, ‘;x\/
DIGITAL MANAGEMEN

MASTERCLASS,

Uméni rizeni dzgltalmch projektii v praxi ¢




Napsal © Ing. Michal Hromek, DBA, MBA, MS.c., LL.M., Dr.h.c, 2024
llustroval © Ing. Michal Hromek, DBA, MBA, MS.c., LL.M., Dr.h.c, 2024

Vyrobilo HROMEK.DIGITAL

Kopirovat, $ifit nebo vyuzivat ¢asti této knihy k vlastnim uceltim je bez pisemného
svoleni autora ptisné zakazano.

Vsechna prava vyhrazena.



Ing. Michal Hromek, DBA, MBA,
MSc., LL.M., Dr.h.c. je jeden z pfednich
Ceskych expertl na digitalni
management a profesionalni Fizeni
digitalnich transformaci, projektového
vyvoje a také ftizeni produktového
vyvoje v e-commerce.

Jako jeden z méla Cech( vystudoval prestizni Doctor of Business
Administration degree ze strategického managementu, nejvyssi
mezinarodné dosazitelné odborné manazerské vzdélani. Diky tomu
se také muUZe hrdé zaradit mezi nékolik malo opravdu
profesiondlnich ¢eskych vrcholovych manazZerli, disponujicich
komplexnimi znalostmi a zkuSenostmi pro Fizeni podnikl a
organizaci na mezinarodni Urovni.

Hlavni jadro vzdélani autora vsSak leZzi zejména v oblasti
marketing managementu, ze kterého Uspésné ziskal Master of
Business Administration a Master of Science degree. Komplexni
znalosti a zkuSenosti s online marketingem a fizeni marketingové
komunikace proto aktivné uplatiuje v praxi pfi fizeni vyvoje velkych
e-commerce feseni.

Jako expert voboru navic také vystudoval Master of Laws
z korporatniho prdva, aby ziskal kvalitni znalosti pro odborné fizeni
pravni stranky organizaci, pracovniho prava a zdvazkového prava.
Jako certifikovany vyjednavac se proto také ve své praxi specializuje
na vyjednavani a revize IT smluv a kontraktl, aby pomahal
spole€nostem a organizacim pfipravovat kvalitni smlouvy, slouZici
jako pevny zéklad pro Uspésné projekty.



V minulosti zacinal jako webovy vyvojér, kdy se jiz od Utlého véku
vénoval programovani a vyvoji webovych stranek a aplikaci. Od 14
let se vénoval vyvoji online her, coZ ho pfivedlo k napsani vlastniho
internetového obchodu, ktery uspésné dokoncil v 17 letech. Také
proto se jiz v19 letech stal nejmladSim webovym vyvojafem ve
spole¢nosti Seznam.cz, kde Uspésné zapocal svoji pracovni kariéru a
mél mozZnost pracovat na vyvoji tehdy nové vznikajici podplirné
sluzby Seznam Webmaster Tools - dnes zndmé jako Seznam
Reporter.

Po odchodu ze Seznamu se chtél vratit k vyvoji internetovych
obchodu, které se staly jeho dlouholetym konickem a na které se
zacal také plné specializovat. Jako webovy vyvojai mél nasledné
moznost pracovat na vyvoji internetovych obchodl, od jejichz
vyvoje se postupné dostal aZ k Fizeni a projektovému managementu.

Své znalosti a zkusenosti nacerpal pti plsobeni v fadé vedoucich
manazerskych pozic, na kterych mél moznost vést produktovy vyvoj
e-commerce platforem a feSeni pro jedny z nejvétSich ¢eskych a
slovenskych e-commerce hraél, jako je Euromedia Group,
Corner&Co nebo napftiklad Kosik.cz.

Pracoval také jako vedouci projektové kancelafe nebo provozni
manazer prednich ceskych softwarovych spolecnosti, kde mél
mozZnost se podilet na vedeni digitdlni transformace a vyvoje
inovativnich digitalnich feSeni a ekosystémuU pro Hyundai Motor
Manufacturing Czech, Ceskou Bankovni Asociaci, Fakultni Nemocnici
u Svaté Anny nebo tfeba persondlni agenturu Advantage Consulting.

Své znalosti a zkuSenosti se snaii dale aktivné predavat
prostfednictvim odbornych trénink( a skoleni manazer(, ale také
Skoleni respektujici komunikace pro programatory a webové
vyvojare, kterymi pomaha zvySovat kvalitu spoluprace jednotlivych
¢lend tymU a odbouravat komunikacéni prekazky.



Gratuluji vdm! Pokud jste se rozhodli otevfit tuto knihu,
pravdépodobné chcete byt skvélym manazerem. Expertem ve svété
digitalniho managementu. D3 se predpokladat, Ze mnoho lidi zatim
pojem digitalni manaZer neslySelo, nebo s nim pfislo do kontaktu
jenom velmi okrajové. Zijeme v turbulentni dobé, kterd si 74da nové
pfistupy. Dnes jiz nestaci byt klasickym projektovym manaZerem
nebo marketing manazerem. ProtoZe se potfeby a technologie velmi
rychle méni a dynamicky vyvijeji, je dlleZité umét na tyto zmény
reagovat.

Kazdy, kdo dnes plsobi na vedouci nebo manazerské pozici v
rdmci online prostiedi - at jiZz jako projektovy manaZer, account
manazer, marketingovy manazer nebo tfeba produktovy manazer -
denné potfebuje kombinovat Sirokou Skadlu poznatk(l z
projektového, produktového a marketing managementu. Mél by mit
dobré znalosti toho, jak dnes dospély, digitalné fizeny svét funguje a
dokazat se v ném dobfe orientovat. Ze zkuSenosti v3ak vyplyva, ze
témito znalostmi dnes disponuje pouze velmi malo jedincd. Mame
zde fadu Sikovnych projektovych manazerli, ktefi nerozumi
marketingu a mnohdy ani samotnému IT, na druhé strané zde
mame fadu marketingovych manazer(, ktefi néjakym zplsobem
rozumi marketingové komunikaci, na druhou stranu toho pfilis
netusi o projektovém fizeni.

Dle studie Standish Group CHAOQOS Report, monitorujicich kvality
a Uspésnost projektového fizeni napfi¢ obory z roku 2021 bylo
zjisténo, Ze pouze 34 % sledovanych projektd bylo dokonceno
Uspésné. To znamend, Ze témér dvé tretiny projektl, které byly
realizovany, skon€ily netspéchem. V USA je rocné utraceno okolo
250 000 000 000 USD na vyvoj IT aplikaci a feSeni, Citajicich pfiblizné
175 000 projektti. Dle vyzkum( Standish Group je v priiméru 31 %



téchto projektl zruseno jesté pred dokoncenim, v pfipadé pfiblizné
52 % naopak dojde k prekroceni celkovych realiza¢nich naklad( v
praméru o 189 %.

To jsou naprosto Silena cisla! Jak se néco takového muze dit,
kdyZ Zijeme ve spolecnosti, kde témér kazdy z nas ma pfistup k
internetu, kde muizZe naleznout nekonecné mnoiZstvi informaci o
tom, jak fidit projekty? Jak se mize néco takového dit, kdyZ vysoké
Skoly kazdy rok opoustéji stovky studentl s diplomem z ekonomie a
managementu, ktefi by méli mit ty nejlepsi znalosti toho, jak fidit
projekty? Jak se mlze néco takového dit, kdyZz zde mame casem
ovérené projektové metodologie, jako je PMBOK, PRINCE2 nebo
tfreba IPMA, které ddavaji jasné metodické ramce pro fizeni
projektd? Neméli bychom preci diky tomu mit odborniky, ktefi
dokazi ridit projekty tak, aby byly Gdspésné?

Vsechny tyto metodiky maji pevny zaklad a byly ovéreny na
velkém mnoistvi rGznych projekt(, v dlsledku cehoZz se také
postupem casu vyvijely a zlepSovaly tak, aby nam daly pevné
standardy pro fizeni projektd. Co viak maji vSechny tyto metodiky,
podobné jako vétSina odbornych knih o projektovém
managementu, spoleéného? Snazi se popisovat obecné ramce toho,
jak by v idealnim pfipadé mélo fizeni projektu vypadat.

Hlavni kamen uUrazu je vsak to, Ze se domnivame, Ze lidé —
manazefi - uvazuji Cisté racionalné, podobné jako stroje. Tak tomu
bohuZel neni. At se ndm to libi nebo ne, jako lidé se chovame
emociondlné, cCasto své chovani zakladdme na nasich pocitech,
které také radi ménime, nechdvame se jimi unést a prenasime je do
naseho profesionalniho chovani a vsechny nase kroky fidime pod
naporem ega. K cemu to potom vede? K obrovské mase manazerd,
pysnicimi se tituly a certifikacemi, ktefi vSak nedokaZzou fungovat
profesiondlné a nedokazou fidit jim svérené projekty, jak by bylo
zapotrebi. Kvalitné, efektivné, a hlavné situacné spravné.



Tato kniha ma za cil pfinést odpovédi na otdzky, které vas zatim
dost moZna nenapadly a které vds i vétsSinu ostatnich projektovych a
produktovych manaZer(l ovliviiuji dnes a denné. PomlZe vam
nahlédnout daleko za béziné poucky a metodologie projektového
managementu, abyste mohli zacit svoji praci délat vyrazné lépe a
kvalitnéji, a to tak, aby Zadny novy projekt pro vas jiz nebyl dalsi
sloZitou a téZko uchopitelnou vyzvou.



