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Abstrakt

BLECHOVA, V. Specifika Fizeni projektii v projektovém portfoliu. Diplomova préce.
Brno: Mendelova Univerzita, 2017.

Tato diplomova prace se zabyva specifiky fizeni projektl v projektovém portfoliu.
V teoretické Casti jsou popsany zékladni pojmy souvisejici s problematikou diplomové
prace, jako je projekt, program a portfolio. Nasledné jsou vysvétleny projektové standardy
a certifikace projektového fizeni. Dalsi kapitola je zaméfena na portfolio management, kde
jsou specifikovany faze, které fizeni portfolia provazeji. V posledni ¢asti této kapitoly jsou
popsany metody a techniky pro lepsi fizeni portfolia projektt véetné softwarové podpory.

V dalsi kapitole diplomové prace jsou formulovany, pomoci dotaznikového Setieni,
nejcastéj$i chyby a nedostatky vyskytujici se v fizeni projektového portfolia. Dale
je vytvofen soubor dokumentli a formulait piispivajici k efektivnimu ftizeni projektd
v projektovém portfoliu. Posledni kapitola je zaméfena na shrnuti vysledkt, diskuzi

a doporuceni.

Klicova slova

projekt, program, portfolio projekti, projekt management, portfolio management,

projektova kancelafr, zakladaci listina projektu



Abstract

BLECHOVA, V. Specifics project management in the project portfolio management.
Master Thesis. Brno: Mendel University, 2017.

This Master thesis deals with specifics of project management in the project portfolio.
In the theoretical part are describes the terms associated with the subject of diploma,
specifically project, program and portfolio project. This chapter explains project standards
and project management certification. The next chapter deals with portfolio management.
There are explained phases which portfolio accompanies. The last theoretical parts are
describes methods and techniques for better project portfolio management, including
software support. In the next chapter of the Master thesis are formulated the most common
mistakes and shortcomings occurring in the management of the project portfolio, using the
method of a questionnaire survey. Next is created a set of documents and forms
contributing to effective project management in the project portfolio. The last chapter is
focuses on the results, discussion and recommendations.

Keywords

Project, program, portfolio, project management, portfolio  management,
Project Management Office, project charter
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Uvod

Slovo projekt patii v soucasnosti kK velmi pouzivanym pojmum. Je ale dilezité pochopit,
co to projekt je. Neni totiz projekt jako projekt. Lidstvo projekty realizuje uz starovéku,
piikladem jsou egyptské pyramidy nebo starovéké chramy, které byly realizovany
architekty, umélci, krali apod. S postupem c¢asu se mnohé zmeénilo. Vznikly
mezinarodni standardy projektového fizeni, které maji byt napomocny pii realizaci
projektd. Kazdy projektovy manazer by mél byt stémito standardy obeznamen

a Vv nejlepsim piipadé podle nékterého 1 certifikovan.

Ekonomické, socialni a technologické zmény provazi kazdy podnik a stejné jako jeho
okoli jim podléha. Prostfedi se neustdle méni. PfiCiny téchto zmén jsou rizné. Muze se
jednat o stale vétsi zohlediiovani zivotniho prostiedi, za zminku stoji také globalizace,
dasledky krizi, které postihly zemi v minulych letech apod. Tyto necekané pficiny
ovliviiuji podnik ve vSech smérech, musi byt schopen urcit¢é zmény ptedpokladat,

a pokud nastanou, tak je co nejrychleji fesit a snazit se jim piizpusobit.

V kazdém podniku nastane i takova situace, kdy bude zapotiebi fesit vice projektd
a ke kazdému z nich se musi pridélovat finance, material a personal. Neexistuje podnik,
ktery by mél neomezené zdroje. O vSechny zdroje si projekty v organizaci navzajem
konkuruji. Na co vSechno to bude mit vliv? Vlivi mize byt cela fada. Za zminku
stoji kvalita lidskych zdroji, vedeni podniku, které dostate¢né¢ nepodporuje své
zamé&stnance, na splnéni stanoveného strategického cile, v portfoliu jsou nespravné
projekty apod. Organizace by tedy méla byt schopna rozhodnout o zatazeni projektt
do portfolia nebo naopak o potiebném vytazeni projekti. Podnik se musi naucit spravné
financovat, vSechno vcas planovat apod. Pokud organizace neni schopna reagovat
spravn€ a v€as na mozné problémy, miize mrhat zdroji finan¢nimi, technologickymi,
hmotnymi ale i personalnimi. Kvili vySe zminénym vlivim je velmi dulezité, aby
v portfoliu byl spravny pocet a typ projektu, zavedeni jednozna¢ného zadani a diky
tomu dosdhnuti strategického cile, priibézné sledovani dosahovéni stanoveného cile
apod. Ktomu, aby projekty byly intenzivné a systematicky fizeny, napomuze

projektova kancelat.

V Ceské republice je projektové Fizeni a projektovy manaZzer b&Znym pojmem.
Vyskytuje se zde, ale otdzka jestli firmy jsou schopny spravné projektové fizeni ovladat,
jestli spravné a efektivné vyuzivaji nastroje a techniky ke snadnéjSimu dosazeni

strategickych cili apod.



1 Cil prace a metodika

Cilem prace je analyzovat problémy fizeni projektl v projektovém portfoliu, ziskat
ptehled o téchto problémech a formulovat jeho zavéry. Druhym stanovenym cilem je
vytvofeni souboru dokumentii a formulafi prispivajici k efektivnimu fizeni

projektového portfolia.

Tato diplomova prace je ¢lenéna na sedm Kkapitol. Na zacatku diplomové prace jsou
popsany zakladni pojmy, které souvisi s projektovym fizenim. Nejdfive je definovan
projekt, program a portfolio. Dale svétové standardy projektového tizeni a certifikace
projektovych manazeri. V tieti kapitole je popsano samotné fizeni portfolio
managementu, kde jsou podrobnéji vysvétleny jeho faze, kterymi jsou sbér
a vyhodnoceni podnétti projektového portfolia, dale analyza, pldnovani a implementace.
Vysvétleny jsou také pojmy jako role projektového manaZzera, portfoliového manazera
a projektova kancelat. V zavéru této kapitoly jsou definovany metody a techniky fizeni
portfolia a n¢které¢ SW néstroje. Soucasti prace je dotaznik, diky kterému jsem ziskala
ptehled nejvice se vyskytujicich problémi u fizeni projektti v portfoliu spole¢nosti. Pata
kapitola je zamétena na dokumenty a formulére, které ptispivaji k efektivnéjSimu fizeni
projekti v projektovém portfoliu. Autorka si vybrala Sest dokumentd, které jsou blize
vysvétleny a v piilohach jsou uvedeny jejich navrhy. Sestd kapitola obsahuje shrnuti

vysledk, diskuzi a doporuceni.

Diplomova prace je vypracovana logicky a systematicky. Obsahuje rozsahlou literarni
resersi k feSené problematice a pro jeji podklady autorka vyuzila doporuéenou literaturu
a dalsi voln€ dostupné materidly. Autori zabyvajicich se piimo feSenou problematikou
je malo, pfesto za zminku stoji pfedev§im Dvoiak, Marecek a kol. (2011), Dolezal a kol.
(2012), Fotr, Soucek (2015), Svozilova (2011), Doskocil (2016), Machal a kol. (2015). Co
se ty¢e zahranicni literatury, tak je uroven rozséhlejsi. Cenné piispévky jsou od autorti
WYSOCKI (2010) nebo také od PHILLIPSE (2013). Lze Cerpat i Z internetovych zdroja,

kde jsou také velmi dtlezité poznatky.
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2 Literarni reSerse

V této kapitole budou pfiblizeny a vysvétleny pojmy souvisejici s problematikou fizeni
projektti v projektovém portfoliu, je dulezité si vymezit nékteré zakladni pojmy pro

lepsi srozumitelnost diplomové prace.
2.1 Projekt, Program, Portfolio

Jednotlivé projekty jsou seskupeny do programu a programy do portfolii. Projekt je
jedine¢ny proces sestavajici z fady ¢innosti. Program je skupina souvisejicich projektii
a portfolio je sbirka projektii ¢i programi, které spolu nemusi nutné pfimo souviset.
Cilem je naplnéni strategickych cilti firmy (Vacik, 2014). Casto dochazi k zaménéni

téchto pojmt, proto je dilezité si tyto pojmy definovat blize.

2.1.1 Projekt

vvvvvv

a kol. (1996) je mozné si predstavit mnozinu ¢innosti majici:

- formalni zacatek a konec,
- specificky cil, ktery ma byt jeho realizaci naplnén,
- pridélené zdroje a determinanty potiebné pro realizaci,

- S vytvofenim tohoto produktu jsou vzdy spojena rizika.

Dle PM PMBOK (2004): , Projekt je docasné usili podniknuté pro vytvoreni
Jjedinecného produktu, sluzby nebo vysledku “.

Dle IPMA ICB v3.2 je projekt definovan jako: ,Jedinecny casove, ndkladové
a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem vytvoreni definovanych vystupii
(naplneni projektovych cilii) v pozadované kvalité a v souladu s platnymi standardy

a odsouhlasenymi pozadavky.”
Atributy, které charakterizuji projekt

Projekt ma jedinecny ucel. Projekt je aktivita s pfedem dobie definovanym cilem.
Aby bylo dosazeno ptfedem definovaného cile, musi byt projekt rozdélen do dil¢ich
ukoli. Projekt vyzaduje peclivou koordinaci a fizeni v oblasti ¢asového planovani,
nakladl, vzajemnych vztahli mezi ¢innostmi a vystupy z Cinnosti, protoZe projekt

chapeme jako komplexni problém.
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Projekt je docCasny. Je casové omezeny. Zatimco produkty projektu mohou pretrvat
I n€kolik staleti, projekt musi mit jednozna¢n¢ definovan zacatek a konec. Po ukonceni

projektu se vraci fungovani spolecnosti do normalniho provozu.

Projekt vyzaduje zdroje. Pomoci nich se projekty realizuji. Zdroje jsou lidské, finanéni
a materialni. Materialni zdroje jsou vyuzivany zdroji lidskymi, lidé spolu musi
spolupracovat. Zdroje musi byt dostupné a také se musi navzdjem snaset. Nékteti lidé
totiz spolu nemohou naptiklad pracovat, protoze mezi sebou maji néjaké neshody
astejn¢ tak je tomu u materidlu, nékdy se miize stat, ze pouziti jednoho materidlu

vylouéi jiny material.

Unikatnost. Kazdy projekt obsahuje prvky, které jsou unikatni. Neni mozné, aby dva
projekty byly totozné. Kazdy projekt se provadi pouze jednou a témét v kazdém ptipadé
naném pracuje jind skupinka lidi. Podobnost vyloucit samoziejmé& nelze. Nekteré

projekty mohou mit stanoveny podobny cil.

Nadprimeérné riziko. Jsou to veSkera rizika, ktera ohrozuji projekt, tzn. cile, ¢as
a néklady. Podili se na tom celd fada riznych lidi, kazdy mé jiné priority a cile, dana

véc se v danych podminkdach jesté nedélala, tudiz je pravdépodobné, Ze se néco pokazi.

Souvztaznost. Projekt, ktery probiha v organizace, ma obvykle vztah k dal$im projektim
ama vztah ke standardim uplatiovanych v organizaci a K existujicim operacim.
Jednotlivi funkéni oddéleni jako je marketing, vyroba, finance, spolu spolupracuji. Mél
by zde byt definovan vzijemny vztah. Marketing je naptiklad zapojen do pocatku
projektu, vyroba v poloviné a na konci, finance na zacatku, ti€etnictvi na konci. Vedouci
projektu se ma zabyvat 1 vztahy s vedenim a se zdkaznikem. Ma udrZovat tyto vztahy
zietelné (Vytlacil, 2008).

Trojimperativ projektu

Podle Schwalbe (2007) je kazdy projekt omezen planovanym rozsahem, Casem
anaklady. Tyto tfi zakladni elementy tvofi trojimperativ. Aby projektovy manazer
dosahl uspéchu, musi tyto limity brat v potaz a snazZit se tyto casto vzijemné
protichiidné cile sladit. Také se kazdy projektovy manazer musi rozhodnout, ktery
Dale Schwalbe (2007) ve své knize uvadi, ze aby byl projektovy trojimperativ zvladnut,
znamena to délat kompromisy mezi cily vztahujicimi se k rozsahu, ¢asu a nakladim.

Aby se dosahlo planovaného rozsahu a doby projekty, bude se muset napiiklad zvysit
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rozpocet projektu. Aby se dosahlo planovanych finan¢nich a casovych cild, je mozné

redukovat rozsah.

Jak tedy projekt spravné iidit? Usp&§nym fizenim projektu se podle definice rozumi

soucasné splnéni vSech ti rovin trojimperativu: Rozsahu, ¢asu a nakladi.

Kvalita (inverzné)

-~ -
-

- ~
-~ Rozsah ~~

Cas Zdroje (naklady)

Obrazek 1: Trojimperativ projektu se ¢tyFmi veli¢inami (Zdroj: PM Consulting, 2015)

Rozsah: Jakou praci je tieba v ramci projektu udélat? Jaky jedine¢ny produkt, sluzbu

nebo vystup zakaznik ¢i sponzor projektu oéekava? Jak bude rozsah ovéfen.

Cas: Jaky je harmonogram projektu? Kdo bude schvalovat zmény v harmonogramu
projektu? Jak dlouho by méla prace na projektu trvat? Jak bude tym monitorovat

aktualni stav projektu ve vztahu k ¢asovému rozvrhu?

Naklady: Jaky je rozpocet projektu? Kdo bude schvalovat zmény rozpoctu? Kolik by

méla realizace projektu stat? Jak budou naklady sledovany?

Kromé zakladnich elementl rozsahu, ¢asu a ndkladu je dileziti brat v potaz dalsi faktor,
atim je kvalita. Ta souvisi se spokojenosti zakaznika ¢i sponzora. Proto se nékdy
setkdvame 1 s terminem Ctyfimperativ. Pokud projektovy tym opomine zajmy zékaznika
¢1 sponzora, tak se muze stat, ze jejich projekt 1 pfes dosazeni planovaného rozsahu,

Casu a nakladl, neuspéje.
Zivotni faze projektu

Kazdy projekt ma sviij zacatek a konec, mé charakter procesu, ktery se neustale vyviji.
Jeho cilem je zlepSit podminky pro kontrolu procesii a zvySuje pravdépodobnost,
ze projekt bude uspésny. V ramci svého zivotniho cyklu se projekt nachazi v raznych
fazich (Fiala, 2004).
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Svozilova (2011) ve své knize uvadi obecny popis Zivotniho cyklu projektu:
Konceptualni navrh — v této tazi probiha:

- formulace primarnich zaméru,

vyhodnoceni pfinost a dopadi realizace projekti,

odhad nakladu a ¢asu nezbytného na vlastni realizaci projektu,

- ptredbéZna analyza rizika.
Definice projektu — zptesnéni vystupl prvni faze, kde probiha:

- diverzifikace cila,

- vycet subsystémi a jejich vnitinich rozhrani,

- pfiprava metodik a disponibilnich zkusenosti a dovednosti,

- urceni zdroju,

- nastaveni realného cCasového ramce, propocet nakladi, definice rizik
a predpokladii pro omezeni jejich dopadu,

- ptiprava zpracovani podrobnych planti pro realizaci projektu.
Produkce — neboli vlastni realizace ¢i pofizeni projektu.

- fizeni praci a subdodavek,

- kontrola, jestli jde vSe podle casového harmonogramu a rozpoctu,

- zfizeni komunikace, v€etné pofizovani nezbytné projektové dokumentace,
- revize kvality a G¢innosti dosazenych dil¢ich cild,

- ovéfovani vystupt,

- tvorba planu posily v opera¢nim obdobi.

Operacni obdobi (implementace) — Vlastni aplikovatelnost predmétu projektu.

predmét projektu se integruje do existujicich systému spolecnosti uzivatele,
- posouzeni technologickych, socidlnich a ekonomickych Uc¢inkli realizovaného
projektu s ohledem na konceptualni navrh v ur¢eném casovém obdobi,

- zpétna vazba pro navrhovani pfistich projektu,

- hodnoceni urovné spolupracujicich systémt — podnik.
Vyrazeni (uzavrieni) projektu

- prefazeni projektu do stadia podpory a do odpovédnosti organizace, ktera
podporu umoznuje,

- prevedeni zdroju na jiné projekty (napt. pracovnikli nebo technologii),
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- Vypracovani pouceni a ziskanych znalosti z fizeni dané¢ho projektu.

Na nize uvedeném obrazku Cislo 2 jsou znazornény faze zivotniho cyklu, kde jednotlivé
realizacni aktivity jsou rozdéleny do logického casového poradi, ktery mé za cil

zdokonalit podminky pro pfezkoumani, kontrolu jednotlivych procest.

Myslenka
Vstupy Projektovy tym
Vyfazenirealnych
PIné zapojenizdroju projektu zdrojti projektu
| ]
v v * v
Faze Zahdjeni Stfednifaze Ukonéeni
realizace
I ' - i :
| o ] |
Vystupni Definice
fizeni predmétu Plan Postup Akceptace Schvaleni
Zakladni listina Predani
Vystupy
projektu Mezivystupy dil¢ich etap Vysledky

Obrazek 2: Zivotni faze projektu (Zdroj: Svozilova, 2011)

Obrazek také ilustruje, ze v jednotlivych etapach projektu dochéazi k postupnému
v¢lenéni zdroji projektu od Cisté myslenkovych vstupti po plné uziti vSech fyzickych
| materialnich zdroji realizace. Na druhé strané jsou po sobé vytvafeny vystupy
projektu. Tyto vystupy maji charakter vysledkii vykonu fizeni a vlastniho produktu
projektu. Hlavnim cilem je tedy vytvoreni vlastniho produktu projektu.

Doskocil (2013) ve své knize uvadi zékladni charakteristiky projektu jeho celého
zivotniho cyklu, které by se mély neustile sledovat. Patfi sem pifedev§im rozsah

projektu, ¢as, jeho zdroje, naklady, kvalita a rizika.

Rozsah projektu. Aby byl projekt realizovan, je potieba vykonat praci v urCeném
mnozstvi, ktera ur¢i rozsah projektu. Rozsah je definovan strukturovanim projektu,
ktery rozlozi projekt na mensi casti, subprojekty, etapy, souhrnné ¢innosti a definuje
vazby mezi nimi. Strukturovani projektu vznikd pomoci analyzy ,,shoda dola‘“ (top-
down) nebo ,,zdola nahoru* (Botton-up). Po vytvofeni struktury projekty se vytvoii
WBS, kde je jejim cilem rozlozit rozsah prace na lépe fiditelné baliky. Podle téchto
balikii je mozné snadnéji planovat a fidit. Potieba jde zde charakterizovat i1 milniky,
které piedstavuji klicové etapy, okamziky, kdy ma dojit ke kontrole realizace dané

etapy projektu.
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Casova analyza. Ptistupuje zvlast ke kazdé Cinnosti projektu, kde urcuje nejdiive
mozné a nejpozdeji piipustné terminy zacatkli a konci realizace cinnosti, Casové

rezervy a terminy nejdiive mozné dokoncenosti celého projektu.

Zdrojova analyza. Analyza posuzuje Casovy prubéh narokd cCerpani zdroji a jeji
dostupné mnozstvi. Cilem ¢asto byva potfeba co nejmensich zdroji a dodrzeni limiti

zdroji ¢i jejich stejného Cerpani.

Ndkladovd analyza. Tato analyza uruje nejvhodnéj$i pribéh projektu z hlediska
vzajemného vztahu mezi ¢asem a naklady, které jsou potieba pro realizaci projektu.
Soucasti analyzy je definovani druhli nakladi, pfifazeni k balikiim prace (hierarchicka

struktura nakladt, CBS), vyhotoveni vyslednych nékladovych sestav apod.

Rizika. Kazdy projekt sebou nese rizika. Plyne to i z jedné definice projektu, ktera tika,
ze kazdy projekt je jedine¢ny a zainteresované strany tudiz nedisponuji zddnou znalosti,
Ootom, co se vSe muze béhem realizace projektu pfihodit. Riziko Ize m¢éfit
pravdépodobnosti, Ze se projekt nepodaii realizovat podle stanovenych parametri
(Doskocil, 2013).

Kvalita znamena méfitko dodrzeni definovanych cilti projektu.

2.1.2 Program

Pod pojmem program si muzeme piedstavit skupinu vécné souvisejicich, spole¢né
fizenych projektii a zmén za ucelem dosazeni cild programu. Jedna se o rozsahlé vnitiné
Clenéné soustavy projektli a subprojektd, jejichz jednotlivé ¢éasti se mohou nachazet
Vv riznych stadiich svého Zivotniho cyklu, a které maji prvky, jez je tematicky navzajem

spojuji (Vacik, 2014).

Dle standardu ICB v 3.1 je program: ,, Skupina vécné souvisejicich, spolecné rizenych
projektit a organizacnich zmeén, které byly spolecne spusteny za ucelem dosazeni cile
programu. Soucasti programu mohou byt i dalsi cinnosti, které nejsou primou soucdsti
jednotlivych projektit zahrnutych do programu. Prinosy programu lze zpravidla

ocekavat az po ukonceni celého programu.

Zakladni slozky portfolia projektti netvoii pouze jednotlivé projekty, ale také programy.
Programy tvoii také soubory urcitych projektd, které jsou vSak vzijemné zavislé

a smé&fuji k dosazeni spole¢ného cile (Fotr a Soucek, 2015).
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Charakteristiky programu

Program muze obsahovat projekty, komplexni projekty, ale i organiza¢ni zmény a jiné

¢innosti, které nepatii do projektt zahrnutych do programd.

VSechny projekty a soucasti, které budou zahrnuty do programu, nemusi byt zndmy pfi
definici programu. Cile programu nemusi byt popsany do detailu, nemusi jit do velké
hloubky.  Charakteristickym rysem  programu je  vysoky podil zmén
(Projectmanagementinstitute, 2008).

2.1.3 Portfolio

Pod pojmem portfolio Ize chapat soubor projektd a programi, které nemusi byt nutné
propojeny a které byly slouceny za Gcelem fizeni, kontroly, koordinace a optimalizace
portfolia jako celku. Portfolio fidi zpravidla manaZzer portfolia. Zjednodusen¢ lze fici, ze
portfolio je sestaveno proto, aby se realizovaly ty spravné véci, a projekty a programy

délaly véci spravne.

Definice portfolia podle standardu ICB v 3.1 zni: ,,Portfolio projektii je soubor projektii
a pripadné programii, které nemaji spolecny cil, a které byly ddny dohromady
za ucelem rizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty a programy v portfoliu

se vzajemné ovliviiuji vétsinou pouze sdilenymi zdroji a jejich casovym ramcem. “

Standard PM Bok definuje portfolio jako skupinu programt, projekti které maji vést
k dosazeni strategického cile. Komponenty portfolia 1ze méfit, tiidit a prioritizovat.

Miizeme si pov§imnout, ze standard PM Bok zmifiuje navic naplnéni strategického cile.

Pro lepsi pochopeni slouzi obrazek c¢islo 3, kde je vidét, ze portfolio projektt je slozeno
v mnoha ptipadech z programil a nezavislych projektii. Na obrazku vidime, Ze portfolio
tvoii deset projektd, které jsou na sebe nezavislé a dva programy A, B.
Program A zahrnuje pét projektli a program B tfi projekty. Celkem portfolio tvofi
18 projektu (Fotr a kol., 2015).
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PORTFOLIO

T 0]

Projekty 789 10
) 4 A 4
Program A Program B
Projekty A Ay As As As B: B, B;

Obrazek 3: Portfolio sloZené z programii a projekti (Zdroj: Soucek, 2015; vlastni zpracovani)

Mezi projektem, programem a portfoliem se vyskytuji urcité rozdilnosti, které se tykaji
pojeti cile, vize a strategie, obchodnimi pfinosy a ¢asem a naklady. Z obrazku 4 je

patrné, jaké jsou vzajemné vztahy mezi projektem, programem a portfoliem.

PROJEKT PROGRAM PORTFOLIO
DosaZenicild DosaZeni Koordinace,
CiL projektu. strategického cilea sjednoceni
strategické zmény. s celkovou
strategii.
VIZE Jsouve vztahu Jsourealizovény V rdmdi portfolia
A pomoci programem. jsou sjednoceny
STRATEGIE obchodnipfipadu asledovany.
projektu
OBCHODNI Nejsou soucasti Nejsou sou&asti Nejsou souéasti
PRINOSY projektu. programu. portfolia.
CAS Jsou definovany Jsou v rdmci Jsou zaloZenyna
A v obchodnim programu prioritach acilech
NAKLADY piipadualzeje roz¢lenény do portfolia.
spravovat. proiektd.

