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ANOTACE

Diplomova préce je rozdélena do dvou €asti. V prvni ¢asti je hlavnim cilem pfiblizit celkovou
problematiku fizeni zmén v podnicich, vyuziti jednotlivych metod a prace s vybranymi nastroji
pro fizeni zmén pomoci projektovych Cinnosti. Druha cast je ndsledné zaméfena na analyzu
fizeni zmén v konkrétnim podniku s cilem zhodnoceni fizeni zmén pii vedeni vybraného
projektu. Hlavni diraz je pfitom kladen na porovnani vyuziti metod a nastrojii doporucovanych

odbornou literaturou oproti metodam a nastrojim vyuzivanych ve vybraném podniku.
KLICOVA SLOVA

inovace, zmeéna, fizeni zmén, projekt, projektovy management, rizika, rozpocet
TITLE

Change management in a selected company

ANNOTATION

The thesis is divided into two parts. In the first part, the main objective is to present the overall
issue of change management in companies, the use of individual methods and work with
selected tools for change management using project activities. The second part is then focused
on the analysis of change management in a specific company with the aim of evaluating change
management when managing a selected project. The main emphasis is placed on comparing the
use of methods and tools recommended by professional literature against the methods and tools

used in the selected company.
KEYWORDS

innovation, change, change management, project, project management, risks, budget
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UvVoD

Rozvoj modernich technologii a podnikovych procesti u nas 1 ve svété umoznuje v uplynulych
letech prizptisobovat podnikiim své produkty a sluzby podle aktudlnich trendt. Se zvySujicim
se mnozstvi podnikd, které implementuji zmény, vznika potieba tyto zmény cilené fidit.
Diplomova prace je proto zaméfena na aplikaci zékladnich metod a principt fizeni zmén

umoziujici jejich tspéSnou implementaci.

Prvni ¢ast prace se bude orientovat na historicky vyvoj fizeni zmén, soucasné ptistupy k fizeni
zmén a na definici zakladnich metod a celosvétove vyuzivanych standardt. V ramci definovani
fizeni zmén jsou shrnuty nejcastéji pouzivané pojmy. Mezi uvedenymi metodami bude blize
specifikovdna metoda osmi krokd procesu zmény, kterd se zaslouzila o vyznamny piinos
a zménu v pohledu fizeni zmén v podnicich od autora J. P. Kottera. Nasledn¢ se bude prace
zabyvat konkrétnim typem fizeni zmény formou projektového fizeni. Bude shrnuta jeho
problematika a budou pfiblizeny zakladni néstroje pouzivané pro efektivni fizeni projekti.
Podklady pro zpracovani se budou opirat zejména o metodiku popsanou J. Dolezalem a dale
pak A. Svozilovou, kteti ve svych literaturdch cili na zakladni principy projektového
managementu. Pro naplnéni posledniho cile diplomové prace budou uvedeny varianty
vyhodnoceni uspéSnosti projektu v souvislosti s naplnénim trojimperativu zaloZeném na

finan¢nich a ¢asovych ukazatelich.

Druhé cast prace bude vénovana analyze a zhodnoceni procesu fizeni zmén ve vybraném
podniku. Z divodu zajiSténi bezpecnosti systémii a dat podniku bude tento podnik
anonymizovan. Povahou a plsobenim jej ale lze zatadit do vétSich financnich instituci
pusobicich v Ceské republice se zaméfenim na bankovni a pojistovaci produkty a sluzby (déle
jen ,,banka®). Pro naplnéni cile prace z pohledu analyzy, budou analyzovany zakladni principy
fizeni zmén a budou shrnuty v ivodni ¢asti analyzy, poté probéhne analyza konkrétniho
realizovaného projektu, ktery byl ze strany banky poskytnut a na kterém bude ovéfeno
vyuzivani nastavenych principl v praxi a zaroven probéhne porovnani oproti odborné literatuie

tam, kde banka doporucené postupy a néstroje nevyuziva.

Zhodnoceni provedené analyzy a navrh doporuceni na zmény procesu fizeni zmén se bude
opirat o ziskané metodické materidly, detailni analyzu projektu a o realizované rozhovory
s vybranymi zamé&stnanci banky z fad manaZzerti. Doporuc¢eni mohou bance pomoci nastavit

proces tak, aby se zvysila jeho ptehlednost a efektivita.
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1 Vyvoj fFizeni zmén

Postupny technologicky vyvoj a zvysujici se potieby zdkaznikii znamenaly a stale znamenaji
pro podniky potiebu ve zdokonalovani se s diirazem na konkurenceschopnost na trhu. Na
zaklad¢ poptavky zakaznikli podniky uzpiisobovaly nejen své produkty a sluzby, ale tyto
potifeby mély rozsah i do samotného chodu podnikii a do jejich dil¢ich vyrobnich procesi, které
jsou vedeny jednotlivymi manazery. ,, Klicem k dobré podnikatelské strategii je umeni ,, byt
blizko zdkaznikovi“. Vyzaduje to predevsim soustavné sledovani, vyhodnocovani a respektovani
potieb, pripominek a prani existujicich a potencidlnich uzivatelii vyrobkii. Dale je treba
predchazet si je vynikajici urovni poskytovani sluzeb. To samoziejmé nuti management
provadet ve firmé zmeny (inovace). Zmeny (inovace) se stavaji hlavni hybnou silou pro udrzeni
konkurencni pozice v ostré rozvojové dynamice. “ (Drdla, Rais, 2001, s. 3). Z uvedeného tvrzeni
vyplyva, Ze zmény a jejich zavadéni jsou pro podniky Zivotné dulezité a jejich implementace je

nedilnou soucasti jejich zivotniho cyklu a dlouhodobé strategie.

Jinym pohledem na zmény, technokratickym, je pak tvrzeni, Ze ,,raciondlni chapani zmeény
spociva v modelovani zmeny pomoci projektu, ktery je definovany casem, zdroji (lidskymi,
materidalnimi a dalsimi), konkrétnimi procesy a méritelnymi vysledky. “ (Kubickova, Rais, 2012,

5. 16).

Je nutné podotknout, Ze samotné zmény sebou nesou pro podnik vyznamnym benefit z pohledu
novych pfilezitosti a konkuren¢ni vyhody, ale zaroven zde urcitou ¢ast hraji i samotné hrozby,
které sebou zmény nesou a na které je nutné se v rdmci planovani zmén zaméfit a minimalizovat

jejich dopady.

1.1 Historicky pohled na Fizeni zmén

Abychom lépe pochopili moderni pojeti fizeni zmén v podnicich, je dilezité ohlédnout se za
samotnym historickym vyvojem. V kazdém obdobi, kterym podniky prochazely, se utvarely
pro né typické pristupy k jejich fizeni a prizptisobeni potiebam zékaznikll a zaméstnanci, dalsi
hlavni roli hral samotny technologicky pokrok. Diky tomu se postupné utvarely napt. koncepty
rozdéleni prace, procesni piistupy a vice se rozvijely inovace. Historicky bylo tedy k fizeni

zmén v podniku pfistupovéano a pohliZzeno riznymi zpisoby.
Taylorismus

Prvni zminkou, kterou Ize povaZovat jako fizeni zmén v podniku je obdobi 20. let 20. stoleti,

kdy se Frederick Taylor zasadil o prvni vymezeni principl fizeni podniku. Jeho princip byl
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zalozen zejména na zvySeni produktivity prace a efektivnost vyrobnich procesti. To mélo

ptiznivy vliv na samotné zvyseni zisku podniku. Principy taylorismu lze shrnout:

e Kvantitativni analyza prace: Pred implementaci nového pracovniho systéemu je
nezbytné provést analyzu stavajiciho. Pouze analyzou aktudlni metody miizeme zjistit,
které ukoly jsou rychlejsi a které jsou efektivnéjsi, kolik casu kazdy pracovnik pouziva
pro kazdou z uloh. Po dokonceni analyzy, ve které Taylor navrhuje vybrat asi tucet
kvalifikovanych pracovnikii, je navrZzen novy pracovni systém.

o yber a priprava: S provedenou analyzou Taylor navrhuje vybrat pro kazdy ukol
nejvhodnéjsi personal a samoziejmé ho pripravit. V tomto smyslu priprava a Skoleni
zlepsi produktivitu pracovnikii.

e Spoluprace: Pokud nebudou zaméstnavatelé, zaméstnanci a jejich nadrizeni nadrazeni,
spolecnost tézko poroste. Pro Taylora neni pochyb o dileZitosti dobrého pracovniho
prostiedi, dobré firemni kultury a dobrych vztahit mezi zucastnénymi stranami.

o Zaméreni prace: Ctvrty a posledni princip stanovi, Ze pracovnici musi zlepsit své
vyrobni techniky, zatimco nadrizeni nebo zaméstnavatelé musi zlepsit své planovaci
techniky. Taylor zdiiraznuje, ze chybou neefektivity pracovnika je nekdy manazer, ktery
nepldanuje své funkce dobre a neprendsi informace spravne.* (economy-pedia.com,
2020)

Teorie Fizeni zmén

Americko-némecky psycholog Kurt Lewin v 50. letech 20. stoleti definoval tzv. tfifazovy
model zmény (odmrazovéani, zména, znovuzmrazeni). Pfi sestavovani modelu se zaméfil
zejmeéna na psychologické a socidlni faktory, které samotnou zménu ovliviiuji. Jednalo se tak
o prvni systematicky pfistup k fizeni zmén, ktery kladl diraz na participaci zaméstnanci.

V prvni fazi odmrazovani, se tak klade diiraz na hnaci a brzdici sily. Pfed samotnou zmé&nou
je nutné potfebu zmén identifikovat a nasledné pfipravit U¢innou komunikaci smérem
k zamé&stnanclim a snizit tak jejich odpor k zavadéné zméné. V této fazi je tak velmi dilezité

zapojeni ze strany managementu podniku.

Dalsi fazi je samotnd zména a jeji zavedeni. Zaméstnanci na kazdé Grovni podniku jsou
seznameni a instruovani, co zmény obnasi a jsou aktivné zapojeni do jeji realizace. V této fazi
tak dochazi k upravé jejich myslenek do pozadovaného stavu. Management podniku i nadéle

komunikuje dileZzitosti zmén.
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Posledni fazi je znovuzmrazeni, nebo téz stabilizace stavu, jejiz cilem je realizovanou zménu
praktikovat z dlouhodobého hlediska. Pro podnik se tak jedna o novy stav. Pomocnymi néstroji

pro udrzeni nového stavu muize byt napt. pravidelné skoleni zaméstnanct.
Excellence in Management and Quality Movement

Vzniklo v reakci na rostouci konkurenci a globalizaci v 80. letech 20. stoleti. Zaméiovalo se
zejména na kvalitu, kontinudlni zlepSovani a participaci zaméstnanct. V tomto obdobi dochazi

ke vzniku konceptu Six sigma a Total Quaity Management (TQM).

,,8ix Sigma je zamérena na to, aby se sniZila odchylka a priitbézny cas u tech vyrobkii a procesi
a obecné u transakci, které jsou obzvlast kritické pro spokojenost zakaznika. Navic je treba
ZvySit uzitnou uroven, resp. stupen ucinnosti vSech pouzitych faktorii a tim i dosdhnout zvyseni
hodnoty podniku. Six Sigma je proto metodou projektového managementu, pri které jsou
inteligentné kombinovany a intenzivné vyuzivany prvky rizeni kvality, stejné jako jsou zajistény

Jjejich konkrétni ucinky a vysledky v ramci projektu. “ (Topfer a kolektiv, 2008, s. 9).

,, Total Quality Management (TQM) is a management framework based on the belief that an
organization can build long-term success by having all its members -- from low-level workers
to its highest-ranking executives -- focus on improving quality and, thus, delivering customer

satisfaction.

This management approach is used to simplify supply chain management, as well as to detect,
reduce or remove errors. TOM requires organizations to focus on continuous improvement,
or Kaizen. TOM focuses on continual internal and process improvements over the long term,
thereby enhancing the quality of produced products or services. (Gillis, 2023) 1ze volné
preloZit jako manaZersky ndstroj, ktery umozZiuje odhaleni, sniZovani a odstraflovani
nezadoucich chyb se zaméfenim se na neustale zlepSovani procest napfi¢ organizaci a vSemi

jejimi Cleny.

1.2 Novodobé Fizeni zmén

Hlavnim rysem novodobych d&jin zmén je neustaly a rychly vyvoj informac¢nich technologii.
To umoznila zejména globalizace, kdy dochézi k propojeni zemi napfic celym svétem. Podniky
tak nesoustfed’uji své aktivity pouze do jedné zemé. V souvislosti s technologickym pokrokem
a globalnimu propojeni ddva moznost podnikiim roz§ifit svou plsobnost a ucit se od organizaci
v zahrani¢i. Umoziluje tak rozSifeni spoluprace a aplikovat nejmodernéjsi pfistupy k fizeni

zmeén, které jsou efektivni a odrazeji potreby 21. stoleti.

15


https://www.techtarget.com/whatis/definition/framework
https://www.techtarget.com/whatis/definition/customer-satisfaction-CSAT
https://www.techtarget.com/whatis/definition/customer-satisfaction-CSAT
https://www.techtarget.com/whatis/definition/supply-chain
https://www.techtarget.com/searcherp/definition/kaizen-or-continuous-improvement

Globalizace zaroven zapfi€inila nutnost podnikl neustéle pracovat na svém zlepSeni produktii
a procestt formou inovaci. Inovace je ,,obecné spjata se zlepsovanim a zdokonalovanim
vyrobkit a sluzeb, vnitrnich podnikovych procesii (zejména pak zpiisobu vyroby nebo
poskytovani sluzeb) a dale pak s pouzivanim novych propagacnich prostredkii pro vyrobky
a sluzby nebo zavadenim novych organizacnich zmeén pro posileni efektivnosti procesu v ramci

podniku. ““ (csu.gov.cz, 2022, s. 3). Mozné rozd¢€leni inovaci je:

e, inovace produktu — zména v produktu nebo sluzbé, které nejaka organizace nabizi;
e inovace procesu — zmena ve zpusobu, jakym jsou produkty nebo sluzby vytvareny
a dodavany;,
e inovace pozice — zmena kontextu, ve kterém se urcité produkty nebo sluzby uvadeji na
trh;
e inovace paradigmatu — zména v zdakladovém mentdlnim modelu, ktery tvori ramec toho,
co organizace déla. “ (Tidd, Bessant a Pavitt, 2007, s. 11)
Otazkou inovaci se rovnéz zabyva Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD) ve svém Oslo Manualu z roku 2018, ktery definuje inovace pro srovnatelnost podnikt
ruznych velikosti a odvétvi jednotlivych zemi jako ,, The requirement for implementation
differentiates innovation from other concepts such as invention, as an innovation must be
implemented, i.e. put into use or made available for others to use. An innovation is a new or
improved product or process (or combination thereof) that differs significantly from the unit’s
previous products or processes and that has been made available to potential users (product)
or brought into use by the unit (process).“ (oecd.org, 2018, s. 20). Podle této definice se jedna
v pfipad€ inovace o novy, piipadné vylepSeny produkt nebo proces, ktery se vyrazné lisi od
predchozi verze produktu nebo procesu a ktery byl zpfistupnén koncovym uzivatelim

(v ptipad¢ produktu) nebo uveden do pouZzivani (v ptipad¢€ procesu).
Agilni pristup

Agilni ptistup vznikl v 90. letech 20.stoleti jako reakce na tradi¢ni, planovaci metody v oblasti
vyvoje softwaru, jako byl napiiklad Waterfall model. Tyto modely se od sebe lisi piistupem
k fizeni projekti. Metoda Waterfall je jednoduss$i metodou pro fizeni projektl, ktera je
rozdélena do fazi, které jsou postupné provadény v Case a dalsi faze zafiné az ve chvili, kdy je
ukoncena jeji ptedchozi. Oproti tomu agilni pfistup umoziluje, aby bylo zpracovavano vice fazi

najednou i se svym piekryvem (viz Obrazek 1).
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Project Timeline

Obrazek 1Waterfall vs. Agile
Zdroj: caflou.cz, 2024

V soucasné dobé lze vyuzit tento pfistup k fizeni projekti i mimo sféru informacnich
technologii, ale v celé §ifi organizaci, nicméné¢ nenahrazuji projektové fizeni jako takové. Mezi
konkrétni agilni metodologie jsou zahrnuty naptiklad Scrum, Kanban, Extreme Programming

a dalsi.
Digitalni transformace

Vznikla v reakci na rozvoj informacnich/digitdlnich technologii a na jejich implementaci.
Klade diraz na agilitu, automatizaci a schopnost rychle reagovat na digitdlni zmény
v jednotlivych odvétvich. Mezi tyto digitalni technologie v soucasné dobé patii zejména vyuZiti
umélé inteligence (Al), sité internetu véci (IoT) a robotika. Rozmach digitalni transformace
nastal v obdobi pandemie, kdy podniky byly nuceny pfistoupit k modernizaci svych vyrobnich
procest a systémdu. Spolu s rozvojem digitalnich technologii v§ak vznikaji nova rizika a hrozby,

a tedy nedilnou soucasti podnikli by méla byt implementovana i kybernetickd bezpe¢nost.

Samotné digitalni transformace podnikt a statni spravy jsou podporovany ze strany Evropské
Unie, jejiz snahou je prostfednictvim programu Digitalni Evropa rozsifit digitalni technologie

Siroké vetejnosti a podnikiim a vytvofit tak konkurenceschopnou Evropu.
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2 Pristupy k rizeni zmén

V obecném pojeti fizeni zmény ji mizeme chapat jako neustaly proces v organizacich, jehoz
hlavnim cilem je efektivné fidit a implementovat zmény tak, aby byly minimalizovany
negativni dopady na zaméstnance, poptipadé zdkazniky. Implementace zmén zarovenn pomaha
organizacim v jejich rastu, zaméteni se na neustalém inovovani produkta a sluzeb a podpora
Gispéchu organizace. Rizena zména tak umozZiuje organizacim dosahovat definovanych cilt
a vysledkt. Podle L. Kubickové a K. Raise (Kubickova, Rais, 2012) existuji zméeny, které jsou
piredem planovang, ale i neplanované a kazdou takovou zménu bez ohledu na jeji ptivod je nutné
ridit.

Jiny pohled na fizeni zmén ma John Paul Kotter (dale jen ,,Kotter). Ten narazi na pojmy fizeni
a vedeni, kdy kazda tato ¢innost je obsazena v kazdé zmeéné, kterou organizace zavadi s podilem
jiné véahy, kterou zaujima. , Rizeni je soubor procesii, které zajistuji hladky chod sloZitého
rozpocti, organizovani, vybér pracovnikii, kontrola a reseni problémi. Vedeni je soubor
procesii, které organizace vytvdreni, nebo je uzpusobuji podstatné zmenénym podminkam.
Vedeni definuje, jak by méla vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu budoucti vize a inspiruje
je k jejimu dosazeni navzdory vsem prekazkam.“ (Kotter, 2000, s. 33). Pro uspé€sné zavedeni

zmény by tak podle Kottera méla byt zména ze 70 - 90 % vedena a z 10 - 30 % fizena.

2.1 Metody Fizeni zmén
Kazda zména znamena zédsah do procest organizace. Existuje nékolik metod, kterymi lze
zménu implementovat. NiZe jsou popsany zdkladni znamé metody, které tvofi zaklad pro

samotny proces realizace zmény.

Prvni z metod je Lewintv tfifizovy model zmén, ktery je popsan v kapitole 1.1 Historicky
pohled na fizeni zmén. Je zaloZen na rozdéleni zmény do faze odmrazeni, zmény

a znovuzmrazeni.

Druhou z metod, zalozenou opét na jednotlivych probihajicich fazich zmény, je metoda, tzv.
Ctyfi fdze zmény, kterou vypracovali jako koncept Thomas B. Lawrence, Bruno Dyck, Sally
Maitlis a Michael K. Mauws a kterou shrnuje ve svém ¢lanku K. Jan¢ikova (Jancikova, 2016).
Pracuje se zménou jako s cyklickou zéleZitosti o Ctyfech fazich, znichz kazda poZaduje
specifické pozadavky na zdroje a kli¢ové lidi. Jedna se o faze vyuZiti vlivu k prosazeni népadu.
Kli¢ovou osobou je misionaf, ktery pfejima vizi o zmeéné a zna neformalni vztahy mezi vedenim

organizace. Je tedy schopen pfesvédcit zainteresované strany o zmén¢ a ptripadné od nich sbira
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dalsi podnéty ke zlepSeni. Faze pouziti autority ke zméné postupl vyuziva lidra, jehoz hlavnim
cilem je prosadit zménu. Jedna se tedy o osobu s podstatnym vlivem a autoritou. V této fazi je
zména realizovana a prubézné komunikovana na zainteresované strany, které zmeénu
odsouhlasily. Tteti fazi je pak zakotveni zmény do technologie, ktera bézi soucasn¢ s druhou
fazi. Hlavni osobou této faze je architekt, ktery ma znalosti o chodu organizace a navrhuje tak
jednotlivé zmény v systémech a procesech. V této fazi je zdroven prubézné provadéna kontrola
nastaveni systémil a procesu, aby bylo mozné implementovat bez negativnich dopadt na dalsi
Gipravy. Posledni fazi je vytvofeni kultury pfiznivé pro stile zmény. Ukolem v této fazi je
vytvorfeni firemniho prostiedi tak, aby bylo vhodné neustale pfinaset dal$i zmény a inovace.

Jedna se o fazi, kterou zastiesuje pedagog.

Tteti metodu popsal Kotter ve své knize Vedeni procesu zmény (Kotter, 2000). Rozdéluje
zavadeéni zmén v osmi krocich, které na sebe vzajemné navazuji a popisuji dilezité aspekty pro

uspésnou zmenu.

Vyvolani védomi o naléhavosti uskutecnit zmény je podle Kottera dilezitym a hodné
opomijenym krokem u organizaci pozadujici zmény. Zmény mohou byt vyvolany analyzou
okolniho prostiedi nebo na zakladé vlastnich zkuSenosti jako podnétu k vyvolani zmény. Kotter
zaroven uvadi 9 diivodii arogance a samolibosti. Ty jsou zalozeny na tom, Ze firma, ktera se citi

byt uspésna a nema divody k diskusi ke zménam.

Sestaveni koalice prosazujici zmény je dalSim vyznamnym aspektem. V organizacich se
mnohdy tento krok podceniuje, coZ zpravidla vede k selhdni zmény. Spravné sestaveni silného
tymu lidmi, kteti maji dostate¢né pravomoci, zkuSenosti, divéryhodnost a viidcovstvi je tak

nezbytnou podminkou pro uspéch.

Vytvoreni vize a strategie by m¢lo mit zejména U¢inné znaky jako obraznost, adresnost,
uskutecnitelnost, jednoznacnost, flexibilitu a srozumitelnost. Vhodné sestavena vize, ktera
udavé pohled na budouci stav po zméng, je jasné popsana. Pfesné urcuje, na koho je zamétena.
Je zménou dosazitelnou, dava urcitou miru pfizpiisobeni v pribehu jeji realizace a snadno se

komunikuje. K vizi se nasledné formuluje strategie, kterou ji bude organizace dosahovat.

Dal$im krokem po vytvofeni vize a strategie je komunikace transformacni vize. Spravné
zvolend komunikace pomaha s lepsi akceptaci zmén napfi¢ celou organizaci. Pro tento krok
plati, Ze je vhodné zménu komunikovat tak, aby byla jednoducha a srozumitelna pro kazdého

zaméstnance. K tomu je vhodné pouZit zejména piiklady, analogie a metafory a vyuZit
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ruznorodé komunikacéni kanaly, at’ uz prostfednictvim e-mail, setkdvani na schiizkach nebo na

internim podnikovém webu.

V organizacich se miizeme i pies aktivni komunikaci zmény setkavat s piekazkami, které brani
k jejimu zavedeni tém, kteti se na ni podileji. Mezi né€ patii napiiklad organizacni struktura,
zkuSenosti, systémy nebo piimo nadfizeni. Posileni pravomoci zaméstnanci v Sirokém
méritku, tedy delegovani pravomoci zaméstnancim, ma umoznit hladky pribéh realizace
zmény. Zaroven Kotter doporucuje v této fazi odstranit zminéné piekazky, které zpomaluji,
popiipad¢ brani zménam v organizaci a podporovat aktivity a rozhodnuti pro pldnovanou

zmeénu.

Vytvareni kratkodobych vitézstvi je zalozeno na pribézném sledovani dlouhodobé zmény
pomoci definovanych ukazateli, které manazerim a dal$im zainteresovanym strandm
v organizaci zndzorni, zda je zavadéna zména UspéSnd. Pozadavky na vysledky jsou nastaveny
tak, aby byly nezpochybnitelné a pomahaji dotvofit vizi a strategii dal§iho postupu. Vysledky
zarovenn davaji vedeni organizace signél, Ze zména je smysluplnd a zaméstnance motivuje

k dal$im aktivitam a podpote zmény.

Vyuzitim vysledkii a podporou dalSich zmén diky uspéSné predchozi fazi, tedy kdy byly
vytvoreny kratkodoba vitézstvi, se dafi zmény v organizacich vhodn¢ zavadét. A to dava impulz
k pokracovani dalSich zmén. Je zapojovano vice zaméstnancl a projekty jsou vedeny niz$im
managementem. Vedeni organizace udrzuji myslenku nastaveného cile a védomi naléhavosti

zavadét zmeény.

Poslednim krokem je zakotveni novych pristupi do podnikové kultury. Jedna se o dulezity
krok v zavedeni zmény. Zmény jsou propisovany do norem chovani a postupl/procest
organizace zpravidla aZ nakonec, kdy se prokéaze, ze zména vykazuje uspésné vysledky. Kotter
uvadi, ze ,, Podnikova kultura predstavuje normy chovani a hodnoty sdilené urcitou skupinou
lidi. Normy chovani jsou obvyklé nebo pretrvavajici zpusoby jednani ve skupiné, které
pretrvavaji, protoze clenové skupiny maji sklon chovat se zpiisobem, jez priméje nové cleny
chovat se obdobné diky ocenovani tech, kdo postupy dodrzuji, a postihovani téch, kdo ne.
Sdilené hodnoty jsou dulezité nazory a cile vétsiny lidi ve skupiné, které vedou k formovani
skupinového chovani a pretrvavaji v case navzdory zménam ve slozeni skupiny. *“ (Kotter, 2000,

s. 152).

Ctvrtou komplexni metodou vfizeni zmén je tzv. organizani rozvoj (organization

development) zaméfeny na vyuziti behaviordlnich véd, zejména pak z oblasti psychologie,

20



sociologie nebo antropologie. Jejim cilem je zefektivnit zmény v organizaci pomoci zmény

a pfizptisobeni organiza¢ni kultury, vnimani hodnot organizace a rozvoj jejich zaméstnanci.

Mezi dal$i metody, respektive modely, které jsou povazovany za teoretické, 1ze dohledat
napiiklad McKinsey- 7S, Roger’s technology adoption curve, Kiibler-Ross five stage model
nebo Prosci’s ADKAR model.

