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dou zahrnuty i materidly poskytnuté spolefnost tykajici se realizovanych i probihajicich projektd. Nasled-
né budou projekty wyhodnoceny a bude provedeno srovnani na zakladé vicekriterialni analyzy. Poté dojde
k porovnani projektd organizace s obdobnym projektem realizovanym mimo organizaci.
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Inovace procesu planovani developerskych projekti ve
zvolené spolecnosti

Abstrakt

Tato prace se vénuje problematice projektového a procesniho fizeni. V ramci
projektového fizeni se soustiedi pfedevSim na fazi iniciace a planovani projektt a jejich
souvislost s procesnim fizenim v developerské spolenosti AMADEUS REAL.

V prvni casti této prace jsou podrobné popsana teoretickd vychodiska k dané
problematice a ¢tenaf je seznamen jak se zakladnimi pojmy projektového fizeni, tak i
pokrocilymi metodami a riznymi pfistupy k projektovému fizeni.

Tyto metody a piistupy jsou nasledné aplikovany ve spolenosti AMADEUS REAL,
ktera se specializuje na realizaci velkych developerskych projektt po celé CR, predevsim v
centrech velkych mést. To ssebou piinasi velké vyzvy v podobé zvySeného poctu
zainteresovanych stran a pozadavkll na realizaci a zmén projektu, které je nutné
zakomponovat.

Soucasny stav a vyvoj procesu iniciace a planovani projektli ve spole¢nosti jsou
podrobné popsany a analyzovany. Nasledné¢ je navrzen zpusob, jak tyto procesy
optimalizovat. Souc¢asti ndvrhu je i zplisob implementace téchto inovaci do podnikovych

procest.

Kli¢ova slova: BPMN, ceské prostiedi, development, developerské projekty projekt,
inovace procesi planovani, planovani, procesy, procesni fizeni, reality, mezinarodni

standardy projektového Fizeni



Innovation of planning processes of real-estate
development projects

Abstract

This thesis focuses on project and process management, in particular on phase of
initiation and planning of projects and it’s relation with processes in the real-estate company
AMADEUS REAL.

In the first part of this thesis, the theoretical part, the basic terminology of project
management is introduced as well as advanced methods and approaches to project and
process management.

These methods and approaches are then applied in AMADEUS REAL. This
company focuses on developing big real estate projects in the Czech Republic, especially in

number of stakeholders and their requests on realization and changes on the project,
that need to be incorporated.

Its evolution and current state of initiation and planning processes of projects is
thoroughly described and analysed. Afterwards, there is optimization of processes
introduced. Part of this proposal are ways to implement these innovations into the company s

processes.

Keywords: BPMN, Czech environment, development, development projects, innovation of
processes, international standards of project management, processes, process management,

planning, real estate
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1 Uvod

Projektové fizeni je v porovnani s ostatnimi relativné¢ mladym oborem. Do pocatku
20.stoleti se v podstaté viibec neuvazovalo nad projekty, jako je tomu dnes. Nikdo se pfilis
nesoustiedil na zékladni aspekty projektl — Cas, rozsah a naklady. Projekty nebyly vniméany
nijak sofistikované. Nikdo k nim nepfistupoval jako Kk systémim, které je tieba
odpovidajicim zptsobem fidit. Do jisté miry je to logické, protoze vétSina lidi si do té doby
hravé vystacila s intuici a selskym rozumem. Netesily se projekty a programy v takovém
rozsahu, aby bylo nutné vymyslet a implementovat sofistikovanéjsi metody, natoz
projektové fizeni optimalizovat za pomoci procesniho fizeni. S pfichodem druhé svétové
valky, kosmickych programt, vystavby jadernych elektraren a dalSich velmi slozitych
projekti bylo nutné zacit pouzivat nové nastroje a nasledné doslo k rozsifeni pouzivani

téchto nastrojii i na mensi projekty tieba ve strojirenstvi a stavebnictvi.

Ve vyspélych ekonomikach svéta je development nemovitosti velmi dulezitou
soudasti ekonomiky. Ceska republika se tim nijak neli§i. Pfedev§im v Praze je situace
bydlenim a cenami nemovitosti zhruba od roku 2014 obecné Zzalostna. Na trhu
s nemovitostmi je obrovsky pievis poptavky nad nabidkou. Proto se mnoho lidi véetné mé
pta: Jak je mozné, Ze ta situace trva dlouhodobé? Co za tim stoji? Je to chyba developertd,

ufedniki, centralni banky nebo aktivisti?

Dlouho jsem marné hledal odpovédi na tyto otdzky a pak, kdyz se mi naskytla
prilezitost nahlédnout pod poklicku fungovani velké developerské firmy, kterd realizuje

projekty za miliardy korun po celé CR, s nad$enim jsem nabidku pfijal.

Rozhodl jsem se, Zze se V ramci zpracovani diplomové prace se pokusim zmapovat
ptistupy k planovani projektd v této firm¢. Chtél jsem zjistit, zda se takto vyznamna firma
fidi mezinarodnimi standardy a zda jsou tyto teoretické postupy kongruentni s realitou ve

stavebnictvi v CR.

Intuitivné jsem ocekaval, Ze ne vSe, co se u¢i na univerzite, je V praxi vyuzivané.
Nicméné jsem chtél zjistit, jak moc se od sebe teorie a praxe lisi. Zajimalo mé¢, z jakého
divodu se nékteré metody v praxi nepouzivaji a nékteré ano.

Kazdy z nés n€kdy fidil n€jaky projekt na néjaké trovni. VétSina lidi to déla Ciste

intuitivné a Gastokrat si ani neuvédomuji, Ze projekt fidi. Casto se jedna o projekty zcela
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bezvyznamného rozsahu, u kterych ¢asto neni pouzivani pokrocilejsich metod projektového

fizeni Zadouci. Jako piiklad 1ze uvést cesta na schiizku, dovolena apod.

Ovsem spolecnost, ktera realizuje projekty za miliardy a fadi se na vrchol hierarchie

firem realizujici projekty v CR, by logicky méla mit projektové fizeni na té nejvyssi urovni.

Pii svém zkoumani a hojné téasti na mnoha kli¢ovych poradach firmy AMADEUS
REAL jsem zjistil, ze mnoho metod a dokumentt se v této firmé K iniciaci, planovani a
realizaci projekti nepouziva. Chtél jsem ovéfit, zda tvrzeni v knihdch o nezbytnosti
jednotlivych dokumentd jsou validni a zda se n&jakym zpisobem projevuje absence jejich

pouzivani na realnych projektech.

Vysledky mého badani a porovnavani teorie a praxe poskytuji ¢tenafim V této
diplomové praci. Mimo jiné zde ¢tenarfim davam piehled o kompletnim Zivotnim cyklu
vétsiny typickych developerskych firem operujicich v CR. Souéasné V této praci ¢asteéné
vysvétluji neduhy ¢eského developerského prostiedi a specifika firmy AMADEUS REAL a

tomu nasledn¢ ptizptisobuji moje doporuceni pro inovaci procesti.
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2 Cile prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této prace je vytvofeni doporuceni inovace procesu planovani
developerskych projektd, jako jsou vystavba novych polyfunkénich domu, ¢tvrti a obytnych
komplext v developerské spole¢nosti AMADEUS REAL.

Dil¢imi cili této prace jsou:
- Analyza a syntéza souCasnych procesi a typickych zivotnich cykla projektt ve firme
- Identifikace nefunk¢nich a Spatné nastavenych procesi
- Porovnani stavajiciho stavu procest s mezinarodnimi standardy
- Navrh optimalizace procesii

- Zakresleni procest za pomoci notace BPMN

- Navrh zpisobu implementace inovaci

Pfi analyze a syntéze souCasnych procesii a typickych Zivotnich cykll projektt ve
firm¢ AMADEUS REAL jsou rozkryty vsechny procesy a nutné ukony spojené
s planovanim projektt. Na zaklad¢ toho je nasledné mozné identifikovat nefunk¢ni a Spatné
nastavené procesy planovani developerskych projekti. Tyto nedostatky v procesech jsou
nasledné konfrontovany s mezinarodnimi standardy projektového fizeni. Na zakladé¢
porovnani a zvazeni specifik ¢eského prostiedi a firmy AMADEUS REAL je vytvoien
navrh, jak 1ze inovovat planovaci procesy ve firm¢. Jak ptivodni, tak nové planovaci procesy
jsou pro lepsi ptehlednost vyobrazeny za pomoci notace BPMN (Business Process Model

and Notation).

2.2 Metodika

Diplomova prace se sklada ze dvou hlavnich ¢asti. V prvni Casti jsou podrobné
popsana teoretickd vychodiska z odbornych ¢eskych a zahrani¢nich zdrojt s vyuZzitim metod
komparace a deskripce. Teoreticka ¢ast obsahuje a vymezuje zakladni pojmy projektového
fizeni. Jsou zde podrobné popsany vybrané dokumenty, které jsou nezbytnou soucasti
projektového fizeni na zakladé mezinarodnich standardi. Tyto pfistupy jsou nasledné

aplikovany v praktické ¢asti prace.
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Praktickd c¢ast je rozdélena do vice etap a soustfedi se na pozorovani procest
v developerské firmg, ktera sidli v Praze a operuje piedev§im na tizemi CR. V ramci prvni
etapy praktické ¢asti prace, je proveden sbér dat pfedevS§im za pomoci pozorovani v provozu,
rozhovory s pracovniky projektovych tymt a managementem firmy a tcasti na kli¢ovych
poradach a jednanich ve firmé¢ AMADEUS REAL, a.s.

Porady neboli kontrolni dny jsou klicovym bodem fizeni firmy, kde dochazi
k hlavnim komunika¢nim tokiim v ramci projektd a je mozné zde vypozorovat nejvice
informaci tykajicich se projektového fizeni firmy a jejich pfistuptim k iniciaci a planovani
projekti. Cilem této etapy bude co nejlépe zachytit soucasné projektové fizeni ve firmé.
Nasledné je podrobné analyzovano a popsano fungovani developerské firmy a pfistupy

k projektovému fizeni, které firma pouziva pfi planovani projekta.

Procesy ve firmé jsou nasledné pro lepsi piehlednost a pochopeni Etenafi této
diplomové prace vyobrazeny pomoci notace BPMN. K témto diagramim procesu je
zpracovan podrobny popis a komentar tak, aby bylo ¢tenaifim co nejvice piiblizeno, jak tyto
procesy Vv developerskych firmach funguji. Spole¢né s tim je podrobné popsan typicky

zivotni cyklus projektt v developerskych firmach.

V druhé etapé praktické ¢asti na zakladé této analyzy je vyhodnocena efektivita

téchto procest a jsou identifikovany nedostatky v projektovém fizeni.

Ve treti etap€ je na zaklad¢€ porovnani sou€asného stavu a mezinarodnich standardt
je sestaven navrh zlepSeni vhodny k implementaci, ktery obsahuje vyvozeni zavéri z

praktické ¢asti a vytvoreni uZite¢nych doporuceni pro budouci planovani projektt firmy.

V zavéreéné etapé je provedena diskuse o piinosech a vyuzitelnosti vysledkl
diplomové prace a jsou navrZeny zplsoby mozné implementace navrzenych inovaci.

Nasledné¢ je vytvoieno doporuceni, kterou variantu zvolit.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Zakladni terminologie

Projektové tizeni je zhruba od 90. let samostatnym védnim oborem a spolu s tim
souvisi 1 jeho specifickd terminologie a pfistupy. V této kapitole se veénuji nékterym

zakladnim pojmim, které jsou hojné vyuzivané v projektovém prostredi.

3.1.1 Projekt

Projekt ma mnoho riznych definic. Odborna literatura k tomu pfistupuje rizné [1].
Napiiklad podle profesora Kerznera [2] lze za projekt povazovat jakykoli sled aktivit a
ukoly, které maji specificky cil, ktery ma byt dokoncen s ur¢itymi pozadavky. Soucasn¢ ma
definovany zacatek a konec. Ma limitované zdroje, jak lidské, tak materidlni, které v priabéhu
svého trvani spotiebovava. Tyto zdroje si 1ze predstavit jako penize, lidi, vybaveni apod. Ve
vétsiné odborné literatury se miizeme dodist, Ze se lidské zdroje nejsou spotiebovavany [2].
Svozilova [1] to vnima nasledovné. Projekt 1ze definovat jako fizeny proces, ktery ma jasné
dany zacatek a konec. Tim, Ze je Casové ohraniCeny, ho lze odlisit od obyéejného sledu

akoltL. [1]

Jak poznamenava Jan Dolezal a kol. [3], v ¢eském jazyce neni jednoznacna definice
projektu. Casto je tento vyraz nepfesné pouzivan kupiikladu pii praci architekti nebo ve
stavebnictvi. Profese projektant vétsinou nema s projektovym fizenim mnoho spole¢ného, a

pfesto je mnoha lidmi asociovan s projektovym fizenim.

Proto pfti definici projektu je dobré se v ramci organizace zaméfit 1 na identifikaci
projektu. Od kdy mame vlastné danou ,,véc* povazovat za projekt. K projektu je totiz nutno
pristupovat jinym zptisobem nezli ke klasickému liniovému fizeni. Projekty 1ze chapat jako
nastroje zmén v dynamickém prostredi, kdezto aktivity liniového managementu spise jako

prostiedky k optimalizaci a zefektiviiovani procest ve statickém prostiedi. [3]

Jako zakladni kritéria identifikace projektu lze stanovit:

e Unikatnost — nejednd se o rutinni ¢innost. I kdyby se jednalo o podobné véci,
odliSnost se bude vyskytovat napt. v lokalité, prostiedi, organizaci apod.

o Casova vymezenost — projekt mé jasné stanoveny zacatek a konec
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e Krealizaci je tfeba projektového tymu
e Nejedna se o trividlni problém — je to komplexni a slozitd zalezitost
e Vys$8i mira rizika — vyplyva zpodstaty projektu. Dana véc se jes$té predtim
nerealizovala, je zde mnoho proménnych a z toho divodu je pravdépodobné, ze se
néco pokazi. [3]
Pokud dana akce splituje vyse uvedena kritéria, je dobré k jejimu fizeni ptistupovat
pomoci postupll a nastroji projektového fizeni. VétSina nastroji, postupl a metod
projektového fizeni je urcena k efektivni komunikaci a koordinaci mezi ¢leny projektového

tymu. Tento jev je u projektii velmi Zadouci.
Jako piiklad typickych projektt lze uvézt:

e Implementace systému kvality

e Vyvoj a zavadéni informacnich systémut
e Stavebni projekty

e Stchovani (pfesun) osob ¢i organizaci

e Vyvoj novych produktl

e Koncerty

e Eventy

e Zajezdy, expedice

e apod. [3]

Projekt mize byt podle PMI — Project management institute [4] fizen 3 zakladnimi zpisoby:
e Samostatné, nezavisle na jinych projektech

e Jako soucast programu

e Jako soucast portfolia

Projektovi manazeti spolupracuji s programovymi a portfoliovymi manaZery, pokud
je projekt soucasti programu nebo portfolia. Pokud chce organizace naptiklad dosdhnout

celého souboru cili a tkolt, ¢asto je za timto uc¢elem vytvofen program. [4]

3.1.2 Program

Program je skupina souvisejicich projektii a organizac¢nich zmén, programovych
aktivit a podprogrami, které jsou spolecné fizeny a koordinovany. Spojuje je i fakt, ze maji

za ukol pfispivat k dosaZeni cile programu. Hlavni divod pro vznik programi je zisk
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ptinosi, které neni mozné ziskat pii fizeni projektii samostatné [4]. Soucéasti programu jsou
Casto 1 jiné Cinnosti, které nejsou pfimo obsazeny v projektech. Program neni slozitym
projektem [2] ani velkym projektem [4]. Jedna se kvalitativn¢ jinou zalezitost [2]. Program

Ize i vnimat jako systém, skladajici se ze subsystému (projekti). [5]
Manazer nebo management programu je odpovédny u vSech aspektii programi za:

e Planovani

e Management

e Organizovani

e Rizeni lidskych zdrojt
e Motivovani

e Controlling [6]

Programovy manazer je také povéfen, aby byl program neustale v souladu
s podnikovou nebo portfoliovou strategii. Soucasné stanovuje kritéria pro alokaci zdroji
napfi¢ programem mezi jednotlivé projekty. Je pfitomen u vSech fazi zivotniho cyklu

programu. [6]

Strategické cile organizace jsou dosazeny skrze projekty a programy. Z toho davodu
je programovy management nastrojem organizace, ktery pouziva ktomu, aby

implementovala svij strategicky plan. [7]

IPMA Competence Baseline [7] vnima program jako sérii specifickych ukont —
projektt a dodatecnych ukold, které spole¢né dosahuji riznych cilii v ramci jedné celkové
strategie nebo strategického cile. Program identifikuje a fidi dodani pfinost, které organizace

o¢ekava. Programovy management poskytuje ramec pro implementaci strategii a inciativ.
[7]

Program muZe mit nékteré z nésledujicich charakteristik:

e Ne¢které projekty, které jsou soucasti programu, nebyly identifikovany nebo
planovany na za¢atku programu
V rdmci programu

e Konec programu je definovan jako bod, kdy jsou realizovany zisky nebo pfinosy
programu, nebo kdyZ odpovédnost nebo zdvazek za dosazeni cile a realizovani ziska
a pfinost byl pfedan nékomu jinému, naptiklad liniovému fizeni organizace
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e Obsah programu bude mit ¢asto velké variace
e Potieba konstantné monitorovat relevanci projekti v ramci programu Vv souladu se

strategii [7]

3.1.3 Portfolio

Portfolio je balik projekti nebo/a programui, které spolu nemusi byt nutn¢ provazany.
Jsou spojeny spole¢né v jednu entitu za ucelem lepsi kontroly, koordinace, optimalizace.
Problémy na urovni portfolia musi reportovany liniovému managementu organizace, ktery

0 nich rozhodne. [7]

Portfolio management projekt nebo programti pokryva prioritizaci projekti a/nebo
programil V ramci organizace a optimalizaci piinost projekti jako celku ke strategii
organizace. Portfolio management je neustale probihajici proces velmi podobny liniovému
managementu. Jeho hlavnim tcelem je koordinace probihajicich projekt a programti pro
organizaci nebo jeji ¢ast. Posouzeni relevance jednotlivych projektt a ptitazeni jednotlivych,
omezenych zdroji a stejné tak konsolidované reportovani nejvys$imu vedeni je hlavni role

portfolio manaZera. [7]

Portfolio management je primarné aplikovan na skupiny projektti a programi, které
spolu nemusi souviset v business kontextu, ale maji spoleéné omezené zdroje. Portfolio
manazer koordinuje vSechny projekty a mozné programy Vv organizaci pii evaluaci, selekci,
monitorovani, kontrolovani a reprioritizaci a uzavieni projektti nebo programii. Rozdéleni

projektu na mensi sub-projekty je soucast normalniho projektového managementu. [7]

Organizace by méla na zaklad¢ své strategie urCit a udrzovat jeji Key Performace
Indicators (KPI) — ukazatele neboli indikatory vykonosti. Na zakladé téchto indikatort jsou
projekty a/nebo programy vyhodnoceny a je posouzena jejich relevance. Kdyz se zméni

situace, tak jsou projekty patiiéné¢ zménény. [7]

Nékteré organizace pouzivaji projektova portfolia, aby mohly efektivné fidit rizné
programy a projekty, které bézi soucasné. Portfolio je definovano jako projekty, programy,
podportfolia a operace tizené jako celek za ucelem dosazeni strategickych cilti organizace.
[4]

Programovy management je nastroj implementace strategii podniku. Portfolio
management je nastroj, jak fidit kontinuitu projekti a programl v ramci organizace.
Primarni funkce portfolio managementu je sladit portfolio s cili organizace. [7]
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3.1.4 Uspé&ny projekt

Nazory se riizni napfic literaturou, co vlastné tvoti ispéSny projekt. Obecné americka
literatura i kultura je znaéné piisnéjsi nezli ta ¢eska. Dolezal [3] ve své knize uvadi, Ze by
bylo teoreticky mozné povazovat projekt za uspéSny, pokud splni predem dany
trojimperativ.
trojimperativ, povazovat GispéSny a stejn¢ tak nelze projekt, ktery se nevejde do projektového
trojuhelniku, a priori povazovat za neuspesny.

Je mozné se setkat s projekty, které splni projektovy trojimperativ na 100 %, ale
kone¢né feseni se neda realné pouzit. Je to porad Gspésny projekt ¢i nikoli? Na druhou stranu
fakt, Ze projekt kupiikladu nesplnil puvodni cile, je$t¢ neznamend, Ze byl naprosto
neuspésny. Proto se Vv praxi Casto pouzivaji kritéria uspéchu projektu. Pomoci nich se
projekty po jejich ukonceni a pti vyhodnocovani rozd€li do tii zdkladnich kategorii: Gspéch,
pomé&rny Gspéch a netspéch. [3]

Pii stanovovani kritérii pro rozdéleni projekti do kategorii je dulezité, aby kritéria
byla srozumitelnd, jednoznacnd a meftitelna. Kritéria je mozné v prubéhu projektu, zejména
pti zméné ramcovych podminek, upravovat. [3]

Nové projekty pro nové zakazniky by mély mit stanoveny, zhodnoceny, analyzovany

a dobfe komunikovany s co nejvice stakeholdery nova kritéria uspéchu. [3]

Projektovi, programovi a portfolio manazeti chtéji znat kritéria uspéchu a jak budou
méfeny. Definice téchto kritérii co nejpiesnéji a nejasnéji je kliCovym pozadavkem od

zacatku projektového usili. Splnéni téchto kritérii je obvykle definici uspéchu. [7]

Profesor Kerzner ve své knize Project Management: A systems aproach to planning,

schedulling, and controlling [5] definuje projekt jako tspésny, pokud bude cil projektu:
e Dosazen v ramci stanoveného rozpoctu
e Dosazen v ramci stanoveného ¢asu
e Na stanovené Urovni kvality a technologické trovné

e Akceptovan zékaznikem
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e V dimenzi rozsahu (scope) projektu je minimum zmeén, nebo jsou provedeny ve
shod¢

e Projekt nenaruSuje hlavni chod organizace
e Projekt neméni do korporatni strukturu [5]

Zmény v dimenzi rozsahu projektu jsou vétSinou nevyhnutelné a maji velky
potencidl znicit nejen moralku lidi pracujicich na projektu, ale i projekt samotny. Zmény
v dimenzi rozsahu projektu se snazime minimalizovat. Ty, které je opravdu nezbytné
realizovat, musi byt schvaleny jak projektovym manazerem, tak kone¢nym uzivatelem. [5]

Projektovi manazefi musi byt pfipraveni délat kompromisy, aby nebyl ovlivnén
hlavni chod organizace. To, Ze je projekt ispésny, jesté neznamena, Ze spolec¢nost je uspéSna

jako celek v oblasti projektového fizeni. [5]

3.1.5 Uspé&né projektové Fizeni

Uspéch projektového fizeni je Gizce propojen s tspéchem projektu, ale neni to stejné.
Napiiklad je mozné odvézt skvélé projektové tizeni pro projekt, ktery je pak ukonéen ze

strategickych divodu. [7]

Profesor Kerzner ve své knize Project Management: A systems aproach to planning,
schedulling, and controlling [5] definuje jako uspé$né fizeni projektu, pokud bude cil
projektu:

e Dosazen v ramci stanoveného rozpoctu

e Dosazen v ramci stanoveného casu

e Na stanovené urovni kvality a technologické trovné
e KdyzZ jsou pfifazené zdroje vyuzivany efektivné

e Akceptovan zakaznikem [5]

Excelence v projektovém fizeni je definovana jako souvisly tok Uspésné
dokoncenych projektii. Jakykoli projekt mize byt doveden K uspéchu formalni autoritou a
silnym exekutivnim zasahem. Proto, aby mohl byt souvisly tok uspésnych projektt realitou,

musi existovat Silna angazovanost spole¢nosti viéi projektovému tizeni. [5]
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3.1.6 Zivotni cyklus projektu

Zivotni cyklus projektu neboli project life cycle je série fazi projektu, kterymi projekt
prochézi od svého pocatku az do jeho dokonceni. Projektova faze je kolekce logicky
souvisejicich projektovych aktivit, které vyusti v dokonéeni jedné nebo vice ¢asti projektu.
[4]

Projektové faze mohou byt:

e Sekvenéni
e lterativni

e Prekryvajici se [4]

Nazvy, cisla, a doba trvani projektovych fazi jsou dany potfebami organizace fidit a
kontrolovat projekt, charakteristikami projektu, a oborem projektu. Faze jsou casové
ohranicené s pocatecnim a kone¢nym nebo nékdy i kontrolnim bodem. V kontrolnim bod¢
je projektova charta nebo obchodni dokumenty pfezkoumany na zaklad¢ soucasného stavu.
V ten moment je vykonnost projektu porovnéana s projektovym planem. Na zékladé toho je

pak rozhodnuto, zda je tieba projekt pozménit, ukoncit nebo ho ponechat v plivodnim stavu.
[4]

Zivotni cyklus projektu, ktery zobrazuje Obrazek 1, mize byt ovlivnén mnoha
unikatnimi aspekty organizace, daného oboru, vyvojovou metodou, anebo technologii.
Zatimco kazdy projekt ma zacatek 1 konec, tak specifické vystupy a vykonana prace se miize
velmi li§it v zavislosti na projektu. Zivotni cyklus projektu poskytuje zakladni ramec pro

fizeni projektu bez ohledu na specifika projektu. [4]

Prestoze se projekty lis§i mezi sebou v mnoha aspektech, tak typicky projekt miize

mit nasledujici strukturu Zivotniho cyklu:

e Zacatek projektu neboli iniciace [1]
e Organizovani a pfiprava
o Realizace

e Ukonceni projektu [4]

24



Obrdzek 1: Zivotni cyklus projektu
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Zdroj: A guide to the project management body of knowledge — PMBOK [4, s. 585]
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V ceské literatuie o projektovém managementu se mizeme docist vice specifictéjsi
informace o fazich projektu. Naptiklad Dolezal a kol. ve své knize [3] rozliSuje 3 faze

zivotniho cyklu projektu:
e Ptedprojektova
e Projektova
e Poprojektova
Kazda z téchto fazi je charakteristicka riznymi typti dokument a ¢innostmi. [3]

Predprojektova faze

V této fazi se zkouma piilezitost projektu a posuzuje se proveditelnost zaméru.
Nékdy se do této faze fadi i samotna idea nebo vize projektu. V této fazi dochazi k vytvoreni
dvou hlavnich dokumenti. Jsou to studie pfileZitosti a proveditelnosti. Této fazi nékdy tika
1 zah4jeni projektu nebo také iniciace projektu. V predprojektové fazi se snazime ziskat

odpovéd’ na strategické otazky projektu. Odkud, kam, jak a ma to vibec smysl? [1] [3]

vvvvvv

investora nebo o liniového manazera. Piedprojektova faze poskytuje decision makerovi
informace, které mu pomohou se lépe rozhodnout. To znamend, Ze lidé, kteti vytvari
predprojektové dokumenty, pouze doporucuji vhodny postup. Jsou v roli decision analytika.