Obrazek 4: Specifika projektii, programu a portfolii (Zdroj: Vacik a kol., 2014; vlastni zpracovani)

Dalsi rozdily mezi projekty, programy a portfoliem uvadi Pitas (2013) ve své knize, kde
se zam¢fuje na cile, zmény, které manazefi fidi a koordinuji, jak probiha planovani

manazeru, fizeni a jaka jsou kritéria isp&snosti.
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Tabulka 1: Vymezeni rozdilii mezi projekty, programy a portfoliem

Projekt Program Portfolio
Cile Projekty maji Programy jsou Portfolia slouzi ke
definované cile, které | nositeli strategické koordinaci
se v pribéhu zmény v organizaci. | a optimalizaci
realizace projekt( Provazané projekty program(l. Obsah
rozpracovavaji do Ize realizovat a priority portfolii se
detailu. efektivnéji a ucelnéji. | stanovuji v zavislosti
na strategickych
cilech organizace.
Zmény Projektovi manazZefi |Programovi manazefi | ManaZefi

fidi a kontroluji
procesy zmén

kromé vnitfnich
zménovych procesl

projektovych portfolii
kontroluji jesté

projektd. programu sleduji, fidi |i zmény uvnitf a vné
a kontroluji zmény organizace.
zvnéjska.
Planovani | Projektovi manaZefi |Programovi manazefi | ManaZefi

fidi na zakladeé cilt
projektd planovani
prabéhu projekt(

zpracovavaji presahy
planh projekttd
v ramci daného

projektovych portfolii
implementuji procesy
a komunikacni

béhem doby programu. kanaly.
realizace.
Rizeni Projektovi manazefi |Programovi manazefi | ManazZefi
fidi projektové tymy. |fidi jak projektovych portfolii
spolupracovniky v koordinuji a Fidi
programech, tak i ¢innosti optimalizace
projektové manazery. | programda.
Jsou nositeli vizi a
koordinatory vedeni
projektd.
Kritéria Uspésnost se méFi na | Uspésnost se Uspésnost se
uspésnosti | zakladé kvality stanovuje na zakladé |stanovuje na zakladé
produktll a projektd, |stupné naplnéni celkové vykonnosti
véasnosti dokonceni, |poZadavkl a benefitl | komponent portfolia.
souladu s rozpo¢tem | stanovenych pro
a spokojenosti program.
zakaznika
Kontrola |Projektovi manazZefi |Programovi manazefi | ManazZefi

sleduji a kontroluji
vystupy projekt( a
jejich soulad se
stanovenymi cili.

sleduji postup dilc¢ich
projektd a kontroluji
dosazeni cild,
¢asovych planu,
rozpoctu a potreb
programu jako celku.

projektovych portfolii
kontroluji celkovou
vykonnost a
indikatory vyhodnosti
portfolia.

Zdroj: Pitas (2013), vlastni zpracovani
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2.2 Svétové standardy a certifikace projektovych manazert

V nynéjsi dob¢ existuje velké mnozstvi nejriiznéjsSich opatieni, vyhlasek, norem apod.
V oblasti projektového fizeni jsou vSak standardy jiné. Hlavni diivod je takovy, Ze tyto
standardy jsou soupisem téch nejlepSich manazeru, ktefi si vSe vyzkouseli na vlastni

kuzi.
2.2.1 Svétové standardy a metodiky projektového managementu

Mezi ty nejzndmé&j§i standardy a metodiky patii PM Bok, IPMA “CompetenceBaseline -
ICB, Prince2®. Kazdy se od sebe lisi podle toho, kde vznikly, jak byly zpracovany
a jeho podkladem, ze kterého byly vytvoteny.

Project Management Body of Knowledge (PM Bok)

Project Management Institute spravuje a udrzuje tento standard. Pocet ¢lend pfesahuje
500 000 a jsou aktivni po celém svété. V nynéjsi dobé se pracuje na jeho vyvoji
a zlepSovani. Dolezal, 2016 ve své knize uvadi, ze zakladnim pfistupem je procesni
pojeti problematiky projektového fizeni. Je zde definovano pét hlavnich rodin procest,
kde kazdy proces a jeho kroky, maji definovany své vstupy a vystupy a ndstroje
transformace, kterymi jsou mySleny ruzné ukony, metody a techniky. Dale je zde

definovano deset oblasti znalosti, jednotlivé procesy a jejich vzdjemné provazani.

PRojects IN ControlledEnvironments — PRINCE 2°

Aktualné tuto metodiku udrzuje a spravuje spolecnost AXELOS (www.axelos.com).

Soucasna verze byla revidovana v roce 2009.
Mezi zakladni prvky metodiky PRINCE?2 patii:

- 7hlavnich principu, z nichZz samotna metodika vychazi. Mj. mezi né patii jasné
definované role a odpovédnosti; zaméfeni na dodavany produkt projektu nebo
(pribézné) obchodni zdivodnéni projektu aj.

- 7 témat, kterym musi byt vénovana pozornost po celou dobu béhu projektu. Jsou
to: obchodni ptipad, organizace, kvalita, plany, rizika, zmény a progres.

- 7 procesii, které v ramci projektu probihaji.

PRINCE?2 je reprezentovan piedevs§im spolecnostmi, které provadi ptipravu a certifikaci
projektovych manaZerti podle tohoto standardu. Nemd v CR své piimé centralni

zastoupeni (Dolezal, 2016).
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IPMA®CompetenceBaseline — ICB

Do dokumentu International CompetencyBaseline IPMA shrnula doporuc¢ené postupy
pro fizeni projektd. Jedna se o souhrn potiebnych kompetenci projektového
managementu. Kompetence doporucuji procesni kroky, definuji pozadavky na
kandidaty o certifikaci a nastifiuji vazby na ostatni elementy. Kompetenci je celkové

46 a jsou rozdéleny do 3 skupin:

- Odborné (Technicalcompetences) — 20 kompetenci — (metody, techniky,
nastroje)

- Behaviordalni  (Behaviouralcompetences) — 15 kompetenci — (mékké
kompetence)

- Kontextové (Contextualcompetences) — 11 kompetenci — (integracni a systémové
znalosti a dovednosti)

Univerzalnost patii mezi vyhody ICB. Kompetence nejsou zavislé na jednotlivych
spole¢nostech, organizacich nebo ekonomickych sektorech. ICB nemé podobu ptesné
definovanych procest ¢i jasné definovanou metodiku, dle které by se dal projekt fidit,
ale poskytuje sadu vlastnosti, kompetenci, které by projektovy manazer a ¢lenové jeho

tymu, mély spliovat (Jezkova, 2013).
2.2.2 Certifikace projektovych manazerti a systémutl fizeni projektu

Nize uvedeny certifikace jsou zaméfeny na posouzeni zpulsobilosti jednotliveil,
konkrétnich osob o jejich ziskani, jak fidit projekty a spravné zasazeni do kontextu
projektu. Existuji také certifikace, které zde nejsou uvedeny, napiiklad ISO 9000, které

jsou svazany s trvalou organizaci jako celkem.

Vyse uvedené standardy a metodiky propaguji a poskytuji moznost certifikace

projektovych manazert.

PMI certifikace

Nejveétsi organizaci projektového ftizeni na svété je Project Management Body
of Knowledge. Pravé podle knihy PMBok, institut PMI provadi certifikace.

Tato metodika je nejvice rozsifena v USA.
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U PMI® standardu ve verzi 5 je mozné ziskat Sest riznych certifikati:

- CAPM" - CertifiedAssociate in Project Management,
- PMI”® - SP® - PMI®Scheduling Professional,

- PMI® - RMP® PMI®Risk Management Professional,
- PMP® -Project Management Professional,

- PgMP® - Program Management Professional,

- PMI® - ACP® - PMI®AgileCertifiedPractitioner.

Vsechny certifikaty jsou zaloZeny na splnéni piedpokladii jako je pocet hodin vzdélani
v PM, na pozadované délce praxe apod. Dale je dilezité uspesné splnit test, ktery je
vzdy v anglickém jazyce a je totozny po celém svété. Je sestaven pouze z otazek formou
abcd. Vyjimku tvoti PgMP certifikat, kde musi uchaze¢ projit také pohovorem, ktery

se uskutecni po slozeni certifikacni zkousky.

IPMA® certifikace

Ptistupuje k certifikaci odlisné. IPMA ma ctyfstupniovy systém, kde jednotlivé stupné

maji odli§né zaméteni.

- IPMA®Level A — CertifiedProjectsDirector - je schopen fidit portfolio
nebo program a je schopen pouzivat adekvatni metody a nastroje.

- IPMA®Level B — Certified Senior Manager - dokaze fidit pracovniky z n&kolika
organizaci, schopnost komplexné¢ fidit projekt.

- IPMA®Level C — Certified Project Manager - ovlada fizeni n&kolika pracovniki
riznych funkci v jedné organizaci. Projekty je schopen fidit s omezenou
komplexitou.

- IPMA®Level D - Certified Project Management - uplatiuje znalosti
projektového fizeni pfi praci na projektu, predev§im pro c¢leny projektového

tymu. Vhodny také pro studenty.

Vyhodou pro nékteré uchazece o tuto certifikaci oproti PMI je ta, Ze ji 1ze psat v ¢eském
jazyce a i presto je certifikdt mezinarodné platny. Platnost certifikatu je pét let, po té
muze drzitel pozadat o prodlouzeni na dalSich pét let (Machal a kol., 2015). Stejné€ jako
u certifikace PMI je dilezité splnit predpoklady jako je délka praxe (vyjma stupné D,
kdy praxe byt nemusi), vyplnit vstupni dokumentaci (naptiklad zivotopis, zpravu
0 projektu apod.) a za posledni slozit uspésné zkousku. U stupné A, B, C se zkouska
sklada ze dvou casti, a to testu a pohovoru. U stupné¢ D je pouze test. Obtiznost je

U kazdého stupné jind a vétSinou jsou rozdéleny na tfi Casti (oteviené otdzky, uzaviené
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otazky a piiklad). Pfikladem je myslena néjaka projektova situace, kterou musi uchazec

byt schopen vyfesit.
PRINCE?2 certifikace

Certifikaty PRINCE2" se skladaji ze dvoustupiii, které ve své knize definuje Machal
a kol. (2015).

- PRINCE2®Foundation je zékladni troven s cilem naudit se zaklady
a terminologii v standardu PRINCE2, aby mohl pracovat jako ¢len projektového
tymu. Certifikaci 1ze ziskat splnénim znalostniho testu s vybérem odpovédi.
Uspéiné absolvovani urovné Foundation je nezbytné pro absolvovani kurzu
PRINCE2"Practitioner.

- PRINCE2®Practitioner je druh4 urovei kvalifikace a je vhodna pro ty, ktefi fidi
projekty, ale i jinym dulezitym osobam, které jsou zapojeny do projektu.
Zkouska je v podobé piipadové studie s popisem projektu. Kandidat miize pfi
zkousce pouzivat oficidlni publikaci standardu, ManagingSuccessful Project
with PRINCE2"”.,

Pro ziskani je nutné splnit test, ktery se 1i$i naro¢nosti a ovéfuje znalosti a dovednosti
uchazege. Tento standard je nyni v Evropé i CR pomé&mé rozsiteny. Platnost certifikatu
je neomezena a je vydavana v 19 jazycich, vcetné CeStiny, slovens$tiny a angliétiny.

V Ceské republice jsou v téchto tiech jazycich poradany i kurzy.
2.2.3 Role manazert a projektovy tym

Je dualezité si uvédomit rozdil mezi projektovymi manaZery, programovymi manazery
a portfolio manazery. Portfolio manaZefi se zaméfuji na ,,dé€lani spravnych véci*

a projektovi a programovi manazefi na ,,délani véci spravné®.
Role portfolio manazera

Manazer portfolia mize byt jednotlivec, ale i skupina ¢i fidici organ. Jsou zodpovédni
za provedeni procesu fizeni portfolia projekti. Projektovi manazefi by méli rozumét
stanovené strategii a t0 z toho divodu, ze jsou zodpovédni za jeji redlné dosazeni.
Piimo strategii ale neurCuji. Jejich prace je psychicky narocnd, vyzaduje vyborné
ekonomické znalosti apod. Jeho hlavnim cilem je maximalizovat vynosy pfi
pfiméfeném riziku a dosdhnout dlouhodobé prosperity. Obecné plati vyrovnanost

riziko/vynos formou diverzifikace portfolia. Pokud portfolio manazer neni schopen fesit
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vSechny jeho aktivity, je zfizena projektovd kancelai (PMO). Definice projektové

kancelafe je popsana nize.
Projektovy manazer

Hlavni naplni projektového manazera je fizeni projektového tymu, ktery si sam vybira.
Jeho hlavni funkci je projekty fidit a ne je vykondvat. ManaZer projektu je také
organizator, koordinator praci na projektech, planovac a také dohlizi na plnéni projektt
podle stanovenych cili (Drucker, 2000). ManaZer projektu je zvolen na zakladé
drivejSich osvédceni pti plnéni riiznych ukolii v organizaci. Manazer projektu nemusi
byt internim zaméstnancem, muze jit také o Cloveka z venku, ktery si tim piimo
vydélava. Pred kazdym projektem by si mél manazer urcit ¢tyfi zakladni cile. Prvnim
cilem je ptfedstaveni metod prace na projektu, aby byly spolehlivé. Dale by mél byt
schopny sehnat spravné lidi, ktefi jsou schopni efektivné spolupracovat na feseni.
Ttfetim cilem je dohoda se na hloubce zkoumani ndvrh a nésledné pfijde na fadu
rozhodnuti o pfijeti a v neposledni fad¢ je dilezité nezapomenout na tvodni navrhy,

kdyby nastala takové situace, ze by doSla veskerd inspirace a nebylo by o fem
diskutovat (Barker a kol. 2009).

Projektovy tym

Projektovy tym zpracovava vystupy projektu a plni tikoly dle harmonogramu projektu,
rozpoctu projektu, dle riznych ukazateli a pokynt fidicitho vyboru. Projektovy tym
se muze skladat jak se zaméstnanct firmy, tak i zaméstnanci, kteti byly najata pouze
pro konkrétni projekt. Projektovy manaZer tidi projektovy tym a je jeho ukolem zajistit
dostate¢né zdroje, a aby ¢lenové tymu méli dostatek znalosti a schopnosti v oblasti téch
aktivit, které jim byly pfidéleny. Kazdy projektovy tym by se mél skladat
z projektového manazera, odborného garanta projektu a technického garanta projektu
(ten je povinny pouze u projektll, jejichz uspéch je podminén technickym feSenim
feSené problematiky). Déale mize byt projektovy tym rozsifen o finanéniho manazera,
manazera kvality, pravnika, administratora projektu, zastupce dodavatele a vedouciho
pracovniho tymu. Jak bude projektovy tym sestaven, zavisi na rozsahu a slozitosti
projektu. Projektovy tym se po piredeslé domluvé pravidelné setkdva (zpravidla
jedenkrat tydn€¢) a pod vedenim projektového manazera se fe$i vyznamné milniky
projektu. Projektovy tym vykonava nékolik ¢innosti jako zpracovani dokumentace
projektu, zajisténi celého chodu projektu jako je pladnovéni, fizeni, ukolovani,
monitoring, reporting, ddle ma na starosti operativni fizeni projektu, vyuzivani

finan¢nich, materidlnich a lidskych zdroji pro projekt tak, aby byly napliiovany
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stanovené cile projektu podle dané¢ho rozsahu casu, kvality a obsahu. Diilezita je také
spoluprace pfi tvorbé a uplatiiovani projektovych standardii a procedur. Koordinace
¢innosti dodavatele a zastupcii tietich stran zapojovanych do projektu a v neposledni

fad¢ by projektovy tym mél kazdy projekt po ukonceni vyhodnocovat (Philips, 2013).
2.2.4 Projektova kancelar

Projektova kancelar (Project Management Office — PMO) je organizacni jednotka
urcend k centralni koordinaci ji urCenych projektii. V soucasné dobé se o ni hodné
mluvi, ale méalokde skuteén¢ funguje. Definuje a udrzuje standardy projektového
managementu. Uchovava také vystupy ukoncenych projektd pro budouci uZiti.
K formalnimu vyc¢lenéni pracovnikit do utvaru projektové kancelafe a zapojeni
do chodu organizace sméfuji hlavné moderni organizace. Pro tyto organizace je to prvni
krok ziskat lepsi kontrolu nad svymi projekty a zvysit tak efektivitu fizeni. Ze statistik,
které uvadi spolecnost Gartner, pfiblizné polovina projektovych kancelafi je zrusena
dotfi let od jejich zavedeni v organizaci. Dale studie uvadi, ze 68% respondentl

povazuje zavedeni projektové kancelare za byrokraticky utvar.

Zakladni problémy selhdvani projektové kancelafe jsou zavadéni kancelafe bez znalosti
skute¢nych potieb fizeni, nedostate¢na vile zakaznika k provedeni potiebnych zmén
a zanedbavani planovani, kde musi byt disledné¢ odvedena prace na zapojeni vSech

zainteresovanych stran do projektu (Conceptica, 2017).
Hlavni kompetence projektové kancelare:

- Rizeni portfolia projektii — Ke viem projektiim zajistit jednotny piistup, pfipravit
podklady pro rozhodovani, sledovat jestli projekt jde podle casového
harmonogramu a prioritizace projektd v souladu se strategickymi cili
a potfebami podniku.

- Podpora Fizeni realizace projektii — Zajistit vypracovani metodiky pro fizeni
projektd, starat se o Skoleni projektovych manazerti, vzdy vcas informovat
0 dopadech tizeni portfolia na projekty a sledovat kvalitu vypracovani projekta.

- Sprava  zdrojii  podniku  —  Aktualizace  dosazitelnosti  zdrojil
v souladu s ptednostmi jednotlivych projektti, feSeni optimalniho pfidéleni
zdroji mezi jednotlivé projekty a na které projekty budou alokovéany ty
nejvykonnéjsi zdroje.

- Reporting — Plnéni casového harmonogramu a rating celkovych naklada

projektt.
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- Finan¢ni fizeni projektt — Hodnoceni finan¢nich ukazateli portfolia
I jednotlivych projektil, zpracovani reportingu.

- Rizeni rizika

Pokud mé organizace zavedenou projektovou kancelaft, tak se predpoklada spoluprace
s projektovymi manaZzery. Déle informuji o pribehu projektii sponzory projekti, liniové

manazery, sekci tcetnictvi, sekci kontrolingu a sekci nakupu (Fotr a kol., 2015).
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3 Portfolio management

Nejprve si definujeme rozdil mezi projektovym fizenim a fizenim portfolia projektt
neboli portfolio managementu. Obrazek 5 popisuje hlavni rozdil, ktery je v zaméfeni
na strategické a taktické cile. Strategické cile jsou zaméfeny na dlouhodobé cile

spoleCnosti a naopak taktické cile jsou kratkodobégjsiho charakteru a jsou mnohem

jednotlivé projekty na cile taktické. Obrazek také ilustruje otazky, které si klade

projektové fizeni a jaké si klade fizeni portfolia.
Taktické cile Strategické cile
Projektové fizeni Rizeni portfolia projekti
= Realizujeme projekty dobfe? * Pracujeme na spravnych projektech?
= Realizujeme projektyvéasa = |nvestujeme do spravnych oblasti?
v souladu srozpoétem? = Mamespravné zdrojek tomu,
= Vizainteresované strany projektu, abychom byli konkurenceschopni?
co by mély délat?

Obrazek 5: Srovnani projektového Fizeni a Fizeni portfolia projektd (zdroj: Schwalbe, 2007; vlastni
zpracovani)

Projektové rizeni (Projektovy management)

Z vyse uvedenych otazek je ziejmé, Ze projektové fizeni je nastroj, ktery slouzi
jednotlivetim nebo organizacim k efektivni realizaci projekti. Lacko (2014) ve své eseji
uvadi, ze Projektové fizeni ,,slouzi krozplanovani a realizaci slozitych, zpravidla
jednorazovych akci, které je potreba uskutecnit v pozadovaném terminu s planovanymi
naklady tak, aby se dosdhlo stanovenych cilii. Strucné miizeme projektové rizeni také

‘

charakterizovat jako ucinné a efektivni dosahovani zmen. "
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Pokud spolecnost zavede projektové fizeni je obrovskou vyhodou uspora penéz, Casu,

zvyseni kvality a kontrola toho, zda byl projekt uspésné dokoncen (Vlach, 2017).

V zipadnich zemich je projektové fizeni na vysoké Grovni. Uspdné firmy
a management povazuji projektové fizeni za nedilnou soucast a nemohli by bez n¢ho
fungovat. V Ceské republice se o projektovém fizeni vi, ale neni tak rozsifeno.
Disledkem toho mnoho projekti kon¢i netspéchem. K tomu, aby dochézelo
ke zlepSovani této situace u nas, existuje u nas Spole¢nost pro projektové fizeni, ktera je
¢lenem INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT (IPMA). Je to mezinarodni
spolecnost, kterd se snazi projektové fizeni v Evropé zlepSovat a to tim, Ze nabizi kurzy,

seminare a instruktaze o problematice projektového fizeni.
Rizeni portfolia projekta

Abychom také 1épe pochopili fizeni projektového portfolia neboli portfolio
managementu, vyuZijeme jednu z obecn& pouzivanych definic podle Svirdkové (2013):
. Rizeni projektového portfolia je zpiisob Fizeni vsech projektovych cinnosti
V organizaci, tak aby za danych omezeni, byly maximalizovdany prinosy pro naplnéni
definovanych strategickych cili.” Cil a pfedmét fizeni portfolia projektti je hlavné
udrZovat chod celého portfolia se strategickymi cili firmy. Z toho divodu je dilezité
projekty, programy a cile spravné identifikovat. Nesmi se také zapominat

na prioritizaci, evidenci a udrzovani téchto projektl, programi a cila.

Portfolio management lze délit na fizeni pfileZitosti a fizeni projekt. Tyto dvé oblasti
jsou vzajemné propojené a navazuji na sebe. V praxi je dale rozdélujme na dilci
schvalovaci faze. Dvotak a kol. (2011) ve své knize uvadi kli¢ové procesy portfolio

managementu, které jsou zndzornény na obrazku 6.
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Obrazek 6: Kli€ové procesy portfolio managementu (Zdroj: Dvorak, 2008; vlastni zpracovani)

Pokud je v portfoliu pouze jeden projekt, tak je portfolio nejlépe fiditelné. S kazdym
narusta, a to i za pfedpokladu, Ze projekty nejsou na sob¢ zavislé. Pokud existuje aktivni
portfolio, ve kterém neustdle pfibyvaji nové zaméry a bézici projekty jsou zaroven
i dokon¢ovany. Je velmi pravdépodobné, ze v ur€itém casovém horizontu budou
vystupy dvou zprvu nezavislych projektl, spolu pfimo souviset — budou na sob¢ zavislé.
JednodusSeji Ize fici, Ze pfi tizeni projektového portfolia bude s postupem casu vse
souviset se v§im, v rdmci celé organizace. Piikladem muze byt teorie chaosu o mavnuti
motylich kiidel.

3.1 Sbér a vyhodnoceni podnétli projektového portfolia

Pro kazdou tvorbu projektového portfolia jsou zakladem projektové zadméry, které
se zpravidla rodi jako napady neboli ideje. K tomu, aby firmy byly schopny sbirat
podnéty, prabézné¢ hodnotit a spravné formulovat projektové zaméry muze byt
napomocny tzv. Idea Management neboli fizeni pfileZitosti. Diivodid pro vytvoteni
projektu miize byt celd fada. Mohou to byt napiiklad potifeby zdkazniki, tlak
konkurence, fidici ¢lenové firmy maji poZadavky na ekonomicky rist. Dal§im diivodem
mohou byt legislativni upravy, investi¢ni nabidky, potfeba snizovani nakladi nebo

se v produktech a v procesech vyskytly chyby, vady, které musi byt odstranény.
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Idea Management

Pti definici Idea Managementu mé podstatny vyznam slovo proces. Proces je ¢innost,
ktera se stale opakuje a mé vyznamny tlak na zdokonalovani. Idea Management je tedy
proces, ktery slouzi k ziskdvani novych népaditi, myslenek na inovace, na nové produkty
nebo jejich zlepSeni a nasledné je vyhodnocuje. Je to také proces, ktery motivuje
zaméstnance firmy. Jeho kone¢na podoba je univerzalni pro kazdou organizaci, nejedna
se tedy 0 jednorazovou zalezitost. Nemuze byt aplikovana v jiné firmé. Existuji obecné
postupy, formulafe z PRINCE2, PMI nebo z IPMA. Je tedy na organizaci jak tohoto
procesu dosahne. Pfi zavadéni Idea Managementu je mozné si poloZzit zdkladni otdzky,

které ve své knize definuje MacKinnon (2010), jsou jimi:

— Z jakého ditvodu firma potiebuje inovovat?

