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VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Stav projektového fizeni v konkrétnim podniku

Project management status in a particulart company

Autor: Daniel Sala¢



Souhrn

Bakalatské prace se zabyva tématem “stav projektového fizeni v konkrétnim podniku”
ve spole¢nosti ANSAL spol. s.r.o. (didle jen ANSAL). Z hlediska teorie i praxe se
zaméfuje na rozbor procesu fizeni a postupu schvalovani IT projekti a popisu jejich
zivotniho cyklu. Jedna se jak o interni tak externi IT projekty zaméiené na oblast
Evropy,Stfedniho vychodu a Afriky (dale jen EMEA), které pfispivaji ve firmé

predevsim ke zeefektivnéni a optimalizaci klicovych procesii v oblasti supply chain.

Teoreticko-metodologicka ¢ast je vénovana popisu obecné platnych principt pro fizeni
projekta. Je zde popsan projekt, portfolio a jeho tloha v fizeni podniku nésledované
popisem postupu zaifazovani a schvalovani projektl v ramci portfolia. Zaverecna Cast
teoretické c¢asti je v€novana tématu projektovych organizacnich struktur a fazim

vlastniho fizeni IT projekta.

Prakticka c¢ast popisuje par slov ohledné charakteristik firmy ANSAL, jak vypada jeji
trvald a projektovd organizac¢ni struktura. Nasleduje popis postupu zafazovani a
schvalovani projektd v rdmci portfolia ve spolecnosti dle schvalené interni metodiky.
Dalsi cast se vénuje soucasnym pristupim ve firm¢ a to jak postupu schvalovani a
zatazovani projektii do portfolio tak 1 k vlastnimu fizeni IT projekti. Soucasné ptistupy
obou postupil jsou porovndny se standardnim postupem firmy a identifikovany
nedostatky. Hlavni ¢éast se pak zabyva zjisténim pficin vzniku jednotlivych nedostatkii a
to pomoci metody stromu kauzalnich vztah. Na zaklad¢ vysledkll kauzalni analyzy
jsou doporuceny navrhy na ptipadné zmény, které by mély napomoci zlepsit soucasny

stav stavajiciho projektového fizeni podniku.
Zavér prace shrnuje a zhodnocuje jeji cely obsah a ziskané poznatky.
Summary

This bachelor work is dealing with the subject relating to the “Current status of project
management in a particular company* applied by my employer. From theoretical as
well as practical point of view it’s focused on analysis of IT projects portfolio
management process approval steps along with the description of the whole IT projects

life cycle. The theoretical part is devoted to description of general methodology of



project management followed by explanation of notions such as project, project live

cycle, , portfolio and their function in company management.

The purpose of the analytical part is to analyze and compare company standard process
relating to projects portfolio management approval and project management to the real
situation and current company approaches. The aim is to identify potential issues and

gaps which are being further investigated in order to define their root cause.

The goal of this work is to provide recommendation on particular changes, follow up
actions which could lead potentionaly to company current project management

methods improvement.
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1 Uvod

Cilem této bakalatské prace je zjistit pomoci metody stromu kauzalnich vztaht pficiny
nedostatk tykajici se soucasnych pfistupii k projektovému tizeni v konkrétnim podniku

a navrhnout pfipadné zmény na zlepSeni souc¢asného stavu.

Bakalatska prace, jak je jiz zminéno vyse, se tedy zaméfuje na téma “stav projektového
tfizeni v konkrétnim podniku”. Pro toto téma byl vybran podnik, ve kterém v soucasné
dobé pracuji na pozici projektového manazera, a jsem zodpovédny za fizeni a
implementace rozsahlych IT projekti pro region Evropy, Stfedniho vychodu a Afriky
(ddle jen EMEA). Hlavnim divodem vybéru tohoto tématu jsou mé praktické
zkuSenosti s fizenim IT projektd a zarovenl moznost zhodnotit na zakladé ziskanych
poznatkt, jak projektové fizeni skutecné funguje v nasi spoleCnosti s ohledem na

schvalenou interni metodiku, jejimzZ vlastnikem je naSe projektova kancelar.

Mj zaméstnavatel souhlasi se zveiejnénim informaci a odkazii tykajicich se popisu
internich postupit a firemni metodiky pro schvalovani a zafazovani projektli v rdmci
portfolia a vlastniho procesu fizeni IT projektl, avSak trvd na nezvefejnéni svého
pravého jména a taktéz na neposkytnuti svych internich dokumenti do seznamu pftiloh
této prace. Z téchto diivodli nebude proto v této praci uvadén skute¢ny nazev firmy ani
jiné konkrétni informace. Skute¢ny ndzev mého zaméstnavatele je nahrazen fiktivnim

jménem spolecnosti ANSAL s.r.o. (dale jen ,, ANSAL®).

rowr

Teoreticko metodologickd €ast popisuje obecné platné principy a metody pro fizeni
projektl. Je zde popsan projekt, portfolio a jeho uloha v fizeni podniku nasledované
popisem postupu zafazovani a schvalovani projekti v ramci portfolia. Ze zakladnich
nastrojii na fizeni projektu je uveden logicky ramec a projektovy trojimperativ.

Teoreticka Cast je zakoncCena tématem projektovych organiza¢nich struktur a prehledem

jednotlivych fazi vlastniho fizeni IT projekti.

V praktické Casti je zminéno par slov o firmé¢ ANSAL s.r.o, jeji trvald a projektova
organizaéni struktura. VEtsi cast je vénovana standardnimu postupu pro zafazovani a
schvalovani IT projektl v rdmci portfolio a fizeni IT projekti ve spolecnosti. Déle

navazuje popis soucasnych pfistupti tj. jak ve skutecnosti probiha ve firmé schvalovani



a zafazovani projektd do portfolia a vlastni fizeni IT projektd po jejich zahajeni. Na
zaklad¢ vlastni zkuSenosti a zhodnoceni soucasnych pfistupli oproti standardnimu
postupu jsou identifikovany nedostatky, které negativné ovliviiuji véasné schvalovani
IT projektti do portfolia a v€asné dodani projekti. V dalsi Casti se prace vénuje zjisténi
pfi¢in vzniklych nedostatkli za pouziti metody stromu kauzalnich vztahti a to jak pro
process schvalovani a zatazovani IT projekti do portfolia tak i pro vlastni fizeni IT

projekta.

K identifikaci nedostatkii soucasnych piistupti firmy k projektovému fizeni je pouzito
metody komparace. K rozboru a k ziskani potfebnych zavéri tykajicich se pfic¢in vzniku

téchto nedostatkil je pouzito metody analyzy.

Konec praktické ¢asti je vénovan ndvrhiim pro ptipadné zmény, které by mohly firmé

napomoci zlepsit jeji soucasny stav projektového fizeni.

V zavéru této prace je uvedeno jeji celkové zhodnoceni vetné interpretace zjiSténych

vysledkl analyzy pfic¢in vzniklych nedostatkil v projektovém fizeni firmy.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V této Casti se prace zabyva obecnou teorii projektového fizeni tykajici se napf.
hlavnich zasad pro fizeni projektd, vybranych projektovych nastrojii pro Gspesné fizeni
apod. Cést je vénovana projektu, portfoliu a jeho uloze v fizeni podniku. Nasleduje
popis postupu pro zafazovani a schvalovani projektii v ramci portfolia. Posledni Cast se

zabyva tématem organizacnich struktur a popisem jednotlivych fazi pro fizeni projekta.

2.1 Zasady projektového Fizeni a uspéSnost rizeni projektu

Schwalbe 'mé pro projektové fizeni nasledujici definici:

“Projektové rizeni je aplikaci znalosti, dovednosti, ndstrojii a technik pri realizaci
projektovych aktivit za ucelem dosazeni pozadavkii projektu. Projektovi manazeri
musi usilovat nejen o naplnéni planovaného rozsahu, casu, ndkladii a kvality, ale
rovnez musi usnadnovat cely proces tak, aby byly uspokojeny potieby a ocekavani

3

lidi, kteri jsou do projektu zapojeni nebo se jich projektové aktivity dotknou.

Lacko, Machal a Dolezal “tvrdi, ze pro usp&né projektové fizeni podniku je v ramci
dodani projektu nejen uspokojovat pozadavky zainteresovanych stran — viz dale nize,
ale ptekracovat jejich ocekavani. To je mozné za piedpokladu Ze jsou zainteresované
strany optimalné fizené s ohledem na spravné zvolenou komunikaci po celou dobu
trvani projekt. Pro celé projektové fizeni a jeho uspéch je dilezitd komunikace a
integrace spojena se systémovym piistupem. Logickd provazanost pozadavki, aktivit a
vysledkt davé kontrolu nad spravnosti postupu projektového tizeni. Pro spravny ptistup
k fizeni jednotlivych projektovych aktivit existuje mnoho doporu¢enych metod a
postupi. Dale v této ¢asti budou zminény nékteré z hlavnich nezbytnych néstroji pro

~7

uspesné fizeni projekta a to logicky ramec a projektovy trojimperativ.

' SCHWALBE, Kathy. Rizeni projektii v IT: Kompletni pritvodce. 2011. Brno: Computer Press, a.s., 2011, s. 25. ISBN 978-80-251-
2882-4.

2 DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010,
s. 38-40. ISBN 978-80-247-2848.



2.1.1 Zainteresované strany

Lacko, Machal a Dolezal *v knize projektovy management dle IPMA zmifuji, ze kazdy
projekt ma své piislusné zainteresované strany, coz jsou vSichni, kteti jsou n¢jakym
zpisobem projektem ovlivnéni nebo jsou pro uspéch projektu duleziti. Kazda ze
zainteresovanych stran ma na projekt jiny vliv. Je proto tfeba, aby projektovy manazer
znal velmi dobfe vSechny zainteresované strany, jejich vliv na projekt, zdjem a
ocekavani a umél s nimi jednat. Pro UspéSnost projektu je klicové, aby projektovy
manazer prikladal vahu potiebdm zainteresovanych stran a udrzoval s nimi dobré vztahy

nejenom na zacatku projektu, ale také v prabéhu jeho celého Zivotniho cyklu.

Priklad z praxe, ktery poukazuje na dileZitost v€novat se potiebdm zainteresovanych
stran a udrzovani dobrého vztahu s nimi, se tykal projektu na implementaci nového
komunika¢niho systému pro obchodni, zdkaznické a oddé€leni softwarové podpory
v ramci zemi stfedni Evropy, jehoZ vysledkem kromé zeefektivnéni stavajicich procest
napf. v podob¢ snizeni administrativnich ndkladi, znamenal také pro firmu jistou
finan¢ni Usporu a tudiz i riziko pro nékteré zaméstnance v podobé ztraty pracovniho
mista. Nekteii obchodni zéstupci, ktefi se citili takto ohrozeni, velmi silné a aktivné
bojovali proti této implementaci. Bylo nutné znovu vysvétlit, Ze strategie firmy a smysl
tohoto projektu neni propousténi stavajicich zaméstnanct, ale optimalizace soucasnych
procest. Pfinos tohoto projektu konkrétné pro obchodni zéastupce spocival v jejich
uspofe Casu travené administrativou a ptipravou reportd, ktery mnohem lépe vyuziji na
podporu a péci o stavajici zdkazniky a také se budou moci zamétit vice na klicové
obchodni cile firmy napft. v podob¢ ziskavani dalSich zédkazniki, zvySovani trzeb apod.
Pravé diky novym obchodnim pfileZitostem a plnému zaméteni na business se podaftilo
obchodni zastupce presvédcit o nutnosti realizace tohoto projektu a ziskat jejich plnou

podporu. Projekt byl po roce dokoncen a GspéSné¢ implementovan ve vSech zemich.

S DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010,
s. 48-52. ISBN 978-80-247-2843.



2.2 Projekt, portfolio a jejich iloha v fizeni v podniku

2.2.1 Projekt

Schwalbe “popisuje ve své knize Fizeni IT projektii, Ze projekt je unikatni Casové
omezeny sled Cinnosti o ur¢itém rozsahu, na které s vynalozenim ptisluSnych nakladi se
vytvaii vysledek, jimz maze byt napiiklad produkt, sluzba atd. prostfednictvim které je
splnén jedine¢ny cil a ucel projektu piimo pfispivajici k naplilovani strategie. Z oblasti
IT je mozno za projekt povazovat napiiklad vyvoj a implementace nového systému

s cilem zeefektivnéni provoznich procesd, zvySeni produktivity prace ¢i zpétného

ziskéani davéry a zlepSeni vzajemnych vztahl se zakazniky.
Projektovy trojimperativ

Schwalbe ’stejné jako mnoho ostatnich autorti knih o projektovém fizeni uvadi, Ze
kazdy projekt, ktery prochazi jednotlivymi fazemi svého zivotniho cyklu, je vzdy

omezen, pokud jde o jeho rozsah ¢innosti, ndklady a ¢as (viz. obrazek 1).

Obrazek 1 Projektovy trojimperativ

A

timei
satisfying the project’s -
sponsar! Target
1
:

Zdroj: Obrazek elektronicky stazen z: Transformace predmétu Informacni zdroje a jejich
vyuzivani do podoby e-learningového kurzu [online]. 2011(¢. 1), 60 (strana 30) [cit. 2012-02-
07]. Dostupné z: http://is.muni.cz/th/263259/ff b/BP_Jankovska.pdf

* SCHWALBE, Kathy. Rizeni projektii v IT: Kompletni priivodce. 2011. Brno: Computer Press, a.s., 2011, s. 20. ISBN 978-80-251-
2882-4.

> SCHWALBE, Kathy. Rizeni projektii v IT: Kompletni priivodce. 2011. Brno: Computer Press, a.s, 2011, s. 23-25. ISBN 978-80-
251-2882-4.



Komentaf k obrazku 1: Rizeni rozsahu &innosti, naklad® a &asu souvisi s tzv.
projektovym trojimperativem, ktery je hlavnim nastrojem pro kontrolu UspéSnosti
projektu. VSechny tii veliCiny — rozsah, ¢as a nadklady musi byt po celou dobu projektu

optimalné vyvazené.

Nutnost optimadlného vyvazeni téchto tfi veli¢in lze demonstrovat z praxe napf. na
projekt vyvoje nové verze softwaru pro servisni partnery z oblasti EMEA regionu, na
kterém pracovali 4 programatofi a méla trvat 6 mésici. Dva tydny pred jejim
ukoncenim IT team pozéadal o prodlouzeni o dalsi 3 tydny, z divodu neocekavaného
vétsiho rozsahu na testovani logiky a funkcnosti zdrojového kodu. Pokud by tento
pozadavek byl zamitnut nebo byl odsouhlasen a neprovedly se zadné zmény
v trojimperativu, nebyl by dodrzen ¢asovy harmonogram a projekt by se zpozdil. Bylo
proto nutné pro dodrzeni plivodniho Casu zvéazit zmény v nakladech a v rozsahu
¢innosti. Pokud by se omezil rozsah ¢innosti pfi zachovéni stejnych nékladi, ¢as by sice
byl dodrzen, ale byla by ohrozena kvalita funkcnosti softwaru s dopadem na
spokojenost zakaznika, ktera byla garantovana pouze pii dodrzeni stavajiciho rozsahu.
Zbyvala tedy jedind moznost a to ve zméné nakladi. Pies sponzora projektu byl proto
ziskan dalSi programator, s jehoZ pomoci vyvojovy tym dodrzel piivodni harmonogram

6-ti mésicl pti zachovani stejného rozsahu ¢innosti.
Logicky ramec projektu

Lacko, Machal a Dolezal 6poukazuji, 7e pro vSechny projekty, zejména z oblasti IT je
nesmirné dalezité mit logicky provdzany ucel/zamér projektu, cil projektu, oekavané
vystupy projektu a kli¢ové aktivity, které musi byt realizovany v ramci projektu. K

tomu Ize v projektovém fizeni pouzit metodu tzv. logického rdmce — viz. tabulka 1.

® DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010,
s. 64-69. ISBN 978-80-247-2848.



Tabulka 1 Logicky ramec projektu

ZAMER (PREEHT—OOH— ZOU
CiL (CRHEY1—O0U——Z0U—RIAKA/PREDPOKLADY
VYSTUP (OO ZO00—RIZIKA/PREDPOKLADY
AKTIVITY (@02— 00U ZOU RIZIKA/PREDPOKLADY
' PODMINKY

Zdroj: DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle
IPMA. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010, s. 64. ISBN 978-80-247-2848. (data — vlastni

uprava).

Vysvétlivky

OOU - objektivné ovetené ukazatele

70U - zpusob ovéieni ukazatel

Komentaf k tabulce 1: Logicky rdmec poméha jasné urcit pro¢ nebo z jakého ditvodu se
ma projekt realizovat, ¢eho konkrétn¢ firma projektem dosahne, prostiednictvim ¢eho

toho bude dosazeno, co konkrétné se musi udélat a za jakych pfedpokladi to 1ze udélat.

Tento nastroj se osveédcCil 1 v praxi. U projektu tykajici se implementace nové verze
systému pro EMEA servisni partnery bylo diilezité prezentovat zdmér tj. pro€ se projekt
ma délat a jak je propojen se strategii firmy. Diivodem bylo obnovit vzajemné vztahy a
divéru servisnich partnerti pro dalsi spolupraci s firmou, ktera méla pfimy vliv na
budouci diveéru koncovych zékaznikli v pokracovani koupé firemnich produktti a tim
vysi prodeji firmy, udrZzeni si postaveni na trhu a konkurenceschopnosti. Servisni
partnefi zde hréli klicovou roli pokud jde o kvalitu servisu a dobu zaru¢nich oprav pro

koncové zakazniky viz.tabulka 2.



Tabulka 2 Praktickd ukazka logického ramce projektu

ZAMER

Obnoveni divéry partnert

pro dalsi spolupraci s firmou.
Spokojenost zékazniku, vyssi prodeje,
udrzeni postaveni na trhu,
konkurenceschopnost.

% Vyse prodeji

% Spokojenost
koncovych
zakazniki

Analyza vyse prodeji
pfed a po implementaci
nové verze

Porovnani prizkumu
spokojenosti zakaznikt
s urovni servisu a sluzeb
pied a po implementaci

nr(mﬁkﬁ ]

>

CIL —

Transparentnost a plna kontrola nad
spravnosti a v¢asnych plateb faktur

avnosti a
véasnyc
faktur

%

Analyza pfesnosti plateb
ur pred a po

implem ;

VOI7Ze

Splnila nova verze pozadovanou
funkénost servisnich partnera?
Doslo k zeefektivnéni stavajiciho

Wesu?

VYSTUP —

Nova verze systému

% Spokojenost

/

partneri
s novou verzi

Porovnani prizkumu
spokojenosti partnert

zivani systému pied a
po impEi noveé

Jsou partnefi plné spokojeni s nové
implementovanou verzi systémut?

AKTIVITY

Navrh systému
Vyvoj
Testovani
Skoleni
Implementace

% Usp&$nost
testovani

/

% Spokojenost
servisnich
partneri

s kvalitou

Testy kvality na
spravnost v souladu

s pozadavky zadanych
specifikaci

Oveéfeni ¢asového ramce

Je novy navrh dokoncen, otestovan
a ve 100% souladu s pozadavky?

Je novy navrh v souladu
s planovanym ¢asem, rozpoctem?

Jsou partnefi pln¢ obeznameni
s funk¢nosti nové verze a akceptuji
jipro své uzivani?

g

/E

Mame pfidéleny ¢as, schvaleny
rozpocet a ziskané zdroje abychom
mohli realizovat projekt?

Zdroj: DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle
IPMA. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010, s. 64. ISBN 978-80-247-2848. (data — vlastni

uprava).

Komentar k tabulce 2: K naplnéni zaméru bylo nutné se nejprve zaméfit a odstranit
soucasnou nespokojenost servisnich partnerii. Pfi¢inou nespokojenosti byl Spatné
fungujici systém pro servis a opravy firemnich produktl, kdy partneti kvili jeho
Spatnému nastaveni neméli viibec pod kontrolou sviij objednavaci a reklamacni proces.
Pro koncové zdkazniky to znamenalo napt. del$i lhity na dodavku a opravu jejich
produkti. Navic diky Spatn¢ nastavené logice a chybnému procesu souvisejici
s reklamacemi dochazelo ke ztrat¢ nckterych dat, coz mélo za nasledek mnoho
nezaplacenych faktur partneriim za poskytnuty servis koncovym zakaznikim. Cilem

projektu tedy bylo dat partneriim plnou transparentnost a kontrolu nad celym timto



procesem a zejména zajistit spravné a vcasné platby vSech jejich faktur, urychleni
reakéni doby na opravu produktli pro koncové zakazniky apod. K dosazeni tohoto cile
bylo nutno dodat novy vystup v podobé nové verze systému. Jako kliCové aktivity
které¢ bylo nutné provést byl novy navrh, pfeprogramovani logiky, odstranit stavajici
chyby, provést otestovani, zajistit Skoleni pro partnery, provést akceptaci nové verze a
to jak na strané¢ partnerti tak i uvnitf firmy a nakonec implementovat a zajistit pro

partnery docasnou IT podporu po spusténi.

Zaveérem lze fici, Ze tento nastroj také pomaha vyhnout se riziku nesplnéni ocekavani
zakaznika projektu a rlznym souvisejicim sporim spojené s realizaci nebo

ukon¢ovanim projektu.

2.2.2 Portfolio a jeho loha v tizeni podniku

Lacko, Machal a Dolezal "uvadgji portfolio je soubor projekti, které spolu nutné nemusi
souviset nebo byt né¢jakym zplisobem navzajem provazany. Divodem, proC jsou dany
do jednoho souboru je pozadavek vedeni firmy na jejich spoleCnou optimalizaci,
koordinaci fizeni a kontrolu. Rizeni portfolia je pfedeviim pak o stanovovani priorit
projektim a programiim v pfimo umérném vztahu k napliiovani strategie firmy.
Optimalni portfolio je takovy soubor projekta, ktery musi byt vsouladu se
strategickymi cili a ktery je moZny v ramci pfifazené¢ho rozpoctu a omezenych zdrojli
dodat. K tomu, aby portfolio projektti bylo optimalné vyvazené a dobfe fizené, je nutné,
aby manazer portfolia byl dikladné obeznamen od vrcholového vedeni se strategickym
planem, jehoZz cile musi byt dale podrobné&ji zpracovany do pfisluSnych méfitelnych
ukazatell vykonnosti a opatfené vahovymi koeficienty. Kazdy projekt je potom

srovnavan s témito ukazateli a vyhodnocen, zda-li je pro firmu stale dalezity.

organizace, které ma vliv na budouci fungovani firmy z jeji dlouhodobé perspektivy.