Nerozhoduji o spousténi nebo nespusténi projektu. [3]
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Projektova faze

V projektové fazi je sestaven projektovy tym, je vytvoren plan projektu. Plan je

nasledné realizovan. Pii ukonceni této faze projektu dojde k piedani vysledki. [3]
Projektova faze se proto déli na nékolik podfazi:

e Zahijeni projektu

e Planovani projektu

e Vlastni realizace projektu

e Piedani vystupt projektu [3]
Zahajeni

Pokud decision maker rozhodne projekt na zdkladé vystupii z ptedprojektové faze
realizovat, je tieba projekt fadné zah4jit neboli inicializovat a sou¢asné ovéfit a zpiesnit cile
projektu, jeho lidské zdroje, potfebné kompetence apod. Tento tkon Ize pokryt naptiklad

dokumentem zvanym zakladaci (identifika¢ni) listina projektu nebo projektovou chartou. [3]

Spravné provedené zahajeni projektu je zakladem uspéSného projektu, ale i
programu. Pfi zahdjeni projektu je dulezité vychazet z piipravnych fazi projektu. Pokud se

tak nestane, hrozi velka pravdépodobnost netispéchu projektu.

Casto se v této fazi najde mnoho ,,odbornikii a jasnovidci, kteii uz pfedem odhaduji
vysledek projektu. Jedna strana stakeholderli je ovlivnéna optimistickym Kklamem a
predvidaji jasny, rychly a naprosto zdarny konec projektu a druhd je zase piehnané
pesimisticka s tim, Ze to nejde, je to nemoZné atd. Pfitom v této fazi projektu jeSté ani nemusi
byt pofadné jasné, co je vlastné cilem projektu, jaké budou konkrétni vystupy apod. Proto se
od projektového manaZera vyzaduje, aby zaujal raciondlni, a pfedevsim realisticky postoj a
navrhnul feSeni, které bude vykazovat podobné znaky. U vétSich projekti mlZze mezi
pfedprojektovou fazi a rozhodnutim ub&hnout dlouhd doba. To miZe mit za néasledek
zastaravani a zkresleni dat a informaci ziskanych v pfedprojektové fazi, a to mize pak mit

negativni vliv na projekt v budoucnu. [3]

Samotny proces provedeni zahajeni projektu miize byt proveden formou workshopu,
pii kterém se sejdou zastupci stakeholderti a domluvi se na v§em potiebném. V ptipad¢, ze
se jedna o komplexnéjsi projekty, muze dojit k vicero setkanim a cely proces zahajeni mtize
trvat tydny. [3]
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Zaverem téchto jednani je prohlaSeni pfipravného tymu, ze projekt byl zahdjen neboli
inicializovan. Je vSak nutné podoktnout, Ze se nejedna o zahajeni realizace projektu. Projekt
musi jesté projit fazi planovani a az poté je mozné zahdjit fazi realizace prostfednictvim tzv.

kick-off meetingu. [3]
Planovani

V této Casti projektové faze je ustanoven projektovy tym, které uz ma zadané
konkrétni zadani. Projektovy tym ihned po ustanoveni vytvoii plan projektu, ktery je
nasledné schvalen. Tento vychozi plan se nazyva tzv. baseline. [3] Do doby, nez je stanoven
baseline, je mozné projektovy plan ménit nebo vylepSovat dle potieby. Ale jakmile je plan
,baselineovan® (v Ceském jazyce neexistuje ekvivalentni termin) v tom smyslu, ze je

ukotven v n&jaké fazi, tak uz musi projit procesem kontroly zmén. [4]
Planovani projektu vénuji v této diplomové praci samostatnou kapitolu.
Vlastni realizace

Jak jiz bylo zminéno, zah4ajeni vlastni realizace projektu je vhodné odstartovat za
pomoci kick-off meetingu. Jde o specialni typ setkani hlavnich stakeholderi, kde dochazi
Kk zrekapitulovani planu fizeni a harmonogramu projektu, k seznameni zastupct
zucastnénych stran a k oznameni, ze zacina fyzicka realizace projektu [3]. V zavislosti na
velikosti, ¢asovych pozadavcich a komplexité projektu mize byt kick-off meetingli i vice
[5]. U velkych projektt se muze jednat i o spoleCenskou udalost, kdy dochazi napiiklad
poklepani zakladniho kamene. [3]

V priubéhu realizace projektu je nutné monitorovat a srovnavat prub¢eh projektu s jeho
smérnym planem, ktery byl stanoven a baselineovan v €asti projektové faze planovani. Pii
zjisténi odchylek od planu projektu je potfeba provést korekeni opatfeni. Pieplanovat nebo

Vv pfipad¢ nutnosti vytvofit novy a upraveny baseline plan projektu. [3]
Pfedani vystupii projektu

V této Casti projektové faze dochazi k fyzickému i protokolarnimu transferu vystupii
projektu od projektového manazera smérem k zakaznikovi a sponzorovi projektu, podepsani

riznych akceptacnich protokolil, finalni fakturaci apod. [3]
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Poprojektova faze

Pfi realizaci projektu dochazi k ziskani mnoha novych cennych poznatki a
zkuSenosti, které je mozné pouzit v dalSich projektech. Je dobré zanalyzovat kompletni
prabéeh projektu. Cilem této analyzy neni najit vnitiniho nepfitele a ukazat na nékoho prstem,

ale hlavné objevit chyby a poucit se z nich pro piiste. [3]

Mezi posuzované parametry patii, napiiklad jakost spoluprace s jednotlivymi
dodavateli. Je nutné si uvédomit, ze u mnoha projektti se jejich piinosy dostavi az za néjakou
dobu. Typicky piikladem projektt, ktery vykazuje tyto charakteristiky, jsou projekty
zameétené na jakost. V téchto pripadech je dobré si stanovit termin vyhodnoceni piinost

projektu a hodnoceni projektu a provést az v tomto stanoveném terminu. [3]

3.2 Vybrané projektové dokumenty a piistupy piredprojektové faze

V této kapitole predstavuji vybrané projektové dokumenty a ptistupy, které jsou
vytvafeny v pribc¢hu predprojektové faze zivotniho cyklu projektu. Obrazek 2 prehledné

zobrazuje, v které fazi zivotniho cyklu je dany dokument zpracovavan.

VSse zac¢ina vizi. Nékdo musi pfijit S ndpadem projekt realizovat. Nasledné je nutné
se rozhodnout, zda se bude myslenka rozvijet dal ¢i nikoli. Pokud dojde ke schvaleni této
mySlenky k dal§imu rozpracovani, za¢nou vznikat prvni dokumenty projektu a soucasné

dochézi k prvnim pracim na projektu.

Poté nasleduje inkubaéni doba, kdy se rozhoduje o tom, zda projekt realizovat ¢i
nikoli. Pokud je rozhodnuto, ze projekt neni dobré realizovat, dojde k ukonceni praci a
projekt konc¢i. Pokud vsak dojde ke schvaleni projektu a jeho pokracovani, tak projekt

postupuje do projektové faze svého Zivotniho cyklu.

Poté, co je zrealizovan, dochdzi k tzv. close out a vyhodnoceni projektu. V této fazi
se projekt uzavird a nasledné se organizace snazi poucit z priib&hu projektu a ziskané znalosti

uplatni u budoucich projektt.
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Obrazek 2: Priklad schématu Zivotniho cyklu projektu
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Zdroj: Projektovy management podle IPMA — Jan Dolezal a kol. [3, s. 160]
3.2.1 Projektovy trojuhelnik (Project triangle)

Projektovy trojuhelnik je nastroj projektového fizeni. Casto se s nim lze setkat pod
pojmem projektovy trojimperativ. Pomoci projektového trojuhelniku lze specifikovat 3
hlavni charakteristiky projektu.
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Témi jsou:
o Cas
e Naéklady
e Rozsah [6]

V rizné literatuie 1ze najit vice pohledl na tuto klicovou ¢ast projektového fizeni.
Naptiklad Hana BartoSova a Jan Barto$ ve své publikaci Projektovy Management [8]

uvadéji misto dimenze rozsah kvalitu.

Projektovy trojihelnik, ktery vyobrazuje Obrazek 3, je Casto povazovan za zakladni

metriku uspéchu projektu a jako metriku Gspésného projektového tizeni. [3] [5]

Obrazek 3: Projektovy trojithelnik
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Zdroj: Project Management: A systems aproach to planning, schedulling, and controlling [5, s. 6]

VSechny tii veli¢iny jsou mezi sebou provazané. Pokud chceme zménit jednu a

druhou zachovat, tieti se bude muset odpovidajicim zptisobem zménit. [3]

Je dulezité stanovit hned na zacatku praci na projektu, ve fazi definovani projektu,
vSechny tfi dimenze za GCasti zdkaznika, investora, dodavatele a projektového manaZera.

Projektovy manazer dba na to, aby byly vSechny dimenze co nejpiesnéji specifikovany
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najednou. V ptipad¢, ze by doslo k opomenuti stanoveni jedné dimenze projektu na zacatku

a stanovila by se az dodate¢n¢, bude to mit vliv na stavajici dimenze. [6]

Tyto dimenze se prvné stanovuji V piedprojektové fazi a nasledné jsou v prub&hu

podrobnéjsiho planovani zpiesiiovany.

3.2.2 Cil projektu (Project goal)
Projekt ma minimaln¢ jeden cil, avSak cili miize mit 1 vice. Pfi zahajeni pfiprav
projektu by méla provedena systémova analyza, kterda pomiize stanovit cil. Pii stanovovani

cile se obvykle pouziva metoda SMART cile. [3] [6]

SMART cil musi splnovat 5 zakladnich charakteristik a jak akronym napovida, jedna se o:

e S — Specific (Specificky, urcity)

e M — Measurable (M¢fitelny)

e A — Assignable (Ptifaditelny konkrétni osobg)
¢ R —Realistic (Realisticky)

e T —Time framed (Casové ohrani¢eny) [6]

Cil projektu s vySe uvedenymi charakteristikami je dobré stanovit co nejdfive,

Vv ptedprojektové fazi, protoZe udava smér pro planovani projektu.

3.2.3 Studie prilezitosti (Opportunity study)

Studie ptilezitosti ma za kol dat odpoveéd’ na otazku, zda je vhodna doba navrhnout
a realizovat dany projekt. Pfi zpracovavani studie je nutné vzit potaz prostiedi organizace,
situaci na trzich a o¢ekavany vyvoj. [3]

Vysledek této studie je doporuceni pro decision makera, zda realizovat projekt ¢i
nikoli. V piipadé, ze je projekt doporucen k pokracovani, tak dojde k rozpracovani
podrobné;jsi charakteristiky projektu. [3]

Tato studie si klade za cil zpracovat informace o ptilezitostech, pottebnych reakcich

na hrozby trhu, ptipadné internim nebo externim prostiedi firmy. [3]

Vstupy do této studie tvofi primarn¢ idea projektu a podnét projekt realizovat.
K analyze se vyuzivéa informaci, které tvoii hlavné podnéty z riznych zdroji, ptilezitosti,

rizika, problémy, koncepce, odhad nadéjnosti zaméru. [3]
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3.2.4 Studie proveditelnosti (Feasability study)

Pokud na zéklad¢ ptedchazejici studie ptilezitosti dojde organizace k zavéru, ze bude
projekt realizovat, tak studie proveditelnosti by méla pomoci ukazat nejvhodnéjsi cestu, jak
projekt realizovat. Studie proveditelnosti upiesni obsah projektu, planovany zacatek a konec
projektu, odhadovanou potfebu zdroji k realizaci projektu (finan¢nich, lidskych,

materialnich). [3]

Studie proveditelnosti ma za cil zjistit mozné cesty k dosazeni cile projektu.
Nasledné provést evaluaci jednotlivych cest a potiebného ¢asu. U obou téchto faktort je

nutné zohlednit disponibilni zdroje. [3]

Vstupy do této studie tvoii zavery a poznatky ze studie pfilezitosti nebo z pre-
feasability study, ktera je mensi prekurzor studie proveditelnosti a dalsi materialy zahrnujici
zptesiujici informace o financich, ¢asu a zdrojich apod. Dochazi zde k podrobné&jsim
analyzam mnoha aspektii projekti. Analyzuji se zde zpravidla finance, rizika, piinosy, zdroje

apod. [3]

Vystupem této studie by mél byt dokument o 7-25 stranach v zavislosti na rozsahu
projektu. Nékdy se zpracovava jenom jeden dokument pro tuto fazi zivotniho cyklu projektu
a tou je predprojektova uvaha, kterd je kombinaci vySe zminénych dokumentt.

Ptredprojektova tivaha se pouziva vétSinou u jednodussich projektd. [3]

3.3 Vybrané projektové dokumenty a pristupy projektové faze

3.3.1 Projektova charta (Project charter)

V ptipadé, Zze je projekt na zakladé studie proveditelnosti schvalen k dal§imu
pokracovani, dochazi k vytvoreni a podpisu projektové charty neboli project charter.
Vytvoteni projektové charty je proces, které formalné autorizuje existenci projektu. Tento
dokument dava projektovému manaZerovi autoritu, aby pouzival zdroje podniku k vykonani
projektovych aktivit. [4]

Hlavni pfinos tohoto procesu je, Ze poskytuje piimé spojeni mezi projektem a
strategickymi cili organizace, vytvafi formalni zaznam o projektu a ukazuje zavazek
spolecnosti vici projektu. Tento proces se provadi jednou nebo vicekrat v pfedem

definovanych bodech projektu.
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Vstupy do projektové charty jsou tvofeny a ovliviiovany:

Schvalenou business case (zda vystupy projektu odtivodnuji investice)
Dohodami, smlouvami (letter of intent, Gstni dohody, emaily apod.)
Prostiedi podniku (vnéjsi, vnitini)

Procesni aktiva (pfedchozi projektové charty, formulafe, monitorovaci a reportovaci

metody, piedchozi zkusenosti apod.) [4]

K vytvéieni projektové charty se pouzivaji nasledujici nastroje a techniky:
Usudek experta

Shromazd’ovani dat

Meetingy

Interpersonalni a tymové dovednosti

Vystupy projektové charty:

Duvod realizace projektu

Mg¢titelné cile a kritéria uspéchu

Obecné pozadavky

Obecny popis projektu, hranic, a kli¢ové dodavky
Projektova rizika

Seznam milnikd

Piedpfipravené finan¢ni zdroje

Seznam stakeholdert

Kritéria tispéchu projektu

Kritéria pfed¢asného ukonceni projektu

Ptifazeny projektovy manazer a odpoveédnost

O projektové chart¢ lze obecné prohlasit, ze zajistuje spolecné pochopeni

stakeholderti, jaké jsou hlavni klicové dodavky, milniky, role a odpovédnosti vSech

zucastnénych na projektu. [4]
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Kniha 5 krokt k Gspé$nému projektu [9] vnima Projektovou chartu podobné jako
identifika¢ni listinu projektu (ILP). Sestaveni a schvaleni projektu je pocatek prvni faze

managementu projektu — zahajeni. [9]

3.3.2 Planovani projektu (Project planning)

Jak jsem jiz ptedestiel v predchozich kapitolach této prace, tak planovaci cast faze

realizace projektu je klicovym komponentem projektu.

Spravné naplanovany projekt je podminkou nutnou, nikoli postacujici. Planovani
projektu je proces, kdy je zamér projektu podroben detailnimu rozboru. Pti planovani
projektu se snazime vypracovat model, urcitou cestu, jak dosahnout cile projektu. Pii
planovani musime respektovat omezujici podminky stanovené projektovym trojuhelnikem.
Kvili unikéatnosti kazdého projektu je pravdépodobné, Ze v pritbéhu planovéni projektu se
vyskytnou dal$i omezujici podminky napf. legislativni apod. [6]

Planovaci aktivity zacinaji jiz v predprojektové fazi. PredevSim ve studii
proveditelnosti, definovani a inicializaci projektu se jiz stanovuji realistické piedpoklady a

odhady ¢asového planu, zdroju (lidskych, penéznich, materialnich), nakladu a rizik. [6]

Detailni planovani a ¢ast realiza¢ni faze planovani zacina podpisem smluv mezi

realiza¢ni stranou, zakaznikem a ptipadnymi dal§imi stakeholdery. [6]

Planovani projektli se miize mnoha lidem zdat jako zbyte¢na zéleZitost. Casto se jim
nelibi ptiprava piedprojektovych dokumentt a ,,zbyte¢nych* studii. Na zéklad¢ téchto studii
vSak miiZe Casto dojit i zastaveni projektu a tim se predejde daleko v&tSim ztratam, které by
mohly byt zptisobeny pokra¢ovanim projektu, ktery byl jiz pfedem odsouzen k neuspéchu.
3]

Mezi zékladni plany projektu patii plany:

e Rozsahu
e Zdroji
e Casu nebo harmonogram projektu
e Nakladi nebo rozpocet projektu [6]
Zékladni plany projektii jsou planem tii dimenzi projektu. Jak jiz bylo zminéno, mezi

zdroje se fadi i finan¢ni zdroje. Z toho diivodu jsou naklady odvozeny ze zdroji, a taktéz je
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Z planu zdroji odvozen i plan nakladti. K nim se ¢asto vytvareji podle potteby doplitkové

plany. Mezi doplitkové plany patii napiiklad plany:

e Komunikace
e Rizeni rizik
e Rizeni kvality

e Obchodni ¢innosti [6]

Casto se miiZe stat, ze ndktery z vystupt z doplitkovych plant mize ovlivnit ostatni
zakladni nebo dopliikkové plany. Naptiklad reakce na konkrétni rizika muze vyzadovat

upravu zakladnich nebo doplitkovych pland. [6]

Plany projektu Ize vnimat i1 z odli$né perspektivy. Ta pohlizi na plany projektu jako
na modely. Tyto modely se déli do dvou skupin. Prvni jsou statické a druhé jsou dynamickeé.
Statické modely predstavuji struktury. Struktura projektového dila nebo organizacni
struktura jsou typickymi ptiklady struktur. Tyto struktury se v pribéhu projektu bud’to
neméni vibec nebo velmi ziidka. Neptedpoklada se, Ze by se mély ménit. Dynamické jsou
modely, které pfedstavuji plany. Plany €asu, rizik jsou pouhymi plany a dé se predpokladat,

ze na 99,9 % bude dochazet k odchylkam od téchto plant.

3.3.3 Struktura projektového dila (Work breakdown structure)

Struktura projektového dila neboli WBS, je jedna z metod, ktera se vyuziva pfi
vytvéreni struktury projektu. Tento dokument vznika ve fazi planovani projektu. Ptiklad

WBS je mozné vidét na Obrazku 4.

Jedné se o hierarchicky rozpad Cinnosti, které¢ budou odvedeny v ramci projektu.
Metodou ze shora-dola je pomoci dekompozice vytvoiena struktura projektového dila. Na
vrcholu WBS se nachazi cil neboli produkt projektu a pod nim jsou jednotlivé work packages
— baliky vystupt. Pod témito baliky pracovnich ¢innosti se mize nachéazet jeSté vice
jednotlivych trovni hierarchie, ale neni to podminkou. Planovana prace je obsazena ve

cvwr

rozkladani vétsich celkd na mensi celky, a to se neustale opakuje. [3] [10] [4]

Otazkou je, kdy se v hierarchickém rozpadu zastavit a vnimat rozd€lené ¢asti jako
dostatecné specifické pro nase potieby. Hierarchicky rozpad konci, kdyzZ je ¢innost, ktera

bude realn¢ vykonana na projektu:
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e Prtesn¢ definovana odpovédnost osoby nebo firmy za danou ¢innost
e Transparentni ndklady na ¢innost
e Jsou ziejmé lidské zdroje, které¢ budou danou ¢innost provadét

e Piesné definovana ¢innost a vSem zacastnénym je zcela jasna [10]

Za vytvoreni rozpisu praci a WBS je odpovédny projektovy manazer. K jeho tvorbé
je vsak za pottebi soucinnost celého projektového tymu. Projektovy manazer nemusi mit
naprosto dokonalé znalosti vSech jednotlivych ¢asti projektu. Je dobré zapojit do tvorby
WBS c¢leny projektového tymu. To podniti jejich interesovanost na vysledku. WBS je

zavazny dokument pro vSechny zucastnéné strany. [10]

Vstupy do WBS tvofi plan fizeni projektu, plan fizeni rozsahu projektu a
dokumentace pozadavkid. Za pomoci metod dekompozice a usudkii experta dojde
k vytvoteni zakladniho piehledu o rozsahu projektu. Soucasné diky WBS dojde k aktualizaci
projektovych dokumenti. [4]

Obrazek 4: Priklad WBS

Dodavka tramvaji

Koneénd montaz a
oZiveni

Expedice a doprava

Podvozek MontaZz skiingé

Ram podvozku Dvojkoli Pfedni élanek Stredni &lanek Zadni éldnek

Zdroj: Projekt a jeho plan [10] na zakladg knihy Projektovy management a potfebné kompetence [6]
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3.3.4 Plan fizeni projektu (Project management plan)

Jedna se o dokument, ktery pojednava o tom, jak bude projekt organizovan a fizen.
Snazi se dat odpoved’ na otazku ,,Jak budeme délat management na tomto projektu? Tento
dokument nemusi byt pfilis dlouhy, ale mél byt dat zakladni odpovéd’ na otazku ,,jak?*

tykajici se managementu:

e Integrace

e Rozsahu

e Casu projektu

e Financi

o Kvality

e Lidskych zdroji
e Rizik

e Komunikace [3]

V ptipadé¢, Ze se jednd o standardni, jednoduché nebo jiz zndmé situace, je mozné od
vySe zminéného upustit. Nicméné je nutné k tomu pfistupovat obezietn¢é. Kazdy projekt je
unikatni a mize v nékterych oblastech vyzadovat specidlni ptistupy. V ptipadé, Ze se jedna
o slozitou, zvlastni nebo novou situaci, tak by se mély do planu projektu zahrnout v§echny

zminéné oblasti. [3]

Vzhledem k tomu, ze kazdy projekt je jedine¢ny, neni mozné sestavit dokonalou
predlohu fizeni projektu. Kazdy projekt obsahuje urcitou miru nejistoty. Tuto nejistotu je
mozné snizit pomoci planu fizeni projektu. Tento dokument poméaha zacastnénym osobam

popsat klicové procesy a pravidla hry pro zacastnéné osoby. [9]

V piipad¢, Zze plan fizeni projektu nebude zpracovan, tak hrozi, ze nebude zcela
zfejmé, jakym zplsobem by mély probihat dileZité procesy na fizeni projektu. To u
probihat z ¢asti, viibec, anebo chybné. To povede ke zbyte¢nym zdrzenim a nakladam. To

muze mit pak dalekosahlé dusledky. [9]
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3.3.5 Matice odpovédnosti (Responsibility matrix)

Jan Dolezal a kol. ve své knize 5 krokt k GspéSnému projektu [9] uvadi jako
nezbytnou souc¢ast planovani projektu matici odpovédnosti. Ukazka toho, jak mtize v praxi

vypadat matice odpovédnosti je Obrazek 5.

Jedna se velmi uziteCny a dilezity dokument pii planovani projektu. S matici
odpovédnosti se lze setkat pod nékolika raznymi nazvy. RAM, RACI nebo RASCI
reprezentuji obdobny dokument. [9]

RAM matice (Responsibility assignment matrix) ukazuje jednotlivé projektové
projektli mohou byt RAM matice vyvijeny v riznych urovnich. U RAM matic vysSich
urovni jsou prerozdéleny odpovédnosti projektovych skupin u pracovnich balikl a u niz§ich
radi jsou prerozdeleny v ramci projektové skupiny specifické aktivity. Pfifazené zdroje

mohou byt jednotlivci nebo skupiny. [4]

Matice odpovédnosti neboli Responsibility matrix je nastroj, ktery slouzi k vymezeni
kompetenci a odpovédnosti jednotlivych ¢lenii tymu. Pomoci tohoto néstroje 1ze zcela jasné,
urcité a adresné stanovit zodpoveédnost za celou WBS. Ke kazdému jednotlivému baliku
¢innosti Z WBS musi byt piesné stanovend odpovédna osoba. V ptipadé€, Ze neni jasné, kdo
odpovida za dany balik pracovnich ¢innosti, redlné hrozi kolektivni nezodpovédnost. Jeden
¢len tymu se bude vymlouvat na druhého, a nakonec nebude jasné, kdo vlastné¢ mize za
nesplnéni ¢innosti. Pokud je jasné stanovena odpovédnost za danou ¢innost, k tomuto jevu
nemuze dojit. [9]

vvvvvv

kde je zapojeno malo 0sob je Casto dostate¢né povédomi o vlastnictvi — odpovédnosti

jednotlivych pracovnich balik.