2.2 Proces zavadéni zmén v podniku

Mezi hlavni hnaci motor zavadéni zmén a inovaci je udrzeni konkurenceschopnosti organizace,
zvySovani bezpecnosti poskytovanych produkti a sluzeb, kyberbezpecnost systémil,
zjednoduSovani procest a zvySovani zisku organizace. Aby bylo vyse uvedené mozné splnit,
doporuéuje se dodrZeni jednotlivych krokd a zasad pro zavadéni zmén. Napiiklad Ceska
agentura pro standardizaci vychazi ve své metodice pro fizeni zmén podle Kottera a jeho fizeni
zmén v osmi krocich. Dalsi autofi, poptipad¢ zdroje uvadi rizné kroky, na které je dilezité se
v organizaci zaméfit a neopomenout. Obecné by bylo mozné definovat jednotlivé kroky

a zasady takto:

1. Analyza potieb a strategie, ve kterych jsou identifikovany divody pro zménu
a definovany cile, kterych je organizaci pozadovano dosahnout

2. Ziskani podpory kli¢ovych stakeholdert a jasna a pravidelna komunikace zmény
smérem k zaméstnanciim

3. Vytvoreni tymu pro fizeni zmény, ktery nese odpovédnost za provedeni. Do tymu
jsou zahrnuti zaméstnanci z rtiznych oddé€leni organizace

4. Vytvoreni detailniho planu zmény, ktery obsahuje jednotlivé kroky, véetné uvedeni
termind splnéni a odpoveédnosti

5. Rizeni rizik, identifikace potencialnich rizik spojenych s implementaci a vytvofeni
planu pro jejich fizeni

6. Zabezpeceni dat a klientskych informaci, vCetné opatfeni prevence vzniku
kybernetickych hrozeb

7. Zajisténi dodrzovani regulacnich zésad, pokud je relevantni

8. Hodnoceni a métfeni dosazenych vysledkli zmén ve srovnani s definovanym cilem
a ziskavani zpétné vazby od zaméstnanci a jeji zohlediiovani pii upravach planu

9. Testovani novych systémil po jejich diikladném otestovani a postupnd implementace
s minimalnim naruSenim bézného chodu organizace

10. Skoleni a rozvoj zaméstnanct na vyuziti novych technologii a procesti
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M. Drdla a K. Rais (Drdla, Rais, 2001) popsali n¢kolik faktorti pfic¢in zmén, mezi které uvadi
napiiklad zménu v ucelu organizace, potizeni nového technologického vybaveni, nedostatek
pracovni sily nebo nartst fluktuace zaméstnanct, nové statni vyhlasky a natizeni, pokles ziski
nebo chovani konkurentli. Jedna se pouze o vycet moznych pficin. Autoii zaroven uvadéji
puvod pficin v kategoriich podle zdrojt, jimiz jsou globalizace prostfedi, zmény pracovniho
prosttedi, moralni zastardvani vyrobkd, rozvoj novych technologii, urychleni socio-

ekonomickych procest a rostouci silu zakaznika.

Mezi kliCové faktory ovlivitujici uspésné zavedeni zmény je spravnd analyza potieb, kterd
identifikuje diivody pro¢ zménu realizovat ve spojitosti s definovanim cile zmény a stanovenim
strategie pro jeji realizaci. Pro provedeni analyzy potteb se nabizi hned né€kolik moZznosti jejich

provedeni. Mezi nejjednodussi alternativu 1ze uvést naptiklad SWOT analyzu.
SWOT analyza

SWOT analyza je strategickym nastrojem, ktery vyuziva komplexni analyzovani vnéjsiho
a vnitiniho prostiedi organizace se zamétenim na silné (strengths) a slabé (weaknesses) stranky,

ptilezitosti (opportunities) a hrozby (threats).

Silné stranky organizace lze povazovat za pozitivni interni faktory, které organizaci poskytuji
urcitou konkurencni vyhodu. Jako siln€ stranky se povazuje naptiklad dobréa povéest organizace

a sila jeji znacky, inovativni produkty nebo sluzby, know-how nebo jiné vyjimecné dovednosti.

Rovnéz slabé stranky organizace jsou internim faktorem, které ovliviiuji dosazeni stanovenych
cili organizace. Jsou pro organizaci zpravidla negativniho charakteru a mize se jednat
o nedostatecné zajiSténi zdrojl, at’ uz financ¢nich, lidskych nebo technickych, dale pak

o zastaralé nebo neefektivni procesy, ptipadné€ obtizné vztahy se zdkazniky a dodavateli.

Mezi externi faktory jsou fazeny prileZitosti, které mohou pfinést organizaci vyhodnou pozici
na trhu. Jedna se tak o pfileZitost v rostouci poptavce na trhu, rozsifeni na dalsi trzni segmenty,
technologickd inovace, slabiny u konkurence, které 1ze vyuZit ve prospéch organizace. Dal§im
vyznamnym externim faktorem umoZiujici zmény a oteviit nové moznosti jsou zmény
v regulacich nebo legislativé. Vhodné vyuzité prtilezitosti jsou tak pozitivnim faktorem pro

zmény.

Poslednim faktorem ovliviiujici volbu strategie jsou hrozby. Jedna se o externi faktor, ktery
pfedstavuje pro organizace ur€ité riziko. Mezi nej¢astéjsi hrozbou je vytvareni konkuren¢nich

tlakli nebo vstup konkurence na trh, ekonomické nejistoty nebo recese, riziko néstupu novych
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technologii nebo novych zpisobli poskytovani produktii a sluzeb, ptipadné zmény v legislative,

které mohou omezit fungovani organizace.

Pro provedeni SWOT analyzy mohou organizace shromazd’ ovat potiebné informace z internich
nebo externich zdrojii, mezi kterymi jsou interni hodnoceni, prizkumy zakaznikd, analyzy trhu
nebo konkurence. Provedeni analyzy pak mohou organizace pouzit k vytvofeni strategie, které
vyuzivaji silné stranky organizace, minimalizuji mozné slabiny, maximalné¢ vyuzivaji

potencialni ptilezitosti a ¢eli piipadnym hrozbam.

Obrazek 2. uvadi mozné otazky pro provedeni analyzy. Realizace analyzy muze probihat pied
samotnou zménou, napiiklad v ptedprojektové fazi pro analyzu rizik a hrozeb pfi praci v rdmci
pracovnich tymd, které vyuzivaji brainstormingu. Tento zpiisob umoziiuje zpracovani analyzy
komplexn¢ z raznych thli pohledu. Jeji vystup pak umoziiuje organizaci identifikovat prostor
pro zlepSeni a inovace a dale definovat konkrétni cile zmény, které budou spliiovat pravidlo
SMART (cil je definovan jako specificky, méfitelny, akceptovatelny, realisticky a s danym
terminem splnéni). Déle je pak mozné provadét analyzu i béhem samotné zmény, napiiklad
v ramci fizeni zmény za pomoci projektu ,, Miizeme ji provést na zacatku planovani nebo také
v pritbehu pred nebo po schvaleni logického ramce. Jedna se o analyzu pomocnou, kterd

zvySuje kvalitu projektu, ale neni vyznamné nutna pro jeho realizaci. “ (Komzék, 2013, s. 101).

- . Ll - rd
Pozitivni Negativni
Silné stranky Slabé stranky
(Strengths) (Weaknesses)

E‘ » Co délame dobie? « Co muzeme zlep$it?

8 D « Co nam fekli nasi zakaznici nebo « S ¢im jsou nasi zakaznici nebo
- =] partnefi, Ze se jim na nas libi? partnefi nespokojeni?
‘..'3 E « V&em jsme lep$i nez nase « Kde zaostavame za nasimi
‘E N7 konkurence? konkurenty?

| § « Co je na nasem podnikani, produktech « Jaké nam chybi znalosti nebo zdroje?
8 & nebo sluzbach jedineéného?

= « Jaka aktiva vlastnime (intelektualni

= vlastnictvi, vyvinuté technologie,

kapital)?
Prilezitosti Hrozby
(Opportunities) (Threats)

g e » Jaké nové trendy miizeme vyuzit? « Co déla nase konkurence?

= = = Které z nasich silnych stranek mohou « Jak by nas nase slabé stranky mohly
'r&c E byt cenné pro potencialni partnery? negativné ovlivnit?
S 3 = Do jakych sousednich trhii bychom « Na jaké trendy trhu nejsme
‘E g mohli zasdhnout? pripraveni?

5 E « Existuji geografické oblasti s mensi « Jaké ekonomické nebo politické
té g konkurenci? problémy by mohly ovlivnit nase

podnikani?
<4

Obrazek 2 SWOT Analyza

Zdroj: marketingppc.cz, 2025
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Nastroje pro zavedeni zmény

Organizace maji moznost zavést zménu nékolika variantami, které mohou byt vhodné, nebo
naopak nezadouci. Mezi faktory ovlivilujici rozhodnuti organizaci hraji dalezitou roli vedle
finan¢nich moznosti i pfipravenost organizace, technologicka vybavenost a neméné dulezitym
faktorem jsou samotni lidé. V této souvislosti mohou zavadét zmény uvnitf organizace bez
prispeni dodavateld, nebo budou zménu outsourcovat. Nasledujici text se tak zaméiuje na dva
nastroje, kterymi Ize zmény v organizaci realizovat. Jedna se o fizeni zmén projektove, nebo
nov¢jsi metodou agile. Detailnéji pak bude popsano projektové tizeni a jeho nalezitosti dle

standarda.

2.3 Projekt jako metoda implementace zmény

Projekt je definovéan podle pfilohy 3. nirodniho standardu kompetenci projektového fizeni
(IPMA) verze 3.2 jako ,, Projekt je jedinecny casové, nakladove a zdrojove omezeny proces
realizovany za ucelem vytvoreni definovanych vystupu (naplnéni projektovych cilit)
v pozadované kvalité a v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozadavky. “ (PitaSe,
2012, s. 28) nebo dale dle dal§iho standardu PMI® PM BoK verze 5 ptedstavuje projekt
,,docasné usili podniknuté pro vytvoreni jedinecného produktu, sluzby nebo vysledku.* (PM
Consulting, 2025) Z uvedenych definic je patrné, ze projekt je pouze do¢asnym uskupenim lidi
pracujici na zavedeni zmény, ktera byla odsouhlasena managementem organizace a reflektuje
strategii a poZadované cile organizace. Oproti liniovym aktivitdm v organizaci je projekt asoveé
ohrani¢eny, tedy ma jasn¢ definovany sviij zacatek (termin spusténi projektu) a konec (termin
dodani pozadovaného cile). Zarovent ma k dispozici pouze omezené finan¢ni a ostatni zdroje,
které¢ jsou po ukonceni projektu rovnéz ukonceny, nebo prevedeny na jiny projekt. Podle
M. Kiivanka (Kiivanek, 2019) je projekt ovliviiovan casem, dostupnymi zdroji (finan¢nimi,
lidskymi, materidlnimi apod.), potencidlnim rizikem, zakony

a legislativnimi zménami, ptipadné 1 moZnym dopadem do socidlni a ekologické sféry.

Dal8im pouzivanym pojem v rdmci projektu je projektovy management. V tomto oznaceni se
oproti pojmu projekt, autofi uz zcela neshoduji, 1ze tak dohledat synonyma jako projektové
fizeni nebo fizeni projekti. VSechna tato oznaceni nicméné maji spole¢ny rys. Jedna se o fizeni
zmeény a cesty, kterou je zmény dosazeno. IPMA definuje fizeni projektu jako ,, Aplikace
znalosti, dovednosti, nastrojii a technik na cinnosti v projektu tak, aby projekt splnil pozadavky
na néj kladené. Zahrnuje planovani, organizovani, monitorovani a predavani zprav o vsech

aspektech projektu a motivaci vSech zucastnénych dosahnout cilii projektu.“ (PitaSe, 2012,
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s. 34). Pro fizeni projektu byly vytvoreny specialni metodiky, které jsou blize specifikovany

v kapitole 2.3.1 Metodiky fizeni projektt.

2.3.1 Metodiky Fizeni projekti

Pro tizeni projektt je celosvétoveé vyuzivano nékolik typti metodik. Spravna volba a pouziti
konkrétni metodiky pro realizovani zmény je zasadni pro dosazeni nadefinovaného cile. Kazda
z téchto metodik ma své konkrétn€ popsané procesy jejich vyuziti a popisuji cestu, jakou lze
dosdhnout zmény. Mezi nejcastéji vyuzivané metodiky se fadi naptiklad vySe zminény
standard Project Management Body of Knowledge (PM BoK), Project IN Controlled
Environments (PRINCE2®), IPMA® ICB, které zaroven umoziuji certifikaci projektovych
manazerl a ¢aste¢né norma ISO 21 500. Déle je mozné vyuZit agilni metody, kde je nejznamé;jsi

vyuziti tzv. SCRUM.

Naésledujici text je vénovan shrnuti zdkladnich informaci vysSe uvedenych metodik a vychazi
podle J. Dolezala a kolektivu (Dolezal a kolektiv, 2016), T. Komzaka (Komzak, 2013)
a M. Kiivanka (Ktivanek, 2019).

Project Management Body of Knowledge (PM BoK) je metodikou, kterd vznikla v roce 1996
v USA na zdkladé tehdejSich ANSI norem (normy vychazejici z projekt armady). Je postavena
na procesnim pojeti. Metodika je v soucasné dob¢ vydana jiz v sedmé verzi zahrnuje osm
domén projektového managementu a definuje dvanact principli projektového managementu.
,, Veskeré procesy a procesni kroky maji definovany své vstupy, vystupy a ndstroje transformace

(iikony, metody, techniky). “ (Dolezal a kolektiv, 2016, s. 28).

Metodika Project IN Controlled Environments (PRINCE2®) vznikla v roce 1996 jako druha
zobecnénd verze pro pokryti vSech typt projektli na rozdil od ptivodni PRINCE z roku 1989,
ktera se zamétovala primarné na statni spravu. Je zalozena na procesnim charakteru a od roku
2021 poskytuje certifikaci spolecnost PeopleCert. Je aktualizovana v sedmé verzi z roku 2023.
Metodika je rozdélena do tfi pilifi, a to do sedmi principli (definovani roli a odpovédnosti,
zaméfeni na produkt a jeho obchodni zdiivodnéni, aj.), sedmi procest (jednotlivé procesy na
projektu, napt. zahdjeni projektu, jeho nastaveni, kontroly etap projektu, aj.) a sedmi témat
(zaméfuje se na obchodni piipady, organizaci v projektu, kvalitu, aj.). Tuto metodiku lze

spolehlivé aplikovat na riizné velké projekty.

Standard IPMA® ICB vznikl v 60. letech. Zamétuje se kompetencné, tedy na popis schopnosti
a dovednosti manazert (projektovych, programovych nebo portfolio manazert) a dalSich ¢lenti

projektového tymu. Standard je vydan ve verzi 4 a je rozdélen do tii oblasti kompetenci
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projektového manazera, jimiz jsou kontextové, behavioralni a technické kompetence. Na rozdil

od metodik PM Bok a PRINCE?2 se tak nezabyva konkrétnimi procesy a jejich aplikaci.

2.3.2 Zivotni cyklus projektu

V prubéhu navrzené¢ho a schvaleného zaméru zmény prochdzi projekt jednotlivymi fdzemi
fizeni, jenz obsahuji specifické dil¢i ukony a ¢innosti. ZjednoduSené rozdéleni fazi u tradi¢nich
projektii je na predprojektovou, projektovou a poprojektovou. Uvedené faze jsou na sebe

navzajem navazany a vytvari tzv. vodopad.

Pro projektového manazera je v rdmci zadani pozadované zmény diilezitym aspektem Cas, ktery
jenaprojekt vy€lenén. Vymezeny Casovy ramec pro realizaci zmény je klicovy a pfipravé kazdé
faze je dulezité vénovat zna¢nou pozornost. Pro stanoveni potfebného ¢asu a sledovani plnéni
ukolu v projektu jsou vyuzivany nastroje metody kritické cesty, Ganttiiv diagram, ale setkat se
muzeme 1 se sitovym diagramem. Dal§im aspektem jsou dostupné zdroje (pfipadné naklady),
které maji hodnotu minimaliza¢ni. Jedna se napiiklad o Cerpani rozpoctu nebo lidskych zdroju.
Poslednim aspektem jsou vysledky (rozsah dodavky), ten je pozadovan jako maximalizaéni.
Udava, jaké ¢innosti maji byt v rdmci projektu provedeny a jaké ukoly je k tomu potieba splnit.

Pro sledovani plnéni je vyuzivan nastroj Work Breakdown Structure, neboli WBS.

Tyto tii aspekty (pojmy) tvoii tzv. imperativ projektu, nebo téz trojimperativ vytvarejici
trojihelnik zndzornény na Obrazku 3. A. Svozilova (Svozilova, 2011) tyto aspekty oznacuje
jako zakladny projektového managementu. Jeho tkolem je vymezeni omezeni projektu

a zéroven udrzeni vyvazenosti aspektu.

Rozsah (vysledky)

Cas Zdroje (naklady)

Obrazek 3 Trojimperativ
Zdroj: pmconsulting.cz, 2025
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V ptipad¢ zmény jednoho z aspektl, dochézi k ovlivnéni zbyvajicich. Je tedy patrné, Ze fizeni
zmény neni pro projektové manazery zcela jednoduché, nebot projekt mize byt ovlivnén

okolnimi vlivy.

2.3.3 Vybrané ¢innosti probihajici v Zivotnim cyklu projektu

Nez je samotny projekt zahajen, pfedchazi mu myslenka na zlepSeni at’ uz néjakého procesu,
nebo se jedna o zavedeni nového produktu ¢i sluzby. Predprojektova faze slouzi primarné
k tomu, aby byla myslenka detailngji rozpracovana. V ptipadé, ze se jedna o zménu, ktera je
spojena s legislativou, pak neni tieba analyzovat, zda je zména v organizaci nutna. Je sama
0 sob¢ dana nafizenim a organizace ji implementovat musi. Podle M. Tomana (Toman, 2005)
lze ke zménam v organizaci ptistupovat bud’ jako k nutnému zlu a vénovat se jim, az kdyz jsou
nezbytné, nebo druhym preferovanéjSim zplisobem je vnimani zmény jako piilezitosti

a vénovat jim pozornost v organizaci neustale.

Pokud se jedna o zmény souvisejici napiiklad s konkurenceschopnosti, pak pro uspéSnost
samotného projektu je potfeba tuto zménu analyzovat a rozhodnout, zda je proveditelna.
Zaroven se z moznych variant proveditelnosti musi posoudit, kterd varianta proveditelnosti je
nejvyhodnéjsi. K tomu muze slouzit naptiklad metoda vicekriterialniho rozhodovani, resp.
vicekriteridlni analyza. Pro uceleny pohled na pfedkladanou zménu ke schvaleni managementu
lze vypracovat tzv. business case (Cesky obchodni ptipad). Podle portdlu managementnews.cz
(Management News, 2014) se jedn4 o dokument, ktery popisuje soucasnou situaci, o¢ekavanou
budouci situaci, pro¢ je zména dilezita, zpisob, jakym bude realizovana a odhad navratnosti
investice. Vyuziti dokumentu shrnuje popis v ¢lanku od D. Usifa ,, The business case outlines
the benefits, costs, and risks associated with the project to determine whether it’s worth
pursuing and aligns with the organization’s goals and objectives.” (Usifo, 2023) tedy zZe
business case popisuje piinosy, ndklady a rizika spojend s projektem tak, aby bylo mozné
vyhodnotit, zda pokracovat, a zda je v souladu scili a zdméry organizace. A dale je pak
uptesnéni v tomtéZ clanku, pro koho je dokument urcen a s jakym zamérem ,, The business case
is used to evaluate the feasibility of a project before approving it. The document is presented to
senior management or a project sponsor to secure funding and resources. “ (Usifo, 2023) volné
ptelozeno, Ze business case se zaroven pouziva k vyhodnoceni proveditelnosti projektu pied
jeho schvalenim a je ptredkladan vrcholovému managementu nebo sponzorovi projektu

k zajiSténi financovani a zdrojt.
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https://deeprojectmanager.com/types-of-risks-in-project-management/
https://www.pmi.org/learning/library/importance-of-project-sponsorship-9946

Z pohledu dalsich kli¢ovych dokumentt, pted schvalenim projektu, A. Svozilova (Svozilova,
2011) mezi tyto dokumenty uvadi tzv. Zakladaci listinu projektu (z anglického Project
Charter) ,,dokument, ktery formalizuje existenci projektu, pridéluje manazerovi projektu
autoritu pro pouziti zdrojii na naplneni pozZadavki spojenych s realizaci projektu. *“ (Svozilova,
2011, s. 80) obsahuje tak udaje o projektu, jako jsou nazev, realizator projektu, upravuje
pravomoci realizatora a jako posledni vymezuje rozsah projektu, tedy podminky a ptipadna
omezeni realizace. Z uvedené definice Ize udélat zavér, ze se jedna o formalni spoustéci
dokument projektu. Dalsim uvedenym dokumentem je tzv. PredbéZna definice predmétu
projektu (z anglického Preliminary Project Scope Statement), kdy se jedna o ,, dokument, ktery
srozumitelné a jednoznacné definuje vsechny pozadované cile projektu, a to ve stavu aktudlniho
poznadni vzhledem k vyvojovému stupni projektu. “ (Svozilova, 2011, s. 81). Tento dokument
slouzi zejména pro popis projektu ve vztahu k managementu, ktery nasledné spusténi projektu
schvaluje. Z tohoto pohledu je dulezity detailni popis projektu, v¢etné ndkladl na zdroje

a pfipadné alternativy, kterymi lze cile projektu doséhnout.

Existuje fada dalSich analyz, které lze v této fazi ptipravy projektu vyuzit, naptiklad T. Komzak
(Komzak, 2013) uvadi v ptipravné fazi projektu provedeni analyzy okoli projektu ptes PEST
analyzu pro vyhodnoceni okolnich vlivii, které mohou na projekt pisobit. Jedna se o prostiedi
politicko-pravni, ekonomické, socialné-kulturni a technologické. Mimo jiné dale uvadi jako
dalsi analyzu k vyuziti analyzu zainteresovanych stran. Tuto analyzu rovnéZ zminuje J. DoleZal
a kol. (Dolezal a kolektiv, 2016) shodné, Ze tato analyza probiha jeste pied zahajenim projektu.
Jedna se tedy o strany vstupujici do projektu, tj. jejich identifikace, analyzy a ur€eni jejich

strategie (zapojeni strany, nastaveni spoluti€asti apod.). Zainteresované strany jsou ¢lenény na:

e, zadavatele projektu — ma zdjem projekt realizovat, respektive docilit pozadované
zmeény (uZitku, prinosu),

o zdkaznika (uZivatele) projektu — zajem osob, které budou pracovat s vystupy/vysledky
projektu v provozni fazi;

e viastnika (sponzora) projektu — osoba s dostatecnou autoritou k rozhodovani
o zasadnich aspektech projektu, tato osoba je zodpovédna vuci organizaci za byznys
prinos projektu,

o realizatora/y (dodavatele) projektu — zajmy zhotoviteli (tedy napr-. i clenii projektoveho
tymu);

e investora projektu — zdjem vlastnika financnich nebo jinych zdroju, které jsou do

projektu vkladany a jejichz zhodnoceni v néjaké formé je ocekavano;
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e dotcené strany — zajmy tech, kteri nepatii do zadné z vyse uvedenych kategorii, ale
projekt se jich nejakym zpiisobem primo ¢i neprimo dotyka.“ (J. Dolezal a kolektiv,
2016, s. 65)

Stejné jako stavebnici potiebuji pro svou praci zadani ve forme vykresu s rozméry a popis
finalniho dila, tak i v rdmci projektl v organizacich potiebuje nejen projektovy manazer, ale
1 zainteresované strany, piesny popis planované zmény. K tomu slouzi projektové dokumenty.
Tyto dokumenty tvofi zakladni stavebni kameny projektu a pomadhaji v pribéhu projektu
ptedchézet nejasnostem v jeho rozsahu. Zaroven maji doprovodnou funkci pro samotné ¢leny
tymu, ktefi maji definovany své kompetence, odpovédnosti a ¢innosti v projektovych pracich.
V ramci planovaci ¢asti projektu pak M. Kuncovd, J. Novotny, R. Stolin a kolektiv (Kuncova,
Novotny, Stolin a kolektiv, 2016) uvadeji 20 dil¢ich procesti. Od vytvoreni projektového planu,
pres sbér pozadavki, definovani rozsahu, tvorbu WBS, definovani a posloupnosti ¢innosti,
odhad zdrojl a trvani ¢innosti, po odhady naklad®, navrh harmonogramu, stanoveni rozpocti,
plan a identifikace rizik. Jednd se pouze o kratky vycet uvadénych cinnosti, kterymi se
projektovy manazer s tymem zabyvaji a jenz tvoii dokumentaci projektu. Podle A. Svozilové
(Svozilova, 2011) jsou vySe uvedené dokumenty zafazeny do dvou dokumentl, které
projektovy tym vytvaii a pouziva pro dal$i komunikaci, a to konkrétné do definice ptedmétu
projektu (vyuziti pro komunikaci se zdkaznikem projektu) a planu projektu (vyuziti pro
komunikaci s managementem organizace). Tyto dokumenty jsou nésledné na projektovych
schlizkéch zptesniovany o konkrétni vystupy a definice. Finaln€¢ zakoncené dokumenty obsahuyji
¢asovy harmonogram a néaroc¢nost, potiebné zdroje pro realizaci a dil¢i plany projektu. Pro
obsahlost jsou niZe specifikovany a pfibliZeny pouze vybrané dokumenty a Cinnosti, a to

konkrétn¢, logicky ramec, strukturovany rozvrh praci (WBS), rizikova analyza, teorie grafil.
Logicky ramec

Tvorba logického ramce by méla byt nedilnou soucésti kazdého projektu. Jeho sestaveni
vychézi z definovanych cild, tedy toho, co bylo schvaleno vedenim organizace zménit. Pro
logicky ramec je klicové nastaveni cile tak, aby spliioval SMART. Dokazeme tak zodpoveédét
na otazky, jako je vize projektu, oekéavani, vysledek projektu, kdo jsou zainteresované strany
a zda rozumi své roli v projektu a v neposledni fad¢€ i to, jak je definovano, Ze byl projekt

uspesny.

Tabulka 1 zobrazuje moznou podobu vytvoreni logického ramce. Na vytvoreni logického

ramce spolupracuje projektovy tym. V prvnim fadku uvedené tabulky jsou ,,pfinosy®, tedy
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oc¢ekavani, kterého pozadujeme dosdhnout na konci projektu. Druhy fadek je zaméfen na cilovy
stav, ktery ma byt naplnén a dosazen po ukonceni projektu. Tieti fadek definuje vystup
projektu. Konkrétn¢ popisuje realizaci a zodpovédnosti projektového tymu, co piesné bude
v ramci projektu dodédno tak, aby byl naplnén cilovy stav. Poslednim vstupem do logického
ramce jsou klicové Cinnosti, které popisuji, jakym zplisobem/¢innostmi bude dosazeno vystupu.

Doplikovym fadkem pak muze byt uvedeno, co se v ramci projektu nebude realizovat.

