
toku hodnoty, je pravdépodobné, Ze do struktury pribude dalsi osoba, kterd bude
zastupovat dotéeny byznys tok hodnoty vyuZivajici dany softwarovy produkt. Tuto
osobu miZeme nazvat, tfeba, business ownerem (DoleZal a kolektiv, 2023).

2.2.2 PMO

Zkratka PMO (Project Management Office) mdZe oznacdovat kanceldf
zodpovédnou za fizeni portfolia, program0 nebo projektd. Podle PMBOK® Guide —
Sedmého vydani (2021) je PMO fidici strukturou, kterd sjednocuje procesy spojené s
fizenim projektd a umoznuje sdileni zdrojd, nastrojd, metod a postupl. Je dllezité si
uvédomit, Ze role a charakter PMO se mohou lisit mezi organizacemi, a dokonce i uvnitf
jedné organizace. V tomto ohledu jsou popsany obvyklé charakteristiky PMO a
vysvétleno, jak PMO pfispivaji k fizeni projektovych aktivit.

Funkce PMO

Dolezal (2016) ve své praci popisuje tfi rdzné typy PMO — podpurny, kontrolni a
smeérovaci — a uvadi, ze kazdy z nich ma odlisné Urovné kontroly a zodpovédnosti v
oblasti projektového fizeni. Podplrny PMO se zaméruje na podporu projektovych
tymU, kontrolni PMO se soustfedi na sledovani projektd, zatimco smérovaci PMO
poskytuje nejvyssi Uroven kontroly a zodpovédnosti a stanovuje metodologie a
standardy projektového fizeni. Tyto typy PMO skutecné vyhovuji riznym potfebam
organizace a jejich vybér zavisi na konkrétnich potfebach a strategii organizace.

Klicové schopnosti PMO

Podle PMI(2021) PMO podporuje rozvoj schopnosti v oblasti projektovénho fizenf
a zameéfuje se na dosahovanivysledk{. Jejich Ukolem je zajistit, Ze vSichni zamé&stnanci
a klicovi aktéfi, at uz uvnitr ¢i mimo PMO, rozuméji, rozvijeji, aplikuji a vnimaji Sirokou
Skalu projektového fizeni a kompetenci. PMO se soustfedi na prizpdsobeni procesi a
fizenijedine¢nym vlastnostem kaZdého projektu, aby efektivné a rychle dosahli vysoké
kvality vysledkd.

Klicovym faktorem Uspéchu je dodrZzovani cild projektu. PMO vyhodnocuje
vykon projektl s cilem neustdlého zlepSovani a hodnoti praci v kontextu celkového
Uspéchu organizace, aby se minimalizovalo riziko rozsifeni rozsahu projektu (scope
creep). PMO poskytuje tymam projektd, vrcholovému managementu a obchodnim
lidrdm informace a smérnice, které jim napomadhaji v porozuméni soucasnym
okolnostem a mozZnostem, coz podporuje rozhodovani (PMI, 2021).

PMI (2021) zdGrazriuje dalezitost neustdlého zlepSovani, pfenosu znalosti a
fizeni zmén. Silnd PMO pravidelné sdili vysledky projektld napfi¢ organizaci, coz
umozniuje prenést cenné zkusenosti z kazdého projektu. Aktivity spojené s ucenim a
sdilenim informaci pomdhaji informovat o strategickych a obchodnich cilech, a také
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zlepSovat aktivity, které posiluji budouci projektové dodéavky. Efektivni fizeni zmén v
organizaci zajisti a udrzi soulad s aktualizacemi procesd, rozvojem schopnosti a
ziskdvanim novych dovednosti, které podporuji projektovy management.
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3 Procesy

V kapitole Procesy se zaméfime na klicové aspekty tykajici se podnikovych
procesd. Spole¢né prozkoumdme definici procesu, jeho typy, prdbéhy a
charakteristiky. Navic se sezndmime se zadkladnimi metodami optimalizace procesd a
dikladné se ponofime do metodologie Lean, kterd ndm pom(ze pfi optimalizaci
procesu PMO v ramci IT projektu. Tato kapitola ndm také predstavi zakladni standardy
pro modelovani procesd, coz ndm umozni efektivné zachycovat a analyzovat procesy
vV praxi.

Pojem "proces" se v nasem bézném zivoté vyskytuje natolik ¢asto, Zze jeho
existenci v komunikaci mnohdy ani nezaznamename. Produkéni procesy, jejich hladky
pribéh a efektivita, byvaji Casto stfedem zdjmu setkadni firemnich manazerd. V
souvislosti s rostouci mirou automatizace a monitorovani pracovnich ¢&innosti je
nezbytné urcité procesy zachytit a zaclenit do technického zdzemi, at uz se jedna o
moderni zdravotnické zafizeni, statni spravni Urad ¢&i supermarketovy Fetézec
(Svozilova, 2011).

V dnesnim neustdle se zrychlujicim svété zmén je ale dllezité upravovat
stavajici procesy. Pfiklady mohou zahrnovat zavedeni nového vyrobku, zménu v
distribuci produktd nebo vystavbu nové vyrobni haly. V téchto situacich je pfi fizenf
zmeén uzitec¢né projektové fizeni. Aktivity s projektovym zamérfenim jsou vyuzivany k
dosazeni cild v rdmci firemni strategie a vedou k implementaci zmén. Stavaji se
nastrojem pro dosahovani zmény, véetné zavedeni novych procest (Jurova, 2016).

Svozilova (2011, str. 14) definuje proces nasledovné:

"oroces je série logicky souvisejicich cinnosti nebo Ukoll, jejichZ
prostfednictvim — jsou-li postupné vykonany — ma byt vytvoren pfedem definovany
soubor vysledkd."

Procesni toky poskytuji vizudIni reprezentaci jednotlivych krok( a aktivit v rémci
konkrétniho procesu ¢i pracovniho postupu. Tato zndzornéni umozniuji organizacim
lepsi porozumeéni a zobrazeni souvisejicich ¢&innosti, odpovédnosti, vazeb meazi
rGznymi Ukoly a prechodl mezi jednotlivymi etapami procesu (Svozilova, 2011).

Procesy se vyznacuji svymi specifickymi vlastnostmi neboli atributy, které by
meé&ly byt pfitomny ve vSech procesech organizace. Porozumeéni kontextu jednotlivych
procest je zdsadni pro efektivni fizeni a vyuziti modeld v rdmci organizace (Jurova,
2016). Tyto vlastnosti procesu poskytuji kompletni informace o jeho povaze. Dle CSN
EN ISO 9000:2001 Ize shrnout charakteristické atributy proces( nasledovné:

1. Opakovatelnost: Procesy mohou byt opakované realizovany, coZ znamena, ze
stejny proces lze provadét nékolikrat za srovnatelnych okolnosti.

2. Zakaznik: Procesy disponuji zdkaznikem, ktery m(ze byt interni ¢i externi a
ocekdva konkrétni vysledek.
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3. Vlastnik a sprdvce: Procesy jsou fizeny a optimalizovany svym vlastnikem a
spravcem.

4. Hodnotny vystup: Kazdy proces produkuje vystup, ktery mé& hodnotu pro
zdkaznika nebo organizaci.

5. Méfitelné parametry: Procesy obsahuji méfitelné parametry, které umoZnuji
sledovat a hodnotit jejich vykonnost a efektivitu.

6. Jasné hranice: Procesy disponuji jasnymi hranicemi, které definuji jejich zacatek
a konec a umoZiuji spravné fizeni.

7. Né&vaznost na dalsi procesy: Procesy c¢asto navazuji na jiné procesy, coz
znamena, Zze vystupy z jednoho procesu se stavaji vstupy do dalsich procesd.

8. Omezeni: Procesy maji omezeni, kterd zahrnuji vstupy a zdroje potfebné pro
jejich provedeni a Uspésné ukonceni.

Procesy lze rozdélit napriklad na zakladé dlleZitosti a Ucelu do tff hlavnich
skupin, pficemz kazda z nich plIni pro podnik odlisné funkce. Pro optimalni fungovani
organizace je nezbytné, aby vSechny tyto skupiny procest a jednotlivé procesy v nich
pracovaly co nejefektivnéji s vyznamnym synergetickym ucinkem. Zakladni klasifikace
procest (Jurova, 2016):

> Hlavni (esencidlni) procesy predstavuji hlavni ddvod pro existenci organizace,
protoze vytvareji hodnotu a vysledky pro externi zakazniky, coz soucasné odrazi
obor ¢innosti organizace.

> Ridici procesy jsou manaZerské &innosti zajistujici chod organizace, ale nepfispivaji
k zisku spolecnosti. Tyto procesy =zajistuji kontrolu a stabilizaci spolecnosti,
vytvareji podminky pro fungovani ostatnich proces( tim, ze koordinuji jejich fizenf
a integritu, ale samy o sob& nepfinaseji zisk. Poskytuji prostfedky, pomoci kterych
provadi kli¢ova rozhodnuti procesni tym nebo jednotlivec. Pfiklady ridicich procesi
zahrnuji planovani nebo tvorbu strategie.

> Podplrné procesy jsou oddéleny od hlavnich proces( a zajisti jejich chod, mohou
napfiklad poskytovat vstupy, zdroje a podobné prvky. V pfipadé potfeby mohou
byt tyto procesy outsourcovany. Podplrné procesy vytvareji produkt uréeny pro
interni pouziti v organizaci — s internim zakaznikem. Zajistuji podminky pro
Uspésné provadéni procesl dodavkou produktl nebo sluzeb do téchto procesy.

3.1 Optimalizace projektu

Rizeni podnikovych procesi zahrnuje viechny aktivity souvisejici s koordinaci,
fizenim a optimalizaci procesnich toklO v organizaci. Tato <dinnost zahrnuje
monitorovani vykonnosti a kvality, hodnoceni vysledkd vzhledem k planu a potfebdm
zdkaznikd a prostfedi a nasledné zlepsSovani procesd. Tyto cinnosti jsou fizeny
standardnim strategickym fizenim, které zohlednuje potfeby zdkaznik( a poZzadavky
trhu. Kromé toho se vyuZivaji dalsi metody fizeni, jako je napfiklad projektovy
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management, ktery se zaméfuje na individuaini zlepSovatelské iniciativy (Svozilov3,
2011).

Svozilova (2011, str. 18) definuje procesni fizeni nadsledovné:

Jizeni procesd je ¢innost, kterd vyuZziva znalosti, schopnosti metod, nastroji a
systémuU k tomu, aby identifikovala, popisovala, mérila, ridila, hodnotila a zlepsovala
procesy se zamérem efektivniho pokryti potreb zdkaznika procesu.”

Organizace se mohou fidit nejen procesy, ale také funkcemi. Funkce jsou
tvofeny skupinou lidi s podobnym cilem nebo Ukolem, ktefi pracuji spole¢né a jsou
specializovani na konkrétni ¢innosti. Tyto funkce mohou mit vlastni procesy a postupy
(Repa, 2007).

Organizace, kterd se zaméruje na fizeni funkci, je obvykle slozena z rliznych
oddéleni, jako jsou napfiklad oddéleni financi, marketingu, vyroby nebo lidskych
zdrojl. Kazdé oddéleni je specializované na urcitou oblast a mé svou vlastni fidici
strukturu a pracovni postupy. Na druhou stranu, organizace, ktera se soustredi na fizeni
procesd, se zaméruje na vystupy procesl a jejich provdzanost napfi¢ oddélenimi.
Tento pfistup klade dlraz na celkovou praci organizace a spolupraci mezi oddélenimi
(Repa, 2007).

Zlepsovani podnikovych procesd je zdsadni pro udrzeni konkurenceschopnosti
firem v dnesnim trznim prostredi. Béhem uplynulych dvaceti let, zejména v pevnéjsich
ekonomikach, se podniky zacaly pravidelné soustfedit na zdokonalovani svych
procesd, aby splnily narlstajici pozadavky zédkaznik( na lepsi produkty a sluzby (Repa,
2007).

3.1.1 Lean

PrfestoZe od 15. stoleti existuji priklady sofistikovaného procesniho pfistupu ve
vyrobé, napfr. v benatském arzenalu, Henry Ford byl prvni, kdo GUspésné integroval cely
vyrobni proces. V roce 1913 ve svém michiganském zavodé zaved| vyménitelné dily a
standardizovanou praci, coz vedlo k pasové vyrobé. Prllom znamenal hlubsi zménu ve
vyrobnim inzenyrstvi (NHS, 2007).

Ford{v proces mél nedostatek v omezenych variabilnich moZnostech. Model T
byl dostupny jen v jedné barvé a specifikaci, s podvozky prakticky identickymi az do
konce vyroby v roce 1926. Stroje pracovaly pouze s jednim typem dilu a vymeéna nebyla
béznda (NHS, 2007).

Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno a dalsi zaméstnanci Toyoty si v 30. letech a po
druhé svétové valce uvédomili, Ze fada inovaci by mohla zajistit kontinuitu procesu a
Sirokou $kalu produktl. Vytvofili Toyota Production System, inspirovany Fordovymi
myslenkami. Uspé&ch Toyoty v poslednich dvou desetiletich vede k rostoucimu zajmu
o Lean mysleni. Toyota je svétovym lidrem v Lean managementu a blizi se k pozici
nejvétsiho automobilového vyrobce. Jeji Gspéchy v rlstu prodejd, trzniho podilu a
hybridni technologie dokazuji silu Lean podnikani (NHS, 2007).
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Lean metodika byla pdvodné navrzena s cilem zlepsit firemni procesy a omezit
plytvani v prdmyslové produkci. Postupem ¢asu se rozsifila i do dalSich odvétvi, jako
jsou sluzby a administrativa. Klicové principy Lean spocivaji v jednoduchosti, pfimém
pfistupu a casto pfipominaji uplatnéni logického mysleni a "selského rozumu" v
systematickém a metodickém kontextu pro organizované aspekty procest (Svozilova,
2011).