Pti vytvafeni matice odpovédnosti pfifadime ke kazdé ¢innosti, pracovnimu baliku a
vystupu dané odpovédnosti. V ramci matice odpovédnosti je mozné prifadit ke kazdé
¢innosti nékolik raznych roli:

e Odpovida
e Realizuje
e Spolupracuje, podporuje

e Konzultuje
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e Informovan [9]
Odpovida

Osoba, kterad odpovida za danou ¢innost nebo pracovni balik, musi byt pravé jedna.
Tato osoba za ¢innost nebo pracovni balik zodpovida, schvaluje, akceptuje a vlastni ji. To
znamena, zZe je zodpoveédna za to, ze bude provedena spravné, zavCasu a pii stanovenych
planovanych nakladech. V pfipadé, Zze neni jasné stanovena odpovédnost jedné osoby za
¢innost nebo pracovni balik, a misto toho neni stanovena zadna nebo je odpovédnych osob
vice, je pravdépodobné, ze pak za to ve finale neodpovida nikdo a kazdy predpoklada, ze to
udéla nékdo jiny. [9] [4]

Realizuje

Tato role pfedstavuje piimé provedeni a vykonani dané prace potiebné k realizaci
pracovniho baliku nebo ¢innosti. Tuto roli mize zastavat 1 a vice osob. Realizator je

zodpoveédny vuci schvalovateli. Realizator muze, ale nemusi, byt soucasné schvalovatel.

Spolupracuje

NS4

V ptipadé€, Ze je pracovni balik nebo cinnost slozitéjSiho charakteru a chceme
sledovat podrobnéji alokaci v projektovém tymu, je mozné vytvofit dopliikovou roli
spolupracovnika. Spolupracovnik je osoba, ktera je podiizena realizatorovi spolupracuje

s nim. Osob s touto roli mize byt i vice.
Konzultuje

S osobou v této roli ma byt prubéh praci konzultovan. Vétsinou se jedna o odborniky
v dané oblasti, se kterymi je nutné zkonzultovat klicové aspekty pracovniho baliku nebo
¢innosti. Jedna se Casto o specializované inZenyry nebo pravniky. Opét i zde miiZe byt vice
0sob zastavajicich tuto roli v ramci jednoho pracovniho baliku a ¢innosti.

Informovan

Tato osoba je informovana o postupujicim stavu projektu a vystupech. Jde predevsim
o &leny projektového tymu, ktefi potfebuji védét o stavu praci. Casto jsou tyto informace
poticba k zahajeni nebo realizaci budoucich ¢innosti na projektu. Presnéj$i zptsob
informovani jednotlivych osob na projektech je specifikovan v komunikaénim planu
projektu, ktery rozebiram podrobnéji v této praci. K jednomu pracovnimu baliku neb

¢innosti mize byt ptifazeno vice osob S touto roli. [9]
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Obrazek 5: Priklad matice odpovédnosti

Matice odpovédnosti
Projekt: Obnova Zpracoval: Jana Bartova Datum: 27.6.2014
Osoba e
8
B3| 8|3 elz|_ 2|5 w
SIs| 53| .| 2|88 2|58
= o = % - = 2 o @ = =
T ez | 25283 S 2|g®
Balik price g |52 || 2|5 ||| |&|x=|&
Projekt Obnova A R R R | I
1. Nové vozy nakoupeny K A K R | I
1.1 Autobusy nakoupeny I A R ) ) ) S 1 I
1.1.1 20 autobust na naftu I A R | I
1.1.1.1 Zaddni pro vybérové fizeni vytvoreno I A R K
1.1.1.2 Dodavatel vybran I A R
1.1.1.3 Doddvka realizovdana I A R
1.1.2 30 autobusiina CNG I A R 5 |
1.1.2.1 Zaddni pro vybérové Fizeni vytvofeno I A R
1.1.2.2 Dodavatel vybrdn I A R
1.1.2.3 Doddvka realizovdna I A R
1.2 20 trolejbusi nakoupeno I A ) ) S R 1 I
1.2.1 Zadani pro vybérové fizeni hotovo I R R A 1 I
1.2.2 Dodavatel vybran I R S A 1 I
1.2.3 Dodavka realizovana I R R A 1 I
2. Nadbyteéné vozy vyFeieny K A ) 1 |

Druhy odpovédnosti: A — akceptuje, R - realizuje, 5 — spolupracuje, K — konzultuje, | - je informovan.
Zdroj: 5 kroku k tspé$nému projektu — Jan Dolezal a kol. [9, s. 82]
3.3.6 Plan zdroju (Resource plan)
Plan zdroji uzce souvisi s planem ndkladd. Zdroje projektu nakonec vyusti
v naklady. Z toho diivodu je nutné pecliveé naplanovat zdroje. Zdroje 1ze délit do tfi hlavnich
kategorii:
e Lidskeé
e Materialni
e Financ¢ni
Soucasné je 1ze délit i podle jiného kritéria a, tim je spotfebovatelnost. Lidské zdroje
se povazuji za nespotiebovatelné, a naopak materidlni a penézni zdroje se povazuji za

spotiebovatelné. [6] Podle Dolezala [3] se v ¢eském prostiedi za zdroje nepovazuje material.
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Pfi sestavovani planu zdroji je nutné nejdiive urcit potfebné zdroje a dostupné
zdroje. Nasledné porovname potiebné a dostupné zdroje. Planovani zdroji je obzvlasté
dualezité pii managementu programii nebo portfolii, kdy si projekty mezi sebou déli dostupné
zdroje v ramci organizace. Tomuto procesu, kdy dochazi k planovani kapacitniho vyuziti

zdrojt, se fika zdrojova analyza. [5] [6]

Planovani a nasledny management zdroju je dilezitou ¢innosti, kdy dochazi
k optimalizaci a vyrovnavani vyuziti zdroji na projektu. Je dulezité tento faktor zohlednit
pii planovani projektti, protoze to mize mit ve findle velmi vyznamny vliv jak na ¢asovou
dimenzi projektu, tak na celkové naklady projektu. Casto se mize stat, ze naptiklad n&jaky

zdroj, se kterym jsme pocitali, neni k dispozici, a tudiz je nutné ho nahradit. [3]

Vyrovnanim zdroje se rozumi vyfeseni konfliktl mezi ¢innostmi, resp. Konflikti pii
pfifazeni jednoho zdroje k vicero ¢innostem, které by nemohl byt realné splnény

piifazenym mnozstvim zdroje. [3] [6]

Kapacitni planovani se zobrazuje dvéma zptisoby. Prvni je tabulkova forma a
druhd je grafickd. Tabulkova forma ptedstavuje ¢iselnou sumarizaci jednotlivych zdrojt.
Graficka forma nejéastéji vyuziva histogramy nebo sumarizac¢ni S-diagramy. P#i pouziti s-
diagramt vznikne ve finale S-kiivka. S-kiivka je znama svou schopnosti zachytit pribéh
kumulace narokti na zdroje. Pojmenovani S-ktivka vzniklo z toho dtivodu, Ze nejvice
naroki na zdroje projektu vznika v projektové fazi. To zplisobi strmy nardst oproti

predprojektové fazi. Naroky zacnou posléze klesat v poprojektové fazi. [3]

3.3.7 Plan nakladi (Cost plan)

Hlavnimi vstupy do planu nakladt jsou WBS. Pii planovani nakladt jsou vycisleny
intern¢ zajisténé Cinnosti, outsourcované (extern¢ nakupované) ¢innosti a celkové ndklady
projektu. Pfi planovani nakladi lze zvolit nékolik riznych metod. ZaleZi na tom, jakou od

planti pozadujeme piesnost a jaké mame k dispozici informace. [6] [4]

Pti odhadovani ndkladl se odhaduji nédklady Ccinnosti, projektové faze nebo
jednotlivych ¢asti. Je nutné myslet na fakt, ze pfi planovani naklada je nutné zahrnout do
vypoctu naklady na vykonani samotné Cinnosti, ale také ndklady na ¢innosti managementu
projektu. Naklady na tyto fidici ¢innosti se zahrnuji bud’ ke kazdé polozce zvlast’ anebo je
mozné vyclenit v rozpoctu zvlast polozku na fizeni projektu jako pomérnou ¢ast z celkovych

nakladt (napt. 10 %). [6]
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Presnost odhada

Ptesnost odhadtl urcuje nékolik faktord. PredevSim vychazi ze strukturniho planu
projektu a zavisi na stupni znalosti ¢innosti projektu. Také je velmi dulezity faktor stupen
rozpracovanosti projektu, ve kterém k odhadu nakladt dochazi. Cim je projekt v pokrogile;jsi
fazi, tim je vice piesnéji odhad nakladii a stejné je tomu i naopak. Casto se stava, Ze investor
ocekava, ze bude znat naprosto presné naklady projektu jiz na zac¢atku. To vSak neni mozné
Z mnoha duvodu splnit a s ur¢itou mirou pravdépodobnosti 1ze piedvidat, ze se dané¢ odhady

budou lisit oproti skute¢nym nakladam. [6] [3]

Tento jev zpiesnovani odhadt v prubéhu projektu je jiz pomérné dobie

zdokumentovan a nazyva se Kuzel nejistoty. KuZzel nejistoty je vyobrazen na Obrazek 6. [9]

Obrazek 6: KuZel nejistoty

< 2%

\O 1,5%

1x

I
k4

[l
E3

=
-

cas

0,5% 0,75x

Naklady na projekt (edhad nasobku vysledného stavu)
Trvani projektu (odhad ndsobku wsledného stavu)

0,25x 0,5%

Projektowy Log. Pfradani

MNamét c . : WES Harmonogram . :
zamér ramec vystupl

Zdroj: 5 krok k uspé&$nému projektu — Jan Dolezal a kol. [9, s. 14]

Pti kalkulovani nékladii je nutné zahrnout do rozpoc¢tu néklady na vSechny zdroje.

To znamena jak na projektovy tym, tak komunikacni naklady a cestovni naklady apod. [6]
Metody odhadovani nakladua
Mezi metody odhadovani nakladt patii:

e Expertni usudek
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e Analogicky odhad

e Parametricky odhad

e Odhad zespoda nahoru (postup hierarchii WBS odspoda nahoru)

e Tiibodovy odhad (nejpravdépodobnéjsi, optimistické a pesimistické)
e Datova analyza

e Projektovy informacni systém

e Metoda Delphi

e Informacni systémy — software (stavebnictvi apod.) [4] [6] [3]

Pti stanovovani nékladi a jejich planovani je nutné pocitat s uréitymi rezervami. Je
velmi pravdépodobné, Ze ne vSe se podaii odhadnout s naprostou ptesnosti. Pokud bychom
si ned¢lali rezervy, realné¢ to muze projekt ohrozit. Je velmi Castym jevem, Zze sponzor
projektu se snazi tlacit rezervy projektu co nejniZe, nicméné to ve findle mize mit za
nasledek nedostatek prostfedkit pro dokonceni projektu a projekt kviili tomu miize byt
zastaven. Velmi dulezité je 1 cashflow projektu. Je nutné jej neustdle sledovat a byt na
pozoru. Zalohové platby se doporucuje pouzivat pouze v nejnizs$i mozné mife, protoze jsou
Casto zdrojem problémi. Je dobré v planu nakladi ponechat taky rezervu pro odmény
pracovniktl za v€asné a zdarné dokonceni projektu. Ma to velmi pozitivni vliv na motivaci

pracovnikt na projektu. [6]

3.3.8 Planovani ¢asu a harmonogram (Schedule)

Kazdy se jiz urcité n€kdy v zivoté setkal s Casovym planovanim projektu. I rutinni

cesta do prace nebo do Skoly pfedstavuje projekt, ktery je nutné ¢asové planovat.

Casovy plan neboli také harmonogram zobrazuje, kdy by mély dané tikoly, ¢innosti
nebo baliky pracovnich ¢innosti probehnout. Soucasné se k takto ¢asové specifikovanym
ukoltm jiz ptitazuji lidské zdroje. To znamena, Ze je nutné pii sestavovani harmonogramu

je nutné jiz kalkulovat s tim, kolik ¢asu dana osoba stravi praci na dané ¢innosti. [9]

Harmonogram je urcen piedevs§im k porovnani realného stavu s piivodnim pldnem,
tzv. smérnym planem. Na zdklad¢ porovnani téchto dvou stavll se zjist'uji odchylky od
ptvodniho smérného planu. Nasledné jsou podle toho stanovena napravna a preventivni

opatieni, ktera by méla pomoci projektu se vratit do planovanych koleji. [9]

Sestaveni harmonogramu obnaSi pfedev§im uzkou spolupraci mezi projektovym

manazerem a tzv. vlastniky zdroji. Vlastnik zdroje je Casto vedouci dané¢ho pracovnika,
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liniového manazera, od kterého si projektovy manazer ¢erpa lidsky zdroj pro jeho projekt
[9]. Nemusi jit pouze o zdroje v ramci organizace. Casto se mize jednat i s vlastniky zdrojd,

které jsou mimo organizaci. [9]

Vytvareni harmonogramu je proces analyzy sekvenci, doby trvani, potifeby zdrojt a
omezujici podminky harmonogramu, ktery vede k vytvoreni modelu harmonogramu. Tento
model slouzi k exekuci, monitoringu a controllingu projektu. Hlavnim pfinosem tohoto
procesu je vygenerovani modelu harmonogramu, s planovanymi daty ukonc¢eni jednotlivych

projektovych ¢innosti a pracovnich baliki. [4]

Hlavnim vstupem informaci do harmonogramu je definovany rozsah projektu a

registr rizik. K tomu se nej¢astéji pouziva WBS. [4]

Casovy plan zpracovavame z toho diivodu, abychom védéli, jak jsme na tom Easem.
Pokud nemédme stanoveny zadny ¢asovy plan projektu, nevime, zda jsme napted, ¢i pozadu.
V piipadé, Zze se nachazime v prostiedi Somezenymi lidskymi zdroji, jako napiiklad
nadnarodni korporace, harmonogram je jednim z efektivnich zpasobu, jak lze prerozdélit

tyto zdroje. [9]
Pti tvorbé casového planu se postupuje nasledovné:

1) Zkontrolujeme WBS, abychom méli jistotu, ze vychozi udaje jsou platné.

2) Vytvotime tabulku ¢innosti a odhadneme dobu jejich trvani.

3) Vytvotfime ¢asové sekvence ¢innosti tzv. sitovy graf.

4) Vytvofime vazby mezi ¢innostmi — Ganttiv diagram

5) Vypocteme Casové rezervy ¢innosti a na zakladé toho stanovime kritickou cestu — za
pomoci metody CPM, PERT nebo MPM

6) Do planu vlozime milnik

7) Plan doladime [6]

Casovy plan projektu je mozné tvofit dvéma riznymi zptsoby. Prvnim je, Ze vime,
kdy chceme zacit a snazime se zjistit, kdy je mozné co nejdiive projekt dokonéit. Tomuto
postupu se fika ASAP — as soon as possible. [6]

Druhy zptsob je opacny, ze vime, kdy chceme skonCit a snazime se zjistit, kdy
nejpozdéji musi projekt zacit. Pfi pouziti tohoto pfistupu se snazime, aby ¢innosti mély start

a konec co mozna nejpozdéji. Tomuto piistupu se fika ALAP — as late as possible. [6]
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Zpusobi, jak odhadnout dobu trvani, je nékolik. Casto se pouziva metoda expertniho
odhadu, kdy zasvécena osoba, ktera déla danou ¢innost opakované po mnoho let a ma s tim
mnoho zkuSenosti, stanovi dobu trvani. Dalsi je metoda analogie. Kdy se doba trvani
odhaduje na zaklad¢ obdobnych ¢innosti, které¢ byly v minulosti provadény a jsou zndmy
doby trvani. Pfipadné mozné odhadnout a stanovit miru podobnosti a podle toho upravit

v

vypocet. Tyto dvé metody nemusi byt nejpiesnéjsi a nejspolehlivejsi. [6]

Dalsi moznosti, jak odhadnout dobu trvani ¢innosti, jsou metody kvantitativni. U
mnoha ¢innosti a oboril 1ze pomérné piesné stanovit jednotkové doby trvani dané ¢innosti.
Napiiklad doba tvrdnuti betonu, ohfivani vody nebo kopani jamy je relativné dobfe znama,
protoze tyto ¢innosti se opakuji a ¢asto jsou provadény za velmi podobnych podminek. Poté

sta¢i pouze vynasobit potifebné mnozstvi S jiz znamymi udaji. [6]

Pii odhadu doby trvani je nutné taky pocitat s n¢jakou casovou rezervou. Tato
rezerva ma hned nékolik uziteénych funkci. Dava prostor pro korekci chyb v odhadu doby
trvani a soucasné slouzi jako reakce na rizika. Nicmén¢ je nutné si dat pozor na to, ze lidé
Casto nadsazuji potfebné rezervy — davaji pfemrStény pesimisticky odhad, aby méli ptipadné
prostor k manévrovani. To pak ma za nasledek, ze projekt muze byt nadbyteéné dlouhy.
Tento psychologicky fakt zohlediiuje metoda kritického fetézce — CCM, ktera pomaha

zkratit dobu trvani celého projektu na ukor nadsazenych ¢asovych rezerv. [6]

Dalsi moznosti, jak jesté zpiesnit odhad doby trvani, jsou metody statistického
odhadu doby trvani ¢innosti. Této metod¢ se fika PERT. Pfi vyuZiti této metody se pouziva
beta rozdé€leni, které zohlednuje efekt nadsazovani ¢asovych rezerv a je mozné diky tomu
simulovat rizné scénare prubéhu projektu. Jsou pak zndmé rizné varianty, jak se muze
projekt zpozdit nebo naopak urychlit. Pro ziskani co nejpiesnéjSich hodnot za pouziti této
metody, je dobré mit co nejvice informaci o dobach trvani jednotlivych ¢innosti a znat u nich

zakladni statické charakteristiky. [6]

V dnesni se dob¢ se v oblasti projektového fizeni velmi Casto pouziva K zobrazeni
Casového planu projektu Ganttiv diagram. Gantttiv diagram ma hned nékolik vyhod oproti
jinym zpisoblim zobrazeni harmonogramu. Je z né&j patrné, kdy jaka ¢innost zacina a konci,
JSou z n¢j patrné vazby stanovené pii sekvenci ¢innosti, pfipadn€ i zdroje jednotlivych
¢innosti a nasledné je mozné v ném zobrazovat projekt pii controllingu a monitoringu

projektu. [10]

Priklad ganttova diagramu zobrazuje Obrazek 7.
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Obrazek 7: Ukdzka Ganttova diagramu

ukolu « Doba trvini ~ Zahdjen - ~ Predchidd

2.1.4 Harmonogram 3,25dny 15.04. 19 26.04.19 6
42.2 Realizace 464,5dny  26.04.19 05.02.21
2.2.1 Kickoff meeting 0,13 dny 26.04. 19 26.04. 19 9;10;11;12  :Pravnik;Projektant;Projektovy Manazer
2.2.2 Geodetické prace - 14 dny 09.03. 20 26.03. 20 14 T Geodet;Projektant;Projektovy Manazer
vyikopis, polohopis,
geometrik
= 2.2.3 Piprava smlouvy s ot 1,5 dny 09.03. 20 10.03, 20 14 T Pravni a dotaéni konzultant;Pravnik;Projektant;Projektovy Manazer
g 2.2.4 Podpis smlouvy s obc 1,25 dny 20.04. 20 21.04. 20 16 T Projektovy Manazer
z 2.2.5DSR 90 dny 21.04. 20 25.08. 20 15,17 b Projektant;Projektovy Manazer;Pravnik
£ 2.2.6 Vydané SP 0dny 25.08. 20 25.08. 20 18 & 25.08.
E 2.2.7 Zadost o Dotaci 3,75 dny 27.08. 20 01.09. 20 19 T Pravni a dotaéni konzultant;Projektovy Manazer
% 2.2.8 VWybérové fizenina  10dny 02.09. 20 15.00. 20 20 T+ Pravni a dotacni | I avnik;Projektovy M
dodavatele
2.2.9 Prevod pozemkil 1den 20.09. 20 30.09, 20 21 7 Prévnik;Projektovy Manazer
2.2.10 Zahdjeni vystavby O dny 30.08. 20 30.09. 20 22 + 30.09. 1
2.2,11 Stavha 12,5dny 13.01. 21 29.01.21 23 Projektovy ManaZer;Stavitel
2.2,12 Pfedani a kolaudace 3 dny 01.02. 21 03.02.21 24 1 Pravni a dotacni k Itant;Pravnik;Projel
2.2.13 Proplacenidotace  1,25dny 04.02. 21 05.02. 21 25 “Pravni a dotaéni konzultant;Projektovy Manazer
2.2.14 Dokonéeni projektu 0 dny 05.02. 21 05.02. 21 26 qi 05.02.

Zdroj: Vlastni zpracovani v programu MS Project 2016

3.3.9 Plan komunikace (Communication plan)

Plan komunikace je velmi dulezitou soucasti predevsim projekti, které maji velky
dopad na okoli. V pfipadé, ze se jedna o projekt, ktery je realizovan v rdmci systému
organizace nebo s nepatrnym vlivem na externi prostfedi, neni nutné plan komunikace

realizovat. [9]
Na Obrazek 8 je ukazka toho, jak mize vypadat komunikacni plan.

Komunikaéni plan stanovuje, kdo, pro¢, jak, kdy a kym bude informovan o néjaké
skute¢nosti. Jde jak o komunikaci v ramci projektu, které se fika reporting, ale také o
komunikaci s vnéjsim prostfedim. Pro mnoho exponovanych projektd je tento dokument

kriticky, [9]

V ptipadé, Ze komunikacni plan nebude zpracovan, hrozi, Ze nékterd ze
zainteresovanych stran nemusi dostat potfebné informace v pozadované kvalité¢ a také

reporting projektu nemusi fungovat Gplné spravng. [9]

Dobfe stanovend komunikace na projektu je kritickym faktorem tspéchu projektu.
Je nutné, aby vSechny klicové zainteresované strany byly v¢as a fadné informovany, protoze
to miiZze vyustit ve znané problémy. Management projektu je predevS§im o komunikaci.
Mnoho problému na projektech vznika tim, Ze jsou stakeholdefi piekvapeni prubéhem

projektu nez kvili realnym problémim. [6]

Zakladnim ukolem projektové komunikace je zajistit informovanost o stavu projektu.

Mezi to se fadi komunikovani informaci od lidskych zdroji projektu smérem
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k projektovému manazerovi. Stejn¢ tak informovani zakaznika, sponzora (investora) a

n¢kdy i akcionait. Za to zodpovida projektovy manazer. [6]
Dva zakladni piedstavitelé komunikace o stavech projektu jsou:

e Kontrolni porada (Status meetings)

e Zpravy o stavu projektu (Reports) [6]
Reporty

Pribéh projektu muze byt reportovan nékolika zptisoby, které mohou byt navzijem
propojeny. Mohou byt jak ve fyzické formé, tak i elektronicky. Na zakladé téchto reportd

jsou pak vytvoifeny rozhodnuti a akce. [4]

Reporty o stavu projektu mohou obsahovat informace a grafy vytvoiené hodnoty na
projektu (Earned value), trendové funkce a piedpovédi. Také mohou byt zobrazovany
pomoci dashboardti (souhrnny zdroj informaci) nebo barevného rozliseni jako semafor

anebo dalsich. [4]
Porady

Stanoveni organizace porad se odviji od nékolika faktor. ZaleZi pfedevSim na
velkosti projektu, dobé trvani projektu a typu organizace, ve které je projekt realizovan a
typu organizace projektu. [6]

vvvvvv

pozadavky na formalizaci komunikace. U malych projektl je vétSinou projektovy manazer
pfitomen u realizace jednotlivych ¢innosti a ma pomérné dobré povédomi 0 stavu projektu.
Proto neni tfeba provadét pisemné reporty jednotlivych Clent projektového tymu smérem
mnoho o0sob, je nutné jiz stanovit pravidla. U stiedné velkych a velkych projekti ¢lenové
tymu posilaji miniméalné jednou nebo dvakrat za 14 dni zpravu o stavu pracovnich balikti
nebo ¢innosti projektovému manazerovi s podrobnym popisem postupu (progresu) projektu

Vv jimi sledované oblasti. [6]
Typy komunikaci

Jermaf, Svoboda a Skalicky v knize Projektovy management a potfebné kompetence

[6] rozlisuji tii typy komunikace na projektu:

e Povinna
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e Nepovinna

e Marketingova

Povinna zahrnuje vySe zminéné porady, reporty, monitorovaci zpravy, zpravy
vyzadované statem apod. Tyto informace jsou automaticky posilany na zakladé stanovenych

pravidel, bez vyvinuti inciativy (Pushed). [6]

Nepovinna (informal) je naopak komunikace na vyzadani (pulled), ktera vyzaduje
urcitou miru iniciativy na stran¢ informovaného. Tyto informace potiebuje dany pracovnik
veédeét, aby mohl vykonavat praci. Obvykle se jedna pouze informaci pro ¢teni (FY1 — for

your information). [6]

Marketingova komunikace neboli diseminace je zptisob komunikace, ktery ma za cil
informovat Sir$i okoli o existenci a cilech projektu. Tento zpisob komunikace je velmi
dulezity predevsim mu politicky exponovanych projekti, které nutné potiebuji, aby projekt
m¢él dobré jméno a byl dobfe vniman vefejnosti. [6]

Plan projektové komunikace

Komunika¢ni pldn na projektu by mél mit patfi¢né nélezitosti a mize se v pribéhu
projektu mize nékolikrat ménit.

