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Abstract

The analysis of agile product delivery before and after the out-
break of the Covid-19 epidemic

This thesis deals with project management and agile product delivery in
a selected company. The aim of the thesis was to compare the project man-
agement methodology of the selected company with a similar methodology
called Disciplined Agile Delivery on which the company’s methodology is
based.

Subsequently, the theoretical knowledge gained about product delivery
in the selected company was used for the main part of the thesis which aimed
to evaluate the impact of the Covid-19 epidemic on internal processes and
to identify the changes that were caused by the outbreak.

The evaluation of the changes was based on qualitative and quantitative
analysis. The qualitative part consisted of consultations with management
and structured interviews with selected consultants and customers of the
company. The quantitative part consisted of an analysis of project data and
a questionnaire survey among senior consultants.

The results obtained show, that apart from the expected shift of project
management to the online environment and the reduction of face-to-face
contact with customers, the epidemic did not cause significant changes in
product delivery. In the analysis carried out, a link was found between the
area of customer travels and project workload. It was confirmed that the
slightly increased project workload caused by the shift was balanced by the
time saved by decreased travelling to customers. In the other project man-
agement areas examined, the effect of the epidemic was not demonstrated.

The thesis concludes with specific recommendations from the results of
the analyses which of the practices put in place due to the Covid-19 epi-
demic to maintain in standard conditions, and how to optimize the project
management of the company.



Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva projektovym rizenim a agilni dodavkou pro-
duktt ve vybraném podniku. Cilem prace bylo nejprve porovnat metodiku
projektového fizeni podniku s obdobnou metodikou Disciplined Agile Deli-
very, jejimiz principy se metodika podniku fidi. Néasledné byly ziskané te-
oretické poznatky o dodavce produktt vyuzity pro hlavni ¢ast diplomové
prace, jejimz cilem bylo zhodnotit dopad epidemie Covid-19 na interni pro-
cesy a urcit zmény, které byly zptisobeny jejim vypuknutim.

Vyhodnoceni zmén probihalo na zékladé kvalitativni a kvantitativni ana-
lyzy. Kvalitativni ¢ast se skladala z konzultaci s vedenim divize a strukturo-
vanymi rozhovory s vybranymi konzultanty a zédkazniky podniku. Kvantita-
tivni ¢ast byla tvorena analyzou projektovych dat a dotaznikovym Setfenim
mezi seniornimi konzultanty.

Ziskané vysledky ukazuji, ze kromé predpoklddaného presunu vedeni pro-
jektt do on-line prostiedi a omezeni osobniho kontaktu se zadkazniky epide-
mie nezpusobila vyrazné zmény v dodavce produktid. V ramci provedené
analyzy byla objevena vazba mezi oblasti cestovani za zakazniky a pracnosti
projektii. Potvrdilo se, Zze mirné zvysena pracnost projektl, kterou presun
zpusobil, byla kompenzovana ¢asem, ktery byl usetfen omezenym cestovanim
za zakazniky. V dalsich zkoumanych oblastech vedeni projektt vliv epidemie
nebyl prokazan.

V zavéru prace jsou formulovana konkrétni doporucéeni vyplyvajici z vy-
sledkti analyz, které z postupt zavedenych kviili epidemii Covid-19 zachovat
i ve standardnich podminkéach, a jakym zptsobem optimalizovat izka mista
v projektovém tizeni podniku.
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1 Uvod

Epidemie Covid-19 a néasledna koronavirova krize zasahly na prelomu let
2019/2020 do zivota lidi po celém svété. Dopady této ndkazy a stile trva-
jici krize jsou obrovské. Celé spolecnosti se musely prizpiisobit novym pod-
minkam a zavést potiebné zmény tak, aby byly schopné fungovat i v dobé
nejprisnéjsich covidovych opatteni.

V Ceské republice souvisely zmény procest ve firmach pfedevsim s uza-
vienim hranic, zménou pracovnich podminek, nutnosti digitalizace procesii
a presunem komunikace do on-line prostredi. Pro podniky ve vétsiné odvétvi
znamenala takova transformace problémy. I pres soucasny trend Primyslu
4.0 se automatizace a digitalizace procesti ve firmach tesila ad-hoc. Firmy
na tuto bryskni zménu nebyly pripravené a nemély potiebné technologické
vybaveni ani plan transformace.

Cilem této prace je vyhodnotit vliv epidemie Covid-19 ve vybraném pod-
niku a zhodnotit jeji dopady na vedeni projekti. Prace se zaméri na analyzu
vnitinich procest divize podniku, ktery ptisobi na trhu jiz vice nez 25 let
a ktery se vénuje zavadéni automatizace do vyrobnich a logistickych firem
po celém svété.

Dtvodem pro zpracovani tohoto tématu je vedle nalezeni odpovédi na
otazku vlivu epidemie také snaha o identifikaci slabych mist ve vedeni pro-
jektu po jakémsi ustaleni situace a jejich optimalizace kvili dalsi viné epi-
demie, kterd se o¢ekava opét s prichodem podzimu.

Vedeni projektti ve vybraném podniku se 1idi agilni metodikou, ktera vy-
uziva principu obdobné metodiky nazvané Disciplined Agile Delivery (déle
jen DAD). Prvni ¢ast préce se proto vénuje popisu DAD, ale také dalsim
soucasnym agilnim metodikam, jejichz techniky DAD prebird. Rovnéz je zde
priblizen kontext vzniku agilnich metodik a principt, na kterych jsou posta-
vené. Nasleduje porovnani vybranych oblasti metodiky DAD a metodiky
podniku.

V druhé ¢asti se prace zabyva vlivem epidemie a analyzou zavedenych
zmén. Nejprve je zde popsan proces vyhodnoceni, ktery zahrnuje jak me-
tody kvalitativniho, tak kvantitativniho vyzkumu. Déle jsou urceny oblasti
projektového Tizeni, které byly epidemii zasazeny nejvice. Nasledné jsou de-
finovany hypotézy, které jsou vyhodnoceny na projektovych datech, které
byly podnikem poskytnuty pro ovéreni vysledki kvalitativniho vyzkumu.



Pro splnéni vSech cilii prace je v jejim prubéhu vytvoren souhrn dopo-
ruc¢eni pro dany podnik. Tento souhrn je uveden na konci analyzy zmén.
Doporuceni jsou rozdélena do dvou skupin. Prvni z nich tvofi doporuceni
vychazejici z obdobi epidemie Covid-19. Tato doporuceni se vénuji otazce,
zda pripadné nové zavedené postupy ponechat, ¢i nikoliv. Druha skupina ob-
sahuje doporuceni, jejichz aplikace by méla vést k optimalizaci tizkych mist
v podniku.



2 Metodiky agilniho vyvoje
softwaru

Tato kapitola priblizi agilni metodiky vyvoje softwaru, které predstavuji
alternativu ke konvenc¢nim pristuptim. V ivodu kapitoly budou nejprve cha-
rakterizovany agilni metodiky a bude zde vysvétlen kontext jejich vzniku,
ve. kratkého popisu tradic¢nich pristupti, které vzniku agilnich metodik pred-
chézely.

Nésledné budou stru¢né popsany nejpouzivanéjsi agilni metodiky soucas-
nosti (Scrum, XP a Kanban), ze kterych mimo jiné ¢erpa metodika Disci-
plined Agile Delivery, ktera bude popsana v zavéru kapitoly a ktera bude
vyuzita pro porovnani s metodikou vybraného podniku v kapitole 3.

2.1 Agilni metodiky

Vyraz agilni pochazi z latinského slova ,agilis“. Jeho vyznam lze vysvétlit
jako hbity, ¢ily nebo pruzny. Tyto vyznamy trefné vyjadruji zakladni princip
téchto metodik!.

Agilni metodiky byly vytvoreny s cilem zlepsit a zefektivnit vyvoj soft-
waru, ktery se do té doby tidil tradi¢nimi metodikami, které dodnes casto
selhdavaji kvuli své tézkopadnosti a neschopnosti reagovat véas na zménu. [7]

Charakteristickym rysem agilnich metod je iterativni a inkrementalni vy-
voj a dodavky produktu. Agilni metodiky kladou velky duraz na jednotlivce,
spolupraci, samoorganizujici se tymy, interakci se zdkaznikem, jednoduchost
feseni a schopnost reagovat na zmény. [10]

Zéaklad agilnich metodik byl polozen v tinoru 2001, kdy skupina vyvo-
jara, kteri se zajimali o odleh¢ené metody vyvoje, spolecné sepsala Manifest
agilnitho vyvoje softwaru a dale 12 zakladnich principt, kterymi se od té
doby 1idi agilni projektovy management.

'Metodika je vyraz pro proces nebo p¥istup k vytvafeni softwaru, obvykle s konkrét-
nimi kroky nebo fizemi, které se pouzivaji k jeho ¥izeni. [3]



Tento Manifest rika:
, Objevujeme lepsi zpusoby vyvoje software tim,
ze jej tvorime a pomdhdme pri jeho tvorbé ostatnim.
Pri této praci jsme dospéli k téemto hodnotam:

Jednotliver a interakce pred procesy a ndstroji
Fungujici software pred vycerpdvajici dokumentaci
Spoluprdce se zdkaznikem pred vyjedndvanim o smlouve
Reagovdani na zmeny pred dodrZovanim plinu

Jakkoliv jsou body napravo hodnotné,
bodi nalevo si cenime vice.“ [1]

Do té doby se k softwarovému vyvoji pristupovalo konvencéné. Konvenéni,
nebo také tradicni metodiky vyvoje softwaru, spocivaji v fetézeni cinnosti
za sebe. To znamend, ze do dalsi faze projektu lze ptejit az ve chvili, kdy se
dokon¢i faze predchozi. Tento pristup je typicky napt. pro Velky tfesk nebo
Vodopadovy model.

2.1.1 Tradic¢ni predchtidci agilnich metodik

Pro celkovou predstavu o diuvodech, které vedly k vytvoreni novych, odleh-
¢enych metod Tizeni softwarového vyvoje zde bude kratce popsano, které
pristupy byly vyuzivany pred nastupem agilnich metod.

Velky tresk

Zéakladni konven¢ni metodou, kterd se pouzivala pro vyvoj softwaru v jeho
pocatcich, je metoda Velkého tresku (angl. Code-and-Fix/Big Bang develo-
pment).

Tato metoda funguje tak, Ze software je dodéan zakaznikovi najednou
(proto oznaceni ,velky tresk“). Pfipadné chyby nebo nesplnéni potieb a oce-
kévani uzivateli se vyvojar dozvida zpétné. [3] Vyhodou této metody je mi-
nimalni rezie v dobé vyvoje softwaru. Tento pristup je vsak velmi riskantni
a ve vétsiné pripad nakonec mnohem nakladnéjsi nez ostatni pristupy, které
podporuji interakci se zakaznikem a testuji vystupni produkt béhem vyvoje.

vvvvv



Vodopadovy model

Vodopadovy model predchazi negativnim disledkiim Velkého tresku a rozdé-
luje vyvoj do nékolika fazi. Pocet fazi se lisi v zavislosti na autorovi publikace,
ve které je model popsany. Nejcastéji se uvadi fazi Sest.

o Shér pozadavka
e Navrh reseni

o Vyvoj

o Integrace

e Testovani

o Nasazeni

Vodopadovy model definuje Tizeni vyvoje softwaru jako inkrementalni
postup, ktery pfi grafickém zndzornénim procesu pripomina vodopad. Od-
tud vzeslo pojmenovani této metody. Stejné jako se u prirodniho vodopadu
voda nevraci zpét nahoru, nelze se ani v modelu vodopadu vratit zpét do
predchozi faze. Jednotlivé faze projektu na sebe linearné navazuji a celkové
tedy vodopéadovy pristup tvori sekvenéni model. [5]

U vodopadového modelu tak uz ze své podstaty neni mozné, aby docha-
zelo ke zménam puvodniho zadani a tpravé pozadavki poté, co se dokonci
jejich definice na pocatku projektu. Tato nepruznost predstavuje zasadni ne-
vyhodu tohoto pristupu, nebot zakaznik na zacatku projektu casto nevi, co
vlastné chce. Jeho predstava se v ¢ase upresnuje a mnohdy se muze i kom-
pletné zménit. Vyhodou modelu je dobry prehled o projektu at uz z pohledu
jeho rozsahu ¢i dostupnych zdrojti.

Spiralovy model

Dalsim vyraznym krokem smérem k agilnim metodikam byl Spirdlovy mo-
del, ktery se pomérné rychle po svém vzniku stal konkurenci Vodopadového
modelu, nebot velmi dobre Tesi jeho nejvétsi nedostatky. Spirdlovy model se
fadi mezi tzv. pristupy rizené riziky. To znamena, ze pred vstupem do dalsi
faze probiha analyza vsech rizik a moznych problémi.

Model byl navrzen tak, aby byl G¢inny zejména pro systémy, u nichz je
vysoka mira nejistoty v zadani projektu, u kterych se vodopadovy pristup
vétsinou nevyplaci praveé kvili nemoznosti zpétné upravy pozadavki. [3]

Spirdlovy model uz vyuziva principt inkrementalniho a iterativniho pri-
stupu, které jsou typické pro agilni metodiky. Hlavni myslenkou spiralového



modelu je stavéni novych ¢asti na jiz dikladné provéeny zéklad. [6] Zivotni
cyklus podle Spiralového modelu je rozdélen do nékolika fazi, kterymi jsou:

Urceni cila, alternativ, omezeni

Vyhodnoceni alternativ, identifikace a feSeni rizik

Vyvoj

Planovani nasledujicich fazi

Na rozdil od Vodopadového modelu se tyto faze opakuji, dokud neni vy-
sledny produkt hotovy (odtud nazev Spirdlovy model). Tento pristup lze
povazovat za predchidce modernich agilnich metodik, které budou popsany
v nasledujici kapitole. [6]

2.2 Soucasné agilni metodiky

Na jafe roku 2021 probéhl zatim posledni prizkum v oblasti vyuzivani agil-
nich metodik ve svété. Prizkum je pravidelné zpracovavan spolecnosti Di-
gital.ai. Do prizkumu se zapojilo 4 182 lidi, pticemz vysledny report byl
zpracovan z 1382 obdrzenych odpovédi. [8]

Vysledky priuzkumu ukazuji, ze agilni metodiky vyuziva v soucasné dobé
94 % dotézanych, pricemz 65 % z nich tyto metodiky pouziva jiz vice nez
3 roky. Prizkum déle potvrdil prvenstvi metodiky Scrum a jeho derivati
(ScrumBan, Scrum/XP) v zebficku nejoblibenéjsich agilnich metodik. K na-
sledovani principti a technik Scrumu se prihlésila drtiva vétsina respondentti
(celkem 81 %). Na druhém misté se se 6 % v prizkumu umistila metodika
Kanban a na tfetim misté se 4 % skonéily obecné iterativni metody.

7. agilnich technik a praktik, které respondenti bézné vyuzivaji, byly
v priuzkumu nejcastéji zminovany denni stand-upy (87 %), retrospektivy
(83 %) a iteracni planovani (83 %), které provadi napr. pomoci kanbano-
vych karticek, tabuli s tikoly nebo klasickych tabulek.

2.2.1 Scrum

Scrum predstavuje v soucasnosti nejrozsitenéjsi metodiku agilniho fizeni pro-
jektl. Jde o iterativni, priristkovou metodu. Iterace se ve Scrumu nazyvaji
Sprinty a trvaji typicky 14 dni.

Scrum v kazdém sprintu pracuje s nasledujicimi artefakty:

« Produktovy backlog: Uplny seznam pozadavkil, které definuji produkt.



o Sprint backlog: Seznam pozadavku a tkold v daném sprintu.

o Burn-down grafy: Vizualni znazornéni pokroku v ramci sprintu a pro-
jektu jako celku.

« Pouzitelnd funkcionalita: Cést funkéniho kédu/produktu, ktery spliiuje
obchodni cile zakaznika.

Klicovymi aktivitami ve Scrumu jsou planovani releasu (vydani produk-
tu/verze), pldnovani sprintu, denni stand-up schiizka a retrospektiva sprintu.
Scrum tym se skldada z jednoho Scrum Mastera, jednoho Product Ownera a
vyvojari. V ramci Scrum tymu neexistuji zadné diléi tymy ani hierarchie.

3].

2.2.2 Kanban

Kanban je metodika, ktera je stihld a agilni. Metodika funguje na prin-
cipu vizualizace toho, co je potfeba udélat, co je pravé délano a co uz je
hotové. Tato vizualizace probihd pomoci karet, které predstavuji jednotku
prace (tkol). Zakladnimi dvéma principy, na kterych tato metodika stoji,
je co nejvice omezit rozpracovanou praci a minimalizovat ¢as na dokonceni
ucelenych ¢asti. [16]

Metoda Kanban vyzaduje komunikaci a transparentnost, aby vsichni ¢le-
nové jakéhokoli tymu presné védéli, v jaké fazi se vyvoj nachazi, a mohli
kdykoli zjistit stav projektu. Zaméruje se predevsim na kapacitu tymu a je
nejlepsi pro procesy, které prochdzeji malymi zménami. [13]

Tato metodika je vyuzitelnd i v dalSich podnikovych oddélenich mimo
IT. Napt. v HR, v marketingu apod., protoze ptfinasi obecny piehled nad
vsemi tkoly tymu.

2.2.3 Extrémni programovani

Extrémni programovani (Casto oznacované jako XP) se ve vyse citovaném
pruzkumu hodnoticim miru vyuziti agilnich metodik umistilo na jedné z po-
slednich pticek. V kombinaci s technikami metodiky Scrum ale ziskalo stejny
pocet bodt jako druha nejoblibenéjsi metodika Kanban.

Extrémni programovani se zamétruje na spokojenost zakazniktd. Tymy
dosahuji vysoké spokojenosti zdkazniki tim, ze vyvijeji funkce, az kdyz je
zékaznik potiebuje (tzv. Just in Time). Extrémni programovéani tedy umoz-
nuje upravovat produkt v zavislosti na zpétné vazbé zakaznika i v pozdéjsich
fazich vyvoje. Nové pozadavky jsou soucasti kazdodenni rutiny vyvojového



tymu. Ten se jimi musi zabyvat, kdykoli se objevi. Projektovy tym tvori pro-
gramatori, testefi, manazeri i zastupci zakaznika. Tym by mél byt samoor-
ganizujici se a mél by byt postaveny na hodnotach komunikace a vzajemném
respektu.

na druhou stranu ale prinasi kvalitnéjsi softwarovy produkt a spokojenéj-
stho zakaznika. Pro Extrémni programovani jsou typické techniky parového
programovani (Pair Programming), TDD (Test Driven Development), CI
(Continuous Integration), dale také kolektivni vlastnictvi, zdkaznické testo-
vani, jednoduchy ndvrh a malé releasy. [16] Zminéné techniky jsou hojné
vyuzivany i napti¢ dalsimi agilnimi metodikami.

2.2.4 Disciplined Agile Delivery

Metodika Disciplined Agile Delivery (déle jen DAD), kterd je pouzita pro
porovnani s obdobnou metodikou podniku, neni pouze metodikou ve smyslu
Scrumu nebo Extrémniho programovani. Jde o cely procesni framework,
ktery prebira, rozsifuje a jinak upravuje strategie a techniky z rtznych ji-
nych metodik. [4] Kromé vyse popsanych metodik prebird techniky i z téchto
méné vyuzivanych metodik:

« Agilni modelovani (AM): DAD modeluje své dokumentacéni postupy
podle predstavy o pozadavcich, predstavy o architekture, itera¢niho
modelovani, prubézné dokumentaci a modelu just-in-time (JIT).

o Unified proces (UP): DAD prebira nékolik strategii fizeni z UP. Patii
sem zejména strategie, jako jsou milniky a explicitni faze. Duraz je
kladen na ovérovani funkcénosti architektury v prvnich iteracich a sni-
zovani vsech typt rizik v rané fazi zivotniho cyklu.

« Agilni data (AD): DAD prebira nékolik agilnich databdzovych postupt
z AD, jako je refaktoring databaze, testovani databaze a agilni mode-
lovani dat. [3]

Institutu PMI definuje metodiku DAD jako ,hybridni agilni pristup k
dodavkam IT resent, ktery je orientovdn predevsim na lidi a uceni. Md Zi-
votni cyklus dodavky s ohledem na riziko a hodnotu, je zameren na cile, je
orientovdn na podnik a je Skdlovatelny.“ [11]

Pro tucely této prace a dalsi porovnani s metodikou vybraného podniku
bude zasadni orientace na lidi a fizeni pomoci cila.



DAD tymy

U metodiky DAD jsou lidé a zpiisob jejich spoluprace na prvnim misté.
Prace v tymu je dtlezitéjsi nez prace ve skupiné specializovanych jednot-
livett. V tymu neni nastavena zadné hierarchie. Clenové tymu jsou motivo-
vani k tomu, aby byli ve svych dovednostech vSestranni a vykonavali i praci
souvisejici s jinymi obory, nez je jejich ptuvodni specializace. Pokud ¢lenové
tymu porozumi problematice presahujici jejich primarni obor, vede to k efek-
tivnéjsimu vyuzivani zdroju.
Mezi pét hlavnich roli DAD patii:

Stakeholder

Vlastnik produktu

Clen tymu

Vedouci tymu

Vlastnik architektury

Procesni cile

DAD je popsana jako sbirka 21 procesnich cilii, které jsou rozdéleny do tri
projektovych fazi (Inception, Construction, Transition). Samostatnou sku-
pinu poté tvori cile priitbézné, které by se mély plnit po celou dobu projektu.
Cile jsou popsany v tabulce 2.1. Kazdy cil reprezentuje oblast, které
je potreba se v nékteré z zivotnich fazi projektu vice vénovat a urcitym
zpusobem ji Tesit. Potencialni strategie, které vedou k dosazeni cila, jsou
vyjadreny pomoci seznamu, které graficky pripominaji myslenkové mapy.
Mapy slouzi tymiam ke snazsimu vybéru té nejvhodnéjsi strategie. [12]



Tabulka 2.1: Procesni cile popisujici metodiku DAD [12]
Faze Cil
Vytvorit tym

Sladit se se strategii podniku
Prozkoumat rozsah
Pocatecni faze Urcit strategii architektury
(Inception) Naplanovat vydani

Vytvorit strategii testovani
Vytvorit spole¢nou vizi
Zajistit financovani

Vcas oveérit architekturu

o Resit ménici se potfeby zicastnénych stran
Konstrukéni faze . S
Vytvorit funkéni reseni

(Construction) Zlepsit kvalitu

Urychlit dodani pridané hodnoty
Féaze prechodu Pripravit produkéni prostredi
(Transition) Nasadit feseni

Rozvijet ¢leny tymu

Koordinovat ¢innosti

Reit rizika

Rozvijet WoW

Vyuzit a posilit stavajici infrastrukturu
Ridit tym

Prebirat praci

Usporadat metriky

Prabézné cile
(Ongoing goals)

Meérit vystupy

Jak bylo uvedeno vyse, DAD metodika je framework, ktery zahrnuje
techniky z jinych metodik, které byly stru¢né predstaveny vyse. Detailni po-
pis celého frameworku v¢. téchto strategii a technik je z diivodu obrovského
rozsahu metodiky nad rdamec této prace. Konkrétni techniky budou zminény
v nasledujici kapitole pouze v souvislosti s jejich porovnanim s obdobnymi
variantami, které vyuziva metodika vybraného podniku.
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3 Porovnani agilni metodiky
DAD s metodikou
vybraného podniku

Tato kapitola se vénuje porovnani metodiky projektového tizeni pouzivané
ve vybraném podniku a obdobné metodiky Disciplined Agile Delivery (déle
jen DAD), kterd je povazovana za jeden ze vzoru agilniho fizeni projekti,
a jejimiz principy se ridi metodika vybraného podniku. Samotnému porov-
nani predchazi strucné predstaveni vybraného podniku, jeho zdkaznikt i na-
bizenych produktii. Metodika podniku nebyla popisovana cela, nebot popis
metodiky neni predmétem této prace a informace v ném zahrnuté by nijak
neptispély k dosazeni kvalitnéjsich vystup.

Popis metodiky je zamétren pouze na vybrané oblasti, které lze vnimat
jako pilite metodiky DAD a které bude mozné nasledné s metodikou DAD
porovnat. Srovnani je uvedeno u kazdé oblasti zvlast. Na zavér kapitoly jsou
shrnuté nalezené odlisnosti metodik.

3.1 Predstaveni podniku

Vybrany podnik je spolecnost se sidlem v Plzni, kterd ptisobi na trhu jiz
vice nez 25 let. Firma se zabyva zavadénim informacnich podnikovych ti-
dicich systému pro vyrobni, obchodni, distribu¢ni spolec¢nosti. Témto spo-
letnostem poméhé s inovaci v duchu Industry 4.0, VétSinu zmén provadi
projektové. Ma vlastni projektovou metodologii, kterou dlouhodobé rozviji.
Tato metodika v sobé obsahuje prvky agility a principy DAD. Z tohoto
duvodu je soucasti prace pravé porovnani metodiky oproti DAD.

3.1.1 Produktové portfolio

.....

systém, ktery automatizuje a tidi logistické procesy ve skladech a vyrobé,
sbird data o stavu a pribéhu vyroby a umoznuje integrovat automatizované
skladové technologie. Mimo to mé podnik velmi pokrocily systém pro pla-
novani vyroby. Vedle digitalizace procest se podnik vénuje také systémové

!Priimysl 4.0 je oznaceni pro soucasny trend digitalizace a s ni souvisejici automatizace

vvvvv
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integraci a nabizi rizna reSeni pro B2B komunikaci a automatickou elektro-
nickou vyménu dat.

Vedle vyvoje poskytuje svym zdkaznikiim tato spole¢nost moznost pod-
pory v rezimu 24/7 365 dni v roce a prodej potfebného HW.

3.1.2 Zakaznici podniku

Zékazniky podniku tvoif firmy pfevazné z vyrobniho sektoru. Cést zdkazniki
jsou také distribu¢ni a logistické spolec¢nosti. Vybrany podnik nabizi sva
feseni celosvétove. Mezi jeho zakazniky patii tuzemské i zahrani¢éni firmy.

3.1.3 Velikost spolecnosti

V Plzni se kromé sidla nachézi i cely tym spolecnosti, ktery v soucasnosti ¢ita
jiz témér 200 zaméstnancu. Oddéleni Vyvoje a Dodévky tvori témér 75 %
vsech zaméstnanct, zbylou ¢tvrtinu reprezentuje vedeni a lidé z obchodu,
marketingu a podpurnych oddéleni podniku.