Zijeme v digitalni éfe, kdy zna¢nou ¢&ast nadeho €asu travime
online. Pouzivdame online nastroje pro komunikaci, ziskavani
informaci a praci. BEhem poslednich 20 let se digitalni svét vyrazné
zménil. Mnoho nasich aktivit se pfesunulo do online prostredi, kde
webové aplikace ¢asto nahrazuji tradi¢ni pocitacové aplikace. Diky
cloudovym technologiim a feSenim typu SaaS (Software as a Service)
dnes midzeme mnoho ukol( fesit plné online.

Firmy se stale vice pfesouvaji do online svéta. Vznikaji nové e-
shopy, webové konfigurdtory, marketingové stranky a interni
aplikace, které zaméstnancim umoznuji spravovat pracovni
zalezitosti pfimo z mobilnich zatizeni pfes webovy prohlizec.

Pro pochopeni fizeni digitalnich projektl a produktd je dilezZité
definovat digitadlni management. Digitdlni management se zabyva
fizenim a optimalizaci procesti v digitdlnim prostfedi. Zahrnuje
spravu webovych stranek, socidlnich médii, digitalni marketingové
kampané a e-commerce strategie. Cilem je efektivni vyuZiti
technologii k  dosazeni obchodnich «cilG a  zajisténi
konkurenceschopnosti.

Pokrok v této oblasti klade nové naroky na manazery, ktefi musi
rozumét webovym a digitalnim technologiim i marketingové
komunikaci. Problémem je nedostatek odbornikll s hlubokymi
znalostmi v téchto oblastech.

Na vysokych Skolach se vyucuje projektovy management, nékdy i
marketingovy management. V IT oborech se studenti udi
informatiku, zatimco marketingové obory se zaméfuji na
marketingovou komunikaci. Chybi ale komplexni pfistup, ktery by
propojil vSechny tyto znalosti.



Stdvajici manazefi jsou casto specialisté na jednu oblast, coz
muiZe vést k nedostatku odbornych znalosti. Setkavame se také s
tzv. Dunning-Krugerovym efektem, kde méné znali lidé precenu;ji
své schopnosti, zatimco odbornici maji tendenci o sobé pochybovat.

DigitdIni management vyZaduje odborniky s hlubokymi znalostmi
projektového a marketingového managementu i webovych
technologii. Ackoli internet poskytuje neomezeny pfistup k
informacim, skutecni profesiondlové potrebuji kvalitni znalosti,
které dokazi efektivné aplikovat v praxi.

Stejné jako bychom se nechtéli obhajovat u soudu jen s pomoci
Google, potfebujeme i pro digitalni management odborniky, ktefi
rozumi projektovému a marketingovému managementu i webovym
technologiim. Tyto znalosti jsou klicové pro kvalitni tfizeni digitalnich
projektl a produktd.

To vsak plati také v pripadé odbornik( na digitalni management.
Jisté mulZeme naleznout fadu informaci na internetu, k tomu,
abychom v3ak mohli byt opravdovymi profesiondly, je nezbytné,
abychom méli kvalitni znalosti projektového managementu,
marketing managementu a webovych technologii, které dokdzeme
aplikovat v praxi a na zakladé kterych budeme schopni kvalitné fidit
vyvoj novych projekt( a produktd v online prostredi.

Jaké znalosti by tedy mél mit opravdovy odbornik na digitalni
management? Klicové jsou zejména oblasti:

e Digitdlni marketing - znalost zakladl digitalniho
marketingu, oblasti SEO, fungovani PPC reklam, content
marketingu, email marketingu a socialnich siti.

e Tvorba a sprava webl - znalost zakladd HTML, CSS,
JavaScriptu, povédomi o zplsobu fungovani databazi,



programovacich jazykl, schopnost rozdélit cinnosti,
které probihaji na Urovni frontend a backend ¢asti webu.

e Datova analytika - znalost fungovani nastrojli pro
analyzu dat, znalost statistickych metod, modell a
vizualizaci.

e Projektovy management - znalost principl projektového
fizeni, projektové analyzy a exekuce projektd.

e Produktovy management - schopnost rozlisit potieby
projektového a produktového fizeni, znalost agilnich
principt a schopnost je aktivné aplikovat v praxi.

e Marketing management -  znalost koncepci
marketingového  fizeni, schopnost strategického
planovani marketingové komunikace.

e Digitalni transformace - znalost procest digitalni
transformace a technologii pro digitdlni transformace a
fizeni zmén.

Je pochopitelné, Ze takovy clovék nemiZze mit 100% znalost
vSech téchto oblasti - tu vétSinou nema ani velkd ¢ast odbornikd na
jednotlivé oblasti. Mél by vSak mit dostatecné povédomi a znalosti k
tomu, aby dokazal aktivné jednotlivé poznatky z danych oblasti
aplikovat v praxi. Velmi casto je zapotrebi, aby v ramci rozvoje nebo
pfipravy nového webového feseni dokazal digitdlni manazer aktivné
koordinovat a fFidit oblasti digitalniho marketingu a marketing
managementu, protoze témér vSechno, co je spojeno s webem, jde
ruku v ruce s marketingovou komunikaci. Jde zaroven o jednu z
velmi casto podcenovanych oblasti - coz obvykle prameni z
nedostatec¢né znalosti dané oblasti lidmi, ktefi odpovidaji za
pfipravu a vyvoj.

Témér vsSechno, co se déje na webu nebo webové aplikaci,
dokdZzeme dnes zméfit a datové vyhodnotit. VSechny Upravy, které
jsou planovany a provadény, by mély mit jasny cil, vychazejici z
prikaznych dat a smérujici k méfitelnym vysledkliim. Je proto
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nezbytné, aby clovék, ktery za takové prace odpovidd, mél
dostatec¢né znalosti a povédomi o tom, jakym zplsobem jsou data
mérena, jak se vyhodnocuji a jak sprdvné definovat jednotlivé cile.

Jednou z nejvice klicovych oblasti, na kterou je zapotiebi zaméfit
svou pozornost, je oblast projektového fizeni. Projektové fizeni
byva velmi casto podceriovano, v dlsledku ¢ehoz - jak jsme si rekli
jiz v Gvodu této knihy - s sebou velkd cCast projektl nese fadu
problémd, které mohou mit za nasledek celkové zpoZdéni realizace,
vyrazné navySeni ndkladi nebo dokonce predcasné ukonceni
realizace projektu - tedy jeho Uplné selhani jeSté pred samotnym
koncem.

Na jednu stranu mQzZeme fici, Ze fizeni projektd neni raketova
véda. M3 jasné stanovené principy, postupy a procesy, které
mohou vyrazné pomoci omezit pravdépodobnost selhani projektu.
To, co vsak casto hraje duleZitou roli, a co neni moZzno jednoduse
osetfit Zddnym procesem nebo postupem, je osobnost jednotlivych
manazerd a velmi ¢asto jejich nekompetentnost. V praxi se lze
setkat s Fadou osob, pracujicich na manazerskych postech, kteti by v
optimalnim pfipadé neméli takovou pozici zastdvat, protoze jejich
znalosti, schopnosti a zkuSenosti zdaleka nestaci na to, aby danou
¢innost mohli vykondvat opravdu kvalitné, zodpovédné a hlavné
spravné.

V ramci IT tak Ize velmi Casto narazit na fadu nekompetentnich
manazerl, ktefi se dlouhodobé vyznacuji velmi neuspokojivymi
vysledky, které maji za nasledek nesprdvné fungovani projektd,
Spatné vztahy mezi dodavatelem a odbératelem a také negativni
atmosféru v ramci vyvojového tymu nebo tyml. VSechny tyto
oblasti prameni z neprofesionalniho pfistupu jednotlivych osob, kdy
takovym lidem velmi ¢asto chybi podstatné znalosti a schopnosti
pro to, aby mohli byt opravdovym digitdlnim manazerem - ktery
dokdze komplexné, odborné a hlavné profesionalné zastresit
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vSechny oblasti, souvisejici s kvalitni komunikaci v ramci tymu, mezi
spole¢nosti manaZera a dodavateli, podobné jako s dostatecnou
odbornosti, diky které by dokdzal byt kvalitnim obchodnim a také
technickym partnerem pro interniho a také externiho zakaznika.

Aby clovék mohl nabyt vSech téchto znalosti a schopnosti,
potiebuje védét, jak “dospély svét” realné funguje a co se od néj
opravdu ocekava. V nasledujicich kapitolach si proto detailné
rozebereme  vsechny dulleZité aspekty projektového a
produktového Fizeni, marketing managementu, a hlavné samotné
pFipravy a fizeni digitalnich projektt, podobné jako problematiku a
techniky vyjednavani a profesiondini komunikace. Diky tomu by po
precteni této knihy mél kazdy mit dostatecny prehled o tom, co ma
opravdovy digitalni manazer umét, jak by mél spravné délat svoji
praci a jak kvalitné fidit svéfené projekty v digitalnim prostredi.
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DigitdIni transformace predstavuje strategickou iniciativu, kterou
organizace podnikaji k plnému vyuziti digitdlnich technologii, pro
zménu svych obchodnich modeld, procesl a firemni kultury. Tento
proces jde daleko za rdmec pouhé implementace novych technologii
- zahrnuje zasadni prehodnoceni toho, jak organizace funguje a jak
vytvari hodnotu pro své zakazniky.