Mezi zékladni nélezitosti komunika¢niho planu patfi:

e Priijemce informace (kdo je informovan?)

e Cile komunikace (¢eho chceme dosahnout?)

e Kilicove sdéleni (co pfinese sdéleni piijemci)

e Format komunikace (format — papir, elektronicky apod. a frekvence — jak ¢asto)
e Zpétna vazba (zpisob vyhodnoceni uspé&snosti sdélent)

e Spravce komunikace (odpoveédna osoba za dany komunikaéni tok)
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Obrazek 8: Piiklad komunikacéniho plinu

Komunikacni plan
Projekt: Obnova Ipracoval: Jana Bartova Datum: 1.7.2014
Prijemce Cile komunikace Klicove sdaleni Format/komunikacni | Zpétna vazbha Spravce
informace kanal
Vedeni DP Mezneklidnit, Souhrnng informace Oszobné/kazdy mésic Vedeni nema Karel Lamaég
Krugny Brod posunout postoj o pribéhu projektu na poradé vedeni vaznych
ke kladnému pfipominek
Vedeni mésta | Udrzet kladny Souhrnna informace Osobné i e-mailem/ Vedeni mésta Karel Lamaé
Kruiny Brod posto) o prab&hu projektu, Jjednou za mésic nema vaznych
zdlraznéni pfinosa piipominek
Cestujici Udrzet kladny Zjednoduiena Web DP mistni tisk/ Cestujici Bohuslav Motak
a obyvatelé postoj souhrnnd informace jednou za 14 dnd a obyvatelé
mésta o prabéhu projektu, nemajl vazmych
zddraznéni pfinosad, piipominek
odpovidani na dotazy
Ridici Ziskat jepro MNowé vozy budou Sethkani— Pomér zastanch | Jaroslav Kala
projekt, utlumit bezpeéné&jsi, diskuze/v avodu a odplrci se
obavy, zjistit spolehlivéjsia lépe projektu kazdych obrati z 20/80
informace dilezité ovladatelné, vas 14 dni, poté jednou na 80/20
pro vyb&roveé fizenl | ndzor ma vahu mésiéné
Obsluha Udrzet kladny Va& ndzor ma vahu, Setkani — Dokumentace Jaroslav Kala
vdepech postoj, Zjistit potfebujemne kvalitni | diskuze/v dvodu pro VR bude
informace dilezité | zadani pro vybér projektu kazdych doplnéna
pro vybéroveé fizeni 14 dni, poté jednou pripominkami
mésiéné ohledné& servisu
a udrzby, zapojl
se alespon 20%
obsluhy
Ridici wybor Usp&&ny projekt Souhrnnd informace Jednou za mésic ZileZitosti Karel Lamaé
o prabéhu projektu, na kontrolnim dnu nad ramec
zaleZitosti k fedeni kompetenci PM
na trovni AV jsou efektivné
feseny
Manazer Splnény cil projektu | 5Stav fegeni diléich Porada projektového Mestane s&, Garanti vystupa:
projektu Zdstl projektu tymu; seznam bodi Ze v projektu Jaroslav Kala,
k fegenifjednou tydné, | bude existovat | Jana Bartovd,
v nutnych pfipadech problém, Bohuslav Motak
okamZité o kterém by PM
nevadal
Projektovy Splnény cil projektu | Zmé&ny a informace Porada projektového Mestane se, Ze Karel Lamaé
tym z okaoli projektu tymu/jednou tydné, nékomu unikne
v nutnych pfipadech podstatna
okam#ité Iména

Zdroj: 5 kroka k tspé$nému projektu [9, s. 95]

3.3.10 Plan rizik (Risk register)

Kazdy projekt ma sva rizika. Vzhledem Kk povaze projektt, kterou jsem nastinil
v uvodnich kapitolach této diplomové prace, je pravdépodobné, Ze rizika na projektech

mohou vyvstat i v prabéhu projektu.

Projekty jsou obecné charakterizovany vysokou miru rizik. Je vhodné se s nimi

vyporadat. Je vSak dulezité pii tom postupovat rozumné a reagovat na rizika priméfené. [9]
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Rizeni rizik je soucasti planovaci faze projektu, avsak ma piekryv az do realizacni

faze. Monitoring rizik, jejich vyhodnoceni a reakce se odehravaji az v realiza¢ni fazi. [6]

Plan rizik neboli registr rizik je dulezité pravidelné aktualizovat a nebrat ho jako
dogma. Rizika se v pribéhu projektu ¢asto mohou zménit. Registr rizik slouzi primarné jako

prevence a zmirnéni nasledkd dopadii v pfipad¢, ze dojde k naplnéni rizika. [9]

Rizeni rizik je velmi dileZitou soucasti projektového planovani, ktera je velmi ¢asto
opomijena. Rizika jsou vSude kolem nas a je velmi pravdépodobné, ze né¢ktera z nich ovlivni
1 nas projekt. Nektera jsou pravdépodobnéjsi, néktera méne. Nektera maji maly dopad,

néktera mohou zdrcujici dopad. To vSe je nutné vzit v potaz pii planovani rizik. [6]

Analyza rizik je samostatna disciplina, ktera se snazi pomoci riznych metod odhalit
a piedvidat razna rizika projektu a jejich charakteristiky. Rizeni rizik neboli risk
management se snazime o snizeni pravdépodobnosti vyskytu rizika, zmenSit dopady a

vytvofit krizové plany, pro pfipad, ze by se hrozba rizika naplnila. [9]

Rizeni rizik si klade za cil identifikovat a ¥idit rizika, které jina oblast ¥izeni projektu
nefesi. Pokud by se tato rizika netidi, mohou projekt vykolejit z planu a zptsobit jeho

neuspéch. Z toho divodu management rizik je velmi uzce propojen s uspéchem projektu. [4]

Pti planovani rizik je nutné brat v potaz i ménici se prostiedi. Jak uvnitt organizace,
ktera realizuje projekt, tak vnéjSiho okoli projektu. Naptiklad technologicky vyvoj, resp.
predvidani technologického pokroku je naprosto kritické, pokud se chystdme realizovat
projekt s trvanim del$im nezli jeden rok. Pocitacova technologie zvysi sviij vykon zhruba

dvakrat kazdé dva roky. InZenyrské technologie se zlepsi dvojnasobné kazdé 3 az 4 roky. [5]

Risk management mtize byt velmi uzite¢ny nastroj, nicméné je velmi dilezité udrzet
spravny balanc mezi proaktivnim a reaktivnim pfistupem k rizikiim. Dulezité je pii fizeni
rizik také zahrnout lidsky faktor ptistupu k rizikim. Rizni lidé maji rizny ptistup k rizikm.
Ti sami lidé maji rizny pfistup k ziskim a ztratam. Tento iracionalni pfistup v rozhodovani
se pak nasledné promita i do fizeni rizik. Tyto jevy popisuje velmi do hloubky laureat
Nobelovy ceny za ekonomii Daniel Kahneman ve své knize Mysleni: rychlé a pomalé [11].

[5]

Bohuzel neexistuje zadny jeden spravny pfistup k rizikim, které by bylo mozné
aplikovat plosné. Projektovy manazer se musi spolehnout pfedev§im na intuici a pouzit

spravné nastroje a metody, jak se s problémem vypotadat. Zptisob vyporadani rizik je ¢asto
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dan i manazerovym a investorovym piistupem K rizikim. Pokud ma n€kdo z nich averzi
k riziku, bude reagovat jinak, nez pokud ma sklony podstupovat rizika. Soucasné zalezi i na
mnoha dalSich faktorech. Naptiklad na tom, kolik penéz je ve hie. Tyto vSechny faktory

nasledné ovlivni i podobu planu rizik. [5]
Procesy risk managementu
Metod, jak se vyporadat s riziky, je cela fada. Nicmén¢ obecny piistup je nasledovny:

o Identifikace rizik
e Evaluace rizik (kvalitativni, kvantitativni)
e Planovani, jak na riziko zareagovat

e Monitorovani rizik v prub&hu projektu [6]
Postup zpracovani registru rizik
Priklad toho, jak muze vypadat registr rizik, je Obrazek 9.

Riziko identifikujeme naptiklad za pomoci brainstormingu [6] a tim uréime
potencialni hrozbu, jeji konkrétni projev, a dopady. Napiiklad udeti blesk. Ten zplsobi
piepéti v siti, a to bude mit za nasledek zniceni transformatoru. To bude mit za nasledek
Skody ve vysi 10mil. K¢ a bude trvat 14 dni, neZz bude vyménén. Jedna hrozba mize mit
nékolik podobnych scénari. Pravdépodobnost naplnéni hrozby se obvykle urcuje expertnim

odhadem, nicméné je mozné pouzit i rizné statistické metody a dalsi. [9] [5] [4]

Pokud je pravdépodobnost rizika 100 %, nejedna se o riziko, nybrz o problém, ktery
zaevidujeme do oddéleného dokumentu — seznamu bodi k feSeni. Pro evaluaci
pravdépodobnosti a dopadu lze pozit bodovani napt. 1-5 u obou hodnot, pficemz 5 je nejvétsi
dopad. Vynasobenim téchto dvou hodnot dostaneme hodnotu rizika. Jakmile mame vsechny
tyto zakladni udaje zpracované, miZeme piistoupit k vypliiovani registru rizik nasledujicim

zpisobem. Do jednotlivych sloupct €islo:

1) Vepiseme ID

2) Popiseme rizika, ktera jsme identifikovali

3) Odhadneme pravdépodobnost vyskytu rizika za pouziti skaly 1-5 [9] nebo
pravdépodobnost miizeme odhadnout v %. [6]

4) Odhadneme dopad rizika za pouziti Skaly 1-5 [9]. Pokud mame dostatek informaci,

mizeme pouzit jako doplikovou informaci rovnou penézni ztraty v K¢. [6]
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5) Vypocitame skore rizika vynasobenim hodnot ziskanych v bodech 3 a 4 [9]. Ptipadné
1ze vy¢islit tzv. hodnotu rizika, pokud zname procentni pravdépodobnost vyskytu a
hodnotu Skody [6]. Rizikim, Ktera maji vysoké ohodnoceni, je nutné vénovat
zvySenou pozornost.

6) Volime strategii pristupu k rizikiim. Nejcastéji pouzivané strategie jsou: Akceptace,
Redukce, Eliminace, Pfeneseni

7) Popiseme jednotlivé kroky vedouci k naplnéni strategie

8) PopiSeme, co spusti riziko (trigger). Jedna se o udalost, ktera nam indikuje, ze se
riziko transformovalo z hrozby na skutec¢nost a je nutné ho vyfesit.

9) PopiSeme opatieni, v piipadé, ze riziko nastane. Lze to chapat, jako plan B,
odstranéni skod apod.

10) Vyplnime spravce rizika. Tato osoba je odpovédna za realizaci opatieni stanovenych
v tomto dokumentu.

Obrazek 9: Piiklad registru rizik

Registr rizik

Projekt: | Golden Crown | Zpracoval: Martin Jakoubek Datum: 2.7.2014

Identifikace rizik projektu Jak se budeme chovat Jak se budeme chovat, Zodpovédnost

ve vztahu k riziku pokud se riziko zméni v realitu

ID | Popisrizika Pravde- Dopad Skore -| Strategle Plan protiopatfenl | Spoustéc Plan napravnych Zodpovida

podobnost cena protiriziku akel
(1-5) (1-5) rizika
(0-100%) (vK¢)

1 Kodéfi majl hodné 4 3 12 SniZenf Pravidelné a ¢asté ZpoZdéni udaného OkamZité jednani Martin
zakazek > {cca 2x tydna) vystupuo 1den s dodavatelem, Jakoubek, PM
zpozdénl praci ze strany status meetingy zjednani napravy,
dodavatele. s dodavatelem dle okolnosti sankce

podle podminek
kontraktu

2 Uzivatelé jsou zvykli 3 5 15 snizenf Atraktivnf forma Méné nez 1 600 Druhéa vina kampang | Martin
na soucasné weby portalu podnécujicl | registracl k datu na podporu Jakoubek, PM
(Finmag, Mésec apod.) > k navratu (hry 15.8.2014 navstavnosti (viral,
nedosahneme planované asoutdze, kvizy fb, apod.)
navstévnosti a poctu apod.)
registracl.

3 Nepodati se v kratkém 2 5 10 Pteneseni Najmuti personalin( Méné nez 2 editot Dokud se novy Martin
&ase nalézt dostateéna agentury k datu 10.7. 2014 redakénl tym Jakoubek, PM
schopny redakén( tym. nestabilizuje, praci

na publikacich
zadame editoram na
volné noze.

1 2 3 4 B 3 7 8 9 10

¢lsla sloupci {1-ngnizs,  (1-nejnizsl,  (1-25)
5-nejvys 5 _pajuysey VKO

Zdroj: ptevzato a upraveno z knihy 5 kroka k usp&$nému projektu — Jan DoleZal a kol. [9, s. 110]

V pripad¢, ze budeme pouzivat pii vypoctech udaje o pravdépodobnosti v procentech
a dopady budeme schopni vycislit penézn¢, miizeme také aplikovat nastroj citlivostni
analyza. Tento nastroj nam muze pomoci simulovat rizné dopady na projekt, které zavisi na
vice faktorech. Kupfikladu, pokud budeme na projektu potiebovat pouzit komponenty

ze zahranici, kde se obchoduje v cizi mén¢, bude zde jisté¢ nckolik faktord, které budou
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ovliviiovat cenu importovaného komponentu. VSechny tyto faktory pfispivaji k cen¢ rizika.
[6]

Pokud bychom si napiiklad zajistovali financovani projektu v CR pomoci eura,
budeme moci s urcitou pravdépodobnosti piedvidat, jaké podstupujeme riziko a zda se to

vyplati.
Winterlingova matice

Winterlingova matice je jedna z metod risk managementu, ktera se vyuziva pfi fizeni
rizik a v krizovém fizeni. Matice se vyznacuje tim, Ze urCuje kategorii rizik podle dvou

parametri:

e Pravdépodobnost vzniku rizika v daném case

e Dopad rizika na organizaci

Oba parametry maji tfi irovné. U pravdépodobnosti vzniku rizika se jedna o nizkou,
sttedni anebo vysokou pravdépodobnost. U dopadu na organizaci se jednad o negativni,

ohrozujici anebo znicujici. [12] [13] [14]

Obrazek 10 zobrazuje Winterlingovu matici.

Obrdazek 10 Winterlingova matice

Uéinky na organizaci
Negativni OhroZujici Znitujici

i
5

Pravdépodobnost viskytu v &ase

Nizka

Zdroj: Jak se provadi krizovy management — Klaus Winterling [13]
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3.3.11 Organizacni struktura (Organizational structure)

Organizacni struktura je strukturou projektu, stejn¢ jako WBS, kterou blize popisuji
v predchozich kapitolach. Struktura by méla byt neménnd. Jedna se o staticky model
projektu. V ptipad¢, Ze dochazi ke zménam, casto je to provazeno komplikacemi.
Organizacni struktura ma vyznamny vliv na podobu planovani komunikace a pozadavky na

komunikaci. [6]

Vyobrazeni hierarchické organizacni struktury je na Obrazek 11. Organizacni
struktura, role a odpovédnosti je dokument, ktery pierozdéluje navrhovani, vymysleni a

vytvaieni vystupti mezi jednotlivé osoby podilejici se na projektu. [9]

Organizacni struktura je obzvlast¢ vhodnym nastrojem, kdy neni zcela jasné, jaké
jsou vzajemné vztahy jednotlivych osob v ramci projektu. Organizaéni struktura pomaha

rozptylit kompetencni a komunikaéni spory a Sumy. [9]

Pfi zpracovavani organiza¢ni struktury je dobré na zakladé WBS sestavit fidici tym
z projektového manaZzera a jednotlivych osob odpovédnych za dané pracovni baliky, které
budou fidit. Vlastni jmenovani do role ma za cil co nejlépe specifikovat roli, zodpoveédnost

a pravomoc vsech ¢lend fidiciho tymu projektu. [9]

Je dulezité, aby projekt mél definovanou organizacni strukturu i nad manazerem
projektu. Je to ptedevsim z divodu zmén na projektu, které bude ptipadné nutné schvalit, a
které jsou nad ramec pravomoci projektového manazera. Zpravidla se jednd o variaci

fidiciho vyboru. [9]
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Obrazek 11: Piiklad organizacni struktury

Ridici vybor

Jaroslav Hojer
Pavel Krpa; ...

Manazer projektu
Karel Lama¢
[ [
Garant novych vozi Garant vyfeieni nadb. voz( Garant integrace
Jaroslav Kala Jana Bartova Bohuslav Motak
-

— Pavel Brdko

Zdroj: 5 kroki k Gspésnému projektu [9, s. 88]
3.4 Podnikové procesy

Proces Ize vnimat jako jakysi pfedepsany postup, jak dé€lat véci. Je to néco, co se
neméni. Naopak projekt je dynamicky, je charakteristicky unikatnosti a pevné danym
pocatkem a cilem. Na prvni pohled je proces opakem projektu, nicméné neni tomu tak.
Proces lze vnimat jako obecny postup, jak nasledné realizovat konkrétni projekty. Naptiklad
proces miize stanovit, Ze pii vybéru dodavatele stavby investor oslovi minimalné 3 generalni
dodavatele. Pfi¢emz pfi realizaci konkrétniho projektu bude stanovena odpovédna osoba,
zastupujiciho investora, ktera sestavi a zasle poptavky riznym dodavateliim a pouzije k tomu
konkrétni zdroje. Teorie projektového a procesniho fizeni lze tedy pouZzivat jednoduse

v praxi. [15]

Vztah projektu a procesu v grafické formé ukazuje pichledné¢ Klimes [15]
na Obrazek 12, kdy modie jsou vyobrazeny procesy (piedpisy, jak néco provadét s obecnymi

zdroji) a zlut¢ jiz konkrétn¢ definované ¢innosti a zdroje.
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Obrdzek 12: ztah procesu a projektu

Skladnik
7| Josef ZaloZil
7 Nakup %
||- [ Materidlu |
~__Pro proj X_
PP | VysokozdviZny
VysokozdviZny Vozik 233
vozik “‘“‘m,,_m -
ST Nakup ™
,_materidlu
Skiadnk | | Skladnik
7| Vilém Kratky
7 Nakup %
||- ( Materialu )
S_proproj Y_<
— '\-\ VysokozdviZzny
Vozik 385
Vztah procesu a projektu

Zdroj: Modelovani podnikovych procest [15, s. 22]

Diagram podnikovych procest neboli business process diagram je druh diagramu,

pomoci kterého se zobrazuji rizné pracovni postupy a procesy, které se odehravaji v
podniku. [16]

Pro zobrazeni podnikovych procesi lze pouzit nékolik ruznych metod, jako
naptiklad vyvojové diagramy za uziti unifikovaného modelovaciho jazyka UML (Unified
modelling language) nebo ARIS, FSM (Finite State Machine), Periho sité¢, Diagram
datovych toku (Data Flow Diagram), EPC (Event-driven Proces Chain), BPMN a dalsi.
bylo obtizené popsat a sledovat za pomoci slovniho popisu. Pro lepsi ptehlednost se pouziva

grafické vyobrazeni procesu. [17] [15]

Hlavni vyhodou procesniho fizeni je moznost nasledné automatizace proces, jejich
optimalizace, ulozeni know-how, stanovuje odpovédnost za projekt, reakce na zmény
v okoli, zpriihlednéni organizace, podpora v informacnich technologiich, certifikaci 1ISO a

unifikaci popisu pracovnich postupt. [15]

Tento néstroj, a€ neni typickym pro projektové fizeni, jsem se rozhodl zatadit do této

diplomové prace z toho divodu, Ze povazuji za piinosné, aby ¢tenat mél lepsi prehled o
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procesech, které v soucasné dob¢ probihaji ve firmé AMADEUS REAL a mohl to 1épe

porovnat s mnou navrzenym feSenim podle mezinarodnich standardi.

Pro ucely této diplomové prace se jevi nejvhodnéjsi metoda zobrazeni podnikovych

procest a tou je relativné nova metoda BPMN (Business Process Modeling Notation).

3.5 BPMN (Business Process Model and Notation)

BPMN zobrazuje Bussiness Process Diagram. Hlavni vyhodou tohoto zptsobu
modelovani je, Ze ma za cil byt ¢itelna pro vSechny uzivatele. Od analytikt, ktefi navrhuji

procesy po management a uzivatele procesu. [15]

BPMN prosla v minulych letech rapidnim rozvojem a uchytila se jako pomérné hojné
uzivany nastroj BPMN. O jeho rozsifeni svéd¢i i velky rozmach komerc¢nich

specializovanych nastroji BPMN jako napiiklad Microsoft Visio. [18] [19]

V soucasné dobé¢ jiz existuje n¢kolikatd verze BPMN a v soucasnosti je existuje jiz

dokonce norma ISO/IEC 19510:2013, ktera podrobné upravuje notaci pro BPMN 2.0.1. [20]

Bohuzel v této diplomové praci neni dostatek prostoru pro vysvétleni vSech aspektt
moderni BPMN 2.0.x, avSak pro demonstraci principt této metody posta¢i ptivodni verze
BPMN 1.0 z roku 2004.

BPMN ma podobné zaklady jako UML a sklada se ze zakladnich elementt. Existuji
Ctyfi zakladni kategorie:

e Plovouci objekty

e Propojovaci objekty

e Dréhy

e Artefakty [18] [15]
Plovouci objekty

Plovouci objekty neboli Flow objects obsahuji tfi elementy a zobrazuje je Obrazek 13:

e Udalost
e Aktivita
e Brana [18]

a nasledek. Typy udalosti jsou tii: zacatek, piechod, konec. Aktivita je zobrazena
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obdélnikem se zaoblenymi rohy. Aktivity jsou ¢innosti a ukoly, které organizace provadi.
Brana je vyobrazena kosoltvercem. Tento ustaleny symbol zna¢i rozhodovaci blok,

spojovani a déleni toku. [15]

Obrazek 13 : Zpusob zakladniho vyobrazeni Plovoucich objektii v ramci BPMN

®©e0

Startovni uddlost Udalost béhem procesu Koncova udalost

Aktivita Brana
Zdroj: vlastni zpracovani v Microsoft Visio 2019

Propojovaci objekty

Na Obrazek 14 jsou zobrazeny propojovaci objekty. Propojovaci objekty neboli
Connecting objects slouzi k propojovani jednotlivych objekt. RozliSujeme tii zakladni
toky. Sekvenéni tok, tok zprav, asociace. Sekvencni tok udava poradi, ve kterém jsou
vykonavany aktivity daného procesu. Tok zprav urcuje odesilatele a piijemce. Asociace
zobrazuje vstupy a vystupy aktivit. [15]

Obrazek 14: Zobrazeni propojovacich objektii

» o——— - — — — — > e e e e e e o

Sekvencni tok Tok zprav Asociace
Zdroj: vlastni zpracovani v Microsoft Visio 2019
Drahy
Neboli swimlanes vizualné separuji aktivity a diky tomu je mozné rozlisit, kdo je za
né odpovédny. Bazén je zobrazen na Obrazek 15 a draha je na Obrazek 16. Existuji dva typy
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drah. Pool (bazén), ktery zobrazuje Gcastnika procesu samostatné a lane (draha), ktera

zobrazuje vice 0sob v ramci jedné entity. Naptiklad klient (pool) a banka (lane). [21]

Obrazek 15: Zobrazeni bazénu

Funkce

Zdroj: vlastni zpracovani v Microsoft Visio 2019

Obrdzek 16: Zobrazeni drahy

Nazev
Nazev

Néazev

Zdroj: vlastni zpracovani v Microsoft Visio 2019

Artefakty

Artefakty jsou vyobrazeny na Obrazek 17. Artefakty jsou uréeny pro podporu
flexibility BPMN. Funguji jako rozsifeni zakladnich elementt. Artefakty Ize libovolné
pridavat nebo ubirat. BPMN specifikace 1.0 definuje 3 typy artefakti:

e Datové objekty — mechanismus, pomoci kterého lze stanovit, jaka data aktivita
produkuje nebo vyzaduje — datové objekty spojujeme aktivitami pomoci asociaci

e Skupiny — Ize pouzit pro analytické anebo dokumentaéni ucely. Nema vliv na toky.

e Anotace (poznamky, komentare) — Pridava doplikovou textovou informaci do

diagramu.
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Obrdazek 17: Artefakty

—_— o —
| l i Textova poznamka.
' | " Uma#huje pridani
| i dodatecné informace.
Mazey ) N —
[Staw) -
Datowy ohjekt Skupina Anotace (poznamka)
Notace artefaktu

Zdroj: Modelovéani podnikovych procesi [15, s. 36]

Nyni si mizeme ukazat jednoduchou ukazku od Klimese [15] vysledného BPD
zobrazené¢ho pomoci BPMN na Obrazek 18.
Obrazek 18: Ukdzka aplikace BPMN

! Hotownst Akceptu]
_EE& Cavek nebo sk hotovosisek

Platebni
metoda?

Identifikuj
zpitsoh

plaiby

Piipray zbhodi
pio zakaznika

Enhwnfni tok © Kredimi Zpracuj plathy
karta kartou

En&na irozhodowdni)

Proces platby zachycen pomoci notace BPMN

Zdroj: Modelovani podnikovych procest [15, s. 36]
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4 Vlastni prace — inovace procest planovani developerskych

projekti

4.1 Popis organizace a realizovanych projekti

4.1.1 Ptedstaveni spoleénosti AMADEUS REAL

Firma AMADEUS REAL piisobi na ¢eské realitnim trhu jiz od roku 1991. Firma se
soustfedi na budovani a rekonstrukei obchodnich center, kancelafi, bytovych komplexti a
polyfunkénich domiéi. AMADEUS REAL je ryze eska firma, bez jakychkoli zahrani¢nich

partnert ¢i investort. [22]

Trzbami a obratem se firma fadi mezi velké organizace, nicméné na pocet
zaméstnancu spise mezi malé firmy. Jedna se o velmi efektivni organizaci z pohledu poctu
vlastnich zaméstnancti. Nicméné to musi dohdnét pomoci outsourcingu riiznych sluzeb jako

je projektovy management, projekéni prace, inzenyrska ¢innost, pravni sluzby apod.

Firma AMADEUS REAL klade diiraz na viechny pozadavky dotéenych organi,
instituci a ostatnich zainteresovanych stran. Velmi ¢asto firma rozviji tzv. brownfieldy. Tyto
plochy nemaji zadny ptinos pro mésto a velmi casto jsou i velkou ekologickou a estetickou
zatézi pro jejich okoli. Na jejich misté vyrostou celé nové ¢tvrté a vSe co k nim patfi jako
parky, skoly, byty apod. AMADEUS REAL se zaméfuje na piedevim na centra velkych
mést. Firma zde spatfuje nejvétsi potencial rozvoje Zivota mistnich lidi. Poslanim firmy
AMADEUS REAL je, co nejvice a nejefektivnji rozvijet méstské prostory, které budou po

realizaci obc¢ané uZzivat po nekolik desetileti. [22]

Proto dikladné a kvalitni planovani projekt je naprosto klicové pro tuto organizaci.