James P. Womack a Daniel T. Jones definuji Lean metodologii nasledovné
(Svozilova, 2011, str. 33):

"Lean je sdruZeni principl a metod, které se zaméruji na identifikaci a eliminaci
¢innosti, které neprinaseji Zadnou hodnotu pfri vytvareni vyrobkl nebo sluzeb, jeZ maji
slouZit zakaznikGm v procesu."

Plytvani v procesech

V ramci Lean se zlepSovaci skupiny ¢asto potykaji s jevem plytvani, ktery se
objevuje v rliznych formach ve vSech procesech. Nejcastéjsi typy plytvani zahrnuji
(Jurovéd, 2016):

» Nadprodukce: Vyrabéni vétsiho mnozstvi, nez je potreba, nebo vyroba predcéasné,
coz vede ke zvyseni zadsob a zastaravani produktd.

> Cekdnf: Zdrzeni a ne¢innost, kdy zamé&stnanci, stroje nebo materiély ¢ekaji na dalsf
krok v procesu.

» Zbytecné premistovani: Zbytecné presuny materidld nebo vyrobkd mezi
jednotlivymi etapami procesu, coZ zvysuje naklady a ¢asovou naroc¢nost.

> Nepotfebné pohyby: Zbytecné pohyby zaméstnancy, jako je chlze nebo hledani
nastrojd ¢i materialQ, coz sniZuje efektivitu prace.

» Nadbytecné zpracovani: Provedeni nepotfebnych nebo duplicitnich operaci na
vyrobku nebo v procesu, které nepfidavaji hodnotu.

» Nadmérné zasoby: Ukladani vétsiho mnozstvi materidld, dild nebo hotovych

v v 7

vyrobkU{, nezZ je potfeba, coZ vede k vy$sim ndkladdm na skladovani a zastaravani.

> Defekty: Vyroba vadnych nebo chybnych produktl, které vyZzaduji opravu nebo
vyfazeni. To vede k dodate¢nym ndkladdm na materidly, praci a zpozdéni v
dodavkach.

> Neuplatnény lidsky potencidl: Nedostatecné vyuZziti schopnosti, ndpadd a znalosti
zameéstnanc(, coz zabranuje zlepsovani procesd a inovacim.

V administrativnich procesech dle Lean metodologie jsou neefektivni i
nadbytelné ¢innosti povazovany za plytvani, jelikoz nevytvareji hodnotu pro zakaznika
a snizuji vykonnost organizace. V rdmci Lean se rozliSuje nékolik druhd plytvani, které
se mohou objevit i v administrativnich procesech (Jurova, 2016):

> Nadbytecnd tvorba: Vytvareni dokument(, zpradv nebo informaci, které nejsou
aktualné potrebné nebo nepfispivaji k hodnoté pro zdkaznika ¢i proces.
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» Zdrzeni: Nepotfebné prodlevy mezi jednotlivymi kroky procesu, jako je ¢ekani na
schvaleni, informace nebo zpé&tnou vazbu.

» Nadbyte¢né manipulace: Opakované pfedavani informaci mezi oddélenimi nebo
pracovniky, coZ zvysuje riziko chyb a ztratu ¢asu.

» Nevhodné zpracovani: Neefektivni nebo nevhodné metody zpracovani informaci,
které prodluzuji ¢as a nadklady spojené s Ukolem.

» Premistovani: Nadmérné presouvani dokumentd nebo informaci mezi rliznymi
oddélenimi nebo misty.

> Skladovani: Ukladani nepotfebnych dokumentd, informaci nebo materidld, coz
vede k neefektivnimu vyuZziti prostoru a zdroj0.

Zakladni nastroje metodologie Lean

Hodnota a ¢innosti pfinasejici hodnotu: V metodologii Lean je hodnota vnimana
jako néco, co zdkaznik povaZuje za prosp&sné a za co je ochoten zaplatit. Cinnosti
prindsejici hodnotu zahrnuji akce, které bezprostfedné pfispivaji k vytvafeni hodnoty
pro klienta, jako je napfiklad vyroba, sestavovani nebo opravy. Lean se zaméruje na
odstranéni nebo minimalizaci c¢innosti nepfindsejicich hodnotu (plytvani), coz
zahrnuje cekani, prepravu, nadmérné zachdzeni s materidlem nebo nepotrfebné
kontroly, ¢imz zvySuje efektivitu procesl a zlepSuje zadkaznické uspokojeni (Jurova,
2016).

Mapovani hodnotového fetézce: Tato technika je zaméfena na vizualizaci
celého procesu od pocatecniho ziskavani surovin az po dodani hotového vyrobku
nebo sluzby zakaznikovi. S pomoci tohoto ndstroje Ize pochopit, jak hodnota pro
klienta vznikd a navrhnout efektivnéjsi a zjednoduseny proces (Svozilova, 2011).

Procesni tok a jeho analyza: Analyza toku procesu pomdahd spolecnostem
zlepsit a zefektivnit jejich procesy tim, Ze identifikuje zdrZzeni, Cekdni, nadbytecné kroky
a dalsi plytvani. Timto zplsobem lze optimalizovat tok procesu a zlepsSit celkovou
efektivitu (Svozilova, 2011).

Vykon procesu a teorie omezeni: Teorie omezeni se zaméfuje na nalezeni a
feSeni nejslabsiho ¢lanku (omezeni) v procesu, coz zrychluje a zlepsuje cely proces.
Vykon procesu se vztahuje k méreni a sledovani klicovych ukazateld vykonu (KPI)
proces(, co? umozfiuje identifikovat slabiny a moZnosti ke zlep3eni (Smida, 2007).

Principy tahu a tlaku: Metodologie Lean vyuZziva principy tahu a tlaku k Fizeni
toku materidld, informaci a prace. Princip tahu znamena, Ze procesy jsou spoustény na
zdkladé poptavky zdkaznik(, zatimco princip tlaku znamend, Ze procesy jsou
spoustény na zakladé dostupnosti zdrojd. Lean preferuje princip tahu, ktery je zaméren
na zdkaznika a snizuje plytvani (Svozilova, 2011).

Postup zlepsSeni procesu podle Lean metodologie

Proces implementace Lean metodologie do optimalizace procesu mUze byt
rozdélen do néasledujicich krokd (Green, 2021):
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1. Prozkoumani procesu, ktery chcete zlepsit — timto krokem zacnéte tim, ze
zhodnotite stavajici proces a urcite, kde jsou hlavni problémy. Nejdllezitéjsi je
hovofit s lidmi, ktefi pracuji pfimo na tomto procesu.

2. Urceni, které oblasti procesu je potreba zlepsit — béhem tohoto kroku je treba
identifikovat konkrétni oblasti, které je nutné zlepsit a zapojit do tohoto procesu
tym.

3. Implementace navrhovanych zmén — po urdeni, co je potfeba zménit, musite
vytvofit plan a zajistit, aby se vSichni ¢lenové tymu zUc&astnili procesu.

4. Monitorovani vlivu zmén na efektivitu — poté, co jsou zmény implementovany, je
tfeba monitorovat jejich vliv na efektivitu procesu. Pokud se objevi nové problémy,
je tfeba je vyresit a zmeénit plan.

5. Urceni, které aktivity pfinaseji hodnotu — béhem tohoto kroku je tfeba zhodnotit
kazdou aktivitu procesu a urcit, zda prindsi hodnotu, nebo ne. Aktivity, které nejsou
nezbytné, je tfeba odstranit.

6. Omezeni rizika — zde je tfeba identifikovat rizikové aktivity nebo aspekty
stavajiciho procesu a eliminovat nebo zjednodusit tyto Ukoly. To mdze zahrnovat
automatizaci nékterych aktivit nebo zménu zpdsobu, jakym jsou vykonavany.

7. Standardizace procesu — jakmile je proces vytvoren a zdokonalen, je dUlezité
dokumentovat pokrok a zajistit, aby proces mohl byt opakovan ostatnimi
zameéstnanci nebo tymy v organizaci.

8. Zajisténi souladu — i kdyz je cilem Lean procesniho zlepseni dosazeni vySsi
efektivity, je tfeba zajistit, aby byly splnéna pravidla a standardy stanovené vasi
organizaci.

9. ZlepsSeni zakaznické zkusenosti — konecnym cilem procesu Lean procesniho

zlepsSeni je zlepsit zakaznickou zkusenost. Je tfeba zajistit, aby se vSechny zmény
pfenesly na zdkaznika a aby byl celkovy vysledek procesu pozitivni.

3.1.2 Dalsi metodiky optimalizace procesu

Busin Pr Reengineering (BPR

Business Process Reengineering (¢asto zkracovano jako BPR, coz je zkratka
anglického ndzvu "Business Process Reengineering") je pfistup k inovaci podnikovych
procesy, ktery se zaméruje na zdsadni prehodnoceni a prepracovani procest, aby byly
efektivngjsi, rychlej$i a méné nakladné (Repa, 2007).

Reengineering procesl spodiva v tom, Ze se v prvni fadé nezkousi vylepsit
stavajici procesy, ale radikdlné je pretvofrit. V rdmci BPR se provadi peclivd analyza
soucasného stavu procesU a nasledné se definuje novy navrh, jak by mély procesy
vypadatidedlné. Tyto zmény jsou poté implementovany v rdmci organizace (Svozilova,
2011).
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Cilem reengineeringu procesl je dosazeni dramatického zlepSeni vykonu
organizace, jako jsou nizsi ndaklady, vyssi kvalita, zlepsené sluzby zakaznikim a
zkraceni &asu potfebného na vykonani procesd (Repa, 2007).

Reengineering procesd mize byt velmi efektivni, pokud je provadén spravnym
zplsobem a v souladu s cili organizace. Je vsak dUlezité mit na paméti, ze
reengineering procestd mUze byt velmi ndro¢ny a ¢asové i finan¢né nakladny proces,
ktery vyzaduje spolupraci vsech zaméstnancl a vedoucich pracovnikl v organizaci
(Svozilova, 2011).

Metodiky BPR

Dle Repy (2007) klasické BPR (Business Process Reengineering) metodiky
zahmuji nékolik pfistupl, které vyvinuli odbornici jako Hammer a Champy, T.
Davenport, Mangahelli a Klein. Tyto metodiky sdileji spolecny zdmér zdsadniho
prepracovani a zlepseni podnikovych procest, avsak v nékterych hlediscich se odlisuji:

» Hammer a Champy: Jako prlkopnici v oblasti BPR jsou Michael Hammer a James
Champy zndmi svym pristupem, ktery klade dlraz na radikdIni prepracovani
podnikovych procesdi namisto postupnych vylepSeni. Hlavnim rysem jejich
metodiky je orientace na inovace a hledani novych feSeni, kterd povedou k
vyraznym zlepsenim vykonnosti a konkurenceschopnosti firmy.

» T.Davenport: Metodika Thomase Davenporta se zamérfuje na analyzu, navrhovani,
zavadéni a fizeni novych procesl. Tento pfistup zahrnuje tvorbu tymo
odpovédnych za jednotlivé procesy, identifikaci klicovych oblasti ke zlepseni a
sledovani vysledkd.

> Mangahelli a Klein: Tato dvojice navrhla metodiku, kterd klade ddraz na zaclenénf
rliznych nastrojl a technik do BPR. Jejich pfistup zdlraznuje vyznam komunikace
a koordinace mezi jednotlivymi ¢astmi organizace béhem provadéni zmén v
procesech.

Srovnani zvolenych metodik odhaluje fadu podobnosti, napfiklad celkovy
pfistup k restrukturalizaci podnikovych procesd je u vSech zakladné linearni, a
metodicky postup restrukturalizace podnikovych procesl je ve vsech pfipadech
podobny postupu pFi vytvateniinformacéniho systému podniku (Repa 2007).

Krok 1: Krok 2: Krok 3:
Pfiprava projektu Rekonstrukce procesu Implementace
Hammer, Champy | 1. Uvedeni do 4. Poznani procesu 6. Implementace
reengineeringu 5. Redesign procesu
2. ldentifikace
3. Vybér procesu
Davenport 1. Vize acile 3. Poznani a méfeniprocesu | 5. Prototypovani
2. ldentifikace procesu 4. Informaéni technologie 6. Implementace
Manganelli, Klein | 1. Pfiprava projektu 3. Vize 5. Transformace
2. |dentifikace 4a. Technicky design
4b. Persondini design

OBRAZEK 8 SROVNANI KLASICKYCH METODIK REENGINEERINGU PROCESU. ZDROJ: REPA, 2007, 5. 41
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Hlavni rozdily mezi jednotlivymi metodikami lze nalézt ve fazi projektové
pripravy. Davenport vyzaduje dikladnou pfipravu, véetné vytvoreni vize, na rozdil od
ostatnich metodik, které se orientuji spiSe na schematicky postup prejaty z obecné
teorie projektového fizeni. Metodiky Davenporta, Manganeliho a Kleina také upozornuji
na lidskou (persondlni, socidlni) slozku restrukturalizace, avSak pouze s cilem
Usp&3ného zavedeni zmé&n (Repa 2007).

Mezi metodiky BPR (Business Process Reengineering) Ize také fadit metodiku
DoD, ARIS a metodiku Kodaka. Tyto pfistupy k zdsadnimu prepracovani a zlepseni
firemnich procesd poskytuji dalsi moznosti, jak organizace mohou optimalizovat své
ginnosti (Repa2007).

Six Sigma

V praxi se metodika Six Sigma uplatnuje zejména tam, kde je nutné sniZzovat
variabilitu vlastnosti vysledk( procesu a redukovat chyby. Tato metodika vyuziva
nastroje zameérené na omezeni béznych pric¢in vzniku problém0, zlepseni kvality

vysledk( procesu, snizeni provoznich nakladd, zvyseni efektivity procesu a odstranénf
chyb zplsobenych netradi¢nimi vlivy (Svozilova, 2011).

Six Sigma je zalozena na uspordadaném postupu ke zlepSovacim ¢innostem —
tymy nasleduji cyklus DMAIC (angl. Define-Measure-Analyze-Improve-Control), tedy
definovani, méreni, analyzu, zlepseni a kontrolu (Svozilova, 2011).