Digitdlni transformace je komplexni zména, kterd integruje
digitalni technologie do vSech aspekt( cinnosti organizace, ¢imz
méni zpUsob, jakym organizace funguje a jak poskytuje hodnotu
svym zdkaznikiim. To zahrnuje nejen technologickou infrastrukturu,
ale také procesy, kulturu a zadkaznickou zkusenost.

e Technologické inovace: Implementace modernich
digitalnich technologii, jako jsou cloud computing, uméla
inteligence (Al), internet véci (loT), blockchain, a big
data.

e Zmény v procesech: Optimalizace a automatizace
obchodnich procesu pro zvyseni efektivity a agility.

e Zakaznicka zkusSenost: Vytvareni lepsich,
personalizovanych zazitkG pro zakazniky diky hlubsimu
pochopeni jejich potieb a preferenci.

e Organizacni kultura: Podpora kultury inovaci, flexibility a
neustalého uceni, ktera je oteviend zménam a
technologickému pokroku.
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Problematika digitalni transformace, podobné jako primyslova
revoluce, kterd ve svété aktivné probihala v druhé poloviné 18.
stoleti a prvni poloviné 19. stoleti, pfedstavuje velmi silny motor
pramyslového a technologického rozvoje spoleénosti a organizaci
vSech druhl a zaméreni. V dnesni dobé internetu a digitalnich
technologii, které nas v provazeji na kazdém kroku, at jiz jde chytré
mobilni telefony, tablety, chytré hodinky a také cely svét internetu
véci, stojime u zrodu zcela nové doby. Ta s sebou nese velmi vysoké
naroky na adaptabilitu a uzplsobeni se novym technologickym
smérdm.

Pfestoze v poslednich deseti letech zaZivdme velmi silny a
progresivni rozvoj vsech technologii, kdy jiz témér kazdy z nas denné
pracuje s chytrymi zafizenimi, které ndm jak v soukromém, tak i
pracovnim Zivoté wvyrazné usnadfiuji praci, prichod novych
technologii v podobé umélé inteligence a téméf neomezeného
internetu véci pfindsi nové vyraznéjsi vyzvy. Ty mohou pomoci
spolecnostem a organizacim ziskat extrémni konkurencni vyhodu,
nebo naopak nastolit smér jisté smrti organizace, ktera nebude v
ramci nadchazejicich let schopna celit extrémné vykonnému a
efektivnimu konkurenénimu prostfedi.

Jsou to pravé technologické inovace, které pomahaji organizacim
efektivné zvysit vykonnost a kvalitu jejich Cinnosti. ProtoZe nové
technologie dokaZou zastat fadu manuadlnich ¢innosti, které lze z
¢asti nebo zcela automatizovat, je zapotfebi na tyto zmény reagovat
spravnou zménou procesl a zpusobl fungovani. Mulzieme
pozorovat, jak se ve svété fada organizaci snazi témto zméndm
branit, a naopak se snazi zaméstnancim zakazovat praci s
nejnovéjsimi technologiemi. Jde vsak o velmi zpatecnicky pohled,
ktery bude do budoucna pfindset stdle vice problémdi, protoze
technologie zde jsou od toho, aby nam pomahaly Setfit cas a energii
na cinnostech, kde neni nutné zapotrebi, aby je resili a provadéli
lidé.
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Automatizace a optimalizace procesdi nam dokaze vyrazné zvysit
vykonnost jednotlivych zaméstnancl. V praxi mGZeme stale Castéji
pozorovat snahy o implementaci umélé inteligence do oblasti
zakaznické podpory a komunikace mezi organizacemi a zdkazniky.
Zde jde vsak o velmi nestastny zplsob vyuziti téchto technologii. Ve
shaze o potencidlni optimalizaci nakladl dochazi k negativnhim
zkusenostem zdkaznikl, ktefi nedokazi efektivné wvyresit svij
problém a namisto toho jsou nuceni komunikovat s robotem, ktery
je navic obvykle jesté pomérné hloupy a schopny resit pouze velmi
Uzce vymezeny ramec problému.

Zakaznickd zkuSenost, vedouci k wvytvareni lepSich a
personalizovanych zakaznickych zazitk( diky hlubSimu pochopeni
jejich potieb a preferenci, je jednim z kli¢d pro budovani kvalitnich a
hlubokych vztahl mezi organizaci a zakaznikem. Aby bylo mozné
téchto cili dosahovat, je nejprve zapotrebi pochopit silné a slabé
stranky jednotlivych technologii a na zdkladé téchto znalosti
nasledné zacit provadét postupné optimalizace procesd organizace.
Ty by mély byt vidy komplexniho charakteru, aby bylo mozné
jednotlivé technologie implementovat globdalné, vidy s pozitivhim
dopadem na uZivatele, jeho zaZitek a vnimani organizace.

Bohuzel, jak tomu casto je, implementace technologii a
technologickych inovaci je obvykle primarné pohanéna snahou o
financni optimalizace, které byvaji na ukor koncového zdkaznika. O
tom se méli moznost presvédCit tisice nespokojenych zakazniki
velkych korporaci, ktefi jsou velmi ¢asto nuceni komunikovat s
automatickym chatbotem nebo volat na infolinku s robotem, ktery
nedokdze wvyreSit Zadny komplexnéjsi problém. Ano, fada
technologii je dnes stdle jeSté na zacatku a predstavuji obrovsky
prostor pro dalsi zlepSeni, pokud maji byt plnohodnotné vyuZivany v
praxi.
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Aby k tomu vSak mohlo dojit, je zapotiebi, aby organizace
smérujici k aktivni digitdlni transformaci méla jiz od zakladl
nastavenu kulturu inovaci, flexibility a neustdlého uceni. Témata
jako je Continuous discovery a Continuous delivery jsou zakladnimi
kameny, které nds budou provazet celou problematikou fizeni
digitalnich projektld a produktl, protoZe predstavuji klicovy zaklad
pro moznost aktivniho, pravidelného a velmi ¢asto také iterativniho
pristupu k dlouhodobému zlepSovani kvality rozvijenych produktd -
at jiz fyzickych, nebo softwarovych.

1. Pripravna faze

V pfipravné fazi organizace identifikuje potrebu transformace,
stanovuje cile transformace a také ocekavané dopady a pfinosy
takové transformace. Pfipravnou fazi proto délime na tfi po sobé
jdouci faze:

e Analyzu stavajiciho stavu: Zhodnoceni aktualnich
technologickych schopnosti, obchodnich procesi a
kulturni pfipravenosti.

e Stanoveni vizi a cilG: Definovani strategickych cill
digitaIni transformace a zplsobUl, které prispivaji k
celkovym obchodnim cilim.

e Identifikace klicovych technologii: Urceni technologii,
které budou nejvice pfinosné pro dosaZeni stanovenych
cild.

2. Planovani a navrh
Zadny projekt se neobejde bez kvalitniho planu. V této fazi
organizace vytvari detailni plan digitalni transformace. Kvalitni plan
a navrh digitalni transformace by mél obsahovat:
e Vyvoj transformacni strategie: Strategie, jak integrovat
nové technologie do obchodnich procest a kultur.
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Navrh zmén v procesech: Jakym zplsobem budou
soucasné procesy optimalizovany nebo nahrazeny.

Plan fizeni zmén: Jak bude organizace tidit a podporovat
zmény v prlibéhu transformace.

3. Implementace

Implementace zahrnuje zavedeni technologii a procest podle
pldnu. Aby bylo mozZné plan provadét efektivné, je vhodné
implementaci rozdélit do tfi po sobé jdoucich kroki:

Pilotni projekty: Testovani novych technologii a procesl
na mensim méfritku pred SirSim nasazenim.

Siroka nasazeni: Postupné zavedeni technologii a
procesu napfi¢ celou organizaci.

Skoleni a podpora: Poskytovani potiebného gkoleni
zaméstnancim a podpory béhem transformace.

4. Optimalizace a zlepSovani

Abychom mohli vyhodnotit, zda byla implementace digitalni
transformace opravdu Uspésnd a zda splnila ocekdvani a dfive
vymezené cile, je duleZité byt schopen jeji dopady efektivné
vyhodnotit a pfipadné dale optimalizovat a vylepSovat. Proces
neustdlého zlepSovani tak zahrnuje:

Monitorovani vykonnosti: Hodnoceni  Uspésnosti
transformace podle pfedem stanovenych KPI.

Zpétna vazba a zlepSovani: ShromaZzdovani zpétné vazby
od zaméstnancl a zdkaznikl a provadéni potfebnych
Uprav.

Nepfretrzita inovace: Trvala podpora kultury neustalého
zlepsovani a prizplsobeni se novym technologiim a
trendlim.
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Jednim z klicovych predpoklad(l digitalni transformace je pfijeti
novych a disruptivnich technologii, se kterymi musi jit ruku v ruce
také zména procesu a celkové firemni kultury organizace, aby byla
schopna aktivné prejimat nové technologické zmény a ty zaroven
aktivné implementovat do praxe. Pfestoze implementace
technologii ma vétsinou za cil zvySovat efektivitu prace a sniZovat
naklady spojené s vyrobou a administrativnimi ¢innostmi, zaroven s
sebou nese potfebu rozvoje novych typd pozic a odbornikl(l se
specializaci na digitadlni management. Ti dokdZou v ramci organizace
zastresit fizeni jednotlivych inovacnich projektl a také se dokazou v
nasledné postprodukéni fazi starat o uadrzbu a dalSi rozvoj
implementovanych projektl, technologii a sluZeb, aby je bylo mozné
dlouhodobé produktové udrzovat a rozvijet.