Z toho divodu je do planovani projektl investovano mnoho zdroju.

Jak jiz bylo zminéno, jednd se ryze Ceskou firmu s velmi malym pfesahem do
zahrani¢i. To se projevuje i ve zpusobu, jakym firma provadi iniciaci, planovani, realizaci
jejich projekti. Je velmi odli§ny od zahrani¢nich firem, které maji v CR pouze své filialky.
4.1.2 Realizované projekty firmou AMADEUS REAL

Firma zacala realizovat projekty jiz poc¢atkem 90. let. Vzhledem k poloze sidla firmy,

Praze, se vétSina projektli koncentruje v hlavnim méste.
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Firma se sousttedi predevSim vyhradné na stavebni development. To znamena, Ze
firma nejprve ptipravi projektovy zamér, udela studii proveditelnosti, a pokud je schopna se
s majitelem nemovitosti domluvit na pfijatelnych podminkach, tak uzavie obchod.

Nemovitost miize byt naptiklad:

e Nezastavény pozemek
e Brownfield (jiz nepouzivané budovy nebo jejich zbytky)

e Budovy s potencialem lepSiho vyuziti v sou¢asnosti

Firma jako developer ma vétsinou strategii projekt zrealizovat a nasledné produkt
projektu prodat v co nejkrat§im ¢asovém horizontu. Vynosy jsou nasledné firmou vyuZity
k nakupu dalsich nemovitosti k realizaci projekti. Tento cyklus se neustale opakuje. Firma

drzi pouze par vybranych nemovitosti s umyslem dlouhodobé drzby a vybirani najmu.

Mezi projekty, které firma uspésné realizovala na izemi Prahy v minulosti patii

naptiklad:

e Chemapol VrSovice
e Rybnao9
e Delta Ruzyné [23]

Na projektu rekonstrukce byvalé budovy Chemapolu, ktera je vidét na Obrazku ¢.
19, je vidét, Ze se firma jiz od devadesatych let vénuje projektim velkého rozsahu. Jedna se

0 komplex nékolika budov ve VrSovicich, kde se dnes nachazi Business Centrum Kod’anska.

AMADEUS REAL za dobou své existence dokézala realizovat mnoho projektd i
mimo Prahu, pfedeviim ve velkych krajskych méstech CR. Casto se jedna o velmi
exponované lokality, které pfirozené pfitahuji velkou miru pozornosti od riznych

stakeholderu.

S tim jsou spojeny i dals$i komplikace v podobé omezeni ze strany pamatkové
ochrany a rekonstrukce objekti si zada architektonicky zajimava feSeni. Jako priklad
zajimavych architektonickych poéinti firmy AMADEUS REAL lze uvést budovu Palac

Omega v Brné, ktery je mozné vidét na Obrazek 20.
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Obrazek 19: Chemapol VrSovice

Zdroj: Amadeus-real.cz [24]

Obrazek 20: Palac Omega

Zdroj: Amadeus-real.cz [24]
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V soudasnosti firma AMADEUS REAL piipravuje v CR nékolik velmi vyznamnych
projektli. Mezi ty hlavni patfi:

e Nova méstska étvrtt AMESIDE v Plzni
e Rekonstrukce obchodniho domu MAJ na Narodni tiidé

e Metropark na Praze 13

Tim, ze se spole¢nost zaméfuje na exponovana mista, neunikne jen tak pozornosti.
Proto se v minulosti stala n€kolikrat ter¢em riznych tokli a negativnich ohlast ze strany

aktivistn, politikd a mistnich obyvatel.

Velmi kontroverzni projekt AMESIDE v Plzni se firma pokousi zrealizovat jiz pies
20 let a stale nema jesté stavebni povoleni. V roce 2013 doslo v Plzni k referendu, které
firm¢ zabranilo v realizaci jim zamysleného obchodniho centra. Obyvatelé byli nespokojeni
s tim, jak byl mé&l projekt nakonec vypadat a vyvolali referendum. Toto referendum bylo
jedno z mala v CR, ke kterému nakonec piislo dat hlas dostatek voli¢ti. Referendum dopadlo
bohuzel v neprospéch firmy AMADEUS REAL a ta byla nucena projekt piepracovat. Mésto
nechalo pro dané tizemi vypracovat izemni studii, ktera dala firmé AMADEUS REAL jasné
mantinely, jak by mélo dané izemi vypadat. Misto jednoho bloku nakupniho centra zde
vyroste nova méstska ¢tvrt’ s polyfunkénim vyuZitim. Vizualizace hotelu u vstupni brany do

komplexu je na Obrazek 21.

Projekt AMESIDE dodnes budi u obyvatel Plzn¢ emoce. Projekt se nachazi potad na
zagatku, byt drobné posuny jsou na obzoru. Momentalné spoleénost AMADEUS REAL

¢eka na vysledek zjistovaciho fizeni EIA.

Je znat, Ze za tu dobu odpor obyvatel jiz trochu polevil, nicméné nyni je zde nova
hrozba pro projekt a tj. COVID-19. Kvili pandemii nemohl projekt pokraovat, protoze se
¢ekalo na dulezité vyjadieni od Krajské hygienické stanice. Bez tohoto vyjadieni spole¢nost

nemohla pokracovat v praci na dokumentaci EIA.
ProtoZe se jedna o kritickou ¢innost, cely projekt tim byl zpozdén o n€kolik mésic.
Bohuzel hned na to navazaly prdzdniny, které jsou v developerské komunité nechvalné

znamé tim, Ze to znamend bud’ Gplny stop praci na ufadech, anebo je provoz silné omezen.

To opét vede k dalSimu zdrzeni projektu.
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Obrazek 21: Vizualizace AMESIDE

Zdroj: Amadeus-real.cz [24]

Obrdzek 22: Historickd podoba OD MAJ

Zdroj: Amadeus-real.cz [24]
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V minulém roce se firmé AMADEUS REAL podafilo realizovat akvizici
vyznamného objektu — OD Ma4j na Narodni tfidé od spole¢nosti TESCO. Z pohledu
developmentu se jedna o velmi lukrativni lokalitu. Nicméné jsou S tim spojeny dalsi
problémy. Jde o pamatkovou zonu, a i samotnd budova je pamatkové chranéna. Proto
pfipravu projektu provazi neustale komplikace ze strany pamatkait, mésta, sousedi, ale i
mistnich obyvatel, kdy kazdy stakeholder mé svoji vlastni ptedstavu o tom, jak byl m&l OD
MALJ po rekonstrukci vypadat. Historickd podoba obchodni domu M4j je na

Obrazek 22.

Vsechny vySe zminéné projekty maji rozpocty v miliardach korun a Ize je tedy fadit
do kategorie velkych projektti. Vétsina lidi si ani neumi piedstavit, kolik prace na planovani

a realizaci se odehrava v pozadi téchto projektu.

V nasledujicich kapitolach se snazim ctendii této diplomové prace co nejvice

priblizit, jak probihaji procesy iniciace a planovani projektt v této firmé.

4.2 Pozorovani souc¢asnych procesi iniciace a planovani projekta

Do firmy jsem zacal dochazet za ucelem zpracovani diplomové prace zacatkem roku
2019. Ve firmé¢ jsem pisobil jako pozorovatel déni. Mym cilem je zachytit co nejvice do

hloubky, co se ve firm¢ déje pfi iniciaci a planovani projekti.

Hlavni rozhodnuti o zahajeni a planovani projektd vznikaji na Gternich poradach, kdy
se sejde majitel firmy, ktery je soucasné i generalnim feditelem, (dale jen ,,CEO*) se svymi
klicovymi podfizenymi. Mezi né patii vedouci Projektovi manazefi, Architekti,
administrativni pracovnici a finan¢ni feditel. Tyto porady slouzi zaroven jako kontrolni dny

pravé probihajicich projekta.

Uternich porad jsem se pravidelng ucastnil v obdobi od 19.3.2019 do 15.3.2020 a
mym cilem bylo co nejpeclivéji sledovat déni a pokusit se co nejpodrobnéji zmapovat

procesy iniciace a planovani projekta, které se ve firmée déji.

V dobg, kdy jsem zacinal piisobit ve firme, zde nebyly zavedeny zZadné strukturované
procesy, které by zachycovaly né¢jakym formalnim zpisobem, jak planovat procesy. Porady
afizeni projekti by bylo mozné charakterizovat jako chaos. Porady nebyly pfipravené, nebyl

zadny pevné dany program porad. Nebylo ziejmé, kdo je za co odpovédny a porady byly
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velmi dlouhé. Casto zde bylo mnoho lidi, ktefi neméli s danym projektem nic spole&ného,

ptesto vSak byli pfitomni.

Dalo by se prohlasit, ze zde nebylo formalné stanoveno vibec nic ztoho, co
doporucuji mezinarodni standardy projektového fizeni. VSe bylo délano ad hoc, nic zde
V podstaté¢ nemélo pevné dana pravidla a postupy. VSe planoval a tidil CEO dle svého
uvazeni a soucasného rozpolozeni. Pro vétSinu lidi je s podivem, jak je mozné, Ze
organizace, ktera realizuje projekty za miliardy korun je schopna vibec fungovat v tak
malém sestaveni a S tak nizkym stupném formalizace projektd. Objemy financi, které touto
firmou protecou by spise jiz ukazovaly na siln¢ formalizovanou strukturu fizeni, ktera je

obecné znama V nadnarodnich korporacich.

Nicméné v§e ma svoje vyhody i nevyhody. Nizka formalizace ptinasi s sebou mnoho
pozitivnich vlastnosti, které davaji firmé AMADEUS REAL zna¢nou konkurenéni vyhodu
oproti jinym developerskym firmdm. Na druhou stranu vypusténi nékterych zakladnich
pravidel a ptistupi k projektovému fizeni, které jsou standardem v mezinarodnim prostiedi,

pfindsi Casto problémy. Tyto problémy lze vSak s trochou snahy a implementaci vyftesit.

Proto jsem zvolil toto téma diplomové prace. Chtél jsem tuto organizaci, kterd ma
zna¢ény potencial a obrovské ambice stat se Spi¢kou ¢eského developmentu, posunout na
vy$§i uroveir. Mym cilem bylo dat firmé AMADEUS REAL jasna doporuéent, jak inovovat
uvodni faze projektt — iniciaci a planovani projektt a tim posunout tuto organizaci mezi

organizace, které fidi jeSt€ daleko vétsi projekty a maji nadnarodni dosah.

4.3 Soucasné procesy planovani projektii

4.3.1 Prvni faze zivotniho cyklu projektu v developerské firmé

Na Obrazek 23 je mozné vidét procesy vyobrazené za pomoci notace BPMN, které
se ve firm¢ odehravaji od té doby, kdy se naskytne pfilezitost projekt realizovat, az po
uzavieni obchodu, kdy uz vétSinou pro firmu neni cesty zpét a danou nemovitost ma ve svém

vlastnictvi.

V levé horni ¢asti Obrazek 23 je vyobrazeno, jak zacina Zivotni cyklus projektu ve
firm¢ AMADEUS REAL. V soudasnosti probihaji piistupy k planovani tim zptisobem, Ze
nekdo nabidne CEO firmy, jestli chce koupit dany projekt, ¢i pozemek, ktery je v rizné fazi

rozpracovani. Stejn¢ tak je mozné, ze nékomu ze znamych CEO ¢i zaméstnanci firmy je
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nabidnut potencialni projekt k realizaci nebo pozemek ke koupi. Zde je nutné ucinit prvni

rozhodnuti, a to, zda ma smysl se projektem dal zabyvat ¢i nikoli.

MiiZe se jednat o &isty pozemek, kde neni v sou¢asnosti nic. Casto je jiz v izemnim
planu, ktery umoziuje jeho zastavéni. Ztidka kdy firma kupuje pozemky, které nejsou
V Gzemnim planu, ale neni to pravidlo. Vzhledem k unikatni povaze projektii nelze obecné
pfedem fici, co pfesné¢ je mozné na dané lokalit¢ vybudovat a za jakych podminek.

V piipadé, ze CEO da projektu zelenou, tak je projekt pfipustén k dalSimu rozpracovani.

K tomu, aby bylo mozné urcit, co zde 1ze vybudovat a realizovat tak, aby to bylo
rentabilni, firma provadi na uternich poradach néco, co by §lo nazvat pfedbéznou analyzou
a feasability study. V teoretické Casti tuto problematiku rozvadim podrobné&ji v kapitole o
fazich zivotniho cyklu projektu. Tuto ¢ast by bylo mozné pojmenovat jako piedprojektovou
fazi projektu. Této fazi vSak firma nevénuje ptili§ Casu — je to Casto velmi rychlé a prudké
rozhodnuti, pfevazn¢ zalozené na intuici CEO firmy, piestoze se jedna o prakticky
nejdilezitéjsi cast projektu. Kdyz se podceni ptfedprojektova faze, projekt tim bude

poznamenan po celou dobu jeho trvani.

Rozhodovani o investi¢nich zamérech, resp. 0 tom, zda projekt pustit do projektové

faze si ponechava CEO ve své gesci.

Nasledné jsem zjistil, ze toto je vétsSinou i u vétsich ceskych developert standardni a
mnoho majitelt firem si nechava pravomoc rozhodovat o tom, do kterych lokalit a pozemkt
se bude investovat ¢i nikoli. Mezi dalSi majitele velkych developerskych firem, ktefi si
nechavaji velké pravomoci pii rozhodovani strategickych rozhodnuti firmy patii naptiklad

Radim Passer, Lud¢k Sekyra, Remon Vos. [25]

Lud¢€k Sekyra si pry pii kazdé akvizici néjakého pozemku sam obuje gumovky a jde
osobné prohlidnout dany pozemek. Toto je jedno z dalSich dikazi, jak si vétSina majitelil
Ceskych developerskych firem ponechdva velmi silnou autoritu v rozhodovani o
strategickych zalezitostech firmy. VétSina developerskych projekti za¢ina tim, ze se CEO
rozhodne udé¢lat akvizici bud'to pozemkl nebo budov. Proto je logické, Ze majitelé firmy
chtéji byt osobné ptfitomni tomuto klicovému momentu, ktery z velké ¢asti predurcuje
uspéch nebo neuspéch celého projektu. Pokud developer udéla chybu v tomto bodé, je

prakticky nemozné ji kompletné napravit.
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Obrdzek 23: Soucasné piistupy k planovani projektii ve firmé AMADEUS REAL prvni
cast
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Tento diagram je ve vét§im meéfitku také zobrazen v Ptiloze 1.

Zamér je v predprojektové fazi diskutovan na poradé€. Hlavni slovo zde ma opét CEO
a radi se s partnery z AGE project, s.r.o., projektovymi manazery a finan¢nim feditelem.
Probiha diskuse o mozné realizaci. Hlavni je zde nazor architekta. Architekt posuzuje
rovnou, co by bylo nebo nebylo mozné na tomto misté realizovat a ptipadné, kolik by to
stalo. Pfimo na porad¢ vétSinou je schopen zjistit zakladni udaje o daném uzemi a jeho
limitech pro vystavbu. Na zéklad¢ toho prvotné¢ odhadne, jaké budou nadklady a jaké budou
vynosy z projektu. Pii této zbézné a rychlé analyze zkontroluje napiiklad na izemi Prahy
predevsim uzemni plan a IPR (Institut planovani a rozvoje Prahy). Pfipadné zacne zjistovat
riznd omezeni a ochranu dané¢ho tizemi pamatkovou péci, zemédelskym fondem, zasadami

uzemniho rozvoje apod.

Na zékladé této zbézné analyzy dojde k vytvoreni zékladnich vstupnich dat, které

poslouzi k zdkladnim vypocétim. Vysledky téchto pribliznych vypoctl jsou nejéastéji:

e hrubd podlazni plocha

e pocet bytovych jednotek

e pocet kancelaiskych jednotek

e pocet parkovacich mist

e plochy obchodil

e piijem za m2

e celkovy pfijem

e porovnani piijmul z prondjmu a prodeje projektu

e apod.

Ze ziskanych informaci nasledné dojde k rozhodnuti CEO, zda se bude spole¢nost

dale zabyvat timto projektem ¢i nikoli.

Pokud je zamér vedenim odmitnut, tim proces planovani projektu konc¢i. Pokud je
projekt pfijat k dalSimu rozpracovani, je zatazen do portfolia k dal$imu, podrobngjSimu
planovani.

Zamér je posléze dikladnéji zanalyzovan a piedan partnerské spolecnosti AGE
project, s.r.0. k provedeni projek¢énich praci. Na zakladé téchto praci dojde v ramci firmy

K internimu odhadu raznych ukazatelti vynosnosti jako napiiklad ERV (Estimated Rental
Value).
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Soucasné dojde k povéfeni finan¢niho feditele, aby zjistil, jakym zptisobem by bylo

mozné provést financovani projektu.

V tento okamzik nékdy vstupuji do planovaciho procesu dalsi externi firmy, které se
specializuji na zprostiedkovani a analyzy pronajmu vétSich komercénich i nekomerénich
prostor. Na trhu se vyskytuje nékolik takto specializovanych firem, které maji potifebné

kompetence a kontakty. Jako piiklad 1ze zminit firmy Cushman and Wakefield nebo CBRE.

Tyto firmy zpracuji svoje analyzy a studie projekti, kterymi byly povéteny, a ptfijdou
se svymi odhady.

Analyzy vétSinou obsahuji:

e Plochy jednotlivych vyuziti

e Heat mapy pohybu zakazniki
e Footfall (proudéni zakaznikil)
e Potencialni portfolio zakaznikt
e Optimalizace zékaznikl

e Kontribuce

e Porovnani vice variant — stfedni, optimisticka apod.

Tyto analyzy vétSinou zpracovava vybrana firma, ktera se spole¢nosti AMADEUS
REAL dfive osvédcila. Nejcastéji se jednd o spoleCnost Cushman and Wakefield. Jedna se

o nékolikastrankovy dokument, kde je mnoho tabulek a vypoctu.

Tyto vypocty zkontroluje finan¢ni feditel. Po kontrole a porovnéni s internim
odhadem firmy AMADEUS REAL dochazi k diskuzi se zastupci firmy Cushman and
Wakefield o téchto vystupech.

Jakmile dojde k vyjasnéni vSech zavéri provedenych analyz, finan¢ni feditel zvazi a
voli dal$i postup. Pokud je se zaveéry analyzy spokojeny a souhlasi, nechd vypracovat dalsi,
podrobnéjsi analyzu. Tato podrobnéjsi analyza poslouzi jako podklad pro ziskéani uvéru od
banky. Vzhledem k renomé firmy Cushman and Wakefield jsou tyto odhady bankami
celkem dobfe ptijimany jako seriozni a diveéryhodné odhady. Na jejich zakladé jsou schopny
posoudit a schvalit ¢i neschvalit uvér a ptipadné stanovit podminky poskytnuti véru. Proto

se jedna o velmi kli¢ovou ¢ast planovacich ptistupi a procesti ve firmé k projektiim.
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Pokud tyto analyzy a tabulky vychazeji velmi nepfiznivé, dojde ke zvézeni
managementem, zda od projektu neustoupit Gplné. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost ma jiz
dlouholeté zkuSenosti s realizaci a fizenim projekt, nedochazi k tak zasadnim rozdiltiim

mezi internim odhadem firmy a odhadem externi specializované firmy piili§ Casto.

Je diilezité neopomenout, ze jakmile se zadaji tyto externi analyzy, tak i pfesto, Ze se
porad jedna o piedprojektovou fazi, znamena to jiz vynalozeni pomérn€ znacnych nakladu.
Jak uz bylo zminéno, tyto naklady jsou nezbytnym podkladem pro banku pii zadosti o uvér

a bez nich dnes neni mozné projekty takovéhoto rozsahu realizovat.

Casto jsou nékteré faze vynechany nebo upraveny podle charakteristik jednotlivych
projektti. U nékterych neni dostatek Casu nebo neni efektivni provadét externi analyzy

projektu, a proto se kalkuluje pouze s internimi analyzami.

Pokud a jakmile jsou vSechny vySe zminéné podminky v procesech iniciace a
planovani projektd splnény, dojde rozhodnuti managementu o podani nabidky na odkup

nemovitosti.
Podani nabidky

Nabidka na odkup miize mit rizné podoby. Nékdy se jedna o vybérové fizeni, nékdy
se Cekd na rizné nabidky od ostatnich zajemci, nékdy se jednd pouze s majitelem
nemovitosti a nikdo jiny neni G¢astnikem jednani o odprode;ji.

Mezi prodavajici patii vetejné instituce i soukromi majitelé. V piipadg, Ze se jedna o
vefejnou instituci, jako napiiklad Mésto Praha nebo Sprava zelezni¢ni dopravni cesty, tak je
to Casto velmi komplikovany a zdlouhavy proces. Casto se stivd, Ze je zde mnoho
byrokratickych procedur a problémi. Neni neobvyklé, Zze v ramci konkuren¢niho boje se
prodeji snazi nékdo z konkurentti zabranit.

V ptipadé€, Ze dojde k pfijeti nabidky, tak se postupuje dale. V ptipadé¢, ze nabidka
neni z riznych divodil piijata, projekt timto ve firmé kon¢i.

Prijeti nabidky
Uprostied v pravé ¢asti Obrazek 23 procesy pokracuji rozhodovaci branou pfijeti

nabidky. V pfipadé, Ze je nabidka pfijata, projekt pokracuje. Pokud neni, projekt kon¢i.
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Tento proces byl nazorné pifedveden u kontroverzni budovy Transgas, kdy firma
AMADEUS REAL u¢inila nabidku na odkup, kterd nebyla akceptovana, protoZe

konkurence nabidla vyssi cenu.

V piipadé, Ze je nabidka akceptovana, projekt pokracuje aktivaci nékolika procest

najednou a témi jsou:

e Due Dilligence

e Podrobnéjsi projektovani

e Piiprava smluv

e Zajisténi financovani
posouzeni a provéfeni nemovitosti. A to jak po technické strance, tak po strance pravni.
Dochazi k provéteni vSech moznych uskali, kterd by piipadné¢ mohla znamenat problém pfi

prevodu ba jesté hiife, po ptevodu vlastnickych prav.

Zbylé procesy, jako jsou projektovani, pfiprava smluv a financovani, je vétSinou
mozné n¢jakym zpusobem vyiesit. Pokud je vSak ale nalezen kriticky problém pii Due
Dilligence, mize se ¢asto ukazat jako nefesitelny, a to pak vede k odstoupeni od nabidky a

cely projekt se rusi a tim ve firmé konci.
Pokud projekt uspésné projde Due Dilligence, je vétSinou jenom otazkou Casu, kdy
dojde ke shod¢€ na podobé smlouvy a projekt vejde do faze finalizace obchodu.

V této tazi dojde k podpisu smluv, schvaleni uvéru, slozeni penéz do uschovy,

podani na katastr apod.

Pokud je vSe v poradku a banka i katastr nemovitosti pfevod schvali, tak dojde
k takzvanému Closing. V tomto bodé¢ je nemovitost pravné pievedena v plném rozsahu na

AMADEUS REAL.
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4.3.2 Druha faze Zivotniho cyklu projektu v developerské firmé
Obrizek 24: Pristupy k planovini projektii ve firmé AMADEUS REAL druha st

Pocatek
(pokracovani
z closing -
prvni ¢asti)

Predani nové
nabyté
nemovitosti
docasnému Asset
Managementu

Priprava a vytvoreni plan
projektu (harmonogram,
plan nakladu, podklady pro
vydani SP, hledéni
najemnik{, zpracovani
pozadavk( najemnika,
uzavieni smlouvy s
externimi firmami na
projektové fizenia
generalnim dodavatelem
stavby)

Realizace
vystavby nebo
rekonstrukce

generalnim
dodavatelem

Pfedani stavby a
kolaudace

Uvedeni do
provozu

Predani
permanentnimu
asset
managementu —
provoz
zrekonstruované
budovy

Prodej
nemovitosti

Konec

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piedani nové nabyté nemovitosti asset managementu

Ve fazi closing — uzavieni obchodu doslo jiz pfedani nemovitosti. Tim vsak prace
nekonci. Na Obrazek 24 je za pomoci notace BPMN vyobrazeno pokracovani vétSiny
zivotnich cyklti developerskych projektd. Nyni je nutné zajistit spravu nemovitosti a
kazdodenni provoz. To vétSinou zajisti externi specializovana firma na spravu majetku. Tyto
firmy maji ¢asto mnoho zaméstnanct riznych profesi, které jsou tteba ke spravé budov.
Naptiklad opravare nebo také uklizeCky apod. Pokud tyto lidské zdroje nemaji, najimaji si
externi firmy na subdodavky téchto komplexnich sluzeb. U pozemki je samoziejmé situace

jednodussi.

Nekteré vétsi developerské firmy maji svoje vlastni oddé€leni asset managementu
(sprava nemovitosti). Maji oddélenou divizi projektového ftizeni, ktera se zabyva
projektovym fizenim a realizaci projekti do jejich dokonceni a divizi asset managementu,

ktera se primarn¢ zabyva provozem produktii projekti po jejich ukonceni.