Tabulka 1 Logicky ramec

Zdroje informaci
Pfinosy Objektivné ovétitelné ukazatele k ovéfeni Nevypliuje se
(zptisob ovéieni)
Zdroje informaci Piedpoklady, za kterych
Cil Objektivné ovétitelné ukazatele k ovefeni Cil skute¢né pfispéje a
(zpiisob ovéfeni) bude v souladu s Pfinosy
Zdroje informaci Pfedpoklady, za kterych
Vystupy Objektivné ovéfitelné ukazatele k ovéfeni Vystupy skuteéné
(zptisob ovéreni) povedou k Cili
Piedpoklady, za kterych
) ] ) ) y o Kli¢ové ¢innosti
Klic¢ové ¢innosti | Zdroje (penize, lidé, ...) Casovy ramec aktivit
skutecné povedou k
Vystupiim
) ] ) Ptipadné pfedbézné
Zde nékteré organizace uvadéji, co NEBUDE v projektu feseno
podminky

Zdroj: Dolezal a kol., 2016, s. 84

Ke sloupci objektivné ovétitelnych ukazateli J. Dolezal a kolektiv (Dolezal a kolektiv, 2016)
uvadéji, ze se jednd o hodnotu, které mé byt dosazeno, je zastoupena konkrétnim ¢islem, které
udava hranici, zda bylo pozadovaného cile dosazeno. Zaroven uvadéji vhodnost pouziti dvou
na sobé& nezavislych ukazatelti pro vylouceni zkresleni vysledku. K tomuto ukazateli je zaroven
specifikovano, jakym zptisobem probéhne jeho ovéteni, napt. vyslednym méienim, dotaznikem
apod. Uvedenou tabulku je podle T. Komzdka (Komzak, 2013) mozné rozsifit o sloupec

»Rizika“. Tento sloupec upozoriiuje na mozna rizika spojend se zménou.
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Strukturovany rozpis praci (WBS)

Zkratka WBS vychazi z anglického Work breakdown structure, tedy strukturovany rozpis praci
v ramci projektu. Jedna se o jeden z nejdilezitéjSich dokumentti v projektu. Princip WBS je
zalozen na dekompozici projektu, resp. rozdéleni definovaného cile projektu na jeho dil¢i ¢asti.
Tvoii tak hierarchické uspotadani praci do jednotlivych tirovni, které jsou nasledné dale déleny
na pracovni baliky, které obsahuji konkrétn¢ definované pracovni cinnosti s doplnénim
o odpovédnou osobu, ktera bude dany ukon realizovat. Na Obrazku 4 je ptiklad podoby WBS

v grafickém znazornéni s rozpadem na jednotlivé urovné. V této varianté neni zcela nezbytné,

aby obsahovala cely rozpis praci, ale postacujici je znazornéni dtlezitych pracovnich balikd.

( Jsme schopni vyrabét novou technologii )

4. Projekt
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Obrazek 4 Hierarchickd WBS
Zdroj: pmconsulting.cz, 2025

Dalsi moZnosti vytvofeni rozpisu praci umoziuje naptiklad software Microsoft Project, jehoz
vystupem je odsazeny seznam ohrani¢eny zacatkem a koncem. Tento software zaroven
umoziiuje generovani do Ganttova diagramu, tedy ¢asovou osu a provazanost jednotlivych

¢innosti.

A. Svozilova (Svozilova, 2011) uvadi, ze tvorba WBS je v zodpovédnosti piislusného
projektového manazera, za pomoci sestavené¢ho projektového tymu, ktery disponuje znalostmi
dané problematiky. Diky tomu se v ramci dalSich ¢asti Zivotniho cyklu projektu, resp. v jeho
implementacni Casti, nezapomene na ¢innost, jejimz vynechanim by nasledné¢ mélo pro cely

projekt negativni dopad, jako napiiklad dalsi finan¢ni ndklady, zménu v projektu, ptipadné
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zpozdéni dodani cile projektu. Vyhodou vytvofeni rozpisu ve spolupraci s projektovym tymem

je vytvoreni ur¢itého zavazku ¢lenti tymu k dodani pridélen¢ho ukolu.

Vytvofenim WBS ziskava projektovy manazer a vrcholovy management hned nékolik
upiesiiujicich informaci. Samotny rozpis praci neuvadi pouze jakou ¢innost je nutné udélat, ale
zaroven jakou ¢asovou naro¢nost jednotlivé ¢innosti maji, a tedy i kolik bude zapotiebi alokovat
pracovniki a jejich kapacit. Projektovému manazerovi informace o ¢asové narocnosti pomaha
sestavit C¢asovy harmonogram projektu a v dalSich Zzivotnich cyklech projektu, zejména
implementacni ¢asti, ke sledovani plnéni terminti dodani dil¢ich ¢innosti. Dal§im vystupem,
ktery zajima predevsim sponzora projektu, je naklad projektu. Poslednim vystupem z tvofeni
WBS je i uréeni moznych rizik, které v ramci dal$i pfipravy a implementace zmé&ny mohou
nastat. Jedna se o dulezity vystup z pohledu celkové uspéSnosti projektu, nebot’ opomenuti
potencialnich rizik mitize vést jak k finanénim ztratam, tak k pfipadné Spatné reputaci

organizace.
Analyza rizik

Riziko vstupuje do Zivota jak pro lidi, tak pro podniky a organizace, at’ uz se jedna o rizika
souvisejici s pouzivanim véci, tak rizika souvisejici s jinak vzniklou udalosti. Pfikladem mtize
byt volba do jakého vlaku nastoupit, kde vznikda moznost rizika, ze vlak bude mit zpozdéni,
nebo koup€ nemovitosti v zaplavové oblasti. Pro organizace se pak v poslednich letech
s postupnym rozvojem informacnich technologii zvySuji i rizika moznych napadeni jejich
systémull. A praveé z tohoto diivodu je na identifikaci potenciondlnich rizik kladen velky diraz.
Analyza rizik je tak v pfedprojektové fazi nedilnou soucasti, kterou organizace nesmi
opomenout. Jeji zdklad je vytvoten jiz pii tvorbe€ logického ramce, kdy se v rdmci vypracovani
podminek realizace specifikuji zaroven i potencidlni rizika, se kterymi se ndsledné pracuje
1 vimplementacni fazi a ve fazi ukonceni projektu. Pojem riziko obecné vyvolava pocit
negativni udélosti, kterou je potfeba fesit. Nicméné pii pohledu z druhé strany mize znamenat
1 prileZitost pro dal§i zmény v organizaci. Riziko je slovnikem definovano jako ,,nebezpeci,
moznost Skody, ztraty, nezdaru‘ (Petrackova, Kraus, 1998, s. 666), nebo podle IPMA je riziko
Hhejistd udalost nebo podminka, ktera pokud nastane, ma negativni vliv na dosazeni cile
projektu.* (Pitase, 2012, s. 275). Z uvedenych definic vyplyva, ze se jedné o nahodilou udalost,

ktera ma urcitou miru pravdépodobnosti, ze nastane s urc¢itym dopadem.

Dal8imi pojmy, které jsou v ramci analyzy rizik dilezité jsou definovany podle slovniku IPMA

nasledovné:
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e Akceptace rizika (Risk Acceptance) je ,,technika, pouzivand v procesu planovani
opatreni proti rizikim, kterd indikuje, Ze se projektovy tym rozhodl nemeénit plan
projektu kvili osetreni daného rizika nebo nedokadze stanovit vhodnou protirizikovou
strategii “ (Pitase, 2012, s. 244),

e Dopad (Impact) je , ucinek udalosti/hrozby (negativni nebo pozitivni) na cil
(trojimperativ) projektu*“ (Pitase, 2012, s. 250),

e Hrozba (Risk Event) je ,, Konkrétni uddlost, jejiz vyskyt nastartuje déj s negativnim
dopadem na cil projektu. “ (Pitase, 2012, s. 254),

V soucasné dob¢, kdy se neobejdeme bez informacnich technologii témét v zadné oblasti,
vnimdme ¢im dal vice zmény v oboru IT, které se neuprosné rychle rozvijeji. V ptipadé

implementovanych zmén v prostfedi IT Ize pojmy rozsifit o:

e Aktivum je vSe v podniku, co pro n¢j ma hodnotu a plisobenim potencionélni hrozby by
mohlo dojit k jeho sniZeni. Aktiva se rozd€luji na hmotnéa a nehmotna.

e Zranitelnost je nedostatek, slabina nebo stav analyzovaného aktiva (nebo jeho casti),
kterého miuize hrozba vyuzit pro uplatneni svého nezadouciho viivu. Je to vlastnost aktiva
a vyjadruje, jak citlivé je aktivum na piisobeni dané hrozby. Uroveri zranitelnosti se
posuzuje obvykle podle miry citlivosti aktiva na hrozbu a miry kriticnosti pro
analyzovany objekt.

e  Protiopatreni je cokoli (postup, procedura, proces, technicky prostiedek atp.), co bylo
navrzené pro zmirnéni vlivu hrozby, eliminaci hrozby, sniZeni zranitelnosti aktiva nebo
snizeni dopadu hrozby na aktivum. “ (Komzak, 2013, s. 121)

Rizeni rizik je komplexnim a neustalym procesem po celou dobu existence projektu a i po ném.
Tento proces se podle K. Schwalbe (Schwalbe, 2007) d¢€li do Sesti procesnich kroka, kterymi
jsou planovani fizeni rizik, identifikace rizik, kvalitativni analyza rizik, kvantitativni analyza

rizik, planovani reakci na rizika a sledovani a kontrola rizik.

K identifikaci rizik slouzi nékolik dostupnych metod, jako je naptiklad pomoci brainstormingu,
diskusi s experty, ze SWOT analyzy, Delphi metodou, Ishikawiiv diagram nebo z posouzeni
dostupné dokumentace k projektu a stanovenych cili. Podle IPMA se identifikaci rizika rozumi
,, urcovani, ktera rizika mohou projekt ovlivnit a zdokumentovani jejich charakteristik. Obvykle
pouzivané ndastroje jsou brainstorming a kontrolni seznamy.* (Pitase, 2012, s. 255). Tyto
metody identifikuji potencialni riziko, to neni ovSem dostacujici pro dalsi praci s rizikem. Jak
jiz bylo popsano v uvodu problematiky analyzy rizik, tak rizika jsou soucasti naSich Zivotu.

Jsme ovlivnéni nasim vniméanim potencialniho rizika, jak k nému pfistoupime a jak velké riziko
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jsme ochotni podstoupit. Jedna se o nas psychologicky ptistup, stejné tak se tento faktor promita
1 v organizacich pii dalsi praci s rizikem, oznacovano jako tolerance k riziku, nebo téz rizikovy
apetit. Existuji tfi ptistupy k riziku, a to averze, sklon k riziku a neutralni postoj. V. Smejkal
a K. Rais (Smejkal, Rais, 2013) uvadéji, ze vétSina z nas jsme konzervativné naladéni, mame
averzi ke ztraté z investice, proto upiednostiiujeme investice s nizkym rizikem a vysokou
uspésnosti. To plati ve vétSiné ptipadtl i pro ptistup k rizikim. Pfi identifikaci vznika popis
rizika ,, ve formatu hrozba — scénar — popis, pricemz scénar miize byt slozen i z vicero pricin
a nasledkit za sebou.” (Dolezal a kolektiv, 2016, s. 204). Vystupem identifikace rizik

s uvedenim jejich vlastnosti a dopadi je ziskan registr rizik.

Dal8im krokem prace s identifikovanymi riziky je jejich detailni analyza. Jeji zpracovani je
dalezité k identifikaci pravdépodobnosti jejiho vyskytu, moznych dopadi a k oSetfeni
(pfipadné snizeni) rizika. K tomu Ize vyuzit kvalitativni metodu. Metoda kvalitativni analyzy
je zaloZzena na zminéném popisu rizika, zdvaznosti jeho dopadu a pravdépodobnosti, ze dané
riziko nastane. Podle V. Smejkala a K. Raise (Smejkal, Rais, 2013) jsou rizika lze rizika vyjadfit
napiiklad obodovanim na Skale <1 az 10> nebo urcit jejich pravdépodobnost <0;1> nebo je
definovat slovn¢ jako malé, stiedni, nebo velké. Dale tito autofi k vyjadreni rizika uvadéji, ze
se jedna o kvalifikované odhady, které jsou ale zalozeny na subjektivnim pocitu. Tabulka 2
uvadi hodnotu rizika za vyuZiti soucinu pravdépodobnosti a dopadu. Na zaklad¢ takto
provedeného vypoctu lze zhodnotit vysi rizika. Tabulku lze vyuZit 1 v jeji upravené podobé,
kdy nejsou znamy konkrétni ¢iselné hodnoty (jak jsou uvedeny ¢iselnou hodnotou v zavorce),
takové tabulka bude zaloZena na slovnim ur¢eni. Pfikladem muize byt stiedni pravdépodobnost
vyskytu rizika s malym dopadem, takové riziko nabyvé dle tabulky hodnotu 6. Tabulka tak

reflektuje hodnoceni jak kvalitativnich, tak kvantitativnich hodnot rizika.

Tabulka 2 Matice pro urceni hodnoty rizika

Dopad
Pravdépodobnost Velmi maly (1) Maly (2) Stiredni (3) Velky (4)
Velmi mala (1) 1 2 3 4
Mala (2) 2 4 6 8
Stredni (3) 3 6 9 12
Velka (4) 4 8 12 16

Zdroj: Dolezal a kol. 2016, s. 203
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Druhou metodou analyzy rizika zaloZenou na matematickych vypoctech je kvantitativni
metoda. Vyuziva Ciselné ocenéni uréené pro frekvenci vyskytu hrozby a mozného dopadu pro
organizaci. Obecn¢ tak lze definovat, ze ,,pod kvantitativni analyzou tedy rozumime ciselné
vyjadreni rizik projektu a vycisleni jejich ucinku na cile projektu, které je mozné vyjadrit
primarné v nakladech nebo financnich prinosech projektu. “ (Korecky, Trkovsky, 2011, s. 271).
Kvantitativni analyza tak umoznuje organizaci konkrétn¢ vy¢islit dopad, tedy i1 vysi ptipadné

finan¢ni ztraty, napt. v korunéch.

V ramci identifikace rizik a jejich detailnim hodnoceni s vytvofenim registru rizik je nedilnou
soucasti 1 vyjadieni k pfistupu rizik a jejich ptipadné oSetieni s uréenim odpoveédné osoby nebo
podnikového utvaru. Hlavnim cilem eliminace identifikovanych rizik nebo Castecné sniZzeni
ohodnoceni rizik pro organizaci na pfijatelnou uroven je zvyseni pravdépodobnosti uspesného
dokonceni projektu a implementace zmény. Mezi mozné zptisoby osetfeni rizik uvadi J. Dolezal
a kolektiv (Dolezal a kolektiv, 2016) formou rizikové strategie, kterou je eliminaci rizika,
ptipadné jeho kompletni vylou€eni za pomoci vyuziti jin¢ho feSeni. Dal§im je pFenos rizika,
kdy riziko zistava, ale je zajiStén pienos rizika na tfeti stranu, napfiklad formou pojisténi.
Zmirnéni rizika souvisi s nalezenim a pouzitim takovych opatieni, kterd umozni snizit
pravdépodobnost a pripadné i dopad rizika. V ptipadé absence jakéhokoli nastaveného opatieni
afeSeni dopadu rizika az ve chvili, kdy nastane je oznacovano jako akceptace rizika. Zpravidla
se jedna o nizce aZ stfedn€ ohodnocena rizika. Posledni moZnosti je vytvofeni zaloZniho plinu,
kdy je riziko akceptovano a jsou nastaveny ukony, které maji byt provedeny v piipadé, Ze riziko
nabude definovanych hodnot pro spusténi zaloZniho planu. Jiny pohled na sniZovani rizika pak

uvadi Z. Castoral, ktery mezi zpiisoby sniZovani rizika zahrnuje:

e rozloZeni rizika (teritorialné, na vice dodavateli nebo odbératelii, do Sirsiho spektra
aktivit, na vice partnerii),
e tvorba jisticich rezerv (financi, surovinovych zdroju, kapacit zarizeni, inovacnich
napadii),
e zvySovani profesni a kvalifikacni pripravenosti,
e pojisténi proti riziku nebo jiné formy smluvnich garanci.* (Castoral, 2010, s. 27).
V ramci Zivotniho cyklu projektu a zejména v jeho implementacni fazi dochdzi k pribézné
kontrole identifikovanych rizik v registru rizik. Existuje fada diivodd, které mohou mit vliv na
zménu v hodnoceni rizika, ptipadné ke zvoleni rizikové strategie a dale pravé v implementacni
fazi nastavaji situace, kdy jsou identifikovany dalsi hrozby a znich plynouci rizika. Pro

snadngj$i orientaci projektového manaZera je pro kazdé riziko definovana odpovédnd osoba,
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kterd podava pravidelnou zpravu o stavu rizika a jeho vyskytu. Problematika rizik je
organizacemi v soucasné dob¢ vice vnimana jako klicovy faktor nejen pro uspésné dokonceni
zmény v ramci projektu, ale 1 pro celkovy uspéch organizace z pohledu konkurenceschopnosti.
Spravné nastaveny rizikovy management tak umoziuje rychlejsi reakce na potencialni hrozby.
Proto i prubézné sledovani a reportovani rizik sponzorovi projektu, ptipadné vrcholovému
managementu, je soucCasti povinnosti projektového manazera. Cely koncept prace s riziky
shrnuje napiiklad metoda RIPRAN, kterd obsahuje veskeré vySe popsané¢ kroky prace
s rizikem, tedy od pfipravy analyzy rizika, po jeho identifikaci, kvantifikaci, snizovani az po

celkové zhodnoceni rizika.
Casovy ramec pro projekt

Dalsim kli¢ovym krokem pro uspéSné dokonceni projektu je spravné sestaveny casovy
harmonogram projektu a jeho dil¢ich ¢innosti (tkolll). Naptiklad ve stavebnictvi se v ptipadé
nedodanim stavebniho materidlu, miize vyskytnout situace, kdy nelze realizovat dalsi navazané
stavebni ¢innosti. Takova situace mé negativni dopad do realizace celého projektu ve formeé
zpozdéni predani finalniho dila, potazmo k vys$$im finan¢nim nakladim. Spravné sestaveni
casového harmonogramu a stanoveni celkové ¢asové ndroc¢nosti pro realizaci projektu je pro
projektového manazera ndroénym tkolem a vyZzaduje potiebné znalosti a spolupraci ze strany
¢lent projektového tymu, popiipade€ expertnich pracovnikil organizace. V ramci planovani casu
potiebného k realizaci projektu se jedna o sestaveni odhadli potfebnych zdrojli ¢innosti
a odhadu trvani ¢innosti a nasledné vytvoreni ndvrhu harmonogramu. V odhadu potiebnych
zdrojl ¢innosti jsou podle M. Kuncové, J. Novotného, R. Stolina a kolektivu (Kuncova,
Novotny, Stolin a kolektiv, 2016) zahrnuty odhady typu a mnoZstvi lidi s potfebnou
specializaci, dale pak zatfizeni apod. k realizaci dané Cinnosti. Odhad trvani Cinnosti pak
obsahuje expertni odhad Casové narocnosti, tedy potiebné pracovni doby k dokonceni ¢innosti
za pouziti naplanovanych zdrojt, které jsou propojeny s odhadem zdroji ¢innosti. Poslednim
krokem je samotné sestaveni nadvrhu harmonogramu. VySe uvedeni autofi dale uvadgji, Ze
obsah harmonogramu tvofi analyza posloupnosti ¢innosti (pozn. ty jsou ¢astecné definovany ve
WBS, v ramci vytvareni odhadl se identifikuji ¢innosti a tkoly, které je nutné realizovat pro
dodani vysledkt stanovenych ve WBS), déle obsahuje dobu trvéani, pozadavky na zdroje.
Vytvofeny Casovy plan zachycuje vzajemné vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi a ukoly
s provazanim na pracovni baliky. Pro stanoveni odhadu Casu pottebného k realizaci projektu
1ze vychazet jak pro jednotlivé ¢innosti, baliky a cely projekt v pfipad€, ze nastava vysoka

nejistota v aktivitach, naptiklad podle jedné z metod sitové analyzy tzv. PERT (z anglického
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Program Evaluation and Review Technique). Metoda je podle J. Dolezala a kolektivu (Dolezal
a kolektiv, 2016) zalozena na metodé kritické cesty za pouziti optimistického (to),
pravdépodobného (normalniho, t,) a pesimistického (t,) odhadu, po které ¢innosti trvaji. Je dana

vzZorcem:
T = (to+4tatt,)/6

Existuji rtizné zpiisoby zaznamenani vazeb mezi Cinnostmi a sledovani plnéni formou
grafického znazornéni. Mezi tyto metody uvadi Milton D. Rosenau (Rosenau, 2007) naptiklad
useCkové diagramy (Ganttv diagram), milniky nebo sitové grafy. Pro vyuziti uvedenych
metod je nezbytné, aby identifikované Ginnosti byly sefazeny a nalezeny jejich vazby. Razeni
¢innosti probiha podle jejich navaznosti tak, aby bylo dosazeno pozadovaného vysledku
zobrazeného ve WBS, proto i jejich skladani do logickych vazeb zpravidla podléha nastavenym
vnitinim postuplim organizace. Nej€astéji pouZivanymi vazbami jsou podle J. Dolezala
a kolektiv (Dolezal a kolektiv, 2016) konec-zacatek, konec-konec, zaCatek-zacatek a zacatek-
konec a jednotlivé vazby jsou graficky propojeny smérovou Sipkou zleva doprava. Mezi
nejvhodnéjsi zplisob zobrazeni zavislosti jednotlivych pracovnich balikii a v nich obsazenych
¢innosti je pomoci sitového grafu. Pro zndzornéni ¢innosti jsou sitové grafy rozdéleny na
uzlové definované (Obrazek 5), které znazorfuji ¢innost uvedenou v uzlu, zavislost mezi uzly
je poté znazornéna hranou. Druhou variantou jsou hranové definované (Obrazek 6), kdy hrana

zachycuje ¢innosti a uzly definuji zacatky a konce ¢innosti.

Obrazek 5 Uzlové definovany sitovy graf

Zdroj: vlastni zpracovani, 2025

Cinnost A Cinnost B

Obrazek 6 Hranové definovany sitovy graf

Zdroj: vlastni zpracovani, 2025
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Grafickym znazornénim ¢innosti ve vazbach umoziuje sitovy graf dale roz§itit o Cas vymezeny
pro dané cinnosti. Z takto doplnéného grafu pomoci metody kritické cesty (z anglického
Critical Path Method, zkr. CPM) Ize stanovit tzv. kritickou cestu. Kriticka cesta je definovana
jako ,, posloupnost aktivit v sitovem diagramu (grafu), ktera urcuje nejdrive mozny okamZik
dokonceni projektu; je to nejdelsi cesta v sitovéem diagramu, na které nejsou casové rezervy
a na niz se tedy jakékoli zpozdeni promita do zpozdeni projektu jako celku. . (Schwalbe, 2007,
s. 278). Metoda kritické cesty tedy umoznuje svym vypoctem odhadnout celkovy Cas trvani

projektu. Na Obrazku 7 je zndzornén piiklad sitového diagramu s vyznacenou kritickou cestou.

Obrazek 7 Kriticka cesta

Zdroj: Jablonsky, 2007, s. 196

Dalsi variantou pro urceni kritické cesty je zapisem v jednotlivych ¢innostech sitového grafu
formou tabulky, jejimz zakladnim vstupem pro vypocet a postupné doplnéni polozek tabulky

jsou podle J. Dolezala a kolektivu (Dolezal a kolektiv, 2016):

e Nejdiive mozny zacatek Cinnosti — je ¢asovym okamzikem, kdy lze danou cinnost
nejdiive zahajit. Jeji oznaceni je ZM.

e Nejdiive mozny konec ¢innosti — je naopak ¢asovym okamzikem, kdy Ize danou ¢innost
nejdiive ukoncit. Jeji oznaceni je KM.

e Nejpozdé€ji ptipustny zacatek Cinnosti — je ¢asovym okamzikem, ve kterém musi
nejpozdéEji dojit k zahajeni dané Cinnosti. Jeji oznaceni je ZP.

e Nejpozdéji pripustny konec ¢innosti — je naopak ¢asovym okamzikem, ve kterém musi
nejpozdéji dojit k ukonceni dané Cinnosti. Jeji oznaceni je KP.

e Trvani ¢innosti — délka ¢asového tiseku ptifazend dané ¢innosti.
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e Celkova rezerva — uvadi délky (mnozstvi/pocet) Casovych jednotek pouzitelnych bud’
pro prodlouzeni trvani ¢innosti nebo posunu zahajeni ¢innosti oproti jejimu nejdiive
definovanému zacatku bez dopadu na celkovou délku trvani projektu. Jeji oznaceni je
RC. Nulovi celkova rezerva v ¢innostech znaci svou kriti¢nost.

e Volna rezerva — uvadi délku (mnozstvi/pocet) casovych jednotek pouzitelnych bud’ pro
prodlouzeni trvani Cinnosti nebo posunu zahdjeni Cinnosti oproti jejimu nejdiive
definovanému zacatku bez dopadu na zaCatky navazujicich ¢innosti. Jeji oznaceni je
RV.

Dalsi zminénou grafickou metodou pro znazornéni Casového harmonogramu projektu je
pomoci Ganttova diagramu. Tento typ diagramu je vhodny pro pouZiti v menSich projektech,
které lze znazornit i jen na papir a je jednoduse srozumitelny na vysvétleni. Pro jeho sestaveni
jsou opét vyuzity seznamy ¢innosti s dobou trvani. Ganttiv diagram je mozné sestavit napiiklad
pomoci software MS Project jako rozsifeny Ganttiiv diagram o vazbu mezi ¢innostmi pomoci.
Horizontalné jsou zndzornény casové délky Cinnosti prosttednictvim usecky, ve vertikalnim
sloupci jsou pak jednotlivé &innosti. Sipky vedouci od jedné ¢innosti k dalsi pak vyjadiuji jejich
vzajemnou vazbu. Pro velké projekty neni pouZiti Ganttova diagramu vhodné zejména z toho
davodu, Ze obsahuje procentudlni vyjadieni plnéni dané ¢innosti, ale jiz nestanovuje, zda je
projekt ve zpozdéni ¢i nikoli. Dalsi nevyhodou pouziti u velkych projekti je jejich obsahlost,

tedy v pifipad¢ grafického znadzornéni se stava diagram nepiehlednym.