Organizace, které prochdzeji digitalni transformaci, se musi samy
transformovat do podoby IT & data driven spolecnosti, kde jednu z
hlavnich uloh hraje vyvoj a sprava digitalnich projektl a produktd,
které se nové stanou nedilnou a klicovou soucasti organizaci. Aby
bylo mozZné aktivné rozvijet technologie a optimalizovat procesy, je
dllezité, aby organizace dokazala kvalitné méfit a vyhodnocovat
vSechny kroky svého pUsobeni, a to do takové miry, aby bylo mozné
jasné identifikovat vykonnost, a hlavné uzka hrdla jednotlivych
oblasti organizace, ktera je moiné dale pfimo nebo nepfimo
navazat na financni ukazatele organizace.

| kdyz je hlavni jadro vétsSiny spolecnosti a organizaci zamérené
na vyrobu nebo poskytovani sluzeb mimo oblast IT, pfi prechodu do
digitalni transformace se z kazdé takové organizace musi stat jistym
zpUsobem mensi IT spoleénost, kde bude velkd ¢ast nakladi a
pozornosti vénovana vzniku a rozvoji kvalitniho digitalniho
oddéleni, popripadé projektové kancelare, kterda dokaze kvalitné
fidit a spravovat externi dodavatele IT a digitalnich feseni, paklize se
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organizace strategicky rozhodne jit cestou outsourcingu IT kapacit,
aby nemusela vdzat kapitdl a cash-flow na ndbor a budovani Siroké
masy IT odbornikd.

Digitalni transformace mulZe v organizacich nabyvat rdaznych
podob, at jiz jde o wyuZiti vyhod cloud computingu, ktery
organizacim umozniuje flexibilné Skalovat IT prostiedky, nebo o
aktivni rozvoj a vyuziti Big data a analytiky pro pravidelné
zpracovavani velkého objemu dat, na zakladé kterych je nasledné
mozné provadét kvalifikovand a informovand rozhodnuti.
Zapominat bychom neméli také na problematiku umélé inteligence
(Al) a strojového uceni (ML), pomadhajicim organizacim s
automatizaci procest a aktivit, podobné jako k tvorbé prediktivnich
rozhodnuti. Své misto naleznou zejména v oblasti e-commerce, kde
Ilze vyrazné podpofit problematiku personalizace obsahu a
inteligentni predikce doporucovanych produkta.

Obrovskou vyhodu dnes hraje také oblast internetu véci, a to
nejen v oblasti domdacich spotrebict a elektroniky, jaké zname z
béiného Zivota, ale také z pohledu internetu vyrobnich stroji a
nastroju pro fizeni skladového hospodafstvi. Diky velmi pokrocilym
technologiim je dnes moZné v ramci fizeni vyroby a skladd velmi
detailné sledovat pohyby produktl a vyrobkd napfi¢ celym
vyrobnim  procesem, monitorovat vykonnost jednotlivych
pracovnikl, fidit vykony jednotlivych stroji a v readlném case
vypocitavat efektivitu, vynosy a naklady na jednotlivé stupné
provoznich operaci.

PFi feSeni problematiky digitalni transformace bychom neméli
zapominat také na oblast zakaznické orientace, protoZe Uspésna
digitdlni transformace se soustfedi také na zlepSeni zakaznické
zkusenosti, kdy je mozné efektivné aplikovat prizplsobeni produktl
a sluZzeb dle specifickych potfeb zakaznik( a poskytovat rychlé a
efektivni sluzby s pomoci digitalizace procesu.
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Data driven pristup jako moderni zplsob pro podporu
progresivniho a efektivniho fizeni organizace ma silnou oporu také v
oblasti agilniho Fizeni, protoZe organizace musi byt schopna rychle
reagovat na zmény v prostfedi a aktivné prizptisobovat své
strategie a operace aktualnim podminkam a potfebam. Radime sem
zejména schopnost rychle ménit sméry a adaptovat se na nové
technologie nebo trini podminky, podobné jako aktivné podporovat
kulturu, zamérenou na hledani novych a lepsSich zpUsobl prace.
Jednou z aplikovanych metod, a to zejména v rdmci vyrobniho
sektoru, je metoda Lean, smérujici ke Sstihlé vyrobé. Tu dnes
dokazou digitdIni technologie aktivné podporovat, a jesté vice
zefektiviiovat jeji fungovani v praxi s pomoci prediktivnich modell a
moznosti real-time Fizeni a vyhodnocovani vyrobnich aktivit.

Je to pravé data-driven pfistup a zpUsob vyuZiti dat pro podporu
strategickych rozhodnuti a operaci, ktery je extrémné dullezitym
kritériem pro Uspésny rozvoj organizaci s pomoci digitdlnich
technologii. Zakladem celé problematiky fizeni firemnich operaci a
rozhodovani na zdkladé dat je potfeba kvalitniho shéru a analyzy
dat pro identifikaci trendl, vzorcli a také pripadnych vychylek.
Prediktivni analyza za pomoci poutZiti historickych dat ndm muze
pomahat predpovidat budouci udalosti a chovani, které Ize
efektivné vyuZivat jak pti planovani objedndvek a fizeni skladového
hospodafstvi, tak pro zkvalitnéni planovani realného rozvoje a ristu
obchodnich aktivit.

Spolecnost LEGO Group, svétové prosluld svymi ikonickymi
stavebnicemi, stala v roce 2004 na pokraji financniho kolapsu. Tvrda
konkurence, ménici se preference spotiebitelll a neefektivni
provozni model vedly k vaznym ztratam. Aby se firma udrZela na
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trhu, musela projit radikalni digitalni transformaci, ktera se ukdzala

vvvvvv

LEGO Group zacala svlij transformacni proces dukladnym
zhodnocenim stavajictho stavu. Interni analyzy odhalily vainé
problémy, které zahrnovaly:

Rozdilnost produktového portfolia: Rozsifeni do pfilis
mnoha neuspésnych kategorii vedlo k vysokym vyrobnim
nakladim, které vsak nepfindsely poZzadovanou
navratnost.

Provozni neefektivitu: SloZity dodavatelsky fetézec a
neefektivni vyrobni procesy zvySovaly provozni naklady,
které se nasledné promitaly do dlouhodobé ztratovosti
jednotlivych divizi organizace.

Slabou digitalni pfitomnost: Nedostatecné zapojeni
digitadlnich kanald pro komunikaci se zakazniky
znemozZiovalo  organizaci aktivné a  efektivné
komunikovat s potencidlnimi i stavajicimi zakazniky,
kterym by mohli komunikovat novinky a zvySovat jejich
zapojeni do ndkupniho rozhodovani.

Na zakladé téchto zjisténi byly stanoveny klicové cile digitalni
transformace:

Zefektivnéni provoznich procesii a zjednoduseni
dodavatelského retézce

Posileni digitalni pfitomnosti a vytvoreni robustni
online platformy pro pfimou komunikaci se zakazniky
Inovace a vylepseni digitalnich produktu a sluzeb
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Stanoveni klicovych cilG pro digitalni transformaci umoznilo
zamérit se na jednotlivé oblasti identifikovanych problém, které
byly nasledné projektové rozdéleny do tfi klicovych oblasti:

Optimalizace  dodavatelského  fetézce:  Spolecnost
implementovala pokrocilou analytiku a prediktivni modely
pro optimalizaci fizeni zdsob a dodavatelského fetézce.
Zavedeni  téchto  technologii umoZnilo  pFesnéjsi
predpovidani poptavky a efektivnéjsi fizeni zasob, coz vedlo
k poklesu nakladd na skladovani o 25 % a zlepseni rychlosti
dodavek o0 20 %.

Rozvoj digitalni platformy: LEGO Group vyrazné investovala
také do své online pfitomnosti, coZz zahrnovalo nejen
modernizaci svého webu a mobilnich aplikaci, ale i vytvoreni
LEGO Ideas - platformy umozZiujici fanouskim navrhovat
nové sady stavebnic. Tato platforma zaznamenala obrovsky
Uspéch s vice nez 20 000 navrhy ro¢né a vytvotila komunitu
Citajici miliony uZivatel po celém svété.

Zavedeni novych technologii do produktd: Probéhla
intenzivni integrace digitalni technologie do LEGO produktd,
coz zahrnovalo napfiklad vytvoreni novych sad LEGO Boost
a LEGO Mindstorms, které umoznuji détem programovat a
ovladat své stavebnice prostfednictvim aplikaci. Timto
zpUsobem spolecnost nejen oslovila nové demografické
skupiny, ale také se stala lidrem v oblasti vzdélavacich
technologii.

Vysledkem téchto akénich krokd, sméfujicich k vyraznému
zvySeni provozni efektivity a zavedeni novych technologii, byly
vyrazné hmatatelné financ¢ni Uspéchy, které dosahly svého vrcholu v
roce 2020, kdy pfijmy spolecnosti presahly wvysi 43,7 miliardy
danskych korun, tedy priblizné 6,9 miliardy USD. To pfedstavuje
mezirocni nardst pFijmli o 13 %. K tomu vyrazné prispély trzby
spoleénosti v rdmci e-commerce, ktery zaznamenal mezirocni rdst
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trzeb o neuvéfitelnych 100 % mezi roky 2019 a 2020. Pocet
navstévniki webu LEGO se v pribéhu pandemie COVID-19
zdvojnasobil, coz také odrazi rostouci zajem spotiebitell o digitalni
obsah.

Diky aplikovanym technologickym zménam se platformé LEGO
Ideas podafilo stat se zasadnim zdrojem inovaci a zapojeni novych i
stavajicich zakaznikl. UZivatelé, ktefi se aktivné zapojili do inovaci a
prispéli svymi navrhy, se tak stali spolutvirci oficidlnich LEGO setd.
Aktivni zapojeni uZivatel( vedlo k vyraznému zvyseni loajality a
zvyseni interakce zdkaznik( se znackou.