3.1.4 Obrat a zisk spolecnosti

Dle oficidlni vyroéni zpravy podniku se konsolidovany obrat této materské
a jejich dcefinych spolec¢nosti vysplhal v roce 2020 do vyse 400 mil. K¢.
Meziro¢ni nérust obratu se pohyboval okolo 4 %. Konsolidovany zisk pred
zdanénim presdhl v témze roce 40 mil. K¢. [15]

3.2 Metodika projektového rizeni vybraného
podniku

Metodika projektového Tizeni vybraného podniku vychazi z konceptu meto-
diky DAD (Disciplined Agile Delivery), jejiz principy byly popsany v kapi-
tole 2.2.4. Vzhledem k tomu, ze projektové fizeni podniku bylo zkouméno
na produktovém vyvoji, ktery je velmi specificky a lisi se od tizeni projektti
klasického softwarového vyvoje na miru, nebude zde metodika podniku roze-
brana dopodrobna cela, ale jeji popis bude zaméren pouze na oblasti, které
bude nésledné mozné porovnat se zminénou metodikou DAD.

Popis metodiky podniku a jeji ndsledné porovnani s metodikou DAD
budou zaméreny predevsim na nasledujici oblasti:

« Zivotni cyklus projektu

o Féze projektu
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o Iterativni pristup
e Procesni cile
o Agilni techniky (TDD, CR, paralelni testovani, CI/CD)

Faze projektu, artefakty ¢i ¢innosti charakteristické pro vyvijeny produkt
budou v této praci zminény pouze okrajove. Jejich popis by byl redundantni,
nebot by je neslo sparovat s obdobnymi praktikami u DAD. Tyto informace
budou zahrnuty v textu jen tehdy, pokud jejich doplnéni zlepsi predstavu
o projektovém Tizeni v podniku. Dalsi detaily o metodice budou z textu
vylouceny.

Produktovy vyvoj podniku je velmi odlisny proto, Ze se jiz vice nez 25 let
vyviji a stale rozsifuje tentyz systém misto toho, aby se béhem tohoto ob-
dobi vytvorilo nékolik samostatnych softwarovych feseni. Spoustu ¢innosti
je tak jiz danych, a proto se nedélaji znovu od zacatku. Prikladem muze
byt stanoveni projektovych milniki. Milniky jsou ¢tyTi a jsou pro vsechny
projekty stejné.

Tento vyvoj je také pomérné odlisny pomérem prace konzultantti a pro-
gramatort na projektu. Zatimco u béznych softwarovych projektu je ¢in-
nost v konstrukéni fazi hlavné na programéatorech, zde prebiraji velkou ¢ast
agendy konzultanti, kteri zajistuji vétsinu aktivit od nastaveni transakci
v systému po skoleni klicovych uzivatel a ptipravu produkéniho prostiedi.
Aktivni spoluprace programatori je treba ve chvili, pokud je soucasti pro-
jektu vyvoj nového modulu apod.

3.2.1 Zivotni cyklus projektu

Zivotni cyklus projektu ve vybraném podniku je upravenou kombinaci klasic-
kého vodopadového modelu a agilntho modelu. Z pohledu zdkaznika se cely
projekt tidi vodopadové. Interné se tak 1idi pouze zacatek a konec projektu.
Stred, ve kterém probiha vyvoj, se interné ridi striktné agilné.

Metodika DAD nabizi celkem ¢tyfi varianty zivotniho cyklu. Vsechny
cykly jsou agilni a probihaji iterativné od zacatku az do konce. Zasadni rozdil
metodiky podniku oproti DAD tedy je, Ze u vybraného podniku se projekty
ridi vzdy jednim zivotnim cyklem, ktery vykazuje agilni prvky zejména ve
fazi konstrukce, ale jinak se ridi spiSe principy vodopadového modelu. Po-
psano pomoci DAD fazi, Inception a Transition faze v podniku je Tizena
vodopadové, zatimco Construction faze je tizena agilné.
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3.2.2 Faze projektu

Féaze projektu jsou vzhledem k produktovému vyvoji predem dané a vzdy
stejné. Stejné tak tomu je u milnika projektu. [14]
Faze a milniky projektu jsou nésledujici.

« Priprava projektu (milnik kick-off)

o Analyza

» Instalace a nastaveni HW a SW

o Nastaveni informacniho systému

« Priprava dat

« Skoleni kli¢ovych uzivateli
 Prototypovani/ Zakaznické testovani (milnik Prototyp)
o Integracni test (milnik Integracni test)
o Priprava produktivniho provozu

e Produktivni provoz s podporou

e Zarucni provoz

I pres to, ze podnik mé nadefinovanych fazi vice nez metodika DAD, je
mozné je jejich obsahem priradit k fazim DAD metodiky. Prifazeni popisuje
diagram, viz obréazek 3.1.

Pocateéni faze Konstrukéni faze Faze prechodu
(Inception phase) (Construction phase) (Transition phase)
- ) Instalace a nastaveni Pfiprava produktivnino
[ Pfiprava projekiu ] [ HW 2 SW ] [ provozu ]
. Mastaveni informacniho Produktivni provoz
[ Analyza ] [ systéemu ] [ s podporou ]
[ Pfiprava dat ]
Skoleni Kliovych
uZivateld
Prototypovani/
Zakaznické testovani
[ Integracni test ]

Obrazek 3.1: Projektové faze podniku dle metodiky DAD
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Pocatecni faze

Cilem pripravy a analyzy projektu, tj. poc¢atecni faze dle DAD, je vydefino-
vat ramec projektu, seznamit realizacni tym s rozsahem a zptisobem dodavky
feseni a specifikovat pozadavky zdkaznika. Klicovym artefaktem pripravy je
Zakladaci listina, ktera je vytvorena za tcelem forméalni deklarace existence
projektu a ktera déle specifikuje zasadni parametry projektu. Témi jsou cile
projektu, odpovédné osoby, milniky, harmonogram, rozsah, rizika, soucin-
nosti, podminky predani a podminky prechodu do produktivniho provozu.
14

Harmonogram projektu je poté rozpracovan do samostatného dokumentu,
ktery je nazvan projektovym planem a ktery jiz obsahuje seznam tkoli ke
zpracovani v¢. jejich priblizné pracnosti. Jeho soucasti byva Ganntiv dia-
gram, ktery graficky reprezentuje harmonogram projektu.

Klicovym artefaktem faze analyzy je Cilovy koncept. Jde o specifikaci
konecného vécného rozsahu dodavky v podobé seznamu implementovanych
procesu v rozsahu a variantach definovanych v Nabidce projektu a konec-
ného popisu jejich cilového stavu, odpovédného Klicového uzivatele za jeho
realizaci a nastin akceptacnich kritérii. Cilovy koncept vymezuje rovneéz dalsi
okolnosti, které mohou mit vliv na realizaci projektu.

V pritbéhu pocatecni faze jsou provadény dilezité zahajovaci projektové
aktivity, mezi néz patii predevsim tzv. kick-off meeting, revize tkoli, do-
plnéni zdkaznickych procesti, identifikace rizik a kontrola rozsahu projektu
s rozpoctem. Kick-off meeting je také milnikem pro tuto fazi.

Aktivity této faze jsou graficky zndzornény na obrazku 3.2.

Odbératel
Vedouci
projektu

S mgs

|
Zakladafi listina Akceptovarla Zakladaci Popis fzickych Cilovy Koncept Akceptovhny Cllovy
prolesi |

|
! !
Pf‘(prava projektu|

& =] & Uiotent
Plipravaa Organizace
) 5 akceptované
generovani 2ahajovaci schiizky
Zakladacl listiny
2akladac listiny projekty
jako zdznam

Projekt zahdjen

I
T Y
| Analyzz
T

e

8 uistent
akceptovaného
Cilového konceptu
jako zaznam

Konsolidace a
generovani
Cilového konceptu

Vedouci
projektu

Analyza dokonéena

Dodavatel

Konzultant

Obrazek 3.2: Projektové aktivity ve fazi Analyza
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Pri pohledu na klicové artefakty této faze a jejich obsah by bylo mozné
prirovnat Zakladaci listinu k Projektové vizi dle DAD (Project Vision) a Ci-
lovy koncept k Rozsahu projektu dle DAD (Project Scope). Klicové artefakty
obou metodik jsou tedy srovnatelné.

Na podobném principu probihaji u obou metodik také aktivity charakte-
ristické pro pocatecni fazi. Nékteré sice v metodice podniku chybi, ale opét
se jedna o jiz definované aktivity, které netfeba znovu vymyslet. Prikladem
takové aktivity je zvoleni zpusobu fakturace za projekt, které se zde resi
v 75 % projekti jako tzv. FTFP projekt (Fix-time, fix-price). Dalsi aktivity,
které zde chybi, souvisi se zptisobem nahlizeni na projekt a jeho cile. Vice
k této problematice bude popsano v kapitole 2.2.4.

Konstrukéni faze

Do DAD konstrukce spadaji faze Instalace a nastaveni HW a SW, Nastaveni
informac¢niho systému, P¥iprava dat, Skoleni kli¢ovych uzivateltl, Prototy-
povani/ Zakaznické testovani a Integracni test. [14]

Cilem této faze je nejen implementovat dohodnuté pozadavky, coz se od
této faze bézné ocekava, ale také vyskolit klicové uzivatele, aby byli schopni
provadét sami procesy v informacénim systému. Dalsimi aktivitami v této
fazi je specifikovat akceptacni kritéria, sestavit scénafe integracniho testu,
pripravit data a v rdmci pfipravy na samotné nasazeni systému také overit
prostredi pod zatézi.

Faze konstrukce je Tizena ve velké mite agilné. Z pohledu prace kon-
zultanti lze jako agilni hodnotit aktivity spojené s pripravou prototypu.
Konzultant nejprve pripravi prototyp, ktery spliuje tzv. happy-day scénar
(bezproblémovy pruchod procesem) a ktery nasledné v nékolika kolech oveé-
fuje se zakaznikem. V pribéhu tohoto zdkaznického testovani je prototyp
zakaznikovi predstaven a jsou dany dohromady zménové pozadavky na jeho
upravy. Prototypovani a sbér zménovych pozadavki se zakaznikem probiha
na dvé kola. Poté se prototyp bere jako specifikovany a hotovy, aby se pre-
deslo nekonec¢nému upravovani vysledného produktu a posouvani deadlinu.
Opakovanou upravu pozadavki ze strany klicového uzivatele pti prototypo-
vani demonstruje exklusivni brana XOR v diagramu BPMN, ktery popisuje
aktivity pri prototypovani (viz obréazek 3.3).

Samotna ¢ast vyvoje novych modulti produktu probiha iterativné s vyu-
zitim velkého mnozstvi agilnich prvkia a metod. Ty budou priblizeny v ka-
pitole 3.2.3.

Co se tyce artefaktii této faze, pribézné se aktualizuje projektovy report,
ktery se odesila zakaznikovi. Mezi artefakty lze zaradit také testovaci scénare
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Obrazek 3.3: Projektové aktivity ve fazi Prototypovani a Zakaznické skoleni

a akceptacni protokoly. Na rozdil pocatecni faze mé faze konstrukce dva
milniky — prototyp a integracni test. Nastaveni vice dilé¢ich milniki neni
v rozporu s metodikou DAD.

I pres to, ze konstrukéni faze podniku je velmi specificka, lze v ni najit
shodu s obecnymi principy z konstrukce dle DAD. Mezi né bezpochyby patri
zminéné artefakty, iterativni vyvoj, integracni testovani nebo interakce se
zdkaznikem pri prototypovani a prostor pro tpravu pivodnich pozadavkii.

Rozdilnost je zretelnda opét v kombinaci vodopadového a agilniho pri-
stupu k jednotlivym aktivitam v této fazi.

Faze prechodu

Féazi prechodu tak, jak ji vinima metodika DAD, tvori t¥i dil¢i faze — Priprava
produktivniho provozu, Produktivni provoz s podporou a Zaruéni provoz.
14

V prubéhu pripravy na prechod dochazi zejména k pripravé dat pro pro-
duktivni provoz, celkovému vyskoleni Koncovych uzivatel, nastaveni sys-
tému ¢i definici zaloznich postupti pro pripad vypadku Informac¢niho sys-
tému. Z pohledu dat je potreba realizovat migraci dat do produkéniho pro-
stfedi a vymazat transakéni data, ktera byla vyuzivana pro test. Klicovym
artefaktem je predavaci protokol GO-LIVE, ktery musi byt podepsany jiz
pred samotnym spusténim.

Ve fazi produktivniho provozu s podporou dochazi ke spusténi systému
do pripraveného prostredi a ovéreni jeho optimélniho béhu za plného provozu
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a vSech podminek. Faze trva 14 dni. Po této fazi prechazi systém do rutinniho
provozu a dochéazi k ukonceni projektu.

V ramci interniho ukonceni projektu je zhodnocen findlni finanéni vysle-
dek projektu a organizovana schiizka tymu k ukonceni projektu, na které se
vyhodnocuje projekt a vedeni projektu jako takové.

Aktivity této faze jsou graficky zndzornény na obrazku 3.4.
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Obrézek 3.4: Projektové aktivity ve fazi Produktivniho provozu

Po této fazi nasleduje uz pouze zarucni provoz, ktery trva 90 dni. Po tuto
dobu dodavatel odpovida za vady dila a je povinen fesit je v ramci zaruky.

3.2.3 Iterativni pristup

Metodika vybraného podniku se tidi zejména ve fazi vyvoje iterativnim prti-
stupem, ktery je typicky pro agilni metodiky. Dalsi agilni prvky v projekto-
vém Fizeni souvisi s konanim schiizek, pravidelnymi aktivitami, planovanim
nebo vytvarenim odhadii narocnosti. Nékteré agilni prvky vychézi z meto-
diky Scrum, nékteré si podnik upravil podle svych potteb.

Iterace

[terace ve vybraném podniku patii mezi ty kratsi. Trva presné 14 dni, z Ce-
hoz 10 dni je pracovnich (tzn., jde o 2 kalenddini tydny). Délka iterace je
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pevné dand u vSech projektit. Rok se tedy sklada z 26 iteraci, kterym se pri-
zpusobuje celé projektové planovani. Zde je zasadni rozdil oproti metodam
DAD metodiky, podle které se délka iterace urc¢uje pro kazdy projekt zvlast.

Pocet iteraci na projekt se v podniku definuje na zac¢atku projektu, kdy
vyvojovy tym vytvori odhad naro¢nosti a hrubé nacenéni projektu. Jednot-
kami odhadu jsou hodiny. Metodika DAD varuje pred pouzivanim odhadu
na hodiny pro cely projekt, protoze podle ni ¢asto dochazi k nepfesnostem
v odhadech. Misto toho doporucuje vyuzivat abstraktni jednotky, kterymi
jsou napf. tzv. pointy.

Pocet iteraci projektu je dle DAD spocten na zakladé tzv. team velocity,
coz je ukazatel pro objem prace, kterou je tym schopen odbavit béhem jedné
iterace. S touto metrikou se ve vybraném podniku nepracuje vitbec. Pocet
iteraci se ur¢i pouze podle celkového odhadu naro¢nosti projektu rozpocte-
ného mezi ¢leny tymu, z ¢ehoZ je nasledné zjistén pocet MD? a iteraci, ktery
bude potteba na zpracovani projektu.

V souvislosti s poé¢tem MD projektu je zajimavé zminit, ze MD ¢lena
tymu se pohybuje v rozmezi 6-8 hodin dle jeho pracovni pozice. MD kon-
zultanti trva osm hodin, zatimco MD programatori veétSinou pouze Sest
hodin. Zbylé dvé hodiny ma programator k dispozici na interni schizky,
parové programovani apod.

Planovani iterace

Planovani iterace probiha béhem prvniho dne iterace (v pondéli), kdy se za-
dava prace programatorim. Kapacitu, kterou mize konzultant zadat lidem
ze svého projektového tymu zjisti podle planovaciho dokumentu, ve kterém
se kapacity upravuji prubézné pred zacatkem iterace. V prubéhu dne se ko-
naji schiizky pro vyrovnani kapacit mezi tymy a poté i kapacit uvniti tymu.
Po dokonceni planovani iterace nasleduji schiizky pro predstaveni aktivit ite-
race v tymu, kdy kazdy jeho ¢len predstavi ostatnim, co bude v dané iteraci
délat. Na zavér dne se kona jesté schiizka predstaveni dilezitych aktivit v
iteraci mezi tymy, které se ticastni pouze vybrani architekti a vedouci tymu.

Rozdil oproti DAD byl v této oblasti spatfen pouze v tom, Ze ve vy-
braném podniku zadava konzultant praci lidem v tymu prfimo. Rozdélovani
prace tedy neprobiha skupinové, kdy by se prosly nové tkoly a nasledné by se
tymove priradily lidem v tymu. V rdmci skupiny probiha az jejich nasledné
predstaveni.

2MD je zkratkou pro man-day, kterd oznacuje jednotku préce (8 hodin).
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Denni stand-up

Tzv. stand-up schizky probihaji ve firmé kazdy den (2.-9. den iterace).
Stand-upy svoji néplni odpovidaji dennim koordina¢nim schiizkdm (Daily
coordination meeting), které popisuje metodika Scrum. Délka trvani schizky
je 15 minut. Na rozdil od Scrumu se schiizky v tomto podniku nekonaji hned
rano v 9 hodin, ale az v ¢ase obéda, tzn. od 12:00 do 12:15 hod. Dtivodem pro
posunuti casu zacatku schiizek je flexibilni pracovni doba. Kolem obéda jsou
v praci i lidé, kteti zacinaji pracovat brzy rano, i ti, ktefi zacinaji pozdéji.

Na schuzce se kazdy clen kratce vyjadii ke tfem bodim: Co délal, co
bude délat a zda ho néco blokuje. Zapis z téchto schuizek se na rozdil od DAD
doporuceni v podniku bézné nedéld. Scrum master zapisoval pritbéh téchto
kratkych schiizek pouze béhem epidemie Covid-19, kdy cely tym povinné
pracoval z domova a kdy bylo narocné udrzet prehled o praci ¢lent tymu.
Vytvareni zapisiu se s navratem do kancelari zrusilo.

Predani iterace

Predani iterace probih& 10. pracovni den iterace (v patek). Dopoledne kon-
zultanti osobné prebiraji hotovou praci od programatori. Nasleduje tymova
programatorska iteracni schiizka, na které se prochazeji ty aktivity, které mo-
hou byt z néjakého divodu zajimavé pro tym nebo jeho okoli. Clen tymu,
ktery zpracovaval aktivitu, shrne, co bylo potieba udélat, jak to udélal a co
to znamena pro ostatni (napf. ovlivnilo to ¢ast nastaveni daného konfigurac-
nim souborem, ktery je nutné upravit). Z téchto aktivit se vyberou takové,
které ovliviuji ostatni tymy. Ty se poté predstavi na mezitymové review,
ktera je na programu hned po této tymové. Mezitymové review se tcastni
vsichni programatori divize. Kromé zajimavych aktivit se na ni Tesi také
ukoly z mezitymovych retrospektiv.

Mezitymova retrospektiva se kon na konci dne. Ucastni se ji pouze ve-
douci tymii, zastupce programatorti, softwarovi architekti a testeri. Agendu
se konaji proto, protoze to, co trapi jeden tym, muze trapit i dalsi. Timto
zpusobem lze problémim tymu naptic¢ divizi predchézet.

Na projektech, na kterych se vyskytne néjaky problém (napf. nestiha
se naplanovand prace), se ten samy den porada jesté tymova retrospektiva,
ktera podobné jako denni stand-up vychazi z metodiky Scrum. Kazdy fekne,
co ho v iteraci potésilo, co ho nastvalo a z ¢eho je smutny. Na konci se
se napisou do oficidlniho zapisu ze schiizky. Na dalsi retrospektivé se pak
tym vraci k zadanym tkoltim a zjistuje, zda se situace zlepsila, ¢i nezlepsila.
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Rozdil oproti metodice DAD spociva v tom, ze ve vybraném podniku se
retrospektivy konaji pouze ve chvili problému. Podle metodiky DAD by
mely v idedlnim pripadé probihat po kazdé iteraci.

Po dodatecné diskusi s vedenim divize bylo v tomto ohledu vytvoreno
doporuceni (viz kapitola 6.2.1), které popisuje navrh efektivniho zavedeni
pravidelnych retrospektiv.

Dalsi rozdil souvisi s itera¢nim demem, které by se mélo dle DAD poradat
pro zédkaznika na konci iterace. Iteracni demo se vsak ve vybraném podniku
vétsinou nedéla. Vysledek prace se zakaznikovi ukazuje az ve chvili, kdy je
hotovy prototyp. Do té doby nema zdkaznik predstavu o realné funkcénosti
hotové casti systému.

Metodika DAD zduraznuje konani iteracniho dema a nasledné diskuse
nad pozadavky na produkt po skonceni kazdé iterace. Dle autorti metodiky
je prezentace nové implementovanych ¢asti systému dilezita pro upevnéni
vztaht se zdkaznikem a posileni jeho duvéry ve vysledny produkt. Diskuse
nad produktem navic eliminuje riziko toho, 7Ze se predstava zakaznika ne-
potka s predstavou dodavatele. Zde je opét nutné podotknout, zZe situace
ve vybraném podniku je jina kvili dlouhodobému vyvoji specifického pro-
duktu. Demonstrace hotové ¢asti, ktera se kona az ve fazi prototypovani, je
dostacujici.

ResSeni odhadi aktivit

Odhady aktivit si kazdy programéator vytvari sim. Pouzivanymi jednotkami
jsou opét hodiny. Vytvorené odhady neprochazeji zadnym validac¢nim Tize-
nim, nebo alespon parovym review. Odhadim vytvorenym juniornimi pro-
gramatory se automaticky pridava rezerva kvuli prevenci jejich podhodno-
ceni.

Pokud se v prubéhu iterace zjisti, Zze se dana aktivita nestihd, nastane
jedna ze dvou situaci. Pokud jde o dilezitou blokujici aktivitu, dojde k apravée
priorit ostatnich aktivit v iteraci. Do dalsi iterace se odsune aktivita s nizsi
prioritou.

Pokud nejde o dtlezitou aktivitu, aktivita se na konci iterace uzavie ne-
dokoncena a v nové iteraci se pro ni zalozi pokracovaci aktivita, ktera je
naklonovana z té staré. Tato metoda prakticky navysi celkovou pracnost
projektu. Konzultant musi podle toho upravit projektovy report a plano-
vaci dokument. K navySovani naro¢nosti probihajicich iteraci na rozdil od
metodiky DAD ve vybraném podniku nedochazi.

V oblasti odhadi je metodika DAD pomérné striktni. Jak bylo feceno
v ¢asti vénujici se vytvareni odhadu pro celé projekty, je metodika zasadné
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proti odhadovani naro¢nosti na hodiny. Misto toho doporucuje abstraktni
jednotky. Autori metodiky se stavi rovnéz proti tomu, aby si programatori
vytvareli nekontrolované odhady aktivit sami pro sebe. Misto toho navr-
huji vyuzivat techniky jako napt. Planning poker, ktery funguje na principu
kolektivniho odhadu. Ve vybraném podniku historicky tuto techniku i ve
spojeni s metrikou pointt zkouseli, ale zahy se vratili k 1épe predstavitelnym
odhadiim na hodiny.

3.2.4 Procesni cile

Dalsi oblasti, ve které byly porovnany metodika vybraného podniku a me-
todika DAD, byla oblast procesnich cili. Jak bylo popsano v kapitole 2.2.4,
metodika DAD neni fizena tim, co se ma v jednotlivych fazich projektu
udélat, ale tim, ¢eho v nich ma byt dosazeno. Tzn., Ze je fizena procesnimi
cili.

Vybrany podnik oficialné tizen procesnimi cili neni. Dle informaci od ve-
deni divize podniku vsak o ¢innostech jako o cilech vnitiné premysleji. Bez
toho, aniz by to v podniku nékde uvadéli, aktivné pracuji napt. s cilem de-
finice rozsahu (Explore Scope), ktery spadd do pocatecni faze. Konzultant
m4 za cil mit na konci analyzy definovany rozsah projektu na 80-90 %. Zby-
tek upresnuje se zakaznikem béhem konstrukce, coz presné odpovida tomu,
jak metodika DAD popisuje préaci s timto cilem. Podobnym prikladem je cil
nasazeni feseni (Deploy the Solution), ktery patii na konec faze prechodu.
Tento cil rovnéz neni v podniku nikde definovany, ale vyplyva z procesu
vyvoje.

Ze vsech cili, kterymi se fidi DAD metodika (viz tabulka 2.1), nepracuje
vybrany podnik Zadnym zptsobem (oficidlné, ani vnitiné) pouze s cilem
formovani tymu. Vedouci projektu nemé za cil poc¢atecni faze sestavit tym a
vyhodnotit jeho kompetenci. Pokud je tym sestaven Spatné, zjisti se to az ve
fazi konstrukce. Zaclenit nové lidi do rozjetého projektu je z pohledu rezie
nakladi mnohem drazsi, nez kdyby k nim doslo na zacatku projektu jesté
ve fazi analyzy.

Na zdkladé tohoto zjisténi bylo sepsano doporuceni (viz kapitola 6.2.4),
které predklada navrh na zavedeni systematic¢nosti do formovani projekto-
vych tymu, aby se u budoucich projekti predeslo problémtm vzniklych kvili
Spatné sestavenému projektovému tymu, a to jak internimu, tak zakaznic-
kému. Pro uspésnost projektu je totiz spoluprace téchto dvou tymi velmi
dilezita.
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3.2.5 Agilni techniky (CR, TDD, CD/CI, Paralelni
testovani)

Na zavér byly obé metodiky porovnané jesté z pohledu agilnich technik, které
metodika DAD hodnoti jako kritické, a jejichz vyuzivani by mélo v agilnich
projektech probihat pravidelné, ne-li na denni bazi. Mezi tyto techniky patii:

« CR (Code Review)

o TDD (Test Driven Development)

« CD/CI (Continuous Delivery / Continuous Integration)
 Paralelni testovani

7 vyse uvedenych technik se ve vybraném podniku vyuzivaji vSechny
kromeé paralelniho testovani. Testovani probiha béhem vyvoje pouze ze strany
programatori. Tester obdrzi zadani na test aktivity od programéatora az
v prubéhu iterace a zpracovani testu vétSinou presahne do iterace nésledu-
jici. Znamena to, Ze tester mize zacit s testovanim az poté, co mu hotovou
aktivitu preda programator. Paralelné se tedy v podniku netestuje.

Ostatni aktivity se v podniku bézné vyuzivaji. CR a CD/CI je soucasti
nebof pro TDD musi byt vytvoreno podrobné a velmi presné zadani akti-
vity. Priprava zadani zvysuje naroc¢nost rezie. Pro TDD jsou proto vybirany
aktivity, u kterych se toto navyseni vyplati.

3.3 Shrnuti porovnani

Cilem této kapitoly bylo porovnat metodiku projektového fizeni vybraného
podniku s obdobnou metodikou z dilny firmy IBM. Metodiky byly srov-
nany v oblasti zivotniho cyklu projektu, fazi projektu, iterativniho pristupu,
procesnich cili a agilnich technik. Tyto oblasti byly po dokonceni analyzy
obou metodik vyhodnoceny jako zasadni z pohledu principit DAD metodiky,
i principt agilniho fizeni projekt obecné.