Pokud vedeni investuje do Spatnych projektl, mize se dostat i do vaznych finan¢nich

"DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010,
s. 404-407. ISBN 978-80-247-2848.



potizi. Tvorba a fizeni portfolia projektl neni jednorazovy proces. Jedna se o opakovany
cyklus, pfi kterém v pribéhu urcitého ¢asového obdobi dochazi k aktualizaci portfolia o
nové informace nebo o nové zafazené projekty. K dil¢im cilim pro tvorbu a fizeni

portfolia je mozno uvést napi:

e zajiSténi pevné vazby mezi projekty a strategickymi cili organizace

e maximalizace vynosnosti vloZzenych prosttedka do spravnych projekta

e cfektivni pfifazovani a piipadna realokace omezenych zdrojt, pokud je ziejmé,
ze je mozné zvysit pfinosy portfolia pro firmu prostiednictvim jinych projektt.

e neustalé zlepSovani aktudlni pozice firmy a podpora jejiho budouciho tspéchu
prostiednictvim optimalniho vyvazeni portfolia projekti. (Napt. pokud firma
zjisti Ze se zaCina potykat s problémem konkurenceschopnosti na trhu, miize se
rozhodnout investovat do projektii, které dodaji na trh nové produkty, nebo
naopak soustiedit se na inovaci stavajicich produkti a zvysit tak svou
konkurenceschopnost. Pokud naopak se firma dostane do Spatnych
ekonomickych vysledkii, mize se rozhodnout zatadit do portfolia takové
projekty jejichZ cilem je Gspora nakladu atd.)

e stanoveni kritérii pro hodnoceni a vybér projekti do portfolia

e snazit se prosadit celofiremni syst¢émové uvazovani, kde vSechny organiza¢ni
slozky firmy jsou si védomi dlouhodobych strategickych cilii a jejich logické

provazanosti s dil¢imi cili

2.2.3 Postup zatazovani a schvalovani projektli v ramci portfolia

Fotr a Soucek “ve své knize investicni rozhodovani a Fizeni projektii tvrdi, 7e jeden
z hlavnich pozadavki pro zatazeni optimalnich projekt do portfolia je jejich vymezeni
a to tak aby byly v souladu se strategickymi cili. Aby byl tento pozadavek naplnén, je
nutné, aby vrcholové vedeni firmy mélo jasné specifikovanou a zpracovanou strategii.
Pokud ma strategie vedeni firmy byt srozumitelna pro celou organizaci, je potieba

strategicky plan rozpracovat do konkrétnéjSich méftitelnych cilti, podle nichz se vybiraji

8 FOTR, Jifi a Ivan SOUCEK. Investicni rozhodovéni a Fizeni projektii. 2011. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2011, s. 307-308.
ISBN 978-80-247-3293-0.
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vhodna kritéria a stanovuje jejich vaha dilezitosti. VSechny projekty uchazejici se o
zatazeni do portfolia jsou vyhodnocovany pravé na zadkladé téchto kritérii. Je na
manazerovi portfolia vyhodnotit a na vedeni firmy se rozhodnout, na které projekty
budou zdroje alokovany a vyhnout se tak konfliktim potieby stejnych zdroji na dalsi
projekty ve stejném &ase. Fotr a Soucek °dale uvadgji, Ze stanoveni kritérii je jedna
z klicovych aktivit v ramci tvorby portfolia. Podle stanovenych hodnoticich kritérii je
mozno nejen projekty vyhodnocovat do portfolia, ale také méfit, do jaké miry doslo
k napliiovani cili po jejich dokonceni. Pro optimélni vyhodnoceni projekti je tieba
davat pozor predev§im na spolehlivost vstupnich dat, které se k vyhodnocovéni
pouzivaji a na subjektivitu hodnoceni projektu vzhledem ke kvalitativnim kritériim.
Spolehlivost ohodnoceni téchto kvalitativnich kritérii je moZno zajistit vhodnym
vybérem lidi s odpovidajici kvalifikaci. Vlastni proces zatazovani projektti do portfolia
je zakoncen schvalenim vedeni spolecnosti a piedbéznym pfifazenim zdroji pro

jednotlivé projekty.

2.3 Organizacni struktura projekti

Podle PMBOOK '“priivodce verze 4 spravovany institutem projektového fizeni (dale
jen PMI) je organiza¢ni struktura jeden z faktor podnikového prostiedi, ktery
ovliviiuje dostupnost potiebnych zdrojii a zdroven 1 jakym zplGsobem jsou projekty
fizeny. Je vzdy doCasna a propojend se strukturou trvalé organizace. V projektovém
prostfedi se setkdvame s rdznymi typy struktur. Mezi né patii naptiklad funkéni,
matrixova, projektova a kombinovana struktura. Nekteré typy struktur mohou mit 1 své

dalsi tpravy vyhovujici potfebam konkrétni firmy.

° FOTR, Jiti a Ivan SOUCEK. Investicni rozhodovani a Fizeni projektii. 2011. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2011, s. 310-313.
ISBN 978-80-247-3293-0

1% ANSI/PMI 99-001-2008. A GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE: (PMBOK GUIDE) Fourth
Edition. Fourth Edition. USA: Project Management Institute, Inc., 14 Campus Boulevard , Newton Square,Pensylvania 19073-
3299, 2008, 5.28. ISBN 978-1-933890-51-7.
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2.3.1 Kombinovana organizac¢ni struktura

PMI "'zmiiiuje o tomto typu struktury viz. obrazek 2, Ze miize sm&§ovat dohromady
funkéni, matrixovou a projektovou strukturu pokud jde o pfifazeni zdroji na projekt
nekteré jsou projektovému manazerovi plné k dispozici po celou dobu projektu, nékteré
pouze c¢astecné, jelikoz jsou pfifazené ve stejnou dobu jeSté na dalsi projekty anebo

mohou plnit zaroven nékteré z ukolt od svého liniového vedouciho.

Obrazek 2 Kombinovana organizacni struktura

Chief
Exacutive
Functional Functional Functional Manager of
Managar Managar Managor Project Managers
s |
Y
Stafi |
_— = = = = =
I Staff |
L
_____ el el
© ™. Project B Coordination Project A Coardination
[Gray boxes represent staff engaged in project activities. )

Figure 2-12. Compaosite Organization

Zdroj:ANSI/PMI 99-001-2008. A GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF
KNOWLEDGE: (PMBOK GUIDE) Fourth Edition. Fourth Edition. USA: Project Management
Institute, Inc., 14 Campus Boulevard , Newton Square,Pensylvania 19073-3299, 2008, s. 31.
ISBN 978-1-933890-51-7.

Komentai k obrazku 2: Tento typ organizacni struktury je nejvice blizky spolecnosti

ANSAL s.r.o.

T ANSI/PMI 99-001-2008. 4 GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE: (PMBOK GUIDE) Fourth
Edition. Fourth Edition. USA: Project Management Institute, Inc., 14 Campus Boulevard , Newton Square,Pensylvania 19073-
3299, 2008, s. 31. ISBN 978-1-933890-51-7
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2.4 Projektové rizeni IT projekti

PMI '? uvadi, Ze k tomu, aby byl projekt dobfe Fizen a vedl k pozadovanému tspéchu, je
tieba, aby projektovy manaZer a jeho tym pro kazdou jeho fazi Zivotniho cyklu vybrali
vhodné procesy, které zajisti spravny a hladky prabéh projektu po celou dobu jeho
existence. Jednotlivé faze tizeni projektu viz obrazek 3 spolu se souvisejicimi procesy

jsou popsany dale.

Obrazek 3 Jednotlivé faze fizeni projektt podle PMI

Zahajeni HET TN Realizace Kontrola Uzavieni
projektu projektu projektu projektu projektu

Zdroj: ANSI/PMI 99-001-2008. A GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF
KNOWLEDGE: (PMBOK GUIDE) Fourth Edition. Fourth Edition. USA: Project Management
Institute, Inc., 14 Campus Boulevard , Newton Square,Pensylvania 19073-3299, 2008, s. 39.
ISBN 978-1-933890-51-7. — samotny obrazek vlastni uprava

Komentar k obrazku 3:

PMI "“popisuje zahajeni projektu jako prvni fazi Fizeni, ktera ma v sob& viechny
procesy souvisejici s definovanim nového projektu a jeho oficialnim schvalenim.
Vystupem této faze je zakladaci listina projektu (Project Charter), kterd je oficialnim
potvrzenim o jeho schvéleni a dava pravomoc manaZerovi projektu pouZit k jeho

realizaci pozadované firemni zdroje.

Dalsi faze je planovani jejimz cilem je stanovit kompletni rozsah projektu a vytvofit list
pozadovanych aktivit, které povedou ke splnéni cilii. V ramci planovani je vytvoren
projektovy plan a projektovd dokumentace, ktera bude pouzita jako podklad pro

realizaci projektu. K uspéSnému vytvofeni planu je zapotiebi zejména sbér vSech

12 ANSI/PMI 99-001-2008. A GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE: (PMBOK GUIDE) Fourth
Edition. Fourth Edition. USA: Project Management Institute, Inc., 14 Campus Boulevard , Newton Square,Pensylvania 19073-
3299, 2008, s. 39. ISBN 978-1-933890-51-7.

3 ANSI/PMI 99-001-2008. A GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE: (PMBOK GUIDE) Fourth
Edition. Fourth Edition. USA: Project Management Institute, Inc., 14 Campus Boulevard , Newton Square,Pensylvania 19073-
3299, 2008, s. 44-55. ISBN 978-1-933890-51-7.
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pozadavku a ocekavani od zédkaznika projektu, které odrazeji projektové cile a vystupy,
ktery maji byt vytvoteny. Dale je tfeba rozd¢lit projekt a jeho prace do mensich ¢asti
(WBS) a definovat jejich jednotlivé vystupy, popsat a chronologicky sefadit vSechny
prislusné aktivity, jejichz vysledkem budou pozadované vystupy jednotlivych casti
(WBS), definovat pro vSechny aktivity pozadovany typ zdrojii, odhadnout dobu jejich
trvani, odhadnout naklady na jednotlivé aktivity, vytvofit rozpocet, stanovit plan kvality
zahrnujici proces a pfisluSnd kritéria prostfednictvim kterych bude mozno kontrolovat
kvalitu vystupli projektu a miru jejich souladu s pozadavky a ocekéavani zakaznika,
identifikovat jednotlivé lidské zdroje a jejich pfifazeni k jednotlivym ukolim, plan

komunikace a plén na fizeni rizik.

PMI "“po fazi planovani popisuje provadéni (realizaci) aktivit definované v planu
projektu jako dalsi fazi, ktera ma vést ke splnéni vSech pozadovanych podminek

souvisejici s tvorbou pozadovanych vystupti.

Na realizaci navazuje faze kontroly projektu ktera ma poskytovat pravidelny ptehled o
jeho stavu a postupu. Diiraz je pfedevSim kladen na neustalé sledovani vykonu projektu
v souladu s planem a vcasné identifikovani probléma nebo zmén, které mohou projekt

vychylit od planu.

Posledni faze tizeni projektu, jejiz cilem je dokoncit vSechny zbyvajici aktivity a projekt
uzaviit. K uspéSnému uzavieni projektu je tfteba zkontrolovat a schvalit si vystupy se
zakaznikem, zrevidovat a zdokumentovat ponaucCeni z projektu, ukoncit aktivity a
smlouvy s externim dodavatelem a archivovat veSkerou projektovou dokumentaci v

projektovém informacnim system

14 ANSI/PMI 99-001-2008. 4 GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE: (PMBOK GUIDE) Fourth
Edition. Fourth Edition. USA: Project Management Institute, Inc., 14 Campus Boulevard , Newton Square,Pensylvania 19073-
3299, 2008, s. 55-65. ISBN 978-1-933890-51-7.
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2.5 Metoda stromu kauzalnich vztahu

Hrizova "“ve skriptech VSEM ManaZerské rozhodovani uvadi pro tuto metodu

nasledujici definici:

“Strom kauzalnich vztahii je analyticka metoda, ktera grafickou formou zobrazuje
navaznost pricinych jevii promitajicich se v nasledku rozhodovaciho problému.
Predpokladem metody je, Ze nasledek muze byt zpiisoben vice pri¢inami na kazdé
horizontadlni urovni kauzality. Priciny se hledaji klouzavym zpiisoben pomoci kauzalni

dedukce.”’