Vysledky digitalni transformace v Cislech:
e Pokles naklad(i na skladovani: 25 %
e Zlepseni rychlosti doddvek: 20 %
e Narlst e-commerce trzeb: 100 % (2019-2020)
o Celkové pfijmy v roce 2020: 43,7 miliardy DKK

Digitdlni transformace LEGO Group je ukdzkovym pfrikladem
toho, jak muZe tradicni vyrobni spolecnost Uspésné integrovat
digitadlni technologie do svych provozl a produktl. Tento proces
nejen zachranil spolecnost pred krachem, ale také ji proménil na
globalniho lidra v oblasti inovaci a digitalniho zapojeni zakaznikd.
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Spolec¢nym znakem v pripadé pohovor( na pozici manazera, jsou
zkusebni otdzky, snazici se odhalit znalosti, schopnosti a zkusenosti
daného uchazece.

Také ja rad v pripadé pohovorl podobné praktické otazky
pokladam, abych zjistil, s kym mam na pohovoru tu ¢est. Co mne
vSsak opakované prekvapuje, velka Cast uchazecd miva znacné
problémy na zdanlivé jednoduché a zakladni otazky dat relevantni
odpovéd. Jesté vice zarazejici na tom je fakt, Ze v mnoha ptipadech
jde o uchazece, ktefi vystudovali vysokou Skolu se zamérenim na
ekonomii a management, nebo dokonce maji fadu let praxe, v ramci
které udajné jako manazeti pUsobili.

Jednou z takovych klicovych otdzek, je otdzka: “Vysvétlete nam,
co to je projekt a ¢im se vyznacuje?”. Pfi jednom z pohovor(, ktery
se tykal obsazeni pozice projektového manaZera ve vyvojarské IT
spole¢nosti jsem od uchazece, ktery se profiloval jako seniorni
projektovy manaZer s pfiblizné 10 lety praxe, dostal na tuto otazku
odpovéd, na kterou asi nikdy nezapomenu. Tento ¢lovék se na mne
s plnou vazZnosti podival a pronesl “Vite, ja jsem nestudoval Zadné
managementy, takZe neznam takové poucky”. Asi neni tfeba
vysvétlovat, Ze tento uchaze¢ danou pozici neziskal.

Abyste nedopadli podobné, jako tento uchazec, pojdme se na
toto téma podivat trochu vice do hloubky. Co je tedy ona odbornd
definice projektu? Napfiklad vSeobecné uzndvand a pouzivana
norma ISO 10006 nam projekt popisuje takto: “Projekt je jedinecny
proces sestdvajici z fady koordinovanych a rizenych cinnosti s daty
zahdjeni a ukonceni, provadény pro dosaZeni cile, ktery vyhovuje
specifickym poZadavkim, véetné omezeni danych ¢asem, ndklady a
zdroji.”
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Vedle toho viak mizZeme naleznout také dalsi obdobné definice,
jako napfriklad definice v rdmci standardu IPMA® ICB v3.1, kterd
nam projekt definuje nasledujicim zplsobem: , Projekt je jedinecny
Casové, ndkladové a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem
vytvoreni definovanych vystup( (rozsah naplnéni projektovych cilti) v
poZadované kvalité a v souladu s platnymi standardy a
odsouhlasenymi poZadavky.”

Odborné poucky jsou sice dulleZité, v praxi vsak kazdy z nas
nebude schopen na pohovorech citovat presné definice slovo od
slova. Co je vSak extrémné dileZité védét a pamatovat si, je fakt, Ze
projekt je unikdtni mnozina ¢innosti, kterda ma striktné omezeny
ramec. To znamend, Ze jiz na pocatku je prfesné definovano a
vypocitano, kolik bude celkova realizace stat, jak dlouho bude trvat
dané dilo zhotovit a jak rozsahla samotna realizace vlastné bude
(tedy vSechno v rdmci daného projektu bude na konci dodano).

Spravné se této problematice tikd projektovy trojimperativ,
tvorici zakladni definici projektu. ProcC je tak extrémné dilezZité toto
védét a uvédomovat si dané aspekty? ProtoZe jde o odpovéd na
otazku, co projektovy manaZer v rdmci své cinnosti vlastné déla -
dohlizi na to, aby jemu svéfena realizace byla zrealizovdna dle
stanovych pozadavkl, za stanoveny ¢as a zejména také za cenu,
ktera byla predem sjednana. A to vSechno nejlépe také v
pozadované kvalité, kterou muiZeme povaZovat za klicovy
stredobod celého trojimperativu.
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Rozsah

funkce, vliastnosti

Kvalita

Zdroje Cas

ndklady, lidi priority, harmonogram

Obrazek: Projektovy trojimperativ

Abychom definici projektového ramce |épe pochopili, pojdme si
postavit pomysiny dim. Takova stavba domu je skvély pfiklad
klasického projektu, na kterém si dokdieme velmi efektivné
ilustrovat vSechny zakladni aspekty projektového trojimperativu v
praxi.

Pokud planujeme stavét dim, nez se samotnou vystavbou
zacneme, potiebujeme védét, jaky diim jdeme viibec stavét. Bude
to jednopatrovy rodinny dim, nebo pujde o nékolika patrovou vilu?
Bude zde pouze obyvaci pokoj, kuchyné a loznice, nebo uvazujeme
také o détském pokoji, pokoji pro hosty a nejlépe také pracovné?
Bude mit sklep a taky néjakou pladu? A co garaz? Bude pro jedno
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auto nebo pro pét vozidel? To vSechno jsou klicové (a samoziejmé
také velmi zjednoduSené) otdzky, na které si potiebujeme
odpovédét jesté pred tim, nez zaneme nas vysnény diim stavét.

Pokud jsme si dostatecné detailné a kvalifikované odpovédéli na
vSechny vySe uvedené otdzky, ziskali jsme Uvodni predstavu o
rozsahu projektu. Pravdépodobné jiz vime, Ze bude zapotrebi
vykopat zaklady, pfipravit zakladovou desku, postavit prvni patro,
druhé patro, stfechu, sprdvné zasadit okna a vstupni dvete,
podobné jako nezapomenout na to, aby byly spravné ptipraveny
elektrické rozvody, rozvody vody nebo také odpady.

Stac¢i ndm tyto informace k tomu, abychom se mohli pustit do
vystavby? Samoziejmé, Zze ne. Pokud tedy nejste arabskym Sejkem a
nedisponujete témér neomezenymi financénimi zdroji a také
neomezenymi zdroji kvalifikovanych pracovnik(l. Potfebujeme si
proto sprdvné vypocitat, kolik nas budou stat vSechny stavebni
materialy, kolik lidi a pracovnich stroja bude zapotfebi k tomu, aby
bylo moZzno dim postavit a jak dlouho bude v takovém pfripadé
vystavba probihat.

Jak jste asi spravné pochopili, potfebujeme si vydefinovat dalsi
dva zakladni aspekty projektového trojimperativu - naklady a cas.
Pro¢ jsou tyto dalsi dva aspekty tak pomysiné oddéleny od
samotného rozsahu projektu? ProtoZe jsou urcitym protipdlem v
ramci projektového trojimperativu, a protoZe spolu také velmi uzce
souviseji.

V ramci nadkladd potfebujeme na jedné strané vycislit poZzadavky
na to, kolik pracovnikd a s jakou specializaci budeme potfebovat,
podobné jako jaké stroje budeme potfebovat pouzit. Na zakladé
toho jednak jsme schopni vypocitat, jak dlouho se da predpokladat,
Ze bude celd realizace trvat a také, kolik ocekavame, Ze bude dana
realizace stat. A zde se dostdvame do velmi dilezitého bodu, ke
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kterému velmi pravdépodobné dospéje v ramci fizeni projektu
vétsina manazerl a ktery nam muzZe prinést fadu bezesnych noci.

Pfi stavbé domu, podobné jako pfi vyvoji mobilni aplikace nebo
tfeba internetového obchodu, budeme stat pred otazkou, do jaké
miry vyuZit drazsi zdroje, které ndam mohou praci vyrazné urychlit -
avsak za predpokladu vyrazné vyssich vstupnich nakladd - nebo
naopak, do jaké miry vyuzit na prvni pohled levnéjsi zdroje, v
dlsledku kterych vsak muzZe celkova realizace trvat vyrazné déle a
mUZe mit za nasledek také zhorSenou kvalitu celkového vystupu.

Aby mohl byt projekt kvalitné odfizen, je vidy dllezZité mit na
paméti, ze jednotlivé prvky projektového trojimperativu musi byt
vzidy v rovnovaze a musi se vyvazovat. Na to byvd bohuzel v praxi
Casto zapominano - at uz zamérné nebo omylem. Jestli si mizZete
byt pfi Fizeni projektd nécim jisti, tak je to fakt, Ze zadani projektu se
v ¢ase méni.

Cim déle projekt trvd a &m vétsiho rozsahu je, tim
pravdépodobnéji se v pribéhu realizace objevi vétsi ¢i mensi
pozadavky na zménu zadani. Zadkaznik si mGze v prlibéhu realizace
uvédomit, Ze je pro néj duleZité do projektu pridat novy prvek, nebo
pfipadné revidovat néktery ze stavajicich. Je to béina praxe, se
kterou je zapotrebi vidy pocitat a védét, jak se s ni spravné
vyporadat, chceme-li, aby nami tizeny projekt dopadl Uspésné. (Jak
se naucit spravné problémim spojenym s fizenim zménovych
pozadavkll predchazet a jak je efektivné resit si vysvétlime v dalsi
Casti této kapitoly.)