Six Sigma predstavuje komplexni metodiku, kterd zahrnuje filozofii a vizi
zameérenou na zvyseni Gcinnosti procest prostrednictvim zkvalitiiovani jejich vystupd.
Tato metodika rovnéz obsahuje manazersky systém, ktery fidi zlepSovaci tymy béhem
jednotlivych projektl zkoumani, navrhovani a implementace zmén v procesech. Six
Sigma nabizi védecké metody rozhodovani zaloZzené na ziskanych faktech a sadu

nastroju, které umoznuji odhalit skute¢né pfi¢iny problémU v procesech (Svozilova,
2011).

Total Quality Management

Komplexni systém fizeni kvality (TQM) predstavuje metodu fizeni firemnich
procesy, kterd se zaméruje na trvalou spokojenost zakaznika. V rdmci tohoto pfistupu
jsou vsichni zaméstnanci zapojeni do zdokonalovani procesd, vyrobk(, sluZzeb a
firemni kultury. Pro fizeni se vyuzivaji metody inspirované vidci v oblasti kvality, jako
jsou Philip B. Crosby, W. Edwards Deming, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa a
Joseph M. Juran (Jurovd, 2016).

Celkové Fizeni kvality lze povaZovat za zakaznicky orientovanou organizaci,
kterd zacleniuje vdechny pracovniky do procesu neustdlého zlepSovani (American
Society for Quality— ASQ). Béhem fizeni se uplatiuji klicové principy, jako jsou
zaméreni na zédkaznika, angazovanost vsech zaméstnanc(, procesni fizeni, strategicky
a systematicky pristup, nepretrzité inovace a efektivni komunikace (Jurovd, 2016).
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3.2 Standarty pro modelovani podnikovych procestu

Hlavnim standardem pro modelovani procesU je norma ISO 14258, ktera
stanovuje zakladni koncepce a pravidla pro modelovani organizaci. DalSim
pridruZzenym standardem je ISO 15704, ktery urCuje poZadavky na rdmce, jazyky,
metodologie, modely, nastroje a aplikac¢ni moduly pro modelovani organizaci. Na
zékladé téchto norem byly vyvinuty modelovaci jazyky, které se pouzivaji v rznych
softwarovych aplikacich pro modelovani (a v nékterych pfipadech simulaci)
podnikovych procesd. Mezi né patfi tfi propojené normy ISO, dva standardy
nezavislych konsorcii BPML a UML, které se spojily, a dalsi, méné bézné standardy (jako
napfiklad IDEF, ktery byl vyvinut americkou armdadou, nebo standardy Workflow
Management Coalition — WMO) (Jurova, 2016).

3.2.1 BPMN

Modelovani podnikovych procest pomoci BPMN (Business Process Model and
Notation) je graficky nastroj pro vizualizaci, popis a analyzu firemnich postupd. BPMN
byl vytvoren s Umyslem poskytnout jasny a sjednoceny jazyk pro prezentaci
podnikovych procest napfi¢ rdznymi sektory a organizacemi (Bizagi, 2017).

000 <>

Udilost Akdmita Brana

OBRAZEK 9 PLovouCl OBJEKTY. ZDROJ: KLIMES, 2014, 5. 34

BPMN obsahuje sadu standardizovanych ikon a pravidel pro jejich spojovani,
které spole&né tvofi schéma procesu. Kli¢ové prvky BPMN zahrnuji (Repa, 2007):

> Udalosti (Events): Oznacuji zacatek, konec nebo ddlezité body v procesu. Udalosti
mohou byt aktivovany rlznymi spoustéci, jako jsou zpravy, ¢asové spinace nebo
podminky. Udalosti se déli na pocatecni, koncové a mezikrokové.

» Cinnosti (Activities): Zahrnuji Ukoly a dil& procesy provddéné v rdmci hlavniho
procesu. Cinnosti mohou byt manudini nebo automatizované a mohou zahrnovat
lidské nebo systémové zdroje. Existuji tfi druhy c&innosti, jako jsou procesy,
podprocesy a Ulohy.

> Brany (Gateways): Ridi prlbé&h procesd a umoZiuji rozdéleni, spojeni nebo
paralelni zpracovani tokd. Brdny mohou byt zalozeny na rliznych kritériich nebo
pravidlech. Existuji rGzné typy bran, napfiklad exkluzivni, inkluzivni, paraleini a
komplexni brana.
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> Toky (Flows): Reprezentuji vztahy mezi jednotlivymi komponentami procesu, jako
jsou sekvenéni toky, toky zprav nebo asocia¢ni toky.

..................................................... - [+ o e e - >

Sekvendni 1ok Tok zprav Asociace

OBRAZEK 10 PROPOJOVACI OBJEKTY. ZDROJ: KLIMES, 2014, s. 35

3.2.2 UML

Modelovani procesd s vyuzitim UML (Unified Modeling Language) je graficky
jazyk uréeny pro specifikaci, ndvrh, zobrazeni a dokumentaci softwarovych systému a
firemnich postupl. UML byl vytvofen jako vsSestranny jazyk, ktery usnadnuje
komunikaci mezi analytiky, programatory, manazery a dalSimi zainteresovanymi
osobami (Repa, 2007):

> V rédmci modelovani podnikovych procesd se UML soustfedi na zobrazovani
chovani systému, roli jednotlivych aktérd a vzajemnych interakci. Klicovymi
diagramy UML pro modelovani procesU jsou:

» Diagramy tfid (Class Diagrams): Ukazuji strukturu systému prostfednictvim trid,
atributd, operaci a vztah( mezi tfidami.

> Diagramy aktivit (Activity Diagrams): Vizualizuji tok a fizeni procesl, véetné
podminek, rozdéleni a synchronizace.

> Diagramy pfipad( uZiti (Use Case Diagrams): Popisuji funkce systému z hlediska
vnéjsich aktérd a jejich interakce se systémem.

> Sekvencni diagramy (Sequence Diagrams): Zobrazuji interakce mezi objekty v
c¢asové posloupnosti a zplsob, jakym spolupracuji pfi realizaci urcitého procesu.

> Stavové diagramy (State Diagrams): Popisuji Zivotni cyklus objektu, zmény stavi a
udalosti, které zpUsobuji zmény stavd.

UML umozZnuje modelovat jednoduché i sloZité procesy, zahrnujici rdzné role,
oddéleni a systémy. Vysledné UML diagramy lze vyuzit pro komunikaci mezi rznymi
zUclastnénymi stranami, jako jsou analytici, programatori, manazefi a dalsi. Kromé toho
mohou byt UML diagramy pouZzity jako zédklad pro vyvoj softwarovych systém( a
automatizaci procest (Repa, 2007).
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4 Predstaveni spolecnosti a projektu
4.1 Spolecnost Deutsche Borse Group

Deutsche Boérse Group (DBG) je globdini finan¢né-technologickd spolecnost,
kterd nabizi Siroké portfolio produktd a sluzeb napfic financénim trznim spektrem. Mezi
tyto sluzby se zahrnuji poskytovanidat, analytickych a vyzkumnych nastrojd, vyrovnani
a Uschova cennych papird, fizeni a zajisténi likvidity a podpora investi¢nich fondg.
Skupina rovnéz nabizi moderni IT feSeni a poskytuje IT systémy po celém svété.
Spolecnost Deutsche Borse mé vice nez 10 000 zaméstnancl a jejimi zdkazniky jsou
banky, brokefi, obchodni firmy, poskytovatelé dat a dalsi trzni aktéfi (DBG, 2023).

Theodor Weimer pidsobi jako generdini feditel (CEO) spole¢nosti Deutsche
Bdrse Group (DBG). Ridici orgdn spolenosti se sklddd z Sesti &len(, ktefi spole¢né
pracuji na fizeni firmy a jejim strategickém smérovani. Na obrdzku ¢.11 je zobrazena
detailni organizadni struktura, kterd zahrnuje véechna oddéleni (DBG, 2023).

Group Executive Board

) ) Governance, )
CEO CFO CIlO/COO Trading & Clearing  People & Culture Pre- & Post-Trading
T. Weimer G. Potimeyer C. B&hm T. Book H. Eckert 8. Leithner
Group Audit Chief Risk Officer Chief Technology Business Analytics & Chief Compliance Clearstream Fund
Officer Strategy Officer Services

Group Communications Compensation Officer Clearing and Risk IT Cash Market Governance & Clearstream Security
& Marketing Organizational Service  Services
Group Legal Financial Accounting &  Core Infrastructure Clearing HR Global Business Qontigo

Controlling Services Partner
Group Regulatory Group Tax Corporate IT Crypto Finance AG HR Global Services Strategy & Governance
Strategy
Group Strategy/ Investor Relations Derivatives & Cash Derivatives Markets People Strategy & 188
Mergers & Acquisitions/ Trading IT Trading Initiatives
Chief of Staff

Purchasing & Facility Group Security European Energy Kneip Communication

Management Exchange (EEX)

Treasury IT Governance, Risk FX/360T

and Transformation

IT Locations & Market Data + Services
Digital Journey

IT Strategy/ Quantitative Brokers
Chief of Staff

Post Trade IT

OBRAZEK 11 ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI DBG. ZbrOJ: DBG, 2023

Historie spolednosti

Skupina Deutsche Borse ma fascinujici a dlouhou historii, kterd se datuje az do
16. stoleti. Hlavni udalosti v historii skupiny Deutsche Borse Group zahrnuji (DBG, 2023):

1585: ZaloZeni Frankfurtské burzy — Vznik burzy ve Frankfurtu (Frankfurter
Wertpapierborse) uréené pro obchodovani cennych papird a mén.
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1843: Zfizeni prvni oficidIni burzovni kanceladfe — Kanceldf méla na starosti
organizaci a dohled nad obchodovanim na frankfurtské burze.

1971: Elektronicky obchodni systém — Burza ve Frankfurtu zavedla elektronicky
obchodni systém, ktery zvysil rychlost a efektivitu obchodovani.

1990: Vytvoreni Deutsche Terminborse — Prvni elektronickd burza pro
obchodovani s derivaty, kterd pozdéji sehrdla dllezitou roli pfi formovani skupiny
Deutsche Borse.

1993: Vytvoreni Deutsche Borse AG — Sloucenim Frankfurtské burzy a Deutsche
Terminborse vznikla spolecnost Deutsche Borse AG.

2000: IPO Deutsche Borse AG — Spolecnost uskutecnila svdj prvni verejny Upis
akcii (IPO) na frankfurtské burze.

2002: Zalozeni Eurex — Spolecné se Svycarskou burzou SWX Group vytvofila
Deutsche Borse Eurex, jednu z nejvétsich a nejprestiznéjSich burz pro obchodovani s
derivaty na svété.

vV

2002: Pfevzeti Clearstream International — Deutsche Bdrse rozsifila své sluzby v
oblasti clearingovych a Uschovnych sluZzeb pro cenné papiry prostrednictvim akvizice
spole¢nosti Clearstream International.

2007: Prevzeti International Securities Exchange (ISE) - Deutsche Borse ziskala
tuto americkou op&ni burzu, ¢imz posilila svou globalni pfitomnost.

2015: Prevzeti 360 T — Akvizici této mezinarodni platformy pro obchodovani s
meénami upevnila Deutsche Borse své postaveni v sektoru forexovych sluzeb.

Lokace DBG

Jak bylo uvedeno v prfededlych ¢astech, Deutsche Borse Group (DBG) je globalIn{
spolecnost s vice nez 10 000 zaméstnanci. Jejich hlavni cil je mit zastoupeni v kazdém
¢asovém pasmu, aby co nejlépe podporovali své klienty. Na svych webovych strankach
DBG uvadi nésledujici mista jako kli¢ové lokality (DBG, 2023):

e Frankfurt nad Mohanem/Eschborn;
e Praha:

e Lucemburk;

o Cork;

e Londyn;

e New York;

e Singapur.
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Na obrdzku ¢. 12 jsou predstaveny nejdllezitéjsi lokace podle poctu

zaméstnancd.

Severni Amerika 1,170 Asie 1,569
N WIE P

Centrélni a
Latinska Amerika 39
EMEA 7,266

Némecko 3,408
Ceska republika 1,101
Lucembursko 1,098
Irsko 520

Ostatn staty 1,139

OBRAZEK 12 LokACE DBG. ZDrROJ: DBG, 2023

V poslednich letech se Ceska republika stala druhou nejvétsi lokaci Deutsche
Borse Group podle poctu zaméstnancUl, s vice nez 1 100 zaméstnanci. V Praze se
aktualné nachazi dvé dcefiné spolecnosti DBG: Deutsche Borse Services s.r.o. a
Clearstream Operations Prague, s.r.o., které zaméstnavaji 49 riznych narodnosti (DBG,
2023).

Prazské pobocky se primarné zaméruji na vyvoj aplikaci a IT systém0(. Kromé
toho tato pobocka poskytuje podporu nejen pro ostatni pobocky, ale také pro celou
organizaci, coz ji ¢ini dllezitou soucasti celé skupiny (DBG, 2023).

Oblasti podnikani

Spolecnost Deutsche Bdrse Group pokryva vsechny faze obchodovani na burze
a zaméruje se na nasledujici ¢tyfi oblasti (DBG, 2023):

» Predobchodovéani (Pre-Trading);

» Obchodovéani a clearing (Trading & Clearing);
» Po obchodovani (Post-Trading);
>

Informacdni technologie (Information Technology).
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PRE-TRADING

Indices
Analytics

Financial derivatives

Commodities

TRADING & CLEARING

Cash equities

Foreign exchange
Market data

Fund processing
and distribution

Settlement and custody

Collateral and
liquidity management

POST-TRADING

OBRAZEK 13 OBLASTI PODNIKANT SPOLECNOSTI DBG. ZbrR0J: DBG, 2023

Pr kt servis

Diverzifikace obchodni strategie Deutsche Borse Group predstavuje zakladni
prvek Uspéchu této firmy. K tomu napomahaji i rzné pobocky a obchodni segmenty
v rdmci hodnotového fetézce spolecnosti. Deutsche Borse Group skrze své dcefiné
spole¢nosti poskytuje klientdm Siroké spektrum produktl a sluzeb v jiz zminénych
oblastech ¢innosti (DBG, 2023).