V piipadé, ze se jedna o pieklenovaci mezidobi mezi closingem a zahajenim
vystavby, Casto se ponechava ptivodni asset management, resp. firma nebo pracovnici, ktefi
zajistovali asset management na nemovitosti do doby ptevzeti. To je samoziejmé optimalni
varianta, protoze tito lidé maji obvykle nejvétsi povédomi o dané budové a jsou schopni ji
efektivné spravovat. Nemusi se seznamovat se v§im od za¢atku apod. Tato volba neni vsak
vzdy mozna, protoze pokud piechozi asset management nespravoval budovu nejlépe a
najemnici jsou nespokojeni, tak je nutné dodat asset managery nové. Bud'to z vlastnich
internich lidskych zdroji, pokud maji volné kapacity, anebo najmout externi firmu pro

docCasny asset management.
Piiprava projektu a vytvoreni plani projektu

V této fazi je odvedeno nejvice planovaci prace. Dochazi zde ke specifikaci zadani
pro projektanty. Uz by méli byt znami budouci najemnici, ktefi si stanovuji jejich vlastni
specifické pozadavky na jednotlivé prostory a vyjednava se o kontribucich (ptispévky
majitele budovy najemnikovi na vystavbu jeho prostor). Soucasné se jedna se o vstupu
externich firem na projektové fizeni jako OM Consulting anebo GLEEDS. V pripadé¢, ze se
dospéje k zavéru, ze pro fizeni projektu budou tieba pro dany projekt externi firmy, je tomu
uzpusobena organizace prace a jednotlivé plany projektu jako plan zdroji, nakladi a Casu,
financovani apod. Firmy nasledné pievezmou v urcité fazi projekt do své gesce a projekt fidi
jiz ony. To byl naptiklad ptipad projektu rekonstrukce OD Maj, kdy bylo fizeni projektu
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Vtéto fazi pfedano OM Consulting. Ke konci této faze dochazi k hledani a vybéru
generalniho dodavatele stavby. Jsou predkladany nabidky a ty jsou nasledné konzultovany
s nezavislymi odborniky, poté je vybran jeden generalni dodavatel stavebni casti. V této fazi
investor angazuje také cost managera, ktery dava pozor, aby si generalni dodavatel neuctoval
zbytecné velké naklady. Sluzbu cost managera ob€ zminované firmy poskytuji také, nicméné

je mozné si najmout externi firmu na cost management zv1ast’.

Neni nikterak stanoveno pofadi nebo prioritizace jednotlivych plani projektu.
Nejsou pevné dany procesy, kdy, kdo, jak a za jakych podminek vypracuje jednotlivé plany
projektl. Soucasné neni stanoven zadny pevny zptsob posouzeni, kdy si firma najme externi
sluzby v oblasti projektového fizeni a zpisob, jakym zpisobem budou tyto entity mezi sebou
provazany.

Realizace vystavby a rekonstrukce generalnim dodavatelem

Ve fazi realizace se projekt fidi plany stanovenymi v piedchozi fazi. V této fazi

vétsinu prace odvadi externi firmy. Stavebni firma stavi a OM Consulting nebo GLEEDS ji

fidi. Projektovy manaZer nebo firma zajist'ujici projektovy management reportuje o prib&hu

projektu managementu firmy AMADEUS REAL.
Piedani stavby a kolaudace

Po dokonceni vSech stavebnich praci, které byly stanoveny smlouvou mezi
AMADEUS REAL a generalnim dodavatelem, je nutné stavbu piedat. Pfi predani stavby se
zkontroluje kvalita provedeni a pokud je vSe v pofadku, dojde k podepsani piedavaciho

protokolu a nasledné je objekt statnimi organy zkolaudovan.
Uvedeni do provozu

Po kolaudaci je mozné budovu uvést do provozu. To vSak obnasi mnoho ukond, a

predevsim je nutné zkoordinovat prace s ndjemniky prostor.
Piedani permanentnimu asset managementu

Po uvedeni do provozu, kdy je projekt dokoncen z pohledu projektovych manazert
a budova je jiz pIné provozuschopna, je objekt pfedan permanentnimu asset managementu.
Toto oddé&leni mé za tikol Fidit provoz budovy po zbytek doby, kdy spole¢nost AMADEUS

REAL drzi nemovitost. To je vétSinou otazka jednoho az péti roki. Nekteré budovy, jako
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napiiklad Delta v prazské &étvrti Na Déding, spole¢nost AMADEUS REAL drzi dlouhodobg

a fdze permanentniho asset managementu trva i nékolik desitek let.
Prodej nemovitosti

Jakmile je budova z vétsi ¢asti nebo pIné obsazena, nebo je domluven obchod
s finalnim kupcem, dojde k odprodeji nemovitosti. Firma AMADEUS REAL se V této &asti
snazi najit kupce, ktery zaplati co nejvyssi cenu. VétSinou za pomoci poradenskych firem,
které zajisti zprostiedkovani obchodu, se snazi najit néjaky realitni fond, kterému v dnesni
dobé sta¢i mala vynosnost za rok v piepo¢tu na mnozstvi investovanych penéz — ROI (return

on investment), vétsinou do 5 % za rok.

V ptipadé¢, Ze se podati sehnat kupce, ktery je ochoten zaplatit cenu, kterou pozaduje

CEO, tak dojde uzavieni obchodu a ptfevodu nemovitosti na nového kupce.

Tim se zivotni cyklus developerského projektu uzavira a vytézek z prodeje se pouzije
na nakup dalsi nemovitosti. Tim se vracime zase upIné na zacatek prvni ¢asti — projekt

vstoupi do povédomi firmy — a cely Zivotni cyklus nového projektu za¢ina od znova.

Timto zpisobem funguje firma AMADEUS REAL od svého vzniku a planuje takto

fungovat i nadale.

4.4 Nedostatky v sou¢asnych procesech iniciace a planovani projektu

Pfi nastupu do firmy jsem byl pomémé piekvapen tim, jak je projektové fizeni
neformalizované vedeno a jak je mozné, Ze takto vyznamné projekty je schopna firma fidit
vétSinou bez sofistikovangjSich nastrojii. V pribéhu mého plsobeni se vSak situace
vyznamné zlepsila s p¥ichodem externich firem. Tyto firmy si firma AMADEUS REAL
najala pro fizeni jejich nejvétSich projektl, u kterych bylo zadouci mit zajiSténé externi
specializované firmy na fizeni projektt piedev§im z divodu financovani, kdy banka slysi na
to, Ze projekt fidi renomovana firma s mezinarodnim ohlasem a je pak vice motivovana

poskytnout projektu financovani.

Firmy, OM Consulting a GLEEDS, které se specializuji na fizeni téchto masivnich
projektd, jiz implementovaly do svého zpisobu fizeni mnoho metod a pfistupt
z mezinarodnich standardi. To se samoziejmé aspon z &asti preneslo i do firmy AMADEUS

REAL a mélo to velmi pozitivni vliv na vyvoj projektového fizeni ve firmé¢.
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Nicmén¢ i piesto zde porad identifikuji nékolik problematickych bodu pii fizeni

projektt, které by bylo vhodné do budoucna vylepsit. Mezi né patii predevsim:

e Komunikace

e Posuzovani uspésnosti projektl
e Rizeni rizik

e Organizacni struktura

e WRBS a odpoveédnost

e Optimisticky klam

e Smérné plany

4.4.1 Komunikace

Jak jsem jiz predesttel v prechozich kapitolach, v organizaci AMADEUS REAL je
Vv oblasti projektového fizeni a fizeni obecné rozhodné co zlepsovat. Ku piikladu zde
naprosto bézn¢ dochazelo ke komunika¢nim problémiim mezi jednotlivymi pracovniky na
projektech. Kvili tomu, Ze zde nebyl naprosto Zadny plan komunikace, ¢asto dochazelo

K typickym problémim souvisejicich s absenci komunika¢niho planu.

Lidé nebyli dostate¢né informovani, nebyli informovani v dob¢, kdy to bylo tieba, a
ani nebylo jasné, kdo s kym a jak mél viibec komunikovat. Casto dochazelo ke svadéni viny
mezi pracovniky projektovych tyma mezi sebou navzajem a naslednému hledani vinika.
Kvili tomu, ze komunikace nebyla nikterak pldnovana, formaln€ zaznamenana, ani fizena,
dochazelo k mnoha problémim a zjevné nikdo ani neplanoval, Ze by plan komunikace viibec
zavedl. Co je jesté vice zarazejici, je fakt, ze nikdo si ani nebyl moc védom, Ze toto zde
chybi.

Musim v8ak uznat, Ze v prubéhu mého plisobeni se situace znacné zlepsila. Nékdy
v dubnu roku 2019 byla najata externi firma OM Consulting, ktera zajistuje externi
projektové fizeni. Firma AMADEUS REAL si tuto firmu najala jak na poradenstvi ohledné
fizeni projektl, tak na fizeni projektd samotnych. Po n€kolika jednanich bylo firm¢ OM
Consulting svéteno projektové fizeni projektu rekonstrukce obchodniho domu M4j na
Narodni tfidé.

Spolecné s prichodem nové firmy, kterd respektovala zédkladni zasady a standardy
mezinarodniho projektového fizeni a méla jiz pomérné kvalifikované projektové manaZery,

pfisel i novy zplsob fizeni komunikace. Projektovy manazer projektu rekonstrukce OD M4;j
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jiz peclivé zaznamenaval veskera déni na projektu, a i na kontrolnich dnech a obratem po
skonéeni kontrolniho dne zasilal osobam zG¢astnénym na projektu zapisy z kontrolnich dnti.
Bylo zde patrné, ze je to jiz Gplné jiny pfistup, ktery ma jasné dana pravidla a je

replikovatelny.

Na projekt AMESIDE v Plzni byla pfizvana dokonce mezinarodni firma GLEEDS.
Hlavni divod pro vybér této firmy misto OM Consulting bylo jejich renomé, které je
obzvlasté dulezité pro ziskani financovani ze strany bank. Tato firma samoziejm¢ také
respektuje do zna¢né miry mezinarodni standardy projektového fizeni a s tim souvisela i

zména v piistupu ke komunikaci na projektu i v Plzni.

Dokonce byl firmou AMADEUS REAL potizen groupware Dalux, coZ je v podstaté
BIM (Building Information Modelling) software, ktery umoziiuje kompletni pichled o celé
planované budové a umoziuje i efektivni komunikaci mezi jednotlivymi ¢leny projektového
tymu. Tento ndstroj se nyni zacina hojn¢ vyuzivat pii planovani vétSiny projektd ve firmé

AMADEUS REAL.

Nicméné néstroj je pouze nastroj a je nutné jej umét spravné vyuzivat. Bohuzel doted’
neni ve firmé AMADEUS REAL nastaven Zadny plan komunikace, ktery by zahrnoval i
zpusob vyuzivani téchto nastroji. A bohuzel neni nastaven ani zadny plan implementace
tohoto nastroje. VSe je zavadéno stylem ad hoc, kdy nékdo Systém pouziva vice, n¢kdo
mén¢. Co jsem také zaregistroval je fakt, Ze tento software se momentalné€ pouziva primarné
pro komunikaci mezi firmou AMADEUS REAL a jejimi subdodavateli projektového Fizeni
na velkych projektech. Komunikace v ramci firmy je stile probiha skrze staré kanaly

komunikace jako email a telefon.

4.4.2 Posuzovani uspéSnosti projekti — projektovy trojihelnik

KdyZ jsem nastoupil do firmy zpracovéavat diplomovou praci, pojem projektovy
trojithelnik ve firmé AMADEUS REAL nebyl prakticky viibec znam, natoZ pouZivan v praxi
pfi realizaci projekta. Jak jiz zminuji v teoretické Casti této prace, tento fakt by sdm o sobé
nemusel byt az tak problematicky, pokud by firma méla nastavena jeji vlastni kritéria

uspesnosti.

Bohuzel firma doted’ nema presné definovana pevna kritéria vyhodnoceni uspésnosti
projektu. Je to Cisté na uvazeni CEO a ptipadného konsensu mezi klicovymi pracovniky

firmy, ktefi se na projektech podileli.
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To je podle mé¢ jeden z hlavnich nedostatkli projektového fizeni v této firmé. Bez
jasné danych kritérii GispéSnosti se pak nabaluji na projektové fizeni dal§i problémy a

nedostatky, které budu zminovat nize.

Problém pii neznalosti téchto zdkladnich aspektii projektového fizeni jsem
zaznamenal 1 pii Gvodnim jednani s jednim ze soucasnych kliCovych partnert firmy

AMADEUS REAL, kterym je OM Consulting.

OM Consulting pfislo s plisobivou prezentaci jejich dosavadnich referenci, kdy
realizovali rtizné developerské projekty v Praze i na Zanzibaru. VSe prezentovali jako
nesmirny uspéch. Kdokoli, kdo si nastuduje jakoukoli literaturu o projektovém fizeni, dojde
Jisté k zavéru, Ze tento stav je mozny pouze V utopii anebo za pouziti obrovskych rezerv v €i

S nesmirnou davkou S$tésti.

Proto, kdyZ jsem se dotazal zastupcit OM Consulting, jakou maji isp&Snost projektti
a bylo mi opaceno, Ze maji 100 %, byl jsem v Soku. Nebylo jasné, zda i tito pracovnici maji
vibec ponéti o standardech hodnoceni uspésnosti projektt anebo zda je toto norma v ceském
prostfedi. Pfece to, ze n€kdy, Vv naprosto neurcitém case, S naprosto neurcitym rozpoctem
dokon¢im projekt ve stanoveném rozsahu, je naprosto jasné. Nicméné neni mozné hovofit o
n¢jakém uspéchu. Avsak zastupci OM Consulting si trvali na svém a zjevné nebyli schopni
piijit s uspokojivou odpoveédi na moji otazku, ktera méla znit n¢jak nasledovné: Mame tolik
a tolik procent UspéSnych, ¢asteCné uspéSnych a nelspéSnych projekt. Kritéria jsme si
stanovili s klienty pfi odsouhlaseni plant projektd. Bylo zfejmé, Ze ani firma, kterad se ma

specializovat na projektové fizeni, toto nemonitorovala.

Dalsi ptekvapeni pfislo ve chvili, kdy advokatni kancelaf, kterou si firma
AMADEUS REAL najimé, ptisla s informaci, Ze napiiklad projekt na Zanzibaru byla

katastrofa.

Projekt byl realizovan za velkych vicenakladi a s obrovskym zpozdénim. Jsem si
samoziejmé védom, ze pii obchodni prezentaci se firma nebude chlubit neuspéchy, ale

predevsim uspéchy, ale prezentovat vSechny projekty jako uspésné je velmi smelé tvrzeni.

Co bylo jeité vice zarazejici byl fakt, Ze nikomu z firmy AMADEUS REAL to
nepfiSlo zvlastni. Nikdo nebyl z toho piekvapen. Proto jsem se nasledné po obchodni
prezentaci ptal kliCovych pracovniki, pro¢ jim to nepfijde zvlastni. Chtél jsem zjistit, zda je

toto normalni. Zda se jedna o anomalii, kdy jak AMADEUS REAL, tak i OM Consulting
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nepouzivaji kritéria uspéchu nebo jde o mistni zvyklost v CR. Velmi mé zajimalo, pro¢ je
zde tak ohromny rozpor mezi projektovym fizenim podle jakékoli knihy o projektovém
fizeni oproti realité. Tohle by piece mély byt firmy s projektovym fizenim na jedné

s nejvyssich trovni v CR. Vzdyt piece planuji, ¥idi a realizuji projekty za miliardy.

Odpovédi, které jsem dostal od projektovych manaZerd firmy AMADEUS REAL mé
ptili§ neuspokojily. Jak mi bylo vysvétleno, projektové fizeni v CR neni to samé jako v USA,
odkud vétsina knih o projektovém fizeni pochazi, ¢i z ného Cerpaji. O to specifictéjsi je to
udajné ve stavebnictvi, kdy nezaleZi pouze na vlastnich zdrojich ve firmé, ale mnoha

externich faktorech, ptficemz fadu z nich nelze viibec ovlivnit.

Vétsina projektd ze stavebnictvi v CR ma nejvétsi problémy v pocatku. Nejde ani tak
o predprojektové faze, ale o prvni ¢asti realizace, kdy dochazi k povolovani stavby statnimi

organy.

Ceska republika je notoricky znama tim, Ze zde stavebni fizeni trva nesmirné dlouhou
dobu. Priméma doba ziskani stavebniho povoleni je v CR kolem 246 dni, coz nés fadi na

157. misto na svéte ze 190, az za zemé jako je Kamerun. [26]

Tento fakt ma samoziejmé piimy vliv na projektové fizeni a je nutné s nim pocitat.
Pokud pomineme cisté zdkonné prekazky typu stavebni povoleni, je nutné také brat v potaz
politicky aspekt véci. V Praze je bohuzel dodnes velmi ¢astym jevem, Ze bud’to komundalni
politici ze své iniciativy nebo z inciativy konkuren¢nich firem casto intervenuji v riznych
stupnich pfiprav projekti. Je zde nespocet vazeb rliznych kmotrl, kteti v zkulisi bud’to
projekty podporuji nebo jim naopak skodi. To je dalsi z mnoha velmi kritickych faktort
piipadného tspéchu nebo neuspéchu projektu, ktery je nutné zohlednit pfi hodnoceni
uspésnosti projektu. Prece nelze vyhodnotit projekt a piipadnou praci projektového
manazera jako neuspésnou, pokud se nevesel do stanoveného ¢asu a rozpoétu, kdyz to bylo

zpusobeno ufedniky na magistraté a projektovy manazer s tim nemohl absolutné nic délat.

4.4.3 Rizika

Ve firmé¢ AMADEUS REAL dodnes neni nikterak formalné pracovano s riziky.
Vsichni samoziejmeé intuitivné o nich vi a uréitym zptisobem s nimi pracuji. Avsak nikdo
nefesi nic podobného jako je plan rizik nebo registr rizik. Vzhledem k tomu, Ze firma

realizuje stavebni projekty pfevazné na velmi exponovanych mistech v centrech ¢eskych
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meést, je mnozstvi rizik velmi vysoké. Proto je s podivem, Ze firma dodnes nema zavedeny

zadné formalni procesy, kterymi by vypotadavala rizika.

Firma pisobi na ¢eském trhu s nemovitostmi jiz pies 20let a ma velmi rozsahlé
zkuSenosti vV oboru developmentu, proto je velka skoda, Zze dodnes nema néjaky uceleny

zpisob nakladani s riziky, ptestoze se velmi ¢asto opakuji nebo jsou podobného razu.

4.4.4 Organizaéni struktura uvnitif AMADEUS REAL

Organizacni struktura je jednoznacné velmi zasadnim nedostatkem v této organizaci.
Mnoho projektd tim velmi trpi. Mnoho problému vyvstane z nejasné definovanych roli

jednotlivych fidich pracovnikt na projektu.

Na poradach ¢asto vladne velky chaos a neni jasné, kdo je odpovédny za co. Pak
samoziejm¢ zacCinaji typické tahanice o to, co je ¢i chyba apod. Pfitom by stacilo

jednoznacné urcit role, a predevsim je pak vymahat a dodrzovat.

Velmi cCasto se stava, zZe je projektu neformalné¢ designovany projektovy manazer,
nasledné ale pies néj neproudi pozadavky na zmény v projektu od CEO. CEO ¢asto a rad
S oblibou méni na projektu velmi mnoho véci, aniz by o to informoval projektové manaZery.
Kupfiikladu zavola architektovi, at’ v projektu zmeéni to a to.  Architekt samoziejmeé
pozadavek od CEO pfijme, ale je zmateny. Vzhledem k tomu, ze sou¢asné nebyl informovan

projektovy manazer, v celém projektu nastane diive ¢i pozdgji chaos.

Je zde Casty ukéazkovy ptiklad vice liniového fizeni, které samoziejmé vyusti diive

¢1 pozdéji v problémy rizného druhu.

Takto elementarni véc je naprosto nezbytné mit v pofadku. DodrZovani nastavenych
zasad vyZzaduje urcitou davku disciplinovanosti a kdzen, nicméné je nutné pro eliminaci

zmatku v fizendi.

V dobg, kdy se rozhodovalo o tom, kterou firmu najmout, aby zajistovala projektové
fizeni pro projekt AMESIDE, chaos v organiza¢ni struktufe zaSel tak daleko, ze zastupce
architektonické firmy AGE Project, ktera je dvornim dodavatelem architektonickych sluzeb
pro firmu AMADEUS REAL, CEO pozadal, aby jejich pracovnik navrhl organizaéni
strukturu projektu AMESIDE.
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To byla tivaha spravnym smérem, bohuzel jsem nezaregistroval, ze by se od té doby
doslo ke zméné. CEO porad nahodile méni véci na projektech, ned¢€la to skrze designované

projektové manazery.

T4

4.4.5 Organizaé¢ni struktura s externimi firmami na projektové rizeni

Ackoli se to mize zdat jako jednoducha zélezitost, jednoduse ptedat planovani a
realizaci projektu externi firmé, neni tomu tak. Je nutné stanovit novou organizac¢ni strukturu
projektu. To ovSem zde nebylo nikterak formalné stanoveno, a proto je v tom opét zmatek
jako ptredtim s podobnymi charakteristikami. CEO intervenuje v dobé¢, kdy nema a d¢la to

nespravnym zpusobem.

Existuje nékolik model?, které je mozné aplikovat pii spolupraci AMADEUS REAL
a externich firem specializujicich se na projektové fizeni. Jednim z nich je, Ze naptiklad
firma OM Consulting pievezme odpovédnost za fizeni generalniho dodatele a bude ho tlacit
ktomu, aby dodrzel predepsané parametry stavby. ZjednoduSené, aby se vesel do
projektového trojuhelniku. V ptipadé, Ze se tam nevejde, jde to na jeho vrub.

Obrazek 25: Model Investor — Generdlni dodavatel — Subdodavatelé — smluvni vztahy

Investor

Generalni dodavatel

Subdodavatel Subdodavatel Subdodavatel Subdodavatel

Zdroj: vlastni zpracovani

Tento model byl az do nedavna nejbéznéjsi a nejpouzivanéjsi. Je to i logické, protoze
to vnasi do projektu i uréitou miru jistoty. Soucasné investor ma pravni vztah pouze s jednou
firmou, a to velmi usnadnuje feSeni ptipadnych sport a konfliktt. Generalni dodavatel byl

schopen garantovat ceny stavby i na nékolik let dopfedu.
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Situace na trhu se vsak za posledni dva roky pomémé zmeénila. Generalni dodavatelé
staveb nechtéji fixovat cenu na déle, nezli rok doptedu, protoze ceny vstupt rapidné rostou.

Nartst je zptisoben jak zvySovanim mezd v CR, tak zvySovanim cen materialu v zahranici.

Proto zde pak existuje jest¢ druha moznost. Investor na sebe pievezme rizika spojena
s fizenim subdodavatelt, a tim dojde k redukci nakladd, protoze v projektu nebude figurovat
prostiednik. Samoziejmé to sebou nese vyznamné riziko. Riziko lze snizit tim, ze OM
Consulting bude délat Construction a cost management a tim bude nahrazovat do urcité miry
generalniho dodavatele s tim rozdilem, Ze rizika nese investor, nikoli OM Consulting.

Obrazek 26: Model Investor — subdodavatel s pomoci Construction Managementu —
smluvni vztahy

I Construction Management
Subdodavatel Subdodavatel

Bohuzel doted’ firma AMADEUS REAL neméa pevné stanoven a formalizovan

Subdodavatel

Zdroj: vlastni zpracovani

model fungovani s externimi firmami na projektové fizeni a procesy planovani a realizace
jsou neustale provadény nahodile. Ptislo by mi rozumné, pokud by si firma 1épe promyslela,
jak bude organizacni struktura vypadat, nezli udéla takto zasadni rozhodnuti v oblasti
projektového fizeni. Dokud bude spoluprace fungovat dobie, tak jsem si jist, ze nebudou
veétsi problémy. Pokud vSak nastanou komplikace a jedna ze stran za¢ne byt nespokojena,
bylo by dobré mit stanovena pravidla, na ktera je mozné se odkazat. Kdyz nejsou stanovena,

bude se jen téZko pak prokazovat, kdo za co muze, v ptipad¢, Ze se néco pokazi.

4.4.6 WBS a Odpovédnost

Dals$im problémem v procesech iniciace a planovani projekti v této firmé je
nedostatecné stanovena odpovédnost. Tim, Ze firma nepouziva ani nastroj WBS, ani matici

odpovédnosti, vlastné zbavuje jednotlivé pracovniky do urcité miry zodpovédnosti. Nakonec
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Casto neni ziejmé, kdo je za co odpovédny, a pokud se néco nezdaii nebo naopak zadaii, tak
doty¢né osoba neni podle toho ptislusné ohodnocena. Samoziejme, ned¢€je se to tak neustale,
ale nékolikrat jsem byl svédkem, Ze nastal néjaky problém a nikdo vlastné nevédél, kdo je

za danou véc odpovédny. Proto je pak velmi obtizné se dopatrat jak k doty¢né odpoveédné

wvrwe

Tim, Ze nepouziva hierarchicky rozpad ¢innosti a neméa zadnou formalizovanou
strukturu projektového dila, tak vlastné ani nema na papite, co vSechno je tfeba ud¢lat.
Intuitivné to vi, ale tim, ze to nema pfesné vypsané na papire, tak pravé vznikaji vyse

zminéné problémy s odpovédnosti.

4.4.7 Optimisticky klam

Za celou dobu, co jsem dochazel do firmy a byly stanovovany doby trvani, byl
zpravidla pouzivan optimisticky odhad trvani ¢innosti. Intuitivné vSichni védi, ze se kvili
tomu nepojede podle planu a na 99 % bude odhad mylny. CEO vsak Ipi na tom, aby vse bylo

co nejrychleji. Nikdo ho nechce zklamat, a proto mu odkyvaji i naprosto nesmyslné terminy.

Neni zadny racionalni diivod predpokladat, Ze ve firmé AMADEUS REAL jde
né&jakym zazrakem vSe podle téch nejlepsich predstav, ackoli by si to vSichni prali. Doby

trvani jejich projektl jsou toho dokladem.