PfestoZe nam projektova teorie fika, Ze v rozsah projektu by mél
byt v principu neménny - cozZ je také mimo jiné jeden z klicovych
rozdill mezi projektem a produktem, ktery si detailnéji objasnime
pozdéji - v praxi nenalezneme projekt, ktery by v pribéhu realizace
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nezaznamenal mensi nebo Vvétsi odchylky od plvodniho
projektového zadani.

Obrazek: Projektovy trojimperativ v rovnovdze

Abychom Iépe pochopili, co znamend, Ze by projektovy
trojimperativ mél byt v rovnovaze, mlzeme pro lepsi znazornéni
vyuzit ilustraci pdky. Na levé strané pdaky vidime nds prvni prvek
projektového trojimperativu - rozsah projektu. Na pravé strané
tento rozsah vyvazuji dalsi dva prvky - ¢as a zdroje. Co nam toto
znazornéni v praxi fika? Zjednodusené, Ze projektovy trojimperativ
je v rovnovaze, pokud je rozsah projektu pfimo umérny casu a
rozpoctu.

BéZné se setkdme s tim, Ze nejdrazs$im a také nejvice omezenym
zdrojem jsou lidé - a to zejména v pripadé vysoce kvalifikovanych
pozic. Da se proto ocekavat, Ze prvek Zdroje bude znacné omezen a
aZ na vyjimky mame velmi malé manévrovaci schopnosti s timto
prvkem v Case pfilis pohybovat. Z toho vyplyva, Ze nejcastéjsi dvé
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oblasti, se kterymi jsme schopni relativné operativné manipulovat v
ramci fizeni projektu, je rozsah projektu a doba realizace.

V pfipadé, kdy ndm v prdbéhu realizace zacnou pfichazet
pozadavky na zménu zadani - at jiz vysledkem bude Uprava zadani
bez vyraznéjsi zmény na stavajici rozsah, nebo rozsifeni rozsahu, je
zapotrebi mit na paméti, Ze tato zména témér vidy bude znamenat
také prodlouzeni doby dodani. Pokud vSak mame neménné
mnozZstvi zdrojl (tedy pracovniki), ktefi budou muset na projektu
pracovat déle za pevné stanovené provozni naklady (tedy za jasné
definovanou mzdu), poté nevyhnutelné musi dojit k tomu, Ze dojde

také k navyseni celkové ceny realizace projektu.
Tip z praxe:

| pfesto, Ze jsme si vyse fekli, jak bychom méli spravné pracovat s
rovnovdhou projektového trojimperativu, praxe byva vyrazné
prvkd trojimperativu byva fixni.

Pokud je fixni rozsah projektu, poté je zapotrebi toto reflektovat
prostfednictvim doby dodani, ceny projektu a také velikosti
vynaloZenych zdroju (tedy vétsinou pracovnik).

Pokud je v opa¢ném pfipadé fixnim kritériem ¢as doddni, poté
musime zvazit, jestli neni mozZno snizit rozsah projektu. V opacném
pfipadé je zapotrebi pocitat s vyraznym navysenim naklad( realizace
projektu, protoze pro splnéni takového poZadavku bude zapotrebi
vynalozZit vyrazné vice realizac¢nich zdroju.

Cemu je viak extrémné dilezité se vyvarovat, je situace, kdy
bychom méli fixnich vice neZ pouze jednu cast projektového
trojimperativu. V takovém pfipadé jde o patovou situaci a je zfejmé,
Ze ji neni mozné rozumné vyresit. BohuZel se vsak Ize casto setkat s
mylnymi domnénkami z fad zadavatell, neochotnych respektovat
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klicové prvky projektového fizeni. Takové projekty poté velmi ¢asto
konéi Uplnym nezdarem nebo minimalné vyraznymi problémy.

Nyni je velmi dlleZité se na chvili zastavit. Dochazi-li ze strany
zadavatele - at jde o interniho nebo externiho zakaznika, potazmo
stakeholdera - ke zméné poZadavk(, které za nasledek nutnost
zmény nebo rozsifeni rozsahu projektu, v dlsledku ceho?Z je
zapotiebi tyto zmény také reflektovat do zmény celkovych néakladd
a doby dodani projektu, prichazi na fadu dalsi manazerské uméni -
uméni efektivni obchodni komunikace a vyjednavani se
zadavatelem projektu.

Pro¢? V praxi pravidelné vidime, Ze v pfipadé pfichazejicich zmén
si strana zadavatele obvykle neuvédomuje potencidlni negativni
dopady, které takto vznesené pozadavky mohou mit na celkovou
realizaci a rozpocet projektu. Paklize nejde o opravdu kritické
zmény, bez kterych se za Zzadnych okolnosti zadavatel v dobé
spusténi projektu nem(ze obejit, je ve vhodné snazit se o vyjednani
odkladu realizace nekritickych poZadavkli, které mohou byt
zrealizovany v ramci post-implementacni rozvojové faze.

Pokud by presto dané pozadavky nesnesly odkladu, nezbytnou
soucasti profesiondlni komunikace manaZera je otevreni
obchodniho jednani o zméné ceny a doby dodani projektu, kterych
si musi byt zadavatel dostatecné dobre védom a které hlavné také
musi zadavatel explicitné schvalit. Bez tohoto nezbytného kroku
bychom za Zadnych okolnosti neméli pfistoupit k tomu, Ze budou do
projektu zapracovdvany jakékoliv zmény, které nebyly soucdsti
pGvodniho projektového zadani a nebyly vyslovné zadavatelem
schvéleny a podepsany v ramci fizeni zménovych pozadavka.
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Soucdsti prace projektového manaZera proto neni jen samotné
fizeni projektu a dohlizeni na to, Ze projekt bude zrealizovan ve
stanoveném rozsahu, c¢ase, nakladech a kvalité, ale také schopnost
kvalitné a efektivné fidit zmény v projektu, které by mély byt
feSeny, komunikovany a schvalovany prostfednictvim zménovych
pozadavki (anglicky change requests). Co jsou to zménové
pozadavky a jak s nimi spravné pracovat si popiSeme v pozdéjsich
kapitolach této knihy.

Da se bezpochyby fici, Zze kvalita projektového manazera se
neodviji od toho, jak dobre dokdze na samotnou realizaci dohlizet,
ale jestli a jak kvalitné se zvladne vyporadat s uménim zménovych
pozadavkl, kterych v pripadé vétsich projektd mohou byt i vyssi
stovky a mohou tak znamenat vyznamny zdsah do pUlvodnich
projektovych plani. V extrémnich pfipadech tak mulZieme v
pozdéjsich fazich realizace projektu zjistit, Zze jsme nakonec dodali
zcela jiny projekt, jehoZz findlni naklady a celkové businessové
dopady mohou byt pro samotny projekt, ale také ¢asto pro vlastniky

~ o

projektd, finanéné “smrtelné”.

Popsali jsme si prvni klicové specifikum projektd - projektovy
prvek, a to waterfall (vodopadovd) metodologie fizeni projektd, na
kterou nesmime zapominat. Mluvi-li se v praxi o projektovém fizeni,
z historického kontextu se ma vétSinou na mysli fizeni realizace
formou waterfall (vodopadu).

Waterfall metodologie je sekvencni pristup k fizeni projektd,
rozdéleny do fazi, které se realizuji postupné. Kazda faze musi byt
dokoncena, nez se zacne s dalSi. Realné to proto vypada tak, Ze
realizace samotného projektu ma jasné definované milniky, které
musi probéhnout jeden po druhém a neni mozné realizovat druhy
milnik bez prvniho.
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Faze waterfall metodologie:

1. Analyza a specifikace pozadavku: Definuji se cile projektu a
pozadavky na produkt. Obvyklé je vytvoreni hloubkové
projektové  analyzy, zahrnujici podrobny  rozbor
marketingovych  poZadavkl, obchodnich poZadavk(,
technickych specifik a funkénich dopadd.

2. Navrh: Na zakladé analyzy a specifikace pozadavk( je mozné
provést detailni navrh informacni architektury a vypracovat
finalni projektovou dokumentaci.

3. Implementace: Podle vypracované a spolec¢né schvdlené
projektové  dokumentace dochdzi k implementaci
jednotlivych projektovych etap a prevadéni puavodnich
navrha do redlného produktu.

4. Testovani: V prlibéhu vyvoje a zejména po jeho celkovém
dokonceni je zapotrebi jednotlivé prvky projektu testovat a
ovérovat, Ze spliuji vSechny pozadavky a akceptacni kritéria
jednotlivych etap projektu, definovanych v projektové
dokumentaci.

5. Nasazeni: Pfechod z vyvojové do post-projektové faze s
sebou nese potfebu nasazeni celého dila do produkcniho
prostiedi, kde jej mohou zacit vsSichni uzivatelé pouzivat a
zaroven spolu s tim mUZe dojit k uzavreni celého projektu. S
tim byva spojeno také findlni financni vyrovnani obou
smluvnich stran a prechod do udrzbové a pfipadné také
rozvojové faze.

6. Udriba: Faze udrzby a rozvoje byva dasto klicovym
milnikem, kdy dochazi k pfechodu projektu do produktové
faze a je moiné zacit dilo kontinudlné rozvijet a vylepSovat,
a to na zadkladé pozadavklli a zjisténi, realizovanych
prostfednictvim Continuous Discovery.
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Detailné jsou jednotlivé kroky faze waterfall metodologie
rozebrdny v kapitoldch 7. - Planovani projektu, 8. - Uzavieni
smlouvy o dilo, 9. - Realizace projektu a 10. - Post-projektova faze.