Hrizova'® dale zmituje, Ze klouzavy zpisob dedukce pro hledani piicin spoliva v
dotazovani se na otazku ,,PROC’’ doslo k nasledku. Zjisténé pfi¢iny a nasledky pak

mohou byt zobrazeny jak ve vertikalni tak horizontalni hierarchii viz. obrazek 4.

Obrazek 4 Vertikalni a horizontalni zaznam stromu kauzalnich vztaht

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. 2010. vyd. Praha: VSEM, 2010, s. 41. 2.
ISBN 978-80-86730-63-9.

Komentaf k obrazku 3: Cisla 1.1. az 3.2.2.1.3 jsou jednotlivé p¥i¢iny. Prvni &islo kazdé
priciny ukazuje troven kazdé kauzality a posledni ¢islo je pofadovym Cislem pficiny ve
své urovni kauzality. Na zaklad¢ metody stromu kauzalnich vztahti spojené se ziskanou
praktickou zkuSenosti v daném podniku, jsou v praktické Casti této bakaldiské prace
rozebrany nedostatky a pficiny jejich vzniku pro soucasné pfistupy k postupim
projektového fizeni v konkrétnim podniku tykajici schvalovani a zafazovani projekta

v ramci portfolia a fizeni IT projekti.

1S HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. 2010. vyd. Praha: VSEM, 2010, s. 41. 2. ISBN 978-80-86730-63-9.
' HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovéni. 2010. vyd. Praha: VSEM, 2010, s. 41. 2. ISBN 978-80-86730-63-9.
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3 Analyticka/Prakticka cast prace

Praktickd cast prace se zabyva skuteCnym stavem projektového fizeni v nasi firmé.
Nejprve je zminéno velmi obecné par slov o spole¢nosti ANSAL s.r.o. (dale jen
ANSAL) pokud jde o jeji charakteristiky napt. jakymi typy projektu se zabyva, jeji
trvald a doCasnd projektova organizacni struktura apod. ANSAL jako nazev firmy
uvadéné v této praci je na pfani mého zaméstnavatele fiktivni. DalSi ¢ast je vénovana
popisu jejiho standardniho procesu a pravidel pro schvalovani a zatazovani projekti v
rdmci portfolia vetné postupu pro vlastni fizeni projektu. Na to navazuje popis a
zhodnoceni soucasnych pfistupt tzn, jak firma ve skute¢nosti pfistupuje k projektovému
fizeni a jeho jednotlivym aktivitim, ktery je zhodnocen a vysledkem jsou
identifikovany nedostatky, které negativné ovliviiuji jak v€asné schvalovani projektd do
portfolia, tak v€asné dodani projektovych vystupli. Dalsi ¢ast se zabyva zkoumanim
pricin vzniku jednotlivych zjisténych nedostatkti pomoci metody stromu kauzalnich
vztahil a ziskanych praktickych zkusenosti o fungovani podnikovych procest spojené s
projektovym fizenim. Prakticka ¢ast je ukoncena popisem navrhil opatfeni, které by

méli pomoci skutecny stav projektového fizeni v ANSAL zlepsit.

3.1 Charakteristiky podniku ANSAL

ANSAL je jedna z ptednich globalnich spolecnosti ptisobici v oblasti IT spojené s
prodejem hardwarovych a softwarovych produkti po celém svété. K vétsiné svych
¢innosti spojené s technickou podporou, poskytovanim servisnich sluzeb, logistikou atd.
pouziva outsourcingu. Jednim z hlavnich cili je neustadlé zlepSovani kvality
poskytovanych sluzeb, udrzeni si svého ptedniho globalniho postaveni na trhu, zvySeni
loajality zékaznikli, neustdlé zlepSovani dlouhodobych vztahii s klicovymi partnery,
maximalizace ziskli atd. Z hlediska projektového management se zabyva IT EMEA
projekty, které prispivaji ve firme predevsim ke zeefektivnéni a optimalizaci klicovych
procest v oblasti logistiky, zakaznického servisu apod. Ugelem projektt je dosahnout
zlepseni a udrzeni dobrych dlouhodobych vztahi nasi firmy se servisnimi partnery,
klicovymi dodavateli a jednotlivymi stfedisky pro opravu koncovych zatfizeni v EMEA

regionu. Vystupy projekti také prispivaji k naplnéni strategickych cili firmy
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souvisejicich napf. s upevnénim jejiho piedniho postaveni na trhu, zvySeni

konkurenceschopnosti, obnoveni zékaznické divéry apod.

3.2 Trvala organizaéni struktura podniku ANSAL

Trvalou organizacni strukturu ANSAL s.r.o pro oblast Evropy, Stfedniho vychodu a
Afriky tvoii oddéleni zdkaznického servisu, logistiky,lidskych zdroji, financi, fizeni

projektli a pravni oddé€leni — viz obrazek 5.

Obrézek 5 Trvald organizacni struktura ANSAL

Reditel
Asistentka
Reditele
Zakaznicky . - . - - — Rizeni
cErvis Logistika Lidske zdroje Finance Pravni projektu

Zdroj: ANSAL SPOL. S.R.O. EMEA - Firemni organizacni struktura: Fir. prezentace, 2012.

3.2.1 Projektova organizaéni struktura ANSAL

Jak jiz bylo uvedeno vyse, v podniku ANSAL se uplatiiuje kombinovana organizacni

struktura — viz obrazek 6.

Obrazek 6 Kombinovana organiza¢ni Struktura ANSAL

Reditel Reditel
Asistentka || Projektova ||
Reditele kancelai
Zakaznicky S . E . . S Rizeni
e Logistika Lidske zdroje Finance Prawvni projektu Im
T 1 T T I | [
Liniowy Liniowy Liniowy Liniowy Liniowvy Vedouci -
manazer manaZer manazer manazer manazer proj. man Manazer IT
T — e
Manazer _
Pracovnik Pracownik Pracowvnik - Pracovnik
projektu PROJEKT A
ManazZer q
_ Pracowvnik
oz — \ projektu PROJEKT B

- pROJEKT C I

Zdroj: ANSAL SPOL. S.R.O. Projektova organizacni struktura: Firemni prezentace, 2012.
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Komentat k obrazku 6: VysSe uvedeny obrazek v sobé zahrnuje prvky jak funkéni i
matrixové struktury. Z obrazku je ziejmé, Ze lidské zdroje ziskané na realizaci projekt
mohou byt pfifazené ve stejnou dobu bud’ na jeden i vice projekti najednou nebo ve
stejnou dobu na pfislusny projekt v kombinaci s plnénim ukoll ptichazejici od
liniovych manazerGi kterym zdroje pfimo reportuji. Dle ziskanych zkuSenosti 1ze
konstatovat, ze tato struktura z divodu Casté nevyjasnénosti pravomoci na rozhodovani
a priorit pfidélovani tkoll v urcitém Case ze strany liniovych vedoucich a projektovych
manazerd, dochazi velmi Casto ke konfliktim mezi nimi o piifazeni zdroji koncici

nékdy eskalaci na vedeni.

3.3 Postup zarazovani a schvalovani IT projektii v ramci portfolia

Po objasnéni organizaéni struktury ANSAL bude nyni popsan postup, jak se projekty
maji schvalovat do portfolia pro kazdy fiskalni rok, ktery ve firmé za¢ina 1.11. a konci

31.10. Na obrazku 7 je zobrazen cely Zivotni cyklus IT projektl ve spole€nosti ANSAL.

Obrazek 7 Zivotni cyklus IT projekti v ANSAL

Zdroj: ANSAL spol. s.r.0. ANSAPE: Project Methodology Framework. USA, 2010.

Komentar k obrazku 7: Z obrazku vyse je vidét, Ze portfolio proces se déli na dve ¢asti
a to schvalovani projektu do portfolia a zahajeni projektu. Proces schvalovani projektu
do portfolia zahrnuje jednotlivé dil¢i ¢asti: popis projektu, analyzu nakladi, analyzu

pfimych a nepfimych benefitl, zadani dat do projektové databaze a vlastni schvalovaci

proces.

Podle interniho firemniho standardu (dale jen ANSAPE) je popis projektu prvni fazi
procesu, kde se mé vychazet zhlavniho obchodniho cile navdzany na strategii.
Predmétem popisu ma tedy byt analyza studie pfilezitosti ze strany vedeni, pro¢ se

projekt ma realizovat, souCasna situace a strucny popis kliCcovych problémii,

17 ANSAL spol. s.r.o. ANSAPE: Project Methodology Framework-Portfolio Planning (POR). USA, 2010

18



pfedpoklady k realizaci tj. napiiklad do kdy se projekt ma =zaplatit, predbézné
pozadavky, odhad rozpoctu, finan¢ni analyza apod. V této fazi projekt je zatim pouze
obecné definovan a diskutovan mezi sponzory a nejvyssim vedenim firmy. V piipade,
ze vedeni usoudi, Ze projekt je pro spoleCnost dobrou pftilezitosti, sponzor urci
projektového manazera a povefi ho k sestaveni predbézného névrhu proveditelnosti
obsahujici harmonogram a rozsah. Jakmile je harmonogram a rozsah piedbézné
definovan ma projektovy manaZer pfisluSné informace zadat do projektové databaze a

obratem informovat zastupce projektové kancelare a IT o nové vzniklém projektu.

ANSAPE "uvadi jako dalsi krok v portfolio planovacim procesu analyzu nakladi, kde
projektovy manazer definuje predbézné naklady a pozadavky na jednotlivé zdroje.
Jedna se predevSim o nédklady na lidské zdroje, které tvoti dvé velké skupiny. Prvni
z nich je tzv. Biz skupina, coz jsou vSichni ¢lenové projektového tymu a zainteresované
strany pozadované k realizaci bud’ castecné¢ nebo po celou dobu projektu. Druhou
skupinu tvoii IT lidské zdroje, které je tieba ziskat v rdmci portfolia k zajisténi vyvoje a
k podpoie pfi testovani vystupl projektu. IT zdroje jsou pro celou firmu spole¢né, tudiz
rozhodnuti o jejich schvaleni ma klicovy dopad na zafazeni projektu do portfolia a
jeho realizaci v daném fiskalnim roce. Pfi stanoveni odhadu nékladii na lidské zdroje se
vychazi z praimérné vySe mésicni sazby, kterou stanovuje finanéni oddéleni podle nazvi
organizace a jejich kodu. Projektovy manazer ma k dispozici standardni formulaf pro

stanoveni nakladl na zdroje, ktery obsahuje:

e Vstupni list — zde je zadan nazev projektu, oblast pod kterou spadéd (naptiklad
Supply chain), identikaéni ¢islo projektu a jméno, kdo je zodpovédny za analyzu
a kalkulaci ndkladi + jméno zdstupce z oddéleni globdlnich financi, ktery
analyzu naklada schvaluje.

o List pro zadani zdroji — sem je zadavana lokalita/zemé, ze které je zdroj
pozadovan, jméno zdroje a jeho pfimého nadiizeného, uloha zdroje v organizaci,
obdobi, kdy je pozadovan na projekt, mésicni sazba v USD a procento jeho

pozadované vytizenosti v daném obdobi

18
ANSAL spol. s.r.o. ANSAPE: Project Methodology Framework-Portfolio Planning (POR). USA, 2010.
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List pro zadani nakladi na externi konzultanty — pokud jsou tfeba, je obsah
podobny jako u listu pro zadani zdroju s tim rozdilem, Ze misto mési¢ni sazby se
pro kalkulaci bere v potaz pocet hodin a smluvni sazba za hodinu

List pro zadani nakladi na Skoleni — sem projektovy manazer zadava typ
zdroje tzn. jedné-li se o zdroj z IT nebo Business, popis tréninkového kurzu,
cena kursu, pocet ucastnikii, mésic a rok kdy se ma kurs konat.