Casto v3ak i ti nejracionalngjsi zaméstnanci pouzivaji optimisticky odhad a vsichni
jsou obéti optimistického klamu, ktery podrobné popisuje n€kolik knih zabyvajicich se

behavioralni ekonomii. [24] [11]

4.4.8 Smérné plany

Spoleénost dodnes nepouziva tzv. baselineovani plant projektu. Vytvafeni smérnych
plant je velmi dileZité pro monitorovani projektu a podle nich pak Ize teprve porovnavat
redlny prubéh s planem. Doted’ spole¢nost ani firmy, které si najala na projektové fizent,
smérné plany ned¢€laji. Je otazka, jestli je to timysIné€ ¢i nikoli. At uZz je to tak ¢i onak,
pfedstavuje to znacny problém, ktery znemoziiuje jakkoli vyhodnotit kvalitu planovani

projektd a procest planovani.
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4.5 Doporuceni inovaci procest planovani projekti

V této kapitole jsem vytvotil doporuceni ke zlepSeni procest planovani projekti ve
firmé AMADEUS REAL. Viechny niZe zminéné metody a piistupy, které dle mého nazoru
vyznamné vylepsi projektové fizeni a mozna i komunikaéni kulturu firmy AMADEUS
REAL, jsem zapracoval do BPMN diagrami. Navrhy inovovanych pfistupti k projektovému
fizeni a jejich umisténi v procesech je mozné shlédnout na Obrazek 27 a Obrazek 28. Kvuli
velkému rozsahu obou navrhl je mozné shlédnout v Piiloze 3 a v Piiloze 4 detailngjsi

zobrazeni. Zbytek procesti zlstava z velké ¢asti ponechan.
Mezi hlavni zmény patfi:

e Organizacni struktura

e WBS

e Plan fizeni projektu

e Plan komunikace

e Sestaveni harmonogramu za pomoci metody PERT

e Plan rizik

e Stanoveni kritérii uspéSnosti (min. projektovy trojuhelnik)

e Plany pied kickoff meetingem baselinovat

e Procesni fizeni

e Projektova charta

¢ Kick-off meeting

e Close-out

e Vyhodnoceni (Lessons learned)
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45.1 Prvni ¢ast navrhu novych pristupi k planovani a realizaci projekti

Obrazek 27: Navrh novych pristupu k planovani a realizaci projektii — prvni Cdst

Nedostatek informaci k u¢inéni rozhodnuti

amér schvalen Zpracovani studie
Projekt ukonéen k dalgimu prilezitosti a
rozpracovani? proveditelnosti

Projekt se bude

realizovat? \Coe o Projekt ukonéen

Pocéatek

V pfipadé, Ze jsou pravni
problémy s nemovitosti,

< 1. vstupni posouzeni Vytvoreni a podpis Vytvorent Schvaleni a Baseline

Projekt vstoupi d e e je nutné zvazit, zda Parim Fedb&znych plani fedbéznych plani

—p mje. S (,n.m' o analyza a hodnoceni J . projektové charty precoeznych plant precbeznych plantt
povédomi firmy et pokragovat projektu projektu

Plan fizeni
* | projektu, zajisténi
:| docasného asset

Znovu posouzeni a Projekt schvalen

Nejcastéji 1
prehodnocent k dal&imu Projekt ukongen ) d managementu,
projektu pokracovani | skrze zajisténi
bankovni architekt, plan
komunikace

Finalizace obchodu Due diligence -
— podpis smiuv Nemovitost a dikladné provéFent Enancovént Zajistén financovani
(kupni, Gvérova, pINIe smlouvy jsou v nemovitosti a o e a podrobnéjsi
vklad na katastr poradku? analyza smiuv zajisténc? projektovani
apod.) pravnikem

Nabidka Podani nabidky na
akceptovana? odkup

0 — Znovu posouzeni,
Closing - dokonceni prehodnoceni a

prevodu, prevzeti prepracovani Projekt ukonen
nemovitosti projektu

Projekt schvalen
Projekt ukonen k dalgimu
pokratovani

| Schvélen
Konec majitelem
firmy

Zdroj: vlastni zpracovani

Na Obrazek 27, v levé horni ¢asti, procesy zacinaji vstupem projektu do firmy. Prvni
zménu V procesech navrhuji ihned po prvotnim rozhodnuti schvalit projekt k dalsimu
rozpracovani. M¢lo by nasledovat zpracovani studie pfilezitosti a proveditelnosti.
V ptipadé, ze nebude k dispozici dostatek informaci, bude nutné studii piilezitosti a
proveditelnosti doplnit a pfedélat az do stadia, kdy budou informace k u¢inéni rozhodnuti
dostatecné. V piipadé, Ze bude na zaklad¢ téchto podkladi rozhodnuto, Ze se projekt nebude
realizovat, projekt je vyfazen. Pokud bude rozhodnuto opacné, dojde k podpisu projektové
charty. Nasledné k vytvoteni pfedbéznych plani projekti. Mezi tyto plany patii plan fizeni
projektu, zajisténi docasného asset managementu, zajisténi architektd a plan komunikace.
Tyto plany budou po schvaleni pfisluSnymi osobami baselinovany, resp. budou vytvoieny
smérné plany. Nasledn¢ bude podana nabidka na odkup. V pfipadé, Ze nebude akceptovana,
projekt kon¢i. Pokud ano, dojde k zajisténi financovani a podrobnéjsiho projektovani. Pokud
financovani neni schvaleno, dojde k novému posouzeni projektu. V piipadé, ze je projekt
vyhodnocen jako neptiznivy pro ziskani financovani, je ukoncen, pokud je pofad vniman

jako perspektivni, ale vyzaduje pfepracovani, vraci se zpét do faze zajisténi financovani a
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podrobnéjsiho projektovani. Nasleduje velmi dilezitd faze due dilligence, kdy jsou
nemovitosti velmi podrobné prozkoumany z pohledu pravniho a dalSich. Pokud jsou
nemovitosti pravniky a dal§imi osobami provéiujicimi nemovitosti v due dilligence shledany
jako bezproblémové, dochazi k finalizaci obchodu. Pokud nejsou, dochazi k znovu
posouzeni projektu. Pokud jsou zdvady zévazné, tak je projekt ukoncen a od koupé se
ustupuje. Pokud jsou fesitelné, tak jsou vypotfadany a projekt postupuje dal. Podepisuji se
smlouvy (kupni, avérova, vklad na katastr apod.). Nasleduje faze closing, kdy je dokoncen

prevod nemovitosti a nemovitost je ptedana AMADEUS REAL.

4.5.2 Druha ¢ast navrhu novych pristupi k planovani a realizaci projekta

Obrazek 28: Navrh novych pristupu k planovani a realizaci projektii - druhd Cast

dodavatelem
stavby)

Uvedenido
provozu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 28 a Ptiloha 4 predstavuji ndvrh druhé ¢asti novych pfistupt k planovani a
realizaci projekti. Vzhledem k povaze obchodii s nemovitostmi po fazi closing jiz neni cesty
zpét. Firma pfedd nové nabytou nemovitost do¢asnému asset managementu. Nasleduje

pfiprava a vytvofeni finalnich pland projektu. Mezi né patii:
e Sestaveni harmonogramu za pomoci metody PERT
e Plan naklada
e Podklady pro vydéani SP
e Hledani najemniki a nasledné zapracovani pozadavkil ndjemnikli do planii
e Pripadné zajisténi externich firem na projektové fizeni a generalniho dodavatele
[ WBS
e Plan komunikace
e Stanoveni kritérii ispéSnosti
e Plan rizik
e Plan fizeni projektu
e Hledani permanentniho asset managementu

Tyto plany jsou nasledné baselinovany (jsou vytvofeny smérné plany projektu). Po
schvaleni plani bude uskutecnén Kickoff meeting. Procesy pokracuji realiza¢ni fazi —
realizace vystavby rekonstrukce generalnim dodavatelem. Pak dojde k pfedani stavby a
kolaudaci, uvedeni do provozu a pfedani permanentnimu asset managementu a close out a
vyhodnoceni projektu. Nasleduje pak provozovani zrekonstruované budovy, tato faze miize

trvat i n¢kolik desitek let. Nasledné je nemovitost vyhodné prodéna.

4.5.3 Organiza¢ni struktura

Obrazek 29 vyobrazuje navrh organizaéni struktury ve firmé AMADEUS REAL.
Povazuji za naprosto kritické, aby spole¢nost AMADEUS REAL formalizovala organizaéni
strukturu. Nyni je to zdrojem velkych problému a myslim si, Ze pokud to spole¢nost nebude
fesit, bude to zdrojem problémi i do budoucna. Je s podivem, ze takto vyznamna firma

dodnes nema takto zakladni véc danou do poradku.
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Dodrzovani nastavenych zasad vyzaduje urcitou davku disciplinovanosti a kézen,

nicméné je to nezbytné pro eliminaci zmatku v fizeni.

MV

Jisté bude tvrdym ofiskem piesveédcit CEO, aby jako zastupce fidiciho vyboru fesil
veSkerou agendu a zmény skrze designovaného projektového manazera, ale vétim, ze
s urcitou davkou vile bude mozné tento nastroj implementovat a ve finale to bude velmi

ptinosné pro vSechny pracovniky ve firm¢.

Dle mého nazoru by bylo mozné vzhledem k organizaci prace tento model aplikovat
na jakykoli projekt z portfolia firmy AMADEUS REAL. Je zde stanoveny portfolio manaZer

a pod nim jsou jednotlivi projektovi manazefti, kteti fidi jednotlivé projekty.

Obrazek 29: Navrh Organizacni struktury AMESIDE

Portfolio manazer

Projektovy manazer

Cost manager InZenyrska cinnost Stavebni ¢ast Subdodavatelé

Zdroj: vlastni zpracovani
4.5.4 Jasné priradit odpovédnost za jednotlivé pracovni baliky

Povazuji za naprosto nezbytné implementovat do procesti firmy nastroje WBS a
matici odpovédnosti. Je to nezbytna soucast planovani GspésSnych projekti a absence tohoto

nastroje se projevuje ve firmé AMADEUS REAL téméf denné a ma to mnoho negativnich
dusledku.
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Navrhuji, aby ke kazdém projektu byla vytvofena WBS a nésledné vytvofena matice
odpovédnosti (RAM, RACI apod.). Dle mého nazoru lze pro potieby projektd firmy
AMADEUS REAL pouzit doporugené rozloZeni od Jana DoleZala. Obrazek 300brdzek 31
pfedstavuje moznou podobu matice odpovédnosti. [9]

Obrazek 30: Navrh vzoru matice odpovédnosti

Matice odpovédnosti

Projekt: Jaky je ndzev G Ipracoval; Kdo je autorem Datum: Jake je datum
pracovini nazev dokumentu? posledni
projektu? aktualizace?

Osoba | Osoba1 | Oscba2 | Oscba3 | Osoba4 | Osobas | Osobaé | Osoba 7

Balik prace

Projekt A R 5 5 5 5 5

Vystup 2 A R R R K

Vystup 2.1 A R

Pracovni balik 2.1.1 A R 5 I

Pracovni balik 2.1.2 A R 5 5

Pracovni balik 2.1.3 A I K R

Vystup 2.2 A R R

Pracovni balik 2.2.1 A R 5

Pracovni balik 2.2.2 A R 5

Druhy odpovédnosti: A - akceptuje, R - realizuje, 5 - spolupracuje, K - konzultuje, | - je informaowan.
Zdroj: 5 kroka k uspésnému projektu [9, s. 81]
455 Plan Fizeni projektu
Doporucuji na za¢atku projektu, v piedprojektové fazi, jiz pred podanim nabidky na
odkup sestavit plan fizeni projektu. Usnadni to pak praci v budoucnu, kdy, jiz bude jasné,

jak se bude co fidit.

Tim, ze jsou projekty unikatni, je velmi slozité stanovit jeden konkrétni postup pro
vSechny projekty. Nicméné lze alespoil zhruba naznacit, jak by mél plan fizeni projektu
vypadat. Pro spole¢nost AMADEUS REAL je to velmi uziteény nastroj, jak usmérnit

stavajici ohromné odchylky od ptivodnich pland.

Pro zavedeni tohoto nastroje lze pouzit napiiklad navrh planu fizeni projektu od Jana

Dolezala, ktery zobrazuje Obrazek 31. [9]
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Obrazek 31: Navrh planu Fizeni projektu

Plan Fizeni projektu

Zakladni udaje

Zpracoval: Kdo je autorem Datum: Kdy byl dokument
dokumentu? vytvofen/naposledy
zménén?
Nazev projektu: Jak budeme projekt oznacovat?

Identifikacni Cislo projektu:

Bude mit projekt néjaky identifikdtor?

Prinosy:

Proc chceme projekt délat?

Cil projektu:

Jakad konkrétni zména by méla probéhnout?

Termin dokonéeni:

Kdy md byt projekt hotov?

Maximalni naklady:

Jakou Cdstku by ndklady nemély pfekrodit?

Schvalené odchylky

QOdchylka harmonogramu:

Jaka je maximdini tolerovand odchylka harmonogramu?

Odchylka nakladi:

Jaka je maximdini tolerovand odchylka nakladi?

Odchylka rozsahu:

Jakd je maximdlni tolerovand odchylka rozsahu?

Popis aplikace zakladnich procesi fizeni projektu

Rizeni rozsahu:

Jak bude definovdn a zpracovdn vécny rozsah projektu?

Rizeni harmonogramu:

Jak bude definovdn a zpracovan harmonogram?

Rizeni nakladi:

Jak bude definovdn a zpracevan rozpocet?

Rizeni jakosti projektu:

Jak bude definovdn a zpracovan pldn kvality?

Rizenilidskych zdroji:

Jak bude probihat fizeni lidskych zdrojii v projektu?

Rizeni komunikace:

Jak bude probihat komunikace a pfeddvdni informaci v rdmci projektu?

Rizeni projektovych rizik:

Jak budou v rdmci projektu fesena rizika?

Rizeni obstaravani:

Jak bude probihat nakupovdni a obstardvdni zboZi a sluZeb pro projekt?

Rizeni zmén:

Jak bude probihat zménovy proces tohoto projektu?

Zavérecna doporudeni

Je tfeba cokoliv dodat ¢i doplnit k tomu, aby bylo jasné, jak by mélo vypadat fizeni daného projektu?

Zdroj: 5 krokd k uspésnému projektu
456 Plan komunikace

Jak jsem jiz popsal v predchozich ¢astech prace, komunikace je Casto zdrojem
problémi a mnoha svard na vétSiné projektt. Neni nikterak formalizovana a je v ni ¢asto

chaos. Navic vétSina komunikace probiha telefonicky a potom neni mozné dohledat, co kdo,

kdy a jak komu komunikoval.

Plan komunikace, pokud se jim pak budou vSechny zucastnéné strany fidit, bude
uziteCnym nastrojem, ktery by mél eliminovat vySe zmiflované problémy s komunikaci na

rojektech, v ramci organizace a stejné tak i pii spolupraci s externimi firmami zajist'ujicimi
g ) pri spolup Jistuy

projektové fizeni.
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Proto navrhuji, aby ke kazdému projektu byl jiz ve idedlné ve fazi iniciace a

nejpozdéji ve fazi planovani stanoven plan komunikace.

informovan.

Obrazek 32 zobrazuje navrh planu komunikace.

Obrazek 32: Navrh planu komunikace

Kdo, co, kdy a jak ma byt

Komunikacni plan
Projekt: Jaky je ndzevci Ipracoval: Kdo je autorem Daturm: Jake je datum
pracovni nazev dokumentu? paosledni
projektu? aktualizace?
Prijemce Cile Klicoveé sdéleni | Format/ Ipétna vazba Spravce
informace komunikace komunikacni
kanal
Kdo je Ceho cheete Co cheete fict? Jak to budete Jak pozndte, Ze Kdo za to bude
prijemcem komunikaci fikat? lak casto? | to délate dobre? | zodpovédny?
sdéleni? dosdhnout?

Zdroj: 5 kroku k aspé$nému projektu [9, s. 93]
45.7 Metoda PERT a beta rozdéleni pii uréovani doby trvani

Navrhuji, ze pti stanovovani doby trvani projektu zacne spole¢nost vyuzivat metodu
PERT. Jak jsem jiz zmifioval v &asti o nedostatcich, v soucasnosti ve firmé¢ AMADEUS

REAL velmi ¢asto dochazi k optimistickému klamu.

Vzdy je pouzivan optimisticky odhad a zpravidla to pak nedopadne podle planu. V
pfipad¢, Ze by spole¢nost implementovala pouZivani metody PERT, tak by jisté doslo ke

zlepSeni, a hlavné zptesnéni odhadu trvani projektt, ktery by vice odpovidal realité.

Doty¢ni pracovnici, ktefi stanovuji doby trvani jednotlivych ¢innosti jsou vétSinou
odborniky v dané problematice. CEO vSak casto tlaci na co nejrychlejsi realizaci a dani
pracovnici mu to odkyvaji a s jejich optimistickym ¢asem je pak kalkulovano dal. Proto
navrhuji, Ze pfi stanovovani odhadu doby trvani budou vzdy dotyénymi osobami sepsany tii
udaje o dob¢ trvani dané ¢innosti:

e Optimisticky
e Nejpravdépodobnéjsi

e Pesimisticky

A nasledn¢ byl odhad metodou PERT spocitan pomoci vzorce:
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optimisticky + 4 * nejpravdépodobnéjsi + pesimisticky
6

odhad doby trvani =

Proto, aby tato inovace byla Gispésna, je nutné, aby pan CEO nechal fict otevien¢ piredevsim
jejich ndzor na nejpravdépodobnéjsi a pesimisticky odhad a bylo mozné s tim pak pracovat.

Je tém¢t jisté, ze se tim zpiesni odhady dob trvani ¢innosti.

4.5.8 Plan (registr) rizik

Tento nastroj projektového fizeni vnimam jako pro organizaci velmi uzitecny. Je
podle mé velkou chybou, Ze dosud neni pouzivan. Myslim si, Ze by zména pfistupu k rizikim
od intuitivniho k formalnimu byla velmi prospés$na i z pohledu ostatnich plant. VétSina
z plant projektu promita do sebe rizika jen ziidka a pak z toho samoziejmé vznikaji vedlejsi

nezadouci dasledky, jako napiiklad neplnéni harmonogramu.

Proto si myslim, ze by firma méla zacit pouzivat néco jako piedepsany formulat,
registr rizik, ktery by ji umoznoval piesnéji predvidat rizika a Iépe na né€ reagovat. Projekty
jsou cCasto typové podobné a neni nutné pokazdé dokument délat cely od zacatku. Staci ho

ptizpusobit specifikim daného prostiedi projektu.

Siroké vyuziti tohoto nastroje vidim uz v predprojektové fazi projekti. Byl by velmi
uziteény pro vyhodnocovani investicnich zamérd. A pomohl by decision makerim lépe

posoudit, zda do toho jit ¢i nejit.

Naptiklad u projektu rekonstrukce polyfunkéniho domu v Dlouhé ulici doslo jiz
nékolikrat ke zpozdéni a projekt musel byt zménén. Mnoho téchto problémi se dalo snadno
predvidat a kdyby firma méla stanovena jasny plan rizik, bylo by mozné na n¢ 1épe a pruznéji
reagovat. Tim, Ze firma toto zpracované neméla, doslo zpozdéni, a nakonec i1 ke ztraté
kli¢ového najemnika celého domu. To vedlo k dal§imu zpoZzdéni a nutnosti predélat projekt
znovu. Navrh vzoru registru rizik piedstavuje Obrazek 33 pro lepsi piehlednost vyobrazen
také v Ptiloha 5.
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Obrazek 33: Navrh registru rizik

Registrrizik
Projekt: Jaky je ndzevéipracovni | Zpracoval: Kdo je autorem Datum: Jaké je datum posledni
ndzev projektu? dokumentu? aktualizace?
Identifikace rizik projektu Jak se budeme chovat Jak se budeme chovat, pokud se Zodpovédnost
vevztahu kriziku riziko zméni v realitu

ID | Popisrizika | Pravdépodobnost Dopad Skore Strategle Plan Spoustéc Plannapravnych | Zodpovida

(1-nejnizél, 5 - nejvyssl) | (1-nejnizsl, (1-25) proti riziku protiopatfeni akel
5 - nejvy3sl)

1 O co jde? Jakd je pravdépodobnost | Jaky je dopad Soucin Jakd bude nase | Jakd konkrétni | Jakpozndme, Ze | Cokonkrétné Kdo je zodpovédny

daneho scéndfe? daného scéndfe? | predchozich | strategie proti opatfeni budou | serizikozménilo | udéldme, pokud za fizenftohoto
dvou &fsel riziku? provedena? vrealitu? zjistime, Ze riziko konkrétniho rizika?
nastalo?
2

Zdroj: 5 krok k uspé&$nému projektu [9, s. 108]
4.5.9 MEérit aspésnost projekti

Projektovy trojihelnik je podle mé nutné zacit aplikovat jako zakladni nastroj
vyhodnoceni tspéSnosti projektii. Projektovy trojuhelnik bude slouzit jako obecny piehled,
rychly ukazatel usp&Snosti projektu. Z divodul, které zminuji v kapitole o nedostatcich
projektového fizeni ve firmé AMADEUS REAL, proto navrhuji projektovy trojihelnik
aplikovat pouze na fazi realizace projektu, a pfedevsim pouze na ¢ast stavebni, nikoli na ¢ast

spojenou s povolovanim projektu.

Ackoli jsem si samoziejmé védom ze tim vypovidajici schopnost tohoto néstroje do
ur¢ité miry klesa, protoZe jiZz nezahrnuje cely projekt, dle mého ndzoru nema smysl tento
nastroj pouzivat do doby, nez je vydané stavebni povoleni. Je to zplisobeno mnoha
specifickymi faktory mistniho prostiedi, které popisuji podrobnéji v kapitole o nedostatcich

projektového fizeni.

Samotna stavba nebo rekonstrukce objektu ma nasledné vétSinou jiz pevné dané
mantinely, se kterymi jsou vSichni sezndmeni, a pokud se jimi stavebni firma fidi, vétSinou

je zasah statni moci nepravdépodobny.

V ten moment jiz pfichdzi na fadu opravdové uméni projektového manaZera skutecné

dotahnout projekt do cile za stanoveného ¢asu a nakladi.

Z toho divodu si myslim, ze pro obecné (high-level) monitorovani a hodnoceni
uspésnosti projektu a projektového fizeni stavebni ¢asti by tento néstroj byl velmi vhodny a

doporucuji ho implementovat.
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Doporucuji stanovit dva projektové trojuhelniky, pticemz jeden bude ohraniovat
zcela jednoznaény a nepopiratelny uspéch projektu a druhy bude reprezentovat hranici mezi

¢astecné uspeSnym a neuspéSnym projektem.

4.5.10 Smérné plany projektu

Doporucuji zacit pouzivat smérné planu projektu (baseline). Diky nim lze pak
pométovat jednotlivé casti projektu a danou vykonnost a kvalitu fizeni. Napi. Praha 13 se
zménila tolikrat, Ze uz nikdo ani nevi kolikrat. Diky smérnym plantum by se jednotlivé zmény
na projektech daly snaze zmapovat a nasledné¢ s nimi pracovat. Soucasné by poslouzily jako
skvély nastroj k optimalizaci planovacich procest ve firmé do budoucna. Na Obrazek 34 je
znazornén piiklad ¢asti smérného planu. Jde o tzv. baselineovany plan projektu.

Obrdazek 34: Piiklad smérného planu v MS Project

Redim

@ o - | Nazevdkolu + | Dobatani | Zahsjeni + | Dokonéent wPrdd s z R L P L 0 B D kK & € s

"| = -AMEsIDE 230 dny [17.08. 20-02.07. 21 “

S T 7 230 dny |17.08. 20 (02.07. 21 [

: ; Vytvoreni dokumentace 20dny [17.08.20 |11.09.20 1

¢ = Posouzeni vlivil "mal3 EIA" 90 dny (14.09.20 [15.01.21 3 l

’ = Posouzeni vliva "Velka EIA" 120 dny |18.01. 21 (02.07.21 4 1

o Vydani rozhodnuti Odny [02.07.21 [02.07.21 5 & omon

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 35: Priklad aktudlniho planu projektu

Regim 2, 202
O ol -+ Nazew dkolu v Dobatvani v Zshajeni + Dokoné v Piedd| ¢ s z & L 3

' + AMESIDE 250 dny 17.08.20 30.07.21 f
= .EIA 250 dny 17.08.20 30.07.21 f
i M Vytvoreni dokumentace 20dny 17.08.20 11.09.20 _l
! = Posouzeni vlivd "mala EIA" 110dny 14.09.20 12.02.21 3 . 1
: - Posouzeni vliva "Velka EIA" 120 dny 15.02.21 30.07.21 4 l
: Vydani rozhodnuti 0dny 30.07.21 30.07.21 5 oo

Zdroj: vlastni zpracovéni

Pro ilustraci zde zndzorfuji redlny scénaf. Pii projektu dojde k odchyleni od
puvodniho baselinevaného planu. Na Obrazek 35 je vidét, Ze doslo v prubéhu projektu ke
zpozdéni u ¢innosti Posouzeni vlivil ,,mala EIA* 0 20 dnti. To mélo za nésledek, ze se
zpozdily 1 dal$i navazané ¢innosti, a to Posouzeni vlivi ,,velkd EIA* a vydani rozhodnuti.
Z toho dtivodu musel byt plan upraven podle stavajici situace. Cinnosti, které byly vykonany

pfed odchylenim od planu nebyly zménény.

Diky moznosti porovnat piedchozi a soucasny plan projektu je mozné nasledné

posoudit, jak moc se od sebe odchylily smérné plany a realita.
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45.11 Procesni Fizeni

Navrhuji zacit pouzivat rizné nastroje pro zobrazeni a monitoring riznych postupt
a procestl ve firmé AMADEUS REAL. Obzvlasté vhodné mi piijde pouzivat metodiku
BPMN, pomoci které¢ by firma zobrazovala vSechny jeji procesy. To pomuize nasledné
s rozvojem a optimalizaci nejen planovacich procest projektt. Tento nastroj by organizaci
urcité posunul mnohem vyse v hodnoceni maturity (vyspélosti organizace) a oteviel by

prostor pro expanzi.

Soucasné by bylo vhodné najmout bud’to externi firmu, anebo nového zaméstnance,
ktery by pribézné mapoval procesy pomoci BPMN a nasledné by se je snazil zefektivnit.

Toto by mélo vy vysledku zvysit produktivitu prace.