Mezi pobocky skupiny DBG patfi: Qontigo, STOXX, DAX, Axioma, Deutsche Bdrse,
Deutsche Bdrse Cash Market, Deutsche Bdrse Venture Network, Borse Frankfurt, Xetra
a fada dalsich. Kazda z nich nabizi urcity produkt &i sluzbu. Na obrazku ¢&. 14 jsou
zobrazeny kli¢ové dcefiné spole¢nosti DB Group (DBG, 2023).

Deutsche Birse AG"

| Eurex Clearing AG Clearstream Banking S.A.
1 100%

Institutional Shareholder
Services Inc.
100%

Clearstream Banking AG
100%

00%
- e

Eurapean Commadity
Clearing AG
100%

Qontigo Index GmbH
100%

100%

MNodal Exchange
Holdings, LLC
100%

Ti%
Clearstream Fund Axioma Inc. EPEX SPOT SE
— Centre 5.A. 100% 51%
100%

L STOXX Ltd.
100%

Clearstream Fund Centre

_ Quantitative Brokers LLC | | g 200 0E
100%

OBRAZEK 14 DCERINE SPOLECNOSTI DBG. ZDR0J: DBG, 2023



Pfedobchodovéani (Pre-Trading):

V rédmci prfedobchodovani poskytuje Deutsche Borse Group svym zdkaznikiim

nasledujici sluzby (DBG, 2023):

Indexy (Indices): Prostfednictvim dcefiné spolec¢nosti Qontigo nabizi Deutsche
Borse inovativni fadu indexovych produktd s globalnim pokrytim, véetné indexd
STOXX® a DAX®. Indexy jsou licencovany vydavateldm financnich produkt(,
vlastnikdm kapitdlu a spravcdm aktiv. Celd indexové rodina zahrnuje vice nez 16
500 pfisné pravidly fizenych a transparentnich index0.

Analytika (Analytics): Rada fedeni pro spravu investic Axioma se skldda z pfednich
softwarovych feseni pro analyzu portfolia a rizik, které pokryvaji viceaktivovy
podnikovy management rizik, konstrukci portfolia, pfipisovani vykonu a regulaéni
reporting.

ESG (Environmental, Social, and Governance): Prostfednictvim dcefiné spole¢nosti
Institutional Shareholder Services (ISS) spole¢nost nabizi fedeni pro fizeni
korporatniho a udrzitelného investovani, ESG data a vysoce kvalitni analyzy, stejné
jako nezavisly vyzkum spravy a proxy hlasovani na celosvétoveé drovni.

Obchodovani a zajisténi (Trading & Clearing):

Deutsche Borse nabizi svym zakaznikdm fadu sluzeb v oblasti obchodovani a

zajisténi, v€etné nasledujicich:

>

Finan¢ni derivaty (Financial derivatives): Burza derivatd Eurex patii mezi nejvétsi
svétové trhy pro obchodovani financnich derivatl. Nabizi Sirokou $kalu
mezindrodnich benchmarkovych produktd, jako jsou Urokové derivaty a akciové
derivaty.

Komodity (Commodities): Skupina EEX nabizi svym Gcastnikdm trzni platformu pro
energetické a komoditni produkty ve vice nez 30 zemich po celém svéte. Jeji
produktové portfolio zahrnuje elektfinu, plyn, environmentalni, ndkladni a
zemédeélské kontrakty.

Penézni akci (Cash equities): Deutsche Borse provozuje Frankfurtskou burzu
cennych papird (FWB®, Frankfurt Stock Exchange). Kromé& specializovaného
obchodovani na Frankfurtské burze také provozuje obchodni platformu Xetra® —
globalni referencni trh pro némecké akcie a Cislo jedna v Evropé pro burzou
obchodované fondy (ETF).

Ménovy trh (Foreign exchange): dcefind spole¢nost 360 T je pfednim globalnim
poskytovatelem webovych obchodnich technologii, které umoznuji zdkazniklm
DBG obchodovat mimoburzovni (OTC) finanéni néstroje, zejména ménové a
kratkodobé penézni trzni produkty, stejné jako ménové a Urokové derivaty.

Trzni data (Market data): Divize Market Data + Services poskytuje trznim
Ucastnikdm po celém svété vlastnitrZzni data z obchodnich platforem Xetra a Eurex,
stejné jako data od spolupracujicich partnerd, jako jsou 360 T, KAIKO, Santiago
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Stock Exchange, Mexican Stock Exchange nebo TAIFEX. Vysoce kvalitnimi a
spolehlivymi informacemi umozniuji zdkaznikim skupiny DBG cinit investi¢ni a
obchodni rozhodovani, spravovat rizika, chranit aktiva a splnit rostouci regulaéni
pozadavky.

Po obchodovani (Post-Trading):

» Zpracovani fondd a distribuce fondl (Fund processing and fund distribution):
Clearstream nabizi sluzby pro investi¢ni fondy zalozené na bezpecnosti aktiv a
efektivité distribuce. Platforma pro zpracovani fondl Vestima® poskytuje pristup
ke vSem typdm fondd, od investi¢nich fondd po ETF a hedgeovy fondy. Clearstream
také nabizi sluzby na podporu distribuce fondd pro spravce aktiv a distribuénf
spolecnosti fond0. Navic ve spolupraci s firmou Kneip nabizi feseni pro spravu dat
fond( a reporting pro spravce aktiv.

> Uskutednéni, Uschova, zajisténi a sprava likvidity (Settlement, custody, collateral
and liquidity management): Clearstream provozuje centrdini depozitai cennych
papird v Némecku a v Lucembursku a jeden ze dvou mezindrodnich depozitari
cennych papirQ. Nabizi globaIni financovani cennych papirl a spravu zajisténi pro
zajisténé penézni trzni transakce, repo transakce a pUjc¢ovani cennych papird.
Kromeé toho spolecnost pfipravuje post-trading na budoucnost s jejich inovativni
platformou D7® pro vydavani, drZzeni a prevod digitdlnich financnich néstrojg.

Informacni technologie (Information Technology):

Kromeé provozovani mimoradné spolehlivych, vysoce bezpecnych a uznavanych
burzovnich systémd DBG poskytuje vybér sluzeb, které klientdm umozniuji provozovat
jejich IT systémy a obchodni aplikace spolehlivym a plné vyhovujicim zpUsobem,
splAujicim vysoké standardy odvétvi financnich sluzeb.

4.2 Projekt Reference Data Hub

Sekce ,Reference Data as a Service" v souc¢asné dobé provozuje pét rlznych
aplikaci v rdmci DBG. Pomoci téchto aplikaci DBG poskytuje rizné sluzby pro zdkazniky
spolecnosti. Mezi tyto sluzby se fadi shromazdovani, ovéfovani, zpracovani, historizace
a distribuce dat. O kazdou z nich se stara jiny tym v rdmci sekce referencnich dat.
Aplikace byly vytvofeny pro rlzné interni zdkazniky a casto na nich byly
implementovany duplicitni sluzby. Dale byly aplikace vyvinuty rlznymi tymy. Z tohoto
ddvodu nebyl pristup k vyvoji jednotny. Kromé technickych nedostatkl kazdy tym
pouzival jiné technologie a rliznd data byla zpracovana redundantné. Veskeré vyse
zminéné pficiny byly dlvodem pro vysoké ndklady na Udrzbu téchto systém.

V roce 2020 byl zahajen vyvoj nové platformy RDH a projekt ktery se mél zabyvat
jejim vyvojem, byl pojmenovan ,Reference Data Hub". Pro snadné pochopeni vyvoje
nové platformy a jejiho kone&ného cile jsem pfipravil pldn projektu RDH, ktery je
znazornén na obrazku &islo ¢. 15.
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OBRAZEK 15 PLAN PROJEKTU RDH. ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANT

Tento projekt mé za cil pfedevsim odstranit stavajici nedostatky a vyrazné snizit
naklady a Usili na Udrzbu aplikaci. Sluzby, které jsou provadény pres aplikace
zobrazené v pocatecnim stavu planu, budou postupné vylepSovany a premistovany
do nové platformy. Po migraci sluzeb se staré aplikace budou postupné vypinat.
Aktualné uz byly pfemistény tfi sluzby, které jsou znazornéné v aktualnim stavu planu
projektu. Vysledkem projektu by mélo byt vytvoreni jedné aplikace, ktera sjednoti
vsechny sluzby do jedné platformy.

VSechny sluzby implementované v ramci platformy RDH budou dodrZovat
nativni architekturu Azure Cloud a pouzivat stejné technologie napfi¢ vSemi sluzbami,
coz pomuize ve vysledku snizit ndklady na Gdrzbu servisd.

Pro novou platformu RDH se pouziva Microsoft Azure Cloud Native architektura
— pracuje se s modernimi technologiemi jako napfiklad Azure Databricks, Azure Data
Factory, Golang, Python. Pomoci GraphQL APl a Apache Kafka se provadi datovéa
integrace. Pro aplikace se také vyuziva programovaci jazyk Java.

Kolem 140 milion0 datovych zmén se zpracovavéd kazdy den pomoci vyse
zminénych aplikaci. Obdrzend data se zpracovavaji z 60 rlznych zdrojd a nasledné se
posilaji do 100 dalsich aplikaci ve skupiné DB. Tudiz aplikace v rémci projektu RDH jsou
tésné spojené s dalsSimi aplikacemi ve spolecnosti.

Pro planovani podnikovych zdroji spole¢nost DBG vyuzivd software SAP
S4/HANA. SAP pokryva vsechny hlavni oblasti podnikani, jako jsou nakup, marketing,
finance, vyroba a lidské zdroje (HR). Pro fizeni projektu a vyvoj softwaru v rdmci
projektu se vyuzivd softwarovy ndstroj Jira. Tento ndstroj usnadnuje komunikaci v
rdmci projektu, evidenci chyb pfi vyvoji a také nabizi lepsi prehled vSech procesd.

Kromé toho projekt vyuziva Citrix environment pro zabezpeceni firemnich dat
a pro poskytovani bezpecného a vzdaleného pfistupu k aplikacim a desktopdm pro
¢leny projektového tymu. Citrix zajistuje, Ze firemni data z(stévaji chrdnéna, a zaroven
umozniuje tymu efektivné spolupracovat bez ohledu na jejich fyzickou polohu.

Diky kombinaci téchto ndstroji — SAP, Jira a Citrix environment — je DBG
schopna efektivné spravovat své IT projekty a zaroven zajistit bezpecnost a ochranu
citlivych firemnich informaci.
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Mezi klicové pracovni role na projektech RDH patfi: projektovy manazer, PMO,
scrum master, product owner, specialista na obchodni procesy, datovy architekt,
softwarovy vyvojar, tester a funkéni analytik.

Reference Data as a Service

"Reference Data as a Service" (RDaaS) je sekce, kterd iniciovala projekt "RDH" v
roce 2020. Tato sekce spadd pod IT divizi skupiny DBG a je soucasti oddéleni "Chief
Technology Innovation Office". Sekce se vyznacduje rodinnou atmosférou a
ambicidéznim kolektivem, ktery je tvofen idedlni kombinaci mladi a zkuSenosti. Tymy
zahrnuji nejen zkusené zaméstnance s vice nez 15 lety praxe ve spole¢nosti, ale také
Cerstvé absolventy vysokych Skol a studenty. Tym se sklddd z 50 internich
zaméstnancl. V roce 2022 doslo ke znaénému narlstu externich pracovnikd oproti
roku 2021, coZ predstavuje vice nez 25 dalsich pracovnikd.

|

Chief Technology Innovation Office

e

Reference Data as a Service .

PM + PMO .,

S X

OBRAZEK 16 ORGANIZACNI STRUKTURA REFERENCE DATA AS A SERVICE. ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANT

Vedeni sleduje aktualni trendy a v sekci je uplatfovan hybridni model, ktery
umoznuje zameéstnancdm kombinovat praci z domova a kanceldfe. Tento pfistup
zvysuje flexibilitu a zlepsuje work-life balance zaméstnancd.

Reference Data as a Service, kterd je rozdélena do Ctyf tym0 dle organizacni
struktury, uplatiiuje flexibilni pfistup k sestavé projektovych stream0. Tyto streamy
umoznuji spoluprace zaméstnancl ze vSech &tyr tymd tak, aby byly zkombinovany
potfebné kompetence a dovednosti pro vylepSeni a migraci jednotlivych sluzeb.

Diky tomuto pfistupu je mozné efektivné vyuzit odborné znalosti a zkuSenosti
¢lenl tymu, coz vede k rychlejsimu a Uspésnéjsimu dokonceni projektl. Flexibilni
organizace prace zaroven podporuje spolupraci mezi rlznymi tymy a vytvari

Vv

synergické efekty napfi¢ celou sekci.

Tento model umozniuje sekci se rychle pfizplsobit ménicim se potfebdm
projektd a zohlednit rlzné kompetence a dovednosti ¢lenl tymu. V konecném
disledku tak prispiva k Gspéchu projektl a spokojenosti zdkaznikd.

truktura PMQO n rojektu RDH

Struktura PMO (Project Management Office) byla na projektu RDH poprvé
zavedena na zacatku roku 2021. Ddvodem pro zavedeni nové role bylo rozsifenf
projektu a potreba zlepsit koordinaci a fizeni projektovych aktivit. V sou¢asné dobé je

48



v PMO jediny Clen, ktery zodpovida za radu klicovych proces( a Ukold, které podporuji
Uspéch projektu. Je dUlezité poznamenat, ze autor této diplomové prace je soucasti
PMO v sekci RDaa$S ve vybrané spolecnosti s ¢dste¢nym Gvazkem. Pro Ucely objektivity
a formalnosti analyzy budou vsak procesy, ve kterych autor pdlsobi, popisovany z
perspektivy tfeti osoby.