List pro zadani nakladi na cestovani — tak jako u listu ndkladt na Skoleni i
sem se zadava typ zdroje, jeho naklady spojené s cestovanim, mésic a rok, kdy

je cesta uskute¢néna

Po vyplnéni vSech listl vySe je s pomoci spusténi ptislusné procedury vygenerovan

souhrnny list ndkladl na Biz a IT zdroje a to jak pro celou dobu trvani projektu tak i za

prislusné ctvrtletni obdobi. Tento list je pieposlan na projektovou kancelar a zastupce

z odd¢leni globalnich financi, kde jsou ndklady a jejich postup kalkulace spolu

s reportovanymi Cisly dikladné zkontrolovany. Po schvéaleni nakladi projektovy

manazer ma zanést ihned nakladova data do projektové databaze.

Po nakladech je nutné stanovit benefity projektu pro které ma projektovy manazer

k dispozici ptisluSny standardni formulat kam zaddva nasledujici informace:

Vstupni list — data shodna se vstupnim listem pro stanoveni naklada

List pifimych benefiti — sem se zadavéa rocni celkova finan¢ni vyse vsech
spoc¢itanych pfimych benefit, které projekt svoji realizaci pfinese. Za piimy
benefit je povazovan takovy, ktery zacne automaticky plynout, jakmile je projekt
dokoncen. Mezi takové benefity jsou povazovany napiiklad piimé Uspory. Z
praxe lze uvést jako piimy benefit napiiklad snizeni celkovych provoznich
nakladi na logistiku a dopravu tykajici se opravy koncovych zatizeni servisnimi
partnery pro koncové zakazniky a to tim ze soucasné¢ho dodavatele firma nahradi
dodavatelem jinym. Jedna se o projekt, kdy ANSAL s.r.o. je nyni zavisld pouze
na jednom dodavateli pokud jde o ndkup a opravu dilii na firemni produkty pro
cely EMEA sektor. Sila dodavatele az doted’ z diivodu chybéjici konkurence
byla siln4, coZ se projevovalo na zhorSeni kvality poskytovanych sluzeb,
dodrzovani klicovych ukazatelll vykonnosti jako napiiklad zpozd’ovani dodavek

nahradnich dilt atd. Jelikoz toto mélo piimy dopad na servisni partnery a jejich
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spokojenost obzvlasté v oblasti Ruska, kde vazné€ hrozilo firm¢ ztrata licence na
prodej jejich produktl, firma zahdjila jednani sjinym potenciondlnim
dodavatelem. Z hlediska nakladu spojené s logistikou, dopravou a opravami dila
byly celkové piimé benefity v podobé piimych uspor spocitany ndsledujicim

zplisobem:

v' Support oddéleni vygenerovalo statistiku vSech poruch
zaznamenané v EMEA regionu za cely rok vyzadujici objednani a
vyménu nédhradniho dilu.

v" Finanéni oddé&leni spocitalo veSkeré celkové naklady na dil
spojen¢ s logistikou, dopravou.

v Prondsobenim celkového poc¢tu poruch s celkovymi néaklady na
jeden dil byly ziskdny celkové ndklady, které firma pfislusnému
dodavateli ro¢né hradila.

v’ Strategicky nakup béhem vyjednavani snovym dodavatelem
ziskal 10% slevu, pokud firma s nim zah4ji spolupraci a nahradi
stavajiciho dodavatele. Tato sleva pak pro firmu znamenala jeden

z hlavnich ptimych benefiti tohoto projektu.

List nepifimych benefiti — struktura listu je stejna jako u benefit pfimych.
Neptimy benefit je takovy, ktery za¢ina také plynout po ukonceni projektu, ale
jeho vyse je ovlivnéna dal§imi faktory, které manazer projektu pod kontrolou
mit nemtze. Nepiimym benefitem je napiiklad zisk navic (gross margin), jehoz
celkova vyse je zavisld na vysi prodeju firmy. Jako ptiklad z praxe lze uvést
projekt, jehoZ tcelem bylo udrzZet business a konkurenceschopnost v Rusku, kde
hrozilo firmé kvili nizké kvalit¢ poskytovanych zarucnich servisnich sluzeb, ze
klicovi partnefi prestanou kupovat a prodavat v této oblasti firemni produkty
koncovym zékaznikiim. Jednalo se o riziko ztraty vysokych ro¢nich vynost.
Gross margin v této oblasti ¢ini 6% z celkové vySe vynosu. Pravé tato 6%-tni
vySe zisku navic je povazovana za neptimy benefit, ktery projekt mize pifinést,
pokud bude uspésné dokoncen. A jak jiz bylo uvedeno, vyse tohoto zisku navic

je zavisla na vysi prodeji firemnich produktii servisnim partneriim za rok.
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Garantem spravného postupu kalkulace pfimych a nepfimych benefitli je ptislusné
finan¢ni oddéleni dané organizace, pod kterou projekt spadd. S finanénim oddélenim a
se sponzorem projektu je postup zkontrolovan a pokud je potieba, vysledna Cisla znovu
zrevidovana a opravena. Jakmile je tento postup ukoncen, ma projektovy manazer
zadat data pfimych a nepfimych benefiti do projektového systému a informovat

projektovou kancelaf o aktualizaci dat projektu.

Pted zahdjenim procesu vyhodnoceni a schvalovani projektt do portfolia pro ptislusny
fiskalni rok je zapotiebi mit veskera projektova data zadana v systému. Projektova
databdze spole¢nosti ANSAL s.r.o. je webovy systétm pod spravou projektové
kancelare, kterd jeho prostiednictvim monitoruje a koordinuje proces tvorby,
vyhodnocovani a schvalovani vSech projekt do portfolia. VSechna data v projektového
systétmu musi byt pfedem fadné provéiena a schvalena sponzory projektli, finan¢nim
oddélénim dané organizace pod kterou projekt spadd, projektovou kanceldii a
zastupcem managementu z oddéleni globélnich financi. Projekty, které spliiuji vSechny
administrativni nalezitosti jsou pak postoupeny projektové kancelaii k vyhodnoceni a

stanoventi jejich priorit pro realizaci.

ANSAPE "“popisuje, Ze vyhodnocovani projekti ma probihat na zakladé piedem
stanovenych kritérii nejlépe odrazejici firemni strategii. Strategicky plan podléha kazdy
fiskalni rok urcitym upravam pokud jde o strategické cile, nicméné z praxe mezi ty

vvvvvv

pro kazdy fiskalni rok patfi:

o Ziskovost projektu — ¢im vice projekt prispéje ke zvySeni vynosi nebo
efektivnim Usporam nakladi organizace, tim vét§i ma Sanci na uspéch pro
zatazeni do portfolia spolu s pfifazenim pozadovanych zdroji.

e Co nejrychlejsi navratnost investice

e Vyznam projektu z hlediska strategie firmy — kazda firma ma své dlouhodobé

strategické cile, které by zajistily firmé trvaly rast, udrzeni si predniho postaveni
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ANSAL spol. s.r.o. ANSAPE: Project Methodology Framework-Portfolio Planning (POR). USA, 2010.

22



a konkurenceschopnosti na trhu, dlouhodobé rostouci trzby apod. Projekty, které

nejvice napliluji strategii je pfisuzovana nejvyssi priorita.

Projektova kancelat ma dle danych kritérii vyhodnotit vSechny projekty, provést jejich
prioritizaci a vytadit ty, které nespliiuji dana kritéria. Poté mé zahajit schvalovaci proces
projektli s vedenim IT financi a vrcholovym vedenim firmy. Vzhledem k mnozstvi
projektii tento proces probihd v n€kolika kolech. Samotny proces pak probihd zhruba

v nésledujicich krocich:

e Vyhodnoceni doporucenych projekti oddélenim Global IT Finance
Management

e Revize IT rozpoctu a navrh od Global IT Finance Management na financovani
a ptitazeni svych IT zdroji doporu¢enym projektim

e Vyhodnoceni a schvaleni projekti do portfolia vrcholovym vedenim

e Komunikovani vysledki portfolia procesu projektovou kancelari

Na obrazku 8 je uveden ilustrativni ptiklad, v jaké form¢ projektova kancelar predklada

seznam projektil po vrcholovym vedeni.

Obrazek 8 Vyhodnoceni projektd v ramci zafazeni do portfolia ve spol. ANSAL

FY12 POR Project Portfolio Plan - Template Example

Project no. Project Name Status ANSAL1yTOTAL  Global SCH1y Benefits ~ Customer  BizFund?
Portfolio Inclusion Proposal Benefits (M3) (M) Service 1y
Benefits (M)

141124 |Project 1 On Proposal . .3 0.3

160970  |Project 2 aiting for approval 0.0 10.0 !
160393 |Project 3 .1

Zdroj: ANSAL spol. s.r.0. ANSAPE: Project Methodology Framework. USA, 2010.

Vysvétlivky

On Proposal —projekt byl schvalen vrcholovym vedenim, je zafazen do portfolia a
zaroven je schvalen rozpocet véetné ptifazeni IT zdroji

Waiting for approval — projekt stile ¢eka na konecné schvaleni do portfolia
vrcholovym vedenim

Not in proposal — projekt nebyl zafazen do portfolia
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Zahajeni®® projektu je dalsim krokem po ukon&eni schvalovaciho procesu projektd do
portfolia. Pfedpokladem k zahdjeni je, ze projekt spliuje vSechny podminky procesu a
zaroven bylo také potvrzeno piifazeni IT zdrojl. V této fazi, kdy je u projektu schvalen
jak rozpocet tak i1 pozadované zdroje, jiz pln¢ ptebird projekt pod svoji odpovédnost
projektovy manazer, ktery ma dostat podepsanou zakladaci listinu a dalsi souvisejici

dokumentace.

3.4 Postup Fizeni IT projekti

Po schvéleni a vybéru projekti do portfolia zacind dalsi proces a to vlastni fizeni
projektli. Podle ANSAPE kazdy IT projekt prochédzi po schvaleni do portfolia fazemi

planovani, vyvojem, implementaci a uzavienim projektu — viz obrazek 9.

Obrazek 9 Zivotni cyklus IT projektii v ANSAL

Zdroj: ANSAL spol. s.r.0. ANSAPE: Project Methodology Framework. USA, 2010.

Komentaf k obrazku 9: Tyto hlavni faze jak je vidét z obrazku vySe maji jeste své dilci

¢asti, které jsou dale podrobnéji popsany nize.

Detailni *'zpracovani rozsahu a ¢asu projektu mize zacit jakmile projektovy manazer
ma od sponzorl zaklddaci listinu s oficidlné schvalenymi hlavnimi obchodnimi
pozadavky a pozadavky na pozadované vystupy projektu. Vystupem této faze je

zpracovana technickd dokumentace na pozadované vystupy projektu pro oddé€leni IT.