— Pokud se ve firm¢ zavede Idea Management, jak bude napomahat k dosahovani
cila?

— Aby bylo dosahnuto stanovenych cilt, jaké budou za potiebi procesy a systémy?

— Jak dat vSechny pozadavky dohromady?

Idea Management ma dvé metody, které lze v organizaci pouzit. Podle potieb firmy je

mozné si vybrat mezi Box modelem a Idea Campaign.
Box Model

Pokud organizace nema dostatek pocitacl, tak se navrhy napisi na papir a vhazuji
se do papirové krabice. Castéji se sbér novych navrht posila na emailovou schranku.
Navrhy jsou nasledné zpracovany idea manaZerem, ktery vSe konzultuje s ostatnimi

manazerskymi pracovniky a spole¢né jednotlivé navrhy schvali nebo ne.
Idea Campain

Jedna se taktéz o sbér navrha, ale rozdil je v tom, ze probihaji periodicky nebo pokud je
to opravdu nutné. Dlvodem pro sbér napadit mize byt naptiklad potieba zavedeni
nového vyrobku. Nejdiive se naplanuje komunika¢ni kampan a rozhodne se, kdo
vsechno se do sbéru navrhti zapoji. Muze to byt cela organizace nebo jenom vybrana
skupina manaZzert. Nasledné¢ se jim stanovi doba, pro kterou bude sbér probihat. Stejné
jako u Box modelu se vyberou ty nejlepsi naméty, které se budou déale posuzovat
anamét, ktery se bude jevit jako nejlepsi, se realizuje rozhodnutim, tkolem nebo

projektem.
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Proces ldea Managementu

Aby ldea Management ve firm¢ spravné fungoval, je zapotiebi, zajistit takovou
komunikaci mezi zaméstnanci, aby vzdy byli vSichni o v§em informovani v¢as. Slouzi
k tomu software pro komunikaci a sdileni dat, ktery umi posilat emaily, ma spolecné

ulozisté a sdileny kalendar pro vSechny pracovniky.

Idea Management se sklada z péti fazi, které muzeme vidét na obrazku cislo 7. Jako
prvni je samotny vznik ideje pomoci Box modelu nebo fizené kampan¢. Pokud si firma
zvoli Idea campain, sbira navrhy napiiklad pomoci SWOT analyzy, brainstormingu,
skupinového workshopu atd. Druhd faze je zachyceni ndpadii, kde musi existovat
evidence, aby byla moznost porovnani sjinymi mySlenkami. Evidence je vedena
pomoci formulait. Tieti fazi je ohodnoceni, kde je dulezité navrh posoudit z hlediska
nakladl, ¢asové naro¢nosti, samotné realizovatelnosti a predevs§im jestli ideje zapada
do samotné koncepce firmy. Ctvrta faze je implementace, kterou si blize popiseme

v kapitole 3.3. Posledni fazi je faze monitoringu.
Business case management

Business case, v nékterych piipadech ptredstavuje dokument, ve kterém je znazornéna
hodnota ideje, n€kdy také mize byt v podobé kratkého slovniho argumentu
nebo prezentace. V praxi lze fici, Ze Business case management tvoii piechod mezi Idea
management a realizaci nadpadu. Je urcen predevsim projektim s vysokymi finan¢nimi
naroky. Slouzi ke kone¢nému rozhodnuti o tom, zda bude projekt schvalen ¢i zamitnut.
K rozhodnuti jsou ndpomocny riizné finan¢ni ukazatele jako naptiklad doba navratnosti
investice, ¢ista souCasna hodnota, mira navratnosti a vnitini mira navratnosti investice.
Business case, lze povaZovat za klicovy prvek pii rozhodovani o schvaleni nebo
zamitnuti projektu. Z praxe je ale znamo, Ze vice jak polovina projektl, které byly
schvaleny na zakladé rozhodnuti ,,od stolu®, byly pfedcasn€ ukonceny nebo nespliiovaly

trojimperativ.

Pii sestavovani business case je potieba se Ffidit jednotlivymi body, které jsou
napomocny pii rozhodovani o zatfazeni projektu do portfolia nebo ne. Nejdiive je
dalezité¢ si definovat struény obsah névrhu pro projekt. DalSim dilezitym bodem je
vazba na strategické cile podniku. Pokud se projekt nemusi realizovat z divodu
legislativniho nafizeni nebo neni jedina névaznost na strategicky cil, tak podnik
naprosto plytva svymi zdroji a mél by projektu zastavit. Dale by mély byt uvedeny

pfinosy navrhu, kterymi jsou naptiklad uspory nékladd, zvySeni efektivity, rast trzeb
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podniku, lepsi pozice na trhu, spokojenost zakaznikti apod. Dal§im dalezitym aspektem
pti rozhodovéani je stanoveni rozsahu budouciho projektu, respektive jeho hranic, které
by nemély béhem realizace piekroceny, jsou jimi hlavné cas, nédklady, teritoria a
technologie. V uvahu je dilezité brat i mozné interni a externi omezeni, které mohou
projekt pii jeho realizaci postihnout. Naptiklad postaveni podniku na trhu, knowhow,
organiza¢ni smeérnice, nafizeni a pfedevSim lidské zdroje, které byvaji nejcastcjsi
pricinou neuspésného projektu. Kazdy projekt sebou nese néjaké vazby, jak uz financni,
tak vazby souvisejici s lidskymi zdroji. Je proto dulezité sledovat a fidit jejich kapacity.
Dalsim potiebnym kritériem pii rozhodovani je analyza naklada a vynosii, kde se nesmi
zapominat i na nefinancni benefity, kterymi jsou zvySeni spokojenosti zakaznika,
pracovnika nebo zvySeni celé prestize celé organizace. Nesmi se zapominat na to, Ze
kazda akce sebou nese sva rizika, nejednd se o detailni analyzu, ta Se zpracovava
az pozdé&ji, ale jde tu pouze o nastoleni téch nehlavnéjSich a k nim nasledné pfipravit

prezentaci planu eliminace a feseni.

Pokud pii sestavovani business case, jsou zvazena vSechna vySe zminéna Kkritéria,
je zapotiebi sestavit zpravu, ve které budou pouze informace, zminéné v business case.
Jedna se o tzv. rekapitulaci celého ndmétu, diky které vrcholovy management podniku

rozhodne o jeho realizaci €1 nikoli.

[ Vytvoreni projektového portfolia }

il \ll/
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Obrazek 7: Proces vytvoreni projektového portfolia (Zdroj: Fotr a kol., 2004; vlastni zpracovani)

32



3.2 Analyza portfolia projektu

Aby se z projektovych zaméru staly projekty, musi projit analyzou portfolia. Analyzou
muze projit jak celé portfolio, tak napiiklad jenom projekty jedné divize. Aby bylo
mozné dosahovat stanovenych cill, musi byt analyzou portfolia nalezena takova
kombinace projektovych zaméri, ktera k nim pfi urcitych omezenich povede. V kazdé
organizaci existuji omezeni, které jsou diky analyze portfolia pfipomenuty. Zakladnimi

omezenimi jsou naklady a zdroje.

Kazdy projekt néco stoji, to je dulezité si u kazdého projektu uvédomit. Neexistuje
organizace, ktera disponuje neomezenymi prostfedky. K tomu, aby organizace dosahla
maximalniho uzitku, je zapotfebi optimalizace portfolia podle nakladd, pfi urcitém
omezeni finan¢nich zdroji. Dal$im nepfijemnym omezenim jsou lidské zdroje. Aby
bylo mozné projektové zdroje viibec mit, je zapotiebi prvniho omezeni, naklada, které
lidské zdroje pokryvaji. K maximalnimu uzitku u optimalizace portfolia dle zdroju,
dojde tehdy, pokud mé organizace disponibilni kapacitu zdroji. Kazdé lidska prace je
omezena dostupnosti pracovnikd. Analyza zdroji byva z pravidla realizovana az
posledni, vzhledem k jeji narocnosti. Béhem analyzy zdroji se nesmi zapominat i na
realizované projekty, které jiz zdroje Cerpaji. Pokud je nedostatecnéd kapacita zdroja,
dochazi k vytazovani nékterych projektt (Morris, 2013). Zdroje jsou ¢lenény na interni,
to jsou pracovnici organizace, a externi, coz jsou dodavatelské zdroje, které organizace
slouzi pouze pii feSeni problému, ktery s Kapacitami nastal. Po vyfeSeni problému jsou

tyto zdroje opét z projektu uvolnény a pokracuje se bez nich.

Jako dvé€ hlavni omezeni jsou definovany naklady a zdroje, existuji ale 1 dal§i omezeni,
kterym sice neni pfidélovana takova dulezitost, ale zcela jiste¢ jsou také dulezité.
Naptiklad se jedna o politickd omezeni (kdy legislativa dovoluje ¢i zakazuje pouze
ur¢ité Cinnosti), na geografickych omezenich také zaleZi, protoZe n&které projekty
mohou byt realizovany pouze v nékterych obdobich. Dal§i omezeni muze zéviset
na dostupnosti technologii, které jsou pro projekt potfebné a poslednim omezenim je

naptiklad dostupnost kvalifikované pracovni sily, na kterou se také nesmi zapominat.
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3.3 Planovani a implementace projektového portfolia

Aby bylo mozné projektové portfolio implementovat do podniku, je zapotiebi
projektovy plan, ktery je dle PRINCE2: “Prohlaseni o tom, jak a kdy ma byt dosazeno
ciliv projektu tim, Ze definuje hlavni produkty, milniky, cinnosti a zdroje potrebné
na realizaci projektu.” Zaméfuje se hlavné na tfi veliiny trojimperativu, kterymi jsou:

kvalita, cas a ndklady.

Planovani projektového portfolia
Planovani kvality

K ziskani definovanych vystupt je potieba znat jednotlivé aktivity projektu. Dilezité
jsou taktéz milniky, které nesmi byt opomijeny. Dale je dulezité davat pozor na mozna
rizika, kterd by se mély pievzit z projektového zaméru a podrobnéji je rozpracovat. Plan
kvality se sklada z hierarchické struktury ¢innosti, pldnovani ¢innosti, planovani rizik

a Z planovaciho detailu.

Hierarchicka struktura neboli Work Breakdown Structure — WBS rozklada projekt
na jednotlivé faze, etapy a Cinnosti. Jedna se o rozpad cile na jednotlivé dil¢i vysledky,
produkty a podprodukty az na troven balikti, které béhem realizace musi byt vytvoreny
ajsou pfifazeny k jednotlivym vlastnikim, zdrojim. WBS definuje, co ma byt
vyprodukovano. Diky stromové struktuie se nezapomene na nic dilezitého a nebudou

zbytedné vytvaieny vystupy, kterych neni potieba (Subrt, 2004).

Planovani cinnosti. Jak uZz bylo feCeno, projekt je rozloZzen na tukoly, které
se V jednotlivych fazich uskuteciiuji. Objevuji se zde opét vySe zminéné milniky, které
mohou kazdou fazi ukoncovat. Milniky hraji dulezitou roli u sledovani a fizeni kvality.
Funguji v podstaté jako brany, diky kterym je ovéteno zdalipak vSe probihé podle planu
¢i nikoliv. Podle vysledkd se pak mize manazer rozhodnout, jestli bude dale v projektu
pokracovat nebo jestli je potieba v pfedchozi f4zi néco zménit a posledni moznosti je
projekt zastavit a nepokracovat v ném. MiiZze se stat, Ze problémy, které se vyskytly,

nejsou fesitelne.

Planovani rizik. Rizika provazi projekt v celém jeho Zivotnim cyklu. Na rizika je
potieba myslet co nejdiive. Rizika lze d¢lit na interni a externi. Interni rizika, jsou
takova rizika, kterd jsou uvnitt projektu. MlzZe se jednat o problémy spojené s tymem,
vedenim a samoziejmé se muze jednat i Cas. Rizika interni maji velkou vyhodu v tom,

ze se z velké casti daji manazerem ovlivnit. Naopak rizika externi manazer ovlivnit
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spiSe nemuze, takovd moznost je minimalni a mizeme fici, Ze az vyloucena. Rizika
externi se vyskytuji mimo projekt. Napfiklad rizika spojend s nepfiznivym pocasim,
problémy s infrastrukturou, dodavateli, rizika spojena se vzdé€lanosti, politickou situaci

apod.

Planovaci detail urCuje maximalni dobu trvani jednotlivych tkolt. Pokud projekt
obsahuje spise dlouhodobé tkoly, je zapotiebi brat v potaz, ze takové ukoly maji
tendenci ke zpozdéni. Takové zpozdéni mize mit za nasledek konec celého projektu.
I malé zpozdéni jednoho tkolu, mize ve velké mife zménit stanovou dobu dokonceni
celého projektu. Takové ukoly, které maji dlouhodoby charakter, ma zpravidla

na starosti vice vlastniku.
Planovani ¢asu

Planovéani ¢asu hraje vyznamnou roli a fadi se mezi problematické oblasti projektu kvuli
mife nejistoty. Cas je hlavnim dfivodem, pro¢ se v projektu vyskytuji odchylky

skutecnosti od planu. U planovani ¢asu je dileZity odhad a harmonogram.

Odhadovdni c¢asu. U odhadovani ¢asu neni mozné se opirat o znalosti a zkuSenosti
tymu, jelikoz Cas jednotlivych ukoli, ¢innosti se miize u kazdého projektu liSit. Zalezi
na lokalizaci projektu, dostupnych zdrojich, infrastruktufe, legislativé apod. Z toho
vyplyva, ze odhady jsou nepiesné. Existuji rizné metody a pfistupy odhadu, které se
fidi podle rozsahu projektu, priorit, trvani projektu apod. Planovand doba trvani je

ovlivnéna s dal$imi proménnymi souvisejici s pracovnim ¢asem:

- Kalendat projektu — obsahuje popis pracovniho a nepracovniho ¢asu pro cely
projekt a zde usazena kazd4a planovana doba trvani.

- Kalendat tkolt — pokud ma projekt stanoven vychozi pracovni ¢as, napiiklad
24 hodin a nastane ta situace, ze ukol probiha jinak, pak je mozni tuto zménu
realizovat nastavenim kalendare tikolu.

- Kalendat zdroje — mé nejvyssi prioritu, protoze lidé, kteti budou kol mit

na starosti, maji také vliv na rozsah realizace.

Harmonogram projektu. Pro lepsi znazornéni naplanovani posloupnosti ¢innosti v ¢ase
se vyuziva Ganttiv diagram. Diky nému lze zjistit, jaky je potfeba minimalni Cas
na dokonceni projektu. Znazornuje kazdy krok zvlast, vidime, které Cinnosti lze
vykonavat soubézné. Ganttiiv diagram je graf, ktery se skladad z vodorovnych tusecek.

Diky znazornéni skutecného postupu projektu, lze fici zdalipak je dodrzovan
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harmonogram projektu (Poster, 2006). Digram se sestavuje Vv projektové fazi projektu.
U velkych projektd mize nastat problém necitelnosti rozsdhlého diagramu. Ganttiv
diagram spolu s WBS slouzi k vypracovani ¢asového planu projektu. Srdcem kazdého
harmonogramu je kriticka cesta, kterd pfimo ovliviiuje délku projektu. Predstavuje
soubor ukolti a pfi dokonceni posledniho ukolu na kritické cesté je dokoncen cely
projekt. Kazdy ukol ma stejnou véhu. Pokud dojde ke zméné jednoho tikolu, ovlivni to
cely projekt. Kritickou cestu Ize nejcastéji definovat jako nejkrat§si moznou dobu trvani

celého projektu (De Ceuster, 2010).
Planovani nakladi

Néklady maji vliv na penézni stranku projektu. Kromé variabilnich nakladl existuji
i naklady fixni. Néklady v planovani maji dva pfistupy: Shora doli a Zdola nahoru.
Prvni pfistup shoda doli, kde uz znazvu vyplyva, ze planovani nakladi jde
od zadavatele k ukolim. Vyuziva se ptredevSsim u externich projektl. Druhy pfistup
Zdola nahoru, kde planovani jde od tukolu k rozpoctu projektu. Kazdy tkol ma své
naklady, které se seCtou, a vznikne celkovy rozpocet. Vyskytuje se spiSe u internich

nebo vyvojovych projektii (neni pfedem jasné, kolik projektu bude stat).
Implementace projektového portfolia

O implementaci je uvazovano, pokud je portfolio zavadéno do firmy, kde v minulosti
nebylo vyskytovano. Pokud je portfolio jiz zaimplementovano pak se analyzuje, hodnoti
audrzuje. Fotr a Soucek (2011) ve své knize uvadi zékladni piedpoklady zdarné

implementace portfolia, mezi které patii predevsim:

- Silna podpora a vytrvald angaZovanost vrcholového vedeni. To je mozné, pouze
pokud je vedeni presvédceno o ptinosech portfolia, musi mu hlavné rozumét
a soustavné a vytrvale k implementaci pfistupovat.

- Jasné definovani pfinosti zavedeni systému.

- Urceni procest a aktivit, které maji byt soucasti systému tvorby a fizeni
portfolia. Po jejich ur€eni vybrat nastroje, které je budou podporovat.

- Urceni projektového tymu, ktery bude zastfeSovat fizeni portfolia.

- Uplatnované procesy, aktivity a nastroje by zprvu mély byt jednoduché
a srozumitelné a postupné naroc¢nost zvysovat.

- Funk¢nost systému nejprve vyzkouset, napiiklad ve vybrané divizi. Pokud je

systém Uspésny Ize ho aplikovat na celou firmu.
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Pokud firmy budou dodrzovat vySe =zminéné pozadavky implementace, je
pravdépodobné, Ze systém tvorby a fizeni portfolia projektti bude tispésné a bude firmé
pfinosem. Implementace piedstavuje vyznamny nastroj pro lepsi postaveni na trhu,

nezaostava za konkurenci.

Jestli je firma na implementaci pfipravena ¢i ne, mize zjistit pomoci dotazniku, ktery
uvadi Sanwall (2007) ve své knize. Diky nému se firma napiiklad dozvi, jak dokaze
fidit investice a monitorovat jejich vykonnost, zda systém stimuli a pobidek neni
orientovan pouze na osobni prospéch, ale na celou firmu. Odpovédim se pak pfiradi

body a nésledné je firma doporucend k implementaci systému a tvorby fizeni portfolia.

3.4 Rizeni projektového portfolia

Management portfolia by mél zabezpeéit takovy chod organizace, aby projekty
a programy, které¢ se nejvice podileji na plnéni cilii organizace, budou mit piislusné
priority, zdroje a vysledky, které se predpokladaji. Snahou portfolia managementu je
spojitost mezi projekty a programy se strategickymi cili firmy. Operovat muize jak

Vv celé organizace tak pouze v mensich jednotkach.

Dvotéak a kol. (2011) ve své knize uvadi dva pilife, na kterych fizeni portfolia stoji.

Prvnim je rating jednotlivych projekt a druhym hodnoceni a fizeni portfolia jako celku.
Rating jednotlivych projektu

U ratingu jsou jednotlivé projekty hodnoceny na zakladé bodového skore S pomoci

ukazatell, které jsou podle Dvordka a kol (2011) uvedeny nize.

Priorita projektu. Je dilezité, aby ke kazdému projektu byla ptifazena jeho priorita,
ta tvofi zaklad pro srovnani projektii podle dileZitosti. Pokud je stanovena ke kazdému
projektu priorita, je dalezité je neménit. V praxi se muze samoziejmé stat, Ze prvni
mesic pro nds bude jeden projekt prednéjsi a dalS$i mésic zase jiny. Pokud ma ale
organizace jasn¢ definované strategické cile do dalSiho obdobi, kterym ptiklada urcitou
vahu, tak by se zméndm méla vyvarovat. Neznamena to ale, Ze by se priorita neméla
ménit vibec. Pokud se projekt dostane do vaznych problémt a byla k nému pfifazena
vysoka priorita, tak by ho méla navést na feSeni situace. Naptiklad zménou systému
fizeni, vyménou manazera projektu, realokaci zdroju apod. Projekty s nizkou prioritou

je lepsi ukoncit a misto nich pfichazet s novymi zaméry, které mohou dohnat ztratu.
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Indikdatory stavu jednotlivych projektii. Zobrazuji indikatory, které zobrazuji stav
kvality, ¢asu a nédkladi. U ukazatele kvality je podstatné si odpoveédét na otdzku,
zdalipak zadavatel projektu dostava to, co od n¢ho ocekava. Dostacujici je odpoveéd
ANO/NE, popfipadé sné&jakym komentafem manazera. Neni potieba patrat
dopodrobna, jestli je zakaznik spokojen nadmiru nebo jenom c¢astecné apod. DalSim
ukazatelem je Cas, kde nas zajimd, jestli je projekt realizovan podle pozadavkil
zakaznika, zda se projekt v nékterych bodech musi vracet, nebo zda je kliCovych
milnikti dosahovano. Dalsi otdzkou je, zdalipak je plnén rozpocet. Hodnoceni u kazdého
projektu v ramci portfolia by se mélo posuzovat podle kategorie nakladu (na praci,
na material, kooperaci apod.) K tomuto ukazateli lze také ptipojit hodnoceni vynosi
projektu. Veskeré informaci k tomuto ukazateli 1ze ziskat pomoci dotazu na controlling.
Existuji i dalsi ukazatele, které si podnik maze vyhodnotit. Jsou jimi napiiklad také
zdroje, kde se ptdme na otdzku, jestli nékde nedochdzi k neplanovanému vytizeni
zdroji. Musi se brat vuvahu to, ze pokud narazime u nékterého projektu
na neplanované vytizeni zdrojl, tak to miize zapticinit negativni dopad na jiné projekty
v portfoliu. Tento ukazatel mize rozhodnout, zda nedojde k vytazeni projektu. Dilezity
je také vyhled do budoucna, protoze se muze stat, Ze projekt bude néfim ohroZen.
Identifikujeme si mozné problémy a rizika, které mohou v prubéhu projektu nastat. Jak
je vySe zminéno n¢kdy miiZze stit za neuspéchem projektu také jeho manaZer, proto

je podstatné se zastavit nad otazkou, jestli manazertv vykon je v souladu s metodikou.

Trend analyzy pridané hodnoty. Dokéaze v projektu nalézt slabiny a umoZiluje
komparaci projektt v portfoliu. Trend analyzy muze chapat jako alternativu pro
indikatory stavu jednotlivych projekti, je jejich rozsitenim. Nevyhodou ale je zavislost
na planech. Pokud doposud v organizaci neni zaveden plédnovaci proces, tak tato
analyza bude zprvu k ni¢emu. Firmam standardizovanym dle metodiky fizeni projekti,

tato analyza dokaze poskytnout i komparaci rtiznych typt projekti.
Hodnoceni a fizeni portfolia jako celku

Druhym procesem je hodnoceni a fizeni portfolia jako celku. Jak uz z nazvu vyplyva,
nevénuje Se jednotlivym projektim, ale celému portfoliu. Tento proces je rozdélen
do dvou oblasti a to do struktury portfolia a prubéhu dosahovani strategickych cilt

firmy.

e Struktura portfolia. Priorita struktury portfolia je takova, aby pocet projektl
a jejich rozsah odpovidal disponibilnim zdrojiim organizace a to od vytvoieni

portfolia az po jeho fizeni.
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e Dosahovani strategickych cilii organizace. Jestli je dosahovano téch cill, co si
firma na zacatku stanovila. V tomto procesu mohou byt i zavadény nové

projekty a naopak vyfazovany ty Spatné (Dvorak a kol., 2011).
Diverzifikace portfolia

Existuje mnoho kritérii, podle kterych je mozné diverzifikaci portfolia provadét. Nize
jsou uvedeny pouze néktera a kazda firma si mize urcit své vlastni, které reflektu;ji
podminky jejich firmy. Samoziejmé plati, Ze ¢im vice portfolio rozlozime, tak je vétsi

pravdépodobnost, ze firma dosahne svych stanovenych cilt.