Nezbytnym pro uspésné dokonceni projektu ve stanoveném terminu je pribézné sledovani
plnéni harmonogramu praci pro jednotlivé ¢innosti. Za timto uc¢elem jsou v prib&hu projektu
svolavany projektové schlizky s tymem, na kterém dochéazi k odectu stavu provedeni ¢innosti.
Projektovy manaZer provadi na té€chto schizkach kontrolu harmonogramu a zaroven
identifikuje rizikova mista (napt. zpozdéni dodani Cinnosti vyznamnou pro dal$i pokra¢ovani
projektu), kterd by mohla ohrozit termin splnéni. Vystupy jsou nasledné¢ komunikovany i na

sponzora projektu, ptipadné vrcholovému managementu, a to zpravidla na mésicni frekvenci.
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3 Hodnoceni uspéSnosti zavedeni zmény

At uz jsou zavadéné zmény technického, procesniho, produktového ¢i jiného charakteru,
hlavnim zdmérem organizaci pfi jejich zavadéni je, aby dand zména méla smysl a organizaci
do budoucna pfinesla piidanou hodnotu. Mlze to byt naptiklad zavedeni nové sluzby a ziskani
vyhody oproti konkurenci, ziskani novych zakaznikli a zvySeni spokojenosti téch stavajicich,
uprava aplikace nebo podnikového systému pro jejich privetivejsi pouzivani a efektivni
pracovni tkony, zvySovani zisku a zajisténi fungovani organizace nebo snizovani nakladu.
V souvislosti se zavedenim zmény do Zivota schopného provozu organizace se neobejde bez
vynalozeni finan¢nich prostfedkii pro jeji realizaci, tedy investice. Vyc¢isleni potfebnych
finan¢nich zdroju je nedilnou soucasti projektu v planovaci ¢asti, nicméné v této praci jsou tyto
naklady a prace s nimi popsdna v nasledujicim textu, a to zejména v souvislosti s celkovym

vyhodnocenim spésnosti zavedeni zmény.

Obecné lze tict, ze hodnoceni uspésnosti se provadi soucasné s ukoncenim projektu, nebot” pro
radné ukonceni projektu je nutné provést akceptaci (neboli pfijeti) dodaného cile projektu na
zaklad¢ definovanych kritérii. Milton D. Rosenau (Rosenau, 2007) uvadi, ze tato kritéria jsou
bud’ objektivné méfitelna, kdy je findlni vystup projektu uveden do provozu a je vhodnéjsi
takové kritérium pouzit pro hodnoceni, nebo je kritérium subjektivniho charakteru, napf.
formulaci ,,hez¢iho produktu®. Subjektivné definované kritérium s sebou nese riziko jiné
pfedstavy z pohledu zadavatele a z pohledu realizatora, nemusi tak dojit ke shod¢, Ze bylo
naplnéno cile projektu. Pro ukonceni projektu a s tim souvisejici akceptaci je tedy nutné
dodrZeni definovanych kritérii a podminek stanovenych v trojimperativu. Shodné nastaveni
kritérii uvadi 1 J. Dolezal a kolektiv (Dolezal a kolektiv, 2016), ktery objektivné nastavena
kritéria oznacuje jako tzv. tvrda kritéria uspéchu, jejich vystupem je konkrétni ¢iselnd hodnota,
kterou lze zméfit. Pro subjektivni kritéria pak pouZziva oznaceni tzv. m&kkych kritérii ispéchu,
které nelze vyjadrit ¢iselné a je téZké je zméfit. Jednd se o vnimani zmény formou spokojenosti

nebo pozitivniho vnimani cilového segmentu (zékaznik, zaméstnanci apod.).

3.1 Rozpocet projektu

Mezi povinnosti a zazité ¢innosti projektového manaZzera patii priitbézna kontrola provedenych
¢innosti definovanych ve WBS. Kontroly, které projektovy manaZzer provadi a byly popsany jiz
vyse, jsou kontroly a fizeni identifikovanych rizik a dale pak plnéni ¢asového harmonogramu
a ¢innosti. Aby byl projekt kompletni a mohl byt ze strany vrcholového managementu nebo

sponzora projektu schvalen, je nutné tedy k potfebnym identifikovanym zdrojim a casové
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narocnosti vycislit jejich finan¢ni naklad. Zpravidla se jedna o vycisleni v ¢lovékodnech
(zkr. €ld.) nebo ptislusné méné (napt. v K¢). Stejné jako pii definovani odhadu ¢asového
harmonogramu jsou naklady sestaveny odhadem. I v pfipadé¢ odhadovani néklada plati, ze
odhad provadi ¢len projektového tymu, ktery danou ¢innost bude zpracovavat, nebo expertni
zaméstnanec na zakladé zkusenosti. Odhad nakladi jednotlivych ¢innosti z rozpisu praci pak
vytvaii celkovy rozpocet projektu. Vycisleny rozpocet pak 1ze nésledné pouzit pro hodnoceni
uspesnosti zmeény. Jedna se napiiklad o porovnani vynaloZenych celkovych néklad oproti
planovanym nakladiim, dale miize organizace pouzit porovnani vynalozenych celkovych
nakladii i v porovnani ptidané hodnoty pro organizaci napiiklad v otazkach jaky nartst novych
zakaznikil organizace ziskala, ptipadné o kolik se zvysil zisk, nebo téz jaky zisk je Cisté ziskan

z nového produktu a sluzby.

3.2 Hodnoceni postupu praci na projektu jako ukazatel Gspésnosti zmény

Pti kontrolnich schiizkach v projektové (implementacni) f4zi o posunu praci na jednotlivych
¢innostech 1ze jiz v pribéhu provadét kontroly ¢erpani zdroju (lidskych, finan¢nich, aj.). Tyto
informace o pribé¢hu a jejich zaneseni do Ganttova diagramu urcuji, zda prubéh implementace
zmeény probiha dle planu, nebo se vyskytuje urcité riziko, Ze nejsou dostupné lidské zdroje,
nebo jiz doslo k vyc€erpani ptidé€lenych zdrojii, poptipadé, Ze dochdzi ke zpozdéni dodéani

vystupu projektu oproti asovému planu.

3.2.1 Metody sledovani projektu

Komplexni metodou, kterd umoZznuje zhodnoceni jak financni stranky projektu, tak plnéni
¢asového harmonogramu oproti planu je tzv. metoda Fizeni dosaZené hodnoty — EVM (z angl.
Earned Value Management). EVM je zalozena na posuzovani né¢kolika ukazatell a indext, diky
kterym projektovy manaZer sleduje postupy na projektu a je mozné konkrétné Ciselné vyjadfit,
zda je projekt ve zpozdéni, bézi podle casového harmonogramu s danymi pfifazenymi zdroji
a naklady, nebo jsou vykazovany rezervy. Porovnani probihd za pouziti stejné veliiny
(napt. ¢ld., K¢, aj.) a ukazuje ptipadné odchylky od ptivodniho planu. Jednotlivé vypocty
vychazi podle J. Dolezala a kolektivu (Dolezal a kolektiv, 2016) z:

e rozpoctu pii dokonceni (z angl. Budget at Completion — BAC) kdy se jedna o piivodni
celkovou vysi rozpoctu projektu
e planované hodnoty (z angl. Planned value — PV) udava planovanou hodnotu (néklad)

¢innosti v ¢ase k datu méfeni.
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skutecnych néakladl (z angl. Actual Costs — AC) jsou spotiebovanymi naklady na
¢innost v Case k datu méfeni.

dosazené¢ hodnoty (z angl. Earned Value — EV) nebo jinak oznacované¢ hodnoty
rozpracovanosti, kterd udava procentudlni hodnotu dokoncenosti ¢innosti ve vztahu

k pomérné hodnot¢ z ndkladu planovaného pro danou ¢innost.

Tyto zakladni vypocty proménnych jsou nasledné vyuzity k hodnoceni posunu praci na

projektu. Zaklad pro dalsi pouziti tvoii zejména hodnota EV a k ni nasledn¢ variace dalSich

hodnot. Tim jsou ziskany nasledujici ukazatele:

Index vykonu podle nékladl (z angl. Cost Performance Index — CPI) je pomérovym
ukazatelem. Zhodnocuje efektivitu vynalozenych prostiedkll a vychazi ze vzorce
CPI=EV/AC
Index vykonu podle ¢asu (z angl. Schedule Performance Index — SPI) je rovnéz
pomérovym ukazatelem zhodnocujici efektivitu ¢asového postupu a vychazi ze vzorce
SPI =EV/PV
Nékladova odchylka (z angl. Cost Variance — CV) je méfitkem dodrzovani nékladi
v projektu a je dana ze vzorce
CV=EV-AC
Casova odchylka (z angl. Schedule Variance — SV) je méfitkem dodrzovani ¢asového
harmonogramu projektu a je dana ze vzorce

SV=EV-PV

Hodnoty a ukazatele maji pro projektového manaZera informativni vyznam o priibéhu ¢innosti

na projektu a Cerpani ptidélenych zdrojl. Zarovent umoznuji vytvoieni predikce dalSiho vyvoje

a pfijmou piipadnd napravna opatfeni ve chvili, kdy nastava riziko v nedostupnosti zdrojt,

casové tisn¢ apod. Vystupy a predikce nésledné tvoii vstupy pro pravidelny report o stavu

implementace zmény na sponzora projektu, pfipadné vrcholovému managementu. Pro

predikovani dal$iho vyvoje jsou podle J. Dolezala a kolektivu (Dolezal a kol. 2016) pouzity

ukazatele:

Odhad nékladt pfi dokonceni (z angl. Estimate at Completion — EAC) udavéa odhad
o¢ekavanych celkovych nakladi k vytvoreni vSech ¢innosti projektu. Vychazi ze vzorce
EAC = BAC/CPI nebo EAC=AC + ETC
Pozn. ETC je odhadem potiebnych nékladl pro dokonc¢eni zbyvajicich ¢innosti projektu

od okamziku méfeni a vychazi ze vzorce ETC = EAC — AC
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e (Odhad celkové doby trvani (z angl. Time Estimate at Completion — EAC;) dokonceni
vSech Cinnosti na projektu, vychazi ze vzorce
EAC; = Planované trvani/SPI
e Odchylka nédkladt pti dokonceni (z angl. Variance at Completion — VAC) udava rozdil
mezi planovanymi rozpoctem a oekavanym vysledkem, vychazi ze vzorce
VAC =BAC -EAC
Vyuziti metody EVM ma svd omezeni hlavné v pfipadech, pokud je nutné vyjadrit v ndkladové
jednotce Cas a ¢asové odchylky. J. Dolezal a kolektiv (Dolezal a kolektiv, 2016) pro uvedené
omezeni uvadi jako alternativu a feSeni pomoci tzv. dosazeného rozvrhu (z angl. Earned

Schedule — ES), ktery se sklada z nasledujicich ukazatelll a popisuje je jako:

e, Dosazeny rozvrh — Earned Scheude (ES) — casova hodnota dosazené hodnoty (EV),
vyjadiena planovanym terminem jejiho dosazeni. Zajistuje se urcenim casu, ve kterém
méla byt aktualni EV podle planu vytvorena. Nékdy se tato hodnota oznacuje i jako
,, Witvoreny rozvrh “.

o Skutecny cas — Actual time (AT) — cas uplynuly od zahdjeni projektu (v casovych
Jjednotkach).

e Planovand doba trvani — Planned Duration (PD) — celkova planovana doba trvani
projektu (v casovych jednotkach). “ (Dolezal a kolektiv, 2016, s. 276)

Druhou, rozsifen&j$i metodou, kterou lze v rdmci projektu vyuZit pro posouzeni aktualniho
stavu je tzv. milnikova metoda (z angl. Miletones Trend Analysis). Metoda je zaloZena na
vytvoreni vét§iho poctu milnikd, které se k datu jejich splnéni kontroluji a nasledné se vytvari
zprava o stavu projektu. J. DoleZal a kolektiv (Dolezal a kolektiv, 2016) konkrétn€ doporucuji
umistit milnik ,,do casové osy k terminiim, kde ocekdavame ukonceni urcité vyznamné udalosti
z hlediska pribéhu projektu, vétsinou k dodavce nékterého dulezitého dilciho produktu projektu
nebo ke konci etapy realizace projektu. (Dolezal a kolektiv, 2016, s. 279). Zaroven k této
metod¢ tito autofi uvadeji moznost grafického zndzornéni a mimo jiné 1 vyuZiti vypocti
z metody EVM jako napiiklad SPI a CPI. V ramci ¢innosti projektového manaZera i za vyuziti
této metody plati, Ze vystupy z kontrolnich schiizek jsou nasledné komunikovany na sponzora

projektu, ptipadné vrcholovému managementu.

3.2.2 Ukonceni projektu a vyhodnoceni
Sledovani ukazatelll a indext umoznuje jak projektovému manazerovi, tak sponzorovi projektu
(ptipadné vrcholovému managementu) prabézné zhodnocovat stav a vlastné 1 smysluplnost

a pridanou hodnotu projektu. V praxi se lze velmi Casto setkat s ptipady, kdy je projekt i pro
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své zvySené naklady obhajovan, ale vysledna navratnost tomu posléze neodpovida a vznikaji
tak zmatené investice. Jednou z vlastnosti projektového manazera by tak méla byt schopnost
vyhodnotit, zda v projektu pokracovat, nebo jej pfedCasn¢ uzavfit s odepsanim nakladua.
V piipadném rozhodovani zpravidla napomahaji zkusenosti z pfedchozich projekti, které byly

po svém ukonc¢eni hodnoceny.

Samotnému ukonceni projektu ptedchazi jeho vyhodnoceni jako celku. Tedy zda byly naplnény
veskeré podminky a nastavené cile. Jako podklad pro vyhodnoceni a porovnani dodaného feSeni
oproti zadanému cili projektu je mozné vyuzit nejen nakladové ukazatele a indexy, ale zejména
pak logicky ramec, ve kterém se v planovaci fazi cyklu zivota projektu kvantifikovaly cile,
které na konci projektu udavaji, zda jich bylo dosazeno ¢i nikoli. Zaroven je obsahem
ukoncovacich dokumentt ptipadny seznam nedodélkt nebo odchylek od piivodniho planu. Ty
je nutné fadné okomentovat, pro¢ dana situace nastala. Vhodna podoba vystupni zpravy mtize
nabyvat podoby tabulky, kde jsou shrnuta pozadovana kritéria uspéSnosti, skuteény stav

a celkové vyhodnoceni.

Provedenim posledni analyzy, tedy vyhodnoceni tispé$nosti projektu podle kritérii a podminek
pro organizaci nemusi nutné znamenat konec inovaci. Projekt je sice jiz ukoncéen, produkt,
sluzba, systém nebo aplikace byly uvedeny do provozu, zainteresované strany si vSak z toho
vzaly pouceni pro dalsi projekty. V dnesni turbulentni dob& plné modernich technologii mohou
tak organizace Cerpat nové inspirace pro zlepSovani naptic organizaci a vytvaret tak prostor pro

nekonvenéni a v fad¢ pripadl 1 vyhodné konkurenéni mysleni.
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4 Analyza pristupu k rizeni zmén ve vybraném podniku

4.1 Vyzkumna metodika
Mezi hlavni definované cile diplomové prace je provedeni analyzy procesu fizeni zmén ve
vybraném podniku. V rdmci vystupu je uveden navrh a doporuceni ke zvySeni efektivnosti

managementu zmen.

Analyze procesu fizeni zmén pfedchazi v diplomové praci piedstaveni vybraného podniku.
S ohledem na nutnost dodrzeni bezpecnosti je v ramci celé prace podnik anonymizovan a jsou
uvedena pouze takova data, ktera podnik nemohou nijak ohrozit. Aby bylo mozné zanalyzovat
cely proces fizeni zmén v podniku a bylo mozné udé€lat kompletni vyhodnoceni pribéhu
zavedeni zmény a stanovit navrh pro zefektivnéni, je pro tento ucel v rdmci diplomové prace

pouzit jako ptiklad projekt, ktery se v souc¢asné dob¢ nachazi jiz ve stavu dokonceného.

Analyza obsahuje nékolik casti. Kazda c¢ast analyzy procesu je doplnéna o upfesiujici
informace, které nejsou obsahem podnikovych materialii (ptirucek, instrukei, ptedpisi aj.).
Jednd se o detailnéj$i seznameni s procesem fizeni zmén prostfednictvim otevieného
rozhovoru. Rozhovory byly realizovany s projektovym manazerem (dale jen ,PM®)
a s manazerem fizeni IT rizik (dale jen risk manazer ,,RM*). Odpovédi na otazky ze strany PM
jsou soucasti Ptilohy A Rozhovor s projektovym manaZzerem a odpovédi ze strany RM jsou pak
soucasti Pfilohy B Rozhovor s manazerem pro fizeni IT rizik. V ramci jednotlivych podkapitol
nasledujiciho textu je uvedena sada otazek, které umoznily pohled na fizeni zmén v podniku
a ucelit je do celkového kontextu. Zaméfeni otdzek vychazi z odborné literatury od Stefanka
Projektové fizeni pro zadate¢niky (Stefanek, 2011), nicméné nejsou pouzity v pfesném znéni.
Zaroven jsou otazky doplnény o vlastni vytvofené otazky zacilené na odpovédi pro stanovené

téma diplomové prace.

V pribéhu analyzy jsou zaroven uvedena prubézna vyhodnoceni z pohledu prubéhu
a efektivnosti projektu, uvedené vypocty vychazi ze skuteCnych dat, avSak je uveden pouze
vysledek, opét z divodu anonymizace. Ze stejného divodu nejsou v ramci otevienych
rozhovori uvadéna jména zaméstnancti, pouze jejich pracovni zafazeni a délka praxe. Posledni
¢ast je veénovana navrhu zvySeni efektivnosti managementu zmén a vytvofeni souhrnu
s vyhodnocenim projektu. Tedy se zaméfenim na to, co v rdmci projektu probihalo v potadku

a kde byl prostor pro zlepSeni.
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4.2 Predstaveni podniku
Predmétem analyzy pfistupu k fizeni zmén je pro tuto praci vybréna financni instituce (dale jen
,banka®) fadici se mezi vétsi instituce tohoto zamétfeni na finanénim trhu v rdmci Ceské

republiky a plisobici na ném jiz fadu let.

Zamg¢ieni banky je jak na bézné obyvatele, ale i na podnikatele a firemni klientelu. Své produkty
a sluzby nabizi nejen prostiednictvim své sité pobocek, ale zaroven jakozto moderni
a technologicky zamétena instituce vyuziva soudobé IT technologie. Svym klientim tak nabizi
moznost komunikace a potizeni produktii 1 prostiednictvim poskytovaného elektronického
bankovnictvi nebo v ramci aplikace v chytrém telefonu, piipadné i telefonicky na zékaznickém
centru. Diky tomuto ptsobeni na trhu a neustalym inovacim si banka vybudovala pevnou pozici

mezi prednimi finan¢nimi institucemi.

Banka zaroven na ¢eském trhu piisobi ve skupiné dcefinych spolecnosti. Z toho i vyplyva jeji
Sirokd nabidka poskytovanych produktd. Jejim cilem je poskytovat klientim kvalitni
a inovativni sluzby, které jim umozni efektivné spravovat jejich finance a zaroven dosahovat
finan¢nich cilt. Mezi nabizené produkty a sluzby patii béZzné a spofici ucty, investi¢ni produkty.
Dale umoziuje poskytovani aveérovych produktt (ptjcky, kreditni karty) a hypotecni avery.

Zaroven poskytuje i moznost uzavieni zivotnich a nezivotnich pojisténi.
Organizacni struktura

V ramci spravniho a dozorciho systému banky v ni pisobi valnd hromada, ptedstavenstvo,
dozor¢i rada a vybor pro audit. V urovni fizeni banky vrcholovym managementem, zastoupené
jednotlivymi ¢leny pfedstavenstva, je tvofena jeji organiza¢ni struktura. Organizaéni struktura
je rozdélena na oddéleni spole¢nosti, které jsou pod vedenim generalniho feditele. Mezi tyto
odd¢leni patii oddéleni zabyvajici se napiiklad fizenim uvérQ, rizik nebo financi, dale pak

oddéleni zamétené na firemni a bézné klienty, IT utvar aj.
Strategie banky

Kli¢ovou aktivitou, kterou se banka zabyva je poskytovani produktl a sluzeb svym stavajicim
(1 budoucim) klientim. Strategicky se tak banka orientuje a klade diraz predevsim na potieby
klienta a zaroven usiluje o dosazeni obchodnich tispéchii a na dlouhodobém udrzeni vykonnosti.
Téchto nastavenych strategickych cili banka dosahuje zejména za vyuziti fizeni aktivit
a dostupnych zdrojt, a to zejména lidského kapitalu, kapitalu banky, likvidity a v neposledni

fadé¢ 1 za vyuziti investic sméfovanych do rozvoje informacnich technologii.

46



S rozvojem informacnich technologii si banka uvédomuje dulezitost zaclenéni a ptizptsobeni
novych technologii jak do interniho prostiedi, tak smérem ke svym klientim. Proto sv¢ aktivity
zamétuje na digitalizaci produktl a sluzeb s cilem byt blizsi klientiim a zvysit jejich pohodli pii

feSeni kazdodennich zalezZitosti.

V ramci nastaveni strategii, tedy jak téch obchodnich, tak strategii zaméfenou na informacéni
systémy, se v analyzach zamétuje na své stavajici ¢innosti banky a zaroven zohlediuje rovnéz
nejnovejsi trendy, které jsou dostupné ve svété. Do procesu tvorby strategie jsou zapojeny
pfislusné utvary. Z pohledu potieb klientli se jednd o utvary obchodni, z pohledu systému
a aplikaci jsou zapojovany jednotlivé vyvojové utvary zajistujici chod danych produktt
(bankovni ucty, uvérové produkty, pojisténi apod.). VSechny tyto utvary jsou nositeli napada

a ptipadnych inovaci vedoucich vylepseni poskytovanych produktii a sluzeb.

4.3 Zdroje zmén v bance

S neustalym technologickym pokrokem, stale se rozsifujicimi hrozbami, ale i se zvySujici se
narocnosti klienti na poskytované produkty a sluzby, je mezi kliCovymi ¢innostmi banky snaha
o celkovou modernizaci. Zdroje, ze kterych banka podnéty ziskdva lze rozdélit na vnéjsi

a vnitini.

4.3.1 Vnéjsi zdroje

S ohledem na zamétfeni banky, tedy ze jejim predmétem podnikani je bankovnictvi
a pojistovnictvi a jeji ¢innost na tizemi Ceské republiky je regulovana Ceskou narodni bankou
(dale jen CNB), pak jednim ze zdroji zmén je povaZovan pravé tento organ. Podnétem pro
zmény jsou vydané regulace ze strany CNB, p¥ipadné legislativni zmény upravujici ¢innost
finan¢nich instituci. Dal$imi subjekty ovlivitujici a podnécujici zmény legislativniho charakteru
ve financnim sektoru jsou pak naptiklad Narodni ufad pro kybernetickou bezpecnost (zkracené

,NUKIB*), Evropska unie nebo Evropska centralni banka.

Vyznamnou a nezanedbatelnou roli pak hraji moderni pfistupy v poskytovani produkti a sluzeb
lehce aplikovatelnych 1 v bankovnim sektoru. Jako piiklad miZze slouzit vytvofeni
samoobsluznych prodejen, platba jizdného za MHD prostiednictvim umisténého terminalu

v dopravnich prosttedcich, koupé€ parkovného v rdmci bankovnich aplikaci a mnohé dalsi.

4.3.2 Vnitini zdroje
Z pohledu vnitinich zdroj banky jsou pak zmény, resp. podnéty na inovace ziskavany ze strany

samotnych pracovnikil, vyvojovych oddéleni, IT oddéleni, ale i z obchodnich oddé€leni majicich
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blizky kontakt s klienty. Pro ziskavani podnétii tak banka vyuziva celé specializované tymy,
zaroven provadi prizkumy mezi klienty a vyhodnocuje se jejich zpétnad vazba na aktudlné
nabizené produkty a sluzby. Dal§im zdrojem zmén pochazejicich pifimo z vnitiniho prostiedi
banky jsou zmény technického charakteru. Jedna se zpravidla o zmény souvisejici s upravou
produktu, sluzby nebo procesu, které maji nasledné dopad do informacnich systémi banky,
pfipadné¢ bankovnich aplikaci, které podporuji efektivnost jejich vyuziti a zaroven jsou
uzivatelsky privétivé. Tento typ zmén soucasné podporuje usporu Casu a nakladi a pomaha

k vytvoreni konkurenceschopné banky na trhu.

V ramci informacnich technologii pak banka prostiednictvim svych odborniki, ktefi mimo jiné
sleduji 1 vn&j$i prostfedi na nejnovéjsi trendy ve svéte, provadi zmény souvisejici s udrzbou
systém a aplikaci. Jedna se o nutné zmény, spojené naptiklad s dozitim vyuzivanych systémi

a aplikaci nebo vytvoreni nutné kompatibility s novymi software ¢i hardware.

Mezi vyznamny zdroj zmén pak nepochybné patfi i strategické cile banky. Hlavnim nositelem
zmeén tohoto charakteru je samotny management banky, ktery ma nastavené cile a pozadavky

na zmény definuje tak, aby banka téchto cilti dosahovala za podpory projektovych aktivit.

4.4 Zpisoby Fizeni zmén

At uz se v bance jedna o technické, procesni nebo produktové zmény, 1ze je rozlisit podle mista
jejich realizace. Kritérium ur€ujici misto a zplsob realizace je ovlivnén podle velikosti
a naro¢nosti zmény a potiebnych zdroji. Zmény je tak mozné realizovat formou drobnych
vyvojovych aktivit nebo v ramci projektové kancelafe pres agilni fizeni nebo projekty
(projektovych aktivit/fizeni). Jednotlivé techniky/metody vyuZivané v bance maji svij
jedine¢ny pfiistup, avSak ke sloZitosti a obsahlosti tématu jsou dale specifikovany zmény
realizované projektovym fizenim. Drobné vyvojové aktivity a agilni fizeni je jen strucné

charakterizovano.

4.4.1 Drobné vyvojové aktivity

Tato forma je vyuzivdna pro zmény vzniklé zpravidla z pozadavki internich oddéleni nebo se
jedna o drobné upravy v procesech s dopadem do systému. Soucasné¢ se jednd o zmeny, které
nejsou ¢asoveé naro¢né na piipravu a realizaci, nemaji dopady do dalSich systémt a nakladové
se pohybuji pouze v nizich statisicti. Upravy probihaji na systémech nebo aplikacich, ptipadné
procesech. Zmény mohou byt oznaCeny jako ,,kosmetické* Upravy a samotna specifikace
zmeny je zajisténa oddélenim, v jehoz sprave se predmét zmény nachazi. Implementace zmény

do bankovnich systémil a procesii je provadéna bud’ ptimo ptisluSnym IT oddélenim banky,
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nebo se jednd o upravy, které jsou realizovany prostiednictvim smluvnich partneru (tzv.

outsourcingu).

4.4.2 Agilni Fizeni
Agilni fizeni zaujalo v rdmci banky svou vyznamnou pozici a zastoupeni z pohledu fizeni zmén.
Aktuélné tvorti aktivity projektové kancelate 50 % zmén této formy fizeni. DalSich 50 % procent

zastupuji projektové aktivity.

Zmeény jsou zastfeSovany ze strany velkych tymu, které jsou za timto Gcelem sestaveny na
nekolik let, po kterou bude zména realizovana. Tuto zménu si lze piedstavit jako okrajové
definovanou, tedy naptiklad vyvoj nové aplikace pro klienty. Celkovy scope neni zafixovany
a v prab¢hu existence aktivity se mize prubézné¢ dle pozadavkl interniho klienta (oddéleni
banky) ménit. To znamena, ze i samotné pfirtstky a dodavky vyvinutych feseni pro aplikaci
probihaji naptiklad kazdé 2-3 mésice. Z pohledu finan¢ni naro¢nosti se mize jednat o investici
v tadu statisict a vySe, tedy pied zahdjenim zmény bude podléhat schvéleni zdrojti ze strany

managementu.