20 ANSAL spol. s.r.o. ANSAPE: Project Methodology Framework-Project Initiation. USA, 2010.

21 ANSAL spol. s.r.0. ANSAPE: Project Methodology Framework —Project Scoping. USA, 2010.
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Analyza *planovani projektu se ma zaméfit na detailni studii technické dokumentace ze
strany IT na funk¢nost a logiku vystupu, ktery ma byt prosttednictvim projektu dodan.
Zde projektovy manazer ma organizovat spolu se zastupci IT nékolik kol jednani o
technickych detailech ndvrhu feSeni, analyzovat na hlubsi urovni jednotlivé systémové
moduly a souvisejici poZadované zmény. V piipad¢ nejasnosti a dodate¢nych otazek ze
strany IT pak projektovy manazer komunikuje k pfisluSnym zainteresovanym strandm a
ziskdva pozadovanou zpétnou vazbu. Vysledkem této faze ma byt finalni technicka

dokumentace schvalena zavazné ze strany IT.

Vyvojova faze *zagina v okamziku ukonéeni faze planovani projektu, jehoZ vystupem
je pro IT findlni a zavaznid dokumentace s podrobnym popisem vSech obchodnich
pozadavkll na vystup, ktery ma byt dodan. Jakmile je dokumentace pieddna IT
k zah4jeni vyvoje a IT pfifadi zdroje a vyvoj zahdji, jiz neni mozné rozsah pozadavku

nebo jakymkoliv zpisobem obsah technické dokumentace ménit.

IT tym vytvari dle technické dokumenace navrh na pozadované vystupy a vytvari
zdrojovy kod k pozadovanému vystupu. V okamziku, kdy je ukonen programovaci
proces a IT ma k dispozici pilotni vystup, zah4ji jeho testovani, které oveétri spravnost
vSech jeho funkénosti, jestli jsou v souladu s definovanou obchodni dokumentaci.
Hlavni diraz ma byt kladen na testovani spravnosti vysledku, které maji byt vystupem
syst¢tmu. K tomu IT pouziva tzv. test kvality. Pokud tento test je UspéSny, IT pieda
pilotni vystup k otestovani z vyvojového do testového systému a d4d védét manazerovi

projektu, ktery necha zahdjit s projektovym tymem akceptacni test.

Testovani **slouzi k ovéfeni ze strany zadavateld, zda-li IT Team vyvinulo vystup, ktery
piesné odpovidd vSem pozadavkiim dokumentace. Pokud ne, je sepsan list nedostatkti a
IT team provede pfislusné kroky k jejich odstranéni a provede se dalsi akceptacni test.
Pokud je jiz uspesny, projektovy manazer oficidlné schvali uspésné ukonceni testu a da

signal k zahajeni implementacni faze.

2 ANSAL spol. s.r.o. ANSAPE: Project Methodology Framework —Project Analysis. USA, 2010
= ANSAL spol. s.r.o. ANSAPE: Project Methodology Framework —Project Design, Construczion. USA, 2010

24 ANSAL spol. s.r.o. ANSAPE: Project Methodology Framework —Project Deliverables Testing. USA, 2010
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Jakmile je vystup otestovan a akceptovan k implementaci do zivého prostiedi,
projektovy manaZer ma zorganizovat a zahdjit potfebnd Skoleni pro piislusné koncové
uzivatele, pfipadné i provést demo verzi pro zainteresované strany. Soucasti této faze je
také presun vystupu z testového do produkéniho prostiedi, které probihd ve spolupraci
s oddélenim podpory. Dulezité je nechat zkontrolovat, zda-li jsou v potadku vSechna
nastaveni pokud jde naptiklad o systémové procedury ovlivigjici vykon vystupu,
automatické reporty, které bézi na riznych serverech v pravidelném intervalu za Gcelem

zalohovani, stahovani dat apod. Pokud je vSe v potadku, dava projektovy manazer

pokyn IT k realizaci vlastni implemetace vystupu do produkéniho prostiedi.

Uzavieni “projektu je posledni fazi procesu fizeni projektii jejimz cilem je zhodnotit,
zda-l1i jsou projektové vystupy optimalné stabilizovany v Zivém prosttedi systému, aby
mohl byt oficidlné uzavien. Je tfeba se ujistit, Ze zdkaznici projektu jsou s jeho vystupy
spokojeni, nejsou zddné problémy s pouzivanim vystupu, a ze cely proces transformace
do zivého prostiedi byl i uspésné¢ ukoncen z pohledu oddéleni podpory. Pokud ano,

manazer projektu rozpusti projektovy tym a jeho €lenové jsou piefazeni na jiny projekt.

3.5 Soucasné pristupy k Fizeni IT projekti a jejich analyza

Zde se prace zaméii dle ziskanych praktickych zkuSenosti na zhodnoceni procesu
zafazovani a schvalovani projektl v rdmci portfolia jak probihd v ANSAL s.r.o. ve

skutecnosti.
3.5.1 Soucasné ptistupy k schvalovani IT projekt v ramci portfolia

Ve skutec¢nosti schvalovani IT projekt v ramci portfolia casto neprobiha v jednotlivych
jeho fazich tak, jak je popsano v standardnim procesu firmy. Pokud jde o vlastni vznik
projektu, ktery zacind komunikaci pfilezitosti na Grovni vedeni a déale smérem
k projektovému manazerovi ohledné vypracovani predbézného ndvrhu proveditelnosti,
lze fici, Ze byva Casto nejasnd jednd-li se napiiklad o charakteristiky projektu, jeho

prioritu a logickou provéazanost na cile a strategii firmy apod. Prvni komunikace

» ANSAL spol. s.r.o. ANSAPE: Project Methodology Framework —Project Closure. USA, 2010
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k projektovému manazerovi probéhne prostiednictvim e-mailu, ktery vétSinou ma
podobu stru¢ného zapisu schlizky, z né¢hoz vsak casto nevyplyva, jaky je divod pro
vznik projektu, jaké jsou jeho cile a ucel, jaké vystupy jsou v ramci dodani projektu
ocekavany apod. Stava se tedy to, ze pro projektového manazera jiz na samém pocatku
neni zpracovan v pisemné formé obchodni piipad. Projektovy manazer tak musi
chybéjici informace, které by mél automaticky ptfed zapocetim tvorby ptedbézného
rozsahu, doby trvani a rozpoctu dostat, ziskavat sdm. Pokud se jedna ve firmé o
zkusené¢ho dlouhodobé pracujiciho zaméstnance, ktery jiz ma navazané dobré vztahy
s ptisluSnymi zainteresovanymi stranami a také ma dobfe zmapovanou organizacni
hierarchii spolu s rozsahem pravomoci a odpovédnosti jednotlivych skupin, a stejné tak
za sebou ukoncené podobné projekty, nebyva pro nc¢ho velky problém tyto informace
dodatecné ziskat v kratkém cCase. Naopak pro junior nebo nové projektové manazery,
pokud na zacatku nedostanou od sponzora projektu potfebné podklady nebo jim sponzor
nekomunikuje  dostate¢n¢ charakteristiky a vyznam projektu, maji potize
s dohledavanim téchto informaci, coz ma jiz na poc¢atku vliv na zpozdéni souvisejici se
zpracovanim pozadovanych vstupl, které jsou dulezité pro dals$i vyhodnocovéani a
schvalovani. Ve chvili, kdy vSechny informace jsou k dispozici, je pak projektovym
manazerem rozpracovan predbézny rozsah a harmonogram, ktery je komunikovan a
ovéfovan se sponzorem ve forme prezentace. Dle standardniho procesu je zapotiebi, aby
projektovy manaZer pouzival stanovené projektové formulafe a zadaval véas schvalena
data do projektového systému a informoval projektovou kancelat spolu s IT o nové
vzniklém projektu. Ve skuteCnosti se toto vSak ve vétSin€ pripadi nedéje. Neékteri
manazefi projektu si misto toho sami vytvaii svlij vlastni jednoduss$i formét nebo
pouzivaji pro prezentaci a kontrolu se sponzory svoji vlastni verzi dokumentd.
Vysledkem téchto nestandardnich krokid pak je, ze ani projektova kanceldi ani IT
oddéleni se v€éas o novém projektu nedozvi, coz potom ovlivni dobu trvani celého
portfolia procesu. Vlastni proces schvalovani a vybér projekti do portfolia spolu
s komunikovanim vysledki vyhodnocovaciho procesu ze strany projektové kancelare
probihd vétSinou az na vyjimky v souladu se standardnim postupem. To znamend Ze
projekty jsou dle stanovenych kritérii vedenim vyhodnoceny a sefazeny do vysledného
seznamu priorit, ze kterého je ziejmé, které projekty véetné IT zdroji byly do portfolia

schvaleny a naopak. Komunikace probihd ze strany projektové kancelafe a u projekta,
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které byly vyfazeny z portfolia je komunikovan ditvod. V celkovém souhrnu z hlediska
skutecnosti lze konstatovat v porovnani se standardnim procesem veliké mezery v
komunikaci, kdy projektovy sponzor neposkytuje projektovému manazerovi dostatek
informaci, nejsou dodrzovany pravidla pokud jde o pouzivani jednotnych standardnich
formuléit, data do projektového systému jsou zadavana se zpozdénim. Potom co se
projektovy manazer dozvi vysledek portfolia procesu, zda-li jeho projekty vcetné
pfifazeni zdrojii byly oficidlné schvélené, mél by dle standardniho procesu dostat od
sponzora podepsanou zakladaci listinu, kterd ho opraviuje k zahajeni projektu, k vyuziti
firemnich zdroju a k pfevzeti pravomoci a odpovédnosti za dodani ptisluSnych vystupi.
Ve skuteCnosti pfi zahajovani projektu se projektovému manazerovi zakladaci listina
nepfeddva. Vedeni i1 sponzofi projekti povazuji za finalni a dostate¢né z jejich strany
schvaleni a zahdjeni projektu pouze prostiednictvim e-mailu. Ten vSak bohuzel jiz
neobsahuje informace a potvrzeni o hlavnich cilech projektu, podpisy sponzord,
pfedbézné dohodnuty rozsah, ¢as a naklady, seznam hlavnich rizik apod. Manazer
projektu tak musi potiebné informace ziskavat dodate¢né, coz prodluzuje dobu zah4jeni

projektu.

3.5.2 Soucasné ptistupy k fizeni IT projekt

Ve fazi detailniho zpracovani rozsahu projektu a jeho casového harmonogramu je
skute¢né vénovana hlavni pozornost kontrole ndvrhu na technické feSeni a rozsah
projektu sIT a v pfipadé nejasnosti pak projektovym manazerem komunikovany
klicové otazky se sponzory projektu. Tato faze trva az do té doby dokud nejsou
zodpovézeny vSechny pozadované otazky pro IT odd€leni a schvalena finalni verze
technické dokumentace odrazejici vSechny poZadavky ze strany zadavateld projektu na

vystupy projektu.

Analyza projektu je skutecné vé€novana detailni studii technické dokumentace ze strany
IT. Tato faze konci jakmile IT analyzu ukonci schvali a zavéaze se oficidln€ k vyvoji a

dodani pozadovanych vystupt v podobé¢ schvaleného harmonogramu véetné zdroja.
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IT zahajuje vyvoj dle dohodnutych kritérii a jiz nepfipousti jakékoli zmény v
dokumentaci. Pokud se maji provést n¢jaké dodatecné zmény, je nutné je eskalovat na

urovni sponzort a IT managementu.

Pokud jde o fazi nadvrhu a tvorbu zdrojového kodu dle mych zkuSenosti zatim nebyl
zaznamenan piipad, kdy IT realizovalo vyvoj dle technické dokumentace a ktery by
musel byt vracen IT zpét k prepracovani. K cemu vSak velmi ¢asto dochazi je nekvalitni
specifikace obchodnich pozadavki ze strany zékaznika/sponzora projektu v souvislosti
s technickym feSenim jiz na zacatku. Vysledkem byva nékdy odsouhlasena
dokumentace s IT, které v souladu s pozadavky dodéd technické feSeni, které se vSak
ukéaze pro zédkaznika projektu jako neuspokojivé. Projektovy manazer pied zahajenim
faze vyvoje musi proto dbat a vénovat maximalni pozornost vSem pozadavkim a jejich

oficialnimu schvaleni sponzory, aby se vyhnul piipadnym sportim.