Béhem porovnani byly objeveny lehké rozdily mezi metodikami témeér
ve vSech zminénych oblastech. Nékteré odlisnosti ale mohou byt zptisobeny
charakterem produktového vyvoje, ktery probiha v podniku jiz vice nez 25 let
a je pomeérné specificky. Prikladem takové odlisnosti je kombinovany pristup
vodopadového a agilniho modelu Zivotniho cyklu projektu. Vodopadovym
modelem se ridi velka ¢ast Cinnosti konzultant, agilné naopak cely vyvoj
uvnitt konstrukce.

23



Zivotni cyklus podniku je rozdélen do jedenécti fazi, Zivotni cyklus me-
todiky DAD se déli pouze na tfi. Tato odchylka nezptsobuje zadné vyrazné
problémy, nebot faze metodiky podniku lze velmi snadno namapovat na faze
metodiky DAD.

Nejvetsi neshody mezi metodikami byly odhaleny v praci s odhady naroc-
nosti dil¢ich aktivit i celych projekti. Vybrany podnik odhaduje naroc¢nost
na hodiny, zatimco metodika DAD vyuziva abstraktni jednotky. Od odhadi
na hodiny metodika DAD odrazuje. Podobné varuje také pred tim, kdyz si
lidé délaji odhady na aktivity sami pro sebe a nejsou nijak kontrolovani.
Na misto toho doporucuje délat odhady skupinové, napr. pomoci techniky
zvané Planning poker.

Dalsi rozdily byly nalezeny v iterativnim pristupu, napt. v odliSném zpu-
sobu urceni délky a poctu projektovych iteraci, pravidlech pro konani ite-
racni retrospektivy a dema, nebo ve vyuzivani metriky zvané team velocity.

Co se tyce procesnich cili, v podniku se sice oficidlné s cili nepracuje,
vnitiné se s nimi vSak poé¢ita. Zadnym zpisobem neni naklddéno jen s cilem
formovani tymu, které podnik systematicky neresi. Dle vedeni divize by toto
melo byt do budoucna zménéno.

Shoda mezi metodikami panuje v oblasti projektovych artefakti, které
se sice nazyvaji rizné, ale svym obsahem se sobé podobaji. V souladu s me-
todikou DAD vyuziva metodika podniku také vétSinu kritickych agilnich
technik.
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4 Analyza vlivu epidemie
Covid-19 na vedeni
projektu

Tato kapitola se bude vénovat analyze oblasti projektového TFizeni zasaze-
nych epidemii Covid-19, nové zavedenym zméndm v Tizeni a procesu jejich
vyhodnoceni.

4.1 Uvedeni do problému epidemie Covid-19

Epidemie koronavirové choroby Covid-19 pojmenovava pretrvavajici globalni
nouzi, ktera byla Svétovou zdravotnickou organizaci (WHO) vyhldsena v lednu
2020 a ktera byla déle v bieznu 2020 kvili své zdvaznosti povysSena na
pandemii. Onemocnéni Covid-19 je zplisobeno tézkym respirac¢nim virem
SARS.COV-2, ktery si v prubéhu pandemie vytvoril nékolik mutaci, z nichz
nejnakazlivéjsi byla bezpochyby varianta Omikron.

Uvadi se, ze od zacatku epidemie do kvétna 2022 bylo registrovano 518,06
mil. nakazenych, z ¢ehoz 6,25 mil. pripadi bylo smrtelnych. Na ochranu pred
touto velmi nakazlivou nemoci bylo vyvinuto nékolik typu vakcin, které od
roku 2021 pomahaji v boji proti ni.

V Ceské republice se jako oficidlni zadétek epidemie uvadi 1. bfezna
2020. Kvuli vysoké nakazlivosti nemoci a rychle se snizujicim volnym ka-
pacitdim nemocnic byla v pribéhu epidemie v Ceské republice zavedena
ochranna opatieni, mezi ktera pattilo jednak povinné noseni respiratort,
ale také vyhladseni nouzového stavu, uzavieni skol, restauracnich zafizend,
zdkaz hromadnych akci a nakonec také uzavieni hranic i okresti. V nejvétsi
viné Covidu-19 pribyl dokonce i zédkaz no¢niho vychazeni.

Na dlouhé tydny se lidé, pokud jim to napln prace dovolovala, presunuli
na tzv. homeoffice a pracovali z domova. Homeoffice v kombinaci s uzavre-
nymi hranicemi znamenal naprostou digitalizaci veskerych procesi a presun
komunikace do on-line prosttedi.

V souvislosti s velkym mnozstvim restrikei a vice nez dvouletym trvanim
epidemie vyvstava otazka, zda Covid-19 piimo ovlivnil i vedeni projektt
ve vybrané spole¢nosti a zda se zmény nezakladaji pouze na pocitech lidi
z podniku, ale zda je lze pozorovat i v projektovych datech.

25



Nalezeni odpovédi na tuto otazku tvori hlavni ¢ast této prace.

Tato kapitola dale popisuje proces vyhodnocovani zmén, vyuzivané me-
tody vyzkumu a ziskané vysledky. Césti tykajici se samotné analyzy projek-
tovych dat se detailné vénuje kapitola 5, jejimz cilem je ovérit pravdivost
hypotéz, které byly definovany za tcelem nalezeni zmén. Na konci kazdé
hypotézy a poté i celé kapitoly jsou shrnuté dosazené vysledky vyzkumu.
Béhem provedené analyzy byla vytvorena doporuceni, zda nové zavedené
postupy ponechat, ¢i nikoliv. Tato doporuceni jsou stejné jako ta metodicka
popsana v kapitole 6.

4.2 Proces vyhodnoceni zmén

Vyhodnoceni zmén probihalo v nékolika krocich a za vyuziti kombinace kva-
litativni a kvantitativni analyzy. Tato kombinace metod byla zvolena proto,
ze vyvozovat zavéry pouze z dostupnych dat se ukazalo jako nedostacujici.
Data i vysledky datové analyzy bylo ndro¢né interpretovat bez kvalitativnich
informaci. Nékdy byly dokonce vyhodnoceny zcela nevhodné, nebot chybél
kontext situace. Kvalitativni zavéry bylo potfeba naopak oprit o faktografii
z dat.

Kvalitativni analyza byla realizovana prostiednictvim pravidelnych kon-
zultaci s vedenim divize a schlizek s vybranymi seniornimi konzultanty a za-
kazniky a na zavér také pomoci dotaznikového Setfeni mezi konzultanty (obé
metody popsany v sekcich nize).

Na zakladé vystupt z rozhovorii byly vytipovany oblasti, na kterych se
epidemie mohla podepsat. Nasledné byly definovany hypotézy popisujici vliv
epidemie na vybranou oblast. Hypotézy byly déale rozpracovany a byl sesta-
ven plan jejich ovéreni (predpoklady, klicové otazky, metody, ovérent).

V dalsim kroku byla provedena samotna analyza projektovych dat, které
predchézelo sezndmenti se z vyznamem jednotlivych zdrojovych souboru (ka-
pitola 4.2.2). Data byla ve vét$iné pripadu zkouméana globalné pres vsechny
projekty (cely dataset). V nékterych piipadech probéhlo navic ovéfeni vy-
sledkl na té samé analyze provedené pouze nad vybranou skupinou projektt
(¢asti datasetu).

Interpretace vysledki, ptip. jejich oponentura probihala béhem pravidel-
nych schiizek s vedenim divize.

Na zaveér analyzy bylo provedeno ovéreni zavéru skrze dotaznikové Set-
feni, které bylo vyuzito i pro doplnéni zavéra hypotéz, které nebylo mozné
vyhodnotit pomoci dostupnych dat. Souhrny zjisténi jsou uvedeny dale v ka-
pitole. Hypotézy jsou rozebrany v kapitole nasledujici (viz kapitola 5).
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Proces vyhodnoceni zmén znazornuje diagram na obrazku 4.1.
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Konzultace s vedenim divize, zpétna vazba k vysledkam analyz a k doporuéenim

Obrézek 4.1: Proces vyhodnoceni zmén

4.2.1 Kvalitativni analyza - konzultace a rozhovory

Jak bylo uvedeno vyse, kvalitativni analyza se skladala z konzultaci s vede-
nim divize, rozhovory se seniornimi konzultanty a vybranymi zadkazniky.

Schiizky s vedenim divize probihaly od fijna 2021 do kvétna 2022 pravi-
delné kazdy tyden az dva. Celkem probéhlo 20 schiizek (v¢. schiizky inicia¢ni)
s ¢asovou dotaci 1-1,5 hod. Cést schiizek se poradala kvili epidemii Covid-19
on-line (leden, inor 2022), zbytek schizek se konal osobné v sidle podniku.
V prosinci byly schiizky preruseny z divodu vlastni prace s daty.

Déle byly organizovany ¢tyti schiizky s vybranymi seniornimi konzultanty
a manazerem softwarového vyvoje podniku. Kazda schiizka trvala 0,5-1 hod.
Struktura schiizek s konzultanty byla dana pfedem definovanymi otazkami
(okruhy), ve zbylém case byly doplnény vlastni pfipominky konzultanti.
Otazky jsou prilozené v priloze C. Schiizka s manazerem softwarového vy-
voje nebyla Fizena otazkami. Slouzila hlavné k pochopeni metodiky vyvoje
a internich procesti podniku, které nebyly nikde oficidlné popséany.

Paralelné také probihaly rozhovory se ¢tyimi vybranymi zakazniky pod-
niku, resp. kompetentnimi osobami projektovych tymi zakaznika. Jednalo
se o tuzemské i zahrani¢ni zdkazniky z vyrobniho sektoru. Informace o jed-
notlivych zdkaznicich jsou shrnuty v tabulce 4.1. S kazdym zakaznikem byl
veden jeden rozhovor v délce 0,75-1 hod. Dva rozhovory byly vedeny v ces-
tiné, dva v anglictiné. Rozhovory byly tizeny otazkami, které jsou ptilozeny
v priloze C. Po jejich zodpovézeni nasledovala dalsi diskuze k tématu, zku-
Senostem atd.
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Tabulka 4.1: Informace o vybranych zakaznicich

Pdvod Pozice Spolupr.
1] CZ generalni manazer  od 2011
2| CZ manazer logistiky od 2004
3 | PL CTO od 2019
4 | RO supevisor developer od 2005

Po skonceni kazdé schiizky nasledovalo zpracovani informaci z rozhovoru,
které zabralo az dvakrat tolik ¢asu nez samotna schiizka.

Rozhovory slouzily pro ziskani vhledu do problematiky, pro lepsi pocho-
peni projektového rizeni v podniku a pro identifikaci oblasti, na které mohla
mit epidemie vliv. Rozhovory s vedenim divize byly kromé zminénych ucelt
vyuzity pro pravidelny reporting o stavu prace a pro ziskani zpétné vazby
na ziskané vysledky (na doporuceni, na zavéry préace), diky ¢emuz casto pro-
béhla zpétna tprava, prip. doplnéni interpretace dat z jiného tihlu pohledu.

4.2.2 Kvantitativni analyza - analyza projektovych dat

Analyza projektovych dat probihala po definovani a odsouhlaseni hypotéz.
Cilem této analyzy bylo ovéreni jejich pravdivosti, tzn., zda se zavéry vy-
tvorené na zakladé nazoru vedeni, zakaznik a konzultanti daji vysledovat
i v projektovych datech.

Jako zdroj pro datovou analyzu slouzily tii zdrojové soubory, které byly
dodany ve formatu .xlsx a které byly vygenerovany ze systémi podniku.
Zaznamy v souborech pokryvaly ¢asové obdobi od zari 2017 do srpna 2021.
Ukazky zdrojovych soubort jsou v priloze B.

Vykaz cest

Dokument vykazti cest obsahoval 7 942 zédznamt o cestach od 76 riiznych
autort. Struktura souboru je zachycena v tabulce 4.2. Tabulka informuje
o nazvu sloupcii v souboru, jejich vyznamu a jejich vyuziti v analyze.

Vykaz prace

Do vykazu prace byla exportovana data ze tii riiznych systémi. Soubor ob-
sahoval zdznamy préace konzultantii na klasickych projektech, na projektech
bez projektového planu, presale aktivity a zadznamy programatort. Soubor
obsahoval celkem 97 987 zdznaml od 110 autort. Struktura souboru je za-
chycena v tabulce 4.3. Tabulka informuje o ndzvu sloupct v souboru, jejich
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Tabulka 4.2: Struktura souboru cestovnich vykazt

Nazev Vyznam Vyuzito
Year Rok ano
Month Meésic ano
DurationHours Doba trvani [hod| ano
Distance Vzdalenost [km] ano
Start Datum zacatku cesty ano
End Datum konce cesty ne
Category Kéd projektu ano
Author Autor zaznamu ano
BusinessUnit Oddéleni ne
Division Divize ne

vyznamu a jejich vyuziti v analyze.

Profit z uzavrenych projekti

Tento soubor puvodné obsahoval zaznamy profiti uz od roku 2015. Zaznamy
bylo nutné filtrovat jen pro vybrané obdobi 2017-2021. V mnoha pripadech
bylo u projektl navic uvedeno vice zaznamiu. Profit z projektu byl vétsinou
do souboru zaznamenan jako predbézny a findlni. U velké c¢asti projekti
se vyskytovaly i stavy aktualni, kontrolni nebo finalni pro konkrétni fazi
projektu (napt. PRJ.1 faze 3). V souboru byly ponechany pouze zdznamy
pro celé projekty, idealné ve findlnim stavu. Pokud projekt nemél vyplnény
findlni stav (zejména jesté nevyfakturované projekty resené v roce 2021),
ponechal se stav predbézny. Po vycisténi dat zlistalo v souboru 256 projektii
pro celkem 117 zakazniki.

dvou souborii, proto tabulka 4.4 zachycuje nazev a vyznam pouze téch
sloupcti, se kterymi bylo pracovano.

Pouzité nastroje

Data byla zpracovavana pomoci nastroji MS Power Bl a MS Excel. Tyto
nastroje byly vybrany proto, ze pro tento druh analyzy se hodi nejvice. At uz
proto, ze soubory byly poskytnuty v nativnim formatu prostredi MS Excel,
nebo proto, ze data bylo potfeba zpracovavat ve velké vétsiné pripadi rucéné
a vysledky kontrolovat po kazdé provedené operaci. Kazda tabulka navic
obsahovala specifickd data, ktera byla pro kazdou hypotézu zpracovavana
jinym postupem (jednorézové), tudiz vyuziti automatizacnich skripti nebylo
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Tabulka 4.3: Struktura dokumentu vykazu prace

Nazev sloupce Vyznam Pouzito
Year Rok ano
Month Meésic ano
Date Datum zapisu ano
Author Autor zapisu ano
Authorld ID autora ne
Category ID projektu ano
ProjectType Typ projektu ano
ProjectDivision Zadavajici divize ne
Subject Popis ¢innosti ano
TotalWorkHours Celkové odpracované hodiny ano
TotallnvoicedHours Vyfakturované hodiny celkem ne
ReallyInvoicedHours Opravdu vyfakturované hodiny ne
OvertimeBillableHours Fakturovatelné hodiny prescasu ne
OvertimeNonBillableHours Nefakturovatelné hodiny prescasu ne
OvertimeTotalHours Celkové hodiny prescasu ano
BudgetedHours Odhad ano
PresaleHours Hodiny zapsané na presale ano
Travel Time Cas na cesté ne
StandbyHours Pohotovost ne
ActivityType Typ aktivity (projektové, vyvoj, presale) ano
DataSource Zdroj vykazu ne
EmployeeDepartment Oddéleni (konzultant, vyvojar, tester) ne
EmployeeDivision Divize ne
zapotiebi.

Analyza dat pomoci vybranych nastroju zahrnovala ¢innosti:

o Cisten{ dat

o Préce s daty

o Grafické zobrazeni vysledkt

o Interpretace vysledki

Nastroj Power BI poskytuje velmi uzitecné prostredi pravé pro grafické

zobrazovani vysledki, kterych bylo dosazeno nejcastéji za vyuziti standard-

nich funkci, jako je napft. filtrovani, rfazeni, seskupovani zaznami, pridavani

vlastniho sloupce dle zadaného vzorce, pridavani podminéného vzorce, na-

hrazeni hodnot, rozdéleni sloupce dle pravidla, zména datového typu apod.
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Tabulka 4.4: Struktura dokumentu profitu z projektu (pouzité sloupce)

Nazev Vyznam

Project Kéd projektu
Year Rok

Final Stav zisku
GrossProfit Hruby zisk
GrossProfit SRV Hruby zisk sluzby
TS Sum Odpracované hodiny
SRV Zisk sluzby

SRV ExtraWork Zisk viceprace
HW Zisk HW

SW Zisk SW

vvvvvv

matematickych operaci (napr. Hypotéza 1 - prepocet usetrenych casovych
kapacit na pocet projektti) byl k tomu vyuzit MS Excel, ktery je na takovéto
¢innosti vhodnéjsi.

4.2.3 Dotaznikové setreni mezi konzultanty

Po dokonceni analyzy a ovéreni vysledki s vedenim divize bylo realizovano
dotaznikové Setfeni mezi dalsimi konzultanty, jehoz cilem bylo nejen ovérit
drive ziskané kvalitativni vysledky, pro které nebyla k dispozici pouzitelna
data pro datovou analyzu, ale také ziskat pohled na danou problematiku
a vytvorena doporuceni z jiné perspektivy, nez mélo samoziejmé vedeni di-
vize.

Do setfeni bylo vybrano deset seniornich konzultantt, kteti ptisobi v pod-
niku nejméné t¥i roky (viz obrazek 4.2) a ktefi maji zkusenost s vedenim pro-
jektu. V ramci dotazniku jim bylo polozeno deset otdzek na zmény v rizeni
projekti, vliv epidemie a zkusenosti s homeoffice a déle pét otazek tyka-
jici se metodiky a vnitinich procesti. Cést otdzek byla zaskrtavaci, ¢ast byla
otevrena.

Dotaznik byl vytvoreny pomoci nastroje Google Forms, ktery umoznuje
jeho jednoduchou distribuci a nabizi automatizované zpracovani zaskrtava-
cich odpovédi. Oteviené otazky byly zpracovany rucné. Vysledky z dotazniki
byly vyuzity pro doplnéni zavértu prace. Jako referencni hodnota shody na-
zoru s vedenim byla u uzavienych otézek brana mez 50 %, tzn., alespon pét
konzultanti muselo hlasovat pro danou variantu. Celé zméni dotazniku je
uvedeno v priloze C.
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Jak dlouho pracujete v Aimtecu?

10 odpovédi
@ méné nez 1rok
@ 1-2 roky
3-5 let
@ vice nez 5 let

Obrazek 4.2: SloZeni konzultantu

4.3 Vysledky ziskané procesem vyhodnoceni

Na zékladé vyse popsanych metod kvalitativni a kvantitativni hypotézy lze
prohlasit, ze epidemie Covid-19 urcitym zptisobem mohla ovlivnit nasledujici
oblasti:

Vedeni projektii

Zpusob prace (homeoffice)

Cestovani za zakaznikem

Zisk firmy

Projektové portfolio

Zda a v jaké mire se délo, popisuje kapitola dale.

4.3.1 Vedeni projekta

Jednou ze zasadnich zmén ve vedeni projekti byl presun veskeré komunikace
do on-line prostredi. Projekty byly fizeny kompletné vzdalené. Hlavni zména,
kterou tento presun znamenal, byla zména v mysleni lidi.

Pted epidemii si lidé z podniku ani jejich zakaznici ¢asto nedokazali pred-
stavit, ze by bylo mozné ridit projekty vzdalené bez jakéhokoli osobniho
kontaktu. Nyni je zfejmy posun v tomto sméru. Obé strany si ovérily, ze
projekty takto tesit lze, i kdyz schiizky on-line nikdy nenahradi klasicky
osobni kontakt. Ten je hlavné u novych projektt a novych zdkazniki velmi
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dilezity pro vybudovani vzajemného vztahu a zvyseni pravdépodobnosti, Ze
projekt bude tspésny.

Ukazalo se, ze zejména zahrani¢ni zakaznici byly na prechod do vzdale-
ného rezimu mnohem lépe pripraveni, nez tomu bylo u tuzemskych firem.
V nékterych podnicich se fesi projekty on-line jiz nékolik let. To potvrdil
i zakaznik ¢. 1, ktery sice pracuje ve firmé v Ceské republice, na denni bazi
ale komunikuje s vedenim jejich materské spole¢nosti, ktera ma sidlo v Ja-
ponsku.

Komunikace

Nejvetsi tlak v on-line prostiedi byl kromé zajisténi specialniho vybaveni
(napf. snimani kamerou néjakého mista v provozu) na to umét dobte odpre-
zentovat a vyposlechnout si druhou stranu.

Navzdory mnohym vyhodam, které on-line pristup prinesl, byla pravé
komunikace casto kamenem urazu. Nékteré nize popisované problémy v ko-
munikaci stale pretrvavaji.

Pti on-line schiizkach, které se nejcastéji konaji ve formé videokonferenci,
dochazi ke zpozdovani prenosu, lidé si casto skacou do Teci, prip. se sice
nechaji domluvit, ale pak se museji zpétné vracet k problematice. To vede
k prodluzovani schiizek. Pokud se na zacatku navic Tesi néjaké technické
nedostatky (nefunkéni odkazy pro pripojeni, nefunkéni mikrofony a kamery),
délka schiizky se opét prodlouzi.

Délku schiizek ovliviiuje téz (ne)piipravenost jejich ti¢astniki. Cim pfi-
pravenéjsi jsou ucastnici, tim kratsi a efektivnéjsi schiizka mize byt. Toto
pravidlo plati rovnéz pro schiizky osobni. Pro ty virtualni to ale plati dvoj-
nasob. Pokud jsou konzultanti Spatné pripraveni, trvd mnohem delsi dobu,
nez zakaznik pochopi jadro problému. Stejné tak zalezi na tom, jak je na
jednéani pripraven zakaznik. Nejen z pohledu informovanosti, ale i z pohledu
technického vybaveni, kamer v provozu atd.

S délkou schiizek souvisi i dalsi tiskali v komunikaci se zakaznikem. Za-
kaznici nepocitaji ¢as, pocitaji naklady. To znamena, ze tolik nefesi, zda
dana véc trva den, nebo tyden. Pro lidi z IT, tedy i pro konzultanty z vy-
braného podniku, je ale ¢as hlavni metrikou, podle které pak vypocitavaji
pravé naklady pro zdkaznika. Tento rozdil, ktery se v on-line rezimu jesté
zvyraznil, komplikuje komunikaci a fizeni projektu viibec.

Technologie

Dalsi zména v pristupu ke kompletné vzdalenému vedeni projektit probéhla
u lidi také v souvislosti s vyuzivanim novych technologii. Konzultanti i je-
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jich zédkaznici se pomérné rychle naucili ovladat nové technologie a zarizeni.
O néco déle vsak trvalo, nez si uvédomili, Ze nové technologie nejsou pouze
nutnym zlem, které musi pouzivat, protoze to po nich vyzaduje doba, ale Ze
jde casto o velmi praktické a uzitecné néstroje, které zrychluji celkovy pro-
ces dodani projektu. Pred epidemii se musel konzultant vydat i kvili kratsi
schlizce mnohdy stovky kilometrii daleko, coz mu zabralo nékolik hodin.
Dnes si béhem par minut domluvi on-line schiizku a dany problém vytesi
mnohem rychleji.

Co se tyce samotnych technologii, hovory a e-maily se vyuzivaly pro
komunikaci na dalku uz pred epidemii a vyuzivat se neptestaly ani po jejim
vypuknuti. V soucasnosti slouzi predevsim pro potvrzovani véci dohodnutych
na schiizkdch. V on-line prostfedi neexistuje tstni dohoda. Vse musi byt
stvrzeno pisemné. Mimo to se e-mail vyuziva pro zasilani riznych zapisu,
podkladii, dalsich dokumentti, nebo v lepsim pripadé odkazii na né.

U vsech kontaktovanych zédkazniki a konzultantt v podniku v poslednich
dvou letech prevladl nastroj MS Teams pro poradani videokonferenci a apli-
kace Whatsapp a IMessage pro rychlé zasilani zprav. Tyto aplikace nasly
vyuziti také jako nahrady osobni pritomnosti konzultanta u zakaznika, kdy
pomoci kamery na zarizeni a videohovoru bylo mozné zachytit stav ¢ehokoli
primo v provozu. Diky tomu konzultant vidél nejen to, co se déje v systému,
ale ¢im to clovék v provozu piimo zpusobil. Toho bylo vyuzivano témér po
celou dobu zivotniho cyklu projektu — ve fazi analyzy pro sezndmeni se se
situaci na misté, ve fazi prototypovani, testovani a ve fazi go-live jako alter-
nativy podpory na misteé.

Dalsi technologie, které se zacaly vyuzivat, byly napt. dotykové displeje
pripojitelné k PC, které nahradily klasické tabule a flip-charty. Dale byly na-
koupeny simulatory koncovych zatizeni, napt. ¢tecky ¢arovych kodi a zacalo
se masivné vyuzivat sharepointi a dalsich cloudovych tlozist.

Zde plati pravidlo, ze ¢im zkusenéjsi je zakaznik na druhé strané, tim
méné doplnkovych technologii je potfeba pro komunikaci. Staci slovni do-
mluva.

Faze projektu

Dle vysledki kvalitativniho vyzkumu neznamenal presun projektii do on-line

vvvvvv

a vyzadovaly vice pozornosti, nez by tomu bylo pfi osobnim pristupu, vy-
razny narust prace vsak v datech pozorovan nebyl (viz hypotéza 1 v kapitole
5.2.1).

Na tom, ktera faze projektu byla u kompletné vzdalenych projekti nej-
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fazi analyzy.

Féze analyzy, a zejména pak prvotni specifikace problému, je dle zjis-
specifikaci je nutné si s dodavatelem ujasnit do detailt pozadované vystupy,
aby pak v dalsich fazich projektu nedochazelo ke zbyteénému vyvoji. Proto
je vzdy lepsi, kdyz dodavatel mtize prijet na misto, podivat se na pouzivany
proces, predat zakaznikovi zkusenosti z jinych podobnych projektii a spo-
le¢né pak definovat vystupy. Aby bylo dosazeno stejné kvality vysledki celé
analyzy, je potfeba velmi presné popisovat procesy, posilat printsceeny, fo-
tografie, obrazky, prip. nasnimat kamerou dany proces piimo v provozu tak,
aby dodavatel spravné pochopil, co se po ném chce.

Vyvojové aktivity probihaly vzdy vzdalené, proto u nich zadny podstatny
nartist naroc¢nosti pozorovan nebyl. To neplati pro naslednou fazi prototy-
povani a fazi integracniho testovani, které vyzaduji interakci se zdkaznikem.
se svym zakaznikem, ale procesi a jednani se tucastni zakazniktv zakaznik
a dalsi subdodavatelé. Naroc¢nost integrac¢niho testovani zavisi pfimo na zku-
senostech klicovych uzivatelt. Pokud jsou klicovi uzivatelé znali a jsou velmi
dobte seznameni s vyvijenym produktem, lze velké mnozstvi prvki testo-
vat vzdalené. Nékteré prvky se vsak testuji on-line velmi Spatné i klicovym
uzivatelim, napt. tiskové formulate a vystupy z tisku.