Rozsah. Dulezité je si projekty v portfoliu rozlozit na malé i velké. Pokud napiiklad
firma bude mit v portfoliu pouze velké projekty s o¢ekavajicim vysokym vynosem, tak
se milze stat, ze vyfazeni jednoho projektu z portfolia znemozni dosazeni stanovenych

cila.

Kratkodobé vs. Dlouhodobé projekty. Pokud firma ve svém portfoliu ma pouze projekty
dlouhodobé povahy, mize to vést k motivaci jejich zaméstnancli, protoZze hodnota
projektti nartsta skokoveé a zaméstnanci takto mohou vidét v urcitych intervalech, jak
projekt sméfuje ke stanovenym hodnotdm. Naopak kratkodobé projekty dosahuji
stanovenych cilti pomaleji, ale chrani spole¢nost pfed moznym nezdarem dlouhodobych
projektli. Proto by mél v portfoliu existovat rozumny pomér mezi poctem kratkodobych

a dlouhodobych projekti.

Cizi vs. Vlastni zdroje financovani. Stejné jako u €asové narocnosti, je rozumné, aby
panoval i pomér mezi externimi a internimi zdroji financovani projekt. Projekty
financované z vlastnich zdroji maji vyssi Sanci uspésSného dokoncenti, ale ziskéani téchto
zdrojii je cCasové naroéné a nesmi se zapominat na danovou povinnost, ktera

se zohlediuje do ceny zdrojt.

Interni vs. Externi pracovnici. U internich pracovnikil je vyhodou, Ze je manaZer ma
pod dohledem a muze je korigovat piimo. Nevyhodou je, ze jim plati mzdu, 1 kdyz
zrovna neni dostatek prace. Pravé proto u externich zdroji je vyhodou, Ze pokud je
prace na projektech dokoncena, tak se s nimi mize hned rozloucit a zaplati jim pouze
Cas straveny na kontraktu. Nevyhoda oproti internim zdrojim je ta, Ze je nemuze fidit

pfimo.

Faze Zivotniho cyklu. Hodnoceni portfolia je mozné i1 podle zastoupeni jednotlivych fazi

zivotniho cyklu, které jsou blize popsany na obrazku cislo 8.
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Jistota vs. Rizikovost. Pokud firma vsadi na rizikové&jsi projekty s o¢ekavajicim vyS§im
ziskem, nesmi zapominat na problémy, které se Casto u téchto velkych projektt
vyskytuji. Proto je dobré, aby portfolio obsahovalo projekty, které jim pfinesou jisty

vynos, tedy maji nizkou miru rizikovosti (Dvorak a kol., 2011).

Dvorék a kol. (2011) ve své knize uvadi moznou optimalni strukturu portfolia. Pro podil
velkych, malych, kratkodobych a dlouhodobych projektd v portfoliu lze uplatnit
Paretovo pravidlo, kde rozsahlé projekty v portfoliu by mély byt tvoreny z 20 % stejné
jako dlouhodobé. Co se tyce finan¢nich zdroji firmy, tak by cizi zdroje nemély
presahnout 70 % celkového objemu zdroji. RozlozZeni rizikovosti je individualni, ale je
mozné vyuzit opét Paretovo pravidlo, 20 % pro rizikové projekty a 80 % pro projekty

S nizkou mirou rizika.

Rozsah
projektu
Diverzifikace

portfolia

Faze
zivotniho

cyklu

Rizikovost

Obriazek 8: Diverzifikace portfolia (Zdroj: Fotr a kol., 2004)

Rizeni dosahovani cili organizace

Kromé diverzifikace portfolia projekti je zapotiebi fidit planované cile. Ridi se na
zakladé srovnani realnych cilt s planovanymi. Existuji dvé mozné situace. Prvni z nich

je takova, Ze vSe probiha podle planu a to by mélo firmu tlacit na dokonceni vSech
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projektii v portfoliu. Pokud naopak cili nedosahuje, je potteba zéasahii do struktury

portfolia.

O tom, aby firma mohla udélat objektivni rozhodnuti o strategie, existuji vstupy
V podob¢ informaci o tom, jak si jednotlivé realizované projekty vedou. Prostiednictvim
téchto informaci mizete zjistit, zda cild dosazeno bude ¢i nikoli. Jestli nastane
ta situace, ze hodnota projektt vzhledem k cilim neni postaujici, pak pfijde na fadu

starost o projektové zdmery (Fotr a Soucek, 2011).

Dolezal a kol. (2012) ve své knize uvadi, ze k tomu, aby bylo fizeni portfolia projektti
optimalni, je dilezité si definovat zakladni Cinnosti, které je potieba zajistit, aby fizeni

firmy bylo vykonné. Zakladnimi ¢innostmi jsou:

- Rozhodovat jaké projekty jsou vhodné o zahrnuti do portfolia — O tom zda
projekt do portfolia organizace zatadi, slouzi stanovend kritéria. Organizace by
méla byt na zdklad¢ téchto kritérii schopna rozhodnout o zatazeni ¢i vzdéani
projektu a alokovat tak zdroje na jiné projekty.

- Zmeény strategie a priorit spolecnosti promitat do skladby projektii — Pokud
dojde kngjakym zménam, méla by byt organizace schopna pfizplisobit
organizaci projektli a tedy 1 brat v potaz moznost zmény kritérii pro rozhodovani
o zatazeni projektu do portfolia.

- Optimalizovat poZadavky na zdroje a prubeh jejich pouziti.

- Dohlizet a vyhodnocovat vykonnost a ucinnost projektu — Tyto €innosti jSou
dilezité na cas a pro uSetfeni Casu je chytré, aby firma vyuzivala néjaky
softwarovy nastroj. Urychli se tim prace portfolio manazera ¢i projektové
kancelafe. V organizace tak zvladnout Iépe a rychleji reagovat na zmény.

- Kontrolovat plnéni milnikii a ukoncovani projektu — Pokud bude dochazet
Kk prodluzovani doby projektid, bude to mit vliv i na ostatni projekty v portfoliu.
Je tedy diilezité na milniky dohlizet a sledovat planovany prabéh projekt.

- Pokud existuje ndavaznost projektii, tak ji koordinovat — Navaznost lze sledovat
Z pohledu casového, z pohledu zdroji a vystupt projektd. Pokud se podaii
identifikovat navaznost je zapotiebi uzpusobit plany i u projektil, které jsou
zménou ovlivnény.

- Resit konflikty a problémy — Pokud nastane n&jaky konflikt &i problém, je dobré
ho fesit co nejdiive. K tomu, aby ke konfliktim ¢i problémim nedochazelo,

je dulezité sledovat mozna rizika.
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Kwvuli existenci vySe uvedenych ¢innosti, je kromé standardizace dokumentt, reportii
apod., potfeba definovani procesi a postupt, které vedou K zajisténi pravé téchto

¢innosti. Nékteré z nich jsou uvedeny nize (Svozilova, 2011).
3.6 Metody a techniky pro frizeni portfolia

Aby manazefi nebo organizace byli schopni spravné se rozhodnout pii rozhodovéni
0 zatazeni projektu nebo programu do portfolia, aby zvladli co nejlépe vyhodnotit
vykonnost a optimalizaci, existuji rizné metody a analyzy. Né&které z nich si dale

predstavime.

Bostonska matice (BCG matice)

V Bostonské matici jsou dulezité¢ dva hlavni parametry, z kterych vyplyva ziskovost
strategické podnikatelské jednotky, jsou jimi podil firmy na trhu a tempo ristu trhu.
Podil firmy na trhu zna¢i pomér trzeb jednotky k trzbam celého odvétvi. Mezi nizkym
a vysokym podilem na trhu je hodnota 1. Druhy parametr tempo rlstu trhu znazoriuje
piirustek trzeb z prodeje v daném odvétvi. Tento model se doporucuje v dlouhodobém
horizontu plédnovani, vice jak pét let. Obecné plati, ze pokud je ro¢ni procentni rast
prodejit vyssi nez 10 %, je trh dynamicky a pokud je hodnota mensi jak 10 %, dynamika
trhu je nizka (Cerveny, 2014). Diky témto dvéma parametrim, kazdou strategickou
jednotku umistime do jednoho ze ¢tyt kvadrantl. Kazdy kvadrant ma sviij nazev, ktery

znéazornuje jeji situaci a perspektivu. Dle Foreta (2013) jsou definovanymi kvadranty:

, Hvezda*“ — vysoky podil na trhu a vysoké tempo ristu. Hvézda je kvadrant
perspektivni, ale naro¢ny na postaveni. Pro zachovani kroku s konkurenci vyzaduje
investice do dalSich inovace. Prostfednictvim propagace se snazime ziskat vétsi podil na

trhu.

,Dojna krava“ neboli ,,Pohadkovy oslik“ — vysoky podil na trhu a pomaly rist.
Predstavuje idedlni ptipad, nevyZaduje mnoho investic. Pfinasi vétsi zisk a dosahuje zde
maxima. SBU vyhrava pred konkurenci a mize zvysit cenu a dale rozSifovat prode;j.

Vyuziva svého postaveni na trhu.

pro rozhodovani, jelikoz trh se rozSifuje, ale podil na ném je maly. SBU musi dobie
zvazit, jestli se presune do kvadrantu hvézd, coz by predstavovalo znacné investice

nebo zvazit jeji zruSeni.
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,,Pes “neboli ,,vychrtly, kiuéici, hladovy pes® — nizky podil, pomaly rist. SBU nema
zisk, ale pfesto chce zvysit svij podil, to ale znamena néklady. V tomto kvadrantu je
dalezit¢ kdy se rozhodnout pro zruseni nebo prodeji SBU. Miize byt totiz jesté
k néCemu uzite¢na, napiiklad se mize jednat o SBU s dlouhou historickou tradici a byt

tedy vyuzitelna k propagacnim tcelam.

Tento pomérné¢ jednoduchy model se da realizovat pouze S dostupnymi informace,
ale hledani v pfisluSnych statistikdich nebo materidlech mutze nékdy skondit
neuspéchem. Na nize uvedeném obrazku je zndzornéno vysledné zobrazeni matice. Je

vychazeno z:

o SBUI muze byt tfeba mistni pivovar:
- podil na trhu 2,1,
- tempo rUstu trhu je 3 %.
e Mistni 1éCebné lazn¢ SBU2:
- podil na trhu 0,2,
- tempo ristu trhu je 5 %.
e SBU3 mistni vystavisté:
- podilem na trhu 1,5,
- tempo ristu trhu 15 %.

vysoké
N Hvézda Otaznik
¢ SBU3
Tempo
ristu
trhu 10%
Dojna krava Pes
® SBU2
e SBUA1
nizké
vysoky 1.0 nizky
«

Relativni podil na trhu

Obrazek 9: Bostonska matice (Zdroj: Foret, 2013)

Z obrazku 9 je patrné, Ze pivovar je nejpiinosnéjsi. Vystavisté je perspektivni, ale

naroc¢né na dalsi investice. Lazn¢ lezi v kvadrantu pes a nemaji uz zddnou nadéji.
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Model GE (General Elektric’smultifactor portfolio matrix)

Model vyvinula McKinsey pro potfeby firmy General Electric. Tento model je
znazornén pomoci vicefaktorové portfoliové matice. Oproti vySe uvedenému modelu
BCG, tato matice pracuje s vice faktory. Zohlediuje faktory trzni atraktivity, ktera je
dana velikosti trhu, trznim rastem, ziskovosti, stabilitou prodeje apod., dale uvazuje
konkuren¢ni postaveni spolecnosti, které je vyjadieno relativnim trznim podilem,
marketingovou c¢innosti, kvalitou a image vyrobku, distribuc¢ni cestou, komunikaci,

finan¢nimi zdroji, doprovodnymi sluzbami.

Tabulka 2: Model GE — Multifactor portfolio matrix

2. Udrzet pozici 3. Investovat do ristu | 9. Investovat selektivné
e Investovat s cilem e Atakovat vidce e Specializovat se na
posilit stavajici daného trhu, své silné stranky,
« pozici, e posilit své silné e odstranit slabiny,
= o , : .,
S |° soustredit se na stranky, e opustit neefektivni
udrzeni podilu. e vylepsit slabiny. aktivity.

1. Investovat selektivné | 8. Soustiedit se na

e Investovat do ziskové aktivity
2 nejslibnéjsich e Pokracovat
E segmentt, Vv soucasném kurzu,
§ ~§ e posilit odliSeni se od | ¢ soustfedit se na
§ § ostatnich ziskové oblasti
;:jg e zvysit efektivitu. S malym rizikem.
7. Branit stavajici
pozici
e Preference
okamzitého zisku,
e snaha udrZet se
V nejziskovéjsich
. segmentech.
Silné Sti‘edni

Postaveni vuci konkurenci

Zdroj: Prezi (2015), vlastni zpracovani

Matice se sklada z deviti poli, ma tii strategickd pasma, ktera se rozdéluji podle sily

kazdé z posuzovanych dimenzi. Zelend pole v matici 1, 2, 3 vizualizuji vyhodnou pozici
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strategické podnikatelské jednotky a také piedstavuji piilezitosti pro firemni vyuziti.
Naopak cervena pole 4, 5, 6 nepiedstavuji pfili§ vyhodnou pozici, firmu to tedy vede
k zamysleni. Posledni tii zluta pole 7, 8, 9 oznacuji primérné vyhodné postaveni aktivit.
Tento stav by mél byt zachovan. Ztoho vyplyva, ze jednotky v Cervenych polich
zaostavaji za konkurenci a maji nizké tempo ristu a velikost trhu. Naopak jednotky
Vv zelené zon€ maji cilevédomé podporovan riist a maji prednost pred investovanim.
Zluta pole tedy predstavuji hranici, jednotky jsou primérné a je potieba odlisit podporu
a jejich financovani. Model GE, stejné jako BCG interpretuje Ctyfi zdkladni alternativy
strategie: ZvySeni trzniho podilu, zachovani trzniho podilu, snizeni trzniho podilu
a odchod z trhu (Machkova, 2009).

Balancedscorecard (BSC)

Téz nazyvany Systém vyvazenych ukazateli. Je strategicky integrovany systém fizeni
a mefitko vykonnosti spoleCnosti. Metoda strategického fizeni prochazi napfti¢ celou
spole€nosti. Jeden z hlavnich cila je, aby se spolecnost zaméfila na takové ukazatele,
které znamenaji dulezitou roli pii dosahovani stanovené strategie a strategickych cila.
Finan¢ni zdroje nejsou nejdillezitéjsi, je tieba brat v potaz napiiklad i dobré vztahy se
zakazniky, podnikové procesy, vzd€lavani zaméstnancl, inovace, flexibilitu a rust.
V praxi jde o hledani rovnovahu mezi finanénimi a nefinanénimi ukazateli, mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi cili a rovnéZ mezi vnitfnimi a vnéjSimi faktory

vykonnosti, to v§e predstavuje prave slovo ,,balanced®.
Kazda BSC je postavena na ¢tyfech riznych oblastech.

- finan¢ni perspektiva,
- zékaznicka perspektiva,
- procesni perspektiva,

- uceni se a rust.

Pokud podnik vyuZije vySe uvedené oblasti, mize potom sledovat, jakym zptsobem
spolecnost tvofi hodnoty pro nynéjsi a budouci zdkazniky. Diky témto perspektivam je
podnik schopny odhalovat oblasti, které je nutné korigovat, aby byl podnik stale pred
konkurenci (Balanced Scorecard Institute, 2011).

Nesmi se ale zapominat na moZnost, ze perspektivy BSC mohou byt i odlisné. Pokud
napiiklad firma bude mit za hlavni cil pouze zisk a zapomene na ostatni dulezité véci,
které¢ musi byt také naplnovany, stane se to, ze je odsune. Je to naptiklad udrzovani

dobrych vztahd s partnery, rozvoj podniku, spokojenost zakaznikd apod. Proto se
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tu objevuje dalsi princip vyvazenosti, ktery fika, ze by se dva nebo vice cili mélo

navzajem hlidat.

Kaplan s Nortonem (1996) o BSC ftikaji: ,,Cilem projektu BSC neni vyvinout novy
soubor méritek. Méreni — zpiisob popisu vysledkii a zdameéri — je jisté mocnym
motivacnim a overovacim ndstrojem. Ale merici ramec BSC by mel byt vyuzit pri vyvoji
nového manazerského systemu. Rozdil mezi mericim a manazerskym systémem je sice
malo patrny, ale rozhodujici. Mérici systém by mél byt pouze prostiedkem k dosazeni

vvvvv

vazbu 0 implementované strategii. **

Pokud chce podnik zavést systém BSC, musi mit nejprve strategii, kterou nésledné
pfevede do konkrétnich cilti. Jako prvni jsme si uvedli finanéni perspektivu, kde musi
management podniku nejprve zvazit, jaké bude jeho zaméfeni. Jestli rast trhu a obratu,
ziskovost nebo vytvéieni cashflow. Co se ty€e jejich zakaznikl, musi se rozhodnout,
kde spolecnost planuje uskutecnit své obchodni aktivity. Po vyty€eni cili finan¢nich
klicové. Oblast uceni a rust souvisi s budoucnosti firmy. Spole¢nost by proto méla byt

zaveden systém vzdélavani se (Ustav prava a pravni védy, 2016).
SWOT analyza

SWOT analyza se fadi mezi nejjednodussi systematicky pfistup pro analyzy celého
podniku, projektového tymu, projektu, konkurence apod. Analyza spociva v identifikaci
silnych stranek (Strenghts), slabych stranek (Weaknesses), ptilezitosti (Opportunities)
a hrozeb (Threats) vii¢i vymezené oblasti. Cilem je zpracovat seznamy pro silné, slabé
stranky, pfilezitosti a hrozby. Zpracovani SWOT analyzy miZze byt rizné, bud’ jako
samostatny vycet nebo napiiklad pomoci tabulky. Nejcastéji se SWOT sestavuje
pomoci brainstormingu v projektovém tymu. Pokud provadime rozbor konkurence,
nejprve analyzujeme prostiedi, ze kterého ziskdme dostupné informace o konkurenci

a pokracuje se dale ve Ctyfech vysSe zminénych oblastech SWOT (Fotr a kol, 2012).

Je tu i moznost rozsifeni analyzy o nékteré problematické elementy. Pokud tedy mame
dost Casu, ke kazdé¢ silné, slabé strance, ptilezitosti a hrozeb ptilozime Cislo. Kazdé ¢islo
znamena potfadi polozek pii brainstormingu. Dale Ize tento seznam vylepSit tak,
ze kazdé poloZce piitadime dileZitost a sefadime jiz podle ptifazenych cisel, tzn., Ze
seznam silnych stranek bude sefazen od té nejvyznamnéjsi silné strdnky a u seznamu

silnych stranek bude na prvnim misté€ nejslabsi stranka, kterou chceme vzit v tivahu.

46



Aby SWOT analyzy dosahovala néjaké kvality, je potieba dodrzovat n¢které zasady pii

jeji sestavovani.

- Vzdy hodnotit z riznych hledisek, tzn. v projektovém tymu nebo skupiné.

- Pokud je to mozné, tak analyzu nesestavovat analyzu pouze po jednom setkani
tymu, ale je lepsi se sejit po né&jaké dobé a jednotlivé polozky opét
prokonzultovat a nasledné vytvoftit zavéreény dokument SWOT analyzy.

- Aby nedo$lo ktomu, ze se do analyzy budou zahrnovat skutecnosti, které
s danou problematikou pfimo nesouvisi, je lepsi na pocatku analyzy pecliveé
formulovat, pro¢ SWOT vubec sestavujeme, k ¢emu ma slouzit, v jakém
¢asovém horizontu uvazujeme hrozby a pftilezitosti.

- Pfi zpracovani zavérecného dokumentu je potieba uvést k jakému datu byla
analyza sestavena, kdo na jejim zpracovani pracoval a jejich profesni zaméteni
ajakd se odhaduje doba platnosti analyzy. Po uplynuti expirace je dilezité
analyzu zopakovat. Pokud doslo k n¢jakym zménam, je potieba ji ptehodnotit
(Dolezal a kol., 2012).

Matice odpovédnosti

Podstata metody je takova, ze se jednotlivym projektovym tymim pfifadi tkoly.
Rozdé€leni je velmi diilezité a musi se zvaZovat, co komu bude pfifazeno. Kazdé splnéni
ukolt vyzaduje konzultaci s kazdym clenem projektového tymu, ktery zpracuje vlastni

plan postupu praci s jejich terminy dokonceni.

Matice vychazi z principit kompetence jednotlivych projektant, které maji byt
delegovany od vedoucich manazerti. Kompetence projektantd se lisi podle stupné
organizace, na nichz manazefi vykonavaji svoji ¢innost. Cim vyse je postaven, tim ma
vys$8i pravomoc. Druhym principem jsou odpovédnosti, které jsou rozd€leny podle
organizacnich stupiitt. Kompetence a odpovédnosti se navzdjem prolinaji. Patii sem
napiiklad pradvo podepisovat dokumenty, ucetni doklady, posilat zaméstnance
na pracovni cesty, rozhodovat o vzdélani zaméstnancti apod. Tvar matice je podle poctu
¢innosti, které se hodnoti a podle toho na kolik zaméstnancii se vztahuje, je ¢tvercovy
nebo obdélnikovy. Kazdy projektovy manazer si na své uvaze muze zvolit volbu
formulace pro oznaceni jednotlivych roli a zodpovédnosti (Machal a kol., 2015).

Pro lepsi znazornéni slouzi tabulka cislo 3.

47



Tabulka 3: Matice odpovédnosti

Pracovni Obchodni oddéleni 01 | Obchodni oddéleni 02
¢innost Novdk Cernd Hodny Marek
A VA S YA S
B S S VA
C S
D YA S

Vysvétlivky: Z = zodpovida, S = spolupracuje.
Zdroj: vlastni zpracovani

Logicky ramec

Logicky ramec neboli logickd rdmcova matice je dokument, ktery slouzi k lepSimu
znazornéni toho, kolik bude projekt asi stat, jak dlouho bude jeho realizace trvat apod.
Kazdy ndmét na projekt je vhodné strukturované zformulovat. Pokud logicky ramec
nebude zpracovan, hrozi piekro¢eni rozpoctu, prodlouzeni doby trvani, nebudou
naplnény ocekdvané piinosy a muze také dochazet ke konfliktim mezi
zainteresovanymi stranami. Diive nez zaéneme zpracovavat logicky ramec je zapotiebi

mit projektovy zamer.

Existuje doporuceny postup zpracovani tohoto dokumentu, kde jako prvni je dilezité
si stanovit cil projektu, dale vystupy pro dosazeni cile, skupiny kli¢ovych ¢innosti pro
dosazeni kazdého vystupu, nesmi se zapominat také na pfinosy, které nam projekt

pfinese, musi se také stanovit poZadované predpoklady na kazdé tirovni.
Komunikacni plan

Komunikaéni plan je dilezity v piipadé pokud se jedna o projekt, ktery ma dopad
na Sirsi okoli a ne jenom na malou vymezenou skupinu osob, proto je dilezité s okolim
komunikovat. Tento dokument stanovi co, pro¢, jak, kdy a kym bude o projektu
komunikovano a to v ramci projektu (reporting) nebo do vnéjsiho prostredi (Dolezal
a kol. 2013). Je to nastroj, ktery slouzi k usnadnéni prace projektového tymu, protoze

uleh¢uje komunikace mezi nimi a s dalSimi interesovanymi stranami.
Reporting

Pojem reporting znamena podavani zprav o prabéhu cCinnosti, které projekt provazi.
Formou komunika¢niho planu, ktery jsme si definovali vySe, si na zacatku projektu,

pro ucelnéjsi podavani zprav, definujeme:

- kdo zpravy o projektu bude podavat,
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- kam tyto zpravy budou smétovany, respektive komu,

- jaka bude napln zprav, co se tyce Casu, ndkladl, ¢erpani zdroji apod.,

- jaka bude forma zprav

- definovani presného terminu, kdy bude provadéna kontrola a kdy bude podavéana
zprava,

- jakym zpasobem budou zpravy podavany.

Reporting pfispiva ke kvalit¢ fizeni jednotlivych projektt. Pokud reporting nebude
realizovan, muze to mit pro projektového manaZera za ndasledek ztratu piehledu

aktualniho stavu projektu (Wysocki, 2010).
Sitove grafy

Sitovy graf je oznacovan také anglickym nazvem Network Diagram a velka vyhoda je
hlavné¢ v logické ndvaznosti vazeb mezi ¢innostmi. Tato metoda se vyuziva v projektové

fazi. Existuje n¢kolik typt vazeb, které definuje ve své knize Dolezal a kol., (2012):

Konec — zacdtek: ptedchazejici ¢innost musi skoncit, aby mohly zacit nasledujici. Tento
typ je nejcastéjsi.