Tento kontext jde také velmi silné ruku v ruce s vySe popsanym
projektovym trojimperativem, kdy vidime, Ze na pocatku musi
vzniknout pevné definované projektové zadani, vychazejici z analyzy
a specifikace projektu, obsahujici fixné vymezeny rozsah realizace.
Spolu s tim byvd definovana také samotna prakticka stranka véci -
tedy jak budeme dany projekt realizovat. Na zakladé toho Ize
navrhnout, spocitat a urcit potfebné ndklady a zdroje, které bude
zapotiebi pro projekt zajistit a alokovat.

Jednim z velmi dulezitych specifik, které v teorii vychazeji z waterfall
metodologie, je pozadavek na neménnost rozsahu zadani projektu.
Vysledkem by proto mél byt fakt, Ze zatimto ¢as a zdroje jsou
proménné v nasi rovnici, se kterymi mdzeme dynamicky kalkulovat,
tyto veli¢iny by mély byt vidy kalkulovany oproti neménnému
rozsahu projektu.

Fixni faktory

Rozsah Zdroje Cas

Zdroje Cas Rozsah

Variabilni faktory

Obrazek: Rozdéleni fixnich a variabilnich faktort na zdkladé
metodologie
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Proc¢ je dulezité si tuto skutecnost pamatovat? ProtoZe jde o
presny opak toho, jak miZeme k Fizeni realizaci pristupovat v rdmci
agilniho prostredi, které tvori protipél ke klasickému waterfall
pfistupu. Jednim z hlavnich specifik agilniho fizeni, je poté obraceny
model pfistupu k projektovému trojimperativu, kdy naopak ve
vétsiné pripadd mame fixné definované naklady a zdroje (cas
realizace), oproti kterym vsak potfebujeme dynamicky operovat s
rozsahem realizace. Toho byva docileno efektivni prioritizaci
backlogu a spravnym navrhem MVP (Minimal Viable Product). Vice
informaci k rozdilim mezi agilnim a waterfall fizeni a popis toho, jak
efektivné Fidit realiza¢ni backlog, si povime v kapitole 4. — Projekt vs
produkt.

At jiz chceme Fesit rekonstrukci bytu, nebo naopak stavét novou
jadernou elektrarnu, velmi casto stojime pred velky mnoZstvim
raznych krok( a etap realizace, které maji pevné danou dobu trvani.
Nékteré se mohou prekryvat, jiné musi byt vyfeseny striktné sériové
(tedy jdouci po sobé s jasné definovanou posloupnosti).

K tomu ndm slouzi techniky a nastroje pro vizualizaci projekt(.
Jednou z nejcastéji vyuzivanych technik, je Gantt diagram,
umoznujici znadzornit posloupnost a ¢asovou narocnost jednotlivych
krokd projektu. Gantt(iv diagram je typ sloupcového grafu, ktery se
pouzivd k vizualizaci harmonogramu projektu. Ukazuje ukoly
projektu, jejich zavislosti a ¢asovy harmonogram. Ganttlv diagram
je pojmenovan po Henrym L. Ganttovi, ktery ho poprvé poufZil na
pocatku 20. stoleti.

Hlavni prvky Ganttova diagramu:

e Vodorovna osa: Zobrazuje ukoly projektu.
e Svisla osa: Zobrazuje ¢asovy harmonogram.
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o Sloupce: Reprezentuji ukoly projektu. Délka sloupce
odpovida délce trvani ukolu.

e  Zavislosti: Zobrazuji vztahy mezi ukoly. Naptiklad, ukol B
nemuze zacit, dokud neni dokoncen ukol A.

e Milestones: Prezentuji dlilezité body v projektu.

Mezi hlavni vyhody Ganttova diagramu ftadime zejména
jednoduchost a jasnou prehlednost, s jakou ndm umoziuje
zobrazovat prehled o pribéhu projektu. Pomaha sledovat pokrok
projektu a identifikovat potencidlni problémy, podobné jako
koordinovat praci mezi riznymi tymy a jednotlivci. Jsou to pravé
mozné zobrazeni zavislosti, s pomoci kterych dokdzeme snadno
vizualizovat jednotlivé kroky projektu a uréit, kdy musi byt
realizovany jednotlivé projektové etapy nebo ¢innosti.

Zejména u rozsahlych a komplexnich projektl vsak obvykle
narazime na problémy spojené s obtiznym udrzovanim aktualniho
stavu projektu, kdy se velmi casto s ohledem na neocekdvané
zmény mulZe ménit struktura a ¢asové trvani jednotlivych krokd, a to
hlavné v zavislosti na zménové pozadavky. Ty predstavuji jeden z
hlavnich faktor(i pribézné zmény, v dasledku kterych byva
zapotrebi vyrazné prepracovavat a preplanovavat jednotlivé aktivity
projektu. V ptipadé, kdy mame projekt stfedniho nebo velkého
rozsahu, Citajici vyssi stovky, az tisice ukold a cinnosti, mizZe byt
kazda takova Uprava administrativni nocni murou, u které lze stravit
vySsi hodiny.

U opravdu komplexnich projektd s mnoha zavislostmi a velkym
mnozstvim dil¢ich ¢innosti je vhodné pracovat s nékolika Urovnémi
Gantt diagram(, od samotnych etap projektu, az po dil¢i ¢asti etap,
které budou ddle rozpldnovany dle jednotlivych cinnosti.
Nevyhodou spojenou s jednoduchosti tohoto diagramu je také
postradani blizSich informaci o alokovalych zdrojich na projektu,
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protoZze Gantt diagram nam primarné uddva zejména casovou
orientaci projektu.

7/12516 7/3016 8/4/16 8/9/16 8/14/16 8/19/16 8/24/16 8/29/16 9/3/16
Task One
Task Two
Task Three
Task Four
Task Five |
Task Six |
Task Seven |
Task Eight |
Task Nine _
Task Ten _
Task Eleven ]
Task Twetve I
Task Thirteen ]

Obrdzek: Vizualizace podoby Gantt diagramu

Vice informaci o tom, jak sprdvné zpracovat a pldnovat
harmonogram projektu v zavislosti na projektovém zadani a rozsahu
projektu si detailnéji popiSeme v kapitole 7.5 - Harmonogram
projektu.

Z praxe mlzeme vidét, Zze k problémUm pfi fizeni projektd
dochdzi ¢asto a Ze se nevyhybaji Zadnym realizacim, at jiZz jde o
nataceni filmu, nebo napfiklad o velka stavebni dila. Jednim z
takovych prikladd bylo naptiklad nataceni celosvétové znamého
filmu Titanic. V dlsledku pribéziné provadénych zmén doslo k
navyseni rozsahu projektu, doby realizace a také zdrojl takovym
zplUsobem, Ze z pavodné planovanych nakladd 110 miliond
americkych dolar( se celkové naklady vysplhaly az na 200 milion(



dolar(, tedy téméf o 82 %. Spolu s tim doslo k prodlouZeni doby
dokonceni o bezmala pil roku.

Pro fadu jinych projektl by takovy dopad mohl byt fatalni. V
pfipadé Titanicu tomu vSak nastésti bylo naopak, protozZe tento film
autorlm prinesl celosvétové trzby ve vysi okolo 2 miliard
americkych dolar(. Diky tomu se samotné naklady na tento film v
koneéném dlsledku mohou jevit jako pomérné zanedbatelné.

Pojdme si vSak uvést dalsi priklady projektd, které se musely
potykat s podobnymi problémy:

e Kmotr (1972): Nataceni se protahlo o 30 dni a prekrocilo
rozpoCet o 1 milion dolard kvali Spatnému pocasi,
komplikacim s nataéenim v Italii a zméndm ve scénfi.

e Blade Runner (1982): Produkce se potykala s
technickymi problémy, zpozidénimi a neshodami mezi
rezisérem Ridleym Scottem a producentem Jerrym
Bruckheimerem. Film prekroCil rozpocet o 10 milion(
dolard.

e Vodni svét (1995): Nataceni probihalo na mofi, coz vedlo
k nepredvidatelnym komplikacim a zpozdénim. Film se
stal jednim z nejvétsich kasovnich propadakd vsech dob.

e Superman se vraci (2006): Film se potykal s problémy s
produkci a prekrocil rozpocet o 20 milion( dolar(. Kritika
i divaci ho pfijali vlazné.

e Liga spravedInosti (2017): Studio Warner Bros. provedlo
rozsahlé pretoceni filmu po negativnich reakcich na
testovaci projekce. To vedlo ke zpozdéni a navysSeni
rozpoctu o 25 milion( dolard.

e Denver International Airport (DIA): Stavba letisté se
protahla o 16 let a prekrocCila rozpocet o 2 miliardy
dolar( kvali technickym problémim, zménam v designu
a politickym sporam.
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e Berlinské hlavni nadrazi (Berlin Hauptbahnhof): Stavba
nadrazi se protdhla o 10 let a prekrocila rozpocet o 5

miliard eur kvali technickym problémim,
archeologickym nalezim a neshodam mezi zid¢astnénymi
stranami.

e Projekt ITER: Mezinarodni projekt jaderné fuze se od
pocatku potykd s technickymi problémy a zpozdénim.
Ocekava se, Ze stavba reaktoru bude dokoncena v roce
2025, s celkovym rozpoctem 20 miliard eur.

e Vyvoj Boeingu 787 Dreamliner: Vyvoj letadla se protdhl
o 3 roky a prekrocil rozpocet o 22 miliard dolard kvl
technickym problém(m a zménam v designu.