Velmi c¢asto byla jako jedna z nejtézsich fazi uvadéna rovnéz faze go-live,
v niz se omezeni cestovani projevilo nejvice. Pokud konzultant neni na misté
u zakaznika, Spatné se mu proces nasazeni ridi a hiife mize hire reagovat
na pripadné problémy. Po nasazeni systému do provozu je navic zasadni,
aby se jakékoli nejasnosti a chyby resily ihned. Zakaznici podniku jsou pre-
vazné vyrobni zavody a jakékoli vypadky maji obrovské finan¢ni dopady. Pri
potencialni chybé je nutné ji i velmi dobfe popsat, protoze konzultant potre-
buje mit co nejvice informaci o nastalé situaci. Detailni popis problému ve
vzdaleném rezimu a snaha o co nejlepsi oboustranné pochopeni vsak zdrzuje
cely proces.

Vyhody a nevyhody vzdaleného vedeni projektti

Kompletné vzdalené vedeni projekti bylo shledano nevyhovujicim, a to hned
z nékolika divodi, mezi néz patii napr. vyssi rezie na projektu nebo zhor-
seni komunikace se zédkaznikem i v ramci tymu. Vyhodnoceni negativnich
disledkt kompletné vzdaleného vedeni projekti probihalo kromé rozhovort
také prostrednictvim jiz nékolikrat zminéného dotaznikového Setreni, v némz
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méli respondenti moznost vedle definovanych odpovédi pridat i néjakou svoji
pripominku (viz obrazek 4.3). Za zminku stoji negativni dusledek spjaty
s moznou jazykovou bariérou mezi zakaznikem a konzultantem, kterou on-
line prostredi jesté zvyrazni: "V pripadé zahrani¢niho projektu, pokud je na
druhé strané nékdo s omezenou znalosti angli¢tiny, tak on-line meeting jesté
zvysi riziko vzajemného neporozuméni."

S jakymi negativnimi dusledky remote vedeni projektd jste se setkali? (Vyberte max. 3 moznosti)

10 odpoveédi

Horsi komunikace v ramci tymu 4 (40 %)
Hor$i komunikace se zékaznikem 5 (50 %)
Ztrata o prehledu stavu projektuf—0 (0 %)
Ztizené planovani schuzek 4 (40 %)
Prodlouzeni délky trvani schuzek 3 (30 %)
Vys8i rezie na projektu 6 (60 %)
Nutnost vétsi ptipravy na scha... 1(10 %)

Pokud se do "online" presunulo... 1 (10 %)

V pfipadé zahrani¢nich projekt... 1(10 %)
0 1 2 3 4 5 6

Obrézek 4.3: Negativa kompletné vzdalené¢ho vedeni projektii

Z téchto duvodu se doporucuje v pripadé dobré epidemiologické situ-
ace prejit do hybridniho rezimu. Toto doporuceni je podrobnéji rozepsano
v kapitole 6.1.2.

Dalsi nevyhoda vzdaleného fizeni projekti souvisi s presunem projektii
do on-line prostredi, které s sebou prinasi velké riziko odcizeni komunikace
na projektu i dat podniku. Aby k takovym situacim nedochazelo, doporu-
cuje se provést bezpecnostni audit a zavést a dodrzovat pravidla pro on-line
komunikaci. Toto doporuceni je podrobnéji rozepsano v kapitole 6.1.1.

4.3.2 Zpisob prace (homeoffice)

Jak bylo zminéno jiz v ivodu této kapitoly, na zacatku epidemie doslo k vy-
hlaseni nouzového stavu zemé a nucenému presunu lidi z kanceléfi na tzv. ho-
meoffice. Homeoffice byl vladou obecné doporucovan vsem, kteri svoji praci
mohli vykonavat vzdalené. Napln prace lidi z vyrobnich zavodi, zdravotnic-
tvi, dopravnich spole¢nosti apod. tuto moznost bohuzel nedovolovala. To ale
nebyl pripad lidi z vybraného podniku, ktefi na homeoffice stravili nékolik
meésict v kuse.

Dlouhodoby homeoffice byl na zakladé prizkumu mezi konzultanty vy-
hodnocen jako nevhodny a neefektivni. Podobné nazory sdileji i dotazani
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zékaznici, ktefi dodavaji, ze velmi zalezi na pozici a typu ¢lovéka. Jeden ze
zakaznikll popisuje svoji zkusSenost s dlouhodobou praci z domova tak, Ze
nekteri lidé v jeho tymu velmi aktivné pracovali na projektech, aniz by je
musel néjak extra ridit. Tito lidé pracuji, protoze citi, Ze praci potfebuji
udélat. Premysleji o svych tkolech a snazi se projekty stale zlepsovat. Druha
skupina lidi z tymu naopak pracuje ve vzdaleném rezimu jen tehdy, pokud
ma zadanou préaci. Takové lidi je pak potfeba stale kontrolovat a ridit.

7, pohledu vedeni divize je dlouhodoby homeoffice rovnéz nevhodny, ne-
bot pry béhem néj vyrazné klesla kvalita prace lidi. Lidé prestali dodrzo-
vat zajeté zvyky a zacali rozhodovat i o vécech, které by za normélnich
okolnosti vyzadovaly schvaleni ze strany zdkaznika, vedouciho projektu, ¢i
dalsiho kompetentniho ¢lena realiza¢niho tymu.

Homeoffice je dale nevhodny, pokud se ma v ramci on-line schiizky vy-
myslet nové feseni, nebo fesit néco komplikovaného. V téchto chvilich je
potfeba oboustranné komunikace, ktera je v on-line prostredi Spatné reali-
zovatelna. Pokud jsou na schiizce vice jak dva lidé, tak on-line schiizky nejsou
efektivni, zaberou spoustu ¢asu a vystupy nemaji takovou kvalitu. Napr. fi-
nalni definice néceho je on-line naprosto nemozna. To souvisi s nevyhodami
vzdaleného vedeni projekti, které je popisovano na zacatku této kapitoly.

Pokud jsou pro praci z domova ale nastavena urcita pravidla, napt. max
pocet dni v tydnu na homeoffice, pak mize mit prace z domova naopak
mnoho vyhod. Nejvyraznéjsi jsou klid na praci a volnost v fizeni svého casu.

O téchto ale i dalsich vyhodach homeoffice pojednava kapitola 6.1.3, ve
které se doporucuje vratit se k moznosti castecné prace z domova, kterou
meli lidé z vybraného podniku jiz pred vypuknutim epidemie Covid-19.

4.3.3 Cestovani za zakazniky

Oblasti, kterda byla epidemii Covid-19 zasazena nejvice, byla oblast cesto-
vani obecné, v kontextu této diplomové prace hlavné z pohledu cestovani
za zakazniky, které muselo byt kvili uzavieni hranic zemé i okresi velmi
redukovano. Z rozhovort s vybranymi konzultanty vyplynulo, Ze omezeni
cestovani se podepsalo na pracnosti projektili, kterda imérné tomu vzrostla.

V jaké mite bylo cestovani za zakaznikem ve skutecnosti omezeno a zda
se to projevilo kromé usetfeného Casu na cesté opravdu i zvysenou pracnosti
projektii je predmétem zkoumani hypotézy 1, ktera je kvili zachovani celist-
vosti prace podrobné rozepsana v kapitole 5.2.1, ktera je stejné jako kapitoly
ostatnich hypotéz soucasti kapitoly Analyza projektovych dat ve vztahu ke
zménam zpusobenych vypuknutim epidemie Covid-19.

Zda epidemie zménila cestovni vzorec i ve smyslu toho, v jaké fazi pro-
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jektu se cestovalo pred a po jejim vypuknuti, fesi hypotéza 4, jejiz kontext,
priubéh i zavéry analyzy jsou popsany v kapitole 5.2.4.

4.3.4 Zisk firmy

Dalsi vliv epidemie Covid-19 byl provérovan na zakladé podnétu od vedeni
divize, které popira jakykoli negativni vliv epidemie na zisk spole¢nosti z pro-
jektt, ktery mohl byt zptsoben vypadkem v zakaznickych projektech, za-
meéstnanim lidi na internich projektech apod.

Zda byly zisky spolecnosti z uzavienych projektt po vypuknuti epide-

vvvvvv

poslednich dvou letech, zjistuje hypotéza 2, ktera je uvedena v kapitole 5.2.2.

4.3.5 Projektové portfolio

Posledni oblasti, ktera byla zkouméana ve vztahu ke zménam v dodani pro-
duktt pred a po vypuknuti epidemie Covid-19, bylo projektové portfolium
podniku. Béhem rozhovorti s vedenim divize vyslo najevo, ze do této oblasti
epidemie navzdory pocatecnim domnénkam nezasahla a ze nebylo nutné ni-
jak ménit strategii firmy a zacit cilit na jiny nez automotive trh nebo na jiny
typ zakazniki. Podrobnéji se tomuto tématu vénuje hypotéza 3 (viz kapitola
5.2.2).
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5 Analyza projektovych dat
ve vztahu ke zménam
zpusobenych vypuknutim
epidemie Covid-19

V této kapitole bude provedena analyza projektovych dat, ktera byla po-
skytnuta vybranou spolecnosti za ic¢elem zhodnoceni zmén, ke kterym doslo
kvili vypuknuti epidemie Covid-19. Analyza bude realizovana prostiednic-
tvim ¢tyr hypotéz, které byly definovany na zakladé vystupt z kvalitativni
¢asti analyzy popsané v predchozi kapitole (viz kapitola 4.2.2), ve které jsou
rovnéz popsany zdrojové soubory projektovych dat, které byly pro analyzu
poskytnuty.
Hypotézy zkoumaji vliv epidemie Covid-19 v nasledujici oblastech:

« Hypotéza 1: Cestovani a pracnost projektu (viz kapitola 5.2.1)
« Hypotéza 2: Zisk firmy z projektu (viz kapitola 5.2.2)

« Hypotéza 3: Projektové portfolio (viz kapitola 5.2.3)

« Hypotéza 4: Cestovani a faze projektu (viz kapitola 5.2.4)

Kazda hypotéza tvori samostatnou podkapitolu. Struktura hypotéz je
u vSech podobna. Na zacatku hypotézy je popsany jeji kontext, dale jsou
uvedeny samotné vystupy z datové analyzy, v¢. téch grafickych. Kvantita-
tivni vysledky jsou nasledné doplnény o kvalitativni, které vznikly diskusi
s vedenim divize. Na zavér kazdé analyzy jsou shrnuté zavéry hypotézy.

Zde je potfeba zminit, ze v ramci celé datové analyzy je pozornost véno-
vana zejména zakaznickym implementacnim projektim. Tyto projekty jsou
v datech vedeny pod zkratkou 4 IMP. Ostatni kategorie zdkaznickych a
internich projekt (napt. 1 INT, 4 SUP) jsou brany jako druhoradé a do
analyzy jsou zahrnuty pouze v nékolika ptipadech, kdy jsou soucasti celkové
statistiky vSech odpracovanych hodin. Vycet pouzivanych zkratek kategorii
projektti a jejich vyznamu uveden nize v seznamu:

o 1 INT - interni projekty (Skoleni, workshopy, interni schuzky, interni
reporty, apod.)
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3 INT - interni vyvoj produktu

4 IMP — zékaznické implementacni projekty (zdkaznicky vyvoj)

4 SUP — supportni projekty (zdkaznickd podpora, pravidelna tudrzba
systému, aktualizace softwaru)

4 SaaS — servisni projekty — prodej sluzeb

Admin — administrace

Zacatek kapitoly byl doplnén o poznatky souvisejici s faktory, které ovliv-
nuji projekty mnohem vice nez samotna epidemie Covid-19 a které je nutné
brat v ivahu pri hodnoceni projekti.

5.1 Faktory ovlivinujici projektova data

Pti zpracovani dat a pri interpretaci vysledkt je tieba pamatovat na to, ze
projekty nelze porovnavat matematicky exaktné, a to z nékolika davodi.
V prvni fadé proto, ze kazdy projekt je jiny a ma jina specifika.

Dalsim faktorem ovliviiujicim projektova data je projektovy tym. Z dat
neni poznat, zda na projektu pracovali spiSe seniorni, ¢i spise juniorni lidé.
Zda to byl novy tym, ktery se musel nejprve poznat a najit sviij Way of wor-
king!, nebo zda &lo o tym sladény, ve kterém vsechny procesy jiz dlouhodobé
funguji.

To samé lze aplikovat na zakaznicky tym. V projektovych datech neni
feceno, zda slo o nového zakaznika, s nimz bylo nejprve potieba navazat
vztah, ¢i o zdkaznika, se kterym se spolupracuje dlouhodobé a u kterého se
presun do on-line prostredi neprojevil.

Vy$e uvedené 1ze shrnout do nésledujiciho seznamu faktori a jejich moz-
nych parametri:

o Typ zdkaznika: dlouhodoby, novy, komunikujici, nekomunikujici, za-
hranic¢ni, tuzemsky

o Typ projektu: ¢asova naroc¢nost projektu, ptuv. a skutecna pracnost

o Slozeni tymu: velikost tymu, sehrany tym, novy tym, juniorni zastou-
peni

o Komunikace: remote, hybrid, osobni

1Choose Your WoW! A Disciplined Agile Delivery Handbook for Optimizing Your Way
of Working, Scott Ambler, Mark Lines [2]

40



o Tteti strany: zavislost na dalsich dodavatelich

Priklady téchto faktoru lze pozorovat i na realnych projektech zéakazniki
vybraného podniku. Seznam téchto projektt v¢. jeho ovliviujicich faktor
a vysledné ziskovosti projektu je uveden v tabulce v priloze A.

Datovou analyzu je tedy potteba brat s ohledem na vsechny tyto faktory,
které mohly vysledky ovlivnit. Vysledky z analyzy by mély pouze podporit
kvalitativni zavéry prace, které byly vytvareny béhem vice jak pil roc¢ni
spoluprace s lidmi a hlavnimi zakazniky podniku.

5.2 Hypotézy a jejich vyhodnoceni

5.2.1 Hypotéza 1: Cestovani a pracnost projektia

Formulace hypotézy: ZvysSena pracnost projektii byla kompenzovana sni-
zenym poctem hodin stravenych na cesté za zakaznikem.

Kontext

Pted covidem bylo bézné, ze konzultant (skupina konzultantii) cestoval za
zakaznikem v urcitych fazich projektu a vse zafizoval na misté osobné. Ty-
picky pri analyze, prototypovani, skoleni klicovych uzivatell a pii go-live
fazi. To se s vypuknutim epidemie zménilo. Na nékterych projektech zacal
fungovat hybridni rezim, ve kterém alespon nékteré dulezité schizky nebo
aktivity mohly byt fesené osobné. Vétsina projekti se vSsak musela presu-
nout do on-line prostredi kompletné, protoze osobni kontakt se zakaznikem
nebyl viibec mozny.

Dtisledkem omezeného cestovani za zakaznikem bylo logické snizeni na-
kladt firmy spojenych pravé s cestovanim, a to primarné z pohledu casu
konzultanta, ktery by ho za normalnich okolnosti stravil na cesté, ale takto
ho mohl vénovat praci na projektu. Sekundarné firma v omezeném rozsahu
setrila i na nakladech na pohonné hmoty. Nakladim se blize vénuje hypotéza
2.

Béhem rozhovort se seniornimi konzultanty firmy vysel najevo jesté je-
den diisledek vzdaleného Tizeni projektii. Se zruSenim cestovani a omezenim
osobniho kontaktu se zakaznikem vzrostl ¢as nutny pro pripravu schiizek
a dalsich aktivit fesenych on-line. Zacalo byt jasné, ze pokud maji byt on-
line schiizky efektivni, museji byt opravdu perfektné pripravené. Pracnost
projekti a s tim i nadklady na projekt vzrostly.
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Cilem datové analyzy je potvrdit vliv pfesunu projekt do on-line pro-
stfedi na jejich pracnost, ale zaroven i miru pokryti tohoto navyseni hodi-
nami usetfenymi za cestovani.

Za timto ucelem bylo nejprve nutné rici, zda jsou splnéné predpoklady
hypotézy. V prvni ¢asti analyzy je proto sledovano, zda opravdu doslo k vy-
raznému omezeni cestovani za zakaznikem a v druhé c¢asti, zda lze daty po-
tvrdit zvySena pracnost projekt. Nasledné jsou ve tteti casti analyzy tyto
dva predpoklady dany v souvislost a je teprve provéreno, zda byla zvySena
pracnost projekti vyvazena snizenym poctem hodin stravenych na cesté za
zakaznikem, ¢i nikoliv.

Cestovani

Zmény v cestovani a ibytek hodin na cesté byly vyhodnoceny po analyze ces-
tovnich vykazl z obdobi pfed i po vypuknuti epidemie, konkrétné z obdobi
z&¥ 2017 - srpen 2021.2

Diilezité je zminit, Ze tato hypotéza se zamétuje vyhradné na zakaznické
projekty, disledkem ¢ehoz byly v dokumentu ponechany pouze projekty,
jejichz kod zacina ¢islem 4. To samé plati v druhé casti analyzy pro dokument
vykazil prace, ze kterého byly rovnéz vyrazeny zaznamy tykajici se jinych nez
zakaznickych projektii. Interni projekty jsou blize zkoumany v souvislosti se
ziskem firmy v hypotéze 2.

Dle vypovédi konzultantii se s vypuknutim epidemie vyrazné omezilo ces-
tovani za zédkazniky. To potvrzuje graf 5.1, ktery zobrazuje primérny mési¢ni
pocet vykonanych cest za jednotlivé roky v obdobi 2017-2021. Za roky 2017
a 2021 nebyly k dispozici plné datasety za vSechny mésice, ale pouze za ur-
¢itou cast roku. Proto byly vysledné soucty normalizovany poctem mésici,
pro které byla cestovni data dostupna. Graf potvrzuje utlum cestovani v
letech 2020 a 2021, kdy pocet cest byl silné podprimérny. V roce 2021 byl
prumeérny pocet cest za mésic témeér tretinovy oproti roku 2018, kdy mésicné
probihalo cest nejvice ve sledovaném obdobi.

Jako jedna cesta se zde bere jeden zdznam z cestovniho vykazu. Nejde
tedy o cestu konzultanta tzv. od dveri ke dvefim (z firmy az k zdkaznikovi).
Zde je rozdil, zda konzultant jel autem az k zakaznikovi (1 cesta = 1 zdznam),
nebo musel béhem cesty zménit dopravni prostiedek (1 cesta = 2 zadznamy).
P1i porovnani tohoto grafu s grafem, ktery byl ziskan po tpravé vypoctu
tak, ze cesty od jednoho autora konané v jednom dni jsou povazovany jako
jedna cesta, je vidét, ze trend v cestovani je stejny. Presné pocty cest v tuto
chvili nejsou dilezité. Zasadni je potvrzeni vypovédi konzultanti o tom,

2Jedn4 se o cely dataset, ktery byl k dispozici
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Prumérny mésicni poéet cest za zékaznikem (2017-2021)
200

Primérny mésicni pocet cest

Obrazek 5.1: Pramérny pocet cest za zdkaznikem

ze s vypuknutim epidemie Covid-19 opravdu doslo k vyraznému omezeni
cestovani za zakaznikem.

Dalsi moznou charakteristikou dat, pres kterou je mozné hodnotit pri-
béh a zmény v cestovani, je prekonana vzdalenost. Bohuzel, stejné jako v
pripadé poctu cest by vysledky souhrnii prekonané vzdalenosti nemély vy-
povidajici hodnotu, resp. nebyly by spravné viibec. V cestovnich vykazech
neni uvedena vzdéalenost, kterou konzultant prekonal letadlem. Uvadény jsou
pouze kilometry, které konzultant urazil autem, napt. k zdkaznikovi primo,
nebo na letisté.

Tato skutecnost je pro dalsi analyzu velmi dulezitd. Hypotézy kolem
vykyvu v mnozstvi zahrani¢nich zakaznickych cest, které by bylo mozné
zkoumat praveé pres vzdélenost, je tedy nutné z prace vyloucit, protoze pro
jejich potvrzeni nejsou k dispozici data. Divodem pro chybéjici vzdalenost
prekonanou letadlem je diive zminény zptsob fakturovani cestovnich na-
kladti zdkaznikovi (letenky se fakturuji jako pifmé naklady zédkaznikovi). Cas
straveny v letadle ve vykazech nechybi, nebot ¢as konzultanta do primych
nakladt nepatii a je nutné ho do vykazu zahrnout.

Cestovni vykazy obecné je dobré chapat pouze jako jeden z moznych
ukazateld, ktery je ale pomérné nachylny ke zméné a ktery ne vzdy odpo-
vida realité. Vyrazné vychyleni ktivek byt jinak spolehlivych ukazatelti mtze
zpusobit i jeden projekt, ktery byl z néjakého diivodu extrémni. Napr. velka
miru podpory ze strany konzultanti firmy.

Jako priklad lze uvézt zahraniéni zdkaznicky projekt realizovany v roce
2018-2019, v jehoz ramci byl nasazovan systém v zavodé v Holandsku. Kon-
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zultantsky tym podniku byl slozeny ze 4 konzultanti. Pocet cest, a tim hodin
stravenych na cesté, se s poc¢tem konzultanti zapojenych na projektu imérné
zvysil. Za zakaznikem typicky cestovala skupinka 2-3 konzultantii. Celkovou
statistiku projektu popisuje tabulka 5.1. Celkové bylo na projektu straveno
701 MD3, z ¢ehoz témér 24 % (1/4) bylo strdveno dopravou za zékaznikem
nebo zpét. Zajimavy je i pomér opracovanych hodin konzultantii ku hodinam
vyvoje a presalu. Vyjadieno opét v procentech, prace konzultantii pripadla
na 88 % vsech odpracovanych hodin na projektu.

Tabulka 5.1: Souhrn projektu Holandsko 2018-2019

Rok Cesta [h] Pracnost [h] Konzultanti Vyvoj Presale
2018 868,7 2451,1 2146,5  238,0 66,0
2019 464.,9 18179 1629,0  188,9 0
Celkem | 1333.6 4269,0 3775,5 427.5 66,0

V dusledku nepresnosti v datech popsanych vyse, bude v dalsich krocich
analyzy za hlavni charakteristiku cestovnich vykazi povazovan cas straveny
na cesté, ktery je vyplnény u viech zdznami. Cas straveny na cesté je uveden
v hodinéach. Trend dtlumu cestovani potvrzuje i pohled casu straveného na
cesté, coz ilustruje graf 5.2 (celkové sumy hodin, roky 2017 a 2021 nekom-
pletni).

Trend poklesu cestovani (2017-2021) - prumérna doba na cesté za mésic [hod]

327

Primérna doba na cesté za mésic [hod]

2017 2018 2018 2020 2021
Rok

Obrazek 5.2: Doba trvani cest mezi lety 2017-2021 - trend cestovani

Jesté 1épe je trend viditelny po zméné granularity ¢asového obdobi, kdy
byly roéni souhrny rozpadnuty na meésice. Z dat, které byly k dispozici, je

3Man day je oznaceni pro jednotku prace. 1 MD = 8 hodin préce
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nejvyraznéjsi vykyv trendu vidét pri porovnani let 2019 a 2020, tedy roku
pred vypuknutim epidemie a roku vypuknuti epidemie. Prabéh cestovani
Rok ®2019 @2020

s

Obrézek 5.3: Doba trvani cest mezi lety 2019-2020

v téchto letech porovnava graf 5.3.

Porovnani celkoveé doby trvani cest za roky 2019 a 2020

Doba na cesté [hod]
g

o
=

0

4 6
Mésic

Pribéh cestovani v roce 2019 odpovida velmi presné vzoru bézného roku
pred epidemii. Na zacatku roku se délaji analyzy, casto se cestuje za zdkaz-
nikem, aktivity vyzadujici interakce se zdkaznikem se protahuji az do jara
a probiha nékolikakolové prototypovani. V 1été se prace na projektech, a
tedy i cesty za zakaznikem, z dtivodu castych letnich dovolenych omezi. Na
podzim se prace na projektech opét obnovi a v fijnu a listopadu prace vr-
choli. Vétsina projektt byva ukoncovana ke konci roku, proto v podzimnich
mesicich probihaji aktivity jako Skoleni zdkaznikli a samoziejmé samotné
nasazeni systému do provozu a podpora na misté. Mnozstvi cest opét roste.

Pti pohledu na rok 2020 je velmi zretelné vidét odklon od tohoto vzoru.
Na jare 2020 doslo k vyraznému propadu délky trvani zakaznickych cest, coz
odpovida propuknuti prvni vlny epidemie Covid-19 v Cechéach. Dle oficial-
nich zdroji* se jako zac¢atek epidemie uvadi datum 1. biezna 2020, striktni
omezeni vsak prisla az v poloviné mésice. Nékteré zakaznické cesty se tak
stihly dle planu. V dubnu 2020 byl pocet hodin stravenych na cesté za za-
kaznikem naprosto minimalni (6 hodin). Stejné tak tomu bylo i v kvétnu
toho roku (36 hodin). Od ¢ervna 2020 pocet hodin stravenych na cesté za-
cal stoupat, i kdyz kvili covidovym omezenim byl tento mésic jako témér
cely zbytek roku slaby. Néktera omezeni se s prichodem letnich mésici uvol-

4https://cs.wikipedia.org/wiki/Pandemie_covidu—l9_v_%C4%8Cesku
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nila, a tak byla snaha co nejvice dohnat praci na projektech, dokud to bylo
mozné. Prace vyvrcholily v zatri 2020, kdy byly jesté povolené cesty, ale uz
ve vzduchu visela hrozba dalsi viny epidemie.

Ta prisla se zacatkem fijna 2020, kdy doslo k dalsimu poklesu délky trvani
cest. Jinak cestami nabité podzimni mésice tak az do konce roku zustaly pod
prumérem.

7, grafi 1ze odvodit, Ze vyvoj poctu vykazanych hodin na cesté za za-
kaznikem pomérné redlné kopiruje pribéh epidemie Covid-19 v roce 2020
v Ceské republice. Priibéh dalstho covidového roku 2021 je co do poétu ho-
din stravené¢ho na cesté o néco lepsi. Hodiny na cestach se ale ani zdénlivé
neblizi stavu pred vypuknutim epidemie.

Pracnost projekti

V druhé casti analyzy bylo pracovano s dokumentem vykazta prace. Pro vy-
tvoreni zakladni predstavy o pracnosti projektii, odpracovanych hodinach v
letech apod. bylo na data pohlédnuto nejprve globalné pres vsechny zdkaz-
nické projekty. Vzhledem k tomu, Ze supportni projekty maji jiny systém
projektového Tizeni a fungovaly vétsinou vzdalené i pred vypuknutim epide-
mie Covid-19, nebyly zahrnuty do dalsi analyzy.

Vyvoj v poctu zakaznickych projektt v letech s pominutim téch support-
nich ilustruje graf 5.4, ktery zobrazuje prumérny pocet projektl, na kterych
se pracovalo mési¢né v obdobi 2017-2021.