Tento ¢len PMO spolupracuje s projektovym manazerem a dalSimi ¢leny tymu,
aby zajistil spravnou komunikaci, koordinaci a Ffizeni projektu. Zaroven se stard o
klicové procesy, jako je onboarding a offooarding novych zaméstnanc(, zpracovani
faktur dodavatell a dalsich Ukold, jejichZz dllezitost znacné vzrostla s rozsitenim
projektd. Timto zplsobem PMO podporuje Uspésné dokonceni projektu RDH a zajistuje
jeho efektivitu.

V rédmci projektu RDH, PMO vykonava fadu podplrnych funkci a zajistuje hladky
pribéh projektu. Podle matice odpovédnosti ma PMO na starost nasledujici procesy:
e Distribuce sekéniho newsletteru: PMO zodpovidd za pravidelnou distribuci

newsletteru, ktery informuje tym o nejnovéjsich aktualitdch, Uspésich a udalostech
souvisejicich s projektem.

e Onboarding a offboarding novych externich pracovnikl na projektu RDH: PMO
zajistuje, aby novi ¢lenové tymu byli fAdné zaskoleni a integrovani do projektu.
Stejné tak se staraji o ukonceni spoluprace s témi, ktefi projekt opoustéji.

e Prifazovani ukold v SAP: PMO ma na starosti spravu a pfifrazovani Ukoll v rdmci
systému SAP, coz zahrnuje sledovani vykonu a postupu jednotlivych ¢lend tymu.

e Prodlouzeni Citrix Gc¢t0 pro externi spolupracovniky: PMO zajistuje prodlouzeni
Citrix Uctl pro externi spolupracovniky, aby méli nepretrzity pfistup k potfebnym
zdrojlm a aplikacim.

e ProdlouZzeni SAP Uc¢tl pro externi spolupracovniky: PMO rovnéZ zodpovida za
prodluzovani SAP Gc¢td pro externi spolupracovniky, coz zajistuje hladkou
spolupraci s dodavateli.

e Pfipravazprav o zaznamenanych CATS hodinach: PMO pravidelné pfipravuje zpravy
o0 zaznamenanych CATS hodinach, které pomahaji sledovat vykonnost a efektivitu
tymu.

e Zpracovani faktur dodavatell: PMO zodpovida za spravné zpracovani faktur od
dodavateld, coz zahrnuje ovéreni, schvaleni a zalc¢tovani téchto faktur.

e Planovani rozpoltu RDH: PMO hraje klicovou roli pfi planovani rozpoltu projektu
RDH, coz zahrnuje predpovédi, sledovani a kontrolu ndkladl béhem celého
Zivotniho cyklu projektu.

| pfes to, Ze PMO méa na starosti tyto procesy, v nékterych z nich neni dostatecna
kontrola, jelikoz se na zpracovani nékterych procesl podileji vice nez tfi Gcastnici.
Tento fakt mUze vést k mozZnym nedorozumeénim, ztraté informaci nebo zpozdénim v
fizeni projektu.
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5 Analyza fFizeni projektu a

optimalizace problematickych mist

Projekt RDH je komplexni projekt zaméreny na zlepSovani a postupnou migraci
sluzeb do jedné aplikace. Projekt je organizovan do pracovnich skupin nazyvanych
"streamy", které maji kazda sv0j specificky Ukol. Pro kazdy z téchto stream0 je urcen
product owner a technicky lidr, ktefi koordinuji a fidi praci svych tym{. Nad streamy je
projektovy manazer, ktery zajistuje koordinaci mezi jednotlivymi streamy a fidi celkovy
pribéh projektu. Projektovd kanceldr (PMO) ma podplrnou funkci, kterd zajistuje
spravny pribéh projektu a podporuje projektového manazera i jednotlivé streamy.

Agilni metodika Scrum

Béhem vyvoje projektu RDH se aktivné vyuZiva fizeni projektu pomoci agilni
metodiky Scrum. Tato metodika zahrnuje pravidelné dvoutydenni planovaci schlzky
zvané "Sprint Planning", na kterych se sestavuje seznam Ukold, jeZ by mély byt do
konce sprintu splnény. Po skonceni kazdého sprintu se kond "Sprint Review", kde tym
prezentuje zakaznikovi dosazené vysledky. Poté nasleduje "Retrospektiva", kde tym
diskutuje o Uspésich, vyzvach a identifikuje mozné zmény a zlepSeni pro nasledujici
sprinty. Nékteré tymy také pravidelné poradaji denni schiizky zvané "Daily Stand-up
Meetings", aby se ¢&lenové tymu vzajemné informovali o svém pokroku, sdileli
informace o identifikovanych problémech a koordinovali svou préci. Pfed pladnovanim
vydani a implementaci nové verze aplikace probihaji také "Grooming Meetingy", na
kterych se noveé odhalené chyby prioritizuji a zafazuji do planovani vydani.

Efektivita a flexibilita projekt

Diky tomuto pfistupu fizeni projektu zajistuje RDH efektivni a flexibilni vyvoj,
prficemz kazdy stream se zamérfuje na svou specifickou oblast a Uzce spolupracuje s
ostatnimi streamy, aby byly dosazeny celkové cile projektu. Tento zplsob organizace
a fizeni prace umoznuje rychlou adaptaci na zmény a zajistuje, ze vysledky projektu
splAuji potfeby zakaznika a podporuji strategické cile spole¢nosti.

Problémovéa mista
Vzhledem k rychlému rozSifovani projektu a soucasnému procesu migrace

tfech sluzeb do nové aplikace se objevily urcité problémy a vyzvy, které je tfeba fesit,
aby bylo dosazeno Uspésného dokonceni projektu.

Po provedeni rozsahlé analyzy byly identifikovany nasledujici problémové
oblasti:

1. Rizenf dokumentace: S rostoucim mnoZstvim informaci a zmé&n v projektu se
projektovy manazer potykd s nedostate¢nou kapacitou pro zpracovani veskeré
potrebné dokumentace. Tento problém mize mit negativni dopad na koordinaci a
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kontrolu projektu, protoze kazda novad zména by méla byt fadné zdokumentovana,
aby se zajistila transparentnost a sledovatelnost procesq.

2. Onboarding a offboarding externich pracovnik({: Vzhledem k rozsifovani projektu
je ddlezité zvysit kontrolu nad procesy onboardingu a offboardingu externich
pracovnikl. Efektivni zaskoleni novych ¢len tymu a radné vyrazeni odchazejicich
pracovnikl z projektu je klicové pro jeho Uspéch. ZvySena kontrola téchto procesi
pomdize minimalizovat potencialnirizika a ztratu informaci.

3. Zpracovani dodavatelskych faktur: S rlistem projektu se zvysSuje také pocet faktur
od dodavatelld, coz ztéZuje jejich spravné zpracovani. UdrZzeni financni kontroly a
prehledu o ndkladech projekt jsou klicové pro jeho Uspésné fizeni.

Chceme-li zlepsit fizeni projektu, je dlleZité zamérit se na tyto problémové
oblasti. Nasledné kroky diplomové prace jsou optimalizace kritickych procesl a ndvrh
zlepseni fizeni dokumentace projektu. Timto zpldsobem bude mozné dosdhnout
efektivnéjsiho a Uspésnéjsiho fizeni projektu, ktery bude Iépe pfizplsoben rychle se
meénicim podminkam a potfebam zakaznika a podpofi tim strategické cile spolecnosti.

5.1 Vybér a optimalizace kli¢ovych procesii PMO

V nadndrodnich spole¢nostech se casto setkdvame s velkym plytvanim,
zejména Cekacidobou v procesech. Nenivyjimkou ani IT oddéleni, kde mnoho proces(
obsahuje schvalovani a také spolupraci (komunikace rlznych tyma) pfi realizaci
procesl. Proto byla zvolena Lean metodologie, kterd se zaméfuje na optimalizaci
procesy prostrednictvim identifikace a ndsledného odstrafiovani plytvaniv procesech.
Vice o této metodologii jsme se jiz seznamili v teoretické ¢asti této diplomové prace.
Pro aplikaci této metodologie bylo nutné pfizpUsobeni krokl postupu optimalizace
procesl podle metodologie Lean do zvolenych procesd. Prizpdsobené kroky postupu
jsou znazornény na obrazku ¢.17.
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Lean
metodologie

OBRAZEK 17 OPTIMALIZACE PROCESU PODLE METODOLOGIE LEAN. ZDROJ: VILASTNI ZPRACOVANI

Volba tématu diplomové prace autorem byla inspirovdna snahou o zlepseni
podplrnych procesd PMO. Béhem psani této diplomové prace byl autorem
uskutecnén proces zlepseni vybranych postupl v souladu s metodologii Lean.
Vysledky této prace budou zaznamenany a popsany v textu. Tento pfistup pfindsi fadu
vyhod pro spolecnost, kterd bude moci vyuzit ziskané zkusenosti a zlepSeni procesy.
Zaroven muizZe tato prace slouzit jako inspirace pro jiné spolecnosti, které hledaji
moznosti optimalizace svych proces pomoci metodologie Lean. Kazdy z krokd
realizace optimalizace je nasledné popsan v této kapitole.

|dentifikace proces( ke zlepSeni

Zakladnim krokem zlepSovani procesu podle metodologie Lean je identifikace
procesd, které prindseji nejvétsi hodnotu. V pfipadé projektu RDH PMO mezi vSemi
opakovatelnymi procesy zd(raznuje dva klicové procesy — onboarding novych
externich pracovnik( a zpracovani faktur dodavateld. Tyto procesy byly identifikovany
jako ty, které pfinadseji nejvétsi hodnotu pro projekt a jeho Uspéch.

Onboarding novych externich pracovnik( na projektu RDH

PMO mé na starosti koordinaci a fizeni procest onboardingu novych externich
pracovnik(d na projektu RDH. Tato zodpovédnost zahrnuje zajisténi hladkého zaclenéni
novych ¢lend tymu, poskytovani potfebnych zdrojd, Skoleni a podpory. PMO tak
pomahd udrzovat efektivitu tymu a zajistuje, ze znalosti a zkuSenosti jsou predavany
pfizménach v persondlnim obsazeni.

Definice procesu: Hlavni G¢astnici procesu zahrnuji PMO (Project Management
Office), pomocny tym a dodavatele.
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Ucastnici:
Dodavatel — zodpovida za vyZadani onboardingu externiho pracovnika a predani

potfebnych informaci pro zahdjeni procesu. Po dokonceni procesu dodavatel
obdrzi pfihlasovaci Udaje pro externiho pracovnika.

PMO (Project Management Office) - zodpovidéa za pfijeti poZadavku na onboarding,
koordinaci a pridéleni Ukoll, pfistupu k IT aplikacim a platformdm pro ukladdani
dokument(, rozhodnuti o nutnosti vytvorfeni vstupni karticky a zaslanf
prinlasovacich Udajd dodavateli.

Pomocny tym — zodpovidéa za ziskdni osobnich (dajl zaméstnance a vytvoreni SAP
a Citrix U¢td pro vSechna oddélent.

Zdroje:
Jira — néastroj pro sledovani Ukold a podukold,
SAP — systém pro fizeni podnikovych zdroj(,
Citrix — poskytovatel cloudovych sluzeb a virtualnich aplikaci,
SharePoint a Confluence — platformy pro uklddani dokumentd a spolupraci.

Zpracovani faktur dodavateld

PMO je také zodpovédny za Ffizeni procesu zpracovani faktur od externich

dodavateld. Tento proces zahrnuje kontrolu, schvalovani a zajisténi vcasného

zaplaceni faktur. PMO timto zajiStuje dobré vztahy s dodavateli, udrzuje motivaci a

spokojenost externich pracovnik( a zlepSuje efektivitu celého projektu.

Definice procesu: POvodni proces zpracovani faktur dodavatelll zahrnuje

nékolik Ukoll a rozhodovacich krok(, které zajisti spravné ovéreni, uloZeni, a nakonec
zaplaceni faktur dodavateldm. Proces zacind Zadosti o uhrazeni faktury dodavatelem
a kondci zaplacenim faktury ucetnim daného oddéleni.

Ucastnici:
Dodavatel: Poskytovatel sluzeb nebo zboZzi, ktery odesila fakturu ke kontrole a
Uhradé.

PMO (Project Management Office): Tym odpovédny za koordinaci, vyZzadani kontroly
faktury, rozhodovani o ulozeni faktury do systému SAP a zadost o jeji zaplaceni.

Tym lidr: Osoba, kterd provede kontrolu faktury a ovéfi, zda odpovidd poctu
odpracovanych hodin.

Ucetni oddéleni: Oddé&leni odpov&dné za zpracovani a zaplaceni schvélenych
faktur.

Zdroje:

Faktura: Dokument, ktery dodavatel vystavuje jako zadost o uhrazeni sluzeb nebo
zboZi.
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» Systém SAP: Software, ktery spole¢nost pouziva pro fizeni svych obchodnich

procesd, véetné Gcetnictvi a spravy faktur.

V ndsledujicich krocich se zaméfime na analyzu a optimalizaci téchto klicovych
procesU, aby jesté vice zefektivnily préaci PMO a pfispély k Uspéchu fizeni projektu RDH.
Toto zahrnuje identifikaci mozZnosti pro zlepSeni, navrhovani konkrétnich opatfeni k
jejich implementaci a sledovani vysledkd téchto zmén.

Zamérenim na onboarding novych pracovnikd a zpracovani faktur dodavateld
jako klicové procesy, které vykonava PMO, se projekt RDH mUze stat jesté Uspésnéjsia
efektivnéjsi, coz pomdize splnit jeho cile a ocekavani v rdmci organizace.