Konec — konec: piedchazejici ¢innost musi skoncit, aby mohly skon¢it nasledujici.
Zacatek — zacdtek: predchazejici ¢innost musi zacit, aby mohly zacit nasledujici.
Zacatek — konec: predchazejici ¢innost musi zacit, aby nasledujici mohly skoncit.

Vysledkem nejcastéji byvaji dva typy grafli, uzlové definovany a hranové definovany.
U uzlové definovaného piedstavuji uzly ¢innosti a hrany znazoriiuji zéavislosti mezi
nimi. U hranové definovaného, jsou hrany ¢innosti a uzly zndzortuji okamzik ¢innosti,

kdy zacind a konc¢i.

Diky sitovému grafu je mozné odvodit kritickou cestu, tato cesta uruje dobu, kdy je
nejlepsi zacit a zase skoncit a dobu volného ¢asu, kterou mize projektovy manazer

u kazdé ¢innosti ocekavat (Schwalbe, 2011).
Analyza rizik

K tomu, aby rizika byla, co nejvice snizovani slouzi analyza rizik. Lze fici, Ze je to
proces, diky kterému identifikujeme hrozby, pravdépodobnosti jejich uskutecnéni a jaké
to bude mit dopady na aktiva. Aktivum je vSe, co mize mit hodnotu Smejkal a kol.

(2013). Metod pro analyzu rizik je mnoho. Svozilova (2011) ve své knize definuje
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nastroje pro identifikaci rizik a kvalitativni analyzu, kde se jedna predevSim o metody
prostfednictvim rtznych fizenych diskuzi jako je naptiiklad brainstorming, SWOT
analyza, individualni diskuze apod. Déle jsou nastroje pro kvantitativni analyzu, ktera je
velmi obtiznd a vyzaduje znacné zkuSenosti a matematické néstroje. Vysledky jsou

Vv ¢iselné podobé a tvoti tak prokazatelny podklad pro stanoveni priorit a postupti.

Skoérovaci metody s mapou rizik

Pomoci skorovaci metody s mapou rizika lze také snizovat rizika. Rizika, ktera budou
analyzovana, se musi zdokumentovat a nasledné archivovat v elektronické podobé, aby
mohla byt 1épe sledovana a dalo se s nimi dale pracovat. Metoda obsahuje tii faze. Prvni
je faze identifikace rizika, druha ohodnoceni rizika a posledni fazi se navrhuje opatieni

pro sniZeni rizika (Projektmanazer, 2014).

oblasti rizika, ktery je vychodiskem pii skdrovaci metod€. Jsou jimi:

- technické oblasti projektu,
- financni oblasti projektu,
- persondlni oblasti projektu,

- obchodni oblasti projektu.

Ve skorovaci metod€ se pro kazdé nebezpeci pomoci desetibodové stupnice ohodnoti
vyskyt rizika a dopad rizika. Na zptisobu hodnoceni rizika je zapotfebi se v tymu

dohodnout (projektmanazer, 2014).

3.7 Softwarova podpora fizeni portfolia projektu

Z divodu vstupu velkého mnozstvi informaci, které ptichazeji do portfolia projektt, je
vhodné vyuzit pro fizeni portfolia projekti softwarovou podporu. Software podniku
pfinasi sofistikovanéj$i sdileni informaci, usnadnéni a zrychleni spolupréace
na projektech. Na vybér jsou jednoduché freeware aplikace na podporu dil¢ich ¢innosti
v ramci fizeni portfolia projekt, ale 1 placené aplikace s rozsdhlymi moZnostmi vyuziti
podpory téchto ¢innosti. Existuji také dalsi aplikace, které podporuji jednotlivé ¢asti
fizeni portfolia projektl, nabizejici serverové aplikace se sdilenim dat a instalaci
jednotlivych licenci, nebo sdileni dat pfes webova rozhrani. Je tfeba si uvédomit,

ze software je a bude pouze nastroj, neni pro firmu feSenim, které odstrani problémy.
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Softwarové programy zajist'uji pomoc v oblastech:

- plénovani, koordinace a kontrolovani dil¢ich ¢asti projektu,

- grafické reprezentace, jasn¢ piehledné dokumentace podkladi a pomérné

- pfifazeni persondlu k jednotlivym tkolim, ¢innostem a vyrovnani pracovnich
kapacit odbornikd,

- firmy diky programiim maji vypracované podklady pro reporting,

- podpory analyz a optimalizace nakladovych i ¢asovych hledisek projektu,

- koordinace projektl a programd.
Vyhody zavedeni softwarovych podpory:

- existence jedné zakladny pro tizeni projektt

- firma dokaze lépe monitorovat vyvoj projekti a podminky pro poskytovani
hlaSeni a reportingu jsou jednodussi,

- Iépe se zpracovavaji historické databaze — data z databazi jsou velmi vyuzitelné,

- velk4 mira systemizace vSech tikonll projektového managementu,

- soulad standardnich podnikovych metodik a nastroji fizeni projekta.
Nevyhody softwarovych nastrojii:

- naklady na pofizeni jsou vysoke,

-V pfipad€ zmén niZsi flexibilita,

- jestli neni softwarova podpora soucasti vétSiho programového baliku
podnikového informacniho systému, jsou poZadavky na integraci s G€etnimi
systémy vysoke,

- potieba fteSeni podminek pro vzdaleny piistup potieb, synchronizace

a zabezpeceni integrity dat.
Klasifikace softwarovych nastrojii dle Svozilové (2011) je nasledujici:

Uroveri I — jedna se pouze o jednoduché programy obsahujici pouze mélo propracované
nastroje analyzy dat. Pokud nastane né&jaka zmény v diagramu nebo v souvisejicich

datech, tak tyto programy nejsou schopny automaticky zmény upravit,

Uroveri II — programové baliky maji lepsi urovet, ale stale chybi dostateéna vybavenost
pro kontrolni automatizované ulohy. Obsahuji plny rejstiik potfebnych funkcionalit

pro planovani a optimalizaci,
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Uroveii III — programové baliky jsou plné vybaveny, obsahuji viechny funkcionality

pro planovani, optimalizaci a pfi sou¢asném vedeni vice projektd i kontrolu.
Software produkty

Nasledujici vycet je neuplny, jedna se pouze o vybrané softwarové produkty, které jsou

dostupné na trhu.
EasyProject

Easyproject je ¢esky software pro fizeni projektli s rozsifenimi pro fizeni zdroja, financi
a zékazniki. Je to software s globalnim uspéchem, ktery 1ze lokalizovat do 14 jazyku.
Diky nému je prace ve firm¢ zorganizovand do projektti a ukolt. Kazdy pracovnik vi,
kdy mé na ¢em a kdy pracovat. ManaZeti si miZzou kontrolovat stav zakazek. Nové

projekty Ize sestavovat pomoci $ablon a planovat v Ganttové diagramu.

Zakladni jednotkou systému je ukol, ktery je dilezity mit hotovi v€as a podle
stanovené¢ho zadani. Easy Project dohlizi na to, aby vSe probihalo podle planu, dohlizi
na dodrzovani termind a vSe stale pfipomina. Kazdy uzivatel mé vlastni nasténku, diky
které vidi zdkladni informace o projektu. Diky nasténce bude kazdy ¢len skvéle o vSem
informovany. Pro snadné planovani projektt slouzi Gantt, ktery vizualizuje tkoly v ¢ase
a umoznuje snadnéjsi planovani projektu. Existuje také mobilni aplikace pro Android
i Iphone, diky které mize kazdy ¢len mit projekt neustale pod kontrolou. Pracovnici
pres aplikaci mohou dostavat riizné tkoly v terénu. K jednotlivym projektiim a ukolim
|ze ptitazovat dokumenty, které je mozZno €lenit do kategorii a kazda kategorie bude mit
piistupové prava pro jednotlivé role. Jak uzZ je vySe zminéno dalsi nové projekty mohou
vznikat na zaklad¢é Sablon, které si vytvofime z ptedeslych projektd. Cely projekt
s milniky, ukoly, tymem, dokumenty si lze uloZit jako Sablonu. Tyto Sablony pfi
zahajovani projektu uSetti mnoho casu. Dale je mozné vytvofit WBS a nasledné
naplanovat vSechny ukoly v Ganttu v Case a piitadit je k lidem. Easy Project obsahuje
také rychly ukolovnik, coz je nastroj, diky kterému lze zaznamenavat osobni tkoly at’ je
uzivatel v Systému kdekoli. VSechny data je mozné ze systému vyexportovat do PDF
s logem firmy. Jakykoliv vypis tkolu, termint 1ze zobrazit v grafu (Software pro fizeni
projektii, 2015).

Podle uZzivatelll EasyProjectu je nejvétSim benefitem provéazanost jednotlivych moduld,
ktera umoziiuje 1épe reagovat na menici se podminky. Nyni vi, kdo na ¢em pracuje, jak

dlouvho mu to trva, kde je volnd kapacita a kde naopak neni. Dal$i uzivatel
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z nejmenované firmy zase uvadi, ze dfive pouzivali MS Project, ale problém byl v tom,
ze informace o projektech nesdileli online. Po implementaci EasyProjectu doslo
k vyraznému zefektivnéni IT procest a ¢as zaméstnancu je vyuzit efektivnéji.

Cena se odviji od poctu uzivatelli na mésic, je mozno zakoupit balicek Enterprise
za zvyhodnénou cenu. EasyProject nabizi také testovaci freeware verzi na 14 dni

(Software pro fizeni projekti, 2015).
Byznys VR

Software byl vyvinut v Ceské republice a jako ostatni slouzi ke komplexnimu zaji§téni
chodu podniku a fizeni portfolia, které je ptizpisobeno pozadavkiim organizace.
Software je mozné pouzivat v ruznych oborech podnikani. Systém podporuje
formatovani, menu v ribbonu a uzivatelskou plochu. Obsahuje optimalizaci pro MS
Windows Vista a MS Windows 7. Podporuje formaty Docx, xps. a komunikuje s MS
Office systém. Cilem Byznys VR je dosazZeni lepsiho uZivatelského komfortu a druhym
cilem je podpora viceuroviiového projektového planovani a fizeni s napojenim na
moduly zakazek ainformaci ¢i na obchodni ptipady spolecnosti. Stejné jako jiné
systémy poskytuje uceleny pichled o realizovanych projektech. Nové v systému jsou
nové ergonomni prvky, napfiklad pouZiti automatickych textll, okno pro spuSténi
oblibenych ¢i naposledy spusténych nabidek, centralni vyhledavani apod. Cena se stejné
jako u EasyProjectu odviji od velikosti podniku. Na zakladé uzivatelé Byznys VR by se
mélo zapracovat na atraktivité, ergonomii a designu systému, aby uzivatelé meéli

snadng&;jsi ptistup k nabidkam ¢i praci v nich samotnych (BYZNYS VR ®, 2006).
Primavera

Software Primavera vyvinula spole¢nost Oracle z USA. Radi se mezi $pic¢ku v oblasti
softwarovych feSeni pro fizeni projektl. Patfi mezi nejrozSifenéjS$i nastroje pro
celopodnikové nasazeni fizeni projektl. Aktualni verze programu je Primavera P6
Enterprise Project Portfolio Management. Je to systém pro projektové fizeni pokryvajici
dle metodiky PMI vSechny okruhy, kterymi jsou fizeni rozsahu, ¢asu, zdrojl, nakladi,
zmén, komunikace a fizeni ndkupu. Dokéaze organizovat projekty, které tvoii az 100
tisic ¢innosti. Software lze instalovat napfi¢ vSemi odvétvimi. Mlizeme o ném fici,

7e je bezkonkurenéni a stale se zdokonaluje. (Oracle®, 2010)
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Mezi hlavni vyhody softwaru patii:

- snizovani rizika — pomaha identifikovat a sniZzovat rizika v pribéhu planovani,
fizeni a dokonceni projektu,

- snadno pouzitelny software — primavera nabizi mnoho slozitych analyz
a procesti, nicméné pristup a fizeni zistava snadné,

- optimalizace zdrojii — dokaze sledovat dostupnost zdroji a je schopen pomoci
identifikovat oblasti, v nichz mohou byt naklady na zdroje nizsi,

- Forecasting projektovych cinnosti — projektovi manazefi mohou vytvaret
prognozy pro zdroje, aktivity a dalsi potieby projektu,

- funkce Tracking — Primavera ma sledovaci funkci, diky které uzivatelé mohou
rychle vytvaret zpravy a zajistit aby vSechny projekty byly dokonceny, jak je
pozadovano,

- lepsi komunikace — nékteré projekty vyzaduji az stovky riznych pracovniki,
primavera umoznuje persondlu komunikovat s ostatnimi pracovniky snadnéji.
Poznémky, které jsou provedeny v planu v softwaru, je mozné zptistupnit dal$im
uzivatelim,

- Clenéni komplexnich projekti — Nekteré projekty jsou opravdu veliké,
Primavera P6 umoziuje projektovym manazerim rozbit velké projekty
do mensich, dosazitelnych projekti, ukolt a ¢innosti. (The TechDictionary and
IT Encyclopedia, 2010)

V Ceské Republice ho maji instalovany CEZ, GE Money Bank, T-Mobile nebo Ceska

rafinérska.

Microsoft Project Professional

Nejaktualngjsi verze je Microsoft Project Professional 2016. Projektim pomuze lépe
planovat a spolupracovat s ostatnimi odkudkoli. Systém je navrzeny tak, aby
bezproblémoveé dokazal spolupracovat s dal$imi aplikacemi spolecnosti Microsoft
a cloudovych sluzeb. Systém lIze pouzit jako samostatny produkt nebo ho je mozné
piipojit k serveru. Stejné jako u Primavery je mozné diky systému komunikovat, jak se
Cleny tymu v budove tak s kolegy po celém svété. Komunikace probiha diky nastrojim,
které jsou navrzené pro rychlé a bezpecné prevadéni rozhovort. Dale se Microsoft mize
chlubit nejlepsimi $ablonami ve své tfidé, které si ptimo z Projectu Professional nebo
na Office.com muze pouzit pfeddefinované Sablony a ziskat pfistup k nejlepSim
projektovym planim ve své tiid¢é. Stejné jako v predeslé verzi obsahuje i moznost

vytvoreni Ganntova diagramu. Projekt nabizi nékolik ¢asovych os, které pomohou
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vizualn¢ reprezentovat slozité plany a porozumét vSem aspektiim projektu. Pomoci
sménnych plant je mozné pracovnikiim s rozhodovaci pravomoci pomoct Iépe sledovat
a porovnat skute¢na pribeh projektu s jeho planovanym. Co se tyce zdroju, tak je lze
slou¢it do jednoho zobrazeni, aby spravci zdroji mohlo porovnavat zdroje ptes
standardizovand data a vytvaiet ty nejlepsi spolupracujici tymy. Systém obsahuje
Inastroj pro rezervovani zdroji, ktery umoznuje pozadat o konkrétni zdroje. Tymovy
planovac¢ pomiize identifikovat problémy, které by mohly mit dopad na pléan a nasledné
je opravit. Je tu i moznost vytvofeni vyhrazeného webu, kde se sdileji informace, jako
jsou aktualizace stavu, konverzace a Gasové osy projektu. Clenové budou tak vzdy

informovani (Objectmoved, 2017).
OpenProj

Tento nastroj se stejné jako Microsoft Project zabyva planovanim a fizenim projektt
a vynalezla ho americka firma Serena Software Inc. Velkou vyhodou této aplikace je,
Ze oproti vyse zminénym, je bezplatna alternativa programu Microsoft Project uréeného
k fizeni projektt. Je k dispozici v ¢estiné. Nastroj neni naro¢ny, ktery je schopen fidit
uzivatel mlze vytvofit hierarchickou strukturu ¢innosti (WBS), pfidélovat tuto praci
Kk jednotlivym zdrojim a také evidovat posloupnost jednotlivych Cinnosti. Pro lepsi
znazornéni sledu a trvani ¢innosti je moZnost sestaveni Gantta. Kazdy uzivatel si ji musi
nainstalovat pfimo na pocita€. Je k dispozici pro vSechny béZzné operaéni systémy.
Existuje také placena verze Project on Demand, ktera podporuje viceuzivatelsky piistup
(Vlach, 2008).
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4 Analyza problému Fizeni projektt v projektovém portfoliu

K dosazeni cilli spole¢nosti napomaha fizeni portfolia, které dokdze smyslupln¢ tidit
jeho ¢asti 1 celek. Je ndpomocné manazerim, aby co nejlépe dokézaly rozdélit zdroje
organizace a vyuzit jejich potencial. Jakmile organizace zacina pii realizaci projekta
fesit, jak rozdeli omezené zdroje (material, technologie, lidé a penize) vné organizace,
za¢ina se mluvit o portfoliu projekti. Rizeni portfolia projekti je dopliiovano novymi
projekty a programy, tudiz fizeni portfolia projektd nekonci. Pokud jsou dokonceny
projekty a programy, jsou z portfolia vyfazovany. Kazdé spravné ftizeni projektt
Vv portfoliu provazi nejriznéjsi problémy, na které je tieba se zaméfit a uvédomit
simozna rizika. U projektd v portfoliu je dulezité sledovat casovy plan a jejich
rozpocet, dilezitad je také komunikace jak v organizace tak mimo ni, mit dostatek
pracovnikdl, nezapominat na technické problémy a spravné uzivani zdroji apod.
K tomu, aby bylo mozné 1épe analyzovat problémy ftizeni projektd v projektovém
portfoliu, autorka zvolila sbér dat pomoci dotazniku. Vypracovany dotaznik, ktery

obsahuje 18 otazek, nalezneme v piiloze ¢islo 1.
4.1 Dotaznikové Setreni

Setfeni probéhlo formou online dotazniku, kterého bylo moZno vyplnit na webové

strance https://www.survio.com/survey/d/E5SL9Z5A2U7EION3DIT pod néazvem . Rizeni
projekt v projektovém portfoliu“. Do Setfeni se zapojilo 48 respondenti. Ke zjisténi
kontakti na manazery autorka vyuzila internetu, ale také rodinu a kamarady, ktefi maji

kontakty v raznych IT firmach i jinych firmach.

Dotaznik je jednim z nejbéznéjSich nastrojii pro sbér dat. Sklada se ze série otazek.
Kazdd otazka ma byt ndpomocna blize identifikovat nazory a fakta respondentt.
Diulezité pifi sestavovani otazek je, aby jejich formulace byla co nejsrozumitelné;si,
nebyly zbyteén¢ dlouhé a navazovaly na sebe. Na zacatku dotazniku autorka
respondenty seznamila S cilem Setfeni, jaky je smysl vyzkumu, jaka je pfibliznd doba
vyplnéni, kterd by neméla byt delsi jak deset minut, aby je délka vyplnéni neodradila.
Také je autorka informovala o zachovani jejich anonymity. Nakonec je uvedeno jméno

autora dotazniku a email pro ptipadny kontakt.

Jak uz je vySe zminéno dotaznik se sklada z 18 otazek, ktery je sestaven tak, aby otazky
na sebe navazovaly. Dotaznik obsahuje otazky souvisejicich sjejich spole¢nosti,

Co se tyce poctu zaméstnanci, standardl projektového fizeni, certifikatu z projektového
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managementu, jaké pouzivaji metody a nastroje pro fFizeni projektt v portfoliu
anazavér je dotaznik zaméfen na otdzky zamétujici se na problémy fizeni projektl

Vv projektovém portfoliu.

4.2 Vysledky dotaznikového Setreni

V této kapitole jsou jednotlivé rozebrany otazky s jejich odpovédmi.

Otdazka cislo jedna: Kolik zaméstnanct pracuje ve Vasi spole¢nosti?

Podniky 1ze rozdélit podle velikosti na drobné, malé, sttedni a velké. Tato definice je

schvalena Evropskou komisi, ktera je platna od roku 2005.

Tabulka 4: Déleni podnikii na zakladé poétu zaméstnanci

Kategorie podnikli | Pocet zaméstnanct | Pocet respondentt
Velky vice nez 250 7

Stredni do 250 30

Maly do 50 11

Drobny méné nez 10 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle velikosti byly nejvice zastoupeny sttedni podniky do 250 zaméstnanct (54%). Dale se
vyskytuji malé podniky (44 %), z 2% velké podniky a drobné podniky se v prizkumu

nevyskytuji. Zastoupeni podniki znazoriuje graf ¢islo 1.

M vice nez 250
H do 250
mdo50

B méné nez 10

Graf 1: Rozdéleni podle po¢tu zaméstnanci v procentech
(vlastni zpracovani)
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Otazka cislo 2: Jak dlouho pracujete v projektovém Fizeni?

Na grafu ¢islo 2 lze vidét, ze nejvice respondentii se pohybuje Vv projektovém fizeni
v rozmezi 11 — 20 let (52%), ze 40% pét az deset let, 6% dvacet a vice, 1 — 4 roky pouze
dvé procenta a zadny z dotazovanych se nepohybuje v projektovém fizeni méné jak jeden

rok.

2%

H Do 1 roku

M 1-4roky

m5-10let

H11-20Iet

M 20 avice

Graf 2: Doba po jakou manaZeri pracuji v projektovém Fizeni
(vlastni zpracovani)

Otazka cislo 3: Jaky standard projektového Fizeni je u Vas uprednostiiovan?

V této otdzce byla moznost oznaceni libovolného poctu ze ti celosvétovych standardi PMI,
IPMA a PRINCE2. Otazka také byla doplnéna o moznost nevyuzivani zadného
projektového standardu. V grafu ¢islo 3 je zobrazen procentudlni podil jednotlivych
standardt. Nejvice zastoupen je standard PRINCEZ2 a to z 52%, divodem je nejspise velké
zastoupeni respondenttt z IT. Na druhém misté je standard PMI (23 %) a 0 2 % méné
spole¢nosti standardu projektového fizeni nevyuzivaji. Dva respondenti, tedy 2%, vyuzivaji
standardi [IPMA.
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4%

u IPMA
uPMI
W PRINCE2

B Nevyuzivame

Graf 3: Procentni podil vyuZivanych standardi
(vlastni zpracovani)

V tabulce ¢islo 7 je uvedeno vyuziti standardizovanych postupt projektového fizeni
podle kategorizace podniku. Velké podniky vyuzivaji standardii zel00%. Divodem
muzou napiiklad tak byt naro¢né pozadavky dilezitych zakaznikd firem. Celkem 79 %,
tedy 38 respondentti ve svych firmach pouziva postupy projektového fizeni, které jsou
standardizovany. Zbylych 21% celosvétové uznavané standardy nevyuZzivd, jsou

to pfedevsim malé firmy.

Tabulka 5: Procentualni hodnota vyuZiti standardizovanych postupi

Vyuziva Nevyuziva
Kategorie podnikti | standardi standardl
Maly 2 9
Stredni 29 1
Velky 7 X

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka cislo 4: Kolik zaméstnanci vlastni certifikait z projektového

managementu?

Kvalifikace manazera tak vSech zameéstnancti ovliviiuje kvalitu a prubéh celého
planovaciho procesu projektti. Umoznuje jim zvysit hodnotu na trhu prace a zvySuji tak
svoji zékladnu pro dalSi profesni rozvoj. Nelze jednoznaéné fici, ktera certifikace
je ta nejlepsi. Pro ¢eské podminky lze fici, Ze nejrozsitené;si certifikaci je IPMA. Pocet

zaméstnancu vlastnici certifikaci, se zvySuje s velikosti spolec¢nosti. Na grafu ¢islo
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4 mizeme vidét, kolik zaméstnanci z dotazovanych firem vlastni certifikat
projektového fizeni. Nejvétsi procento (58,3%), tedy 28 respondenti ma
certifikovanych osob ve spole¢nosti mezi 0 — 5. Druhou nejvétsi skupinou je 6 — 10
zaméstnancl. 6% uvedlo, ze pocet certifikovanych se pohybuje mezi 11 az 20
zaméstnanci a zadnd z dotazovanych spolec¢nosti nema vice jak 21 certifikovanych

zameéstnancu.

6,3 %

mO0-5

m6-10

m11-20

W21 avice

Graf 4: Pocet zaméstnanciu spole¢nosti vlastnici certifikaci z projektového Fizeni
(vlastni zpracovani)

Otazka cislo 5: PovaZujete certifikaci manaZeri pro praxi pifinosem?