4.4.3 Projektové aktivity

Spadaji do formy projektového ftizeni, tedy fizeni zmén formou projektu. Vyuzivaji se pro
expertnich pracovniki z riznych oddéleni. Soucasné tyto zmény vyZzaduji definovani rizik (jsou
vice rizikové) a jejich dopadii. Metodiku a realizaci zastfeSuje odd€leni projektové kancelate,

ktera zaroven eviduje veskeré projekty a programy ve svém portfoliu.

S ohledem na vysi finan¢ni investice, kterou zmény vyzaduji (statisice a vyse), podléha kazda
zamyslend zména schvaleni na Grovni managementu. Pro tyto Gi¢ely jsou metodicky stanoveny
toleran¢ni limity. Toleran¢ni limity pro schvaleni pouze ze strany sponzora projektu definuje
nejen maximalni vysi vynaloZenych financnich prosttedkl pro realizaci projektu (maximalné
do 5 mil CZK), ale zaroven uvadé¢ji, ze projekt svou povahou neni rizikovy a zaroveil nema
negativni dopad do architektury systémi. V opacnych piipadech a/nebo v ptipadech, kdy jsou
piekroCeny stanovené limity pro schvéleni pouze z pozice sponzora, jsou takové projekty
pfedkladany ke schvaleni vrcholovému managementu. Schvaleni probihd na zasedani Komise
pro fizeni projekti (dale jen ,,PSC*), kterd je slozena z klicovych zastupcti a stakeholdert
banky. V pribéhu projekti mé tato komise na starost dohled nad pribéhem a sméfovanim
projektu na zéklad€ obdrZenych informaci ze strany povéfeného PM. Mezi dal$i role této

komise patfi:
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Schvalovani zmén projektu a jinych dilezitych rozhodnuti s dopadem na projekt
Poskytnuti podpory a strategického sméru

Reseni vzniklych problémt vzniklych v pritbéhu projektu

Reseni rizik, které mohou mit dopad na Gspé&ch projektu

Komunikaci s vrcholovym managementem

Komunikaci se stakeholdery

Nasledna realizace projektt probihé dle uréenych priorit. Do poptedi se dostavaji nutné zmény

vychazejici z legislativnich zmén a pozadavk.

Zivotni cyklus projektu je v bance rozdélen do &yt fazi. Tedy rozdilng, neZ je definovano

v teoretické ¢asti diplomové prace. Jedna se o:

Starting up a Projekt — jednd se o fazi, kterd specifikuje mySlenku zmény, jsou
definovany pifinosy implementace zmény pro banku

Initiating a project — v této f4zi probiha definovani a analyza pozadavku zmény, jsou
sepsany funkéni a nefunkéni pozadavky, business analyza feSeni, kterd obsahuje popis
stavajiciho stavu (tzv. AS-IS) a budouciho stavu po implementaci zmény (tzv. TO-BE)
a dochazi k posouzeni vybranych variant, které je mozné realizovat a vybéru feseni,
které popisuje dokument tzv. Solution screening a zaroven jsou definovany
bezpecnostni pozadavky. Déle je aktualizovan business case a probiha definice
akceptacnich kritérii.

Controlling delivery stages — faze obsahuje aktivity spojené s kontrolou dodavky
pocinaje analyzou vybraného feSeni (dokumenty obsahujici funkéni analyzu, pfipadné
seznamy novych/ pouzitych/ménénych sluzeb nebo principy testovaci strategie aj.), dale
pak navrhem designu feSeni dotcenych systémi nebo aplikaci, po testovani vyvinutého
feSeni a jeho implementace. Zaroven v této fazi dochézi k identifikaci rizik, vytvoteni
rizikové analyzy a schvaleni ze strany managementu.

Closing a Project — je kone¢nou fazi projektu, kde probiha posouzeni vynaloZenych

nakladi, vyhodnocuje se dosazeni cile projektu.

Pro efektivni fizeni zmén jsou bankou vyuzivany aktualné platné standardy podle PRINCE

a dale pak PRINCE agilniho ptizplisobené pro vnitini vyuziti v bankovnim prostedi. U svych

PM banka pozaduje odborné znalosti, které mohou byt rozSifovany o specializovand Skoleni

a certifikace zacilena ptimo pro PM. Nejcastéji se jedna o Skoleni PRINCE2. Zakladni postupy

pro fizeni zmén v bance jsou uvedeny ve vnitinich metodikach banky.

50



Z pohledu vlastnosti a schopnosti PM se jedna o rlizn¢ zkusené manazery. V rdmci pracovnich
zatazeni se jednd o juniorni PM, standardni PM nebo seniorni PM. Pro komplexni zmény jsou
uz vyzadovani PM s vysokou mirou znalosti z dané oblasti, kteii vykazuji nejen analytické
mysleni, schopnosti analyzovat Casové zavislosti, ale zaroven maji vysokou uroven
komunikacnich dovednosti. Pro mensi zmény z oblasti business nebo procest jsou vyuzivani
PM, ktefi pro realizaci zmény nepotiebuji mit kompletni vhled do dané oblasti, ale zaroven se
rychle dokdzou v problematice zorientovat. Rozsah ¢innosti a odpovédnost PM je urcena jejich

zafazenim, tedy zda se jedna o juniorniho, standardniho nebo seniorniho.
SloZeni projektového tymu

Banka mé svou metodikou definovany nejcastéji alokované typy roli zaméstnancti, ktefi se na
jednotlivych fazich cyklu projektu podileji. Jejich obecné rozdé€leni je podle jejich zaméteni
a zastupujici oblast banky. Tedy na zaméstnance zaméfené na business nebo zaméstnance se
znalosti IT. V nasledujicim textu jsou vybrané a definované pracovni zafazeni téchto

zamé&stnanc.
Mezi vyuzivanymi business rolemi jsou:

¢ Business architekt (dale jen ,,BAR") je klicovou osobou na stran¢ businessu zastupujici
zadavatele a slouzici jako hlavni kontaktni bod pro IT pfi feSeni obsahovych zaleZitosti
v dané oblasti. Je odpovédny za popis celkové specifikace projektu, za formulaci
obchodniho zdméru, za definovani, shromazdéni a konsolidaci obchodnich pozadavk,
za vyjednavani moznych alternativ feSeni s I'T a za poskytnuti prvotnich hrubych odhadt
pracnosti z obchodni strany.

e Procesni manaZer vramci projektu zajiStuje efektivni a systematické fizeni
a optimalizaci bankovnich procest. Je odpovédny za provedeni analyzy a mapovani
procest dotéenych projektem. Z provedené analyzy sestavuje navrhy novych procesi,
pfipadné jejich Upravu tak, aby byl naplnén cil projektu. Vystupy koordinuje
a komunikuje stymy a stakeholdery. Nové implementované procesy aktualizuje
v bankovni dokumentaci a internich ptedpisech.

e Produktovy manaZer je jednou z klicovych roli pti stanoveni strategie produktu. Je
zodpoveédny za fizeni celého zivotniho cyklu produktu/sluzby od jejich vzniku az po
uvedeni a spravu. Definuje pozadavky na produkt, cilovou skupinu a trh tak, aby

splitovaly strategické cile banky.

51



e Aplika¢ni manaZer (dale jen ,,AM®) je odpovédny za spravu, implementaci a udrzbu
softwarovych aplikaci v bance. Analyzuje pfedlozené pozadavky na zménu a preklada
je do technickych specifikaci a funkcionalit. Identifikuje potencialni rizika zmény
a jejich dopady do systémut banky. Zajistuje, ze zména je spravné konfigurovana,
dohlizi na vyvoj, testovani a implementaci podle pozadavk klienta nebo legislativnim
pozadavkim. Zaroven ftesi pifipadné technické problémy. Pii implementaci zmén
koordinuje a komunikuje jak s internimi, tak pfipadné s externimi vyvojovymi
pracovniky. Po implementaci monitoruje a reportuje vykon systému/aplikaci, analyzuje
jejich efektivitu.

e ManaZer pro Fizeni rizik (dale jen ,,MRR*) je kli¢ovou osobou v Fizeni rizik v bance.
Mezi hlavni €innosti v ramci projektu je hodnoceni identifikovanych rizik, jejich
pribézny monitoring a aktualizace ve vytvorenych bankovnich dokumentech (rizikové
analyze). Zajistuje schvalovani dokumentt u jednotlivych subjektii a poté nahrava
schvalenou analyzu do podnikového systému k evidenci. Jeho hlavnim ukolem je
zajistit minimalizaci negativnich dopadii potencidlnich rizik souvisejicich se zménou.
Néstrojem, jak minimalizovat dopady rizik je formou tzv. akéniho planu, které udavaji
pozadavek, ze identifikované riziko ma byt snizeno na pfiijatelnou troven aplikaci
dalsich opatteni, které musi byt v ramci projektu vyieseny.

Mezi vyuZivanymi IT rolemi jsou:

e Business analytik (dale jen ,,BAN* nebo ,ITBAN®) je kli¢ova a primarni IT role
zamétfend na danou oblast businessu. Aktivné se zapojuje pifedevSim v pocatecni fazi
projektu, kdy je stanovovan rozpocet a sbiraji se obchodni poZadavky od vSech
stakeholderi daného projektu. Business analytik je pln€ odpovédny za konzultace
a sjednoceni veskerych informaci smérem k businessu 1 napfi¢ IT tvary s cilem ovéfit
alternativni feSeni a odhadnout jejich naroc¢nost.

e IT architekt zajiStuje uspéSné navrzeni, implementaci a spravu informacnich
technologii v pritbé¢hu projektu. Je hlavnim spojovacim ¢lankem mezi obchodnimi cili
a technickym feSenim, zajiStuje, ze vSechny komponenty systému jsou navrzeny
efektivné, bezpecné a v souladu s celkovou strategii banky. Za timto ti¢elem analyzuje
predlozené pozadavky z pohledu IT infrastruktury softwarovych systémt a jejich vazeb
a navrhuje zptisob upravy architektury. Do navrhu definuje dodrzovéni IT standarda
a zésady architektonické struktury. V ramci identifikace potencidlnich rizik spojenych

s technickym feSenim navrhuje opatfeni k jejich minimalizaci a zajiSténi flexibility pro
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zmény. V prubéhu projektu poskytuje technickou podporu, kontroluje, Ze implementace
odpovida navrzené infrastruktufe. Zarovenn zajiStuje koordinaci a komunikaci mezi
vyvojovym oddé€lenim, spravou IT a jinymi oddélenimi.

IT analytik je kli¢ovou roli z oblasti informacnich technologii. Zamétuje se na sbér,
analyzu a interpretaci dat na zaklad¢ pozadavki definované zmény, které maji dopad na
IT systémy nebo aplikace banky. Vytvaii navrhy technickych a funk¢nich feSeni, které
v ramci implementace zmén ovéfuje pro jejich spravnou funkénost. V komunikaci je
prostiednikem mezi business oddélenimi, vyvojovymi pracovniky a jinymi technickymi
tymy.

Solution Architekt (dale jen ,,SAR®) je role, kterd zajistuje kvalitu IT feSeni. Je
odpovédny za obsahovou konzistenci IT feSeni a za udrZeni souladu s IT architekturou.
Déle ma na starosti formalni pfevzeti vSech pozadavkl (funkénich i nefunkénich) od
business analytika a zajisténi toho, Ze navrzené feSeni obsahuje vSechny tyto business
pozadavky. Navrhuje, implementuje a upravuje pozadované¢ sluzby a zmeény
v aplikacich ¢i stavajicich informacnich systémech banky ve spolupraci s businessem.
Role je svou povahou obdobna jako IT analytik.

Technology analytik je v ramci banky klicovou roli, kterda ma znalosti z oblasti IT
(naptiklad databaze, sit¢, programovani nebo systémova integrace). Propojuje
strategické cile a poZadavky banky s technickymi znalostmi. Sbird a dokumentuje
potieby uzivateli a pfeklada business poZadavky do technickych specifikaci. V ramci
navrhu technické architektury systémil nebo procest identifikuje moznosti zlepSeni
a vybira vhodné technologie a softwarova feSeni. Zaroven se podili na testovani
implementované zmeény, ke kterym nasledné zpracovavd dokumentaci a standardy.
Jednotlivé cinnosti koordinuje a komunikuje s vyvojovym oddé€lenim, manaZery
a stakeholdery.

Security analytik je role zajiStujici kybernetickou bezpecnost a ochranu informacnich
systému banky. Vyhodnocuje potieby projektu z hlediska bezpecnosti, identifikuje
potencialni hrozby a slabiny, provadi rizikovou analyzu a stanovuje opatieni ke snizeni
bezpecnostnich rizik. Navrhuje opatieni k ochrané systéml, informaci a dat (firewally,
antivirové programy, Sifrovani nebo autentizace) a zajist'uje, Ze projekt bude spliovat
bezpecnostni poZadavky a standardy. Vytvari bezpecnostni politiky, smérnice a postupy

pro bezpecnostni opatient.
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e Aplika¢ni inZenyr je roli zaméfenou na podporu, implementaci a optimalizaci
technickych feseni. Je odpovédny za analyzu ptedlozenych pozadavki a spolupracuje
se zadavatelem zmény na pochopeni technickych a funkciondlnich pozadavcich
projektu tak, aby byla zajiSténa spravna implementace. Podle specifikace zmény
pripravuje, nastavuje a integruje aplikacni feSeni, véetné prislusnych instalaci softwart,
konfiguraci systémti. Provadi testy implementovanych funkc¢nosti, dale pak testy
vykonnosti a bezpecnosti systému a potvrzuje, ze feSeni splituje zadané pozadavky
projektu. Pro zajiSténi uspéSného nasazeni zmény a integraci feSeni své Cinnosti
koordinuje a komunikuje s vyvojovymi pracovniky, PM a dal§imi ¢leny projektového
tymu.

o Test manazer (dale jen ,,TM®) a tester jsou role s odpovédnosti za sestaveni strategie
testovacich ¢innosti, planti a harmonogramii testovani. Zajist'uji, ze testovani pokryva
pozadavky projektu a ze jsou naplnény definované kvalitativni cile projektu. Podle
pozadavku zmény vytvaii testovaci scénafe pro ovéieni spravnosti a funk¢éniho fesent,
které¢ bylo vyvinuto a implementovdno. Zpracovavaji vystupni zpravu o pribéhu
a vysledku testl. V pfipadé vyskytu chybné implementace zajist'uji ovéteni, Ze chyby
byly odstranény. Za fizeni a koordinaci testovaciho procesu je odpovédny test manazer
na urovni projektu. Primarnim tkolem testera je samotné provedeni definovanych testt
a hlaSeni chyb nebo problémi. Obé role jsou dualezitymi ¢leny z pohledu dodéni
kvalitniho cile projektu.

Konkrétni obsazeni projektového tymu vychdzi z povahy zmény. Neni tak striktné dano, ze
kazdy projekt musi obsahovat zastoupeni veskerych roli. Vybér konkrétnich ucastnikd provadi
PM bud na zdklad¢ jiz osv&dcenych zaméstnancii, coZz umoZiluje snadno a bezpecné&ji
implementovat zménu. Druhou variantou, pokud se jedna o projekt zmény, kterou banka
doposud neimplementovala, pak za timto Ucelem probihd analyza potiebnych znalosti

zamestnancu potifebnych pro realizaci zmény a zajisténi tuspé$né implementace.
Analyza rizik

Pro uspé$nou realizaci a zavedeni zmény do banky je dulezitym krokem zhodnoceni
navrzeného feSeni. Za timto ucelem provedena tzv. rizikova analyza, jejimz obsahem je nejen
identifikace potencialnich rizik a detailni popis, ale zaroven je uveden vlastnik zodpoveédny za
riziko, nastavené kontroly nebo jind oSetfeni pro sniZeni miry rizika a samotné hodnoceni rizika.

Zodpovédnost za identifikaci rizik je primarné na vlastnikovi projektu, ptipadné systému nebo
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jiné platformy, tikolem manazZera Fizeni rizik (dale jen MRR) je pak stanoveni hodnoty rizika,

ptipadn€ upozornéni na rizika dalsi plynouci ze zamyslené zmény.

Pro zjednoduseni vypracovani rizikové analyzy existuji v bance vytvorené Sablony za né¢kolik
oblasti s definovanymi nejCastéjSimi riziky. Mezi témito oblastmi je napiiklad Sablona

nejcastéjsich rizik IT, outsourcing apod.

Hodnoceni rizika vychdzi zodborné literatury. Je zohledhovdno na rizikové Skéle
pravdépodobnosti vyskytu rizika a jeho dopad na banku. Banka méa pro tyto ucely metodikou
popsanou rizikovou S$kalu, kterd je znazornéna Tabulkou 3, jejimz vystupem je slovni

hodnoceni (oproti odborné literatute, ktera uvadi zpravidla ¢iselnou hodnotu).

Tabulka 3 Matice pro urceni hodnoty rizika v bance

Likelyhood/Impact Low impact | Medium High impact | Critical
impact impact

Regularly Medium High

Unlikely Low Medium High

Exceptionally Low Low Medium

Zdroj: vlastni zpracovani

V ptipadech, kdy je rizikovou analyzou poukazano na vysokou miru pravdépodobnosti
a dopadu rizika, jsou néasledné definovany akéni plany, jejichZ realizaci nasledné dochézi ke
snizeni rizika nebo piipadné k jeho eliminaci. Tyto akéni plany jsou ze strany MRR zaneseny
do bankovniho systému k jejich evidenci a pribéznému sledovani, zda jiz bylo oSetfeni rizika

realizovano ¢i nikoli.

V pribéhu projektovych cinnosti je rizikova analyza ,zivym* dokumentem, je pribézné
aktualizovdna o nové poznatky nebo rizika, které v rdmci projektu nastanou, proto je ucast
MRR vyzadovana jiz od faze ,Initiating a project“. AZ po kompletnim zhodnoceni
potencidlnich rizik, jejich hodnoceni a nastaveni pfipadnych akénich pland je rizikova analyza
ze strany MRR piedlozena ke schvaleni od managementu a po odsouhlaseni je zadana do
eviden¢niho systému. Metodikou je dale pro rizikové analyzy stanovena jejich lhlta pro
provedeni revize. Ta probihda u systému, jez jsou klasifikovany jako kritické s frekvenci

jedenkrat ro¢né, u ostatnich systému je frekvence prodlouzena na jedenkrat za tfi roky.
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4.5 Rizeni zmén v podniku podle J. P. Kottera

Rizeni zmén, které definoval Kotter, je v ramci projektového fizeni v bance mozné shrnout

v jednotlivych krocich takto:

1. Vyvolani védomi naléhavosti uskute¢nit zmény probihaji v bance na denni frekvenci.
Turbulentni doba, rychly rozvoj modernich technologii a zvysujici se konkurence jsou
hnacimi faktory podporujici zmény a inovace. Zaméstnanci prubézné tyto faktory
analyzuji a iniciuji jejich mozné vyuziti smérem k managementu.

2. Sestaveni koalice prosazujici zmény je ddna na zdklad¢ analyzy zainteresovanych
stran. Tedy v prvni fadé projektova kancelar zvoli vhodného PM se znalostmi
obsahujici planovanou zménu. Nésledn¢ jsou definovany zainteresované strany, véetné
investora projektu, jenz bude spole¢né s PM dostate¢né silny v prosazovani a schvaleni
projektu u komise pro fizeni projektii.

3. Vytvoreni vize a strategie probihd formou definovani business case (pfinosli zmény)
prvotni vize vychazi znavrhu zmény a je upfesiiovana ve spolupraci se
zainteresovanymi stranami a iniciatory zmény. Nasledné jsou sestavovany projektové
dokumenty, které definuji konkrétni cile projektu, kterého mé byt dosazeno a zptisoby,
které budou pouzity pro jejich dosaZeni. ZplUsoby mohou vyzadovat i zapojeni
externich dodavatelii. Zaroven pfi stanoveni vize a strategie jsou uréeny potiebné
zdroje pro realizaci. Velky diiraz je kladen na kapacitu lidskych zdroji, ty jsou peclivé
analyzovany, nebot’ jsou na n¢ navazany dil¢i tkoly.

4. Komunikace transformacni vize je soucasti vytvareni strategie. Jiz v ramci
projektovych praci dochazi ke komunikaci jak s internim klientem, tak se vytvaii
povédomi napti¢ dotCenymi utvary. Tento krok zajiSt'uje bezproblémovou akceptaci
zmény. Komunikace zmén probihé cilené prostfednictvim specializovaného oddé€leni
komunikace spolu se zaméstnanci rozvoje, ktefi se podileji v rdmci projektu praveé na
komunikaci zmény smérem do banky. Pro komunikaci jsou vyuZivany zejména interni
pracovni weby, diskusni schiizky, interni €asopis novinek, plakaty, zaméstnanecka
setkani nebo 1 formou televiznich obrazovek v budovéch.

5. Posileni pravomoci zaméstnancu v Sirokém méritku se v bance zaméfuje zejména
na odstrailovani ptekazek, které by vedly k neuspéchu nebo zhorSené moznosti
implementace zmény. Jednim z krok, které banka a zejména pak projektovi manazeii

vyuzivaji k odstranéni bariér je vyzdvihovani benefitl, které jim zména pfinese od
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snizeni chybovosti, uspory ¢asu, zavedeni automatizace. Dalsi zplisob je zvySenou
podporou dotcenych tymi pro snadnéjsi pfechod na nové systémy nebo procesy.

6. Vytvoreni kratkodobych vitézstvi prostfednictvim prezentace aktudlniho stavu
managementu. Pribézné vyhodnocovani aspéchti a pokroku praci na projektu probiha
jedenkrat mésicné na schizkach s PSC. Obsahem schlzek je prezentace aktudlni
rozpracovanosti projektu, ndkladové a casové ukazatele. U vétSich projekt
a programil, kde se stava projektovy tym podifizenym PM, je moznost ohodnotit za
piinosy na postupu praci i jednotlivé zaméstnance a tim posilit jejich motivaci.

7. Vyuziti vysledkii a podpora dalSich zmén je jiz v soucasné dobé¢ silné zakotvena,
nebot’ se jednd o podnikatelské prostiedi jdouci dopfedu a vyzadujici neustalé
inovovani jednak k zajisténi konkurenceschopnosti, tak ke zvySovéani bezpe¢nosti dat
a finan¢nich prostredkii svych klientli. Zarove je spoleensky odpovédnou organizaci,
ktera timto postojem na sebe bere zdvazek neustalého zlepSovani a zaroven poskytuje
timto inovativnim pfistupem dostupné produkty a sluzby, které¢ klientim umoziuji stat
se rovnéz spolecensky odpovédnymi (napi. v rdmci rozvoje podnikatelskych ¢innosti
klientd jsou poskytovany tverové produkty zamétené na spole¢enskou odpovédnost).

8. Zakotveni novych pristupi do podnikové Kultury je realizovano soucasné
s implementaci zmény. Banka si uvédomuje, Ze pro uspésné zavedeni zmény se
neobejde bez jejich zakotveni do internich dokumentii popisujicich €innosti a pracovni
postupy. Mezi témito dokumenty je mimo jiné uveden i eticky kodex. Zaroven
u legislativnich zmén nebo zmén meénicich celou strukturu a popis prace nebo
u zavedeni nového systému zavadi specializovana Skoleni, které pomahaji ke snizovani
chybovosti v pracovnich postupech a poskytuji zaméstnancim potiebné dopliujici
informace o zmeén¢.

4.6 Analyza projektu

V predchozi podkapitole bylo pfedstaveno fizeni zmén v ramci projektovych aktivit formou
projekti. Analyza se déale zaméfuje na popis konkrétniho realizovaného projektu, kterad
reflektuje uvodni cast prace, tedy na dil¢i Cinnosti souvisejici s fizenim projektu a jeho
implementace. Zaroveil tam, kde banka nepouZziva dostupné a odbornou literaturou definované
nastroje, jsou tyto nastroje aplikovany pro posouzeni pouzitelnosti a piinosu v ramci

nastaveného fizeni zmén v bance.
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4.6.1 Popis analyzovaného projektu

Pro ucely analyzy zmén byl vybran Projekt B realizovany v letech 2021, 2022 a 2023 (pozn.
konkrétni ¢asovy harmonogram je uveden nize v textu analyzy). Projekt B byl iniciovan
v souvislosti s vysledky auditu provedeného ze strany CNB a zaroven byl realizovén jako dil¢i
projekt u Projektu A. Projekt B mél soucasné svou realizaci a implementaci feSeni vazbu do

dalSich dvou probihajicich projektli v bance.

Pozadavky na zménu byly rozdéleny do dvou rovin tak, aby byly zaroveil naplnény strategické
cile. Prvni strategicky cil zmény reflektoval pozadavek auditniho doporuceni na uvérovém
procesu, tedy oddéleni ¢asti procesu kontroly plnéni podminek Cerpani uveéri mimo obchodni
oddéleni banky do jejich specializovanych oddéleni. Druhym strategickym cilem zmény bylo
jeji technické fteSeni, nebot’ se zména dotykala celkem sedmi internich systémi,
zainteresovanych v ramci procesu. Reseni mélo spliiovat synergii s jiz probihajicim Projektem
A, ktery zajist'oval digitalizaci procesil a zaroven by Upravy v budoucnu umoznily automatizaci

procest a sjednoceni systémil.

4.6.2 Projektovy tym

Zapojeni jednotlivych ¢lend tymu probihalo v ase postupné podle potieby tak, jak bylo
definovano rozpisem praci a sestavenym ¢asovym harmonogramem. Pro dostupnost lidskych
zdrojii pro projektové ¢innosti a ukoly probéhla nutna alokace u pfislusnych manazert, ktera

byla podpofena rovnéz vrcholovym managementem a PSC.

Zakladni strukturu projektového tymu tvofilo spolecné s PM dalSich Sest zaméstnanci
s pracovni roli business architekt, procesni manaZzer, aplikacni manaZer, business analytik
a solution architekt. Téchto Sest zaméstnanci tvotilo dilezité propojeni s dal§imi oddélenimi
se zaméstnanci s potfebnou specializaci a znalosti, ktefi se podileli na definovani a vyvoji
feSeni, ale nebyla potfebna jejich pfitomnost v rdmci kontrolnich schlizek. Zastoupeni z fad
business oddé€leni se jednalo o patnact zaméstnanct s alokovanymi néklady ve vysi 534 MDs
(pozn. manday) a ztad IT se jednalo o 27 zaméstnanct s alokaci 472,5 MDs z ptivodné

pozadovanych 552,5 MDs pro zajiSténi realizace.

Projektovy tym byl doplnén o zéastupce dvou dodavatelskych spolecnosti, které zajisStovaly

¢innosti spojené s upravou jimi dodavanych systémd.
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4.6.3 Zivotni cyklus projektu a projektova dokumentace

K zajisténi kooperace a zpétné vazby aktualniho stavu projektu a projektovych praci vyuzival
PM piedevsim hybridnich schizek, tedy osobnich schiizek s moznym vzdalenym online

ptipojenim. Frekvence schiizek se v priabéhu zivotniho cyklu projektu prizptisobovala dle

potieby.