4.5.12 Projektova charta

Doporucuji zacit pouzivat projektovou chartu nebo obdobny dokument u kazdého
projektu. Bude to 1épe signalizovat ukonceni ptedprojektové faze, a ze se firma rozhodla do
realizace projektu jit. Bude to fungovat jako zavazek vSech zacastnénych projekt dokongit
ve stanoveném Case a nékladech. To by mohlo pomoci k vétsi motivaci pracovniktl plnit

stanovené plany a stanovovat je realisticky.

Projektova charta neboli identifika¢ni listina projektu dava formalni vznik projektu
a je to jak pfinosné jak z pohledu psychologie, tak z pohledu managementu. Bude mozné
pfedem urcit n€které parametry projektu, predevs§im jeho prioritu vic¢i ostatnim v rdmci
portfolia organizace. Kazdy projekt by mél mit sviyj unikatni stupen prioritizace. To povede
k tomu, Ze Vv piipadé konflikti ohledné zdrojti apod. nebudou vedeny zbytecné spory. Také

zde budou stanoveny zakladni role jednotlivych osob pracujicich na projektu,

Dobrym motivatorem lidi je také pfedem stanovena vyse odmén projektovému tymu
za uspéSnou praci. Proto by méla byt soucasti projektové charty. Na Obrazek 36 je

vyobrazeny navrh projektové charty.
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Obrazek 36: Ndavrh projektové charty

Identifikacni listina projektu

Zpracoval:

Kdo je autorem Datum: Kdy byl dokument
dokumentu? vytvofen/naposledy
zmeénén?

Nazev projektu:

Jak budeme projektu rikat?

Identifikacni éislo projektu:

Jaké je identifikacni &islo v rdmci organizace (pokud je)?

Priorita vici ostatnim projektdm:

Jakd je priorita daného projektu?

Prinosy:

K ¢emu by mél projekt prispét? Co je divodem jeho realizace?

Cil projektu:

K jaké konkrétni zméné by mélo dojit? Jaky by mél byt stav fesené
problematiky na konci realizace projektu?

Vystupy projektu: Co bude konkrétnimi vystupy daného projektu? Co bude produkovat
(doddvat) projektovy tym?

Planované interni naklady: Jaké jsou maximdlni Planované externi Jaké jsou maximalni
pripustné interni naklady: pripustné externi
ndklady (¢ld nebo KE)? ndklady (ndkup zboZi

asluzeb - K¢, €)7

Planovany termin zahajeni: Kdy by mél projekt Planovany termin Kdy by mél projekt
zacit? dokonceni: skoncit?

Hlavni milniky:

Jaké jsou hlavni milniky projektu véetné termini?

Lokalizace projektu:

Kde viude bude projekt probihat? Jsou jesté néjakd relevantni rozhrani
prajektu, na kterd by bylo vhodné poukdzat?

Kritéria uspésnosti:

Podle éeho pozndme, Ze bylo cile projektu dosaZeno? Jak budeme
posuzovat uspéch projektu?

Schvalené vyjimky:

Existuji néjaké vyjimky aproti standardnimu zptisobu realizace projektil?

Zadavatel projektu:

Ci poZadavek/potfeba by mély byt naplnény?

Sponzor projektu:

Kdo md nejvysiii rozhodovaci pravomoc ohledné projektu?

Dalsi clenové fidiciho vyboru:

Kdo daléi je ¢lenem fidiciho vyboru projektu?

Manazer projektu:

Kdo bude manaZerem projektu?

Tym fizeni projektu:

Kdo tvofi fidici tym projektu? Kdo bude spolecné s manaZerem projekt

pldnovat a Fidit?

Odmény projektového tymu: Budou stanoveny néjaké odmény projektovému tymu?

Zdroj: 5 krokt k usp&$nému projektu [9, s. 42]

4.5.13 Kickoff a close out meetingy

Kickoff meeting bych implementoval do procest také z toho divodu, Ze to zcela
zfeteln€ ohrani¢i konec planovani a zacatek realizace. Poté jiz neni zddouci projekt ménit.
Bude to 1 prospésné z psychologického hlediska, kdy vSichni zG¢astnéni budou jednoznacné
vnimat, Ze projekt byl zahdjen, a Ze nyni je hlavni projekt dokoncit v rdmci stanovené¢ho

projektového trojuhelniku.

Close out meeting zase jednozna¢né ohrani¢i konec projektu a bude se moci

pfistoupit k vyhodnoceni projektu.
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4.5.14 Vyhodnoceni projekti

Povazuji za nezbytné, aby se spoleCnost zacala néjak systematicky zabyvat
vyhodnocovanim projekti. Myslim si, Ze to bude mit jisté pozitivni vliv na projektové fizeni
v budoucich projektech a spole¢nost se pak diky tomu bude moci l1épe vyvarovat nékterych

chyb.

Naptiklad jiz zmifiované smérné plany a jejich porovnani po skonceni projektu by
bylo velmi pfinosné, protoze by se organizace mohla pfesnéji zorientovat v tom, kde udélala
chyby v odhadech a nasledné ptizpisobit svoje odhady do budoucna u novych projekti.
Organizace by mohla zavést naptiklad hodnoceni pribéhu projektt. Ku ptikladu zavést skalu
od 1-10 a podle toho porovnavat svoje vykony a tim by se oteviel prostor pro dalsi zlepSovani
Vv projektovém fizeni. Stejné tak by bylo mozné hodnotit pomoci Skaly spolehlivost

jednotlivych pland projekti a naplnéni dimenzi projektového trojihelniku.

Také by pomohlo nasledné rozebrat, pro¢ nektery ze sledovanych faktorti nedopadl

nejlépe a nasledovné by doslo k navrzeni zlepSeni u dalSich projekta.
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Zhodnoceni vysledki

Mnou navrhované inovace procest planovani by mohly mit velmi pozitivni vliv na
fungovani celé organizace. Vzhledem Kk tomu, Ze firma ma ambice se neustale roz§ifovat, je
ziejmé, ze pomalu narazi na svoje limity predev§im v oblasti managementu. Soucasny
neformalizovany zpUsob fizeni sice nabizi vysokou pruznost vV rozhodovani a v piipadném
feseni problému a zmén, nicméné tim, jak organizace roste, rostou s tim i problémy, které je
tiecba feSit a od urcité urovné je nutné piijmout formalngjsi zpusob fizeni organizace.
Domnivam se, Ze firma je momentalné lehce za tou hranici, kdy by bylo jizZ tfeba z ni zacit
tvofit organizaci podobnou korporacim. Je ziejmé, Ze pokud chce firma rist a dostat se
s obratem mezi absolutni $picku ¢eského developmentu, bude to vyzadovat transformaci
nejen projektového fizeni, ale obecné fizeni celé firmy. Bude nutné implementovat zpisoby
fizeni které jsou znamé z korporaci a S tim bude nutné uéinit zasadni zmény. Moje inovace

firmu pfiblizi a nasméruji k této zmeéné a tim se otevie cesta k dal§imu udrzitelnému ristu.

Odhaduji, ze véts§ina mnou navrhovanych feseni vyzaduje predevsim administrativni
pracovniky, ktefi budou pomahat pracovnikiim projektového tymu se zpracovanim mnou
navrhovanych dokumenti a budou dohliZet na dodrzovani pfedem stanovenych postupt a
ptistuptt k projektovému fizeni. Samoziejmé to bude vyzadovat soucinnost vSech
odpovidajicich pracovniki, nicméné si myslim, ze celkové mé inovace nebudou klast na
stavajici zdroje o tolik vyssi naroky, protoze dojde k vyraznému zefektivnéni fizeni projekti.
Misto zbyte¢nych prodlev a dohadl nad tim, kdo je za co odpovédny a kdo s kym m¢él
komunikovat a nekomunikoval a nasledné napravovani nastalé situace, sice budou muset
pracovnici travit vice Casu a energie administrativou, ale ve finale to umozni jiz zminovany
rast organizace a jeji efektivity. Soucasné také dojde k redukci entropie podniku, ¢imz dojde
K nartistu vyuzitého potencialu.

Mnou navrhované zmény je t€zké kvantifikovat, protoze neni jasné, jak budou zmény
pfijaty stavajicimi pracovniky, a pfedevS§im CEO firmy. V pfipadé€, ze se zmény podaii
realizovat, je predevsim dilezité, aby nedoslo k zahlceni stavajicich pracovnikil zbytecnou

administrativou.
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Proto nové nominalni naklady, spojené s mnou navrhovanymi zménami budou
s nejvetsi pravdépodobnosti na nové administrativni pracovniky, ktefi budou odpovédni za

fadné vedeni veskeré dokumentace, kterd bude stanovena projektovym manazerem.

Vypracoval jsem dv¢ varianty implementace. Prvni je za pomoci vlastnich zdroju,
kdy nedojde k naristu nominalnich nakladt firmy a druhou, ze bude nutné najmout nové
administrativni pracovniky.

5.1.1 Implementace bez nového pracovnika

Tabulka 1: Vypocet ndakladii bez novych pracovnikii

Realné naklady na vlastni zaméstnance
95000 | K¢ Prdmérny hruby plat za mésic
160 | hod. Pocet pracovnich hodin za mésic
593,75 | K¢/hod Prdmérny hruby plat za hodinu
6 | pracovnikd Pocet stavajicich zaméstnancl
20 | dni Pocet pracovnich dni
1| hod.
71250 | K¢
Realné naklady na externi pracovniky
10 | dni
Primérna sazba prace externist(
(pravnici, architekti, projektanti
2000 | K¢/hod apod.)
3 | pracovnikd
0,5 | hod.
30000 | K¢
Celkové realné naklady na zvysenou
administrativu
101 250 k¢ za mésic 1215 000 | ke
Naklady obétované pfileZitosti
minimalné
\ 101 250 | K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Tabulka 1 je patrné, ze predpokladana doba, kterou stavajici pracovnici stravi zvySenou
administrativou nebude zanedbatelnd. Bude to ptredstavovat cca. lhod. prace denné. To

znamena, ze pii prumérné mzdeé 593,75Kc¢/hod to bude €init 71250K¢&/mésic u internich
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pracovniki a u externich zhruba 30000 K¢, pti prumérnych nédkladech 2000K ¢/hod. Celkovée

tedy 101 250K ¢/mésic jsou odhadované naklady mnou navrhovanych feseni.

V této varianté by se pouze Upravil zpiisob fizeni a stavajici pracovnici by zménili
zpusob prace. Projektovy manazer by byl povéien, aby implementoval tyto zmény a zacal
vyzadovat dané¢ dokumenty a ptistupy od stavajicich pracovnikl. Stejné tak on by musel

stravit vice ¢asu tvorbou a udrzovanim téchto dokumentu.

Tato varianta ma jednu velkou vyhodu a tj., Ze nominalné by firm¢ neptibyly Zadné
nov¢ piimé naklady. Nicmén¢ neni jisté, zda tyto zmény budou pozitivné piijaty pracovniky
a zda nedojde ke snizeni produktivity kvili zvy$ené administrativni zatézi. Nominalné nové
naklady nevzniknou, ale s nejvétsi pravdépodobnosti redln¢ ano. Je otazka, o kolik se pak ve
skute¢nosti zlepsi efektivita firmy. To Ize nyni jen velmi tézko kvantifikovat. Také hrozi, Ze
stdvajici pracovnici budou méné spokojeni, protoze stavajici systém prace je jiz dlouhou
dobu zaveden. Muze to mit také za nasledek, Ze docasné poklesne produktivita prace, dokud
se s tim zaméstnanci nesziji. Tato opatieni by vSak v dlouhodobém horizontu méla ptispét
k celkovému zvyseni efektivity organizace. Bude vétsi piehled o tom, co se na projektech
déje a jakym zpisobem se vyviji, a to by mélo pfispét k redukci soucasnych problémil

S fizenim projekta.
Tato varianta ma ti'i hlavni nevyhody:

e Zatizi stavajici zaméstnance, ktefi jsou schopni provadét praci na projektech s vétsi
predanou hodnotou, byt’ v soucasné dob¢ poniZzenou o entropii zptisobenou nizkou
efektivitou fizeni.

e Je to spise kratkodobé feseni, protoze firma chce do budoucna expandovat, proto
zatézovat stavajici 1 budouci zaméstnance, kteti délaji praci s vysokou ptidanou
hodnotou administrativnimi ukony neni pfili§ efektivni.

e Naklady obétované pftilezitosti budou pro tuto variantu vysoké. Tim, ze se klicovi
zaméstnanCi budou muset zabyvat administrativou, nebudou se moci vénovat
naptiklad business developmentu. To mize teoreticky znamenat znacné uslé

piileZitosti a zisky
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5.1.2

Implementace s novymi pracovniky

Tabulka 2: Vypocet nakladit s novym pracovnikem

Mési¢ni naklady na variantu s novym administrativnim

pracovnikem
Za mésic na nového pracovnika Celkové naklady pro AMADEUS
53 520,00 | K¢ REAL
160 | hod Pocet hodin odpracovanych za mésic
334,5 | K¢/hod Naklady na hod. prace zkuseného administrativniho pracovnika
6| hod MnoZstvi administrativni prace za interni pracovniky
1,5 | hod MnoZstvi administrativni prace za externi pracovniky

Realné naklady na vlastni zaméstnance

95000 | K¢ Pramérny hruby plat za mésic
160 | hod. Pocet pracovnich hodin za mésic
593,75 | Ké/hod Pramérny hruby plat za hodinu
6 | pracovnikl | Pocet stavajicich zaméstnancl
20 | dni Pocet pracovnich dni
Pocet hodin denné strdvené zvysenou administrativou a
0,2 | hod. zvySenou komunikaci
14250 | K¢ Celkové Naklady na implementaci u stavajicich zaméstnancl

Realné naklady na externi pracovniky

10 | dni Pocet odpracovanych dni externist(i na projektech za mésic
2000 | K¢/hod Primérna sazba prdace externist(
Pocet externich pracovnikid (pravnik, architekt, projektant
3 | pracovnikl | apod.)
0,1| hod. Pocet hodin denné stravené zvySenou administrativou
6000 | K¢ Celkové Naklady na implementaci u externich zaméstnanct

Celkové naklady na zvySenou administrativu u stdvajicich zaméstnanct

20 250

K

za
rok

za mésic 243 000 | ke

Naklady obétované pfilezitosti

minimalné

\ 20250 K¢

Celkové naklady

(ndklady vyvolané administrativou pro stavajici zaméstnance +
plat nového zaméstnance)

73 770,00

K¢

za
rok

885 240,00

Za mésic

Zdroj: vlastni zpracovani
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Administrativni pracovnik v roce 2020 bere mezi 25 000 — 47 000 K¢ hrubé mzdy
[27]. Kdyz bychom poditali, ze zkuSengjsi pracovnik dostane hrubou mzdu ve vysi 40 000
K&, nominalni naklady pro firmu AMADEUS REAL vychazi cca na 53 520 K&/mésiéné.

Potom ro¢ni néklady jsou ve vysi 642 240K¢ na jednoho zkusenégjsiho pracovnika.

Z Tabulka 2 je patrné, ze by jeden zkuSenéjs$i administrativni pracovnik mél byt
schopen zajistit vétSinu zvySené administrativni zatéze. Tim, ze se jednd o méné
kvalifikovanou praci nez naptiklad business development, tak bude danou ¢innost vykonavat

1 za celkové nizsich realnych néklada pro spole¢nost.

Pti soucasné velikosti firmy a primérnému poctu lidi pracujicich na projektech,
zhruba 6ti lidi, by m¢l byt administrativni pracovnik optimaln¢ vytizen. To znamen4, Ze bude

schopen danou zatéz ¢asové zvladnout, ale také nebude nevytizeny.

Koneckoncil firma GLEEDS uZ mé tento model zavedeny a pfti kontrolnich dnech
s firmou AMADEUS REAL je vzdy piitomen administrativni pracovnik, ktery vie peclivé

zaznamenava a nasledné informace zanasi do dokumenti a spole¢ného groupware.

Najaty pracovnik, vSak neodvede veskerou praci, kterou vygeneruje mnou
navrhované feseni. Budou se na tom muset podilet témé&f vSichni pracovnici na projektech i
managementu firmy, ptfedevsim projektovi manazefi. Nicméné se domnivam, ze pokud bude
novy administrativni pracovnik Sikovny, a bude délat svoji praci spravné, tak to povede
Kk tomu, ze pracovnici budou vice motivovani se novych pravidel drzet a zmény ptijmou.
Stejné tak se vyznamné snizi administrativni zatéz prenesena na stavajici zaméstnance. Viz.

Tabulka 2. Sou¢asné to otevie firmé dvefe k dal§imu ristu a ptipadnému skalovani byznysu.

Toto feSeni ma vSak nevyhodou v tom, ze generuje nové nomindlni i redlné naklady,
které lze fadit do kategorie nakladu z rozsahu. Kdyz firma bude chtit napiiklad najmout nové
pracovniky na projektech, tak bude muset od ur¢itého poétu pfijatych zaméstnanc najmout

dal§iho administrativniho pracovnika.
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5.1.3 Doporuceni implementace

KdyZz porovname varianty snovym pracovnikem, variantou bez pracovnika,
a variantou nulovou — implementaci nerealizovat, tak se mi jevi jako lepsi feSeni s ohledem

na cile firmy do budoucna, vydat se cestou nového administrativniho pracovnika.

Tim dojde k rozsiteni potencialu spolecnosti ha novou uroven a bude mozné podnik
posunout za jeji souc¢asné limity. VEéfim, ze spolecnost bude chtit tyto zmény realizovat a

bude z nich znaéné t&zit do budoucna.
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6 Zavér
V této diplomové praci se vénuji inovovani procest projektového fizeni ve
spole¢nosti AMADEUS REAL se zvl4stnim diirazem na piedprojektovou fazi a planovani

projektu. Dopodrobna zde popisuji, jak funguje developerska spole¢nost v ¢eském prostiedi.

Soucasn¢ zde zminuji, specifika ¢eského stavebniho trhu a specifika dané spole¢nosti.

Jednotlivé casti diplomové prace jsou vstupy pro dosazeni cile prace — vytvoreni
navrhu inovaci procestt plénovani projekti na zakladé mezinarodnich standardt
projektového fizeni. Pro lepsi pfehlednost a ndzornost jsou jak pivodni procesy, tak procesy
po inovaci zakresleny do diplomové prace za pomoci notace Business Process Model and

Notation.

V prvni ¢asti prace popisuji teoreticka vychodiska. Tato Cast se vénuje piedevsim
projektovému fizeni z riiznych pohleddi a pfistupli. Porovnavdm zde mnoho literdrnich
zdrojti a pfistupti k projektovému fizeni jak z tuzemskych, tak zahrani¢nich zdroji. Ctenafi
predstavuji zékladni pojmy a principy projektového fizeni, zivotni cyklus projektu a jeho
faze a mezindrodni standardy projektového fizeni. Soucasn¢ zde lehce zmifuji ¢ast o
behavioralni ekonomii, kterd popisuje vlivy lidského chovani na projektové fizeni a tim
otevirdm prostor pro budouci badani v této oblasti. Na zavér teoretické Casti Ctenafi
predstavuji procesni fizeni a jeho vztah vuci projektovému fizeni. K tomu zde podrobné
popisuji, které¢ metody k vyobrazeni procest je mozné zvolit a pro¢ jsem zvolil zrovna notaci

BPMN. Tuto notaci na konci teoretické ¢asti popisuji a vysvetluji.

V druhé, vlastni &asti prace predstavuji spoleénost AMADEUS REAL. Podrobng
popisuji nekteré projekty, které spole¢nost realizovala v minulosti a zaroven i nékteré
aktualné planované a realizované projekty. Posléze popisuji soucasny stav projektového
fizeni a typicky Zivotni cyklus projektu ve firmé AMADEUS REAL. Zivotni cyklus a
zpusob fizeni firmy je i porovnan s konkuren¢nimi firmami na ¢eském trhu. Soucasny stav
a zpusob iniciace, planovani a fizeni projektli je pro lepsi prehlednost zachycen pomoci

notace BPMN.

Projektové fizeni ve firmé AMADEUS REAL nasledné podrobuji diikladné analyze.
Na zakladé této analyzy jsou identifikovany nedostatky a nefunkcni procesy. Zachycuji

vyvoj procesi projektového fizeni v ramci organizace v priabéhu roku 2019 a 2020.
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V minulém roce doslo S pfichodem externich firem zajistujicich projektové fizeni Kk

vyznamnému ZlepsSeni trovné procesi projektového fizeni.

Na zéaklad¢ zjisténych nedostatki posléze predstavuji inovace procesi iniciace a

planovani projekt. Hlavnimi inovacemi jsou:
e Organizacni struktura
e WBS
e Plén fizeni projektu
e Plan komunikace
e Sestaveni harmonogramu za pomoci metody PERT
e Plan rizik
e Stanoveni kritérii ispéSnosti (min. projektovy trojuhelnik)
e Plany pied kickoff meetingem baselinovat
e Procesni fizeni
e Projektova charta
e Kick-off meeting
e Close-out
e Vyhodnoceni (Lessons learned)

Tyto inovace by mély ptispét k zefektivnéni organizace. Soucasné by se tim méla
oteviit brana k dalsimu rustu a ke zvySeni vyspé€losti organizace V projektovém fizeni.
Inovované procesy opét pro lepsi piehlednost zachycuji zvlast’ v procesnim diagramu za

pomoci notace BPMN.

V zavére¢né Casti zhodnocuji piinosy prace, a piedevsim aplikovatelnost jejich
vystupi. Predstavuji dvé varianty mozného zptisobu implementace navrhovanych zmén a

jednu z nich na zakladé diskuse firmé& doporucuji.
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Piiloha 1: BPMN diagram soucasnych p¥istupii k planovini a realizaci projektii ve firmé AMADEUS REAL — prvni Cdst
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Piiloha 2: BPMN diagram soucasnych p¥istupii k planovini a realizaci projektii ve firmé AMADEUS REAL — druhd Cdst
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Priprava a vytvoreni plant
projektu (harmonogram,
plan nakladl, podklady pro
vydani SP, hledani
najemnikd, zpracovani
pozadavkd najemnikd,
uzavreni smlouvy s
externimi firmami na
projektové fizeni a
generdlnim dodavatelem
stavby)

Realizace
vystavby nebo
rekonstrukce
generdlnim
dodavatelem

Predani stavby a
kolaudace

Uvedeni do
provozu

Predani
permanentnimu
asset
managementu —
provoz
zrekonstruované
budovy

Prodej
nemovitosti

Konec
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Piiloha 3: Ndavrh novych p¥istupii k planovini a realizaci projektii ve firmé AMADEUS REAL prvni dst

Nedostatek informaci k u¢inéni rozhodnuti

Zpracovani studie
prilezitosti a
proveditelnosti

amér schvélen

k dalSimu
rozpracovani?

Projekt ukoncen Ne

Pocatek

V pfipadé, Ze jsou pravni
problémy s nemovitosti,
je nutné zvazit, zda
pokracovat

1. vstupni posouzeni
analyza a hodnoceni
projektu

Projekt vstoupi do
povédomi firmy

Projekt schvalen
k dalSimu

Znovu posouzeni a

prehodnoceni Projekt ukoncen

projektu pokracovani

Apo

Due diligence -
dakladné provéreni
(kupni, uvérova, smlouvy jsou v nemovitosti a
vklad na katastr poradku? analyza smluv

apod.) pravnikem

Finalizace obchodu

— podpis smluv Nemovitost a

Financovani
zajisténo?

Znovu posouzeni,
Closing - dokonceni prehodnoceni a
prevodu, prevzeti prepracovani
nemovitosti projektu

Projekt schvalen
k dalSimu
pokracovani

Projekt ukoncen

Konec
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Piiloha 4: Navrh novych piistupii k pldnovini a realizaci projektii ve firmé AMADEUS REAL druhd &dst

Pocatek
(pokracovani
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prvni ¢asti)

Predani nové
nabyté
nemovitosti
docasnému Asset
Managementu
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Pfiprava a vytvoreni pland Projektovy trojuhelnik),Plan rizik, Plan Fizeni projektu,
projektu (harmonogram, .-""| Sestaveni harmonogramu za pomoci metody PERT a
plan nakladd, podklady pro nakonec plany pred kickoff meetingem Baselinovat,

ani SP, hledani L. ,
’dear1’|§ ¢ edan[ . hledani permanentniho asset managementu
ndjemnikd, zpracovani

pozadavkl najemnikd,
uzavieni smlouvy s
externimi firmami na
projektové fizeni a
generalnim dodavatelem
stavby)

Kickoff meeting

Realizace
vystavby nebo
rekonstrukce

generalnim
dodavatelem

Pfedani stavby a
kolaudace

Uvedeni do
provozu
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permanentnimu
asset
managementu

Close out a
vyhodnoceni
projektu

Provoz
zrekonstruované
budovy

Prodej
nemovitosti
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Piiloha 5: Navrh registru rizik

Registrrizik

Projekt: Jaky je ndzev éipracovni | Zpracoval: Kdo je autorem Datum: Jaké je datum posledni
ndzev projektu? dokumentu? aktualizace?
Identifikace rizik projektu Jak se budeme chovat Jak se budeme chovat, pokud se Zodpovédnost
ve vztahu k riziku riziko zméni v realitu
ID | Popisrizika | Pravdépodobnost Dopad Skore Strategle Plin Spoustée Plan napravnych | Zodpovida
(1 —nejniz3l, 5 - nejvy3al) | (1 - nejnizsi, (1-25) proti riziku protiopatieni akci
5 — nejvyssi)
1 0 co jde? Jakd je pravdépodobnost | Jaky je dopad Soudin Jakd bude nage | Jakd konkrétni | Jakpozndme, Ze | Co konkrétné Kdo je zodpovédny
daného scéndie? dangho scéndfe? | pfedchozich | strategie proti apatfenfbudou | serizikozménilo | udéldme, pokud za fizenl fohoto
dvou Zisel riziku? provedena? vrealitu? zjistime, Ze riziko konkrétniho rizika?
nastalo?
2

Zdroj: 5 kroku k tspé&$nému projektu
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