Ukazalo se, ze vice jak polovina respondentt (54%) se shodlo na faktu, ze certifikace
manazeri je pro praxi piinosem, avSak ne s velkym dirazem. 31% dotazovanych je
rozhodné piesvédceno o piinosu certifikace. Odpovéd nevim zvolilo 2% respondentt

a zbylych 12% si rovnomérné rozdélily odpovédi spise ne a rozhodné ne.
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31%
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Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne Nevim

Graf 5: Prinos certifikace manaZeri pro praxi
(vlastni zpracovani)

Mnoho manazeri muze své zkuSenosti sbirat délkou praxe, néktefi své zkuSenosti,
dovednosti ziskali vysokoSkolskym vzdélanim se zaméfenim na projektové fizeni. Proto

nemusi v kazdé spole€nosti certifikace zaméstnanct mit takovou tGroven.
Otazka cislo 6: Ma Vase spole¢nost vlastni projektovou kancelai?

Na grafu ¢islo 6 Ize vidét, ze projektovou kancelaii disponuje 76 % dotazovanych firem.

H Ano

H Ne

Graf 6: Pocet organizaci, které disponuji projektovou kancelaii
(vlastni zpracovani)
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Projektovéa kancelat je nebo by byla pro vSechny organizace pifinosem a to ptredevSim
ve vztahu ke sdileni bestpractices, projektovych standardd, schvalovani a pldnovani

projekti a fizeni celého projektového portfolia.
Otazka cislo 7: Kolik projekti se nachazi v portfoliu Vasi spoleénosti?

Z grafu Cislo 7 je patrné, ze nejvice spole¢nosti ve svém portfoliu ma 6 — 10 projektt.
Konkrétné se jednalo o 23 respondent, tudiz 48%. Druhou nejvétsi skupinou
realizovanych projekt v portfoliu bylo do 5 projektd a pouze o 4% méné spole€nosti
ma v portfolio mezi 11 az 20 projekti. 10 % respondentd disponuje ve své spolecnosti

mezi 21 — 50 projekty. Vice jak 51 projekty nepracuje zadna z dotazovanych firem.

48 %
23 %
19%
10 %
1-5 6-10 11-20 21-50 51 a vice

Graf 7: Pocet projekti v portfoliu spole¢nosti
(vlastni zpracovani)

Pozornost pii vyhodnocovani dotaznikti autorka zameéfila i na to jestli se pocet projekt
Vv portfoliu zvySuje s poctem zaméstnanci ve spole¢nostech. Jak je patrné z nasledujici
tabulky ¢islo 8, drobné podniky se v dotaznikovém Setfeni neobjevuji, malych podniki
je 11 a realizuyji maximdlné¢ 10 projektd. Co se tyCe stfednich podnikil, tedy
do 250 zaméstnancti, tak do dotaznikového Setieni se zapojilo 30 respondentd a jejich
portfolio disponuje maximalné 20 projekty. Mezi 1 — 5 projekty u stiednich firem ma
pouze jeden respondent a nejvEtsi zastoupeni je mezi 6 a 10 projekty a to 22 firem.
U velkych podnikli nad 250 zamé&stnanct se pocet projektii pohybuje nad 11, konkrétné
dva respondenti maji ve své firm¢é mezi 11 a 20 projekty a 5 dotazovanych mezi 21 —
50.
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Tabulka 6: Podet realizovanych projektii v portfoliu u skupin podniki
Podet projekti

Podniky | Pocet respondentu 1-5 | 6-10 11-20 21-50
Drobné 0 X X X
Malé 11 10 1 X X
Stredni 30 1 22 7 X
Velké 7 X X 2 5

Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka cislo 8: Kolik projektu v portfoliu ridi jeden manaZer?

Graf cCislo 8 ilustruje kolik projektii v jednotlivych firmach, mé& na starosti jeden
portfoliovy manazer. Nejvétsi ¢ast respondentt uvedla, Ze manazer fidi 1 — 3 projekty,
0 6 % méné ma na starosti 4 — 6 projektd. 13 % respondentl uvedlo, Ze jeden manazer

tidi 7 — 10 projektii a vice jak deset 6 %.

13%

1-3 4-6 7-10 10 a vice

Graf 8: Pocet projektu Fidicich jeden manaZer
(vlastni zpracovani)

Portfoliovi manazefi mtizou byt jednotlivei 1 skupiny, provadi praci, kterd je velmi
naro¢na a to z pohledu vzdélani 1 psychiky. Cim vice projektli maji na starosti, tim je to
vice narocné. Pokud portfolio manazer vi, Ze uz neni schopen zvladat vSechny jeho

aktivity a nemaji ve spolecnosti zfizenou projektovou kancelar, tak by ji mé¢li zavést.

Otazka cislo 9: 7. kolika procent jsou VaSe projekty financovany z cizich

zdroja?

Pokud firma zvoli nevhodnou strukturu financovani, miize to vést az k jejimu zéaniku.

Naptiklad pokud budou pievySovat cizi zdroje financovani. Proto je rozumné, aby
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panoval pomér mezi externimi a internimi zdroji financovéani projektd. Projekty
financované z vlastnich zdroji maji vyssi Sanci uspéSného dokoncenti, ale ziskéani téchto
zdrojii je Casové ndro¢né. Graf Cislo 9 zndzornuje, Ze 75 % respondentil vyuziva cizi
zdroje z méné jak 50 %. Druhym zvolenym rozmezim vyuzivani cizich zdroji bylo 74 —
50 %, kterou zvolil zbytek respondentti a to 25 %. Z vice jak 75 % z cizich zdroji zadny
respondent projekty nefinancuje.

m 100%
m99-75%
74 - 50%

B méné jak 50%

Graf 9: Podil financovani projektii z cizich zdroji
(vlastni zpracovani)

Otazka cislo 10 a 11: Které nastroje a techniky vyuZzivate pri rizeni VaSich

projekti v portfoliu?

Cilem této otazky bylo zjistit, jaké nastroje respondenti ve svych firméach vyuzivaji.
Touto otazkou autorka chtéla také zjistit, jestli vybrané nastroje, respondenti vSechny
znaji nebo naopak ne. Nastroje na vybér byly Logicky ramec, WBS, Formalizovany
komunikaéni plan projektu, Matice odpovédnosti, Casové planovani s vyuzivanim

harmonogramti a kritickych cest a posledni variantou byla Analyza rizik.

Na grafu ¢islo 11 jsou modrou barvou vyznaceny nastroje a techniky, které spole¢nosti,
v nichz respondenti pusobi, vyuzivaji. Pro lep$i zndzorné€ni nejvice vyuzivanych
nastroji a technik slouzi graf ¢islo 10. Nejvice podnikll pouziva Casové planovani
S vyuzivanim harmonogramu a kritickych cest. Konkrétné to je 31 % dotazovanych.
Obdobné vyuZivanym nastrojem je WBS, kterou zvolilo 41 dotazovanych, o 4% mén¢
nez Casové planovani. Za zminku stoji také analyza rizik, kterou pouziva 34 podnika
(22 %). Logicky ramec pak zaujima 5 %, o procento vice matice odpovédnosti a 9 %

formalizovany komunikacni plan projektu.
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M Logicky ramec

B WBS (Work Breakdown Structure)

i Formalizovany komunikacni plan

projektu

B Matice odpovédnosti

m Casové planovani s vyuZivanim
harmonogram a kritickych cest

u Analyza rizik

Graf 10: Vyuzivané nastroje a techniky
(vlastni zpracovani)
Cervenou barvou, na grafu &slo 11, jsou dale oznaleny nastroje, které respondenti
znaji, ale pro jejich projekty nejsou relevantni, tudiZ je nepouzivaji. Zelend barva
znazoriuje pocet respondentt, kteti dany nastroj neznaji. Matici odpovédnosti oznacilo
za neznamou § respondentil, dalSim téméf nezndmym nastrojem je formalizovany
komunikacni plén, ale je mozné, ze je to zapfi¢inéno jinym nazvem, nez jsou firmy
zvyklé pouzivat. WBS oznadili dva respondenti za neznamou, ale tomu piikladam

stejny problém jako u formalizovaného komunika¢niho planu.

Analyza rizik

Casové planovani s vyuZivanim
harmonogramti a kritickych cest

(o]
=)
(=]
w
o

Matice odpovédnosti
Formalizovany komunikacni plan projektu
WBS (Work Breakdown Structure)

Logicky ramec

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

i Neznam M Znam, ale nevyuzivime M VyuZivame

Graf 11: Vyuzivani nastroji a technik projektového Fizeni v praxi
(vlastni zpracovani)
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Otazkou 11, autorka chtéla zjistit, jestli spoleCnosti, v nichz respondenti pracuji,
vyuzivaji ijiné dal$i nastroje. Na tuto otdzku odpovédeli pouze tii. Byl to sitovy graf,

trojimperativ projektu a jeden respondent napsal, Ze se asto fidi podle intuice.

Otazka cislo 12: Pouzivate pii Fizeni projekti v portfoliu specializované SW

nastroje? Pokud ano, uved’te jaky:

a zrychleni spoluprace na projektech. Diky nim je mozné reagovat diive na mozné
zmény v projektech, fesSit milniky apod. Existuje celd fada SW aplikaci, z kterych si
podnik mize vybrat. Nekteré IT firmy pouzivaji své vlastni. Je ale potfeba nezapominat,
ze software je pouze nastroj, ktery nedokaze najit feSeni k odstranéni problému. Pokud

firmy SW nastroje nepouzivaji, mtize to byt z divodu vysokych nakladd na potizeni.

Respondenti si mohli vybrat z moznosti MS Project, Primavera, EasyProject, OpenPro;j.
Mohli volit libovolny pocet odpoveédi a otazka byla rozsifena o mozné doplnéni jiného

pouzivaného SW nastroje.

Z grafu ¢islo 12 je patrné, ze nejpouzivanéj$i SW néastroj je MS Project, ktery je
vytvofeny za ucelem podpory projektového fizeni. Velmi casto se vyskytovala
doplnujici odpoved’ vyuziti vlastniho softwaru, coz si vysvétluju velkym zastoupenim
respondentl z firem zamétenych na IT. Je to pro né totiZ velmi vyhodné a produktivni.
Dalsi vlastni zvolenou odpovédi, kterou respondenti zvolili, byl balicek MS Office.
Ze 7% je ve firmach vyuzivana Primavera, EasyProject je pouzit pouze ze 3%. Své

zastoupeni si nenasel nastroj OpenProj.

B MS Project

M Primavera

m EasyProject

B OpenProj

H MS Office

m Vlastni SW nastroj

Graf 12: Zastoupeni SW nastroji
(vlastni zpracovani)
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Otazka ¢&islo 13: Provadite analyzu a zavérecné vyhodnoceni dokoncenych

projektu?

V 88 % respondenti na tuto otazku odpovédéli kladné. Na tuto otazku se autorka ptala
na zaklad¢ zjisténi, zdalipak firmy provadéji analyzu projektu a vyhodnocuji jednotlivé
¢innosti a archivuji veskeré postupy u projekt, které byly uspé€$n¢ dokonceny.
Vyhodnocovani je dilezité pro rekapitulaci informaci ze vSech fazi projektu a diky nim

1ze Cerpat informace, dilezité poznatky pfi realizace novych projektt v budoucnu.

m Ano

M Ne

Graf 13: Realizace zavére¢ného hodnoceni dokoncéenych projekti
(vlastni zpracovani)

Otazka cislo 14: Jaké lidské zdroje ovliviiuji nejvice uspéSnost projekti

v portfoliu?

Neuspésnost jak projektt v portfoliu tak i fizeni jednotlivych projektd maji vétSinou
lidské zdroje, a proto jsem se na tento Casty vyskytujici problém autorka zeptala jako
prvni. Znejveétsi Casti respondenti uvedli, Ze nejvétSim problémem, ktery brani
uspeésnosti  projektd v portfoliu je nedostatek kvalifikovanych lidskych zdroja
Vv projektovém tymu. Konkrétné se jednalo 0 25 respondentti. Musi se brat také v potaz,
ze se muze jednat 1 o samotného manaZzera, ktery nemusi byt dostatecné kvalifikovany
anemusi zrovna rozumét problematice fteSenych projektii. Dalsi skupinou
problematického faktoru byla vytizenost ¢lent tymu. Tento lidsky zdroj, ktery také
ovlivituje tspésnost projektii, zvolilo 21. Nezastupitelnost zvolil pouze 1 respondent.
Zbyly jeden respondent zvolil Spatné vztahy projektového tymu. Jak je zminéno
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v kapitole 2.2.3, tak projektovy tym se muze skladat jak z internich zdroji, tak
I ze zaméstnancti mimo firmu. Pokud se lidé neznaji a samoziejmé kazdy ¢lovek je jiny,
tak pii jejich spolupraci mohou vznikat neshody a tyto neshody miizou byt pro kvalitni
fizeni projekt rozhodujici. Dal§im problémem muze také byt Castd zména pracovnikl
ve firm¢ neboli fluktuace, kde se opét mize vyskytovat ten problém, ze se pracovnici
vzajemné¢ dostateéné neznaji a nasledné¢ mezi nimi mohou v projektovém tymu panovat

neshody, které mohou zptsobit problémy.

2% 2%

B Nedostatecna kvalifikace
proj. tymu
H VytiZzenost ¢lenl tymU

i Nezastupitelnost

m Spatné vztahy mezi ¢leny
proj. tymu

Graf 14: Jaké lidské zdroje nejvice ovliviiuji uspéSnost projekti
(vlastni zpracovani)

Otazka ¢islo 15: K jakym dal$im problémim u Fizeni projektu v portfoliu dochazi?

V otazce &islo 15 autorku zajimalo, jaké problémy se u fizeni projektd v portfoliu
nejvice objevuji, které se vyskytuji jenom ztidka, a které se naptiklad viibec neobjevuji
u fizeni projektt v jejich portfoliu. Oznacit respondenti mohli libovolny pocet moznosti
a otazka Cislo 16 nabizi moznost rozsiteni o dalsi problémy, které se u nich vyskytuji.

Na grafu ¢islo 15 je mozné vidét modrou barvou problémy, které se vyskytuji nejvice.
Kazdy respondent se potyka s problémem nedostatku Casu. Téméf kazda Cinnost je
naro¢na na cas. Zpusob jak to vytesit, je vyuzivat vhodné softwarové nastroje, které
zobrazuji pozadované informace a diky nim je portfolio manaZer nebo projektova
kancelaf, schopna l1épe reagovat na zmény a uSetfi si mnoho ¢asu. Druhym nejvice
oznacovanym problémem bylo nedodrzovdni stanovenych termind, coZ souvisi

s nedostatkem casu. Dale pak uspéSnost projekti ovliviuji také casté zmény

Vv projektech, muze jit napiiklad o zmény v zadani, priorit nebo v neschopnosti fesit
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zmény. Spatnou komunikaci oznacilo 18 respondenttl, kde miiZe jit pfedevsim o §patnou
komunikaci Vv projektovém tymu inavenek. O jednoho respondenta mén¢ zvolilo
podcenéni rizik. MoZna rizika je potfeba hlidat. Kazdy konflikt, problém, ktery
se vyskytne, je zapotiebi fesit co nejdiive. Dale devét respondentil za Casto vyskytujici
problém zvolilo Spatné definovany rozsah aposlednim problémem ktery se
u respondentl vyskytuje, je Spatnd organizace projektl, to znamend, ze nevyuZzivaji
dostate¢né nastroje projektového fizeni nebo Ze maji Spatn€ nastaveny proces fizeni,
nevyjasnéni roli apod. Jediny problém, ktery nebyl ani jednou zvolen, je kultura
organizace, tudiz se ve firmach nevyskytuje.

Cervenou barvou jsou zndzornény problémy, které se ve firmach respondentii vyskytuji
ojedinéle. Nejvice respondentd, konkrétné 38 uvedlo, Ze Spatné definovany rozsah
se unich vyskytuje zfidka. Déle za zminku stoji podcenéni rizik, casté zmény

v projektech, $patna komunikace a Spatna organizace v projektech.

Nedodrzovani stanovenych

terminG “ 32
Kultura organizace N 10 38
Podcenéni rizik * 31

Spatné definovany rozsah

projektt 39

l

Casté zmény v projektech

Spatna komunikace m 30

Projekty jsou Spatné
organizovany

N
~N

|

Nedostatek casu

48

10 15 20 25 30 35 40 45 50

o
(5]

Nevyskytuji se W Vyskytuji se zfidka B Vyskytuji se

Graf 15: Castost vyskytovanych problémii u Fizeni projektii v projektovém portfoliu
(vlastni zpracovani)
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Otazka cislo 17: Jaké nejcastéjsi duvody se vyskytuji pii zamitnuti zarazeni

projekti do portfolia ¢i vyirazeni projekti z portfolia?

Graf ¢islo 16 znazoriiuje hlavni divody vyskytujici se pfi zamitnuti zatazeni projektt
do portfolia nebo vyfazeni z portfolia. Respondenti, stejné jako u otazky 16, mohli
zvolit libovolny pocet moznosti. Zelenou barvou jsou zaznaceny divody, které
ovliviiuji projekty v portfoliu ¢asto, cervenou barvou ziidka a modrou barvou vibec.
Jako prvni je nevhodna struktura financovani, 8 respondentii uvedlo, ze se v jejich firmé
tento diivod objevuje Casto a naopak 8, Ze se u nich neobjevuje vibec. 32 naopak
oznaCilo moznost, Vyskytuje se ziidka. Financovani kazdého projektu, je dobré
si naplanovat béhem jeho celého zivotniho cyklu. Pokud je projekt zpracovavan
izolovang, mulze se stat, Ze zdkaznik nebude spokojen s produktem, proto dalSim
moznym divodem je chybné predikovana poptavka, ktera ovliviiuje projekty v portfoliu
u 12 respondentd Casto, 15 zvolilo moznost, vyskytuje se ziidka a u 21 respondentli
jejich projekty neovlivituje viibec. Dal§im diivodem jak vyrazeni tak zamitnuti mizeme
byt nedostate¢nd dokumentace, kterd by méla byt jak v elektronické tak tisténé podobé.
Tuto moznost zvolilo jako vyskytujici se 9 respondentl, vyskytujici se ziidka
21 a nevyskytujici se vibec 21. Dulezité pfi rozhodovani je také typ projektu, tim je
mySlena doba realizace, rizikovost apod. Pouze u dvou firem se tento problém
nevyskytuje, u 29 se vyskytuje ziidka a 17 se objevuje Casto. Nejvice vyskytujicim
divodem pro zamitnuti ¢i vytfazeni je podle respondentii divod velkého mnozstvi
projektii v portfoliu. Casto se totiz stivéa, ze firma disponuje velkym poétem malych
projektl, které nejsou pro né tak rizikové, ale vyhodnéjsi by bylo mit 1 néjaky veétsi
projekt, ktery jim muze pfinést velky zisk. DalSim problémem, ktery se vyskytuje také
velmi cCasto, je takovy, ze projekt nedisponuje dostateCnymi zdroji. Firma by méla byt
schopna spravné alokovat zdroje. Pokud ale dojde k ptetiZeni zdroji, zplisobi to fakt, Ze
na projekt je povéteno velké mnozZstvi prace, nez se dokdze zvladnout. U 25
respondentl Se tento problém u projektii objevuje ziidka a 23 casto. Poslednim mnou
vybranym divodem bylo chybné propojeni projektl se strategickymi cili firmy. V deviti
firmach se tento problém neobjevuje, u 8 Casto a 31 uvedlo, Ze se vyskytuje zfidka.
Problémem je, Ze dochdzi ke Spatnému stanoveni kritérii vybéru projektl, tim jsou

projekty nespravné hodnoceny a nejsou tak plnény vytycené cile.
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Doplityjici otdzkou byla otdzka 18, kde respondenti mohli doplnit dal§i davody, které
ovlivituji projekty v portfoliu pfi jejich zatazeni do portfolia nebo naopak vytazeni
projektt z portfolia. Pouze jeden respondent doplnil odpovéd’ o jeden problém, a to
0 Spatnou lokalizaci projektu a nevyhodnoceni konkurence, coz mize mit za néasledek

vytazeni projektu z portfolia.

Nevhodna struktura financovani
32

f

Chybné predikovana poptavka 21
15
12
Nedostate¢na dokumentace 18
21

L.|

Typ projektu (doba realizace, rizikovost apod.)

‘N
N
o

17
Firma uz ma p¥ili§ mnoho projektt v portfoliu

36
12
Projekt nedisponuje dostatecnymi zdroji
I
23
Chybi propojeni projektt se strategickymi cili 9
firmy h 31
8
0 10 20 30 40

i Nevyskytuje se B Vyskytuje se zfidka B Vyskytuje se casto

Graf 16: Nejcastéjsi diuvody vyskytujici se pii zamitnuti zaiazeni projekti do portfolia ¢i vyFazeni
z portfolia
(vlastni zpracovani)
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4.3 Kligové zjisténi

- Dotaznikového Setfeni se z 86 % zucastnily malé a sttedni podniky.

- Délka praxe v oblasti projektového fizeni je skupina 5 — 10 a 11 — 20 let.

- Nejvice se vyskytuje standard projektového fizeni PRINCE2 a PMI, kde
muzeme sledovat, ze velké podniky vyuzivaji standardii ze 100 %, coz mize mit
za nasledek velmi naro¢né pozadavky dulezitych zdkaznikd.

- Podil certifikovanych zaméstnanct se zvysuje s velikosti spole¢nosti. Vice jak
polovina respondentti uvedlo, ze certifikace je pro praxi pfinosem.

- Projektovou kancelati disponuje 76 % respondenti

-V portfoliu spole¢nosti se nachazi nejvice 6 — 10 projektd, opét zalezi
na velikosti spolecnosti.

- Na jednoho manazera nejvice spada 1 — 3 projekty a druhou nejvétsi skupinou je
4 — 6 projekti. Opét zalezi na poctu projektl ve spolecnosti a jeji velikosti.

- 75 % respondentli vyuZziva cizi zdroje financovani z mén¢ jak 50 %.

- Nejvice vyuzivanymi nastroji je ¢asové planovani s vyuzivanim harmonogrami
a kritickych cest, WBS, analyza rizik a dalsi.

- Nejvice pouzivané SW nastroje jsou MS Project, MS Office, vlastni SW nastroje

- 88 % spolecnosti provadi analyzu a zavére€né vyhodnoceni dokoncenych
projekta.

- Nejcastéjsi problémy spojené s lidskymi zdroji jsou: nedostatecnd kvalifikace
projektového tymu, vytizenost c¢lenli tymu, Spatné vztahy mezi Cleny
projektového tymu.

- Dalsi vyskytujici se problémy: nedostatek casu, nedodrZzovani stanovenych
termind, zmény v projektech, Spatnd organizace projektii, Spatnd komunikace,
podcenéni rizik, nespravna definice rozsahu projekti.

- Divody vyskytujici se pii zamitnuti nebo vyfazeni do (z) portfolia: projekt
nedisponuje dostate¢nymi zdroji, typ projektu, pfili§ mnoho projektd v portfoliu,
chybné predikovana poptavka, nedostate¢na dokumentace, nevhodné struktura

financovani, propojenost projektu se strategickymi cili.
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5 Soubor dokumentt a formularu

V ramci fidici ¢innosti portfolia managementu je potieba rozhodovat jestli se portfolio
spusti nebo naopak ukon¢i. Dale se také rozhoduje o zatazeni nebo vyfazeni projektu
do (z) portfolia. Stile se optimalizuji pozadavky na zdroje a feSi se, jak jich
bude vyuzivano. Vykonnost a efektivita komponent se musi stale sledovat, kontrolovat
a vyhodnocovat. Pokud existuje navaznost komponent, tak ji je potfeba koordinovat

a nesmi se zapominat na stale feSeni problému a konfliktd, které fizeni portfolia provazi.

Stejné jako existuji nastroje pro spravné fizeni portfolia projektli, jsou také rizné
soubory a formulafre, které si organizace mohou vytvofit a diky nim dochdzi
k efektivnéj$§imu ftizeni projektd v projektovém portfoliu. V piiloze jsou uvedeny
navrhy dokumenti a formuldit, prispivajici k efektivnimu fizeni projekti
Vv projektovém portfoliu. Jsou tedy navrZzeny pro firmy, které maji portfolio projekti.
Kazdy z navrzenych dokumentl a formuldid je uveden v Ceském jazyce. K ¢emu
vybrané¢ dokumenty slouzi a pro¢ jsou dilezité je vysvétleno nize. Téchto dokumenti

a formulari mize byt samoziejmé celd fada.
Identifikacni listina

Zakladaci neboli identifikacni listina projektu je dokument, ktery je obsahuje
nejdulezitéjsi informace o projektu. Pokud dojde k jeho schvéleni sponzorem projektu,

nastartuje to proces zahajeni projektu a je tedy zatazen do portfolia.