5.1.1 Onboarding novych externich pracovniki

Mapovani procesu

Pred optimalizaci procesu je ddlezité zmapovat plvodni stav vybraného
procesu. DOvodem je, ze timto zplsobem lze identifikovat slabiny a potencialn{
oblasti zlepseni, které by mohly vést ke zvyseni efektivity a snizeni plytvani. Proces
"onboarding novych externich pracovnikd na projekt RDH" nebyl dfive zmapovan ani
fadné zdokumentovan, coz znemoznuje pfesnou analyzu jeho fungovani a
identifikaci moznych vylepseni. Proto je dlleZité nejprve provést mapovani a
dokumentaci tohoto procesu. Mapovani procesu bylo provedeno s vyuZitim BPMN
(Business Process Model and Notation) diagramu za pomoci aplikace Bizagi Modeler.
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Slovni popis pdvodniho stavu diagramu:

Proces onboardingu externiho pracovnika v ramci projektu RDH zacina zaslanim

pozadavku na onboarding nového pracovnika Projektovému Management Office
(PMO). Je dulezité upresnit, Ze prfed timto procesem probihd vybérové fizeni a
projektovy manazer (PM) odsouhlasi kandidata. Kontrakt s dodavatelskou firmou je
sestaven na zacatku kazdého roku a neni soucdasti procesu ,onboarding”.

1.

10.

11.

PMO vytvofi Jira ticket, ktery usnadniuje sledovani procesu onboardingu a zaroven
slouzi jako archiv.

PMO vytvofi podukoly v Jira: Vytvoreni SAP Uctu, vytvoreni Citrix U¢tu nebo obnoveni
SAP a Citrix uctu.

PMO pfifadi podukoly (subtasky) pomocnému tymu prostfednictvim JIRA.

Pomocny tym po obdrzeni tiketu vyzada od dodavatele osobni Udaje o novém
externim pracovnikovi.

Po obdrzeni idajd pomocny tym zkontroluje firemni systém, zda tento pracovnik
jiz dfive pracoval ve spole¢nosti DBG (napriklad v jiném oddélen).

Pokud ne, pomocny tym vytvori SAP UcCet a nasledné Citrix Ucet. PFi vytvoreni Citrix
Uctu se také generuji pfihlasovaci Udaje pro nového pracovnika.

Pokud pracovnik jiz dfive v DBG pracoval, pomocny tym aktivuje staré Ucty. Pfi
obnové starych Uc¢td se vSechny predchozi pristupy vymazou a pouze se aktivuji
acty.

PMO zkontroluje vytvofeni G¢td a uzavie pfislusné podukoly (subtasky) v Jife.

PMO vybere potfebné IIQ role a Zada o kontrolu a schvaleni jejich pridani. BEhem
kontroly a schvaleni vedenim se pfifazuji pfistupy novému pracovnikovi k
platformam pro ukladani dokumentace.

Nasledujicim krokem je vytvoreni vstupni karty. Pokud se novy externi pracovnik
nachazi v lokalité, kde je pobocka DBG je potfeba vytvofit vstupni kartu.

Poslednim krokem onboardingu je zasladni pfihlasovacich Gdajd pro nového
pracovnika dodavateli.

Analyza krokd a identifikace plytvani

Sbé&r dat pro analyzu procesu byl proveden autorem diplomové préce. Cekacf

doby jednotlivych krokl procesu onboardingu externich pracovnikl byly méreny
béhem Sesti iteraci tohoto procesu. Tabulka &1 ukazuje kroky, ve kterych bylo
zaznamenano Cekani, a ¢asy ¢ekani jsou uvedeny v minutach.
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TaBULKA 1CEKACI DOBY JEDNOTLIVYCH KROKU PROCESU ONBOARDINGU EXTERNICH PRACOVNIKO (\/ M/NUTACH) PO SESTI ITERACICH.
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI

Krok 1 2 3 4 5 6

Vyzadani osobnich Gdaji zamé&stnance 240 320 200 180 220 160
Vytvofeni SAP Gctu 640 480 720 660 820 420
VytvofFeni Citrix G¢tu 360 120 480 420 220 330
Obnoveni SAP a Citrix U¢td 360 280 420 300 220 260
Zadost o pfidani 11Q rolf 120 160 80 140 100 155
VytvoFeni vstupni karti¢ky 640 600 720 540 620 660

V krocich, jako je ,\Vyzadani osobnich Udajd zaméstnance”, ,Vytvoreni SAP Gctu”,
Vytvoreni Citrix Uctu”, ,Obnoveni SAP a Citrix Uuc¢td”, byly zaznamenény cekaci doby.
Tento jev je zplsoben tim, Ze za tyto kroky ma na starosti pomocny tym spolecnosti
DBG. Tento tym poskytuje podporu nejen pro sekci RDaaS, ale také pro vSechna
oddéleni v ramci organizace, pficemz pfichozi Ukoly Fesi postupné. Navic krok
Vytvoreni Citrix Uctu” vyzaduje dodatecné schvaleni ze strany manazera.

Co se ty&e krokl ,Z&dost o pridani 11Q roli" a ,Vytvoreni vstupni karticky"”, které
ma na starosti PMO, tyto procesy rovnéz vyZzaduji schvaleni manaZera.

TABULKA 2 ANALYZA CEKACICH DOB, PROMERNYCH HODNOT A SMERODATNYCH ODCHYLEK PRO PROCES ONBOARDING. ZDROJ: VLASTNI
ZPRACOVANI

Krok Primeérna cekaci doba Smeérodatnéd odchylka
(min.)

Vyzadani osobnich Gdajl 220 51,64
zaméstnance

Vytvofeni SAP Gctu 623 136, 34
Vytvoteni Citrix Gc¢tu 322 120, 61
Obnoveni SAP a Citrix G¢td 307 65, 99

Z&dost o ptidani 11Q rolf 126 28,92
Vytvofeni vstupni karti¢ky 630 55, 07

Diky ziskanym cekacim dobdam bylo mozné vypoditat primeérnou ¢ekaci dobu
pro kazdy jednotlivy krok daného procesu. Tyto primérné cekaci doby nasledné
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poslouzily k méreni stability a efektivity celého procesu, stejné jako k analyze kazdého
kroku samostatné.

Z tabulky ¢.2 vyplyva, Ze v nékterych krocich procesu jsou vétsi variace v
¢ekacich dobach (vy$si smérodatna odchylka), coz mUze naznacovat nestabilitu nebo
neefektivitu. Naopak kroky s nizsimi hodnotami smérodatné odchylky ukazuji mensi
variabilitu a lepsi stabilitu ¢ekacich dob.

Z analyzy téchto Udajd lze identifikovat, které kroky procesu by mohly
vyzadovat zlepSeni nebo optimalizaci, aby byl celkovy proces efektivnéjsi a stabilnéjsi.

Také byla pro lepsi, aby analyzou kazdého kroku byla zmérena efektivita jak
celkového procesu, tak i kazdého kroku zvl&st.

Pro podrobnéjsi pochopeni a optimalizaci procesu bylo ddlezité zanalyzovat
efektivitu nejen na Urovni celého procesu, ale také jednotlivych krokd. Timto zplsobem
bylo mozné identifikovat, které Casti procesu vyzaduji zlepseni a pfipadné upravit
postupy tak, aby byly co nejefektivné;jsi.

TABULKA 3 EFEKTIVITA POVODNIHO STAVU PROCESU ONBOARDING. ZDROJ: V/LASTNI ZPRACOVANT

Krok Cas préce Cekacf Efektivita
(min) doba (min) kroku
Vytvofeni JIRA tiketu (onboarding nového pracovnika) 15 0 100 %
Vytvofeni podukol( v JIRA 20 0 100 %
Zadani podukoll pro vytvoreni SAP a Citrix Uctd 10 0 100 %
Vyzadani osobnich Gdajl zaméstnance 30 220 14 %
VytvoFeni SAP Gctu 30 623 5%
Vytvoteni Citrix G¢tu 20 322 6 %
Obnoveni SAP a Citrix G¢td 15 307 5%
Ovéreni vytvoreni Uc¢tl a uzavreni prislusnych podukol( 25 0 100 %
Zadost o pfidani 11Q rolf 25 126 20 %
Pfifazeni pfistupu k platformam pro uklddani dokument{ 20 0 100 %
VytvoFeni vstupnf karti¢ky 25 630 4 %
Odesilani pfihlasovacich Gdajl pro zaméstnance 15 0 100 %

Nasledné bylo nutné vypocitat efektivitu procesu. Pfi vypoctu byl pouZit
nej¢astéjsi pripad, kdy novy externi pracovnik predtim jesSté nepracoval v DBG. Dale
bylo zapotrebi vytvofit vstupni karti¢ku:

Celkovy Cas prace: 15+ 20+ 10+ 30+ 30+ 20 + 25 + 25 + 20 +25 + 15 = 235 minut
Celkova ¢ekaci doba: 220 + 623 +322 + 126 + 630 = 1921 minut

Celkova doba trvani procesu je soucet ¢asu prace a Cekaci doby: 235 min + 1921 min
= 2156 minuty

Efektivita procesu = (Celkovy ¢as prace / Celkové doba trvani procesu) * 100 Efektivita
procesu = (235/2156) * 100 = 11 %.

Kroky ,Vytvoreni SAP uctu", ,Vytvoreni Citrix Uctu", ,Vyzadani osobnich Gdajl
pracovnika", ,Vytvoreni vstupni karti¢ky" a ,Zadost o pfidani 11Q roli" maji vyznamnou
Cekaci dobu, coz je kritické pro celkovou efektivitu procesu. Zlepseni téchto krokl by
mohlo vést ke zkraceni doby trvani procesu a zvyseni efektivity.
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Navrh vylepSeného procesu

NiZe jsou uvedené navrhy, které jsou pfipravené s cilem zlepsit efektivitu celého

procesu onboardingu:

1.

Vyzadani osobnich Udajd zaméstnance: bylo navrzeno sjednotit postup s
dodavatelem, aby pfi zasilani poZadavku na onboarding zaroven zasilal i osobni
Udaje pracovnika. Timto krokem byste vyrazné zkratili ¢ekaci dobu spojenou s
timto Ukolem.

Prevzeti krokl "Vytvoreni SAP Gctu" a "Vytvoreni Citrix Uctu" tymem PMO: bylo
navrzeno, aby PMO prevzal tyto Ukoly, ¢imz ziskd vétsi kontrolu nad procesem a
eliminuje &ekaci dobu zplsobenou zaneprdzdnénosti pomocného tymu. Cekacf
doba pro vytvorfeni SAP (Ctu by se sniZila na nulu a Cekaci doba pro vytvoreni Citrix
Uctu by zdvisela pouze na schvédleni manazera.

Zadost o pFidani 11Q role a vytvoreni vstupni karti¢ky: Tyto kroky nelze zrychlit,
protoze zkratit dobu schvalovani manazerl nelze ovlivnit a ¢as na vytvoreni
vstupni karti¢ky je také pevny.

S implementaci téchto zmén do procesu onboardingu by se mélo dosdhnout

znacného zlepseni celkové efektivity a zkraceni doby trvani procesu.

Poté bylo provedeno mapovani zlepseného procesu, aby bylo mozné

manazerdm predstavit novy proces vedeni.
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Implementace nového procesu

Usp&3nd implementace nového procesu byla dosaZena diky ziskdni souhlasu a
podpory od projektového manazera i vedeni sekce. Proto ¢lenem PMO byla
prezentovana optimalizace navrhovaného procesu.

Po ziskani schvéaleni byl PMO tym dikladné zaskolen v oblasti vytvareni SAP a
Citrix uctQ, coz umoznilo efektivni zvlddani téchto Ukolld. Pomocny tym poskytl
potfebnou odbornou podporu a instruktdze pro PMO tym.

Zaskoleni probéhlo ve ¢tyfech online schlzkach, které pokryly vsechny dllezité
aspekty a zajistily, ze PMO tym byl schopen spravné a efektivné provddét nové ziskané
ukoly. Priibéznd spoluprace mezi pomocnym tymem a PMO tymem zarudila hladky
prfechod k novému procesu a jeho Uspésné zavedeni do praxe.

Béhem sSkoleni, které trvalo jeden tyden, byla ve firemnim intranetu IT tymem
sdilena informace o nové transakci v aplikaci SAP. Diky této zméng, jiZ nebylo potfeba
vypliovat informace v Sesti rznych krocich pfi vytvareni SAP (¢td. Namisto toho bylo
mozné nahrat veskeré potrfebné informace prostfednictvim jednoho excelového
souboru, coz vyznamneé snizilo Cas potrfebny pro praci na tomto Ukolu.

Méfeni a sledovani vykonu nového procesu

Po implementaci nového procesu bylo dlleZité provést dalsdi analyzu, kterd
méela potvrdit eliminaci Cekaci doby procesu a celkové jeho zefektivnéni. V tabulce ¢. 4
jsou uvedena data, ktera byla ziskdna po osmi Uspésnych onboardingech.

TABULKA 4 EFEKTIVITA PROCESU ONBOARDING PO OPTIMALIZACI. ZDROJ: V/LASTNI ZPRACOVAN/

Krok Ca(smpigce Ce'<fn22:)°ba Efektivita
Vytvofeni JIRA tiketu (onboarding nového pracovnika) 15 0 700 %
VytvoFeni poddkold v JIRA 20 0 100 %
VytvoFeni SAP (&tu 10 0 100 %
VytvoFeni Citrix G&tu 20 120 17 %
Obnoveni SAP a Citrix U¢td 15 120 13 %
Uzavfeni pfislugnych podudkol{ 10 0 100 %
Z&dost o pfidani 11Q rolf 25 126 20 %
Pfifazeni pfistupu k platformam pro ukladani dokumentd 20 0] 100 %
Vytvofeni vstupni karti¢ky 25 630 4%
Odesilan{ prinlasovacich Gdajd pro zamé&stnance 15 0 100 %

Celkovy Cas prace: 15+ 20+ 10+ 20+ 10 + 25 + 20 + 25 + 15= 160 minut

Celkova c¢ekacidoba: 120 + 126 +630 = 876 minut

Celkova doba trvani procesu je soulet ¢asu prace a ¢ekaci doby: 160 min + 876 min =

1036 minuty

Efektivita procesu = (Celkovy ¢as prace / Celkové doba trvani procesu) * 100 Efektivita

procesu = (1607 1036) * 100 = 15 %.
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V tabulce ¢. 5 jsou uvedeny ¢asové Udaje a efektivita pro kazdy krok pGvodniho

procesu a nového optimalizovaného procesu.