Prumérny mésiéni poéet zakaznickych projektd (2017-2021)
26

24

Primérny mésicni pocet projekti
8

2017 2018 2018 2020 2021
Rok

Obrazek 5.4: Prumérny mésicni pocet zakaznickych projektt
Graf neobsahuje jednoznacny trend. Stejné jako v pripadé cest, i zde
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pouhy pocet projektl, na kterych se pracovalo, neni smérodatny a nestaci
k vytvoreni zavéra. Je tfeba zvolit jiny tihel pohledu. Aby bylo mozné dat
v souvislost vysledky ¢asti analyzy cestovani a pracnosti, byl zvolen po-
hled pres dobu stravenou na projektech (odpracované hodiny). Déle tedy
bylo zkouméno, zda podobné jako u cestovani nastal po vypuknuti epide-
mie propad v odpracovanych hodinach pro zakazniky. Takovy propad by
mohl znamenat reakci na covidova opatteni, uzavirani hranic, ochromeni
prumyslu, pozastavovani vyroby a hromadné ruseni ¢i odkladani projekt ze
stran zdkaznik1.

Odpovéd na tuto otazku poskytuji vysledky zaznamenané v tabulce 5.2,
ktera zobrazuje primérnou mésicni pracnost zakaznickych projektd v le-
tech 2017-2021. Vzhledem k jiz zminéné nekompletnosti dat se dale pracuje
s normalizovanymi hodnotami, aby vysledky nebyly zavadéjici. Stejné jako
v ptipadé doby na cesté je i zde vyuzita technika normalizace poc¢tem mésic,
pro které byly zaznamy k dispozici.

Tabulka 5.2: Primérna mésiéni pracnost zakaznickych projektia 2017-2021

Rok | Primérna pracnost [hod]
2017 2531
2018 2712
2019 3026
2020 3249
2021 3451

Pracnost a cestovani v kontextu

Jadrem hypotézy bylo zjistit, zda tdajna zvysSend pracnost projekti byla
vyvazena snizenym poc¢tem hodin stravenych na cesté za zdkaznikem. Sou-
vislost mezi odpracovanym ¢asem na zakaznickych projektech a casem stra-
venym v doprave za zakaznikem tesi graf. 5.5, ktery zobrazuje vyvoj v poc¢tu
odpracovanych hodin na projektech a hodin na cesté za zakaznikem za mésic.

Pokles primérného mésicniho poc¢tu hodin stravenych na cesté ve sledo-
vaném obdobi je pti porovnani let 2018, kdy byl zaznamenan nejvyssi pocet
cest ku roku 2021 vice nez polovi¢ni (305 ku 138 hodindm). Pokud by se za-
roven vzalo v ivahu, Ze trend cestovani sice klesl, ale trend odpracovanych
hodin stoupl, byl by rozdil v cestovani v téchto letech jesté znatelnéjsi.

Tento rozdil lze snadno pozorovat v grafech koldcového typu, které lépe
zobrazuji pomér mezi hodinami na cesté a na projektech (viz grafy 5.6). V
roce 2018 zabralo cestovani prumérné 10,75 % vSech hodin na projektu za
mésic, v roce 2021 to bylo uz jen 3,83 % vsech hodin.
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Prumérny mésiéni podet odpracovanych hodin na projektu ku poétu hodin stravenych na cesté (2017-2021)

@ Na zakaznickych projektech @Na cesté za zakaznikem

3500

3000
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0

2017 2018 2019 2020 2021
Rok

Pramérny pocet hodin

Obréazek 5.5: Porovnani prumérny meésicniho po¢tu hodin na projektu a na
cesté

Primérny mésiéni pocet odpracovanych hodin na projektu ku poétu hodin stravenych na cesté (2018)

326,79 (10.75%)

@®Na cesté za zakaznikem

@Na zakaznickych projektech

2712 (89,25%)

Prumérny mésiéni podet odpracovanych hodin na projektu ku poétu hodin stravenych na cesté (2021)

137,59 (3,83%)

@ Na cesté za zakaznikem

@Na zakaznickych projektech

3451 (96,17%)

Obrézek 5.6: Rozdil v poméru cest a hodin na projektu v letech 2018 a 2021

Pokud by byla tato zména v cestovani vztazena k pracovni dobé, tak
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v roce 2018 pripadlo z denniho pracovniho fondu 8 hodin na cestovani 52 mi-
nut. V roce 2021 se toto ¢islo snizilo na 18 minut denné. Denni minutova
dotace na cestovani v celém sledovaném obdobi je vy¢islena v tabulce ¢. 5.3.

Tabulka 5.3: Pocet minut pracovni doby 8 hodin ptipadajici na cestovani

Rok | % na cesté doba na cesté [min/den]
2017 7,3% 35 min
2018 10,8% 52 min
2019 9,1% 44 min
2020 4,1% 20 min
2021 3,7% 18 min

Kompletni souhrny v letech za cestovani i praci zobrazuje tabulka ...,
kterd se nachazi v priloze .... Za tucelem zbaveni se systémové chyby, kterd
se ve vysledcich objevovala z divodu nekompletnosti dat, byla souhrnna
tabulka dopoctena z primérnych mési¢nich hodnot i pro chybéjici mésice
tak, aby byl vidét nezkresleny prubéh vyvoje v poc¢tu odpracovanych hodin
na projektech i hodin na cesté v celém sledovaném obdobi.

Vysledky hypotézy lze interpretovat dale pomoci ziskané kapacity firmy
i lidi.

Kapacita firmy, kterou muze rozdélit na projekty, byla prepoctena na
pocet prumérnych strednich projekti s rozsahem 60 MD. Pokud by se v post-
covidovych letech cestovalo ve stejném poméru ku odpracovanym hodinam,
jako tomu bylo pred vypuknutim epidemie (prumérné stav z let 2018 a 2019),
tedy zhruba 10 % vsSech hodin by pripadlo na cestovani, snizila by se kapacita
firmy o 5-6 stfednich projektii roéné. Konkrétné, v roce 2020 by firma méla
kapacitu pouze pro 76 namisto soucasnych 81 strednich projektii. Analogicka
situace by nastala v roce 2021, kdy by byl prostor pro zpracovani pouze 84
namisto souc¢asnych 90 stfednich projekti, viz tabulka 5.4.

Tabulka 5.4: Kapacita firmy na stfedni projekty s a bez cestovani (2020-2021

Rok Pocet prj. (s cestovinim) Pocet prj. (bez cestovani)
2020 76 81
2021 84 90
Celkem 160 171

Vedle toho lze vysledky hodnotit pres usetienou kapacitu lidi v MD.
Diky poklesu cestovani bylo v roce 2020 usetfeno celkem témér 300 MD, v
roce 2021 dokonce vice nez 353 MD, coz je v souctu za tyto dva roky vice
nez 653 MD, pficemz se pocita zachovani 10 % poméru hodin pripadajicich
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na cestovani, viz tabulka 5.5. Pro predstavu to je zhruba ptl ro¢ni kapacita
péti ¢lenného tymu (5 lidi &4 26 tydna na plny tvazek).

Tabulka 5.5: USetfend kapacita (2020-2021

Rok Kapacita v prj. [A 60 MD]| Kapacita v MD
2020 ) 299.9
2021 5,9 353,
Celkem 10,9 653,4

Kvalitativni vysledky

Do této doby byly prezentovany pouze kvantitativni vysledky z datové ana-
Iyzy, ktera byla zpracovana nad cestovnimi a pracovnimi vykazy z obdobi
zari 2017 - srpen 2021. Nyni je na misté zavéry hypotézy podlozit jesté vy-
sledky kvalitativnimi, které vzesly z rozhovort se zakazniky, vedenim divize
a konzultanty.

Analyzou dat bylo prokdzano, ze doba stravena na projektech linearné
rostla v celém sledovaném obdobi, z ¢ehoz lze usuzovat dva zavéry. Prvni
je fakt, ze zakaznici tedy nebyly kvili Covidu-19 nuceni ve velké mite rusit
projekty a praci na nich. Kdyby ano, doslo by ke snizeni odpracovanych ho-
din na zdkaznickych projektech v roce 2020 a 2021. Tento zavér byl potvrzen
i béhem rozhovort se zakazniky, kteri se shodli na tom, Ze projekty nebylo
nutné rusit, nanejvyse se u nékterych zménila jejich priorita. Zména priorit
znamenala vymeénu naplanovanych projekti, které byly nakonec zpracovany.
"Projekty nemusely byt ani v dobé nejvétsiho covidu zastavené, nékdy se
posouvaly deadliny, protoze byly tfeba zaviené hranice a velka ¢ast nasich
zameéstnancli pochazi ze zahranici, hlavné z Polska. Nékteré projekty pak
byly odsunuty, protoze se zménila jejich priorita."Divody pro tyto zmény
jsou nastinény v hypotéze 3.

Druhy dtsledek je, ze néarist odpracovanych hodin nebyl vyrazné zna-
telny v poslednich dvou letech (v covidovém obdobi), ale je viditelny v pri-
béhu celého sledovaného obdobi. Nartist tedy pravdépodobné nebyl zptisoben
jednotlivych projekti (z divodu nutné lepsi ptipravy atd.), ale spiSe stéle
vyssi poptavkou pro produktu na trhu.

Dle konzultantt sice ptribylo administrativy a nékteré aktivity, které jsou
vzdalené, vyzaduji vice ¢asu na pripravu nez osobni schiizka (viz odpovédi na
nize priloZzenou otézku z dotaznikového Setteni), ale tento narust narocnosti
je zfejmé hlavné pocitovy. V datech se zasadné neprojevil.
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Otéazka: Zménilo se podle vas vedeni projektt pred a po vypuknuti epide-
mie COVID-197 (napf. jiny styl interakce se zdkaznikem, potieba castéjsich
on-line schiizek, zasilani detailnéjsich reportii:

e Vice administrativy nez pred covidem.
» Napojeni a testovani stroju stroju vzdalené je obtizné.

o Aktivity, které jsou vzdalené vyzaduji vice ¢asu na pripravu nez osobni
schuzka.

« Priprava na schiizky v nékterych ptipadech byva narocnéjsi (zalezi na
typu schuzky).

Shrnuti vysledkt hypotézy

Cilem hypotézy bylo ovérit, zda idajnd vyssi pracnost projektti zptisobena
presunem projekt do on-line prostiedi byla vyvazena omezenym cestovanim
za zakaznikem a ziskanou volnou kapacitou konzultant. V rdmci analyzy
byly nejprve zkoumany predpoklady pro dalsi vyzkum, kterymi byly pravé
omezeni cestovani za zakaznikem a soucasné zvyseni pracnosti projekti. Oba
predpoklady byly potvrzeny.

Pribéh cestovani v inkriminovanych letech odpovidal pribéhu Covidu-
19 v Cechéach. S pfichodem vln viru a piibyvajicimi omezenimi klesal pocet
cest i doba stravena na cesté. S uvolnénim situace se naopak doba na cesté
zvysovala. Na hodnoty z doby pred epidemii se vSak cestovani uz znovu
nedostalo.

Pocet odpracovanych hodin rostl linearné v celém sledovaném obdobi
(2017-2021). Pri¢inu néaristu v poslednich dvou letech tedy nelze hledat ve
vypuknuti epidemie. I kdyby tomu tak bylo, tak na zakladé kiizového porov-
nani vysledk lze konstatovat, ze pripadnd mirné zvysSena pracnost projektiu
byla bohaté kompenzovana usetienou kapacitou konzultant za cestovani.

Béhem let 2020 a 2021 bylo celkem usetieno 653 MD, které by za nor-
mélnich okolnosti byly spotfebovany cestovanim (dopravou) za zakaznikem.
Toto cislo 1ze vyjadrit pomoci ziskané kapacity pro necelych 11 strednich
projektt s pracnosti 60 MD a kapacitu pro 5 lidi na pil roku pri plném
uvazku.

Tato usetrena kapacita lze samoziejmé prepocitat i na penize. USetiené
finan¢ni prostfedky mohly vyrazné ovlivnit zisk firmy. Tuto problematiku
zpracovava podrobnéji hypotéza 2. v kapitole 5.2.2.
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5.2.2 Hypotéza 2: Zisk firmy z projekti

Formulace hypotézy: Covid nemél negativni vliv na zisk z projektii

Kontext

Cilem této hypotézy je ovérit nazor vedeni divize, podle kterého Covid nemél
negativni vliv na ziskovost projekti. Pro potvrzeni hypotézy je nutné vy-
vratit opak, tedy Ze epidemie se negativnim zptisobem podepsala na ziscich
z projektil.

Potencialni propad v zisku z projekti mohl mit nékolik divoda. Tim
hlavnim je ruseni projekt nebo zasadni omezeni jejich rozsahu ze strany
zdkazniki. Tato varianta vsak byla zavrzena po vyhodnoceni vysledki ana-
Iyzy provedené v ramci hypotézy 1 v kapitole 5.2.1, kdy bylo dokazano,
ze celkovy pocet odpracovanych hodin na zdkaznickych projektech naopak
rostl. V kontextu usetfeného casu za cestovani pak mélo vypuknuti epidemie
na zisk spolecnosti dokonce pozitivni vliv, coz dokazuje prepocet usetiené
casové kapacity na zisk spolecnosti.

P1i prepoctu s hodinovou sazbou 1000 K¢ usettila spolecnost za dopravu
konzultanti za zdkazniky za roky 2020 a 2021 celkem 5,2 mil. K¢. Tabulka
5.6 zobrazuje ziskanou kapacitu podniku, kdyby se cestovalo ve stejném
poméru ku odpracovanym hodindm jako v letech 2018 a 2019. Plati, ze
usetfeny Cas konzultanta na cesté znamend usetreni ndkladu firmy.

Tabulka 5.6: Usetfené naklady za roky 2020 a 2021

Rok Kapacita v prj. [4 60 MD| Kapacita v hod
2020 5,0 2399,5
2021 5,9 2827,8
Celkem 10,9 5227,3
Hodinova sazba 1000 K¢
Usetreno 5 227 300 K¢

Dalsim diavodem pro snizeni ziskil z projekttt by mohla byt zména v po-
meéru internich a zédkaznickych projekt pred a po vypuknuti epidemie. V
prvni hypotéze byly do analyzy zahrnuty pouze hodiny na zakaznickych pro-
jektech. Pripadné vyrazné navyseni internich hodin tak ve vysledcich vidét
nebylo, proto se interni hodiny zkoumaly zde.

Pokud by se ukazalo, ze bylo v pritbéhu epidemie odpracovano patrné vice
hodin na internich projektech, nez tomu bylo pred vypuknutim epidemie,
mohlo by to znamenat, ze prace na jiz naplanovanych projektech rusena
sice nebyla, zaroven ale nebylo nasmlouvano dostateéné mnozstvi novych
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projektt / ziskdno novych zakazniki, a lidé proto museli byt alokovéni na
internich projektech.

Pro ovéreni této vypovédi byly nejprve porovnany hodiny odpracované
na internich a zakaznickych projektech. Vysledky rozboru jsou zapsany ta-
bulce 5.7, ktera zobrazuje procentualni vyjadreni odpracovanych hodin na
projektech za jednotlivé roky. Vysledky ukazuji, ze v pribéhu let klesl ob-
jem hodin stravenych na internich ¢innostech, které nesouvisi s vyvojem
produktu (sloupec admin pro administrativu a sloupec 1 INT pro ruzna
skoleni, onboarding lidi, apod.). V pribéhu let se naopak zvysilo procento
hodin interniho vyvoje produktu na tkor zakaznickych hodin.

Tabulka 5.7: Porovnani odpracovanych hodin dle kategorie projektu

Rok Admin 1 INT 3 INT 4 IMP 4 SaaS 4 SUP

2017 16,4%  83% 51,6% 156%  164% 100%
2018 125% 185%  47,0% 158%  12,5%  100%
2019 10,9% 111% 18,7%  16%  148%  10,9%  100%
2020 8,3%  92% 221%  46,1%  02% 14,1% 100%
2021 71%  85% 285% 398%  1,1%  150%  100%

Celkem 10,5% 8,8% 20,2% 44,8% 0,6% 15,0% 100%

Po diskusi s vedenim divize bylo zjisténo, nejde o jeden z negativnich
vlivii epidemie, ale o jednu ze strategii firmy, protoze byl vytvoren dlouhy
seznam ukolu pro vyvoj produktu (tzv. produktovy backlog), které ale vzhle-
dem k vytizeni vyvojaru zakaznickymi projekty nema kdo zpracovat. Proto
doslo ke zvyseni pocet vyvojaru vzhledem k poctu konzultanti, aby firma
méla kapacitu na vylepsovani produktu, ktery v budoucnu mtze o to 1épe
prodat.

Po vyhodnoceni rozpadu hodin dle kategorii lze konstatovat, ze s vy-
puknutim epidemie nedoslo ke zvysSeni administrativy a ostatnich internich
hodin, coz kromé zminéné tabulky dokazuje i graf 5.7, ktery porovnava pouze
kategorie 1 INT, 3 INT a 4 IMP v letech vzhledem ku celkovému poctu od-
pracovanych hodin v téchto kategorii za celé obdobi 2017-2021. Porovnani
ku celkovému poc¢tu hodin za sledované obdobi jen podtrhuje rostouci trend
internich hodin na vyvoji produktu, ale konstantni trend ostatnich internich
hodin. Tento zavér je dulezity i pro vedeni divize.

Vyvozené zaveéry z analyzy vykazi prace je mozné doplnit jesté analy-
zou profitil z uzavienych a vyfakturovanych projektt ve sledovaném obdobi.
Dokument byl dodan opét ve formatu xls. S dokumentem bylo nakladano
podobné jako s vykazy prace. Nejprve byly vyfiltrovany pouze projekty do-
koncené v obdobi 2017-2021. Pokud se v dokumentu objevil zisk za cast
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Pramérny pocéet odpracovanych hodin dle kategorii projektd (2017-2021)

Kategorie projektu @ 1 INT @3 INT @4 IMP
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Pocet hodin

2000

1000

2018 2020

Obrazek 5.7: Porovnani 1 INT, 3 INT a 4 IMP projektta

projektu a poté i za celkovy projekt, byl ponechan pouze zdznam pro ten
celkovy. Stejné tak bylo pristupovano k zaznamum projekti, u kterych byl
zaznamenan jak zisk odhadovany na zacatku projektu, tak po jeho skonceni.
V tom pripadé byl ponechan pouze ten konecny.

Nejprve bylo na hruby zisk pohlédnuto globdlné pres vsechny projekty.
Vzhledem k rtiznému poc¢tu uzavienych projektu za rok (viz tabulka 5.8) byl
zisk normalizovan pravé poctem projekti.

Tabulka 5.8: Pocet uzavienych projektt v letech 2017-2021

Rok | Pocet projekti za rok
2017 33
2018 24
2019 71
2020 73
2021 60

Pocet projektu je obecné ovlivnén nejen situaci na trhu, ale také pocat-
kem a koncem projektu, rozsahem a rozlozenim praci na projektu a co je
nimu uzavreni projektu. Ukazkou toho, jak mohou tyto skutecnosti ovlivnit
dalsi vysledky analyzy, mize byt rok 2018, kdy bylo uzavieno pouze 24 pro-
jektl, coz je 0 9 projektid méné nez v roce 2017. Pocet odpracovanych hodin
(viz graf ... v hyp. 1) byl v tom roce ale vyssi nez predchozi rok. Divodem
pro tuto neprimou imeéru jsou rozsahlé projekty, které byly sice v roce 2018
zpracovavany, ale byly uzavieny az v roce nasledujicim, tedy v roce 2019.
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Priklad 1ze najit ve zminéném projektu realizovaném v Holandsku v letech
2018-2019. Na tomto projektu byly 2/3 praci odpracované v roce 2018, k jeho
dokonceni a finalni fakturaci ale doslo az o rok pozdéji.

I pres to zde byla snaha najit souvislost v hrubém zisku za projekty
a vlivem epidemie Covid-19. Trend priamérného hrubého zisku firmy v K¢
na projekt zobrazuje graf 5.8. Do analyzy byly zahrnuty vSechny zakaznické
projekty, které nejsou supportni. Do hrubého zisku byl dale zapocten vy-
nos nejen z prodanych sluzeb konzultanti, ale také z prodaného hardwaru
a softwaru.

Pramémy hruby zisk za projekt [KE] (2017-2021)

Frimérny hruby zisk [Kd)]

Rok

Obréazek 5.8: Prumérny hruby zisk za projekt (2017-2021)

Pri pohledu na tento graf nelze tici, ze by prumérny zisk firmy na projekt
rostl stejné, jako rostl pocet zdkaznickych hodin, ktery rostl linedrné v celém
obdobi 2017-2021. Podobny trend vykazuje i graf, do kterého byly zahrnuty
pouze zisky z prodeju sluzeb (tzn. zisk z hodin konzultantt a vyvojaii). Neni
v ném zapocten prodej softwaru ani hardwaru. Graf vzhledem ke stejnému
prubéhu trendu nebyl zahrnut do textu prace.

K dalsimu zkresleni zisku projektii z datasetu mohlo dojit kvili jejich
sirokému rozpéti zisku. Hruby zisk za projekt se pohybuje v intervalu od
7 tisic K¢ do témér 17,7 mil. Ké. Délat zavéry pouze na zakladé zhodnoceni
ziskovosti vSech projektt za jednotlivé roky by nebylo spravné.

Z tohoto duvodu byla vybrana jesté skupina projekti, jejichz hruby zisk
se pohyboval pouze v rozmezi 1-1,5 mil. K¢é. Pro tyto projekty byl také
spocten hruby zisk v jednotlivych letech normalizovany poctem projekti ve
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skupiné. Vysledny trend zobrazuje graf 5.9.

Primémy hruby zisk za projekt pro vybranou skupinu projekti se ziskem od 1 mil. K& do
1,5 mil. KE (2017-2021)

e

1224110 K

Frimérny hruby zisk [Kd)]

2017 2018 2019 2020

Obrézek 5.9: Primérny hruby zisk za projekt pro vybranou skupinu projekt
(2017-2021)

V této skupiné projektii vykazuje trend primérného hrubého zisku po-
dobné chovani jako u trendu pro vsechny projekty. Rozdil je jen v roce 2020,
kdy v této vybrané skupiné prumérny zisk za projekt vyrazné neklesl.

Zajimavé je si povSimnout, ze prumérna hodnota hrubého zisku za pro-
jekt v této skupiné ve sledovaném obdobi byla 1,2 mil. K¢, coz je pouze
0 0,1 mil. K¢ vice, nez primérna hodnota hrubého zisku za vSechny projekty.
Vybranou skupinu projektii lze povazovat za reprezentativni vzorek projekti,
ktery by bylo mozné vyuzit pro dalsi vyzkum vlivu epidemie Covid-19.

Kvalitativni vysledky

Vedenim divize byl potvrzen mirny propad v roce 2018. Zisk rostl vyraznéji
akorat za prodej hardwaru, coz se ale v celkovych ¢islech neprojevilo. Mezi
konzultanty panoval nazor, ze daleko vétsi vychylku v zisku projektu nez
covid zpusobi nasazeni juniora na projekt. Toto vyjadreni opét potvrdilo
vliv faktort na vysledek projektu (viz kapitola 5.1) a také dilezitost znalosti
téchto faktori pri potencidlnim hodnoceni a srovnavani projekti.
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Shrnuti

I pres komplikace a problémy, které s sebou Covid-19 prinesl, se nezvysil
pocet hodin odpracovanych na internich projektech, coz by meélo za nasledek
pokles ziski firmy. Vyjimku tvori zvyseni hodin na internim vyvoji produktu,
prace pro lidi, ale dlouhodobou strategii firmy.

Déle 1ze konstatovat, ze zisk spolecnosti se v obdobi epidemie Covid-19
vyrazné nepropadl. Pfi globalnim pohledu na primérné zisky pres vsechny
projekty byl sice zisk z uzavrenych projekti v roce 2020 podprimeérny, roz-
dil ale neni nijak zdsadni. Stejné jako v roce 2018 mohlo byt toto chovani
zpusobeno velkym mnozstvim rozpracovanych projektii, které byly uzavieny
az v roce 2021, kdy zisk vystoupil nad primérnou hodnotu 1,1 mil. K¢ a byl
dokonce nejvyssi v celém sledovaném obdobi (1,2 mil. K¢.). Tento zavér byl
potvrzen analyzou vybrané skupiny projektt se ziskem v rozmezi od 1 do
1,5 mil. Ké. V této kategorii byl trend podobny, vysledky v roce 2020 do-
konce nadprimérné.

Pokud byly i pres to na nékterych projektech byly zaznamenany ztraty,
které se daji pricitat vlivu epidemie, byly alespon castecné kompenzovany
usettenymi naklady za cestovani konzultantt za zdkazniky. V letech 2020-
2021 usettila firma 5,2 mil. K¢ pii hodinové sazbé 1000 Kc.

Jestli a jak se zménilo projektové portfolio firmy dale zkouma hypotéza
5.2.2.

5.2.3 Hypotéza 3: Projektové portfolio

Formulace hypotézy: Portfolio projektt se v dobé epidemie vyrazné ne-
zmeénilo.

Kontext

Zmény v projektovém portfoliu byly probrany v ramci pravidelnych rozho-
vortl s vedenim divize. Dle vedeni nedoslo v pribéhu epidemie k zasadnim
zménam, které by byly ovlivnény epidemii. Firma tedy nemusela ménit svoji
produktovou strategii. Jedind zména, kterd byla zaznamendna, byl navyseni
poc¢tu automatizacnich projekti.

V zavislosti na datech, které byly k dispozici, vSak toto pozorovani nelze
kvantitativné ovérit, nebot ve firmé neni zavedena jasna kategorizace pro-
jekttu podle nazvu (kédu) projektu, se kterou by se dalo pracovat a diky
niz by bylo mozné sestavit relevantni statistiky. Na zakladé této skutecnosti
bylo vytvoreno doporuceni na zavedeni systému zkratek, podle kterého by sly
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projekty snadno kategorizovat a vytvaret na nimi statistiky podobného cha-
rakteru (viz doporuceni Kapitola 6). Potvrzeni této ¢asti hypotézy je proto
podlozeno pouze kvalitativnimi vysledky plynoucimi z rozhovort, které byly
sepsané na konci hypotézy.

Dalsi zmény v projektovém portfoliu se tykaji velikosti resenych projekti.
Vedeni divize se domniva, Ze v poslednich letech probéhlo navyseni poctu
velkych projekti, které se pohybuji v rozsahu 100 a vice MD. Tato c¢ast
hypotézy by méla byt mozna ovérit pomoci dostupnych dat.

7, pracovnich vykazu byly vytvoreny souhrny hodin odpracovanych na
jednotlivych projektech. Projekty byly nasledné zatazeny do vytvorenych
skupin narocnosti: 0-2 MD, 2-50 MD, 50-100 MD, vice nez 100 MD.

Puvodni zamér byl projekty rozdélit pouze na 3 skupiny (malé, stredni
a velké projekty). Nakonec byla skupina malych projekti (0-50 MD) rozdé-
lena na dvé. Ze skupiny byly oddéleny projekty s néaro¢nosti do 2 MD (do 16
hodin) za dany rok, na kterych probihala pouze pravidelna udrzba systému,
updaty, upgrady, malé dpravy na miru atd. Tyto prace maji jiny zptsob
projektového tizeni. Nemusi mit projektovy plan a k jejich schvéleni staci
pouze elektronicky podpis.