Proc¢ je dilezité ILP zpracovavat? Pokud se u kazdého projektu nezpracuje identifikacni
listina, nemusi byt vzdy jasné, ¢eho ma projekt dosahnout, jaké jsou jeho cile. Nemusi
byt zifejmé, kdo se na projektu podili, kdo je za co zodpovédny. Je mozné, ze nckteré
dokumenty zpracovany jiz byly, ale vétSinou nebyvaji schvaleny na pfisluSné urovni
a maji spiSe orientacni charakter. Doporuceni je takové, ze vzdy je dobré Identifikacni
listinu zpracovat a to z toho diivodu, ze v§e bude shromazdéno, Ize se k nému kdykoli

vracet, bude projednano, schvaleno a 1ze mu tedy ptikladat diileZitost.

Doporucené sestaveni Identifikacni listiny je v pfiloze ¢islo 2. Dokument se nejprve
sklada ze zakladnich identifikaénich prvkd projektu jako je nazev projektu, kdo
je zpracovatel, jaké je Cislo projektu, pokud ho tedy ma. Po té je mozné zdivodnit, pro¢
je projekt lepsi jak ostatni, pro¢ ho pfed nimi upfednostnit. Dale co je divodem
realizace, k ¢emu bude projekt slouzit, jaky je jeho cil. Dulezité jsou také vystupy

projektu, planované interni a externi néklady, planovany termin zahajeni a ukonceni
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projektu. Velkou vahu ptikladam i milnikiim projektu a kritériim GspéSnosti. V zavéru
tabulky jsou stanoveny role pro projekt: Zadavatel projektu, sponzor projektu, ¢lenové

projektového tymu a manazer projektu. Zavér dokumentu pobizi ke schvaleni projektu.
Rozpocet projektu a financ¢ni plan

Rozpocet projektu je znam pod anglickym slovickem budget, finan¢ni plan pod nazvem
cost baseline. Rozpocet slouzi k detailn€j$i specifikaci vydaji/naklada projektu.
Piijmy/vynosy mohou byt zdrojem kryti projektu nebo je tu i moznost vlastniho podilu
spolufinancovani projektu. Finan¢ni plan se sklada z planu Cerpani vydaji a planu
zdroji vydaji. Pro lepsi znazornéni slouzi pfiloha 3, kde jde nazorné vidét, co vse

za polozky rozpocet a finan¢ni plan mize obsahovat.

Pro¢ je rozpocet a finan¢ni plan dulezity? Rozpocet je vhodny zpracovavat hlavné
u projekti, kde jsou feSeny naklady a u projektt, které jsou pritbézné financovany podle
odvedené prace. Pokud se na tvorbu rozpoctu a finan¢niho plénu zapomene, muze
se stat, ze odchylka od planovanych ndkladl bude vyraznd. Pokud se bude jednat
0 projekt, ktery je financovan pribézn¢ a nebude sestaven rozpocet, je mozné,

ze projekt zaknikne a to z dtivodu neutizeného toku financi.
Business Approval Process (BAP)

Pomoci Business Approval Process zjistime slozeni piijma (trzby za prodej zbozi
a materialu, trzby za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb, trzby za prodej DHM) a vydaji
(ndklady vynaloZené na prodané zbozi a material, spotfeba materidlu energii a sluzeb,
osobni néklady + dan¢ a poplatky. V pfiloze ¢islo 4 je uveden ndvrh BAP, kde mliZeme
vidét, co vSechno je v dokumentu obsazeno. Na prvnim listu BAP je identifikovan
obchodni pfipad. Je zde uveden nézev projektu, smluvni cena projektu, hrubé a Cisté
trzby, hruba a obchodni marze. Dale je uvedeno, kdo mé za piipad odpovédnost, jméno,
datum a podpis. Nasledné jsou vypsdna jména BAP tymu, opét jejich podpis, datum
a rozhodnuti a schvaleni ¢i nikoliv. Na konci podé rozhodnuti o schvaleni sdm vykonny

feditel.

Ptiloha Cislo 4 dale obsahuje tabulku oznacenou jako kalkulace projektu, ktera je
rozdélena na celkové vynosy, ndklady na prodané zbozi (Externi a interni), dale se
skladd z Cistého zisku, hrubého zisku, celkovych provoznich nakladd a fiditelného
pfinosu projektu. Vynosovy model se stanovi tak, aby zisk byl vyssi nez X %. To z toho
divodu, aby projekt byl schvalen do portfolia.
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Dale v ptiloze 4 vidime tabulku detailniho rozpisu cenovych polozek, kde jsou vypsany
profese a jména lidi, ktefi se budou na fizeni podilet. U kazdé profese by se méla
stanovit jednotka standardni ceny prace za den, planovana a celkova standardni cena
prace. Celkové standardni se vypocitaji jako nasobek standardnich a cloveékodni.
Clovékodni znamena ¢&as, ktery odpovida praci jedné osoby po dobu jednoho

pracovniho dne. U kazdé profese se vypocita hruba a obchodni marze.

Rolling Forecast/budget

RollingForecast je pribézné aktualizovana piedpovéd’, ve které po vyhodnoceni
skute¢nych vysledkt se prida dalsi rozpo¢tové obdobi. Odhady pro obdobi nasledujici
jsou aktualizovany, ale az po zjiSténi skute¢nych vysledki. Rolling Budget je klouzavy
rozpocet, ke kterému se ptidava dalsi rozpoctové obdobi, pokud skoncilo prvni obdobi
atim se pribézné rozpocet aktualizuje. Rozpoctové obdobi miize byt bud® mési¢ni,
¢tvrtletni, ro¢ni apod. (CafinNews, 2013).

RollingForecast reaguji na potiebu vedeni mit vyhled do budoucna, i1 kdyz se pravé blizi
konec roku. Snahou je oprostit se od fixnitho obdobi 12 meésicti a na kvartalni bazi
sestavovat vyhled napftiklad na nésledujici tfi az Sest kvartalti. Délka vyhledu se mize
lisit v zavislosti na odvétvi a zivotnim cyklu produktu ¢i sluzby. V piipadé, Ze finan¢ni
rok je od cervence do Cervna pak rozpoCty a progndzy jsou piipraveny v dostate¢ném
predstihu k pokryti tohoto obdobi. V fijnu, 3 mésice predpovédi jiz uplynuly a zistava
tedy pouze 9 mésici, které zbyvaji v prognoze. UrCitou nevyhodou je, Ze provoz
je kazdy kvartal ,,vyruSovan“ planovaci aktivitou. V ptiloze 5 je uveden navrh
dokumentu a hlavni polozky, které by mél obsahovat.

Pro¢ je RollingForecast/budget dulezity? Hlavni vyhodou je vyhled do budoucna

a umoznéni rychlé reakce na neocekavané trendy v dynamickém prostiedi.
Trzby vs. Rozpocet spolec¢nosti

Dal§im formulafem, ktery je nazvan ,, Trzby vs. Rozpocet spolecnosti®, slouzi pro firmu
s portfoliem. M4 jim byt napomocen pro budouci piedpovéd trZzeb spolecnosti.
Formulaf je navrzen v pfiloze ¢islo 6. Nahodné jsem vybrala tii sektory, podle nichz
budou trzby rozdéleny. Samoziejmé jich mize byt vice a mizou byt jiné podle druhu
organizace. Prvnim je bankovnictvi a finanéni sluzby, druhym je doprava, logistika
a zasobovani a poslednim statni a vetfejna sprava. Formulaf je zpracovan tak, Ze vime
udaje za leden a od unoru do prosince jsou predpovédi. U kazdého mésice musi byt
uveden Cisty zisk, celkovy rozpocet, celkova odchylka a % uspésnosti. Formular je

rozdélen na mésice podle ctvrtleti. Leden je stanoven jako skute¢ny tidaj a dalsi mésice
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uz jsou predpoveédi neboli plany. Kazda firma mize tento formuldf vyhodnocovat
Vv jinou dobu, tak se samoziejmé u kazdého bude lisit. Na zdklad¢ tohoto formuléie je

firma schopna piedpokladat uspésnost firmy, co se tyce trzeb do budoucna.
Komunikacni plan

Komunikace je velmi dilezita, protoZze zahrnuje procesy, které zajistuji tvorbu, sbér,
Sifeni a uchovéavani informaci o projektu a také rozhoduje, jak s t€émito informacemi
bude nakladano. Diky komunikaci mezi lidmi, jak ve firmé tak mimo ni, miiZzou
zamg&stnanci mit lepsi napady a dosahovat tak lepsich vysledkt. Informace by mély byt
poskytovany vzdy v pravy ¢as. Komunikacni plan je pomucka, ktera zajisti, aby veskera

komunikace probéhla v poradku.

Pokud komunika¢ni plan nebude zhotoveny, miize se jednoduse stat, Ze ncktera
ze zainteresovanych stran neobdrzi dulezité informace a muze to tak ovlivnit cely
projekt. Komunikacni pldn navrhuji z toho divodu, Ze se jednoduchou cestou da
predejit zbytenym nepiijemnostem. Pro lepsi zndzornéni je v ptiloze 7 navrzen mozny
komunikac¢ni plan. Je rozdélen do Sesti sloupcil, kde v prvnim sloupci se sdé€li ptijemce
informace. Zalezi na kazdém, zdalipak si zvoli moznost vypsani jednotlivcti nebo podle
oddéleni apod. Diulezité je vychdzet zregistru zainteresovanych stran. Muze jit
naptiklad o cely projektovy tym, manazera projektu, fidici vybor apod. Do sloupce cile
komunikace, kazdy pfijemce komunikace napiSe, ¢eho chce komunikaci dosédhnout.
Kolonka format a zpisob komunikace urcuje, jak bude komunikace probihat, jestli
osobné, emailem, postou, osobnim setkanim a jiné. Sdé€luje se tu i Castost komunikace.
Zpétna vazba slouzi k informaci jestli, komunikace probiha dobife a sprévce

komunikace je zodpovédny za to, Ze se potiebné informace dostanou tam, kam maji.
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6 Shrnuti vysledki, diskuze a doporuceni

Problematika fizeni projektl v projektovém portfoliu a také projektového tizeni, provazi
nespodet spolecnosti. V Ceské republice je obtizné najit novéjsi publikaci tykajici
se problematiky fizeni projektt v projektovém portfoliu. Existuji ale publikace, které

se zam¢tuji na samotné projektové fizeni.

Prvnim cilem mé diplomové prace byla analyza problémi, které vznikaji pti fizeni
projekti v projektovém portfoliu a druhym cilem bylo vytvofit soubor dokumenti
a formulari, které prispivaji k efektivnimu fizeni projekti v projektovém portfoliu,
ktery je feSen v kapitole ¢islo 5. Tyto dva cile spolu souvisi, jelikoz nespravny soubor
Vv fizeni projektl v projektovém portfoliu. Z toho divodu autorka shrnuti vysledkd,

doporuceni a mozné navrhy shrnuje do jedné podkapitolky.
6.1 Shrnuti vysledku a diskuze

Pied vlastnim Setfenim se autorka snazila najit co nejvice realizovanych vyzkumu
alespon podobného zaméteni, ale bylo to opravdu velice obtizné. Existuji studie, které
se zabyvaji projektovym fizenim v Ceské republice a jsou zaméfené i na problémy
ohrozujici uspésnost projektt. Zaminku stoji vyzkum realizovatelny PM Consulting
S.r.o. ve spolupraci se Spolecnosti pro projektové fizeni, 0. s., coZ je organizace
manazerii Ceské republiky a spole¢nosti Ernst & Young, s. r. 0. Vyzkumy spole&nosti
Ernst & Young probihaji od roku 2006 a jsou zaméfeny na uplatnéni projektového
fizeni v Ceskych firmach. Dulezité poznatky lze najit i ve ¢lanku IT Project Portfolio
Management a uspésnost projektd (Mé&sicek, 2010).

Dotaznik ma slouzit k analyze problému fizeni projekti v projektovém portfoliu. Pro
lepsi pochopeni jsou vysledky rozdéleny na problémy tykajici se lidskych zdrojt, dale
na ostatni problémy, které se podle respondentli vyskytuji nejvice a v posledni tadé
na davody vyskytujici se pii zamitnuti zafazeni projektd do portfolia ¢i vytazeni

z portfolia.

Setfeni realizované spolecnosti PM Consulting (2015) uvadi, Ze nejvétsi problémy,
které ohrozuji projekty, jsou spojené s lidskymi zdroji. Z toho divodu je na né

Vv dotazniku odkazano nejdrive.
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Nejvice respondentti uvedlo, Ze nejvice GspéSnost projekt v projektovém portfoliu, co

se tyCe kvality lidskych zdroji, ovliviiuje:

- nedostatecna kvalifikace projektového tymu,
- vytizenost ¢lent tymu,
- Spatné vztahy mezi ¢leny projektového tymu,

- nezastupitelnost.

Nejvice respondentlt zvolilo nedostatecnou kvalifikaci projektového tymu. Mize sem
patfit i kvalifikace samotného manaZera, ktery nemusi byt dostatecné kvalifikovany
anemusi zrovna rozumét problematice feSenych projekti. Dalsi skupinou
problematického faktoru byla vytizenost ¢lenti tymu, kdy na jednoho ¢lena spada prilis
mnoho prace a ma to za nasledek snizovani jejich produktivity a mohou také délat

zbytecné chyby kviili vytizenosti.

Pokud se lidé neznaji a samoziejm¢ kazdy clovek je jiny, tak pii jejich spolupréci
mohou vznikat neshody a tyto neshody mutizou byt pro kvalitni fizeni projektd
rozhodujici. Dalsim problémem, ktery se vyskytuje ve vyzkumu Projektové fizeni v CR
(2012) je zména pracovniki ve firmé neboli fluktuace, kde se opét muze vyskytovat ten
problém, Ze se pracovnici vzdjemné dostatecné neznaji a nasledné mezi nimi mohou

V projektovém tymu panovat neshody, které mohou zpiisobit problémy.

Diivodem pro¢ projektovy tym neni dostatecné kvalifikovany, mtze byt naptiklad
nedostatek Casu, souvisejici pravé s vytiZzenosti tymu. Dalsi pficina mlZe byt takova,
7e zaméstnanci nejsou dostateCné motivovani k tomu, aby se jejich kvalifikace
zlepSovala. Jevi se pro né jako nezbytna. Problém, ktery se tykéd vztahu mezi ¢leny
projektového tymu, protoze se napiiklad neznaji a cClenové jsou slozeny jak se
zamé&stnancl spolec¢nosti tak z externich zdrojli, bych vyfeSila nastavenim pravidelné
komunikace, naptiklad prostfednictvim pravidelnéjSich schiizek. Tento problém je ale

tézko korigovatelny.

Vyskytuji se i dals$i problémy, které souvisi s fizenim projektti v portfoliu a nasledné

jsou setazeny podle nejvétsiho vyskytu respondent.

- nedostatek Casu,

- nedodrzovani stanovenych termin,
- Casté zmény v projektech,

- Spatnd organizace projektd,

- Spatna komunikace,
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- podcenéni rizik,

- nespravna definice rozsahu projektu.

Nedostatek casu je problém, s kterym se setkdva téméi kazdéa Cinnost, ktera je narocna
na cas. Zpusob jak to vyfesit, je vyuzivat vhodné softwarové nastroje, které zobrazuji
pozadované informace a diky nim je portfolio manaZzer nebo projektova kancelar,
schopna lépe reagovat na zmény a uSetii si mnoho ¢asu. Druhym nejvice vyskytujicim
problémem bylo nedodrzovani stanovenych termind. Je to problém, ktery souvisi
s casem. Pokud dojde k prodluzovani, bude to mit z velké pravdépodobnosti dopad i na
ostatni projekty v portfoliu. Musi se tedy postupovat podle plnéni milniki a také
kontrolovat ukoncovani kazdého projektu. Komunikace je také velmi diilezitd, protoze
zahrnuje procesy, které zajistuji tvorbu, sbér, Sifeni a uchovavani informaci o projektu
a také rozhoduje, jak s témito informacemi bude naklddano. Diky komunikaci mezi
lidmi, jak ve firmé tak mimo ni, miZou zaméstnanci mit lep$i napady a dosahovat tak
lepsich vysledku. Informace by mély byt poskytovany vzdy v pravy ¢as. V komunikaci
je dualezita také asertivita, atov pfipadé, kdy naptiklad v projektovém tymu
u jednotlivych ¢lend, se vyskytuji riizné nazory, tak je potieba zdravého a pfiméieného
prosazovani svych nazort.. Pokud jsou projekty $patné koordinovany, opét to souvisi se
Spatnou komunikaci, také se Spatné rozdélenymi kompetencemi, se schopnosti
rozhodovani nebo procesy schvalovaci a rozhodovaci jsou pfili§ pomalé a dochazi ke
zpozdénim. Priority nejsou stanoveny jasn€. ManaZefi nedisponuji dostatecnou
autoritou apod. Také je dulezité mit dobie definovany rozsah projekti. Podcenéni rizik,
to je dalsi problém, ktery je potieba hlidat. Kultura organizace, ktera se v dotaznikovém
Setfeni jevila jako nejméné problematicka je potieba také zminit. Odlisnd podnikova
rizika miZou vést také k netispéchu projektu. Kazdy podnik si musi uvédomit, ze kazda
organizace ma jiné zvyky, rozdilné ndzory v mnoha vécech apod. V cCasopisu
Systémova Integrace (2010), autor poukazuje na faktor firemni kultura jako velmi
dalezity. Autor poukazuje na dilezity fakt, ze kultura siln¢ omezuje moznosti pouziti

nekterych nastroji pro fizeni projekt.

Dle vyzkumu spolec¢nosti Ernst & Young (2011) jsou nejcastéjsimi pti¢inami netispéchu
projektli zmény rozsahu projektu v disledku vnéjSich zmén, zmény rozsahu projektu
kvuli Spatnému pocateCnimu vymezeni, rozdilné ocekavani vystupt z projektu,
nedostatecna podpora ze strany vrcholového managementu a nedostatecny nebo pfilis
optimisticky rozpocet. Tyto problémy lze nalézt i v kniznich publikacich Svozilova
(2011), Pokorna (2008) a Vytlacil (2008). Jsou to ale pomérné staré publikace.

Nejvetsimi problémy ohrozujici uspeésnost projekt podle respondentl z dotaznikového
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Setteni PM Consulting (2015) jsou nejednozna¢né zadani (nejasny cil, zaménovani cile
a prinosi, nejasné zadani apod.) a druhym nejcastéj$im je nedostatecné planovani. Co se
tyCe rozsahu, tak stejné jako v mém dotazniku nemél veliké zastoupeni.
Dal8imi problémovymi faktory, na které tfeba poukédzat jsou vztahy s klicovymi
zainteresovanymi stranami, nedostatecnou podporu od sponzora ¢i vrcholového vedeni
organizace a stejné jako vyzkum spolecnosti Ernst & Young (2011) poukazuje
na problém tykajici se kultury organizace.

Diivody vyskytujici se pri zamitnuti projekti do portfolia ¢i vyrazeni projektiu

z portfolia

Duivody, které se vyskytuji pii zafazeni projektii do portfolia nebo vyfazeni projektt

z portfolia se mohou liSit podle riznych firem.
Cetnost diivodii zamitnuti &i vyfazeni projektii od nejéast&jsiho:

- projekt nedisponuje dostate¢nymi zdroji,
- typ projektu,

- piilis mnoho projekti v portfoliu,

- chybné predikovana poptavka,

- nedostate¢na dokumentace,

- nevhodna struktura financovani,

- propojenost projektu se strategickymi cili.

Nejcastéji projekt nedisponuje dostateCnymi zdroji. Firma by méla byt schopna spravné
alokovat zdroje. Pokud ale dojde k ptetizeni zdroju, zpusobi to fakt, ze na projekt
je povéteno velké mnozstvi prace, nez se dokaze zvladnout. V portfoliu by mél také
existovat rozumny pomér mezi kratkodobymi a dlouhodobymi projekty. Pokud firma
disponuje pouze projekty dlouhodobého charakteru, muze to wvést k motivaci
zamé&stnanct, kteti vidi, jak projekt sméfuje k vytyCenému cili. Naopak kratkodobé
projekty K cili sméfuji pomalu. Organizace by také méla pomoci kritérii byt schopna
rozhodovat, které projekty do portfolia zafadi a které ne. Casto se stava, ze firma
disponuje velkym poctem malych projektii, které nejsou pro né tak rizikové, ale
vyhodnéjsi by bylo mit i n&jaky vétsi projekt, ktery jim muiize pfinést velky zisk. Mezi
hlavni cile portfolio managementu patii napliovani firemni strategie a dosahovana
stanovenych cilii a Casto se praveé stava, Ze chybi propojeni projektl se strategickymi
cili. Aby toho bylo dosazeno, je zapotiebi stanoveni si vhodného vybéru projektt a také

schopnost je fidit. Musi byt sladény jejich atributy. Problémem je, ze dochazi ke
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Spatnému stanoveni kritérii vybéru projektii, tim jsou projekty nespravné hodnoceny
anejsou tak plnény vytyéené cile. Co se tyka rizikovosti, tak pokud firma vsadi
na rizikovéjsi projekty, bude ocekavat vyssi zisk, ale nesmi zapominat na mozna rizika,
kterd mohou kazdy projekt béhem jeho celého Zivotniho cyklu postihnout. Proto je

dobré, aby portfolio obsahovala i takové projekty, které maji nizkou miru rizikovosti.

Financovani kazdého projektu je dobré si naplanovat béhem jeho celého zivotniho
cyklu. Dtlezitou roli zde hraje plan ndkladl, ¢asovy harmonogram a také platebni
podminky dle smlouvy, podle kterych jsou vynosy z projektu realizovany. Zpravidla

to byva az po ukonceni projektu.

Dalsim faktem, ktery se nesmi opomijet je takovy, Zze pokud je projekt zpracovavan
izolovang, muize se stat, ze zdkaznik nebude spokojen s produktem. Je dulezité se
zakaznikem komunikovat, informovat ho stale o dil¢ich vystupech. Mlze se také stat, ze
zdkaznik nevi, co vlastné pfesné chce a v konecné fazi nemusi byt vlibec spokojen.

Jedna se napiiklad o projekty v oblasti informaénich technologii.

Dokumenty a formulare. U kazdého projektu by méla byt zajisténa jak elektronicka, tak
papirova podoba vSech dokumentti. Dulezita je také formalizovana podoba, zakladani
dokumentii do projektovych slozek, aby nedochazelo k jejich zbytecné ztraté. Vsichni,
kdo se na projektu jakymkoli zpGsobem podili, by mél vcas kazdého informovat
0 jakékoli zméné tykajici se dokumentl. Také se nesmi zapominat na v€asné dodani
potfebnych dokumenti. Kazdy projekt by mél mit stanoveny soubor dokumenti

a formulari, ktery se bude muset zpracovavat.

Dokumentim a formulaifiim autorka ptiklada vétsi vahu, jelikoZ tvorba dokumentl
a formulafd byl druhym stéZejnim diplomové prace, feSeny v kapitole 5. V ptiloze 2 — 7
jsou uvedeny navrhy dokumentt a formulait, které by mohly pfispivat k efektivnéjSimu
fizeni projektd. Lze fici, Ze dokumenty a formulafe, které se v portfoliu managementu
vyskytuji, jsou vystupy, které jsou generovany procesy. Dolezal (2016) ve své knize

uvadi 4 klicové dokumenty, které jsou procesy generovany:

- Strategicky plan portfolia. Je zde uvedena vize portfolia, odhad pottebnych
zdrojt, jaké vynosy lze ocekavat, omezeni, které mohou portfolio postihnout,
dale také omezeni, ptedpoklady, priorizacni model portfolia, navrh struktury

portfolia a moZna rizika.
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- Zakladaci listina portfolia. Je dokument, ktery formalné ustavuje portfolio.
V dokumentu jsou uvedeny parametry, které jsou kli¢ové pro portfolio a jsou
zde uvedeny také kritéria ispéchu a identifikace vSech zainteresovanych stran.

- Plan rizeni portfolia. Tento planu stanovuje, jak by mélo byt portfolio fizeno.