V implementaéni fazi spojené s akceptatnim testovanim probihaji pfislusna Skoleni
formou workshopl, organizovanych video konferenci, pfipadné virtudlné
prostfednictvim konferen¢nich hovorl spolu s prezentaci ptes virtudlni room. Velky
daraz je kladen na kvalitu Skoleni, které souvisi s dokonalou pfipravou vSech podkladu.
Ve spoleCnosti se velmi osvédcuji Skoleni doprovdzené praktickymi ukézkami
dodanych novych vystupl projektu pred jeho implementaci. To napomahd k lepSimu

porozumeéni dodanym vystuptim a k jejich hladké akceptaci do produkcniho prostiedi.

V ramci uzavieni projektu IT spolu s nékterymi €leny projektového tymu poskytuji jeste
docasné podporu koncovym uzivatelim, projektovy manazer vSak projekt oficidlné
uzavird a je prefazen na dalsi projekt. IT zdroje, ackoli stale predstavuji back up support
po urcitou dobu projektu, jsou jiz také oficidln€ rozpustény a pfifazeny na jiny projekt.
Predmétem faze uzavieni projektu mé byt zavérecnd zprava spolu s retrospektivnim
hodnocenim toho, co se v prubehu trvani projektu dafilo délat dobie a naopak. To se
vSak ve skutecnosti z divodi Casu a vytizenosti jednotlivych projektovych manazert
nedéla. Neni tak evidovano co se v projektu dafilo a naopak. Pokud jde o méteni
benefit, které obvykle se maji zacit uplatiiovat po ukonceni projektu, je méfeni
provadéno CcCtvrtletné a hodnota benefiti kontrolovana oproti pldnu projektovou
kancelafi. Kvalita méfeni je vSak velmi zavisla na stanovené metodice méteni a kvalité

vstupnich dat. Pokud ve fazi portfolia planovaciho procesu je proveden pouze hruby
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odhad a nevénuje se plna pozornost zdrojovym datlim a zpiisobtim vypocta jednotlivych
hodnot, nastdva problém s reportovanim smérem k projektové kanceléfi, ktera ma
méteni benefitl jednotlivych projektl na starosti. Projektovy manazer pak ma velkou
praci a tézkou situaci, pokud jde o obhajovani stanovenych Cisel planu spolu s méfenim
hodnot benefitli po implementaci projektu. Projektovy manazer musi vénovat velkou

pozornost této ¢asti aby se vyhnul takovym problémam.

3.6 Analyza nedostatkii soucasnych pristupii k schvalovani a Fizeni

projekti

V predeslé ¢asti byly popsany soucasné piistupy jak k postupu schvalovani a zarazovani
projektli v ramci portfolia tak k postupu tizeni IT projektd ve spole¢nosti ANSAL s.r.0.
a porovnany se standardnim procesem. Béhem hodnoceni bylo jiz ¢aste€né poukazano
na nékteré nedostatky a problémy spojené jak s pozdnim zatfazovanim a schvalovanim
IT projektd vramci portfolia tak spozdnim doddnim projekti v ramci procesu
projektového tizeni IT projektii. Témito nedostatky a jejich pfi¢inami vzniku se vénuje

tato ¢ast.

3.6.1 Analyza nedostatki soucasnych ptistupti k schvalovani IT projektt

Pro zjisténi pfi¢in pozdniho schvalovani a vybéru projektii do portfolia spolu
s nedostatky zminénych vyse, byla na zakladé mé praxe a subjektivni analyzy pouzita

metoda stromu kauzalnich vztahu - viz obrazek 10.
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Obrazek 10 Strom kauzélnich vztahti — pozdni schvalovani IT projekt do portfolia
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Komentar k obrazku 10: Na zakladé zpétné vazby od projektové kancelaie a ziskanych
praktickych zkuSenosti z obrazku uvedené¢ho vySe vyplyva, Ze hlavnim divodem proc
dochazi ke zpozdovani zatfazovani a schvalovani projektii do portfolia jsou chybéjici
data projektu v projektové databdzi, kterd slouzi projektové kancelati jako zéklad pro
jakékoliv jeji aktivity souvisejici s portfolio planovacim procesem. Pokud data
v systétmu chybi nebo nejsou doplnéna projektovymi manazery vcas, dochazi
k situacim, kdy projektova kancelat nekomunikuje a nereportuje stav vSech projektil
k vedeni firmy. Tato situace zpiisobena at’ uz z nedbalosti nebo z diivodu opomenuti ma
za nasledek dodatecné vyhodnocovani a schvalovani s dopadem na v¢asné zarazeni do
schvalovaciho procesu. Divodem neochoty zadavani dat souvisi se slozitosti
administrativniho procesu spojeny se zaddvanim jednotlivych polozek do systému k
vytvofeni nového projektu. DalSim divodem je ze strany projektovych manazerii
nedbani pozadavkll ohledn¢ informovani pfislusnych skupin prostfednictvim emailu
jakmile je projekt v systému vytvofen. Systém bohuzel neumoziiuje generovani
automatickych zprav do e-mailu pfisluSné skupiny jakmile je projekt do systému zadén.
Pro projektové manazery je pak posilani informativnich e-mailii prace navic. DalSim

divodem je velké mnozstvi projektd, které se firma rozhodla realizovat, kde nckteré
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projekty jsou schvéalené 1 bez ptedeslého ovéfeni dostateného mnozstvi zdroju.
Ptic¢inou se jevi nedostatecné definovany strategicky plan, ktery ma hodné definovanych
cili, ale nedostatek zdrojii. Tento stav pak logicky vede k domnénce Spatné¢ nebo
nedostateCné zmapované vnitini situace firmy pokud jde o dostupnost jejich prostredk
k pokryti projekti. Z druhé strany pokud jde o dalsi oblasti pficin, pro¢ nedochazi
k zaddvani dat do projektového systému, jsou na strané¢ projektového manazera
chybégjici nebo nedostatecné projektové vstupy. Divodem byva Casto Spatna nebo
nejasnd komunikace mezi projektovym manazerem a sponzorem projektu, ktery ma
potiebna data v pfisluSném formatu projektovému manazZerovi dle interni smérnice
poskytnout. Vystupem zahajovaci faze projektu ma byt zakladaci listina projektu, ktera
ma odrazet veSkeré potiebné vstupy na zéklad¢ kterych miize projektovy manazer
detailnéji rozpracovat cile projektu, pfipravit plan, stanovit naklady s benefity apod. Na
zaklad¢ zkuSenosti a zpétné vazby divodem pro¢ projektovy manazer nedostava
dostate¢né vstupy od sponzora, je jeho Casova pretizenost, kterd souvisi s plnénim
mnoho kol zadané od jeho nadfizenych z TOP vedeni firmy. Sponzor nema tak Cas
navic travit s vypracovanim standadrni listiny a pouzivani projektovych formulara jak
stanovi smérnice firmy. TOP vedeni, které ackoliv vnitini smérnici na fizeni projektt
schvalilo, tento krok sponzoriim, kteifi se jim nefidi, toleruji. Diivodem je Casto plnéni
jejich mnoha dalsSich ukolu z jejich pohledu s vyssi prioritou. Prili§ velké mnozstvi cila
opét vede k domnénce Spatn¢ zmapované vnitini situace firmy a aktudlnim stavu jejich
finan¢nich prostfedkii ze kterych si miZe dovolit realizaci jednotlivych cilt

prostiednictvim projekti.
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3.6.2 Analyza nedostatkii soucasnych ptistupt k tizeni IT projekti

Na zéklad¢ ziskanych zkuSenosti s fizenim IT projekti v ANSAL s.r.o. byly divody
pozdné implementovanych projekti zobrazeny pomoci metody stromu kauzalnich

vztahu na obrazku 11.

Obrazek 11 Strom kauzalnich vztahii— pozdni dodéni IT proj.
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Komentat k obrazku 11: Na obrazku vyse je uvedeno celkem 5 hlavnich divodi, které
maji pfimy vliv na nasledek v podobé zpozd'ovani implementace IT projektt. Patii sem
pozdni schvaleni projektti do portfolia, nedostatek zdrojii, ignorovani rizik, nepouzivani
jednotné dokumentace a provadéni vyhodnoceni projekti po jejich implementaci
(learning lesson). Nepouzivani jednotné dokumentace vytvoiené projektovou
kanceldii a schvilenou vedenim je jednim zdivodii, pro¢ nejsou projekty
implementovany vcas. Projekty jsou casto fizené necentralizované chaotickym

zpusobem pomoci eskala¢niho procesu, coz stoji mnoho sil projektového manazera
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spojené s komunikaci na vrcholové vedeni, kde Zada o podporu. Projekty pak ptreskaku;ji
nekteré faze a jejich dokumentovani je provadéno zpétné€, coz pisobi frustraci mnoha
zainteresovanym strandm. Dal$im divodem ke zpozdovani je mepouceni se z chyb
z predeslych projekta a jejich opakovani v dalSich projektech. Mezi takovéto chyby
1ze uvést Spatné nebo Zadné vyhodnocovani rizik, nedbalost, nestrukturovanost pokud
jde o planovani a komunikaci v projektech apod. Logickd ndvaznost mezi portfolio
procesem a vlastnim fizenim projektl rovnéZ muze souviset s jejich zpozd'ovanim.
Nekteré projekty, u kterych je striktné definovan pevny c¢as na dokonceni jiz na
samotném pocatku pokud dojde ke zpozdéni procesu vybéru do portfolia,
automaticky dojde ke zpozdéni jejich implementace. Jako hlavni pfi¢inu, na kterou se
strom kauzalnich vztahli zaméfuje a ktera je ve spolecnosti ANSAL nejCastéjsi, je
nedostatek prifazenych zdroja, které projekt ke své realizaci potiebuje. Hlavnimi
divody k nedostatku ptifazenych zdroji mize byva Spatné sestaveny projektovy plan,

politika firmy nebo Spatné odhadnuté analyza nakladu a benefitu.