Definovani hlavnich bodd (viz vyse v ,,Popis analyzovaného projektu”) umoznilo PM
a projektovému tymu k vytvoreni dalSich projektovych dokumentt, které popisuji konkrétni
feSeni a potfebné zdroje. Vycet vytvofenych dokumentii uvadi Tabulka 4, kterd shrnuje za

jednotlivé zivotni faze projektu vytvoiené dokumenty a zaroven je uvedena poveiena osoba

(role), ktera dokument zpracovavala.

Tabulka 4 Prehled dokumenti projektu B

Féze projektu Dokument Ucel dokumentu Autor
Starting up a Project Project Brief Ridici dokument, struény | PM/BAR
popis projektu
Projektova karta Popis business case PM
Initiating a Project Rizikova analyza Analyza rizik souvisejici | MRR
sUpravou systému a
nového procesu
BRQ Business analyza nového | BAN
feSeni. Popis stavu AS IS
aTO BE
Architektonicky Architektonicky  popis | BAR
dokument dopada zmény do
systému
Solution Screening Technicky analyza | SAR
varianty feSeni
PPDL Definice  akceptacnich | PM/ITBAN
kritérii pro pfedani do
provozu
Conrolling delivery stage | Master test document Popis zakladnich | T™M
principti testovaci
strategie
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Seznamy test Popis testovacich scénaia | TM

Handover protocol Predavaci protokoly PM
Closing a Project Project end report Dokument  uzavirajici | PM
projekt

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky vyplyva, ze si banka vede podrobnou dokumentaci projektu jak z hlediska popisu
odpovédnosti, definovani business case, analyzy rizik nebo akceptac¢nich kritérii, ale
i technickych popisti od architektury feSeni po testovaci scénafe. Z analyzy projektovych
dokumentii a z rozhovoru s PM vyplynulo, ze pro dokumentaci vyuziva pro standardizaci
a prehlednost definované podnikové 3ablony. Sablony obsahuji potiebné vstupy pro popis
a realizaci projektu a jsou uzpiisobeny pro bankovni potieby, proto jsou odli$né jak vizualem,

tak ndzvem od odbornou literaturou definovanych dokumentt.

V prvni fazi ,,Starting up a project™ byl obsahem schiizek zejména zdkladni popis navrhované
zmeény spolu s vytvofenim a popsanim piinost. Jedna se o podkladovy fidici dokument pro fazi
»Initiating a project®. K tomuto ucelu nema banka ve svych internich pfedpisech stanovenou
nutnost sestaveni SWOT analyzy, ale jeji pouziti se nevylucuje. Nicméné pro analyzovany
projekt vyuzita nebyla. Obrazek 8 uvadi jeji moZnou podobu v piipad€ pouziti, vycet tak
neobsahuje kompletni rozsah, ale pouze nejzasadngjsi ¢asti. Podklad pro jeji vytvoteni byl
ziskan z vytvotenych projektovych dokumenti popisujici benefity, ptilezitosti a hrozby.
Zaroven byla vytvorena projektova karta obsahujici shrnuti projektu z pohledu jeho stru¢ného
popisu, pfinosti zmeény pro banku, potfebnych zdroji (lidské, finanéni a ¢asové), definovanych

scope a out of scope projektu.
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Silné stranky Slabé stranky

* Detailni popis stavajicich procest * Dopad nového procesu do sedmi

* Vyuzivani modernich technologii Systemu > : ,
* Vysoky standard zabezpeceni dat * Vazba na dalSi 2 projekty (nutna
kooperace)
Prilezitosti Hrozby
* ZjednodusSeni a automatizace * Chybi dodate¢na kontrola (proces
procest umistén v jednom oddéleni)
* Zjednoduseni a sjednoceni * Nesplnéni doporuceni regulatora

administrativy
* Digitalizace dokumentace

Obrazek 8 SWOT analyza projektu B
Zdroj: vlastni zpracovani

Ve fazi ,Initiating a project” vyzadovaly schlizky zapojeni klicovych zaméstnanclii pro
definovani a provedeni analyz (business case, architektura aj). Pro tuto fazi bylo klicové
sestaveni ndvrhu moznych feSeni pro realizaci zmény. Z rozhovoru s PM vyplynulo, Ze
predlozeni managementu ke schvaleni je stanovena jedna varianta feSeni. Soucasné byla
navrZzena akceptacni kritéria stanovujici uspéSnou implementaci celého projektu a podminky

pro pfijeti ze strany zadavatele zmény.

Pro ,,Controling delivery stages® bylo typickym zaméfenim schiizek kontrola postupu
projektovych ¢innosti a ukoll, kde bylo potfebné udrzet frekvenci tydennich schiizek pro
ovéfeni ze strany PM, Ze c¢innosti na projektu probihaji podle definovaného Easového
harmonogramu, vcetné prubézného Cerpani pridélenych zdroji. V této fazi zaroven probéhlo
definovani funk¢nich testti vyvinutého feseni, jejichz pfipominkovani a odsouhlaseni probihalo
ve sledovacim systému vyvojaid, a poté jejich realizace s naslednym spusténi zkuSebniho
provozu. Testovani bylo z pohledu UspéS$nosti implementace zmény dllezitym krokem pro
ovéfeni spravnosti fungovani nového procesu, proto vyzadovaly rozdéleni testli v rdmci této
faze a s ohledem na provedené zmény celkem u sedmi systému do dvou ¢asovych tseka, podle
typu a zaméteni systému (tedy na testy zaméfené na systémy vyuzivané obchodnimi oddélenimi

pro podnikatele nebo obchodni oddéleni pro firemni klientelu).
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V posledni fazi ,,Closing a Project™ bylo provedeno zhodnoceni projektu. Hodnoceni probihalo
po predani nove nastaveného procesu do provozu, tedy po kontrole kritérii a akceptaci ze strany
stakeholdert. Tento krok byl fadn¢ zdokumentovan ptredavacimi protokoly. Zaroven probéhlo
vyhodnoceni projektu z pohledu vynalozenych finan¢nich ndkladi a splnéni casového
harmonogramu. Konec¢na faze jiz nevyzadovala schlizky s projektovym tymem, pouze doslo ke
zhodnoceni pribchu projektu a zpétné vazbé s PSC. Komentite PSC jsou obsahem
projektového dokumentu ,,Project document — Project end Report®. Jeho soucasti jsou ptilozené

dokumenty, které byly vytvoteny v priabéhu projektu, které shrnuje Tabulka 4.

4.6.4 Logicky ramec
Na zékladé definovanych strategickych cilii byla sestavena definice hlavnich bodi (obsah
projektu), které uprava a vytvoreni nového procesu kontroly podminek pro ¢erpani tvérti bude

znamenat:

e Dojde ke sjednoceni feseni pro klienty firemniho bankovnictvi

e V aplikaci bude piehledné sledovan stav podminek pro cerpani tvéru

¢ Bude zjednodusena nutna administrativa

e Vyuzivané typy podminek cerpani budou eliminovany

e Bude vytvoreno jednotné digitalni ulozisté

e Proces kontroly bude pteveden na specializované pracovisté dle pozadavku CNB
V procesu fizeni zmény banka nevyuziva terminologii ani pfesnou podobu logického ramce
podle odborné literatury, ale opét z ni pouze vychdzi pro vnitini vyuziti. Obsah vytvofené
interni Sablony tvofi informace potfebné pro realizaci projektu, tedy zejména definovani
hlavnich bodu (cilll) projektu, jaké budou jeho pifinosy pro banku, jakym zplsobem bude
hlavnich bodi (cilti) dosazeno, jaky bude obsah projektu a co projekt jiz fesit nebude (tzv. scope
projektu nebo out off scope), definovani potfebnych tymt, které budou do projektu
zainteresovany z pohledu realizace, vCetné konkrétni definice roli (pracovniho zafazeni)

a v neposledni fad¢ je obsaZen ¢asovy ramec pro realizaci jednotlivych ¢innosti.

Zména podle definovanych strategickych cilt a hlavnich bodii zmén v ramci logického ramce
pfinesla bance celkem patnact benefit po jeji implementaci a realizaci. Benefity pfinesly
zejména snizeni pracnosti, sniZzeni operacnich rizik, zvySeni rychlosti procesu, zvySeni
prehlednosti a zaroven bylo splnéno auditni doporuceni. Dosazeni benefiti bylo podminéno

realizaci scope projektu. Scope projektu definoval a tvofil Ctyii klicové skupiny s celkové
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jedenacti pracovnimi baliky, které slouzily podklad pro PM pro vytvoteni Product Breakdown

Structure (dale jen ,,PBS*).

4.6.5 WBS projektu

Z metodickych materiali banky je patrné, ze banka ma celkové fizeni zmén nastavené
a definované pro vlastni vyuziti. Analyzované dokumenty projektu neobsahovaly konkrétné
vytvoienou WBS, nicméné v jejich internich Sablonach shrnujici potfebné informace o projektu
uvadi moznost vlozeni tzv. PBS, tedy obdobu WBS, ale v jeji zjednodusené verzi. Je vyuzivana
zejména pro rychly piehled pro zainteresované strany a pochopeni problematiky projektu.

Podklad pro sestaveni PBS vychazi PM z definovaného scope projektu.

Nize uvedeny Obrazek 9 je grafickym zndzornénim scope projektu. Skupiny 1-4 zastupuji
okruhy systémi, na kterych budou uUpravy probihat, podrobnéjsi rozpad skupin uvadi nutné

upravy na systémech.

Kontrola
podminek
Eerpani
L1l )

I 1 1
M M m i
Ll

Ll Ll
1 1 1 1 | 1 1 L7 1
Zavedeni cerep - o . Manual. Vytvoreni Nastaveni
g & Vytvoreni Schvalova Automat. Vytvoreni Zavedeni Automat. TS &5
jednotnéh S P 5 Pl g s zadavani pozadavku kontroly
Wb vybéru ni vybérem prenosy SP vybéru editace SP prenosy SP sp naSP sp

Obrazek 9 PBS projektu B

Zdroj: vlastni zpracovani

Uvedeny scope a jeho grafické znazornéni na obrdzku nezachycuje rozpad do dil¢ich ¢innosti,
muze se tak jednat o zkresleny pohled, kdy neni patrné, jakymi dalSimi ¢innostmi bude cile
projektu dosaZeno. Z uvedeného je patrné, Ze znadzornéni a popis scope projektu je vhodny pro
prezentaci na PSC, nikoli vSak pro ptipadnou kontrolu realizovanych ¢innosti na projektu ze
strany PM. Pro detailni rozpis praci je vytvofen separatni dokument Business requirements

(déle jen ,,BRQ).

4.6.6 Rizikova analyza
Identifikace potencidlnich rizik a jejich hodnoceni bylo pro projekt klicovym faktorem
z hlediska schvaleni vybraného fesSeni. Pfili§ vysoko hodnocena rizika, tedy s hodnocenim high

nebo critical, by pro projekt znamenalo vynalozeni dodate¢nych ndkladG spojenych
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s minimalizaci rizik, nebo pfipadné zvolit jinou variantu feSeni kontroly podminek cerpéani

aveéru.

Analyza rizik byla zah4ajena v ptipravné fazi projektu, tedy ve fazi ,,Initiating a project®. Jednalo
se pouze o prvotni draft, ktery byl v pribéhu projektu déle upravovan. Prvni identifikace rizik
probihala soucasné s vytvafenim BRQ, tedy analyzou business feSeni a jejim popisem AS IS
a TO BE. Findlni verze rizikové analyzy byla vytvofena ve fazi ,,Controlling delivery stages*
po ukoncenych testech, které mély ptipadné odhalit dalsi potencidlni rizika, zaroven vsak pred

implementaci zmény do zkuSebniho provozu.

Rozbor identifikovanych rizik shrnuje Tabulka 5, ktera shrnuje pocet identifikovanych rizik
a jejich kone¢né hodnoceni po nastavend opatieni snizujicich rizika. Oblast rizik, které se
vyskytovaly byly provozniho, procesniho, legislativniho a IT charakteru. Zaroven byly ze
strany MRR nastaveny dva akéni plany, které umoznily po svém splnéni a implementaci snizit

hodnocenit rizik na hodnotu low.
Tabulka 5 Rizika zmény

Oblast rizika Pocateéni hodnoceni rizik Koncové hodnoceni rizik

Low Medium Low Medium
Provozni 0 2 2 0
Procesni 0 3 3 0
Legislativni 1 0 1 0
ICT 1 1 2 0
Celkem 2 6 8 0

Zdroj: vlastni zpracovani

4.6.7 Casovy harmonogram projektu
Pohled na ¢asovy harmonogram projektu umozinoval managementu zhodnoceni, zda realizace
projektu B neohrozi projektové ¢innosti na projektu A. Zarovent odhady pracnosti a nutnych

lidskych zdroji pro realizaci zmény zajistilo potiebnou alokaci zdrojt.

Sestaveni Casového harmonogramu probiha za tUcasti projektového tymu a zohlediuje

souvislosti jednotlivych €innosti, které byly definovany v BRQ. Tyto ¢innosti na sebe maji
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logickou navaznost, realizace projektu probihala fizenim typu waterfall. Pro odhady Casové
vyuzivané odhady u projektt, které zahrnuji obdobné zmény, které jiz banka realizovala, pak
vyuzivd formu expertnich odhadli ze strany clenti projektového tymu (pfipadné utvara
zainteresovanych do realizace zmény). Grafické znadzornéni na Obrazku 10 uvadi rozlozeni

hlavnich okruhti ¢innosti napliiujici scope projektu.

12022 112022 1112022 V2022 V2022 V12022 VII2022  VIII2022  1X2022 X2022 X12022 XI12022 12023 112023 1112023
Initiation Stage |Delivery Stage Project

Upravy a vyvoj systémii pro korporatni oddéleni

A- Analyza B-Vyvoj [C-Testyl (D-Testyll E - Zkusebni provoz

Upravy a vijvoj systémii pro firemnich oddéleni

F - Analyza ‘ |G - Vyvoj |H - Testy| |CH - Testyll 1 - Zkusebni provoz
J - Slouceni a uprava fe$eni napfi¢ segmenty ]K - Int.komu.
fL - Digitalizace procesth - Uprava interni dokumentace

Obrazek 10 Casovy harmonogram projektu B

Zdroj: vlastni zpracovani

PM nepracoval s dalSimi Casovymi alternativami, které jsou vyuzivany pii sestavovani
sitovych graft a nasledné urceni kritické cesty. Pro aplikaci metodiky bylo jednotlivym
¢innostem pfifazeno pismeno jako potadi od A (urcujici prvni ¢innost) po N (urcujici ukonéeni
projektu). Na Obrazku 11 je vyobrazena kriticka cesta po aplikaci metodiky. Tabulka 6 uvadi
jednotlivé ¢innosti projektu do ndvaznosti podle Obrazku 10 a s vymétenou ¢asovou naroc¢nosti
v tydnech, v poslednim sloupci tabulky jsou pak vypocteny casové rezervy jednotlivych
¢innosti. Zaroven pro logické propojeni byly ¢innosti D a F doplnény o fiktivni ¢innost X1
a pro ¢innosti K a L doplnény o fiktivni ¢innost X2. Ze zakresleni a vypoctl je patrné, ze
kritickd cesta prochdzi ¢innostmi A, B, C, D, X1, J, H, CH, I, L, X2, M a N. Za rozsahlost
kritické cesty miize zejména nutnd navaznost jednotlivych ¢innosti a s tim i spojenou alokaci

lidskych zdrojti. Mimo kritickou cestu se pak nachéazeji ¢innosti E, F, G a K.

Tabulka 6 Hodnoty pro stanoveni kritické cesty projektu B

Cinnost Poradi Névaznost Trvani Casové rezerva
Analyza korp A - 7 0

Vyvoj korp B A 4 0

Testy I korp C B 5 0

Testy II korp D C 9 0

Zkuseb. provoz korp E D 8 22

Analyza firem. F A 9 9
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Vyvoj firem. D,F 9 1
Testy I firem. G,J 4 0
Testy II firem CH H 8 0
Zkuseb. provoz firem. I CH 9 0
Slouceni procesu J F 27 0
Interni komunikace K J,L 4 17
Digi. procesu L F 9 0
Uprava interni dokumentace M L 21 0
Uzavfeni projektu N E, LK.M 8 0
X 1 a2 -> fiktivni ¢innosti 0 0

mm D(©) 2sm47

16 |16

a0 —

Zdroj: vlastni zpracovani

A 46_~

/// - /;\38 CH(B) AGKQ\
/ r
" \38]|38 46 | 46

K(4)

Obrazek 11 Kiriticka cesta projektu B

Zdroj: vlastni zpracovani

Kontrola plnéni ¢innosti ze strany PM probiha v rdmci celého Zivotniho cyklu projektu. Na

zaklad¢ prubéznych kontrol PM vyhodnocoval, zda nedochazi ke zpozdéni realizace projektu,

coz by znamenalo pfipadnou Upravu ¢asového harmonogramu, kterd podléhd schvéleni ze

strany PSC. I pfesto, Ze nebylo pouzito stanoveni kritické cesty, které by pomohlo identifikovat

problematicka mista v projektovych ¢innostech, tak doslo k ukonceni projektu dle planovaného

harmonogramu, resp. byla vykazana ¢asova rezerva.

4.7 Vyhodnoceni taspéSnosti projektu

Pro vyhodnoceni uspéSnosti implementace zmény projektu B byl analyzovan dokument

»Project document — Project end report™ obsahujici kompletni souhrn projektu od jeho ¢asového

harmonogramu po finan¢ni stranku projektu. Mimo jiné dokument obsahuje i slovni hodnoceni
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priubéhu projektu ze strany PSC, v¢etné hodnoceni stinnych stranek, které se v pribéhu projektu

vyskytly.

4.7.1 Vyhodnoceni podle ukazateli a indext

Pro vyhodnoceni efektivity projektu podle matematického vypoctu byly pro ptiklad pouzity
ukazatele vyuzivané zpravidla v pribéhu projekti. Jejich pouziti mé ukéazat konkrétni ¢iselnou
hodnotu odchylky od piivodniho planu. Pro vypocet byly pouzity vzorce z kapitoly 3.2.1.
Metody sledovani projektu, ale s ohledem na ukonceny projekt jsou pouzity pouze vybrané

z nich a upravené pro ucely vyhodnoceni.

Casovou efektivitu znazoriuje Tabulka &. 7, ktera uvadi efektivitu jednotlivych fazi projektu.
Tabulka je doplnéna o fazi ,,Ready for use®, ktera tvotila dilezity milnik pro uvedeni systémi
do provozu a jeji pracnost byla zohlednéna jiz ve fazi ,,controlling delivery stage. Pro vypocet
jsou ve sloupci PV uvedeny planované hodnoty uvedené v projektové karté¢ v hodnoté MDs
a ve sloupci EV skute¢né spotfebované MDs. Pro tadky faze ,,Starting up project™ a ,,Closing
stage™ je uvedena 0 pracnost, resp. spotfeba MDs. Jednd se o faze, které banka nevykazuje
v ramci projektu, nebot’ probihaji v jednotlivych oddélenich v ramci liniovych pracovnich

aktivit.

Tabulka 7 Casova efektivita projektu B

Faze projektu Pocet MDs (PV) Skuteény pocet | Casova odchylka | Index vykonu SPI v
MDs (EV) MDs (SV) MDs

Starting up project 0 0 0

Initiating stage 200 200 0 1

Contr. delivery stage | 934 826 -108 0,88

Ready for use 0 0 0 0

Closing Stage 0 0 0 0

Celkem 1134 1026 -108 0,9

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve sloupci ,,Index vykonu SPI* bylo dosazeno ve fazi , Initiating stage* hodnoty 1 a ¢asovou
odchylku 0, coz uvadi kompletni vycerpani ptidélenych zdroji. Ve fazi ,,Controlling delivery
stage® je hodnota SPI pak 0,88 a pro SV pak -108, tyto hodnoty PM fikaji, Ze nebyly vyCerpany
pridélené zdroje, prace na projektu v této fazi byly dokonceny dfive oproti planu a projekt tak

vykazuje ¢asovou usporu.
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Pohled na finan¢ni efektivitu pak znazorfiuje Tabulka 8. Pro vypocet jednotlivych udaji byly
zadany informace vynalozenych nakladii za zaméstnance, ktefi spolupracovali na projektu B,
tedy za oblast businessu a za oblast IT. Uvedeny jsou pohledy na vypocCty naklada
v planovanych jednotkdch MDs za zménu systému oproti ndkladim skute¢nym. Vypocty
vychazeji z realnych dat poskytnutych bankou. Vysledna hodnota CV -108 a dale pak CPI

s hodnotou 0,9 poukazuje na to, ze nejen v Casové efektivité¢ ale i v nakladové efektivité

vvvvvv

Tabulka 8 Finan¢ni efektivita projektu B

CPI=EV/AC CV=EV-AC
IT MDs 492/600 = 0,82 492-600 = -108
BUSINESS MDs 534/534 =1 534-534
Celkem 1026/1134=0,9

Zdroj: vlastni zpracovani

4.7.2 Souhrn hodnoceni podle slovniho vystupu zainteresovanych stran

Banka mezi nedilné soucéasti hodnoceni uspéSnosti projektu vyuziva slovniho hodnoceni
zainteresovanych stran. Jejich vyjadieni a poznatky jsou piilozeny k zavérecnému reportu
projektu. Formét slovniho vyjadfeni neni nijak omezen, proto jeho obsahem muize byt naptiklad
hodnoceni PM, projektového tymu, spoluprace mezi jednotlivymi tymy, pfipravenost projektu,

znalosti, zapojeni externich dodavateli aj.

Projekt B byl hodnocen celkem péti ¢leny PSC. Z vypoctu ukazatelli vyplynulo, ze projekt B
byl zrealizovan podle nastavenych podminek trojimperativu. Cile bylo dosaZeno
v pozadovaném case a s definovanymi zdroji. Splnéni podminek a cilti projektu B odrazi
1 slovni hodnoceni zaméfené zejména na piipravenost projektu, vedeni a vhled do problematiky

ze strany PM a celkovou spolupréci projektového tymu.

Negativni strankou projektu B bylo hodnoceno podcenéni ¢asu vyméteného pro testovaci cast
a piipravu testovacich scénaiti. Hlavni faktor, ktery ovlivnil nedostatek ¢asu pro pfipravu

testovacich scénartti, se jevi zrychleni pfedchozich ¢innosti, tedy analyzy a vyvoje feseni.

4.7.3 Doporuceni zmén v procesu Fizeni zmén
Efektivné nastavené fizeni zmén v bance a jeho aplikaci si banka velmi dobfe uvédomuje.
Postupy a kroky ma pevné ukotvené ve svych metodickych pokynech, které vychazeji ze

standard, ale jsou pro jeji uCely upraveny. V pritbehu analyzy projektu B bylo poukézano na
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rozdily vyuZzivané bankou oproti definovanym standardim. Celkové se neda fict, Ze
nevyuzivani téchto standardti v pfesn¢ definovanych meétitkach znemozituje provadet efektivni
zmény uvnitt bankovniho prostiedi. Naopak je snahou vyuzivat sofistikované nastroje pro
fizeni, systémy pro komunikaci mezi ¢leny tymu a realizace hybridnich schiizek tak, aby byla
umoznéna pritomnost vSem dulezitym cClentim. Nasledujici doporuceni vychdzi jak

z analyzovaného procesu, tak z rozhovoru s PM, ale i z analyzy ptikladového projektu.

e Zjednoduseni vedeni dokumentace
Bankou jsou v soucasné dob¢ vyuzivany piednastavené Sablony, které jsou v prubéhu projektu
vyplnovany. Nékolik Sablon obsahuje tytéz informace pro zainteresované strany, ale jsou
rozdiln¢ prezentovany a vyplnény. Pii pohledu nezicastnénou stranou se pak jevi jako
nepiehledné a Spatné Citelné. Jednalo se naptiklad o informace o slozeni projektového tymu,
uvadéné benefity/cile, které realizace zmény piinese. Projektové dokumenty jsou soucasti
vystupniho dokumentu bud’ formou pfilohy, nebo odkazem na interni ulozisté nebo do interniho

systému. Tento report obsahoval i dokumenty v piipravné fazi.

Doporuceni: Pro projekt a jeho fizeni je dulezitym faktorem jeho piehlednost. Vytvofenim
jednotného ulozist¢ veskerych dokumentd a fizeni pfistupu k témto dokumentlim umozni
¢lenim tymu a zainteresovanym stranam piistup k potfebnym informacim bez nutnosti
dodate¢ného ziizeni piistupu do dalSich systému. Zaroveil umozni sledovat posledni zmény
a udrzet vzdy aktudlni dokument na jednom stanoveném misté (zamezi se prace s neaktualni

verzi dokumentu).

o Casovy harmonogram projektu, absence kritické cesty
V souvislosti se slovnim hodnocenim ze strany ¢lenti PSC Ize vyhodnotit, ze pro ¢innosti
spojené s piipravou a realizaci testll jednotlivych systémi nebylo vytvofeno dostatek prostoru.
predchozich ¢innosti. Tim, Ze banka jiz na zacatku ptipravy projektu, a 1 dale pracuje pouze
s pfedem definovanymi ¢asovymi odhady, které vychéazi povétSinou z expertnich odhada,

neumoziuje ji to tak pohled na kritickd mista projektu.

Doporuceni: Za ptedpokladu vyuziti a vypoctu kritické cesty by bylo umoznéno Iépe
identifikovat ty Cinnosti projektu, které by jej mohly ohrozit. V takovém piipadé by bylo
vhodné stanovit pro danou ¢innost jiz v planovaci ¢asti projektu Casovou rezervu, ktera by

znamenala vétsi pruznost a toleranci pro dokonceni projektu, pfipadné posun jinych ¢innosti
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projektu. Toto doporuceni ma smysl zejména u samostatné stojicich projektli, které nemayji

vazbu na jiné bankovni aktivity.

e Motivacéni nastroje pro PM
Z rozhovoru s PM vyplynulo, Zze aktudlné nejsou u malych projektti vyuzivany v piipadé
potieby zadné motivacni nastroje pro zajisténi efektivity a uspé$nosti realizace projektu. U
vétSich projektii jsou vyuzivany ohodnoceni bud’ po uspésném dokoncéeni projektu, nebo
v ptipad¢, Ze projektovy tym je pfimo podiizen PM, pak ma moznost financniho ohodnoceni.
Absence motivacnich nastroji muze pro banku znamenat nedostate¢né nadseny tym pro véc

a pomaly tah na branku.

Doporuceni: Pro zvySeni efektivity a provazanost projektového tymu by byl vhodnym a méné
nakladnym ndastrojem (tedy i pro mensi projekty) zavedeni uvodniho setkdni mimo organizaci,
napiiklad formou seznamovaciho ptildenniho teambuildingu. Tento krok by umoznil nejen
seznameni se s tymem a jeho odbornosti, ale umoznil by jednotlivctim, ktefi budou navazovat
odbornou spolupraci, zacit konzultovat mozn¢ feSeni formou brainstormingu na oteviené pudé

a nésledna realizace prvotnich schiizek by se konala jiz s jasnymi rysy feSeni zmén.
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5 Zavér

V prvni ¢asti diplomové prace bylo hlavnim cilem shrnuti soucasnych metod a nastrojii
vyuzivanych pii zavaddéni zmén v podnicich. Za timto ucelem byl vytvofen i pohled na
historicky vyvoj fizeni zmén. Zaroven byly definovany zakladni pojmy z oblasti pfistupii
k fizeni zmén s vazbou na fizeni zmén formou projektt. V této ¢asti byly definovany pro svou
obsahlost pouze vybrané nastroje vyuzivané pti realizaci zmén formou projektt. Posledni ¢ast
byla zaméfena na zplsoby hodnoceni uspésnosti projektu. V této ¢asti bylo poukazano na rtizné

moznosti hodnoceni projektu jak ve fazi realizace, tak ve fazi ukonc¢eného projektu.