Jak lze vidét vySe, problémy a negativni dopady na projektovy
trojimperativ se nevyhybaji Zddnym projektim. PfestoZze nam teorie
fika, Ze v rdmci projektového fizeni by rozsah prace mél byt fixni,
vlivem necekanych uddlosti a zmén je vétSinou zapotrebi na tyto
zmény umét sprdvné reagovat. | zkuseni manazeti mnohdy musi
velmi peclivé balancovat mezi jednotlivymi prvky trojimperativu tak,
aby vysledné negativni dopady byly pokud moZno co nejmensi.

Sprdvnad podoba balancovani na hrané pomyslnych nozi
zakladnich pilifa projektu je jednou z nejvétsich vyzev pro kazdého
zkuseného manazera. V dalSich kapitolach si proto detailné
popiSeme, co udélat pro to, abychom mohli efektivné eliminovat
jednotliva projektova rizika, jak profesionalné definovat akceptacni
kritéria, ktera ndm v pozdéjsi fazi projektu mohou zachranit cely
projekt a hlavné, jak spravné pracovat se zménovymi pozadavky, v
praxi nejkritictéjsi oblasti celého Fizeni projekt.
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Projekt je jedineCny proces sestdvajici z rady
koordinovanych a fizenych cinnosti s pevné definovanym
datem zahdjeni a ukonceni realizace

Projekt je definovdn prostrednictvim projektového
trojimperativu, v ramci kterého je vZdy zapotrebi sprdavné
definovat rozsah realizace, ndklady na realizaci a zdroje
potrebné k realizaci projektu

V rédmci béiné praxe se pro fizeni projekti vyuZivd
waterfall (vodopddovd) metodologie

Waterfall metodologie je sekvencni pristup k rizeni
projektd, je rozdéleny do fdzi, které se realizuji postupné
V rdmci waterfall metodologie vétsinou plati, Ze zatimco
rozsah projektu by mél byt vidy neménny, ndklady a
zdroje jsou dynamickymi velicinami, se kterymi muZeme
kalkulovat tak, aby byl projektovy trojimperativ v
rovnovdze

K vizualizaci fizeni projekti se vétsSinou vyuZivda Gantt
diagram

Jednou z nejvétsich vyzev pro projektového manaZera je
schopnost sprdvné Fridit zménové poZadavky projektu,
které mohou v pribéhu realizace negativné nabourdvat
plvodné definovany radmec projektu

"Kvalita je to, co si zdkaznik pamatuje,
kdyz zapomene na cenu."
- Milton Friedman
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Skvéle! Dostali jste se na konec ukazky knihy Digital Management
Masterclass. Dozvédéli jste se zaklady o tom, co je to digitalni
management, pro¢ je dnes dlleZity a jaké jsou klicové zaklady
projektového managementu.

V plné verzi knihy se mlzZete tésit na vice, jak 400 stran nabitych
extrémné cennymi informacemi a zkuSenostmi z praxe, diky kterym
budete schopni fidit projektovy a produktovy vyvoj jako opravdovi
experti, které jiz nic neprekvapi. VSechny informace, pribéhy a tipy
z praxe jsou rozdéleny do kapitol:

4.

5.

Projekt vs produkt — zde si detailné rozebereme
problematiku agilniho Fizeni, jak spradvné organizovat a fidit
produktovy vyvoj, jak navrhnout a vytvofit kvalitni MVP
produktu a jak tento produkt dale efektivné rozvijet
prostfednictvim Continuous Delivery. PopiSeme si také
vSechny klicové prvky Scrumu, jak spravné pfristupovat
k Fizeni produktového vyvoje prostfednictvim Scrumu, jak
Scrum pfistupuje k problematice tym(, jaké ma ceremonie a
také artefakty, které délaji Scrum tak jedine¢nym a
specifickym.

Zivotni cyklus projektu — vratime se zpatky k problematice
projektového fizeni a rozebereme si, jakymi fazemi vétsina
projektl prochdzeji, jak kjednotlivym fazim spravné
pfistupovat a co pfi jejich planovani nepodcenit. Jednotlivé
faze si poté detailné projdeme v nasledujicich kapitolach.

Iniciace projektu — prvni faze projektu, kde si fekneme vice

o cili projektu a kritériich Uspéchu projektu. Jak spravné
pracovat s casem a naklady pfi iniciaci projektu a jak
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efektivné fidit komunikaci se zainteresovanymi stranami na
projektu.

Planovani projektu — v druhé projektové fazi podrobné
rozebereme jednu z nejdulezitéjsich a ¢asto podcenovanych
oblasti vyvoje projektu. Rekneme si, jak spravné pfipravit
ramcové zadani projektu a jak sjeho pomoci pfipravit
kvalitni vybérové fizeni na dodavatele realizace projektu.
V dal$i ¢asti této kapitoly se zaméfime na cely proces
pfipravy IT a businessového zaddani, navrh informacni
architekty, a hlavné také wvypracovani findlni projektové
dokumentace. V ramci projektové dokumentace si ukdzeme,
nejenom postupy pro jeji spravnou pripravu, ale hlavné také
Casté chyby, ke kterym pfi pripravé projektové
dokumentace dochazi a jak jim spravné predchazet.

Uzavieni smlouvy o dilo — kriticky dilezitou casti kazdého
projektu je spravna ptiprava smlouvy o dilo a proces
vyjednavani klicovych aspektld smlouvy. V praxi jde o Casto
podcenovanou oblast pfipravy projektu, kvlli které
nejenom dochazi k fadé zbytecnych problém( v prabéhu
realizaci a pfi jejim dokoncovani, hlavné se mnohdy obé
smluvni strany pfipravuji o fadu zajimavych moznosti, jak
zlepsit kvalitu a pfinos celého projektu. Popiseme si, jak
spravné pristupovat k vyjednavani smlouvy o dilo, jak se na
vyjedndvani pfipravit, jak s protistranou komunikovat, jak
efektivné klast pozadavky a hlavné, jak efektivné
deeskalovat pripadné konflikty, ke kterym pfti vyjednavani
dochazi.

Realizace projektu - exekutivni faze fizeni projektu byva
kritickou zejména v oblasti spravného planovani a organizaci
vyvoje. Popiseme si dlileZité aspekty pripravy zadani vyvoje,
jak spravné vytvaret jednotlivé ukoly, jak je efektivné
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10.

11.

organizovat a prioritizovat a nasledné spravné komunikovat
s vyvojovym tymem. Jednim z Castych kamen( drazu pfi
fizeni projektd je neefektivni forma komunikace uvnitf tymu
i vramci komunikace mezi tymem a projektovym
manaZzerem. Aby bylo mozné témto problémUim predchazet,
detailné si popiSeme a na prikladech ukazeme, jakym
formdm komunikace se vyvarovat a jak naopak nastolit
respektujici formu komunikace, ktera zacne pfinaset
vyraznd zlepseni vykonnosti tymU. Zapomenout nesmime
také na problematiku sledovani a vyhodnocovani pribéhu
projektu. Kapitolu zakoncime snad nejdlleZitéjsi oblasti
celého projektového fizeni, a to fizenim change
managementu, predstavujiccho jednu 1z nejvétSich a
nejkritictéjSich vyzev kazdého projektového manazera.

Post-projektova faze — v desaté kapitole se budeme
vénovat tématu wuzavieni a vyhodnoceni projektové
realizace a prechodu na produkéni provoz vyvinutého
aplikaéniho teseni. Nasledné si popiSeme, jak se vramci
fizeni efektivhé preklopit z projektového Ffizeni na
produktové fizeni a jak s pomoci Continuous Discovery
zapocit dlouhodoby proces uZivatelskych vyzkum( a data
driven vyvoji produktu.

Klicové role v digitalnim managementu — posledni kapitola
je vénovana rozboru dllezitych roli, se kterymi se béziné
setkdme v ramci digitdlniho managementu. Popiseme si,
¢emu se vénuji, pro€ jsou pro nas dlleZité a co ndm jejich
pfitomnost v organizaci mize pfinést. Vyznamnd pozornost
je nasledné vénovana problematice Digital Project
Managera a Digital Account Managera. Zejména v pripadé
druhé ztéchto roli dochdzi vpraxi casto knaprosto
zasadnimu nepochopeni pracovni naplné této pozice, coz
miva za nasledek snahu o transformaci pozice do podoby

_ 43—



cold call obchodnika, ktera je s ohledem na specializaci a
schopnosti Digital Account Managera zcela chybna a
v principu také nesmyslna.

Vsechny informace uvedené v téchto kapitoldch maji za cil pomoci
Iépe pochopit problematiku a specifika digitalniho Fizeni projektt a
produktii a pomoci vdm vyvarovat se vétsiné nejcastéjsich chyb, ke
kterym v praxi dochazi, které stoji organizace miliony korun a

mnohdy také reputaci spolecnosti.

Diky témto novym znalostem nejenom extrémné zvysite svoji
hodnotu na pracovnim trhu jako opravdovi experti na digitalni
management, navic také pomUzete svym zaméstnavatelim vydélat
vyrazné vice penéz diky kvalitnéjSimu a efektivnéjSimu fizeni
projektd a produktl. Informace ztéto knihy tak pomlzou vam a
vasSim spolecnostem vydélat vys$si miliony korun, a to diky vasim
novym schopnostem vyjednat kvalitni dohody a ty nasledné

pretavit v ispésné projekty.

PInou verzi knihy jiz brzy zakoupite na webu HROMEK.DIGITAL nebo
vasich oblibenych knihkupectvich.

MAR MENT EXPERTS

L]
HROMEK DIGITAL
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