TABULKA 5 POROVNANI EFEKTIVITY ONBOARDINGU PRED A PO OPTIMALIZACI. ZDROJ: V/LASTNI ZPRACOVANI

Krok Cekaci doba Cekaci doba Efektivita Efektivita
(pGvodni) (optimalizovany) (pGvodni) (optimalizovany)

VytvoFeni JIRA tiketu (onboarding 0 0 100 % 100 %

nového pracovnika)

Vytvofeni podikold v JIRA 0 0 100 % 100 %

Zadani podukold pro vytvorenf 0 0 100 % -

SAP a Citrix uctd

Vyzadani osobnich Gdajd 220 0 13% -

zamé&stnance

Vytvofeni SAP Gctu 623 0 5% 100 %

Vytvoteni Citrix Gc¢tu 322 120 6 % 17 %

Uzavfeni pfislusnych podukold 0 0 100 % 100 %

Z&dost o ptidanf 11Q rolf 126 126 21 % 21 %

Pfifazeni pristupu k platformam 0 0 100 % 100 %

pro uklddani dokument(

Vytvofeni vstupni karti¢ky 630 630 4 % 4 9%

Odesilani pfihlagovacich Gdajd 0 0 100 % 100 %

pro zameéstnance

Celkem 1921 876 11 % 15 %

Na zakladé vyse zminénych vysledkd uvedenych vtabulkdch ¢ 4 a ¢ 5 lze

identifikovat nasledujici zmény a zlepseni procesu:

Krok "Zadani poduikoll pro vytvoreni SAP a Citrix Uctld" a "Vyzadani osobnich Gdajd
zaméstnance" byly eliminovany z procesu, coZ zkratilo &as prace a snizilo ¢ekaci

dobu.

Cas prace pfi vytvateni SAP U¢tu se zkratil z 30 minut na 10 minut a ¢ekaci doba se
snizila z 640 minut na O minut, coZ zvysilo efektivitu tohoto kroku z 5 % na 100 %.

Cekaci doba pFi vytvateni Citrix U¢tu se snizila z 322 minut na 120 minut, co? zvysilo
efektivitu tohoto kroku z 6 % na 17 %.

Cas prace pfi uzavirani prisluénych podukoll se sniZil z 25 minut na 10 minut, aniz
by to mélo vliv na efektivitu kroku (100 %).

Prdmérna efektivita celého procesu se pfiblizné zvysilaz 11 % na 15 %.

Diky témto zméndm doslo k vyraznému zlepseni celkového procesu
onboardingu externich pracovnik( a zjednoduseni spoluprace mezi jednotlivymi tymy
a zameéstnanci. Pfehodnoceni pracovni ndaplné PMO umoznilo vétsi kontrolu nad timto
opakujicim se procesem. Prestoze v nékterych krocich procesu, jako je vytvoreni
vstupni karticky a Zadost o pfidani [IQ roli, existuje prostor pro zlepseni do budoucna,
nelze vyrazné zkratit ¢ekaci dobu kv0li restriktivnim pravidldm spolecnosti a nutnosti
schvaleni manazerem.

Na druhou stranu se podafilo snizit ekaci dobu vytvoreni Citrix Gctu tim, Ze byla
role prfedana PMO. Presto zde stdle z0stavaji ¢ekaci doba na schvaleni manaZzerem a




vygenerovani prihlasovacich Udajl. Pres tato omezeni doslo k vyraznému zlepsSeni
procesu onboardingu externich pracovnikd, zejména diky Uspesnému prevedenirolia
zlepseni komunikace mezi tymy.

Zavedeni standard( a postupU

Po optimalizaci procesu byl novy proces fadné zdokumentovan a ulozen do
platformy pro uklddani dokumentl. Tento krok byl d(ileZity pro standardizaci procesu
a zajisténi jeho opakovatelnosti ostatnimi zaméstnanci nebo tymy v organizaci.

Standardizace procesu je kliCcovd, protoZze umoZzZiuje snadné sdileni
osvédcenych postuptl, zvysuje efektivitu a minimalizuje chyby ¢i nedorozumeéni.
Jakmile je proces vytvoren a zdokonalen, je ddlezité peclivé dokumentovat jeho
postupy, zodpovédnosti a pozadavky, aby mohl byt opakovan a pfizplsoben podle
potreb ostatnich tymU v organizaci.

5.1.2 Zpracovani faktur dodavatelu

Mapovani pGvodniho procesu
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OBRAZEK 20 POVODNI STAV PROCESU ZPRACOVANI FAKTUR. ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI

Slovni popis plvodniho stavu diagramu:

Proces zpracovani faktur dodavatellim se skldda z nasledujicich krokd:

1. Dodavatel zasle Projektovému management office (PMO) Zddost o uhrazeni faktury
spolu s pfilozenou fakturou.

2. PMO pozadéa tymového vedouciho o kontrolu obdrzené faktury.

3. Tymovy vedouci zkontroluje obdrzenou fakturu a na zdkladé vysledku: a) Pokud
faktura neodpovidd poctu odpracovanych hodin, posle zpét PMO, ktery nésledné
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pozada dodavatele o pfepracovani faktury. b) Pokud faktura odpovida, tymovy
vedouci pozada o ulozeni této faktury do systému SAP.

4. Pomocny tym ulozZi fakturu do systému SAP a posle potvrzeni PMO.
PMO pozada Uletni oddéleni o zaplaceni faktury uloZzené v systému SAP.

6. Ucetni oddé&leni zaplati fakturu a podle potvrzeni dodavateli, ze faktura byla
zaplacena.

Analyza krokd a identifikace plytvani

Cekaci doby jednotlivych krok{l procesu zpracovéni faktur dodavatell byly
méfeny béhem osmi opakovani tohoto procesu. Tabulka ¢. 6 zobrazuje kroky, ve
kterych bylo zaznamenéano ¢ekdni, a doby ¢ekdni jsou uvedeny v minutach.

TABULKA 6 CEKACI DOBY JEDNOTLIVYCH KROKU ZPRACOVANI FAKTUR (V MINUTACH,) PO OSMI ITERACICH. ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI

Krok 1 2 3 4 5 6 7 8

Kontrola faktury 360 420 160 | 180 | 460 | 400 | 200 | 360

Ulozeni faktury do systému SAP | 960 720 620 | 1020 | 600 | 800 | 920 | 1000

Zaplaceni faktury 480 720 360 | 660 | 540 | 160 | 120 | 320

V kroku "Kontrola faktury" byly zaznamendany ¢ekaci doby béhem osmi iteraci.
Tento jev Ize pfipsat skutecnosti, Ze tento krok je zodpovédnosti pomocného tymu
spolecnosti DBG. Tym poskytuje podporu nejen sekci RDaas, ale také vsem ostatnim
oddélenim v ramci organizace, a fesi pfichozi Ukoly postupné.

Krok "Kontrola faktury" spadd pod dohled tymu lidrd. Z d@vodu, Ze tym lidr(
nezahajuje tento proces okamzité, a také proto, Ze kontrola faktur samotna zabere
urcity ¢as, dochazi v tomto kroku k vyrazné delsim &ekacim dobam.

Pokud jde o krok "Zaplaceni faktury", jedna se o finalni krok, ktery ma na starosti
Ucetni oddéleni. Toto oddéleni zpracovava faktury pro vsechna ostatni oddéleni a
postupuje k novym platebnim pozadavkdm v rdmci ur¢eného poradi.

TABULKA 7 ANALYZA CEKACICH DOB, PROMERNYCH HODNOT A SMERODATNYCH ODCHYLEK PRO PROCES ZPRACOVANI FAKTUR. ZDROJ:
VLASTNI ZPRACOVANI

Krok Pridmeérna cekaci doba Smérodatna odchylka
(min.)

Kontrola faktury 372 111,10

UloZeni faktury do systému SAP 830 158, 11

Zaplacenf faktury 420 205,182
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Na zakladé dajl uvedenych v tabulce ¢. 7 bylo zhodnoceno, Ze kroky ,Kontrola
faktur”, ,Ulozeni faktury do systému SAP" a ,Zaplaceni faktury" nejsou zcela stabilni, a
mohlo by byt vhodné se zaméfit na jejich zlepSeni.

Pro lepsi pochopeni trvani procesu zpracovani faktur dodavatell v rdmoci
projektu RDH byla pfipravena tabulka & 8, kterd obsahuje ¢as straveny na kazdé
¢innosti a prdmérnou cekaci dobu. Na zdkladé téchto Udajd pak byla vypoditana
efektivita procesu.

TABULKA 8 EFEKTIVITA POVODNIHO STAVU PROCESU ZPRACOVANI FAKTUR. ZDROJ: VILASTNI ZPRACOVANI.

Krok Cas prace Cekaci doba Efektivita
(min) (min)

Vyzadani kontroly faktury 15 0 100 %

Kontrola faktury 20 372 5%

Zadost o ulozeni faktury do systému | 15 0 100 %

SAP

Zadost o prepracovani faktury 15 0] 100 %

UloZeni faktury do systému SAP 30 830 4 %

Zadost o zaplaceni faktury 15 0 100 %

Zaplaceni faktury 45 420 11 %

Celkovy Cas prace: 15+ 20 + 15+ 30 + 15 + 45 = 140 minut

Celkova ¢ekaci doba: 372 + 830 +420 = 1622 minut

Celkova doba trvani procesu je soucet ¢asu prace a Cekaci doby: 140 min + 1622 min
= 1762 minut

Efektivita procesu = (Celkovy ¢as préce / Celkova doba trvani procesu) * 100 Efektivita
procesu = (140/1762) * 100 = 8 %.

Z tabulky &. 8 vyplyva, Zze kroky "Kontrola faktury", "UloZeni faktury do systému
SAP" a "Zaplaceni faktury" maji vyznamnou cekaci dobu, coZ negativné ovliviiuje
celkovou efektivitu procesu. V této analyze se optimisticky prfedpokladalo, Ze nedojde
k prepracovani faktury. Pfepracovani faktury mdze znacné prodlouzit ¢ekaci dobu. Pfi
optimalizaci procesu bylo také dlleZité se pokusit o eliminaci tohoto rizika. Zlepseni
téchto krokd by mohlo vést ke zkradceni doby trvani procesu a zvyseni efektivity. V
nasledujicich krocich budou navrzeny moznosti zlepSeni celkového procesu.

Navrh vylepSeného procesu

NiZe jsou popsané navrhy na zlepseni procesu zpracovani faktur dodavatel(,
které byly pfipravené s cilem zvysit efektivitu celého procesu:
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e Implementace MS Teams Shifts kalendare pro externi pracovniky: Tento ndvrh
pomaha eliminovat ¢ekaci dobu a potfebu Zadosti o kontrolu faktury tim, Ze
umoznuje PMO prevzit kontrolu nad odpracovanymi hodinami ve fakture. PMO
bude schopen porovnat hodnoty uvedené v MS Teams Shifts se schvalenymi
hodnotami tym lidrem pfi rozhodovani o schvéleni faktury, coZ povede k
efektivnéjsimu procesu.

= GO365_Ref-Data-Services-Group Requests  Settings ® clockin | Copy schedule

Today | < | D> April 2022

OBRAZEK 21 KALENDAR PRO EXTERNI PRACOVNIKY PROJEKTU RDH. ZDROJ: VVLASTNI ZPRACOVANI.

e Prevzeti Ukolu uloZeni faktury do systému SAP tymem PMO: Tento navrh zvysSuje
kontrolu PMO nad procesem a eliminuje dcekaci dobu zplsobenou
zaneprazdnénosti pomocného tymu. Sou¢asné dochdzi k eliminaci kroku "Zadost
o ulozeni faktury do systému SAP", coz zkracuje celkovou dobu trvani procesu a
zvysuje jeho efektivitu.

Implementace nového procesu

Realizace nového procesu probéhla Uspésné diky ziskani souhlasu a podpory od
projektového manazera a vedeni sekce. Po schvéaleni byl PMO tym sezndmen s
procesem ukladani faktur do systému SAP, coz umoznilo efektivni zpracovani téchto
Ukoll. Pomocny tym poskytl nezbytnou odbornou podporu a Skoleni pro PMO tym.
Pfed zahdjenim optimalizovaného procesu bylo nezbytné vytvofit kalendaf v MS
Teams Shifts pro externi pracovniky a uskuteclnit instruktaz tykajici se jeho pouZzivani.
Pristup k tomuto kalendari byl poskytnut i dodavatellm, ktefi od té doby pfi
vystavovani faktur vyuzivaji ¢isel uvedenych v MS Teams Shifts.
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OBRAZEK 22 NAVRH ZLEPSENEHO STAVU PROCESU ZPRACOVANI FAKTUR. ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANT

Méreni a sledovani vykonu nového procesu

Po zavedeni nového procesu bylo dllezZité provést ndslednou analyzu, kterd
meéla ovérit eliminaci Cekaci doby procesu a jeho celkové zefektivnéni. Nize je uvedena
data ziskana po 15 Uspé&sné zpracovanych fakturach:

TABULKA 9 EFEKTIVITA PROCESU ZPRACOVANI FAKTUR PO OPTIMALIZACI. ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI

Krok Cas prace Cekaci doba Efektivita
Kontrola faktury 20 0 100 %
Z&dost o pifepracovanf faktury 15 0 100 %
UloZenf faktury do systému SAP 30 0 100 %
Z&dost o zaplacenf faktury 15 0 100 %
Zaplaceni faktury 45 420 11 %

Celkovy Cas prace: 20 + 30 + 15 + 45 = 110 minut

Celkové ¢ekaci doba: 420 minut

Celkova doba trvani procesu je soulet ¢asu prace a ¢ekaci doby: 110 min + 420 min =
530 minut

Efektivita procesu = (Celkovy ¢as prace / Celkova doba trvani procesu) * 100 Efektivita
procesu =(110/530) * 100 =21 %

Optimalizovany proces zpracovani faktur dodavatell pfinesl nasledujici
zlepsent:

e Eliminace krok(: Krok "Vyz&dani kontroly faktury" a "Zaddost o uloZenf faktury do
systému SAP" byly eliminovany z procesu, coz zjednodusilo a zrychlilo cely proces.
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e Zvyseni efektivity: Efektivita celého procesu se zvySila z 8 % na 21 %. Toto zlepSeni
je dUsledkem eliminace zbytecnych krokd a snizeni ¢ekaci doby.

e Zkraceni ¢asu prace: Celkovy ¢as prace se snizil o 30 minut (z 140 na 110 minut),
C0Z znamena, ze proces je nyni rychlejsia méné naro¢ny na zdroje.