Pocet projektd dle jejich pracnosti

Pracnost @0-2 MD @2-50 MD @50-100 MD @vice na2 100 MD

Facet projektn

2017 2018 2019 2020 2021
Rok

Obrézek 5.10: Pocet projektii dle jejich pracnosti

Graf 5.11 vyjadruje pocet odpracovanych hodin na projektech v téchto
skupinach. Tento graf byl po diskuzi s vedenim zpétné upraven. Do roku
2021 byl pridan typ hodin X-nezarazené, ktery vyjadruje hodiny stravené na
zékaznickych projektech, které v dostupném vykazu prace bohuzel chybi. Jak
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bylo zminéno jiz nékolikrat v predchozich analyzach, roky 2017 a 2021 nejsou
kompletni. Za rok 2021 ve vykazu chybi vice nez 10 tisic hodin. Pracnost na
skupinach projekti je tak v téchto letech zkreslena.

Pocet odpracovanych hodin na projektech dle jejich typu (2017-2021)

Rozsah projektu @0-2 MO @2-50 MD @50-100 MD @vice neZ 100 MD @ X-nezafazené
14tis

2 tis
i tis
“E j I h
2tis
0 tis
2017 2018 018
Rok

Obréazek 5.11: Pocet odpracovanych hodin na projektech dle jejich celkové
pracnosti

Qdpracovana [hod)

2020 2021

Vv

byla vykazana prace za posledni ¢tyti mésice toho roku, kdy dochézi prave
k dokoncovani praci na zakaznickych projektech. Projekty tak nemély moz-
nost presahnout nastavenou hranici naroc¢nosti velkych projektti a zustaly
v kategorii malych ¢i stfednich. Pokud by byla hypotéza ovérovana pouze
na datech z let 2018-2020, pro které byl dataset kompletni, bylo by mozné ji
potvrdit. Trend poc¢tu odpracovanych hodin na projektech s pracnosti pre-
sahujici 100 MD je opravdu rostouci.

Kyvalitativni vysledky

V rozhovorech se zékazniky bylo zjisténo, ze mozny nartst automatizacnich
projekti muze souviset ze zménami priorit projekti, ke kterym dochazelo
z mnoha pri¢in po vypuknuti epidemie Covid-19. Vyssi priorita se davala
pravé automatizacnim projekttim, které zacaly s restrikcemi zptsobenymi
epidemii davat vétsi smysl nez nékteré dalsi a byly zarazeny do planovani
na diive, nez bylo pivodné zamysleno.
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Veétsi smysl zacala davat automatizace proto, ze zdkazniky firmy tvori
zejména vyrobni zavody, které si béhem epidemie nemohly dovolit zastavit
své linky. Vétsina vyrobnich zavodi v automotive priumyslu je pouze sou-
¢asti rozsahlého fetézce dodavatelt (tzv. supply chain). Vypadek jednoho
zédvodu muze ovlivnit dalsich nékolik zdvodu v fetézci pred nim. Financéni
dusledky takového preruseni jsou mnohdy likvidaéni (pendle za nedodané
zbozi, ndhrada uslého zisku atd).

S prichodem covidu bylo udrzeni provozu naroc¢né i z personalniho hle-
diska. Nebyla dostatec¢na proockovanost zaméstnanct, bylo vysoké procento
nemocnych lidi nebo téch, u kterych se ndkaza nepotvrdila, ale pfesto mu-
seli do povinné karantény. Dalsi komplikace zptisobilo uzavteni hranic, kdy
se zahrani¢ni pracovnici nemohli dostat do prace. Konkrétni priklad popsal
zakaznik, ktery ma vyrobni zavody u hranic s Polskem a zaméstnava vysoky
pocet lidi polské narodnosti. Casto se poté vyskytoval problém s naplnénim
smén. "Jako vyrobni zavod jsme si nemohli dovolit poslat lidi domt a za-
stavit vyrobu. Lidé v kancelarich se na homeoffice v nejvétsi viné Covidu-19
presunout mohli, aniz by ohrozili chod fabriky. Lidé ve vyrobé tuhle moz-
nost nemeéli. O to tézsi pro nas byla situace, kdy byli zaméstnanci poslani do
povinné karantény, nebo se viibec nedostali do prace kvili uzavieni hranic.
V tu chvili jsme si uvédomili, ze do té doby nice-to-have automatizace nékte-
rych procesti je pro zvladnuti podobnych situaci naprosto zasadni a zacali
jsme ménit dlouhodobou strategii nasi firmy."Podobnou zkusenost popsali
vsichni kontaktovani zakaznici.

Lze tici, ze epidemie pfimo nezapricinila nartst téchto projekti, ale spise
urychlila technologicky pokrok v nékterych vyrobnich zavodech, ke kterému
by za normalnich okolnosti dochazelo postupné v horizontu dalsich nékolika
let. Dle vedeni divize jde totiz o celosvétovy trend nejen v oblasti automotive
prumyslu, kdy vyrobni firmy vnimaji potfebu nahrazovat lidskou préci tou
strojovou.

Dalsi zména v projektovém portfoliu, ktera byla diskutovana s vedenim
divize, souvisela s navysenim poctu projektti s rozsahem 100 a vice MD.
Dle vedeni divize toto urcité nesouvisi s epidemii Covid-19. Davodem je
které maji logicky vyssi naroc¢nost. Novy smér obchodni strategie zptsobila
zejména moznost vlastniho nastaveni ceny u slozitych projektid. U malych
projekti primarné u novych zakaznik je cena dana trhem a je vnimana jako
hlavni rozhodovaci faktor ve vybérovém rizeni na dodavatele feseni. Firma
tak casto uméle snizuje cenu projektu, aby zakazku ziskala a pak musi fesit,
kde dohnat ztraceny zisk. U velkych projektt vedle ceny zalezi i referencich,
kvalité feseni, spokojenosti zdkaznikl. S cenou tak lze hybat.
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Malé projekty se z téchto diivodii u novych zakazniki realizuji nové pouze
tehdy, pokud slouzi jako jakési ovéreni dodavatele, za kterym nésleduje do-
mluva velkého projektu. U stavajicich zakazniki je situace jina. Vztahy a ce-
nova kultura jsou jiz néjak nastavené, a proto se u nich stale zpracovavaji
i mensi projekty, které jsou soucasti pravidelné udrzby ¢i kontinudlniho vy-
voje.

Shrnuti

Tato hypotéza méla za cil ovérit nazor vedeni divize, ze béhem epidemie se
nijak vyrazné nezménilo projektové portfolio firmy. V obdobi epidemie byl
pozorovan nanejvys mirny narust automatizacnich projekt. Tato pozoro-
vani se bohuzel nepodarilo prokazat pomoci datové analyzy kvili chybéjici
kategorizaci projektl, na jejimz zékladu by bylo mozné tuto statistiku se-
stavit. Podkladem pro ovéreni hypotézy byly pouze kvalitativni vysledky,
ze kterych vyplynulo, ze pokud k nartstu doslo, tak ze epidemie plisobila
spise jako katalyzator zmén nez jako jejich tvirce, a urychlila tak technolo-
gicky pokrok v nékterych vyrobnich zdvodech, ke kterému by za normélnich
okolnosti dochazelo postupné v horizontu dalsich nékolika let.

Zménu v rozsahu projekti, ktera meéla byt pozorovana v poslednich le-
tech, opét nelze kvantitativné s jistotou potvrdit kvili zhruba tretiné neza-
fazenych hodin, které v pracovnim vykazu chybi. Z divodu dlouhodobého
charakteru této zmény bude navic zména pravdépodobné v datech prikazna
az v horizontu dalsich 3-5 let. Jisté naznaky pro potvrzeni hypotézy jiz v
datech v letech 2018-2020 znatelna jsou.

5.2.4 Hypotéza 4: Cestovani a faze projektu

Formulace hypotézy: Cestovani z pohledu projektovych fazi se kromeé
snizeni poc¢tu cest nezménilo.

Kontext

V hypotéze 1 bylo potvrzeno vyrazné snizeni cestovani za zakaznikem v dobé
epidemie Covid-19. Dale bylo zjisténo, ze u vétsiny projektt se stav ustalil
v hybridnim rezimu, ve kterém se nékteré dilezité aktivity konaji osobné u
zdkaznika, ale zbytek projektu v¢. béznych schiizek probiha v on-line rezimu.
Pro doplnéni celkového obrazku o zménach v fizeni projekti by bylo vhodné
zjistit, ve kterych fazich projektu se konaly a nyni konaji tyto dilezité akti-
vity, kvili kterym se vyplati jezdit za zdkaznikem a Tesit je osobné.
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Stejné jako v hypotéze 1 i zde bylo pracovino s dokumentem vykazi
cest. Vzhledem k Siroké skale projekti1, na kterych byly zaznamenany cesty,
vsak bylo velmi naro¢né vyvodit z dostupnych dat zavéry. Fazi, ve které
se cestuje za zadkaznikem, totiz stejné jako cely projekt ovliviuji faktory
popsané v kapitole 5.1. VIiv ma v tomto pripadé nejen rozsah a doba trvani,
ale hlavné lokalita zakaznika a znalost jeho klicovych uzivateli.

Aby bylo mozné cestovni data analyzovat, byly vybrany projekty od jed-
noho konkrétniho tuzemského zakaznika, které byly navic porovnatelné svoji
délkou v radu 4-7 mésicu. Do analyzy byly zahrnuty dva projekty realizované
pred propuknutim epidemie, dva po jejim vypuknuti a jeden del$i (24 mé-
sicit), ktery zacal pred epidemii a pokracoval v jejim prabéhu.

Ani pro takto malou skupinu pomérné srovnatelnych projekti vsak ne-
bylo mozné urcit vzor cestovani pred a po vypuknuti epidemie, a tedy ani
popsat zmény, které v cestovani nastaly. Problematiku znazornuji grafy na
obrézku 5.12 (cestovani pred, cestovani po, cestovani v pribéhu epidemie).
Jediné, co z dat bylo mozné vycist, bylo témér nulové cestovani v dobé pri-
padajici na prvni vinu epidemie, ktera s sebou nesla kromé uzavieni hranic
i uzavreni okrest, kviili kterému nebylo mozné dojizdét ani za tuzemskym
zékaznikem (viz mésic 11-16 v grafu 5.12).

Shrnuti

Zavery této hypotézy se proto opiraji pouze o kvalitativni vysledky z roz-
hovorii. Rozhovor byl na toto téma proveden se vsemi zakazniky. Epide-
mie nepochybné zmeénila styl cestovani v tom smyslu, ze jednodussi schiizky
se zacaly TeSit on-line, ¢imz se Setfil cas konzultant. Co se tyce faze, ve
které se nejvice cestovalo, tak vice nez epidemie samotné ovliviiuje cestovani
typ zdkaznika a uroven znalosti jeho klicovych uzivatel. Pokud je zakaznik
znaly a ma dobie proskolené klicové uzivatele, zvladne vétsinu projektu resit
na dalku a konzultanta na misté nepotiebuje. Za takovym zdkaznikem se
pak cestuje mnohem méné. To je i pripad zdkaznika, jehoz projekty byly
zkoumany kvantitativné. Dle jeho slov i fazi go-live, ktera byla ¢asto zmino-
s timto podnikem a vyborné znalosti dodavaného systému z velké ¢asti sami
bez podpory na misté (nebo s kratsi, nez je obvykld). Naopak, pokud za-
kaznik klicové uzivatele nemd na tak vysoké trovni, pak je nutné jezdit za
zékaznikem porad a na vsSechny faze. Bez podpory na misté dochazi k nejas-
nostem a zdrzovani procest, jak potvrdil dalsi ze zakaznik. Tato pravidla
platila pred vypuknutim epidemie a plati stéle.

Na zékladé provedenych rozhovorti lze konstatovat, ze epidemie Covid-19
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Obrazek 5.12: Porovnani cestovani v jednotlivych fazich projektu ptred a po
epidemii

neni tim hlavnim faktorem, ktery ovliviiuje cestovani v jednotlivych fazich
projektu. Porovnavat faze projekti a hledat souvislosti ve zménéch v cesto-
vani pred a po vypuknutim epidemie Covid-19 by davalo smysl az po vyhod-
noceni faktorové analyzy a vybéru vhodnéjsiho vzorku zakaznik, ktefi vy-
kazuji stejné vlastnosti. Faktorova analyza je nad ramec rozsahu této prace,
ale vystupy zde popsané mohou slouzit jako podnét pro dalsi vyzkum.
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6 Doporuceni

Tato kapitola se bude vénovat doporucenim, ktera méla byt vytvorena pro
vybrany podnik. Doporuceni byla po jejich sepsani rozfazena do dvou sku-
pin. Prvni skupina obsahuje doporuceni, zda nové postupy, které byly zave-
deny po vypuknuti epidemie, aplikovat i ve standardnich podminkach. Bylo
zjisténo, ze nové pristupy souvisi prevazné s presunem vedeni projektia do
vzdaleného rezimu a on-line prostiedi. Doporuceni pro tuto kategorii byla
stanovena tfi a jsou popsana v kapitole 6.1. Ve druhé skupiné se nachazeji do-
poruceni, ktera byla definovana za ticelem eliminace tizkych mist v nékterych
vnitinich procesech a optimalizace fizeni projektt ve vybraném podniku.

Vsechna uvedena doporuceni byla zformovana na zakladé ptl rocéni in-
tenzivni spoluprace s vybranym podnikem, zkoumani jeho vnitinich procest
a kvalitativni i kvantitativni analyzy popsané v predchozich dvou kapito-
lach. Tato kapitola tedy predstavuje syntézu poznatkt predchozi prace, a je
tedy klicovym vysledkem této prace.

Odkazy na doporuceni se vyskytuji v pribéhu celé prace. Stejné jako
hypotézy jsou vsak sepsana zde v jedné kapitole kvili zachovani celistvosti
prace. Struktura doporuceni je u obou skupin stejna. Nejdiive je uveden
kontext situace, na zakladé které bylo doporuceni vytvoreno. Dale je popsan
problém, ktery z kontextu situace vyplyva, a poté je formulovano samotné
doporuceni, co by mélo byt provedeno, aby se v budoucnu problému prede-
slo. Na zavér doporuceni je popsana zpétna vazba k doporuceni, ktera byla
ziskana konzultaci s vedenim divize a pomoci dotaznikového Setfeni mezi
konzultanty.

6.1 Doporuceni vychazejici z doby epidemie
Covid-19

6.1.1 Udélat bezpecnostni audit v podniku
Kontext

Nejvyraznéjsi zménou v projektovém rizeni, kterd prisla s epidemii Covid-19,
byl presun komunikace do on-line prosttedi. on-line prostiedi s sebou kromé
nescetnych vyhod prinasi také velka rizika. Tim nejvétsim je riziko odcizeni
komunikace a dat.
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Problém

Posledni 2-3 roky se velmi fesi kyberbezpecnost. Firmy jsou pod palbou hac-
kerti a itoky na data jsou na dennim poradku. Je potfeba se na tyto skutec-
nosti pripravit a dostatecné zajistit a proverit interni bezpecnosti procesy,
aby nedoslo k napadnuti serveri, nabourani se do systému a ztraty cennych
dat.

Zkusenosti s hackerskymi utoky potvrdil i jeden ze zdkazniki, ktery se
musel potykat s nasledky utoku a ztratou veskerych dat u jednoho ze svych
subdodavateli.

Doporuceni

Na zakladé téchto informaci je udéleno doporuceni provést v podniku cel-
kovy bezpecnostni audit, béhem kterého se bude hledét nejen na celkovou
bezpecnost nakladani s daty v podniku, ale také na bezpecnost zdrojového
kédu produktu a aktivit provadénych v rdmci projektového tizeni.

Co nejdiive by déale méla byt nastavena pravidla pro vyménu informaci
a dalsi bezpecnostni pravidla.

o Co jsou duveérné informace a jak s nimi pracovat.

« Jaka data je mozné posilat e-mailem a kdy uz je nutné vyuzit bezpec-
néjsi zpusob sdileni (Cloudova tlozisté, napt. sharepointy).

o Povinné vyuzivat silnych hesel a vicefaktorového ovérovani.

Toto doporuceni by mélo byt realizovano nejen v zajmu ochrany podniku,
ale i v zdjmu jeho zakaznikii.

Zpétna vazba

Podnik o hrozbach spojenych s presunem projektii a komunikace do on-line
prostiedi vi a ¢ini vSe pro to, aby byli pred potencialnimi tutoky chranéni,
i pres to, ze veskera tato patfeni jsou financné velmi naroc¢na.

V podniku je zavedené vicefaktorové ovérovani pro ptistup k dokumen-
tum, existuje metodika pro nakladani s dokumenty (napt. neposilat doku-
ment, ale pouze odkaz na tlozisté) apod. Podnik také pravidelné ziskava
bezpecnostni certifikace.
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6.1.2 Zustat u hybridniho vedeni projekti
Kontext

Vétsina projektd po skonceni nejvétsi viny epidemie presla do hybridniho
rezimu. Hybridni rezim se od on-line rezimu lisi v tom, ze nékteré schiizky a
aktivity jiz bylo mozné realizovat osobné u zédkaznika. Zbytek projektového
fizeni zustal v on-line prostiedi.

Vzhledem k dobré epidemiologické situaci, ktera se ustalila v dobé do-
koncovani psani této prace, se zacCala nabizet varianta vratit se ke zptisobu
vedeni projektti z doby pred covidové, tedy ke zcela osobnimu vedeni pro-
jektu (prace v kancelafi, osobni schizky s tymem i zdkaznikem).

Problém

Kompletné osobni pristup k vedeni projekti byl diskutovan jak se stranou
podniku, tak hlavné se stranou zakaznika. Obé zminéné strany se shodly na
tom, Ze osobni setkani jsou sice nenahraditelna, ale v nékterych pripadech
neefektivni, az zbytec¢nd. Stejné dobre jako osobné se nékteré schiizky mohou
konat virtualné v on-line prostiedi, a diky tomu tak Settit ¢as konzultanta
na cesté i penize zédkaznika nejen za primé cestovni vydaje.

Bylo by vsak chybné interpretovat neefektivnost nékterych osobnich schi-
zek jako podnét pro zvoleni opac¢ného extrému, kterym je kompletné vzda-
leny pristup k vedeni projekti, ke kterému musel podnik pristoupit v hlav-
nich vlnach epidemie Covid-19. Prevysujici nevyhody kompletné vzdéaleného
vedeni projekti jsou podrobné popsany v kapitole 4.3.1.

Doporuceni

Po provedenych analyzach dopadu omezeného cestovani a presunu projekti z
fyzického do virtualniho prostredi se doporucuje setrvat u hybridniho rezimu.
Hlavnim argumentem je zrychleni procesti a usetfeni casovych i financnich
nakladi. Mite usettenych naklada se ddle vénuje hypotéza 2 (viz kapitola
5.2.2).

Na zakladé informaci, které byly ziskany z rozhovori a pruzkumu, byla
sepsana pravidla, jak pracovat se schiizkami v hybridnim rezimu:

e On-line schiizky vyuzivat ve chvilich, kdy neni potieba, aby byl kon-
zultant osobné pritomen u zakaznika.

o Trvani on-line schiizek planovat nejvyse na dvé hodiny.
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e Delsi schiizky rozdélit na nékolik kratsich kvili riziku rapidni ztraty
koncentrace. Pokud schiizku rozdélit nelze, je na zvazeni varianta osobni
schiizky.

e Osobni schiizky se doporucuji ponechat také u zasadnich projektovych
aktivit. Na to, kterych projektovych aktivit se toto tyka, se vsak na-
zory lisi. Zalezi na slozitosti projektu, znalosti zdkaznika, zkusenosti
klicovych uzivateli a dalsich faktorech, které jsou detailné popsané
v kapitole 5. Vyhodnoceni dtlezitosti aktivity proto ziistava na pro-
jektovém vedoucim. Presto byly béhem rozhovori nejc¢astéji zminované
aktivity ve fazi analyzy, testovani a go-live.

« Osobni schiizky nastavit ve fazi specifikace a analyzy projektu, protoze
osobné se okolnosti 1épe popisuji. Vzajemné pochopeni probihé rychleji.
Konzultant vSe vidi, mize ihned reagovat, vnést do véci vlastni nazor
a zkusenost.

« Resit véci osobné u zdkaznika se doporucuje také ve fazi testovani. Né-
které ¢asti implementace se on-line testuji velmi slozité, a to i v pripadé
zkusenych klicovych uzivatell, kteri maji jinak velmi dobrou znalost
systému. Prikladem muze byt napt. testovani napojeni stroji ¢i nasta-
veni tiskil. Pokud je konzultant na misté u zakaznika, ovéri si vytisk-
nuté artefakty (¢arové kédy apod.) béhem chvilky. Pokud je ale kon-
zultant k dispozici pouze on-line, proces testovani se muze protahnout,
nebot veskeré vytisknuté artefakty mu museji byt naskenované/vyfo-
cené a odeslané. On pak po zkontrolovani vysledku musi kontaktovat
zakaznika, zda je tisk v poradku. Pokud neni a nastaveni tisku je nutné
upravit, popsané kolecko se opakuje. To vsSe stoji cas.

e V neposledni radé by mél byt osobni pristup upfednostnén také ve fazi
go-live. Podpora zakaznika na misté po nasazeni systému do produkce
je obzvlast u méné zkusenych klicovych uzivateli naprosto zasadni.
Vedlejsim efektem muze byt také lepsi pocit zakazniki, kdyz maji na
misté konzultanta. Dle vypovédi jednoho z nich na sobé nepocituji
tak velky tlak, jako kdyz tam konzultant neni. Dle nazoru seniornich
konzultanti jsou zakaznici bez jejich podpory na misté samostatnéjsi.
Ze strany zakaznikt byl tento nazor vyvracen. Pokud zdkaznik nema
dostatecné proskolené a technicky zdatné klicové uzivatele, tak nepri-
tomnost konzultantt k vétsi samostatnosti nevede.

Na zavér tohoto doporuceni je na misté znovu vyzdvihnout dulezitost
osobniho setkani. To plati specialné pro nové zékazniky. Na zacatku projektu
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je nesmirné dilezité s nimi navazat vztah. Ten se ale v on-line prostredi
vytvari velmi tézce. V pripadé osobniho setkani je mozné se se zdkaznikem
seznamit jesté pred zacatkem schiizky, pohovorit s nim nejen o praci, ale
také o jeho osobnim zivoté. Pokud je navic soucasti schlizky napt. spolecny
moznost neni a malokdy se na zacatku duilezitych business schiizek stravi
vice nez par pocatecnich minut tzv. small-talkem.

Pokud vztah mezi zdkaznikem a dodavatelem ale nastaveny neni, c¢asto to
muze negativné ovlivnit celkovou tispésnost projektu, a tedy i jeho ziskovost.
Shrnuto slovy jednoho z konzultantu:

,Pokud se do on-line presunulo 100 % schuzek, je negativnim dusledkem
ztrata lidského kontaktu se zdkaznikem. Ptes on-line nelze (nebo jen velmi
obtizné) vidét emoce a obavy a reagovat na né. K udrzovani dlouhodobého
vztahu je osobni schiizka (byt v mensi mife) nutna.

Zpétna vazba pro toto doporuceni byla provedena pomoci rozhovoru se
zékazniky a dotaznikovym Setfenim mezi konzultanty (viz prilozené grafy
vyse).

6.1.3 Vratit se k moznosti ¢astecného, nikoli dlouho-
dobého homeoffice

Kontext

Varianta prace z domova byla v podniku mozna jiz pred vypuknutim epi-
demie. S epidemii se z tzv. homeoffice stal jakysi vSeobecny standard, jehoz
zacaly vyuzivat i firmy, ve kterych tato moznost drive bézna nebyla. Ze zku-
senosti konzultantt i zakaznika vyslo jasné najevo, ze alespon ¢astecnd prace
z domova miize byt velmi efektivnim pracovnim néstrojem.

Problém

S vypuknutim epidemie Covid-19 byl a nastavenim striktnich covidovych
opatteni byl v podniku nafizen povinny homeoffice, ktery trval nékolik mé-
sici. U dlouhodobé prace z domova vsak hrozi prevazeni jejich nevyhod nad
vyhodami. Jako nejvétsi prekazku v praci z domova vidéli konzultanti nevy-
hovujici pracovni prostredi, at uz kvili nedostatku soukromi, nevhodného
prostoru pro praci ¢i nekvalitnimu/chybéjicimu technickému vybaveni. Jen
o0 néco méne zavazné dusledky homeoffice, se kterymi se dale konzultanti
potykali, bylo snizeni efektivity a schopnosti se koncentrovat a ztrata pravi-
delnosti ve svém dennim rezimu.
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S jakymi negativnimi vedlejsimi efekty homeoffice jste se osobné setkali?
(Vyberte max. 3 moznosti)

10 odpoveédi

Nevyhovujici pracovni prostred... 5 (50 %)
Problémy s internetovym pfipoj... —2 (20 %)

Nepravidelny denni rezim 3 (30 %)
Negativni vliv na psychiku (uzk...—0 (0 %)

SnizZeni efektivity a schopnosti... 4 (40 %)
Neustala potieba byt online (pr... 2 (20 %)
Pokud nékoho interniho potreb... 1(10 %)
Neoddéleni prostredi 'prace’ a... 1(10 %)
Mé homeoffice vyhovuje, mam... 1(10 %)
Pro juniorni pracovniky je vyraz... 1(10 %)
0 1 2 3 4 5

Obrazek 6.1: Nevyhody homeoffice

Pokud je dlouhodoby homeoffice natizen povinné pro vsechny, nelze pri-
zpusobovat jeho podminky lidem v zavislosti na jejich seniorité. Juniornim
pracovnikiim muze dle vyjadreni jednoho z konzultantt vice vyhovovat prace
v kancelari. ,,Pro juniorni pracovniky je vyrazné lepsi byt fyzicky v kancelafi,
snaze si feknou o pomoc. Na homeoffice musi obvolavat kolegy.“ Seniorni pra-
covnik naopak oceni klid na praci a moznost ridit si ¢as, kdy bude reagovat
na dotazy ostatnich.

Doporuceni

Aby byla zachovana uzitecnost prace z domova a byly eliminovany situace
vedouci k prevazeni jejich nevyhod nad vyhodami, doporucuje se nastavit
pravidla pro vyuzivani homeoffice a také stanovit doporuc¢ovany pomér mezi
praci z domova a praci v kancelari.

V tomto sméru doslo ke shodé mezi vétsinou dotazanych konzultanti
a vedenim divize, kdy se obé skupiny shodly na tom, ze aby byl homeoffice
efektivni, mél by byt vyuzivin maximélné t¥i dny v tydnu. Konkrétné, 30 %
respondentu si zvolilo moznost maximalné jeden den v tydnu, coz odpovida
Paretovu pravidlu 80:20. Zbylych 70 % se vyjadfilo pro moznost 2-3 dni
v tydnu (viz obrazek 6.3). Vedeni divize taktéz hlasovalo pro dva dny v tydnu.