V druhé ¢asti prace byla provedena analyza vybrané bankovni instituce z pohledu fizeni zmén.
Hlavnim diivodem pro vybér této banky byla nejen autoréina znalost vnitiniho prostiedi, ale
1 nastavena strategie banky. Strategie je jiz n€kolik let zamétena na celkovy rozvoj a inovovani
bankovnich systémil, zvySovani bezpecnosti a v neposledni fad¢ na pfinaseni inovaci v podobé
produkt a sluzeb za vyuziti modernich technologii smérem ke klientiim. V provedené analyze
byly identifikovany hlavni zdroje zmén, které vychézeji z nutnych legislativnich zmén, ale dale
pak zejména zmény plynouci z pozadavki klientd na poskytovani urcitych produktii a sluzeb,
nebo novinky v technologiich vyuzitelné i pro bankovni sektor. Dal$i splnéni definovaného cile
diplomové prace je vypracovana analyza, kterd byla zaméfena na konkrétni vnitini postupy
fizeni zmén vyuzivané v bance. Rizeni bylo demonstrovano pro lepsi pochopeni celého procesu
na konkrétnim vybraném a ukonc¢eném projektu. Soucasné v rdmci analyzy probéhly dva fizené
rozhovory, jejichz cilem bylo zjistit dodatecné informace, které nebyly obsaZeny
v metodickych postupech ani v poskytnuté dokumentaci projektu. Zavéry z rozhovort byly

v€lenény do textu prace tak, aby ucelily pohled na cely proces fizeni zmén.

Provedena analyza umozZnila komplexni vyhodnoceni procesu fizeni zmén a analyzovaného
procesu. Soucasti jsou i1 doporuceni a navrhy na moZnou Upravu procesu. Vystupy pro
doporuceni a navrhy vychézeji jak ze slovniho hodnoceni projektu, tak z porovnani procesu

oproti doporucovanym nastrojiim odborné literatury zameétujici se na fizeni zmén v podnicich.
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PRILOHA A: Rozhovor s projektovym manaZerem

Rozhovor probéhl se seniornim projektovym manazerem (s 30letou praxi v oboru) analyzované
organizace. Zaméieni projektového manazera je zejména na projekty souvisejici se zménami
a novymi feSenimi z oboru IT. Je zaroven vedoucim zaméstnancem pro dalSich 4 projektové
manazery. Cilem rozhovoru bylo ziskani dodate¢nych informaci, které nemohou byt pro svou
povahu ziskdny z poskytnutych analyzovanych dokumentii a zaroven ziskani pohledu
projektového manazera na fizeni zmén. Z divodu nutnosti anonymizace organizace
(bezpecnost dat, systémi a organizace) nejsou v ramcei prace ani rozhovoru uvadény konkrétni
zpisoby feSeni analyzovaného projektu, ani zadné technické parametry, které by mohly
organizaci vystavit nebezpeci a jinak ji dale ohrozit. Zaroven neni z vySe uvedenych davoda

uvedeno ani jméno tohoto projektového manazera.

1. Pracujete v organizaci, které se da povaZovat v podstaté za technologickou organizaci

sledujici i nejnovéjsi trendy. Jak se podle Vs prdavé ve financéni instituci zménilo
projektové rizeni v uplynulych 10-15 letech?
Projektové fizeni jako takové se nezménilo, protoze vyuzivame potad stejné principy.
Zavedla se kromé waterfall, ktery byl standard, také agilita a zrychlily se vSechny faze
a vSechny véci, které délame, ale potfad pokud se podivam na metodiku projektového
fizeni tfeba 1 20 let zpatky, tak ta teorie je pofad stejna.

2. Najaké zmény se soucasné projektové rizeni ve vasi organizaci zaméiuje? (pozn. tady
je mysleno, Ze napiiklad pokud se zaméiuje na zmény v oblasti IT bezpecnosti pro
systémy organizace a bezpecnosti dat klientii, pak je to v souvislosti se zaméienim na
minimalizaci rizik?)

Banka je komplexni organizace a zmény musi provadét vlastn€é ve vSech Castech té
organizace, at’ uz zmény pravniho systému, zmény regulatora, bezpe¢nostni ohroZeni,
ktera jsou ¢im dal Castéj$i na internetu, vétsSi ochrana dat nebo lepsi zabezpec€eni dat
klientim, GDPR poZadavky na vymazy a prava, ktera klienti maji, ale samoziejme
banka automatizuje a digitalizuje 1 svoje vlastni procesy, které¢ 30-40 let zpatky byly
tuzka-papir, nebo postupné¢ pouze podporovany néjakymi jednoduchymi systémy.
Samoziejmé diky trendlim musi nabizet a poskytovat i nové sluzby, které bankovnictvi
pted 10, 20 mozna 30 lety viibec si nedovedl piedstavit, ze je bude délat. Bankovnictvi
nebo finanéni instituce uz neni jenom bankou, ale stava se partnerem klientiim, takze

vSechny jeho sluzby a pozadavky se snazi naplnit.
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Jakymi normami a standardy se ve vaSi organizaci primdrné ¥idite? VyuZivite
projektové iizeni napi. podle IPMA, PRINCE, Agile nebo jiné?

Banka se rozhodla pouzivat metodologii vlastni, ale samoziejmé ta vlastni vychazi
z principt PRINCE a PRINCE agilniho. Ty prvky kombinuje, neni to Cisty PRINCE,
kombinuje i jiné metodiky nebo ptidava tam véci, které jsou ji vlastni.

DuleZitym faktorem pro uspéSnou implementaci zmény jsou bezpochyby lidé, kteii se
na realizaci podileji. Nicméné pro Fizeni zmény je potiebny Clovék, ktery ji bude Fidit.
Jaké vlastnosti a dovednosti by podle vas mél projektovy manaZer mit?

Jinak bude vypadat ¢lovék, nebo mél by byt vhodny ¢lovek, ktery déld zménu procesu
tteba v business oblasti. Daleko $ir$i zkuSenosti a $irsi sadu svych dovednosti potiebuje
Clovek, ktery déla komplexni zmény. Konkrétné je to pak pfistup k lidem nebo
zkuSenost v prace s lidmi, analytické mysleni, schopnost analyzy a ¢asovych zavislosti
toho vlastniho obsahu, komunika¢ni dovednosti. V podstaté stejné dovednosti jako
jakykoliv jiny fidici ¢loveék nebo vedouci pracovnik.

Jaké Zinnosti ve vasi organizaci zastava projektovy manaZer?

Sada ¢innosti je odli$na pro juniora, standardniho projektového manaZera nebo seniora.
Cim vy stoupd, tim vic jsou na n&j kladeny vétsi a vétsi zodpovédnosti a rozsah prace.
Je to vzdycky poplatné v dané organizaci. V jiné organizaci jsem zazil, Ze projektovy
manazer mél jiny ramec svych Cinnosti, ale v podstaté musi zvladat finan¢ni stranku
toho projektu, casovani, ¢aste¢né musi rozumét obsahu a musi umét komunikovat na
dané urovni linie nebo organizace. Dale praktické zobrazeni, vystupy a angli¢tina. Dalo

by se pokracovat podle toho, jak komplexni projekty potom fidi.

Co Vs jako prvni napadne, kdy? se iekne projekt?
Zmena. Nazval bych to jako vyzva, moZnost seberealizace, néco se naucit, néco dokazat.
Uspokojeni. Nevidél bych to z pohledu banky, ale spis jako pro ¢lovéka pro jeho rozvoj

a co mu to pfinasi.

Co je podle Vas hlavnim predpokladem pro iizeni zmény pomoci projektu?

Shoda na tom, ze viibec néjakou zménu chceme realizovat. Podminky, at’ uz financni,
lidské, technické. Komunikace.

Kde vaSe organizace ziskava podnéty na zmény (inovace), nové sluzby apod.?

Na rozvojové aktivity ma banka celé tymy lidi. Co se tyce technické IT stranky véci,
tak tam jsou odbornici, kteti sleduji trendy, nutnosti, okoli a diky tomu implementujeme

to, co je potieba. (dopliujici dotaz: Jsou tam naptiklad i zmény na zakladé podnétu od
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klienti?) Ano, zpétna vazba od klientli, vyzkumy klientd, to beru, Ze mame celé tymy
lidi, ktefi se tim zabyvaji. Myslim si, Ze se vyhodnocuje jakakoli zpétnd vazba, dotazy
klientd, Ze nééemu nerozumi nebo jim néco chybi. Ze néco nefunguje. Mame i vnitini
klienty, tzn. jednotlivé Utvary, které jednaji s klientem, poskytuji sluzby nebo produkty,
tak 1 ti jsou zadavateli zmén. Samoziejme i management z hlediska jejich cilii rozvoje.
Maji pozadavky, kam ma banka smétovat, a to musi byt podpoieno projekty.

9. Nékteri lidé téice nesou zmény (,zména boli“). Jak je to ve vasi organizaci? Jsou
zmény (inovace) prijimdany pozitivné, nebo se napiiklad v ramci projektového tymu
setkavate s negativnimi ohlasy? Jak s nimi pak pracujete? (tady je mysleno, zda
dochdazi naptiklad k opakovanému sdélovani benefitli pro organizaci, schiizky navic pro
propagaci cile projektu apod.)

Cim vétsi projekt nebo vétsi zména, tim i vétsi podpora a komunikace. Cilena
komunikace, plakaty, v internich systémech nabidky, celé all staff, to znamena setkani
stovek lidi na jednom misté, zainteresovani managementu. Prosté ¢im vétsi zménu

vvvvvv

tim se dotyké i mensiho mnozZstvi lidi v té organizaci, tfeba jen jednoho dvou tymu. Tam
jsou samoziejmé pouzivany jiné jednodussi prostiedky. Nebo pokud to ty tymy chtéji
a védi co je za benefit na konci ¢eka, tak ta jejich podpora je samoziejmé potom vetsi.
Samoziejmé jsou lidé, kteti jsou v organizaci delsi dobu, maji nauc¢ené jednoduché nebo
Musi se naucit néco nového a musi podporovat nové technologie. To uZ pro né nemusi
byt jednoduché, zvlast pokud se jedna o starSi lidi. Takze ano, v ramci projektu se
setkavame 1 s nadSenim uzivateld, i s neochotou, feknéme s odmitanim téchto zmén.
A odpovéd’ na to, jak k nim pfistupovat, jak je presvédcit, neni jednoducha. Opravdu
zaleZi, jestli je to tfeba ,,must*. Je to zména ze zdkona, tak tam se jich ani ptat nemtiZzeme
a prosté zménu jim udélat musime. Ve chvili, kdy je to néjaké vylepsSeni, tak se prodavaji
ty benefity, jako Ze nebudou d¢lat tolik chyb, bude to jednodus$si. Bude to
automatizovangjsi, budou mit jednodussi tu praci napftiklad.

10. Jak poté probiha komunikace tmény smérem do vaSi organizace? Jak je to
s komunikaci zmén smérem ke klientiim?
Viz ptedchozi odpovéd’, probihd cilend komunikace, plakaty, v internich systémech
nabidky, celé all staff, to znamena setkani stovek lidi na jednom misté€, zainteresovani
managementu. Myslim si, ze ke klientiim se pfistupuje daleko peclivéji a postupné.

Urc¢ité se vyuziva cely utvar komunikace, cely utvar lidi rozvoje, ktefi vlastné ptipravuji

78



11.

12.

13.

po celou dobu projektu, jak to bude komunikovano, jak a jakym zptsobem zaméfime
vlastn€ vyhody toho, co ta zména bude, takze tam je to trosku jinym zptisobem dé€lano,
ze ty zmény chtéji, protoze jim v jejich praci pomiizou a nebude to tak slozité jim predat
ty vysledky, aby je zacali pouzivat, protoze vétSinou si je opravdu jako vyzadali oni.

V ramci provadéni mé analyzy o Fizeni zmén v organizaci jsem zaznamenala, Ze pro
Fizeni zmén mdte v ramci organizacni struktury nékolik oddéleni, kterda se sdruzuji
pod projektovou kanceldai (pozn. Pod jednim velkym utvarem v ramci organizace).
Rozdéleni realizace zmén je tedy bud’ formou projektového rizeni nebo Agile (pozn.
mensi zmény souvisejici s drobnym vyvojem a upravami jsou v gesci prisluSnych
oddéleni organizace). DokaZete zhodnotit, jaké vedeni a Fizeni zmény se v soucasné
dobé uprednostiiuji? Napi. v procentudlnim ohodnoceni.

Je to opravdu piil na pul a tady bych mozna jesté tekl, Ze to neni jenom o preferencich,
ale 1 o tom, ze agilni zpiisobil vyvoje je vhodngjsi pro urcity typ zmén, tedy pro velké
mnozstvi malych zmén, kde by fizeni formou vodopéadu bylo slozit¢ a drahé, ale
naptiklad zména velkého bankovniho systému se takto fidit nedad a tam je potieba jit
vodopadem a mit jasné definované dodavky v cen¢ a v Case.

Pied zacdatkem planovani projektu mdte jii pravdépodobné provedenou analyzu
zainteresovanych stran. Z této analyzy se da vychdzet pro sestaveni projektového
tymu. VyuZivite této analyzy a oslovujete prislusné manaZery dotéenych oddéleni
podle jejich aktudlné dostupnych kapacit, nebo cleny projektového tymu vybirdte
z osvédcenych zaméstnancii?

J& 1 projektovi manazefi kolem mé& vyuzivdme kombinace. Pokud v daném tymu méame
osvédcené zaméstnance, vime, ze jsou dostupni, tak si o né fekneme, protoze vime, Ze
s nimi ta spoluprace bude jednodussi a vysledek bude 1épe za zabezpecen. Pokud délame
projekt v oblasti, kterou nezname, tak samoziejm¢ analyzujeme, jaké dovednosti
a znalosti dany tym a dani lidé maji, domlouvame se s manaZery, kdo je k dispozici
a kombinaci, feknéme analyzou vyhod a nevyhod, potom domlouvéme, kdo s ndmi bude
spolupracovat.

VyuZivate pii definovani projektu metodu logického ramce? Pokud ano, u jakych typii
projektit ma podle Vas smysl jeho vyuZiti a u jakych nikoli?

Rekl bych, 7e to nemame takto nazvané, ale pii piipravé projekti méame vlastni
formulare, které se vypliuji a které obdobné informace obsahuji. To znamena, co je

cilem projektu, co pfinese, jakym zpiisobem se k tomu dostaneme, co v§echno bude ve
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scope, co bude out of scope a jaké vlastné tymy lidi, at’ uz na stran¢ IT, businessu nebo
produktovych tovéaren potifebujeme, jak rychle jsme schopni to dodat. Takze ano, ty
udaje, které logicky ramec piredpokladéa nebo definuje, tak vyuzivame, ale mame jinak
strukturované a tieba se k nim dostavame v prubéhu toho projektu postupné, ne vSechno
musime mit nadefinovéno na zacatku az do nejvétSich detailt.

14. Kdo vSechno na sestaveni logického ramce spolupracuje? Jak s nim ndsledné

pracujete?
Témto lidem se fika dodavatelé, at’ uz na strané businessu, nebo na strané IT
a pro kazdy projekt to mize byt pokazdé jiny ¢lovek, nebo v dané organizaci a v dané
linii to mize byt potad stejny ¢lovek, na kterého se obracime, kdyz délame dalsi a dalsi
projekty a samoziejmé s takovymto dodavatelem se pracuje po celou dobu projektu od
definice, zadani, vybéru lidi az po predavani do produkce k uziti toho vysledku.

15. Jaka metoda se Vam osvédcila p¥i stanoveni logickych ndavaznosti éinnosti? Svéiujete

tuto Cinnost nékomu v projektovém tymu, nebo se na stanoveni podili cely projektovy
tym?
Néco definuje metodika, takze Cast toho, co pouzivdm nebo pouzivame, jaké jsou
souslednosti téchto ¢innosti, tak méme definovano a musime je v ramci jednotlivych
projektt dodrzovat. Cast aktivit zaleZi na tom, jak je zvykly konkrétni projektovy
manazer a neni tfeba striktné definovana a miZze pouZit toho, co se v praxi danému
projektovému manazerovi osvédcilo, nebo se tfeba chce naucit néco nového, tak tam
zavadi nové aktivity. A u malych projektii je to jednodussi a tam si to vétSinou déla
projektovy manazer sam nebo v kombinaci se zadavatelem, s Clov€kem, se kterym
vlastné cely projekt pfipravuje. U velkych projektl uZ na tom samoziejmé spolupracuji
celé tymy a kazdy ten tym ma urcitou Cast, nékdo dé€la jenom organizaci, nékdo déla
napiiklad technické nastaveni, nékdo déla casovani a finance, obsah délaji tfeba jini
lidé, takze pro projekt nebo program, ktery je na nékolik let, tak tu pfipravu muze klidné
deélat 10, 15, 20 lidi, ktefi spolu navzajem musi komunikovat, aby to dali dohromady,
ale zodpovédnost je na projektovém manaZerovi a metodika banky definuje, c¢eho musi
byt dosazeno, co musi byt nadefinovano, abychom mohli pokrocit tfeba do dal§iho
kroku a organizace nas kontroluje, ze vSechny ty pfedpoklady a definice méme hotové
a ze mizeme do toho dalSiho kroku nebo do dalsi faze postoupit.

16. V ramci planovani projektu se vytvdieji odhady spojené s potiebnym casem na
realizaci jednotlivych &innosti, zdrojui a rozpoctu, celek pak tvori tzv. realisticky plan.

Jak ve vasi organizaci takové planovani probiha? Kdo je do néj zpravidla zapojen?
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Hodné zalezi, jestli je to maly projekt na par tydnti nebo projekt na nékolik let, protoze
viubec odhad nékladt, odhad Casovani, odhad Gspésnosti je Uplné jiny, kdyz délame
zménu, ktera se tyka 5 lidi a mame to vSe pod kontrolou a samoziejmé pro nékolikaleté
projekty, kde jsou desitky nebo stovky lidi, tak ta variabilita nebo ta schopnost
predikovat, jak to nakonec dopadne, jak ten plan bude ptesny, je daleko mensi a zacina
se a zpresnuje se podle jednotlivych fazi. Takze kdyz mame SU fazi, tika se,
v jakém roce bychom chtéli néjaky benefit definovat, dodat, a ze by to mohlo rdmcové
stat urcité penize, pokud viibec tohle uspéje u vedeni, protoze vsechny takovéto projekty
nebo navrhy na projekty prochazeji schvalenim nejdfive v prvni linii, potom vedeni
projektli a potom boardem nebo jako nejvyssimi manazery, pokud viibec ma Sanci na
uspéch, takovyto projekt prechazi do IP faze, kde se nadefinuje pravé nékolik moznosti
feSeni, n€kolik moznosti ¢asu a ndkladi a vybira se, kterd z téch variant se bude dale
rozpracovavat, ktera se nebude rozpracovavat. Odhady a penize k tomu definované jsou
v ramci plus minus 100 %. To znamena opravdu se nejede jesté na velkou piesnost na
zaver této P faze. Vystupem vlastné je, Ze se vybere jedna varianta, vybere se jedno
Casovani a jedny naklady, a to se znovu pifedkladd postupné vysSim a vySSim
manazerim, aZ se to dostane na uroven boardu, kde to zapracuji do seznamu vSech
projekti v dané bance pro dané obdobi a proste, kdyz na to pfijdou penize, nebo jsou
penize, tak se realizuje. KdyZ nejsou penize, tak se tfeba posouva projekt do dalSich let
nebo do dalSiho casového obdobi. Ve chvili, kdy jdeme do treti faze, to znamena té
implementacni, tak tam uz by odhady mély byt v fadu plus minus 10 az 30 %, ¢asovani
plus minus 10 az 30 % a uz by se m¢lo jit jednou variantou realizovat. Samoziejmé ¢im
a jak bude dlouhy a pracny vyvoj a naslednd implementace, tak jsou vétsi. Zase

u mensich projektl je to uz ptesnost piiblizn€ plus minus do 10 %. V prubéhu téch

vvvvvv

vvvvvv

umoziuje se na konci vyhnout prekvapenti, Ze projekt byl dodany Gplné v jiném ¢asovém
harmonogramu a v jinych penézich.

17. Jesté jedna otazka k vytvaieni odhadu. V ramci planovani doby potirebné pro realizaci
danych Cinnosti Ize vyuZit metody pro odhad. VyuZivdte nékteré z nich v kombinacich
nebo jsou vytvaieny na zdakladé expertniho odhadu? (piiklady odhadl: fazové

odhadovéni, apportioning, parametrické odhadovani ze spodu nahoru, aj. Pozn. do
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18.

odhadll je zafazen i expertni odhad). Jakd je uspésnost dokonceni projektit ve
stanoveném terminu?

Tak ona pracnost a termin jsou dvé rozdilné véci. Kdyz odpovim nejdiive na ¢asovani,
tak jak se blizime soucasnosti, nebo spis§ naopak, kdyz jdeme vice do minulosti v nasi
organizaci, tak ty doby realizace a naplnéni ¢asového ramce, tak byly horsi a horsi.
Jinymi slovy i ta organizace se uci, umi lépe pldnovat a ma mensi odchylky, at’ uz
v penézich nebo v tom ¢asovani. V soucasné dob¢ si myslim, ze jsme schopni u malych
a stiedn¢ velkych projekti realisticky odhadnout uz na zacatku, jak to bude velké, jak
to bude dlouhé a jak to bude drahé. U velkych zmén samoziejm¢ ne, protoze tam
dochazi k daleko vice vlivim. A co se ty¢e odhadtl ano, pokud mame odborniky, kteti
jsou v bance delsi dobu, tak dokézou expertné odhadnout tfeba délku zmény nebo
pracnost zmeény, protoze uz to v minulosti délali nebo maji zkusenosti anebo zkombinuji
s dalSimi lidmi v bance a pak ty jejich odhady jsou opravdu piesné, nebo feknéme do
néjakych 10 az 30 %. U velkych zmén, které déla banka tieba poprvé, tak se vyuzivaji
rizné metody a ted’ neznam ndzvy, protoze je to na IT, ale vyuZzivaji naptiklad bodového
ohodnoceni, story pointy nebo tieba i listeckd, kdy vlastn€ voli cely tym o 5-7 lidech,
jak to vidi a pak se d¢€laji pruméry. Prosté pouzivaji se metody, jak odhadnout pracnost
a na zéklad¢ té jednotlivé zmény a toho, jak dopadne, tak pro pristi projekt zase vedi
trochu 1épe, jak tu metodu vyuZit, jak ty postupy vylepsit, aby odhadovali ¢im dal 1épe.
Tyto typy odhadii se pouZzivaji hlavné v agilnim sv&té.

Casovy harmonogram se vlivem at’ uf vnéjSich nebo vnitinich p¥icin miie ménit. Jak
Casto provadite jeho aktualizaci? Ma tato zména podle Vas zdasadni dopady do vyuZiti
alokovanych zdroji? Do kterych nejvice? (napt. lidské zdroje, rozpocet apod.)
Samoziejmé, pokud se nenaplituje harmonogram a posouvame se v Case, tak to ma
dopad 1 na alokace, které jsou na konkrétni obdobi. MliZe a nemusi to mit dopad na
rozpocet, protoze pokud mi n€kdo néco neodpracuje a odpracuje to pfisti mésic, tak to
muze stat porad stejnou cenu, ale pokud v ramci projektu platim tfeba projektového
manazera celou dobu a prodlouzi se mi projekt, tak samoziejmé mé ten ¢lovék nebo
dalsi lidé, kteti dohlizeji po celou dobu projektu, stoji vic, tak je musim platit delsi dobu
a je to draz$i. A zélezi zase na sloZzitosti projektu a feknéme délce. U kratkych projekti
se to stdva mén¢, protoze tam zdroje mame piesné naplanované a ten rozsah praci je
daleko ptesnéji odhadnuty, proto tam aktualizace neni az tak potieba. U delSich projektt
aktualizujeme feknéme na mési¢ni bazi, nebo 1 Castéji, pokud jsou to vyrazné zasahy

a zmeény, tak ve chvili, kdy nastane takova zména pieplanujeme a jdeme si znovu
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schvalit projektovy plan, protoze to mize mit dopad na zdroje v bance. V té chvili, kdy
je budeme znovu potiebovat pozdéji, tak uz nemusi byt dostupné, takze musime najit
alternativu jak a které zdroje v tom pozdéjSim obdobi vyuzit. Samoziejme muize to byt
drazsi, nebo ten vystup, ten benefit uzivatel¢ o¢ekavaji a nebude. Takze pokud to jsou
tteba posuny o ¢tvrt roku, ptl roku, tak tam je to samoziejmé jako kdybychom zacinali
projekt skoro znovu.

Nyni bychom se zamérili na realizaci samotného projektu. Jaké metody pro vizeni
Casu vyuZivdte? (napt. tydenni planovani, piima jednéni, ktera uSetii Cas, delegace
pracovnich ukold, ...).

Rekl bych, Ze je to kombinace vieho a je standardem mit tydenni statusové schiizky,
kde si fikdme, jestli se daii casové naplilovat to, co bylo naplanovano, nebo pokud ne,
tak na té tydenni bazi mizeme pieplanovat, miizeme zamenit nékteré aktivity, pokud se
napiiklad jest€¢ nezacaly realizovat, takze opravdu feknéme na tydenni bazi dochazi
k apravam. U nékterych projekti mame denni odecty, pokud je néco kritického
a musime to splnit v kratkém terminu, takze se na kazdodenni bazi potkdvame
a fikdme si, jestli se dafi napliiovat ten harmonogram nebo nedafi. A samoziejmé
projektovy manazer ma urcitou volnost a pokud ten dopad prodlouzeni projektu nebo
pfeplanovani neni vyznamny, tak nemusi pozadovat nové schvaleni manazeri. Pokud
by se ale posouval tieba o ¢tvrt roku, jelikoZ nékteré zmény nejde nasadit Castéji nez
jednou za Ctvrt roku, protoze ma banka omezeni technického charakteru, tak tam se
samoziejm¢ musi vyjednat GipIn€ novy plan, Gpln€ nova dodavka a podobné.

Jednim z faktornu, jak zajistit pracovni efektivitu v tymu, a tedy i dodriovdni plnéni
naplanovanych terminii a zajisténi bezproblémového ¥izeni zmény, je bezesporu
motivovany tym. Jaké metody nebo ndstroje pouZivdte ke zvySeni motivace? Kdy je
podle Vis motivace v tymu nejvyssi? (zvySovéani napt. formou projektovych vecefi,
teambuilding, ...)