Tyto vysledky ukazuji, ze optimalizovany proces zpracovani faktur dodavateld
se stal efektivnéjsim, rychlejsSim a méné naroénym na zdroje ve srovnani s pdvodnim
procesem. Diky zjednoduSeni procesu a snizeni cekaci doby je nyni mozné
zpracovavat vice faktur v kratsim case, coz vede k lepSimu vyuziti zdroji a vétsi
spokojenosti dodavatel(.

V tabulce ¢. 10 jsou sloupce pro pdvodni a optimalizovany proces vedle sebe,
CoZ umoznuje snadné srovhani mezi obéma procesy:

TABULKA 10 POROVNANI EFEKTIVITY ZPRACOVANI FAKTURY PRED A PO OPTIMALIZACI. ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI

Krok Cekaci doba Cekaci doba Efektivita Efektivita
(pGvodni) (optimalizovany) (pGvodni) (optimalizovany)

Vyzadani kontroly faktury 0 - 100 % -

Kontrola faktury 372 0 5% 100 %

Zadost o uloZeni faktury do 0 - 100 % -

SAP

Zadost o pfepracovani 0 0 100 % 100 %

faktury

UloZeni faktury do systému 830 0 4 % 100 %

SAP

Zadost o zaplaceni faktury 0 0 100 % 100 %

Zaplaceni faktury 420 420 11 % 11 %

Celkem 1622 420 8 % 21 %

Zavedeni standard( a postupl

V oblasti standardizace a dokumentace byly zavedeny sjednocené poZadavky
na zpracovani faktur dodavateld, které spocivaji ve zasilani faktur zalozenych na poctu
odpracovanych dni prostfednictvim MS Teams Shifts. Toto opatfeni také sniZuje riziko

vytvofeni nespravnych faktur.

Proces byl zdokumentovdn a uloZen do interni platformy pro ukladani
dokumentace. Vytvoreni této dokumentace poméaha ostatnim zameéstnancim snadno
pochopit proces a napomahé v zaclenéni novych zaméstnanca.

5.2 DalSi navrhy a doporuceni

timalizované pr
V prdbéhu psani této diplomové prace se autorovi podafilo zlepsit kritické
procesy, jako je onboarding externich pracovnikd a zpracovani faktur dodavateld.
Efektivita se zvysila diky eliminaci ¢ekacich dob a zbytecnych krok(. Provedla se také
restrukturalizace pracovni naplné PMO, coZ pomohlo eliminovat identifikované
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problémové misto a zvySit kontrolu nad projekty v rdmci celého projektu, jelikoz se
snizil pocet Gcastniky.

Ackoliv se v oblasti zlepSovani procesd jiz dosdhlo pokroku, stdle existuji
aspekty, které lze vylepsit. Napfiklad, soucasny postup pfidavani lIQ roli a vytvareni
Citrix Uctl vyzaduje kontrolu a schvaleni managementu.

V ptipadé pridani l1Q roli novému pracovnikovi se doporucuje vytvofit seznam
11Q roli, které by mély byt pfifazeny béhem procesu onboardingu (tzv. bali¢ek roli pro
kazdou pozici). Tento balicek by mél byt pfifazen v pribé&hu onboardingu a manazer
by automaticky byl notifikovdn o potfebé kontroly a schvéaleni téchto roli den pred
nastupem zaméstnance.

Tento postup by mohl zefektivnit onboarding novych pracovnik{, zjednodusit
proces schvalovani roli a snizit administrativni zatéz spojenou s timto krokem. Navic
by také mohl snizit ¢ekaci dobu spojenou s krokem pfidani [IQ roli, coZ by pfispélo k
celkové efektivité a rychlosti zavadéni novych zaméstnancl do jejich pracovnich pozic.

Doporucenim je také stanovit a sledovat KPI (klicové ukazatele vykonu) na
mesicni bazi pro tyto procesy, jako jsou:

v v/

e Doba trvani procesu onboardingu: Tento ukazatel méri dobu, kterou trva Uspésné
zaskolit nového clena tymu. Kratsi doba onboardingu naznacuje efektivnéjsi
proces a rychlejsi adaptaci novych ¢lent tymu.

e Mira Uspésnosti zpracovani faktur: Tento ukazatel méfi procento faktur, které byly
spravné zpracovany a zaplaceny vcas. VysSsi mira Uspésnosti zpracovani faktur
svedci o lepsim finanénim Fizeni a kontrole.

e Mira spokojenosti internich a externich zdkaznik(: Tento ukazatel méri, jak
spokojeni jsou interni i externi zdkaznici s pribéhem a vysledky projektu. Vyssi
mira spokojenosti zdkaznikd mize znamenat lepsi komunikaci a spinéni ocekavani
zdkaznika.

Sledovani téchto KPI pomUCzZe spolec¢nosti identifikovat oblasti, kde je potreba
zlepSenia umozni sledovat pokrok v préibéhu ¢asu.
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1

Doba trvani procesu
onboardingu

Tento ukazatel méfi
dobu, kterou trva
tspésné zaskolit nového
¢lena tymu. Kratsi doba
onboardingu naznacuje
efektivnéjsi proces a
rychleji adaptaci
novych ¢lend tymu

KPIs

7

Mira uspésnosti
zpracovani faktur

Tento ukazatel méfi
procento faktur, které
byly spravné
Zpracovany a zaplaceny
vias. Vy33i mira
uspéinosti zpracovani
faktur svédéi o lepdim
finanénim f{zenf a
kontrole

3

Mira spokojenosti
internich a externich
zakazniku

Tento ukazatel méri, jak
spokojeni jsou interni i
externi zakaznici s
prithéhem a vysledky
projektu. Vyssi mira
spokojenosti zdkaznikl
muZe znamenat lep3i
komunikaci a splnéni
ocekdvani zakaznika

OBRAZEK 23 KLICOVE UKAZATELE VYKONNOSTI PRO OPTIMALIZOVANE PROCESY. ZDROJ: V/LASTNI ZPRACOVAN[

Rizeni dokumentace

Rizeni dokumentace bylo identifikovdno jako problematickou oblast fizenf

projektu RDH. Doporucuji zvazit zfizeni dalsi role v podprné strukture PMO, kterd by
se zabyvala peclivou pfipravou a spravou dokumentace. DOvody pro zfizeni této role
mohou zahrnovat:

ZlepSeni komunikace mezi tymy: Kvalitni dokumentace pomaha udrZet vSechny
¢leny tymu informované o aktudlnim stavu projektl a zajistuje, ze vSichni maji
pfistup ke stejnym informacim. To zlepsuje koordinaci mezi jednotlivymi tymy a
snizuje riziko nedorozumeént.

Zvyseni efektivity a snizeni chyb: Peclivé pripravend dokumentace mUze snizit
pocet chyb, zlepsit pracovni postupy a zvysit efektivitu celého projektu. Kromé
toho, pokud jsou dokumenty udrzovdny aktudini a prehledné, je snazsi
identifikovat a rfesit problémy vcas.

Usnadnéni transferu znalosti a dovednosti: Dobfe zpracovand dokumentace
umozniuje snadnéjsi predavani znalosti a dovednosti mezi ¢leny tymu, zejména pfi
zmeéneé personalu nebo pfispolupraci s externimi dodavateli. To pomaha zajistit, ze
informace nejsou ztraceny a ze novi ¢lenové tymu mohou rychle ziskat potfebné
informace.
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e Zajisténi souladu s pravnimi predpisy a standardy: Kvalitni dokumentace zajistuje,
ze spolecnost spliuje pozadavky pravnich predpist a odvétvovych standard(, coz
muze vést ke snizeni rizika pokut nebo sankci.

e ZlepSeni hodnoceni a zpétné vazby: Udrzovani kvalitni dokumentace moze
usnadnit hodnoceni projektd a ziskdvani zpétné vazby od zainteresovanych stran,
coz mize vést k lepsim rozhodnutim a vétsi spokojenosti zdkaznikd.

Vzhledem k témto ddvoddm by méla spolecnost zvazit vytvoreni nové role v
ramci PMO, ktery by se zameér¥il na fizeni a zlepSovani dokumentace. Tento tym by mohl
byt také odpovédny za implementaci a udrZzovani systému pro spravu dokumentg,
ktery by usnadnil sdileni, pfistup a udrzovani aktudlnich informaci v rdmci organizace.
Timto zpldsobem by bylo mozné jesté vice zvysit efektivitu a Uspésnost projektl a
zlepsit spokojenost zdkaznikd i ¢lend tymu.

V zavéru této kapitoly je dllezité zdlraznit, Ze v dnesni rychle se ménici dobé
je nezbytné sledovat nové techniky a metody projektového Fizeni, aby bylo zajisténo
neustalé zlepsSovani fizeni projektl. Je tfeba byt otevieny inovacim a pruzné
pfizplsobovat své strategie a postupy podle aktudlnich pozadavkd a nejlepsich
praktik. Timto zpUsobem mohou organizace efektivné zlepSovat své projekty a
dosahovat Uspésnéjsich vysledka.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo zanalyzovat fizeni IT projektu ve vybrané
nadndrodni spolec¢nosti z pohledu PMO (Project Management Office), odhalit
problémové oblasti a vypracovat navrhy na zlepSeni projektového fizeni. Po interni
analyze, provedené autorem prace a zaroven jedinym clenem PMO, byly odhaleny
problematické oblasti fizeni projektu RDH (Reference Data Hub). A¢koliv fizeni projektu
s vyuzitim Scrum metodologie a technicka ¢ast Fizeni projektu byly na vysoké Urovni,
rychlé rozsiteni procesu a paralelni migrace tfech sluZzeb do nové aplikace zpdlsobily
vznik dalSich problematickych oblasti: fizeni dokumentace, potfeba zvyseni kontroly
nad podpdrnymi procesy, jako je onboarding vnéjsich pracovnikd a zpracovani faktur.

Tyto procesy jiz dfive vykonaval PMO na daném projektu, avsak kvQli velkému
poctu Ucastnikd a cekacim dobam byly neefektivni, coZ je v rdmci rozsifujiciho se
projektu kritické. Autor prace se rozhodl zaméfit na zlepseni téchto procesd pomoci
metodologie Lean, pomoci které bylo odhaleno plytvani. Primérna cekaci doba u
procesu onboardingu pfed optimalizaci ¢inila 32 hodin, oproti 15 hodindm po zlepseni,
a u zpracovani faktur 27 hodin, oproti 7 hodindm po zlepseni.

ZlepSeni procesd proslo nasledujicimi kroky: identifikace procesu ke zlepsent,
mapovani plvodniho procesu, analyza krokl procesu, identifikace plytvani, navrh
vylepseného procesu, jeho implementace, méfeni a sledovani vykonu nového procesu
a zavedeni standard( a postupd.

Spolupraci s PM (Project Manager) a dal$imi tymy a diky restrukturalizaci
pracovni ndplné PMO v rémci projektu RDH se podafilo optimalizovat stavajici procesy.
Tim se podafilo zvysit efektivitu téchto procesl a eliminovat plytvani. Dale byly procesy
dokumentovany, coZ umoznilo snadny transfer znalosti mezi ¢leny projektu.

Efektivita u procesu onboardingu se zvysSilaz 11 % pred optimalizacina 15 %. U
procesu zpracovani faktur se efektivita zvysila z 8 % pfed optimalizaci na 21 %.

Pro feSeni problematiky fizeni dokumentace bylo navrzeno zvaZzit zavedeni

nové role v rdmci podpdrné struktury PMO. Tato role by méla na starost peclivou
prfipravu a spravu dokumentace, coz by pfineslo fadu vyhod, jako napfiklad zlepseni
komunikace mezi tymy, usnadnéni transferu znalosti a dovednosti, zajisténi souladu s
pravnimi predpisy a standardy, zvyseni efektivity a sniZzeni chyb atd. Navrzenim této
role se zaroven urcuje smérrozvoje struktury PMO pro budoucnost, coz by mélo pfispét
k Uspésnéjsimu fizeni projektd.
Zpracovani této diplomové prace umoznilo autorovi hloubéji se ponofit do
projektového Fizeni spolelnosti, ve které aktualné pracuje. Optimalizace, navrhy a
doporuceni byly umoznény diky aplikaci ziskanych znalosti zvysoké Skoly a
dovednosti z praxe. Realizace vySe zminénych optimalizaci presvéddcila autora prace,
Ze neninutné se obavat dalsich zmén, nybrz je pfijimat jako vyzvy a uvédomovat si, Ze
to vede k neustalému zlepSovani.
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Zadvérem lze konstatovat, Ze tato prdce pfinesla uZitek nejen vybrané
spolecnosti a ¢lenovi PMO, ktery navrhl tyto zmény, ale rovnéz m(zZe slouZit jako
inspirace pro ostatni spolecnosti, které se mohou zamyslet nad podobnymi
optimalizacemi a doporucenimi.
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file:///C:/Users/User/Desktop/DIPLOMOVÁ-PRÁCE_Romaniuk-2.docx%23_Toc133072648
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