Nastaveni pravidel pro praci z domova by mélo vést k tomu, ze lidé naplno
vyuziji jejich moznosti, a z homeoffice se tak stane opravdu mocny nastroj
pro koncentrovanou praci a ¢asto odkladané tkoly, coz byly dvé nejcastéjsi
odpovédi konzultanti na otdzku vyhod prace z domova.

Dalsi vyhody hovorici ve prospéch prace z domova bylo jiz zminéné uset-
feni cestovnich nakladu (finan¢ni, ¢asové), moznost pracovat odkudkoli nebo
volnost v planovani své prace (viz obrazek 6.3).
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Kolik dni v tydnu by pro vas bylo idedlni pracovat z domova (vzdalené)?

10 odpovédi

@ 0-1
@23
@45

Obrazek 6.2: Idealni pocet dni homeoffice

Jaké vyhody homeoffice jsou pro vas nejvyznamnéjsi? (Vyberte max. 3 moznosti)

10 odpovédi

Klid na praci —3 (30 %)

Usetfeni cestovnich nakladu

0
(Gas, penize) 6 (60 %)

Volnost v planovani své prace —3 (30 %)
Moznost pracovat odkudkoli 7 (70 %)

Zadny dresscode|—0 (0 %)

Zadny osobni kontakt s kolegy /

0,
zékazniky v

Obrazek 6.3: Vyhody homeoffice

6.2 Metodicka a dalsi doporuceni

6.2.1 Poradat retrospektivy pravidelné, nejen v pri-
padé viditelnych problému

Kontext

Retrospektivy se puvodné konaly v divizi po celou dobu zivotniho cyklu

projektu, a to klasicky po skonéeni kazdé iterace (tzn. kazdych 14 dnf). Tento

pristup se ukézal jako neefektivni, nebot znatelné stoupl pocet internich
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hodin na projektu, které ale neptinesly zadné uzitecné vystupy a zlepsovani
vnitinich procesi.

Pravidelné retrospektivy proto byly nasledné zruseny. V soucasnosti jsou
organizovany pouze tehdy, kdyz se projekt zac¢ina jevit jako problémovy.
Napr. nestihd se naplanovand prace, objevi se neshody v tymu, nesedi pro-
jektova ¢isla (v dokumentu pro hodnoceni projekti) atd. V tu chvili vedouci
projektu svola retrospektivu a dany problém na ni otevre.

Problém

Pravidelné retrospektivy slouzi nejen jako nastroj pro feseni jiz nastalych
problém, ale i jako jejich prevence pred tim, nez k nim vibec dojde. Pokud
maji lidé pfesné urceny cCas a prostor na to premyslet o svém projektu, jaky
je jeho pribéh, co aktualné tesi apod., mnohdy vyjde najevo i na prvni
pohled banalni komplikace, kterda by v pripadé jejiho zanedbani zptlisobila
nedodrzeni deadlinti, presdhnuti rozpoc¢tu a dalsi kritické nasledky, které by
vedly k nespokojenosti zakaznika i vedeni divize.

Doporuceni

Pravé z divodu prevence problémi je udéleno doporuceni pravidelné re-
trospektivy opét zavést. Tentokrat ale ne s frekvenci po kazdé iteraci a ne
u vSech tym.

Plan zavedeni pravidelnych retrospektiv je nasledujici

o V prvotni fazi zavést retrospektivy 1x mési¢né u projekti, u kterych
se vyskytuje néktery z faktort zminénych v kapitole 5.1, ktery muize
mit vliv na tuspéch, a tedy ziskovost, projektu.

o Jde o projekty splnujici nékteré z vlastnosti uvedenych v seznamu nize.
Tyto vlastnosti byly odvozeny z vice jak ptl ro¢niho vyzkumu vnitinich
procest, projektovych dat a pravidelnych rozhovori s vedenim divize,
konzultanty a zakazniky podniku:

— Projekt je realizovan u nového zakaznika nebo v nové lokaci.

— Rozsah projektu je vice nez 100 MD.

— Do projektu je zapojen vétsi tym lidi (alespon dva konzultanti
a tI1 programatori).

— V tymu prevysuje zastoupeni junioru, prip. vedouci projektu nema
s podobnym projektem predchozi zkusenosti.

— Na projektu je implementovana nova technologie.
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— Realizaéni tym na strané zékaznika / podniku se v prubéhu pro-
jektu zménil.

— Jde o projekt kompletné fizeny na délku (tzv. full-remote pro-
jekt).

Zpétna vazba

Ovéreni vhodnosti doporuceni bylo realizovano opét se stranou vedeni divize,
ale také v ramci dotaznikového Setfeni mezi konzultanty. Pro jejich zavedeni
se vyjadrilo 40 % respondentu (viz obrazek 6.4). Konzultanti v tu chvili
neméli informaci o planu zavedeni (frekvence, typ projekti).

Ocenili byste ¢astéjsi konani retrospektiv? (napr. 1x mésic¢né nejen v pripadé
zfejmého problému)

10 odpovédi

@ Ano
® Ne

Obrazek 6.4: Zavedeni pravidelnych retrospektiv

Dle nazoru vedeni divize jde o smysluplny navod, jak pracovat s re-
trospektivami na projektech, aby se co nejvice vyuzil jejich potencidl a za-
roven se zbytecné nezvysil pocet hodin na projektu. Je to dalsi nastroj,
ktery miize pomoci vedoucim projektu uridit projekt. Vedeni divize planuje
retrospektivy dle tohoto navrhu zavést.

6.2.2 Zpétné vyhodnocovat nastaveni obchodnich i pro-
jektovych rizik
Kontext

Systém fizeni rizik v podniku funguje velmi systematicky. Rizika se hodnoti
na dvou trovnich.
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1. Groven - obchodni rizika
Obchodni rizika se vytvareji jiz v obchodni fazi projektu, ve které se dle
okolnosti vytvori 2-3 velka rizika, kterda mohou prii jejich naplnéni ovlivnit
cenu projektu. Tato rizika mohou tvorit i desitky procent z vysledné ceny
projektu. Jsou to predevsim rizika, ktera jsou zavisla na zakaznikovi. Slouzi
jako ochrana podniku pro situace, kdy je podnik nucen kvili neplnéni po-
vinnosti ze strany zakaznika zvysit cenu projektu.

Obchodni rizika jsou definovana tim zptisobem, ze pokud nebude kon-
krétni véc pripravena do domluveného terminu, cena projektu se zvysi o ¢ast-
ku X. Pro tato rizika je vyhrazena sekce primo v dokumentu pojednavajicim
o rozpoctu projektu. Zakaznik vidi nézev, popis a vycisleni situace, pokud
se néco nestane.

Prikladem realného obchodniho rizika je napft. to, ze dodavatel tech-
nologii nepripravi prostiedi vcas, a proto konzultanti budou muset cekat
a nekteré aktivity prip. opakovat.

2. iroven - projektova rizika
Projektova rizika vychazeji z katalogu rizik a z pribéhu projektu. Katalog
rizik je seznam rizikovych situaci, o kterych je obecné znamo, ze v projektu
mohou nastat. Tato rizika se poté kvantifikuji pomoci kvalitativni analyzy.
Ta vyuziva zapisu rizik do matice rozdélené na 4 kvadranty, které klasifikuji
rizika na mald/velkd a vysoce/madlo pravdépodobna. V kazdém kvadrantu
se poté s riziky pracuje jinym zptisobem.

Oproti doporuceni metodiky DAD je vlastnikem rizika bud pouze cely
podnik nebo zakaznik. Konkrétni osoby se jako vlastnici rizik neuvadéji.
Projektova rizika jsou uvedena v praprojektu, ze kterého se kopiruji do kaz-
dého projektu na jeho tplném zacatku. Pti kazdé schiizce se rizika mohou
revidovat, jsou soucasti projektového reportu a zakaznik je musi schvalovat.

Problém

Nastavena rizika se po skonc¢eni projektu zpétné nijak nevyhodnocuji. Hlavné
v souvislosti s obchodnimi riziky tak obchodni oddéleni, ani vedeni divize
nema informaci o tom, zda byla rizika vyhodnocena na zacatku spravné
a zda jim byla pritazena dostate¢nd hodnota.

Doporuceni

Pro aé¢innéjsi praci s riziky by mélo vyznam zacit rizika zpétné hodnotit
v ramci schuzky k uzavteni projekty. Cilem by bylo vyhodnotit, zda byla ob-
chodni rizika na zac¢atku ocenéna dostatecné, jestli a jak se s rizikem pritbéhu
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projektu pracovalo. Ziskané informace by se nasledné vyuzily k optimalizaci
nastaveni rizik na budoucich projektech.

Zpétna evaluace lze analogicky vyuzit i pro projektova rizika. Napr. s ci-
lem udrzovat aktualizovany katalog rizik.

Zpétna vazba

Zpétné vyhodnocovani rizik se v soucasné dobé po skonceni projektu nepro-
vadi, nicméné, vzhledem k tomu, ze vétsi praci s riziky ma vedeni podniku
zahrnuté mezi cili, tak v tomto doporuceni vidi urcity potencial. Nemél by
byt problém vést diskuzi nad tim, kolik casu lidé na cem lidé na projektu
stravili (viceprace, podpora, atd.), na zdkladé toho si fict, jestli to na za-
catku vyhodnotili spravné nebo ne. Co by naopak dle vedeni nebylo redlné,
je vytvaret specialni aparat na vykazovani prace primo na dana rizika. To
ale nebylo soucasti piivodniho navrhu doporuceni.

Co se tyce projektovych rizik, je vedeni mirné skeptické ke vzajemnému
porovnavani rizik na projektech kvili riiznorodosti projektu i faktort, které
projekty ovliviiuji. V neposledni fadé byvaji rizika soucasti obchodni stra-
tegie, kdy podnik snizi hodnotu nékterych rizik, aby ziskal zakazku, prip.
naopak nastavi vyssi hodnotu rizika a ziska tim pozornost zdkaznika, ktery
se o to vice bude snazit o jeho mitigaci.

I pres tyto obavy by vedeni divize chtélo zacit diskutovat nad nastavenim
rizik v ramci schiizek k ukonceni projektu.

6.2.3 Stanovit systém ve vytvareni zkratek projektt
Kontext

V divizi podniku jiz existuje ur¢ity systém pro vytvareni kédua projektu.
Systém se zaklada na kategorizaci projekt na interni a zakaznické a na de-
finovaném formatu koédu projektu. Typ projektu indikuje prvni ¢islice v kddu
projektu (1XXX, 3XXX - interni, 4XXX - zakaznicky).

Dalsi pismena uz ale presné popsany systém nemaji. U nékterych pro-
jektt plati, ze prvni dvé pismena tvori zkratku zdkaznika a tfeti pismeno
pocateéni pismeno zemé, ve které se nachazi sidlo/zévod zédkaznika. Dalsi tii
pismena oddélena teckou znac¢i zkratku podprojektu, kterd je v nékterych
pripadech je urc¢ena podle vlastnosti projektu.

Problém

V projektech se nyni velmi Spatné orientuje. Dle kédu projektu neni kromé
typu projekt poznat, o jaky projekt jde. Jakakoliv automatizovana klasifi-
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kace projekti neni mozné. Pouze na zdkladé nézva projektii nelze vytvaret
prehledy ani souhrny dat, které by poskytovaly relevantni informace. Vzdy
je potreba ru¢niho tiidéni na zédkladé informaci od projektovych vedoucich
nebo vedeni divize.

Doporuceni

Z duvodu popsanych vyse je doporuceno generalizovat a rozsirit stavajici
systém vytvareni zkratek projekti. Zavedeni urcité obecné kategorizace do
zkratek by mélo vést ke zjednoduseni a lepsi orientaci v projektech.

Navrh na zavedeni kategorizace projektii:

o Vytvorit ¢iselnik zkratek zakaznikl, ptip. do CRM pridat do profilu
zakaznika jeho oficialni zkratku a seznam zemi, v nichz se nachazi jeho
zavody.

o Pravidlo pouziti zkratky zakaznika a poc¢ateéniho pismena piislusného
zavodu vyzadovat u vSech novych projekti.

o Zkratku podprojektu urcovat dle specialni vlastnosti projektu u vsech
mensich projektii, u nichz se fesi pouze ta konkrétni véc (napft.).

o U vetsich projekti vytvorit novou zkratku, ktera by vyjadrila imple-
mentaci vétstho mnozstvi rtiznych vlastnosti na projektu.

o Novy zptsob tiidéni, v¢. seznamu a struéného popisu zkratek podpro-
jektu zanést do projektové metodiky.

Cilem dodrzovani tohoto systému by, jak uz bylo zminéno vyse, bylo
zjednodusit orientaci v projektech, aby i lidé, co nepracovali na danych pro-
jektech, méli na prvni pohled urcitou poc¢atecni informaci o projektu. Ruku
v ruce s jednodussi orientaci jde i jednodussi administrace projekt.

Pokud budou projekty rozdélené do skupin a tyto skupiny budou ztejmé
jiz. z nazvu projektli, bude se lépe analyzovat projektové portfolio, sledovat
uspésnost skupin, prip. jejich potencial do dalsich let. Na zakladé vysledki
muze byt dale upravovano i strategické rizeni podniku.

Napt.: V tadu 5 let se zjisti, ze se zménil pomér zpracovavanych projekti
tak, Ze narostl pocet projektu ze skupiny A, zatimco skupina B vyrazné
ztratila na podilu ziskovosti. Do dalsiho roku se tedy podnik vice zaméfi na
projekty A, protoze u nich je vidét velky potencidl ristu.

V neposledni radé se dle skupin projekti daji 1épe rozdélovat lidé na
projekty nebo skupiny vyuzivat pro nastavovani rozvojovych planu lidi.
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Napt.: Konzultant byl doposud nasazen na projektech skupin A, B, C
a vedl projekt ze skupiny C. Rozvojovy plan na dalsi rok je konzultanta
nasadit na projektech skupin D a E a nechat ho vést projekt ze skupiny B.

Hodnotit projekty a pracovat takto s lidmi lze samoziejmé i bez jejich
oficidlni kategorizace. Pokud je ale zavedeny oficialni systém, vyrazné se
zlepsi prehled nad projekty, omezi se klasicky knowledge management lidi
a projektova data navic mohou byt analyzovany automatizované.

Zpétna vazba

Dle vedeni by bylo slozité nastavit takovyto systém zkratek hned z nékolika
dtvodi:

« Casto dochézi k prodeji ¢ast nebo celych firem. V podniku je ale snaha
zachovat i historicky zpracované projekty provazané. U novych pro-
jekttu nového vlastnika firmy se tak ponechavéa stary kéd (pr. LAE,
prodéno pod ICA, ale projekty se stale pojmenovavaji jako LAE).

o Dalsim divodem je velké mnozstvi zakaznikii a omezené mmnozstvi
zkratek.

o Komplikaci by byla i zminéna limitace zkratky podprojektu na jednu
vlastnost. Informace o projektu by tak u téch vétsich opét nebyla kom-
pletni.

Nicméné, vedeni divize souhlasi s tim, ze by potifebovali zavést urcitou
kategorizaci projekti, at uz pro jejich pro jejich hodnoceni, ¢i dalsi vyse
popsané tucely. Potfebu uz se snazi néjaky zptusobem fesit alespon pomoci
pritazovani stitka (tzv. tagovani) projektim v CRM systému podniku, do
kterého autorka prace neméla ptistup. Prostrednictvim tagti mohou priradit
projektu az 15 vlastnosti a podle nich poté vyhledavat v systému. Stejné tak
mohou na projekty v CRM pritazovat konzultanty, ¢imz pokryji i navrh na
vyuziti kategorizace z hlediska rozvojovych plani atd.

6.2.4 Zahrnout formovani tymu do cili analyzy pro-
jektu

Kontext

Formovani projektového tymu je uvadéno jako jeden z hlavnich cilii pocatecéni
faze projektu podle metodiky DAD (Inception phase). Tento cil v podniku
nijak definovany neni, tzn., vedouci projektu nema ve vystupech analyzy
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zformovani tymu. Projektové tymy se davaji dohromady primarné na zakladé
zkuSenosti lidi s typem projektu, nebo zdkaznikem. A7z sekundarné se resi
faktory jako kapacita lidi (volni vs. pretiZeni lidé), zvySeni zastupitelnosti
lidi, ¢i rozsiteni dovednosti lidi.

Problém

Pokud je tym sestaven nevhodné, se typicky zjisti az ve fazi konstrukce.
Nevhodnost tymu je oteviena v ramci retrospektivy, ktera je svolana. Hlavni
pri¢iny potizi prameni z toho, ze si lidé v tymu nerozumi, ze programator
neni technicky dost znaly, prip. Ze mu nevyhovuje spoluprace s konzultanty
(a vice versa).

Cim déle se na tyto problémy narazi, tim se zvysuje riziko, Ze projekt
nebude Uspésny, protoze feSeni persondlnich zmén v tymu stoji zbytecnou
rezii navic, kvli které mize dochazet k odsouvani termint.

Pokud neni dobra zastupitelnost lidi na projektech, mtze hledani alter-
nativ trvat opravdu dlouho. V horsim pripadé se muze dokonce ¢ekat na
uvolnéni lidi po dokonéeni jinych projektii. Cim rozpracovanéjsi projekt se

Zastupitelnosti v podnik by bylo mozné zvysit rotaci lidi mezi tymy di-
vize, ke které v soucasné dobé dochazi, stejné jako u retrospektiv, pouze
v pripadé problému.Divize se déli na 4 hlavni tymy podle ¢asti produktu,
ktery vyviji. Konzultanti, ale hlavné programatori se v tymech pravidelné
netoci, zlistavaji ve svém tymu po celou dobu ptisobeni v podniku. Jak bylo
zminéno vyse, lidé casto pracuji na typové stejnych projektech a se stejnymi
lidmi. Nepopiratelnou vyhodou tohoto pristupu je urychleni procesu z du-
vodu znalosti problematiky i tymovych kolegii. Dle prizkumt pak lidé vsak
casto bojuji se stereotypem.

e Vyhody: znalost problematiky, shoda s kolegy.

o Nevyhody: ipadek do stereotypu, ztrata motivace, profesionalni zakr-
néni.

Doporuceni

Za tucelem predejiti nevhodného sestaveni tymu se doporucuje zaclenit do
vystupt analyzy cil tykajici se zformovani tymu a zavést tak do této aktivity
urcitou systematic¢nost. V rdmci tohoto cile by mohla byt sepsana i néktera
kritéria, jak by mél vypadat tym interni i externi, co si konzultant musi ovérit
nebo jak reagovat na nekompetentni tym na strané zakaznika. Dlouhodobym
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cilem podniku by pak mélo byt zvyseni zastupitelnosti a rozsireni dovednosti
lidi na projektech.
Navrh zvyseni zastupitelnosti lidi

o Zacit lidi pravidelné rotovat mezi tymy divize.

« Nastavit pravidla pro zménu tymu (Casové intervaly, rozvojové plany
pro prechod, technické i soft dovednosti na vystupu, apod.)

I tento pristup ma své slabiny. V dlouhodobém horizontu ale bezpochyby
prevladaji vyhody tohoto Teseni.

e Vyhody: vyssi zastupitelnost napri¢ projekty, obecnéjsi odbornost lidi,
specializace lidi na vice nez jednu technologii, priubézné vzdélavani lidi,
dlouhodobéa motivace, zadny stereotyp.

o Nevyhody: vyssi interni rezie na zaskoleni lidi, nizsi pocatecni efekti-
vita lidi.

Zpétna vazba

Vedeni divize ptijde zajimavé se na formovani tymu zamérit nejen interné, ale
i smérem k zakaznikovi. Pro tspéch projektu je klicova spoluprace s tymem
zékaznika. Je tedy potreba dostatecné brzy upozornit vedeni projektu, ze
tym u zdkaznika nema kompetentni lidi, aby byl projekt dodén (napt. klicovi
uzivatelé na strané zakaznika nemaji ve své pracovni dobé vyhrazeny cas ne
komunikaci s vedoucim projektu na strané dodavatel, prip. nejsou dostatecné
proskoleni, nevi, pro¢ vlastné novy produkt maji chtit apod.

Co se tyce rotace, konzultanti se v tymech sice netoci, ale vzajemné mezi
tymy spolupracuji. Vedeni vi o prinosnosti toho, kdyz si ¢lovék vyzkousi vic
tymu, vice typl vedeni projekti. I pres to v podniku zavadéji specializaci
lidi na urcitou technologii, obor. Nyni musi vymyslet, jak kapacitné, ale
i védomostné specialisty propojovat a dovednosti sdilet. Rotace lidi v tymech
je Teseni.

6.2.5 Pouzivat burn-down, burn-up grafy

Kontext

Metodika DAD velmi Ipi na vyuzivani burn-down/burn-up grafi pro sledo-
vani stavu projektu. V podniku jsou tyto grafy vyuzivany pouze vedenim
divize a které je bere jako jeden z ukazatelii pro hodnoceni projekti. Dale
jsou k dispozici burn-down /burn-up grafy, které jsou automaticky vytvarené
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v Jife (systému pro management tickett). Jejich aktualni vyuziti bylo ové-
feno v ramci dotaznikového Setfeni. Aktivné je dle vypoveédi vyuziva méné
nez polovina konzultanti (viz obrazek 6.5).

Pouzivate pravidelné burn down / burn up diagramy pro sledovani stavu
rozpracovanosti projektu?

10 odpovédi

@ Ano
@ Ne

Obrézek 6.5: Vyuzivani burn-up/burn-down grafi

Problém

I pfes to, ze pro vedeni divize je dokument s grafy nenahraditelny, konzultanti
nejsou motivovani k tomu tyto burn-down/burn-up grafy pro celé projekty
vyuzivat a zabyvat se tak pripadnymi problémy hned od zacatku.

Doporuceni

Za tucelem lepsiho udrzeni stavu projektu, at uz z pohledu rozpoctu nebo
potfebné kapacity, se doporucuje naucit vedouci projektu aktivné pracovat
s dokumentem obsahujicim burn-down/burn-up grafy pro celé projekty, diky
kterému mohou projekty nejen dodat, ale také dodat efektivné. V neposledni
radé lze doporucit i vyuzivani téch automaticky vytvarenych grafi v Jire.

Zpétna vazba

Doporuceni vyuzivat grafy v Jife bylo kvili nastavenému zptisobu manage-
mentu ticketi po diskusi s vedenim divize zavrhnuto. Tyto grafy neposky-
tuji relevantni vysledky, nebot na konci iterace musi byt vSechny aktivity
(tickety) nastavené jako dokonéené. Pokud ve skutecnosti nejsou, zalozi se
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pokracovaci aktivita, coz je ale technicky novy ticket. Tim padem vyuziti
téchto grafi ztraci smysl.

Pouzivani hodnoticich grafi pro celé projekty vedeni divize kvituje s tim,
ze by s jejich pomoci projekty mohly byt nejen dodany, ale dodany efektivneé,
to znamena v mezich rozpoctu a vcas.

6.2.6 Vytvaret odhady pro opakované cinnosti konzul-
tanti

Kontext

Pri analyze projektové metodiky a vykazu prace bylo zjisténo, ze odhady
narocnosti se délaji pouze pro programatorské aktivity, nikoli pro aktivity
konzultantské. Pokud ale konzultant odvadi praci na projektu, mél by ale-
spon v urcitych pripadech vytvaret odhady svych ¢innosti, aby byl zachovan
prehled o projektu.

Problém

Délka konzultantskych ¢innosti se lisi projekt od projektu, konzultant od
konzultanta. Odhady by jisté nebylo mozné délat presné a pro vsechny ¢in-
nosti. Také proto, ze kazdy projekt je jiny a vyzaduje jiné aktivity. Pokud
se ale odhady nedélaji viibec, hiife se odhaduje celkova pracnost a cena
projektii. Taktéz to komplikuje proces planovani kapacit lidi na projekty.
Vysledkem muze byt opét nestihani praci, posouvani deadlint, ¢i zbyteéna
rezie navic.

Doporuceni

Alespon pro opakované ¢innosti, napt. ty spojené s vytvarenim projektovych
artefaktt (cilovy koncept, projektovy report) se doporucuje zacit nastavovat
urcity casovy rozsah, kterym by byla aktivita omezena. Vytvareni téchto od-
had® by mohlo napomoci nejen lepsimu urizeni projektu, ale také jasnéjsimu
plénovani kapacity konzultanta/tymu.

Zpétna vazba

Dle vedeni projektu se zacatku projektu déla rozpad i konzultantskych akti-
vit (pt. 300 MD projekt je rozpadnuty na 50 mensich polozek prace - WBS),
pro které délaji odhady. Odhady ale slouzi pouze pro nastaveni ceny, za kte-
rou je projekt prodany. Samotna prace uz se na tyto rozpadnuté polozky
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nevykazuje. Lidé maji urcitou volnost v zapisu prace. Proto tyto odhady
nebyly vidét v dostupnych vykazech.

Dle vedeni by rozpad do jesté vétsiho detailu neprinesl zadnou pridanou
hodnotu kromé rezie navic. Na druhou stranu, vedeni zvazi zavedeni stan-
dardizovanych aktivit projektu, na které by se vykazovala préace, aby byl
vétsi prehled.

6.2.7 Zhotovit kontrolni checklist pro prechod do dalsi
faze projektu

Kontext

Kazdy projekt méa definované ¢tyri totozné milniky, které jsou vyznacené
v planovacim souboru. Kick-off, Prototyp, Integracni test a Go-live. Nikde
ovSsem neni oznacené ani popsané, co musi byt splnéno, aby bylo mozné
fici, ze milniku bylo dosdhnuto, faze se uzavira a je mozné prejit do faze
nasledujici.

Problém

Typicky se tak az na konci celého projektu zjisti, Zze nékde v pribéhu projektu
nedoslo k realizaci urcité aktivity, kvili niz neni mozné projekt posunout do
go-live faze. V horsim ptipadé se na nedokoncené procesy prijde az pravé
béhem nasazovani systému do ostrého provozu. Zde plati, Zze ¢im déle se na
takové pochybeni prijde, tim vice penéz oprava stoji.

Doporuceni

Ve snaze predchazet podobnym chybam a dale optimalizovat procesy pro
fizeni projektu se doporucuje vytvorit checklist, ktery by obsahoval seznam
aktivit, které je nutné dokoncit pred uzavienim aktualni faze a pred vstu-
pem do faze nésledujici. Checklist by predstavoval dalsi z nastroji, pomoci
kterého by bylo mozné sledovat pribéh projektu, a mit tak o projektu lepsi
prehled. Pti pohledu na checklist by bylo ihned jasné, co je hotové a co nao-
pak chybi. Cilovou skupinou tohoto podpiirného projektového materialu by
byly v prvni fadé juniorni konzultanti bez zkusenosti, kteri by si diky chec-
klistu mohli kontrolovat a tidit spoustu véci sami, a odleh¢ili by tak svym
supervisorim.
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Zpétna vazba

Toto doporuceni bylo ovéreno pres rozhovor s vedenim divize i prostiednic-
tvim dotaznikového Settfeni. Vysledek prizkumu naznacuje, ze o vytvoreni
checklistu je plosny zéjem (viz obrézek 6.6). Vedeni divize souhlasilo, Ze
podobny dokument by mohl vést ke zvyseni tspésnosti procesu.