Dobry projektovy plan je nezbytnym ptedpokladem k efektivnimu fizeni projekth. I ve
spolecnosti ANSAL nastavaji obcCas situace kdy plan neni dobfe sestaven. Miize to byt
napiiklad z dlivodu nedostatecné znalosti projektového manaZera pokud jde o interni
prostiedi a nékterych tizce souvisejicich procesii kde z neznalosti jejich provazanosti
nejsou nékteré klicové aktivity zatfazeny do planu. Tato situace je velmi typickd pro
nezkuSené junior nebo projektové manazery zaméstnané firmou zvenci. Ti pak musi
postupné znalosti procesil, zplisob komunikace a taktik interniho prostfedi postupem
asu vstiebavat. Casto se stava, 7e novi manaZefi projektu, kteii do firmy piijdou
zvenku nemaji dostatek ¢asu bud’ na zaSkoleni, na splynuti s vnitinim prostfedim firmy
a maji problém v nékterych fazich projektt se spravnou komunikaci se spravnymi lidmi,
kde jim trva, nez se k nim dostanou apod. Diivodem toho je hodné projektt, které bézi
ve firm¢ ve stejnou dobu s tlakem na ostatni zaméstnance se jim pln¢ vénovat. Velké
mnozstvi projektli je spojené s ptiliS§ mnoha definovanymi dlouhodobymi strategickymi
cili firmy, které vznikaji z nedostatecné znalosti vedeni sou€asné situace firmy pokud
jde o stav jejich financnich prostfedkli a zdroji prostiednictvim kterych si mohou
dovolit definovat jednotlivé dlouhodobé cile a projekty, které vedou k jejich napliiovani.
Dal$im velmi ¢astym divodem k chybné sestavenému planu at’ uz se jednd o rozpis

jednotlivych praci, WBS nebo ¢asového harmonogramu je nedostate¢né nebo chybné
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popsana technickd dokumentace, kterd odrézi jednotlivé rozpracované obchodni
pozadavky. Divodem je bud’ nedostate¢na znalost projektového manaZzera pokud jde o
oblastni problematiku a souvisejici IT oblasti ve kterych projekt vznikd, nebo malo
zkuSeny projektovy manazer. Ten je na projekt piifazen z diivodu aktudlniho nedostatku
zkuSenych projektovych manazert. Firma jako divod klade dat Sanci nezkuSenym
projektovym manaZertim a navic uspofit naklady. Uspora nakladd je pak jeden z cild,
ktery je soucasti stategie firmy. Je zde vidét, Ze firma chce na jedné strané Setfit, na
stran¢ druhé si pak ale musi uvédomit, Ze néjakou chvili trva nez ptislusni lidé ziskaji
dostatecné zkuSenosti, aby mohli optimaln¢ a efektivné fidit komplexn&jsi projekty.
Nedostate¢né vstupy v podobé zakladaci listiny a souvisejici dokumentace jsou
dalsi pric¢inou, pro¢ byva projektovy plan chybné sestaven a projekt dodan pozde¢.
Nedostatecné definované cile a pozadavky projektu s sebou nesou vzdy riziko, ze plan
bude nekompletni, vystupy budou v rozporu s o¢ekavanim a tim kladen velky tlak na
proces fizeni zmén, ktery méd velmi Casto dopad na trojimperativ. Politika firmy i
v ANSAL s.r.o. z pohledu projektového fizeni negativné ovliviiuje, na které projekty
zdroje pujdou a na které nikoliv a to i1 ve fazi, kdy jsou zdroje jiz schvalené a projekty
ve fazi své realizace. Diivody jsou samoziejmé riizné. Castym miize byt osobni zijem a
subjektivni preference nékterych projektd podporované nékterymi manazery z top
vedeni spole¢nosti. Spatné stanovené naklady a benefity projektt maji své piiciny
bud’ v nedostatku zdrojovych dat, ze kterych lze ptesné provést ptisluSnou analyzu a jeji
vysledky odpovidajicim zpisobem kvantifikovat, nebo opét nejasné komunikované cile
a vystupy projektu od sponzora. Pokud neni definovéan jasny cil projektid vcetné jeho
poZadovanych vystupi, obtiZzn€ lze stanovit a identifikovat, co projekt firmé pfinese.
Opét je mozné videt, jak nesmirn¢ je dilezitd komunikace od sponzora smérem
k projektovému manazerovi pokud jde o definovani cilii a pozadavkll na projekt. Pfi¢ina
nejasné komunikovanych cilti a pozadavk jiz byla nékolikrat zminéna diive. Jde opét o
casovou vytizenost projektovych sponzorii zahlcenych ve stejnou dobu piili§ velkym
mnozstvim kol od jejich nadfizenych, které pochézeji z ptili§ mnoha definovanych
priorit a dlouhodobych cili odrazejici se ve slozitého strategického planu, ktery ma
svilj ptivod v nedostate¢né¢ zmapované aktudlni situace uvniti firmy pokud jde o stav
jejich finan¢nich prostfedkl pfifazené na projekty, které maji byt v rdmci strategie firmy

realizovany.
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3.7 Navrh pripadnych zmén na zlepSeni vyuziti projektového rizeni

V predeslé Casti se prace zabyvala pomoci metody stromu kauzalnich vztahti analyzou
jednotlivych pticin/ diivodii vzniku jednotlivych nedostatkli souvisejici se zpozd’ovanim
zatazovani a schvalovani IT projekti do portfolia a analyzou hlavnich skupin pficin,
které¢ maji pfimy vliv na pozdni implementaci projektli souvisejici se soucasnymi
pristupy k fizeni IT projektti. V obou pfipadech se jevi jako ptivodni pficina téchto
negativnich diisledkii ve vedeni, které ziejmé chybné nebo nedostate¢né analyzuje a
stanovuje aktudlni situaci firmy spojenou s vysi prostiedki, které si mize dovolit na
realizaci svych projektii. Dle vysledki analyzy 1ze spole¢nosti ANSAL s.r.o. doporucit

nasledujici opatieni, které by mohly vést ke zlepSeni jeji stavajici situace:

e Lepsi posouzeni redlné strategie firmy
e Stanoveni pfiméfeného mnozstvi cilil s ohledem na aktudlni stav dostupnych
prostiedki

e Dodrzovat postupy stanovené ve standardnim procesu

3.7.1 Lepsi posouzeni redlné strategie

K tomu, aby se dalo urcit, které¢ projekty by mohly byt pro firmu nejpfinosnégjsi, je
nezbytné, aby vedeni spolecnosti ANSAL s.r.o. vénovalo vétsi a detailnéjsi pozornost
analyze své strategie a jednotlivym prioritim pokud jde o jejich Casovy ramec. Dobra
strategie predstavuje jednotlivé kroky vedouci ke splnéni klicovych cili
z dlouhodobého hlediska. K tomu, aby mohla byt spravné definovana strategie firmy, je

tteba nejprve zjistit v jaké pozici se momentalné nachazi, co déla dobte a Spatné.

3.7.2 Stanoveni pfiméfené¢ho mnoZstvi cili, priorit a projekti

Je dulezité, aby jak vedeni spolecnosti tak projektovi manazefi spolu s manazery IT
méli stejné chapani strategie spole¢nosti, coz pomiize identifikovat sprdvné oblasti a
poté i projekty, jejich pfinos, rozsah a omezeni. Klicové pti vybéru ptislusnych projektii
je, aby firma méla ptehled o velikosti svého rozpoctu vzhledem k mnozstvi projektt a

byla schopna vybrané projekty bezpeéné pokryt. Déle je dilezité, aby byl propojeny IT
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a strategicky plan, ktery by odrazel priority a potadi plnéni jednotlivych cilii s ohledem

na ¢as a tim 1 prioritu jednotlivych projekt vzhledem k jejich realizaci.

3.7.3 DodrZovani standardniho postupu

Z ptedeslych kapitol bylo jiz n€kolikrat zminéno, Ze nékteré projekty z riiznych divodi
at’ uz politickych ¢i jinych jsou fizeny nestandardnim zplisobem vyvolavajici u ¢lent
projektového tymu casto stres, neochotu, paniku, neefektivni komunikaci apod. Proto
jedno z dalSich opatfeni, které se nabizi je disledné¢ dbat na stanovena pravidla
standardniho postupu pro fizeni projekti. TOP vedeni firmy, které podporovalo tvorbu a
podilelo se na vlastnim schvalovani standardniho procesu, by mélo jit ostatnim
prikladem. Jako ptiklad lze uvést zakladaci listinu, ktera ma, ale ve skute¢nosti neni
pevnou soucasti a vystupem zahajovaci faze projektti. Je tfeba, aby jak sponzofi tak i
vedeni si uvédomilo, Ze prvopocateni jasnda komunikace je hlavnim klicem a
nezbytnym ptedpokladem k Gispé$nému tizeni projekt. Jasn¢ specifikovany obchodni
ptipad, rozsah, cile a ucel projektu miize spoleCnosti a jednotlivym clenim uSetfit
spoustu Casu a pen¢z. Projektova kancelat by méla mit pravomoc s oporou vrcholového
vedeni neakceptovat zadné projekty, které nejsou v souladu se standardnim procesem a
prislusnymi kroky definovanych v interni metodice projektového fizeni. Pokud vedeni
firmy bude pouze pohlizet na velikost pfinosu projektti a bude i nadéle stejné tolerantni
ke smiSenym procesim, praktikdm a postupim fizeni, bude stile bojovat
s nepfehlednou situaci, velkym mnoZstvim projektli, pomaleji a nepruzné reagovat na
zmény atd. Pokud by firma dislednéji dodrzovala interni standard, vénovala vétsi
pozornost efektivni komunikaci a naslouchéni, méla by ziskat postupem casu jasnéjsi
piehled o stavu vSech projektii, kontrolu nad stavem aktudln¢ investovanych prostredki
a zdrojii, lepsi ptehled o oblastech, kde by bylo mozné zeefektivnit procesy, uspofit
naklady apod. Krom¢ toho by méla byt schopna schopna daleko efektivngji a rychleji

reagovat na riizné zmény at’ uz ptijde o zmeny uvnitt nebo vné firmy.

37



4 Zavér

Cilem bakalatské prace bylo zjistit pomoci metody stromu kauzalnich vztahl pfic¢iny
nedostatkll tykajici se soucasnych piistupt firmy ANSAL k projektovému fizeni a
navrhnout pfipadné zmény na zlepSeni jejiho aktudlniho stavu. Analyza pficin
nedostatki prostiednictvim metody stromu kauzélnich vztaht byla zaméfena na dvé
oblasti projektového fizeni a to na postup zatfazovani a schvalovani IT projektii v rdmci
portfolia a vlastni proces fizeni IT projektl. Jako hlavni nedostatky byly identifikovany
pozdni schvalovani a zatfazovani projekti v ramci portfolia a pozdni terminy dodani IT

projektii tykajici se procesu fizeni IT projekti.

V obou oblastech projektového fizeni se jako hlavni problém zdé byt nedostate¢na nebo
nerealné zhodnocena situace ze strany vedeni firmy pokud jde o pomér neptiméieného
poctu jejich strategickych cilii k aktualni dostupnosti potfebnych zdrojt a prostiedkl. Z
toho 1ze vyvodit, ze hlavni diiraz je tfeba klast zejména na stanoveni pfiméien¢ho poctu
cili spolu s definovdnim jasnych priorit a pofadi jejich plnéni s ohledem na Casovy
ramec, efektivni a jasnou komunikaci, aby se docililo efektivni plnéni krokii a
jednotlivych ukolt, které vedou ke splnéni danych cili. Vedeni spole¢nosti a sponzofti
projektu by zarovenn meéli jit pfikladem ostatnim, pokud jde o vlastni dodrzovéni
principli, pravidel a jednotlivych schvéalenych postupt definovanych v standardnim
procesu. Diky analyze stromil kauzalnich vztahti byly odkryty slabé stranky souc¢asného
projektového tizeni ve spole€nosti ANSAL a identifikovany moZné pficiny jejich
vzniku, coz bylo i cilem této prace, ktery se podle mého nazoru podafilo naplnit. Pokud
jde o vlastni vysledky analyzy soucasné situace stavu projektového tizeni ve spolecnosti
ANSAL. popsané v kapitolach 3.6.1 a 3.6.2 v¢etné¢ navrhti a doporuceni, které by mély
vést ke zlepSeni stavajici situace v projektovém fizeni uvedené v kapitole 3.7, je tieba
zdiraznit, Ze jsou zaloZzeny na mych ziskanych praktickych zkuSenostech a poznatcich
ve spolecnosti a tudiZ pouze na mém subjektivnim nikoliv objektivnim hodnoceni.
Mnoho firem si dnes stale vice uvédomuje, Ze kvalitni projektové fizeni je jednim ze
silnych nastroji prostfednictvim kterého mohou obstat v silné konkurenci a uspét
v budoucnosti. Projektové fizeni a jeho vystupy jsou klicové k zavadéni riiznych inovaci
a klicovych zmén, které navic s plnou podporou vedeni firmy a efektivni komunikaci

napfi¢ vSemi sméry jsou nezbytné k uspéchu.
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