Podle autorky je nejzakladnéj$im dokumentem Zakladaci listina projektu neboli ILP.
Dle Svozilové (2006) patii taktéz mezi zékladni dokumenty pro jednoznacné zadani
projektu. Dale také Dolezal a kol. (2013) ve své knize uvadi, Ze identifikacni listina
patii k dokumentiim, ktery by mél mit kazdy projekt. VSe je pak piehledné

shromazdéno na jednom misté.

Svozilova (2011) definuje dalsi chyby tvorby a fizeni portfolia projektt, které
se U naSich respondentll nevyskytuji. Napiiklad, ze se projekty hodnoti a vybiraji
k realizaci izolované, to znamena, ze se do portfolia zafazuji nezavisle na sobé.
Dtvodem pro vytazeni dale uvadi pfi¢inu zkresleného ptinosu firmy, naptiklad neredlny
termin realizace. Pokorna (2008) stejné¢ jako PM Consulting (2015) poukazuje na
problém intuitivni tvorby portfolia. Pii tvorbé portfolia je totiz dillezité pouzivat

analytické nastroje zaloZené na kvantitativnich udajich.

Spacek a kol. (2009) ve své knize poukazuje i na problém lokalizace projektu, kdy
je dalezité nejdiive vyhodnotit konkurenci a pak rozhodnout o umisténi projektu.

Predejde to moznému vytazeni projektu z portfolia.

VSechny tyto vySe zminéné chyby a nedostatky byly vyhodnoceny na zéakladé
empirickych zkoumani uvedené v knize (Grenny, 2007). Ve své knize Grenny dale
uvadi, ze projekty, které skoncily neuspéchem, se odhaduji na 66 - 91%. Tak velky
neuspéch pii tvorbé projektl, které nenaplnily ocekavané predpoklady, ovliviiuje
uspéch celého portfolia. Projekt ke své zkdze miize dojit v jakékoli fazi investi¢niho

procesul.
6.3 Doporuéeni a navrhy

Problematika fizeni projektt v projektovém portfoliu a také projektového fizeni, provazi
nespocet spolecnosti. Je velmi dulezité, aby v portfoliu byl spravny pocet a typ projekti,
zavedeno jednoznacné zadani a diky tomu dosahnuto Strategického cile, aby se
pribéZné sledovalo dosahovani stanoveného cile apod. Problémem pfi fizeni portfolia
muze byt, Ze si firma Spatné nastavi strategii nebo v horSim zpusobé ani neexistuje.

Strategie spolecnosti musi mit nastaveny cile, kterych chce spole¢nost pomoci
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parametriit dosdhnout a pomoci kritériich je bude sledovat. Velky problém také nastava

V nespravném pochopeni portfolia managementu.

Dokumenty a formulare, které jsou feSeny v kapitole cislo pét, se fadi také
Kk problémtm, diky kterym se vyskytuji chyby pii fizeni projektd jak samotnych tak

Vv portfoliu spolecnosti.

Jak dosédhnou toho, aby k problémim, které se vyskytuji pii fizeni projekth
Vv projektovém portfoliu, nedochdzelo? Bez problémi to samoziejmé nejde, ale Ize je
minimalizovat. Nize si uvedeme mozné doporuceni a navrhy, kteryma by se spole¢nosti
meli fidit, aby dochdzelo k efektivnéjSimu fizeni projektl v projektovém portfoliu

a predchdzeli tak nejcastéjSim problémim, které vysly z dotaznikového Setfeni.

Standardy projektového rizeni. KlepSimu fizeni projektd je potifeba, aby firma
dodrzovala ur¢itou metodiku fizeni projektt. Mohou se fidit naptiklad IPMA, PMI nebo
PRINCE2.

Certifikace. Dostate¢na uroven znalosti manazerd i ¢lend projektového tymu, je také
velice dulezitd. Doporuceni je takové, aby si spolecnosti své zaméstnanci stale
vzdélavaly, kdyz uz ne formou certifikace, tak naptiklad na Skolenich PM,

na seminafich, konferencich apod.

Nastroje. Aby manazetfi nebo organizace byli schopni spravné se rozhodnout pfi
rozhodovéani o zatfazeni projektu nebo programu do portfolia, aby zvladli co nejlépe
vyhodnotit vykonnost a optimalizaci, existuji rizné metody a analyzy. Téchto nastroji
existuje cela fada, n¢které z nich jsou uvedeny v podkapitole 3.6. Mezi hlavni a dilezité
1ze tadit Bostonskou matici, Model GE, Matici odpovédnosti, SWOT analyzu a dalsi.

Tyto nastroje jsou pro spolecnosti velikou vyhodou a mély by je vyuzivat co nejvice.

Projektova kancelar. Pokud firma nema zavedenou projektovou kancelaf, tak by to
méla urcité napravit. K tomu, aby projekty byly intenzivné a systematicky fizeny,
napomuze projektova kancelat. Problém je také v tom, Ze i kdyZ spole¢nosti PMO
zavedenou maji, tak nefunguje spravne, nemaji znalosti skutecnych potieb tizeni PMO.
Z toho divodu by kazda spolecnosti méla nejprve, nez zavede projektovou kanceldf,
nechat své zaméstnance projit alespoii néjakym Skolenim.

Diky projektové kancelati firma dokaZe zajistit ke vSem projektim v portfoliu jednotny
ptistup, pfipravit podklady pro rozhodovani, sledovat jestli projekt jde podle planu

apod. Projektova kancelaf je nedilnou soucasti spravného fizeni portfolio managementu.
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Dokumenty a formulare. V rémci tidici Cinnosti portfolia managementu je potieba
rozhodovat jestli se portfolio spusti nebo naopak ukonci. Dale se také rozhoduje
0 zatazeni nebo vyfazeni projektu do (z) portfolia. Z tohoto divodu je dulezité, aby
projekty byly provazeny nékterymi dokumenty a formulafi, diky kterym se firmy budou
1épe rozhodovat o zatazeni projektu do portfolia nebo naopak o jeho vyfazeni. Kazda
firma si mlze stanovit sama, které dokumenty bude vyuzivat a co vSechno budou
obsahovat. Kazdy projekt je jedineCny a ztoho divodu se budou lisit 1 formuléfe
a dokumenty. Doporuceni je takové, aby u kazdého projektu existovala struktura
dokumentti, které¢ musi projekt mit. V ptfilohach 2 — 7 jsou uvedeny mozné navrhy

nékterych z nich.

Zavedeni SW nastroje nebo porizeni novejsiho. Pokud firma nevyuziva zadny SW
nastroj, je to zcela jist¢ veliky problém nebo pokud ma néjaky zastaraly, ktery
nedisponuje funkcemi, které maji moderngjsi nastroje. Tyto nastroje jsou pro spolecnost
obrovskym zjednodusenim. Diky nim jsou firmy schopny sniZovat rizika projektl a to
I po jejich ukonceni, je mozné sledovat dostupnost zdroji, manazeti mohou vytvaiet
prognozy, nékteré nastroje jsou schopny ¢lenit komplexni projekty a v neposledni fadé

zjednodusuje komunikaci apod.

Komunikace. Komunikace je také velmi dulezita, protoze zahrnuje procesy, které
zajist'uji tvorbu, sbér, $ifeni a uchovavani informaci o projektech a také rozhoduje, jak
S témito informacemi bude nakladéno. Diky komunikaci mezi lidmi, jak ve firmé tak
mimo ni, miZou zamé&stnanci mit lepSi ndpady a dosahovat tak lepSich vysledk.
K tomu opét mize slouzit né¢jaky SW nastroj nebo, jak je uvedeno v ptiloze cislo 7,

postaci komunikac¢ni plan, jehoz vypliovani se musi ale dodrzovat.

Rozsah. V portfoliu je dobré si projekty rozlozit na malé i velké, protoze pokud firma
bude mit pouze velké projekty s oCekavajicim velkym vynosem, muze se stat, ze pii

vyfazeni nékterého z nich znemozni dosahnuti stanovenych cila.

Nepodcenovat rizika. Rizika je potfeba hlidat. Kazdy konflikt, problém, ktery
se vyskytne, je zapotiebi fesit co nejdiive. Pak je pravdépodobné, Ze moznym rizikiim
firma predejde. Dobré také je, aby portfolio obsahovala i1 takové projekty, které maji
nizkou miru rizikovosti. Pokud firma vsadi na velké projekty, rizikovéjsi, jsou zde

i v&tsi rizika.
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RozlozZeni zdrojii. Firma by méla byt schopna spravné alokovat zdroje. Pokud ale dojde
K pretizeni zdrojti, zpUsobi to fakt, Ze na projekt je povéteno velké mnozstvi prace, nez

se dokaze zvladnout.

Zpiisob financovani projektii. Financovani kazdého projektu je dobré si naplanovat
béhem jeho celého zZivotniho cyklu. Dulezitou roli zde hraje plan nakladd, casovy
harmonogram a také platebni podminky dle smlouvy, podle kterych jsou vynosy
Z projektu realizovany. Je rozumné, aby panoval i pomér mezi externimi a internimi

zdroji financovani projektii. Projekty financované z vlastnich zdroji maji vyssi Sanci

wewvr

Analyza projektii. Vyhodnocovani je dualezité pro rekapitulaci informaci ze vSech fazi
projektu a diky nim Ize cerpat informace, dulezit¢ poznatky pii realizace novych

projekti v budoucnu.

Konkurence. Diive neZ se za¢ne uvazovat o schvaleni projektu, nemélo by se zapominat
na vyhodnoceni konkurence a pak teprve rozhodnout o umisténi projektu. Piedejde to

moznému vytazeni projektu z portfolia.

Jak uz bylo feceno v diskuzi, nejvice chyb, které ovlivituji projekt a je téZké tyto chyby
napravit, vznika na samotném zahdjeni projektu, proto by se projekty pted jejich
zacatkem mély konzultovat na odborné urovni. Predejde se tim plytvanim néakladt
a casu. Chyby a mozné nedostatky mohou vznikat stale nové a noveé, ale kazda

spole¢nost musi délat vSechno proto, aby je minimalizovala.
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zZaver

Predkladana diplomova prace se zamétovala na specifika fizeni projektii v projektovém
portfoliu. Cilem diplomové prace bylo dokazat odpovéd na otazku: ,, Jaké jsou
nejcastéjsi problémy fizeni projektl v projektovém portfoliu? Na zakladé feSené
problematiky byla zpracovana literarni resersi. Naplni prvni kapitoly bylo seznameni
se zékladnimi pojmy tykajici se projektového fizeni jako je projekt, kde jsem také
vytyc€ila charakterizujici atributy projektu, trojimperativ a zivotni faze projektu. Dalsi
vysvétlenymi pojmy byly program a portfolio. Pro lepsi pochopeni rozdilu mezi témito
ttemi pojmy slouzi obrazek 4 a tabulka ¢islo 1. Tato kapitola je také zaméfila
na standardy a certifikace projektového tizeni, které jsou ve vétSiné ptipadl pfinosem
pro praxi, ale je to nazor individualni. V posledni ¢asti kapitoly jsou definovany pojmy
projektovy a portfoliovy manazer, projektovy tym a projektova kanceldf, jez hraji
v podniku dutlezitou roli a jsou napomocny ktomu, aby bylo ptedchazeno pravé
vyskytujicim se problémuim pfi fizeni projektd jak jednotlive, tak i jako celku.

Resenou problematikou v tieti kapitole byl portfolio management neboli portfolio
projekt. Nejprve byly vytyCeny rozdily mezi projektovym fizenim a fizenim portfolia
projektli, aby nedochdzelo k zaménovani téchto pojmil. Nasledné bylo podrobnéji
specifikovano nékolik fazi, které fizeni portfolia provazeji. Nejdiive sbér a vyhodnoceni
podnétu projektového portfolia, dale analyza, planovani a implementace. V dalsi ¢asti
kapitoly bylo feSeno samotné fizeni portfolia a jeho dva pilife, na kterych ftizeni
portfolia stoji. V neposledni fadé¢ byly definovany metody, techniky fizeni portfolia
anckteré SW nastroje, které organizacim napomiizou k uspé$nému fizeni projekti.
Ctvrta kapitola diplomové prace byla zaméfena na sbér dat pomoci dotaznikii obsahujici
18 otazek, na ktery zodpoveédélo 48 spolecnosti. Otazky byly sestaveny tak, aby na sebe
navazovaly a byly napomocny kfeSené problematice. Otazky se tykaly poctu
zaméstnanc spoleCnosti, standardu projektového fizeni, certifikdtu z projektového
managementu, jaké pouzivaji metody a nastroje pro fizeni projekti v portfoliu
a zavérecné otazky se zamétrovaly na problémy fizeni projekti v projektovém portfoliu.
Pata kapitola predstavila dokumenty a formuléte, které predstavuji dilezité informace
jak pro tym, tak manaZery a slouZi k efektivnimu fizeni projektd, jak jednotlivé, tak
I v portfoliu spolecnosti.

V ramci Sesté kapitoly byla provedena diskuze a shrnuti vysledki na zakladé informaci
ziskanych z literarni reSerSe a hlavn¢ z dotaznikového Setfeni. Soucasti byly také
doporuceni, které by napomohly Kk lepSimu fizeni projektti v portfoliu ve spole¢nostech,

a keliminaci problému fizeni projektd v portfoliu. Autorka dale navrhla soubor
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dokumentii a formulait piispivajici k efektivnimu fizeni projekti v projektovém

portfoliu.

Problematika tykajici se fizeni projekti v projektovém portfoliu je stale aktualni
a zajimava. Autorka se domniva, ze neni dostate¢n¢ vyuzivano potfebnych néstroji
a metod pro jeho zlepSeni, pokud firmy tyto nastroje vyuzivaji, tak se Casto stava, Ze ne
spravné. Pozornost by méla byt zamétena na Groven znalosti manazerd i projektovych
tymi a snazit se je stale vzdélavat naptiklad na Skolenich PM, na seminafich,
konferencich apod. Pro stidlé zvySovani uspéSnosti projektd je dualezitd komunikace,
ktera souvisi s kvalitou lidskych zdrojl, proto by ve firmach pomohlo nastaveni riznych
pravidel komunikace a hlavn¢ jejich dodrzovani. Jak uz bylo feCeno, FeSenim by také
bylo spravné vyuzivani metod projektového fizeni, formalizace a optimalizace procesu.
Problémem pfi fizeni portfolia také je, Ze si firma Spatn¢ nastavi strategii. Strategie
spolenosti musi mit nastaveny cile, kterych chce spole¢nost pomoci parametrli
dosdhnout a pomoci kritériich je bude sledovat. Velky problém také nastava
Vv nespravném pochopeni portfolia managementu. Rizeni portfolia projekti se zaméfuje
na piinosy, kterych firma dosahuje diky spravnému realizovani podle planu
a nezamétuje se na produkty, které maji projekty vytvoftit nebo jich dosahnout. To je
prace projektového managementu. Jak autorka, tak i respondenti si uvédomuji, ze
nastroje vyuzivané ve firmach jsou velice ndpomocné, ale bohuzel jak uvadéji i jiné

studie, v praxi nejsou dostate¢né vyuzivany a hlavné ne spravné.
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Priloha 1: Dotaznik

RIZENI PROJEKTU V PROJEKTOVEM PORTFOLIU

Dobry den,

dvolte mi, abych Vs poadala o vyplnéni kratkého dotazniky, keery mi bude slouzit pro mou diplomovou praci .Specifika fizeni projeknd v projektovém
portfoliu” Vami vyplnéné otazky mi pomohou analyzovat ty nejéastéjsi problémy fizeni projekel v projekrovém portfoliu.

Wyplnéni ordzek by Vam nemélo trvat déle, neZ 10 minut. Dotaznik je anonymni a vedkeré (idaje, které mi sdélice, budou slouZit pouze k Uelim mé
prace.

Mnohokrat dékuji za Vas das.
Be. Veronika Blechova

Email: BlechovaVeronikai@seznam.cz

Kolik zaméstnancii pracuje ve Vasi spolecnosti?

dol0
11-49
30-249

150 & vice

Jak dlouho pracujete v projektovém fizeni?

do 1 roku
1 -4 rogy
5- 10 let
11-20 et

20 & vice
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Jaky standard projektového fizeni je u Vas upfednostiiovan?

IPMA
Pl

PRINCE 2

Kolik zaméstnancl ve Vasi spolecnosti vlastni certifikat z projektového managementu?

0-3
6-10
11-20

21 avice

Povazujete certifikaci manaZeri pro praxi pfinosem?

Rezhodné ano
Spike ano
Spise ng
Rozhodné ne

Mevim

Ma Vase spoletnost vlastni projektovou kancelai?

Ao

e

Kolik projektii se nachazi v portfoliu Vasi spoleénosti?
1-3
6-10
11-10
1- 50

51 & vice
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Kolik projektii v portfoliu fidi jeden manazer?

1-3
4-6
7-10

11 & vice

Z kolika procent jsou Vase projekty financovany z cizich zdroju?

100%
99-75%
74 - 50%

meng jak 30%

Které nastroje a techniky vyuzivate pro fizeni Vasich projektil v portfoliu?

Wuzivame Mastroj znam, ale pro nase
prajekty neni relevanini
Logidey ramec
WES (Wark Breakdown Structure)
Formalizovany komunikacni plan projeliu
Matice odpovednosti

Casowé planovani s vyuiivinim harmonogrami &
kritickych cest

Analyza rizik

Pokud vyuzivate jesté jiné techniky a nastroje, uvedte, prosim jakeé:

98

Mastroj neznam

“

Zhyvé 250 makl



Pouzivate pfi fizeni projekta v portfoliu specializované SW nastroje? Pokud ano, uvedte jaky:

MS Project
Primzvera
EasyProject
OpenPraj

Jing:

Zhyva 100 ey

Provadite analyzu a zavérecné vyhodnoceni dokoncenych projektii?

Ang
e

Hekdy

Jake lidské zdroje ovliviji nejvice uspésnost projektd v portfoliu?

Medostatatna kvalifikace projektovéha tymu
WytiZenost clend tymu
Spatné vztzhy mezi tleny timu

Jiné:

Thyva 100 ekl
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K jakym dalSim problémim u fizeni projektii v portfoliu dochazi?
Viyskytuje s Vishytuje se ziidka Mevyskytuje se

Medostatek Casu

Projekty jsou Spatné arganizaveny
Spatna komunikace

(asté zmény v prajektech

Spatné definovany razsah projel
Podoznéni rizik

Kultura organizace

Medodrzovani stanovenych termint

Pokud vite o dalSich problémech, uvedte, prosim jaké:

Y Mapicte vity

P
Zoyvé 250 maksl

woawr

Jaké nejcastéjsi diivody se vyskytuji pii zamitnuti zafazeni projekti do portfolia i vyfazeni projekti
z portfolia?

Vyskytuje se éasto Vysloytuje se zidka Hevysiytuje se
Chybi prapojeni projektd se strategickymi cili firmy
Projekt nedispanuje dostatednymi zdroji
Firma uZ ma pfilis mnoho projeka v portfoliu

Typ projektu je jiny (napf. doba realizace, rizikovast
apod.)

Medostateéng dokumentace
Chybné predikované poptavka
Mevhodna strulturs financovani

Pokud se ve Va3i firmé objevuji dal3i davody, uvedte, prosim jaké:

B Hapiste vatu

g
Fijvd 250 ks

ODESLAT DOTAZNIK ()

\iytvorte si vigstni dotaznik zdarma « Survio Vam pomize
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Priloha 2: Identifikaéni listina

Identifikaéni listina projektu

Zpracoval:

Datum:

Nazev projektu:

Cislo projektu:

Priorita projektu
vuéi jinym
projektim:

Duavod realizace:

Cil projektu:

Vystupy projektu:

Termin zahajeni:

Termin dokonéeni:

Hlavni milniky
a datum jejich
uskute¢néni:

Planované interni
naklady:

Planované externi
naklady:

Kritéria uspésnosti:

Zadavatel projektu:

Sponzor projektu:

Clenové fidiciho
vyboru (Pokud jsou):

Manazer projektu:

Projektovy tym:

Schvaleni projektu

Schvaleno dne:

Schvalovatel:

Podpis:




Ptiloha 3: Rozpocet a finan¢ni plan projektu

Rozpocet a finan¢ni plan

Nazev projektu:

Rozpocet projektu

Plan cerpani vydajt

Vydaj

Pocet
jednotek

Jednotkova
cena

Vydaje
celkem

Leden

Unor

Bfezen

Duben

Kvéten

Cerven

Cervenec

Srpen

Osobni naklady

Naklady na odborné zaméstnance

Naklady na admin. Zaméstnance

Manazer projektu

Zdravotni pojisténi

Socialni pojisténi

PojiSténi zaméstnavatele

Zatizeni

Notebook

SW

Nakup sluzeb

PFimé vydaje

NepfFimé vydaje

VYDAIJE CELKEM

v

lan zdroju kryti vydaja

Zadosti o platbu

Leden

Unor

Bfezen

Duben

Kvéten

Cerven

Cervenec

Srpen

+ zalohy od poskytovatele dotace

+ predfinancovani vlastni

- splatky predfinancovani

Zustatek penéz na uétu projektu

kumulované vydaje

kumulované zalohy

kumulované vlastni predfinancovani
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Piiloha 4: Business Approval Process (BAP)

Schvalovaci proces obchodniho pripadu

Zakaznik

Nazev projektu

Cislo projektu

Smluvni cena Hrubé trzby Trzby Hruba marze Obchodni marze
CzZK CzK CzK % %
Typ smlouvy Navrh Objednavka Smlouva Moznost rozsiteni
Odpovédnost za pripad
Jméno Datum Podpis
Projekt manazer
Vedouci feditel
BAP Tym - odsouhlaseni
Jméno Datum Podpis
Provozni feditel
Marketingu a prodeje
Finan¢ni oddéleni
BAP Tym rozhodnuti
Vykonny feditel - Odsouhlaseni
Jméno Datum Podpis

Vykonny feditel

Vykonny feditel rozhodnuti
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BAP - Kalkulace

Projekt: Cislo projektu | |Datum:

Vynosy celkem

Naklady na prodané zbozi (externi)

Projekt Cisty vynos -

Naklady prodaného zbozi (interni) -

Hruby zisk

Provozni naklady projektu

Riditelné pfinosy projektu

Vedouci feditel Projekt manazer

104



Detailni rozpis cenovych polozek

Nazev projektu:

Cislo projektu:

Prijmeni

Krestni jméno

Profese

SLC/den

PLC/den

Clovékodni

SLC celkem

PLC
celkem

BLC

BLC/den

Hruba
marze

Obch. marze

Platebni podm.

Komentare

Celkem

Poznamka: SLC = Standardni cena prace, PLC = planovana cena prace, BLC = rozpoctova cena prace
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Piiloha 5: Rolling Forecast

Cislo projektu

Nazev projektu

Nazvy nakladovych uétu

Planované
naklady
za1.
ctvrtleti

Skutecné
N. Leden

Skuteéné
N. Unor

Skutecné
N. Bfezen

Skute¢né
naklady
za1.
ctvrtleti

Odchylka

Planované
Naklady
Duben

Planované
naklady
Kvéten

Planované
naklady

Cerven

Planované
naklady za 2.
ctvrtletiQ2
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Ptiloha 6: Trzby vs. Rozpocet projektu

Rozpocet a finan¢ni plan

Rozpocet projektu

Plan cerpani vydajt

Vydaj

Pocet
jednotek

Jednotkova
cena

Vydaje
celkem

Leden

Unor

Bfezen

Duben

Kvéten

Cerven

Cervenec

Srpen

Osobni naklady

Naklady na odborné zaméstnance

Naklady na admin. Zaméstnance

Manazer projektu

Zdravotni pojisténi

Socialni pojisténi

Pojisténi zaméstnavatele

Zarizeni

Notebook

SW

Nakup sluzeb

Grafické znazornéni metodik

Tisk metodik

Pfimé vydaje

Neptimé vydaje

VYDAIJE CELKEM

Plan zdrojua

Co

kryti vydaj

Zadosti o platbu

Leden

Unor

Bfezen

Duben

Kvéten

Cerven

Cervenec

Srpen

+ zalohy od poskytovatele dotace

+ predfinancovani vlastni

- splatky predfinancovani

Zustatek penéz na ucétu projektu

kumulované vydaje

kumulované zalohy

kumulované vlastni predfinancovani
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Priloha 7: Komunika¢ni plan

Komunikac¢ni plan

Nazev projektu:

Zpracoval:

Datum:

Pfijemce informace

Cile komunikace

Klicové sdéleni .
komunikace

Format/zplsob

Zpétna vazba

Spravce
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