Standardem je, Ze projektovy manaZer neni zéaroveil liniovym manazerem téch
pracovnikii a nema mnoho moznosti, jak motivovat finan¢né, kariérnim rastem
a podobné, tak jako miiZze liniovy manazer. Ta prace projektového manazera je daleko
vice v tomto sméru seviend a okles§ténd. SpiS to je o vlastnim pfistupu projektového
manazera k danému ¢lovéku nebo k tymu a mozné vysvétleni, pro¢ tu zménu délame,
ptfipadné spi§ diskuze s nadfizenymi dané¢ho pracovnika, pokud ty svoje pracovni
povinnosti neplni. Jsou to soft skills a zalezi na kazdém projektovém manazerovi, jak

vyhodnoti, co mize udélat a je ¢im dal méné Casté, aby zbyly finan¢ni prostiedky na to,
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abychom mohli mit tfeba team building, nebo se néjakym zplisobem seznamit, nebo
néco navic tém jednotlivym odbornym pracovnikiim nabidnout. Tohle je mozné az
naptiklad u velkych programii, kde ti lidé maji spolupracovat na delsi obdobi, tieba
1 vice nez rok. V podstaté jsou pridéleni tomu projektu na cely svij uvazek, takze svého
liniového manazera nevidi a fidi je projektovy manazer, tak tam je mozné dosahnout
urCitych finan¢nich prostfedkli a vice motivovat, mize vyuzit i formu prémii.
Samoziejmé byva i vecete na zaver, kdyz jsme Gspésni, ale neni v prubéhu, takze ta
motivace dodat svou ¢ast ukold tam uplné nepiisobi. Az kdyz je dodan cil projektu, tak
pracovniky ocefiujeme.

Nachdazime se v technologicky vyspélé dobé. Jakému zpiisobu schiizek s projektovym
tymem davadte piednost a proc¢?

J& osobn¢ preferuji hybridni zpiisob, to znamend, Ze aby na schiizkach lidé vzdycky
byli, a protoze banka ma urcitou volnost v tom byt pfitomen fyzicky nebo vzdalen¢, tak
ma ¢ast tymu pravo se v danou chvili nachazet i tfeba z domu nebo z jinych mist odkud
pracuji. Nevadi mi to, i takto dokdZzeme byt s tymem efektivni, ale jednou za Cas,
zpravidla jednou za mésic preferuji, abychom se potkali fyzicky. U velkého projektu
1 u mensich projektt i kazdy tyden, ze bychom se potkavali a ze bychom se sladili, ze
je urCity projektovy den v tydnu, kdy vSichni budou fyzicky pfitomni
a nebudou vzdalené.

Jak takova schizka zpravidla probiha? Jak Casto v jednotlivych Zivotnich cyklech
projektu schiizky realizujete? Napiiklad zvySuje se jejich frekvence s bliZicim se
ukonceni projektu?

Ukoncovani projektu by nemélo mit vliv na vétsi frekvenci projektovych schizek,
pokud je projekt dobfe fizeny celou dobu. Spis$ jsou schiizky poplatné fazi v ptipadé
ptipravné faze prvni nebo IP faze té druhé, tak se potkdva bud’ jenom uzky kruh
pracovnikll nebo jsou schiizky s $irSim tymem mén¢ Casté, na ¢trnactidenni bazi, nebo
na mé&sicni bazi. Samoziejmé v ramci realizace je standardem tydenni schiizka, tydenni
status, a to at’ uz vSech lidi dohromady nebo tfeba oddéleny status na strané technické
IT, na stran€ byznysové a potom feknéme managementu mezi sebou. V ramci testovani,
coZ je pted koncem toho projektu, tak opét se mize trosku zvolnit, protoZe se setkava
pouze urcitd cast lidi, kdyz se testuji véci, dochazi uz pouze k ladéni chyb
a ¢ast tymu uz tu svoji ptidanou hodnotu odevzdala a uz neni divod, aby chodili na
schiizky pravidelné kazdy tyden. Pouze jsou informovani, kdyz je tieba vétsi zména, tak

aby se zapojili a pomohli najit feSeni.
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(doplitujici dotaz: TakZe ta schiizka probihd tak, Ze zasedne ten dany tym, se kterym
je néco potieba iesit? Shrne se piedchozi schiizka, co mélo byt vystupem do dalSiho
kondni schiizky a plinuje se, co se bude délat dal?) Rekl bych, Ze kazdy projektovy
manazer ma trosku jiny styl, ale ano, je to jedna z moznosti, jak tu schtizku fidit. Pokud
je to pravidelnd schiizka, tak na zacatku se spis informuje, co se v pfedchozim obdobi
udalo i tfeba jinde, aby byli vSichni v obraze, co se déje, jestli se tfeba neméni smér,
nebo neni potieba zareagovat na néjakou vyzvu nebo zménu. J& spis preferuji potom
projit ukoly, které mély byt splnény, to znamena podle planu mit seznam ukolt a jejich
termin a zkontrolovat si, ze doslo k naplnéni, abychom mohli jit do dalsiho tydne
s dal$imi tkoly, s dal§imi aktivitami, pfipadné pokud néktefi uzivatelé nebo i¢astnici
statusu maji s né¢im problém, jejich kol vyzaduje delsi Cas na zpracovani, tak se fesi,
co s tim a sepiSou se nové terminy nebo nové ukoly. Na zavér mivam kolecko do
ruzného, kde si mezi sebou mohou vyménovat informace at’ uz obsahového charakteru,
které tolik toho projektového manazera nezajimaji, nebo zavéry z jinych projekti, které
na nds maji nebo mizou mit dopad a podobné.

Zpravidla kaZdy projekt s sebou nese néjaka rizika. V ramci organizace je
specializovany utvar zaméieny primo na evidenci a hodnoceni rizik. Co ale pro Vis,
jako projektového manaZera, rizika v ramci projektu a iizeni zmény znamenaji?
Rizika jsou a vzdycky budou na vSech projektech. Samoziejmé jsou rizika obsahova
a produktova. Prosté néco, co nesouvisi s danou zménou s danym postupem, ale spis
maji dopad do soucasnych procesii nebo budoucich procesti. Na to vyuzivdme
specializované utvary a specializované lidi s nazvem risk manager, ktefi posuzuji, jak
ta zména, ta nova funkcionalita nebo cokoliv co ménime a dodavame, tak jak dopadne
do standardniho liniového postupu nebo na produkt. M¢&, jako projektového manaZera,
daleko vice zajimaji rizika souvisejici se zménou, kterou délame. To znamena rizika z
hlediska lidi, z hlediska financi, z hlediska ¢asu, vné&j$i rizika, ktera na nas dopadnou,
protoze ten svét kolem nas se méni a samoziejmé s témito riziky musime pocitat,
ur¢itym zpisobem, jak piedvidat, definovat si i moZnosti feSeni téchto rizik nebo
pfistupu k témto rizikiim, o téch nejvétsich rizicich informovat i vedeni, protoZe ve
chvili, kdy rizika nastanou, tak to mitize mit velky dopad na snadny prabéh nebo
vysledek projektu a pro projektového manazera, ani proto vedeni by nemélo byt
ptekvapenim, Ze néco takového nastalo, takze pro mé je to soucést denni préce.

Pro sledovani projektit je na trhu dostupnd celd iada softwarovych ndstrojii pro

zaznamendvani pokroku. Nékteré 7 nich jsou zaloZeny napi. na Ganttové diagramu.
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Nekteré Ize vyuZit i pro komunikaci s tymem a jejich piimé zaddvdni vystupu praci
piimo do softwaru. VyuZivate nékteré 7 nich a pokud ano, jaké prinosy vidite v jejich
pouZivani, a naopak co Vam u nich schazi?
Banka, protoze zmén a projekti déla velké mnozstvi, tak ma nakoupené konkrétni
produkty, vétSinou od Microsoftu, tieba na fizeni zmén a fizeni Casu projektl, plus
potom na veskery vyvoj a praci na technické strané IT, tak mé op€t nakoupené systémy,
které trasuji jednotlivé zmény od jejich zadani pfes postupny vyvoj az po nasazeni
k testim a nasazeni do produkce. Samoziejme tyto nastroje urychluji praci, protoze neni
potieba vse si predavat at’ uz pres tydenni status u projektového manazera nebo tim, ze
si jednotlivi pracovnici mezi sebou piSou, ale vlastné ta souslednost praci je
zaznamenana, véetné data, v€etné komentait v systému a kdykoliv se k tomu mizeme
zpétné vratit, pfipsat k tomu komentéte a vSichni, kdo se podileji na dané ¢asti zmény,
tak o tom védi okamzité, takze je to neskute¢na uspora Casu. Rizikem je, ze takovéto
nastroje jsou aplikovany vétSinou u lidi, ktefi se zménou zabyvaji dennodenné, to
znamena projektovi manazefi, tfeba IT Utvary. U utvaru, které zménu dé¢laji jednou za
Cas, tak pro n¢ je to troSku ptekvapeni, nejsou s tim seznameni a maji urcitou rezistenci
k pouzivéani téchto nastrojii a potom kombinace, feknéme starého svéta predavani si
informaci ustn¢, mailem, bez zapisu, online do né&jakych systémi a k tomu kombinace
toho nového zplisobu vSechno v systémech, tak pfinasi ur¢ité nesrovnalosti a zpomaleni.
25. V ramci posledni Zivotni faze projektu dochazi k formdlnimu piedani vystupu cile
projektu a probiha k tomu potiebnd administrativa (zalohovani dat, postupt,
informaci, revize rizik apod.). K tomu jde ruku v ruce i celkové zhodnoceni projektu,
zda byl uspéSny. Pro toto vyhodnoceni (tedy porovnani planovanych zdrojl, Casu
a rozpoctu) se vyuzivaji konkrétni ukazatele (napt. odchylka ndkladt pii dokonceni)
s naslednym slovnim komentdiem. VyuZivdte vyhodnocovdani stavu i v priibéhu
projektu? Napi. provadite si vypocty souvisejici napiiklad s indexy vykonu podle
nakladi (Casu), nebo nakladové (Casové) odchylky apod.?
U delsich slozitéjSich projektd samoziejmé je pribézné hodnoceni projektu nutnosti
a minimalné na mesicni bazi se reportuje s tim, Ze pokud je odchylka v ur€ité toleranci,
tak neni potieba délat zadnou zdsadni zménu nebo rozhodnuti. Pokud dochazi
k vyraznym odchylkdm od plénovanych hodnot, tak muze dojit tieba k zastaveni
projektu, k jeho pfeplanovani nebo pozastaveni s tim, ze si musime fict o dodate¢né
zdroje. Mame k tomu néstroje softwarové, to znamend nepocitdme si jednotlivé

parametry sami, ale ten systém ndm uz vyhodnocuje z riznych systémt fakturace
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dodavateliim, vykazovani jednotlivych lidi az po n¢jaké soft informace, jak na tom jsme,
nékteré¢ udaje musime dopocitavat a predikovat tieba ru¢né. Takze ano, vyuzivame,
vyuzivame v prabehu zalezi, jak je to slozité.

26. Z priubéhu projektu si urcité berete ponauceni pro projekty pristi. Napriklad rizika

a nenaddlé situace, které jdou ruku v ruce, mohou potrdpit nejeden projekt a ohrozit
cile a terminy jeho splnéni. Pracujete s témito vystupy ddle v organizaci? Dochazi
k jejich sdileni v ramci projektové kancelare, pripadné v ramci vaseho tymu? Vedete
si néjaké ,,desatero dobrych rad, na co si dat pii projektu pozor“?
Opét banka téch projektt déla vice, takze ma i tuto situaci standardizovanou. Na zavér
kazdého projektu se piSe hodnoceni projektu podle pfedem stanoveného formulafe.
Soucasti tohoto formulare jsou i lessons learned nebo doporuceni pro pfiste, jak néco
délat 1épe, jinak nebo nedélat. Davame to systémové dohromady, to znamena, je to k
dispozici vSem lidem a projektovym manazerim v organizaci k dal§imu pouziti, takze
tento zpisob predavani know-how existuje. Pro m¢ je ale nejdilezitéjsi osobni
zkuSenost, znalost, protoze kazdy projekt je troSku jiny, a i ten vystup nebo to ponauceni
muze vypadat jinak v jiné situaci, takZe pokud mohu, rdd konzultuji s jinymi
projektovymi manazery. Ve chvili, kdy se spi§ dostdvam do néjaké situace, jak v
minulosti postupovali, co tfeba ud¢lali, kde je slepa ulicka nebo co by tfeba doporucili,
kdyZ nevim kudy kam.

27. Kam vidite, Ze se do budoucna bude ubirat Fizeni zmén, a tedy i projektové iizeni jako
takové? Bude se vice vyuZivat Cisté online prostiedi a osobni schiizky se upozadi?
Vidite moZnost vyuZiti v Fizeni zmén AI?

Doba se zrychluje, to znamena, Ze projektové fizeni bude muset reagovat na to, Ze
dodavky budou ocekdvany v rychlejsim sledu, budeme muset vyuzivat daleko vice
online nastroji a prostfedi na to, abychom byli rychlej$i v predavani informaci
a zaznamenavani zmén. TakZe to je néco, co nds nemine. Vlastni projektova prace
s lidmi a schiizky osobni z mého pohledu davaji smysl a smysl dévat budou, protoze
jsou véci, které prosté online nebo zaznamenané v softwaru nejsou Uplné vSechno. Ja
potfebuji s lidmi mluvit 1 o ostatnich vécech, o souvislostech, i tfeba o naladg,
0 motivaci, a to jsou véci, které¢ do téch systémi téZzko jenom date, takze za m¢ je
a zistane kombinace online a fyzického zpiisobu fizeni pofad platna. Co se tyce IT, tak
tam si dovedu piedstavit, ze v jejich ¢asti Al pomlze hodné i tfeba s kddovanim,
s generovanim vystup a dal$imi aktivitami. U vlastniho projektového fizeni jsme

feknéme na zacatku, umélé inteligence jesté neni tolikrat aplikovana u nés, abychom
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dokézali fict, Ze ndm tieba vyhodné néco pfinese krom¢ néjakych vystupt, které nam
muze daleko 1épe sepsat, nebo se miizeme zeptat na uréity problém online a mizeme

dostat informace nejenom z nasi organizace, ale i napiiklad jak se to fesi jinde ve svéte.
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PRILOHA B: Rozhovor s manaZerem Fizeni IT rizik

Rozhovor probéhl s manazerem utvaru rizik pro oblast IT v analyzované organizaci. V tymu
manazera aktualné ptisobi 5 IT Risk manazer (pozn. oznaceni pracovni pozice podiizenych
zameéstnanci, nejsou tak mysleni fidici manazeti managementu). Cilem rozhovoru bylo ziskani
dodatecnych informaci, které nemohou byt pro svou povahu nacerpany z poskytnutych
analyzovanych dokumentli a zaroven ziskani pohledu manazera na fizeni rizik v organizaci
a v souvislosti s fizenim zmén a projektli. Z divodu nutnosti anonymizace organizace
(bezpecnost dat, systémi a organizace) nejsou v ramci prace ani rozhovoru uvadény konkrétni
zpisoby fteSeni ptikladového projektu, ani zadné technické parametry, které by mohly
organizaci vystavit nebezpeci a jinak ji dale ohrozit. Zaroven neni z vySe uvedenych davoda

uvedeno ani jméno tohoto manaZera.

1. Co vnimadte pod pojmem riziko?
Riziko je kazdé odchyleni se od standardniho popsaného stavu. Tedy pokud mame
néjaky standardni ustaleny stav a vSechno, co se odchyli od tohoto ustaleného stavu, tak
je néjaké riziko.

2. Jak jsou rizika vnimdana ve vasi organizaci v souvislosti s Fizenim zmén?
V bance rozliSujeme v souvislosti s riziky dva druhy zmén. Respektive velké zmény
fizené projektem a zmény drobnych vyvojovych aktivit. U projektovych zmén, tam je
sled ¢innosti, které se musi udélat. Ve 100 % se vyZaduje tfeba rizikova analyza. U zmén
drobnych vyvojovych aktivit se rizikova analyza, to znamena vydefinovani rizik,
klasifikace rizik a vyhodnoceni rizik spolu s oSetfenim rizik, tak to se u nich ne vzdy
musi délat. Je to podle povahy zmény a podle povahy toho, na ¢em vlastné ta zména je.
Naptiklad kdyz tam jsou osobni data, tak je to néco jiného, neZ kdyZ se provadi jen
zménu v konfiguraénim néstroji. VSechny zmény a rozhodné ty podstatné, které maji
vliv na organizaci nebo napiiklad z pohledu regulace na digitalni odolnost organizace
nebo na bezpecnost, tak musi byt fizeny a musi byt hodnoceny a klasifikovany rizika
s tim souvisejici.

3. S jakymi typy rizik se v poslednich 5 letech nejéastéji setkdavdte? Cim myslite, e je to
hlavné zpusobeno?
Nejvice se setkavame s riziky v oblasti information security a information technology.
Jsou to rizika spojend s obecné s kybernetickou bezpecnosti banky a je to dano tim, Ze
banka, ale 1 obecné jin€ organizace, jsou vice a vice zavislé na informacnich systémech,

na softwaru, na umélé¢ inteligenci, a tam samoziejme ty kybernetické hrozby jsou daleko
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Cast€j$i nez napiiklad hrozby na fyzickou bezpecnost. Kdyz uvedu na piikladu
bankomatu, tak v poslednich 10 letech ustoupily hrozby fyzického napadeni bankomatti
naptiklad kladivem, vrtackou nebo vytrzenim bankomatu. Tyto hrozby v podstaté plné
vymizely, ale maximalné piibyly hrozby potencialniho kybernetického ttoku na ten
bankomat, a to je i s ostatnimi IT systémy. TakZe je to rozmach IT technologii.

Na spoustu organizaci v poslednich 2 letech dopada evropské naiizeni DORA. Pro
mnohé organizace to znamend nutné zmény procesii, systémii apod. To s sebou nese
do znacné miry i novd rizika, ale predevsim jde se zminénym narizenim o jejich sniZenit
a zajisténi vy$Si miry bezpecnosti dat a informaci. Jsou néjakad dalSi narizeni nebo
organizace, které vasi ¢innost vyznamné ovliviiuji a jak?

Banka se musi fidit zaprvé internimi ptedpisy, to znamena internimi standardy, dale se
potom fidi standardy regulétora, to je Ceskd narodni banka (CNB), dale evropskou
centralni bankou se musi fidit. Dora je regulace Evropské unie a dale se potom musi
fidit zakonem o kybernetické bezpecnosti, kde je gestor NUKIB. Dale se snazime vyjit
z fady ISO standardd, ale nikde banka neni certifikovana v téch standardech, takze se
fidi primarné internimi standardy a nafizenimi regulatora CNB, Evropské centralni
banky a zakony, jako je kyberneticky zakon a jako je regulace DORA.

Béhem pandemie COVID — 19 se v podstaté veSkeré aktivity presmérovaly do
virtudlniho svéta. Organizace tomu musely prizpiisobit své aktivity a pracovni procesy.
Tato zména jisté piinesla sva pozitiva, ale i negativa, piedevsim ty 7 pohledu hrozeb.
Jak se podle Vs zménilo vaimani rizik souvisejicich s virtudlnim/online prostiedim?
Zacaly se vyuzivat vice online schlizky a online pfistupy do banky. Ta komunikace se
pfenesla do toho virtualniho prostiedi, to ano. V posledni dob&é pomérné dost vraci.
Mame to zhruba 50 na 50. Ta organizace je mén¢ vykonnd, protoze ty lidi spolu méné
mluvi a to, Ze se nevidi, ma dopad obecné na kvalitu prace. Je zde horsi zaSkolovani
novych lidi a ta efektivita prace obecné klesa. Toto je realita. Pfichdzi na to 1 jinde ve
svété, nejenom u nas. A fada velkych firem jako IBM, Microsoft opétovné piechazi jako
na rezimy, kde prevazuje chozeni do té firmy fyzicky, fyzicky ptistup do té firmy.
Z pohledu cyber security hrozeb si nemyslim, Ze nam v tuto chvili online prostiedi
a prace z home office generuje vice kybernetickych hrozeb. (dopliujici dotaz: Cili
banka mé standardné nastavena néjaka opatieni, ktera eliminuji potencidlni hrozby nebo
rizika pfipadného napadeni, at’ uZ napadeni pocitacovych systémii, pocitace a podobné.
Jsou k tomu popsany metodiky, jak zachézet s daty, at’ uz z home officu nebo v online

prostiedi?) Prace doma ma sva specifika. Musi se dbat na to, aby nedoslo ke ztraté ¢i
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odcizeni svétené IT techniky, tedy notebook. Déle je potifeba dbat na to, kdyz se
ptihlaSujeme na vefejnych mistech, naptiklad ve vlaku, tak aby nikdo nevidél pies
rameno, coz ovSem plati i pro kanceléf, kde ty samé problémy mohou nastat. Nemyslim
si, ze by to generovalo vétsi hrozby. Je to spiS o tom, ze ti zaméstnanci, kdyz jsou
pohromadg, tak ta efektivita je lepsi a vétsi. Takze jediny, co bych tam vidél, ze je
rizikem, tak Ze se snizuje efektivita prace.

Nyni bychom se piesunuli od obecnych véci smérem k rizikiim a iizeni zmén. V ramci
projektového Fizeni ve vasi organizaci je jednou 7 éinnosti na projektu i analyza rizik.
V jaké fazi projektu jsou zapojeni vasi kolegové do identifikace a zhodnoceni rizik?
Je to jii pFi otevienych rozhovorech, zda ma smysl zménu realizovat, nebo tzv.
whaskakujete do rozjetého viaku“?

Pokud projekt generuje né&jaka rizika, pokud ten projekt generuje néjakou vyznamnéjsi
zménu, kterda muze spustit néjaké riziko, tak se tam samoziejmé provadi rizikova
analyza, a tedy je do projektu zapojeny RM. Analyza rizik je v podstaté dokument, za
ktery je zodpoveédny vlastnik néjakého projektu nebo vlastnik néjaké platformy. Ten si
sedne s RM, tomu popiSe, jakym zpisobem je ten proces realizovan. Dtlezité je, ze
vlastnik kontraktu nebo projektovy manazer, aplikaéni manazer nebo aplikacni inzenyr,
ti definuji rizika a RM je odpovédny pouze za hodnoceni rizik, to znamena, ze v podstaté
naskakuje do rozjetého vlaku. Hodnoti rizika podle rizikové Skaly, tedy jestli se riziko
pohybuje v high, medium nebo low. Poté rizikovou analyzu ptedava do schvalovaciho
procesu a je odpovédny za schvaleni jednotlivych subjektl, ktefi rizikovou analyzu
schvaluji. Nasledné ji nahrava do evidencniho systému pro rizikové analyzy. RM je dale
odpovédny za zalozeni akénich plant a poté hlida plnéni akénich plant. RM za ty
popsand rizika neni Upln€ primarné odpovédny, je primarné¢ odpovédny pouze za
hodnoceni rizik.

Jako stéiejni je wurcité CcCerpat informace o moZnych rizicich z projektovych
dokumenti. Jsou pro Vis (vase kolegy) tyto dokumenty dostacujici pro identifikaci
a vyhodnoceni rizik, nebo je nutna VaSe aktivni ucast na projektovych schiizkdach,
pFipadné individudlnich schiizkdch s expertnimi pracovniky dané oblasti?

V ramci procesu md& RM dopiedu vydefinovana rizika, to znamend RM vychdazi
z doptedu definovanych rizik, ale mize se vyjadrovat 1 k riziktim, které vidi vlastnik
businessu nebo IT vlastnik. Uvedena rizika vidi a hodnoti je. Podle mé je lepsi se s témi
lidmi vidét a sednout si s nimi. Kdyz na to neni cas, tak staci, kdyz vlastnik, ktery

pozaduje hodnoceni rizikové analyzy, dodd dokument solution screening (,,SOS*). Na
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10.

zaklad¢ tohoto dokumentu je RM schopen vidét rizika a potom je mlize [épe zhodnotit.
Problém ovsem je, Zze ne kazdy dodéd kvalitni dokument, nebo dokumenty nejsou
k dispozici.

Po identifikaci a vyhodnoceni rizik je vytvoren registr rizik, nebo ve vasem pripadé
rizikova analyza, kterd obsahuje veSkeré naleZitosti od popisu hrozby, jejiho oSetieni,
hodnoceni, odpovédné osoby apod. Jak Casto je podle Vis vhodné béhem projektu
aktualizovat tento registr/analyzu? Déje se to tak i redalné? Pokud ne, ¢im je to dano?
Rizikova analyza se zjednodusené aktualizuje vzdy pfi né€jaké vyznamné zméng, to
znamena pii zméné, ktera mé& dopad na systém, na klienta, na data,
na digitalni odolnost banky, takze to je podle potieby. Vzdy, kdyZ je zména vyznamna,
tak je potfeba analyzovat a aktualizovat rizikovou analyzu, poptipad¢ rizika, ktera tam
jsou uvedena. Kdyz se jedna o dopad na kritické systémy nebo na kritickou funkci, pak
probiha aktualizace jednou za rok, jinak ty standardni rizikové analyzy se aktualizuji
jednou za tfi roky.

V ramci ukonceni projektu dochazi k jeho vyhodnoceni a formdalnimu ukonceni.
Soucdsti toho je i revize rizik a nastaveni jejich naslednych kontrol, pFipadné auditii.
Z identifikovanych rizik si urcité berete ponauceni i pro dalSi pracovni aktivity. Mdte
v organizaci, resp. ve vaSem utvaru, vytvoieny registr nejcastéji se vyskytujicich rizik?
Jak jinak si pFipadné piedavate zkuSenosti v ramci tymu?

V evidenénim systému jsou registrovany vSechny rizikové analyzy. Tyto rizikové
analyzy maji pfredem definovana rizika, to znamena nejvice se opakujici rizika jsou
v téch rizikovych analyzach. Rizikové analyzy jsou na dodavatele, to jsou
outsourcingové rizikové analyzy, nebo jsou potom na produkty a ta rizika, ktera jsou
nejCastejsi, tak jsou doptedu vydefinovana (pozn. jedna se o Sablony, které uvadéji
nejCastejsi vyskyt rizik pro danou oblast). Poté existuje zpracovana analyza hrozeb, kde
jsou definovana nejCastéj$i rizika za cely rok, kterd je predkladana vySSimu
managementu, tam se vybiraji nejCastéj$i rizika, aktudlni rizika, kterd maji dopad
organizaci.

Kam vidite, Ze se bude do budoucna ubirat piistup organizaci k rizikiim? (v ramci
republiky, mezinarodn¢)

Pokud se bavime o IT rizicich, o cyber security, tak v organizacich obecn¢, v bankach,
ale 1 v jinych organizacich, které spadaji tfeba pod zadkon o kybernetické bezpecnosti,
tak tady se ten vycet rizik se neustdle zvétSuje. OSetfeni rizik je nakladnéjsi

a nékladnéjsi a pfedchazeni, tedy respektive predchézeni tém riziklim je nédkladnéjsi, to
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znamena, zvysuje se investice, at’ uz jako lidsky faktor nebo finance na oSetieni rizik
a je to ¢im dal tim hor$i. Cim vice organizace pfechazi na IT systémy, tak tim vic se

musi investovat do bezpec¢nosti a do prevence. A ty investice rostou exponencialné.
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