Bylo by pro vas prinosne mit pro kazdou projektovou fazi checklist aktivit, které je
potreba mit hotoveé pred ukoncenim faze?

10 odpovédi

@® Ano

@® Ne

0 Pouze checklist pro ukonéeni projektu

A

Obrazek 6.6: Vytvoreni checklistu pro prechod do nasledujici faze

6.2.8 Najit efektivnéjsi systém na rizeni projekti
Kontext

V soucasnosti se vyuziva MS Project Server, ktery je velmi slozity a slouzi
pouze pro vytvoreni projektového planu a reportu. Pro dalsi aktivity uz se
vice nepouziva, nebot tkoly se zadavaji pres Jiru a poznamky a dalsi tkoly
si konzultanti zapisuji k sobé (typicky pouzivaji MS One Note a podobné
poznamkové bloky).

Problém

Problémem je zfejmé zbytecna rezijni prace nutnd na zalozeni projektu
v systému, zkopirovani vSech nalezitosti z praprojektu a veskerého nastaveni
opravnéni, rizik, apod., coz je velmi neefektivni, pokud pak neni zcela vyu-
zivan potencial systému. Dalsi riziko spociva v decentralizaci projektovych
dat a v pristupu k nim, pokud projekt musi napr. ze zdravotnich davodu
narychlo prevzit nékdo jiny.
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Doporuceni

Za cilem snizeni rezijni prace a zvyseni efektivnosti projektového tizeni se
doporucuje najit a zac¢it vyuzivat jiny systém pro fizeni projekti. Vedlejsim
efektem by mohlo byt usetfeni penéz za licenci MS Project Server a vyssi
spokojenost konzultanti, ktefi si na tento systém stézovali v rdmci dotazni-
kového Setteni.

Zpétna vazba

O problému vedeni divize vi. Systém MS Project Server je navic prilis slozity
a zakaznici s nim neumi pracovat.

V minulosti jiz vedeni podniklo kroky vedouci k nalezeni vhodné alter-
nativy. Nejvetsi potiz, ktera brani pouzivat systémy, které jsou na trhu, je
moznost jejich offline vyuzivani. To je pro podnik zasadni vlastnost, kte-
rou systém musi oplyvat. Kdyz je konzultant u zdkaznika nékde v provozu,
dost casto je bez pripojeni k internetu a musi si poznamky zapisovat k sobé
offline. Pracovat offline bohuzel vétsina dnesnich systémii neumi. Po opétov-
ném pripojeni k internetu by totiz idealné méla probéhnout synchronizace
a nahrani poznamek do vybraného CRM.

6.2.9 Eliminovat projekty bez projektového manazera
Kontext

Metodika DAD vyzdvihuje tzv. sebeorganizaci jako jednu z hlavnich do-
vednosti agilniho tymu (angl. self-organization). Schopnost sebeorganizace
spociva v tom, ze na rozdil od klasického modelu vyvojového tymu, striktné
neoddéluje roli projektového manazera, ale naopak tidici kompetence ne-
chava na jednotlivych ¢lenech tymu. Projektovy manazer na plny uvazek
v agilnim tymu dle DAD nemé své misto, nicméné v tymu muze byt, ale
musi sam prilozit ruku k dilu a podilet se s ostatnimi na vyvoji projektu.
Typickymi ¢innostmi, které vykonavaji projektovi manazeri v agilnim tymu,
jsou napr. rizné analytické prace, ¢i testovani.

Ke kompletnimu preneseni projektového tizeni na tym ve snaze podpotit
jeho sebeorganizacni schopnosti by ale nemélo dojit v pripadé, ze na projektu
pusobi pouze jeden konzultant, ktery by tak najednou musel kromé realizace
projektu sam sebe také ridit. Z provedeného vyzkumu vyslo najevo, ze bo-
huzel v podniku dochézi presné k témto situacim, kdy projektovy vedouci
je zaroven i konzultantem, ktery obstarava veskerou praci na projektu.
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Problém

Pokud je vedouci projektu zaroven i jedinym konzultantem na projektu, do-
chézi hned k nékolika problémtm. V prvni fadé nikdo nedohlizi na jeho praci,
plnéni odhadi ani dohodnutych termint. Kdyz tedy konzultant néco nestiha
a odsouva, miize tak ¢init naprosto nekontrolované. Konzultant, ktery je na
projektu sam, muze také hiite vyhodnocovat rizika. Nemluvé o tzv. bus fak-
toru, ktery je v takovém ptipadé nulovy (nulovéa zastupitelnost na projektu).

Dalsi komplikaci pro takového konzultanta je, ze vedouci projektu musi
casto komunikovat s programatorem i se zakaznikem a fesit s nimi problémy,
planovat schiizky, kontrolovat préci atd. Rizeni projektu zabira spoustu ¢asu,
na realizaci celého projektu pak konzultantovi nemusi zbyvat dostatecna
kapacita.

Doporuceni

Jasné doporuceni zde zni zménit procesy projektového rizeni tak, aby byly
eliminovany tzv. one-man show projekty. Tedy projekty, ve kterych vse stoji
pravé na jednom clovéku.

Zpétna vazba

Namét na toto doporuceni vzeslo ptimo od samotnych konzultantii, kteri
maji s takovymi projekty zkusenosti.

Vedeni podniku popsanou situaci potvrzuje. Role projektového mana-
zera je obsazena pouze u velkych projekti, kde je potfeba Tesit rezijni véci
alesponi 1 MD tydné (celkem alespon 70-100 hodin pouze projektové fizeni).
V ostatnich pripadech tuto roli zastava projektovy vedouci, ktery je zaroven
i konzultantem na projektu. Tento systém je mnohem efektivnéjsi. Pokud si
clovék tidi projekt sam, usetii se za rezijni véci, kdy nez se prace udéla, musi
se zadat, sepsat, kontrolovat, otestovat, prevzit, apod.

Vedeni je srozuméno s tim, ze konzultanti s tim stylem Tizeni projektt
bojuji. Snazi se je proto neustéle skolit a motivovat k tomu, aby to zvladali
a byli za to dostatecné ohodnoceni.

6.2.10 Komunikovat se zakaznikem po celou dobu pro-
jektu

Kontext

Z rozhovort a projektové metodiky vyplynulo, Ze po fazi analyzy dojde k ¢as-

tecnému odmlceni se ze strany podniku. Pravidelna komunikace se zakazni-
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kem je poté obnovena ve faze konstrukce pri prototypovani.

Problém

Pokud neni zéakaznik informovan o pribéhu projektu, miize to narusit divéru
v podnik a poskodit vzajemné vztahy. Toto riziko je samoziejmé nejvyssi
v pripadé, ze jde o nového zakaznika neznalého internich procesii podniku
a projekt je navic vedeny kompletné na dalku.

Doporuceni

Pro mozné zlepseni vztahti s novymi zakazniky bylo ptivodné doporucovano
komunikaci po analyze nepferusit a byt s nim v pravidelném spojeni po
celou dobu pribéhu projektu. Béhem konstrukce lze zédkaznika minimalné
informovat o probéhlych pracich, o naplanovanych aktivitach apod.

Zpétna vazba

Toto doporuceni bylo na zédkladé rozhovorii se zdkazniky vyhodnoceno jako
bezpredmétné, nebot mezi vzorkem zakaznikii, se kterymi byl veden rozho-
vor v ramci zpracovani této prace, panuje vseobecnd spokojenost s mirou
komunikace ze strany podniku pred i v pribéhu Covidu. Zakaznici si velmi
chvali zvladnuti komunikace i v obtiznych podminkach, kterym podnik mu-
sel celit po vypuknuti epidemie Covid-19.

6.3 Implementace navrzenych doporuceni

Vsechna vyse uvedena doporuceni byla po jejich vymezeni konzultovana s ve-
denim divize, které k nim poskytlo cennou zpétnou vazbu, na jejimz zakladeé
byla nékterd z nich dodatecné upravena.

7. celkem trinacti vytvorenych doporuceni bylo sedm z nich vyhodno-
ceno jako uzitecné. Z prvni skupiny doporuceni, ktera se vénuji aplikaci no-
vych postupti ve standardnich podminkach, se vedeni divize vyjadrilo velmi
kladné k zachovani hybridniho vedeni projekti, vé. navrhu planu pro praci
s osobnimi a on-line schizkami, a povoleni Castecné prace z domova. Ze
druhé skupiny doporuceni byl pozitivni ohlas pro néasledujici doporuceni:

o Poradat retrospektivy pravidelné, nejen v pripadé viditelnych pro-
blému (viz kapitola 6.2.1)

o Zpétné vyhodnocovat nastaveni obchodnich i projektovych rizik (viz
kapitola 6.2.2)
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 Zahrnout formovéani tymu do cili analyzy projektu (viz kapitola 6.2.4)

 Zhotovit kontrolni checklist pro prechod do dalsi faze projektu (viz
kapitola 6.2.7)

Pro tato doporuceni budou vybrany pilotni projekty, na kterych se ovéri
jejich pridand hodnota v praxi.

Z doporuceni Stanovit systém ve vytvareni zkratek projekti (viz kapitola
6.2.3) bude prevzata pouze jeho hlavni myslenka, ktera rika, ze by méla byt
zavedena urcita kategorizace projekti, kterd by byla plosné pouzivana a
ktera by usnadnila analyzovani projektovych dat.

86



T Zavér

Cilem predkladané diplomové prace bylo analyzovat zmény v agilnim dodani
produktti ve vybraném podniku, které byly zavedeny po vypuknuti epidemie
Covid-19. Diléim cilem bylo kromé zhodnoceni dopadt téchto zmén také
vytvoreni doporuceni, zda nové zavedené pristupy udrzet i ve standardnich
podminkéach, ¢i se vratit k osvédéenym procesiim z doby predcovidové.

Predpokladem pro tento vyzkum bylo seznameni se s agilnimi metodi-
kami Tizeni projekt. Tato teoreticka ¢ast byla popsana v kapitole 2, ve které
byla predstavena kromé jinych i metodika Disciplined Agile Delivery (DAD),
ktera byla v kapitole 3 vyuzita pro porovnani s obdobnou metodikou pouzi-
vanou ve vybraném podniku, kterd z DAD principt vychéazi. Zasadni rozdil
mezi metodikami ve zkoumanych oblastech byl shledan pouze v metrice pou-
zivané pro odhad narocnosti celych projektii nebo dil¢ich ¢innosti. Vybrany
podnik vyuziva misto doporucovanych abstraktnich jednotek klasické ho-
diny. Od této praktiky metodika DAD velmi odrazuje. Zbytek popsanych
odlisnosti metodika DAD klasifikuje jako varianty pristupu k vedeni pro-
jektu a nespattuje v jejich vyuzivani problém.

Hlavni ¢ast prace byla vénovana vyhodnoceni zmén projektového tizeni
ve vybraném podniku, které ovlivnila epidemie Covid-19. Zhodnoceni pro-
bihalo na zdkladé vysledki analyzy, ve které byly zkombinovany metody
kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu. Kvalitativni vyzkum probihal na
zakladé pravidelnych konzultaci s vedenim divize a strukturovanych rozho-
vori s konzultanty a zdkazniky podniku. Zavéry z této casti analyzy byly
vyuzity pro definici hypotéz, které byly dilezité pro ¢ast kvantitativniho vy-
zkumu, v némz byla zkoumana projektova data podniku. Tato ¢ast slouzila
pro ovéreni vysledki ziskanych béhem rozhovort a konzultaci. Kvantitativné
bylo na zavér vyhodnoceno jesté dotaznikové Setieni, do kterého bylo zahr-
nuto deset seniornich konzultant podniku.

Kombinace téchto tii metod se ukazala jako efektivni, nebot hledani sou-
vislosti mezi vysledky datové analyzy a epidemii Covid-19 by bylo bez dopl-
néného kontextu od zapojenych lidi velmi naro¢né. Stejné tak bylo zajimavé
ovérovat ziskané zaveéry od lidi v projektovych datech. Dotaznikové Setfeni
pouze doplnilo zavéry tam, kde chybéla projektova data, nebo bylo potieba
si ovétit vhodnost vytvoreného doporuceni. Cely vyzkum byl popsan v ka-
pitolach 4 a 5.

Zavery z provedené¢ho vyzkumu byly vyuzity pro vytvoreni doporuceni,
ktera jsou podrobné popsana v kapitole 6. Béhem vyzkumu bylo zjisténo, ze
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vliv epidemie na Tizeni projekti nebyl nijak zavazny a ze nebylo nutné zasa-
hovat do internich procesi. Tt z vytvorenych doporuceni v oblasti dopadu
epidemie Covid-19 jsou tak obecného charakteru a souvisi s hybridnim vede-
nim projekti, praci z domova a bezpecnosti komunikace v on-line prostiedi.

Diky dlouholeté praxi ve vyvoji produktu, kterou vybrany podnik ma,
nebyly nalezeny zadné zasadni nedostatky ani v oblastech fizeni projektii, na
které epidemie vliv neméla. Navrhovana doporuceni jsou tak svym rozsahem
mensi. Z celkem deseti navrzenych metodickych doporuceni se vedeni divize
shodlo na pilotnim zavedeni u nejméné ¢tyt z nich.

V ramci datové analyzy vyslo najevo, ze dodavku produkti ovliviuji
mnohem vice nez epidemie Covid-19 dalsi faktory, kterymi jsou napt. typ
zakaznika, velikost tymu ¢i zavislost na tfeti strané, typicky na dodavateli
néjaké technologie. Tyto faktory nebyly brany v tvahu pii kvantitativni
analyze projektovych dat. Vyznam se jim daval pouze na zakladé kvalitativ-
niho ohodnoceni. Vyhodnoceni vlivu téchto faktorti na rtzné typy projekti
vybraného podniku bylo nad ramec cili této prace, mohlo by to vsak byt
predmétem dalsi vyzkumné c¢innosti. Bylo by zajimavé porovnat vysledky,
které byly ziskany analyzou projektovych dat bez ohledu na vliv dalsich fak-
tort, s vysledky, které by byly ziskdny stejnym zpiisobem ale s ohledem na
tyto faktory.
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Seznam zkratek

MD
PRJ.
WBS
MS
CRM
HW
SW
B2B
Saas
DOD
CR
TDD
CI/CD
Extreme Programming

DAD

Man day

Projekt

Work Breakdown Structure
Microsoft

Customer Relationship Management
Hardware

Software

Business to Business

Service as a Service

Definition of Done

Code Review

Test Driven Development
Continouos Integration / Continouos Delivery XP

Disciplined Agile Delivery
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Ld

A Faktory ovliviiujici
projektova data

Tabulka A.1: Tabulka vlivu faktor na redlné projekty podniku, ¢ast 1/2

Nr. Projekt Zakaznik Covid Zpracoviani Pracnost [MD]

1 CZ Novy ANO 20202021 160
9  ROM  Stavajici  ANO 2020 3

3 7 Novy ANO 20192021 154
4 FR Nov§ ANO 2021 16
5  (Z Stavajici  ANO 2021 9

6 PL Nov§ ANO 20192021 296
7 NL Nov§ NE 20182019 534
8§ SWE  Novy ANO 20192021 103
9 SWE  Stavajicd  ANO  2020-2021 104
10 LUX Nov§ ANO 20202021 30

Tabulka A.2: Tabulka vlivu faktora na realné projekty podniku, ¢ast 2/2

Nr. Slozeni tymu Konzultanti Komunikace Ziskovost
1 Zapojeni juniort 3 Osobni Nizka
2 Seniorni konzultant 1 Remote Vysoké
3 Zapojeni juniort 1 Osobni Nizka
4 Seniorni konzultant 1 Hybrid Nizka
5 Seniorni konzultant 2 Hybrid Vysoké
6 Seniorni konzultant 4 Hybrid Vysoka
7 Zapojeni juniort 4 Osobni Vysoké
8 Seniorni konzultant 1 Hybrid Vysoké
9 Zapojeni juniort 3 Hybrid Nizka
10 Seniorni konzultant 1 Hybrid Nizka
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B Ukazky vstupnich soubort

Year Maonth  Category Author DurationHours Distance Start End
2021 8 IXXX 1 3 210 31.08.2021 17:00 01.09.2021 0:00
2021 8 XXX 2 3 210 31.08.2021 17:00 31.08.2021 20:00
2021 8 4XXX 3 2,5 240 31.08.2021 17:00 31.08.202119:30
2021 8 4XXX 4 2,5 230 31.08.2021 15:00 31.08.202117:30
2021 8 4XXX 4 2,5 220 31.08.2021 6:30 31.08.2021 9:00
2021 8 XXX 3 3 210 31.08.20216:00 31.08.20219:00
2021 8 4XXX 2 2,5 240 31.08.2021 6:00 31.08.2021 8:30
2021 8 1KXX 5 1,25 116 30.08.2021 17:30 30.08.2021 18:45
2021 83X 4 0,75 628 30.08.2021 16:30 30.08.2021 17:15
2021 8 DHXX 5 1,25 116 30.08.20217:00 30.08.20218:15
2021 8 3XKX 4 0,75 68 30.08.2021 6:00 30.08.2021 6:45
2021 8 3xXX 4 0,75 68 27.08.2021 19:00 27.08.2021 19:45
2021 8 4XXX 7 1,75 110 27.08.2021 15:30 27.08.202117:15
2021 8 XXX 7 1,75 110 27.08.2021 11:15 27.08.2021 13:00
2021 8 3XKX 4 0,75 68 27.08.2021 6:00 27.08.2021 6:45
2021 8 4XXX 2 4 415 26.08.2021 17:45 26.08.2021 21:45
2021 8 4XXX 2 4 415 26.08.2021 17:45 26.08.2021 21:45
2021 8 DHXX 5 1,25 116 26.08.2021 16:30 26.08.2021 17:45
2021 8 4XXX 8 3 210 26.08.2021 16:30 26.08.2021 19:30
Obrazek B.1: Ukazka souboru vykazu cest
Project Year Final GrossProfit Red GrossProfit SRV TSDEV + TSCON TS Sum
1 2019 Final 589600 589 600 255 329
2 2021 Final 2552000 2 319 80O 865 1065
3 2019 Final 2288530 1433 100 459 642
4 2019 Preliminary 679320 679 320 136 197
5 2021 Final 186822 186822 26 26
& 2020 Final 76637 76637 22 22
7 2021 Preliminary 450000 125
8 2021 Final 1710321 1436793 206 206
9 2019 Final 1126200 921 400 267 303
10 2021 Final 191820 191 820 S0 89,5

Obrazek B.2: Ukazka souboru profitu z projekti
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C Strukturované rozhovory a

dotaznikové Setreni

C.1

Strukturované rozhovory se seniornimi

konzultanty

Struktura rozhovoru (oblasti zajmu a navodné otazky):

1. Jak se podle Vas zménilo vedeni projekti?

Zmeénila se struktura projektu?
Prodlouzily /zkratily se nékteré faze oproti dobé pied covidem?
Bylo zapotrebi upravit bézny harmonogram projektu?

Musely se zacit vyuzivat nové technologie? PTip. néstroje projek-
tového tizeni? Detailnéjsi diagramy, grafy, tabulky?

Jak dlouho (zhruba) trval pfechod na remote pristup?

2. Jak se zménil Vas zplisob préce, priprav?

Museli jste se na nékteré aktivity v ramci projektu pripravovat

jinak? Lépe? Déle? Nebo bylo néco naopak snazsi? Napt. sezna-

meni s projektem, zahajovaci schuzky, atp.

3. Na jakych projektech (typech projekti) byla zména nejzésadnéjsi?

jakych projekt je remote pristup dobry? U kterych Spatny a
proc?

4. Jak hodnotite pokles miry cestovani za zakaznikem a obecné omezeny

osobni kontakt se zakaznikem, ale i v rdmci tymu, resp. firmy?

Zhorsila se informovanost lidi na projektu?
Zvedla se rezie?

Objevily se problémy s komunikaci?
Fungovali lidé v tymu / zdkaznik online?

Darilo se domlouvat si schizky (daily coordinaition meetingy,
schiizky se stakeholdery)

97



o Jaké vSechny komunikac¢ni kandly jste pouzivali?
5. Co by slo podle Vas ponechat i po covidu?
6. Jaky méte feedback od tymu / zdkaznika?

7. V ¢em vidite nejvétsi prinos / riziko (sum-up)

C.2 Strukturované rozhovory se zakazniky

1. Zmény ve vedeni projekti:

« Jak se podle Vés zménilo vedeni projektti, kdyz porovnate dobu
pred covidovou a covidovou?

 Jak hodnotite omezeny / zadny osobni kontakt se svym dodava-
telem Teseni?

2. Prechod do online prostredi:

o Jak dlouho Vam trval prechod do online prostredi a navyknuti si
na vzdalené Teseni projektu s Vasim dodavatelem?

« Co vse obnéasel prechod do onlinu? (ndkup novych technologii,
skoleni zameéstnanci, specidlni workshopy s dodavatelem, .. .)

VvV,

o Které faze projektu bylo z Vaseho pohledu nejtézsi resit vzdalené?
Proc¢?

« Ve kterych fazich byste ocenili vétsi miru / castéjsi komunikaci?
4. Komunikac¢ni prostiedky a technologie:
o Zacali jste pro vzdalenou komunikaci pouzivat nékteré nové tech-

nologie nebo nastroje?

» Které technologie ¢i nastroje se Vam nejvice osvedcili? Které jste
naopak zavrhli?

e S jakymi problémy jste v online prostredi bojovali nejcastéji?
5. Ptinosy a rizika:
e V ¢em vidite nejvétsi prinos prechodu do online prostredi pti fe-
seni projektu s dodavatelem?
e V ¢em naopak vidite nejvetsi rizika?

o Zachovali byste néco z doby covidové i po jejim skonceni?
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C.3 Znéni dotaznikového Setreni

Zmény ve vedeni projektd
Sekos 1: Zmény ve vedenl projeictil pfed a po wypuknuti epidemie COVID-19, jejich dopady, vyhody o nevyhody homeoffice apod.
Sekos 2 Obeoné dotazy k projekiovému fizenl.

1. Jak disuhe pracujete v Almtec?
(i méné net 1 rak
312 roky
1

7 wice: nek 5§ let

2 Coprovas bylo nejtédi na zaldthu epedemie? (Vyberte max. 2 moknosti)
Zagkrindte wiechny platnd mofnost.

[] Bemote vedeni projekti

[] emezens ¢ #adny ascbni kantakt s idmi
[[] Muceny prechod na homeoffice

[] 2didnd oficidin metodika peo remate wedenl peojektl o schimes
[] Mokend FFP2 masek na pracoviss

[ -

3 Zménio se podie vas veden projektd pfed apo wpuknut! epsdemie COVID-197 (napd. iy styl interakese se sdkamnem,
potfeba fastéich onfine sehlrek, zasiind detaindidich report 4]

4 5 jakymi negativiemi dislediy remote vedend projektl jste se setkal? (Woerte max. 3 moknosti)
Zafkrindte wviechny platné mofnost.
[ Hor&l komunikace v rémci timu
[] Hor&l kamunikace se zakazniem
[] #irtitn o péehbedu stavu prajektu
[[] Ztident plincwini schizek
] Prodiouzeni célioy trwind schiizes
[] wy&i resie na projekhs

[ Jiné:

3 Vmmate moknost prace 2 demova (homeoffice] spide poritivnd, neb o negativnd?
() Poaitimi

() Hegativné

Obréazek C.1: Zadani dotaznikového Setfeni, otdzky 1-5
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Jake whody homeoffice Bou pro vas nejyyznamndid? (Wyberte max 3 maoknosti
Zagkrinéte viechny platné mofnost.

[ iid ra e

[[] ugesfeni cestavnich nakladii [&as, penize)

[] volrast  plénowiin své price

[] Moznast pracovat odkudkol

[] 2dicev dresscode

[] 2wy omabrd kantakt s kobegy / zdkazmiky
[ dim:

5 jakymi negativiemi vediaiimi efekty homeoffios jSte e coobnd setkal? [Wbere mac 3 moknoesti
Zngkrinéte viechny platné mofnost.

|:| Mevyhovujicl pracowi prostfedi {soukromi, prostor, vybaveni)

[] erabsémy s imterrsstovimn pipajenim

[ Mepravideing dennd resim

[ Megativai v na psycéiio {izkost, deprese, Epatnd ndlada)

[ snizeni efektivity a schoprosti koncentravat se

[] Meustsls potfeba bit cnline (propojenast, dostupnest, prics mime prac. dobu)

[ dim:

Kok dnd v tydnu by pro vas bylo idedhd pracovat = domeova (vaddiend)?
O

(Oea

(48

9 Jaky pistup k projektdm prefengete?

() Pouze osohni (wéechny schilzky se zékazniiem | tymem oscbné)
() Pfowiidni ooobnd (vistdina schilzek oscbné, néksené onling)

() PlwwiEng remate (wEtéina schitzek v online prostfedi, nékteré asoba)
() Pouze remote (vEechiny schiizky ¥ online peosthed()

) Jiné:

0. Je pfiprava na onine schleky ndro el v porovndn £ témi csobnémi?

(enadte jen jadnu efipsu.
_jana
i Ne

{ Ju 1o srovmadelng

11.  Zachowal byste ndoo 2 doby covidowd | po skondend epidemie?

Obrazek C.2: Zadani dotaznikového Setteni, otazky 2-11
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Oecnd dotary kvedend projestd

12 Ocen byste Sast&h kondni retrospektiv? (naph. i misiing nejen v phpacé 2 eimého probiému]
Oznadte jen jednu efipsu.
("} Ana

(_He

13. Poubvite pravideind buemn down ! bum up diagramy pro sledovind stavu rozpracovancsti projekiu?

(enadte jen jednu efipsw
[T
_INe

14, Bylo by pro vas pfinos nd mit pro kakdouw projektovou TAz checkist aktivit, kberd je potfebamit hotowt of ed ukondenm faze?

Oznatte jen jednu efipsu.
(1 Ana
[

! Pouze checklist pro ukonéeni projekiu

15, Chyld wdm wukivand affine ndstregl? Map i tabule nebo ndstdnky & pagirowymi Bstedioy, wwlbdenymi Biznamy 2 retrospeid v,
@kt bnémi riz oy, stavem projekiu, apod.

Cnaite jen jednu efipsu.
(i hna

[_He

16, Zmbnil Dyste ndoo v progelk tovdm firend? Mate ndpad, co by se dalo Hepdit?

Obrazek C.3: Zadani dotaznikového Setfeni, otdzky 12-16
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D Obsah ZIP

Adresarovou strukturu odevzdavaného souboru ZIP, ktery bude nésledné
soucasti CD, které bude prilozeno k této praci, je zndzornéna nize:

e Text_prace — adresar obsahujici plny text diplomové prace, zdro-
jové soubory, obrazky, apod.

e Poster - Adresar s finalnim podobou posteru ve formatu .pdf a .pub.

e Readme.txt - Soubor popisujici strukturu adresare priloh
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